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Betriebswirtschaftslehre
Nichts ist unmoglich

Das Toyota Produktionssystem (TPS) in der Krise?

Noch vor knapp zwei Jahren war der japanische Autobauer Toyota
Branchenprimus. In der westlichen Industrie galt er zudem als Leuchtturm des
Lean-Management-Gedankens. Heute macht das Unternehmen durch
Rickrufaktionen, Filhrungswechsel und einen Konzernverlust von tber drei
Milliarden Euro Negativ-Schlagzeilen. Ist das einst gepriesene Toyota
Produktionssystem (TPS) noch zeitgemalR?

Von Professor Dr. Dirk H. Hartel, Duale Hochschule Baden-Wiirttemberg,
Stuttgart

"Es gibt keine Maschine oder keinen Prozess,
der nicht verbessert werden kann." [1]

In den 1980er Jahren traten die Wettbewerbsvorteile japanischer
Automobilhersteller im Vergleich zur europdischen und nordamerikanischen
Konkurrenz immer starker zu Tage. Im Rahmen einer M/T-Studie wurden
japanische Werke in Japan, japanische Werke in Nordamerika, amerikanische
Werke sowie europdische Werke bezlglich der Produktivitat, Qualitat und
Mitarbeiter miteinander verglichen.[2] Aus den Daten lieRen sich vor allem zwei
Erkenntnisse ableiten:

e Erstens stellte sich heraus, dass japanische Werke besonders effektiv und
effizient waren.

e Zweitens zeigten die Ergebnisse japanischer Hersteller in Nordamerika,
dass sich deren Ergebnisse durchaus auch in Montagewerken aulerhalb
Japans erreichen lassen.

Im Rahmen dieser Studie wurde auch der Begriff Lean Production gepragt, ohne
ihn jedoch zu definieren.
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Aus der Krise...

Die Philosophie hinter dem System wurde allerdings viel friiher in Japan unter
dem Namen Toyota Production System (TPS)[3] von Taiichi Ohno begriindet, der
Ende der 1940er Jahre als Produktionsleiter im Stammwerk arbeitete. Zu dieser
Zeit steckte das Unternehmen in einer Krise: Die amerikanische Konkurrenz war
dominierend, die inlandische Nachfrage in Japan zu gering und fir eine
effiziente Massenproduktion fehlten die Stiickzahlen.

Da die finanziellen Mittel beschrankt waren, 15 Prozent der Mitarbeiter entlassen
wurden, den verbleibenden 85 Prozent jedoch lebenslange Arbeitsplatzgarantien
gegeben wurden, fehlten die Investitionen fiir eine zweite Pressenstralie.
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...gestiarkt hervorgehen.

Auf der Suche nach anderen Losungswegen besichtigten OAno und der spatere
Toyota-Prasident £/ji Toyoda 1956 einige amerikanische Werke. Dort stellten sie
fest, dass das tayloristische Prinzip der Arbeitsteilung fiir amerikanische
Massenproduktion durchaus geeignet war, jedoch fir die japanische
variantenreiche Serienproduktion nicht in Frage kam.

AuBerdem entstand zu diesem Zeitpunkt auch der Kanban-Gedanke. Hierbei wurde die
Materialversorgung in amerikanischen Supermarkten auf die Steuerung in der
Automobilfertigung libertragen.

Was versteht man unter Kanban?

Kanban (jap. Schild, Karte) ist eine Methode der Produktionsablaufsteuerung
nach dem Hol- oder Pull-Prinzip und orientiert sich ausschlieRlich am Bedarf
einer verbrauchenden Stelle im Fertigungsprozess. Kanban fiihrt nicht nur zu
einer Reduzierung der Lagerbestdande, sondern auch zu einer Minderung der
Durchlaufzeiten um bis zu 70 Prozent durch Vermeiden unnétiger Transporte
und Liegezeiten. Wahrend der Informationsfluss friher iber Karten (Kanbans),
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die einem Behalter beigefugt sind, erfolgte, setzen heute Unternehmen oft
elektronische Kanbans ein, die Uber IT-Systeme wie SAP gefiihrt werden.

