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»Das wird die Welt verdndern“

Die japanische Automobilindustrie lehrt die Konkurrenz
das Furchten — dank modemer, flexibler Ferfigungs-
methoden. Amerikanische Forscher haben die Produk-

japanische Ingenieur Eiji Toyodazu ei-

ner Wallfahrt in die Vereinigten Staa-
ten von Amerika auf. Er wollte beim Au-
tomobil-Giganten Ford Motor Company
die Prinzipien einer erfolgreichen Mas-
senproduktion kennenlernen.

Unmittelbar nach dem Ersten Welt-
krieg hatte dort Ford-Griinder Henry 1.
als erster die FlieBbandfertigung einge-
fiihrt und diese Produktionsmethode spé-
ter perfektioniert.

Dieser modernen Produktionsweise
galt das Interesse des Ford-Besuchers.
Sein Onkel Kiichiro Toyoda, Mitbegriin-
der der Toyota Motor Company*, hatte
die Autofirma zuletztin eine schwere Kri-
se gesteuert. Der Neffe wuBte, daB ein
Uberleben mit den iiberalterten Ferti-
gungsmethoden nicht moglich war.

Neidvoll blickte Eiji auf die Zahlen:
Nur insgesamt 2685 Autos produzierte
Toyota in den 13 Jahren seit Bestehen
des Unternehmens, in der Ford-Fabrik
Rouge bei Detroit liefen an einem einzi-
gen Tag 7000 Wagen vom Band.

Eiji Toyoda studierte in Rouge, damals
die effizienteste Autofabrik der Welt,
drei Monate lang jedes noch so
kleine Detail im Produktions-
prozeB. Doch nach seiner
Riickkehr kam er gemeinsam
mit seinem Produktionschef
Taiichi Ohno zu cinem uner-
warteten Schluf: Reine Mas-
senproduktion 2 la Ford werde
bei der Eigenheit der Japaner
kaum richtig funktionieren.

Die beiden Japaner ersannen
einen ganz anderen, recht ei-
genwilligen Weg, Autos zu
bauen: das Toyota-Produk-
" tions-System.

So wie einst Henry Ford und
mit ihm Alfred Sloan von Ge-
neral Motors eine neue Ara der

I m Friihjahr 1950 machte sich der junge

* Weil Toyoda im Japanischen ,{ippi-
ges Reisfeld“ bedeutet, suchte die Fa-
milie fiir die Autofirma einen anderen
Namen. Aus 27 000 Vorschligen wur-
de Toyota gewihit ~ ein Wort ohne
Bedeutung in der japanischen Spra-
che.

** James P. Womack, Daniel T.
Jones, Daniel Roos: ,,The Machine
that Changed the World“. Rawson
Associates New York; 22,50 Dollar.
Die deutsche Ausgabe erscheint Ende
September im Campus-Verlag, Frank-
furt/M.

Toyota-Manager Toyoda
Revolution im Automobilbau

tionsweise der Japaner grundlich untersucht — und
kommen zu einem alarmierenden Ergebnis: Die her-
kémmliche Massenfertigung hat kaum noch Zukuntt.

industriellen Produktion einge-
leitet hatten, so revolutionier-
ten Eiji Toyoda und Taiichi Oh-
no in jilngerer Zeit den Auto-
mobilbau.

Dieses neue Fertigungssy-
stem ist die Produktionsweise
der Zukunft. Zu diesem Schluf
kommen Forscher des Massa-
chusetts Institute of Technolo-
gy (MIT), der Elite-Universitit
in Boston (USA), in einer groB-
angelegten Studie, die von den
Projektleitern  unldngst als
Buch veroffentlicht wurde**,

Fiinf Jahre lang untersuchten
54 Experten in 15 Léndern die
Herstellungsprozesse in der
Autoindustrie. Sie waren bei al-
len namhaften Automobilkon-
zernen der Welt, bei VW und
Fiat, Volvound Renault, Gene-
ral Motors und Ford, Honda
und Toyota. Insgesamt besuch-
ten sie 90 Fabriken und Hun-
derte von Zulieferbetrieben.

