
KVP: Wunderwaffe zur Qualitätsverbesserung

oder Modewelle ohne nachhaltige Wirkung?

Kosmetisches Verrechnungs-

prinzip, Konzept virtueller Parti-

zipation, klassische Verschlep-

pungspraxis, kontinuierlicher

Verdrängungsprozeß - die phan-

tasievollen Schmähwörter, mit

denen KVP im Betriebsalltag be-

legt wird, legt den Verdacht nahe,

daß in vielen Unternehmen mit

dem Kontinuierlichen Verbesse-

rungsprozeß etwas nicht stimmt.

Sicherlich: Durch einen Kontinuierlichen

Verbesserungsprozeß können ansehnli-

ehe Produktivitätssteigerungen erreicht

werden. Über gut gestattete KVP-Pro-

gramme kann es gelingen, Erfahrungs-

wissen der Mitarbeiter zu mobillsieren,

das aufgrund der starken Arbeitsteilung

und der hierarchischen Organisation

sonst nicht zum Tragen käme, Mitarbeiter

durchforsten das Unternehmen nach

Problemen und Schwachstellen. Es kom-

men Fehler und Verschwendungen an die

Oberfläche, die den Mitarbeitern immer

schon bekannt waren, auf deren Existenz

sie aber bisher nicht aufmerksam ma-

chen konnten.

Aber Erfahrungen aus verschiedenen

Unternehmen zeigen, daß mit der Zeit die

Anzahl und Qualität der Veränderungs-

Vorschläge abnehmen. Die Begeisterung,
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mit der die Mitarbeit anfangs noch Jagd

nach Schwächstes len gemacht haben,

erlahmt. Die Verbesserungsvorschiäge

werden immer banaler und trivialer. Ener-

gie und Elan verschwinden.

In vielen Unternehmen scheint das Pa-

radox aufzutreten, daß der Kontinuierliche

Verbessern ngsprozeß überwiegend kurz-

fnstige Erfolge erbringt. Der Anspruch,

daß KVP zu einem nie endenden Prozeß

der Besserung wird, läßt sich nicht ohne

weiteres mit der Erfahrung in Einklang

bringen, daß der Nutzen dieser Prozesse

nach einer gewissen Zeit nachläßt.

Haben wir es bei diesem Phänomen

mit einem völlig normalen Effekt zu tun,

der immer dann auftritt, wenn ein Produk-

lionsprozeß perfektloniert wird? Oder gibt

es grundlegende Probleme mit den Kon-

tinulerllchen Verbesserungsprozessen?

Probleme in KVP-Programmen^^^

Wenn man sich mit Praktikern in Unter-

nehmen über KVP unterhält, werden häu-

fig die kleinen und größeren Schwächen

der Programme beklagt: Die permanente

Anpassung und Weiterentwicklung der

Arbeitsweisen im Rahmen des Kontinuier-

lichen Verbessern ngsprozesses tritt in Wi-

derspruch zu Versuchen, bestimmte Pro-

zesse nach DIN-Normen zu zertifizieren.

Die Bewertung der Vorschläge durch die

Vorgesetzten wird als ungerecht empfun-

den. Wenn gesonderte KVP-Prämien be-

zahit werden, kann es zu Verteilungspro-

blemen in den Gruppen kommen, durch

die der Vorschlag eingebracht wurde.1

Das Hauptproblem scheint aus meiner

Sicht jedoch darin zu bestehen, daß

KVP-Programme in verregelten, stark

hierarchisch und arbeitsteilig geführten

Unternehmen, offenbar nach hinten los-

gehen können. KVP-Programme, die ja

eigentlich der mangelnden Ausbeutung

des Erfahrungswissens der Mitarbeiter auf-

grund einer zu starken Hierarchie und Ar-

beitsteilung entgegenwirken sollen, kön-
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nen die Schwachstellen des Unterneh-

men sogar letztlich noch verstärken.

Erstens kann KVP in einem arbeitsteili-

gen Unternehmen zu verstärkten Macht-

und Gewinnspieien zwischen den Mitar-

beilern aus verschiedenen Bereichen

führen. Die Mitarbeiter in der Produktion

weisen ihre Kollegen in der Entwicklung,

Planung und Arbeitsvorbereitung nicht

frühzeitig auf mögliche Fehler hin, um so

durch eine höhere Anzahl von Verbesse-

rungsvorschlägen glänzen und die Ver-

bessemngsprämien kassieren zu kön-

nen. Statt gemeinsamem kontinuierlichen

Arbeiten zur Verbesserung von bestämm-

ten Prozessen verschärft sich vielmehr

die Konkurrenz zwischen den verschie-

denen Bereichen.

