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    Wie kam es zu der
Kooperation von KAIZEN Insti-
tut und PTA?
U.R.: Christoph Lindinger von
PTA kenne ich aus meiner frü-
heren Tätigkeit als Personalent-
wickler bei einem großen Auto-
mobilzulieferer. Wir haben schon
damals erfolgreich zusammen-
gearbeitet. Während ich mich
mehr auf die Vermittlung von
Methodenwissen konzentrierte,
war er für den zwischenmensch-
lichen Aspekt zuständig.

     Was sind die Grün-
de für die Zusammenarbeit?
U.R.: Das KAIZEN Institute
vermittelt in erster Linie die Me-
thodik für den Verbesserungs-
prozess. Selbstverständlich wer-
den dabei auch zwischenmen-
schliche Aspekte berücksichtigt.
Die Mitarbeiter der PTA kon-
zentrieren sich verstärkt auf den
psychologischen Aspekt und
bringen den entsprechenden
Background mit. Aus der Zusam-
menarbeit entsteht eine Symbi-
ose zum Nutzen der Kunden.
Heute sind ganzheitliche Kon-
zepte gefragt, bei denen es nicht
nur um Methodik geht, sondern
auch um die Menschen.

       Was leistet das KAI-
ZEN Institut?
U.R.: Das KAIZEN Institute
vermittelt den Mitarbeitern
durch fundiertes Methoden-
wissen und praxisorientiertes
Training das Rüstzeug, um den
Verbesserungsprozess erfolg-
reich und nachhaltig voranzutrei-
ben. Im Vordergrund steht der
ganzheitliche Ansatz, der alle As-
pekte berücksichtigt. Mit dem
KAIZEN Management System
lässt sich der Ist-Zustand erfas-

Mensch und Methode
geben sich die Hand
Auftaktveranstaltung zur Kooperation
von KAIZEN Institut und PTA

Für den erfolgreichen Einsatz von KAIZEN ist das Methodenwissen ausschlaggebend – jedoch
nicht nur. Ein weiterer wesentlicher Faktor ist die psychologische Vorgehensweise. Die Men-
schen müssen da abgeholt werden, wo sie stehen. Motivation und mentale Verarbeitung des
Veränderungsprozesses dürfen nicht vernachlässigt werden. Deshalb bot sich eine Kooperati-
on zwischen der KAIZEN Institute Consulting Group und PTA förmlich an. Unter dem Motto
‚Mensch und Methode geben sich die Hand’ findet am 13. und 14. November 2007 in Zürich
erstmals ein gemeinsamer Praxisworkshop statt. Zu Details der Veranstaltung und zu Hinter-
gründen der Kooperation haben wir mit Udo Reimer vom Kaizen Institut gesprochen.

sen und übersichtlich darstellen.
So können systematisch die er-
forderlichen Maßnahmen einge-
leitet werden.

     Wo ergänzen sich
die Angebote von PTA und KAI-
ZEN Institut?
U.R.: KAIZEN bedeutet „Ver-
änderung zum Besseren“. Oft
wird durch die Beschreitung des
KAIZEN-Wegs die Unterneh-
menskultur komplett verändert.
Die Notwendigkeit von Verän-
derungen ruft bei vielen Men-
schen Unsicherheit und Wider-
stand hervor. Das kann zu zwi-
schenmenschlichen Problemen
am Arbeitsplatz führen. Die
PTA übernimmt die Rolle der
Vorbereitung der Menschen auf
die anstehenden notwendigen

Schritte und die Begleitung wäh-
rend der Phase des Kulturwan-
dels. So wird Konflikten vorge-
beugt, Ängste und Verunsiche-
rungen werden abgefangen. Die
Menschen können sich dann mit
voller Kraft auf den KAIZEN-
Prozess konzentrieren.

        Welche Vorteile hat
der Kunde durch die Zusam-
menarbeit?
U.R.: Durch begleitende Maß-
nahmen bei der Einführung neuer
Methoden und die psychologi-
sche Betreuung wird Ängsten
und Konflikten vorgebeugt. Da-
durch werden Reibungsverluste
minimiert. Unnötige Kosten und
zeitliche Verzögerungen lassen
sich so vermeiden. Für die Füh-
rungskräfte ist es eine enorme
Entlastung, wenn sie im Kon-
fliktmanagement durch externe
Experten unterstützt werden. So
können sie sich auf die wichti-

