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Vorwort des Herausgebers

Der kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP) — japanisch auch KAIZEN genannt —
hat seine Urspriinge in der Qualititsbewegung der 1950er Jahre und wurde von dem
Amerikaner W. E. DEMING in Japan entwickelt. Vor allem TOYOTA lebte die KVP-Phi-
losophie sehr erfolgreich vor, sodass der KVP in den 1990er Jahren besonders in der
deutschen Automobilindustrie in Fertigung und Montage eingefiihrt wurde.

Seitdem hat sich sein Einsatz in viele Arbeits- und Wirtschaftsbereiche verbreitet mit
dem Ziel, eine Kultur der stindigen Prozessverbesserung zu verankern, die Mitarbeiter-
fahigkeiten fiir Verbesserungsprozesse systematisch einzusetzen und die Mitarbeiter
selber weiterzuentwickeln. So gibt es heute in vielen Unternehmen KVP-Teams, die
sich regelméBig treffen, um die Griinde fiir Abweichungen zu analysieren, Ursachen zu
finden, Problemlosungen zu definieren und die Umsetzung von Maflnahmen einzuleiten
und zu verfolgen. Die fortschreitende Digitalisierung vieler Prozesse stellt hierfiir im-
mer mehr Daten aus dem Wertschopfungsprozess bereit. Gleichzeitig schaffen Schnitt-
stellen und Endgerdte neue Moglichkeiten der Interaktion zwischen Produktionsprozess
und KVP-Team, aber auch zur Organisation des KVP-Prozesses selber.

Hier greift die vorliegende Arbeit an, indem sie den KVP-Prozess methodisch nach Pha-
sen und Teilnehmern analysiert und die Potentiale durch den Einsatz digitaler Lésungen
herausarbeitet. Die anschlieBende Entwicklung der digitalen KVP-Methodik orientiert
sich an dem menschzentrierten Entwicklungsansatz nach DIN EN ISO 9241-210. Die
Anforderungen an die Methodik werden zuvor auf der Basis von Expertenbewertungen
durch einen Knapsack-Ansatz priorisiert und in einem Prototyp umgesetzt. Dieser wird
schlieBlich in ein funktionsfahiges, digitales KVP-Board iibertragen, das mehrfach ite-
rativ verbessert und in der Prozesslernfabrik CIP validiert wird. Dabei zeigt sich, dass
die neue digitale KVP-Methodik die an sie gestellten Anforderungen beziiglich An-

wendbarkeit erfiillt und zu einer signifikanten Verbesserung des KVP beitragen kann.

Darmstadt, im September 2019 Prof. Dr.-Ing. Joachim Metternich
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1 Einleitung

Deutschland ist weltweit einer der teuersten Produktionsstandorte. Nur fiinf Lander ha-
ben hohere Stundenléhne im verarbeitenden Gewerbe als Deutschland!. So stehen
durchschnittliche Stundenlohne von 40€ in Deutschland, Lohnen von 2€ bis etwa 6€
in den zehn giinstigsten Landern gegeniiber [CHRI18]. Deutsche Unternehmen produ-
zieren zu groBBen Teilen fiir den nicht-deutschen Markt [WTO18] und befinden sich da-
her in einem Preiswettbewerb mit Lindern, die ebenfalls eine exportorientierte Wirt-
schaft aufweisen, aber niedrigere Lohnkosten aufweisen. Hinzu kommen weitere Her-
ausforderungen, wie dem demographischen Wandel und kiirzere Produktlebenszyklen,
denen sich Unternehmen in Deutschland stellen miissen [ADOL14].

Es ist somit essentiell fiir Unternehmen in Deutschland, Produkte weiterzuentwickeln,
um wettbewerbsfiahig zu bleiben. Weiterhin miissen sie organisatorische Verbesserun-
gen vorantreiben und die Kompetenzen ihrer Beschiftigten entwickeln, da diese Fakto-
ren einen groferen Einfluss auf den Erfolg eines Unternehmens haben, als reine techni-
sche Fortschritte [CACH13]. Dabei haben vor allem Fiihrungskréfte die Aufgabe Ver-
besserungsprozesse zu initileren, was aber nur gelingen kann, wenn diese ihre Rolle
entsprechend wahrnehmen [PENN18]. Eine weitere Herausforderung fiir produzierende
Unternehmen bildet die Schaffung, Verwaltung und Verteilung von Wissen; dies gilt
besonders unter dem Eindruck von verkiirzten Produktlebenszyklen und Verweildauer

von Beschiftigten in einer Position oder Unternehmen [ADOL14].

1.1 Problemstellung und Motivation
Es miissen also Instrumente etabliert werden, um

» Verdnderungsprojekte in der Produktion zu initiieren,
» Wissen der Beschéftigten zu erhalten und in explizites Wissen umzuwandeln und

* neues Wissen den Beschéftigten zu vermitteln [NONA9S].

Ausgangspunkt fiir Verdnderungsprojekte in der Werkstatt bildet oftmals das System
der schlanken Produktion, welches eng mit der Geschichte des japanischen Automobil-
konzerns TOYOTA verknlipft ist. Vor allem das Konzept des kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses (KVP) ist hier von Relevanz, weil es neben der Verbesserung von Pro-
zessen, vor allem die Entwicklung der Mitarbeiterkompetenzen priorisiert, was gleich-
ermalen fiir Beschiftigte und Fithrungskrifte gilt [IMAIS6].

' Nur die Schweiz, Norwegen, Dinemark, Belgien und Schweden weisen noch héhere Stundenléhne

als Deutschland auf [CHRI18].
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Grof3e Unternehmen und insbesondere solche, die einen hohen Technologieanteil auf-
weisen, wie im Fahrzeugbau, Medizin, Mess-, Steuerungs- und Regelungstechnik, nut-
zen bereits den KVP [KIRN11]. Obwohl die Vorteile fiir den Einsatz des KVP klar auf
der Hand liegen und sich in konkreten Verbesserungen wie zum Beispiel der Maschi-
nen-Riistzeiten wiederspiegeln konnen [KIRNI11], haben vor allem kleine und mittel-
standische Unternehmen (KMU) Probleme bei der Einfiihrung und Verstetigung des
KVP. Ein Grund dafiir ist, dass das Konzept des KVP Ressourcen bindet, die in den
Unternehmen nicht immer verfiigbar sind [HAMBI15b]. Die dauerhafte Etablierung ei-
nes KVP-Systems im Unternehmen wird regelmédBig als Problem identifiziert
[BESS97], [ROTH17]%.

Eine Losung fiir diese und weitere Probleme konnte die zunehmende Digitalisierung der
Produktion bilden, welche seit dem Ausrufen der vierten industriellen Revolution im
Jahr 2011 in deutschen Unternehmen stark in den Vordergrund geriickt ist [KAGE13].
Hierbei diirfen allerdings nicht nur die technischen Moglichkeiten der Digitalisierung in
den Vordergrund gestellt werden, sondern miissen die konkreten Folgen fiir die Beschéf-
tigten beriicksichtigt werden [HIRS14], [BOTT15]; des Weiteren muss der betriebliche
Kontext von bestehenden Produktionsmanagementsystemen wie der schlanken Produk-
tion beachtet werden [KNUP15]. Den Gedankengingen der schlanken Produktion fol-
gend, miissen Unternehmen daher zunéchst entscheiden, welche Problemstellungen Sie
in Threm Unternehmen adressieren wollen (vgl. Abb. 1).

A

Mehrwert Kunde durch Digitale Architektur der
Digitalisierung des Leistungserbringung und
Produkts (incl. Service) -verrechnung

*llt B :ﬁg c

Effizienzsteigerung durch
Digitalisierung der
aktuelles Produkt, Prozesse

aktueller Prozess ‘ /Jif

Verbesserung von Zeit, Qualitat, Kosten, Flexibilitat

Neue Produkte und Leistungen

A

v

Abb. 1: Die drei StoBrichtungen von Industrie 4.0 fiir die Produktion [METT17a]

2 Weitere Problemstellungen im Umfeld des KVP werden in Kap. 2.4 erértert.
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Dabei sehen Unternehmen das grofite Potential von Industrie 4.0 nicht im Marktumfeld
(was von einigen Autoren kritisiert wird [KNUP15]), sondern vor allem in der Weiter-
entwicklung von Produkten und Prozessen der industriellen Produktion [MONO16]. In
einer 2015 durchgefiihrten Studie gaben beispielsweise mehr als 70% der teilnehmen-
den Unternehmen an, Systeme und Werkzeuge zu analysieren, zu planen oder bereits zu
implementieren, um Maschinen, Arbeiter und Produkte untereinander zu vernetzten, um
eine unterbrechungsfreie Informationskette zu schaffen [STAU15].

In der Vergangenheit entstanden bereits Instrumente, die auf den Ansétzen der schlan-
ken Produktion aufsetzen und so zum Beispiel die Verschwendungsarten der schlanken
Produktion an die Herausforderungen der Digitalisierung angepasst haben [MEUDI16].
Daraus lie3en sich neue Instrumente dieses Lean 4.0-Ansatzes [METT17b] entwickeln.
Dazu gehoren die Weiterentwicklung der Wertstrommethode zu einer Wertstromana-
lyse 4.0 MEUD17b] oder die Weiterentwicklung des Shopfloor Managements zu einem
Digitalen Shopfloor Management [SAND15], [HERT17].

1.2 Forschungsfragen und Losungsansatz der Arbeit

Im Bereich des KVP gibt es bisher keine systematischen Ansétze diesen zu digitalisieren
oder Untersuchungen welche konkreten Verbesserungen sich dadurch ergeben wiirden
[LODG16]. Dabei bildet die zunehmende Vernetzung der Produktion eine gute Aus-
gangslage fiir die entsprechende Weiterentwicklung von Methoden der schlanken Pro-
duktion. Daraus ergeben sich die folgenden Forschungsfragen, die den Rahmen der vor-

liegenden Arbeit bilden:

1. Welche KVP-Ansitze sind in der Literatur und Praxis bekannt, wie entwickeln
diese Ansdtze Unternehmen zielgerichtet weiter und wie wird die Rolle des Men-
schen in diesen beriicksichtigt?

2. Mit welchen konkreten Problemen sind Unternehmen in der praktischen Anwen-
dung des KVP konfrontiert?

3. Kann das Instrument des KVP — wie andere Instrumente der schlanken Produk-
tion — digitalisiert werden und existieren bereits Ansétze zur Digitalisierung des
KVP in Theorie und Praxis?

4. Welches systematische Vorgehen eignet sich fiir die Entwicklung einer digitalen
KVP-Methodik?

5. Konnen die in Frage 2 aufgezeigten Probleme durch eine digitale KVP-Methodik

gelost werden?

Die Entwicklung eines digitalen KVP-Systems ist von starker Interdisziplinaritit zwi-

schen den Ingenieurswissenschaften — auf Grund der technischen Elemente des digitalen
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KVP — und der Betriebswirtschaftslehre — auf Grund des sozialen Systems des KVP —
gepragt. Diesem Umstand soll durch den Einsatz der Forschungskonzeption der ange-
wandten Forschung begegnet werden [ULRI76]. Mit Hilfe dieser Konzeption soll eine
digitale KVP-Methodik entwickelt werden, die konkreten KVP-Probleme der Praxis 16st
(vgl. Abb. 2).

Inhaltliche Ldsung Methoden
()
% GEJ Inhaltliche Lésung fir Lésungsverfahren fiir
E % konkrete Probleme der konkrete Probleme der
<a

Praxis Praxis

Regeln fir die
Entwicklung von
Gestaltungsmodellen in
der Praxis

Gestaltungsmodelle fir
die Veranderung der
sozialen Wirklichkeit

Zukunftige
Gestaltung

Abb. 2: Gewiihlte Forschungskonzeption [ULRIS81]

Abb. 3 zeigt die Aktivitidten der angewandten Forschung zusammen mit den Kapiteln
der Arbeit und den darin jeweils verwendeten Methoden. Neben den Grundlagen zur
schlanken Produktion und dem Verbesserungswesen (vgl. Kap. 2.1 und 2.2), sollen in
der vorliegenden Arbeit zunichst die bestehenden Verbesserungsansitze aus der Pro-
duktion durch eine Literaturrecherche definiert und gegliedert werden (vgl. Kap. 2.3).
Es folgt die systematische Strukturierung der konkreten Probleme im Einsatz des KVP
mit Hilfe einer Literatur- und Interviewstudie (vgl. Kap. 2.4). Auflerdem miissen die
bereits in der Produktion im Einsatz befindlichen Systeme und Konzepte der Digitali-
sierung betrachtet werden (vgl. Kap. 2.5). Bestehende Methoden und Losungen fiir ei-
nen digitalen KVP werden ebenfalls analysiert (vgl. Kap. 2.6). Die Auswahl eines Ent-
wicklungsprozessmodells dient als Grundlage zur anschlieBenden Entwicklung der di-
gitalen KVP-Methodik (vgl. Kap. 2.7). Im nidchsten Schritt werden die Forschungsfra-
gen zu einem Forschungsziel und Hypothesen weiterentwickelt, die in der Folge besta-
tigt oder falsifiziert werden sollen (vgl. Kap. 3). Mit Hilfe eines menschzentrierten Ent-
wicklungsansatzes wird darauthin iterativ eine Gestaltunglosung fiir die KVP-Methodik
entwickelt (vgl. Kap. 4.4). Diese basiert auf Anforderungen, die mit Hilfe einer Delphi-
Studie gesammelt und durch eine Knapsack-Optimierung ausgewéhlt werden (vgl.
Kap. 4.1-4.3). In vergleichenden, experimentellen Workshops werden die aufgestellten
Hypothesen statistisch iiberpriift (vgl. Kap. 5.1-5.3). Die abschlieBende Diskussion der
Hypothesen (vgl. Kap. 5.4) und Zusammenfassung und Ausblick (vgl. Kap. 6) schlieBen
die Arbeit ab.
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Abb. 3: Aufbau der Arbeit nach der Strategie der angewandten Forschung [ULRI84]
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Im Folgenden werden zunichst die die Kernelemente der schlanken Produktion vorge-
stellt; diese bilden die Grundlage fiir eine Einfiihrung in betriebliche Verbesserungspro-
zesse im Allgemeinen und dem KVP im Speziellen. Darauthin werden die Herausfor-
derungen, mit denen Unternehmen im Einsatz mit KVP-Systemen konfrontiert werden
vorgestellt. Es werden auBBerdem Mdglichkeiten zur Digitalisierung des KVP bzw. be-
reits bestehende Umsetzungen von digitalen KVP-Systemen aufgezeigt. Den Abschluss
des Kapitels bildet die Auswahl eines systematischen Vorgehens, die sich fiir die Ent-

wicklung einer digitalen KVP-Methodik eignet.

2.1 Die schlanke Produktion

WOMACK, JONES und ROOS haben in einer umfangreichen Studie (1985-1991) im Rah-
men des International Motor Vehicle Program am MIT zum ersten Mal den Begriff
Lean Production/ Manufacturing verwendet [WOMA91]. Sie nutzen ithn um eine Reihe
von Prinzipien zu beschreiben, die sie unter anderem bei dem Unternehmen TOYOTA
vorgefunden haben. Flexibilitit, Ausrichtung der Produktion am Kunden und Null Feh-
ler bilden dort die zentralen Treiber fiir Veranderungen. Der Begriff des (T0YOT4) Pro-
duktionssystems (TPS) [ONO88] beschreibt wiederum eine Reihe von Werkzeugen und
Methoden mit dem sich die oben angesprochenen Prinzipien verwirklichen lassen
[ONOS88], [TAKE13]3. Dieses urspriingliche Produktionssystem bildet die Grundlage
fiir die heutigen ganzheitlichen Produktionssysteme (GPS), die in vielen Unternehmen
anzufinden sind [DOMBI16]. Mit einem GPS werden alle Unternehmensprozesse — also
nicht nur die Produktion — an dem Kunden ausgerichtet; es bildet ein methodisches Re-
gelwerk zur Sicherung und Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit und soll einen Kultur-
wandel bei allen Beschéftigten aller Hierarchieebenen hin zu einer Mentalitét des kon-
tinuierlichen Verbesserns schaffen [VDI12].

In Zusammenhang mit Diskussionen wie das Konzept der schlanken Produktion mit den
,technikindizierten Rationalisierungsimpulsen® [SCHW16b] von Industrie 4.0 zusam-
menwirkt, stellt sich die Frage nach der zukiinftigen Ausrichtung der GPS. Hier erken-
nen einige Autoren eine Verdnderung hin zu erhohter Flexibilisierung der Produktion,
anstelle von reiner Verschwendungsreduzierung [SCHW16b], die zusammen mit den
Moglichkeiten der Vernetzung das Konzept der Lean 4.0 entstehen ldsst.

3 Mit dem Aufkommen des Begriffs Produktionssystem hat sich teilweise auch der Begriff der Lean

Production hin zum Lean Management gewandelt [WILD99]: Die Prinzipien der schlanken Produk-
tion werden auf das gesamte Denken und Fiihren eines Unternehmens iibertragen.
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2.2 Verbesserungsprozesse in der Produktion

Das Konzept der Prozessverbesserung ist deutlich élter als das TPS, auch wenn kein
anderes System die regelméfige und fortlaufende Verbesserung als derartig ausgeprag-
tes inhdrentes Merkmal besitzt [IMAI&6].

Erste Ansétze fiir eine systematische Aufforderung an die Beschiftigten sich nicht nur
iiber ihre Arbeitskraft tdglich in den Produktionsprozess einzubringen, sondern ihre ei-
genen Arbeitshandlungen zu hinterfragen und nach Verbesserungen zu suchen, finden
sich bereits Ende des 19. Jahrhunderts bei den Firmen KRUPP und HEINRICH LANZ
[SCHMSS5], [FRIE97]. Beschiftigte konnten unabhéngig von ihrer Stellung, Vorschlidge
zur Verbesserung machen und somit Betriebsabldufe verdndern, wenn sie gegen diese
Bedenken hatten. Allerdings wurden diese Vorschldge durch die direkten Vorgesetzten
weiter vermittelt, was die Verdnderungsmoglichkeiten im eigenen Bereich natiirlich ein-
schrinkte [FRIE97]. Erst bei dem Unternehmen BORSIG wurden ab 1902 Vorschlige
zur Verbesserung direkt durch die Beschéftigten eingereicht und durch eine Kommis-
sion ausgewertet. Es wurden Prdmien fiir erfolgreiche Vorschlige ausgezahlt
[MICH43]. Im weiteren Verlauf fiihrten eine Reihe anderer Unternehmen in Deutsch-
land Vorschlagswesen ein, was als betriebliches Vorschlagswesen (BVW) bis heute Ver-
wendung findet?.

Im englischsprachigen Raum ist vor allem TAYLORS Ansatz des Scientific Management
als Ausgangspunkt von Verbesserungen des Arbeitsablaufs zu nennen, welches 1911
zum ersten Mal vorgestellt wurde [TAYL11]. Hier steht eine starke Trennung zwischen
ausfiihrenden und planenden Arbeiten im Vordergrund, sodass Verbesserungen nur
durch entsprechende Spezialisten (zum Beispiel Ingenieure in der Arbeitsvorbereitung)
erbracht werden sollen [SCHR91], [RIJNO2]. Bedingt durch den zweiten Weltkrieg und
der verinderten Zusammensetzung der Arbeitnehmerschaft, wurde in den USA das
staatliche Konzept des Training within Industry (TWI) entwickelt. Dieses hatte zum Ziel
die Beschiftigten schnell in ihre Arbeitsprozesse einzufithren und diese entsprechend
zu verbessern [SCHR91], [BHUIO05].

(Qualitéts-) Verbesserungen aus einer Prozessgesamtsicht heraus wurden erst von DE-
MING zunéchst nur in Japan umgesetzt [BERLO1], [BHUIO5]. Verschiedenste Instru-
mente wie die Qualitdtszirkel, das Total Quality-Management (TOQM) oder der daraus

* Fiir die weitere Entwicklung des BVW in Deutschland siche [KOBL14].
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entstandene japanische Kaizen-Ansatz® waren sehr erfolgreich in Japan und haben maB-
geblich zur Qualitits- und Kostenfiihrerschaft von japanischen Unternehmen besonders
seit den 1980er Jahren beigetragen [SING15]. Weitere Entwicklungen wie die das Kon-
zept der Gruppenarbeit in Skandinavien fiihrten vollends zum Ende der Aufteilung in
rein planende und rein ausfithrende Téatigkeiten, wie sie TAYLOR noch angestrebt hatte
[KIRNOG6]. So ist das kontinuierliche Verbessern von Prozessen inzwischen Teil von
Qualitatsnormen, wie der DIN EN ISO 9000 und allen darauf basierenden Systemen
[DIN15].

Vorschlagswesen
ohne Pramien bei
KRUPP & HEINRICH

Lanz
Erstes Auftreten KVP als
des BVW im Bestandteil von
heutigen Sinne Qualitatsnormen
bei BORSIG
REFA
/ 1950
L L L L L a
1 1 1 1 1 v
1875 1900 1925 1975 2000
— TAYLOB_S Skandinavische Veroffentlichung
2 Scientific Formen der des Kata-KVP
._g Management Arbeitsorganisation durch ROTHER
[}
= MTM Lean Production-
Q SPC und weitere Studie des MIT
= Arbeiten von
DEMING in Japan Verdffentlichung des
TWI japanischen Kaizen-

KVP-Ansatzes durch IMAI

Abb. 4: Historische Entwicklung von Verbesserungssystemen (mit Anpassungen aus
[CACH13))

Wie aus dieser kurzen Darstellung der historische Entwicklung des Verbesserungswe-
sens (vgl. Abb. 4) ersichtlich ist, verlief die Entwicklung von Verbesserungssystemen
alles andere als gradlinig, sodass es in der heutigen Forschungslandschaft keine gesamt-
heitliche Beschreibung des betrieblichen Verbesserungskonzeptes — oder vielmehr der
Konzepte — gibt [CACH13]. Aus diesem Grund sollen nun im Folgenden die verschie-
denen Aspekte des KVP, seiner Ziele und Basiselemente vorgestellt werden.

