Besser werden, besser bleiben

Bei der derzeitigen Innovations-
und Veranderungsgeschwindigkeit
bedeutet  Stillstand  Ruckschritt.
Und damit Gefahr fur die betriebli-
che Existenz. Es kommt folglich fur
jeden Betrieb darauf an, aus sich
heraus mit der Entwicklung und den
Anforderungen der Mérkte Uber lau-
fende innerbetriebliche Verbesse-
rungsprozesse souveran Schritt zu
halten.

Begriffs-Vielfalt

Geht es um die notwendige Kre-
ativitdt  eines  Betriebes, dann
schwirren plétzlich nicht wenige Be-
griffe durch den Raum: Vorschlags-
wesen, Ideenmanagement, Quali-
tatszirkel, Kaizen. Um nur einige zu
nennen. Mit Blick auf die Entwick-
lungsgeschichte der Bemuhungen
um die Institutionalisierung fortlau-
fender  betrieblicher  Verbesse-
rungsbemithungen sind drei Ent-
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wicklungsschritte und Vorgehens-
weisen bedeutsam.

Betriebliches Vorschlags-
wesen ...

Mit dem Entstehen ,moderner”
GroBunternehmen nach dem Ersten
Weltkrieg  entwickelte sich das
Betriebliche  Vorschlagswesen
(BVW). Seine Zielsetzung war und
ist es in erster Linie, verstecktes Er-
finderpotential ans Licht zu bringen
und zu nutzen. Freiwilligkeit und Pré&-
mien waren und sind immer noch ei-
ne Saule des BVW’s. Als Ausbeute
erhalt das Unternehmen im Schnitt
ein bis zwei realisierte ldeen pro
100 Betriebsangehdrige und Jahr.

... Qualitatszirkel ...

Ab ungefahr 1980 trat dann als
neuer Gedanke der Qualitatszirkel
(Q2) ins betriebliche Rampenlicht.

Als ,Eltern* fungierten vornehmlich
zwei GrlUnde: Einerseits nahm der
Anspruch der Belegschaft zu, die
historisch gewachsene Trennung
zwischen Denken und Ausfuhren im
Unternehmen aufzuweichen. Ande-
rerseits wuchs die Einsicht, dass
Null-Fehler-Programme, Kostenre-
duktion und intelligentere Arbeits-
weise nur mit der organisierten Ein-
beziehung der Mitarbeiterideen
wirklich systematisch zu realisieren
seien.

Mit dem den Japanern abge-
schauten Instrument des Qualitats-
zirkels wurde zusatzlich Teambil-
dung, Fuhrung, Kommunikation und
Problemldsekompetenz angespro-
chen, aufgegriffen und trainiert. Das
fuhrte dazu, dass neben messbaren
Einsparungen in Millionenhdhe Qua-
litdtszirkel auch als wirkungsvolles
Werkzeug der Personalentwicklung
entdeckt und zunehmend genutzt
wurden.
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...und KVP

Vor ungefahr 10 Jahren kam es
dann mit der ,Entdeckung” des mit
seinem urspranglichen japanischen
Namen Kaizen genannten Konti -
nuierlichen  Verbesserungspro -
zesses (KVP) zu dem dritten Ent-
wicklungsschritt im Bestreben, per-
manente Verbesserungsaktivitaten
im Betriebsgeschehen zu veran-
kern. Wirtschaftlicher Druck bis hin
zum Kampf ums Uberleben, Quali-
tdtsmanagementsysteme (ISO-Vor-
gaben) und Kundenforderungen
waren und sind die Ausldser dafur.
Heute ist KVP ein wesentlicher und
messbarer Teil des BemUhens um
wirkungsvollere und kostengunsti-
gere innerbetriebliche Ablaufe.

Auf allen Ebenen

Damit sind neue, motivierende
und arbeitsplatzangepasste For-
men zum KVP-Tun notwendig ge-
worden. Zumal die Zeit endgultig
vorbei ist, wo als KVP-Zielgruppe in
erster Linie die ausflihrende Beleg-
schaft galt. Und in der Tat: Zuneh-
mend werden auch Funktionen mit
hohen  Ausbildungsvoraussetzun-
gen und komplexen Anforderungen
in die KVP-Anstrengungen einbezo-
gen.