Mitte der achtziger Jahre er-
oberte KAIZEN die Pro-

duktionsbereiche europäischer
Unternehmen. Einen Beitrag zur
Verbreitung von KAIZEN leis-
tete das gleichnamige Buch des
Japaners Masaaki Imai, das in-
zwischen in ca. 20 Sprachen
übersetzt wurde. Das Erfolgs-
geheimnis der Methode: stetige
Verbesserung in kleinen Schrit-
ten und Umstellung von „Pro-
duktion auf Vorrat“ auf „Just-
in-Time“. Das heißt, aus Push-
Systemen werden Pull-Systeme
und die Produktion orientiert
sich am Kundenwunsch.
Masaaki Imai prägte den Begriff
KAIZEN. Er ist ein langjähri-
ger Kenner der Praxis in allen
Teilen der Welt. Erste Erfahrun-
gen sammelte er in den USA,
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W Bewundert, diskutiert und
permanent beobachtet wird

das legendäre Toyota Produkti-
ons System. Warum schreibt der
japanische Automobilhersteller
seit mehr als 50 Jahren schwar-
ze Zahlen? Warum schneiden
Toyota’s Produkte in den Pan-
nenstatistiken immer gut ab? Wie
schafften es die Japaner, die
Nummer eins der Branche im
globalen Wettbewerb zu wer-
den? Diese Fragen beschäftigen
Manager und Produktionsver-
antwortliche unterschiedlicher
Branchen. Toyota ist zum Bench-
mark geworden. Es ist kein Ge-
heimnis, dass der Erfolg auf dem
nachhaltigen Einsatz der Kaizen-
Philosophie basiert. Die Silbe
„KAI“ steht für „Veränderung“
und „ZEN“ bedeutet „zum Bes-
seren“. Kaizen wird oft als In-
begriff für den Prozess der kon-
tinuierlichen Verbesserung
(KVP) verwendet. Doch hinter
der Philosophie verbirgt sich
weitaus mehr als Verbesserung
und Effizienzsteigerung. Es ist
ein ganzheitlicher Ansatz, der die
Menschen in den Mittelpunkt
stellt.

Mit diesem Slogan empfängt
Toyota die zahlreichen Besucher
in der Ausstellungshalle in
Zentraljapan. Das „Kaikan“, wie
die Halle in der Landessprache
heißt, befindet sich im neuen
Toyota-Verwaltungsgebäude.
Auffällig ist, dass das moderne
Bürogebäude, welches gleichzei-
tig das Toyota Headquarter be-
herbergt, von Außen recht neu-
tral gehalten ist. Kein großer
Schriftzug oder Firmenlogo lässt
auf Anhieb erkennen, was sich
darin verbirgt. Lediglich am Ein-
gang ist der Firmenname in eine
Granittafel eingemeißelt – soli-
de und bescheiden ist der Auf-
tritt der Weltmarke. Die Ausstel-
lung vermittelt dem internatio-
nalen Publikum einen ersten Ein-
druck über Philosophie und tech-
nische Errungenschaften der
Nummer eins unter den Automo-
bilherstellern.
Wie wichtig die Entwicklung des
„Produktionsfaktors Mensch“
ist, zeigt eine Hinweistafel. Un-
ter dem Titel „Developing Pe-
ople First“ wird erklärt: Seit
Menschen Dinge herstellen, ist
die Produktion nicht möglich,
bevor die Menschen nicht dazu
ausgebildet sind. Basierend auf
dieser Philosophie hat Toyota

Udo Reimer

Director of Development
& CIO – Global Operations
bei der KAIZEN Institute
Consulting Group Ltd.

gen Ziele konzentrieren und es
werden keine „Unstimmigkei-
ten“ mitgeschleppt, die über
Jahre hinweg die Zusammenar-
beit belasten können. Darüber
hinaus sind die Berater in unter-
schiedlichen Unternehmen tätig
und sammeln permanent neue
Erfahrungen. Sie wissen, wo der
Benchmark liegt und bringen
wertvolles Wissen über aktuelle
Trends, neue Methoden und gute
Lösungen mit ein.

      Wie wird sich die
Kooperation in der nächsten Zeit
gestalten?
U.R.: Den Auftakt bildet der
Kongress mit Praxisworkshop in
Zürich. Unter dem Motto „Der
KAIZEN-Weg zur Weltklasse  –
Mensch und Methode geben sich

die Hand“ lernen die Teilnehmer
die Vorteile einer psychologisch
betreuten Methodeneinführung
kennen. In der Praxis wird eine
engere Zusammenarbeit und ge-
genseitige Unterstützung zum
Wohle der Kunden angestrebt.

     Was erwartet die
Teilnehmer des Praxiswork-
shops?
Erfolgreiche Praktiker und Be-
rater berichten von ihren Erfah-
rungen. So erhalten die Teilneh-
mer tiefe Einblicke in die wirk-
samsten Methoden und die Vor-
gehensweise aus psychologi-
scher Sicht.

     Was ist das High-
light der Veranstaltung?
U.R.: Das Highlight ist für mich
der „Marktplatz“. Dort kom-
men die Teilnehmer in direkten
Kontakt mit den Experten. Auf
anschauliche Art und Weise wer-
den die vielfältigen Möglich-
keiten dargestellt. Führungs-
kräfte können sich einen Über-
blick verschaffen und haben so-
mit eine wertvolle Entschei-
dungshilfe für die eigene Vor-
gehensweise.

