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Der kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP)
Im Siemens — Elektronikwerk Karlsruhe

Das Elektronikwerk Karlsruhe (EWK) gehorte 1992 zum Bereich Automatisierungstechnik der SIEMENS AG.
Schwerpunkte des Fertigungsprogrammes waren vor allem elektronische Baugruppen sowie Automatisierungs- und
Programmiergeréte, die unter dem Namen SIMATIC S5 bekannt sind. Einsatzgebiete der SIMATIC reichen von einfa-
chen Maschinensteuerungen bis zur vernetzten Steuerung von Walzwerken oder komplexen Fordersystemen. Damals

waren ca. 1600 Mitarbeiter im EWK beschaftigt.

Dieser Bericht dokumentiert die Vorgehensweise bei der Einfilhrung von KVP-Gruppenarbeit aus der Sicht der Auto-
ren, die als interne KVVP-Trainer von Anfang an diesen Prozess begleitet und durch Entwicklung von Qualifizierungs-
maRnahmen sowie deren Durchfiihrung mitgestaltet haben. Aus diesem Grunde handelt es sich im Folgenden auch um

einen “Erfahrungsbericht aus der Praxis der K\VP-Trainer”.

Willst du ein Schiff bauen,

so rufe nicht die Manner zusammen,
um Holz zu beschaffen und Werkzeuge vorzubereiten
sondern lehre sie die Sehnsucht nach dem weiten, endlosen Meer.

A. de Saint-Exupery

1. Der kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP),
Definition

Der kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP) ist eine
Managementphilosophie, die den Mitarbeiter als den Spe-
zialisten seiner eigenen Tatigkeit sieht. Er kennt seine
Ablaufe und Prozesse am besten und kann sie deshalb
auch am ehesten verbessern.

Im Mittelpunkt stehen also der Mensch und der Gedanke,
dass die Fahigkeiten und das Wissen der Mitarbeiter das
wichtigste Kapital des Unternehmens sind. Hinzu kommt
auch die Auffassung, Probleme als Schétze, d.h. als etwas
Positives zu betrachten, denn sie bieten die Mdglichkeit
zur Verbesserung.

Diese Erkenntnisse zwingen uns jedoch zum Umdenken
bei der gewohnten Problembearbeitung. Nicht mehr die
Frage nach dem Schuldigen steht im Vordergrund, son-
dern die gemeinsame Bemuhung um eine dauerhafte Lo-
sung.

Nicht Strafen fiir die Fehler der Vergangenheit, sondern
die Mdglichkeit der Verbesserung fiir die gemeinsame
Zukunft missen das betriebliche Denken leiten. Der Wil-
le, die wirklichen Probleme zu erkennen und zu beseiti-
gen, ist ausschlaggebend.

Mit KVP sollen aus allen Arbeitsprozessen einfach nur
die Tétigkeiten, die im Sinne der Kundenorientierung
Verschwendungen sind, eliminiert und durch Wertschop-
fende Téatigkeiten ersetzt werden. Mit anderen Worten: Es
geht nicht darum, schneller, sondern effizienter zu arbei-
ten, indem man kontinuierlich den Sand aus dem Getriebe
nimmt.

Eine grundlegende Voraussetzung dafir, die Mitarbeiter
fur diese Vorgehensweise zu begeistern, an ihren eigenen
Prozessen Verbesserungen durchzufiihren, ist ein Klima
der Offenheit und des Vertrauens im Unternehmen.
Kontinuierliches, systematisches und konsequentes tagli-
ches Arbeiten an:

e Festlegung und Verfolgung von Zielen

e Beseitigung von Stérungen

o Mdoglichkeiten zur Verbesserung

e Vermeidung von Verschwendungen

durch a I I e Mitarbeiter in a | | e n Ebenen, Abteilungen,
Werkstétten und Biros ist nur im Rahmen einer solchen
Unternehmenskultur mdglich.

KVP ist nicht das bloRe Erlernen neuer Methoden und
Werkzeuge. Es ist eine andere Form der Zusammenarbeit.
Besonders die Anforderungen an die Fiihrungskrafte ge-
winnen an Bedeutung. Neben der fachlichen und metho-
dischen Kompetenz wird der Erfolg vom Vorhandensein
sozialer Kompetenz bei den Vorgesetzten abhangen. Mit-
entscheidend ist, dass dieser Umdenkprozess topdown
geschieht, d. h. die notwendigen Verhaltensanderungen
vom Management gelebt und vom Mitarbeiter erlebt wer-
den.

Denn die beste Garantie fur den Erfolg durch KVP ist ein
beispielhaft vorangehendes Management. Dies mag zwar
als schwierig und kompliziert empfunden werden, aber
wir kénnen nicht die komplexen Probleme unserer Zeit
mit den gleichen Methoden l6sen, die in der Vergangen-
heit zu den Problemen beitrugen.
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durch

¢ Qualifizierung
¢ Problemlésungs-
techniken

durch

e leistungsgerechtes
Entgelt

e Entwicklungsmdglichkeiten

¢ partnerschaftliche Fiihrung

Die Wertschopfung steht im Mittelpunkt

Vorgesetzte
fordern

Produktivitat

durch

e kontinuierliche Information
und Kommunikation

o Delegation von Aufgaben

e Gewahren von Entschei-
dungsspielraumen
(= Fordern der Eigen-
verantwortung)

e Selbstorganisation in den
Arbeitsgruppen

2. Ausgangssituation und Start

Veranderungen des Marktes und im Kundenverhalten
zwangen bereits 1989 unsere Leitung zu ersten Leistungs-
und Kostenvergleichen innerhalb und auBerhalb des Kon-
zerns. Die Suche nach den Erfolgsfaktoren guter Elektro-
nikproduzenten begann. Die Ergebnisse der Untersu-
chungen flossen ab 1990 in interne strategische Pro-
gramme ein und flhrten zu ersten personlichen Zielver-
einbarungen auf Abteilungsleiterebene und in Folge zu
ersten deutlichen Verbesserungen unserer Kostenposition.
Die konsequente Suche nach den sog. Erfolgsfaktoren,
das Studium der ersten Veroffentlichungen zum LEAN-
Thema (MIT-Studie, KAIZEN, ...) fuhrten in Zusammen-
arbeit mit dem KAIZEN Institute of Europe (KIE) zur
Entscheidung der Werkleitung, den kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess in unserem Werk in Karlsruhe zu initi-
ieren. Dieser Prozess begann im Februar 1992 mit einem
Schulungsprogramm des KIE, in dem neun Mitarbeiter
aus allen Bereichen des Werkes zu KVP-Trainern ausge-
bildet wurden. Dieses Schulungsprogramm bestand aus
mehreren zweitdgigen Kick off-Veranstaltungen und ei-
nem funftagigen Gemba-Workshop.

