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Qualitätssicherung auf Japanisch Zwei Schlagwörter stehen stellvertretend für die Stärke des japanischen Produktionssystems: Durch kontinuierliche Verbesserungsprozesse („kaizen“) und die Einbeziehung der Werkbank („gembashugi“) sichern japanische Hersteller die Qualität ihrer Produkte. Von Kenji Kibe



1 Qualitätskontrolle bei Toyota: Verbesserungsvorschläge der Fabrikarbeiter werden Ernst genommen 30 
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n einer sich verändernden Geschäftswelt, die durch Globalisierung und gesättigte Märkte geprägt ist und in der sich der Wettbewerb nicht mehr aufs Inland beschränkt, muss man sich international behaupten können. Auch die japanischen Unternehmen bilden dabei keine Ausnahme. Arm an Bodenschätzen gibt es in Japan viele Unternehmen, die mit den steigenden Rohölpreisen zu kämpfen haben. Außerdem macht der hohe Yen (gegenüber dem US-Dollar) den zahlreichen exportorientierten Produzenten zu schaffen. Selbst unter derart schwierigen ökonomischen Bedingungen gibt es zahlreiche japanische Produzenten, wie zum Beispiel Toyota, die sich auf dem Weltmarkt behaupten und ihren Erfolg weiter ausbauen können. Diesen Unternehmen ist gemein, dass sich ihre Produkte durch hohe Konstanz in Sachen Qualität auszeichnen. Tatsächlich werden japanische Produkte im Ausland meist als hochqualitativ, kaum fehlerhaft und als äußerst langlebig bewertet. Viele ausländische Manager stellen daher immer wieder die Frage, wie es japanische Unternehmen zu diesen hohen Qualitätsstandards bringen konnten. Viele sehen den Grund in der Technologieführerschaft, in manuellen Fertigkeiten und im sprichwörtlichen Fleiß der Japaner. Wahrscheinlich macht es die Kombination dieser Eigenschaften aus, die als typisch japanisch betrachtet werden. Besonders in den Bereichen Robotik und Umwelttechnik, welche auf hoch entwickelten Technologien basieren, sticht Japan durch Spitzenresultate hervor. Die wahre Quelle für die hohe Qualität japanischer Produkte ist aber weniger die Technik als vielmehr die Einstellung der Arbeiter in Bezug auf Produktionsprozesse und ausgefeilte Herstellungsmethoden. Die hohe Qualität japanischer Produkte ist im kontinuierlichen Streben nach Verbesserung begründet. Einige Zahlen verdeutlichen dies: 1. Toyota konnte seine Produktionskosten im Ende März 2004 zu Ende gegangenen Fiskaljahr um 230 Milliarden Yen senken. 2. Die Anzahl der Verbesserungsanträge bei Toyota belief sich auf 610.000



Anträge. Davon wurden 91 Prozent umgesetzt. 3. Kao Corporation hat das Waschmittel „Attack“ seit seiner Markteinführung vor 19 Jahren 26 Mal erneuert. Im Schnitt alle neun Monate kommt damit ein überarbeitetes Produkt auf den Markt. 4. Mit einer Total Cost Reduction-Kampagne konnte Kao seine Kosten auf 15 Milliarden Yen reduzieren. 5. Kao konnte den Warenausschuss innerhalb von fünf Jahren von 0,12 auf einen Wert von 0,04 Prozent senken. Der Reinerlös von Toyota belief sich im untersuchten Jahr auf etwa 1,2 Billionen Yen. Verblüffend dabei ist die Tatsache, dass sich davon 20 Prozent durch die Senkung der Herstellungskosten ergeben haben, resultierend aus den über 500.000 Verbesserungsprojekten („kaizen“). Auch Kao konnte mit Hilfe kontinuierlicher Produktverbesserungen seinen Marktanteil bei Waschmitteln für den Hausgebrauch massiv ausbauen. Bemerkenswert dabei



