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Jeder Mitarbeiter ein Erfinder mit Hilfe der Toyota -Kata 

 
Die Kirson GmbH beschäftigt inklusive Auszubildende 115 Mitarbeiter. Wir stellen technische 
Textilien her. 
 
Was Automobilhersteller, Produzenten von Küchenmaschinen oder Heimwerkergeräten eint, 
ist die Tatsache, dass diese Produkte montieren. Aus vielen Einzelteilen, die just-in-time an 
die Montagestätte angeliefert werden, wird ein Fertigprodukt hergestellt. Das ist so ähnlich, 
wie bei diesen Legosteinen, wobei jeder für eine Komponente steht. Die meisten 
Montagebetriebe funktionieren wie ein großer Trichter. Oben werden die zu montierenden 
Teile reingeschüttet. Unten kommt in regelmäßigen Abständen das fertige Produkt raus. 

 
Kirson ist der Prozessindustrie zuzurechnen. Aus ganz wenigen Rohstoffen produzieren wir 
eine Vielzahl von Varianten. Wir benötigen eigentlich nur Garn und Klebstoff, manchmal 
noch ein Vlies. Diese drei Grundrohstoffe werden bei uns miteinander kombiniert und 
ergeben eine Vielzahl von Produkten. Unsere Produkte werden immer auf Rollen 
aufgewickelt. Eine Rolle kann 2.000 Meter bis 60 Kilometer lang sein. Für eine 60 Kilometer 
lange Rolle benötigen wir 50 Stunden. Im Durchschnitt benötigen wir drei Stunden für eine 
Rolle. Wir dürften zu den Unternehmen gehören, die mit die längsten Taktzeiten haben. 

 
Unsere Produktionsprozesse sind relativ einfach. Die Hälfte aller Rollen gehen über eine 
einzige Produktionsmaschine. Ungefähr 30 Prozent gehen über zwei Produktionsmaschinen. 
Der Rest geht über eine dritte Maschine, die Warenschau. Sowohl die eingesetzten 
Rohstoffe und die Produktionsschritte sind also sehr überschaubar. Aus einigen Metern 
Entfernung kann man unsere vielen unterschiedlichen Produkte noch nicht einmal 
voneinander unterscheiden. 
 

 
Die Kata als Ausweg aus der Lean-Sackgasse bei Kirs on 

 
Seit 2006 beschäftigen wir uns intensiv mit dem Thema Lean Management. Gemeinsam mit 
einem Berater haben wir uns die bekannten Lean-Werkzeuge  angeeignet. Also Wert-
stromdesign, Kaizen und 5S. Wie immer bei Lean ging es uns um das Vermeiden von 
Verschwendung. Deshalb haben wir in Brainstormings überlegt, wo es bei uns Ver-
besserungspotential gibt. Sobald wir einen Ansatzpunkt gefunden hatten, gründeten wir ein 
Projektteam, das dann eine Lösung entwickeln sollte. 

 
Nicht weit von uns befindet sich die 
mittelalterliche Stadt Regensburg. 
Während des Immerwährenden 
Reichstags in Regensburg saßen hier die 
Vertreter der deutschen Regionen und 
führten manchmal endlose Diskussionen 
über das Heilige Römische Reich 
Deutscher Nation. Nicht alle hier gefällten 
Entscheidungen erschienen den 
Zeitgenossen vernünftig. Weil das 
Tischtuch der Besprechungstische grün 
war, wurde der Begriff „Entscheidungen 
am Grünen Tisch fällen“ geprägt. 

 
Auch wir saßen bei unseren ersten Lean-Entscheidungen oft am grünen Tisch. Es wurde viel 
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getagt und es entstanden manchmal sehr umfangreiche Maßnahmenlisten. 
 

Ein typisches Projektteam bestand aus sechs Mitarbeitern und nach dem Ende einer Sitzung 
ging jeder mit seinem Bündel an Aufgaben weg. Meist wurde isoliert vor sich hingearbeitet. 
Weil wir in Projekten dachten und seltener in Prozessen, hatte auch jedes Projekt einen 
Anfang und ein Ende. Nicht alles, was wir anpackten, wurde auch zu Ende gebracht. 

 
Insbesondere die 5S-Maßnahmen hatten uns sehr schnell sichtbare Erfolge gebracht. Dies 
schuf eine hohe Akzeptanz für unsere Lean-Maßnahmen. Prozesse, die wir mit Hilfe von 
Wertstromdesign und Kaizen verbessert hatten, waren nun schneller geworden als vorher. 

