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T oyotas	 internationaler 	 Wachs-
tums-	 und	 expansionskurs	 scheint	

unaufhaltsam.	 Anfang	 der	 1990er	 Jahre	
überstieg	 der	 Auslandsverkauf	 erstmals	
die	 Anzahl	 der	 verkauften	 Fahrzeuge	 im	
Inland.	 Inzwischen	 verkauft	 der	 japa-
nische	 branchenprimus	 in	 Übersee	 drei-
mal	 so	 viele	 Fahrzeuge	 wie	 auf	 seinem	
Heimatmarkt.	 	 Gleichzeitig	 hat	 auch	 die	
produktion	 in	 Auslandswerken	 sprung-
haft	zugenommen	–	2005	waren	es	knapp	
�,6	 millionen	 Fahrzeuge	 	 –	 und	 wird	 die	
Inlandsproduktion	 von	 knapp	 �,8	 millio-
nen	 Fahrzeugen	 wohl	 bald	 übersteigen.	
Das	toyota-Imperium	 erstreckt	 sich	 mitt-
lerweile	über	den	ganzen	Globus:		außer-
halb	 Japans	 betreibt	 der	 Autokonzern	
insgesamt	 52	 produktionsfirmen	 in	 27	
Ländern	 und	 regionen	 und	 vermarktet	
seine	Fahrzeuge	 in	mehr	als	170	Ländern	
und	 regionen.	 Nicht	 minder	 beeindru-
ckend	 ist	 auch	toyotas	 modellpalette:	 75	
verschiedene	 modelle	 der	toyota-marke	
und	 acht	 der	 marke	 Lexus	 bietet	toyota	
seinen	Kunden	rund	um	den	Globus	an.

vorbild�Toyota
toyota	 scheint	 seiner	 Konkurrenz	 davon	
gefahren	 zu	 sein.	 200�	 haben	 seine	
Gewinne	 erstmals	 die	 einnahmen	 sei-
ner	 drei	 größten	Wettbewerber	 zusam-
men	 	 überstiegen.	 Als	 profitabelster	 und	
schon	 bald	 auch	 stückzahlmäßig	 größter	
Automobilhersteller	 der	Welt	 ist	toyota	
nicht	nur	 in	seiner	branche	hoch	angese-
hen,	 sondern	 dient	 auch	 vielen	 anderen	
Firmen	 rund	 um	 den	 Globus	 als	Vorbild	
und	 benchmark.	 In	 der	tat	 gehören	 für	
viele	 industrielle	 Hersteller	 –	 aber	 mitt-
lerweile	 auch	 für	 Dienstleistungs-	 und	
andere	 Firmen	 –	 von	toyota	 abgeleitete	
Schlagwörter	 und	 Konzepte	 wie	„Lean	
manufacturing“	 und	tpS	 (toyota	 produc-
tion	 System)	 zum	 repertoire	 oder	 sind	
teil	 eines	 reformierungs-	 und	Verbesse-
rungsplanes.	Doch	obwohl	toyota	mit	sei-
nen	 management-	 und	 Arbeitspraktiken	
recht	 offen	 umgeht	 und	 diese	 auch	 seit	
vielen	 Jahren	 in	 zahllosen	 publikationen,	
Kursen	 und	Workshops	 beschrieben	 und	
gelehrt	 werden,	 gelingt	 es	 kaum	 einem	
Unternehmen	toyota	 nachzuahmen	 oder	

die	 prinzipien	 überhaupt	 nur	 annähernd	
so	 erfolgreich	 einzusetzen.	Was	 ist	 das	
Geheimnis	 von	toyotas	 erfolg	 und	 des	
„toyota	 Way“?	 Kann	 toyota	 überhaupt	
kopiert	werden	und	wenn	ja	wie?

