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Liebe Leserinnen, liebe Leser,

Lean gibt es nicht von der Stange, sondern es ist eine hdchst individuelle Angelegenheit.

Dies war ein klares Signal beim 4. KATA-Praktikertag, iber den wir in dieser Ausgabe
berichten. Leantools sind das Vehikel, um den eigenen Leanweg zu finden. Ein Fahrrad
wird ja auch auf unterschiedlichste Art und Weise genutzt - jeder wihlt sich seinen
Fahrradtyp aus und entscheidet, wohin er damit fahrt, ob er es als Transportmittel oder
fiir den Freizeitsport nutzt —aber das Grundprinzip mit zwei Rédern, Lenker und Pedalen
ist dasselbe. Ebenso gibt es die "Lean Basics", die jedes Unternehmen gestaltet und im
eigenen Umfeld so einsetzt, dass alle davon profitieren: Kunden, Mitarbeiter und das
Unternehmen. Deshalb ist es sinnvoll, sich mit den Grundprinzipien von Lean vertraut
zu machen und diese dann kreativ im eigenen Bereich anzuwenden.

Es gibt viele Synergien, wenn es darum geht, eine lernende Organisation zu entwickeln £\
und immer besser zu werden, zum Beispiel die Verkniipfung von LEAN und SCRUM. Prof. Dr. Constantin May
Hierzu wird uns Jochen Wenz in diesem Jahr im Rahmen einer Serie an seinen Erfah- Herausgeber Yokoten

rungen teilhaben lassen.

Zz

Wir wiinschen lhnen viele kreative Gedanken und ein erfolgreiches Lean-Jahr.

Herzlichst lhr
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In der neuen WISSEN2go-App des CETPM werden ausgewahlte Lean- und TPM-Themen visualisiert. Damit haben Sie am
Ort des Geschehens immer das passende Tool parat. Das komprimierte Wissen in kompakter Form ist kostenlos. Folgende
Themen stehen zur Verfiigung, um Sie bei der téglichen Arbeit zu unterstiitzen:
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5S — Arbeitsplatzgestaltung

OEE — Overall Equipment Effectiveness
SMED - Riistzeitoptimierung

TPM - Total Productive Management
Problemldsung mit dem Problem-Schredder
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Berichte vom 4. KATA-Praktikertag

KATA individuell einsetzen
Es gibt so viele KATA-Wege wie es Unternehmen gibt

Uber fiinf Jahre sind vergangen seit dem Erscheinen von Mike Rothers Buch "Toyota KATA". Heute

gibt es kaum ein grofRes Unternehmen, das sich nicht mit der KATA beschéftigt. Dies betonte
Gerardo Aulinger auf dem vierten KATA-Praktikertag. Dort treffen sich jahrlich KATA-Anwender

und -Interessierte zum Erfahrungsaustausch. Einmal mehr wurde deutlich, dass es vielféltige

Herangehensweisen gibt, um die Verhaltensmuster der Verbesserungskata zu trainieren und damit

Kreativitat und Verbesserungsfahigkeit der Menschen im Unternehmen nutzbar zu machen.

von Sabine Leikep

[Eine interessante Frage beleuchtete

Gerardo Aulinger: Hatten wir das Projekt
"Berliner Flughafen" mit der KATA besser
steuern kénnen? Er analysierte die
Griinde, warum trotz Einsatz von hoch-
karédtigen Experten das Projekt nicht
nach Plan verlief: ,Probleme wurden
unter den Teppich gekehrt und es wurde
nicht immer ehrlich informiert. Bis zwei
Wochen vor der geplanten Eréffnung
des Flughafens wurden Tickets ver-
kauft.” Gerardo Aulinger betonte, dass
in GroBprojekten Zeitabweichungen als
Hindernisse zu betrachten seien. ,Wenn
kleine Probleme iiber léngere Zeit wirken,
dann kommt es zur Kostenexplosion”. Die
richtige Vorgehensweise sei es, komplexe
Aufgaben in einfachere Teilaufgaben zu
zerlegen. In solchen Fallen helfen aus
"KATA-Sicht" Gruppencoachings im
Wechsel mit Individualcoachings, um
Schnittstellen zu optimieren. ,Die iso-
lierte Optimierung von Teilproblemen fiihrt
zur Zerstérung des Gesamtsystems”, so
Aulinger. ,Probleme fangen immer klein
an. Geben Sie ihnen Zeit und sie werden
groR”,

