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Kontinuierlicher Merbesserungsprozess

Durch Mita rbeiter-ma-é.ﬁ?se,'nﬁﬁg-

Standige Verbesserung aller Prozesse
durch Mithilfe aller Mitarbeiter - das ist
der so genannte Kontinuierliche Ver-
besserungsprozess (KVP) und eine
inzwischen recht bekannte Miglichkeit
der Qualitatssteigerung. Doch
zwischen Kennen und Anwenden
liegen oft Welten.

Viele Einrichtungen diskuticren immer noch,
ob KVF sinnvoll ist, Da haben andere schon
begonnen, diese Philosophie auf ihre Voraus-
setzungen zu iibertragen. Denn eines wuss-
te schon der bekannte Showmaster Robert
Lemke: .Den Fortschritt verdanken wir Men -
schen, die entweder gefragt haben: warum,
oder: warum nicht?"

Kontinuierliche Verbesserung wurde in vielerle
Hinsicht oft falsch dargestellt, KVP hat in
erster Linie nichis mit Wegrationalisieren von
Personal zu tun. KVP soll helfen, alle Prozesse
entsprechend den Zielen des Unternehmens
stiindig zu verbessemn: Die Qualitit soll steigen,
die Fehlerhiiuligkeit zuriickgehen, die Mit-
arbeiterzufriedenheit soll zunehmen, hei-

spielsweise durch Vermeidung unergono-
mischer Arbeitsgiinge. Ein kantinuierlicher
Verbesserungsprozess ist gleichzusetzen mit
der Vermeidung von Verschwendung und ent-
sprechend nattirlich auch mit einer Sicherung
des Unternehmenserfolges,

Das beste System zur Verbesserung hilft nur
wenig, wenn die Mitarbeiter nicht mit dem
Herzen dabei sind. Wie geht man die Sache
an, damil sie ¢in Erfolg wird? rhw-praxis
sprach mit Mike Emenako, Geschiiftsfithr -
ender Gesellschalter der mib Management
Institut Bochum GmbH.

rhw-praxis: Grundidee des Kontinujerlichen
Verbesserungsprozesses ist es, notwendige
Verdnderungen in Unternehmen in kleinen
Schritten herbeizufithren. Welche Rolle
spielen dabei der einzelne Mitarbeiter und
das Team?

Mike Emenako: Eine sehr grofie Rolle. Da es
beim KVP darum geht, kontinuierlich Ver-
besserungen umazusetzen, ist der einzelne Mit-
arbeiter am wichtigsten. SchlieBlich weild
dieser am besten, was ihn stirt oder was ge-
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dndert werden miisste, damit er seine Arbeit
einfacher und/oder besser machen kénnte.
Zentraler Gedanke des KVP ist es, dass im
ersten Schritt ein migliches Verbesserungs-
potenzial erkannt wird und Veranderungen
in kleinen Schritten durchgefithrt werden. Da
ist einfach die Initiative der Mitarbeiter ge-
fragt, die diese zumeist auch gerne {iber-
nehmen.

rhw-praxis: Gibt es aus lhrer Erfahrung bei
den Mitarbeitern oft Widerstinde? Wie lassen
sich diese von vornherein vermeiden oder,
wenn sie bereits aufgetreten sind, zumindest
verringern?

Mike Emenako: Natiirlich gibt es immer
einzelne Quertreiber, allerdings sollte man
diesen keine allzu grolle Aufmerksamkeit
schenken. Letztendlich stellt sich oft heraus,
dass die grioliten Gegner im Laufe der Zeit
zu den groBten Befiirwortern werden, wenn
sie den Erfolg erst einmal selbst sehen und
erleben. Und dann gibt es Einzelne, die vom
ersten Augenblick an die Initiative ergreifen,
die selbst verbessern wollen und jetzt end-
lich ein Instrument dafiir erhalten.

