
Ohne Führung
kein KVP

Erfahrungen und Erkenntnisse 
von Toyota®-Forschern und  
Lean-Spezialisten



Der effektivste Weg etwas vom Toyota Produktionssystem zu  

lernen, ist nicht Benchmarking. Nichts ersetzt die eigene  

Erfahrung im Werk. Fehler machen, im kleinen Umfang  

scheitern, daraus lernen und nochmals Anlauf nehmen. 

Daran arbeiten wir schon seit einiger Zeit. Hier ein kurzer Zwischenbericht.
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Fords ursprüngliches Ziel 

Mitte der 1920er – ca. 18 Jahre nach 
Einführung des Models T in 1908 – 
erreichte Henry Ford den Höhepunkt 

seiner Karriere mit der Fahrzeugproduktion im 
River Rouge, Fords viertem Fahrzeugwerk nach 
Mack Avenue, Piquette Avenue und Highland 
Park. Über 100.000 Mitarbeiter produzierten 
auf weit über 400 Hektar bebauter Fläche die 
Modelle T, A und V8, sowie Pick-Ups und Trak-
toren. Im Werk wurden aber nicht nur Fahrzeuge 
montiert, sondern alle erforderlichen Teile, vom 
Rohmaterial ausgehend, hergestellt. So wurden 
im Werk u.a. Stahl aus Eisenerz, Glasscheiben 
aus Sand und Reifen aus Kautschuk in nahezu 
synchronen Prozessen produziert. Das Werk 
wurde so zur Ikone der Massenproduktion. 

Antrieb für Ford war die Jagd nach Kostensen-
kung um das enorme Wachstum zu finanzieren 
und gleichzeitig das „Fahrzeug für die Massen“ 
ständig billiger anbieten zu können. Reduzie-
rung von Verschwendung war -analog zu Toyota 
heute- eine ständige Aufgabe. Das Streben nach 
extremer Synchronisation setzte einen enormen 
Druck auf „0-Fehler“ und das Erreichen und 
Erhalten von stabilen Prozessen. Stichworte die 
keinem Lean-Interessierten fremd sein sollten. 
Ein Stillstand in der mechanischen Motorblock-
bearbeitung zum Beispiel, würde innerhalb 
weniger Stunden den Stillstand des gesamten 
Werkes bedeuten.

Die erreichte Durchlaufzeit vom Eisenerz bis 
zum fertigen Fahrzeug betrug im Rouge -je nach 
Quellenangaben- unglaubliche 28 Stunden bis 4 
Tage, Werte die es bis heute -bald 90 Jahre spä-
ter- noch zu schlagen gilt. Zugegeben, die Firma 
Ford nutzte dabei eine einmalige Gelegenheit in 
der Geschichte der Automobilproduktion: es gab 
beim Model T nur eine Variante und somit kein 
Rüsten. Übrigens: die aus dem Streben hin zu 

immer besserer Synchronisation resultierenden 
geringen Durchlaufzeiten und Bestände sind 
ein Teil der Erklärung, weshalb damals Ford 
-und heute Toyota- über enorme Cash-Reserven 
verfügten bzw. noch verfügen.

Nach dem Auslauf des T Modells und mit der 
zunehmenden Varianz im Produkt verloren Ford 
und die westliche Industrie den Fokus auf die 
durchgehende Synchronisierung. Die Probleme 
der Varianz und des häufigen Rüstens wurden 
erst einige Jahrzehnte später, durch Toyota, 
aufgenommen und gelöst, als es den Staffelstab 
vom frühen Ford übernahm.

Toyotas Nordstern 

Fords Highland Park und The Rouge 
wurden in den 1930ern und 1950 von der 
Toyota-Führung besucht, die damals mit 

der Fahrzeugproduktion begann. Das prinzipi-
elle Flussziel wurde damals von den Japanern 
scheinbar als ultimativer Zielzustand erkannt: 
alle Teile sollen ununterbrochen und mit hoher 
Qualität von wertschöpfender zu wertschöp-
fender Tätigkeit fließen, mit geringster Ver-
schwendung und letztlich mit höchster Profi-
tabilität. Nicht unähnlich, wie damals bei Ford 
lautet seitdem Toyotas „Nordstern“: 0-Fehler 
in Prozess und Produkt, Durchlaufzeit gleich 
Wertschöpfungszeit, alles in Losgröße 1 und 
nach Kundenauftrag hergestellt. Dieser aus der 
Fabrikphysik abgeleitete Zielzustand der vollen 
Synchronisation ist nicht Ford spezifisch und 
nicht Japanisch. Er ist einfach universell.

