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1. Es lohnt sich, von Toyota zu

2005 Produktion Absatz | Beschiftigte | Anlageverm.
Volkswagen 5.219.478 5.192.576 344.902 133,1 Mrd. €
Toyota TMC 7.711.647 7.974.563 265.753 202,4 Mrd. €
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1. Es lohnt sich, von Toyota zu

I Consolidated Prospects: Vehicle Sales

Quelle: TMC: FY2007 3Q Financial Results, 06.02.2007
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1. Es lohnt sich, von Toyota zu

I FY2007 Consolidated Prospects 1

(billions of yen)

FY2007 FY2006

(06/4-07/3)  (105/4-'06/3)

NetRevenues  23,200.0 21,036.9 2,163.1 10.3%

Operating Income ~ 2,200.0 1,878.3  321.7 17.1%

Income before income taxes,

minority interest and equity 2,300_0 2,087_3 21 2.7 10.2%

earnings of affiliated companies

Net Income 1,850.0 1,372.1 1779 13.0%

Forex Rates $ 116 yen 113 yen + 3 yen
(Full Year) ¢ 147 yen 138 yen + 9 yen
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Quelle: TMC: FY2007 3Q Financial Results, 06.02.2007 TOYOTA



2. Vier falsche Thesen zu Toyotas Erfolg - Unit-Produktivitat

Produzierte Einheiten/Beschaftigten

35

30

/ —¢— GM

25 . A

)4 B — = Ford
m Toyota-Daihatsu
20 -

.7'/\-/ \/ Volkswagen
15 _/'\!—/" . —» = _y  DaimlerChrysler

—=— PSA

— S *
10 M . Honda

Nissan

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Quelle: Eigene Berechnungen nach OICA

Wirkliche Steigerungen: GM, Ford, DC, Nissan, PSA
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2. Vier falsche Thesen zu Toyotas Erfolg - Unit-Produktivitat

Arbeitsproduktivitat Automobilproduzenten in Europa

Rang Hersteller Arbeitsstunden pro Auto  Verbesserung/Verschlechte-
ot 2004 2005 rung in Prozent
= 1 Nissan 15,1 14,6 2,9
5 2 Ford 18,0 17,5 2,6
éﬂ 3 Renault 21,1 21,2 -0,4
S 4 Gm? 24,3 22,8 5,9
£% 5 PSA? 25,3 24,8 2,0
:2’ .§ 6 Toyota 24,5 254 -4,0
= 7 Fiat 29,9 27,1 9,5
g S 8 Seat 35,8 31,1 13,0
i 9 Saab 38,5 35,4 8,2
T3 10 VW 44,4 37,0 16,8
Z5 11 Audi 52,2 45,8 12,2
§ g 12 Skoda 56,7 48,6 14,3
E gﬂ Zum VW-Konzern zahlen die Marken VW, Audi, Seat und Skoda. 1) Marke Opel. 2) Marken Peugeot
- O und Citroén. Quelle: Harbour Report Europe 2006.
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2. Vier falsche Thesen zu Toyotas Erfolg - Kostenreduktion

I Contributing Factors to Consolidated Operating Income

8
(billions of yen) Cost Reduction
Efforts + 20.0
600 Marketing Efforts 574.7
+120.0
550 Increases in Expenses g
-77.5
500
450
Effects of favorable
400 FOREX rates
+30.0
350
'05/10-12 '06/10-12
<Details of Increases in Expenses> Expenises rolatedito
R&D Expenses ............. -21.6 business expansion .......... -32.6
Depreciation and Changes in the accounting
CAPEX related costs ... -18.7 of depreciation ............... + 23.5
Labor costs ............... =-23.9 Valuation loss of interest rate swaps - 4.2 TOYOTA

Quelle: TMC: FY2007 3Q Financial Results, 06.02.2007



2. Vier falsche Thesen zu Toyotas Erfolg - Standardprodukte

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.”