 
Die Textilindustrie unterscheidet sich erheblich von anderen Industrien. Ein Mitarbeiter ist 
üblicherweise für mehrere Maschinen verantwortlich. Daher kann er bei einem Produkt-
wechsel seine Maschine nicht selbst umrüsten. Dies erledigen separate Rüstteams. Weil wir 
alle Maschinen selbst gebaut haben, gleicht leider keine Maschine der anderen, was beim 
Standardisieren des Rüstens ein Nachteil ist. 
 
In den ersten Jahren unserer Beschäftigung mit dem Lean Management konnten wir die 
Rüstzeiten erheblich reduzieren. 

 
 
 
Trotz dieses und vieler anderer Erfolge beschlich uns mit der Zeit 
das Gefühl, dass irgendwas nicht richtig lief. 
 
Wir vermissten ein übergeordnetes Ziel, die Projekte hatten oft 
nichts miteinander zu tun. Die Verbesserungen waren lediglich 
punktuell. 
 
 

 
Ob wir das mit der kontinuierlichen Verbesserung so richtig verstanden hatten? Wir trafen 
uns alle drei Wochen und sprachen über das, was die einzelnen Teammitglieder heraus-
gefunden hatten. 

 
An den Tagen zwischen den Sitzungen kümmerte ein jeder sich um die Aufgaben, die seit eh 
und je zu erledigen waren. Die Verbesserung war weit davon entfernt, unser tägliches Brot 
zu sein. 

 
Insbesondere für diejenigen, die in vielen Projekten mitarbeiteten, stellten die Ver-
besserungsanstrengungen eine erhebliche zusätzliche Belastung dar. Obwohl viele Erfolge 
sichtbar waren und wir von Außenstehenden Lob erhielten, wurden wir immer unzufriedener 
und fragten uns, wo es zukünftig hingehen sollte. 

 
Zusammengefasst haben uns die folgenden Punkte am meisten gestört: 

 
·  Verbesserungen als Insellösungen, ohne übergeordnetes Ziel 
·  Arbeiten am grünen Tisch 
·  Verbesserungsarbeit bedeutete zusätzliche Arbeitszeit 

 
2009 erwischte uns dann auch noch die Wirtschaftskrise voll. Fast 18 Monate lang mussten 
wir kurzarbeiten. Viele der Lean-Verbesserungen waren mangels Masse kaum wahr-
nehmbar, weil bei rückläufigen Umsätzen Zeit- und Kapazitätsknappheit nicht das 
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Hauptproblem sind. 
 
 
Zum Jahreswechsel 2009/2010 
setzten wir uns zusammen, um über 
das wenige Monate zuvor erschienene 
Buch von Mike Rother „Die Kata des 
Weltmarktführers Toyota“ zu dis-
kutieren. Vieles in dem Buch klang so 
vernünftig und einleuchtend, dass wir 
entschieden, uns intensiver mit diesem 
Thema auseinanderzusetzen. 
 
 
 
 

 
Mit Zielzuständen aus einem verwilderten Garten ein e Parkanlage schaffen 

 
Haben Sie eigentlich auch Kunden, die ein total chaotisches und unberechenbares Bestell-
verhalten zeigen? Die meisten unserer Kunden konnten wir von Bestellpraktiken 
überzeugen, die für beide Seiten auskömmlich sind. Das heißt, bei uns rechtzeitig einen 
Liefertermin zu fixieren. Aber nicht bei allen waren wir erfolgreich. 
 
Insofern haben wir uns das Ziel gesetzt, uns in Richtung der Kundenbedürfnisse zu ent-
wickeln. Konkret - es soll für eine Produktgruppe die Durchlaufzeit von gegenwärtig 28 auf 
drei Tage reduziert werden. 
 
Um mögliche Ansatzpunkte zu einer Verbesserung zu finden, nahmen wir gemeinsam mit 
unserem Berater Gerardo Aulinger den Wertstrom auf. 

 
 
Nachdem wir den Ist-Wertstrom aufgezeichnet hatten, formulierten wir den Soll-Wertstrom 
und verglichen die beiden miteinander. 
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Schnell erkannten wir eine Menge von Handlungsfeldern, die mit Hilfe der Verbesser-
ungskata bearbeitet werden sollten. Wir ermittelten sieben Punkte, an denen zu arbeiten ist, 
um vom Ist-Wertstrom zum Soll-Wertstrom zu gelangen. Für jedes einzelne Handlungsfeld 
wurden Ziel-Zustände formuliert. 

 
Das Formulieren von Ziel-Zuständen ist eine mühsame Arbeit und hat auch bei uns nicht 
sofort funktioniert. Es geht darum, präzise auszudrücken, was genau erreicht werden soll. 
Denn wenn man das Ziel nur ungefähr kennt, ist es kein Wunder, wenn das Ziel auch nur 
ungefähr erreicht wird. 

