

        

            

                

            

        




	



Kapitel 1 Vorwort




	



Der Kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP) ist, wie es der Name schon sagt, ein Prozess.


	Häufig kommt es in Unternehmen hier schon zu Verwechslungen mit einem Projekt.


	Gemäß DIN 69901 ist ein Projekt ein einmaliges Vorhaben. Die Ziele werden dabei durch den Auftraggeber des Projektes definiert. Der Auftraggeber bestimmt vor dem Projektstart die Verantwortlichkeiten und ernennt diese. Die Ziele werden weiterhin durch die drei Aspekte Zeit, Kosten und Qualität definiert.


	Projekte werden in 4 Phasen unterteilt. Diese vier Phasen eines Projektes lauten:


	

	1) Projektinitiierung


	2) Projektplanung


	3) Projektdurchführung


	4) Projektabschluss





	



Zwischen einem Prozess und einem Projekt gibt es viele Gemeinsamkeiten und Schnittstellen.


	Als Hauptmerkmal wird hier das „Managen der Veränderung“ angeführt.


	Jedes Projekt und auch der Kontinuierliche Verbesserungs Prozess sind Werkzeuge die Veränderungen mit sich bringen.


	Der Hauptunterschied zwischen dem KVP und anderen Projekten ist jedoch die letzte Phase eines Projektes. Projekte enden! In der letzten Phase des Projektes werden die geforderten Ziele mit den erreichten Ergebnissen verglichen. Es wird eine SOLL/IST Analyse durchgeführt. Die Änderungen werden dokumentiert und an die verantwortlichen Abteilungen übergeben. Aus den gesammelten Erfahrungen und den gemachten Fehlern werden Maßnahmen festgelegt, um das Gute zu behalten und das Schlechte zukünftig zu vermeiden! Dieser Teil des Abschlusses wird oftmals unter dem Begriff „Lessons learned“ bearbeitet.


	Der Kontinuierliche Verbesserungsprozess hat kein Ende! Er wird kontinuierlich weiterentwickelt und besitzt eine sich ständig wiederkehrende Wiederholbarkeit!


	Deshalb ist der Kontinuierlichen Verbesserungsprozess als eine Prozessänderung zu definieren!


	Erfahrene Manager und Führungskräfte schlagen bei dem Wort Prozessänderung die Hände über dem Kopf zusammen. Denn Prozessänderungen stellen ein großes Potential dar, Verschlechterungen und auch Unmut zu erzeugen. Nicht selten scheitern Prozessänderungen und führen zu ungeplanten Folgen, die im Vornherein nicht betrachtet wurden.


	Auch der Kontinuierliche Verbesserungsprozess besitzt ein solches Potential, jedoch in einer anderen Art und Weise. Oftmals wird er als Synonym genutzt oder gar Fehlinterpretiert. Infolge dessen werden die Ergebnisse der Veränderung durch den Prozess nicht erreicht. Nicht selten werden die Ergebnisse als gut befunden, obwohl unerkannte Optimierungspotentiale nicht erkannt und erreicht worden sind.


	Nachfolgend werden alle einzelnen Schritte für die erfolgreiche Integration des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses beschrieben und mit Praxisbeispielen erläutert. Hierbei wird eine modulare Präsentationsweise genutzt, um die vorhandenen Informationen individuell auf jedes Unternehmen anpassen zu können.




	

	Kapitel 2 Perpetuum mobile





	 


	Das Perpetuum mobile ist ein Gerät, welches elektrische oder mechanische Arbeit verrichtet, ohne in irgendeiner Form auf externe Energien angewiesen zu sein. Einzig beim Start des Gerätes darf Energie zugeführt werden. Der Wirkungsgrad einer Maschine kann jedoch nie 100% betragen oder 1 sein, da bei jedem Prozess Verluste (z.B. Reibungsverluste, Wärmeverluste) auftreten.


	Ein Perpetuum mobile kann nicht erfunden, geschweige denn gebaut werden, da der Energiehaltungssatz mit seinen physikalischen Gesetzen immer in irgendeiner Art und Weise zu Verlusten führt.