> Der Kaizen-Ansatz wird noch im Folgenden in Kap. 2.3 ausfiihrlicher dargestellt und sei hier nur zur

historischen Einordnung erwéhnt.
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2.3 Der kontinuierliche Verbesserungsprozess

Kern des oben bereits vorgestellten TPS bildet das Konzept des Kaizen — dem ,,Verin-
dern zum Besseren* [KOST17]. Dem liegt die Annahme zugrunde, dass jeder Prozess,
ohne dass er verdandert wird, liber die Zeit degeneriert, da sich die Rahmenbedingungen
eines Prozesses laufend dndern. Aus diesem Grund miissen kontinuierlich Verbesserun-
gen am Prozess erfolgen [DGQ14], [KOST17]. Der KVP® bildet das zentrale Fithrungs-
instrument bei TOYOTA [ROTHO09a], welches Routinen und Methoden zur Zielausrich-
tung und Mitarbeiter-Fiihrung liefert. TOYOTA selbst bezeichnet die kontinuierliche Ver-
besserung und den Respekt vor den Beschiiftigten’ als die zentrale Unternehmensphilo-
sophie [TOYOO01].

Diese Verbesserungen miissen allerdings klar von groflen Verdnderungen im Unterneh-
men abgegrenzt werden. So unterscheidet IMAI zwischen der sprunghaften Innovation
und kleinen, inkrementellen Verbesserungen. Nur letztere bezeichnet er als Kaizen
[IMAI86]. Dies bedeutet allerdings nicht, dass sich die beiden Prinzipien gegenseitig
ausschlieBen wiirden: Da jede Neuerung wie auch andere Prozesse einem konstanten
Verfall unterliegen, ist es sinnvoll, das Instrument der Innovation mit dem des KVP zu
verbinden, um diesem Prinzip entgegen zu wirken®. Die entwickelten Innovations-

spriinge werden so abgesichert [IMAI&6].

Leistung des
Unternehmens
Leistung des
Unternehmens

v

Zeit Zeit
(a) (b)

Abb. 5: Idealisierter und realer Ablauf einer Innovation (a) und Zusammenwirken von
Innovation und KVP (b) nach [ZIMM17], basierend auf [IMAI86], [ BRUN14]

Andere Autoren sehen den KVP durchaus in der Lage Innovation hervorzurufen. So ist

es moglich, dass inkrementelle Verbesserungen ,,gleichzeitig radikale Neuerungen sind,

® In der Literatur werden die Begriffe Kaizen, KVP bzw. CI/ CIP (continuous improvement/ conti-
nuous improvement process) weitgehend synonym verwendet [BHUIOS], [KOST17].

7 Dieses Prinzip wird im Folgenden im Rahmen der Toyota-Fiihrungsroutine noch ausfiihrlicher er-
lautert (vgl. Kap. 2.3.2.2).

¥ Vgl. dazu den idealisierten und realer Ablauf einer Innovation (a) mit der Kombination von KVP
und Innovation (b) aus Abb. 5.
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die das Ergebnis einer innovativen Idee oder [...] einer neuen Technologie sind‘
[CACH15]. Dies wird als Continuous Innovation [BESS94] bezeichnet. Eine Abgren-

zung zu einer radikalen Prozessneugestaltung besteht aber weiterhin [BESS97].

2.3.1 Dimensionen und Erfolgsfaktoren von Verbesserungsprozessen

Um die verschiedenen Auspriagungen von Verbesserungsprozessen zu strukturieren
wird in Abb. 6 eine Morphologie von Verbesserungsprozessen vorgestellt; diese lehnt
sich an [ABELI11a], [CACH15], [HAMBI16a] an und dient zur Vorbereitung einer Ein-
ordnung von verschiedenen KVP-Auspragungen die in der Industrie beobachtet werden
konnen (vgl. Kap. 2.3.4).

Dimension Auspragung
Zielorientierung Entwicklung der Organisation Entwicklung
Methoden | Bench- Kenn- Ziel- ger haftiat
marks zahlen zusténde eschattigten
und Arbeits-
prozess-
Ziele
Wirkungsform reaktiv proaktiv
Beteiligungsform freiwillig verpflichtend
und R?_Ifk? der Spezialisten Beschaftigte,
ES e Fuhrungskrafte und
Spezialisten
Zeitliche Dauer zeitweise dauerhaft
KVP-Fokus Punkt-KVP Fluss-KVP
Rolle der Methodischer Experte Entwicklung der Beschaftigten
Fuhrungskraft als Coach

Abb. 6: Morphologie von Verbesserungsprozessen (Erweiterung von [ABEL11a],
[CACH15))

2.3.1.1 Zielorientierung

Als wichtiger Teil eines schlanken Produktionssystems sind die grundsitzlichen Ziele
des KVP zunichst deckungsgleich mit diesem. Die Ziele orientieren sich zunichst an
den drei Zieldimensionen Qualitét, Kosten und Liefertreue (QKL). Im Rahmen der Pro-
duktion nimmt das Element der Variabilitidt noch einen weiteren Rahmen ein [ERLA10].
Abb. 7 zeigt einige Beispiele wie sich Ziele des Marktes auf die KVP-Ziele in einem
Unternehmen auswirken und als Kennzahl messbar werden. Weitere Ziel-Dimensionen,
die im Rahmen der schlanken Produktion und des KVP relevant sind, bezichen die Mit-
arbeitermoral, Sicherheit und Produktivitdat mit ein [BRUN14], [SING15]. Diese sind
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allerdings nicht primér markt- und organisationsgetrieben, sondern fokussieren vor al-
lem die Beschiftigten selber [DOMSO07].

Die Relevanz von Zielen fiir den KVP ist unbestreitbar. Einige Autoren bezeichnen
Ziele sogar als notwendige Vorrausetzung, damit ein KVP iiberhaupt starten kann
[BRUN14]. Laut LOCKE sollen Ziele dabei zwar ambitioniert sein, um die Beschéftigten
zu hoheren Leistungen zu motivieren; sie miissen dabei allerdings klar spezifiziert und
messbar sein. Auf der anderen Seite besteht allerdings die Gefahr der Demotivation,

falls Ziele als zu ambitioniert wahrgenommen werden [LOCK90].

Effizienzsteigerung in den Zieldimensionen der Produktion

Geschwindigkeit =~ '"Irschafl Qualitét Variabilitat
lichkeit
z.B. z.B. z.B. z.B.
= Bearbeitungszeit = Maschinenauslastung = Ausschuss, Nacharbeit = Variantenbreite
= Ristzeit = Flacheneffizienz = Ergonomie = Kundenspezifik
= Verfugbarkeit = Materialausnutzung = Termintreue = Maschinenflexibilitat

Produktions-DLZ Energieeffizienz Eigenverantwortung = Wandlungsfahigkeit

Abb. 7: Zieldimensionen fiir Verbesserungsprozesse mit Beispielkennzahlen (in Anleh-
nung an [ERLA10], [CACH13])

Zusitzlich muss die Frage nach der langfristigen Zielerreichung des KVP gestellt wer-
den, da der KVP per Definition kein Endziel hat [IMAI97]. Neben der Richtung fiir
Verbesserungsaktivitdten, miissen Ziele die Beschiftigten dauerhaft motivieren
[CACH13]. Insgesamt lassen sich also zwei Zieldimensionen festlegen, die ithren Fokus
entweder auf die (Weiter-) Entwicklung der Organisation, ihrer Methoden und Ergeb-
nisse legen oder der Beschiftigten abzielen, wobei sich diese Dimensionen teilweise
gegenseitig bedingen [CACH13]:

Entwicklung der Organisation
In der Literatur kdnnen insgesamt vier Arten von Zielen fiir den KVP definiert werden
[CACHI13]:

1. Methoden,
2. Benchmarks,
3. Kennzahlen,

4. Zielzustinde und Arbeitsprozessziele

Im Rahmen von methodenbasierten Zielen sollen bestimmte Methoden in einer Organi-
sation etabliert werden; man spricht hier von einem Methoden-KVP [MENZ(09]. Dies
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wirkt besonders in der Anfangszeit der KVP-Einfiihrung eines Unternehmens als effek-
tives und gut messbares Ziel, da so Methoden aus dem Lean Baukasten in einem Unter-
nehmen messbar verbreitet werden konnen [LIND97]. Im ersten Schritt werden oftmals
die Methoden des 5S (Suchen und Beseitigen von Verschwendungen) verwendet
[BHUIOS], [IMENZ09]. Allerdings ist die langfristige Sinnhaftigkeit zweifelhaft; es be-
steht die Gefahr, dass der Einsatz einer konkreten Methode wichtiger als die entspre-
chende Ursachenforschung ist [LIKE11]. AuBerdem wird kritisiert, dass die Ursa-
chenanalyse einer identifizierten Abweichung vom Standard nicht im Vordergrund
steht, sondern die bloBe Anwendung einer zuvor in den Fokus geriickten Methode
[HINEO4].

Benchmarkbasierte Ziele basieren entweder auf dem Vergleich der Leistungsfahigkeit
eigener Prozesse oder der von anderen Unternehmen [JOHNO1], [MERT09]; besonders
das Auftreten von Unternechmenswettbewerben und (internationalen) Best-Practice-
Touren hat hier maBgeblich zur Verbreitung beigetragen [VOSS95]°. Hier werden in der
Literatur allerdings eine Reihe von Problemen identifiziert [CACH13]:

* Die nicht-Beriicksichtigung von unternehmensspezifischen Einflussfaktoren
[VOSS95]

* Die Schwierigkeit die ndchste Methode auszuwidhlen, beim Versuch einen
Benchmark zu erreichen [VOSS95]

* Die Nacheiferung des Besten sorgt dafiir, dass ein Unternehmen nur den zweiten
Platz einnehmen kann und verhindert so Wettbewerbsfahigkeit [VOSS05]

* Eine universell einsetzbare Vorgehensweise gibt es nicht, da Organisationen un-
terschiedlich sind [HINEO4]

Kennzahlen sind die am meisten verbreitete Art der Zieldefinition [SYSKO06] (vgl.
Abb. 7); Kennzahlen erfiillen dabei zwei Ziele im KVP: Zum einen werden diese zur
Zieldefinition fiir den KVP, zum anderen zur Erfolgsmessung des KVP verwendet. Zur
Zieldefinition werden sowohl japanische Ansétze nach dem Prinzip des Hoshin Kanri'®
[DALE90], als auch Konzepte wie die Balanced Scorecard [KAPL92] benutzt, um ziel-
gerichtet Kennzahlen fiir einen Bereich abzuleiten und diese mit anderen Zielen zu ver-
kniipfen. Hoshin Kanri sorgt dafiir, dass sich Verbesserungsziele an iibergeordneten Zie-
len orientieren und so keine Konflikte zwischen Teilzielen einzelner Bereiche entstehen

[HUTCI11]. Dabei werden strategische Ziele horizontal (also zum Beispiel iiber mehrere

® Obwohl schon in den 1990er und 2000er Jahren zum ersten Mal angeboten, sind Lean-Rundreisen

nach Japan weiterhin beliebt [ DAHM17].

' In der englischsprachigen Literatur wird hier der Begriff Policy Deployment, Management by Policy/
Policy Management oder Hoshin Planning verwendet [JOLAOS].
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Abteilungen hinweg), als auch vertikal (iiber mehrere Hierarchieebenen) konkretisiert.
Die Vision, die zu Beginn des Prozesses steht, hat im deutschsprachigen Raum ihre Ent-
sprechung im Leitbild, ein technologisch und argumentativ erreichbares Zukunftsbild
[GAUS96]. Obwohl es diskutabel ist, ob eine Vision oder ein Leitbild fiir ein Unterneh-
men nicht nur theoretisch, sondern auch praktisch erreichbar sein muss, spielt dies in
der konkreten Unternehmensanwendung keine Rolle [BESS99]. Oftmals von TOYOTA
iibernommene Leitbildelemente wie Null Fehler oder 100 Prozent Wertschopfung
[LIKEO06]!!, sind zwar in ihrer Form argumentativ beschreibbar, erheben aber nicht den
Anspruch, irgendwann tatsichlich einmal erreicht werden zu wollen [ROTHO09a]. Dem
hingegen gibt es Leitbilder, die tatsdchlich als konkret erreichbares Ziel formuliert wer-
den'?,

Kennzahlen haben aullerdem die Aufgabe den KVP messbar zu machen, also erfolgrei-
che KVP-MaBlnahmen von nicht erfolgreichen Mallnahmen zu unterscheiden
[DANI97]. Hierbei sollten allerdings monetdre Kennzahlen vermieden werden, weil
diese fiir die Beschiftigten oftmals zu abstrakt sind und normalerweise wenig Aussage-
kraft an threm eigenen Arbeitsplatz haben [BOND99]. Sie miissen allerdings durch die
Beschiftigten im Rahmen der KVP-Aktivitdten beeinflussbar sein [DANI97]. Zyklus-
zeit und Takt konnen hier als beispielhafte Kennzahlen dienen, deren Verbesserung Ein-
fliisse auf die Kosten und Liefertreue haben und das direkte Ergebnis von Verdnderun-
gen am Arbeitsplatz bilden [ROTH09a].

Quantitative Kennzahlen iiber das KVP-System selber dienen dariiber hinaus als Repor-
ting-Werkzeug, um iiber die Integration des KVP im Unternehmen zu berichten. Hier
konnen Kennzahlen wie Beteiligungsquote an KVP-Workshops, Anzahl der eingereich-
ten Vorschlidge oder Verbesserungen erfasst werden [DGQ14], [BAU15]. Die Zielgrup-
pengerechte Visualisierung von Kennzahlen ist ein Instrument zur 6ffentlichen Kom-
munikation der Ziele. So konnen Kennzahlen-Ziele als Ist- und Soll-Kennzahl graphisch
visualisiert werden und die Abweichung zwischen den beiden Verldufen als Ausloser
fiir Handlungen im KVP dienen [PETE09]. Wichtig ist dabei, dass die Ziele von der
jeweiligen Zielgruppe verstanden werden, sodass die Beschiftigten erkennen kénnen,
ob ithre Handlungen im KVP Verbesserungen der Kennzahlen hervorrufen [KOST17].

" Leitbilder werden auch als Nordstern bzw. True North bezeichnet [HINT12], so auch im Falle des
ToyoTA Nordsterns [ROTHO09a].

2 Ein Beispiel dafiir bildet die 5-Tage-Fabrik in mehreren Unternehmen [METT11], [KNOR12],
[ROHD14].
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Arbeits- und Prozessziele!® bilden die letzte Kategorie von Zielen fiir den KVP. Dieses
Konzept verbindet quantitativ messbare Kennzahlen mit den Ergebnissen eines Arbeits-

prozesses. Das Arbeitsziel beinhaltet so mehrere Ziele und beschreibt in der Summe

eine Zukunft, weshalb im Rahmen des KVP der Begriff des Zielzustandes verwendet
wird [SPEA99], [ABEL11b].

Nachster
Ziel-
zustand

Abb. 8: Das Zusammenwirken von Ist- und Zielzustand im KVP (in Anlehnung an
[ROTHO09a])

Ein Zielzustand wird dabei immer zusammen mit einer vergleichenden Aufnahme der
Ist-Situation, dem sogenannten Ist-Zustand erstellt (vgl. Abb. 8) [ROTHO09a]. Nur so
wird fiir den Beschiftigten klar, welche Prozesselemente in der Zukunft noch verdndert
werden miissen, und welche konstant bleiben sollen. Zielzustinde konnen dabei kaska-
diert werden, sodass sich ein Zielzustand beispielsweise von einen Gesamtzielzustand
fiir die Produktion und der wiederum von einem Unternehmensleitbild ableiten konnen.
Mit dem Erreichen eines Zielzustandes ist nicht schon das Endziel des KVP erreicht,
sondern es folgt darauf der nédchste Zielzustand, der sich an dem definierten Leitbild
orientiert [ABEL11b].

Die vorgestellten Zielbestimmungsarten sind nicht exklusiv. Wie Abb. 9 zeigt, werden
sie zum Beispiel abhingig von der Unternehmenshierarchieebene gestaffelt eingesetzt.
So kénnen auf der Wertstromebene (Kennzahlen-) Abweichungen im Prozess als Aus-
gangsbasis fiir KVP-MaBnahmen benutzt werden; auf Ebene der disziplinarischen Fiih-
rungskréfte werden wiederum Zielzustinde verwendet. Auf Geschiftsfiihrungsebene ist
der KVP endlos und orientiert sich zum Beispiel an den Leitbildern [IMAI86],
[SMALI17].

3 Beide Begriffe werden in der Literatur synonym verwendet, stammen aber urspriinglichen aus dem
Bereich der schlanken Produktion (Zielzustand) und dem Qualitdtsmanagement (Prozessziel)
[CACH13].
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Zielzustand

® a0 Abweichungen vom Standard
(\Q,‘E’ Q“OQ erkennen und Adhoc-MalRnahmen

Hierarchieebene im Unternehmen

0% 100%
Anteil der Ziele im KVP

Abb. 9: Die Zielausrichtung des KVP in Abhiéingigkeit von der Unternehmensebene
(I"Jbersetzung von [SMAL17])

Entwicklung der Beschdftigten

Langfristig sinnvoll erscheint nur ein strategischer KVP-Ansatz, welcher die Beschéf-
tigten in den Mittelpunkt stellt [ROTHO9a]. In der Balanced Scorecard wird die Be-
schiftigtenentwicklung mit anderen Zielebenen ins Verhiltnis geriickt [KAPLO09]. LI-
KER tiibertrdgt das TPS auf konkrete Managementgrundsétze, die er als TOYOTA-Me-
thode bezeichnet, um das Ziel des kontinuierlichen unternechmensweiten Lernens zu er-
reichen (vgl. Abb. 10) [LIKEO4]. ,,Die lernende Organisation* [BESSO1] bildet ein
strategisches KVP-Ziel [LIKEO7b]. Diese lernt und verbessert sich nicht selbst, sondern
durch ihre Mitglieder (hier die Beschéftigten eines Unternehmens [GARCI11]). Dazu
sind anstelle von (Ergebnis-) Zielen, Verhaltensweisen und Routinen notwendig, welche
von ROTHER als Kata bezeichnet werden; sie beschreiben im Kontext des KVP ein sys-
tematisches Vorgehen zum Identifizieren und Losen von Problemen und dem Anleiten
von Beschiftigten bei diesen Schritten [ROTH09a]'4.

Dieser Zielansatz fiihrt zu einem System, welches Verdnderungen propagiert und bend-
tigt daher iiberdurchschnittliche Fahigkeiten bei seinen Beschiftigten. Dies dient als
Ausgangspunkt der Qualifizierung von diesen, was wiederum der Ausgangspunkt von
Verbesserungen von anspruchsvolleren Arbeitssystemen ist [LIKEO7a]. In diesem Zu-
sammenhang sind allerdings keine formalen Qualifikationen im Sinne der Berufsausbil-
dung gemeint, sondern die Entwicklung einer Féhigkeit zum Handeln, obwohl nur be-

grenzt Informationen iiber einen Situation vorliegen [MASQO96].

' Fiir eine ausfiihrliche Darstellung der Toyota Kata siehe die folgenden Kap. 2.3.2.1 und 2.3.2.2.
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Dies wird als Kompetenz bezeichnet, die ,,Disposition selbstindigen Handelns*
[ERPEOQ7]". Zusitzlich deckt der Begriff die motivationalen, volitionalen'® und sozia-
len Bereitschaften und Fahigkeiten ab, um in einer unbekannten Situation handlungsfa-
hig zu sein [WEINO1]. ABELE und REINHART weisen darauf hin, dass besonders der
lebenslange Kompetenzerwerb das Ziel und gleichzeitig Ergebnis von Verbesserungs-
aktivitdten in der Produktion ist, welche durch kontinuierliche Lern- und Entwicklungs-
prozesse ermoglicht werden [ABEL11c].