Ein Beispiel eines Zitates aus
dem KVP-Auftrag fur Ingenieurbe-
reiche bei einem bedeutenden
Schweizer Anbieter von IT-Entwick-
lungs- und Dienstleistungen belegt
diese Entwicklung: ... Fortschritt ist
nur durch Verdnderung mdglich.
Verdnderung geschieht in wenigen
groBen Schritten, aber mit unzahli-
gen kleinen Verbesserungen. Die
Verdnderung  schreitet  immer
schneller voran und die Produkte,
Dienstleistungen und Prozesse wer-
den immer anspruchsvoller. Des-
halb ist ein Unternehmen, welches
auch in der Zukunft bestehen will,
darauf angewiesen, dass alle Mitar-
beitenden auf jeder Stufe mithelfen,
Fortschritte in allen Bereichen zu
ermdglichen... ",

Isolationsférdernde und inso-
weit menschlich vereinsamende
Computer-Heimarbeitsplatze, Uber-
triebener E-Mail-Einsatz in unheili-
ger Allianz mit verbaler Kommuni-
kationsfaulheit und zunehmend
auch Unbeholfenkeit schreien férm-
lich nach einem Instrument wie dem
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KVP, das Teamentwicklung, unkom-
plizierten Gedankenaustausch und
betriebliches Wir-Geflhl  férdert.
Verstarkt wird dieser Bedarf, weil
Vorgesetzte aufgrund eines perma-
nenten Aufgabendrucks und dem
sich daraus ergebenden entspre-
chenden Zeitmangel Mitarbeiterbe-
durfnisse beinahe zwangslaufig ver-
nachléassigen missen, was der Leis-
tungsfreudigkeit nicht eben dienlich
ist.

Dies hat zur Folge, dass die 20
Prozent Spitzenleister ebenso in die
Mittelm&Bigkeit absinken wie 60 Pro-
zent der Belegschaft. Mit geeigne-
ten KVP-Formen fuhlen sich deshalb
gerade auch die Spitzenleister wie-
der entlastet, aber auch ernst ge-
nommen und ziehen andere im Sog
des ,Lustleisters® mit.

Schulung nétig

Gute Erfahrungen sind auch da-
mit gemacht worden, dass als ge-
eignete Antwort auf alarmierende
und enttduschende Ergebnisse von
Mitarbeiterumfragen KVP als Ar-
beitsinstrument geschult wird.
Allerdings mussen die im KVP ge-
nannten Verbesserungsmaoglichkei-
ten auch tatsachlich gemeinsam
von Vorgesetzten und den Beteilig-
ten akzeptiert und realisiert werden.

Die Pro-Argumente

Was spricht fur die Einfihrung
des KVP? Insbesondere diese As-
pekte:

1. Die dadurch bewirkte bessere
Leistungs- und Ergebnisorien -
tierung:

— Optimierung von Kosten und
Qualitat

— Senkung von Bearbeitungszeiten

- bessere Wahrnehmung von Kun-
denbedurfnissen

— Unterstitzung und optimierte
Steuerung der ausfuhrenden Be-
reiche.

2. Die bessere Kommunikation,
Zusammenarbeit und Prozess -
gestaltung:

— Schnittstellenprobleme sind
leichter zu entdecken und zu be-
seitigen

— Abteilungzuschnitte verlieren ih-
ren Grenzcharakter

— Miteinander Reden wird offener
und systematischer

— Unterschiedliche Denk- und Ar-
beitsstile erhalten Synergiecha-
rakter

— Problemlése- und Meeting-Kultur
wird (dadurch) optimiert.

3. Bessere Mitarbeiterorientie -
rung:

— Arbeitsplatzbedingungen
bessern sich

— Nervende Alltagsprobleme ver-
ringern sich

— Offenerer Erfahrungs- und Wis-
senaustausch

— Hektik und Stress gehen zurlick

— Motivation baut zuverlassiger auf.

ver-

Einfach — sichtbar — wirksam

Im BVW gibtes flr den Einreicher
keine Methodenvorgabe, auBer dass
der Bearbeitungsprozess im her-
kédmmlichen Ablauf langwierig und
aufwendig ist. Mit Blick auf die(se)
betriebliche Realitdt kann der altbe-
kannte Prozess des betrieblichen
Vorschlagswesens deshalb auch et-
was Uberspitzt als ,ldeenkillerma-
schinerie* bezeichnet werden. Aus
dieser Erkenntnis heraus haben vie-
le Unternehmen das altehrwirdige
Vorschlagswesen mittlerweile ganz
abgeschafft oder mit neuen Verfah-
ren, neuem Elan und neuem Namen
erfolgreich zu neuem Leben erweckt.