	Schon seit dem 800. Jahrhundert nach Chr. bestehen Aufzeichnungen aus Indien, die den Lösungsversuch eines Perpetuum mobiles aufgreifen. Bis heute hat diese Idee Menschen in ihren Bann gezogen. Jedes Jahr zum Beispiel gehen mehr als 100 Patentanträge beim deutschen Patentmeldeamt zur Prüfung ein. Das Patentmeldeamt verweigert zwar die Annahme mit der Begründung, dass ein solches Gerät / eine solche Maschine nicht gebaut werden kann, da es gegen den Energiehaltungssatz verstößt. Trotzdem wird weiter getüftelt, geforscht und zu guter Letzt beantragt.


	Das Ergebnis ist eindeutig und auf den zweiten Blick schwer zu verstehen. Menschen opfern ihre Freizeit oder auch Arbeitszeit um einem Gespinst hinterherzulaufen! Die dafür benötigte Zeit und auch die verwendeten Ressourcen sind gigantisch.


	Ein kurzer Schwenk zum Thema KVP: Auch der KVP hat hier einen großen Schnittpunkt zur Erfindung des Perpetuum mobile. Wenn die Prozessänderung nicht richtig umgesetzt wird, wird auch hier ein großer Anteil an Manpower und auch Ressourcen verschwendet. Außerdem wird der Prozess stetig weiterentwickelt, genau wie die Idee ein Perpetuum mobile zu erschaffen! Das Ziel sollte nicht aus den Augen verloren werden und der Aufwand sollte vertretbar gegenüber des Nutzens sein! Bei der Erfindung des Perpetuum mobile steht der Aufwand nicht mehr im Rahmen des Nutzens!


	Die deutsche, wenn nicht sogar auch europäische, Mentalität sorgt gerade dafür, dass diese Verschwendung, zum Teil auch gar nicht bemerkt, immer mehr Einzug hält bei dem KVP. Die Folge sind vorher beschriebene unentdeckte Potentiale aber auch Demotivation und sogar langfristige Prozessverschlechterungen. Als einer der Hauptgründe kann hier die Weiterentwicklung des Prozesses genannt werden.


	Diese drastische Aussage klingt in erster Linie abstrakt. Kenner des KVPes und auch Menschen die aktiv an dem Prozess mitwirken, werden diese Meinung vorerst nicht teilen. Und NEIN, nicht jedes Mal verläuft ein KVP erfolglos oder nicht ausreichend gut. Es gibt jedoch Trittbretter, Fehler und auch Verhaltensweisen, die mit genügend Background vermieden werden können!


	Das Perpetuum mobile und dessen Entwicklung werden nachfolgend als Metapher wieder genutzt, um eine Art der Verschwendung darzustellen. Denn es gibt Ähnlichkeiten zum Verlauf und der Weiterentwicklung des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses. 


	 




	



	

	Kapitel 3 Die Geschichte des KVP





	 


	Der KVP ist eine japanische Erfindung. Die Entstehung dieses Prozesses nahm nach dem Ende des Zweiten Weltkriegs seinen Lauf. Japan zählte, wie auch Deutschland, nach dem Kriegsende zu den Verliererstaaten des Zweiten Weltkriegs. Da Deutschland einen strategisch hohen Stellenwert besaß, um den Gesamtwiederaufbau der Europäischen Staaten zu fördern, wurde Deutschland nach dem Krieg von den Alliierten Siegermächten wieder aufgebaut und auch gefördert. Die Bereitstellung von Ressourcen und finanziellen Mittel, durch die alliierten Siegermächte musste erfolgen, um die Stabilität des Gesamt-Europäischen Raums zu ermöglichen. Diese unterstützenden Maßnahmen wurden natürlich je nach Besatzungsmacht unterschiedlich umgesetzt.


	Japan wurde nach dem Kriegsende nicht gefördert, denn die Insel hatte nach 1945 keinerlei strategische Bedeutung. Zusätzlich mussten Reparationen gezahlt werden. Erst in den 1960er Jahren wurde Japan als strategischer Partner gegen die Volksrepublik China wieder bedeutsam. 