- Kontinuierliches unternehmensweites Lernen durch Kaizen

- Machen Sie sich selbst ein Bild von der Situation, um sie
umfassend zu verstehen (Genchi Genbutsu)

Treffen Sie Entscheidungen langsam und durch

Konsenserzielung, indem Sie alle Optionen griindlich abwagen,
und setzen Sie sie dann schnell um

- Ziehen Sie Fihrungskrafte heran, die die
Philosophie vorleben

- Respektieren, entwickeln und fordern Sie lhre
Mitarbeiter und Teams

(Kontinuierliche
Verbesserung
und Lernprozesse)

People/Partner - Respektieren, fordern und unterstiitzen Sie lhre
(Respektieren, fordern und Zulieferer
fordern Sie sie) - Schaffen Sie flieRende Prozesse, um
Probleme zu Tage zu férdern

Prozess - Standardisieren Sie die Arbeitsschritte

(Eleminieren Sie alle Bestandteile, fur eine kontinuierliche Verbesserung
die nicht werthaltig sind) - (..)
- Grinden Sie Management-
Philosophie entscheidungen auf eine langfristige
(Langfristiges Denken) PhiIOSOphie, selbst wenn das auf

Kosten kurzfristiger Gewinnziele geht

Abb. 10: Die ToyoTA-Methode als 4P-Modell [LIKE07b]

Der Kompetenzbegriff bleibt abstrakt; allerdings manifestieren sich Kompetenzen unter
anderem in den Handlungen einer Person, was sie wiederum beobachtbar macht
[CHOMG62]. Wissen wiederum ist Grundvoraussetzung fiir erfolgreiches Handeln
[HEYSO04], [SCHEO5] (vgl. Abb. 11). Wissen lésst sich in explizites und implizites Wis-
sen unterscheiden, wobei implizites Wissen eindeutig kommunizierbar ist und von Un-
ternehmen somit einfach gesichert werden kann; implizites Wissen wiederum ist nicht
gedanklich greif- und formulierbar und entzieht sich somit einer einfachen Dokumenta-
tion [PITT11]. Wissen kann auBBerdem in Sach-, Prozess-, Begriindungs- und Bezugs-
wissen unterteilt werden [PITT11], [TENB11b]. Sach- und Prozesswissen formen das

15" In diesem Zusammenhang wird in der (Schul-) Pidagogik noch zwischen der Kompetenz (der reinen
Féhigkeit) und der Performanz (dem Zeigen der Handlung) unterschieden [NYHUO8], wobei beide
Sachverhalte in der Technikdidaktik unter dem Element der Kompetenz zusammengefasst werden
[ERPEQ7], was hier ebenso gehandhabt werden soll.

' Dies meint die Uberwindung von inneren und AuBeren Wiederstinden.
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Professionswissen welches erlaubt, Ablaufschritte einer Handlung zu beschreiben. Be-
griindungs- und Bezugswissen werden benétigt, um eine Handlung durchzufiihren bzw.
abzuwandeln und in einer anderen Situation anzuwenden [PITT11]. Erst alle vier Wis-
sensarten zusammen ermoglichen eine Handlungsflexibilitit, die im KVP notwendig
wird [CACH13].

Beschiftigte konnen auBlerdem beziiglich ihrer Qualifikation entwickelt werden. Sie
werden so mit titigkeitsbezogenen kognitiven Kenntnissen, Fertigkeiten und Arbeitser-
fahrungen ausgestattet, um eine gewisse Arbeitsaufgabe ausfithren zu konnen
[SCHEOS]. Hier fehlt allerdings die Handlungsfahigkeit sich neue Qualifikationen an-
zueignen und diese in neuen Handlungen anzuwenden [OTTO07]. Der Kompetenzbegriff
fasst allerdings nicht nur diese zusammen, sondern beinhaltet auch Regeln, Werte und
Normen, um auch in unbekannten, unsicheren und komplexen Umgebungen handlungs-
fahig zu sein (vgl. Abb. 11) [ERPEOQ7].

Kompetenzen

Qualifikation
Tatigkeitsbezogene Befahigung zur
Bewaltigung von Arbeitsaufgaben

Wissen
Operativ wichtige Voraussetzung
far Handlungsfahigkeit

Werte, Normen
und Regeln

Abb. 11: Zusammenhang zwischen Wissen, Qualifikation und Kompetenzen [HEYS04],
[CACH13]

2.3.1.2 Wirkungsform

In seiner Wirkungsform kann der KVP in einen reaktiven und proaktiven KVP unter-
schieden werden. Wohingegen der reaktive KVP auf die Absicherung des Status Quo
abzielt und diesen kleinschrittig verbessert, zielt der proaktive KVP auf eine aktive Wei-
terentwicklung eines Zustandes ab.

Da im Rahmen des reaktiven KVP ein Standard bereits vorliegt [ABEL11b], geht dieser
sehr eng mit dem Instrument des Shopfloor Managements (SFM) einher, welches unter
anderem ebenfalls die Problemfindung, Sicherung und Wiederherstellung eines Stan-
dards in der tiglichen Arbeit betreibt [HERT18]. SFM stellt hier ein geeignetes Instru-
ment dar, um den mitarbeitergetriebenen KVP in der Produktion zu institutionalisieren
und in standardisierten Kennzahlenbesprechungen Abweichungen zu entdecken; diese

wiederum bilden den Ausgangspunkt fiir entsprechende Problemldsungsmalinahmen,
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um den Standard wieder zu erreichen [ABEL11b]"".

Im proaktiven KVP liegt noch kein Standard vor, dieser entsteht erst wiahrend des Ver-
besserungsprozesses [ABEL11b]. Ein reaktiver KVP bedingt allerdings ein Ziel, um so
eine strategische Ausrichtung zu haben, welche Aspekte eines Arbeitsplatzes oder Wert-
stroms hinterfragt und angepasst werden miissen [CRANOO], [ROTHO09a]. Auch wenn
in beiden Wirkungsformen eine kleinschrittige, schnelle Herangehensweise gefordert
wird, so hat nur der proaktive KVP eine langfristige Auspriagung, welche durch kaska-
dierte Zielzustinde fiir eine einzelne Verbesserungsaktivitit heruntergebrochen wird!®.
Die beiden KVP-Ansitze schlielen sich nicht aus, sondern wirken zusammen mit inno-
vativen oder disruptiven Verbesserungsansitzen die zum Beispiel in Form von Projek-
ten Standards schaffen. Diese wiederum miissen kontinuierlich erhalten und weiter ver-
bessert werden [CACH15].

2.3.1.3 Beteiligungsform und Rolle der Beteiligten

Die Beteiligungsform des KVP bestimmt mal3geblich welche Rollen von den einzelnen
Akteuren des KVP wahrgenommen werden. Grundsitzlich lassen sich zunéchst freiwil-
lige und verpflichtende Teilnahme am KVP definieren. Freiwillige Teilnahme fokussiert
sich zumeist auf das Vorschlagswesen, allerdings stellt CACHAY fest, dass es durchaus
umstritten ist, ob das BVW deutscher Auspragung (vgl. Abb. 4, S. 9) liberhaupt zum
KVP dazugezihlt werden kann [CACH13], da es auf einer ganz anderen Ausgangssitu-
ation, als der japanische Kaizen-Ansatz beruht. Das BVW wurde in diesem Zusammen-
hang schon mehrfach als nicht mehr notwendig bezeichnet, allerdings zeigen die guten
Erfahrungen die die meisten Unternehmen mit diesem System gemacht haben, dass dies
in der betrieblichen Praxis nicht unbedingt korrekt ist [KERS06]. Zusitzlich zum BVW
gibt es auch Autoren die Projektgruppen und Qualititszirkel zu den freiwilligen KVP-
Arten zihlen [HAHNOO].

Im Gegensatz zu der freiwilligen KVP-Beteiligung, in der neben einem Entscheidungs-
gremium, sonst keinerlei Rollen fiir die Beschiftigten definiert werden, da jede Person
Vorschldge einbringen kann, sind die verpflichtenden KVP-Systeme formalisierter. So
lassen sich zunidchst KVP Systeme definieren, in der die Einbringung von Verbesse-
rungsideen verpflichtend ist, was auch so im Arbeitsvertrag dokumentiert wird
[HAHNOO], [EYERO04]. Das Unternehmen SIGA aus der Schweiz erwartet zum Beispiel

7" LIKER bezeichnet den reaktiven KVP auch als ,,Maintenance Kaizen* [LIKE11], welcher so die Sta-
bilitdt von Produktionsprozessen sicherstellt.

" Das Konzept der Ziele im KVP wird ausfiihrlich im folgenden Kap. 2.3.1.1 erldutert.
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50 Verbesserungsvorschlidge pro Beschiftigten in einem Jahr, was mehr als ein Verbes-
serungsvorschlag pro Arbeitswoche bedeutet [HANN15]. Diese Form des KVP wird
daher als Mitarbeiter/ Beschdftigten-KVP bezeichnet [MARK16]. Relativ haufig wird
hier auch das SFM in den KVP integriert, da gefundenen Abweichungen auch Ausloser
von grundsétzlichen Verbesserungsmaf3inahmen sein konnen bzw. in der Praxis teilweise
komplett verschwimmen (siehe Kap. 2.3.1.1 und [DORI16a])"°.

Der Experten-KVP ist ebenfalls eine Form des verpflichtenden KVP, hier werden aber
vor allem bestimmten Personenkreise fiir den KVP eingesetzt. Diese fithren regelméfige
KVP-Workshops mit einzelnen Abteilungen durch, wobei die Teilnahme fiir die Abtei-
lungen verpflichtend ist, die Workshops aber durch die Experten initialisiert werden
[HAHNOO]. Es werden eine Reihe von Rollen bendtigt, die auch iiber entsprechendes
Wissen, Qualifikationen und Kompetenzen verfiigen miissen. Werden dem Manage-
ment und den Beschéftigten vor allem reines KVP-Wissen zugewiesen, benétigten die
KVP-Experten, -Trainer und -Beauftragten auch die Kompetenzen Workshops mode-
rieren, Probleme 16sen und Ergebnisse visualisieren zu konnen; dazu kommt die Fahig-
keit die Methoden der schlanken Produktion auch anwenden zu konnen [DGQ14]. Die
Personen stammen dabei zumeist aus der Arbeitsvorbereitung, Industrial Engineering
oder sogar externen Beratern ab [LIND97], [SPRI99]. Fiir die Schulung dieser Rollen,
missen entsprechende Kapazititen zur Verfiigung stehen [BARTO1]. Die KVP-Work-
shops setzen aullerdem voraus, dass auf betrieblicher Ebene regelmiBig Zeiten fiir diese
eingerdumt werden; so steht beim obigen Beispiel des Unternehmens SIGA, alle zwei
Wochen am Freitag die Produktion stil, um an KVP-MaBlnahmen zu arbeiten
[HANNI1S5].

In anderen KVP-Systemen statten die Fiihrungskréfte den KVP mit Zielen aus, initiieren
diesen und Ubertragen den Beschiftigten die Aufgabe der Umsetzung von KVP-MaB-
nahmen [MARK16]. Sie leiten die Beschéftigten nur noch beim Durchfiihren von KVP-
Mafnahmen an und miissen Sie dabei unterstiitzen, wenn diese auf Hindernisse sto3en
[SUZA93]. Dies benoétigt allerdings ein komplett anderes Selbstverstindnis von Fiih-
rungskriften, wozu diese geschult werden miissen [LIND97].

Grundsitzlich muss allerdings in allen Arten der KVP-Auspragung darauf geachtet wer-
den, dass die Beschiftigten sich entsprechend in den KVP einbringen, also an diesem
partizipieren [ZINKO7]. Studien zeigen, dass die Partizipation besonders in nicht-Ex-
perten-getriebenen KVP-Systemen sehr hoch ist, da hier Beschiftigte regelmafig an

' So verwendet der Unternehmen Kércher den Begriff SFM iiberhaupt nicht und fasst alle produkti-
onsgetriebenen Verbesserungsaktivitéiten reaktiver und proaktiver Art als KVP zusammen mit ent-
sprechenden KVP-Boards, KVP-Besprechungen, etc. [KNUP13].
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Entscheidungen, was verbessert werden soll, beteiligt werden [ BARTO1]. Unabhéngig
von der gewidhlten Form der Partizipation, bedeutet die Einbeziehung der Beschiftigten
in Entscheidungsprozesse immer eine Verbesserung der Produktivitit, der Arbeitsergeb-
nisse und der Beschiéftigtenzufriedenheit [KATO95], [REICO07]. Sie starkt dariiber hin-
aus die Identifikation mit einer Aufgabe und erhoht so die Motivation zur Durchfiihrung
dieser [ROSES87]. Im Gegensatz dazu sinkt das Vertrauen in eine Fiihrungskraft und
damit die Motivation fiir die Teilnahme an Verbesserungsaktivititen, wenn gemeinsam
beschlossene Verbesserungsziele anschlieBend nicht umgesetzt werden [GRINI13].
CACHAY bezeichnet deshalb eine hohe Beschéftigtenmotivation als Vorrausetzung fiir
erfolgreiche KVP-Aktivititen [CACH13]. Auch die Rahmenbedingungen eines Ar-
beitsplatzes, die von Fiihrungskriften geschaffen werden, sind Elemente, die die Moti-
vation erhohen; dies gilt beispielsweise bei der Ubertragung von Verantwortlichkeiten
fiir Prozesse, Produkte oder Investitionen [ROHR09].

Hier sind verpflichtende KVP-Systeme im Vorteil, weil diese Arten des KVP per se Teil
der tiglichen Arbeit sind und so auch entsprechend priorisiert werden. Dazu konnen
Schulungen zielgerichtet eingesetzt werden [BARTO01] und auBBerdem Kompetenzbarri-
eren aufgehoben werden [STRA9S8], ein Aspekt, der wiederum leichter in einem ver-
pflichtenden Fiihrungskrifte-getriebenen KVP umzusetzen ist [REIC07]. Allerdings
konnen andere Aspekte wie die soziale Anerkennung, also das Loben durch eine Fiih-
rungskraft, und die materielle Anerkennung, also zum Beispiel Geldpriamien oder be-
zahlte Weiterbildungen auch sehr erfolgreich in nicht-verpflichtenden KVP-Systemen
wirken [DGQ14].

2.3.1.4 Zeitliche Dauer

Die zeitliche Dauer des KVP zielt auf die Linge der Aktivitdten im KVP ab. Hier kann
zwischen zeitweise stattfindenden und kontinuierlichen Aktivititen unterschieden wer-
den. Wie im vorherigen Kapitel beschrieben, bilden Workshops oder Kaizen-Events ei-
nen wichtigen Teil des KVP; diese finden wie Projekte per Definition nur zeitweise statt
[IMAIS6], [AKEN10]. CACHAY stellt hier allerdings eine gewisse begriffliche Un-
schirfe fest, da regelmiBig stattfindende Workshops?® durchaus eine RegelmiBigkeit
bedeuten und der Begriff KVP die Kontinuitét in sich trigt [CACH13]. Andere Auspréa-
gungen, wie das BVW, sind tatsdchlich dauerhaft aktiv, weil Beschiftigte zu jeder Zeit

Vorschldge machen konnen; allerdings verzogert in schlecht designten BVW das Frei-

" Siehe dazu das Beispiel des Unternechmens SIGA mit zweiwdchentlichen und damit regelmiBigen
KVP-Workshops in allen Produktionsbereichen (vgl. Kap. 2.3.1.3).
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gabegremienkonzept wiederum die dauerhafte und kontinuierlich laufende Verbesse-
rung [MILLO3], [DOMBO7].

2.3.1.5 KVP-Fokus

Mit dem KVP-Fokus wird beschrieben auf welcher Ebene eines Wertstroms Verbesse-
rungsmafBnahmen durchgefiihrt werden. In einem Punkt-KVP werden Verbesserungen
in einem Prozessschritt durchgefiihrt; in einem Fluss-KVP?! wird der gesamte Wert-
strom fokussiert [LIKEOQ6]. Im ersteren KVP-Ansatz werden die Ablidufe an einem ein-
zelnen Arbeitsplatz adressiert und die Interaktion zwischen den Beschiftigten, wie die
Ubergabe von Halbzeugen. Im zweiten KVP Fokus werden vor allem die Informations-
und Materialfliisse betrachtet; diese decken den gesamten Wertstrom ab. Das Zusam-
menwirken beider Ebenen ist fiir den KVP dabei wichtig. [ROTHO09b], [LIKE11].
Diese Fokussierung hingt direkt mit der Ausrichtung des jeweiligen Beschéftigten zu-
sammen. So erhoht sich der Wertstrom-Fokus eines Beschéftigten je hoher dieser in der
Organisation angesiedelt ist — er wird zum Wertstrommanager [ROTHO9b]. Auf der
anderen Seite werden auf der Shopfloorebene fast ausschlieSlich Verbesserungen an
einzelnen Prozessschritten durchgefiihrt (vgl. Abb. 9, S. 16).

2.3.1.6 Rolle der Fiihrungskraft

Eine Flihrungskraft als methodischer Experte muss vor allem die entsprechenden Me-
thoden und Werkzeuge fiir die Prozessschrittverbesserung zur Verfligung stellen und an
die Beschéftigten vermitteln, wobei LIKER hier kritisiert, dass damit nur kurzfristige
Verbesserungsergebnisse erzielt werden konnen (vgl. Abb. 12) [LIKE06]*2. Dies setzt
voraus, dass eine Fiihrungskraft bessere Problemlosungs- und Methodenkompetenzen
besitzt als die abhdngigen Beschiftigten [ROTHO09a]. Eine Fiihrungskraft muss auBBer-
dem erkennen, wenn Verdanderungen Auswirkungen auf andere Wertstrome oder Berei-
che haben und diese mit den entsprechenden Fiihrungskriften vor Ort abstimmen

[DANI97], [YUKLI13].

>l ROTHER und SHOOK sprechen hier von einem Fluss- und Prozess-Kaizen, die iquivalent verwendet
werden [ROTHO9D].

2 Dies deckt sich mit der bereits angesprochenen Diskussion zu der Wirksamkeit unterschiedlicher
Zieldimensionen (vgl. Kap. 2.3.1.1).
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£ Schlanke
g Werstromanalyse lernende Organisation
£ und -design
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_g =
L TOYOTA
S
S
e Werkzeuge
ne. zur Prozess- Einbindung der
verbesserung Beschaftigten
Werkzeuge fiir Entwicklung der
kurzfristigen Erfolg Beschiftigten

Management-Fokus
Abb. 12: Aufgaben von Fithrungskriften im KVP [LIKE06]

Liegt der Fiithrungsfokus auf der Entwicklung der Beschdftigten als Coach, so muss wie
bereits angesprochen, vor allem die Partizipation im KVP sichergestellt werden
[KIRN11]. Voraussetzung dafiir, Partizipation anzunehmen, sind aber wiederum lernfa-
hige und -willige Beschiftigte, die die Kompetenzen und Freiheiten besitzen mit dieser
Einbeziehung tiberhaupt umzugehen [STRA98]. So miissen diese geschult werden, um
Verbesserungsprozesse entsprechend durchfiihren zu konnen [BARTO1]. Neben den be-
reits angesprochenen neuen Aufgaben im Wertstrommanagement — auf Meisterebene
auch Prozessmanagement — liegt die Aufgabe der Fiihrungskraft im Schaffen der ler-
nenden Organisation durch die Entwicklung von Zielen und das Ermoglichen von Lern-
prozessen [KLEIO5]. Die Fiihrungskraft hat also nicht die Aufgabe die Verbesserungen
selber umzusetzen, sondern leitet zur Prozessverbesserung an [SPEA99], [ABEL11b].
Historisch gesehen wird hier ein Paradigmenwechsel gefordert, da die Aufgabe einer
Fiihrungskraft sich so von der fachlichen Fiihrung, also dem Anspruch der beste Prob-
lemloser in einem Bereich zu sein, hin zu einem Motivator und Coach bewegt
[MASO96], [KLEIO5]. RAUEN definiert Coaching als

eine Kombination aus individueller Hilfe zur Bewiltigung verschiedener Anliegen
und personlicher Beratung auf der Prozessebene. In einer solchen Prozessberatung
macht der Coach keine direkten Losungsvorschlige, sondern der Gecoachte [...]
wird unterstiitzt, eigene Losungen zu entwickeln. Als Prozessberater forciert der
Coach [...] das Erkennen von Problemursachen, Coaching dient daher nicht nur der
Bearbeitung von Problemsymptomen, sondern zur Identifikation und Losung der
zum Problem fithrenden Prozesse. Der Gecoachte lernt so im Idealfall, seine Prob-
leme selbst zu 16sen, klare Ziele zu setzen und wieder eigensténdig effektive Er-
gebnisse zu produzieren [...]. [RAUEOS]
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In der Literatur sind eine Reihe von Coachingformen bekannt, wobei die folgende Uber-
sicht in Abb. 13 einen Uberblick iiber die Weitldufigkeit des Themas geben soll?*. Die
im Rahmen des KVP gemeinte Form entspricht die des Prozesscoachings, also ein eins-
zu-eins Coaching mit einem internen Coach, wobei besonders in der Einfiihrungsphase
des KVP ein Coaching durch externe Berater auftreten kann (vgl. Kap. 2.3.2.2).

Neben dieser ,,Hilfe zur Selbsthilfe® [RAUEO8] bzw. dem in diesem Zusammenhang
gleichbedeutenden ,,Empowering people for continuous improvement* [SUZA93],
muss eine Fithrungskraft auch erkennen, wann ein Beschiftigter Hilfe bei dem Aufbau
von Kompetenzen bendtigt, er also geschult werden muss. Dies kann er zum einen als
klassischer Lehrer in formellen oder formell-unterstiitzten Lernprozessen tun, zum an-
deren konnen die entwickelten Verbesserungsziele als Lernausloser dienen, sodass ein
Beschiftigter die Autonomie iiber seinen Lernprozess behélt. Dies wirkt sich positiv auf

die Kompetenz zur Selbstorganisation und die Verbesserungsmotivation aus, also die

Féhigkeit und den Willen in Problemsituationen eigenstindig zu handeln [TENB11a].