Koordiniertes�Kopieren
Interessanterweise	 stellen	 sich	 diese	 Fra-
gen	 nicht	 nur	 für	 ambitionierte	 Firmen	
rund	 um	 den	 Globus,	 sondern	 auch	 für	
toyota	 selbst.	 Durch	 das	 rasante	Wachs-
tum	 und	 die	 weltweite	 erschließung	
neuer	 Länder	 und	 märkte	 für	 Verkauf	
und	produktion	ist	toyota	mittlerweile	zu	
einem	 wirklichen	 Global	 player	 gewor-
den.	 Dabei	 muss	toyota	 sich	 mit	 eröff-
nung	jeder	neuen	Auslandsniederlassung	
oder	 produktionsstätte	 sozusagen	 selbst	
neu	 kopieren	 und	 nachahmen.	 bis	 heute	
wird	 diese	 Aufgabe	 vor	 allem	 von	 den	
so	 genannten	„Koordinatoren“	 wahrge-
nommen,	 erfahrene	 toyota-Veteranen	
und	 experten	 aus	 dem	 Stammhaus	 in	
Japan	–	oft	auch	mit	Auslandserfahrung	–	
die	als	expatriates	die	mitarbeiter	vor	Ort	
schulen	 und	 ihnen	 durch	 gemeinsame	
Zusammenarbeit	den	„toyota	Way“	direkt	
vorleben	 und	 beibringen.	 In	 der	tat	 han-
delt	 es	 sich	 bei	 vielen	 der	toyota-metho-
den	 nicht	 um	 routinen	 und	 prinzipien,	
die	 sich	 einfach	 nach	 Lehrbuchschema	
niederschreiben	 und	 auswendig	 lernen	
lassen.	 es	 sind	 vielmehr	 direkt	 wahrge-
nommene	 praktische	 erfahrungen	 und	

erfolgsmaschine�Toyota
Japans	größter	Automobilhersteller	ist	ein		
wirklicher	Global	player	geworden.
Von Florian Kohlbacher, Tokyo
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implizites	 –	 nicht	 oder	 kaum	 kodifizier-
bares	–	Wissen,	das	dem	toyota	Way	und	
damit	auch	toyotas	erfolg	zugrunde	liegt.	
bis	heute	sind	deshalb	toyotas	Koordina-
toren	 unermüdlich	 rund	 um	 den	 Globus	
im	 einsatz	 um	 den	 toyota	 Way	 zu	 ver-
breiten.	 Allerdings	 hat	 sich	 aufgrund	 des	
rasanten	 Wachstums	 der	 letzten	 Jahre	
nun	 ein	 problem	 aufgetan:	 es	 gibt	 nicht	
mehr	 genügend	 Koordinatoren,	 um	 den	
ständig	steigenden	bedarf	weltweit	abzu-
decken.	 Dieses	 problem	 hat	 sich	 durch	
den	 demographischen	Wandel	 in	 Japan	
noch	 verstärkt	 und	 wird	 sich	 vermutlich	
noch	 weiter	 verstärken	 (siehe	 auch	„Das	
Jahr-2007-problem	 in	 Japan:	 Arbeitskräf-
temangel	und	Wissensverlust?“	in	JApAN-
mArKt	7/2006).

Act�global�–�learn�local
Um	 sich	 diesem	 personalproblem	 und	
anderen	 Herausforderungen	 zu	 stellen,	
die	das	globale	Wachstum	mit	sich	bringt,	
musste	toyota	von	einer	Japan-zentrierten	
Strategie	auf	eine	regional-globale	Strate-
gie	à	la	„think	global	–	act	local“	oder	„act	
global	 –	 learn	 local“,	 wie	 es	 bei	toyota	
heißt,	umstellen.	Dabei	spielen	lokale	mit-
arbeiter	 eine	 immer	 größere	 rolle	 und	
übernehmen	 mehr	 und	 mehr	Verantwor-
tung.	toyota	 hat	 erkannt,	 dass	 Herkunft	
und	 muttersprache	 eines	 mitarbeiters	 in	
einem	 wirklich	 globalen	 Unternehmen	
keinen	Unterschied	mehr	machen	dürfen.	
Natürlich	 sind	 die	 japanischen	 Koordi-
natoren	 nach	 wie	 vor	 wichtig,	 aber	 japa-
nische	 Nationalität	 und	 Stallgeruch	 aus	
dem	Stammhaus	sind	 keine	bedingungs-
losen	 entscheidungskriterien	 mehr.	 Dazu	
kommt,	 dass	 expertise	 und	 Kompetenz	
nicht	 ausschließlich	 aus	 dem	 eigenen	
Unternehmen	 oder	 Zulieferernetzwerk	

kommen	 muss,	 sondern	 durchaus	 auch	
in	 Zusammenarbeit	 mit	 der	 Konkurrenz	
erworben	 werden	 kann	 und	 entstehen	
darf.