	Der Aufbau des Landes, nach der bedingungslosen Kapitulation, wurde jedoch nicht nur durch die externen Einflüsse erschwert. Interne Einflüsse haben damals, wie auch heute, die Wirtschaft und auch die Entwicklung des Landes in der Nachkriegszeit beeinflusst.


	Der Inselstaat war damals und ist immer noch auf Importe angewiesen. Hauptsächlich auf Nahrungsmittel.


	Die in Japan erzeugten Nahrungsmittel reichen nicht, um den Bedarf der gesamten Bevölkerung zu decken. Außerdem ist Japan ein rohstoffarmes Land. Importe von Eisenerzen, Erden, Gas und Erdöl sind nur ein paar wichtige Beispiele für die japanische Wirtschaft.


	Zu dem Rohstoffmangel und dem Kapitalmangel führte auch der Platzmangel im gesamten Land zu einer Verschärfung der Situation. Die Japaner sind deshalb heute weltspitze bei der effektiven Ausnutzung von Platz und Raum. Nur wenige Menschen besuchen das Land. Diejenigen, die schon einmal da waren, haben oft gestaunt über die doch andere Lebensweise und auch die individuellen Lösungen der Japaner. Das Wohnkonzept der Japaner ist hier ein sehr gutes Beispiel.


	Die Entwicklung des Wohnraums und auch die Entwicklung des KVP haben den gleichen Entstehungsgrund. Über die Jahre wurden neuen Konzepte entwickelt und kontinuierlich verbessert.


	Der KVP wurde in den 1950er Jahren bei dem Automobilhersteller Toyota in das Leben gerufen. Unter den gegebenen Bedingungen und dem Mangel an Mitteln und Ressourcen, war das Unternehmen gezwungen, aus dem wenigen vorhandenen den größtmöglichen Profit zu erzielen. Nur so konnte es möglich gemacht werden, auf dem Weltmarkt weiterhin erfolgreich Automobile zu verkaufen.


	Dr. William Edwards Deming, war in den 1950er Jahren ein amerikanischer Statistiker und Pionier auf dem Gebiet des Qualitätsmanagements. Seine gesammelten Erkenntnisse über die Optimierung von Prozessen waren in den USA bekannt, fanden jedoch keine Beachtung. Im Jahre 1950 kam Deming, auf Wunsch des damaligen Oberkommandierenden der Alliierten Mächte Douglas MacArthur, nach Japan. Deming stellte seine Erkenntnisse und Konzepte den Top-Managern aus Japan vor. Hier traf sein gesammeltes Wissen auf Gehör, denn der Mangel an allem musste zu einem Umdenken sorgen und Demings Strategien schienen diesen Fortschritt zu ermöglichen.


	Dr. Deming bekam in Japan die Möglichkeit seine Errungenschaften umzusetzen. Er gilt seitdem als Ideengeber für den Kontinuierlichen Verbesserungs Prozess.


	Zuerst wurde der kontinuierliche Verbesserungsprozess beim Automobilhersteller Toyota eingeführt. Unter dem Namen „Toyota Production System“ (kurz: TPS) wurden Ideen zur Verbesserung eingeführt und bewertet. Neben Deming wirkten weitere Personen aus allen Ebenen des Unternehmens mit um in den 50er Jahren den Grundstein für das TPS zu legen. 


	Taiichi Ōno wird heute als Erfinder des TPS benannt. Er entwickelte das Kanban-Produktionssystem und auch die Just in Time Produktion.


	Shigeo Shingō wirkte auf Ingenieursebene mit und entwickelte unter Anderem das Poka-Yoke-Prinzip, dass auch heute oftmals Anwendung findet, um Fehler zu entdecken und zu vermeiden.


	Das genaue Zusammenwirken der drei Akteure wird nachfolgend nicht weiter betrachtet.


	Ein Milestone des heutigen Kontinuierlichen Verbesserungs Prozesses wurde in den 1990er Jahren gesetzt.