Anzahl Gecoachte Ein Teilnehmender/ Viele Teilnehmende/
Art des Coaches Einzelcoaching Gruppencoaching

Externe Fuhrungskrafte-Coaching | -

Intern Vorgesetzten-Coaching -

Extern oder intern Prozesscoaching Team-Coaching,
Frauen-Coaching, System-Coaching und
Fach-Coaching und Projekt-Coaching

Bildungscoaching

Tele- und Online-Coaching, Culture-Coaching und
Konflikt-Coaching

Abb. 13: Unterschiedliche Ausprigungen von Coaching (aus [MULL16] basierend auf
[BONI08], [RAUEO0S], [LIPP13])

2.3.2 Elemente und Routinen

Die Frage stellt sich allerdings wie ein dauerhafter Betrieb des KVP gewdhrleistet wer-
den kann und welche Faktoren dabei einen besonderen Einfluss haben. Einer der wich-
tigsten Instrumente bilden laut BESSANT und CAFFYN ,,Routinen‘ [ BESS97], also Ver-
haltensmuster, die regelméBig wiederholt und in einem Unternehmen dokumentiert und

verankert sind [NELS85]. Diese Routinen konnen allerdings nicht einfach erlernt und

» Rother verwendet die Begriffe Mentor und Mentee oder Lerner [ROTHO09a]. In der Coaching-For-
schung werden dagegen die Begriffe Coach und Coachee benutzt [DRUC98], welche im Folgenden
begriffsdquivalent verwendet werden sollen.
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dann nach Bedarf abgerufen werden, sondern miissen, wie der Name andeutet, regelmai-
Big im Rahmen von institutionalisierten Durchfithrungen angewendet werden
[TEEC97], [BESSO1]. Auch wenn es eine Reihe von Konzepten fiir Routinen im KVP
gibt (vgl. Kap. 2.3.2.1 und 2.3.2.2), miissen diese trotzdem jeweils an das entsprechende
Unternehmen angepasst werden [TEEC97]. Als Beispiele fiir solche Routinen, nennt
CACHAY beispielsweise das SFM; hier sind besonders die Instrumente der regelméfBigen
Treffen an einer Shopfloor-Tafel zum Abgleich von Ist- und Ziel-Zustéinden, Checklis-
ten, die den Ablauf der Besprechungen festlegen und Rollenbeschreibungen, die jeder
Fiihrungskraft und Beschéftigtem eine Aufgabe im SFM zuweist, relevant [ABEL11d],
[ABEL12b].

2.3.2.1 Die PDCA- und Verbesserungsroutine

Der PDCA-Zyklus bildet das zentrale Vorgehen in allen KVP Auspriagungen. Er basiert
auf dem Konzept der heuristischen Problemlosungsstrategien [LIKE11]. Dabei wird fiir
ein zu l6sendes Problem zunéchst eine Hypothese aufgestellt, diese gepriift und das Er-
gebnis der Uberpriifung dann evaluiert. Es wird also tatsichlich nach einer Losung ge-
sucht, ohne eine Garantie zu haben auch eine Losung zu finden [HIPP95]. Heuristische
Problemlosungsansitze bieten allerdings den Vorteil auf prinzipiell jedes Problem an-
setzbar zu sein, wohingegen algorithmische Ansdtze per se immer nur auf ein jeweils
definiertes Problem angewendet werden konnen [HACK14].

Der PDCA-Zyklus basiert auf den Arbeiten von SHEWHART und DEMING [DEMI90] und
wird heute in mehreren Ausprdgungen in einer Reihe von Managementsystemen und
Qualitdtsstandards verwendet [BECKOS8]. So ist er wichtiger Bestandteil der
DIN EN ISO 9000 [DIN15]; er wird aber in Form des DMAIC- [GUNT09], SDCA-
Zyklus [IMAI97] oder 8D/ 4D-Reports [JUNG17] auch abgewandelt, um an das statis-
tische Qualititsmanagement angepasst zu werden, Prozesse zu standardisieren oder wei-
tere Elemente im Bereich der Fiihrung von Beschiftigten aufzunehmen?*. Kern alle Aus-
pragungen ist allerdings die Repetitivitdt des PDCA, in dem ein Sachverhalt analysiert,
ein Ziel formuliert, die Umsetzung geplant, umgesetzt und anschlieend der Erfolg der
Umsetzung in Hinblick auf das geplante Ziel festgestellt wird. Dem schlief3t sich der
niachste PDCA an [CACH13].

ROTHER greift das Prinzip des PDCA auf und iiberfiihrt dieses in eine neuen Ablauf,
den er als Verbesserungs-Kata oder Verbesserungsroutine bezeichnet [ROTHO09a]. Eine

Kata bezeichnet dabei eine Abfolge von Schritten, die — wie die Bewegungsmuster in

2% Fiir eine umfassende Ubersicht iiber alle Ausprigungen des PDCA-Zyklus vgl. [CACH13].
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einer Kampfsportart — trainiert und wiederholt werden, bis Sie in ,,Fleisch und Blut*??
iibergegangen sind. Dabei setzt sich die Verbesserungs-Kata aus einer Planungs- und
Umsetzungsphase zusammen (vgl. Abb. 14). LIKER und FRANZ verfolgen einen &hnli-
chen Ansatz und sehen den PDCA als Instrument zur gleichzeitigen Entwicklung der
Organisation und seiner Ziele, als auch der Beschiftigten [LIKE11].

Plan-Phase

Hier wird zunichst im Schritt (1) ein iibergeordnetes Ziel definiert. Dies ist nicht allei-
nige Aufgabe des Prozessverbesserers, sondern geschieht in Abstimmung mit der Fiih-
rungskraft?® und gibt dem K'VP eine iibergeordnete Ausrichtung. Im nichsten Schritt (2)
muss die aktuelle Situation von dem Prozessverbesserer analysiert werden. ROTHER
fiihrt dafiir eine weitere Routine ein, die er als Prozessanalyse-Kata bezeichnet
[ROTHI15]. In dieser werden beispielsweise Arbeitsergebnisse des im Fokus liegenden
Prozesses oder Zykluszeiten aufgenommen, um festzustellen, wo iiberall im Prozess
Verschwendungen auftreten; daraus wird berechnet, wie viele Beschiftigte notwendig
wiren, um das geforderte Arbeitsergebnis zu erreichen. Zum Einsatz kommen eine
Reihe von Formblittern und Instrumenten wie Ishikawa-Diagramme, Kunden-Takt-Be-
rechnungen, Swimlane-Diagramme auf der Prozessebene und Wertstromdarstellungen
auf der Wertstromebene [AULI17].

0 Ziel oder

ubergeordnete
Herausforderung

Definition
des Ziel-
zustands

Hindernisse und
Probleme

Durchfiihrung von Experimenten
zur Erreichung des Zielzustands
Situation

Abb. 14: Die Verbesserungs-Kata nach ROTHER (mit Anpassungen aus [ROTH09a])

2> NADEAU verwendet hier den Ausdruck des ,,Learning with the Body* (zitiert nach [ROTH17]).

2 ROTHER bezeichnet den Prozessverbesserer als Learner und die zugeordnete Fiihrungskraft als
Coach [ROTHO09a].
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Diese Ergebnisse werden in einer zweispaltigen Darstellung dokumentiert und dienen
als Ausgangspunkt fiir den néchsten Schritt (3), dem Abgleich des Ziels mit dem Ist-
Zustand, welcher zur Erstellung eines Zielzustandes fiihrt. Dieser wird wiederum ge-
meinsam mit der Fiihrungskraft erstellt und hat im Gegensatz zu dem {ibergeordneten
Ziel einforderbare konkrete Ziele (wie eine Ziel-Zykluszeit) und einen zeitlichen Um-
setzungshorizont [CACH13]. Die zweispaltige Darstellung unterstiitzt dabei den schnel-
len Abgleich zwischen Ist- und Zielzustand, was in dem kommenden — von ROTHER als
Experimente-Phase bezeichneten Schritt — relevant ist [ROTH18]. Das in Abb. 15 dar-
gestellte Formblatt, ist ein Vorschlag fiir die Darstellung eines Zielzustands mit Teilele-
menten wie Skizzen, Kennzahlen und qualitative Prozesskennzahlen, welches sich an
das A3-Problemldsungsvorgehen anlehnt [CACH13]?". Eine Reihe von anderen Auto-
ren reduzieren den Zielzustand auf eine reine T-Darstellung mit nur zwei Spalten, in
denen sich Werte des Ist- und Zielzustands direkt gegeniiber stehen [SCHW16a],
[AULI17].

Proaktiver Verbesserungsprozess: Verantwortlich:
Zielzustand Ist-Zustand
Output Output
Mensch Mensch
Arbeits- und Sachmittel Arbeits- und Sachmittel
Ablauf Ablauf
Skizze Skizze
Plan Do Check Act
Nachstes Hypothese zum Experiment zur Ergebnis Status I/Z
Hindernis Hindernis Hypothese/Analyse

Abb. 15: Eine Zielzustands-Darstellung nach CACHAY [CACH13]

" Die A3-Problemldsung stammt urspriinglich von TOYOTA. Die Bezeichnung bezieht sich auf die
DIN A3 BlattgroBe und beinhaltet eine Reihe von auszufiillenden Feldern, um ein Problem nachhal-
tig zu losen. Die inhaltlichen Schritte folgenden wiederum grob dem PDCA-Zyklus [SHOO10].
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Do-Phase

Allen Ansétzen ist allerdings gemein, dass sie die Do-Phase des PDCA-Zyklus im an-
schlieBenden Schritt (4) fir das Erreichen des Zielzustandes nicht als reine Umsetzung
verstehen, sondern diesen als wissenschaftliches Experiment ansehen [LIKE06]. Dabei
wird das Konzept des Scientific Thinking zu Grunde gelegt, welches auf dem Anlegen
einer Hypothese, der experimentellen Versuchsdurchfithrung zum Beweis der Hypo-
these und der anschlieBenden Bewertung des Experimentes basiert [SOBE11]. Aus-
gangspunkt der Hypothese bildet ein Hindernis, das verhindert, dass der Zielzustand
erreicht werden kann. Die Auswahl des konkreten nichsten Hindernisses steht dabei
nicht im Fokus, sondern die Tatsache, dass nur ein Hindernis in der Umsetzungsphase
adressiert und entsprechend nur ein Parameter in einem Experiment verdndert wird, was
als I-Faktor-Experiment bezeichnet wird. Der Grund dafiir liegt in der Gefahr der Uber-
deckung von mehreren Veridnderungen in einem Experiment, die teilweise positive, aber
auch negative Auswirkungen auf das Beseitigen des Hindernisses haben konnen [A-
BEL12b], [ROTH15].

Die Verdnderungen der aktuellen Ist-Situation werden auf dem entsprechenden Form-
blatt dokumentiert (vgl. Abb. 15). In Anlehnung an das SFM kommen KVP-Boards zum
Einsatz an denen die Formblatter dauerhaft verbleiben und weitere Elemente wie einen
Hindernis Parkplatz und Diagramme aufweisen. Hier findet auch die primiare Kommu-
nikation mit der Fiihrungskraft statt (vgl. Kap. 2.3.2.2) [ROTH17]. Durch dieses klein-
schrittige Vorgehen und die laufende Dokumentation wird der Lernprozess der Prozess-
verbesserer gefordert, da Erfahrungen direkt nach dem Auftreten dokumentiert werden
konnen [KOST17]. Die schnelle Riickmeldung im Umsetzungszyklus wirkt sich ebenso
positiv auf die Motivation flir Verbesserungen aus [CACH13]. Die Formblétter dienen
zudem zur Kommunikation und Verbreitung von personalem Wissen zwischen den Be-
schiftigten, wobei dieser Austausch auch durch ein entsprechendes Wissensmanage-
ment sichergestellt werden muss [BESS01], [PFEI14]*. Die Ergebnisse einer KVP-
Malnahme konnen Auswirkungen auf andere Bereiche oder Prozesse haben, die somit

entsprechend informiert werden miissen [BAUM15].

Check-Phase
In der anschlieBenden Check-Phase wird das Ergebnis des Experiments dahingegen aus-
gewertet, ob eine Anndherung an den Zielzustand stattgefunden hat. Dabei sind auch

fehlgeschlagene Experimente von Relevanz, da diese als Ausgangspunkt der Lernens

% Fiir diese Aufgabe wird in japanischen Lean-geprigten Unternehmen die Rolle des Yokoten vorge-
sehen [LIKE11].
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verstanden werden [LIKE12]. Dies setzt allerdings eine positive Fehlerkultur im Unter-
nehmens voraus: Gemachte Fehler diirfen nicht zu Sanktionen der Beschéftigten fiihren,
sondern im Gegenteil als Teil des Lernens dienen [TOYOO01], [DGQ14].

Act-Phase

Die den PDCA abschlieBende Act-Phase dient als Vorbereitung fiir den nichsten
PDCA-Zyklus und nimmt die Verdnderung — bei einer Anndherung an den Zielzu-
stand — in den Ist-Zustand auf oder verwirft das Experiment und dokumentiert den nicht
erfolgreichen Losungsweg im Zielzustand [CACH13]%. Hier zeigt sich wieder die
Wichtigkeit der Fehlerkultur im Unternehmen: Die aktive Verbreitung eines Nichtfunk-
tionierens einer moglichen Problemlosung, ist in diesem Zusammenhang mdglicher-
weise auch flir andere Beschiftigte relevant und ist aulerdem ein wichtiger Indikator
fiir den Umfang der Unterstiitzung durch die Fiihrungskraft, was im Folgenden beschrie-

ben werden soll.

2.3.2.2 Die Fiihrungsroutine
Wie in Kap. 2.3.1.3 und 2.3.1.5 beschrieben, liegt die Rolle der Fiihrungskraft im KVP

vor allem in dem Setzen von Zielen fiir und dem Unterstiitzen bei der Durchfiihrung von
Verbesserungsaktivitdten. Laut ROTHER bildet das Unternehmen TOYOTA diese Aufga-
ben mit einer Fiihrungsroutine ab und richtet die Aufgabe einer Fiihrungskraft ganz nach
diesem Konzept aus (vgl. Abb. 12, S. 23). CACHAY zeigt allerdings anhand zweier Stu-
dien, dass diese fiir die meisten Fiihrungskréfte ungewohnte, neue Rolle einen hohen
Nutzen fiir ein Unternehmen liefert, so also Produktionskennzahlen und der Produkti-
onserfolg erhoht werden kann [KRIS07], [KATH10], [CACH13]; generell erhalten die
meisten Beschéftigten anderer Unternehmen zu wenig Anleitung im KVP [DANI97].

Im Bereich des Setzens von Zielen muss eine Fiihrungskraft in der Rolle eines Coachs
darauf achten, einen Prozessverbesserer, der hier als Coachee fungiert, weder zu tliber-,
noch zu unterfordern [WILD15]. Hier kommt das von CSIKSZENTMIHALYI entwickelte
Konzept des Flow zum Einsatz: Der Begriff beschreibt einen Zustand des Arbeitens in
dem herausfordernde, aber erreichbare konkrete Ziele eine positive Auswirkung auf die
Zufriedenheit haben [CSIK14]. Dieser Zustand entsteht vor allem, wenn die Anforde-
rungen eines Ziels das bisherige Fahigkeitsniveau eines Beschéftigten leicht {iberstei-

gen, also eine Stretch Zone entsteht [WILD15]. Diesem aus dem Change Management

* LIKER und FRANZ sprechen hier von der Adjust-Phase, in der generell reflektiert werden soll, was
eine Person gelernt hat und wie sich dies in weiteren Umsetzungen ausdriicken soll [LIKE11].
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stammende Begriff, liegt die Annahme zugrunde, dass Beschéftigte ihre Aufgaben nor-
malerweise in der Komfortzone bearbeiten, weil dort ihre Fahigkeiten und die ithnen ge-
stellten Aufgaben korrelieren [TARLO5]. Die Aufgabe eines Coachs mit dem Fokus auf
der Weiterentwicklung der Beschéftigten liegt daher darin, durch entsprechende
Schwierigkeiten des Zielzustandes dafiir zu sorgen, dass diese die Komfortzone verlas-
sen und sich neuen Aufgaben stellen miissen (vgl. Abb. 16) [CSIK14].
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Abb. 16: Lernerfolg zwischen Anforderungen und Fihigkeiten eines Beschiiftigten (mit
Anpassungen aus [CACH13], [CSIK14])

Dabei darf die Aufgabe allerdings nicht iiberfordernd wirken, da sonst die ,,Hoffnung
auf Erfolg® [HECK10] leidet und der motivationale Effekt eines Erfolgs im KVP in das
Negative umschlédgt. Positives soziales Feedback durch einen Coach und Mitbeschéf-
tigte wirkt dabei ebenso motivierend [DECI93]. Im Bereich der Zielerstellung bildet das
Element der Autonomie ebenfalls einen wichtigen Baustein, das heift ein Coach stellt
mit dem Zielzustand sicher, dass dieser grundsitzlich alleine von einem Beschiftigten
bearbeitet wird [CACH13]. AuBBerdem sollen die Losungsmoglichkeiten an einigen Stel-
len offengehalten werden, damit sich die Coachees aktiv in den KVP einbringen. So
werden Lernprozesse entwickelt, die die Beschéftigten zu besseren Problemldsern ent-
wickeln [ABEL11b]. Ein dhnliches Konzept beschreiben EDWARDS und SHIPP auch mit
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threm Konzept des ,,Person-Environment-Fit*, also dem notwendigen Zusammenpassen
einer (Arbeits-) Umgebung und des Beschiftigten, damit dieser entsprechend wirken
kann [EDWAO7].

Wie herausfordernd ein Zielzustand sein muss, dariiber gibt es keine eindeutigen Aus-
sagen in der Literatur. Allen Autoren ist gemein, dass der erste Zielzustand in max. vier
Wochen erreichbar sein sollte, auch um den Umgang mit dem KVP-Wesen zu trainieren
[SCHW16a]. Autoren wie CACHAY wenden basierend auf [PAHL87] das Element der
Reduktion eines Zieles an, um so einen erreichbaren Zielzustand zu erhalten. Dabei wird
zum Beispiel die neue zeitliche Vorgabe eines Riistprozesses nicht direkt als Zielzustand
definiert, sondern nur 50 % der letztendlichen Zielgrofe. In einem spéteren Zielzustand
kann dann das Endziel vorgesehen werden [CACH13]. Andere Autoren machen keine
methodischen Vorgaben, sehen die Zielzustandserstellung aber immer im Kontext von
Zielen auf der Wertstrom- und Unternehmensebene. So schlagen ROTHER und
AULINGER vor, dass der Zielzustand initial vom jeweiligen Coachee erstellt werden soll,
basierend darauf, was diese oder dieser flir umsetzbar halten, um das tibergreifende Ziel
zu erreichen. In einer anschlieBenden formalisierten Diskussion — dem Coaching-Dia-
log — wird dieser dann vom Umfang so angepasst, dass er Coach und Coachee zufrie-
denstellt. Dabei soll die Diskussion rein faktengetrieben stattfinden und jeweils auf
Kennzahlenberechnungen basieren, die fiir die jeweils andere Person nachvollziehbar
sind [ROTH17]. SCHWARZ und LINDNER sehen eher die Fiihrungskraft in den Pflicht
die Kernelemente eines Zielzustandes zu erarbeiten und dem Coachee zu présentieren
[SCHW16a].

Das eigentliche Coaching findet anhand von fiinf Fithrungsfragen statt, die ROTHER wie
folgt definiert und die bei allen vorgestellten Autoren so oder dhnlich verwendet werden
[ROTHO09a], [SCHW16a], [ROTH17]. Die Flihrungsfragen werden dabei zur Struktu-

rierung der gemeinsamen Besprechung zwischen Coach und Coachee genutzt:

1. Wie lautet der Zielzustand?
2. Wie lautet der Ist-Zustand?
a. Was ist beim letzten Schritt passiert?
b. Was hast du dabei erwartet?
c. Was ist dabei genau passiert?
d. Was hast du dadurch gelernt?
3. Welche Hindernisse halten dich davon ab, den Zielzustand zu erreichen? Wel-
ches davon gehst du als néchstes an?
4. Was ist dein nichster Schritt? Was erwartest du dabei?

5. Wie schnell konnen wir uns anschauen was du in diesem Schritt gelernt hast?
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Wie in Frage 2) werden die urspriinglichen fiinf Fragen teilweise durch Nach- und De-
tailfragen erweitert, um den Lernprozess im KVP hervorzuheben. Das unterstreicht, wie
wichtig die Weiterentwicklung des Prozessverbesserers fiir den Coach ist und dass die
eigentliche Prozessverbesserung parallel dazu stattfindet [LIKEO6]. Frage 4) zielt auf
den Start des ndchsten PDCA ab und belegt diesen durch Frage 5) mit einem zeitlichen
Horizont [LIKEI11]. Alle Autoren sind sich einig darin, dass von den definierten Fragen
zunédchst nicht abgewichen werden sollte, damit sich auf Seiten der Coachs eine
Coaching-Routine herausbilden kann. Dazu trigt bei, dass das Coaching an einer an das
SFM angelehnten Besprechungstafel stattfindet, die in Abb. 17 dargestellt ist. Auffillig
1st, dass zwar die Ergebnisse des Coachees, aber nicht die Gedanken des Coachs doku-

mentiert werden.