100 Prozent Effizienz

Das 7PS ist weltweit nicht nur das bekannteste Produktionssystem, sondern wird
inzwischen faktisch als Synonym fir Lean Production verwendet. Das 7PS zielt
auf der einen Seite in Richtung Operational Excellence, indem engagierte
Mitarbeiter und schlanke Prozesse zu hdchster Produktqualitat und
Kundenzufriedenheit fihren.

Auf der anderen Seite soll es helfen, jede Art von Verschwendung zu vermeiden.
Es lassen sich dabei sieben Arten der Verschwendung identifizieren, wobei
Bestand als groRtes Problem betrachtet wird, da es in der Regel die sechs
anderen Arten der Verschwendung zur Folge hat (vgl. Abbildung 1):
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Abb. 1: Sieben Arten der Verschwendung
Quelle: Topfer, A, (2009), 5. 28.

Von Grund auf solide

Das 7PS-Haus soll einen Gesamtiiberblick einschlieRlich konkreter Methoden
geben, wobei die einzelnen Elemente vielfach nicht isoliert voneinander
betrachtet werden kénnen (vgl. Abbildung 2):
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Abb, 2: TPS-Haus
Quelle: Kimpf, R, (2008), 5. 24

Praxisbeispiel: "SYNCHRO" bei Trumpf

Der schwabische Werkzeugmaschinenhersteller Trumpf hat - anfangs
unterstutzt durch den ehemaligen Toyota-Manager 7akeda - ein eigenstandiges
Produktionssystem entwickelt. Im Gegensatz zu vielen anderen Systemen
beschrankt es sich nicht auf Fertigungsprozesse (beispielsweise durch die
Umstellung von Standplatz- auf FlieRmontage), sondern beriicksichtigt mit Biro
SYNCHRO auch Verwaltungs-, Vertriebs- und Serviceprozesse. Trumpf wurde
2002 Fabrik des Jahres und bietet inzwischen sein Know-how als
Beratungsleistung auch Dritten an.

Im freien Fall

Die Aussagen des 7PS gelten nach wie vor, da sie zeitloses Management-Wissen
widerspiegeln - und das nicht nur fiir Toyota, sondern auch fiir andere
Unternehmen, speziell im industriellen Umfeld[4]. Doch ganz offensichtlich hat
es nicht ausreichend vor der Wirtschaftskrise im Allgemeinen und bei den
Automobilherstellern und -zulieferern im Speziellen geschiitzt.

So verzeichnete Toyota 2009 erstmals einen Verlust in der Gber 70-jahrigen
Firmengeschichte und geht auch fiir das zu Ende gehende Geschaftsjahr von
einem Milliarden-Verlust aus. Zwar ist der Konzern Weltmarktfiihrer seit 2008,
konnte aber diesen Titel schon bald wieder an den Volkswagen-Konzern mit
seinen zahlreichen Marken abgeben. Diese Fehlentwicklungen sind aber nicht
dem 7PS als Konzept zuzurechnen.
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Auf dem Prifstand

1.

Das Toyota Produktionssystem fokussiert insbesondere produktions-,
logistik- und lieferantenbezogene Prozesse im Unternehmen.
Marktbezogene Absatzschwdchen kénnen dadurch nicht verhindert
werden.

Trotz starker Konkurrenz, besonders aus Europa, gelten Toyota-Werke
nach wie vor als mit am produktivsten. So ging 2007 Peugeot/Citroén in
Tschechien ein Joint Venture mit Toyota ein, um gemeinsam Kleinwagen
nach der TPS-Philosophie zu produzieren.

Erfolg setzt eine funktionierende Supply Chain voraus. Auch in diesem
Bereich wird die Qualitdat der Geschaftsbeziehung aus Sicht der
Lieferanten besser als bei den meisten anderen Automobilherstellern
bewertet. Dies gilt als eines der Erfolgsrezepte von Toyota.

Das TPS hebt Bestdande als grofte der sieben Verschwendungsarten
(muda) hervor. Auch in Zeiten der Wirtschaftskrise gilt das Prinzip der
Senkung von Kapitalbindungskosten, neudeutsch: Cas#h is King!