ist, dass solche Verbesserungsprojekte, hierarchisch nicht von oben nach unten, sondern umgekehrt von unten nach oben realisiert werden. Gewöhnlich nehmen diese ihren Anfang in der Produktion. Die dort tätigen Mitarbeiter sind sich in der Regel der Probleme im Produktionsprozess bewusst. Das führt dazu, dass sie diese aktiv lösen wollen. Man kann nicht einfach neue Verbesserungsstrukturen einführen ohne Einbezug des gesunden Menschenverstandes der Mitarbeiter. Betrachten wir den Ursprung dieser Denkhaltung am Beispiel von Toyota. 1950 stand Toyota aufgrund massiven Liquiditätsmangels am Rande des Konkurses. Der Konzern erholte sich daraufhin etwas durch den SondernachfrageBoom im Zuge des Koreakrieges. Die bedrohliche Finanzlage hielt aber an. Während die Wettbewerber das Personal aufstockten und in Infrastruktur investierten, versuchte man bei Toyota verzweifelt, die Firma mit ihren alten Maschinen und ohne Entlassungen über Wasser zu halten. Dieser Leidensdruck führte schließlich zu einem ersten Konzept für die heute noch



angewendeten Produktionsmethoden. Ganze Lieferkette beobachten Bezüglich der Verbesserungsprozesse sind drei Punkte von Bedeutung: Erstens die Tatsache, dass man Verschlechterungen der Qualität nur wahrnimmt, wenn man die ganze Lieferkette im Auge behält. Bei Toyota und Kao gilt der Leitsatz „im Produktionsprozess vor mir sind Götter am Werk, nach mir kommt mein Kunde“. Der Leitsatz versinnbildlicht das Ziel, die ganze Wertschöpfungskette inklusive Zulieferer optimal zu gestalten und jedem Einzelnen entlang des Fertigungsprozesses ein starkes Verantwortungsbewusstsein zu übertragen. Die Schaffung eines Klimas, das die Mitarbeiter dazu motiviert, Verantwortung zu übernehmen und sich in Verbesserungsprozessen zu engagieren, ist durchdrungen von der Einstellung, dass sich der Mensch grundsätzlich positiv und kooperativ verhält. Das steht ganz im Gegensatz zur westlichen Firmenpraxis, die den Mitarbeitern grundsätzlich misstraut und die deshalb auf der Kontrolle von Fehlern beruht. In
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abgestimmte Werthaltung. Schließlich befassen sich die erfahrenen Mitarbeiter um die Schulung der neuen Mitarbeiter und dabei steht die Frage nach kontinuierlichen Verbesserungen im Zentrum.