Die Inhalte der Kick off-Veranstaltungen umfassten die
Strategie, Konzepte und Methoden von KVP bzw.
KAIZEN. Obwohl bei uns Trainern am Anfang die Mei-
nung bestand, KVP sei japanischen Ursprungs, deswegen
stark mit den traditionellen und kulturellen Gepflogenhei-
ten dieses asiatischen Volkes verwurzelt und aus diesem
Grunde nicht direkt auf uns Européer lbertragbar, hat uns
ein Besuch bei einer japanischen Herstellerfirma in
Deutschland erkennen lassen, dass KVP kulturunabhén-

gig ist.

Nicht nur, dass tUberall die Zeugnisse angewandter KVP-
Methoden (Gruppenarbeit, Visualisierung von Ver-
schwendungen, Darstellung von Zielen) sichtbar waren,
es begegneten uns auch Mitarbeiter aus verschiedensten
Kulturkreisen, aber keine Japaner. Wir bekamen auch ei-
nen Eindruck davon, welcher Weg noch vor uns lag. Oder
wie es der dortige Werkleiter (ein Deutscher) auszudri-
cken pflegte: “Wir machen das schon acht Jahre. Natiir-
lich mit Erfolg, aber wir stehen noch irgendwo am An-
fang der Strecke. Es gibt noch soviel zu verbessern. KVVP
hat zwar einen Anfang, aber kein Ende.”

Das Ziel im sog. Gemba-Workshop war, das nun theore-
tisch angesammelte Wissen in der Praxis zu erproben.
Dies geschah in Form von Gruppenarbeit in einem uns bis
dahin unbekannten Bereich der Fertigung. Die wohl
wichtigste Erfahrung aus dieser Zeit war, dass wir erkannt
haben, wie die Art der Mitarbeitereinbindung ausschlag-
gebend den Erfolg oder Misserfolg der gesamten MaR-
nahme beeinflusst. Zu den Erfolgen in dieser Woche
fiihrten uns zwei Dinge:

Erstens die Methoden und Werkzeuge, die wir mitbrach-
ten und zweitens die Kenntnisse der Mitarbeiter vor Ort.
Zu deren Einsatz sie aber erst bereit waren, als es uns ge-
lang, eine Atmosphére der Offenheit und des gegenseiti-
gen Vertrauens aufzubauen.

Nach unserer Ausbildung fand eine Startveranstaltung fiir
alle Mitarbeiter im KongreRzentrum Karlsruhe statt. Hier
wurden von Seiten der Bereichs- und Werkleitung die ak-
tuelle Marktsituation und die Situation des Werkes offen-
gelegt und der Wille, den Weg des kontinuierlichen Ver-
besserungsprozesses gehen zu wollen, verkiindet. Der
groe Rahmen und die offene Darstellung der Probleme
sollten die Entschlossenheit der Leitung unterstreichen.
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3. Erste Schritte und Erfahrungen

Anforderungen an
die Vorgesetzten

Prozesse
Verfahren
Produkte
Qualitat

Fehleranalyse

Teamarbeit
Kommunikation
Vorbild

Coach

Es ist nicht genug zu WISSEN,
man muss es auch anwenden.
Und es reicht nicht zu WOLLEN,

man muss es TUN.
Johann Wolfgang v. Goethe

Ausgestattet mit dem Wissen aus der Ausbildung und von
einer Krankheit befallen, die wir als KVP-Fieber be-
zeichneten, kehrten wir in unsere angestammten Abtei-
lungen zuriick. Die Strategie war, aus bestehenden Ar-
beitsgruppen (family team) KVP-Gruppen zu bilden, die
an ihren Arbeitsprozessen Verbesserungen in Richtung
Qualitat, Kosten und Liefertreue durchfiihren sollten. Wir
hatten die Aufgabe, mit den KVP-Gruppen in unseren
Bereichen die Methoden und Werkzeuge zu ben, durch
die Gruppe einen Sprecher wahlen zu lassen und, orien-
tiert an Zielvorgaben, Probleme zu I8sen. Um die dabei
gemachten Erfahrungen zu biindeln und in eine Gesamt-
strategieplanung einzubinden, trafen wir uns im wdchent-
lichen Rhythmus. Obwohl wir in verschiedenen Abtei-
lungen und dadurch auch in unterschiedlich zusammen-
gesetzten Gruppen arbeiteten, konnten wir teilweise die
gleichen Erfahrungen machen. Das Verhalten der Vorge-
setzten zeigte grofitenteils keine Verénderungen. Wir er-
kannten, dass es zum Teil die neue Rolle als Unterstiitzer
war, mit der sie Schwierigkeiten hatten und sich durch
unsere intensive Arbeit mit den Gruppen und dem Grup-
pensprechern in den Hintergrund geschoben fiihlten. Die
Reaktionen der Vorgesetzten reichten von strafender
Nichtbeachtung der Gruppen bis zum offenen Widerstand
gegen KVP. “Die Gruppen kénnen von mir aus machen,
was sie wollen. Was tatséchlich passiert, entscheide nur
ich”, entgegnete in dieser Zeit ein Vorgesetzter auf die
Bitte eines Trainers, eine seiner Gruppen bei der Lésung
eines schwierigen Problems zu unterstiitzen.

