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Der Kreidekreis von Taiichi Ohno

Beobachten — verstehen — entscheiden — handeln

Eine der beriihmten Lehrmethoden von Taiichi Ohno ist der Kreidekreis. Das Verfahren ist einfach. In der

Fertigung wird an einem Ort von Interesse ein Kreidekreis auf den Boden gemalt. Ein Trainee wird in den

Kreis gestellt und angewiesen, diesen nicht zu verlassen und zu beobachten. So lernt er, die Prozesse

besser zu verstehen.

von Prof. Dr. Christoph Roser

Taiichi Ohno war einer der Haupttreiber
hinter dem Toyota-Produktionssystem.
Eine seiner bekanntesten Methoden war
der Kreidekreis. Wie oben beschrieben
hat er einen Kreis in den Bereich der
Fertigung gezeichnet, welcher zu beob-
achten und verbessern war. Dann hat er
einen seiner Mitarbeiter in den Kreis ge-
stellt, mit der simplen Anweisung: "Be-
obachte!". Und das tat der Mitarbeiter
dann auch. Nach einer Weile kam Ohno
zuriick und fragte ihn, was er gesehen
hatte. Wenn die Antwort nicht zufrie-
denstellend war, blieb der Mitarbeiter
weiterhin im Kreis stehen. Oft standen
die Mitarbeiter stundenlang im Kreis
bevor Ohno zufrieden war, und manchmal
wurde die Ubung sogar am nachsten Tag
fortgesetzt.

Bei Beobachtungen in der Fertigung gibt
es allgemein ein paar Probleme. Zum
einen ist die Aufnahmefahigkeit des Men-
schen begrenzt. Nach einem Besuch der
Fertigung kann man sich meist nur an
einen Haufen griiner Maschinen mit Mit-
arbeitern erinnern, aber nur an wenige
Details. Zum anderen sind die Ereig-
nisse oft zeitversetzt. Selbst wenn Sie
alles aufnehmen kdnnten was Sie sehen,
entgeht lhnen all das, was bei der Beob-
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achtung NICHT passiert ist. Auch wenn
der "normale" Prozess sich oft schnell
wiederholt, so sind Probleme und Sté-
rungen doch seltener.

Fiir eine gute Verbesserungsarbeit ist es
jedoch notwendig, die Prozesse und Ab-
laufe im Detail zu verstehen. Um hier den
erforderlichen Detailgrad zu erreichen, ist
es notwendig, sich auf einen kleinen Teil
der Fertigung zu konzentrieren. Dieser
ist dann {iber einen ldngeren Zeitraum
zu beobachten. Selbst dann sind echte
Einblicke schwierig. Normalerweise
geht dieses Verstandnis durch mehrere
Ebenen:

1. Die oberste Ebene besteht aus einer
Begehung der Fertigung. Als Re-
sultat bleibt oft hdngen, dass es
eine Fertigung gibt und wo diese
ist, sowie ein paar vereinzelte De-
tails zu den Produkten und zu den
Abldufen. Eine Fithrung durch
eine Fertigung ist daher nicht ge-
eignet, hier Probleme zu erkennen.

2. Die nachste Detailstufe ware die Be-
obachtung einiger Zyklen an einigen
Prozessen. Diese dauert meist nicht
langer als 30 bis 45 Minuten — was
geflihlt auch oft die Zeit ist, bevor ein
Ingenieur oder Manager anféngt, sich

zu langweilen. Der Beobachter glaubt,
die Prozesse verstanden zu haben. In
Wirklichkeit versteht er aber noch
sehr wenig vom eigentlichen Prozess.
Insbesondere von den Abweichungen
vom normalen Prozess, den Proble-
men und den Stérungen hat man zu
diesem Zeitpunkt noch keine Ahnung.

3. Noch mehr Informationen erhélt man,
wenn man eine ganze Schicht von
sieben oder acht Stunden beob-
achtet. Nun fangt man langsam an,
nicht nur die Abldufe, sondern auch
deren Abweichungen zu verstehen.
Dies ist oft ein guter Ausgangs-
punkt fiir den Verbesserungsprozess.

