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Geleitwort des Herausgebers und der Übersetzerin

Endlich ist dieses Buch auf Deutsch erhältlich, eine authentische und ausführliche 
Erläuterung der legendären Problemlösung von Toyota, hausintern auch unter der 
Bezeichnung TBP bekannt. Jeder neue Mitarbeiter von Toyota wird nach Eintritt in 
das Unternehmen ausgiebig darin geschult, Probleme immer nach diesem einen 
strikten Schema zu lösen.

„Wenn es mit der Automatisierung so weitergeht, werden viele Fertigkeiten und vieles 
vom Knowhow, was früher einmal die Handwerkskunst ausgemacht hat, automatisiert. 
Wenn man nicht wach bleibt, ist der Mensch auf einem guten Weg, zum bloßen „Auto-
matenbediener“ zu werden, der nur noch das macht, was man ihm vorsagt. Aber wie sehr 
die Automatisierung auch voranschreitet, die Fähigkeit des Menschen, Aufgaben für sich 
selbst zu suchen, sie präzise zu formulieren und zu lösen, lässt sich niemals mechanisieren 
oder automatisieren. Die Beherrschung der Problemlösung macht das Wesen der 
ultimativen Handwerkskunst aus, die dem Gemba bleibt.“

Das sagt Katsumi Tani, einer der Trainer und Mitglied des Autorenteams von OJT 
Solutions.

Das Autorenteam von OJT Solutions besteht aus ehemaligen Toyota-Führungskräf-
ten, die sich nach dem Eintritt in den Altersruhestand und einer Betriebszugehörig-
keit von mehr als 40 Jahren bei Toyota als Trainer und Berater betätigen. Man kann 
davon ausgehen, dass alles, was in diesem Buch steht, nicht vom bloßen Hörensagen 
stammt, sondern von mehreren ehemaligen Ausbildern, die über Jahrzehnte die 
Problemlösung praktiziert und weitergegeben haben, selbst formuliert worden ist.

Diese besondere Denkweise, die den Kern des Toyota-Produktionssystems ausmacht 
und in der eigenständigen Denkfähigkeit die Grundlage für jegliche Exzellenz sieht, 
ist bereits an der äußeren Form des Inhaltsverzeichnisses erkennbar.

Es ist streng programmatisch aufgebaut. Bevor die berühmten „Acht Schritte der 
Problemlösung“ im Teil 2 Schritt für Schritt erklärt werden, wird im Teil 1 das Denk-
muster erläutert, das die Basis einer jeden Problemlösung sein sollte. Folgerichtig 
heißt dieser Teil 1 auch „Schritt 0: Denken“.

Vor dem Handeln steht stets das Durchdenken der eigenen Motivation und des 
Selbstbildes. Sehr bezeichnend ist auch die Tatsache, dass diesem Teil 1 die gleiche 
Gewichtung zukommt wie dem Teil 2, in der die Problemlösungsschritte aufgeführt 
werden. Während viele Leser sicher zuallererst wissen wollen, wie eine Problemlö-
sung durchgeführt wird, um effizienter zu einer Lösung zu gelangen, mahnen die 
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Autoren, dass ohne eine genaue Standortbestimmung und ein klares Ziel Probleme 
nicht zu lösen sind. Erst wenn man weiß, wie und was man sein will, weiß man, was 
man erreichen will, und erkennt so, weshalb ein Zustand verändert werden muss, 
und wie.

Diese Problemlösung, so stellt sich im Laufe der Lektüre heraus, ist nicht dazu da, um 
einen Apparat oder ein Organisationsgebilde am Laufen zu halten, weil man unre-
flektiert davon ausgeht, dass diese am Laufen zu halten seien. Worauf die Autoren 
Wert legen, ist die Kunst der Reflexion, also die Kunst, die eigenen Prämissen des 
Handelns stets zu hinterfragen und immer wieder aufs Neue entweder zu bestätigen 
oder die Ausgangsbedingungen neu zu setzen. Die eigenen Annahmen genau zu be-
schreiben bedeutet gleichzeitig, die Grenzen der eigenen Erkenntnis zu beschreiben. 
Nur dadurch werden Grenzüberschreitungen möglich.  Sie sagen, dass erst diese 
Grenzüberschreitung des Denkens Innovation ermöglicht.