 
Außerdem geben Zielzustände die Rahmenbedingungen vor, innerhalb derer die Ver-
besserung erfolgen soll. Fast jedes Ziel ist ohne weiteres zu erreichen, wenn man mehr 
Personal einsetzt, mehr Geld zur Verfügung hat, mehr Zeit hat oder sonst über Mittel in Hülle 
und Fülle verfügt. Man muss unbedingt Einschränkungen vornehmen, denn erst durch die 
Einschränkungen kommt man auf neue elegante Ideen. Durch das Setzen dieser Grenzen 
wird man herausgefordert, Neues zu entdecken. 
 
Wir Deutsche haben den Ruf, die besten, aber leider auch teuersten Lösungen zu ent-
wickeln. Anhand eines Beispiels aus Brasilien will ich Ihnen schildern, wie Knappheit die 
Kreativität von Mitarbeitern anspornen kann. 

 
1995 wurde die brasilianische Eisenbahn privatisiert. Frühere Regierungen hatten das 
Schienensystem vernachlässigt. Es befand sich  in einem katastrophalen Zustand. 1995 
waren noch immer 20 Dampflokomotiven im Betrieb. 

 
America-Latina Logistika (ALL) erhielt die Konzession für die drei südlichsten Staaten 
Brasiliens. Die Bilanz von ALL wies nur 30.000 Real in bar auf. Das wären heute ca. 70.000 
Euro. In einem der ersten Meetings wurde der junge Geschäftsführer Alexandre Behring 
dringend um fünf Millionen Real gebeten, um eine einzige Brücke zu reparieren. Die 
Reparatur aller kaputten Anlagen würde hunderte Millionen von Real erfordern. 
 
Um ALL aus der bedenklichen Finanzlage zu befreien, wurden vier einfache Regeln für 
Investitionen der Firma aufgestellt: 

 
1. Erhöhe die Einnahmen 
2. Minimiere die Vorlaufkosten 
3. Schneller ist besser als das Beste 
4. Verwende, was dir zur Verfügung steht 

 
Ein großes Problem waren die vielen beschädigten Schienen, die die Geschwindigkeit der 
Züge begrenzten. Neue Schienen kosteten 400 US-Dollar pro Tonne. 

 
Aufgrund der vier klaren Regeln kamen die Ingenieure auf die Idee, an den vielen 
verlassenen Bahnhöfen intakte Schienen zu demontieren. Diese wurden auf den aktiven 
Routen montiert. (Verwende, was dir zur Verfügung steht). 

 
Ich glaube, wir können alle nachvollziehen, dass bei ausreichend Geldmitteln nie jemand auf 
diese Idee gekommen wäre. Gut formulierte Zielzustände können scheinbar hervorragend 
helfen, in neue Richtungen zu denken. Hierdurch wird jeder Mitarbeiter ermächtigt, ein 
Erfinder zu werden. 
 
Wenn es ein Thema zu verbessern gibt, müssen noch ein Mentor und Mentee gefunden 
werden. Außerdem gehören zu jedem Coaching fünf Fragen, die heute schon angesprochen 
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wurden. Die meisten unserer Mitarbeiter und wir eingeschlossen kamen uns hierbei komisch 
vor. 

 
Als Töchter und Söhne einer Ingenieursnation, wie Deutschland, haben wir uns gefragt, was 
es soll, scheinbare Selbstverständlichkeiten bei jedem Coaching wiederzukäuen. Allerdings 
haben wir erkannt, dass es trotz aller scheinbaren Affigkeit sehr sinnvoll ist, die fünf Fragen 
konsequent im Rahmen eines Coachings zu stellen. 

 
Wichtig ist, dass im Rahmen des Coachings der Ziel-Zustand vom Mentee vorgetragen wird. 
Weil der Ziel-Zustand kurz ist, sodass er innerhalb von 20 bis 30 Sekunden wiedergegeben 
werden kann, stellt das auch kein Problem dar. Wir haben die Erfahrung gemacht, dass Ziel-
Zustände sich verselbstständigen können. Im schlimmsten Fall wird plötzlich nicht mehr an 
dem ursprünglichen Ziel-Zustand gearbeitet. Deshalb ist es gut, sich bei jedem Coaching 
den Ziel-Zustand wieder in Erinnerung zu rufen - auch wenn die tägliche Wiederholung dem 
einen oder anderen wie Hirnwäsche vorkommen mag. 

