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Vorwort <

»Frage dich stets, was du jetzt und
kiinftig besser machen kannst!«
(Kaizen)

Vorwort

Immer mehr Unternehmen erwarten von ihren Mitarbeitern, dass die-
se an der Verbesserung der Betriebsstrukturen und -prozesse unmittel-
bar und aktiv mitwirken. Das »betriebliche Vorschlagswesen«, das ne-
ben anderen Manahmen zu diesem Zweck schon vor langer Zeit ent-
wickelt worden ist, hat die Erwartungen oftmals enttauscht.

AngestofRen durch die unter der Kaizen-Philosophie entstandenen Qua-
litatszirkel, werden heute in einer betrachtlichen und zunehmenden Zanhl
von Betrieben »Kontinuierliche Verbesserungsprozesse« (KVP) organi-
siert, die den einzelnen Mitarbeiter im Rahmen von Teamarbeit in die
Weiterentwicklung des Unternehmens einbeziehen. Das KVP-Konzept hat
in groRen Betrieben eine bemerkenswerte Verbreitung gefunden. Klein-
und Mittelbetriebe stehen in dieser Entwicklung immer noch zurtck.

KVP erfordert ein Umdenken in den Betrieben.

Abb. 1: Aufbruch zu neuen Ufern
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» Vorwort

In der traditionellen Unternehmensfliihrung sieht es die Flihrungsspitze
als ihre ureigene Aufgabe an, flr die Weiterentwicklung des Unterneh-
mens zu sorgen. Die Mitarbeiter werden bestenfalls beratend hinzuge-
zogen. In schwierigen Fallen bedient man sich externer Berater. Bei KVP
werden dagegen die betrieblichen Verbesserungsprozesse nicht mehr
allein »von oben« oder »von auen« vorangetrieben, sondern zusatzlich
»von unten«. Das ist allerdings nur méglich, wenn es gelingt, die Mitar-
beiter dazu zu bewegen, sich mit ihrer Arbeit kritisch auseinanderzu-
setzen. Das geschieht in drei Schritten:

* Die kritische Auseinandersetzung mit seiner Arbeit beginnt damit, da-
riber nachzudenken, wie diese zweckmagig zu gestalten ist. Alleini-
ges Nachdenken genugt jedoch nicht. Wenn etwas geandert werden
soll, mussen MaRnahmen folgen!

e Um den Arbeitsprozess zu verbessern, sind sinnvolle Ideen zu erar-
beiten und planvoll in die Tat umzusetzen. Das erfordert Kreativitat
und Durchsetzungsvermogen.

e Wer sich mit seiner Arbeit beschaftigt und diese mitgestaltet, fuhlt
sich mehr und mehr flur das Gelingen seiner Arbeit verantwortlich.
Schliefllich sind es auch die eigenen Ideen, die der Mitarbeiter aus-
fuhrt. So wird aus einer fremdbestimmten Tatigkeit »eigene Arbeitc.
Das begrindet oder steigert die Motivation, »seine« Arbeit nicht nur
sorgfaltig nach Vorschrift auszuflihren, sondern sich mit ihr auch wei-
terhin gedanklich im Hinblick auf Verbesserungsmaglichkeiten zu be-
fassen. So schliet sich der Kreis.

Damit ist das Anliegen von KVP kurz umrissen: Durch KVP wird Arbeit
zu einer Tatigkeit, die nicht nur in der mechanischen Ausfihrung nach
Anweisung (»So ist es von oben angeordnet worden.«) oder nach Ge-
wohnheit (»So ist es immer gemacht worden.«) besteht, sondern um
Mitdenken, Mitgestalten und Mitverantworten erweitert und bereichert
wird.

Durch KVP wird Arbeit zu einer kreativen Tatigkeit.
Durch KVP werden aus Arbeitskraften Mitarbeiter im
wahren Sinne des Wortes.

Durch KVP sollen keine grundlegenden Veranderungen — Einflhrung von
neuen Strategien, Systemen oder Strukturen — herbeigefiihrt werden.
Es geht vielmehr in erster Linie darum, »die Arbeitsqualitat vor Ort« zu
verbessern, wo immer es nur méglich ist. Qualitat soll dort sicherge-
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Vorwort <

stellt werden, wo sie entsteht. Daflur werden diejenigen in die Pflicht
genommen, die diese Arbeit verrichten. Deren Initiative ist gefordert!
Es versteht sich, dass dazu an die Mitarbeiter auch die notwendige Ge-
staltungskompetenz Gbertragen werden muss.