Die Wissenschaftler priiften
jeden Arbeitsgang, von der
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Entwicklung eines Modells
iiber die Zulieferung der Ein-
zelteile bis hin zur Endmon-
tage. Sie analysierten das Zu-
sammenwirken von Mana-
gern, Ingenieuren und Arbei-
tern.

Die einst von Toyoda ent-
wickelte Fertigungsmethode,
so das Fazit der Forscher, ist
der traditionellen Massen-
produktion weit iiberlegen.
Sie hat sich inzwischen, vor
allem in Japan, immer mehr
durchgesetzt.

Das neue Herstellungssy-
stem bezeichnen die MIT-
Wissenschaftler als ,lean
production* - als , schlanke*
oder auch ,abgemagerte®
Produktion. Die lean produc-
tion braucht, daher der Na-
me, von allem weniger als die
herkdmmliche Massenferti-
gung: die Hilfte an menschli-
cher Arbeit, die Hiilfte an In-
vestitionsaufwand fiir Ma-
schinen, die Hilfte an Ent-
wicklungszeit, weniger als die
Hilfte der Lagerkapazititen fiir Vor-
und Zulieferprodukte. Gleichzeitig wer-
den mehr Produkte in groferer Vielfalt
und in héherer Qualitit erzeugt.

Den japanischen Autoherstellern hat
diese Art und Weise zu produzieren be-
reits zu hoher Flexibilitdt verholfen. Sie
wird nun, prophezeien die MIT-Exper-
ten, ,zwangsliufig auf andere Industrie-
zweige iibergreifen“. Thre Prognose:
»Die schlanke Produktion wird wahr-
haftig die Welt verdndern.“

Doch was verbirgt sich genau hinter
dem griffigen Slogan? Lean production
verbindet die Vorteile der beiden grund-
legend verschiedenen Her-
stellungsweisen  miteinan-
der: Von der handwerkli-
chen Fertigung hat sie die
Flexibilitit und Qualitit,
von der FlieBbandfertigung
die Schnelligkeit und die
niedrigen Stiickkosten.
Gleichzeitig werden die
Nachteile beider Verfahren
vermieden: die Starrheit der
Massenproduktion und der
kostspiclige Aufwand rein
handwerklicher Arbeit.

Der gesamte Produktions-
prozeB ist anders organi-
siert. Die Stiickzahlen pro
Serie werden kleingehalten;
die Produkte werden in en-
gem Wechselspiel zwischen
Ingenieuren und Arbeitern
(und Verbrauchern) stéindig
verbessert. Kleine Teams ar-

* 1946 im ersten Ford-Automobil
von 1896.

beiten als mehr oder weniger selbstéindi-
ge Abteilungen.

Der ,vielleicht herausragendste Un-
terschied“ der Produktionsweisen liegt
nach dem Urteil der MIT-Forscher im
jeweiligen Hauptziel. Bei Massenprodu-
zenten ist es sehr begrenzt: ,Hinrei-
chend gut” soll ihr Auto sein, eine ge-
wisse Zahl von Defekten wird als unver-
meidlich hingenommen. Die Fahrzeuge
miissen weitgehend standardisiert wer-
den, Verdnderungen in engen Grenzen
bleiben. Je linger ein Modell vom Band
lauft, desto besser, weil mit steigenden
Stiickzahlen die Kosten sinken.

L -

Firmengriinder Henry FOI;d I, Enkel Henry II*
Ara der Massenproduktion
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FlieBband-Arbeit bei Ford (1913): Eine gewisse Zahl von Defekfen wird hingenommen

Anders der schlanke Produzent: Er
strebt von vornherein null Fehler an und
eine endlose Vielfalt der Produkte. Weil
sein Produktionsaufwand geringer ist,
kann er seine Kosten niedrig halten.

