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„
Wir kämpfen jeden Tag“
Interview mit dem japanischen Unternehmensberater Minoru Tominaga über die Defizite deutscher Unternehmen
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SPIEGEL: Herr Tominaga, Sie gelten a
ziemlich rigoros. Bekommen Sie d
nicht manchmal Ärger mit deutsche
Managern und Betriebsräten?
Tominaga: Selten. Einmal hatmich der
Betriebsrat aus einer Fabrik getrag
und bis zum Flughafen begleitet.Aber
das war nicht so schlimm, am nächst
Tag war ich wieder da.
SPIEGEL: Was hatten Sie dennange-
stellt?
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Tominaga: Ich hatte nur zuviele
überflüssigeMenschen in der Fa
brik gesehen, und ichkann Ver-
schwendung nun mal nicht auss
hen. Ichempfahl,dieseLeute für
andere Arbeiten einzusetzen
Aber dasgeht in Deutschland of
fenbar nicht.Hier ist alles festge
zurrt. Wer einmal Lackierer ist
soll immer lackieren.
SPIEGEL: Was läuft alles schief in
deutschenUnternehmen?
Tominaga: Es gibt überall viel
Verschwendung, in der Produkt
on und in der Verwaltung bis hi
zur Geschäftsführung. Dieversu-
che ich zu eliminieren . . .
SPIEGEL: . . . indem Sie Leute
rausschmeißen?
Tominaga: Eben nicht. Durch
Personalreduzierung Gewinne
machen ist einfach.Aber ich ver-
einbare vor jedem Auftrag mit de
Geschäftsleitung, daß niemand
entlassen wird. DieLeute müssen
jedochakzeptieren, daß sieumge-
schult und umgesetztwerden.
SPIEGEL: Wo sollen denn all die
Leute eingesetztwerden, etwa im
Servicebereich?
Tominaga: Warum denn nicht?
Dienstleistungen sind inDeutsch-
land sehr unterentwickelt.Durch
das Ladenschlußgesetz und an
re Vorschriften sindviele Firmen
bequem und träge geworde
Wissen Sie, wieviele Leute in
Deutschland im Servicebereich
beschäftigt sind? 56Prozent der
Gesamtbeschäftigten. InJapan
und Amerikasind es 73Prozent.
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Das heißt, daßfast 20Prozent mehr Be
schäftigte in diesemBereich eingesetz
werden könnten. Aberdenken Siebitte
nicht nur an McDonald’s. Esgibt auch
sehr viele anspruchsvolle Servicetätig-
keiten.
SPIEGEL: Haben Sie fürdiesen Mange
in Deutschland eineErklärung?
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Tominaga: Es fehlt anKundenorientie-
rung. Die Deutschen kennenBegriffe
wie Kundenzufriedenheit, Kundenb
geisterung überhauptnicht. Wenn ich in
ein Kaufhaus gehe und nach der Toile
frage, dann ist diemeistens irgendw
versteckt. InJapan ist dasganzanders:
Da sind dieToiletten sehrpompös. Die
Leutegehen da hin und kaufenanschlie-
ßendetwas. So etwas käme denDeut-
schen nie in den Sinn. Diedenken nur
an den kurzfristigenProfit. Am meisten
aber ärgere ichmich über dieVerkäufe-
rinnen in deutschen Kaufhäusern. D
sind für michkeineVerkäuferinnen, da
sind Warenaufpasserinnen.
SPIEGEL: Das ist in Japan anders?
Tominaga: Wenn ich in Japan einkaufe
sagt dieVerkäuferin „Danke schön“. In
Deutschland muß ichmich bei derVer-
käuferin bedanken,weil sie mich be-
dient hat.
SPIEGEL: Verkäuferinnen in Deutsch
land verdienenwenig, und sie müsse
unbequemeArbeitszeiten in Kauf neh
men. Woher soll da die Motivation
kommen?
Tominaga: Das ist natürlich schwer,
wenn die Strukturen so starr und d
Hierarchien so undurchlässigsind wie in
Deutschland: Hierbleibt ein Ver-
käufer immer Verkäufer. In Ja-
pan ist das anders: Wenn Sie in
nem Hotel einen Portier sehen
dann ist er im nächstenJahrweg.