Eine grolle Gruppe wartet meistens einfach
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 ein Versaumnis der Fithrung. Ein
wesentliches Hemmnis bei der Umsetzung
ist, dass Mitarbeiter oft gar nicht mehr in
der Lage sind, Verbesserungsmoglichkeiten
zu erkennen. Jahrzehntelang war dies in
manchen Unternehmen oder Einrichtungen
auch gar nicht gewiinscht. Da sollie gearbeitet
werden und Entscheidungen wurden .von
oben” getroffen. Mitarbeiter miissen jetzt erst
einmal das Gefiihl und die Sicherheit dafiir
bekommen, dass sie etwas verandern diirfen,
dass es sich lohnt, mitzudenken. Aufgabe der
Fiihrung ist es, sozusagen das Feld zu be-
stellen.

Mike Emenako,
Bochum,
michte mit
Vorurteilen
gegeniiber KVP
aufraumen

rhw-praxis: Aber wie |dsst sich so etwas im
Alltag sinnvoll umsetzen?

Mike Emenako: Genau durch einen Kon-
tinuierlichen Verbesserungsprozess. Eine
typische KVP-Verbesserung ist zum Beispiel,
dass ein Mitarbeiter fiir mehr Ordnung am
Arbeitsplatz sorgl. Die Filhrung darf in einem
solchen Fall nicht sagen, .lass mich damit
doch in Ruhe und tu es einfach”, sondern
muss die Gesamtverbesserung sehen und
dementsprechend Wertschitzung an den
einzelnen Mitarbeiter weitergeben. Hinter
KWVP steht ein System oder besser eine Phi-
losophie: Einzelne Mitarbeiter erkennen Ver-
besserungen am eigenen Arbeitsplate, die im
Idealfall sofort umgesetzt werden. In Work-
shops wird dann natiirlich besprochen, ob
diese Verbesserungen auch Personen-, Ar-
beitsplatz- oder Schicht- dbergreifend umge-
setzt werden. Aus kleinen Verbesserungen
entsteht so ein kontinuierlicher Verbes-
serungsprozess fiir das gesamte Haus.

rhw-praxis: KVP an sich ist ja nichts Neues.
Hat sich auch KVP in den letzten Jahren oder
gar Jahrzehnten veriindert? Was spricht gegen
das Verfahren?

Mike Emenako: Stimmt, KVP gibt es schon
seit mehr als 20 Jahren. Es kommt aus dem
Japanischen und einer der Viter des KVP
hiel Masaaki lmai. KVP ist auch bekannt
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durch die Management-5trategie Kaizen.
KVP ist immer wieder ein Thema. Manche
Hiuser starten regelmibig KVP-Offensiven,
andere fangen gerade jetzt erst an, solche
Konzepte umzusetzen. Es ist letztendlich aber
nicht entscheidend, wie das Ganze heilit oder
welches System dahinter steckt, sondern es
geht letzten Endes einfach um das Tun. Die
Grundphilosophie ist dabei gleich geblicben.
Was dagegen sprechen konnte? Vielleicht
die Angst mancher Unternehmer oder
Fiihrungskrifie, ob die Mitarbeiter denn wirk-
lich bereit sind, mitzumachen und ob gute
Vorschlige von deren Seite kommen. Aber
sie kommen immer und ein GroBteil der Mit-
arbeiter nimmt dieses Angebot gerne an.

rhw-praxis: Ist das System fiir alle Hauser
— branchen- und griBenunabhdngig -
gleichermalien geeignet?