Wer sich nicht weiterentwickelt, fallt zurlick. Das gilt fur jedes Unterneh-
men wie fur den einzelnen Menschen. Wer nicht besser wird, wird
schlechter. Das ist ein Lebensprinzip, nach dem auch Unternehmen und
deren Mitarbeiter zu flihren sind. Unternehmen, die ihre Existenz si-
chern wollen, missen sich standig darum bemuhen, besser zu sein als

* in der Vergangenheit,
e die Konkurrenz,
* die Kunden es erwarten.

Das ist der gedankliche Hintergrund von KVP, des Kontinuierlichen Ver-
besserungsprozesses.

In den folgenden Ausflihrungen werden das Konzept, das System und
die MaRnahmen von KVP beschrieben. Es werden der Nutzen, die Gren-
zen und die Risiken von KVP dargestellt. AuBerdem werden die Erfolgs-
bedingungen erlautert, zu denen insbesondere die Unternehmenskul-
tur gehort. Im Mittelpunkt des Buches steht die Frage, wie KVP sach-
gerecht zu gestalten ist. Dabei geht es nicht um eine wissenschaftliche
Modelldiskussion, sondern um praktische Handlungsanweisungen.

Diese Veroffentlichung ist flr Flhrungskrafte und deren Mitarbeiter in
allen Bereichen geschrieben, die sich Uber KVP informieren und dieses
Konzept praktizieren wollen. Zur Zielgruppe zahlen weiterhin die Studie-
renden an Hochschulen und Akademien in praxisorientierten Ausbil-
dungsgangen. Fuhrungskrafte mit KVP-Erfahrung konnen vor allem durch
die praktischen Beispiele neue Denkanstée und Handlungsempfehlun-
gen erhalten.

Die beiden Autoren dieser Schrift haben das KVP-Konzept aus unter-
schiedlichen Perspektiven kennengelernt. Prof. Jurgen Witt ist Manage-
mentberater und war Uber viele Jahre als Hochschullehrer fur Marketing
und Management an der FH Bielefeld tatig. Dipl.-Betriebswirt Thomas
Witt verfligt Gber langjahrige Erfahrungen Uber das Thema als KVP-Pro-
zessbegleiter bei Parker-Hannifin, Bielefeld, einem internationalen Her-
steller von Komponenten und Systemen flr die Steuerungs- und An-
triebstechnik.
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» Vorwort

Diese Schrift setzt unter dem Aspekt der Kaizen-Philosophie die Gedan-
ken fort, die in den Arbeitsheften dieser Schriftenreihe »Innovative Team-
arbeit« und »Kreativitat und Innovation« behandelt werden. Weitere ver-
tiefende Anregungen zur praktischen Umsetzung von KVP gibt das Buch
»Werkzeuge des Qualitdtsmanagements in der KVP-Praxis«.

In der vorliegende Auflage ist das Kapitel 7 »Die methodischen Grund-
lagen: Was bendtigt KVP?« um das wichtige Thema »Achtsames Wahr-
nehmen (Offenheit, Aufmerksamkeit) erweitert worden. Hinzu gekom-
men sind zusatzliche Anregungen flr die KVP-Praxis.

Wir wiinschen unseren Lesern, dass unsere Ausflihrungen ihr theoreti-
sches Wissen und praktisches Know-how in vielfaltiger Weise berei-
chern.

Bad Neuenahr, Bielefeld, 2014 Jurgen Witt
Thomas Witt
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Der Ausgangspunkt: Qualitdt kommt nicht von allein <

»Wer keine Perfektion anstrebt,
erreicht bestenfalls MittelmaR. «

1 Der Ausgangspunkt:
Qualitat kommt nicht von allein

Das Wichtigste in Kiirze:

> Was ist Arbeitsqualitat?

> Die Arbeitsqualitat ist auf die Winsche der Kunden
auszurichten.

D> Es gibt funf Anséatze flur VerbesserungsmaRnahmen.

i > KVP macht die Mitarbeiter zu den Hauptakteuren des

i Verbesserungsprozesses.

Die Grundlage fur die langfristige Wettbewerbsfahigkeit eines Unterneh-
mens ist eine hohe, an den Anforderungen des Marktes ausgerichtete
»Arbeitsqualitat«. Was ist unter Arbeitsqualitat oder auch Qualitatsarbeit
zu verstehen? Diese Frage muss eindeutig und vollstandig beantwortet
werden, um die geforderte Qualitat umfassend sicherstellen und — was
das Thema dieses Buches ist — kontinuierlich verbessern zu kénnen.

