KVP: Wunderwaffe zur Qualititsverbesserung
oder Modewelle ohne nachhaltige Wirkung?

Kosmetisches Verrechnungs-
prinzip, Konzept virtueller Parti-
zipation, klassische Verschlep-
pungspraxis, kontinuierlicher
Verdriangungsproze — die phan-
tasievollen Schmahworter, mit

" denen KVP im Betriebsalltag be-
legt wird, legt den Verdacht nahe,
daB in vielen Unternehmen mit
dem Kontinuierlichen Verbesse-

rungsprozeB etwas nicht stimmt.

Sicherlich: Durch einen Kontinuierlichen
Verbesserungsprozell kdnnen ansehnli-
che Produktivitdissteigerungen erreicht
werden. Uber gut gestattete KVP-Pro-
gramme kann es gelingen, Erfahrungs-
wissen der Mitarbeiter zu mohilisieren,
das aufgrund der starken Arbeitstellung
und der hierarchischen Organisation
sonst nicht zum Tragen kéme. Mitarbeiter
durchforsten das Unternehmen nach
Problemen und Schwachstellen. Es kom-
men Fehler und Verschwendungen an dig
Cberfliche, die den Mitarbeitern immer
schon pekannt waren, auf deren Existenz
sie aber bisher nicht aufmerksam ma-
chen konnten.

Aber Erfahrungen aus verschiedenen
Unternehmen zeigen, dal mit der Zeit die
Anzahl und Qualitht der Verdnderungs-
varschldge abnehmen. Die Begeisterung,
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mit der die Mitarbeit anfangs noch Jagd
nach Schwachstellen gemacht haben,
erlahmt. Die Verbesserungsvorschidge
werden immer banaler und trivialer. Ener-
gie und Elan verschwinden.

In vielen Unternehmen scheint das Pa-
radox aufzutreten, daB der Konfinuietliche
Verbesserungsprozel3 Uberwiegend Auirz-
fristige Erfolge erbringt. Der Anspruch,
daf3 KVP zu einem nie endenden Prozel
der Besserung wird, 188t sich nicht ohne
welteres mit der Erfahrung in Einklang
bringen, daR der Nutzen dieser Prozesse
nach einer gewissen Zeit nachlakt.

Haben wir es bel diesem Pha&ncmen
mit einem vollig normalen Effekt zu tun,
dar immer dann auftritt, wenn ein Produk-
tionsprozef perfektioniert wird? Oder gibt
es grundiegende Probleme mit den Kon-
tinuierlichen Verbesserungsprozessen?

Probleme in KVP-Programmen
Wenn man sich mit Prakdikern in Untar-
nehmen Uber KVP unterhatt, werden hau-
fig die kleinen und gréBeren Schwichen
der Programme beklagt: Die permanente
Anpassung und Weiterentwicklung der
ArbeitswelsenimRahmen des Kontinuier-
lichenVerbesserungsprozesses tritt in Wi-
derspruch zu Versuchen, bestmmte Pro-
zesse nach DIN-Normen zu zertifizieren.
Cie Bewertung der Vorschliage durch die
Vorgesetzten wird als ungerecht empfun-
den. Wenn gesonderte KVP-Pramien be-
zahlt werden, kann es zu Verteilungspro-
blermen in den Gruppen kemmen, durch
die der Vorschlag eingebracht wurde.!
Das Hauptpreblem scheint aus meiner
Sicht jedoch darin zu bestehen, daB
KVP-Programme in verregelten, stark
hierarchisch und arbeitsteilig geflhrten
Unternehmen, offenbar nach hinten los-
gehen kdnnen. KVP-Programme, die ja
eigentlich der mangelnden Ausbeutung
des Erfahrungswissens der Mitarbeaiter auf-
grund einer zu starken Hierarchie und Ar-
beitsteilung entgegenwirken sollen, kén-
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nen die Schwachstellen des Unterneh-
men sogar letztlich noch verstarken.

