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+Wir kampfen jeden Tag"

Interview mit dem japanischen Unternehmensberater Minoru Tominaga Uber die Defizite deutscher Unternehmen

SPIEGEL: Herr Tominaga, Sie gelten ald
ziemlich rigoros. Bekommen Sie da
nicht manchmal Arger mit deutsche
Managern und Betriebstén?

Tominaga: Selten. Einmal hamich der
Betriebsrat aus einer Fabrik getrage
und bis zum Flughafen begleiteAber
das war nicht so schlimm, am néachste
Tag war ich wieder da.

SPIEGEL: Was hatten Sie denrange-
stellt?

Tominaga: Ich hatte nur zwiele
UberflissigeMenschen in der Fa-
brik gesehen, und ickann Ver-
schwendung nun mal nicht ausste
hen. Ichempfahl,dieseLeute fir
andere Arbeiten einzusetzen.
Aber dasgeht in Deutschland of-
fenbar nicht.Hier ist alles festge-
zurrt. Wer einmal Lackierer ist,
sollimmer lackieren.

SPIEGEL: Was lauft alles schief in
deutscherUnternehmen?
Tominaga: Es gibt Uberall viel
Verschwendung, in der Produkti-
on und in der Verwaltung bis hin
zur Geschésfihrung. Dieversu-
che ich zu eliminieren . . .

SPIEGEL: . indem Sieleute
rausschmeifen?
Tominaga: Eben nicht. Durch

Personalreduzierung Gewinne z
machen ist einfachAber ichver-
einbare vor jedem Auftrag mit der
Geschésleitung, dalR niemand
entlassen wird. Did_eute niissen
jedochakzeptieren, dal? siemge-
schult und umgesetaverden.
SPIEGEL: Wo sollendenn all die
Leuteeingesetziverden, etwa im
Servicebereich?

Tominaga: Warum denn nicht?
Dienstleistungen sind iDeutsch-
land sehr unterentwickelDurch
das LadenschluRgesetz und ande-
re Vorschriften sindviele Firmen
bequem und trédge geworden.
Wissen Sie, wieviele Leute in
Deutschland im Servicebereich
beschéigt sind? 56Prozent der
Gesamtbeschaftigten. InJapan
und Amerikasind es 73Prozent.
Das heif3t, daast 20Prozent mehr Be-
schaftigte in diesenBereich eingesetzt
werden kianten. Aberdenken Siebitte
nicht nur an McDonald’s. Egibt auch
sehr viele anspruchsvolle Servicdig-
keiten.

SPIEGEL: Haben Sie firdiesen Mangel

n wie Kundenzufriedenheit,

in Deutschland ein&rklarung?
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Tominaga: Es fehlt anKundenorientie-
rung. Die Deutschen kenneBegriffe
Kundenbe
geisterung berhaupthicht. Wenn ich in

Deutschland muf3 iciich bei derVer-
kauferin bedanken,weil sie mich be-

- dienthat.

SPIEGEL: Verkauferinnen in Deutsch-

ein Kaufhaus gehe und nach der Toiletfeland verdienenwenig, und sie missen
nfrage, dann ist diemeistens irgendwo
versteckt. InJapan ist daganzanders:
nDa sind dieToiletten sehpompds. Die
Leutegehen da hin und kaufeanschlie-
Rendetwas. So etwas kédme dddeut-

schen nie in den Sinn. Didenken nur

Minoru Tominaga

halt nichts von japanischer Zurtckhaltung. ,Mei-
ster Deutschland ist fett und faul geworden®, sagt
der in Tokio geborene Volkswirt in seinen Vortra-
gen. Vor 19 Jahren kam er fur Yamaha nach
Deutschland. Seit 1986 berat er europaische Un-
ternehmen. Vor einigen Leistungen der Deutschen
hat Tominaga, 56, hdochsten Respekt: Er liebt
deutsches Bier und Musik von Wagner.

an den kurzfristigerProfit. Am meisten
aber &gere ichmich tGber dievVerkaufe-
rinnen in deutschen Kaufhdusern. Dé
sind fir michkeineVerkauferinnen, das
sind Warenaufpasserinnen.

