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en mit KVP ihre Produktivitiit steige

Durch Verbesserungen wachsen

Stiindige Verbesserung aller Unternchmensprozesse durch
Mithilfe aller Mitarbeiter — das ist der so genannte Kontinu-
ierliche Verbesserungsprozess (KVP) und fiir Unternehmen
meist eine bekannte Miglichkeit der Qualititssteigerung.
Doch zwischen Kennen und Anwenden liegen oft Welten.
Viele Unternehmen diskutieren immer noch, ob KVP sinnvoll
ist, da haben andere schon begonnen, diese Philosophie auf
ihre Voraussetzungen zu iibertragne. Denn eines wusste schon
der bekannte Showmaster Robert Lemke: ,,Den Fortschritt
verdanken wir Menschen, die entweder gefragt haben:

warum, oder: warum nicht?*

Kontinuierliche  Verbesserung
wurde in vielerlei Hinsicht oft
falsch dargestellt. KVP hat in
erster Linie nichts mit Wegra-
tionalisieren von Personal zo
tun. KVP soll helfen, alle Pro-
zesse entsprechend den Zielen
des Unternchmens stindig zo
verbessern: Die Qualitiit  soll
steigen, die Fehlerhiufigkeit
zurtickgehen, die Fertigungszeit
sinken und die Mitarbeiterzuo-
friedenheit, durch z.B. Vermei-
dung unergonomischer Arbeits-
giinge, wachsen, Ein kontinuier-
licher Verbesserungsprozess ist
gleichzusetzen mit der Vermei-
dung von Verschwendung und
entsprechen natiirlich auch mit
einer Sicherung des Unterneh-
menserfolges.

Menschen stehen iiber
dem Prozess

Das beste System zur Verbesse-
rung hilft nur wenig, wenn die
Mitarbeiler nicht mit dem Her-
zen dabei sind. Motor eines
kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses muss also der
Mensch sein, der den jeweiligen
Prozess am besten kennt. In der
Priifung sind das zum Beispiel
die Qualitiitssicherer, in der Ver-
waltung die Angestellien und
im Produktionsprozess die Fer-
tigungsfachkriifte.  Verbessern
geht nur durch Mithilfe aller

Mitarbeiter jeder Hierarchiestu-
fe. Dann gelingt es, Fehler zu
erkennen, diese zu analysieren
und letztendlich auch nachhal-
tig abzusiellen. Und je besser
die Mitarbeiter in das System
eingebunden sind, umso grisber
ist die Chance, zukiinftig Fehler
durch ein priiventives Vorgehen
sogar zu vermeiden. Das Ziel:
Zufriedene Kunden, die ein
qualitativ hochwertiges Produkt
zu einem guten Preis-Lei-
stungs-Verhilmis  bekomimen
und gliickliche Mitarbeiter, die
wissen, dass diese Leistung des
Unternehmens ohne ihr Dazn-
tun micht moglich gewesen
wiire. Wir befragten Mike
Emenake vom Management
Institut  Bochum  (www.mi-
bochum.de), zum Thema KVP
und wie Unternehmen dicses
Instrument am besten anwen-
den.

Grundidee des Kontinuierli-
chen Verbesserungsprozesses
(kurz KVP) ist es, notwendige
Veriinderungen in Unterneh-
men in kleinen Schritten her-
beizufithren. Welche Rolle
spielen dabei der -einzelne

Mitarbeiter undfoder das
Team?
Mike Emenako: Eine sehr

grofie Rolle. Da es beim KVP
darum geht, kontinuierlich Ver-
besserungen umzusetzen, ist der
einzelne Mitarbeiter am wich-

tigsten. SchlieBlich weifl dieser
am besten, was ihn stért oder
was gelindert werden miisste,
damil er scine Arbeit einfacher
undfoder besser machen konnte.
Zentraler Gedanke des KVP ist
es, dass im ersten Schritt cin
mégliches Verbesserungspoten-
tial erkannt wird und Veriinde-
rungen in kleinen Schritten
durchgefithrt werden. Da st
einfach die Initiative der Mitar-
beiter gefragt, die diese zumeist
auch gerne iibernehmen.