Konkrete�Umsetzung
Zwei	 aktuelle	 beispiele	 sollen	 dies	 ver-
deutlichen:	
1)	 	Innovative	International	multi-purpose	

Vehicles	(ImV)	project.	
	 		Dieses	 projekt	 läuft	 seit	 2004	 und	

basiert	 auf	 einer	 produktionsplattform	
für	 fünf	 robuste	 und	 günstige	 Fahr-
zeugmodelle	 –	Vans,	 pick-ups,	 Gelän-
delimousinen	 –	 die	 speziell	 auf	 die	
bedürfnisse	in	den	„emerging	markets“	
zugeschnitten	 sind.	 Diese	 modelle	
wurden	 –	 aufbauend	 auf	 gründlichen	
marktrecherchen	 vor	 Ort,	 unter	 ande-
rem	 in	 Zusammenarbeit	 mit	 lokalen	
Vertriebspartnern	–	zwar	noch	in	Japan	
entwickelt, 	 produktionsstandorte	
sind	 aber	Werke	 in	thailand,	 Indone-
sien,	 Südafrika	 und	 Argentinien.	 bei	
ImV	 wird	 verstärkt	 auf	 lokale	 exper-
tise	 gesetzt	 und	 versucht,	 die	 Selbst-
ständigkeit	 und	Verantwortung	 aus-
ländischer	 Standorte	 zu	 erhöhen.	 es	
ist	 das	 erste	 mal,	 dass	toyota-modelle	
entwickelt	 und	 gebaut	 werden,	 die	
nicht	auch	in	Japan	verkauft	werden.

2)	 	toyota	 peugeot	 Citroën	 Automobile	
(tpCA)	 Joint-Venture.	 Die	 Kooperation	
mit	 pSA	 in	 der	 tschechischen	 repu-
blik	 wurde	 2001	 ins	 Leben	 gerufen,	
2005	hat	tpCA	mit	produktion	und	Ver-
trieb	 begonnen.	toyota	 arbeitet	 hier	
ganz	 gezielt	 mit	 einem	 Wettbewer-
ber	 zusammen,	 um	 seine	 position	 im	
europäischen	 markt	 zu	 stärken	 und	
marktchancen	in	Osteuropa	zu	nutzen.	

Interessant	 ist	 dabei	 die	 Aufgabentei-
lung	nach	Kompetenzen,	wobei	grund-
sätzlich	toyota	 für	 entwicklung	 und	
produktion	 und	 pSA	 für	 einkauf	 und	
Zulieferermanagement	 zuständig	 ist,	
aber	 Überschneidungen	 und	 gegen-
seitiges	Lernen	ebenso	gewünscht	wie	
gefördert	 werden.	toyota	 setzt	 dabei	
auf	 die	 erfahrung	 und	 expertise	 von	
pSA	 im	 Umgang	 mit	 europäischen	
Zulieferern,	 Kostendruck	 und	 preis-
wettbewerb,	 nimmt	 aber	 auch	 Anre-
gungen	 für	Verbesserungen	 in	Werks-	
und	 produktionsmanagement	 offen	
auf.