Diese Verhaltensweisen blieben von den Mitarbeitern
nicht unbemerkt und sorgten in manchen Bereichen dafiir,
dass aus der anfanglichen Begeisterung Resignation wur-
de. Uns wurde klar, dass wir gegen eines der Grundprin-

zipien von KVP verstoRRen hatten. Der Prozess muss top-
down gestartet werden. Die Leitung wollte es, die Mitar-
beiter und Trainer taten es, doch in der Mitte gab es wei-
Re Flecken. Die bisherigen Aktionen reichten nicht aus,
um eine Verhaltensédnderung bei allen VVorgesetzten anzu-
regen.
Ein Problem ganz anderer Art machte uns noch zu schaf-
fen. In unseren wochentlichen Treffs hduften sich die
Aussagen, dass man in der letzten Woche leider keine
Zeit fur die Gruppenarbeit gefunden hatte bzw. die Nicht-
anwesenheit einzelner Trainer genau diese Aussagen bes-
tatigte. Was war geschehen? Das Tagesgeschéft hatte uns
wieder erbarmungslos eingeholt. Wir hatten ja nach wie
vor unsere urspringliche Aufgabe am Arbeitsplatz zu
bewadltigen. Aus der urspriinglichen Vereinbarung mit der
Werkleitung, 50% unserer Arbeitszeit fur die Unterstiit-
zung der Gruppen aufzuwenden, wurden im Einzelfall
5% und weniger.
Aufgrund dieser Erfahrungen haben wir unser Vorgehen
uberprift. Zusammen mit der Werkleitung wurden fol-
gende Punkte beschlossen:
e Statt Gruppensprechern sollen die direkten Vorgesetz-
ten die Gruppen moderieren.
e Die Fuhrungskrafte sind fur diese Aufgabe zu KVP-
Moderatoren zu schulen.
e Diese ausgebildeten Moderatoren werden wéhrend der
Gruppenstartphase von den Trainern betreut.
e Fur die Dauer der Ausbildung und Gruppenbetreuung
werden die Trainer in einer Dienststelle zusammenge-
fasst.

Einrichter

Teamleiter => KVP-Moderator
Gruppenleiter

Werkstattleiter

KVP-Gruppe

Direkter
Vorgesetzter

Aufgaben eines Moderators:
MA - Gruppe
Gruppen auf der Sach- und
Beziehungsebene helfen,
Ergebnisse zu erarbeiten, die
von allen Beteiligten getragen
und umgesetzt werden.

(family team)

Im September 1992 wurde das Referat K\VP gegriinde

und direkt der Werkleitung unterstellt. Sieben von ihren
urspriinglichen Aufgaben freigestellte Trainer und der
Referatsleiter bekamen die Aufgabe, den kontinuierlichen
Verbesserungsprozess zu unterstiitzen. Das Ziel war, in-
nerhalb der néchsten zwei Jahre eine flachendeckende
Gruppenarbeit im EWK zu initiieren. Durch Betreuung
und Ausbildung der Vorgesetzten zu Moderatoren sollten
die Voraussetzungen dafiir geschaffen werden.

Wir trugen unsere Erfahrungen zusammen, strukturierten
sie in Problemfelder und erstellten dazu einen Aktions-
plan zur Vorgehensweise. So entstand die inhaltliche
Gliederung zu den Konzepten, Systemen und Werkzeu-
gen unserer KVVP-Strategie und, mit Unterstitzung erfa-
hener Psychologen des Personalreferats, ein Qualifizie-
rungskonzept fur Vorgesetzte zu KVVP-Moderatoren.
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4. Schulung der Vorgesetzten

Das Qualifizierungskonzept fir K\VP-Moderatoren ist in-
folge vieler Erfahrungen und der kontinuierlichen Einar-
beitung der Teilnehmerriickmeldungen gewachsen. Des-
halb beschranken wir uns auf die Beschreibung der Vor-
gehensweise, die sich seit zwei Jahren fiir uns und die
Teilnehmer als erfolgreich erwiesen hat.

Fur Vorgesetzte bedeutet Gruppenarbeit, gemeinsam mit
den Mitarbeitern Ziele zu vereinbaren und festzulegen,
Verantwortung und Entscheidungskompetenz zu delegie-
ren, Handlungsspielrdume aufzuzeigen, Initiative und die
Bereitschaft, Verantwortung zu tbernehmen, zu fordern
sowie die Erfolge zu honorieren.

Qualifizierung der Mitarbeiter wird zur permanenten Auf-
gabe. Insofern wandelt sich die Rolle der Fiihrungskrafte
vom “Anweiser” und “Kontrolleur” hin zum “Teamma-
nager”, zum Moderator von miteinander kommunizieren-
den Gruppen und zum Coach, der optimale Rahmenbe-
dingungen herstellt, unter denen die Mitarbeiter erfolg-
reich sein kdnnen. Fir die Mitarbeiter bedeutet Gruppen-
arbeit erhéhte Anforderungen an Flexibilitat und Qualifi-
kation sowie die Bereitschaft, Selbstverantwortung zu U-
bernehmen. Die Realisierung von KVP-Gruppenarbeit
verlangt von allen tief greifende Lern- und Umlernpro-
zesse, die sowohl die innere Einstellung zum Betrieb als
auch das konkrete Verhalten im taglichen Arbeitsablauf
betreffen.

Um die vermittelten Kenntnisse in die tagliche Praxis
transferieren zu konnen, wurde bei der Ausgestaltung des
Schulungskonzeptes besonderes Augenmerk auf Erfah-
rungslernen gelegt. Das Ausbildungskonzept ist modular
aufgebaut und umfasst drei Bausteine, die insgesamt zehn
Tage dauern.