Im Mercedes-Benz-Werk in Sindelfin-
gen entdeckten die MIT-Forscher Er-
staunliches: Dort ,wurden mehr An-
strengungen darauf verwandt, jene Pro-
bleme wieder in Ordnung zu bringen,
die durch die FlieBbandarbeit gerade
entstanden waren, als in der konkurrie-
renden japanischen Fabrik notig waren,
um auf Anhieb ein nahezu perfektes
Auto zu bauen”.

Toyotas Produktionschef
Ohno erkannte friihzeitig,
daB in herkommlichen Fa-
briken ganze Armeen von
hochspezialisierten Techni-
kern mit Titigkeiten be-
schiftigt sind, die ein FlieB-
bandarbeiter selbst machen
kann, wenn er nur umfas-
send und griindlich ausgebil-
det ist: Reparaturen am
Werkzeug, Richten von Tei-
len, Qualitétskontrolle.

Ohno bildete Teams von
breit geschulten Arbeitern
mit jeweils einem Teamchef
aus. Jeder Arbeiter kann,
sobald ein Problem auf-
taucht, an einer Schnur iiber
seinem Arbeitsplatz ziehen,
und das Band hilt an.

Die Folge, fanden die
MIT-Experten heraus, ist
nicht etwa ein besonders
héufiger Stillstand des Ban-
des. Das Gegenteil ist der
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Das Nachstbeste zu einem
Rudolf Miiller Mosel-Riesling.

BOUDE MATTHIES

Das Ndchstbeste zu einer Flasche Rudolf
Miiller Classic Privat Mosel-Riesling sind zwei.
Das iiberrascht nicht, wenn man weifi,

daf unser Mosel-Riesling in Blindtests gegen
angesehene Sektmarken und die grofien Brii-
der aus Frankreich erstaunlich gut abschnei-
det. Der Rudolf Miiller Classic Privat Mosel-
Riesling - ein deutscher Jahrgangssekt aus
erlesenen Trauben, ausgebaut zu einer extra
trockenen, feinen Cuvée — prickelt zu einem

sehr interessanten Preis. W E

Splendid Sektkellerei Miller & Co., 5586 Reil

Kreation
in Stein

(t

JUMA
Natursteinwerke
Gungolding-Altmihital

Naturstein-Blocke.
Tranchen
Fertigarbeiten

Telefon {084 65) 173-0, Telex 55412 juma d, Fax 17359

P.O.Box 5, D-8079 Kipfenberg-Gungolding

Naturstein fiir Boden,
Fassade

Wand, Decke und

WZIBnD BUBIS) JOULIe

C
R
[72]
(72
QL
—
(@]
L .
(o 8
o}
}
[eb}
w
o
>
b
2
=
Q
b
[72]
P
o}
[ras]
©
=

144 DERSPIEGEL 151991

Fall. Weil jeder Arbeiter fiir seinen Ab-
schnitt die volle Verantwortung trégt,
nimmt er Fehler nicht hin, sondern be-
seitigt ihre Ursachen.

Bei Toyota beispielsweise ist laut
MIT-Studie praktisch keine Nachbesse-
rung mehr erforderlich — traditionelle
Massenhersteller miissen bis zu einem
Viertel der gesamten Fertigungszeit fiir
die Fehlerbeseitigung aufbringen.

Die Montage ist allerdings der klein-
ste Teil im HerstellungsprozeB. Die
Hauptarbeit besteht in der Entwicklung
und Herstellung von iiber 10 000 Einzel-
teilen, die wiederum zu etwa 100 groBe-
ren Komponenten zusammengefiigt
werden miissen —so der Motor, das
Getriebe und die Lenkung.

Die Feinabstimmung all dieser
Arbeiten ist so schwierig, daB die
Massenproduzenten friiher am
liebsten alles selbst machten. Eine
riesige zentrale Managementbiiro-
kratie lenkte das gesamte Herstel-
lungssystem.

Nur ganz allmihlich gingen die
Autohersteller dazu iiber, Kompo-
nenten von Zulieferern zu bezie-
hen. Doch wie stark diese Ausglie-
derung auch ausgepragt ist — zu-
meist verfahren die Konzerne nach
iiberlieferten Grundsitzen.