SPIEGEL: Das ist in Japan anders?
Tominaga: Wenn ich in Japan einkaufe
sagt dieVerkauferin ,Danke schén”. In

unbequeme@eArbeitszeiten in Kauf neh-

men. Woher soll da die Motivation
kommen?
Tominaga: Das ist natirlich schwer,

wenn die Strukturen so starr und die
Hierarchien so undurch&sigsind wie in
Deutschland: Hiebleibt ein Ver-
kaufer immer Verkaufer. In Ja-
pan ist das anders: Wenn Sie in ei-
nem Hotel einen Portier sehen,
dann ist er im néhstenJahrweg.
Dann arbeitet er im Einkauf, im
Verkauf oder in der Direktion. In
JaparherrschtRotation. Wer mo-
tiviert ist, kannimmer weitervor-
ankommen.

SPIEGEL: Zumindest in der Pro-
duktion orientierersich diedeut-
schen Unternehmenzunehmend
an japanischervorbildern. Alle
Automobilfirmen fthren bei-
spielsweise dischlanke Produkti-
on und Teamarbeit ein. Wdsal-
ten Sie davon?

Tominaga: Nicht viel, weil es von
oben befohlen wird. Einwirkli-
cher kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozefl mufte vormunten,
von den Mitarbeiternkommen.
Ich bezeichne die deutsche Ma-
nagement-Methode al8-K-Me-
thode: kommandiererkontrollie-
ren, korrigieren. Und das von
oben bis unten. In Japatagegen
darf ein Manageralles machen,
nur eines nicht: seindlitarbeiter
demotivieren. Sonst st ganz
schnell derKopf ab.

SPIEGEL: Sind denn die ganzen
Anstrengungen der deutschen In-
dustrie, dieUnternehmerschlank
und produktiver zu macherver-
gebens?

Tominaga: Das ist ja allegjut. Die
Leute Ubernehmen da¥now-
how der Japaneiihre Fertigungs-
und ManagementmethodeAber
das Know-why,warum so was inflapan
entstandenst, dashaben sienoch nicht
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aiskapiert.

SPIEGEL: Warum ist es denrentstan-
den?
Tominaga: In Japan drehsichebenalles

, um die Frage: Wie kann man Kunden

bessebedienen? Dafiir haben winse-



KundenbegriiRung in Tokioter Kaufhaus: ,Wir missen die Kunden zufriedenstellen”

re Methodeneingesetzt. Die pufferlose
Produktion ohneLagerhaltung und das
Anliefern der Teile,just in time*“ ent-
stand nicht, umbilliger zu produzie-
ren, sondern um Kunderschneller be-
liefern zu kéhnen.

SPIEGEL: Liegt in dieser unterschiedli-
chen Denkweise demwesentliche Un-
terschiedzwischendeutschen und japa
nischenUnternehmen?

Tominaga: Die Deutschen orientieren
sich immer noch an der Massenprg
duktion, siewollen immer viel von ei-
nem Produkterstellen.

SPIEGEL: Das senkt ja auch die Ko
sten.

Tominaga: Natirlich, aber die Zeit der
Massenfertigung istvorbei. Heute gilt
es, flexibel aufKundenwinsche einzu-
gehen. Und genau das fallt debeut-
schen schwerlhre Produktion ist auf
Masse ausgerichtet, es ist mihsam u
kostetviel Zeit, die Maschinen auf an-
dereModelle umzuristen.

SPIEGEL: Und deshalb fertigen sie
maoglichst viel voneinem Modell?
Tominaga: Wenn die Ristzeit vier
Stunden betragt, dantiegt es natir-

lich nahe,groRe Serien zu fertigen, um

nicht so oft umristen zu missen. Un
so wird eine Wochelang die rechte
Autotir montiert und in der néhsten
Woche die andere. Deshalb sind die
Lager voll. In Japanwird darangear-
beitet, die Ristzeit von vierStunden
auf 180 Sekunden zu senkemann

kann flexibel auf Kundenwinsche rea-
giert werden. Lager fur Vor-, Zwi-

schen-, aber auch fur Endprodukte
sind Uberflissig. Wir produzierenpuf-

SPIEGEL: Halten Siediese mangelndé
Flexibilitat fir dasHauptibel dedeut-
schenlndustrie?