Herr Reimer, wir danken Ihnen
für das Gespräch.

Imai CIO der weltweit aktiven
KAIZEN Institute Consulting
Group.
Ziel der KAIZEN-Maßnahmen
ist eine Durchleuchtung der Pro-
zesse in Produktion, Dienstleis-
tung und Verwaltung, um Ver-

schwendung zu eliminieren.
Durchlaufzeiten und Kosten
werden minimiert, Qualität und
Kundenzufriedenheit werden
verbessert. Neben besserer Qua-
lität der Arbeit, einer höheren
Kundenzufriedenheit und Kos-

bevor er sich in Japan mit der
Methodik auseinandersetzte. Er
arbeitete unter anderem zusam-
men mit Taichi Ohno, der den
Aufbau des Toyota-Produkti-
ons-Systems entscheidend mit
gestaltete. Heute ist Masaaki

tenreduzierung ist das Ergebnis
der KAIZEN-Praxis mehr
Eigenverantwortung, Motivati-
on und Zufriedenheit bei den
Mitarbeitern. Keinesfalls ist es
das Ziel von KAIZEN, Arbeits-
plätze wegzurationalisieren.
Vielmehr werden durch bessere
Produktivität und Kostenein-
sparung Arbeitsplätze erhalten.
Es gibt vielfältige KAIZEN-
Methoden, um Verschwendung
zu eliminieren und die Effizi-
enz zu steigern. Bisher erfolg-
reich in der Produktion einge-
setzt, erobert KAIZEN nun
auch die Bereiche Verwaltung
und Service. In der Administra-
tion liegen die Einsparpoten-
ziale der nächsten Jahre! Unter
www.kaizen.com finden Sie
weitere Infos zum Thema.

KAIZEN –
kleine Schritte bringen
großen Erfolg

Toyota
Produktionssystem
mehr als nur kontinuierliche
Verbesserung

plattform ist deutlich zu sehen,
wie perfekt das Flow-System
funktioniert. Langsam durchlau-
fen die Teile den Gebäudekom-
plex und überall sind Menschen
und Roboter damit beschäftigt,
aus ca. 30.000 Einzelteilen ein
hochwertiges Fahrzeug zu bau-
en. In der Schweißerei sind nur
wenige Menschen zu sehen.
Unzählige Roboter schweißen
die Karosserieelemente zusam-
men. Auch die Türen werden
gleich eingebaut. Bevor die äu-
ßere Hülle der PKWs zur Lackie-
rerei befördert wird, erfolgt eine
manuelle Qualitätskontrolle.
Menschen mit weißen Stoff-
handschuhen tasten vorsichtig
die gesamte Karosserie ab und
prüfen sie auf Unebenheiten und
sonstige Qualitätsmängel. In je-
der Phase des Produktionspro-
zesses wird viel Wert auf höchs-
te Qualität gelegt. So wird die
Qualität des Endproduktes si-
chergestellt. Wo es auf Feinhei-
ten ankommt ist der Mensch den
Robotern zumeist überlegen.
Toyota nutzt gezielt beide Kräf-
te in einer gelungenen Symbiose
aus Mensch und Maschine.
Im Montagebereich gibt es we-
nige Roboter, aber viele Men-
schen, die ständig in Bewegung
sind. Niemand steht herum und
wartet auf irgendwas, wie es in
anderen Fabriken teilweise zu
sehen ist. Für die Montage der
„Innereien“ werden die Türen
wieder entfernt. Sie laufen sepa-
rat auf einem Band in der oberen
Etage und werden dann zum
Schluss per Fahrstuhl „just in
time“ nach unten befördert und
wieder am entsprechenden Fahr-
zeug montiert. Durch diese
„doorless assembly method“
kommen die Werker leichter ins
Fahrzeuginnere und Beschädi-
gungen werden vermieden. Ein
ausgeklügeltes Kanbansystem
erlaubt es, dass die Bestände auf
einen Vorrat für zwei Stunden
heruntergefahren wurden. Die
Durchlaufzeit zur Herstellung
eines PKW’s beträgt nur 20
Stunden. An der Linie werden
zeitgleich die unterschiedlichsten
Modelle mit jeweils individuel-
ler Ausstattung gefertigt. Eine
sorgfältige Endkontrolle soll die
Auslieferung eines fehlerfreien
Fahrzeuges garantieren.
So erfüllt Toyota die Anforde-
rungen der Kunden nach Indivi-
dualität, Schnelligkeit und Qua-
lität. Das Ganze bei einer opti-
malen Kostenstruktur. Zufriede-
ne Kunden sind der Garant für
langfristigen Erfolg.