 
Als wir uns mit dem Wertstrom „Durchlaufzeit 3 Tage“ beschäftigten, kamen wir auch auf das 
Thema des Randwicklers. Fast immer, wenn Rollenware produziert wird, muss der linke und 
rechte Rand der Ware beschnitten werden. Das ist so in der Papier-, der Folien- und auch 
der Textilindustrie. Manche Materialien können nach dem Beschneiden gehäckselt und dann 
mit Druckluft in Container geblasen werden. 

 
 
 
 
Gelege eignet sich nicht zum Häckseln. 
 
Deshalb ist es üblich, dass wir den weg-
geschnittenen Rand separat aufwickeln. Wenn 
eine bestimmte Menge aufgewickelt ist, muss 
der Randwickler von Hand geleert werden. 
 
 
 
 

Während der Kaschierung einer Rolle wurden die Randwickler bisher zwei- bis dreimal 
geleert. Weil das nicht ganz ungefährlich ist und Probleme vermieden werden sollen, wird 
hierzu die Produktionsgeschwindigkeit von 50 auf 10 m/min reduziert. Jede Leerung dauerte 
drei Minuten. 
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Als Ziel-Zustand wurde eine Leerung statt drei Leerungen festgelegt. Die Leerung soll ohne 
Drosselung der Maschinengeschwindigkeit vonstattengehen. Die Arbeit soll weiterhin binnen 
drei Minuten vom einzigen Mitarbeiter an der Maschine verrichtet werden. 

 
Es wurde festgelegt, was sich verändern soll und was gleich bleiben soll. Damit wurden die 
Rahmenbedingungen definiert. 

 
Bei jedem Treffen werden vom Mentor die fünf Fragen gestellt: 
 
1. Was ist der Ziel-Zustand des Prozesses? 
2. Was ist der aktuelle Ist-Zustand? 

Aktuell bedeutet, dass der Mentee den Ist-Zustand laufend auf dem neuesten Stand 
halten muss. Dazu müssen zum Beispiel Zahlen erfasst und Diagramme erstellt werden. 
Das erscheint im ersten Moment als unnützer Mehraufwand. Ist aber wichtig, um ganz 
klar sagen zu können, wo man steht und was aufgrund dessen zu tun ist. 

3. Was hindert Sie daran, den Ziel-Zustand zu erreichen? 
4. Welches eine Hindernis gehen Sie als nächstes an und was ist deshalb der eine, 

nächste Schritt. 
Bei dieser Frage startet ein PDCA-Zyklus. 

5. Bis wann können wir uns ansehen, was Sie aus dem letzten Schritt gelernt haben? 
 
Wenn wir den Ziel-Zustand für den Randwickler 
betrachten, besteht bei der Anzahl der Leerungen 
eine Differenz zwischen Ziel- und Ist-Zustand. 
 
Der erste Gedanke des Mentees bestand darin, 
dass das Volumen des Randwicklers an und für 
sich ausreichend ist. Aber die ungeordnete 
Wicklung dazu führt, dass das vorhandene 
Volumen nicht optimal ausgenutzt wird. Es stellte 
sich die Frage, wie man eine gleichmäßigere 
Wicklung erzielen könnte. Der Mentee kam auf 

die Idee, den Randbeschnitt beim Aufwickeln zu changieren. Dabei wird der Rand beim 
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Wickeln hin und her geführt, so dass die volle Breite des Randwicklers auch wirklich 
ausgenutzt werden kann. 

 
Sollte der Mentor vor einigen Jahren schon einmal eine Changierung ausprobiert haben, so 
muss er sich mit der Schilderung seiner Erfahrungen und voreiligen Empfehlungen 
zurückhalten. Es ist keineswegs zwingend, dass Experimente jedes Mal misslingen, nur weil 
es das erste Mal -von einer bestimmten Person, auf eine bestimmte Weise ausgeführt- 
misslang. Fehlschläge dürfen keine Fesseln des Fortschritts sein. 
 

Die Hypothese des Mentees 
bestand nun darin, dass mithilfe 
einer Changierung 3.500 m 
Randabfall auf den Randwickler 
gewickelt werden könnten und 
das Volumen damit ausreichen 
sollte. Dies hat er in die Realität 
umgesetzt. 
 
Umlenkrollen führen den Rand-
beschnitt nun so, dass die zur 
Verfügung stehende Breite auch 
wirklich ausgenutzt wird. Beim 
Test konnte er sehen, dass die 
Idee funktioniert. Das Volumen 

war aber immer noch nicht ausreichend. Statt 3.500 m konnten nur 2.000 m aufgewickelt 
werden. Außerdem war die Wicklung noch unregelmäßig. Das nächste Problem, um das er 
sich nun kümmern wollte, war die Wicklung regelmäßig hin zu bekommen. 
 

