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Im Zuge der Globalisierung und um
im Wettbewerb bestehen zu kdnnen, ist
es gerade im produzierenden Gewerbe
n6tig geworden, noch drastischere
Einsparungspotentiale zu erschlieBen.
Die klassischen Verfahren, die bisher
zur Kostensenkung verwendet wurden,
geniigen diesen speziellen Anforderun-
gen nicht mehr. Eine Mdglichkeit, den
veranderten Profilen zu entsprechen,
ist die Einfiihrung eines KVP-Systems
im Unternehmen. Ideen und aufgetre-
tene Probleme aus dem eigenen Ferti-
gungsprozeB3, die in der eigenen Ferti-
gungsstufe nicht behebbar sind, miis-
sen prozeBseitig mit dem Zulieferer
gemeinsam optimiert werden oder
kdnnen bei Kunden als Anregung fiir
Produktoptimierungen dienen. Damit
wird aufbauend auf den KVP-ProzefB
im eigenen Unternehmen eine ganz-
heitliche Optimierung der Supply-
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Chain aus Produkt- und ProzeBsicht
maglich.

Definition und Bedeutung von
KVP-Prozessen

Die Philosophie des kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses (KVP) ist eine
grundlegend andere Herangehensweise
als die gewohnten Methoden, zu nen-
nen wiren hier beispielsweise Business
Reengineering oder die Einfiihrung von
Innovationen. Planung wird bei KVP
durch Umsetzung, Ergebnisorientie-
rung durch ProzeBorientierung ersetzt.
Der Grundgedanke bei KVP ist die steti-
ge, andauernde Verbesserung in kleinen
Schritten, aufbauend auf der bisherigen
Fertigungsstruktur.

Wihrend Innovationen durch groBe
Schritte und technologischen Fort-
schritt gekennzeichnet sind und damit

Bild 1: KVP und Innovation.
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einen sprunghaften, kurzfristigen Cha-
rakter haben, wirkt KVP durch kleine
Schritte und Orientierung am bisheri-
gen ProzeB langfristig und stetig und
damit auch gleichmiBig. Die kontinu-
ierliche Verbesserung der Strukturen
und Abldufe ist als sinnvolle Erganzung
und nicht als Gegenpol zu Innovatio-
nen zu sehen (Bild 1).

Ziele von KVP sind die Stabilisierung
der Prozesse und Verbesserung der
Qualitét bei gleichzeitiger Reduzierung
des Ausschusses und der Bestiande; die-
ses bedeutet in der Folge entsprechen-
de Kostenreduzierungen. KVP besteht
aus einer Vielzahl eigenstandiger Me-
thoden und Werkzeuge, wobei die
wichtigsten davon Just-in-time, Total
Quality Management und Total Pro-
ductive Maintanance sind. Erklartes Ziel
ist hierbei immer die Kombination aus
ProzeBverbesserung und Standardisie-
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Willensbildung des
Managements

Bild 2: Aufbau des KVP-Systems.

rung, wahrend gleichzeitig eine Einstel-
lungsanderung aller Mitarbeiter herbei-
gefiihrt werden muB.

Aufbauend auf der KVP-Philosophie
steht der Kunde im Mittelpunkt der Op-
timierungen. Unterschieden wird zwi-
schen dem Endkunden und dem Kun-
den innerhalb des Betriebes in der Ferti-
gungskette. Hier ist die jeweils ndchste
Produktionsstufe ,Kunde” der vorher-
gehenden. Diese Form der Betrach-
tungsweise fiihrt dazu, daB jeder Mitar-
beiter das Ziel hat, 100%-ige Qualitat
innerhalb stabiler Prozesse bei minima-
len Bestidnden zu produzieren, da der
~Kunde” personlich bekannt ist. Da-
durch wird innerhalb der Fertigung das
Push-Prinzip durch ein Pull-Prinzip
(KANBAN) ersetzt.

Einfiihrend iibernehmen KVP-Mo-
deratoren die Organisation und Durch-
fihrung der Workshops. Erst in weite-
ren Phasen sollte ein selbstlaufender
KVP-ProzeB angestrebt werden. Der
Vorteil fiir das Unternehmen ist darin
zu sehen, daB Kosten fiir das Projekt
nur fiir Organisation und Durchfiihrung
der Workshops sowie fiir die eingefiihr-
ten Verbesserungen entstehen, wobei
durch die sofortige Realisierung Auf-
wand und Einsparung gegeniiberge-
stellt werden kénnen. Dadurch 1aBt sich
die Wirtschaftlichkeit des Projektes so-
fort errechnen.