Im Baustein “Teamentwicklung und Moderation™ er-
lernen die Teilnehmer Techniken und Methoden, mit de-
nen sie ihre Gruppe beleben und ihre Leistungsfahigkeit
weiterentwickeln. Sie lernen und trainieren in Kleingrup-
pen Problemlése-, Kreativitats-, Moderations- und Pra-
sentationstechniken, die fir ihre KVP-Praxis von unmit-
telbarer Bedeutung sind.

Moderatorenschulung

Dieser Baustein dauert drei Tage und wird von einem er-
fahrenen Psychologen mit unserer Unterstiitzung durch-
gefihrt.

Im Baustein “Konzepte und Methoden” lernen die Teil-
nehmer KVP-Konzepte in einem Planspiel kennen und
einen unmittelbaren Bezug zu ihrer bisherigen Praxis her-
zustellen. In diesem Planspiel werden die Teilnehmer mit
einer “Kugelschreiberfabrik” konfrontiert. Das Ziel ist es,
beginnend von einer vorgegebenen Ausgangssituation,
durch Anwendung von KVP-Methoden den Betriebspro-
zess in Qualitét, Kosten und Liefertreue zu verbessern.
Dieser Baustein dauert zwei Tage und wird von uns
durchgefiihrt. Welche vielfaltigen Lésungsmoglichkeiten
die Anwendung von KVVP-Methoden bieten, zeigt die Tat-
sache, dass in bisher 32 Kugelschreiberfabriken kein Lo-
sungsweg zweimal vorkam, jedoch die mit der Gruppe
vereinbarten Ziele jedes Mal erreicht wurden.

Das “KVP-Praktikum” vor Ort ist das Herzstuck der
Moderatorenausbildung. Ziel des Praktikums ist es, die
theoretischen Kenntnisse aus den vorausgegangenen Bau-
steinen in der Praxis zu erproben. In diesem Workshop
betreiben die kiinftigen Moderatoren gemeinsam mit den
dort arbeitenden Mitarbeitern “KVP live”, d.h. sie ermit-
teln den I1ST-Zustand, sammeln Probleme und erarbeiten
Lésungen, die den Workshop Uberdauern. Dieser Work-
shop dauert finf Tage und wird von uns Trainern in der
Form begleitet, dass wir die Teilnehmergruppen so gut
wie mdglich selbstandig arbeiten lassen, jedoch auf die
richtige Art und Weise der Mitarbeitereinbindung achten.
Wurde diese Hiirde erst genommen, stellten sich auch die
Erfolge ein. So entstanden wéhrend des Praktikums Ver-
besserungen, die von kleinen Veranderungen am Arbeits-
platz bis zur kompletten Umstrukturierung der Arbeits-
prozesse reichten. Das Praktikum endet mit einer Prasen-
tation der Teilnehmer und Mitarbeiter aus diesem Bereich
vor der Leitung. Hierbei stehen nicht so sehr die Ergeb-
nisse, sondern mehr die gemeinsame Vorgehensweise in
dieser Woche im Vordergrund.

Gruppenbetreuung durch:
KVP-Trainer (Pate)

Ref. KVP
durch Ref.KVP und Ref.Pers Moderator der Gruppe
" . 0
1.Stufe 2.Stufe 3.Stufe Gruppe Zielbe - Aktionen
starten | sprech- | |starten
Team- Methoden- KVP- + ung +
Moderator entwicklung schulung > Praktikum > KVP - > + > |Verbesse-|>
Grund Problem rungen
| rund= = gpeicher | |standar -
agen disieren
Dauer :l >
10 Tage | ca. 12 Wochen
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5. Zielvereinbarungen

“Wirdest du mir bitte sagen, wie ich von hier weiterge-
hen soll?”

“Das héngt zum gréBten Teil davon ab, wohin du moch-
test”, sagte die Katze.

“Ach, wohin ist mir eigentlich gleich...”, sagte Alice.
“Dann ist es auch egal, wie du weitergehst”, antwortete

die Katze.
aus : Alice im Wunderland

Ziele geben Orientierung und zeigen den Weg zur plan-
maRigen Verbesserung auf. Sie ermdglichen es, alle Akti-
vitaten auf die fiir den Erfolg wesentlichen Prozesse zu
konzentrieren. Das Ziel von KVP, die Kundenzufrieden-
heit durch Eliminieren von Verschwendungen zu erho-
hen, wird hauptséchlich mit Hilfe der drei Kenngrofien
Qualitat, Kosten und Lieferzeit (QKL) beschrieben.

Der Zielvereinbarungsprozess findet in einem 3-Ebenen-
Meeting statt. Es setzen sich jeweils drei Fiihrungsebenen
zusammen und vereinbaren miteinander die Zielsetzun-
gen der mittleren Ebene. Im ersten Meeting, dem so ge-
nannten A-Meeting, trifft sich die Werkleitung mit den
PLZ-Leitern (PLZ = ProduktionsLeistungsZentrum) und
den Werkstatt/Gruppenleitern. Hier bringt die Werklei-
tung ihre Zielvorstellungen hinsichtlich der drei Kenn-
grolen QKL ein, und zwar zu jeder dieser drei Kenngro-
Ren je ein ergebnisorientiertes und ein prozessorientiertes
Ziel, damit die Messbarkeit des wirtschaftlichen Erfolgs
gewabhrleistet ist. In dieser Runde werden die Geschéfts-
jahresziele der PLZ-Leiter vereinbart. Die Darstellung der
Ziele und die zur Erreichung geplanten Aktionen werden
auf der KVP-Gruppentafel visualisiert. Hierbei handelt
es sich um eine Arbeitstafel, die die Gruppe und ihre Ar-
beitsaufgabe beschreibt, und den Problemspeicher, die
Zielblatter und den Stand der Aktionen zeigt. Viele Vor-
gesetzte betrachten die KVP-Tafel auch als gutes Fiih-
rungsinstrument. Kenner der Materie erkennen an der Ta-
fel sofort, ob eine Gruppe Schwierigkeiten hat, ob sie
noch aktiv ist, oder wie weit die Zielerreichung fortge-
schritten ist.