Auf welchem Weg befindet sich Ihr Unternehmen?
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In Richtung des Idealzustandes arbeitet Toyota 
nun seit über 50 Jahren, das Ziel noch weit 
entfernt aber immer im Blick. Dieses Ideal-
ziel ist eine wesentliche Erkenntnis die in den 
meisten Lean-Ansätzen in westlich geprägten 
Unternehmen unterschätzt und übersehen wird 
und dazu führt, dass KVP sporadisch, „on top“ 
und kurzfristig betrieben wird. Statt die zu 
Grunde liegende Richtung und Vorgehensweise 
zu übernehmen werden nur einzelne Toyota-Lö-
sungen, die sie auf ihrem Weg entwickelt haben, 
„kopiert“.

Der Weg des Samurais

Das Problem ohne den aus der Fab-
rikphysik abgeleiteten Nordstern zu 
managen -erzählte kürzlich ein japa-

nischer Manager- kann man am Besten mit der 
Geschichte des Kriegers (in Japan meistens ein 
Samurai) auf den Weg zum Fuji umschreiben. 
Der Samurai begibt sich auf den langen Weg 
auf den Gipfel des Vulkans. Das Ziel klar vor 
Augen, der Weg dahin voller Überraschungen 
und unerwarteter Hindernisse. Diese Hinder-
nisse erschweren zwar den Aufstieg, führen 
aber nicht dazu, dass das Ziel „Gipfel“ in Frage 
gestellt wird.

Hätte der Samurai dieses Ziel nicht vor Augen, 
würde er sich vor dem Bach, sowie vor jedem 

Materialfluss in River Rouge: „28 Stunden vom 
Eisenerz bis zum fertigen Fahrzeug“

Quelle: Ford

anspruchvollen Hindernis, das ihm den Weg 
versperrt fragen: „Was kostet es, was bringt 
es?“. Ohne den Gipfel vor Augen würde er 
sagen: „Ich werde nass, muss frieren oder gar 
ertrinken, hole mir womöglich eine Erkältung, 
alles nur um 10 Meter weiter zu kommen“. Er 
würde dann das Zwischenziel „Bach überque-
ren“ auf Basis einer Kosten-Nutzen Rechnung 
als nicht lohnenswert erachten und am Bach 
entlang weiter ziehen. Zum Ziel würde er dann 
aber auch nicht mehr kommen.

Anders mit dem Ziel „Gipfel“ vor Augen. Die 
Bachüberquerung ist keine Option mehr, es 
erübrigt sich die Frage: „Was bringt es?“. Die 
Frage lautet viel mehr: „Wie komme ich am 
besten und günstigsten über diesen Bach?“.

Ohne Toyotas „Nordstern“ läuft KVP nach 
dem Motto: „Was können wir tun?“. Über 
Wirtschaftlichkeitsrechnungen werden dann  
KVPs zugelassen oder aussortiert. Anstatt die 
Ärmel hoch zu krempeln und mit Kreativität 
die Hindernisse zu beseitigen wählen wir ohne 
Nordstern den Weg des geringsten Widerstands. 
Kurzfristiges Denken kehrt ein.

Wenn wir am Bach stehend den Nordstern vor 
Augen haben, dann lautet das Motto: „Was 
muss als nächstes getan werden?“ und  
„Welche ist die einfachste Möglichkeit, trotz 
dieses Hindernisses dem nächsten Zielzustand 
näher zu kommen?“. Das sind zwangsläufig 
Management- bzw. Führungsfragen!