Mike Emenako: Ja, KVP lisst sich in jedem
Unternehmen einsetzen, egal welcher Branche
das Haus angehort oder welche GroBe es hat.
Es gibt grundsirzlich keine Alternative, sich
stindig damit auseinanderzusetzen, wie man
besser wird. Beginnend vom Arbeitsplatz des
Einzelnen, iiber Produktionsablaufe bis hin
zur Organisation der Verwaltung. Natiirlich
gibt es Systeme, die KVP erginzen oder
helfen, das Ganze besser umzusetzen. Be-
schiiftigt sich ¢in Haus zum Beispiel bereits
seit lingerem mit Qualititsmanagement,
bietet das wertvolle Hilfen bei der Einfithrung
eines KVP, weil Prozesse dort sowieso eine
groBe Rolle spielen und auch schon ent-
sprechende Strukturen bestehen. Letzten
Endes ergiinzt sich beides und bringt ein
Unternehmen in jedem Fall Schritt fiir Schritt
vorwirts. Der Unterschied ist der. dass ein
Qualititsmanagement im Normalfall mit einer
Zertifizierung endet, also eine Art Abschluss
hat. Auch wenn sich die meisten Héuser
natiirlich dariiber hinaus mit dem Thema be-
schiftigen... KVP hingegen hat meistens

keinen Zielpunkt. Auf der anderen Seite
passiert es halt auch nicht einfach nur so,
dass Mitarbeiter sich plétlich mit dem Thema
Verbesserungen auseinandersetzen. Hier ist
die Fiihrung gefragt. In kleinen Hausern mit
nicht mehr als zehn Mitarbeitern wird eine
KVP-Initiative wahrscheinlich in einer Be-
sprechungsrunde mit allen beschlossen. In
groferen Hiusern ist es sinnvoll, formell eine
Verbesserungs-Initiative zu starten. Hier muss
anders kommuniziert und das Ganze auch
viel deutlicher visualisiert werden. Meist
finden dazu Workshops statt, in die ver-
schiedene Gruppen eingeladen und iiber das
weitere Vorgehen informiert werden. Nach
Méglichkeit finden anschlieBend auch sofort
die ersten Umsetzungen statt,

rhw-praxis: Kénnen Sie uns ein Beispiel
dazu nennen?

Mike Emenako: Ja, gerne. Frither tendierte
man dazu, die Produktion fiir diesen Fall
sogar zu stoppen, heutzutage ist das durch
sehr straff organisierte Produktionsabldufe
oder gar Schichtbetriebe nicht mehr miglich.
In einem griBeren Haus wirde man zum
Beispiel einen ersten KVP-Workshop vielleicht
abends bzw. zum Schichtwechsel oder an
einem Samstag machen. Ein klassisches
Thema ist dabei beispielsweise die Ordnung
am Arbeitsplatz. Dieses Aufrdumen, also
Dinge zu entfernen, die dort nicht (mehr) ge-
braucht werden, findet unmittelbar im An-
schluss statt. Im Tagesgeschift ist es nidmlich
genau das, was erfahrungsgemal nicht ge-
macht wird. GriBere Verdnderungen werden
beim néchsten Termin besprochen und mit
einem Malfinahmenplan verfolgt. Wichtig ist
aber, dass die Mitarbeiter sozusagen erst ein-
mal in Schwung kommen und Spall daran
entwickeln, aus ihrem persinlichen Ar-
beitsplatz das Optimum herauszuholen. Mit
der Zeit werden sie merken, dass dies auch
ihnen selbst zugute kommt.
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rhw-praxis: Gibt es konkrete Ziele, iiber die
allgemeine Verdnderung und Verbesserung
hinaus, die Hiuser mit KVP verfolgen?