Dann arbeitet er im Einkauf, im
Verkauf oder in der Direktion. In
JapanherrschtRotation. Wer mo-
tiviert ist, kann immer weitervor-
ankommen.
SPIEGEL: Zumindest in der Pro
duktion orientierensich diedeut-
schen Unternehmenzunehmend
an japanischenVorbildern. Alle
Automobilfirmen führen bei-
spielsweise dieschlanke Produkti
on und Teamarbeit ein. Washal-
ten Sie davon?
Tominaga: Nicht viel, weil es von
oben befohlen wird. Ein wirkli-
cher kontinuierlicher Verbesse
rungsprozeß müßte vonunten,
von den Mitarbeiternkommen.
Ich bezeichne die deutsche M
nagement-Methode als3-K-Me-
thode: kommandieren,kontrollie-
ren, korrigieren. Und das vo
oben bis unten. In Japandagegen
darf ein Manageralles machen,
nur eines nicht: seineMitarbeiter
demotivieren. Sonst ist ganz
schnell derKopf ab.
SPIEGEL: Sind denn die ganzen
Anstrengungen der deutschen I
dustrie, dieUnternehmenschlank
und produktiver zu machen,ver-
gebens?
Tominaga: Das ist ja allesgut. Die
Leute übernehmen dasKnow-
how der Japaner,ihre Fertigungs-
und Managementmethoden.Aber
das Know-why,warum so was inJapan
entstandenist, dashaben sienoch nicht
kapiert.
SPIEGEL: Warum ist es dennentstan-
den?
Tominaga: In Japan drehtsichebenalles
um die Frage: Wie kann man Kunde
besserbedienen? Dafür haben wirunse-
Minoru Tominaga
hält nichts von japanischer Zurückhaltung. „Mei-
ster Deutschland ist fett und faul geworden“, sagt
der in Tokio geborene Volkswirt in seinen Vorträ-
gen. Vor 19 Jahren kam er für Yamaha nach
Deutschland. Seit 1986 berät er europäische Un-
ternehmen. Vor einigen Leistungen der Deutschen
hat Tominaga, 56, höchsten Respekt: Er liebt
deutsches Bier und Musik von Wagner.



Kundenbegrüßung in Tokioter Kaufhaus: „Wir müssen die Kunden zufriedenstellen“
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„Die soziale
Marktwirtschaft macht

viele träge“
re Methodeneingesetzt. Die pufferlos
Produktion ohneLagerhaltung und da
Anliefern der Teile„just in time“ ent-
stand nicht, umbilliger zu produzie-
ren, sondern um Kundenschneller be
liefern zu können.
SPIEGEL: Liegt in dieser unterschiedl
chen Denkweise derwesentliche Un-
terschiedzwischendeutschen und japa
nischenUnternehmen?
Tominaga: Die Deutschen orientiere
sich immer noch an der Massenpr
duktion, siewollen immer viel von ei-
nem Produktherstellen.
SPIEGEL: Das senkt ja auch die Ko
sten.
Tominaga: Natürlich, aber die Zeit de
Massenfertigung istvorbei. Heute gilt
es, flexibel aufKundenwünsche einzu
gehen. Und genau das fällt denDeut-
schen schwer.Ihre Produktion ist au
Masse ausgerichtet, es ist mühsam u
kostet viel Zeit, die Maschinen auf an
dereModelle umzurüsten.
SPIEGEL: Und deshalb fertigen si
möglichst viel voneinem Modell?
Tominaga: Wenn die Rüstzeit vier
Stunden beträgt, dannliegt es natür-
lich nahe,große Serien zu fertigen, u
nicht so oft umrüsten zu müssen. U
so wird eine Woche lang die rechte
Autotür montiert und in der nächsten
Woche die andere. Deshalb sind die
Lager voll. In Japanwird daran gear-
beitet, die Rüstzeit von vier Stunden
auf 180 Sekunden zu senken.Dann
kann flexibel auf Kundenwünsche rea
giert werden. Lager für Vor-, Zwi-
schen-, aber auch für Endprodukte
sind überflüssig. Wir produzierenpuf-
ferlos.