Kein Wunder, dass wir mit unserem einseitigen 
Führen über Kennzahlen- und Wirtschaft-
lichkeitsrechnungen Schwierigkeiten haben 
an Toyotas Leistungen heran zu kommen. So 
werden wir anspruchsvolle Hindernisse, die vor 
uns stehen, nicht meistern. Wir packen sie oft 
gar nicht erst an.

GA

Empfehlung:
Wenn Sie mehr über Führen anhand von  
Kennzahlen erfahren wollen, schauen Sie  
unter dem Stichwort „Kennzahlenfieber“ bei 
www.YouTube.com nach.
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Die adaptive Nachhaltigkeit

Innovationen sind hervorragend, werden aber 
oft von Konkurrenten nachgemacht. Vorteile 
in Kosten und Qualität dagegen werden 

in kleinen Verbesserungsschritten erarbeitet. 
Weil diese schwieriger zu kopieren sind, bieten 
Kosten und Qualität einen besonderen Konkur-
renzvorteil.

Wie die kleinen Verbesserungsschritte bei 
Toyota ablaufen, kann man vielleicht als eine 
adaptive Nachhaltigkeit beschreiben.  Als erstes 
ist dort wichtig, dass jeder Produktionsprozess 
stets einen nächsten Zielzustand, bzw. ein zu 
erstrebendes Verhaltensmuster oder Standard 
hat. Sonst würde man schnell verloren gehen, 
wie im vorherigen Artikel beschrieben. (Ein 
“Zielzustand” ist nicht das Gleiche wie ein Ziel, 
sondern beschreibt einen Aspekt des Prozesses.)

Dabei ensteht ein markanter Unterschied zu 
unserem typischen Verhalten. Bei Toyota wird 
oft mit viel Sorgfalt und genauer Einsicht der 
Ist-Situation ein detaillierter Plan erstellt aber 
dann wird vielmehr in rapiden, kleinen Schritten 
gearbeitet, wobei kleine Kurskorrekturen vor-
genommen werden. Was man im letzten Schritt 
dazugelernt hat, wird ggf. einen Einfluss auf den 
nächsten Schritt haben und muss berücksichtigt 
werden. Das ist ganz anders, als bloß einen Plan 
oder eine Maßnahmenliste diszipliniert abzuar-
beiten und sieht in etwa so aus:

Wir können nicht so gut zielen, dass wir treffen!

Abbildung 1:  Toyota’s Treppe

Bei diesem Vorgehen wird insbesondere darauf 
geachtet, an welchen Stellen es Probleme gibt, 
wo etwas nicht nach Plan oder wie erwartet ab-
laufen kann. Toyota freut sich insbesondere über 
diese Ereignisse, denn sie bieten Gelegenheit zu 
lernen und zeigen einem genau, wo man Kor-
rekturen vornehmen muss, um noch innerhalb 
der geplanten Zeit den Zielzustand zu erreichen. 
Egal wie gut der Mensch plant, er kann nicht 
alle Vorkommnisse im Voraus erkennen.

Hier sehen wir einen Grund, warum bei Toyota 
die Daten und Kennzahlen vom Shop Floor 
nicht in deren IT-System eingegeben werden. 
Schritte auf der Treppe sollten nacheinander 
ablaufen, sonst verliert man den Überblick über 
Ursache und Wirkung (die Prozessentwicklung 
erfolgt dann nicht mehr wissenschaftlich). Man 
benötigt schnell drehende Zyklen und die Reak-
tion auf Probleme muss sofort geschehen. Das 
ist wünschenswert, weil 1) die Probleme dann 
noch klein und deren Ursachen nachvollziehbar 
sind und 2) die Kurskorrekturen in kleinen, 
sparsamen, inkrementellen Schritten unternom-
men werden können.

Abbildung 2:  Toyota’s Shop Floor ist nicht an 
das IT-System angebunden

5



Abbildung 3: (von BM) 
Probleme gemeinsam besitzen ist effektiver

Wir können kleine Probleme, die den 
externen Kunden nicht beeinflussen, 
eigentlich „Herzlich Willkommen“ 

heißen, denn sie zeigen uns -wenn wir sie 
konsequent nutzen- den Weg hin zum nächs-
ten Zielzustand.  Und so können wir, anstatt 
destruktive Schuldzuweisungen zu tätigen, die 
Probleme gemeinsam „besitzen“ und zusammen 
daran arbeiten, deren Ursachen zu verstehen.  
Dies ist nicht nur effektiver, als zu versuchen, 
alles im Voraus korrekt zu planen und streng am 
Plan festzuhalten, sondern es ist auch mensch-
licher. Und Disziplin benötigt es auch, nur in 
anderer Form.