Zweitens wird von Mitarbeitern in stark

hierarchisch organisierten Unternehmen

häufig darüber geklagt, daß ihre Verbes-

serungsvorschläge nur sehr schleppend

umgesetzt werden. Die Verbesserungs-

vorschlage versanden bei den Vorgesetz-

ten. Die Rückmeldungen für die Mitarbei-

ter sind ungenügend. Ergebnis ist, daß

die Motivation der Mitarbeiter nicht steigt,

sondern vielmehr nachläßt.

Drittens führt KVP in Unternehmen

häufig zu ausgeprägtem Täusch ungsver-
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halten. Je stärker in Unternehmen der In"

dividuelle Erfolg an die Anzahl der einge-

reichten Verbesserungsvorschiäge ge-

bunden wird, desto größer ist die Wahr-

scheinEichkeil, daß ausgefeilte Potemkin-

sehe Dörfer aufgebaut werden. Wer sei-

nern Mitarbeiter für 1 000 eingereichte

Verbesserungsvorschläge einen KEeinwa-

gen schenkt, braucht sich nicht zu wun-

dem, wenn der Schrauben kästen im

Rahmen von jeweils eingereichten Ver-

bessemngsvorsch lägen monatlich die

Seite wechselt, ohne das dies einen un-

mittelbaren Nutzen mit sich bringt. Es

entstehen »Quaiitätsverbesserungsfassa-

den«, um der Fühmngsspitze zu bewei-

sen, wie konsequent man an derVerbes-

semng von Prozessen und Produkten ar-

beitet.

Angesichts dieser Probleme droht In

vielen Unternehmen KVP zu einem bes-

seren betrieblichen Vorschlagswesen zu

verkommen: Einige gute Verbesserungen

werden herausgefiltert und bringen Un-

ternehmen konkrete Einsparungen. Aber

viele Verbesserungsvorschläge versan-

den in der Hierarchie. Nach kurzer Zeit ist

der Elan vorbei und der Kontinuierliche

Verbessern ngsprozeß ist nur eine weitere

von vielen im Unternehmen vorhandenen

Ruinen unterschiedlicher Management-

konzeple.

Lösungsansatz:

Standardisierung des Verfahrens

Dem Versanden von KVP-Initiativen, den

fehlenden Rückmeldungen und der man-

gelnden Kooperation wird in vielen Unter-

nehmen mit dem Instrument der Standar-

disiemng und der Verregelung entgegen-

zuwirken versucht. Auf das Problem der

verschleppten Rückmeldungen wird mit

festgelegten Rückkopplungsschleifen rea-

giert. Führungskräfte werden verpflichtet,

innerhalb einer Woche auf die Verbesse-

rungsvorschläge schriftlich zu reagieren.

Eine Ablehnung von Verbesserungsvor-

schlagen muß ausführlich begründet wer-

den. Um zu verhindern, daß sich Mitar-

beiter bei der Prämienverteilung unge-

recht behandelt fühlen, werden transpa-

rente und umfassende Prämiensysteme

eingeführt. Es wird ein eigenes Regelwerk

für die Verteilung der Prämien aufgestellt.

Um ein Abflauen des Kontinuierlichen

Verbesserungsprozesses zu verhindern,

wird das ganze Programm stark kontrol-

llert. Es wird eine zusätzliche Funktion ge-

schaffen, die des KVP-Beauftragten. In

einigen Unternehmen werden neue

Stabsstelien eingerichtet, die die Verbes-

serungsprozesse begleiten und kontrol-

lieren sollen.