SPIEGEL: Halten Sie diese mangelnd
Flexibilität für dasHauptübel derdeut-
schenIndustrie?
Tominaga: Neulich war ich in einer
Spraydosenfabrik in der Nähe vo
Mannheim. JederMeister ist für seine
Produktlinien zuständig, um die ande
ren kümmert ersich nicht. Weil die
Rüstzeiteinen Tagdauert, läßt die Ge
schäftsleitung die Maschinendrei, vier
Tage laufen und eineMillion Spraydo-
sen produzieren. Früher war das ok
da hat der Kundetatsächlich eineMilli-
on gekauft. Aber jetzt will er 50 000
Stück jede Woche. Was macht das U
ternehmen? Esstellt weitereineMillion
Stück her. Es hateine Riesenhalle ge
baut, um die Dosen zulagern – undlie-
fert jede Woche 50 000 aus.
SPIEGEL: Ist das nur eine Sache d
Mentalität?
Tominaga: Nein, das ist schlimmster
Taylorismus.
SPIEGEL: Taylor erfand dieindustrielle
Arbeitsteilung . . .
Tominaga: . . . und die Deutschen ha
ben sie verinnerlicht. Der ganze Kopf
auf Taylorismus eingestellt.Jedermacht
seineArbeit undnichtsanderes.
SPIEGEL: Warum ist das in Japan a
ders?
Tominaga: Wir müssenKunden zufrie-
denstellen,Japan ist ja einkapitalisti-
schesLand.
SPIEGEL: Deutschland
etwa nicht?
Tominaga: Nein, hier
gibt es eine soziale, in
Japaneine freieMarkt-
wirtschaft. Wir kämp-
fen jeden Tag.Nichts
gegen die sozial
Marktwirtschaft; wenn
sie funktioniert, ist es ja
gut.Aber siemachtvie-
le träge.
SPIEGEL: Verstehen die
deutschen Manager Ih
re Botschaft?
Tominaga: Der deut-
sche Manager hat ein
Problem: Er hatbisher
immer die besten Wa
ren hergestellt, die be
sten Maschinengebaut.
Um die Kunden hat e
sich nie gekümmert.
Nun merkt er, daß da
nicht reicht.
SPIEGEL: Welche deut-
schenUnternehmen ha
ben die Lektion aus de
Krise schon gelernt?
Tominaga: BMW zum Beispiel ist vor-
bildlich. Die habensogarHondaRover
weggenommen.Aber Mercedes – tut mi
sehrleid –versuchtimmer noch, mit Kraft
in den Markt zu drängen,stattsichkun-
denorientiert zu verhalten.
SPIEGEL: Was ist denn bei BMW kunden
orientierter als bei Mercedes?
Tominaga: Wenn in Japan ein Kundesei-
nen BMW zur Reparaturbringt, be-
kommt erkostenlos einen Ersatzwage
Das ist schonmehr als einSchritt zum
Kunden.
SPIEGEL: Aber nur in Japan,nicht in
Deutschland.
Tominaga: In Deutschland macht da
nicht einmalToyota. Wenn die Kunde
so was nicht verlangen,werden die Un-
ternehmen bequem. Nur über denWett-
bewerb kommen neueIdeen. Wenn in
Deutschland mein Wagen kaputtge
und ich nach einem Ersatzwagen fra
heißt es:Haben wirnicht.Aber Sie kön-
nen gleichhundert Meterweiter Avis
oder eine andereFirma anrufen.Anru-
fen! Die telefonieren nicht mal fürmich!
Das ist ganznormal in Deutschland.
SPIEGEL: Sie gehenhart mit der deut-
schen Industrie undderen Managern in
Gericht.Haben dieDeutschen iminter-
nationalen Wettbewerbdennnoch eine
Chance?
Tominaga: Es gibthier soviel innovative
Ideen.Sogar mittelständischeUnterneh-
mer sind oft Weltspitze.Wenndiese Leu-
te begreifen, wiewichtig Kundenorien-
tierung ist,dann können sie trotz derkur-
zen Arbeitszeit und all der Nachteile d
ganze Weltbedienen.Aber wenn sie es
nicht begreifen, steigen sie in diezweite
Liga ab. Y
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