Es gehtauch anders: Daniel Pldger, Leiter
Produktion, Phoenix Contact GmbH & Co. KG
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Abb. 1: Auf den Punkt gebracht mittels Graphic Recording wurde u. a. der Vortrag von Daniel Ploge



Berichte vom 4. KATA-Praktikertag

erzahlte, wie er mit seiner Mannschaft
und mit der KATA ein anspruchsvolles
Projekt punktgenau zum Erfolg gefiihrt
hat. Hier wurde die KATA als Fiihrungs-
instrument eingesetzt, um Durchbruchs-
veranderungen zu erzielen: Die Riistzeit
an einer Anlage sollte von 143 Minuten
auf fiinf Minuten reduziert werden, um
zur FlieRfertigung zu kommen. Dieses
anspruchsvolle Ziel wurde innerhalb
des Zeitplans punktgenau realisiert.
Zum Erfolgsrezept gehdrte der Aufbau
einer internen KATA-Organisation. Der
Gesamt-Zielzustand des Projektes wurde
heruntergebrochen und es waren sieben
bis acht Mentees und Coaches gleich-
zeitig unterwegs. ,Es entstand ein Com-
mittment, das eine enorme Energie frei-
setzte”, so Daniel Ploger. Sehr wichtig
séien die konsequent durchgefiihrten
téglichen Treffen gewesen, wo nach Hin-
dernissen, dem ndchsten Schritt und dem
Zielzustand fiir den nachsten Tag gefragt

wurde. Auf Terminabweichungen wurde
taglich reagiert. Daniel Ploger warnt vor
"Um-jeden-Preis-KATA-Projekten" — es sei
wichtig, die Kompetenzen der Mitarbeiter
mit den gestellten Zielen in Einklang zu
bringen.

Fiir Dorothea Steudle, Organisations-
beraterin bei der ZF Friedrichshafen AG,
lag eine Herausforderung darin, sich
bei der Fragetechnik an die Vorgaben zu
halten. ZF habe die KATA in drei Wellen
eingefihrt: Gestartet wurde mit Manage-
mentboard und Betriebsrat, dann folgten
in der zweiten Welle die Teamleiter und
Meister, welche dann in der dritten Welle
die Schichtfiihrer und weitere Mitarbeiter
ausbildeten. Das Uben an realen Pro-
zessen sei besser gewesen als Planspiele.

Bei der KATA ist der Top-down-Ansatz
sinnvoll. Dr. Jérg Krummel, Leiter Fah-
rerhaus Innenausbau und Vormontage,

KATA in der Praxis

Weiche Faktoren und der’ "ewige Elefant" in uns

Werk Warth, Daimler AG, lieR die Teil-
nehmer von seinen Erfahrungen profi-
tieren. ,Wichtig war das Committment
der Fiihrungsmannschaft, dass wir die
KATA wollen” betont er. Ein stufenweises
Qualifizierungskonzept sei standig wei-
terentwickelt worden. Es wurden Pro-
zessunterstiitzer etabliert, die nicht im
Prozess, sondern am Prozess arbeiten.
Inzwischen sei der Rollout zu 90 % abge-
schlossen und die KATA habe sich als Ver-
besserungsroutine etabliert. "KATA wirkt",
so das Fazit von Dr. Krummel.

Weitere spannende Vortrdge befassten
sich mit KATA-Kultur, KATA in der Ad-
ministration oder Tipps und Tricks fiir
den KATA-Coach. Im folgenden Beitrag
schildert Arnd D. Kaiser seine Eindriicke
vom 4. KATA-Praktikertag aus der Pers-
pektive des Teilnehmers.