Die hauseigenen Entwicklungs-
abteilungen erarbeiten die Blau- /'
pausen etwa fiir die gewiinschten
Bremsen oder Kupplungen. Unab-
hiingige Zulieferunternehmen wer-
den dann aufgefordert, Angebote
zu machen. Der preiswerteste Lie-
ferant erhilt den Zuschlag.

Toyota dagegen ging einen ande-
ren Weg — und vicle Unternehmen
in der Welt folgen inzwischen dem
Beispiel. Die Japaner iibertrugen
wichtige Konstruktionsaufgaben
ihren Zulieferern. Diese entwik-
keln in eigener Verantwortung die
erforderlichen Komponenten.

Das Ergebnis, ermittelten die
MIT-Wissenschaftler, sind haufige
Qualititsverbesserungen und niedrigere
Kosten.

Vor allem mit einer weiteren Idee re-
volutionierten die Toyota-Manager die
Automobilfertigung. Taiichi Ohno er-
fand das beriihmte ,Just in Time“-Sy-
stem, in Japan ,kanban® genannt.

Friiher hatten die Hersteller samtliche
Teile stets in so groBen Mengen auf
Vorrat, daB der ProduktionsfluB unter
gar keinen Umstinden ins Stocken gera-
ten konnte. Diese Lagerhaltung band
Kapital und kostete somit viel Geld.

Nach Ohnos Methode wird jede Kom-
ponente erst dann produziert und am
Montageplatz angeliefert, wenn sie fiir
den niichsten Herstellungsschritt tat-
sichlich gebraucht wird. Auf diese Wei-
se wird ein HochstmaB an Flexibilitit in
der Produktion erreicht.
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Entwicklungszeit
in Millionen

31

Entwicklungszeit
bis zur ersten |
Auslieferung in

lO
Anzahl der in

der Entwicklung
Beschaftigten

Es ist eine weitverbreitete Fehlein-
schitzung, der Erfolg der Japaner beru-
he darauf, daB sie standardisierte Pro-
dukte in riesigen Stiickzahlen aussto-
Ben. Das Gegenteil ist eher richtig, ins-
besondere in der Automobilindustrie.

Von jedem Modell lassen die Japaner
durchschnittlich 125 000 Stiick pro Jahr
vom Band laufen. Die sicben Massen-
produzenten in Europa und den USA
bringen es auf die doppelte Stiickzahl.
Die Japaner bauen das gleiche Modell
nur etwa vier Jahre lang, die westlichen
Konzerne nahezu zehn Jahre. Das
heiBt: In Japan werden iiber den Le-
benszeitraum eines Modells 500 000

SCHNELLE JAPANER

Entwicklung eines neuen Kraftfahrzeugmodells im

Landervergleich; alle Angaben: Fiir die achtziger
Jahre ermittelte Durchschnittswerte

VEREINIGTE
EUROPA  STAATEN

JAPAN

Stunden

Monaten L

Wagen hergestellt, im Westen zwei Mil-
lionen. Im vergangenen Jahr standen
beispielsweise in Toyotas Angebotspa-
lette ebenso viele Autotypen wie bei
dem groBten Hersteller der Welt, Gene-
ral Motors — obwohl Toyota nur halb so
groB ist wie GM.

Die Fihigkeit, auch kleinere Serien
profitabel herzustellen, hat Toyota und
Co bereits gewaltige Vorteile verschafft.
So bieten alle groBen japanischen Auto-
firmen Gelindewagen an. Die meisten
europiischen Autobauer sind zum Zu-
schauen verdammt. Nach den Gesetzen
der Massenfertigung, denen sie sich un-
terworfen haben, lohnt sich die Produk-
tion einiger zehntausend Gelindewagen
im Jahr nicht.

Der rasche Modellwechsel brachte
den Japanern gegeniiber den Konkur-
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renten in Europa und USA zusiitzliche
Wettbewerbsvorteile; er ist nur moglich,
weil auch der EntwicklungsprozeB, so ar-
gumentieren die MIT-Wissenschaftler,
ganz nach der Philosophie der lean pro-
duction ablauft.