4. Am meisten Details erhédlt man na-
tiirlich durch eine Beobachtung liber
mehrere Tage hinweg. Dieser Zeit-
aufwand ist aber oft schwierig auf-
zubringen. Normalerweise geht das
nur fiir die Mitarbeiter, welche auch
normalerweise an diesen Prozessen
arbeiten. Fiir knifflige Probleme kann
es aber trotzdem ndétig sein.

Insgesamt brauchen Sie eine Menge von
Details, um einen Prozess zu verbessern.
Der Sinn des Kreidekreises ist es nicht
nur, diese Details zu erhalten, sondern
auch, andere darin zu trainieren, diese



Abb. 1: Der Kreidekreis steht symbolisch fiir die Position des Beobachters vor Ort.

Details zu sehen. Es gibt sogar ein japa-
nisches Wort fiir diese Fahigkeit: Kizuki
(&AFE) fiir Aufmerksamkeit und Auf-
fassungsgabe. Auch in der Ausbildung
ist der Kreidekreis sehr hilfreich, um
genaue Beobachtungen und den Wert
von Detailinformationen im Verbesse-
rungsprozess zu vermitteln.

Auswahl des Zielbereichs

Der Kreidekreis hilft, um bei Verbesse-
rungen Prozesse im Detail zu verstehen.
Dies funktioniert natiirlich am besten,
wenn das Problem auf einen kleinen Be-
reich begrenzt ist. Finden Sie diesen Be-
reich, und finden Sie einen Ort mit einem
guten Blick auf den Bereich, aber ohne
den Werkern oder der Logistik im Weg
zu stehen. Manchmal gibt es erhdhte
Laufwege, welche sich gut eignen. Infor-
mieren Sie vorab die Mitarbeiter, warum
die Beobachtung stattfindet. Es ist auch
hilfreich, wenn Sie eine grobe Vorstellung
von dem haben, was Sie erwartet.

In einigen Fallen ist der Prozess mobil,
z. B. ein Fahrzeug oder ein Mitarbeiter
beim Kommissionieren. In diesem Fall
folgen Sie dem Prozess. Bei einem LKW
konnen Sie einfach mitfahren, einem Mit-
arbeiter konnen Sie folgen. Das einzige,
woflir ich noch eine gute Losung suche
sind Gabelstapler, welche oft leider nur

einen Sitz haben. Daher beinhaltet das
Beobachten von Gabelstaplern oft auch
viel ziigiges Gehen.

Auswabhl des Trainee

Sie sollten bei der Auswahl des Trainees
fiir diese Ubung vorsichtig sein. Wer
kann von der Beobachtung des Prozesses
profitieren? Die moderne Industrie ist
leider kein billiger Kung-Fu-Film, in dem
der Schiiler jedem Wort des Meisters
folgt. Vor allem in der westlichen Welt,
abhéngig von der Mentalitdt des Aus-
zubildenden, ist nicht jeder bereit, einen
Prozess maglicherweise stundenlang zu
beobachten. Es besteht das Risiko, dass
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Abb. 2: Die Prozessbeobachtung kann in Lauferei ausarten, wenn ein Gabelstapler involviert ist. Dann

muss man den Kreidekreis verlassen.

sich der Trainee Uber diese "Zeitver-
schwendung" drgert und dann mental blo-
ckiertist oder dass er die Zeit mit seinem
Smartphone vergeudet. In diesem Fall
kann es helfen das "Warum" der Ubung zu
erkléren, anstatt ihn einfach anzuweisen
mit "Beobachte!".

Start der Beobachtung

Der Trainee wird zum Beobachtungspunkt
gebracht. Aus meiner Sicht ist ein imagi-
nérer Kreis oft ausreichend und ein echter
Kreidekreis nicht immer erforderlich. Auf
dem Teppich im Biiro sollte man das
vermutlich nicht machen. Auf jeden Fall
sollte man nicht im Reinraum mit Kreide
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hantieren! Nach der kurzen Anweisung
wird der Trainee dann alleine gelassen.
0h, und sagen Sie ihm, dass Toiletten-
pausen natiirlich in Ordnung sind.