 
Die nächste Hypothese lautete, 
dass durch eine langsamere 
Changierung 3.500 m Rand-
abfall auf den Randwickler 
passen könnten und das Vo-
lumen dann ausreichen würde. 
Mit dieser Einstellung hat der 
Mentee nun einen Test vor-
genommen. Beim Überprüfen 
seiner Hypothese (Check) hatte 
er gesehen, dass die lang-
samere Changierung an sich  
funktionierte. Auch die 
Wicklung entsprach seinen An-

sprüchen an die Regelmäßigkeit. Aber das Volumen reichte nur für 2.200 m aus. Er musste 
also weiterhin am Volumen arbeiten. 

 
Die Randwickler sind einfache Geräte, die durch einen Antriebsmotor und zwei begrenzende 
Scheiben links und rechts charakterisiert werden. 
 
Der Mentee vermutete, dass eine Vergrößerung des Durchmessers der Begrenzungs-
scheiben dazu führt, dass 3.500 m pro Leerung aufgewickelt werden können. 
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Man könnte sich nun fragen, warum er nicht schon im 
vorherigen Schritt an größere Begrenzungsscheiben ge-
dacht hatte. Dann wären wir doch schneller voran-
gekommen, oder? Das würde allerdings dem 5-Fragen-
Konzept wiedersprechen, denn es soll immer nur an einem 
Schritt gearbeitet werden. Das heißt, ein Faktor wird 
verändert und dann wird beobachtet, was passiert. Nur so 
ist der Ursache-Wirkungs-Zusammenhang eindeutig 
erkennbar. 
 
 

Den Test hat er mit den 
größeren Begrenzungsschei-
ben durchgeführt. Durch diese 
Veränderung hat er erreicht, 
dass der neue Ist-Zustand nun 
dem Ziel entsprach. 
 
Mit das Schwerste für den 
Mentor ist es, sich zurück-
zuhalten. Das heißt, keine 
Lösungsvorschläge zu mach-
en. Die Gesamtlösung ist zwar 
in der Regel unbekannt, aber 
innerhalb der kleinen PDCA-
Zyklen fallen fast jedem 

irgendwelche Vorgehensweisen ein, die man als Nächstes testen könnte. Warum soll 
lösungsfrei geführt werden? Der Mentee soll zum Problemlöser entwickelt werden. Die 
Entwicklung kann nur stattfinden, wenn man ihn üben lässt. Anweisungen, dies oder das zu 
tun, führen sicher nicht dazu. Außerdem nimmt der Mentor durch eigene Vorschläge dem 
Mentee jegliches Erfolgserlebnis. Erfolgserlebnisse sind aber das, was dem Mentee Spaß 
bereitet und ihn antreibt, weiterzumachen. 

 
Ein großer Schock war es für uns, als unser Berater meinte, dass wir täglich zwei Coachings 
zu jedem Ziel-Zustand anstreben sollten. Sie können sich die Einwände der Mentoren und 
Mentees vorstellen, die auch schon vor der Beauftragung des Beraters einen vollen 
Tagesplan hatten. 

 
Finden die Treffen jedoch nicht regelmäßig statt, kann man genau beobachten, was passiert. 
Die Schritte werden zu groß gewählt, eine widerlegte Hypothese stellt nun ein Problem dar. 
Sind die Schritte hingegen klein, muss es nicht gleich die Lösung sein. Auch eine 
wiederlegte Hypothese, aus der man beispielsweise den Prozess besser verstehen konnte, 
ist als Ergebnis völlig in Ordnung. Oder noch schlimmer - es werden mehrere Schritte 
gleichzeitig vereinbart. Oder der Mentor versteht den Prozess nicht mehr. Das Coaching 
dient dann nur noch dazu, dass der Mentee den Mentor aufklärt, was alles passiert ist und 
warum. Die Coaching-Routine kann nicht mehr eingehalten werden. 
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Aktuell laufen bei uns 16 
verschiedene Coachings und wir 
streben an, dass diese auch wirklich 
zweimal am Tag stattfinden. So 
sollten in der Summe  160 Mentor-
Mentee-Interaktionen pro Woche 
stattfinden. 
 
Darüber, ob die Coachings auch 
stattgefunden haben, führen wir mit 
einer einfachen Liste Buch. Aktuell 
finden 15 Prozent der Coachings 
aufgrund von Zeitmangel nicht statt. 
An einer Verbesserung dieses Wertes 
arbeiten wir. 