Zielvereinbarungen im 3-Ebenen-Meeting

i A
Werksleitung

PLZ-Leiter «| B
Abteilungsleiter

Werkstattleiter/ c
Planungsgruppenleiter

Teamleiter/Einrichter A
(Gruppenziele)

Mitarbeiter

Fir das erste Treffen im 3 Ebenen-Meeting gelten wie
fur die darauf folgenden die Leitsatze zur erfolgreichen
Zielvereinbarung:
o Ein Ziel legt GroRe (Wert) und Zeitraum fest
e Um ein Ziel zu erreichen muss es:

a) quantifizierbar sein,

b) von denjenigen, fur die es gilt, beeinflussbar
sein,

c) allen Mitarbeitern bekannt, von ihnen verstanden
und akzeptiert sein.

Wo wir diesen Leitsétzen nicht die notwendige Beach-
tung geschenkt hatten, kam es zu Problemen bei der Aus-
arbeitung der Aktionen zur Zielerreichung. Entweder wa-
ren die Mdglichkeiten zur Verbesserung nicht von den
Gruppen direkt beeinflussbar oder eine Quantifizierung
nicht moglich. Eine Arbeitsgruppe aus der Produktion
vereinbarte zum Beispiel, die durchschnittliche Bestands-
héhe in ihrem Bereich um 20 % zu senken. Es stellte sich
aber heraus, dass diese Gruppe in einen Arbeitsprozess
eingebettet ist, in dem das Schiebeprinzip (push) vor-
herrscht. Das bedeutet, die Auftrdge werden in den je-
weils ndchsten Prozessschritt geschoben. In  Zeiten
schwacher Auftragslage wirkte sich das auf die Bestands-
zahlen positiv aus. Sie sanken unter die Ziellinie. Bei ho-
her Auftragslage stiegen sie tber die Ziellinie. Die ausge-
arbeiteten Aktionen der Gruppe zeigten keine Wirkung,
da diese Kennzahl von “aufien” beeinflusst wurde. Da
KVP die Freiheit lasst, verschiedene Wege auszuprobie-
ren, und im Falle eines Fehlers nicht Konsequenzen, son-
dern Korrekturen die wichtigere Maxime sind, anderten
wir das Gruppenziel von einem Bestandsziel in ein
Durchlaufzeitziel um. Die Gruppe vereinbarte, die Durch-
laufzeit pro Auftrag in ihrem Bereich um 20 % zu redu-
zieren. Jetzt erkannten die Mitarbeiter viele Verbesse-
rungsmdglichkeiten, die in ihrem eigenen Arbeitsbereich
beeinflusst werden konnten und sich sofort nach Einfuh-
rung positiv auf ihr Ziel auswirkten. Das angestrebte Ziel
wurde viel schneller erreicht als geplant. Der grolie Erfolg
motivierte die Gruppe derart, dass sie von sich aus ihr
Ziel neu definierte und sich nun eine Reduzierung der
Durchlaufzeit um insgesamt 50 % zutraute. Wir denken,
sie werden es schaffen, auch aus der Tatsache heraus,
dass sie einen starken Verbilindeten haben: ihren Vorge-
setzten.

Im EWK haben wir bis heute das dritte Mal die 3-
Ebenen-Meetings durchgefiihrt. In der Vorgehensweise
war jedes Meeting wieder etwas anders als das vorherge-
hende. Denn auch fiir den Zielvereinbarungsprozess gilt
KVP, d.h. Erfahrungen machen, Fehler erkennen und es
das néchste Mal wieder ein Stiick weit besser machen.

6. KVP-Gruppenarbeit

Fur die praktische Umsetzung des KVP-Gedankens hat
sich die Arbeit in kleinen Gruppen als beste Methode her-
ausgestellt. Deswegen starteten auch wir im EWK mit
Gruppenarbeit. Im Rahmen dieser Gruppenkonstellation
haben wir fest zugeordnete Verantwortlichkeiten defi-
niert.

Der Vorgesetzte tragt die Verantwortung fir die KVP-
Gruppenarbeit, d. h. er stellt die Einbindung aller seiner
Mitarbeiter in KVP-Gruppen sicher, er fordert effektive,
zielorientierte Gruppenarbeit, er unterstitzt seine Grup-

-5-

Peter Michael Kurz
© Beratung € Training € Coaching



Der kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP) im Siemens — Elektronikwerk Karlsruhe

pe(n) aktiv, er verfolgt die gesteckten Ziele, er sorgt da-
flr, dass Standards eingefiihrt und auch eingehalten wer-
den.

Der Moderator ist fiir die Ausbildung und Betreuung der
Gruppe verantwortlich, d. h. er bereitet den Gruppenstart
vor, er macht die Vorbereitung auf die jeweiligen Grup-
pentreffs, er vermittelt den Teilnehmern selbstandig Kon-
zepte und Methoden, er unterstitzt und motiviert die
Gruppe bei Problemldsungen, und er tiberwacht das Ein-
halten von Standards und das zielorientierte VVorgehen.

Der Trainer ist fur die Betreuung und Beratung des Mo-
derators und des Vorgesetzten zustandig. Er unterstitzt
den Moderator bei den 0. g. Aufgaben, gibt Hilfestellung
in der methodischen Vorgehensweise und tbernimmt die
Patenfunktion nach der Einfihrungsphase. Bei Anlauf-
problemen und Schwierigkeiten in der Gruppenarbeit
sorgt er fur die spezielle Unterstiitzung durch den Vorge-
setzten.