Fokus�Schwellenmärkte�und�europa
Wie	 die	 beispiele	 gezeigt	 haben,	 nutzt	
toyota	 lokale	 expertise	 zur	 erschließung	
von	markt-	und	Wachstumspotenzialen	vor	
allem	in	„emerging	markets“	in	Asien,	Afri-
ka,	Südamerika	und	Osteuropa.	 In	europa	
wird	dieser	trend	durch	die	eröffnung	des	
neuen	Werkes	in	russland	2007	wohl	noch	
verstärkt	werden.	Aber	auch	die	bereits	als	
gesättigt	 geltenden	„alten“	 europäischen	
märkte	 rücken	 immer	 stärker	 ins	 Visier,	
seit	der	Wachstumsmotor	 in	den	USA	wie	
geschmiert	 läuft.	 Im	Oktober	2005	wurde	
toyota	 motor	 europe	 in	 brüssel	 als	 regi-
onales	 Headquarter	 für	toyotas	 europa-
Geschäft	eröffnet	und	versucht,	den	immer	
noch	 relativ	 geringen	 –	 wenngleich	 auch	
kontinuierlich	 wachsenden	 –	 marktanteil	
von	 5,1	 prozent	 (Stand	 2005)	 zu	 vergrö-
ßern.	 Dabei	 wird	 die	 europazentrale	 	 von	
28	nationalen	marketing-	und	Vertriebsfir-
men	 in	 48	 Ländern,	 2966	Vertriebsfilialen	
und	 acht	 produktionswerken	 unterstützt.	
Der	 von	tpCA	 in	tschechien	 produzierte	
Aygo	 –	 mit	 seinen	 Schwesterfahrzeugen	
peugeot	107	und	Citroën	C1	–	ist	ein	preis-

die�grenzen�des�Wachstums?
Dass	toyota	aufgrund	des	 rasanten	weltweiten	Wachstums	
die	 Leute	 ausgehen,	 ist	 bei	 weitem	 nicht	 das	 einzige	 pro-
blem,	das	der	beispiellose	globale	expansionskurs	mit	 sich	
bringt.	 In	den	letzten	zwei	bis	drei	Jahren	haben	sich	Qua-
litätsmängel	 und	 rückrufaktionen	 unübersehbar	 gehäuft.	
In	 den	 Jahren	 2004	 und	 2005	 hat	toyota	 alleine	 in	 Japan	
jeweils	 1,8	 millionen	 Autos	 zurückrufen	 müssen,	 in	 diesem	
Jahr	 sind	 es	 auf	 dem	 wichtigen	 japanischen	 Heimatmarkt	
zur	 Jahresmitte	 schon	 mehr	 als	 eine	 million	 Fahrzeuge	
gewesen.	 Für	 viele	 sind	 diese	 Qualitätsmängel	 und	 pro-
bleme	der	preis	des	Wachstums	und	des	hohen	expansions-
tempos.	 Da	 kann	 auch	 der	 neue	 Unternehmensrekord	 von	
weltweit	 knapp	 4,1	 millionen	 produzierten	 Fahrzeugen	 im	

ersten	Halbjahr	2006	(Steigerung	von	zehn	prozent	gegen-
über	dem	Vorjahreszeitraum)	nicht	hinwegtäuschen.	

Offensichtlich	 hängen	toyotas	 personalprobleme	 und	
die	 Qualitätsmängel	 miteinander	 zusammen.	 Früher	 hat	
toyota	neue	mitarbeiter	bereits	vor	oder	zeitgleich	zum	bau	
eines	 neuen	 Auslandswerkes	 eingeschult,	 nun	 bleibt	 oft	
sogar	nach	Inbetriebnahme	nicht	mehr	genügend	Zeit,	um	
ausreichend	zu	schulen	und	erfahrung	zu	sammeln.	toyota	
hat	 als	 Gegenmaßnahme	 angekündigt,	 das	 entwicklungs-
tempo	etwas	zu	drosseln.	Aber	auch	wenn	toyotas	Wachs-
tumsmotor	 damit	 etwas	 langsamer	 laufen	 mag,	 abwürgen	
lässt	er	sich	sicher	nicht.
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günstiger	 Kleinwagen,	 der	 besonders	
junge	Fahrer	ansprechen	soll	–	ähnlich	der	
toyota-Jugendmarke	 Scion	 in	 den	 USA.	
Außerdem	 wird	 auf	 besonders	 geringen	
benzinverbrauch	 und	 CO2-Ausstoß	Wert	
gelegt,	 in	 europa	 aus	 Verbrauchersicht	
ein	 entscheidendes	 Kostenkriterium	 und	
gleichzeitig	aufgrund	von	2009	in	Kraft	tre-
tenden	eU-regulierungen	aus	gesetzlicher	
Sicht	 unumgänglich.	Vor	 diesem	 Hinter-
grund	 könnte	toyotas	 Hybridantrieb	 in	
europa	mehr	und	mehr	eine	Schlüsselrolle	
zukommen.