Erstens kann KVP in einem arbeitstelli-
gen Unternehmen zu verstarkten Macht-
und Gewinnspieien zwischen den Mitar-
beitern aus verschiedenan Bereichen
fihren. Die Mitarbeiter in der Produklion
weisen ihre Kollegen in der Entwicklung,
Planung und Arbeitsvofbereitung nicht
frihzeitig auf mogliche Fehler hin, um so
durch eine hdhere Anzahl von Verbesse-
rungsveorschlagen glanzen und die Ver-
besserungspramien kassieren zu kén-
nen. Statt gemeinsamem kontinuierlichen
Arbeiten zur Verbesserung von bestimm-
ten Prozessen verscharft sich vielmehr
die Konkurrenz zwischen den verschie-
denen Bereichen.

Zweitens wird von Mitarbeitern in stark
hierarchisch organisierten Unternebhmen
haufig dariicer geklagt, daB thre Verbes-
serungsvorschlige nur sehr schleppend
umgesstzt werden. Die Verbesserungs-
vorschldge versanden bei den Vorgesetz-
ten. Die Rickmeldungen flr die Mitarbei-
ter sind ungenigend. Ergebnis ist, daB
die Motivation der Mitarbeiter nicht steigt,
sondern vielmeshr nachlaBt,

Drittens fihrt KVP in Unternshmen
hiufig zu ausgeprégtem TAuschungsver-
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halten. Je starker in Unternehmen der in-
dividuelle Erfolg an die Anzahl der einge-
reichten Verbesserungsvorschiige ge-
bunden wird, desto gréBer ist die Wahr-
scheinfichkeit, dal3 ausgefeilte Potemkin-
sche Ddrfer aufgebaut werden. Wer sei-
nem Mitarbeiter fir 1000 eingereichte
Verbesserungsvorschlige einen Kleinwa-
gen schenkd, braucht sich nicht zu wun-
gern, wenn der Schraubenkasten im
Rahmen wvon jeweils eingereichien Ver-
besserungsvorschldgen monatlich  die
Seite wechselt, chne das dies sinen un-
mittelbaren Nutzen mit sich bringt. Es
entstehen »Qualitdtsverbesserungsfassa-
den<, um der Flhrungsspitze zu bewei-
sen, wie konsequent man an der Verbes-
serung von Prozessen und Produkten ar-
beitet.

Angesichts dieser Probleme drcht in
vielen Unternehmen KVP zu einem bes-
seren betrieblichen Vorschlagswesen zu
verkommen: Einige gute Verbesserungen
werden herausgefitert und bringer Un-
ternehmen kenkrete Einsparungen. Aber
viele Verbesserungsvorschlage versan-
den in der Hierarchie. Nach kurzer Zeit ist
der Elan vorbei und der Kontinuierliche
Verbasserungsprozeh ist nur eine weitere
von vielen im Untermehmen vorhandenen
Ruinen unterschiedlicher Management-
konzepte.

Losungsansatz: i :

Standardisierung des Verfahrens

Dem Versanden von KVP-Initiativen, den
fehlenden Rdckmeldungen und der man-
gelnden Kooperation wird in vielen Unter-
nehmen mit dem Instrument der Standar-
digierung und der Verregelung entgegen-
zuwirken versucht. Auf das Problem der
verschleppten Rickmeldungen wird mit
festgelegten Rickkopplungsschleifen rea-
giert. Fihrungskrafie werden verpflichtet,
innerhalb einer Woche auf die Verbesse-
rungsvorschldge schriftlich zu reagieren.
Eine Ablehnung von Verbesserungsvor-
schlagen muB ausfihrlich begrindet wer-
den. Um zu verhindern, daB sich Mitar-
peiter bei der Pramienverteilung unge-
recht behandelt filhlen, werden transpa-
renta und umfassende Pramiensysteme
eingefihrt. Es wird ein eigenes Regelwerk
fur die Vertellung der Pramien aufgestelit.
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Um ein Abflauen des Kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses zu verhindern,
wird ¢as ganze Programm stark kontrol-
liert. Es wird eine zusatzliche Funktion ge-
schaffen, die des KVP-Beauftragten. In
ginigen  Unternehmen neug
Stabsstelien eingerichtet, die die Verbes-
serungsprozesse begleiten und kontrol-
lieren sollen.