Nach dem Start der KVVP-Gruppe unterstiitzt ein Trainer
den Moderator bei dem Teamentwicklungsprozess und
der Ausbildung der Gruppe. Wenn Moderator und Trai-
ner gemeinsam feststellen, dass alles zur Ausbildung der
Gruppe getan ist, wird diese in die Selbstandigkeit entlas-
sen. Um den Gruppenstart auch in seinem Ablauf weitge-
hend zu vereinheitlichen, erarbeiteten wir einen Standard
flr Gruppenstarts in Form eines Leitfadens fiir Trainer
und Moderatoren. In diesem Leitfaden sind alle Schritte
von der Teamentwicklung bis zur Gruppenfreigabe in sie-
ben Stufen festgelegt. Der so standardisierte Ablauf sollte
die Ausbildung der Gruppen und die Voraussetzungen fir
eine selbstdndige KVP-Arbeit vereinheitlichen. Gleich-
zeitig bot der Leitfaden die Mdglichkeit, fiir diesen Ab-
lauf eine Sollzeit vorzugeben.

I% KVP
I% PTCA

I%Standard\
|_9 KVP-

- ethoden
Zielver-

pinbarung

KVP-
Konzepte)

[Gruppen-|

start

Der Gruppenstart enthélt als wesentlichen Bestandteil die
Teamentwicklung. Im néchsten Schritt soll der Gruppe
die Philosophie von KVP nahe gebracht werden.
Schritt 3, die Zielvereinbarung; ist eine wesentliche Vor-
aussetzung fur die zielgerichtete Arbeit der Gruppe an
ihren Problemen. Die Methoden hierzu werden im néchs-
ten Block vermittelt. Danach wird mit der Gruppe die Be-
deutung von Standards als Basis fiir die kontinuierliche
Verbesserung erarbeitet.

Als Unterstiitzung flir das systematische Arbeiten an Ver-
besserungen fiihrten wir ein standardisiertes Verfahren
ein: PTCA = Planen, Tun, Checken, Aktion (heuen Stan-
dard einfiihren). Auf Basis dieses neuen Standards kann
wiederum eine Verbesserung mit PTCA durchgefihrt
werden, so entsteht der kontinuierliche Verbesserungs-
prozess. Dieses VVorgehen wird mit dem PTCA-Rad nach
Deming demonstriert. Das Bild zeigt deutlich, wie wich-
tig der neue Standard im PTCA ist. Er sichert als Keil das
PTCA-Rad gegen Zuriickrollen. Nur auf diesem Weg
wird die erreichte Verbesserung auch gehalten.

Verbesserung

STANDARD : i
V QualitatsbewuBtsein
Zeit

Fur die selbstandige Arbeit der KVP-Gruppen haben wir
allgemeingiiltige Regeln eingefiihrt:

e Die Gruppe trifft sich mindestens einmal pro Woche
fir ca. eine Stunde (Fixtermin!). Dieser Fixtermin
dient zur Problemauswahl, Planung und Vorbereitung
von Aktionen und der Erfassung von Ergebnissen.

e Nach der Anlaufphase (Schulung des Moderators,
Einflihrung der KVVP-Gruppe, Zielvereinbarungen mit
den Vorgesetzten) erstellt die KVP-Gruppe einen
Problemspeicher mit der Frage:*“Was hindert uns dar-
an, unsere Ziele zu erreichen?”

e Die KVP-Gruppe bewertet selbst den Problemspei-
cher (Was kénnen wir selbst tun?; leicht/schwer 16s-
bar etc.) und entscheidet, welches Problem bearbeitet
wird und ordnet die Aktionen den Zielen zu.

e Die Problembearbeitung wird mit KVP-Methoden
durch die KVP-Gruppe organisiert und durchgefiihrt.
Die Vorgehensweise wird auf der KVP-Tafel doku-
mentiert.

e Nach erfolgreicher Ergebnisanalyse schreibt die KVP-
Gruppe zusammen mit Vorgesetztem und Partnern
den neuen giltigen Standard fest und klart mit ihnen
den Geltungsbereich ab.

o Bei Bedarf wird der Problemspeicher erganzt.

Dieser Ablauf sichert eine kontinuierliche und systemati-

sche Arbeit an Stdrungsbeseitigung und Verbesserungen
im eigenen Bereich.
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"STANDARD"
KVP-Gruppentafel

3. Zielvereinbahrungen
- Erlauterung der Ziele durch
Vorgesetzten(3-Ebenen)

- Definieren der Gruppenziele]
- Zielblatter erstellen

1. Teambildung
- Gruppenfoto mit Namen
- Nennung der Partner

- QKL Daten definieren
in Automation
Siemens
4 Unsere Gruppe
VA [WL - Ziele * QKL - Daten 2/93

Qualitat

e = e N e

Gruppenziele

2. KVP-Prinzipien
- Schulungsinhalt
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6. PTCA
- Problemspeicher erstellen

5. Standards

- 5 A Kampagne durchfiihren

- Festlegung des IST-Zustandes

- Einhaltungsverpflichtung
Vorgesetzte und Gruppe - Problembearbeitung

- Neuen STANDARD setzen

"Was hindert uns daran die Ziele zu erreichen?"
- Problemauswahl durch Wertung

7. Erfolge !
- Erfolge ausweisen (Gruppenspezifisch)

Bei der praktischen Umsetzung unseres Konzepts stie-
Ren wir jedoch auf eine ganze Reihe von Problemen, die
es notwendig machten, in vielen Fallen zumindest von der
vorgegebenen Reihenfolge der Schritte zum Gruppenstart
abzuweichen. Somit diente uns der Leitfaden als Check-
liste zur Absicherung aller Einzelschritte, auch wenn der
zeitliche Ablauf nicht dem Leitfaden entsprach.

Sehr schnell zeigte es sich, dass die Teamentwicklung
unbedingt erfolgreich abgeschlossen sein muss, bevor -
berhaupt eine Weiterarbeit mit der Gruppe mdglich ist.
Der néchste Schritt, die Einfiihrung der Gruppe in die
KVP-Philosophie, war im allgemeinen weniger schwie-
rig, sofern die Gruppe sich mit den Aussagen zur KVP-
Praxis identifizieren konnte.

10 Grundregeln
fur die KVP-Praxis

[

. Sei bereit, Dein herkdmmliches Denken aufzugeben.

N

Denk dariiber nach, wie etwas gemacht werden kann
und frag nicht, warum es nicht gemacht werden kann.

w

. Keine Ausreden! Stell alles bisherige in Frage.