In vielen Unternehmen wurde
das Vorschlagswesen auch ganz
generell vom Qualitatszirkel abge-
I6st. Im Qualitatszirkel treffen sich
regelméaBig mehrere Personen aus
der gleichen Abteilung oder aus ei-
ner Prozesskette, um entdeckte
Schwachstellen und Optimierungs -
moglichkeiten gemeinsam zu be-
arbeiten. Fur Schnittstellen-Themen
werden  abteilungsibergreifende
Teams gebildet. Ein Qualitatszirkel-
Team bleibt solange zusammen, bis
ein groBeres Projekt oder eine Sum-
me von kleineren Themen abschlie-
Bend bearbeitet ist. Geleitet werden
Qualitatszirkel von einem speziell
geschulten Moderator .

Eine vor allem von der Liech-
tensteiner Hilti AG bekannt gewor-
dene Sonderform des Qualitatszir-
kels sind die Lernzirkel , die es er-
mdoglichen, die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter aufwandschonend
und nutzenoptimiert hdher zu quali-
fizieren.



Ein KVP-Experte: ,Die langjahri-
ge Erfahrung zeigt, dass diese Qua-
litatszirkel das Fundament fur er-
folgreiche KVP-Arbeit sind."

Vier Griinde hierfir:

1. QZ binden mehrere Personen in
die Suche nach Verbesserungen
ein. Einander zuhéren mussen, ver-
schiedene Erfahrungen und Mei-
nungen akzeptieren, voneinander
lernen, multikulturelle Unterschiede
ebenso wie unterschiedliche Ar-
beits- und Denkstile erleben,
schweillt die Teams zusammen.
Und — macht auch Spa#!

2. Auch dem KVP gegenuber skep-
tisch Eingestellte erleben durch das
QZ-Tun den Erfolg der Verbesse-
rungsideen.

Ein Beispiel: Von einem neuen Auto
ist man auch erst Uberzeugt, wenn
eine Probefahrt gemacht worden ist.
Je ofter man mit dem Auto verschie-
dene Situationen durchlebt hat, des-
to vertrauter wird man mit dem Auto.
So ist es auch mit dem QZ im Blick
auf den KVP: Man muss die Wirkung
erfahren!

3. Die im QZ angewandten Pro-
blemldse-, Visualisierungs- und Mo-
derationstechniken werden auch
sonst im Arbeitsverlauf angewandt.
In der taglichen Kommunikation
wird weniger zerredet, missverstan-
den und nichtentschieden. Ein
durch Untersuchung untermauertes
Beispiel aus der IT-Branche ergab,
dass die Sitzungen um 1/3 kurzer
und effizienter wurden.

4. QZ ist ein Ubungsgelande fur
FUhrungsarbeit. Festgefahrene Fuh-
rungsmuster werden aufgeweicht
und verbessert, Anwarter flr Vorge-
setztenpositionen kénnen beweisen,
dass sie auch genlgend soziale
Kompetenz mitbringen. Nirgendwo
anders werden Vorgesetzte in ihrer
FUhrungsstarke so durchschaubar
wie im Qualitatszirkel.

Die modernste und effektivste
KVP-Form fur Betriebsangehérige
mit Uberdurchschnittlicherem Aus-
bildungsstand und komplexen Be-
rufsanforderungen ist Experten zu-
folge der ,KVP-Button“ . Immer
dann, wenn eine Verbesserungs-
idee oder wieder einmal ein lastiges
Argernis auftaucht, erfolgt der Druck
auf eine definierte PC-Taste. Dieser
Befehl 6ffnet am Bildschirm ein No-
tizblatt, wo der Gedanke notiert wer-
den kann. Damit wird das ,Verges-
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sen — Verdrangen - Verschie-
ben” verhindert.

