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Management, Organisation und Lernen
(Was) Kann Audi von Toyota lernen?

Prof. Dr. Ludger Pries
Ruhr-Universität Bochum

Gliederung
1. Es lohnt sich, von Toyota zu lernen
2. Vier falsche Thesen zu Toyotas Erfolg
3. Das Wesentliche des Toyota Way
4. Toyota-Produktion in Europa
5. Der Adaptation-application-Konflikt
6. (Was) Kann Audi von Toyota lernen?
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202,4 Mrd. €265.7537.974.5637.711.647Toyota TMC

133,1 Mrd. €344.9025.192.5765.219.478Volkswagen

Anlageverm.BeschäftigteAbsatzProduktion2005



1. Es lohnt sich, von Toyota zu
lernen

Betriebsergebnis nach Steuern/net income in Mrd. ! 

(wechselkursbereinigt)
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Quelle: Eigene Zusammenstellung nach Geschäftsberichten Volkswagen AG und Toyota Motor Corporation
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1. Es lohnt sich, von Toyota zu
lernen

Kapitalrendite (ROI, VW) - Return on Assets (ROA, Toyota)
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Anlageverm.BeschäftigteAbsatzProduktion2005

Quelle: Eigene Zusammenstellung nach Geschäftsberichten Volkswagen AG und Toyota Motor Corporation
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1. Es lohnt sich, von Toyota zu
lernen

Marktkapitalisierung in Mrd. !, 24.05.2006
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133,1 Mrd. €344.9025.192.5765.219.478Volkswagen

Anlageverm.BeschäftigteAbsatzProduktion2005

Quelle: Eigene Zusammenstellung nach Geschäftsberichten Volkswagen AG und Toyota Motor Corporation
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1. Es lohnt sich, von Toyota zu
lernen

Quelle: TMC: FY2007 3Q Financial Results, 06.02.2007



L.
 P

ri
es

 - 
R

uh
r-

U
ni

ve
rs

itä
t B

oc
hu

m
O

rg
an

isa
tio

ns
so

zi
ol

og
ie

 &
 M

itb
es

tim
m

un
gs

fo
rs

ch
un

g

Quelle: TMC: FY2007 3Q Financial Results, 06.02.2007



1. Es lohnt sich, von Toyota zu
lernen
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Produzierte Einheiten/Beschäftigten
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2. Vier falsche Thesen zu Toyotas Erfolg - Unit-Produktivität
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2. Vier falsche Thesen zu Toyotas Erfolg - Unit-Produktivität

Arbeitsproduktivität Automobilproduzenten in Europa



L.
 P

ri
es

 - 
R

uh
r-

U
ni

ve
rs

itä
t B

oc
hu

m
O

rg
an

isa
tio

ns
so

zi
ol

og
ie

 &
 M

itb
es

tim
m

un
gs

fo
rs

ch
un

g

Quelle: TMC: FY2007 3Q Financial Results, 06.02.2007



2. Vier falsche Thesen zu Toyotas Erfolg - Kostenreduktion
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Das Global Body Line (GBL) – System (seit 1996)
“An essential element in Toyota's grand scheme is its so-called global body
line, a standardized metalworking system in which all Toyota plants build
vehicle bodies using the same equipment and using whatever mix of labor
and robots makes sense on location.”

Quelle: Stuart F. Brown in Fortune, February 9, 2004,



2. Vier falsche Thesen zu Toyotas Erfolg - Standardprodukte

Toyota Georgetown/Kentucky plant (ca. 7.000 Beschäftigte)
Bereits 1988 flexible body line: Rohbau mit 3 Seiten- + 1 Dachteilmontage

2002 neue Montagelinien in Betrieb genommen, 2 parallele Rohbaustraßen;
8 Automodelle möglich; nur 50 Autos gleichzeitig in Rohbaulinie; 5 Tage
Produktion von Bestelleingang (lead time)

50% weniger Investitionskosten als bei vorhergehender Anlage
70% weniger Kosten für neuen Modellwechsel
Camry (370,000), Solara (52,000), Avalon (36,000)
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Quelle: Toyota Motor Corp. (2002): Toyota Company Profile, p. 30