Beschreibung des Ablaufplan Beschreibung des
Zielzustandes Experiments

Aktueller Prozess: Aufgabe:

Zielzustand Ist-Zustand Beschreibung
von: Experiments

Hindernisse

Weitere Informationen Weitere Informationen  Kontinuierlich
Uber den Zielzustand Uber den Ist-Zustand Uberarbeitete
Hindernisliste

Abb. 17: Ein KVP-Board als zentraler Ort der Prozessverbesserung nach [ROTH17]

Wie in Kap. 2.3.1.3 beschrieben, bildet diese neue Rolle des Coachs eine grof3e Heraus-
forderung fiir Fiihrungskrifte. ROTHER schligt die Einfiihrung einer Coaching-Hierar-
chie vor [ROTHO09a], die LIKER ebenfalls als zentrales Element bei TOYOTA beobachtet
[LIKEOS8]. Dabei besitzt jeder Coach wieder einen ihm zugewiesenen Coach; der Coach

nimmt somit gleichzeitig die Rolle eines Coachees ein, der ihn bei der Erreichung seiner
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Ziele unterstiitzt und ihn im Coaching trainiert.

Auch wenn selbst bei TOYOTA Verbesserungsaktivititen auftreten, die von individuellen
Beschiftigten ohne Fokus der Fiihrungskréfte durchgefiihrt werden, wird der GroBteil
der Verbesserungsaktivititen durch einen Top-Down-getriebenen Ansatz durchgefiihrt
[SHIMO4]. Dieser ,.kollektive* [LIND97] KVP-Ansatz setzt allerdings eine Veranke-
rung in der Priméarorganisation voraus, da sonst keine Ziele fiir den KVP definiert und
fiir die einzelnen Hierarchieebenen konkretisiert werden konnen [SHIMO04]. Auch das
Ziel der bereits angesprochenen lernenden Organisation, welches durch die Einbettung
der Lernens in die tigliche Arbeit entsteht, 14sst sich so abbilden [GIDI09].

2.3.3 Einfiihrung und Erhalt des KVP

Grundvoraussetzung fiir den KVP ist eine initiale (Basis-) Stabilitidt [LIKEO4]. Die Sta-
bilitit der einzelnen Prozesse ist die Voraussetzung fiir das Schaffen eines Flusses mit
dem die einzelnen Prozessschritte eines Wertstroms verbunden werden. Durch die Er-
reichung der ndchsten Verbesserung entsteht allerdings wieder Instabilitdt im Prozess,

die wiederum eine Verbesserung bedingt (vgl. Abb. 18).

Stabilisieren

Fluss erzeugen

Standardisieren  Schrittweise

Standardisieren
Anpassung

Fluss
erzeugen Stabi-
lisieren Schrittweise
Anpassung
Stabilisieren
Stabilisieren

Schrittweise Standardisieren
Anpassung

Fluss erzeugen
Standardisieren

Abb. 18: Die Spirale der kontinuierlichen Verbesserung [LIKE06]

An diese grundsédtzliche Verbesserungs-Spirale lehnen sich eine Reihe von Autoren an,
die mehrschrittige Vorgehen zur Einfiihrung und dem Erhalt des KVP im Unternehmen
empfehlen. STEMPLINGER, MOHN und WINKLER verwenden drei, KAMISKE und
KOSTKA und KOSTKA vier und die DEUTSCHE GESELLSCHAFT FUR QUALITAT E.V.



34 2 Grundlagen und Stand der Forschung

(DGQ) finf Einfiihrungsschritte [DGQ14], [KAMI15], [STEM15], [KOST17]. Exemp-
larisch soll hier anhand des von der DGQ vorgeschlagenen Vorgehens (vgl. Abb. 19)
die KVP-Einflihrung im Unternehmen erldutert werden [DGQ14], [KOST17]:

=) | =) e )

Sensibilisierungsphase
Startphase
Implementierungsphase
Stabilisierungsphase
Lebensphase

Abb. 19: Das fiinf Phasenmodell der DGQ zur KVP-Einfiihrung [DGQ14]

In der initialen Sensibilisierungsphase miissen zunichst die Fiihrungskréfte eines Un-
ternehmensbereiches die Entscheidung fillen, den KVP zu implementieren. Dem geht
Voraus, dass sich durch Diskussionen und Orientierungsgespriche die Erkenntnis
durchsetzen muss, dass der KVP einen entscheidenden Beitrag zur Wettbewerbsfahig-
keit eines Unternehmens leistet (vgl. Kap. 2.3.1.1). Dem folgt die Préazisierung der Um-
setzung durch Budgetplanung und Schaffung der entsprechenden Organisationsstruktur
(vgl. Kap. 2.3.1.3). Ebenso miissen die langfristigen Ziele (vgl. Kap. 2.3.1.1) definiert
und mit Meilensteinen ausgestattet werden.

In der Startphase muss die Entscheidung, einen KVP im Unternehmen zu etablieren, fiir
alle Beschéftigten transparent gemacht werden. Hierzu gehort auch die Erldauterung wie
ein zumeist bestehendes BVW und das neue KVP-System, welches zum Beispiel nicht
per Primien vergiitet wird, zusammenwirken (vgl. Kap. 2.3.1.3). Eine Feinplanung zur
Schulung von KVP-Beauftragten und Moderatoren und wie diese das KVP-Wissen in
die Organisation bringen kénnen, gehort ebenfalls zu dieser Phase. Dabei sollen die Be-
schiftigten dafiir sensibilisiert werden, auf welche Themen der KVP im ersten Schritt
ausgerichtet werden soll*°. Wie bereits beschrieben (vgl. Kap. 2.3.1.5), besteht aller-
dings die Gefahr, dass es zu einem Methoden-KVP kommt, ohne dass die Probleme in
der Produktion adressiert werden [LIKE11].

39 Als erster Schritt im KVP wird zum Beispiel die Anwendung der Lean-Methode 5S an allen Arbeits-
platzen empfohlen, um eine Basis-Stabilitdt und Standardisierung im Sinne der obigen Definition
von LIKER zu schaffen [MARK16].
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Fest in die Organisation eingefiihrt wird ein KVP-System in der Implementierungs-
phase. Die konkrete Vereinbarung von KVP-Aktivitidten mit den Beteiligten, die Durch-
fiihrung dieser und die Kontrolle beziiglich der Zielerreichung dieser Malnahmen liegen
im Fokus. RegelméBige Treffen/ KVP-Meetings bzw. Coaching-Treffen zwischen Be-
schiftigten und Fiihrungskriften (vgl. Kap. 2.3.1.5 und 2.3.2.2) dienen als Moglichkeit,
Ergebnisse aus KVP-Maflnahmen und Wissen in der Organisation zu verteilen. Dazu
werden Formblitter getestet und als standardisiertes Element in der Organisation ver-
wendet (vgl. Kap. 2.3.2.1).

Wie von LIKER beschrieben, miissen die durch den KVP verdnderten Arbeitsprozesse
standardisiert werden, bevor eine weitere Verbesserung moglich ist [LIKEO06]; dies gilt
ebenso flir eine KVP-Organisation, welche in der Stabilisierungsphase die institutionel-
len Strukturen schaffen muss, um einen KVP langfristig zu etablieren. Hier besteht vor
allem die Gefahr der Biirokratisierung, die verhindert, dass an Problemen gearbeitet
wird, aber mehr Zeit fiir die Verwaltung von KVP-Meetings, -Workshops und der Best-
Practice-Dokumentationen aufgebracht wird. Hierzu gehort zudem eine Professionali-
sierung des Berichtswesens, mit welchem der Erfolg und die Verbesserungspotentiale
des KVP kommuniziert werden kann (vgl. Kap. 2.3.1.1). In dieser Phase wird auBBerdem
ein entsprechendes Wissensmanagement etabliert, was auf die Dokumentation der ver-
wendeten Formblitter zurlickgreift und die Ergebnisse dieser fiir alle zugénglich ma-
chen muss.

Die abschlieBende Lebensphase variiert fiir jedes Unternehmen. Das KVP-System soll
weiter verbessert und angepasst werden, da auch eine KVP-Organisation nicht statisch
sein kann und sich mit einem Unternehmen und dessen gednderten Markt- und Beschéf-
tigtenziele weiterentwickeln muss. Zur Orientierung konnen hier KVP-Reifegradmo-
delle dienen, die einen Hinweis auf die nidchsten zu erreichenden langfristigen Ziele ge-
ben konnen [BESSO01]. Aus der in einem Unternehmen bestehenden Fehlerkultur soll
sich so eine Verbesserungskultur entwickeln, die die Verdnderung zum Besseren als
Kern ihrer Prozesse ansieht (vgl. Kap. 2.3.2.1). Das Einfordern von Fortbildungen zum
Kennenlernen von anderen KVP-Ansétzen zur Inspiration und dem Erlenen von neue

Methoden, die im KVP hilfreich sein konnten, ist ebenfalls ein Element dieser Phase.

2.3.4 Zusammenfassung

Im Gegensatz zu vorhergehenden Untersuchungen, in denen generell die Verbreitung
[BOEROO], [KIRNO6] oder der Einsatz von Methoden [REUS09] im KVP im Vorder-
grund stehen, sollen im Folgenden auf die in Kap. 2.3.1 vorgestellten Dimensionen zu-
rickgegriffen werden, um das Auftreten des KVP in der Praxis zu kategorisieren. Aus
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einer Expertenbefragung von n=15 KVP-Verantwortlichen aus deutschen produzieren-
den Unternehmen konnen drei KVP-Typen definiert werden, die sich anhand der drei
wichtigsten Dimensionen KVP-Fokus, Wirkungsform und Zielorientierung kategorisie-
ren lassen (vgl. Abb. 20) [HAMBI15b]. Dabei gibt es groe Ubereinstimmungen mit an-

deren Untersuchungen zum Beispiel aus dem japanischen Raum [BRUNO3].
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Abb. 20: Die drei identifizierten KVP-Typen (mit Anpassungen aus [HAMB15b]3!)

KVP Typ A

Der KVP Typ A kann als unsystematischer KVP bezeichnet werden und orientiert sich
sehr stark am bereits vorgestellten BVW. Das heif3t, dass keine strategische Zielorien-
tierung vorhanden ist, sondern Beschéftigte Vorschlige fiir Verbesserungen machen o-
der in Workshops erarbeiten und anschlieend umsetzen. Die Vorschlidge sind daher nur
punktuell und lassen keine strategischen Verbesserungen zu. Der KVP wird nicht moti-
vational unterstiitzt, sondern die Vorschlige werden in den meisten Unternehmen frei-
willig gemacht, ohne eine vorgegebene Anzahl an Verbesserungsideen [HAMBI15b],
[HAMBI16a].

KVP Typ B

Der KVP Typ B wird durch seinen reaktiven Charakter geprigt; das heilt, dass Verbes-
serungen vor allem durch das Erkennen von Abweichungen ausgelost werden. Dadurch
sind Kennzahlensysteme notwendig, sodass der KVP in den befragten Unternehmen in
das SFM integriert wird. Durch die explizite und verpflichtende Aufgabe, Abweichun-
gen zu melden und diese als Ausgangspunkt fiir Verbesserungen zu verstehen, besitzt

dieser KVP durchaus eine Zielorientierung, auch wenn diese nicht-strategischer Natur

1" Entgegen der urspriinglichen Verdffentlichung in [HAMBI15b], wurden beim KVP-Typ C die reak-
tive Komponente entfernt, um deutlich zu machen, dass alle drei KVP-Typen nicht exklusiv, sondern
auch gemeinsam in einem Unternehmen auftreten konnen und dies auch tun.
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sind und sich auf allgemeine Ziele wie zum Beispiel Vermeiden von Verschwendung,
Verringern der Durchlaufzeit beziechen [HAMB15b].

Ideenmanagement
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Abb. 21: KVP-Arten in Kombination in einem Unternehmen [DORI16¢]

Beide KVP-Typen treten in Form eines Ideenmanagements auch kombiniert auf, da so
Impulse aus dem KVP-Typ B wie der Transparenz der Entscheidungsprozesse oder Ein-
beziehung der direkten Fiihrungskrifte beriicksichtigt werden konnen (vgl. Abb. 21)
[BISMO08], [MULLO09], [KOBL13]. Bei dem gezeigten Unternehmen wird eine konkrete
Losungsidee eines Beschiftigten dem BVW zugeordnet; eine erkannte Abweichung im
eigenen Bereich wird wiederum in den Mitarbeiter-KVP aufgenommen und dann im
Rahmen von Workshops geldst [DORI16¢].

Andere Unternehmen integrieren beide KVP Typen in das tdgliche SFM: So verwendet
das Unternehmen KARCHER KVP-Punkte an denen die Beschiftigten zum einen den
Stand der Produktion und zum anderen den Stand der personlichen Verbesserungsvor-

schlige und Primien einsehen und besprechen konnen [KNUP13].

KVP Typ C

Der KVP vom Typ C bildet ein systematisches Instrument der tiglichen Arbeit in einem
Unternehmen. Er stellt den ,,zielorientierten KVP*“ [HAMBI17] dar. In der folgenden
Abb. 22 werden die verschiedenen Elemente des KVP vom Typ C aufgefiihrt. Der KVP
ist verpflichtend und weist jedem Teilnehmer eine explizite Rolle als Coach oder Coa-
chee zu. Zentrales Element bilden dabei die in Kap. 2.3.2 vorgestellten Routinen
(1, 3a,3b,4, 5,9, 10) und die Einbeziechung mdoglichst vieler Erfolgsfaktoren fiir den
KVP (2, 6,7, 8a, 8b, 11, 12a, 12b, 13).

Dieser Typ hat seit der Veroffentlichung von ROTHER [ROTHO09a] eine Reihe von Kon-
kretisierungen erfahren, zum Beispiel durch SCHWARZ und AULINGER [SCHW16a],
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[ROTH18]. Auch wurde die Methode bereits weiterentwickelt: CACHAY beschreibt mit
seiner Methode proKVP eine Kombination von Typ B und C, um so einen im SFM in-
stitutionalisierten KVP zu schaffen, der Top-Down und Bottom-Up wirkt [ABEL12a].

Diesen setzt er bei zwei Industrieunternehmen mit Erfolg ein [CACH13].
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2 Kennzahlen 8b Wissensmanagement
3a Zielzustand 9 Coaching
3b Ist-Zustand 10 KVP-Organisation
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5 1-Faktor Experimente 12a Anerkennung
6 Wertstromfokussierung 12b Motivation
7 Standards und stabile Prozesse 13 Verbesserungsbewertung

Abb. 22: Ubersicht iiber die identifizierten KVP-Elemente des Typ C [HAMB17]

2.4 Herausforderungen in bestehenden KVP Systemen

Unabhingig von den oben dargestellten KVP Typen, die in Unternehmen vorkommen,
treten in der Praxis eine Reihe von Problemen (P) auf, die verhindern, dass ein KVP-
System in einem Unternehmen eingefiihrt werden kann bzw. auch dauerhaft erfolgreich

ist. Diese sollen im Folgenden vorgestellt werden.
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2.4.1 Beschreibung

Im Rahmen der bereits in Kap. 2.3.4 erwéhnten Interviews mit n = 15 Unternehmens-
experten [HAMBI15b] und n = 5 Beratern aus dem Lean- und Prozessverbesserungs-
umfeld, die sich vor allem auf den KVP spezialisiert haben [HAMB16a], konnen erste
Probleme identifiziert werden, die im KVP zum Tragen kommen. Mit Hilfe einer an-
schlieBenden Literaturrecherche konnen so insgesamt 11 zentrale Probleme im KVP be-

schrieben werden, mit denen Unternehmen konfrontiert sind:

P1: Wissen tiber Philosophie, Ziele und den unternehmensinternen Ablauf des KVP
Grundsitzlich bildet die Informierung der Beschéftigten iiber das Ziel des KVP (vgl.
Kap. 2.3.3) ein wichtiges Element bei der Einfiihrung des KVP in einem Unternehmen.
Besonders Beschiftigte in der Produktion werden allerdings oftmals nur durch arbeits-
gebundene Lernformen wie kurzen Einweisung und anschlieBendem ,Learning by
Doing* [HAMBI15b] in das KVP-System eingefiihrt, formelle Schulungen unterbleiben
[DAL14]. Dies hat unter anderem zur Folge, dass die Vermittlung der zugrunde liegen-
den KVP-Philosophie als groftes Problem fiir die unternehmensinternen Inter-
viewpartner genannt wird [HAMB15b] und eine KVP-Einfiihrung komplett verhindern
kann [LIKE12]. Nicht nur bei den ausfiihrenden Beschiftigten, auch im mittleren und
hohen Management stellt das mangelnde Wissen iiber den KVP ein Problem dar. So
wird vom mittleren Management zwar erwartet Fithrungspositionen im KVP einzuneh-
men, sie werden auf diese Rolle als Coach allerdings oftmals unzureichend vorbereitet
[HAMB15b], [LODG16]. Hohere Fithrungskrifte brauchen wiederum andere Schulun-
gen und Wissen, da ihre Aufgabe vor allem in der Koordination und dem Setzen von
Zielen liegt [HOUSO06], [ROTHO09a]. Treten noch Sprachbarrieren hinzu, die bei der
Vermittlung nicht beriicksichtigt werden, verschérft sich das Problem [NEWA91]. Ne-
ben dem KVP-System an sich, miissen auch die entsprechenden (Lean-) Methoden, die
im KVP auf den unterschiedlichen Hierarchieebenen eingesetzt werden sollen, vermit-
telt werden [TALI11]; dies muss im Rahmen eines regelméifligen Trainings geschehen
[BAMBOO0].

P2: Standardisierte Abldufe und Routinen im KVP

Die im Kap. 2.3.2 beschriebenen Routinen bilden ein zentrales Element des zielorien-
tierten KVP [BESSO01]. Besonders bei der KVP-Einfiihrung dienen sie als Sicherheit zur
richtigen Durchfiihrung von KVP-Handlungen wie dem systematischen Losen eines
identifizierten Hindernisses [BESS97]. Dadurch, dass die KVP-Kultur initial nicht aus-
reichend vermittelt und anschlieBend durch im KVP-befdhigte Fiithrungskrifte vorgelebt
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wird, wird sie von den Beschéftigten nicht als zentrale Handlungsanweisung wahrge-
nommen [TALI11], [HAMBI15b]. Diese Heuristiken bilden zusammen mit der gruppen-
iibergreifenden Arbeit ein wichtiges Element bei der Losung auch komplexer Probleme
[BULLO2]. Die tdgliche Arbeit im KVP unterstiitzt die Entwicklung von Routinen; wird
der KVP nicht als Teil der tiglichen Arbeit wahrgenommen, konnen sich so auch keine
standardisierten Abldufe, die Stabilitdt und Wiederholbarkeit im KVP herstellen, etab-
lieren [SCHW 16a]. Diese sind allerdings wichtig, um zu verhindern, dass KVP-Aktivi-
taiten nur sporadisch und folglich ohne iibergreifendes Ziel durchgefiihrt werden
[MIRZ11], [LODG16] oder den KVP in produktionsfernen Bereichen eines Unterneh-

mens tief zu verankern [ALO02].

P3: Vorgabe der KVP-Mafinahmen und Losungen durch Fiihrungskrdfte
Produktionsnahe Fiihrungskrifte der unteren Ebenen konnen auf einen umfangreichen
Schatz an Erfahrungen iiber den ithnen anvertrauten Bereich zugreifen, den sie durch
langjéhrige implizite Lernprozesse gewonnen haben [DEHNO07], [ROTHO09a]. Dies
macht sie zu wichtigen Akteuren im KVP, verhindert aber in der Rolle eines Coaches
nachhaltig, dass Beschiftigte, die die Rolle des eigentlichen Prozessverbesserers wahr-
nehmen sollen, die Verbesserungsroutine selbststindig anwenden kénnen und so ihrer-
seits Wissen und Kompetenzen entwickeln [ROTHO09a], [HAMBI16a]; ein wichtiges
Element der lernenden Organisation [BESS97].

P4: Kommunikation und Zusammenarbeit zwischen Fiihrungskrdften und Beschidftigten
Fehlender Austausch iiber Verbesserungspotentiale ist besonders zwischen verschiede-
nen Hierarchieebenen problematisch und wird als einer der grof3ten Probleme im KVP
angesehen, da nur dadurch der im KVP wichtige Lernprozess gefordert werden kann
[TALI11], [LODGI16]. Dies ist besonders in der Einflihrungsphase des KVP (vgl.
Kap. 2.3.3) ein Problem [SCHEQ9], [JADH14]. Dabei wird das formalisierte Element
des Coachings zwar als sinnvolles Instrument zur zielgerichteten Kommunikation in
Unternehmen anerkannt, aber nur von rund 60 % der von DOMBROWSKI und MIELKE
befragten Unternehmen in Deutschland eingesetzt [DOMBI12]. Dabei sind sowohl
Nicht-Kommunikation, als auch Kommunikation die nicht personlich oder nur unregel-
mafig und nicht planbar stattfindet, problematisch [ROTHO09a]. Einige Autoren gehen
noch weiter und bestreiten, dass ohne ein KVP-integriertes Kommunikations-/ Aus-
tauschkonzept (wie im KVP Typ C) langfristig sinnvolle Verbesserungen entstehen
konnen [GUNA99].
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P5: Bearbeitung von Verbesserungspotentialen und Mafinahmen
Verbesserungspotentiale und Mallnahmen miissen zeitnah bearbeitet werden, weil es
sonst zu Frustration liber das gesamte KVP-System kommt und die Beschiftigten an
diesem nicht mehr teilnehmen wollen; es stellt Unternehmen allerdings vor grof3e Her-
ausforderungen die notwendigen Ressourcen bereitzustellen, damit Mallnahmen tat-
sdchlich zeitnah bearbeitet werden konnen [HAMBI15b]. Dabei ist sowohl problema-
tisch, dass MaBnahmen erst auf Listen gesammelt und erst spéter tatsdchlich bearbeitet
werden, als auch, dass eine Ursachenanalyse nicht direkt nach dem Auftreten eines
Problems, aus dem sich eine Verbesserungsmaflnahme generieren konnte, stattfindet
[ROTHO09a]. Weitere problematische Umginge mit VerbesserungsmalB3nahmen liegen
in dem Uberspringen der Plan-Phase des PDCA-Zyklus, sodass LosungsmaBnahmen
umgesetzt werden, bevor die Ursache wirklich gefunden wurde [MACD97],
[DOMB14]. Auch das fehlende Uberpriifen der umgesetzten MaBnahmen auf Nachhal-
tigkeit wird kritisiert [ROTHO09a].