Viele der im Westen kolportierten und kopierten „Problemlösung nach Toyota“-
Ansätze verkennen genau diesen Punkt. Die mittlerweile weltweit berühmt ge-
wordenen Acht Schritte der Problemlösung sind nicht dazu da, die Mitarbeiter zu 
befähigen, eine von jemand anderem vorgesetzte Aufgabe effizient zu lösen. Es geht 
zum Beispiel nicht darum, einfach nur nach den Gründen zu suchen, weshalb eine 
Maschine stehen geblieben ist, und diese dann zum Laufen zu bringen. Toyota schult 
die Mitarbeiter darin, wie jeder ganz allgemein für sich oder im Team eine Aufgabe 
formulieren kann, um sich selbst handlungsfähig zu machen, um erkannte Schwie-
rigkeiten überwindbar zu machen. Die Problemlösung von Toyota versucht nicht, die 
Wahrheit herauszufinden, sondern jeden Mitarbeiter zu ertüchtigen, in jeder Situa-
tion seine Handlungsfähigkeit zu erhalten, indem er permanent die eigenen Prämis-
sen, Vorannahmen und Ansichten über einschränkende Bedingungen zu hinterfra-
gen lernt. Jemand, der die Problemlösung nach Toyota erlernt hat, muss sich niemals 
den Umständen und Dingen ausliefern, sondern bleibt handlungsfähig, weil er die 
Prämissen benennen kann, die zum gewünschten Ergebnis führen sollen. Wenn ein 
Ergebnis anders ausfällt als gedacht, dann ist dies in jeder Situation ein Hinweis über 
die Diskrepanz zwischen Realität und Annahme, um die sich der Mensch kümmern 
muss, der etwas erreichen will. Nicht die funktionierende Maschinerie, die laufenden 
Maschinen stehen im Vordergrund, sondern der Mensch, der sich seiner eigenen Ide-
ale sehr bewusst ist und sich Ziele setzt, um den Dingen seinen Willen aufzuzwingen, 
um das Ideal zu verwirklichen. Es geht wie immer bei Toyota um die Beherrschung 
des „Menschenwerks“ durch den Menschen, und nicht um das reibungslose Funktio-
nieren und Bedienen einer Maschine.

In diesem Sinne sind die Acht Schritte der Problemlösung von Toyota ein Teil des 
Handwerks, das jeder lernen muss, wenn er seine Arbeit selbstständig verrichten will. 



9

Mit anderen Worten: Die Acht Schritte der Problemlösung befähigen den Menschen, 
„sein Handwerk und sein Handwerkszeug zu beherrschen“. Nicht von ungefähr heißt 
ein Merkspruch in der Toyota-Welt: „Monozukuri wa Hitozukuri“. Dinge-machen be-
deutet Menschen „machen (i.S. von „bilden“)“. Wenn das Menschenwerk gut werden 
soll, muss man beim Menschen anfangen. 

Im Berufsalltag findet die strukturierte Vorgehensweise ihren Ausdruck im Formular 
des sogenannten „A3-Reports“. Der Großteil der unternehmensinternen Kommuni-
kation, sowohl hierarchieübergreifend als auch bereichsübergreifend, findet über 
die A3-Reports statt. Sobald ein Mitarbeiter Kollegen von seinen Gedankengängen 
und Beweggründen informieren will, bedient er sich des A3-Reports, der die Logik 
eines Gedankengangs transparent macht. Dabei folgt die Logik genauestens den 
acht Schritten der Problemlösung. Das erleichtert die Kommunikation, aber auch die 
Diskussion ungemein, weil man bei konträrer Meinung oder Conclusio immer weiß, 
an welcher Stelle der Gedankenführung Differenzen aufgetreten sind. Gleichzeitig 
erfordert es von demjenigen, der diesen Report erstellt, ein konsequentes und klares 
Durchdenken seiner Behauptungen, Schlussfolgerungen oder Forderungen. Es er-
fordert eine ungeheure Disziplin, Kollegen nicht zu „überreden“, sondern durch eine 
glasklare Argumentation zu überzeugen.