Gibt es aus Threr Erfahrung
bei den Mitarbeitern oft
Widerstiinde? Wie lassen sich
diese von vorne herein ver-
meiden oder, wenn sie bereits
aufgetreten sind, zomindest
verringern?

Mike Emenako: Natiirlich gibt
es immer einzelne Quertreiber,
allerdings sollte man diesen
keine allzu grobie Aufmerksam-
keit schenken. Letztendlich
stellt sich oft heraus, dass dic
gribten Gegner im Laufe der
Zeit zu den grisbien BefUrwor-
tern werden, wenn sie den
Erfolg erst einmal selbst sehen
und erleben. Und dann gibt es
Einzelne, die wvom ersien
Aungenblick an die Initiative
ergreifen, die selbst verbessern
wollen und jetzt endlich ein
Instrument dafiir erhalten. Eine
grofie Gruppe wartet meistens
cinfach ab und entscheidet nach
einer gewissen Zeit, ob sie sich
nun aktiv daran beteiligen oder
es lieber bleiben lassen. Dann
ist es oft aber auch cin Versium-
nis der Fithrung. Ein wesentli-
ches Hemmnis bei der Umset-
zung ist, dass Mitarbeiter oft
gar nicht mehr in der Lage sind,
Verbesserungsmiiglichkeiten zu
erkennen. Jahrzehntelang war
dies in manchen Unternehmen
auch gar nicht gewiinscht. Da
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sollte gearbeitet werden und
Entscheidungen wurden ,,von
oben*  petroffen.  Mitarbeiter
miissen jetzt erst einmal das
Geliihl und die Sicherheit dafiir
bekommen, dass sic elwas ver-
indern dlirfen, dass es sich
lohnt, mitzudenken. Aufpabe
der Fithrung ist es, sozusagen
das Feld zu bestellen. War es
frither so, dass man einfach
erwartet hat, dass ein Werkzeug
z.B. von links nach rechits ver-
schoben wird, wenn es dem ein-
zelnen Mitarbeiter besser passt,
ist das nun ein anerkannter
KVP. Das mag vielleicht etwas
Kleinlich klingen, aber wenn es
sich dabei z.B. um Arbeitspliit-
ze im Schichtbetrieb handelt,
muss diese Verinderung wvon
allen Schichten akzeptiert wer-
den, sonst schiebt der eine das
Werkzeug hin und der andere
schiebt es wieder zuriick — was
sicher fiir die Produktivitit
nicht besonders wertvoll ist.
Aber wie lidsst sich so etwas
im Betrichsalltag sinnvoll
umsetzen?

Mike Emenako: Genau durch
einen Kontinuierlichen Verbes-
serungsprozess. Eine typische
KVP-Verbesserung  ist =B,
dazs ein Mitarbeiter fiir mehr
Ordnung am Arbeitsplatz sorgt.
Die Fiihrung darf in einem sol-
chen Fall nicht sapen, ,lass
mich damit doch in Ruhe und tn
es cinfach®, sondern muss die
Gesamtverbesserung schen und
dementsprechend  Wertschiit-
zung an den einzelnen Mitar-
beiter weitergeben. Rechnen
Sie nur einmal hoch, um wie
viel Prozent sich die Produkti-
vitiit steigert und sich damit
natiirlich auch die Kosten redu-
zieren, wenn in einer Produkti-
onshalle mit 50 Arbeitspliitzen
auf jedem Platz Ordnung herr-
scht und z.B. die bendtigten
Arbeitsmaterialien einheitlich
stukturiert sind. Hinter KVP
steht ein System oder besser
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cine Philosophie: Einzelne Mit-
arbeiter erkehnen Verbesserun-
gen am eigenen Arbeitsplatz,
die im [dealfall sofort umge-
setzt werden. In Workshops
wird dann natiirlich besprochen,
ob diese Verbesserungen auch
Personen-, Arbeitsplatz- oder
Sicht Uibergreifend umgesetzt
werden, Aus kleinen Verbesse-
rungen entsteht so ein kontinu-
ierlicher Verbesserungsprozess
fitr das gesamte Unternchmen,
Herr Emenako, KPY an sich
ist ja nichts Neues. Hat sich
auch KVP in den letzten Jah-
ren oder gar Jahrzehnten ver-
findert? Was spricht dafiir?
Was dagegen?