Sabine Leikep berichtet von ihrem Besuch bei Toyota

Good Thinking, Good
Products

von Anfang an an der Entwick-
lung der Menschen gearbeitet.
Die ‚Human Resources’ werden
durch kontinuierliche Verbesse-
rung nach dem Genchi-Genbu-
tsu-Prinzip entwickelt. Das be-
deutet, dass alle Mitarbeiter auf-
gefordert sind, ständig an sich
selbst zu arbeiten und sich wei-
terzuentwickeln.
Die Praxis europäischer Unter-
nehmen hat in den vergangenen
Jahren gezeigt: Unternehmen, die
ihr Produktionssystem an die
Toyota-Philosophie anlehnen,
sind nur erfolgreich, wenn sie
diesen Gedanken der Entwick-
lung der Menschen verinnerlicht
haben. „Fordern und fördern“
heißt die Devise. Wer nur ein-
zelne Tools wie zum Beispiel
Kanban kopiert, der wird auf
Dauer nicht erfolgreich sein. Viel-
mehr muss eine eigene Philoso-
phie mit eigenen Zielen und Bau-
steinen zur kontinuierlichen Ver-
besserung entwickelt werden.
Das geht nur mit qualifizierten
und motivierten Mitarbeitern.
Wichtig ist ebenso, dass alle in
den KAIZEN-Prozess integriert
sind – vom Werker bis zum Top-
Management. Alle Glieder der
Prozesskette müssen einbezogen
werden, also auch Zulieferer und
administrative Bereiche.

Durch den Einsatz von KAI-
ZEN sind selten ‚Quick-Wins’
zu erwarten. Der Erfolg stellt
sich mittel- bis langfristig ein.

wandlung der Mitarbeiter vom
„Unterlasser“ zum „Unterneh-
mer“ bringt einen Wandel in der
Unternehmenskultur mit sich.
Anstatt nach dem Schuldigen zu
suchen und Mitarbeiter für Feh-
ler zu kritisieren, werden ge-
meinsam Probleme analysiert
und deren Ursachen beseitigt.
KAIZEN funktioniert auch im

Verwaltungs- und Dienstleis-
tungsbereich.

Zurück zu Toyota: Die bestens
organisierte Werksbesichtigung
vermittelt Besuchern einen Ein-
blick in die Praxis. Wir besuch-
ten im Werk Tsutsumi die Schwei-
ßerei und die Endmontage. Die
Fabrikhalle ist zweistöckig. Auf
der oberen Plattform befindet
sich der „Gehweg“ für die Besu-
chergruppen. Toyota unterhält
in Japan insgesamt 15 Werke, 12
davon befinden sich in der Aichi-
Präfektur auf der Hauptinsel
Honshu. Die Stadt mit dem
Hauptsitz wurde vor einigen
Jahren vom damaligen Bürger-
meister umbenannt in „Toyota-
City“.
Das Werksgelände von Tsutsu-
mi ist riesig, Hallen reihen sich
aneinander. Von der Besucher-

Mit KAIZEN
das Potenzial der

Menschen erschließen

Sabine Leikep

Die freie Journalistin
arbeitet mit der KAIZEN
Institute Consulting
Group Ltd. zusammen
und besuchte im Juli
2007 Toyota in Japan.

Geduld und ein langer Atem sind
deshalb Grundvoraussetzung,
um den Weg zu ‚Best in Class’
beschreiten zu können. Toyota
ist das beste Beispiel dafür. Un-
ternehmen, die KAIZEN einfüh-
ren, begeben sich auf einen Ma-
rathon, anstatt eines schnellen
Sprints. Und es ist ein „Gemein-
schaftsprojekt“, denn alle Mit-

arbeiter leisten durch Ideen und
Verbesserungsvorschläge ihren
Beitrag zur positiven Entwick-
lung im Unternehmen. Dahinter
steckt die Idee, dass derjenige,
der Tag für Tag eine Aufgabe er-
ledigt, wie zum Beispiel die
Montage von Baugruppen, am
ehesten erkennt, wo Potenzial
zur Verbesserung ist. Gleichzei-
tig muss der Routine und „Be-
triebsblindheit“ entgegengewirkt
werden. Deshalb sind die KAI-
ZEN-Methoden darauf ausge-
richtet, Mitarbeiter zu motivie-
ren und zu schulen, um das
kreative Potenzial der Menschen
zu erschließen. Wenn der KAI-
ZEN-Weg eingeschlagen wird,
dann ist es sinnvoll, KAIZEN-
Manager, -Coaches und –Pro-
zessbegleiter einzusetzen. Die-
se sorgen dafür, dass der Ver-
besserungsprozess nicht zum
Stillstand kommt. Ziel von KAI-
ZEN ist es, Betroffene zu Be-
teiligten zu machen. Die Ver-
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