Ablaufbeschreibung eines
KVP-Projektes
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Entwicklung eines
Verbesserungsplans
fiir das Gesamtsystem

Standardisierung
und Absicherung
der Ergebnisse

Verbreiterung
des Erlernten

« Ausdehnung auf
andere Teilbereiche

+ Durchfiihrung von Kaizen-Workshops
(Umsetzung von Verbesserungen
im Pilotbereich)

Lernen im
Pilotbereich

* Analyse Supply-Chain
+ Entwicklung Gesamtverbesserungsplan
* Analyse aller Potentialansatze

+ Top-down Vorgehensweise
+ Definition Nullinie
« Visionsentwicklung und Zielauflésungsprozess

Ein erfolgreiches KVP-Projekt setzt
immer eine Initiierung durch das Mana-
gement voraus. Eine innere Uberzeu-
gung des Managements und der Wille,
ein KVP-System im Unternehmen zu
implementieren sind, unbedingte Vor-
aussetzung, um darauf aufbauend die
Belegschaft zu motivieren. Der erste
Schritt ist dementsprechend ein
TOP-DOWN-Vorgehen, wihrend die in-
haltliche Arbeit immer an der Basis be-
ginnt (BOTTOM-UP). Eine aktive Pro-
zeBbegleitung durch das Management
ist selbstverstidndlich. Durch die Philo-

sophie bietet sich eine Workshopar-
beitsweise an.

Zunichst wird anhand eines Fa-
brik-Audits oder auf Grund vorhande-

Bild 3: Schritte im KVP-ProzeB.
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ner Probleme ein Pilotbereich ausge-
wahlt, der speziell in Hinblick auf die
Motivation der Mitarbeiter eine schnelle
Umsetzung der Ergebnisse erwarten
lassen sollte. Anhand der Aufgabenstel-
lung der ermittelten Daten erfolgt eine
grobe Festlegung der Workshopart bzw.
des Schwerpunktes (z.B. JIT, TQM,
TPM) (Bild 2).

Beginnend mit einer Schulung der
Workshopteilnehmer wird KVP-Basis-
wissen vermittelt.

Daran schlieBt sich die erste prakti-
sche Anwendung, die ,5A-Kampagne”
an, wobei ,,5A” fiir ,Aussortieren’, ,Auf-
rdumen’, ,Arbeitsplatz sauberhalten’,
,Anordnungen zur Regel machen’ und
Alle Punkte einhalten | verbessern’
steht.

Nachster Schritt ist die Aufnahme
von Verschwendungen im ProzeB wie
zu groBe Bestidnde, zu lange Transport-
wege oder zu komplizierte Handlings-
vorgange fiir die Mitarbeiter. Basis ist
hier der Grundsatz, daB Verschwendun-
gen haufig den Blick auf die eigentli-
chen Probleme verstellen, weil z.B. un-
gleichmiBige Produktion und Quali-
tatsprobleme durch zu hohe Bestinde
iiberdeckt werden oder unzureichende
Reinigung der Maschinen mégliche da-
hinterliegende Ursachen nicht erkennen
lassen (Bild 3).

Uber die Aufnahme von Daten und
die vorher aufgenommenen Fakten ist
das Aufzeigen von Verbesserungen
moglich, die im nachsten Schritt sofort
vor Ort umgesetzt werden. Dies hat den
Vorteil, daB nicht umsetzbare oder sub-
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Bild 4: Optimierung tiber die Supply-Chain.

optimale Ansédtze angepaBt und so lan-
ge verbessert werden kdnnen, bis sie der
Situation vor Ort entsprechen.

Nach AbschluB des Pilotworkshops
ist das Gelernte auf andere Bereiche zu
ubertragen, z.B. {iber eine Qualifizie-
rung der Mitarbeiter im Betrieb. End-
stufe ist ein selbstlaufender KVP-Pro-
zeB mit internen KVP-Moderatoren, der
ohne externe Unterstiitzung aus-
kommt.

Zu beachten ist, daB der geschilderte
Ablauf nur das notwendige Ristzeug
darstellt und speziell auf die Situation
im Betrieb angepaBt werden muB. Dazu
zdhlen die speziellen &rtlichen Gege-
benheiten, aber auch die Unterneh-
menskultur und die Kultur in der Re-
gion bzw. dem Land. DaB3 diese sehr
unterschiedlich sein kdnnen soll ein
Beispiel verdeutlichen:

Bei einem Projekt in den USA waren
die soziokulturellen Umstidnde ein Ge-
genstand von langen parallel zu den
Workshops stattfindenden Gesprichen.
In der Regel hingt ein groBer Teil des
nachhaltigen Erfolgs und damit der Ko-
stenreduzierung von der Herangehens-
weise ab, speziell beziiglich Abstim-
mung und Zustimmung des Manage-
ments vor Ort in der Fabrik.

Vorteil der KVP-Arbeitsweise ist die
sofortige Umsetzung, d.h. eine lange
Planungsphase, die in erster Linie Ko-
sten und Aufwand verursacht, wird
durch sofort sichtbare umgesetzte
MaBnahmen ersetzt. Dadurch halt sich
der Aufwand in Grenzen und die er-
reichten Einsparungen werden sofort
sichtbar und quantifizierbar (Erfolgs-
kontrolle).

ntegration KVP-Ansatz in die
Optimierung der Supply Chain

Bisher fanden Anderungen in der
laufenden Serie hauptsidchlich aus De-
sign-, Vertriebs bzw. Qualititsgesichts-
punkten heraus statt, was tendenziell
Fertigungskosten tiber die Laufzeit eher
steigen als sinken lieB. Seit einiger Zeit
ist die Tendenz festzustellen, daB die
Produktentwicklung nicht mehr beim
Serieneinsatz endet, sondern laufende
Optimierungen im Sinne von Kosten-
senkungen weiterhin einflieBen.