Mike Emenako: Stimmit, KVP
gibt es schon seit mehr als 20
Jahren. Es kommt aus dem Japa-
nischen und einer der Viiter des
KVP hieB Masaaki Imai. KVP
ist auch bekannt durch die
Management-Strategie  Kaizen.
KVP ist immer wieder ein
Thema. Manche Unternehmen
starten regelmiBig KVP-Offen-
siven, andere fangen gerade jetzt
erst an, solche Konzepte umazu-
setzen. Es ist letztendlich aber
nicht entscheidend, wie das
Ganze |heiBt oder welches
System dahinter steht, sondern
es geht letzten Endes einfach um
das Tun, Die Grundphilosophie
ist dabei gleich geblieben, was
sich veriindert hat, ist, dass KVP-
Tools, eigentlich gedacht fiir
klassische Produktionen, inzwi-
schen auch im Verwaltungsbe-
reich eingesetzt werden. Auch
hier kinnen  Unternchmen
schlieflich von fesigelegten
Standards, was die Ordnung am
Arbeitsplatz anbelangt, profitie-
ren. Ich denke, grundsitzlich
spricht nichts dagegen, sich zn
verbessern, egal in  welchen
Unternehmensbereichen  auch
immer. ,L.ohnt es sich, besser zu
werden? — das ist sicher eine
rhetorische Frage! Was dagegen
sprechen kinnte? Vielleicht die

Angst mancher Unternshmer
oder Fithrungskrifte, ob die Mit-
arbeiter denn wirklich bereit
sind, mitzumachen und ob gute
Vorschlige von deren Seite kom-
men. Aber sie kommen immer
und ein GrobBteil der Mitarbeiter
nimmt dieses Angebot gerne an,
Ist das System fiir alle Unter-
nehmen - branchen- und
grifenunabhiingig — gleicher-
malen geeignet? Oder gibt es
Alternativen, die Unterneh-
men kennen oder — je nach
Aufgabenstellung - beriick-
sichtigen sollten?

Mike Emenako: Ja, KVP liisst
sich in jedem Uniernchmen ein-
setzen, egal welcher Branche
das Unternehmen angehiint oder
welche GroBe es hat. Es gibt
grundsiitzlich keine Alternative,
sich stiindig damit auseinander
zu setzen, wie man besser wird,
Unternehmer haben die Aufga-
be, das Unternehmen zu fiithren
und dazu gehiiren auch die Fra-
gen: Was machen wir? Und wie
machen wir es7 Beginnend vom
Arbeitsplatz  des  Einzelnen,
iiber Produktionsabliufe bis hin
zur Organisation der Verwal-
tung. Natiirlich gibt es Systeme,
die KVP ergiinzen oder helfen,
das Ganze besser umzusctzen.
Beschiiftigt sich ein Unterneh-
men z.B. bereits seit liingerem
mit Qualititsmanagement, bie-
tet das wertvolle Hilfen bei der
Einfithrung eines KVP weil
Prozesse dort sowieso eine
grobe Rolle spielen und auch
schon entsprechende Strukturen
bestehen. Letzten Endes ergiinzi
gsich beides und bringt ein
Unternehmen in  jedem Fall
Schritt fiir Schritt vorwiirts, Der
Unterschied ist der, dass ein
Qualititsmanagement im Nor-
malfall mit einer Zertifizierung
endet, also eine Art Abschluss
hat {(auch wenn sich die meisten
Unternehmen natiirlich dariiber
hinaus mit dem Thema beschiif-
tigen). KVP hingegen hal mei-
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stens keinen Ziclpunkt. Auf der
anderen Seile passieri es halt
auch nicht einfach nur so, dass
Mitarbeiter sich plétzlich mit
dem Thema WVerbesserungen
auseinander setzen. Hier ist die
Fithrung gefragt. In kleinen
Unternehmen mit zehn Mitar-
beitern wird eine KVP-Initiati-
ve wahrscheinlich in einer
Besprechungsrunde mit allen
beschlossen. In griBeren Unter-
nchmen ist es sinmvoll, formell
eine Verbesserungsinitiative zu
starlen. Hier muss anders kom-
muniziert und das Ganze auch
viel deutlicher visualisiert wer-
den, Meist finden dazu Works-
hops statt, in die verschiedene
Gruppen eingeladen und iiber
das weitere Vorgehen informiert
werden, Nach Maglichkeit fin-
den anschliefend auch sofort
die ersten Umsetzungen statt.
Kinnen Sie uns ein Beispiel
dazu nennen?