 
Weil wir alle noch Anfänger sind, führen wir einmal im Monat ein Mentoren-Treffen durch, um 
zu sehen, was die Anderen gut machen. Bei einem solchen Treffen werden vier Coachings 
vor Ort beobachtet und anschließend unsere Eindrücke ausgetauscht. Die folgenden Fragen 
stellen wir: 

·  Was ist aufgefallen? 
·  Was war gut? 
·  Was ist zu verbessern? 
·  Was konnten wir lernen? 

 
Gelegentlich wird auch der Mentee gefragt, wie er sich während des Coachings gefühlt hat. 
Zur Dokumentation halten wir unsere Erkenntnisse gemeinsam schriftlich fest. 

 
Was uns bereits auffällt, während wir noch lernen: 
·  Wir arbeiten nicht einfach drauf los. Sondern kümmern uns um das, was uns als 

Hindernis zum Ziel-Zustand auffällt. Dadurch, dass wir ein klares Ziel vor Augen haben, 
richten wir unsere Aktivitäten in diese Richtung aus. 

·  Wir sind im Verbessern wesentlich schneller geworden. 
·  Wir sind deutlich beweglicher und 
·  das Ganze ödet uns nicht so sehr an, sondern bereitet uns sogar Spaß. 

 
 
Lieber bald loslegen als lange abwägen 

 
Wir stellen einen Gelege-Vlies-Verbund her, den unsere Kunden zur Herstellung ihrer 
Bitumendachbahnen benötigen. Im ersten Schritt produzieren wir ein Gittergelege. Im 
darauffolgenden Schritt kaschieren wir dieses gegen ein Glasvlies. Die Kaschiermaschine ist 
dreimal schneller als eine Gelegemaschine. 
 
Weil wir unseren Ruf, zugesagte Liefertermine immer einzuhalten, nicht gefährden wollten, 
haben wir bisher das benötigte Gelege frühzeitig produziert. Es lagerte dann meistens zehn 
bis 14 Tage im Zwischenlager  und „reifte“ vor sich hin. 
 
Im Rahmen des Projektes „Durchlaufzeit 3 Tage“ sollten die erschreckend hohen Zwischen- 
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und Fertigwarenbestände reduziert werden. 
 

Die eleganteste Lösung hätte einen sehr hohen Rüstaufwand mit sich gebracht. Weil wir uns 
das noch nicht zutrauten, entschieden wir, jeweils drei gleich große Aufträge parallel zu 
fertigen. So würde mit wenigen Stunden Vorlauf immer ausreichend Gelege zur Verfügung 
stehen, um die dreimal schnellere Kaschiermaschine zu „füttern“. 
 
In der Woche vor Weihnachten haben wir im letzten Jahr einen fünftägigen Großversuch 
durchgeführt, um zu prüfen, ob dieses Verfahren funktionieren könnte. 
 
Der Versuch ist erstaunlich gut gelaufen. Viele der befürchteten Probleme traten während 
der Testphase nicht auf. Dafür gab es andere Probleme, die wir nicht vorhergesehen hatten. 
Ein kleines technisches Problem bei einer der Gelegemaschinen führte dazu, dass wir außer 
Takt gerieten, denn der Warenpuffer für die nachfolgende Kaschiermaschine reichte ja nur 
für wenige Stunden. 
 
Bei unserem Coachingtermin mit unserem Berater Gerardo Aulinger Ende Mai 2011 
diskutierten wir unsere Erkenntnisse. Eine Umsetzung konnten wir uns aber nicht vor 
September vorstellen. Herr Aulinger war schockiert, dass wir nach den überwiegend 
positiven Erfahrungen so wenig Zutrauen in unsere eigenen Fähigkeiten zeigten. Wenige 
Tage nach dem Workshop fasste der zuständige Wertstrommanager sich doch ein Herz und 
entschied sich für den Sprung ins kalte Wasser. 
 
Bald traten eine Menge kleinerer Probleme auf, darunter auch viele, die wir nicht 
vorhergesehen hatten. Aber im Großen und Ganzen funktionierte die Umstellung. Nachdem 
es nun keine Sicherheitsbestände mehr gab, nahmen wir eine Vielzahl von Problemen wahr. 
Wir waren sehr erstaunt darüber, wie viele kleine Probleme es gab. Unsere früheren  
Sicherheitsbestände hatten all diese Probleme verdeckt. Das Gelege wurde halt etwas 
später fertig. Für den Kunden hatte das ja keine Konsequenzen, weil wir ohnehin gigantische 
Sicherheitsbestände in unsere Planung eingebaut hatten. 
 
