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Komaba

hl entscheidet”

Tetsuro Komaba, Vorstandsvorsitzender des japanischen Automobilzulieferers
KSK, gilt in seiner Heimat als fiihrender Kaizen-Experte und pflegt seit Jahren
gute Beziehungen zu Porsche. Wahrend eines Besuches in Zuffenhausen nahm
er sich die Zeit, mit Caracho liber seine Philosophie und sein neuestes

Projekt zu sprechen: Bei KSK entsteht gerade als Schulungseinrichtung eine
Lernwerkstatt mit alten Maschinen aus Zeiten der analogen Produktion.

Herr Komaba, in einer vollautomatisierten, digitalen
Welt folgen Sie nicht dem Trend, lassen die Produktion
mit analogen Elementen wieder aufleben und fordern
von Ibhren Mitarbeitern verstirkt den Einsatz ihrer fiinf
Sinne. Ist das heute noch notwendig?

Tetsuro Komaba: ,Ich mochte Thnen etwas zeigen.
Wias ich hier habe, ist die diinnste Kaniile der Welt. Sie ist
fur Diabetiker gemacht, die sich oft spritzen miissen. Sie
ist nicht dicker als ein Haar, aber innen hohl. Die Her-
steller medizinischer Gerite haben trotz grofSer Bemii-
hungen kein geeignetes Fertigungssverfahren gefunden.

Wer hat dieses filigrane Stiick dann geschaffen?

Komaba: ,,Der Chef einer kleinen japanischen Firma
hat die Losung gefunden. Dort arbeiten nur sieben
Mann. Diese Prizision ist bewundernswert. Die Kaniile
wird in einem besonderen Pressdruckverfahren herge-
stellt. Da spielen die Schmierstoffe eine entscheidende
Rolle. Der Chef riihrt sie selbst zusammen. Er verwendet
unter anderem Lebensmittelole dafur. Er prift ihre Ab-
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mischung und er schmeckt sie sogar ab. Dann weif er, ob
es die idealen Schmierstoffe sind. Konnen Sie sich vorstel-
len, wie viel Erfahrung und Wissen dahinter steckt?*

Sie glauben also, dass in schwierigen Fillen Erfabrung
und Handarbeit viel eher zum Ziel fiihren als High-Tech-
Maschinen?

Komaba: ,,Ich glaube, dass man beides braucht. Ana-
log und digital — da gibt es viele Uberschneidungen, nur
der Blickwinkel ist ein vollig anderer. Fuhren Sie beides
optimal zusammen, gewinnen Sie ein wichtiges Quali-
tatsmerkmal.“

Warum spielt selbst bei hochmodernen Spritzguss-
oder Druckgussverfabren das Gefiihl des Mannes an der
Maschine so eine grofSe Rolle?

Komaba: ,,Lassen Sie uns etwas abstrakter werden. Es
gibt im japanischen den Begriff ,Kimochi‘, was so viel
bedeutet wie Gefiihl. Es kann gut oder schlecht sein.
Kimochi ist, was Sie empfinden, wenn eine Autotiir
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satt ins Schloss fillt, wenn Sie einen Stift in der Hand
halten oder einen Schirm offnen. Letztlich ist Kimochi
der Grund dafiir, dass Sie ein Produkt kaufen. Digital
konnen Sie das nicht ausdriicken. Sie sagen, dass Thnen
ein Essen gut schmeckt. Digital ausgedriickt bedeutet
das: 0,3 mg Salz und 0,2 mg Pfeffer. Aber es ist nicht das-
selbe. Wenn fiinf Menschen genau diese Mengen beim
Kochen verwenden werden, wird das Essen trotzdem
funf Mal anders schmecken.

Sie wollen also in der Produktion ein neues Bewusst-
sein wecken?

Komaba: ,,Ich méchte, dass die Menschen, die nur
noch Computer bedienen und auf Knopfe driicken,
trotzdem wissen, was bei einem Arbeitsvorgang eigent-
lich tatsichlich passiert. Vor einem Jahr hatten wir bei
KSK ein Problem mit einem ganz diinnen Druckgussteil
aus Aluminium. Wir mussten die Befestigungsflache be-
arbeiten, erreichten aber einfach keine glatte Fliche. Also
sind wir an eine manuelle Anlage gegangen und haben
uns mit Hilfe von Kaizen Schritt fiir Schritt an die Lo-
sung herangetastet. Der Mann, der die Drehbank be-
diente, hatte 35 Jahre Berufserfahrung. Thm reichte ein
Stiick Karton, um bei seiner Arbeit die Spane abzuweh-
ren, weil er vorher wusste, wohin sie fliegen wiirden. Die
Szene wurde von unseren hoch intelligenten und bestens
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ausgebildeten Universititsabsolventen beobachtet. Es
berraschte sie, dass die Spane ausschliellich in Richtung
des Kartons flogen, weil sie nicht einschitzen konnten,
was vor sich geht. Das hat mich nachdenklich gemacht.“

Und zu welchem Schluss sind Sie gekommens?