Mike Emenako: Unterm Strich wollen Hauser
mit KNP natiirlich die Abliufe verbessern
und dadurch Kosten einsparen. Sie tun dies
aber nicht tiber die Képfe der Mitarbeiter
hinweg, sondern mit deren Unterstiitzung,
Und die profitieren letztendlich auch davon
durch ein angenehmeres Arbeitsumfeld. So
gesehen ist es ein nicht zu unterschiatzender
Motivationsfaktor. Wenn Mitarbeiter merken,
dass sie etwas zu sagen haben, selbst mit-
bestimmen kinnen, wichst die oft ver-
kilmmerte Eigeninitiative. Vielleicht hat das
auch erwas 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 Auf-
merksamkeit. Mitarbeiter sollen also nicht
im ersten Schritt durch das ganze Unter-
nehmen laufen und schauen, was andere
besser machen konnen, sondern ganz nah
bei sich selbst anfangen. Natiirlich bedarf es
dazu des Fingerspitzengefiihls der Begleiter
und Moderatoren.

rhw-praxis: Einrichtungen stehen doch
immer vor irgendwelchen Veranderungen.
Da kinnte man KVP ja durchgehend machen.
Soll man es grundsitzlich selbst einfithren
oder macht fachliche Unterstiitzung doch
Sinn? Werden Unternehmen durch KVP ab-
hingig von Beratern?

Mike Emenako: Wenn eine Abhiingigkeit
entsteht, dann wird Beratung falsch ver-
standen. Die Erfahrung hat allerdings auch
gezeigt, dass sich Dinge in einem Haus ein-
facher und schneller hewegen, wenn der erste
Impuls von einem externen Begleiter erfolgt.

Natiirlich muss ein Haus immer abwigen,
welches Investitionsvolumen es dafir auf-
wenden will. Im Normalfall rechnet sich cine
Begleitung tiber einen bestimmten Zeitraum
aber meistens alleine dadurch, dass Vorgénge
schneller initiiert sind und Erfolge eher
greifen, Sind Mitarbeiter und Fiihrungskriifte
erst cinmal mit dem System vertraut, kann
ein Haus sehr wohl alleine weiterarbeiten.
Dann wird der Berater vielleicht nur ein-
greifen, wenn es besonders schwere Fille,
sei es inhaltlich oder menschlich, zu lésen
gibt.

rhw-praxis: Wie lduft das Ganze konkret ab?

Mike Emenako: Grundsiitzlich sollte man
wissen, dass KVP kein Selbstlaufer ist, es sich
nicht von heute auf morgen einfiihren lasst,
dass es einen Projektcharakter hat und es in
einem schleichenden Prozess auch wieder
endet, wenn nicht in regelméfligen Abstinden
bestimmie Kontrollmechanismen greifen. Mit
diesen Voraussetzungen muss man arbeiten.
Ein Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
sollte als Projekt gesehen werden. Als Lauf-
zeit bietet sich in den meisten Fillen ein Jahr
an. Hat ein Haus also erst einmal entschieden,
KVF einzufithren, wird im ersten Schritt ein
Konzept erstellt, in dem die wichtigsten
Inhalte und Ziele festgehalten werden., An-
schliefend muss diese KVP-Inidative an die
Fiithrungskrifte und Mitarbeiter .verkauf®
werden. Bei einer Kick-off-Veranstaltung
erfolgt die visuelle Priisentation, die Inhalte
werden kommuniziert, Ziigig finden dann
auch schon die ersten Workshops statt und
die anschliefende Umsetzung startet. Mit
KVP sollte sich ein Sinneswandel vollzichen.
Ist es nur eine MaBnahme, die angeordnet
und nicht mit Leben erfillt wird, ist sie zum
Scheitern verurteilt. Idealerweise gliedert
man einen Kontinuierichen Verbesserungs-
prozess in Séulen, die dann Schritt fiir Schritt
abgearbeitet werden, Inhalte kénnen zum
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Beispiel Ordnung am Arbeitsplatz, Lageplan
bendéitigter Materialien, Laufwege, Bestidnde,
Wartung der Geriite, Transport u. a. sein. Dies
kanalisiert vom ersten Augenhlick an dic
Gedanken und schalft fiir alle Mitarbeiter
eine Strukiur, anhand derer jeder und zu
jeder Zeit weill, wo man im Prozess steht,

rhw-praxis: Gibt es grundsitzliche MaB-
nahmen fiir die Einfiihrung eines Kon-
tinuierlichen Verbesserungsprozesses? Und
mit welchem Zeitrahmen miissen Einrich-
tungen rechnen, bis das Ganze sozusagen im
Haus implementiert ist?

