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Einleitungeinleitung

Organisationen stehen umfassenden Herausforderungen gegenüber: zunehmender 

Wettbewerbsdruck, komplexe Anforderungen der Stakeholder, steigende Kosten, 

Veränderungen durch Globalisierung – um nur einige zu nennen. Solche Herausfor-

derungen können nur bewältigt werden, wenn Prozesse optimiert und Verschwen-

dung vermieden werden. Eng verknüpft damit ist, dass Mitarbeiter eingebunden 

werden und sie ihre Ideen, Vorschläge, aber vielleicht auch Kritikpunkte einbringen 

können und sich so das Unternehmen weiterentwickeln kann. 

Kleine und mittlere Organisationen verfügen zumeist über begrenzte Ressourcen 

und einen engen Handlungsspielraum. Vor allem sie müssen ihre Ressourcen daher 

sehr effizient einsetzen. Der Kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP) bietet 

hierfür einen hervorragenden Weg: Mitarbeiter werden eingebunden, Prozesse kon-

tinuierlich verbessert und Verschwendungen reduziert. Die Ideen zur Verbesserung 

entstehen direkt in den Arbeitsprozessen und werden gemeinsam mit den Mitarbei-

tern ausgearbeitet. Dieser Bottom-up-Ansatz setzt ein Optimierungspotenzial frei, 

das durch Top-down entwickelte Verbesserungen schwer zu heben ist.

Das vorliegende Werk unterstützt Sie dabei, KVP einzuführen, Widerstände zu über-

winden und den KVP dauerhaft zu verankern, und zwar speziell abgestimmt auf die 

Situation von kleinen und mittleren Organisationen. Grundlegende Methoden und 

Werkzeuge zum Abbau von Verschwendung werden ebenso behandelt wie die The-

men Rollenverteilung im KVP und die Weiterbildung der Mitarbeiter.

In der DGQ-Arbeitsgruppe KVP haben Experten aus verschiedenen Organisationen 

ihr Wissen zusammengetragen und praxisorientiert in diesem Werk aufbereitet. 

Zusätzlich wurden 30 Organisationen befragt, die KVP erfolgreich eingeführt und 

umgesetzt haben. Ergebnisse dieser Untersuchung und Best-Practices aus den Unter-

Vorwort



 einleitung
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nehmen sind ebenfalls in diesen Band eingeflossen. Als Experten für KVP haben 

folgende Personen ehrenamtlich an der DGQ-AG und dem Band mitgewirkt: Dr. Luis 

Barrantes, Stefan Becker, Michael Burghartz-Widmann (Obmann), Frank Klingsporn, 

Volker Landscheidt, Hans Nicht, Heiner Nordmann, Johannes Öhl, Jürgen Schlede, Tho-

mas Weber, Dr. Hans-Helmut Weiland (stellvertretender Obmann), Dr. Thomas Wolter. 

Weitere Hinweise zu den Autoren und eine Liste der Organisationen finden sich im 

Anhang.

Dieses Werk ist mit einem Online-Expertenforum verknüpft, in dem Ihnen Autoren 

des Leitfadens für weitergehende Fragen zur Verfügung stehen. Nutzen Sie dieses 

Angebot und bringen Sie Ihre Fragen und Anregungen auf www.QZ-online.de/forum-

kvp ein!

Frankfurt, Winter 2013/2014     Dr. Jürgen Varwig
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1 Einleitung1 einleitung

Organisationen müssen sich kontinuierlich weiterentwickeln, um den stetig wach-
senden Anforderungen des Marktes, z. B. als Folge der Globalisierung, immer kürzer 
werdender Innovationszyklen und permanenter Neuentwicklungen, gerecht zu wer-
den. Dies wird nur selten allein durch herausragende Ideen erreicht, sondern viel-
mehr durch eine Kombination aus Innovation und ständiger Verbesserung auf allen 
Ebenen einer Organisation, sei es nun ein privatwirtschaftliches Unternehmen, eine 
gemeinnützige Einrichtung oder eine Behörde.*