Komaba: ,,Die digitale Technik darf nicht so weit
gehen, dass sie unsere fiinf Sinne negiert. Das Problem ist
aber, dass das analoge Wissen gar nicht mehr gelehrt
wird, nicht an der Universitit und auch nicht in der
Schule. Bei mir war das noch ganz anders.“

Was wussten Sie als Schiiler iiber Produktionstechnik?

Komaba: ,,Bei uns war es iiblich, dass man sich in den
Ferien in der Fabrik vergniigte. Als Kinder haben wir
dort gespielt. Und man musste eine so genannte Sommer-
Hausaufgabe firr die Schule erledigen. Meine Aufgabe
war, einen Briefbeschwerer herzustellen. An der Dreh-
bank arbeiten, frisen und hobeln, das sah immer so
leicht aus. Aber natiirlich mussten mir die Arbeiter hel-
fen. Als der Briefbeschwerer fertig war, war ich sehr stolz
und wollte mit meiner Trophie nach Hause gehen. Da
haben die Arbeiter geschimpft und gesagt ich wire un-
dankbar. Bevor ich gehen durfte, musste ich die Anlage
reinigen und das Werkzeug sauber aufriumen. Das dau-
erte langer als die Herstellung des Briefbeschwerers. So
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habe ich die analoge Arbeitsweise quasi in Vollendung
kennen gelernt.“

Und an solchen Erfabrungen wollen Sie Ihre Mitar-
beiter nun teilbaben lassen?

Komaba: ,,Wir sind gerade dabei, eine Lernwerkstatt
fiir analoge Technik aufzubauen. Wir besitzen noch sehr
gut erhaltene Anlagen aus den 50er, 60er und 70er Jah-
ren, die wieder zum Einsatz kommen. Druckgussanla-
gen, Drehbank, Frise, Bohrer und das Herzstiick ist eine
Schleifmaschine, um Werkzeuge zu schirfen. Insgesamt
sind es zehn Anlagen. An denen miissen alle arbeiten.

Sind Ihre Mitarbeiter denn alle begeistert von dieser
Neuerung?

Komaba: ,,Menschen sind doch zuerst nie von Verin-
derungen begeistert. Wenn du verindern willst, triffst
du immer auf Widerstand. Damals als ich von Toyota zu
KSK kam, voller Ideen und mit dem Ehrgeiz, moglichst
schnell alles zu dndern, war es sehr schwierig. Ich wollte
gleich wieder weg. Die Leute konnen 100 Griinde nen-
nen, warum etwas nicht geht. Am Anfang bin ich noch
darauf eingegangen, aber irgendwann habe ich aufgehort
zu diskutieren. Man muss zuerst verdndern. Dann hat
man vergleichbare Ergebnisse, tiber die man reden
kann.«

Komaba

... und versuchte sich auch beim Inneneinbau

Wie kam es denn bei Ihnen zu dieser Begeisterung fiir
die Arbeitsweise von Toyota?

Komaba: ,,Eigentlich wollte ich ja Journalist werden.
Aber das klappte nicht. Und so studierte ich Wirtschafts-
wissenschaften. Ich wollte weg von den Eltern, mich
durchsetzen. Wie Sohne eben so sind, die ihrem Vater
etwas beweisen wollen. Die ersten beruflichen Erfahrun-
gen sammelte ich bei einem Zulieferer, ehe ich zu Toyota
kam. Ich hatte alles tiber das Produktionssystem gelesen
und war iiberzeugt davon, dass ich es verstanden habe.
Aber als ich dann dort war, musste ich einsehen, dass ich
gar nichts wusste. Es handelt sich bei Toyota ja nicht um
eine besondere Arbeitsweise, sondern um eine Philoso-
phie. Man kann sie verstehen, aber deswegen hat man sie
noch lange nicht verinnerlicht.“

Wie wirkten sich solche Erfabrungen im Arbeitsalltag
aus?