Mike Emenako: Die ersten Malinahmen habe
ich schon beschrieben. Bei einem mittel-
standischen Unternchmen mit zirka 150 Mit-
arbeitern haben wir in der ersten Phase, die
sich iiber einen Monat erstreckte, ber 1.000
(1) Verbesserungspunkte erhalten. Nach drei
Monaten waren 85 Prozent davon abge-
arbeitet und brachten fiir alle Mitarbeiter
einen enormen Motivationsschub, Alle sahen,
dass sich etwas bewegt oder besser, dass sie
etwas bewegen kiinnen. Ein sinnvoller Zeit-
rahmen. den sich ein Haus giéinnen sollte,
um einen Kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess zu gestalten, sollte aber schon ein
Jahr sein. Schlieflich bedarf es fir manche
Verbesserungen etwas mehr Zeit, Mal-
nahmenpline miissen erstellt bzw. Verant-
wortungsbereiche geklirt werden. Er-
fahrungsgeméhl passiert in den ersten drei
Monaten das meiste, in den darauf folgenden
drei Monaten werden die schwierigeren Ver-
besserungen Schritt fiir Schritt umgeserzt,
Im letzten halben Jahr schlieBlich wird punk-
tuell an Verbesserungen gearbeitet, entweder
um diese weiter zu verbessern oder aber neue
[deen umzusetzen.

In dieser Phase kann man das Ganze auch
laufen lassen, denn die Mitarbeiter sind noch
so motiviert, dass es nicht standiger neuer
Initialzdindungen bedarf, Nach einem Jahr

sollte eine KVP-1nitiative mit einer kleinen
abschliefienden Auswertung dann beendet
werden. Entweder das Haus hat his dahin
Messinstrumente entwickelt, um die Ent-
wicklung auch weiterhin zu priifen und bei
einem Riickgang der ldeen steuernd ein-
zugreifen, oder das Ganze lduft langsam aus
und man startet gegebenenfalls zu einem
spiteren Zeitpunkt eine neue KVP-Initative,
vielleicht mit einem hesonderen Schwer-
punkt.

rhw-praxis: Was raten Sie Einrichtungen,
um in der heutigen Zeit langfristig erfolg-
reich zu sein? Muss man wirklich jeden Trend
mitmachen - also stindig verindern - oder
kann es nicht auch sinnvoll sein, sich auf
seine Stirken als Einrichtung zu konzen-
trieren?

Mike Emenako: Diese Frage ist nicht ganz
einfach zu beantworten. Als cher konser-
vativer Vertreter wiirde ich dazu tendieren,
nicht jeden Trend mitzumachen bzw. diesem
nachzujagen. Aber die Welt veriindert sich
nun einmal und wir kibnnen diese Entwick-
lung weder aufhalten noch die Augen davor
verschliefen. Einrichtungen kéinnen wie
Menschen aber auch nicht alles mitmachen.
Wichtig fiir ein Haus sollte es deshalb umso
mehr sein, sich immer wieder die richtigen
Fragen zu stellen: Wo stehen wir? Welche
Ziele verfolgen wir? Wo wollen wir hin? Und
vor allem wofiir stehen wir? Anhand dieser
Fragen und natiirlich der entsprechenden
Antwaorten wird sich schr schnell heraus-
stellen, welchen Trends man entspricht und
in welchen Schritten man Veriinderungen
angeht. Passen allgemeine Entwicklungen
und Wertevarstellungen einer Einrichtung
zusammen, wird ein Verbesserungsprozess
etwas vollkommen Matiirliches sein und
ehenso wertschipfend,

rhw-praxis: Vielen Dank fiir das Gespréch!
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