	Der Automobilhersteller Porsche wurde auf das Toyota Production System aufmerksam und befand sich zu dieser Zeit selbst in einer Krise. Unter Anleitung von erfahrenen japanischen Managern gelang es dem Unternehmen seine Effizienz zu steigern. Als Beispiel kann hier der Porsche 911 genannt werden. In einem Produktionszeitraum von circa 20 Jahren und mehreren Modellwechseln, ist es dem Unternehmen gelungen, die Produktionszeit des 911er um ca. 70% zu reduzieren. Und das obwohl in den zwei Jahrzehnten die Komplexität des Sportwagens und seiner Einbauteile deutlich  zugenommen hat. Dieses Ergebnis wird getragen durch die Implementierung des Kontinuierlichen Verbesserungs Prozesses und auch die Erhöhung des Automatisierungsgrades der gesamten Produktionsanlagen. Eine Mehrbelastung der Mitarbeiter ist bei diesem Wandel nicht zu verzeichnen.


	Dass eine solche Prozessänderung große Potentiale mit sich bringt hat Porsche bewiesen und der Grundstein für den Erfolg des Prozesses war gesetzt. Die Entwicklung des KVP nahm also in erster Linie bei den Automobilherstellern in den 90er Jahren seinen Lauf. Auch die Zulieferer wurden angehalten den Prozess oder auch Teile davon zu integrieren, um die Qualität ihrer Produkte und auch die Lieferperformance zu steigern. Heute nutzen viele Industriezweige den KVP, um die Veränderung zu managen.


	Nach mehr als 20 Jahren ist der KVP ein wichtiges Element des Qualitätsmanagements geworden. Dies wird z.B. bei der EN ISO 9001 ff. deutlich. Unternehmen, die nach dieser Norm zertifiziert sind müssen nachweisen, dass der Kontinuierliche Verbesserungs Prozess in das bestehende Produktionssystem integriert worden ist. Der KVP wird hier unter anderem als Mindestanforderung definiert, denen das Unternehmen zu genügen hat, um Dienstleistungen und Produkte bereitstellen zu können.


	Der Prozess ist heute aus keinem modernen Unternehmen wegzudenken. Eine Tatsache die für sich spricht. Um den Erfolg des Prozesses auf eine andere Weise zu zeigen, folgt ein Vergleich der beiden Automobilhersteller Volkswagen und Toyota aus dem Jahr 2016. Die zu Grunde liegenden Daten stammen aus den Geschäftsberichten der beidem Original Equipment Manufacturer (kurz OEM).


	[image: ]


	Indikator Fahrzeugabsatz: 


	Toyota und VW fertigten im Jahr 2016 nahezu gleich viele Automobile. Toyota baute 130.000 Autos mehr als Volkswagen. Die Differenz wirkt jedoch schwindend gering bei einer Gesamtstückzahl von mehr als 10 Millionen gefertigten Automobilen. Im Januar 2017 folgte dann die Meldung in den Medien, dass VW nun der weltweit größte Automobilhersteller sei und Toyota ablöste.


	Indikator Umsatz: Beim Umsatz hat Toyota wieder ein deutlich besseres Ergebnis erzielt. Die Differenz von 4 Milliarden Euro scheint nominal gesehen gering. Man sollte bei der Betrachtung der Differenz jedoch vor Augen haben, dass der Automobilhersteller Dacia im gleichen Jahr die Differenz zwischen VW und Toyota als Gesamtumsatz ausgewiesen hat (genau 4,6 Milliarden €).


	Indikator Gewinn: Beim Gewinn der beiden Unternehmen wird ein Trend deutlich. VW hat einen deutlich geringeren Gewinn erwirtschaftet, trotz annähernd gleich hohen Umsatzwerten. Prozentual gesehen hat VW knapp 2% mehr Umsatz erzielt als Toyota. Vergleicht man dieses Ergebnis mit dem Gewinn stellt sich hier ein anderes Bild dar. Denn hier hat Toyota 46% mehr Gewinn erwirtschaftet als VW. Ein wichtiger Hinweis zum Umsatz von VW: Der angegebene Gewinn entspricht dem Gewinn des Konzerns vor der Abschreibung durch den „Dieselskandal“. Dieser wird bei der Betrachtung der Effizienz nicht gewertet, da die Einflüsse das Gesamtbild beeinflussen.