»

Besser eine 50% -Losung sofort als eine
100% -L&sung nie!

o

. Korrigiere Fehler sofort !

o

Suche nach Lésungen, die méglichst wenig kosten!

~

Die Fahigkeit zu Problemlésungen entwickelt sich erst
durch die Probleme selbst.

8. Frage mehrmals nach und finde so die wahren
Problemursachen heraus.

9. 10 Leute I6sen ein Problem besser als ein
einzelner Spezialist.

10. KVP hat kein Ende !

Der dritte Schritt, die Zielvereinbarung, musste manchmal
verschoben werden oder erwies sich als schwer durch-
fihrbar, weil die in diesen Prozess eingebundenen Vorge-
setzten entweder gerade keine Zeit hatten oder die Ziele
fiir die Gruppe noch gar nicht definiert waren. Versuche,
die Ziele in der Gruppe zu erarbeiten, waren meist wenig
erfolgreich. Die Gruppe hatte in diesem Stadium im All-
gemeinen noch keine Vorstellung, in welche Richtung
ihre KVVP-Arbeit gehen sollte.

Viele Gruppen hatten auch Miihe mit der theoretischen
Betrachtung von KVP-Methoden. Deshalb erwies es sich
als sinnvoll, sie anhand von Beispielen aus dem eigenen
Bereich in die Methoden einzufiihren, denn nur die prak-
tische Anwendung erweckt das Verstandnis fur systema-
tisches Vorgehen. Beim Erarbeiten von Standards kam
uns eine Anforderung von auflen zu Hilfe: im Rahmen der
Zertifizierung nach DIN 1SO 9001 mussten Prozessbe-
schreibungen und Verfahrensanweisungen erstellt werden
- dies waren genau die flr die Verbesserung notwendigen
Standards.

Eine neue Aufgabe fiir das KVVP-Referat ergab sich aus
der Notwendigkeit, die KVP-Arbeit auch auf Gruppen in
der Planung und Verwaltung auszudehnen. Dies war fir
uns volliges Neuland. In der Vergangenheit gab es nur
KVP-Gruppen im Bereich der Produktion, die an der
Verbesserung der Qkm-GréfR3en von Produkten arbeiteten.
Erst mit der prozessorientierten Betrachtungsweise und
der Erkenntnis, dass es auch einen “internen Kunden”
gibt, hatten wir einen Ansatz gefunden, der es den KVP-
Gruppen aus Planung und Verwaltung mdoglich machte,
zielorientiert ihre eigenen Ablaufe zu verbessern.
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7. Zahlen - Daten - Fakten.

KVP wurde mit dem Ziel initiiert, im EWK zu flachende-
ckender Gruppenarbeit zu kommen. Heute sind 94 KVP-
Gruppen aktiv, davon werden 33 vom Referat KVP be-
treut. Die restlichen Gruppen arbeiten ohne Referatsun-
terstiitzung als “freilaufende Gruppen”.

In die derzeit aktiven Gruppen sind ca. 1000 Mitarbeiter
des EWK eingebunden. Das Referat besteht z. Zt. aus vier
Trainern. Im Rahmen der Moderatorenschulung wurden
von 1992 bis heute in 16 Workshops ca. 240 Moderatoren
ausgebildet. Neben den Teilnehmern aus dem EWK wa-
ren auch Géste von anderen Siemens-Bereichen und -
Stand-orten sowie von anderen Firmen dabei.

Zu bemerken ware, dass nicht alle ausgebildeten Modera-
toren, die auch spéater eine KVP-Gruppe fiihren, schon
Vorgesetzte sind. Damit erhalten forderungswiirdige Mit-
arbeiter die Chance zum “Training on the job”.

Nach Abschluss der Moderatorenausbildung entstand bei
den aktiv arbeitenden Moderatoren sehr schnell der Be-
darf, Erfahrungen aus der eigenen Arbeit mit anderen
auszutauschen. Wir boten die Mdglichkeit hierzu in
Refresher-Workshops. 1993 wurden die ersten zwei und
Anfang 1995 weitere acht “Refresher” mit insgesamt 115
Teilnehmern durchgefuhrt. Aus den Aktivititen dieser
Workshops entsteht z. Zt. eine KVVP-Zeitung, und es wird
ein Schaukasten gestaltet, der Aktuelles aus der KVP-
Arbeit présentiert.

Zu den Weiterbildungsveranstaltungen fur Meister sowie
in zahlreichen Fachvortragen tragen wir als Dozenten un-
sere Erfahrungen weiter, ebenso hilft uns der Erfahrungs-
austausch mit Trainern aus anderen Bereichen, unsere
Kenntnisse tber KVP zu vertiefen, und liefert uns neue
Impulse.

8. Aktuelle Situation

Ausgeldst durch den immer stérker werdenden Druck des
Weltmarktes im Marktsegment der Automatisierungs

technik wurde von der Werkleitung 1994 eine Umstruktu-
rierung des Werkes in Gang gesetzt.

Dabei wurde die bestehende arbeitsteilige Funktionalor-
ganisation in eine ganzheitliche Produktorganisation um-
organisiert.