2. Vier falsche Thesen zu Toyotas Erfolg - Kernkompetenzen
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New York u.a. (2004): McGraw-Hill New York u.a. (2006): McGraw-Hill



3. Das Wesentliche des Toyota Way
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Quelle: Liker, Jeffrey K., 2004: The Toyota Way. New York: McGraw-Hill, p. 6

TPS

Das 4-P-Modell des Toyota Way



3. Das Wesentliche des Toyota Way
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Die vielen Kieselsteine des TPS

HeijunkaPull-
Produktion

Fluss-
orientiertes 

Layout
Kanban One-Piece-

Flow

Poka 
Yoke

PDCA

Visual
Managm.5 S Standard-

isierungKVP

5 WTeam-
arbeitAndonJidoka

ZQCSMED TPM Zellen-
fertigung

Kaizen

Hansei Jishuken Genchi
Genbutsu

Qualitäts-
zirkel

Job-
Rotation

Audits QFD Keiretsu FIFO
lanes JIT

TSSCSenseiMinomiCCC21Chaku
chaku

permanent 
besser werden

langfristig+
ganzheitlich 

denken

ausgehen
von Kunden-
bedürfnissen

Mitarbeiter
und Partner
entwickeln

selbst-
referentielle

Prozesse
langfristige Kundenanforderungen,

großzügige Grundausstattungen,
wahrnehmbare Qualität

keine kurzfristigen Management-
moden, langfristige Führungsphilo-

sophie, keine Quartalshektik,
Kernkompetenzen inhouse

Verschwendung überall vermeiden,
auch ohne Außendruck optimieren,

Lernkurven als Alltagsgeschäft

Integration Planung-Ausführung-Ver-
besserung, Erlerntes/Bewährtes sofort

standardisieren, rekursive (In-)
Stabilisierung

Optimierungsbeteiligung gegen
Berechenbarkeit, intrinsische Führung,

als asset und Potentiale entwickeln

Die 5 Tennisbälle des Toyota Way



3. Das Wesentliche des Toyota Way
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g Anteil der Auslandsproduktion an 
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Toyota ist vor allem in Japan (und den USA) 
als Produzent stark und als Unternehmen profitabel



4. Toyota-Produktion in Europa

Quelle: Eigene Berechnungen nach Geschäftsberichten 
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4. Toyota-Produktion in Europa

Total Assets 2006 

46%

35%

9%

10%

Japan

North America

Europe

Other

1998-2006 Sales TMC

44,10%

35,60%

10,20%

10,20%

Japan

North America

Europe

Other

1998-2006 Operative Profit TMC

69,1%

24,0%

2,2%

5,0%

Japan

North America

Europe

Other

Quelle: Tommaso Pardi - GERPISA - 2005; Toyota Geschäftsbericht 2006; eigene Berechnungen
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4. Toyota-Produktion in Europa

1998-2006 Rate of Profit TMC

-5%

0%

5%
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20%

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Japan North America Europe Other

Quelle: Tommaso Pardi - GERPISA - 2005; Toyota Geschäftsbericht 2006; eigene Berechnungen

Toyota hat in Europa bisher kaum Produktionsgewinne gemacht



L.
 P

ri
es

 - 
R

uh
r-

U
ni

ve
rs

itä
t B

oc
hu

m
O

rg
an

isa
tio

ns
so

zi
ol

og
ie

 &
 M

itb
es

tim
m

un
gs

fo
rs

ch
un

g

TMUK Start Production: 1992
Investment: £1700 million
Cumulated Losses: £688 million



4. Toyota-Produktion in Europa

Quelle: angepasst nach Tommaso Pardi - GERPISA - 2005
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4. Toyota-Produktion in Europa

Die Toyota-Produktion war in Großbritannien bisher nicht sehr erfolgreich

         Ein Teufelskreis aus
• Qualitätsproblemen
• Nacharbeit/Überstunden
• Krankheit/Absentismus
• Externe Personalfluktuation
• (unerfahrene) Zeitarbeiter
• Schlechte Teamarbeit

Quelle: angepasst nach Tommaso Pardi - GERPISA - 2005
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    Toyota Members Opinion Survey 2004
Strongly 