Und�das�erfolgsgeheimnis?
Auch	toyota	muss	sich	also	ständig	selbst	
nacheifern,	 was	 keine	 leichte	 Aufgabe	
ist,	 sondern	 eine	 echte	 Herausforderung.	
reines	 Kopieren	 alleine	 genügt	 jedoch	
nicht,	jeder	„Klonungsvorgang“	muss	auch	
von	 Kaizen-Verbesserungsmaßnahmen	
begleitet	sein,	denn	der	„toyota	Way“	ent-
wickelt	 sich	 ständig	 weiter.	 Gleichzeitig	
bleiben	aber	der	Kern	und	gewisse	Grund-
prinzipien	 bestehen.	Wie	 bereits	 andere	
toyota-experten	 treffend	 erkannt	 haben,	
„toyota	 muss	 man	 kapieren,	 nicht	 kopie-
ren“.	 	 ein	 mechanisches	 Abkupfern	 der	
methoden	–	wie	vielfach	durch	die	einfüh-
rung	 von	„Lean	 manufacturing“-metho-
den	 und	tpS	 geschehen	 –	 bleibt	 meist	
wirkungslos,	es	geht	vielmehr	darum	von	
toyota	 zu	 lernen	 und	 diese	 erkenntnisse	
dann	 an	 die	 eigene	 Situation	 und	 den	
Kontext	 anzupassen	 und	 umzusetzen.	

eines	der	„Geheimnisse“	des	erfolges	liegt	
sicherlich	 in	der	Unternehmenskultur	von	
toyota	 und	 damit	 verbunden	 im	„toyota	
Way“.	 respekt	 vor	 mensch	 und	 Umwelt	
und	 eine	 langfristige	 perspektive	 –	 ins-
besondere	 auch	 was	mitarbeiter	 und	 ihre	
Anstellungsverhältnisse	 betrifft	 –	 werden	
ganz	 groß	 geschrieben.	 In	 der	tat	 steht	
noch	 immer	 der	 mensch	 im	 mittelpunkt.	
technik	 und	technologien	 werden	 ledig-
lich	als	Hilfsmittel	angesehen	und	nicht	als	

potentieller	mitarbeiterersatz	durch	ratio-
nalisierung.	 Dies	 ist	 wohl	 mit	 ein	 Grund	
dafür,	 dass	toyota	 als	 eher	 konservatives	
Unternehmen	 angesehen	 wird.	 Der	 ehe-
malige	 Chefvolkswirt	 von	 bmW,	 Helmut	
becker,	 	 bezeichnet	 sie	 gar	 als	„preußen	
Japans“	 und	 sieht	 den	 erfolg	 in	 protes-
tantischer	 ethik	 und	 den	 preußischen	
tugenden	toyotas	 begründet.	Wie	 auch	
immer	man	es	bezeichnen	mag,	der	erfolg	
scheint	toyota	recht	zu	geben.
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Toyotas�weltweite�Operationen�(Stückzahlen	für	2005)

Nordamerika
produktion:	1.5�5.100

Verkauf:	2.4�6.100

Lateinamerika
produktion:	1�8.500

Verkauf:	270.500

europa
produktion:	6�8.000

Verkauf:	995.200

Afrika
produktion:	121.100

Verkauf:	227.200

Asien
produktion:	1.029.200	

Verkauf:	1.062.900

Mittlerer�Osten
produktion:	0	

Verkauf:	�25.�00

Ozeanien
produktion:	109.200

Verkauf:	2�6.900

Japan
produktion:	�.789.600

Verkauf:	1.71�.100

Übersee�insgesamt
produktion:	�.571.�00

Verkauf:	5.554.100

Quelle:	www.toyota.co.jp
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