Was ist der nächste Schritt? Lesen sie weiter!

MR

Probleme zeigen den Weg

Wir erleben in Deutschland beim  
Thema kontinuierliche, schrittweise 
Senkung von Kosten und Verbes-

serung von Qualität einige Nachteile. Erstens 
neigen wir eher dazu Pläne und Maßnahmen-
listen abzuarbeiten und diese voraus geplan-
ten Schritte in längeren Zyklen anhand von 
Regelterminen zu kontrollieren.  Des Weiteren 
verlassen sich unsere Führungskräfte zu sehr auf 
Management by Objectives, auf das “Führen” 
aus der Ferne anhand von Kennzahlen, kombi-
niert mit Anreiz- bzw. Motivationskonzepten. 

Dabei...

➊ ...kommen Informationen zu spät an, um  
 Kurskorrekturen in schnellen Zyklen zu  
 ermöglichen

➋ ...sind die Kennzahlen aufgrund der  
 Anreizsysteme bereinigt und entsprechen  
 nicht den Tatsachen

➌ ...wachsen kleine Probleme erst zu großen  
 und komplexen Problemen heran, bevor  
 sie von Führungskräften erkannt werden.

Folge: Der Plan scheitert oft, obwohl dies 
häufig nicht zugegeben wird. Der Teufels-
kreis dreht sich weiter. Wir nehmen fälschli-
cherweise an:  das Problem war a) ungenaue 
Planung und b) mangelnde Konsequenz und 
Disziplin bei der Umsetzung. 

Was sehen wir typischerweise als Lösung? 
Besser planen, konsequenter umsetzen und 
motivieren. Durch Schuldzuweisungen 
wird eine Straffheit erzeugt, damit alle hart 
arbeiten. Aber dadurch wird das eigentliche 
Problem nicht gelöst.

Planungsfehler lassen sich einfach nicht ver-
meiden, denn es gibt immer unvorhersehbare 
Probleme, Abnormalitäten, Fehlannahmen und 
Hindernisse. Das ist völlig normal. 

Tätigt man zwecks Disziplinierung und Konse-
quenz Schuldzuweisungen, werden Probleme 
umso mehr unter den Teppich gekehrt.

Es lässt sich vermuten, dass wir auf diese Art 
und Weise langfristig nicht gegen einen sehr 
feinfühlig und schnell adaptierenden Konkur-
renten wie Toyota ankommen können.
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In der Natur und in Unternehmen verändern 
sich unbeobachtete Systeme permanent. 
Mein Keller war bei meinem Einzug noch 

ein Vorbild für Struktur, Ordnung und Sauber-
keit... drei Jahre später würden selbst leidge-
prüfte Sendeformate wie ‚Unser neues Zuhause’ 
und ‚Schöner Wohnen’ sich um diese Aufgabe 
drücken. Es herrscht Chaos und Unordnung. 
Wie konnte das nur passieren?

Systeme optimieren sich nicht von selbst.  
Das ist logisch!

Aber warum eigentlich?

Das alles ist reine Physik, genauer:  
‚Der zweite Hauptsatz der Thermodynamik’:

Clausius: „Es existieren keine thermodyna-
mischen Zustandsänderungen, deren einzige 
Wirkung es ist, eine Wärmemenge einem käl-
teren Wärmespeicher zu entnehmen und einem 
wärmeren hinzuzufügen.“

Zu Deutsch: Ein energiereiches System gibt 
immer Energie an ein energiearmes System ab. 
Deshalb kühlt eine Kaffeetasse ab und nimmt 
nicht die Restwärme der Umgebung auf, um den 
Kaffee noch wärmer zu machen. Deshalb ver-
teilt sich ein Gas gleichmäßig in einem vorher 
leeren Raum. Deshalb breitet sich Unordnung 
aus. Deshalb sind Systeme chaotisch. Die Ver-
laufsrichtung des Austauschprozesses wird als 
Entropie bezeichnet.