Wir haben den neuen Prozess noch nicht im Griff. Manche Lösung muss noch gefunden 
werden. Unser Mut, sofort loszulegen, hat sich gelohnt. Viele der aufgetretenen Probleme 
hätten wir auch mit der besten Simulation nicht vorhersehen können. 

 
Der Erfolg, den wir bei diesem großen Projekt schon jetzt erzielt haben, hat uns vor wenigen 
Wochen ermutigt, ein weiteres großes Thema anzugreifen. 
 
Seit Anfang Oktober arbeiten wir mit Sherpas, die im Stundentakt die Maschinen mit 
Rohstoffen versorgen und die Fertigware aus den Produktionshallen wegbringen. Schon in 
den ersten Tagen haben wir Probleme und Verbesserungsansätze entdeckt, für die wir 
bisher zu blind waren 
 
Wir haben verstanden, dass uns das Arbeiten an realen Problemen viel schneller 
voranbringt, als gründlich zu planen und zu versuchen, alles richtig vorherzusehen. 
 
Bei der Entwicklung von Wasserpumpen arbeitet ITT immer mit Prototypen. Sobald es im 
Entwicklungsteam eine Idee gibt, wie eine Wasserpumpe verbessert werden könnte, wird ein 
Prototyp hergestellt. Beim nächsten Treffen wird der Prototyp „begriffen“ und diskutiert, was 
noch verbessert werden könnte. ITT ist davon überzeugt, dass das konsequente Arbeiten mit 
Prototypen der Grund für die drastische Senkung der Entwicklungszeiten ist. 
 
Obwohl wir bisher wenig mit Prototypen gearbeitet haben, können wir diese Sichtweise sehr 
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gut nachvollziehen. Denn loszulegen, anstatt lange nachzudenken, ist womöglich die beste 
Methode um schnell Verbesserungen herbeizuführen. 
 
 
Die Flamme der Begeisterung in alle Kirson-Winkel t ragen 
 
Vielleicht kennen Sie das Buch „Mythos Motivation“ von Reinhard Sprenger. In diesem 
Klassiker stellt er fest, dass Mitarbeiter prinzipiell motiviert sind. 
 
Dementsprechend können Vorgesetzte tun, was sie wollen, aber sie können keine 
Mitarbeiter motivieren. Vorgesetzte können nur Demotivation vermeiden. Es empfiehlt sich, 
alle Arbeitsaufgaben so zu gestalten, dass sie ein hohes Motivationspotenzial haben. Laut 
Thomas Hochgeschurtz, der mit dem Tesa-Werk in Offenburg Gewinner des Wettbewerbs 
„Fabrik des Jahres“ 2008 war, ist das Motivationspotenzial hoch, wenn folgende Punkte 
erfüllt sind: 
 
1. Das Motivationspotential ist hoch, wenn Sie erklären, warum die Aufgabe wichtig ist und 

wie sie zum Großen und Ganzen beiträgt.  
 
Durch die Zielzustände, die aus den Unterschieden zwischen dem Ziel- und Ist-
Wertstrom abgeleitet wurden, wird für alle Beteiligten ersichtlich, wie die einzelnen 
Projekte ineinander greifen. 
 

2. Das Motivationspotential ist hoch, wenn Sie den Mitarbeitern Freiräume bei der 
Erledigung der Aufgabe einräumen. 
 
Diese Freiräume gewinnen die Mentees zum Beispiel dadurch, dass der Mentor 
lösungsfrei führt, sich also berichten lässt und eventuell hilft, zusätzliche Aspekte zu 
betrachten. Ansonsten wird dem Mentee aber völlige Freiheit -innerhalb der 
Rahmenbedingungen- beim Finden einer Lösung gewährt. 

 
3. Das Motivationspotential ist hoch, wenn Sie Routineaufgaben mit wertschätzenden 

Aufgaben ergänzen. 
 
Der Mentee hat üblicherweise eine fest zugeordnete Routineaufgabe. Bei vielen 
Coachings wurden bereits Entdeckungen und Erfindungen gemacht, deren Wichtigkeit 
und Tragweite den Mentees sofort klar ist. Auch ohne Lob wird erkannt, welch wichtiger 
Beitrag zum Vorankommen des Unternehmens geleistet wurde. 
 