Mike Emenako: Ja, gerne.
Friiher tendierte man dazu, die
Produktion fiir diesen Fall sogar
zu stoppen, heutzutage ist das
durch sehr straff organisierte
Produktionsabliufe oder gar
Schichtbetriebe  nicht  mehr
miglich. In einem griferen
Unternehmen wiirde man z.B.
einen ersten KVP-Workshop
vielleicht abends bzw. zum
Schichtwechsel oder an einem
Samstag machen. Ein klassi-
sches Thema ist dabei z.B. die
Ordnung am Arbeitsplatz. Die-
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ses Aufriumen, also Dinge zu
entfernen, die dort nicht (mehr)
gebraucht werden, findet unmit-
telbar im Amnschluss statt. Im
Tagesgeschiift ist es nidmlich
genau das, was erfahrungs-
gemifl nicht gemacht wird.
Grisflere Veriinderungen werden
beim néchsten Termin bespro-
chen und mit einem MafBinah-
menplan verfolgt. Wichtig ist
aber, dass die Mitarbeiter sozu-
sagen erst einmal in Schwung
kommen und SpaB daran ent-
wickeln, aus ihrem persinli-
chen Arbeitsplatz das Optimum
heraus zu holen. Mit der Zeit
werden sie merken, dass dies
auch ihnen selbst zoguie
kommt.

Gibt es konkrete Ziele, iiber
die allgemein Veriinderung
und Verbesserung hinaus, die
Unternehmen mit KVP ver-
folgen?

Mike Emenako: Unterm Strich
wollen Unternehmen mit KVP
natiirlich die Produktivitit ver-
bessern (Abliufe funktionieren
besser, es wird weniger Aus-
schuss produziert wuv.a) und
dadurch Kosten einsparen. Sie
tun dies aber nicht iiber die
Kipfe der Mitarbeiter hinweg,
sondern mit derem Unterstiit-
zung. Und die profiticren letet-
endlich auch davon durch ein
angenchmeres  Arbeitsumfeld.
S0 gesehen ist es ein nicht zu
unterschiitzender Motivations-
faktor. Wenn Mitarbeitermer-
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Mike Emenako ist Geschéftsfiirender Gesellschafter der mib
Management Institut Bochum GmbH., Der Unternefimern und
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Top-Adressen der dentschen Wirtschaft als in Sachen kundenori-
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steht er Organisationen bei der Einfiihrung von Systemen fiir ein
strategisches Management zur Seife.

Ken, dass sic etwas zu sagen konnen, wichst die oft verkiim-
haben, selbst mithestimmen Fortsetzung nebenstehend
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merte Eigeninitiative. Vielleicht
hat das auch etwas damit zu tun,
wie wir alle leben: Menschen
neigen dazu, die Schuld, wenn
etwas nicht funktioniert, immer
woanders zu suchen, Da ist die
Zuarbeit schlecht oder das
Material - oder das Wetter...
Anders als andere, stellt KVP
deshalb auch den eigenen
Arbeitsplatz in den Mittelpunkt
der Aufmerksamkeit. Mitarbei-
ter sollen alzo nicht im ersten
Schritt durch das ganze Unter-
nehmen laufen wnd schauen,
was andere besser machen kin-
nen, sondern ganz nah bei sich
selbst  anfangen.  Natiirlich
bedarf es dazu das Fingerspit-
zengefilhl der Begleiter und
Moderatoren,

EVP - Kein Anfang und kein
Ende, kinnte man denken,
stehen Unternehmen doch
immer vor irgendwelchen
Verinderungen. Kiinnen
Unternehmen KVP grund-
siitzlich selbst einfithren oder
macht fachliche Unterstiit-
zung doch Sinn? Werden
Unternehmen durch KVP
abhfingig von Beratern?