Die Entwicklungsarbeit beim traditio-
nellen Massenhersteller folgt, dhnlich
wie im Produktionsbereich, dem Prinzip
einer moglichst weitgehenden Arbeits-
teilung. Hochspezialisierte Ingenieure
konstruieren jeweils nur ein einziges Teil.
VW-Vorstand Daniel Goeudevert be-
schrieb die Folgen einmal so: ,,Jeder Spe-
zialist liefert ein ganz hervorragendes
Einzelstiick ab, doch wenn man diese
Teile zusammenbaut, l4uft entweder gar
nichts mehr, oder das Ganze ist nur zu
abersinnigen Kosten herzustellen.“

" Der schlanke Produzent geht anders
vor. Die Unternehmensfithrung stattet
den Chef des Entwicklungsteams fiir ein
neues Modell mit groBen Vollmachten
aus. Der ,,;shusa®“, wie er in Japan heifit,
ist unumstrittener BoB. Er bildet ein klei-
nes Team, das-fiir die gesamte Lebens-
dauer eines Modells zusammenbleibt.
Die Mitglieder kommen aus allen Kon-
zernabteilungen: Marketing, Design,
Forschung und Technik, Materialwirt-
schaft, Produktionsplanung und Ver-
kauf.

Die Effizienz des japanischen Systems
ist, das zeigen die Zahlen der MIT-Stu-
die, verbliiffend. Fiir die Entwicklung
und Betreuung eines normalen Modells
brauchen japanische Autobauer etwa 485
Ingenieure. Europiische und amerikani-
sche Hersteller benstigen dafiir 900 Inge-
nieure, bei einem Produzenten in der
Bundesrepublik waren es sogar 1421
(siehe Grafik Seite 144).

Die Amerikaner haben inzwischen,
unter dem Druck japanischer Fabriken
im eigenen Land, die Methoden ihrer
Konkurrenten weitgehend iibernom-
men. Europa dagegen hinkt in der Ent-
wicklung deutlich hinterher. Der alte
Kontinent sei heute, urteilen die MIT-
Experten, , die wahre Heimat der klassi-
schen Massenproduktion®.

Natiirlich haben sich die Chefs euro-
pdischer Autokonzerne inzwischen ge-
nauso in japanischen Fabriken umgese-
hen, wie es einst Eiji Toyoda in den USA
tat. Natiirlich sind den Managern von
Fiat, Renault und VW die Vorteile der
schlanken Produktion bekannt. Doch bis
Konzerne wie VW, in denen vieles so
liduft, weil es schon immer so lduft, einmal
umsteuern — das dauert seine Zeit.

VW-Chef Carl Hahn beispielsweise
kostete es einen kleinen Kraftakt und ei-
nen Krach im Vorstand, bis er die unsin-
nige Trennung zwischen Produktion und
Qualititskontrolle aufheben konnte.
Der Vorstand fiir Qualitiit, Chef von
rund 6000 Mitarbeitern, wehrte sich,
schlieBlich ging es auch um seinen Ein-
fluB und seinen Posten. Die Vorziige der
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Woher der Wind weht,

stellt man nicht

am Schreibtisch fest.

Die richtige Bank finden Unter
nehmer heute nicht hinter dem Schalter.
Sondern vor Ort!

Denn gute Ideen holt man nicht aus
der Schublade, und grau ist alle Theorie.
In der Praxis miissen Problemlésungen
entwickelt werden.

Der HYPO—Firmenkundenbetreuer
sitzt deshalb nicht hinter seinem
Schreibtisch. Sondern am allerbesten
vor Threm. Dort setzt er die Instrumente
Wirtschaftlichkeitsanalyse, Bilanzbera-
tung, Liquiditiitsplanung und vor allem
seinen Kopf am effektivsten ein.

Dort kann er Position und Ziel auslo-
ten — und erst dann setzt man die Segel!

Wir lassen uns etwas fiir Sie einfallen.

<o
HYPORNBANK

Bayerische Hmotheken- und Wechsel-Bank
iengeselischaft

Die HYPO. Eine Bank - ein Wort.

