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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-