Die Ziele der EWK-Neustrukturierung sind:

Kundenorientierung mit hoher Flexibilitét
ganzheitliche Produktveranwortung
Gesamtkostenreduzierung

Durchlaufzeiten von 5...10 Tagen (produktabhangig)
Bestande <20% vom Umsatz

Das soll durch die Vereinigung aller notwendigen Funk-
tionen in Produktionsleistungszentren (PLZ’s) erreicht
werden. Wichtige Zentralfunktionen bleiben als Zentrale -
Dienste auf Werksebene erhalten. Sie finden z.B. als Lo-
gistikplanung, als Strategischer Einkauf oder als Be-
triebsbuchhaltung neben den Produktionsleistungszentren
in der neuen Organisation ihren Niederschlag.
Die Umstrukturierung des EWK hat auch Konsequenzen
fir die KVP-Gruppen. Bestehende Gruppen werden auf-
geldst, neue entstehen, gespiegelt an der geanderten
Struktur.
Die Aufgabe des KVP- Referats besteht nun darin, den
Neustrukturierungsprozess im EWK in allen Phasen zu
unterstiitzen. Um den Unterstiitzungsbedarf zu ermitteln,
haben wir mit allen Abteilungs- und PLZ-Leitern Inter-
views durchgefuhrt. Die meisten von ihnen (ca. 75%) &u-
Rerten den Wunsch, auch weiterhin vom Referat beraten
und betreut zu werden. Im Einzelnen ergaben sich fol-
gende Anforderungen:
e Esmissen 35 KVVP-Gruppen neu gestartet werden.
e Es besteht Bedarf an einem Konzept fir Projektgrup-
pen (Problemldsegruppen).
e Es sollte ein Forum fiir Moderatoren geben.

Die Realisierung einiger dieser Wiinsche wurde im Rah-
men der letzten Refresher in Angriff genommen, weitere
Themen sollen bis Ende das 1995 umgesetzt werden.

Produktionsleistungszentren
—————

Bedarf ermitteln
Auftrage starten

Teilebedarf
decken

Produkte planen
Produktion betreuen

Prufplanung
Prafprogramme
bereitstellen

Produktkosten
ermitteln

Z
Produziere

Prozellinienstruktur

—]ll

Zentrale -Dienste

Logistikplanung
Wareneingang
Materialwirtschaft

Strategischer
Einkauf

Werksplanung
Technologie
Arbeitswirtschaft

OM-System
ProzeRRaudit
Produktaudit

Betriebsbuchhaltung
Hauptbuchhaltung
Kalkulationsgrundsatze
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9. Ausblick

Obwohl es noch sehr viel zu tun gibt, um diesen Prozess
der Kontinuierlichen Verbesserung als Selbstlaufer aus-
zubauen, brauchen wir die bisherigen Erfolge nicht zu
verstecken. Die erreichten Ziele in den Gruppen sprechen
eine deutliche Sprache.

Nach drei Jahren aktiver KVP-Arbeit sind uns auch Ver-
&nderungen aufgefallen, die sich nicht wie viele Verbes-
serungen in der Gruppenarbeit betriebswirtschaftlich in
Zahlen ausdriicken lassen. Die Unternehmenskultur hat
sich positiv verandert. Mitarbeiter und Vorgesetzte spre-
chen viel offener Uber Probleme. Abteilungsmauern bro-
ckeln, indem Kontakte tber Abteilungsgrenzen hinweg
geknipft werden, um gemeinsam Aktionen zur Verbesse-
rung einzuleiten. Flr uns Trainer ist es immer wieder mo-
tivierend, wenn wir durch unsere Gruppenbetreuung er-
kennen, dass aus anfanglichen Einzelk&mpfern echte
Teams geworden sind und dass miteinander und firein-
ander statt gegeneinander gearbeitet wird.

Es ist sehr schwierig, dem Titel dieses Kapitels gerecht zu
werden. Wir wissen nicht, was uns die Zukunft bringt,
deshalb méchten wir den Ausblick als Frage formulieren:
“Wie konnte es weitergehen ?” und die Beantwortung
aus Sicht des Referates und seiner Aufgaben vornehmen.
Ausschlaggebend fur die Erfolge waren die férderlichen
Rahmenbedingungen, unter denen wir im Referat KVP
arbeiten konnten. Diese folgenden drei Punkte gelten
auch als Grundvoraussetzungen fur eine effektive und in
die Zukunft gerichtete Referatsarbeit:

e Gemeinsame Formulierung des Auftrages mit der
Werkleitung und deren volle Unterstiitzung

— Die Prozesse in Richtung teilautonomer Arbeits-
gruppen umgestalten bzw. vorantreiben.

— Informations- und Qualifikationskonzepte fiir Fih-
rungskréfte ausarbeiten und durchfiihren.

— Gruppenergebnisse kommunizieren und multipli-
zieren.

— Controllingfunktion fir Selbstldufergruppen aus-
arbeiten und durchfihren.

e Eigensténdigkeit in der Organisation

— Organisation des Referats KVVP unabhangig von
Linienverantwortung.

— Direkte Zuarbeit fur die Leitung des Werkes.

— Erfahrungsaustausch mit internen/externen Erfah-
rungstréagern, um Synergieeffekte auszuldsen.

— Weiterqualifizierung der Trainer.

e Partnerschaftlicher Fiihrungstil

— Direkte und offene Kommunikation mit allen Vor-
gesetzten und der Leitung praktizieren.

— Nach der “Gewinner-Gewinner”-Strategie vorge-
hen.

— Die Beteiligung der Mitarbeiter an Entscheidungs-
prozessen vorantreiben.

Es gibt noch einige Ansatzpunkte, den Gedanken KVP
weiterzutragen, zum Beispiel die Einbindung unserer Zu-
lieferanten und Entwicklungs- und Vertriebsabteilungen
bis hin zu unseren Endkunden. Erst dann ist der ganzheit-
liche Ansatz der Kunden-Lieferanten-Beziehungen er-
fullt.

Vielleicht kdnnen wir irgendwann tber solche Erfahrun-
gen berichten.

Da der kontinuierliche Verbesserungsprozess nur einen
Anfang und kein Ende hat, ist auch fur diesen Bericht das
letzte Kapitel noch nicht geschrieben. Die Inhalte zu die-
sem Kapitel werden wir ab morgen sammeln.

Unser Werkleiter sagte bei der Startveranstaltung unseres
“kontinuierlichen Verbesserungsprozesses”, KVVP sei ein
kleines Pflanzchen, das behutsam gepflegt werden misse.
Nach drei Jahren denken wir, dass aus dem Pflanzchen
ein stattlicher Strauch geworden ist. Nun ist es an der
Zeit, ihn zum Blihen zu bringen.
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