Rainer Schaberick
HYPO-BANK




abgemagerten Fertigung machen japani-
sche Firmen auch zur ernsten Gefahr fiir
die Hersteller sogenannter Luxus-Au-
tos, wie Mercedes, BMW oder Volvo,
Jaguar und Cadillac. Denn die Japaner,
so heiBt es in der MIT-Studie, ,,iibertref-
fen bei weitem den Qualitétsstandard al-
ler anderen Fabriken mit einer einzigen
Ausnahme in Europa®“. Und dieses Aus-
nahme-Unternehmen, Mercedes-Benz,
braucht den vierfachen Aufwand, um
ein vergleichbares Produkt zu bauen wie
die Japaner.

Die Uberlegenheit der lean produc-
tion ist fiir die US-Forscher iiberwilti-
gend. Branchen, die noch immer nach
herkémmlichen Methoden produzieren,
werden den Herausforderungen der
nichsten Dekade nicht mehr gewachsen
sein, meinen die MIT-Autoren. Und das
gilt nicht nur fiir die Autoindustrie.

Forsten

Lieber allein
im Wald

Zuviel Wild und reines Chaos —
niemand weiB, wie es in der
ehemaligen Staatsjagd des SED-
Regimes weitergehen soll.

Ehrengiste durften die Schorfhei-

de betreten: Das sandige Waldge-

biet nordlich von Berlin war Staatsjagd

der DDR, streng bewacht von Nationa-

ler Volksarmee und Agenten der Staats-
sicherheit.

Nun ist das Sperrgebiet am Werbellin-

see wieder offen. Aber die 22 000 Hekt-

N ur die Spitzen des Staates und ihre
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ar sind noch lingst nicht das ganz nor-
male Stiickchen Wald und Wiese, das
sic nach der Wende wieder sein konn-
ten. Wie so oft in der ehemaligen DDR
weiB niemand genau, was mit dem
Volkseigentum, das in Wahrheit nur
den Bonzen gehorte, geschehen soll.

»Wir haben hier eine ganz spezielle
Altlast®, sagt Revierforster Uwe Huhn.
Der Forster meint nicht nur die beschi-
digten Biume, die das Wild in Massen
bis auf zwei Meter Hohe kahlgefressen
hat. Erich Honeckers Hofjagd droht un-
ter die Riuber zu fallen, wenn nicht
bald iiber seine Zukunft entschieden
wird.

Die Schorfheide war immer schon
Jagdgebiet der Herrschenden. Die bran-
denburgischen Kurfiirsten vergniigten
sich dort ebenso wie Kaiser Wilhelm II.
PreuBenkonig Friedrich Wilhelm IV.
lieB sich zwischen 1844 und 1849 am
Werbellinsee das ,Jagdschlof Huber-
tusstock® bauen; das Anwesen soll jetzt
verkauft werden. Nicht weit davon steht
das diistere Jagdhaus ,Karinhall“, das
der Reichsforstmeister Hermann Go-
ring in die Landschaft setzte.

Aus der Staatsjagd der Nazis wurde
schlieBlich die Stasijagd. Die Diktatoren
des Proletariats verband eine merkwiir-
dige Leidenschaft fiir feudalistische
Freizeitgestaltung.  Stasi-Chef Erich
Mielke, Wirtschaftsplaner Giinter Mit-
tag, Volkskammerprisident Horst Sin-
dermann und Honecker schossen fiir ihr
Leben gern auf Tiere.

Die lange Tradition der herrschaftli-
chen Jagdgriinde wollen geschiftstiichti-
ge Ostdeutsche nun fiir eine schnelle
Mark nutzen. ,Jeder will den Namen
Schorfheide vermarkten*, sagt Oberfor-
ster Werner Lebus. Dabei geht es nicht
immer weidgerecht zu, verschiedene In-

... 1 ¥y

Jagdschloff Hubertusstock: ,Die Forster machen, was sie wollen”

VIDEOPRINTER:
SOFORTBILDER
FUR PFENNIGE.
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