Immer wieder kam beim KATA-Praktikertag die Botschaft durch: "Unterschétzen Sie Ihren

eigenen Elefanten nicht!" Damit ist unser Unterbewusstsein gemeint. Jeder von uns steuert

sich selbst unbewusst — auch reden wir hier von positiver bzw. negativer Routine.

von Arnd D. Kaiser

Als ich 2009 Mike Rother persénlich ken-
nenlernte, stellte er gerade sein Buch
"Toyota KATA" in Deutschland vor. Das
Thema war fiir mich damals neu und
ist bis heute hdchst praxishezogen und
noch faszinierend dazu. Auf dem KATA-
Praktikertag 2014 wurde des Ofteren er-
wahnt, dass es nicht der Name KATA ist,
was die Philosophie ausmacht — es hétte
auch z.B. "ERIKA" heissen kdonnen — es

ist eher diese Art und Weise der Zusam-
menfassung aller Dinge in Eins! Mike hat
einen tollen Weg visualisiert, diese in sich
geschlossenen Regelkreise/ Elemente ge-
zielt zu biindeln, fiir die Praxis anwendbar
und vor allem fiir jeden Interessierten er-
lernbar zu machen.

Der KATA-Praktikertag 2014 hat dabei
geholfen, mir diese vielen "weichen

Puzzleteilchen" nochmals vor Augen zu
fihren und in interessanten Gesprachen
mit KATA-Kollegen auf eigene Wissens-
liicken hin zu iiberpriifen und fiir mich be-
wusst "begreifbar(er)" zu machen. Weil
diese "Puzzleteilchen" tiber den ganzen
Tag bewusst und unbewusst verteilt an-
gesprochen wurden, habe ich mir diese
von Anfang an aufgemalt und somit visu-
alisiert (s. Abb. 2 auf Seite 10).
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Bericht vom 4. KATA-Praktikertag

Schnell wurde mir wieder klar, dass sehr
viele weiche Faktoren den nachhaltigen
Erfolg beeinflussen — so auch bei KATA.
Konkret wurden 37 weiche Faktoren an-
gesprochen. Meine Mitschriften fiihrten
zu einer fiir mich spannenden Ubersicht.
Alle "Puzzleteilchen" haben einen Einfluss
auf Erfolg und Misserfolg der KATA-Logik.
Das Gute: Die typischen "fiinf KATA-
Fragen" stiitzen uns in der taglichen An-
wendung, damit wir nicht so schnell aus
der Bahn geworfen werden. Némlich so
lange, bis wir in einer verbesserten Denk-
und Handlungsweise agieren.

Zu jedem dieser 37 "Puzzleteilchen" haben
wir Routinen. Es gilt, diese Routinen
bewusst bei sich selbst zu erkennen,
anzugehen und in Form einer verbes-
serten Routine aktiv in unser eigenes
Tagesgeschéft einflieBen zu lassen.
Das geht nicht "von heute auf morgen".
Wenn wir heute starten und stetig, kon-

sequent und hochfrequent dran bleiben,
kommen ganz tolle "Friichte" zu Stande.
Tilo Schwarz brachte es auf den Punkt:
+Wir brauchen Fiihrungskréfte, die Oran-
genbdume pflanzen, nicht Manager die
aus gepfliickten Orangen den letzen Saft
pressen.”

Nun bin ich seit (iber 22 Jahren mit dem
Thema LEAN-Management und dessen
Einflihrung in Unternehmen unterwegs.
Ich wei sehr gut, dass es bei der Ein-
fiihrung von Geschéaftsexzellenz durch
LEAN-Management keinen Standardweg
gibt und dass die Transformation je-
desmal anders verlduft. Das liegt u.a.
daran, dass wir es mit Menschen zu tun
haben, dass Systeme komplex sind und
jede Ausgangssituation anders ist. In-
folgedessen ist jeder Ansatz individuell.
Mich fasziniert der Gedanke nach einem
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Abb. 2: Aufzeichnung der 37 "weichen Faktoren"
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generischen Ansatz. Ich muss das Rad
doch nicht immer wieder neu erfinden
— oder? Das frisst unndtig Energie. Auch
nimmt es einem die einmalige Mdg-
lichkeit, aus abgeschlossenen Projekten
gezielt zu lernen.

Was mich bewegt: ,Wie kdnnte ein all-
gemein giiltiger Weg durch den Trans-
formations-Dschungel aussehen?” Mit
diesem fiir mich hohen Anspruch bin ich
nach Frankfurt zum KATA-Praktikertag
gefahren und habe jeden Vortrag intensiv
genossen. Denn jeder Experte hat seinen
Weg aus der Praxis aus seiner person-
lichen Sichtweise erklért. Das war toll
und hdchst spannend. Aufmerksam horte
ich jedem Vortrag zu, versuchte Muster
zu erkennen, reflektierte erkannte Wis-
senelemente, strukturierte Neues mit mir
bereits Bekanntem und malte mir meine
Erkenntnisse direkt auf.