Was ist der natürliche Zustand eines  
Produktionsprozesses?

Ich verrate Ihnen ein Geheimnis:

Das Streben eines Systems nach Chaos und 
Unordnung ist ein Naturgesetz. Oder hat sich 
Ihr Auto schon mal selbst aufgeräumt? Oder Ihr 
Keller? Oder das Zimmer Ihrer Kinder?

Wenn Systeme chaotisch sind, was ist dann 
der natürliche Zustand eines Prozesses? Da 
Prozesse immer an Systeme geknüpft sind, kann 
der Zustand eines Prozesses nur eine Moment-
aufnahme sein, mit zeitlich begrenzter Gültig-
keit. Der natürliche Zustand eines Systems ist 
die Veränderung! Das heißt: Jedes System ist 
dynamisch. 

Produktion wird nicht auf wundersame Weise 
immer besser. Sie wird auf höchst physikalische 
Weise immer chaotischer. Und zwar in inkre-
mentell kleinen Schritten und mit exponentiell 
steigender Geschwindigkeit. Der natürliche 
Zustand von Produktionsprozessen ist extrem 
instabil! Und damit sehr physikalisch. Es tut mir 
leid, ich hätte gern bessere Nachrichten.

Aus dieser Nachricht lässt sich eine interessante 
Hypothese formulieren:

Ihre Produktionsprozesse werden nicht wegen 
fehlender Disziplin der Mitarbeiter im Prozess 
immer chaotischer (wie denen so oft vorgewor-
fen wird), sondern weil dies der natürliche Gang 
eines Prozesses ist. Abweichungen treten immer 
auf, in Form kleiner Probleme – der Prüfstand 
klemmt, Maschinenstörung, Ausschuss usw. 
– die Mitarbeiter im Prozess müssen „um diese 
Probleme herum“ arbeiten, um die Sollstückzahl 
noch zu schaffen.
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Ohne bewusstes Eingreifen strebt jedes 
System einen energetisch günstigen, 
ausgeglichenen Zustand an. Unordnung 

entsteht. Dieser Zustand ist zwar für die Ener-
giebilanz des Systems gut, widerspricht aber in 
den meisten Fällen dem, was wir von Produk-
tionsprozessen hinsichtlich Kosten, Qualität, 
Transparenz, Reproduzierbarkeit und Optimier-
barkeit erwarten.

Führt man diesen Gedanken weiter, ergibt sich 
eine weitere Hypothese:

Wir können einen Produktionsprozess nicht 
alleine lassen und dabei noch niedrige Kosten 
mit hoher Qualität und Reproduzierbarkeit er-
warten. Ganz zu schweigen von kontinuierlicher 
Verbesserung!

Einige Managementtheorien verführen uns zu 
mehr Abstand: „Autonome Gruppenarbeit“ und 
„Führen mit Kennzahlen und Anreizsystemen“. 

Dabei sollten wir den Produktionsprozess 
aus der Nähe beobachten und auf Probleme 
reagieren. Die Linienmitarbeiter sollen im Takt 
produzieren und können nicht gleichzeitig auch 
noch Problemen auf den Grund gehen. 

Und noch einen Gedankenschritt weiter: Wir 
müssen sofort reagieren. Die Ursachen von  
kleinen Problemen sind viel leichter zu verste-
hen und mit weniger Aufwand zu eliminieren, 
als wenn wir warten, bis sie zu großen und  
komplexen Problemen heranwachsen, die 
dann in unserem Kennzahlensystem erkennbar 
werden. 