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

2002 neue Montagelinien in Betrieb genommen, 2 parallele Rohbaustraf3en;
8 Automodelle moglich; nur 50 Autos gleichzeitig in Rohbaulinie; 5 Tage
Produktion von Bestelleingang (lead time)

50% weniger Investitionskosten als bei vorhergehender Anlage
70% weniger Kosten fiir neuen Modellwechsel

Camry (370,000), Solara (52,000), Avalon (36,000)
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Quelle: Stuart F. Brown in Fortune, February 9, 2004,




tat Bochum

o
7]
R
P
>

o

L. Pries - Ruhr-Un

forschung

immungs

& Mitbest

iologie

10NSS0Z10

Organisat

2. Vier falsche Thesen zu Toyotas Erfolg - Kernkompetenzen
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3. Das Wesentliche des Toyota Way

THE

THE= T5v0TA

5 FIELDBOOK

14 MANAGEMENT PRINGIFLES

FROM THE WORLD'S GREATEST MANUFACTURER

JEFFREY K. LIKER

A PRACTICAL GUIDE FOR
IMPLEMENTING TOYOTA’S 4Ps

= JEFFREY K. LIKER AND DAVID MEIER —
T T —
New York u.a. (2004): McGraw-Hill New York u.a. (2006): McGraw-Hill
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3. Das Wesentliche des Toyota Way

Das 4-P-Modell des Toyota Way

Problem
Solving
(Continuous
Improvement and

Learning)

People and Partners
(Respect, Challenge,
and Grow Them)

teams

Process :
(Eliminate Waste) -
&
5o Philosophy
o~
& (Long-Term Thinking)

= Continual organizational learning through Kaizen

= Go see for yourself to thoroughly understand the
situation (Genchi Genbutsu)

= Make decisions slowly by consensus, thoroughly

considering all options; implement rapidly

* Grow leaders who live the philosophy
* Respect, develop, and challenge your people and

= Respect, challenge, and help your suppliers

Create process “flow” to surface problems
Use pull systems to avoid overproduction
Level out the workload (Heijunka)

Stop when there is a quality problem (fidoka)
Standardize tasks for continuous improvement
Use visual control so no problems are hidden
Use only reliable, thoroughly tested technology

* Base management decisions on a fong-term
philosophy, even at the expense of short-term
financial goals

Figure 1-1. A“4 P’ model of the Toyota Way

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

Die 5 Tennisbélle des Toyota Way Optimierungsbeteiligung gegen

Berechenbarkeit, intrinsische Fiihrung,
als asset und Potentiale entwickeln

D
) Integration Planung-Ausfiihrung-Ver-
besserung, Erlerntes/Bewéhrtes sofort

Mitarbeiter selbst- standardisieren, rekursive (In-)

und Partner referentielle Stabilisierung

entwickeln Prozesse _ v = -
langfristige Kundenanforderungen,

groBziigige Grundausstattungen,
ausgehen wahrnehmbare Qualitit
von Kunden- = =

bediirfnissen keine kurzfristigen Management-

moden, langfristige Fiihrungsphilo-
sophie, keine Quartalshektik,
langfristig+ Kernkompetenzen inhouse
ganzheitlich = » = = =
denken

permanent

besser werden Verschwendung tiberall vermeiden,

auch ohne AuBBendruck optimieren,
Lernkurven als Alltagsgeschiaft



4. Toyota-Produktion in Europa

Toyota 1st vor allem in Japan (und den USA)
als Produzent stark und als Unternehmen profitabel

o Anteil der Auslandsproduktion an
= . . . .
5 Gesamtproduktion (produzierte Einheiten)
2 70
1
S e 630 —  *645 —+654 — +64,0 —+ 63,4
g 60 ’ ’
=
=
50
£
52 40 o373 393
2 = =342 !
o= 30 989
£« =254 ’
v
3y
-E !—ol
> S 10
L5
g S 0
’ 3 2001 2002 2003 2004 2005
=l e VW = Toyota
25
- O Quelle: Eigene Berechnungen nach Geschéftsberichten