Bis zum Abend ergab sich fiir mich ein
erster logischer Ablauf — quasi ein roter
Faden, den ich lhnen gerne an dieser

Die kompletten Vortrédge des KATA-
Praktikertages als Video und die Folien
dazu finden Sie zum kostenlosen
Download unter

www.cetpm.de/kata-infocenter
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Abb. 3: Eine eigene Sichtweise zum Thema KATA entwickelt Arnd D. Kaiser durch grafische Aufzeichungen als Version 1.0. Ein roter Faden kristallisiert sich heraus.

Stelle weitergeben méchte (s. Abb. 3). Ist
dieser rote Faden der einzig magliche ge-
nerische Ansatz? Ein klares Nein. Gerne
spreche ich hier von einer ersten Version
(V 1.0). Durch Erfahrungen aus meinem
Tagesgeschéft, jedem gehdrten Vortrag,
jedem miterlebten Praxisworkshop oder
auch Dialog mit Dritten lerne ich stetig
weiter hinzu und ergénze diese Version
1.0. Das ist mein personlicher Ansatz des
lebenslangen Lernens. In Abbildung 4
auf Seite 12 sehen Sie bereits die V 2.0,
die ich mit weiteren Reflexionen gepaart
habe.

Ofter wurde bei der Veranstaltung an-
gesprochen, dass die KATA-Logik nicht
nur eine Sache der TEAM-Leiter und
Meister ist. Die KATA-Logik ist fiir jede
Fiihrungskraft geeignet. Achtung! Die
Gefahr besteht durchaus, dass ein TOP-
Management den KATA-Gedanken "toll"

findet und ihn an seine Fithrungsmann-
schaft lediglich weiter delegiert. Das ist
ein falsches Versténdnis. Bei der KATA-
Logik geht es um einen generischen
Ansatz, der sich auf die innovative Wei-
terentwicklung von Prozessen konzen-
triert. Der klare Aufruf war oft zu héren,
dass alle im Unternehmen die KATA-Logik
anwenden sollten. Jeder hat Prozesse in
seinem Tagesgeschaft. Jeder hat Heraus-
forderungen, die es gilt anzugehen —und
wenn es (nur) darum geht, sich endlich
wieder Zeit zu verschaffen, um mal
wieder vor Ort zu gehen.

Sind auch Sie schon mit der KATA ge-
startet? Ganz ehrlich, es ist toll sich die
KATA-Logik anzuhéren. Es ist toll die
KATA-Logik zu kennen. Es hért sich alles
so logisch an. Aber ist es nicht umso
wichtiger, diese Gedanken aus der Praxis

auch ins eigene Tagesgeschaft einflieBen
zu lassen — diese nachhaltig zum Leben
zu erwecken? Was bringt uns das Wissen
auf dem Papier — gar nichts!

In den Pausen hatte ich Gesprache mit un-
terschiedlichsten Workshopteilnehmern.
Die Inhalte der Dialoge fasse ich einfach
einmal wie folgt zusammen:

Jeder Umsetzungsweg ist anders —
deshalb Armel hochkrempeln und los.
Konkret: Kennen Sie Ihre wahre IST-Situ-
ation im Unternehmen? Haben Sie die eine
Vision? Ist diese Vision sauber definiert?
Gibt diese Vision eine klare Antwort auf
die Frage "wie" Sie die Vision erreichen
wollen? Kennt lhre TOP-Fiihrungsebene
diese eine Vision in- und auswendig?
Wurde die Vision durchgéngig an lhre
Belegschaft kommuniziert? Wurde sie
wirklich verstanden? Ist sie im Tagesge-
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Bericht vom 4. KATA-Praktikertag

Wo wollen/miissen wir hin? Was sagt die Firmen-Vision ( Ausrichtung)?

Der Ansatz der Wertstromanalyse ist sehr gut. Doch wichtige Frage: Warum wollen wir einen
Wertstrom gestalten? Was wollen wir damit bezwecken? Was ist der Zielzustand?