Mike Rother: „Die Mondrakete wird schon 
direkt nach dem Start auf kleine Kursabwei-
chungen überprüft und die Abweichungen 
werden direkt korrigiert. Das ist effektiver als 
die Rakete weit fliegen zu lassen und eine große 
Abweichung mit viel Aufwand zu berichtigen.“

Jetzt verstehen wir, warum ein Toyota-Teamlei-
ter teil des Prozesses ist. So kann er den Zustand 
der Produktion bzw. seines Teams beobachten 
und mit dem Standard abgleichen. „No problem 
is too small for a reaction“, heißt es dort. Selbst 
kleine Abweichungen werden beim Auftreten 
erkannt. Dazu nutzt er Werkzeuge wie die Reiß-
leine (Andon-Leine), einen 40-Cycle Check, 
Standardisierte Arbeit, eine Stoppuhr oder auch 
seine fünf Sinne. 

Und im Kopf hat er die Frage: „Was hält diesen 
Mitarbeiter davon ab, nach Standard arbeiten zu 
können?“. Dieses lösungsorientierte Systemden-
ken ist viel konstruktiver als ständig zu fragen: 
„Wer hat Schuld?“

Ich schlage Ihnen ein Experiment vor. Führen 
sie eine Verbesserung in einem Produktions- 
prozess ein. Lassen Sie den Prozess dann alleine 
weiterlaufen und beobachten Sie ‚aus der Ferne’ 
was im Laufe der nächsten zwei Tage mit dieser 
Verbesserung passiert. 

Sie könnten, zum Beispiel, an einer Stelle im 
Prozess von Losverarbeitung auf Fließfertigung 
umstellen. Was passiert danach? 

Was hält den Mitarbeitern in der Linie davon ab 
den Fluss aufrecht zu erhalten? Was tun Sie mit 
Ihren Erkenntnissen? 

Mein Keller wartet. RW
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Wozu Lean-Tools?

Zahlreiche Unternehmen setzen Produkti-
onssysteme mit dem Ziel einer nachhal-
tigen Verbesserung von Qualität, Kosten 

und Lieferfähigkeit ein. Schwerpunkt ist dabei 
die Implementierung von Lean Tools aus dem 
Toyota Produktionssystem, wie Wertstroman- 
alysen, Kanban, standardisierte Arbeit. Mit der 
Implementierung sind folgerichtig einmalige 
Leistungssteigerungen verbunden. Ein lang- 
fristiger, kontinuierlicher Beitrag zum  
Geschäftserfolg jedoch wird nicht erzielt. Nach 
dem Genuss einiger Anfangserfolge schwin-
det die Attraktivität des Produktionssystems 
langsam, oftmals von der Führung lange Zeit 
unbemerkt. 

Ursache ist ein falsches Verständnis der Inten-
tion der angewendeten Methoden. Originäres 
Ziel der Lean Tools ist nicht die unmittelbare 
Neugestaltung von Abläufen, sondern die Ge-
nerierung standardisierter und damit in hohem 
Maße transparenter Abläufe. Die hohe Transpa-
renz erst ermöglicht das schnelle Erkennen und 
ein natürliches Priorisieren von Problemen in 
den Prozessen. Geführte, tägliche Verbesserun-
gen sorgen für die nachhaltige Beseitigung der 
Probleme, während diese noch klein und beherr- 
schbar sind. Erst damit eröffnet sich die Chance, 
durch Verbesserungen in allen Prozessen, konti-
nuierlich die Leistungsfähigkeit des Werkes zu 
steigern und damit mittel- und langfristig zum 
Unternehmenserfolg beizutragen.

Neue Handlungsweisen
Für westliche Unternehmen bedeutet das Arbei-
ten in Standards und die schnelle und nachhalti-
ge Verbesserungsarbeit erhebliche Änderungen 
der Handlungsweisen aller Beteiligten. Mitar-
beiter arbeiten im Standard und signalisieren 
Abnormalitäten sofort. Werkstattführungskräfte 
reagieren umgehend auf Abweichungen und 

Ist Ihr Produktionssystem wirtschaftlich?

führen gegebenenfalls unter Einbeziehung des 
Fachpersonals nachhaltig wirksame Verbesse-
rungsaktivitäten durch. Das Fabrikmanagement 
muss seinen Fokus von der Implementierung 
von Methoden mit der Fragestellung: „Wer 
macht was bis wann?“ erheblich erweitern: 
Welche Standards müssen in welchem Prozess 
als nächstes erreicht werden, welcher Fortschritt 
an Kennzahlen ist damit verbunden? Wie er-
kennen und signalisieren Mitarbeiter abnormale 
Zustände? Wie werden Werkstattführungskräfte 
und Fachabteilungen befähigt, wesentliche Pro-
bleme zu erkennen und schnell und nachhaltig 
zu lösen? Wie muss dazu die Qualifikation aller 
Beteiligten und letztendlich die Fabrikorganisa-
tion entwickelt werden? 