Tominaga: Neulich war ich in einer
Spraydosenfabrik in der Nahe vo
Mannheim. JedeMeister ist flr seine
Produktlinien zusténdig, um die ande-
ren kiimmert ersich nicht. Weil die
RUstzeiteinen Tagdauert, 1483t die Ge-
schéaftsleitung die Maschinedrei, vier
Tage laufen und einMillion Spraydo-
sen produzieren. Friher war das oka
da hat der Kundeatsahlich eine Milli-
on gekauft. Aber jetzt will er 50 000
Stick jede Woche. Was macht das U
ternehmen? Estellt weitereineMillion

wDie soziale
Marktwirtschaft macht

hd viele trage*

Stick her. Es hatine Riesenhalle ge
baut, um die Dosen zlagern — undie-
fert jede Woche 50 000 aus.
SPIEGEL: Ist das nur eine Sache de
Mentalitat?
Tominaga: Nein, das ist schlimmster
d Taylorismus.
SPIEGEL: Taylor erfand dieindustrielle
Arbeitsteilung . . .
Tominaga:
ben sie verinnerlicht. Der ganze Kopfig
auf Taylorismus eingestellfedemacht
seineArbeit undnichtsanderes.
SPIEGEL: Warum ist das in Japan an
ders?
Tominaga: Wir missenKunden zufrie-
denstellen,Japan ist ja eirkapitalisti-

ferlos.

schesLand.

. und die Deutschen hat

SPIEGEL: Deutschland
etwa nicht?

Tominaga: Nein, hier
gibt eseine soziale, in
Japareine freieMarkt-
wirtschaft. Wir kamp-
fen jeden Tag.Nichts
gegen die soziale
Marktwirtschaft; wenn
sie funktioniert, istes ja
gut.Aber siemachtvie-
le trage.

SPIEGEL: Verstehen die
deutschen Manager |h-
re Botschaft?
Tominaga: Der deut-
sche Manager hat ein
Problem: Er habisher
immer die besten Wa-
ren hergestellt, die be-
sten Maschinegebaut.
Um die Kunden hat er
sich nie gekinmert.
Nun merkt er, daRR das
nichtreicht.

SPIEGEL: Welche deut-
scherlUnternehmen ha-
ben die Lektion aus der
Krise schon gelernt?
Tominaga: BMW zum Beispiel ist vor-
bildlich. Die habensogarHondaRover
weggenommenAberMercedes —tut mir
sehileid—versuchtimmer noch, mitKraft

LAIF

n in den Markt zu drangerstattsichkun-

denorientiert zu verhalten.

SPIEGEL: Wasistdenn beiBMW kunden-
orientierter als bei Mercedes?
Tominaga: Wenn in Japan ein Kundsei-
nen BMW zur Reparatutbringt, be-
kommt erkostenlos einen Ersatzwagen.

y,Das ist schormehr als einSchritt zum

Kunden.
SPIEGEL: Aber nur in Japanhicht in

n-Deutschland.

Tominaga: In Deutschland macht das
nicht einmalToyota. Wenn die Kunden
so was nicht verlangemwerden die Un-
ternehmen bequem. Nur Uber d@éfett-
bewerb kommen neu&deen. Wenn in
Deutschland mein Wagen kaputtgeht
und ich nach einem Ersatzwagen frage,
heil3t esHaben wirnicht. Aber Sie kon-
nen gleichhundert Meterweiter Avis
odereineandereFirma anrufen Anru-
fen! Die telefonieren nicht mal fimich!

r Das ist ganzormal in Deutschland.

SPIEGEL: Sie gehenhart mit derdeut-
schen Industrie underen Managern ins
Gericht.Haben dieDeutschen inmnter-
nationalen Wettbewerldennnoch eine
Chance?

Tominaga: Es gibthier soviel innovative

t Ideen.Sogar mittelstandischidnterneh-

mer sind oft WeltspitzeWenndiese Leu-
te begreifen, wiewichtig Kundenorien-

- tierungistdann kénnen sie trotz dé&ur-

zen Arbeitszeit und all der Nachteile die
ganze WeltbedienenAber wenn sie es
nicht begreifen, steigen sie in dmveite
Liga ab. |
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