4. Toyota-Produktion in Europa

Total Assets 2006 1998-2006 Sales TMC

10% 10,20%
g) 10,20%
= @ Japan @ Japan
% 46% | m North America 44,10 m North America
E O Europe O Europe
h; @ Other @ Other
=1V
=
=
E

1998-2006 Operative Profit TMC
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Quelle: Tommaso Pardi - GERPISA - 2005; Toyota Geschéftsbericht 2006; eigene Berechnungen



4. Toyota-Produktion in Europa

Toyota hat in Europa bisher kaum Produktionsgewinne gemacht

1998-2006 Rate of Profit TMC

20%

15%

10%

5% S a—

0% 3

'5% \ \ \ \ \ \ \ \
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Japan = North America Europe Other
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Quelle: Tommaso Pardi - GERPISA - 2005; Toyota Geschéftsbericht 2006; eigene Berechnungen



4. Toyota-Produktion in Europa

TMUK Start Production: 1992

Investment: £1700 million
Cumulated Losses: £688 million

=
é’ 180 000
;m’ I Profit/Loss before taxes
S 140 000 | = Vehicles Sold
N
)
=
= 100 000
:
= = 60 000
=g
S £
A 20 000
m =
- =
= 2 -20 000
2 02
o o0
> O
- — -60 000
: 02
- N
= 2 -100 000
= =
& S
1 & -140 000
»n n
A B -180 000
. T
- O Quelle: angepasst nach Tommaso Pardi - GERPISA - 2005
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4. Toyota-Produktion in Europa

Die Toyota-Beschaftigten sind mit dem
System der betrieblichen Interessenregulierung nur wenig einverstanden

=
2 Toyota Members 9p1‘meQ Survey 2004
&
W -
o .rongly Disagred Nelthe.r agree Agree Strongly
& isagree nor disagree Agree
&0
<] I am able to pass my views through to TMAB 24 29 21 25 1
=
E I understand that the TMAB Reps are the 22 23 22 31 2
E E representatives of the AEEU at Toyota
© pu(
= 2 I feel TMAB listens to Members' views and ’ 32 30 ‘ 22 15 1
= reacts appopriately
0 L
QS =
o] 2 TMAB addresses key issues of interest to 25 29 23 22 1
jai members
s <2
R ) _ 31 26 21 20 1
o En I understand the benefits of AEEU membersh
<)
E % I am satisfied with TMAB \ 34 30 / 20 15 1
=]
D g I understand the Company's relationship with 25 26 18 26 4
4 2 AEEU (the Union)
= »n
é g I gm satisfied with the.Company’s relationship 38 27 21 13 1
= with the AEEU (the Union)
1 <
n .Z) \/
2 =
- R
=
- O Quelle: angepasst nach Tommaso Pardi - GERPISA — 2005; TMAB=Toyota Member’s Advisory Board
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5. Der Adaptation-application-Konflikt

Table 2-1. Application-Adaptation (Hybrid) Evaluation Form of “24-Item, 7 Group™

I Work Organization and Administration
Job classification (JC
(@ Wage system 9 Overall Four-Industry Average Auto Assembly Auto Parts
Job rotation (JR) I I
Education and training :
Promotion
First-line supervisors (or team leaders)
I Production control
Equipment
® Quality control (QC)
Maintenance
Operations management
III Procurement
Local content
@ Suppliers
Procurement method
IV _Group Consciousness
Small group activities
" Information sharing
Sense of unity
V Labor Relations
@) Hiring policy
Job security
Labor unions
Grievance procedures
VI Parent-Subsidiary Relations
Ratio of japanese expatriates
Delegation of authority
Managenial position of americans
VIL Community Relations
Donations and volunteer activity

5
4

2
1

111 I

v

Semiconductor

I
5
4

2
1

v i

Iv

Quelle: Abo, Tetsuo (Ed.), 1994: Hybrid
Factory — The Japanese Production System in
the United States. New York: Oxford
University Press, p. 27, 64