Gleichzeitig sehen nach Benut-
zung des KVP-Buttons alle Teammit-
glieder, wo der Schuh gerade druckt
oder welche Ideen vorhanden sind.
AnschlieBend kann mit einem einfa-
chen Klick wieder in das aktuelle Do-
kument zurdckgekehrt werden. Die
Beurteilung der Wichtigkeit, Zuwei-
sung der Ideenbearbeitung sowie
Statuskontrolle von in Arbeit befind-
lichen VerbesserungsmaBnahmen
erfolgt einmal wdchentlich oder im
Rahmen der Abteilungssitzung. Als
Informationsmittel, KVP-Diskussions-
ansto und Marketing-Instrument
empfiehlt sich ein KVP-Brett . Es gibt
Unternehmen, bei denen Uber zen-
tral angeordnete Bildschirme neben
Leistungsdaten auch KVP-Informa-
tionen dargestellt werden.

KVP-Training

Gerade Betriebsangehdrige mit
Uberdurchschnittlichem Ausbil-
dungsstand verfugen in der Regel
auch Uber eine schnelle Auffas-
sungsgabe. Auch vielschichtigere
Inhalte werden von ihnen deshalb
rasch aufgenommen und verstan-
den. Die KVP-Grundlagen und
interne  KVP-Organisationsplanung
kann deshalb an einem Tag behan-
delt werden. Dann zeigt die Erfah-
rung aber, dass auf dem Gebiet von
arbeitstechnischen Komponenten
wie z.B. Methoden zur Ideensamm-
lung, effizienten Problemldse- und
Lésungsfindungsmethoden, Spiel-
regeln der Teamarbeit, Nachholbe-
darf besteht.

Fur den KVP-Fachmann ist es
deshalb empfehlenswert, im Rah-
men eines 2-Tage-Trainings eine
gemeinsame  Wissensgrundlage
Uber effiziente Methoden und deren
Anwendung zu schaffen. So bildet
sich eine kollektive Verstandnis-
und Verstandigungsgrundlage
die sich auch in anderer Hinsicht po-
sitiv auswirkt. Die gelernte ,gemein-
same Sprache” hilft, dass zum Bei-
spiel Techniker, Organisations-, Fi-
nanz- und Produktionsspezialisten
in der Zusammenarbeit schneller
und motivierter zu umsetzungsferti-
gen Ergebnissen kommen. Effizien-
te Schulung und anschlieBend do-
siertes Coaching sichert damit gu-
te  KVP-Ergebnisse und hohe
KVP-Motivation.

KVP-Tipps vom Praktiker

Tipps , um die KVP-Klippen zu Uber-
winden:

1. Nicht nur von KVP, sondern ein-
fach von Verbesserung sprechen.
Bekanntlich 16sen Neuerungen im-
mer auch Widerst&dnde aus. Kein
vernunftiger Mensch allerdings wird
sich exponieren und Verbesserun-
gen in Frage zu stellen.

2. Keine Diskussion daruber, ist
das ein KVP-Beitrag oder nicht!
Auch hier gilt wieder: Wir sprechen
von Verbesserung mit dem auszu-
weisenden Nutzen. Es spielt auch
keine Rolle, ob das nur ein minima-
ler Verbesserungsbeitrag oder ein
Millionen-Highlight ist. Jede Verbes-
serung zahlt.

3. KVP wird fixer Bestandteil der re-
gelmaBig stattfindenden Gruppen-
oder Abteilungssitzungen. Vorge-
setzte nehmen hier die FlUhrungs-
aufgabe war.

4. Eine ausgewogene Mischung
aus Projekten mit Tiefgang (QZ) und
individuell zu bearbeitenden |deen
lasst unterschiedliche Verbesse-
rungsmaBnahmen zu, von denen
einerseits das Unternehmen und
andererseits die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter profitieren.

5. Kurze Schulung tber KVP-Grund-
lagen und Techniken fur alle Betei-
ligten durch erfahrenen KVP-Spezia-
listen. Die Schulung wird bereits mit
echter KVP-Arbeit verbunden.

6. Der/die KVP-Verantwortliche
muss auf Management-Ebene an-
gesiedelt sein. KVP ist Teil seiner
oder ihrer Funktionsbeschreibung
und Qualifikationskriterium.

7. KVP bendtigt Marketing (= Unter-
stitzung) in Form von Belohnung,
viel Information Uber Erfolge und an-
dere Aktionen. H.V.
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