Von Pleiten, Pech und Pannen

Dennoch bleiben Fragen offen: Das 7PS legt einen Schwerpunkt auf hdchste
Qualitat durch Selbstverantwortung und kontinuierliche Prozesse. Dieses
Selbstverstdndnis ist nur schwer mit mittleren Platzierungen in den aktuellen
ADAC-Pannenstatistiken in Einklang zu bringen.

Auf globaler Ebene sieht es kaum besser aus: Im letzten Jahr fand die groRte
Ruckrufaktion in der Geschichte Toyotas in den USA statt (4,2 Millionen
Fahrzeuge). Auch im Januar 2010 fuhrten blockierte Gaspedale dazu, dass acht
der meist verkauften Baureihen aus den USA und Kanada nicht mehr verkauft
werden. Vorldaufiger Hohepunkt der Eskalation war die 6ffentliche Befragung des
Konzernchefs und publikumsscheuen Enkels des Firmengriindern, Akio Toyoda,
vor dem US-Kongress Ende Februar. Toyotas Qualitatsprobleme werden in
Zusammenhang mit 34 Verkehrstoten in den USA gebracht.
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Spiel auf Risiko

Vielfach wird darauf verwiesen, dass Toyota zu viele Innovationen in zu kurzer
Zeit auf den Markt brachte, was zu technischen Mangeln (so genannten
Kinderkrankheiten) fihrte. Neue Produkte in immer kiirzeren
Entwicklungszyklen fiihrten zu nachlassender Qualitat. Fraglich ist auch,
inwieweit die gute Zusammenarbeit mit Lieferanten aufrechterhalten werden
kann.

Im Lichte der nach wie vor vorhandenen Verluste kiindigte Toyota Ende letzten
Jahres an, von seinen Lieferanten Einsparungen von bis zu 40 Prozent bei den
Einkaufspreisen zu fordern, fiir Modelle, die bis 2013 auf den Markt kommen
sollen. Es bleibt nicht nur abzuwarten, wie sich solche Forderungen realisieren
lassen, in dem zahlreiche Lieferanten dem eigenen Konzernverbund angehoren,
sondern auch, wie sich dies auf die Kooperationsbereitschaft zwischen Toyota
und seinen Lieferanten auswirken dirfte.

Autor

Professor Dr. Dirk H. Hartel leitet als Professor den Studiengang BWL-
Dienstleistungsmanagement, Service, Unternehmensberatung, Logistik an der
Dualen Hochschule Baden-Wirttemberg Stuttgart
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(@) Oldenbourg Wissenschaftsverlag 03/2010 6



economag.de

Literatur

Hartel, D. (2009): Consulting und Projektmanagement in Industrieunternehmen
- Praxisleitfaden und Fallstudien, Minchen/Wien

Kampf, R. (2008): Best Practice - Das Toyota-Produktionssystem, Kissing
Ohno, T. (1993): Das Toyota-Produktionssystem, Frankfurt am Main

Topfer, A. (2009): Lean Management und Six Sigma: Die wirkungsvolle
Kombination von zwei Komponenten fiir schnelle Prozesse und fehlerfreie
Qualitat, in: Topfer, A. (Hrsg.): Lean Six Sigma - Erfolgreiche Kombination von
Lean Management, Six Sigma und Design for Six Sigma, Berlin, S. 25-66

Womack, J.-P. / Jones, D.-T. (1990): The machine that changed the world, New
York

[1] Sakichi Toyoda, Griinder der Toyota Motor Corporation, 1902.
[2]1 Vgl. Womack, J./Jones, D./Roos, D. (1992).
[31 Vgl. OhAno, T. (1993).

[4]1 Vgl. Hartel, D. (2009).

(%) Oldenbourg Wissenschaftsverlag 03/2010 7




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000500044004600206587686353ef901a8fc7684c976262535370673a548c002000700072006f006f00660065007200208fdb884c9ad88d2891cf62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef653ef5728684c9762537088686a5f548c002000700072006f006f00660065007200204e0a73725f979ad854c18cea7684521753706548679c300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b370c2a4d06cd0d10020d504b9b0d1300020bc0f0020ad50c815ae30c5d0c11c0020ace0d488c9c8b85c0020c778c1c4d560002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken voor kwaliteitsafdrukken op desktopprinters en proofers. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for quality printing on desktop printers and proofers.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure true
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