Aus den oben geschilderten Pro-
zeBoptimierungen resultieren Ansitze,
die im eigenen Unternehmen generiert
wurden, jedoch nur in der vor- oder
nachgelagerten Fertigungsstufe umge-
setzt werden konnen. Erfahrungsge-
miB betrifft dies in der vorgelagerten
Stufe ebenfalls FertigungsprozeB3- oder
Qualitatsprobleme, die sich an anderer
Stelle auswirken. Bezogen auf nachge-
lagerte Stufen sind es mehrheitlich
Ideen, die Produktgestaltung bzw. Pro-
duktentwicklung betreffen.

Gegenstand bisheriger Untersuchun-
gen in der Supply-Chain waren haupt-
sachlich Logistik- oder dhnliche Kosten.
Diese bewegen sich gerechnet auf die
gesamten Herstellkosten i.d.R. nur im
einstelligen Prozentbereich. Der Um-
fang der beeinfluBbaren Kosten wird
durch die Einbeziehung von Herstell-
prozeB und Produktentwicklung we-
sentlich vergréBert. Nachteilig wirkt
sich die eingeschriankte Moglichkeit des
Einsatzes von EDV-Tools aus. Zudem
kann eine Hebung der Potentiale nur
durch einzelne iterative Schritte statt-
finden. Aufgrund der Uberschreitung
der Firmengrenzen ist mit einem weit-

aus groBeren Zeiteinsatz als bei Inhou-
se-Projekten zu rechnen.

Zur Verdeutlichung: bei einem kon-
kreten Projekt ergab sich die Situation,
daB ein KFZ-Zulieferer durch die -
nicht kundenrelevante - Anderung des
Produktes (Anderung der Dicke bzw.
Weglassen einer Materialschicht) den
ProzeB stark vereinfachen konnte. Dies
spiegelte sich in einer Verkiirzung der
Linie, stabileren Prozessen und einer
besseren Produktqualitit wieder. Die
Einsparungen, die der Zulieferer hatte,
konnten als Potential an den Hersteller
weitergeben werden. Ohnehin erfol-
gende Kiirzungen durch den Einkauf
des Hersteller gingen so nicht zu Lasten
des Verkaufspreises ohne Anderung des
Produktes, sondern den Kiirzungen
beim Preis standen entsprechende Ein-
sparungen im ProzeB gegeniiber. Bei
gleichem oder vielleicht nur gering re-
duziertem Funktionsumfang sind so si-
gnifikante Kosteneinsparungen mdog-
lich. Damit bietet sich eine Kombina-
tion aus KVP-ProzeB in der Fertigung
und in der Entwicklung sowie der ver-
bindende ProzeB des Supp-
ly-Chain-Managements als Methodik
zur ErschlieBung von Potentialen an.

Zusammenfassung

KVP-Projekte generieren Potentiale,
die mit den bisher zur Verfligung ge-
standenen Tools im Unternehmen nicht
zu realisieren waren. Durch die struktu-
rierte Vorgehensweise und die direkte
Umsetzung vor Ort bei vergleichsweise
geringem Aufwand ergibt sich fiir den
Kunden ein sofort sicht- und meBbares
positives  betriebswirtschaftliches Er-
gebnis.

Vorteil ist die Transparenz hinsicht-
lich Aufwand und Nutzen, denn durch
das Vorgehen in kleinen Schritten kann
sofort die Gesamtwirtschaftlichkeit
nachgewiesen werden. Nachteil ist, daB
KVP die Mitarbeit von allen Mitarbei-
tern erfordert und die Offenheit fiir eine
andere - prozeBorientierte - Sichtweise
voraussetzt. KVP bietet die Moglichkeit
Innovationen durch Standards abzusi-
chern und durch kleine Schritte weiter
zu verbessern.

Durch die unternehmensiibergrei-
fende Anwendung des KVP-Gedankens
ergibt sich die Mdglichkeit, dem Ko-
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stendruck entgegenzuwirken. Damit
steht ein Instrumentarium zur Verfi-
gung, mit dem die Supply Chain sowohl
unter Produkt-, FertigungsprozeB- und
Logistikgesichtspunkten optimiert wer-
den kann.

Die kritischen Erfolgsfaktoren fiir die
Einfiihrung von KVP in Unternehmen
sind die Einbindung des Managements
und der Mitarbeiter auf allen Ebenen
sowie die Kombination von standardi-
siertem KVP-Methodenwissen mit dem
Betriebs-Know-how. Die Arbeit bezo-
gen auf die betriebliche Situation muB
im Mittelpunkt stehen. Damit haben
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KVP-Methodik einerseits, die Beriick-
sichtigung von Soft-Facts und die Art
der Umsetzung anderseits denselben
Stellenwert.

AbschlieBend ist festzustellen, daB
KVP fiir das produzierende Gewerbe
eine Moglichkeit darstellt, mit relativ
geringem Aufwand die Gesamtwirt-
schaftlichkeit zu verbesssern.
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