Nach ein oder zwei Stunden schaut der
Experte beim Trainee wieder vorbei und
fragt, was er denn gesehen und beob-
achtet hat. Es hilft, wenn der Experte eine
grobe Ahnung vom Prozess hat, das ist
aber nicht zwingend notwendig. Das Tolle
daran ist, dass der Trainee inzwischen den
Prozess wahrscheinlich besser kennt als
der Lean-Experte. Der Experte kann daher
vom Trainee lernen, aber gleichzeitig auch
noch weitere kritische Fragen stellen. Ein
Vorteil ist, dass der Trainee den Prozess
nun besser versteht. Fiir mich ist es aber
wesentlich wichtiger, dass der Trainee
das Sehen und Beobachten lernt.

Das Update oben kann mehrmals wie-
derholt werden. Sobald der Experte der
Meinung ist, dass der Trainee den Prozess
jetzt (gut genug) verstanden hat, wird die
Beobachtung beendet. Die Beobachtung
kann natiirlich auch enden, wenn die
Schicht der Werker oder die Arbeitszeit
des Trainees zu Ende geht. Wenn aus
irgendeinem Grund das Problem scheinbar
recht schnell verstanden wurde, kann es
von Interesse sein, trotzdem weiter zu
beobachten. Es kommen hier vielleicht
noch weitere Punkte hoch. Nach meiner
Erfahrung ist es selten, dass man den
Kreidekreis zu lange macht. Es ist we-
sentlich haufiger, dass man die Beob-
achtung zu schnell beendet.

Wenn Sie dem Trainee noch nicht erklart
haben warum Sie diese Ubung machen,
ware jetzt ein guter Zeitpunkt. Versuchen
Sie, den Wert einer guten detaillierten
Beobachtung fiir die Problemlésung zu
betonen. Wenn es ein Lean-Trainee ist,
dann sollte er spatestens jetzt Begriffe
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wie Gemba (der Ort wo es tatsachlich
passiert), Genchi Genbutsu (den echten
Ort beobachten) oder Genjitsu (die tat-
sachliche Situation) horen.

Der Kreidekreis ist nicht nur fiir die
Trainees wertvoll. Es kann auch Ihnen
helfen, Prozesse im Detail zu verstehen.
Das Vorgehen ist dhnlich: Wahlen Sie
einen Punkt und beobachten Sie. Rechnen
Sie aber damit, fiir ein wirkliches Ver-
standnis mehrere Stunden zu investieren.
Zum Beispiel binich derzeit ehrenamtlich
fiir das Projekt Lean for Refugees tétig
(Wir berichten regelméaRig in Yokoten
dariiber). Dort versuchen wir, Verwal-
tungsprozesse und andere Prozesse im
Zusammenhang mit der Fliichtlingskrise
zu verbessern (ohne politische Agenda).
Um die Registrierung der neuen Fliicht-
linge zu verstehen haben wir die Prozesse
im Detail beobachtet. Wir verbrachten mit
mehreren Personen je 1,5 Tage mit Beob-
achtungen. Das half uns, nicht nur den
normalen Prozess zu verstehen, sondern
gab uns auch einen Einblick in die Vielzahl
von Problemen und Abweichungen.

Zeit ist Geld und Zeit ist knapp. Der Krei-
dekreis ist sehr zeitaufwandig. Es gibt
jedoch eine Abkiirzung, welche maniin ei-
nigen Fallen nehmen kann. Sie zapfen das
Wissen der Personen an, die den Prozess
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Abb. 3: So nicht: Der Beobachter soll sich voll auf
den Prozess konzentrieren und sich nicht
durch Smartphone oder andere Dinge
ablenken lassen. Deshalb sollte der Sinn
dieser Aktion im Vorfeld erklart werden.

bereits langer sehr gut kennen. Die Mit-
arbeiter an den Prozessen haben Monate
und Jahre mit dem Prozess verbracht und
kennen diesen besser als alle anderen.
Wiéhrend Ihrer Beobachtung kdnnen Sie
die Mitarbeiter hier einfach fragen. So
erhalten Sie in weniger Zeit wesentlich
mehr Informationen, als Sie je beobachten
kénnen. Dieser Ansatz heil3t Contextual
Inquiry. Ein paar Dinge sind wichtig, damit
Contextual Inquiry gut funktioniert:

* Die Mitarbeiter miissen Zeit haben,
um lhre Fragen zu beantworten. Das
geht, wenn diese in lhrer eigenen Ge-
schwindigkeit arbeiten kdnnen oder
zwischen den Arbeitsschritten kurze
Pausen haben. Es geht nicht, wenn die
Mitarbeiter an einer gut durchgetak-
teten Fertigungslinie stehen und eine
Verzogerung hier den ganzen Betrieb
aufhalten wiirde. Insgesamt diirfen lhre
Fragen den Arbeitsablauf nicht storen!