Figure 3-1 Degree of Application for Each Group



5. Der Adaptation-application-Konflikt

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

I. Work organization and

a0 administration
= 5
-
)
)
£ 47
S
2 VI Parent-_subsidiary il. Production
g relations \ management
=
g £
=g
S =
=
- =
T2
2 V. Labour relations 1. Procurement
2 2
QE .§ T
< 3 J
W B
g = IV. Group consciousness
2 S
> Whole of Europe North America  -------- East Asia
17 /]
U ‘=
= § Figure 3.1 Regional comparison of the application scores for the six groups
p.: &0 Quelle: Kumon, Hiroshi/Abo, Tetsuo (Ed.), 2004: The Hybrid Factory in Europe. The Japanese Management and
y ry
- O Production System Transferred. Houndmills/New York: Palgrave, p. 55



5. Der Adaptation-application-Konflikt

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

I. Work organization and
administration

IV. Parent-subsidiary II. Production
relations management
V. Labour relations H. Procurement

VI. Group consciousness

—&— UK —@— Germany el France/Benelux
e taly/Spain/Portugal - = = = = Hungary

Figure 3.6 Comparison of the application scores for the six groups in Europe

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
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6. (Was) Kann Audi von Toyota lernen?

Produktion und Beschaftigte Audi Konzern
1.000.000 60.000
o0
= 900.000
= a
2 800.000 - ©0.000
=)
oy L
z 700.000 | 40.000
g 600.000 +
= E 500.000 - - 30.000
z 3 400.000
= 1 20.000
R S 300.000 + '
S 3 1
53 200.000 | 10,000
22 100.000
£ 2
SIS 0 | | | | | | | | | | 0
f;: Z 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
% 2
é 2 — = Produktion —e— Beschaftigte Konzern Beschaftigte Ausland
38 Audi trug und tragt ganz liberdurchschnittlich zum Konzernerfolg bei
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6. (Was) Kann Audi von Toyota lernen?

Das Volkswagen-

Produktions-System
VPS (und seine
Vorlaufer wie

das APS): ...

Arbeitsplatz-
organisation

Material-
systeme

Teamarbeit

... sind

Ziel- Information Quialitits-
vereinbarungs- prozesse 0
prozess das die

Qualifikation Kommunikatio Tennisballe?

Visuelles
Management

Problem-

” Arbeiten 3 .
l16sungs- und mit Oder , QuUr die
Verbesserungs- Standards

Ganzh.
Organisations-
entwicklung

prozesse

Kieselsteine?



6. (Was) Kann Audi von Toyota lernen?

Die 5 Tennisbaille des Toyota Way Fragen fir Audi ...

Tennisballe und Kieselsteine:
Verhaltnis von Konzernleitlinien
und Produktionsystemen

Beteiligung und Mitbestimmung als

Mitarbeiter selbst- : mt
und Partner e e asset und Chance fiir einheitliche
entwickeln B Philosophie, Kreativitit, Flexibilitat

Ambivalenz ingenieursgetriebener
ausgehen Hersteller: Kunde—Design —-F&E—
von Kunden- Produktion—Vertrieb—after-sales

bediirfnissen .
Verhiltnis Konzern und Marke;

kurzatmige Restrukturierungen von
langfristig+ Marken und Verantwortlichkeiten?
ganzheitlicu
denken Produktimage/-politik: Vorsprung
durch Technik: Fiir Potenz oder fiir
langfristige Kundenbediirfnisse

permanent
besser werden

=1V
=
=]
|
9
72
T
S
7¢}
=1V
=
=]
=
=
.{:
7]
D
]
~)
E
]
<P
© i
SN
=)
p—
=)
©
N
=
72]
N
=
=]
.i:
o]
n
© i
=
<
on
R
@)

L. Pries - Ruhr-Universitat Bochum




Wir alle konnen viel von
Toyota
und auch von
Audi

lernen!

Vielen Dank fiir Ihre
Aufmerksamkeit!
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