1 Waschmittel von Kao: Extrem kurze Produktzyklen



einer solchen von Misstrauen geprägten Kultur ist es sehr schwer, positives, aktives Handeln zu erreichen. Verbesserung durch Qualitätszirkel Der zweite Faktor, der die hohe Qualität japanischer Produkte maßgeblich begünstigt, sind Organisationsformen wie Qualitätszirkel (QC) und Gruppenaktivitäten, in denen Verbesserungsprozesse in Gang kommen. Qualitätszirkel mit der Vorgabe gänzlich ohne Ausschussware auszukommen, sind seit den 60er Jahren in Japan weit verbreitet und haben stark zur allgemeinen Qualitätssteigerung der japanischen Produkte beigetragen. In einer solchen Organisationsform ergeben sich Verbesserungsprozesse auf ganz natürliche Weise. Außerdem entsteht ein positiver Nebeneffekt: Die Ausbildung der Mitarbeiter geht damit Hand in Hand. Um einen Auftrag am Arbeitsplatz in kleinen Gruppen von vier oder fünf Personen selbstständig zu erfüllen, muss jeder einzelne seinen Beitrag zur Zielerreichung leisten. Damit dienen die Gruppenarbeiten nicht nur der Teamentwicklung, sondern leisten auch einen großen Beitrag zur Entwicklung der Fähigkeiten des Einzelnen. Die übersichtliche Zahl von vier bis fünf Personen gewährleistet, dass schlechte Arbeit schnell bemerkt wird und dadurch jeder Einzelne Verantwortung übernehmen muss. Außerdem besteht ein großer Anreiz, seine Fähigkeiten einzubringen, um etwas zum Erfolg der Gruppe beizutragen. Auf diese Weise entsteht vom Arbeiter in der Produktion bis zum Manager eine verbindende aufeinander 32 
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Technisches Management Der dritte Faktor, der die hohe Qualität japanischer Produkte fördert, ist ein Management, das aus erfahrenen Mitgliedern besteht. Diese Mitglieder stammen vorwiegend aus Technologiebereichen und bringen große Erfahrung bezüglich Verbesserungsprozessen mit. Bei Toyota gab es in Folge zwei Chefs, die aus dem Technologiebereich kamen, nämlich Eiji Toyoda und Shoichiro Toyoda. Darauf folgten drei Personen mit betriebswirtschaftlichem Hintergrund: Hiroshi Okuda, Fujio Cho und Katsuaki Watanabe. Bemerkenswert ist, dass alle drei durch Aufsichtratmitglieder mit technischem Hintergrund unterstützt wurden. Auch bei Honda stammt der gegenwärtige Chef Takeo Fukui, wie Generationen vor ihm aus dem Technologiebereich. Auch bei Hitachi haben die letzten vier Generationen einen technischen Hintergrund. Der große Vorteil von Managern mit diesem Hintergrundwissen ist nicht nur, dass sie die Wechselwirkungen zwischen modernsten Technologien und den Bedürfnissen des Marktes erfassen können und dies in Form einer angemessenen Managementstrategie umsetzen. Er liegt darin, dass sie das eigentliche Wesen einer Produktion begreifen, und sich nicht nur an Finanzzahlen orientieren, sondern sich sehr stark mit der wesentlichen Aufgabe, nämlich die der Qualitätsförderung, identifizieren. Zahlreiche europäische und amerikanische Hersteller, die mit Qualitätsproblemen zu kämpfen haben, werden von Personen mit betriebswirtschaftlichem oder finanztechnischem Hintergrund geführt. Besetzt man das Aufsichtsgremium nur mit Personen aus der Wirtschaft, die von Technik und Produktion wenig verstehen, riskiert man, dass Strategien in Angriff genommen werden, die die Qualitätsförderung in der Produktion außer Acht lassen. Aufsichtsrat und Produktion müssen die gleichen Ziele anvisieren, damit Produkte mit hoher Qualität entstehen können. Das Wichtigste im Überblick Grundvoraussetzung für Qualitätsverbesserungen ist, dass das Topmanagement



die Produktion versteht. Es gibt zahlreiche Manager, die sich mit Worten äußern wie zum Beispiel „Ich gehe jede Woche in die Fabrik und verfolge einen produktionsorientierten Führungsstil“. Grobe Informationen erhalten sie aus zweiter Hand zum Beispiel durch Berichte. Derart eingeschränkte Interaktionen aber bringen wenig. Es gibt andere Topmanager unter den japanischen Produzenten, die schauen sich regelmäßig zwei bis drei Stunden in der Fabrik um, auf der Suche nach Hinweisen, wie sie Produktionsprozesse verbessern oder Investitionen reduzieren können. Das entspricht einem Produktionsprinzip, welches sich zum Ziel macht, die wahren Problempunkte ans Licht zu bringen. Im Zentrum steht, dass die Produktion („gemba“) die Sichtweise des Managements versteht und umgekehrt. Das setzt einen intensiven Dialog zwischen Management und Produktion voraus. Es geht nicht um einen oberflächlichen Meinungsaustausch, sondern um einen zeitintensiven tiefschichtigen Dialog, der zu gegenseitigem Verständnis und zu einer gemeinsamen Firmenhaltung führt. Es müssen Strukturen geschaffen werden, in denen Stimmen für Verbesserungen hörbar werden. Da diese Stimmen meistens aus der Produktion kommen, ist es wichtig, dieser Kompetenz zu übertragen. Bringt man der Produktion Wertschätzung entgegen, indem man ihr Kompetenz überträgt, macht man die Mitarbeiter an der Werkbank zu Betroffenen, was dazu führt, dass dort eigene Probleme selbständig gelöst werden können. Und dabei ist es sehr wichtig, dass Fehler toleriert werden, denn nur durch schrittweise kontinuierliche Verbesserungen gelangt man zum Ziel.
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