—> Produktqualitat
— Effizienz
Arbeitsqualitat > Produktivitat
—> Zeit

—> Kommunikation

Abb. 2: Die Bausteine der Arbeitsqualitat

Produktqualitat: Im Mittelpunkt der Arbeitsqualitat steht die Gute der er-
stellten Leistung, die aus einer Ware oder Dienstleistung bestehen kann.
Wenn von Qualitatsarbeit gesprochen wird, ist in erster Linie
gemeint, dass das Ergebnis der Arbeit qualitativ den an sie gestellten An-
forderungen entspricht. Ob dies der Fall ist, ergibt sich aus den
Eigenschaften — insbesondere der Funktionsfahigkeit —, Uber die das
Arbeitsergebnis verfugt. Wer legt diese Anforderungen fest? Letztlich ist
es der Markt, den ein Unternehmen bearbeitet. Das Endprodukt als die
Summe aller vom Unternehmen erbrachten Einzelleistungen muss den
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» Der Ausgangspunkt: Qualitdt kommt nicht von allein

Erwartungen und Wunschen der Kunden entsprechen, um verkauflich zu
sein. Auf der Grundlage der Marktanforderungen sind die Qualitatsstan-
dards fur die Einzelleistungen festzulegen, die zusammen ein marktge-
rechtes Produkt ergeben. Hohe Produktqualitat liegt also nicht in der tech-
nischen Perfektion, sondern in der bestmdglichen Entsprechung zwischen
Marktanforderungen und Produkteigenschaften. Es gibt keine Qualitat an
sich!

Effizienz: Arbeitsqualitat im wirtschaftlichen Sinne ist weiterhin dadurch
gekennzeichnet, dass die erforderliche Produktqualitat zu moéglichst
niedrigen Kosten erreicht wird. Sind die Kosten zu hoch, entsteht ein
Verkaufspreis, der vom Markt nicht akzeptiert wird. Auerdem schma-
lern unnétige Kosten zusatzlich den Gewinn des Unternehmens.

Produktivitat: »Gute Arbeit« wird auch dann verrichtet, wenn im Rahmen
einer gegebenen Kapazitat vergleichsweise grofle Leistungsmengen produ-
ziert werden. Mengensteigerung ist eine sehr wesentliche MaRnahme, um
das Ergebnis eines Unternehmens zu verbessern (»Economies of scale«).

Zeit: Wir leben in einer dynamischen Welt mit raschen Veranderungen.
Wer der Erste auf einem neuen Markt ist, hat eine starkere Wettbe-
werbsposition als seine nachfolgenden Konkurrenten. Wer Kundenauf-
trage schnell ausflihren kann, hat einen Marktvorsprung. Schnelles Han-
deln ist zu einem wichtigen, manchmal entscheidenden Wettbewerbs-
faktor geworden. Nicht umsonst heifdt es heute: »Die Schnellen verdran-
gen eher die Langsamen als die Grof3en die Kleinen!« Dabei kommt es
letztlich darauf an, vereinbarte Termine einzuhalten.

Kommunikation: Arbeiten und Wirtschaften sind nicht nur 6konomische,
sondern auch soziale Prozesse. Es geht nicht nur um die Erstellung und
den Austausch von wirtschaftlichen Leistungen gegen Geld, sondern
auch um die Herstellung harmonischer menschlicher Beziehungen. Men-
schen leisten mehr in Betrieben, in denen eine freundliche, kooperati-
ve Arbeitsatmosphare herrscht. Kunden kaufen lieber bei solchen Ver-
kaufern, die serviceorientiert sind und dies durch ein freundliches Ge-
sicht zum Ausdruck bringen.

»Lachle — und die Welt lachelt zuriick!«

Im Zeitalter der Dienstleistungsgesellschaft wird es immer wichtiger,
durch die richtige Kommunikation — im Innenbereich wie auch nach
auflen — produktive zwischenmenschliche Beziehungen herzustellen.
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Der Ausgangspunkt: Qualitdt kommt nicht von allein <

Positiv zu kommunizieren, fallt solchen Menschen leichter, die Freude
an ihrer Arbeit haben und sich an ihrem Arbeitsplatz wohlftihlen.

Damit sind die Ansatze flur Verbesserungsmanahmen aufgezeigt. Sie
liegen in den folgenden Fragen:

Die fiinf Ansatze fiir Verbesserungsmafinahmen

e Wie werden wir besser? Steigerung der Produkt-
(incl. Service-)qualitat
e Wie werden wir billiger? Kostenersparnis

e Wie produzieren wir mehr? Steigerung der Leistungsmenge

¢ Wie werden wir schneller? Zeitersparnis, Verbesserung der
Liefertreue

e Wie werden wir freundlicher? Verbesserung des sozialen
Verhaltens

Im Sinne einer umfassenden Qualitatsstrategie (»Total Quality Manage-
ment«) mussen sich die Unternehmen bemihen, in allen Teilbereichen
Verbesserungsmainahmen aufzuspuiren und umzusetzen. Dabei ist auf
die Wechselbeziehungen zwischen den einzelnen Bereichen zu achten. Ei-
ne Verbesserung in einem Teilbereich darf nicht durch eine Verschlechte-
rung in einem anderen Uberkompensiert werden. Wo liegen die Gefahren?