Welchen Wertstrom nehmen wir uns konsequenterweise vor und warum? (Pareto-Vision?)

Wer verfolgt intern den Wertstrom? (Wertstrom-Management)

Wie denkt der Wertstrom-Manager bezlglich Business-Exzellenz, LEAN, Coaching? Ist ein Wertstrom-

Roter Faden

° Definition des nachsten Wertstroms.

Manager und Coaching sinnvoll/notwendig? Prinzip: Denkweise = Prozess = Ergebnis
Coaching (KATA) Was ist das? (Welle 1) (Siehe Buch von Mike Rother)
Durchfuihrung des IST-Wertstroms als Arbeitsdokument ... nicht fiir Show!!

1. Fokus: Schnittstellen im Wertstrom erkennen

2. Fokus: Schnittstellen an sich optimieren — Fokus: Ganzes/GroRes Bild

3. Fokus: Prozesse zwischen Schnittstellen optimieren
Aufbau eines SOLL-Wertstroms

e Zielzustdnde mathematisch ableiten

° Schnittstellen-Partner suchen/einbinden. Macht mein Umfeld mit?

*  Gemeinsamens Committment schaffen. Nur gemeinsam schaffen wir es.
Welche gemeinsamen Werte haben wir? Was ist uns gemeinsam wichtig? Verhaltens-Kodex.
Aufbau Wertstrom-Prozesstafel/-raum

*  Hochfrequentes Gruppen-Coaching — téglich 11:00 fiir max. 1 Std. (vormittag)

*  Hochfrequentes Individual-Coaching

e ...durch den Wertstrom-Manager als Coach
Coaching (KATA) Was ist das? (Welle 2 bis 6)

Klare Rollen je Funktionsbild definieren/ kommunizieren und zum “leben” bekommen
Wenn Projekt erfolgreich abgeschlossen: “Party” ;-)
Reflektion: Wie lief das Projekt? Wie geféllt uns der Coaching-Ansatz?
Ruickblick beziiglich von Emotionen entlang des Projektes

Abbildung 4: Reflexionen zum Thema KATA als Ansatz des lebenslangen Lernens - hier die Version 2.0

schéft wirklich verankert? Welche He-
rausforderungen kénnen aus der Vision
abgeleitet werden? Welche Zielzustande
kénnen Sie mit klaren Zahlen, Daten und
Fakten definieren? Wie herausfordernd
sind diese Zielzusténde?

Diese Fragen und weitere sind immens
wichtig, um eine klare Ausrichtung fiir die

Arnd D. Kaiser ist tatig bei einem groRen bayerischen Auto-
mobilhersteller. Er lernt seit iiber 22 Jahren zum Thema LEAN-
Management. Ihn fasziniert der Gedanke, einen effizienten und
nachhaltigen Weg zur erfolgreichen und somit nachhaltigen

Umsetzung der LEAN-Philosophie zu beschreiben.

Kontakt: Arnd.Kaiser@Lean-Online.de
Mehr Infos: www.lean-online.de
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Organisation — fiir Inre Organisation — zu
haben. Dies wurde mirimmer wieder klar
vor Augen gefiihrt. Viele Einzelgesprache
in den Pausen haben mir die Bedeutung
der gerade genannten Fragen bestatigt.
Zentraler Fokus: Was muss deswegen
konsequenterweise gemacht werden?
Welche konkreten Schritte sind meine
néchsten Schritte?

Jetzt kommt das Spannende fiir mich:
In der Theorie hort sich das alles ganz
einfach an. Die wahre Kunst liegt darin,
diese Gedanken in das eigene Tages-
geschéft zu integrieren. Die erwahnten
37 "weichen Faktoren" — der "Elefant
in uns" und unsere aktuellen Routinen
sind aktuelle Hindernisse. Doch glaube
ich daran, dass es funktioniert, KATA
nachhaltig zum "Leben" zu bekommen
— hochfrequent — mit Freude und mit
Sinnstiftung. Deshalb ist die Einfiihrung
von KATA etwas Langfristiges. Es gilt,
bewusst diese Entscheidung zu treffen,
es zu wollen, einfach mal anzufangen und
.... stetig und konsequent dran zu bleiben.
Das hort sich doch schon nach einem ge-
nerischen Ansatz an.



