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3 Kaizen (KVP) – Verbessern

Der�Ausdruck�Kaizen� stammt�aus�dem�Japanischen�und�
bedeutet� die� Veränderung zum Guten� (Kai� =� verbessern;�
Zen�=�gut).�Das�deutsche�Pendant�dafür� ist�das�KVP�–�der�
Kontinuierliche� Verbesserungsprozess,� der� niemals� endet�
und�somit�als�das�Streben�nach�der�Perfektion�zu�sehen�ist.�

Das� Grundwesen� der� kontinuierlichen� Verbesserung� ist�
das�der�stetigen�kleinen�Schritte�auf�einer�Treppe�nach�oben,�
was� im� Gegensatz� zur� Innovation� steht.� Innovation� wiede
rum�zielt�auf�große�Sprünge�ab,�die�aber� in�größeren�Zeit
abständen�zueinander�stehen.

Im� Vergleich� zu� den� klassischen� Unternehmensphiloso
phien�entziehen�sich�LeanUnternehmen�keinem�dieser�An
sätze.� Insbesondere� da� die� Innovation� die� Eigenschaft� auf
weist,� ohne� die� ständige� Verbesserung� im� Zeitablauf� an�
Effizienz�zu�verlieren�und�somit�die�zu�erwartenden�Ergeb
nisse�nicht�zu�erreichen�(Bild�3).�

LeanUnternehmen� nehmen� diese� Erkenntnis� auf� und�
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Bild 3: Effizienzverlust



33Kaizen (KVP) – Verbessern

nutzen�sowohl�die�Innovation�als�auch�Kaizen.�Somit�errei
chen�diese�eine�viel�höhere�Effizienz�in�der�operativen�Umset
zung�(Bild�4).

Bild 4: Innovation und Kaizen
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Mit�der�Philosophie�des�Kaizen�versucht�man,�nicht�stehen�
zu�bleiben,�den�„Motor�immer�in�Betrieb�zu�halten“,�die�Krea
tivität� aller� Mitarbeiter� zu� nutzen� und� sich� gegenüber� den�
Wettbewerbern�einen�Vorteil� zu�verschaffen.�Dies� erfordert�
aber�…

… die nachhaltige Implementierung von Kaizen 
und stellt gleichzeitig eine enorme Herausforde-
rung für die Organisation dar:

• Kaizen kann nicht delegiert und diktiert werden.
• Kein System, keine Struktur, kein Kaizen.
• Keine Kapazitäten, kein Kaizen.
• Kaizen ist zu 100 % von Menschen abhängig.
• Kaizen kennt keine Kompromisse.
• Keine Fehlerkultur, kein Kaizen (vgl. Kapitel 3.1).
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Die�Realisierung�von�Kaizen� in�einem�Unternehmen�er
fordert�einige�Voraussetzungen�im�Unternehmen:

�Hansei�–�Notwendigkeit�der�Selbstreflexion,
�Hoshin�Kanri�–�Policy�Deployment,
�Genchi�Genbutsu�und�Gemba,
�LeanStruktur/Ziele,
� individuelle�Verbesserungen,
�Workshops/Teamwork,
� internes�Verbesserungsvorschlagswesen.

3.1 Hansei – Notwendigkeit der 
Selbstreflexion

WORUM GEHT ES?

Der�Mensch�kann�nicht�alles�sehen�und�wissen.�Dies�ist�ein�
anerkannter�Standpunkt�und�dennoch�vergessen�wir�dies�lei
der�allzu�oft,�insbesondere�im�Berufsleben.�Im�Gegenteil,�wir�
sind�oft�der�Meinung,�dass�das�Eingeständnis�eines�Fehlers�
mit�dem�des�eigenen�Versagens�gleichzusetzen�ist.�Eine�Orga
nisation�aber,�die�Kaizen�leben�will,�muss�die�Voraussetzun
gen�dafür�schaffen,�Fehler�nicht�als�ein�Versagen�anzusehen,�
sondern�als�eine�Möglichkeit�der�Verbesserung.�Somit�ist�die�
Entstehung�des�Fehlers�oder�das�Abweichen�von�der�Planvor
gabe�die�Voraussetzung�zu�Verbesserungen�(Bild�5).�

Die Verbesserung an sich selbst bedarf der Notwendigkeit. 
Ohne die Notwendigkeit zur Verbesserung gibt es kein Kai-
zen. Das wiederum heißt, dass alles, was der Mensch tut oder 
erschafft, nicht perfekt oder vollkommen ist und somit ver-
ändert werden muss. 
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WAS BRINGT ES?

Kaizen�ermöglicht�es,�das�Tor�zu�einer�höheren�Effizienz�
und�Wirtschaftlichkeit�zu�öffnen�und�den�Weg�dahin�zu�be
streiten.� Technische� Probleme� an� den� Fertigungseinheiten�
können�nun�gelöst�werden,�da�diese�nicht�als�gegeben�ange
sehen�werden.�Alles�wird�hinterfragt�und�der�Verbesserung�
preisgegeben.�Die�politischen�Hürden�werden�aufgelöst�und�
die� Macht� der� Mitarbeiter� wird� gestärkt.� Jeder� Einzelne� ist�
nun�aufgefordert,�über�seinen�eigenen�Schatten�zu�springen�
und�eigene�Fehler�realistisch�einzuschätzen�sowie�diese�offen
zulegen.

≠

≠

Spiegelbild
Gemba

Eigensicht ≠

Bild 5: Selbstreflexion (Die persönliche Selbsteinschätzung weicht 

von der realen ab, man nutzt also das Spiegelbild, um ein Feedback zu 

bekommen.)

Es existiert also ohne Veränderung keine Verbesserung.

Ohne das Verständnis für die Fehlerkultur ist das Leben 
von Kaizen unmöglich!
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Die typische Anwendung zieht sich durch das ge-
samte Unternehmen und alle Lean Tools, welche 
den Ist-Zustand abbilden und hinterfragen. Bei-

spiele dafür sind:
• Genchi Genbutsu und Gemba (vgl. Kapitel 3.3),
• Kaizen Workshops (vgl. Kapitel 3.6),
• Poka Yoke (vgl. Kapitel 8).
• usw.

3.2 Hoshin Kanri – Policy Deployment

WORUM GEHT ES?

Unter�Hoshin�Kanri/Policy�Deployment�wird�die�strategi
sche�Ausrichtung�des�Unternehmens�und�des�LeanSystems�
verstanden.�Es�ist�also�die�Integration�lang,�mittel�und�kurz
fristiger� Ziele� im� LeanSystem.� Die� Besonderheit� dabei� ist,�
dass� bei� Hoshin� Kanri� die� Zielvereinbarung� zwischen� der�
obersten� und� den� darunter� liegenden� Ebenen� erfolgt.� Das�
heißt,�dass�die�Ziele�sowohl�vertikal�als�auch�horizontal�diffe
renziert�und�auf�die�Ebene�der�einzelnen�Maschinen�detail
liert�dargestellt�werden�und�damit�die�Zielvereinbarung�ge
meinsam�erfolgt.�Hierdurch�schafft�Lean�Management�Raum�
sowie�die�Notwendigkeit�zur�Verbesserung�und�löst�diese�da
mit�gleichzeitig�aus.�Es�ist�eine�falsche�Annahme,�dass�Kaizen�
ausschließlich�aus�dem�Willen�jedes�Einzelnen�entsteht.�Die�
Planung� von� Kaizen� ist� ein� wesentlicher� Beitrag� zu� Kaizen�
selbst.�Hierbei�geht�man�von�folgenden�Zielen�aus:

� abstrakte�Ziele�–�Unternehmensvision,
� konkretisierte�Ziele�–�Jahresbudget,
� operative� Ziele� –� AbteilungsOEE� (Overall� Equipment�

�Effectiveness),
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