Steigender Wettbewerbsdruck erfordert von jeder Organisation eine hohe Verände-
rungsbereitschaft. Wissen, Kreativität und Lernfähigkeit der Mitarbeiter sind dabei 
der ,Reichtum‘ einer Organisation.1 Doch während Menschen den Fortschritt im All-
gemeinen schätzen, stehen sie Veränderungen in ihrem eigenen Umfeld eher distan-
ziert gegenüber. Werden erforderliche Umbrüche jedoch zu spät erkannt, wird der 
Veränderungsumfang unterschätzt, treiben die Führungskräfte den Transformati-
onsprozess nicht mit dem nötigen Engagement voran oder werden die Mitarbeiter 
unzureichend in diesen Veränderungsprozess eingebunden, dann drohen diese 
Organisationen im Wettbewerb zu verkümmern.

Obwohl produzierende Unternehmen, Firmen aus dem Dienstleistungssektor oder 
Behörden in ihrem Wesen sehr unterschiedlich sein können, lassen sich jedoch bei 
genauerer Betrachtung vier Kernaspekte als grundlegende Erfolgsfaktoren für den 
Verbesserungsprozess bezüglich erfolgreicher Veränderungen identifizieren:

 � Führung

 � Mitarbeiter

 � Wissen

 � Fehlerkultur

Auch wenn diese Aspekte unterschiedlich ausgeprägt sein können, so sind sie doch 
überall vorhanden.

* Im Weiteren wird einheitlich der Begriff „Organisation“ verwendet.
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Um Verbesserungen innerhalb einer Organisation zu erreichen, muss ihre oberste 
Leitung dazu der Einsicht folgen, dass ‚Qualität ganz oben beginnt‘ und diese nicht 
besser sein kann als das eigene Verständnis bezüglich des Qualitätsbegriffs, und 
dass wichtig ist, wie Qualität vorgelebt und eingefordert wird.2 Qualität und deren 
ständige Verbesserung haben in jeder Organisation damit ihre strategische Bedeu-
tung. Sie dürfen nicht weiterhin im Widerspruch zu Zeit und Kosten betrachtet wer-
den, sondern als Chance, die Rentabilität zu erhöhen. Der Wettbewerbsvorteil der 
Zukunft wird für alle Organisationen durch die Qualität der Führungskräfte (Quali-
tät des Managements) und nicht durch das ‚Managen der Qualität‘ bestimmt.3

Innovation ist die Weiterentwicklung in großen Schritten durch Entwicklung neuer 
Produkte, neuer Dienstleistungen und neuer Technologien. Die ständige Verbesse-
rung dagegen ist die Weiterentwicklung, die sich aus der Vielzahl kleiner Verbesse-
rungen in allen Bereichen der Organisation ergibt. Die Durchführung von Maßnah-
men und Projekten zur ständigen Verbesserung ist kein einmaliger Vorgang. 
Vielmehr sollte die ständige Verbesserung als fester Bestandteil der täglichen Arbeit 
betrachtet werden. Alle Mitarbeiter und Führungskräfte in einer Organisation sollen 
den Mut zu Veränderungen aufbringen können und angemessene Möglichkeiten zu 
deren Umsetzung innerhalb der Organisation haben. Für diesen ständigen Prozess 
hat sich – abgeleitet aus dem japanischen Begriff „Kaizen“ – der Begriff „kontinuier-
licher Verbesserungsprozess“ (kurz: KVP) entwickelt, der bei ähnlichem Zweck 
durchaus unterschiedliche organisationseigene Ausprägungen haben kann. So gibt 
es beispielsweise neben dem KVP häufig ein eigenes – oft produktbezogenes – 
betriebliches Vorschlagswesen, während bei anderen Organisationen diese Institu-
tion hingegen fehlt oder in den KVP integriert ist.

In diesem Werk werden anhand einer Analyse von 30 kleinen und mittleren Organi-
sationen in Deutschland mit nachhaltig erfolgreichem KVP deren Grundlagen und 
Erfolgsfaktoren aufgezeigt und in einen gesamtheitlichen Kontext gestellt (Abbil-
dung 1.1).
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Abbildung 1.1  KVP in kleinen und mittleren Organisationen
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