P6: Stabilisieren und Standardisieren von Verbesserungsmafynahmen

Wie in Kap. 2.3.3 dargestellt, bildet die Standardisierung von Prozessen die Grundvo-
raussetzung des KVP [DAL14]. Im Gegenzug miissen aber auch umgesetzte KVP-MaB3-
nahmen wieder standardisiert werden; dies unterbleibt oft und fiihrt dazu, dass Malinah-
men nur punktuell und einmalig wirken und somit aufbauend auf diesen keine weiteren
Verbesserungen durchgefiihrt werden konnen [BESS94], [SOLT04], [HAMB15b].

P7: Aufgabenverteilung und Rollendefinition

Mangelndes Wissen iiber den Unternehmensinternen KVP-Ablauf fiihrt zu einer Reihe
von Folgeproblemen wie der fehlenden Definition und Vermittlung von Rollen im KVP.
Dies gilt besonders fiir Fiihrungskréfte, die Prozessverbesserer als Coach unterstiitzen
sollen [HAMBI16a], aber auch fiir koordinierende Stabsstellen und Fachabteilungen im
KVP, wodurch Doppelarbeit und Konflikte hervorgerufen werden [UPADI10],
[JADH14], [LODG16]. Auch in der teamiibergreifenden Zusammenarbeit beim Bear-
beiten von KVP-Maflnahmen entstehen Konflikte, wenn eine klare Rollenverteilung

(wer ist verantwortlich fiir was?) fehlt bzw. nicht vorgegeben wird [TALI11].

P8: Standardisierte Dokumente und Formbldtter

Dokumente und Formblitter bilden ein wichtiges Instrument zur Standardisierung des
KVP, die Ausgestaltung stellt aber fiir eine Reihe von Unternehmen ein Problem dar
[HAMB15b]. So wird es vor allem als Problem gesehen, dass Formblatter nicht korrekt
im Sinne des Gestalters oder nur teilweise ausgefiillt werden, weil sie als zu komplex

und damit hinderlich wahrgenommen werden [LODG16]; dadurch verlieren sie ihre
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Wirkung, Abldufe zu standardisieren [ROTHO09a]. Dies gilt beispielsweise fiir A3-Prob-
lemlosungsformblitter, welche den systematischen Problemlosungsprozess unterstiit-
zen sollen; durch die Nicht-Benutzung dieser werden Lernpotentiale nicht ausgeschopft
[LODG16]. Dies fiihrt wiederum dazu, dass Wissen, welches im KVP entsteht, nicht
geteilt wird; es verbleibt als implizites Wissen bei dem jeweiligen Prozessverbesserer
[LODGI16].

P9: Messbarkeit des KVP-Erfolgs

Fehlende Ziele sind nicht nur fiir die Motivation der Beschiftigten problematisch, son-
dern verhindern, dass KVP-Maflnahmen miteinander verglichen werden konnen. So
werden zwar in den Unternehmen Benchmarks zum Erfolg des KVP durchgefiihrt; diese
sind aber oftmals unstrukturiert, weil nicht klar ist, welcher Prozess nach objektiven
Gesichtspunkten der Beste ist [BIOR10]. Auch fehlende und fehlerhafte Daten verhin-
dern, dass KVP-Mallnahmen beziiglich ihrer Wirksamkeit gemessen und bewertet wer-
den konnen [BESS94], [DAL14].

P10: Zieldefinition

Viele Unternehmen haben Probleme, Ziele fiir den KVP zu definieren. In einer umfang-
reichen Studie unter britischen Unternehmen in den neunziger Jahren stellen die Auto-
ren fest, dass die meisten Unternehmen nur einen strategielosen KVP betreiben, der
keine konkreten Ziele verfolgt [BESS99]; auch neuere Studien deuten darauf hin, dass
die meisten Unternehmen Probleme bei der strategischen Ausrichtung des KVP haben
[DOMBI13]. Dies liegt unter anderem an nicht vorhandenen Planungswerkzeugen
[WHAL94], [TALI11] und der Tatsache, dass viele Fiihrungskréfte eine vorherige Pla-
nung des KVP (zum Beispiel das Setzen von Zielen) als nicht sinnvoll erachten
[TALI11]. Allerdings sind Ziele die Vorrausetzung fiir den KVP vom Typ C und sorgen
fiir eine hohen Motivationsgrad bei der Entwicklung von Verbesserungsideen und -ma@3-
nahmen [ISHI88], [SRIK90], [BESS94]; dies gilt umso mehr fiir aufeinander aufbau-
ende Ziele, weil hier die Arbeit der Beschéftigten in einen groBeren Kontext geriickt
wird [CACH13].

P11: Aufbau und Pflege des KVP-Systems

In einigen Unternehmen gibt es mehrere parallel vorkommende KVP-Systeme, was zu
Verwirrung fiihren kann, wenn die Zuordnung von freiwilligen Verbesserungsvorschla-
gen (Typ A) und zielgerichteten Verbesserungsmafinahmen (Typ C) fiir die Beschiftig-
ten nicht eindeutig ist [HAMB15b]. Einzelne, intrinsisch motivierte Fithrungskrifte ge-
horen zu den wichtigsten Treibern beim Aufbau und der Pflege von KVP-Systemen
[DGQ14]. Allerdings wird der Aufwand fiir den Betrieb von KVP-Systemen vom Typ C
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durchaus kritisch gesehen [HAMB15b]; wenn einige Fiithrungskrifte beispielsweise ei-
nen bereits bestehenden BVW-basierten KVP um einen zielorientierten KVP erweitern

wollen, kann dies zu weiteren Uneindeutigkeiten bei der Arbeit im KVP fiihren.

2.4.2 Zusammenfassung

Die vorgestellten Problemfelder betreffen verschiedene Dimensionen, welches sich ent-
lang des von ULICH vorgestellten MTO-Modells beschreiben lassen [ULIC05]. Ur-
spriinglich aus der Arbeitspsychologie stammend, geht das Modell davon aus, dass sich
Mensch, Technik und Organisation in einer wechselseitigen Beziehung zu einander be-
finden, was sich als Konzept auf den KVP {ibertragen ldsst (Tab. 1). Nicht alle Probleme
lassen sich einer Kategorie zuordnen, ein Teil der Probleme betrifft mehrere Kategorien.

Tab. 1: Gliederung der identifizierten KVP-Probleme nach MTO

Nr. MTO Problem

P1 MO Wissen Uber Philosophie, Ziele und den unternehmensinternen Ab-

lauf des KVP
P2 MO Standardisierte Ablaufe und Routinen im KVP
P3 M Umgang von Fuhrungskraften mit KVP-MalRnhahmen und Lésungen
P4 M Kommunikation und Zusammenarbeit zwischen Fuhrungskraften

und Beschaftigten

P5 M Bearbeitung von Verbesserungspotentialen und Mal3nahmen

P6 M Stabilisieren und Standardisieren von Verbesserungsmaflinahmen

P7 MO Aufgabenverteilung und Rollendefinition

P8 MTO Standardisierte Dokumente und Formblatter
PO T Messbarkeit des KVP-Erfolgs

P10 O Zieldefinition

P11 O Aufbau und Pflege des KVP-Systems

2.5 Digitale Unterstiitzung in der Produktion

Zur Adressierung der Forschungsfrage nach den Moglichkeiten der Digitalisierung des
KVP (vgl. Kap. 1.2), werden im Folgenden sowohl in der Produktion bereits eingesetzte
IT-Konzepte und Losungen, als auch neue Ansétze, die fiir einen digitalen KVP geeignet

sein konnen, vorgestellt.
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2.5.1 Bestehende IT-Konzepte fiir die Produktion

Klassische IT-Prozesse sind in Unternehmen hierarchisch gepragt [FORS14]. Dies be-
deutet, dass Daten zundchst in Produktionsnahen IT-Systemen ausgelesen werden miis-
sen, bevor sie in anderen IT-Systemen aggregiert werden konnen. Auf der anderen Seite
finden Steuerungsprozesse Top-Down statt und werden iiber definierte Hierarchieebe-
nen an die Produktion libergeben. Sinnbildlich fiir diese Gestaltung ist die Automatisie-
rungspyramide, die diese Hierarchie auch fiir IT-Systeme zu definieren sucht [KLEI14];
auf Grund dieser Inflexibilitit wird die Auflésung der Pyramide bereits seit lingerem
diskutiert [BILD14], [HOPP17].

Diese Ebenen sind nicht eindeutig definiert. So gibt es eine Reihe von Automatisie-
rungspyramiden [SIEP16]. MEUDT, METTERNICH und ABELE unterscheiden in einer
umfangreichen Literaturstudie 25 verschiedene Gliederungsansitze, die ihren Ursprung
in der in den 70er Jahren aufgestellten CIM>2-Pyramide haben [MEUDI7a]. Diese
wurde in der DIN EN 62264 standardisiert und soll auch in dieser Arbeit die Basis der
Recherche bilden [DIN14]. Die Ebenen der Pyramide sind in Abb. 23 dargestellt. Dabei
bildet die unterste Ebene den tatsdchlichen Wertschopfungsprozess in einer Produktion
ab. Im Folgenden sollen die Ebenen der Pyramide zur Einordnung der verschiedenen

IT-Systeme in produzierenden Unternehmen dienen.

Ebene
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Abb. 23: Automatisierungspyramide der Produktion nach DIN EN 62264 [DIN14]

32 Computer Integrated Manufacturing, zum Begriff CIM siehe das folgende Kap. 2.5.1.1.
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2.5.1.1 CIM

Abgesehen vom tatsdchlichen Produktionsprozess, bildet das CIM-Konzept (Computer
Integrated Manufacturing) alle vier darliber liegenden Ebenen der Automatisierungspy-
ramide nach Abb. 23 ab. Es beschreibt

den integrierten EDV-Einsatz in allen mit der Produktion zusammenhingenden Be-
triebsbereichen. Es umfasst das informationstechnische Zusammenwirken zwi-
schen CAD [Computer Aided Design], CAP [Computer Aided Planning], CAM
[Computer Aided Manufacturing], CAQ [Computer Aided Qualitycontrol] und
PPS [Produktionsplanung und -steuerung]. Hierbei soll die Integration der techni-
schen und organisatorischen Funktionen zur Produkterstellung erreicht werden.
Dies bedingt die gemeinsame Nutzung einer Datenbasis. [AUSS85]

Durch diese rechnerintegrierte Produktion kann die komplette CAx-Prozesskette von
der Planung, iiber das Design bis hin zum Fertigungsprogramm in einem System abge-
bildet werden. Dies erhoht die Geschwindigkeit mit der ein Produkt am Markt verfiigbar
wird [HEHE11]. Mit dem Y-CIM-Modell wurde darauf autbauend eine gesamtheitliche
Beschreibung der betriebswirtschaftlichen und technischen Abldufe von produzierenden
Unternehmen entwickelt. Das im nichsten Kap. 2.5.1.2 gezeigte Product-Lifecycle-Ma-
nagement (PLM) bildet dabei den Kern [SCHEO06].

2.5.1.2 IT-Systeme in Geschiftsprozessen

Diese Systeme decken die Ebenen drei bis vier der Automatisierungspyramide ab und
haben Aktivititen im Bereich der Unternehmensfiihrung, Produktionsplanung
und -steuerung zum Fokus. So konnen mit PLM-Systemen alle Geschiftsprozesse im
Bereich der Produktentwicklung orchestriert werden. Grundlage bildet das Produktda-
tenmanagement (PDM), welches alle Daten, die ein Produkt definiert, sichert und zum
Beispiel versionsverwaltet [EIGN12]. Dazu gehoren Konstruktionsdaten, Konfiguratio-
nen, Dokumente fiir die Arbeitsvorbereitung, Produktherstellung und Produktrecycling
[SCHEO6]. Durch diese gesamtheitliche Betrachtung anhand des konkreten Produktes,
lassen sich produkt- und verfahrenstechnische Kostenpotentiale identifizieren
[KARAT17].

Produktionsplanungs- und -steuerungs-Systeme (PPS) fokussieren die Steuerung von
Unternehmensprozessen nicht aus Produkt-, sondern aus Unternehmenssicht. So wird
die gesamte Wertschopfungskette von Lieferanten bis zum Endkunden betrachtet. Dabei
obliegt dem PPS-System die Verwaltung der jeweiligen Stammdaten, Stiicklisten und
Arbeitspldnen mit dem Ziel eine hohe Termintreue, gleichmaBige Kapazititsauslastung
in Produktion und Lager sowie geringe Durchlaufzeit zu gewéhrleisten [CLAU15]. Um

stochastische Schwankungen im Absatz und der Lieferkette beriicksichtigen zu konnen,
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bilden PPS auch den Zusammenhang aus externen Zulieferern, den internen Produkti-
onsprozessen und der Logistik ab [SCHU12]. PPS sind dabei eng verkniipft mit Enter-
prise-Ressource-Planning-Systemen (ERP), die als ,,Sammelbegriff flir Informations-
systeme, die Unternehmensressourcen planen und verwalten* [VDIO8] fungieren. ERP-
Systeme greifen nicht auf Produktionsdaten zu, sondern erhalten diese von Manufac-
turing-Execution-Systemen (MES) [HESS07]. MES sind echtzeitfidhig; was bedeutet,
dass die Daten aus einem Produktionsprozess wihrend der Fertigungsvorgénge vorlie-

gen und entsprechend in diesen eingegriffen werden kann [KLET15].

2.5.1.3 Digitale Fabrik
Die Digitale Fabrik bildet den

Oberbegriff fiir ein umfassendes Netzwerk von digitalen Modellen, Methoden und
Werkzeugen — u.a. der Simulation und dreidimensionalen Visualisierung — die
durch ein durchgéngiges Datenmanagement integriert werden [VDIOS].

Sie deckt die Ebene drei der Pyramide aus Abb. 23 ab. So werden zum Beispiel Ab-
laufsimulationen, 2-D oder 3-D Grafiksimulation sowie Prozesssimulation benutzt, um
die Produktionsplanung zu verbessern [BLEY01]; auch die Rolle des Menschen in der
Fabrik und damit die Beriicksichtigung von ergonomischen, arbeitsmethodischen und
zeitwirtschaftlichen Gesichtspunkten durch den Einsatz von digitalen Menschmodellen
kann damit in der Planung hervorgehoben werden [VDI15]. Zum anderen soll durch den
Einsatz der Digitalisierung eine exakte Abbildung der konkreten Produktionsumgebung
ermodglicht werden, um die Flexibilitit bei Planungsalternativen zu erh6hen und den Zu-
griff auf gleiche Prozessschritte und deren Maschinen und Arbeitsschritte zu ermogli-
chen [DOMBO01].

2.5.1.4 Datenerfassung in der Produktion

Die Erfassung von Daten durch Sensorik direkt aus dem Produktionsprozess findet auf
Ebene eins, die Verarbeitung dieser in Uberwachungssystemen auf Ebene zwei der Au-
tomatisierungspyramide statt [DIN14]. Fiir das erstere werden Systeme wie Betriebsda-
tenerfassung (BDE) und Maschinendatenerfassung (MDE) verwendet. Es konnen so
Echtzeitdaten beziiglich des Maschinen- und Auftragsstatus oder der Zustand und Ort
von Werkzeugen erfasst werden [VDI16]. Die Daten werden direkt aus den Maschinen,
Priif- und Messmitteln liber entsprechende digitale Datenprotokolle oder an den zu fer-
tigenden Produkten erhoben, wofiir wiederum eine Reihe von Identifikations- und Sen-
sorsystemen wie Barcodes oder RFID (Radio Frequency Identification) zur Verfiigung
stehen [SCHUO09]. Die Uberwachung erfolgt in Prozessleitsystemen und MES, die — wie

oben beschrieben — dabei auch Steuerungsfunktionen wahrnehmen kénnen.
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MES bilden die Grundlage der Smart Factory, welche darauf basiert, dass Daten nicht
nur wahrend der Prozesslaufzeit erhoben, sondern auch direkt auf dem zu fertigenden
Produkt — dem CPS — gespeichert werden kdnnen; dazu kommen Sensoren und Sensor-
netzwerke zum Einsatz, sowieso mobile Kommunikationstechnologien wie WLAN und
LTE, die auf den Produkten durch eingebettete Systeme direkt verarbeitet werden kon-
nen [WEST13].

2.5.2 IT-basierte Losungen fiir den moglichen Einsatz im KVP

Neben den bereits existierenden Software-Systemen in der Produktion und produktions-
nahen Bereichen, sollen hier eine Reihe von Software-Ansitzen und Digitalisierungs-
prinzipien aufgefiihrt werden, die geeignet sind, die Digitalisierung des KVP zu unter-
stutzen.

Die Recherche dieser Konzepte erfolgt entlang des ,,Daten-Informations-Wissens-Mo-
dells* [AAMOO95], welches beschreibt ,,wie Zeichen zu Daten interpretiert, diese zu In-
formationen und anschlieBend zu Wissen verdichtet werden, um letztlich Entscheidun-
gen treffen zu konnen“ [MEUD16]. Entsprechende IT-Konzepte sollen im KVP diesen
Weg unterstiitzen. Diese Schritte werden in Abb. 24 anhand eines Entscheidungsprob-

lems aus der Produktion versinnbildlicht.
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Abb. 24: Wissenspyramide in Anlehnung an [GRON12], [MEUD16]

2.5.2.1 Visualisierungen

Die Darstellung von Zeichen, Daten und die Kontextualisierung dieser Daten in Form

von Visualisierungen bilden einen wichtigen Teil des KVP, aber auch anderer Methoden



48 2 Grundlagen und Stand der Forschung

der schlanken Produktion, da sie die Grundlage der Wissensvermittlung und der Kom-
munikation bilden [WILDO08]. Im SFM wird dies insbesondere in Form des Visual Ma-
nagement adressiert, das unter anderem die Schaffung von Transparenz [LIKE06] und
die Sichtbarmachung von Problemen [VDI12] fokussiert.

Visualisierungen konnen dabei ganz allgemein unter anderem nach der Anzahl der Dar-
stellungsdimensionen, Darstellungsform oder Zeitrepriasentation kategorisiert werden
[BRAC18]%. So sind sowohl statische, als auch dynamische ein- bis mehrdimensionale
Darstellungen moglich, die von der reinen Darstellung einer Kennzahl bis hin zu Digi-
talen Mockups (DMU) reichen. Bei einem DMU wird eine detaillierte und realititsnahe
Beschreibung und Abbildung eines Objektes vorgenommen. Dies ist besonders fiir Pro-
dukte relevant, deren Funktion und Verhalten so virtuell getestet werden kdnnen, um
aufwendige Versuchsaktivititen zu vermeiden; DMU finden ihren Einsatz daher vor al-
lem im Bereich der Produktentwicklung [EIGN09].

Weitere relevante Darstellungsformen liegen im Bereich der Virtual und Augmented
Reality (VR und AR). Dabei taucht der Anwender beim Ersteren in eine komplette vir-
tuelle Umgebung ein. In einer passiven VR mangelt es dem Anwender dabei noch an
einer Steuerbarkeit, die in einer aktiven VR gegeben ist. In einer interaktiven VR besteht
sogar die Moglichkeit die Umgebung zu manipulieren, was die Anwendungsmoglich-
keiten aus vormals reinen 3D-Darstellung im Bereich Architektur und Medizin inzwi-
schen auch auf andere Einsatzzwecke erweitert hat [KORGO09]. So lassen sich diese
Darstellungen als Unterstiitzung im Bereich Kommunikation (vgl. Kap. 2.5.2.6) oder
der Forschung und Entwicklung nutzen [WOOL94].

AR geht hier einen nichsten Schritt, da der Anwender in der Realitit verbleibt, aber
diese mit computergestiitzten Informationen angereichert und so iiberlagert wird
[GORE17]. Dabei miissen die Bewegungen des Anwenders erfasst werden, um zu er-
kennen welches Objekt betrachtet wird und dann entsprechende Informationen auf ei-
nem Display oder einer Datenbrille darstellen zu konnen. Fiir eine interaktive Steuerung
ist auBerdem eine Erfassung von Finger- und Handbewegungen notwendig [SIEP16].
Eingesetzt wird AR bisher vor allem im Bereich Service, Wartung und Instandhaltung
von Maschinen und Anlagen, da dort durch die Einblendung von Zusatzinformationen

die Arbeitsqualitdt und -effizienz gesteigert werden kann [BRACI18].