Ein Evolutionsprozess
Praktikable Antworten dazu können nur durch 
intensive und schrittweise Arbeit in den Ver-
besserungsprozessen vor Ort gefunden werden. 
Das viel zitierte „Go to Gemba“ bedeutet jedoch 
nicht, vor Ort Kennzahlen und Maßnahmen zu 
verfolgen („wer macht was bis wann?“) und 
motivierende Gespräche mit Mitarbeitern zu 
führen, sondern durch gezielte Handlungswei-
sen und Fragen den Verbesserungsprozess zu 
führen. Dies setzt erhebliche Kompetenzen bei 
Führungskräften voraus, die neben Schulungen 
insbesondere durch „Training on the job“ entwi-
ckelt werden können.

Der langfristige wirtschaftliche Erfolg eines 
Produktionssystems ist somit mit einem tief-
gehenden Evolutionsprozess  im Unternehmen 
verbunden, von den Denkweisen bis hin zu 
den Strukturen. Die Produktion kann dazu eine 
Vorreiterrolle übernehmen. Mit der schrittwei-
sen Einbeziehung weiterer Funktionen, wie 
beispielsweise der Entwicklung, wird dann die 
volle Wirksamkeit des Veränderungsprozesses 
entfaltet.

RR
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Träume nicht von kontinuierlicher Verbesserung!

Zustand soll in diesem Prozess als nächstes 
erreicht werden? Was hält uns jetzt davon ab? 
Was ist der nächste Schritt?

Und wenn Sie glauben, dass die Linienmitar-
beiter dies erledigen werden oder können, dann 
träumen sie wirklich. Die Linienmitarbeiter 
arbeiten im Takt an Stückzahl- bzw. Liefererfül-
lung und können sich somit nicht im Moment 
des Problemauftritts auch noch mit Ursachensu-
che beschäftigen.  Des Weiteren sind die Linien-
mitarbeiter oft die „Anfänger“ im Unternehmen 
und dadurch mit ihrem Erkenntnis- und Aus-
bildungsgrad noch nicht befähigt einen guten 
Problemlösungsprozess durchzuführen. Folge? 
Wertvolle Zeit zwischen Fehlerentstehung, 
Fehlererkennung und der sich anschließenden 
Problemlösung geht verloren. Im Ergebnis wer-
den regelrechte Maßnahmenschlachten geführt, 
in der Hoffnung, dass darin irgendwo ein Treffer 
liegt.  Ich wünsche dabei viel Glück, denn mit 
einer solchen Handlungsweise werden sie es im 
globalen Wettbewerb gut gebrauchen können.

Führen heißt dienen

Die direkte Teilnahme der Führungskraft an 
Veränderungsprozessen und das Vorleben und 
Einfordern von Verhaltensweisen (Vorbild) sind 
dringend notwendig. Dies beinhaltet nicht nur 
die systematische Förderung von Eigenmotiva-
tion und Verantwortlichkeit durch Erweiterung 
von Kompetenz und Methodenwissen, sondern 
auch die Entwicklung qualifizierter Mitarbeiter 
durch gezielte Aus- und Weiterbildungsmaßnah-
men im Learning-by-Doing Verfahren.

Veränderung sollte geführt werden und dies 
bedeutet, dass Führungskräfte begreifen, sich in 
erster Linie verändern zu müssen. Ein sol-
ches Führungsverhalten bietet nicht nur einen 
gemeinsamen Weg und Orientierungshilfe, 
sondern ist darüber hinaus für die Mitarbeiter 
nachvollziehbar und transparent. 