* Die Grundlage ist trotzallem Ihre eigene
Beobachtung des Prozesses. Fragen
kommen nur ins Spiel, wennim Rahmen
der Beobachtung etwas unklar ist.

e Jeder sieht die Welt mit eigenen
Augen. Daher kénnen fiir Sie hoch-
relevante Punkte dem Mitarbeiter
nicht wichtig sein, und umge-
kehrt. Bewerten Sie die Aussagen
der Mitarbeiter dementsprechend.

* Die Beobachtung kostet trotzdem noch
viel Zeit. Nach 30 Minuten hat man den
Prozess immer noch nicht wirklich ge-
sehen. Es kann sein, dass Sie nur vier
Stunden bendtigen, wo ein "normaler”
Kreidekreis acht Stunden dauern
wiirde. Zum einen kénnen Sie (iber eine
langere Zeit ein besseres Vertrauen zu
den Werkern aufbauen. Zum anderen
sehen Sie schlicht und einfach mehr
und kénnen auch Aussagen des Mitar-
beiters besser einschéatzen.



Eine ausfiihrliche Beobachtung kann
extrem wertvoll sein. Viele schwere
Probleme werden wesentlich einfacher,
wenn man die dahinter liegenden Pro-
zesse gut versteht. Als Lean-Experte

Operational Excellence

sollten Sie den Wert der Beobachtung
der tatséchlichen Prozesse (Genchi Gen-
butsu) bereits kennen. Der Kreidekreis
ist die Essenz des Genchi Genbutsu.
Natiirlich funktioniert das nicht nur fiir
die Fertigung, sondern auch fiir admi-

nistrative Prozesse, Logistik und viele
andere. Solange Sie es beobachten
kénnen, hilft [hnen dieses Verstandnis
dabei, Probleme zu losen und den kon-
tinuierlichen Verbesserungsprozess vo-
ranzutreiben.

Prof. Dr. Christoph Roser ist Experte fiir Schlanke Produktion und Produktionsoptimierung. Seine Erfah-
rungen mit dem Toyota Produktionssystem sammelte er durch eine mehrjéhrige Tétigkeit direkt bei Toyota
in Japan. AnschlieBend lernte er bei McKinsey und Bosch die westliche Industrie in ihrer ganzen Breite
kennen. Seit 2013 lehrt er als Professor fiir Produktionswirtschaft an der Hochschule Karlsruhe. Neben
seiner Beratertéatigkeit gibt er seine Erfahrungen auch tiber sein Blog weiter: www.AllAboutLean.com.

Kontakt: christoph.roser@hs-karlsruhe.de

Individuelle Gestaltung
fur Botschaften mit Magnethaftung

Bedruckte Magnete und Magnetschilder sind Uberall dort un-
entbehrlich, wo es um schnell anwendbare und einfach aus-
tauschbare Informationen geht.

Sie unterstitzen die Visualisierung in Lean und KAIZEN
Prozessen, sie leiten und organisieren, sie prasentieren und
dekorieren. In der Logistik werden sie zur Kennzeichnung von
Regal- und Lagerplatzen eingesetzt, in der Produktion dienen
sie zum Beispiel als Warntafeln an Maschinen oder als mag-
nethaftende Uberschriften und Logos fiir Informations- und
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Lassen Sie lhre Fantasie spielen, und nutzen Sie die M&g-
lichkeiten unserer unverzichtbaren Helfer. Farbig bedruckt,
beschreibbare Oberflache, unterschiedliche Formen und so
vielfaltig einsetzbar, wie Sie es sich nur vorstellen kénnen.
Wir freuen uns auf lhre Anfrage...
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