33 Basierend auf BERNHARD, JESSEN und WENZEL [BERNO04] und VDI-Richtlinie 3633 Blatt 1
[VDI12] stellen BRACHT, GECKLER und WENZEL dazu eine umfangreiche Morphologie auf, die hier
nur angerissen werden soll [BRAC18].
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2.5.2.2 Enterprise-Gamification

Das Konzept des Unternehmens- oder Enterprise-Gamification beschreibt die Darstel-
lung von Informationen in Form der Integration spielerischer Elemente in einen nicht-
spielerischen Kontext [DETE11]. Das Ziel ist dabei die Erhohung der Motivation der
Beschiftigten. Zum Einsatz kommen eine Reihe von Elementen, die beispielhaft in Abb.
25 dargestellt sind. Grundlage bilden Punkte, die fiir Aufgaben vergeben werden. Diese
konnen in Leistungsgraphen und Bestenlisten dargestellt werden, um darauf basierend
Abzeichen zu erhalten oder auf hohere Spiellevel aufzusteigen. Durch das Sichtbarma-
chen dieser abstrakten Bewertungen sollen die Bediirfnisse der Beschéftigten nach Auf-
merksamkeit und Belohnung gestillt werden; hierbei spielt die Eigenschaft des Indivi-
duums anderen im Wettkampf {iberlegen sein zu wollen eine grof3e Rolle, wobei diese
positive Erfahrung nicht durch zu viel Wettbewerb und mdoglicher Frustration bei den
,»Verlierern® liberlagert werden sollte [STIE17]. Das Konzept der Gamification basiert
dabei stark auf Ansidtzen aus dem Marketing, die das Ziel haben ein wiinschenswertes
Verhalten beim Kunden — in diesem Fall Beschiftigten — zu erreichen. Besonders bei
monotonen Tatigkeiten kann durch das spielerische Element eine bessere Identifikation
des Beschiftigten mit dessen Aufgabe erzielt werden [SCHR14].

Gamification bietet damit eine sehr gute Ausgangsbasis fiir das betriebliche Lernen, da
so die Aufmerksamkeitsspanne der Lernenden erhoht werden kann, weshalb das Ele-
ment damit auch den Bereich der Wissensvermittlung abdeckt (vgl. Abb. 24). Auch das
Konzept der unterschiedlichen Level — hier Kompetenzniveaus — auf denen ein Beschéaf-

tigter den Lernprozess beginnen kann, kann den Lernprozess unterstiitzen [MULL15].

Gamification Elemente

Leistungs-

Punkte
graphen

Abzeichen Bestenlisten Level

Abb. 25: Eine Auswahl an Gamification Elementen

An dieser Stelle gibt es einen Ubergang zu den Serious Games, deren kompletter Fokus
auf dem spielerischen Erlernen eines Sachverhaltes liegt und sich damit dem Flow (vgl.
Kap. 2.3.2.2), der bei reguliren Computerspielen beobachtet werden kann, zu Nutze
macht [FRIT03]. Anwendungen findet das Konzept dabei sowohl im schulischen, uni-

versitidren und betrieblichen Lernen [DARI15].

3 Dabei bildet der Flugsimulator im Rahmen der Pilotenausbildung die Zlteste und am meisten etab-
lierte Form [ABTS87].
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2.5.2.3 Unternehmens-Social-Media

Soziale Medien dienen im Unternehmenskontext vor allem dazu die Vernetzung zwi-
schen den Akteuren eines Unternehmens und deren Wissensaustausch zu ermoglichen;

dazu kommen entsprechende Plattformen und Softwaresysteme zum Einsatz [ ASKI14].

Dabei wird zwischen dem Social Network und Social Networking unterschieden.

Social-Media-Software

Social Social News- Micro- Pod-/ Instant
Network Book- aggre- blog- Weblog Wiki Vodcast Mes-
Site marking gator ging saging
= Web-basiert = Bereitstellungen = Web-basiert = Web-basiert
= Benutzer-Profil zum von Nachrichten = Publikation von Inhalten = Verbreitung von Audio-
personlichen Austausch fur definierte Zielgruppe und Video-Elementen
= Web-basiert = Web-basiert = Web-basiert = Web-basiert
= Austausch elektronischer = Kommunikationsplattform = Verlinkte Webseiten = Kommu-
Lesezeichen = Chronologische Abfolge = Modifikation durch nikation
der Elemente alle Nutzer in Echtzeit

Abb. 26: Unterschiedliche Arten von Social-Media-Software in Anlehnung an
[KOCHO09], [KRAM14], [ZIMM17]

Das Social Network bildet das Netzwerk in dem sich Akteure bewegen und sich mit
anderen austauschen; der Fokus liegt also auf der Interaktion [WEYE11]. Dem hingegen
liegt der Fokus des Social Networking auf der Erzeugung von Verbindungen zwischen
Akteuren mit Hilfe der Digitalisierung, die vorher noch nicht bestanden haben bzw. auf
Grund raumlicher oder hierarchischer Trennung noch nicht bestehen konnten [RICH10].
Zum Einsatz kommen hier entsprechende IT-Tools, die aus dem Bereich der Office-
Software bereits bekannt sind*’; Diese eigentlich ,,zweckentfremdeten‘ Losungen erho-
hen aber wiederum die Gefahr, dass Netzwerke gar nicht erst entstehen [PRIN14].
Social-Media-Software zur Vermeidung dieses und anderer Probleme konnen unter an-
derem nach den Elementen in Abb. 26 aufgeteilt werden, wobei Losungen auf dem

Markt oftmals mehrere Funktionen in sich vereinen.

2.5.2.4 Strukturierte Datenspeicherung und -zugriff

Der strukturierte Zugriff auf Wissen in einem Unternehmen kann durch Dokumenten
Management Systeme (DMS) realisiert [NOTT13]. Mit deren Hilfe konnen elektroni-
sche Dokumente strukturiert und themenbezogen in Datenbanken archiviert werden.

Durch Digitalisierung und Erkennung von Texten konnen dem System auch analoge

3 Hierzu zihlen E-Mail- und Kalenderprogramme oder Dateiablagen.
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schriftliche Dokumente hinzugefiigt werden. Um den Zeitaufwand zum Suchen und Fin-
den von Dokumenten zu minimieren, werden diesen Meta-Daten hinzugefiigt; dabei
handelt es sich um zusitzliche Informationen, deren Zweck in der Strukturierung der
abgelegten Inhalte liegt. Hinzu kommen Informationen iiber Zugriffsberechtigungen auf
ein Dokument [BILI10]. Weitere Aufgaben eines DMS liegen in der Zugriffskontrolle,
und -protokollierung, dem Ein- und Auschecken eines Dokumentes zur Sichtbarma-
chung, dass an einem Dokument gearbeitet wird und die Definition von Dokumenten-
verarbeitungsprozessen [GOTZO01], [BILI10]. Content Management Systeme (CMS) ha-
ben eine dhnliche Aufgabe, nur dass hier die Inhalte und nicht deren (Dokumenten-)
Formen im Vordergrund stehen, die liber unterschiedliche Plattformen verdffentlicht
werden konnen [FLEIOS].

Fiihrungs- bzw. Managementinformationssysteme (FI1S und MIS) gehen hier noch einen
Schritt weiter, da sie Daten nicht nur Such- und Durchsuchbar machen, sondern diese
explizit zu Kennzahlen fiir einzelne Nutzer — zum Beispiel eine Fithrungskraft in einem
bestimmten Bereich — zusammenfassen und darstellen. Diese Daten konnen von ver-
schiedenen anderen Systemen oder Nutzern gespeist werden, was Entscheidungen von
Fiihrungskriften auch auf unteren Hierarchieebenen transparenter gestalten sollen, da
diese auf einer gemeinsam akzeptierten Datenbasis beruhen [VASI17]. Aus den Infor-
mationen konnen direkt Visualisierungen [HICH09] oder Unternehmensanalysen®® ab-

geleitet werden.

2.5.2.5 Lerndatenauswertung

In den Bereich der Aktionen (vgl. Abb. 24, S. 47), fillt der Umgang mit Daten zur Un-
terstiitzung von Entscheidungen. So bietet die Auswertung lernbezogener Daten die
Moglichkeit Daten aus den Lernprozessen der Beschiftigten eines Unternehmens zu
sammeln und diese besser zu steuern. Zum Einsatz kommen dabei das Instrument des
Educational Datamining (EDM), als auch des Learning Analytics (LA) [EBNE13]. Da-
bei basiert der Ansatz des EDM auf dem generellen Konzept des Datamining, welches
das Ziel des strukturierten Sammelns und Auswertens groBBer Datenmengen verfolgt.
Geschieht dies im Kontext des Lernens, wird dies als EDM bezeichnet [ROMEI10]. So
wird fiir den Ansatz eine grole Menge an Lerndaten benétigt, die zum Beispiel aus
ELearning-Webseiten stammen. Aus diesen lassen sich dann Cluster und Lern-Profile

bilden, um Lernangebote zielgerichtet verdndern zu konnen [EBNE13]. Das Konzept

3¢ Hier kommt beispielsweise das Konzept des Business Intelligence (BI) zum Einsatz [DEDI16].
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des LA ist dabei individueller. Im Fokus liegt hier die Suche nach Daten, die den Lern-
fortschritt und das Verhalten der Lernenden reprisentieren; diese konnen von den Leh-
renden dazu genutzt werden, um den Lernprozess einzelner Personen zu verbessern
[NEUH13]. Die Lehrperson bleibt also im Zentrum des piddagogischen Handelns
[EBNE13].

Durch das kontinuierliche Erheben von Daten welche eindeutig einer Person zugeordnet
werden konnen, miissen allerdings auch die Rechte dieser Personen beziiglich der Au-
tonomie ihrer Daten berlicksichtigt werden. Dazu gehort, dass die Personen stets wissen
miissen, welche Daten von ihnen in entsprechenden Systemen gespeichert werden und
die Moglichkeit diese individuell anderen Personen — zum Beispiel im Rahmen der LA

— fiir die Auswertung zur Verfiigung zu stellen [FLEI13].

2.5.2.6 Digitale Zusammenarbeit

Ein weiteres Element im Bereich der Aktionen (vgl. Abb. 24, S. 47), bildet die digital
gestiitzte Zusammenarbeit in Form des Computer Supported Cooperative Work
(CSCW). Diese sind im einfachsten Fall E-Mail-Systeme, die einen einfachen Austausch
von Informationen bieten, kdnnen aber auch spezialisierte Systeme sein, die eine asyn-
chrone oder synchrone Zusammenarbeit erlauben [STUROO]. Dabei findet bei der Ar-
beit in einem asynchronen System keine Kommunikation der Nutzer statt, was die Ge-
fahr erhoht, dass gleichzeitig Verdnderungen an einem Dokument vorgenommen wer-
den konnen. Aus diesem Grund miissen die zu verdndernden Elemente hier wie bei dem
DMS temporir gesperrt werden konnen. In einem synchronen System, arbeiten die Nut-
zer gleichzeitig zusammen und tauschen sich in Echtzeit aus [STURO00], wobei auch
diese Systeme eine Zusammenarbeit nur fordern, aber nicht erzwingen konnen
[BORGY5]. Workflowmanagement bildet dabei eine besondere Form des CSCW, weil
hier eine vorgegebene Abfolge von Prozessschritten als Ausgangspunkt der Zusammen-
arbeit dient [MAUR96]. Die Nutzer arbeiten innerhalb des Prozesses verschiedene
Schritte ab und das System {ibernimmt die Vorgabe der jeweils durchzufiihrenden Auf-
gaben, die Darreichung der bendtigten Dokumente, die Speicherung der Zwischener-
gebnisse und anschlieBende Weitergabe fiir den nichsten Prozessschritt. So sollen be-
stimmte RoutinemafBnahmen kontinuierlich und wiederholbar durchgefiihrt werden
[BRACI1S].
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2.5.3 Zusammenfassung

Tab. 2 zeigt, dass die vorgestellten Systeme die in Abb. 23 und Abb. 24 dargestellten

Ebenen der Automatisierungs- und Wissenspyramide jeweils abdecken. Ein grundsitz-

licher Nutzen bei den Systemen und Konzepten ist dabei im Unternehmen gegeben; da-

raus folgt allerdings die Frage, wie hoch deren Potential im KVP ist bzw. ob diese Kon-

zepte schon ihren Einsatz im KVP haben.

Tab. 2: Softwaresysteme und Digitalisierungskonzepte fiir den KVP

Bezeichnung

Software/ Digitalisierungskonzept

CIM

CAP

CAE

CAD

CAM

CAQ

IT-Systeme in Geschaftsprozessen

PLM (PDM)

PPS (ERP)

MES

Digitale Fabrik

Datenerfassung in der Produktion

BDE, MDE

Prozessleitsystem

Smart Factory

Digitale Zusammenarbeit

CSCw

Workflowmanagement

Lerndatenauswertung/ -analyse

Learning Analytics

EDM

Datenautonomie

Strukturierte Datenspeicherung und -zu-
griff

DMS, CMS

FIS

Enterprise Gamification, Serious Games

Unternehmens-Social-Media

Visualisierungen

Visual Management

VR

AR

DMU
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2.6 Aktuelle Ansitze zur Digitalisierung des KVP

Weiterhin der dritten Forschungsfrage nach den Mdoglichkeiten zur Digitalisierung des
KVP folgend (vgl. Kap. 1.2), werden in diesem Kapitel Forschungsansétze und Losun-
gen zur Umsetzung eines digitalen KVP beschrieben. Die entwickelten KVP-Typen

werden dabei zur Strukturierung eingesetzt (vgl. Kap. 2.3.4).

2.6.1 Forschungsansatze

Nach einordnenden und strukturschaffenden Forschungen der bis etwa 1990er Jahre, die
zum Beispiel Reifegradmodelle fiir den KVP entwickelt haben [BESS01], beschiftigen
sich aktuelle Forschungsansitze vor allem mit der Gestaltung einzelne Elemente des
KVP. So nutzen AURICH, OSTERMAYER und WAGENKNECHT das Konzept eines VR-
basierten KVP-Workshops, um Verbesserungen in der virtuellen Umgebung einer VR-
Cave umzusetzen und zu evaluieren (vgl. Abb. 27) [AURI09].

Abb. 27: Bild einer VR-Cave [AURI11]

Dazu werden zunichst Daten aus System wie CAD, Datenflusssimulationen, ERP und
Digitaler Fabrik entnommen, um diese anschlieBend in ein VR-Modell zu tiberfiihren.
In diesem konnen dann virtuelle KVP-Workshops durchgefiihrt werden, um verschie-
dene Losungsarten in Form von Experimenten zu iiberpriifen. Die Ergebnisse werden
anschlieBend in die reale Produktionsumgebung riickiibertragen, beispielsweise in Form
von Umgestaltungen oder Hilfsmitteln [AURIO06], [OSTEO08], [MENC12]. Der Ansatz
entspricht damit dem Konzept des Vorschlagswesens bzw. KVP Typ A. Auf Grund des

teilweise sehr hohen Aufwandes zur Erstellung der virtuellen Umgebungen, was sich
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besonders verscharft, wenn keine 3D- oder CAD-Daten verfiigbar sind, beschiftigen
sich einige Autoren mit der Vereinfachung des Abbildungsprozesses [GONG17]. So
konnen 3D-Scanner zum Abscannen der Produktionsumgebung eingesetzt werden, wo-
bei hier ebenfalls das Problem der anschlieBenden Umwandlung der Datenpunktwolke
in manipulierbare Objekte bleibt.

Die Methode Simulation Aided Improvement (Melhoria Auxiliada por Simulacdo,
MAPS) verzichtet durch den Einsatz einer ereignisorientierten Simulation auf die Durch-
fiihrung von echten oder virtuellen Experimenten; dazu wird zunéchst ein Simulations-
modell der zu verdndernden Umgebung entwickelt und es werden potentielle Ideen fiir
Verbesserungen gesammelt. Im Rahmen von Simulations-Workshops werden dann die
verschiedenen Verbesserungslosungen bzw. deren potentielle Verdnderungen auf das
Gesamtsystem simuliert, um einen zukiinftigen Zustand der Produktion zu definieren.
Wenn die entsprechenden KVP-Ziele erreicht wurden, konnen diese in die Produktion
iibertragen werden [OLIV16]. Der Ansatz folgt damit einer Reihe von Vorgéngern, die
sich grundséatzlich mit der Simulation von potentiellen Leanverbesserungen [STANO0G6]
oder der Entwicklung eines optimalen Wertstroms unter Berticksichtigung von Hand-
lungsalternativen [WOLF13], [ROBL16] beschiftigen.

Weitere Ansdtze der digitalen Unterstiitzung des KVP adressieren vor allem das Feld
der Informationsspeicherung und -findung wiahrend des KVP. So schlagen BAUMHAUER
et al. ein System zur Kategorisierung von KVP-Elementen wie Arbeitsbereiche, invol-
vierte Beschiftigte, das verbesserte Objekt, Status im PDCA-Zyklus und weitere vor.
Mittels klassischer Suche (/nformations-Pull) konnen diese Elemente gefunden werden
und als Anregung fiir eigene VerbesserungsmaBBnahmen dienen. Alternativ kann ein
Suchagent angelegt werden (/nformations-Push), welcher nach bestimmten Schliissel-
wortern oder Prozesseigenschaften sucht und diese in einem Newsletter automatisch
versendet [ BAUM15].

2.6.2 Softwarelosungen

Im Rahmen einer umfangreichen Softwarerecherche wurden insgesamt 127 Software-
16sungen beziiglich ihrer Eignung fiir die Verwendung im KVP analysiert. Berticksich-
tigt wurden Losungen, die KVP/ CIP bzw. dhnliche Elemente wie BVW als Funktion
ausweisen.

Ein groBer Teil der untersuchten Software (54) bildet keine der drei KVP-Typen ab,
obwohl sie in der ersten Sichtung als aussichtsreiche Kandidaten galten. So dienen sie
zum Beispiel dem Dokumentenmanagement, Audits oder der Steuerung des Material-

versorgungsprozesses mit Kanban.
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Typ C

Typ B
11

Typ A
58

Abb. 28: Verteilung der 73 identifizierten Softwarelésungen iiber die KVP-Typen

Etwa 80% der verbleibenden 73 Losungen konnen dem Typ A zugerechnet werden,
vgl. Abb. 28. Diese Tools unterstiitzen vor allem das BVW und vereinfachen den Pro-
zess des Ideensammelns, Auswertens und Verwaltens. Ein Vertreter dieser Kategorie ist
die KVP-Aprp [FRAUI18], mit der Beschiftigte per Smartphone einen Verbesserungs-
vorschlag in threm Unternehmen einreichen konnen. Dabei konnen sie ihren Vorschlag
mit Bildern, Texten und einem Verbesserungszweck, wie Qualitit, Lieferzeit, Kosten
oder Sicherheit ausstatten. Die Vorschldge werden automatisch an KVP-Koordinatoren
versandt und von diesen gesammelt, sodass die Vorschldge bewertet und eventuell um-
gesetzt werden konnen.

Weitere 15% dienen zur Unterstiitzung des KVP vom Typ B. Dazu gehdren Losungen
zur Produktionsiiberwachung, aber auch Apps, die explizit fiir die Aufnahme von Ab-
weichungen/ Problemen im Sollzustand konzipiert sind. Dazu gehort beispielsweise der
FACTORYMINER [FACT19]. In diesem werden produktionsnahe Kennzahlen wie OEE
(Overall Equipment Effectiveness) oder Stiickzahlen erfasst, um die Analyse der Ab-
weichungen zu ermdglichen und entsprechende GegenmalBnahmen zu initiieren. Nur
vier Losungen (5%) konnen dem KVP vom Typ C zugeordnet werden.

Tab. 3 zeigt, dass die Abdeckung der verschiedenen KVP-Bereiche schwankt. Der
Grund liegt in den unterschiedlichen Ansdtzen der Losungen. So bieten nur zwei Lo-
sungen die Moglichkeiten Kennzahlen in Echtzeit auf Basis der BDE oder einer OEE-
Auswertung zu erhalten. So konnen Verbesserungsmafinahmen auf quantitativen Zielen
aufgebaut werden, die mit der aktuellen Ist-Situation verglichen wird. Allerdings bietet
CosMINO MES PLUS [COSM19] beispielsweise wiederum keinen integrierten PDCA-
Zyklus zur systematischen Bearbeitung von VerbesserungsmafBnahmen. TREVIOS
[ENOB19] und TERVENE [TERV19] geben zwar strategische KVP-Ziele vor, diese ba-
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sieren allerdings auf quantitativen Beobachtungen wie sie zum Beispiel im Rahmen ei-
nes Gemba Walks®” entstehen und in den Tools dokumentiert werden kénnen; qualita-

tive Ziele fehlen hier.

Tab. 3: Losungen zur Unterstiitzung des KVP vom Typ C [HAHN18]

CoOSsMINO KVP
TReEviosS MES PLus GUIDE TERVENE

Vision, Leitbild, Strategie

Kennzahlen

Zielzustand

Ist-Zustand
PDCA-Zyklus

1-Faktor Experimente

Wertstromfokussierung

Standards und stabile Prozesse

Dokumentation

Wissensmanagement

Coaching

KVP-Organisation

Kompetenzentwicklung

Anerkennung

Motivation

@OO000C 00«0 e e
0O 000000« 000 «w®0
0O 000000« 0«0 we®
@ O000000e000eewO0

Verbesserungsbewertung

Sowohl bei der Losung KVP GUIDE [GESE19], als auch bei den anderen Losungen wird
weiterhin kein Fokus auf das Thema Coaching gelegt. Auch wird der Entwicklung der
einzelnen Beschiftigten im KVP kein Wert beigemessen; diese bleiben reine Akteure in
der Prozessverbesserung, ohne zu dokumentieren wie sich die Beschiftigten moglich-

erweise verbessert haben.