	Indikator Mitarbeiter Anzahl: Bezug nehmend auf die jeweils ca. 10 Millionen gefertigten Automobile hat auch hier Toyota die Nase vorn. Es wird deutlich das Toyota ein hocheffizienter Autobauer ist, der knapp die Hälfte der VW-Belegschaft benötigt, um annähernd gleich viele Automobile herzustellen.


	Indikator Gewinn pro Auto: Dieser Indikator ist eine gute Möglichkeit um die Effizienz der beiden Hersteller darzustellen! Er ist jedoch als Resultat aus den vorher aufgeführten Indikatoren!


	Anfang Januar im Jahr 2017 gab es in allen deutschen Medien die Meldung: „VW ist weltgrößter Automobilhersteller seit 01/2017“. Die Meldung verblasst jedoch, wenn man den Blickpunkt vom Output der Unternehmen entfernt und das Gesamtbild betrachtet. Die Frage steht im Raum ob es sinnvoll ist hier auf Masse oder auf Klasse zu setzen! Aus unternehmerischer Sicht geht jedoch Toyota als Sieger hervor.  Das Toyota Production System ist die Grundlage für die äußerst hohe Effizienz von Toyota. Und es ist auch wichtig hier zu erwähnen, dass dieses Ergebnis im Laufe der Zeit entstanden ist. Seit mehr als 60 Jahren wird das TPS weiterentwickelt und getragen. Es ist eine Einstellung vom Unternehmen und jedem einzelnen Mitarbeiter geworden. Für die Angestellten bei Toyota bedeutet der KVP (in Japan als KAIZEN bezeichnet) eine Arbeitsphilosophie bei der jedes Produkt, jeder Arbeitsschritt und jeder Ablauf immer verbesserungswürdig ist und jede noch so kleine Veränderung wichtig ist.








	

	Kapitel 4 Führungsmethodik im Wandel





	 


	Grundsätzlich unterscheidet man bei den Führungsstilen im Unternehmen in die folgenden drei Kategorien:


	

		Autoritärer Führungsstil


		Situativer Führungsstil


		Kooperativer Führungsstil





	 


	Um die Auswirkungen beim Thema Führung zu verstehen, werden nachfolgend die einzelnen Führungsstile beleuchtet und deren Auswirkungen auf das soziale System dargestellt.
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	Abbildung 1: Ebenen im Unternehmen


	 


	Der Autoritäre Führungsstil:


	Diese Führungsmethode kennzeichnet sich durch einen Vorgesetzten, der alle Zügel in seiner Hand hält. Er trifft Entscheidungen allein und informiert die betroffenen Mitarbeiter nur über das aller Nötigste. Er erwartet von den Mitarbeitern ein hohes Maß an Pünktlichkeit, Ordnung und Disziplin. Seine Vorhaben werden um jeden Preis umgesetzt und Kritik am Vorgesetzten oder seinen Handlungen wird nicht wahrgenommen.


	Diese Methode klingt hart, hat aber auch Vorteile. Bei einfachen Aufgaben kann der Autoritäre Führungsstil gute Ergebnisse erzielen. Außerdem werden Entscheidungen schnell und klar getroffen.


	 


	Die Liste der Nachteile wirkt deutlich länger, denn dieser Führungsstil ist schlecht für das Betriebsklima. Da Entscheidungen von einer Person getroffen werden, sind die Ergebnisse oftmals fehlerbehaftet und nicht bis zum Ende gedacht. Die Mitarbeiter unter dem autoritären Vorgesetzten sind unmotiviert, desinteressiert und besitzen nur ein Minimum vom Betriebszugehörigkeitsgefühl. Eine Identifikation mit den Betriebszielen ist nicht vorhanden. Ein anderes wichtiges Resultat ist die Einbringung der einzelnen Mitarbeiter. Diese ist nicht gewünscht und wird nicht gefördert. Hier wird ein großes Potential an Wissen verschenkt. Weitere Beispiele für die Folgen dieses Führungsstils sind:
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