Der zu beobachtende Prozeß ist auf-

schlußreich: Ein Unternehmen reagiert

mit einem Kontinuierlichen Verbesse-

rungsprozeß auf die spezifischen Proble-

me der durch starke Hierarchie und Ar-

beitsteilung geprägten Organlsations-

form. Aber der Prozeß bringt bestimmte

Probleme mit sich, auf die das Urrterneh-

men mit der verstärkten Nutzung der

Hierarchie, mit neuer Arbeitsteilung und

mit neuer Verregelung reagiert. Auf die

Schwachsteilen der Hierarchie wird durch

die Kontrolle der Rückmeidungen über

die Hierarchie reagiert. Den Problemen

der Arbeitsteilung wird mit der Einrich-

tung neuer Steilen für KVP-Beauftragte

entgegnet und den Probiemen der Verre-

gelung versucht man mit der Aufstellung

elnes neuen Regelwerkes, diesmal zum

KVP, bei'zukommen. Auf die Schwach-

stellen der eigenen Funktionsweise wird

also mit der Verstärkung der FunktSons-

weise reagiert, die für diese Schwachstel-

le eigentlich verantwortlich ist.

Um nicht mißverstanden zu werden:

Verfahren von Hierarchie, Arbeitsteilung

und Verregelung sind für viele Untemeh-

men wichtig. Viele Unternehmen sind auf

solche Prinzipien angewiesen, um ihre

Prozesse zu stabiiisleren und ein Mini-

mum an Berechenbarkeit zu gewährlei-

sten. Ob man jedoch gerade den spezifi-

sehen Schwachstellen von KVP-Pro-

grammen mit einer solchen Bürokratisie-

rung erfolgreich begegnen kann, bleibt

zweifelhaft.

Erweiterung des Handlungs- und \M&

Entscheidungsspielraums für Mitar-

beiter

Probleme in KVP-Prag rammen müssen

keineswegs zu einer weiteren Verrege-

lung im Unternehmen führen. Führungs-

kräfte können die Probleme bei den KVP-

Programmen durchaus auch als Prüfslein

dafür ansehen, ob der Handlungs- und

Entscheidungsspielraum für die Mitarbei-

ler ausreichend ist. Die Testfrage ist da-

bei, ob das Ausschöpfen des Verbesse-

rungspotentials der Beschäftigten auch

mit einer Erweiterung ihrer Hanctlungs-

Spielräume einhergeht.

Denn die meisten Probleme im KVP

weisen letztiich auf mangelnde Hand-

lungs- und Entscheidungsmöglichkeiten

der Mitarbeiter hin. Die mangelnden

Rückmeldungen im Rahmen eines KVP-

Prozesses entstehen dadurch, daß die

Mitarbeiter nicht selbst für die Umsetzung

der Verbesserungen verantwortlich sind,

Sie haben zumeist nicht die Kompetenz,

Verbesserungen selbständig durchzu-

führen. Die durch KVP forderte Konkur-

renz zwischen Mitarbeitern in der Produk-

tion und Planem ist ein Hinweis, daß die-

se Aufgabenbereiche noch nicht so weil

integriert sind, daß die Mitarbeiter von ei-

nern gemeinsamen Aufgabenverständnis

ausgehen.

KVP macht erst dann Sinn, wenn es

in eine Untemehmensstruktur integriert

wird, wo Mitarbeiter in Gruppen oder in

Profit-Centem den HandEungsspieiraum

zur Verbesserung von Prozessen und

Produkten haben. Das bedeutet, daß die

Mitarbeiter in regulären Gruppen ihre Ver-

besserungsideen weitgehend selbst um-

setzen. Sie sind nicht mehr auf die Ge-

nehmlgung ihrer Verbesserungsvorschlä-

ge durch die Führungskräfte angewiesen,

sondern nehmen Abstimmungen mit vor-

und nachgelagerten Bereichen selbst vor.

Dabei brauchen auch keine gesonderten

Prämien mehr für jeden Verbesserungs-

Vorschlag bezahlt zu werden, weil eine er-

fotgreiche kontinuierliche Verbesserung in

die Jahresprämie für Gruppen integriert

werden kann.

Erst durch eine solche unmittelbare In-

tegration von KVP-Programmen in de-

zentrale Unfernehmensslrukturen kann

sichergestellt werden, daß im Rahmen

von KVP-Prag rammen nicht nur Verbes-

serungsvorschläge, sondern reale Ver-

besserungen produziert werden.

1 Siehe Manfred Moldaschl, KVP als Kooperations-
Verhinderungs-Programm. In: QZ, Jg. 42, S. 403-

408. Von Moldasch! wurden auch die zu Beginn des
Artikels angeführten Umdeutungen des Wortes KVP
gesammelt.
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