JK

Seit Erscheinung des Konzeptes „Manage-
ment aus der Ferne“ bei General Motors 
in den 1930ern haben sich Führungskräf-

te immer mehr auf Delegation und Koordination 
von Aufgaben auf einer sachlich-rationalen 
Ebene konzentriert.  Anders gesagt, Manage-
ment by Objectives.  Beschränkt sich „Führung“ 
im Unternehmen weiterhin hauptsächlich auf 
solche Managementaufgaben,

● bleibt die Optimierung der Individual- 
 interessen, bzw. die Suboptimierung, 
● entsteht ein leistungs- und verbesserungs- 
 feindliches Klima, 
● bleiben Kreativitäts- und Innovations- 
 potenziale ungenutzt, 
● findet ein Know-how Transfer in 
 unzureichendem Maße statt, 
● werden persönliche Interessen vor die des  
 Unternehmens/der Mitarbeiter gestellt.

Das Ergebnis spiegelt sich in einer Kultur des 
Misstrauens zur Veränderung wider und häufig 
werden Mitarbeitern „Themen“ verkauft.

Durch veränderte Rahmenbedingungen 
entstehen schon seit einiger Zeit neue Her-
ausforderungen für unsere Führungskräfte. 
Neben den originären Aufgaben erfordert ein 
Veränderungsprozess nun mehr denn je auch 
die Führung der kontinuierlichen Verbesserung 
am Ort des realen Geschehens, am Prozess der 
Wertschöpfung.

Führen ist mehr als managen

Gerade im mittleren Management be-
schränkt sich derzeit Führung noch zu 
sehr auf Aufgaben, wie z.B. Organisa-

tion und Verwaltung von Terminen, Prozessen 
und, und, und. Oftmals blinder Aktionismus, 
wie: „Wer macht was bis wann?“, wie im 
vorherigen Artikel beschrieben wurde. Um eine 
effektive und kontinuierliche Verbesserung zu 
gewährleisten, muss die Führung viel näher am 
wertschöpfenden Prozess stattfinden. Welcher 10



Management Circle, der führende Anbieter für Lean Production Veranstaltungen, 
hat diese und weitere Veranstaltungen für Sie im Programm:

Management Circle Seminare zum Thema:
● Rüstzeiten optimieren LIVE
● Lean Production LIVE – Wertstromdesign
● Glätten und Nivellieren der Produktion 
● One-Piece Flow
● Good System – Good Thinking 
 (Strategietag mit Mike Rother)
● Ideenmanagement und KVP
● Produzieren wie Toyota®

● Führen wie Toyota®

● Shopfloor Management
● Lean trotz SAP® 
● Muda
● Lieferanten managen wie Toyota® 
● PDCA
● Lean Production Kennzahlen
● Montage
● Finden Sie den richtigen Methoden-Mix  
 in der Produktion
● Lean Assembly
● Der Lean-Produktionsplaner

● Der Lean-Manager
● Lean-Fertigungsteams
● Reihenfolge-Planung in der Produktion
● Layouts für die Lean-Fabrik
● Kleine Losgrößen effizient produzieren
● Kanban
● Low Cost Automation
● KVP+
● KVP für Experten
● Veränderungsprozesse erfolgreich  
 managen
● Schlanke Instandhaltung
● Qualitätsmanagement nach dem  
 Toyota®-Prinzip
● Fertigung steuern wie Toyota®

● Entwickeln wie Toyota®

● Meister in der Lean Production
● Kompaktkurs TPM
● Null-Fehler Produktion
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Management Circle Jahrestagungen zum Thema:
● Production Systems – Leitveranstaltung für Lean Production

● KAIZEN® – Mit der japanischen Verbesserungsphilosophie zur Weltklasse

● Montage – Neue Impulse für eine schlanke, flexible Montage

● Lean Production für Einzel- und Kleinserienfertiger

● TPM® Forum – Die Leitveranstaltung für produktivitätsorientierte Instandhaltung

● Qualität – Plattform für zukunftsweisendes Qualitätsmanagement

Haben Sie Fragen zu diesen und weiteren Veranstaltungen?  
Wir beraten Sie gerne!

Telefon: 0 61 96 / 47 22 - 800

E-Mail: kundenservice@managementcircle.de

Internet: www.managementcircle.de
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