Mike Emenako: Wenn das so
ist, dann wird Beratung falsch
verstanden. Die Erfahrung hat
allerdings auch gezeigl, dass
sich Dinge im Unternehmen
einfacher und schneller bewe-
gen, wenn der erste Impuls von
einem externen, dritten, neutra-
len Begleiter erfolgt. Matiirlich
muss ein Unternehmen immer
abwiigen, welches Investitions-
volumen es dafiir aufwenden
will. Im Mormalfall rechnet sich
cine Begleitung iiber einen
bestimmien Zeitraum aber mei-
stens alleine dadurch, dass Vor-
giinge schneller im Unterneh-
men initilert sind und Erfolge
eher greifen. Sind Mitarbeiter
und Fithrungskriifte erst einmal
mit dem System vertraut, kann
ein Unternehmen sehr wohl
alleine  weiterarbeiten. Dann
wird der Berater vielleicht nur
eingreifen, wenn es besonders
schwere Fiille, sei es inhalilich
oder menschlich, zu lsen gibt.
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Wie linft das Ganze konkret
im Unternehmen ab? Kinnen
Sie uns das anhand eines
aktvellen Fallbeispiels kurz
erlintern?

Mike Emenako: Grundsiitzlich
sollte man wissen, dass KVP
kein Selbstliufer ist, es sich
nicht von heute auf morgen ein-
fithren ldsst, dass es einen Pro-
jektcharakter hat und es in
einem schleichenden Prozess
auch wieder endet, wenn nicht
in regelmiBigen Abstinden
bestimmte Kontrollmechanis-
men greifen. Mit diesen Voraus-
selzungen muss man arbeiten.
Ein Kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess sollte als Projeki
gesehen werden. Als Laufzeit
bietet sich in den meisten Fillen
ein Jahr an. Hat der Untemneh-
mer also erst einmal entschie-
den, KVP einzufithren, wird im
ersten Schritt ein Konzept
erstellt, in dem die wichtigsten
Inhalte und Ziele festgehalten
werden. AnschlieBend muss
diese KPV-Initiaive an die
Fithrungskrifte und Mitarbeiter
WNerkauft” werden. Bei einer
Kick-off-Veranstaltung  erfolgt
die wvisuelle Priisentation, die
Inhalte werden Kommuniziert.
Ziigig finden dann auch schon
die ersten Workshops statt und
die anschlieBende Umsetzung
startet. Mit KVP sollte sich ein
Sinneswandel vollziehen. st es
nur eine MaBnahme, die ange-
ordnet und nicht mit Leben
erfiillt wird, ist sie zum Schei-
tern  wverurteilt. Idealerweise
gliedert man einen Kontinuierli-
chen Verbesserungsprozess in
Siulen, die danm Schritt fiir
Schritt abgearbeitet werden.

Inhalte konnen z.B. Ordoung
am  Arbeitsplatz, Lageplan
benditigter Werkzeuge, Laufwe-
ge, Bestinde, Warlung der
Maschinen, Transport u.a. sein.
Dies kanalisiert vom ersten
Augenblick an die Gedanken
und schafft fiir alle Mitarbeiter
eine Struktur, anhand derer
jeder und zu jeder Zeit weill, wo
man im Prozess steht.
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Gibt es grundsiitzliche Mal-
nahmen fiir die Einfiihrung
eines Kontinuierlichen WVer-
besserungsprozesses?  Und
mit welchem Zeitrahmen
miissen Unternchmen rech-
nen, bis das Ganze sozusagen
im Unternechmen implemen-
tiert ist?