Die Acht Schritte der Problemlösung „Problemlösung“ zu nennen, ist gleichzeitig ein 
genialer Schachzug von Toyota. Unter dem Wort Problem (Mondai) versteht man 
im alltäglichen Sprachgebrauch auch in Japan Hindernisse und Schwierigkeiten, die 
einen stören. In diesem Buch wird deutlich, dass Toyota die Bedeutung des Wortes
„Problem“ auf seine Weise interpretiert. Man sieht, dass das Wort „Mondai“ hier in-
haltlich zu einer „zu lösenden Aufgabe“ mutiert, die man vorher klar umrissen haben 
muss. Hat man einmal das Problem als „Lücke zwischen dem, wie ich/es sein sollte 
und dem Ist-Zustand“ definiert, lässt sich jegliches Hemmnis und missliche Lage in 
eine Aufgabe verwandeln, die man lösen will und kann. Diese unternehmensspezifi-
sche Definition des Wortes „Problem“ wird jedem Mitarbeiter gleich bei der Einstel-
lung beigebracht: „So machen wir es hier“. Das ist der Toyota-Way.

Wichtig ist auch in diesem Zusammenhang der Umstand, dass in der japanischen 
Version das Ziel immer etwas ist, „wie ich bzw. es sein sollte“, d.h., ein durch den 
Willen des Akteurs bestimmter Zustand. Während die tayloristische Organisation den 
Menschen grundsätzlich immer einer „höheren Vernunft“ unterzuordnen versucht, 
appelliert die Toyota‘sche Denkweise stets an den Ehrgeiz des Menschen, das eigene
Handwerk und das Handwerkszeug perfekt beherrschen zu wollen. Es ist der Mensch, 
der „sein Zeug“ beherrscht, und unbedingt beherrschen möchte. Seine Ideale setzt 
jeder Mitarbeiter für sich, indem er von sich ausgeht.
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Das Arubeki Sugata (wie man/es sein sollte) als Nordstern oder Ziel-Zustand zu be-
zeichnen, hat sich in der westlichen Lean-Community eingebürgert. Doch wenn man 
nicht das ursprüngliche japanische Wort dafür kennt, besteht die Gefahr, dass der 
Mensch sich bei der Verwendung dieser Begriffe zu sehr auf die Dinge (auf das Zeug) 
konzentriert, sich Sachzwängen unterordnet und seine eigenen Ideale ausblendet. 

In diesem Buch wird daher die Formel „wie man/es sein sollte“ verwendet, um zu 
verdeutlichen, dass ein angestrebter Ziel-Zustand nur als Ausdruck eines subjektiven 
menschlichen Willens zu verstehen ist. Sie soll an folgende Erkenntnis erinnern, die 
im Wort Arubeki Sugata implizit enthalten ist:  Nur derjenige, der weiß, wie er selbst 
sein und werden möchte, kann über etwas nachdenken und gestalten. Jeder Mitar-
beiter sollte in diese Lage versetzt werden. Denn nur jemand, der über eine genaue 
Vorstellung von der Zusammenarbeit im Unternehmen und seiner eigenen Rolle 
darin verfügt und diese mit den Kollegen teilt, kann autonom und mit Überzeugung 
zielgerichtet die Dinge so gestalten, dass sie den eigenen Idealen, aber auch den der 
Kollegen und des Gesamtunternehmens gerecht werden. Der Zustand der Dinge ist 
nur ein Ausdruck des kollektiven und individuellen menschlichen Willens. 

Im Teil 2 werden die vorgeschriebenen Schritte einzeln erläutert, doch auch hier 
sieht man an der Gewichtung der Schritte, dass es kein einfacher, sich aus logischen 
Überlegungen heraus eindeutig abzuleitender Problemlösungsautomatismus ist, 
sondern eine Denkschule, in der die eigene Gedankenführung immer wieder zu 
hinterfragen und zu erhärten ist. Sind die ersten beiden Schritte, nämlich die Iden-
tifizierung des Problems und die Erfassung des Ist-Zustands erst einmal gründlich 
durchgeführt, erweist sich der Rest als relativ einfach. Auch hier ist zu beachten, wie 
oft die Problemlösung in vielen Nachahmerfirmen missverstanden und eher als eine 
Formel angesehen wird, die durch logische Konklusion zur wahren Erkenntnis führen 
soll. Genau das ist es nicht. Es wird keine absolute Wahrheit angestrebt, sondern nur 
versucht, präzise zu denken, um den Gegenstand beherrschen zu können. Deshalb 
sind unterschiedliche, individuelle Lösungen möglich. Genau darin unterscheidet 
sich diese Denkschule von der Wissenschaft, und wird deshalb zum Handwerk, das 
die Menschen befähigt, kreativ zu werden, um die selbstgesteckten Ziele zu errei-
chen.