Disagree
Disagree

Neither agree 

nor disagree
Agree

Strongly 

Agree

I am able to pass my views through to TMAB
24 29 21 25 1

I understand that the TMAB Reps are the 

representatives of the AEEU at Toyota
22 23 22 31 2

I feel TMAB listens to Members' views and 

reacts appopriately
32 30 22 15 1

TMAB addresses key issues of interest to 

members

25 29 23 22 1

I understand the benefits of AEEU membership
31 26 21 20 1

I am satisfied with TMAB 34 30 20 15 1

I understand the Company's relationship with 

AEEU (the Union)
25 26 18 26 4

I am satisfied with the Company's relationship 

with the AEEU (the Union)
38 27 21 13 1



4. Toyota-Produktion in Europa

Quelle: angepasst nach Tommaso Pardi - GERPISA – 2005; TMAB=Toyota Member’s Advisory Board

Die Toyota-Beschäftigten sind mit dem 
System der betrieblichen Interessenregulierung nur wenig einverstanden
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Quelle: Abo, Tetsuo (Ed.), 1994: Hybrid
Factory – The Japanese Production System in
the United States. New York: Oxford
University Press, p. 27, 64



5. Der Adaptation-application-Konflikt
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Quelle: Kumon, Hiroshi/Abo, Tetsuo (Ed.), 2004: The Hybrid Factory in Europe. The Japanese Management and
Production System Transferred. Houndmills/New York: Palgrave, p. 55

Das Japanische Produktionssystem wird 
je nach Region nur sehr partiell und selektiv umgesetzt



5. Der Adaptation-application-Konflikt
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Quelle: Kumon, Hiroshi/Abo, Tetsuo (Ed.), 2004: The Hybrid Factory in Europe. The Japanese Management and
Production System Transferred. Houndmills/New York: Palgrave, p. 65

Auch innerhalb Europas wird das Japanische Produktionssystem  
 nur sehr partiell, selektiv und nach Ländern variierend umgesetzt



5. Der Adaptation-application-Konflikt



L.
 P

ri
es

 - 
R

uh
r-

U
ni

ve
rs

itä
t B

oc
hu

m
O

rg
an

isa
tio

ns
so

zi
ol

og
ie

 &
 M

itb
es

tim
m

un
gs

fo
rs

ch
un

g

Audi trug und trägt ganz überdurchschnittlich zum Konzernerfolg bei

Produktion und Beschäftigte Audi Konzern
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6. (Was) Kann Audi von Toyota lernen?
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... sind 
das die 

Tennisbälle? 
         Oder ‚nur‘ die 

Kieselsteine?

Das Volkswagen-
Produktions-System 
VPS (und seine 
Vorläufer wie 
das APS): ...

Standardisieren der Prozesse

Stabilisierung Fertigungsabl.

Gleichmäßig. Fertigungsfluß

Synchroner Fertigungsfluss

Pull-System

Schlanke Produktion



6. (Was) Kann Audi von Toyota lernen?
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permanent 
besser werden

langfristig+
ganzheitlich 

denken

ausgehen
von Kunden-
bedürfnissen

Mitarbeiter
und Partner
entwickeln

selbst-
referentielle

Prozesse

Die 5 Tennisbälle des Toyota Way



6. (Was) Kann Audi von Toyota lernen?

Fragen für Audi ...

Beteiligung und Mitbestimmung als
asset und Chance für einheitliche
Philosophie, Kreativität, Flexibilität

Ambivalenz ingenieursgetriebener
Hersteller: Kunde–Design –F&E–
Produktion–Vertrieb–after-sales

Produktimage/-politik: Vorsprung
durch Technik:  Für Potenz oder für
langfristige Kundenbedürfnisse

Verhältnis Konzern und Marke;
kurzatmige Restrukturierungen von
Marken und Verantwortlichkeiten?

Tennisbälle und Kieselsteine:
Verhältnis von Konzernleitlinien
und Produktionsystemen
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g Wir alle können viel von
Toyota

und auch von
Audi

lernen!

Vielen Dank für Ihre
Aufmerksamkeit!