4. Das Motivationspotential ist hoch, wenn Sie Rückmeldung zur erbrachten Leistung 
ermöglichen. 

 
Der formale Abschluss von Coachings, die Berichte über die Ergebnisse im Rahmen 
monatlicher Informationsveranstaltungen und all die begleitenden Dokumente während 
des Coachings, geben dem Mentee Rückmeldung zu seinem geleisteten Beitrag. 
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Die Wertschätzung durch Außenstehende zählt 
manchmal mehr als die durch Vorgesetzte. Seit 
einigen Jahren führen wir ein- bis zweimal jährlich 
einen Lean-Management-Praktikertag durch. Im 
Rahmen dieser Veranstaltung berichten wir über 
unsere Arbeit an den Lean-Themen. Die beteiligten 
Mitarbeiter dürfen ihre Projekte selbst präsentieren. 
 
Das Interesse der Gäste zeigt den Mitarbeitern, 
welch wertvollen Beitrag sie in deren Augen zum 
Verbessern und Voranbringen des Unternehmens 

geleistet haben. Das Feedback durch Fremde ist daher manchmal mehr Lob, als jedes Wort 
und jede Prämie durch den Vorgesetzten zum Ausdruck bringen könnte. 
 
 
Abschließend möchte ich ein kleines Experiment mit Ihnen durchführen. Ich werde Ihnen 

eine kurze Zahlenreihe 
nennen und hätte gerne, 
dass Sie die zu Grunde 
liegende Regel heraus-
finden. Ich habe diese 
Regel auf diesem Blatt 
Papier notiert. Nennen Sie 

mir die nächste Zahl, die Ihrer Meinung nach auf die Reihe folgt. Ich werde entweder 
antworten „passt auf die Regel“ oder „passt nicht auf die Regel“. Ich empfehle Ihnen, 
mehrere Zahlen zu nennen, bevor Sie sich darauf festlegen, wie die Regel lauten könnte.… 
 
Üblicherweise wird als nächste Zahl 8, dann 10 und eventuell noch 12 vorgeschlagen. Die 
Antwort lautet jedes Mal: „Passt auf die Regel“, woraufhin meist vermutet wird, dass die 
Regel „Addiere 2 zur letzten Zahl“ lautet. Würde man anstatt seine Theorie zu verifizieren, 
diese zu falsifizieren versuchen, zum Beispiel 7 nach 2-4-6 nennen (passt nämlich auch), 
dann würde man womöglich bald herausfinden, dass die Regel wie folgt lautet: „Die nächste 
Zahl muss höher sein als die vorherige.“  

 
Man kann nicht oft genug betonen, wie wichtig es ist, bei allen Verbesserungsmaßnahmen 
mit deren Scheitern zu rechnen. Von Charles Darwin erzählt man sich, dass er immer dann, 
wenn Beobachtungen einer seiner Theorien wiedersprachen, sie ganz besonders ernst 
nahm. Je gefestigter er seine Theorie einschätzte, umso aktiver suchte er nach 
wiedersprechenden Beobachtungen. 
 
 
Zusammenfassung 
 
Nach Jahren der Beschäftigung mit Lean Management zeichnete sich ein 
Ermüdungsprozess bei der Kirson GmbH ab. Die beherzte Auseinandersetzung mit der 
Toyota Coaching- und Verbesserungskata zeigte uns einen Ausweg aus der Lean-
Sackgasse.  
 
Sauber definierte Ziel-Zustände und das Arbeiten daran, wirken wie ein Gärtner, der aus 
einem verwilderten Garten eine schöne Parkanlage schafft. Während früher das Erfinden die 
Aufgabe von extra dafür eingestellten kreativen Mitarbeitern und Innovatoren war, hilft die 
konsequente Anwendung der Katas dabei, aus jedem Mitarbeiter einen Erfinder zu machen. 
Präzise Ziel-Zustände sowie enge Eingrenzungen des Handlungsspielraumes lassen die 
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Mitarbeiter auf kreative Ideen kommen, die sie bei ausreichend vorhandenen Mitteln glatt 
übersehen hätten.  
 
Wenn man lieber bald loslegt, anstatt lange abzuwägen, hat man schnell etwas in der Hand, 
dessen Vor- und Nachteile man „begreifen“ und erkennen kann. Wenn man dann beherzt 
weiter macht, gelangt man bald zu Aufgabenstellungen, die man auch bei der besten 
Planung nicht hätte vorhersehen können.  
 
Ein rasches Loslegen nach einer klaren Definition der Ziel-Zustände ist bei weitem 
wirksamer als lange abzuwägen. 
 
Die konsequente Anwendung der Katas sorgt dafür, dass ganz viele Mitarbeiter in einem 
Unternehmen in den Verbesserungs- und Erfindungsprozess eingebunden werden. Das 
rasche und häufige Feedback sowie die neuen Freiheitsgrade führen dazu, dass die Flamme 
der Begeisterung in alle Winkel eines Unternehmens getragen werden kann.  
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