Es ist genau dieser Unterschied, der die Toyota-Mitarbeiter von sich sagen lässt, 
dass diese Denkschule die Voraussetzung für kreatives, innovatives Denken sei. In 
dem Augenblick, wo man im Unternehmen die meisten Mitarbeiter darin geschult 
hat, die Prämissen des aktuellen Zustands einer ständigen Prüfung zu unterziehen, 
selbstständig Ziele zu formulieren und konsequent zu handeln, und gleichzeitig es 
geschafft hat, mit Werkzeugen wie dem A3-Report die Gedankengänge gegenseitig 
transparent und nachvollziehbar zu machen, gelangt man an viele alternative und 
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individuelle Lösungspfade für eine einzige Frage. Alle Menschen denken anders und 
ersinnen unterschiedliche Lösungen. Genau das wird auch zur Grundlage des soge-
nannten Frontloadings, bei der man in einer frühen Entwicklungsphase sehr viele 
Menschen mit hoher Energie zusammenbringt, damit sie sich gegenseitig bereichern 
können, und die auch dafür sorgt, mehrere Optionen bis kurz vor der Markteinfüh-
rungsphase bereitzuhalten. Wenn man sich fragt, wie die kurzen Entwicklungszeiten 
oder die vertikalen Produktionsanläufe von neuen Produkten möglich werden, dann 
kommt man an der „Problemlösung“ von Toyota nicht vorbei.

Die individuelle Vielfalt des menschlichen Denkvermögens zu nutzen und zu fördern 
führt zu kreativen Lösungen. Die Transparenz der Lösungsentstehung führt dazu, 
dass die Menschen sich untereinander stärker austauschen und inspirieren.

Und es ist kein Wunder, dass wesentliche Gedanken der Problemlösung mittlerweile 
Einzug gehalten haben im Silicon Valley, wo sie u.a. auch Ideen aus den Büchern von 
Ikujiro Nonaka, einem profunden Kenner des TPS, für ihre Zwecke modifiziert haben. 
Unter den Stichworten wie Scrum oder Agile kehren sie nun wieder in die Unterneh-
men der traditionellen Industrie zurück.

Der Vorteil dieses Buches ist die Art und Weise, wie die erfahrenen Experten die Pra-
xis dieser Problemlösungsmethodik erklären und dabei auch auf die häufigen Fehler 
und Missverständnisse eingehen, die sie bei Anfängern beobachtet haben.

Nach der Lektüre werden Sie sicher selbst merken, wie sehr sich Ihr eigenes Denken 
dadurch verändert hat.

Herbst 2018
Mari Furukawa-Caspary und Constantin May 
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Was ist wohl die Kraftquelle des Unternehmens Toyota?
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Stellen Sie sich folgende Fragen:
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WARUM?

„Warum hat Toyota den Prius realisiert?“
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Weil Toyota innovativ ist.
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WARUM?

Warum ist Toyota innovativ?
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Weil es über das „Denkvermögen“ verfügt, das ein Unternehmen 
innovativ werden lässt.
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WARUM?

Warum verfügt Toyota über ein solches „Denkvermögen“?



19

Weil die Mitarbeiter über die Fähigkeit verfügen, Probleme zu iden-
tifizieren, sich eigene Aufgaben zu stellen und diese zu lösen.



20

WARUM?

Warum können die Mitarbeiter Probleme identifizieren, ihre Aufga-
ben erkennen und diese lösen?



21

Weil sie in einer klar strukturierten Vorgehensweise geschult sind, 
Probleme zu identifizieren und zu lösen



22

Die Lösung liegt in der klaren, strukturierten Problemlösungmetho-
dik, die im Arbeitsalltag täglich eingeübt wird.