Die Gefahren einer einseitigen Verbesserungspolitik

 Die Steigerung der Produktqualitat oder der Ausbau des Service
bewirkt einen Uberhéhten Kostenanstieg.

e Eine Kostensenkung geht zu Lasten der Produktqualitat.

¢ Mit der Produktionsmenge sinkt die Produktqualitat (»Masse
statt Klassel!«).

e Es wird schneller, aber schlechter gearbeitet.

¢ Die Produktqualitat ist zwar besser geworden, dafur wird jedoch
wesentlich mehr Zeit flr deren Herstellung bendtigt.

* Die Lagerkosten konnten durch den Abbau der Warenbevorratung
gesenkt werden, dadurch sind jedoch langere Lieferzeiten ent-
standen.

* Die Verbesserung der Unternehmenskultur setzt zu sehr auf Har-
monie statt auf Leistung.

Der Kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP) - AHF 42 © WINDMUHLE VERLAG Hamburg 11 4



» Der Ausgangspunkt: Qualitdt kommt nicht von allein

In diesem Dilemma kommt es darauf an, die richtige Balance zu finden.
Dazu sind die Prioritaten zu beachten, die sich aus Anforderungen des
jeweiligen Marktes ergeben. Welche Praferenzen setzen die Kunden?
Sind es die hohe Qualitat, der niedrige Preis, die kurzfristige Verfugbar-
keit des Produktes oder der freundliche Service? Ist die Unternehmens-
kultur eher konservativ oder progressiv? Das kann von Fall zu Fall ver-
schieden sein.

In jedem vernlnftig gefuhrten Unternehmen ist schon immer versucht wor-
den, zumindest eine zufriedenstellende Arbeitsqualitat zu gewahrleisten.
Zu diesem Zweck ist eine Vielzahl von Manahmen entwickelt worden.

Traditionelle Maf3nahmen zur Sicherung von Arbeitsqualitat

e Umsichtige Flihrung (»Vertrauen ist gut — Kontrolle ist besser«)

¢ Auswahl kompetenter Mitarbeiter

e Reibungslose Zusammenarbeit im Unternehmen

* Moderne technische Einrichtungen

e Zweckmagige Organisation

e Sorgfaltige Einarbeitung und Schulung der Mitarbeiter

e Einfuhrung von Qualitatsvorschriften und deren Kontrolle

e Aktives Beschwerdemanagement

¢ Kundenzufriedenheitsanalysen

e Anreizsysteme: von der Anerkennung bis zur Pramie

» Betriebliches Vorschlagswesen

¢ Qualitat als Leitziel in den Fihrungsgrundsatzen des Unterneh-
mens (Corporate ldentity)

Mit zunehmendem Wettbewerb haben die Bemuhungen, die Arbeitsqua-
litat zu sichern, zugenommen. Die Qualitatsstandards werden dabei im-
mer hoher gesteckt. Professionell und dynamisch geflihrte Unterneh-
men beschranken sich heute nicht darauf, eine ausreichende Arbeits-
qualitat zu erreichen, sondern nutzen jede Moglichkeit zu deren weite-
ren Verbesserung. Ein unverzichtbarer Ansatz auf diesem Wege besteht
darin, die Mitarbeiter auf der Ausflihrungsebene starker in den Verbes-
serungsprozess einzuschalten. Ein richtiger Schritt in diese Richtung ist
das Betriebliche Vorschlagswesen (BVW). Diese Einrichtung hat aller-
dings eine wesentliche Schwache: Das BVW ist nicht als Bestandteil
des Arbeitsalltags organisatorisch fest verankert. Die Folge ist eine
zu grofRe Unverbindlichkeit flr die Mitarbeiter, hierbei mitzumachen.

> 12 Der Kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP) - AHF 42 © WINDMUHLE VERLAG Hamburg



Der Ausgangspunkt: Qualitdt kommt nicht von allein <

Das soll durch das Konzept des Kontinuierlichen Verbesserungsprozes-
ses (KVP) geandert werden. KVP macht die Mitarbeiter auf der Ausfih-
rungsebene zu den Hauptakteuren des Verbesserungsprozesses. Da-
bei wird die Gestaltung der Arbeitsorganisation nicht allein in die Kom-
petenz der Fuhrung, sondern auch in den Verantwortungsbereich der
Basis gelegt.

w- Tipp: Sprechen Sie mehr mit Ihren Mitarbeitern oder Kollegen
daruber, welche Winsche lhre Kunden haben, inwieweit diese
erflllt werden und was in dieser Hinsicht noch besser gemacht
werden kann.
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