Mike Emenako: Die ersten
MaBnahmen habe ich schon
beschrieben. Bei einem mittel-
stiindischen Unternehmen mit
ca. 150 Mitarbeitern, 100 davon
in der Produktion, haben wir in
der ersten Phase (Dauer ca. 1
Monat) iiber 1000 (1) Verbes-
serungspunkte erhalien, Nach
drei Monaten waren 85% davon
abgearbeitet und brachten fiir
alle Mitarbeiter einen enormen
Motivationsschub. Alle sahen,
dass sich etwas bewegt oder
besser, dass sie etwas bewegen
kisnnen. Ein sinnvoller Zeitrah-
men, den sich ein Untermehmen
gionnen sollte, um einen Konti-
nuierlichen Verbesserungspro-
zess zu gestalten, sollte aber
schon ein Jahr sein. SchlieBlich
bedarf es fiir manche Verbesse-
rungen ctwas mehr Zeit, MaB-
nahmenplane miissen erstellt
bzw. Verantwortungsbereiche
geklint werden. Erfahrungs-
gemiill passiert in den ersien
drei Monaten das meiste, in den
darauf folgenden drei Monaten
werden die schwierigeren Ver-
besserungen Schritt fiir Schritt
umgesetzt. Im letzten halben
Jahr schlieBlich wird punktuell
an Verbesserungen gearbeitet,
entweder um diese weiter zu
verbeszern oder aber neue Ideen
umzusetzen. In dieser Phase
kann man das Ganze auch lau-
fen lassen, denn die Mitarbeiter
sind noch so motivierl, dass es
nicht stiindiger neuer Initialziin-
dungen bedarf. Nach einem
Jahr sollte eine KVP-Initiative
mit einer kleinen abschlieBen-
den Auvswertung dann beendet
werden. Entweder das Unter-
nehmen hat bis dahin Messin-
strumente entwickelt, aum die
Entwicklung auch weiterhin zu
priifen und bei einem Riickgang

der Ideen steuernd einzogreifen,
oder das Ganze lduft langsam
aus und man startet ggf. zu
cinem spiiteren Zeitpunkt cine
neue KVP-Initiative, vielleicht
mit einem besonderen Schwer-
punkt.

Was raten Sie Unternehmen,
um in der heutigen Zeit lang-
fristig erfolgreich zu sein?
Muss man wirklich jeden
Trend mitmachen - also stiin-
dig veriindern — oder kann es
nicht auch sinnvoll sein, sich
auf seine Stiirken als Unter-
nehmen zo konzentrieren?
Mike Emenako: Diese Frage
ist nicht ganz einfach zu beant-
worten. Als eher konservativer
Vertreter wiirde ich dazu tendie-
ren, nicht jeden Trend mitzuma-
chen bzw. diesem nachzujagen,
Aber die Welt veriindert sich
nun einmal und wir kénnen
diese Entwicklung weder auf-
halten noch die Augen davor
verschlieflen. Unternehmen
kinnen wie Menschen aber
auch nicht alles mitmachen,
Wichtig fiir ecin Unternchmen
sollte es deshalb umso mehr
sein, sich immer wieder dic
richtigen Fragen zu stellen: Wo
stehen wir? Welche Ziele ver-
folgen wir? Wo wollen wir hin?
Und vor allem woflir stehen
wir? Anhand dieser Fragen und
natiirlich der entsprechenden
Antworten wird sich sehr
schnell herausstellen, welchen
Trends man entspricht und in
welchen Schritten man Verin-
derungen angeht. Passen allge-
meine Entwicklungen und Wer-
tevorstellungen eines Untemeh-
mens zusammen, wird ein Ver-
besserungsprozess etwas voll-
kommen natlirliches sein und
ebenso wertschéptend.

Weitere Infos erhalten Sie bei
der mib Management Institut
Bochum GmbH,
Heinrichstrafie 67,

44805 Bochum,

Tel.: 0234/91386-0,

Fax: 0234/91386-29,

info@ mi-bochum.de,
www.mi-bochum.de.
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