Komaba: ,Im wahrsten Sinne des Wortes schmerz-
haft. Als Prozessverantwortlicher ist man verpflichtet,
wiahrend der Produktionszeit die Linie mitzulaufen und
zu schauen, dass alles rund liuft. Seine Biiroarbeiten
kann man ja nach 17 Uhr erledigen. Wenn es Engpasse
gibt oder Maschinen Stérungen aufweisen, packt man
eben selber mit an. Gleich in den ersten Tagen hatte ich
so ein Maschinenproblem. Es hatte zur Folge, dass wir »
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manuell mit Achsen vom Schweiflen zum Verarbeitungs-
band fiinf Meter zuriicklegen mussten. Also habe ich die
Achsen getragen. Einen ganzen Tag lang. Sie waren sehr
schwer und noch heifs vom SchweifSen. Auf dem Riicken
habe ich mir Verbrennungen geholt und zusitzlich
schmerzte der ganze Korper. Aber von da an wusste ich
genau, worauf es in einer konsequent schlanken Produk-
tion ankommt.“

Das haben Sie ja dann auch bei KSK nach und nach
umgesetzts

Komaba: ,,Es war ein langer und harter Weg. Am An-
fang stand ich allein gegen alle. Wenn man etwas dndert,
sagt ja niemand, dass man es richtig macht. Und es ging
nicht so voran, wie ich mir das gedacht hatte. Nach zwei,
drei Jahren war ich verzweifelt, wollte schon aufgeben
und fragte meine Mentoren von Toyota um Rat. Sie
haben mir zugeredet und mich in meinem Weg bestitigt.
Als mein Vater vor gut 20 Jahren die neue Fertigung un-
seres Unternehmens in Hokkaido baute — ich war damals

im Vertrieb der Firma titig — sagte er zu mir: ,Dann setz
doch mal um, was Du immer willst.” Und ich legte los.“

Was haben sie getan?

Komaba: ,,Wir bauten die Fabrik als eine Art Show-
Room, ein gliasernes Werk, das sich der Kunde an-
schauen kann. Der Unterschied zu einem normalen
Show-Room besteht darin, dass wir nicht vordergriindig
qualitativ hochwertige Produkte ausstellen, sondern qua-
litativ hochwertige Prozesse und Abliufe zeigen. Es gab
nichts zu verbergen. Das war damals einmalig.“

Da ist der Aufbau Ihrer technischen Lernwerkstatt ja
eine vergleichsweise bescheidene Herausforderung ...

Komaba: ,,Ich freue mich sehr auf diese Werkstatt. Ich
glaube, ich werde meine Mitarbeiter zuerst einen Briefbe-
schwerer fertigen lassen. Ich mache natiirlich auch mit —
und kann vielleicht den einen oder anderen Tipp geben.
Wie man einen Briefbeschwerer macht, habe ich ja schon
als Zehnjahriger gelernt.“ 4
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Tetsuro Komaba

Tetsuro Komaba (55) setzte sich in jungen Jah-
ren gegen jede Regel nicht ins gemachte Nest.
Nach dem Studium der Wirtschaftswissen-
schaften und der Philosophie an der Chuo Uni-
versitat in Tokio, trat er nicht als ,Thronfolger“
in die Firma des Vaters ein, sondern sammelte
zuerst seine eigenen, zum Teil harten Erfahrun-
gen in der Welt der Automobilindustrie.

In dieser Zeit arbeitete er auch drei Jahre lang bei Toyota, wo er die Prinzipien
von Lean Management und Lean Production kennen und schatzen lernte. Seit-
her gilt er als Verfechter und standiger Weiterentwickler von Kaizen. Mit dem
Eintritt ins vaterliche Unternehmen Keihin Seimitsu Kogyo Co. Ltd. (KSK) im
Marz 1978 begann er, seine eigenen Ideen von einer schlanken Fabrik umzu-
setzen. Seit 1999 ist er Vorstandsvorsitzender von KSK. Der Betrieb, der
hauptsachlich Getriebebauteile fur die Automobilindustrie fertigt, gilt als Vor-
zeige-Unternehmen fiir schlanke Produktionsprozesse. Bei Studienreisen von
Porsche Consulting besichtigen die Kunden immer wieder die Fertigungslinien
von KSK und halten dort Kaizen-Workshops ab.

Tetsuro Komaba pflegt seit vielen Jahren gute Beziehungen zur Porsche AG und
ist begeistert von der Produktionsmethode des Unternehmens und deren Flexi-
bilitat. Bei einem Gegenbesuch auf Einladung von Porsche Produktionsvorstand
Michael Macht im vergangenen April genoss er sichtlich den Rundgang durch
die Montagehallen. Als Mann der Praxis lie es sich der dreifache Vater nicht
nehmen, mit groBem Vergnugen selbst Hand anzulegen, wie die Fotos zum
Interview eindringlich beweisen.