Der zu beobachtende ProzeB ist auf-
schluBreich: Ein Untermehmen reagiert
mit einem Kontinuietlichen Verbesse-
rungsprozel auf die spezifischen Proble-
me der durch starke Hierarchie und Ar-
beitsteiiung gepragten Organisations-
torm. Aber der Prozel bringt bestimmite
Probleme mit sich, auf die das Unterneh-
men mit der verstirkien Nutzung der
Hierarchie, mit neuer Arbeitstailung und
mit neuer Verregelung reagiert. Auf die
Schwachstellen der Hierarchie wird durch
die Kontrolle der Rickmeldungen Uber
die Hierarchie reagiert. Den Problemen
der Arbeitsteilung wird mit der Einrich-
tung neuer Stellen fir KVP-Beauftragte
entgegnet und den Problemen der Verre-
gelung versucht man mit der Aufstellung
eines neuen Regslwerkes, diesmal zum
KVP, beizukommen. Auf die Schwach-
stellen der sigenen Funkticnsweise wird
also mit der Varstarkung der Funktions-
weise reagiert, die flir diese Schwachste!-
le eigentlich verantwortlich ist. ‘

Um nicht miBverstanden zu werden:
Verfahren von Hierarchie, Arbeitsteilung
und Verregelung sind fiir viele Unterneh-
men wichtiq. Viele Unternehmen sind auf
solche Prinzipien angewiesen, um ihre
Prozesse zu stapilisieren und ein Mini-
mum an Berechenbarkeit zu gewahrlei-
sten. Ob man jedoch gerade den spezifi-
schen Schwachstellen von  KVP-Pro-
grammean mit einer solchen Blrokratisio-
rung erfolgreich  begegnen kann, bleibt
zweifelhaft.

werden

Erweiterung des Handiungs- und
Entscheidungsspielraums fiir Mitar-
beiter

Probleme in KVP-Programmen missen
keingswegs zu einer weiteren Verrege-
lung im Unternehmen flhren. Fahrungs-
kréfte kbnnen die Probleme bei den KVP-
Programmen durchaus auch als Prifstein

daflr ansehen, ob der Handlungs- und
Entscheidungsspielraum fir die Mitarbei-
ter ausreichend ist. Die Testfrage ist da-
bei, ob das Ausschdpfen des Verbesse-
rungspotentials der Beschéftigien auch
mit einer Erwsiterung ihrer Hanclungs-
spieirdume einhergsht.

Denn die meisten Probleme im KVP
weisen letztlich auf mangeinde Hand-
lungs- und Entscheidungsmaglichkeiten
der Mitarbeiter hin. Die mangeinden
Ruckmeldungen im Rahmen eines KVP-
Prozesses entstehen dadurch, daR die
Mitarbeiter nicht selbst fir die Umsetzung
der Verbesserungen verantwortlich sind.
Sie haben zumeist nicht die Kompstenz,
Verbesserungen selbsténdig durchzu-
fihren. Die durch KVP forcierte Konkur-
renz zwischen Mitarbeitern in der Produk-
tion und Planern ist ein Hinweis, dal die-
se Aufgapenbereiche noch nicht so wait
integriert sind, daf3 die Mitarbeiter von si-
nem gemeinsamen Aufgabenverstandnis
ausgehen.

KVP macht erst dann Sinn, wenn es
in eine Unternehmensstruktur integriert
wird, wo Mitarbeiter in Gruppen oder in
Profit-Centern den Handlungsspielraum
zur Verbesserung von Prozessen und
Produkien haben. Das bedeutet, daB die
Mitarbeiter in reguldren Gruppen ihre Ver-
besserungsideen weitgehend selbst um-
setzen. Sie sind nicht mehr auf die Ge-
nehmigung inrer Verbesserungsvorschlé-
ge durch die Flhrungskrafte angewiesen,
sondern nehmen Abstimmungen mit vor-
und nachgelagerten Bereichen selbst vor.
Dabei brauchen auch keine gesonderten
Prémien mehr fir jeden Verbesserungs-
vorschlag bezahlt zu werden, weil eing er-
folgreiche kontinuierliche Verbesserung in
die Jahrespramie fiir Gruppen integriert
werden kann.

Erst durch sine solche unmittelare In-
tegration von KVP-Programmen in de-
zontrale Unternshmensstrukturen kann
sichergestellt werden, daB im Rahmen
von KVP-Programmen nicht nur Verbes-
serungsvorschldge, sondern reale Ver-
besserungen produziert werden.
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