7 Ein Gemba Walk bezeichnet eine systematische Begehung der Produktionsumgebung mit dem Ziel
Verbesserungspotentiale und Verschwendungen in den Prozessen zu identifizieren. Gemba bildet
dabei den ,,Ort des Geschehens® an dem die wertschopfenden Prozesse stattfinden [IMAI97].
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2.7 Entwicklungsprozessmodelle

In diesem Kapitel soll auf die vierte Forschungsfrage Bezug genommen werden, um zu
beantworten, welche systematische Vorgehen sich fiir die Entwicklung einer digitalen
KVP-Methodik eignen (vgl. Kap. 1.2). In der Literatur sind eine Reihe von Vorgehens-
modelle bekannt, welche die jeweils durchzufiihrende Aufgaben in jedem Schritt der
Entwicklung vorgeben und so die Entwickler entlasten [LINDO9]. Der Einsatz von sol-
chen Modellen wird nachdriicklich empfohlen, da eine gro3e Anzahl an Entwicklungen
an mangelnder Kommunikation zwischen Auftraggeber und -nehmern [LINDO09], den
geplanten Nutzern und Entwicklern [SHNEOS] oder der generellen Akzeptanz der Lo-
sung scheitern [DAHMO06]. Der Aufstellung von KONIG folgend, werden im Anschluss
verschiedene Arten von Vorgehensmodellen dargestellt [KONI12b]. Am Beispiel des
menschzentrierten Gestaltungsprozesses sollen aulerdem ausgewihlte Elemente vorge-

stellt werden, die im Rahmen der Entwicklung von interaktiven Systemen relevant sind.

2.7.1 Ubersicht
Es konnen eine Reihe von Vorgehensmodellen unterschieden werden, die in ihrer his-

torischen Entwicklung teilweise aufeinander aufbauen.

Sequentielle Modelle

Diese basieren zunichst darauf, dass festgelegte Schritte in einer bestimmten Reihen-
folge durchlaufen werden [GIET96]. Es werden keine Schritte wiederholt und sie enden
jeweils mit einem definierten Ergebnis, was der Qualitdtssicherung zugutekommt
[BUNSOS8]; andererseits konnen gemachte Fehler normalerweise nicht oder nur sehr
schwer riickgéngig gemacht werden [SPECO1]. Nutzer gehdren nicht oder nur am Ende
im Rahmen der finalen Evaluation, zum Projektteam [SAROO06]. Vertreter dieses Vor-
gehens sind Wasserfall-Modelle [VDI93] und das V-Modell zur Entwicklung von me-
chatronischen Systemen [VDI04].

Iterative Modelle

Diese Modelle verlassen diesen starren Rahmen und gehen zyklisch vor, das bedeutet,
dass zwar eine Reihenfolge der Schritte definiert wird, diese aber absichtlich mehrfach
durchlaufen werden, bis ein optimales Ergebnis erreicht wird [BUNSO08]. Dieses Vor-
gehen ist besonders fiir die Gestaltung von Oberflachen und Mensch-Maschine-Schnitt-
stellen geeignet, da es hier zu einer moglichst groen Anzahl an Evaluationen durch die
Nutzer kommen soll [SPECO01]. Ein Nachteil ist hier allerdings die schlechte zeitliche
und somit monetére Planbarkeit [SPECO01], auch wenn so natiirlich Kosten gespart wer-

den, wenn bereits frith Fehlentwicklungen erkannt werden konnen [JACKS80]. Beispiele
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fiir solche Vorgehen sind Spiralmodelle [BOEHS88], aber auch der PDCA-Zyklus, wie
er im KVP vom Typ C verwendet wird (vgl. Kap. 2.3.2.1).

Prototypische Modelle

Eine Weiterentwicklung von diesen sind Modelle, in denen Prototypen im Wechsel er-
stellt und evaluiert werden [BUNSO8]. Im Bereich der Softwareentwicklung beschreibt
ein Prototyp eine ,spezielle Ausprigung eines ablauffihigen Software-Systems*
[GIET96]. Dabei ist der Umfang des Prototypen stark von der Phase im Entwicklungs-
prozess abhédngig: Reichen am Anfang noch Prototypen basierend auf Stift und Papier,
,reifen” diese im Laufe des Projekts [KONI12b], [STAN14]. Dabei besteht allerdings
die Gefahr zu frith komplexe Prototypen zu entwickeln, die bei den Nutzern den Ein-
druck erwecken konnen, dass es nichts mehr zu evaluieren géibe, weil die Umsetzungs-
entscheidungen schon getroffen sind [GIET96]. Zu den Vertretern von prototypischen
Modelle gehoren Ansdtze aus dem Bereich der agilen Softwareentwicklung
[MEMMO7].

Nutzerfokussierte Modelle

Hier partizipieren die Nutzer wihrend der gesamten Entwicklungsphase [PESC87]. Ne-
ben den Probandenversuchen, bringen sich die Nutzer auch als Designer, Mitentscheider
und sogar Gestalter ein [ORTL93], [EASO95], [DRUI02]. Dies ist insbesondere dann
sinnvoll, wenn die technischen Umsetzer in einem komplexen Projekt nicht iiber die
notwendige Fachexpertise des Anwendungsgebietes verfiigen [KONI12a]. Weiterhin
relevant ist natiirlich die hohere Akzeptanz einer Losung bei den Nutzern, wenn diese
aktiv mitentwickelt haben [DAHMO06]. Auch hier gibt es bereits eine Reihe von Umset-
zungen dieser Vorgehensweise [FLOY97], [BRUDI11].

Erlebensfokussierte Modelle

Eine weitere Entwicklung bilden schlieBlich Modelle, in denen alle Projektbeteiligten
eine Problemstellung tatsichlich erleben sollen [KONI12b]. Im Vordergrund steht also
nicht das reine Design zum Beispiel einer Oberflidche, sondern die Beriicksichtigung der
Aktivitdten, die mit einer Softwarelosung durchgefiihrt werden sollen [NORMOS5]. Die-
ser Ansatz wird unter anderem in der Schule des ,,Design Thinkings* umgesetzt
[KONI12b].

Der menschzentrierte Gestaltungsprozess
Dieses nach DIN EN ISO 9241-210 normierte Modell nimmt eine Sonderrolle in der
Aufstellung ein, weil das Vorgehen Ansdtze aus verschiedenen Modellen vereint

[DIN10]. Menschzentriert bedeutet hier, dass nicht nur Nutzer, sondern alle
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»Stakeholder, die ein Anrecht, einen Anteil, einen Anspruch oder ein Interesse auf
ein bzw. an einem System oder an dessen Merkmalen haben, die ihren Erfordernis-
sen und Erwartungen entsprechen* [DIN10]

beriicksichtigt werden konnen. Die Norm wird durch insgesamt sechs Grundsitze defi-
niert, die die Grundlage der Aktivititen bilden [DIN10]:

» Die Gestaltung beruht auf einem umfassenden Verstindnis der Benutzer, Ar-
beitsaufgaben und Arbeitsumgebungen,

» die Benutzer sind wihrend der Gestaltung und Entwicklung einbezogen,

= das Verfeinern und Anpassen von Gestaltungslosungen wird fortlaufend auf der
Basis benutzerzentrierter Evaluierung vorangetrieben,

= der Prozess ist iterativ,

* Dbei der Gestaltung wird die gesamte User Experience beriicksichtigt und

» das Gestaltungsteam vereint fachiibergreifende Kenntnisse und Gesichtspunkte.

Die User Experience beschreibt dabei die Art und Weise wie Informationen dargestellt
und verarbeitet werden. Dies betrifft zum einen die funktionellen Fahigkeiten, aber auch
die Verarbeitungsleistung eines System [DIN10].

2.7.2 Ausgewihlte Elemente von Entwicklungsprozessmodellen

Im Folgenden sollen verschiedene Elemente zur Operationalisierung von Gestaltungs-
prozessen vorgestellt werden. Dabei bildet der menschzentrierte Gestaltungsprozess mit
seinen vier zentralen Phasen, die nach Bedarf iterativ wiederholt werden kénnen, den
Rahmen (vgl. Abb. 29).

2.7.2.1 Verstehen und Festlegen des Nutzungskontexts

Im Rahmen der Nutzungskontextanalyse miissen die Eigenschaften und Rahmenbedin-

gungen, die

= aus den Stakeholdern,
* den Zielen und Arbeitsaufgaben und

= der geplanten Einsatzumgebung

abgeleitet werden, beriicksichtigt werden. Im betrieblichen Kontext gehoren dazu bei-
spielsweise Kenntnisse, Fahigkeiten oder der Ausbildungsgrad. Bei den Zielen und Ar-
beitsaufgaben werden eine Definition der iiblichen Arbeitsinhalte und deren Kontext in
der Organisation aufgegriffen. Die Umgebung wird durch soziale Aspekte der Organi-
sationsstruktur, aber auch technische Rahmenbedingungen wie verwendete Software-

systeme oder Hardware bestimmt.
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Abb. 29: Phasen der menschzentrierten Gestaltung mit Anpassungen aus [DIN10]

2.7.2.2 Festlegen der Nutzungsanforderungen

Das Festlegen von Anforderungen kann — per Definition — zu Beginn nicht direkt voll-
stindig sein. Hier miissen moglichst alle Stakeholder einbezogen werden. Konflikte
zwischen unterschiedlichen Anforderungen miissen adressiert und durch Abwigung ge-
16st werden, wobei die Norm hier keine konkreten Methoden vorschlagt. Gebrauchlich
ist es allerdings die Anforderungen mit Hilfe eines Lastenhefts zu formulieren und die-
ses vor dem néchsten Schritt (vgl. Kap. 2.7.2.3) in ein technisches Pflichtenheft zu tiber-
tragen, welches zum Beispiel in einem Softwareprojekt von den Programmierern ge-
pflegt wird [TEICO8]. Wichtig ist, dass es hier zu einer regelmafligen Aktualisierung
kommt, falls sich in spiteren Schritten Anderungen an den Anforderungen ergeben soll-

ten.

2.7.2.3 Erarbeiten von Gestaltungslosungen zur Erfiillung der Nutzungsanforderungen

In dieser Phase werden Entwiirfe fiir die Softwarelosung erarbeitet. Wie bereits be-
schrieben, konnen diese Prototypen im Laufe des Projektes eine zunehmende Komple-
xitdt erreichen (vgl. Kap. 2.7.1) und durch verschiedene Dimensionen beschrieben wer-
den (vgl. Abb. 30).

Eine Dimension bildet die Unterscheidung nach dem verwendeten Medium (1): Einfa-
che Prototypen bestehen nur aus einem Storyboard, welches die geplante Funktion einer
Softwareldsung in statischen Abbildungen beschreibt. Ahnlich funktionieren auch Pa-
pier-Prototypen, bei denen je nach Interaktion des Nutzers Abbildungen durch einen

Menschen ausgetauscht werden. In einer Wizard-of-Oz-Simulation iibernimmt ein
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Mensch zusitzlich audiovisuelle Funktionen wie eine Sprachein- und -ausgabe. Voll-
standige Prototypen sind ebenfalls moglich [STRU11]. Unterscheidbar sind Prototypen
auch nach Orientierung (2); sie bilden ausgewéhlte Funktionen entweder im Detail (ver-
tikal), oder alle geplanten Funktionen nur oberflachlich ab (horizontal) [NIEL93]. Der
Grad der Fidelity (3) beschreibt wie dhnlich ein Prototyp bereits der finalen Losung ist;
hier gibt es eine gewisse Korrelation mit dem verwendeten Medium, da Storyboards und
Papier-Prototypen einer niedrigen Fidelity und vollstdndige Prototypen eher einer hohen
Fidelity entsprechen [MCCUO06], [STRU11]. Auch eine Unterscheidung nach dem Ein-
satzzweck (4) ist moglich. Mit experimentellen Prototypen werden nur ausgewéhlte
Tests gemacht und diese dann verworfen. Explorative Prototypen werden als Diskussi-
onsgrundlage und zu Prisentationszwecken von ausgewdéhlten Funktionen verwendet.
Nur evolutiondre Prototypen werden tatsichlich in jedem Schritt des Entwicklungspro-
zesses weiterentwickelt [HALLO1]. Die physische Umsetzung (5) kann aus einem

Hardware- oder Softwareprototypen bestehen, um jeweils unterschiedliche Elemente

wie die Software-Usability oder die Positionierung von Hardware-Buttons zu testen
[SCHN11].

Nr. Dimension Auspragung

Verwendetes Medium Storyboard- Wizard-of-Oz- | Vollstan-
Prasentation | Prototyp| Simulation dig

Orientierung Horizontal Vertikal

Grad der Fidelity Niedrig Gemischt Hoch

Einsatzzweck Experimentell Explorativ Evolutionar

Physische Umsetzung ESlOWElG Hardware

Abb. 30: Morphologie von Prototypen basierend auf [KONI12b]

Fiir die inhaltliche Gestaltung von Prototypen und Softwareldsungen kann sich an den
Grundsitzen der Dialoggestaltung nach DIN EN ISO 9241-110 orientiert werden
[DINO6]: So fordert die Aufgabenangemessenheit, dass alle Funktionen, die ein Benut-
zer benétigt, um die gestellten Aufgaben zu 16sen (vgl. Kap. 2.7.2.1), in einem Pro-
gramm abgebildet werden miissen. Die Selbstbeschreibungsfihigkeit definiert, dass ein
System den Nutzer jederzeit dariiber informiert muss, was es gerade tut und was von
dem Nutzer als nichste Eingabe erwartet wird. Im Rahmen der Steuerbarkeit muss ein
Nutzer die Moglichkeit haben, einen Prozess zu steuern und jederzeit ohne Datenverlust
zu unterbrechen. Die Erwartungskonformitdt legt fest, dass ein Nutzer zu keiner Zeit

von einer Softwarelosung ,,iiberrascht” werden darf; es muss also zu jeder Zeit festste-
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hen was als nichstes in der Software passiert. Kern der Fehlertoleranz bildet die Anfor-
derung, dass ein System so gestaltet sein muss, dass seine Funktionsweise auch beim
Auftritt eines noch unbekannten Fehlers gegeben ist und es nicht unkontrolliert ,,ab-
stiirzt”. Eine Softwareldsung soll auBerdem durch Einstellungen von den Nutzern an
thre Bediirfnisse angepasst werden konnen (/ndividualisierbarkeit). Die Lernforderlich-
keit beschreibt schlieBlich, dass ein System von einem Nutzer ohne fremde Hilfe oder
explizites Handbuch erschlossen werden kann und dieses dafiir Hilfestellungen bieten

soll.

2.7.2.4 Evaluieren von Gestaltungslosungen anhand der Anforderungen

In der letzten Phase erfolgt die Evaluierung der bis hierhin erarbeiteten Losung. Neben
der Frage nach der Funktionserfiillung einer Losung, werden hier vor allem Usability-
Tests durchgefiihrt. Der Begriff beschreibt nach DIN EN ISO 9241-11 das AusmaB,

in dem ein System [...] durch bestimmte Benutzer in einem bestimmten Nutzungs-
kontext genutzt werden [kann], um festgelegte Ziele effektiv, effizient und zufrie-
denstellend zu erreichen [DIN18].

Abhingig von der Phase und dem Reifegrad des Prototypen konnen unterschiedliche
Methoden zur Evaluierung eingesetzt werden. Hierbei konnen unter anderem die oben
beschriebenen Gestaltungsgrundsitze in Form von Fragebogen und Checklisten als
Messinstrumente herangezogen werden. In der Literatur sind dazu eine Reihe von stan-
dardisierten Dokumenten bekannt, die bereits mehrfach erprobt sind [SAROO06]. Diese
unterscheiden sich vor allem in ihrem Aufbau und der konkreten Fragestellung. So er-
hebt der ErgoNorm-Benutzerfragebogen der DEUTSCHEN AKKREDITIERUNGSSTELLE
(DAKKS) rein qualitativ Probleme bei einer Software [DEUT10]. Dem hingegen weist
zum Beispiel die Befragung mit Hilfe der ISONORM 9241/110 eine mehrstufige Be-
wertungsskala auf und kann daher auch fiir die statistische Auswertung verwendet wer-
den [PRUM93].

Insgesamt sind sowohl Untersuchungen im Labor, als auch im Feld unter Einbeziehung
von Experten oder allen Nutzern moglich. Mit Hilfe einer Expertenbefragung zu einem
frithen Zeitpunkt konnen Ressourcen fiir die Entwicklung gespart werden, wofiir sich
beispielsweise ein Expert Cognitive Walkthrough Usability Test [SHNEO5] eignet. In
diesem werden Szenarien — also Arbeitsaufgaben in einem bestimmten Kontext — defi-
niert, die die Experten aus Sicht eines Nutzers durchlaufen sollen. Zur Erstellung der
Szenarien konnen zum einen Téatigkeitsanalysen, aber vorgegebene Arbeitsanweisungen
verwendet werden [KONI12b].

Feldversuche mit echten Nutzern werden bei Langzeitbeobachtungen eingesetzt. Hier



64 2 Grundlagen und Stand der Forschung

werden Datenerhebungsmethoden aus der qualitativen Sozialforschung wie Befragun-
gen oder Beobachtungen verwendet [DORI16b].

2.8 Fazit und Handlungsbedarf

Mit Hilfe der Austiithrungen der vorherigen Kapitel sollen nun die eingangs aufgestell-
ten Forschungsfragen (vgl. Kap. 1.2) beantwortet werden, um darauf aufbauend den

Forschungsbedarf zu formulieren:

1. Welche KVP-Ansdtze sind in der Literatur und Praxis bekannt, wie entwickeln
diese Ansditze Unternehmen zielgerichtet weiter und wie wird die Rolle des Men-

schen in diesen beriicksichtigt?

Wie Kap. 2.3.4 zusammenfassend zeigt, adressieren die unterschiedlichen KVP-An-
sdtze verschiedene Fragestellungen im Unternehmen. Wohingegen der Typ A und B vor
allem auf kurzfristige Erfolge und Reagieren auf Abweichungen abzielen, verfolgt
Typ C ein strategisches Ziel. AuBBerdem adressiert nur dieser Ansatz die Rolle des Men-
schen und weist den Beschiftigten jeweils eine explizite Aufgabe und die Moglichkeit
zur (Kompetenz-) Entwicklung zu; dieser Aspekt findet in den KVP-Typen A und B nur
zufillig und ungeplant statt. Durch den strategischen und organisationalen Ansatz des
Typ C KVP ist diese Weiterentwicklung dauerhaft gegeben, was besonders fiir die Rolle

der Fithrungskraft in einem Unternehmen von Relevanz ist.

2. Mit welchen konkreten Problemen sind Unternehmen in der praktischen Anwen-
dung des KVP konfrontiert?

In Unternehmen treten eine Reihe von Problemen im Umgang mit KVP-Systemen auf.
Aus der Gliederung der Probleme aus Kap. 2.4.2 lisst sich ableiten, dass bei der Adres-
sierung der Probleme in einem digitalen KVP-System zum einen das technische System
an sich, aber auch die Einbettung des Systems in die Organisation und die Beriicksich-
tigung der Anforderungen der Menschen beachtet werden muss. Dies ist allerdings kein
Argument gegen die digitale Unterstiitzung des KVP, sondern bietet im Gegenteil eine
Reihe von Potentialen zum zielgerichteten Einsatz ebendieser, wenn die Verzahnung
zwischen Mensch und technischem System schon wihrend der Gestaltungsphase be-
riicksichtigt wird.

Zur Losung der aufgefiihrten Probleme sind nicht alle KVP-Ansitze gleich gut geeignet.
So ist besonders der KVP vom Typ C prédestiniert eine Reihe von Problemen wie bei-

spielsweise P2 (fehlende Routinen) und P10 (fehlende Zielsetzung) zu l6sen, weil die
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Elemente der Beschiftigtenentwicklung mit Routinen und die Zielvorgabe inhérente
Merkmale dieses KVP Ansatzes sind.

3. Kann das Instrument des KVP — wie andere Instrumente der schlanken Produk-

tion — digitalisiert werden und existieren bereits Ansdtze zur Digitalisierung des
KVP in Theorie und Praxis?

Eine Reihe von IT-Systemen bieten Potentiale zur Unterstiitzung eines KVP-Systems
(vgl. Kap. 2.5.3). So ist es in der Literatur unumstritten, dass durch digitale Systeme die
Effizienz eines Unternehmens in Bezug auf die Durchfithrung von Prozessen, Verarbei-
tung von Daten und der Austausch von Informationen verbessert werden kann [LOO13].
Andererseits besteht die Gefahr, dass sich Beschiftigte ,,blindlings* auf digitale Daten
verlassen und dabei eine Entfremdung zu den eigenen Arbeitsprozessen stattfindet
[KAGE13] oder bestimmte Problemlosungsansitze ver- bzw. nicht erlernt werden
[SANDI15]%%,

Wie Kap. 2.6.1 zeigt, werden in aktuellen Forschungsansitzen vor allem zeitliche und
organisatorische Potentiale im KVP erschlossen, indem die aufwendigen Experimente
und Versuche — das Hinterfragen einer moglichen Losung im KVP — substituiert oder
nur deren potentielle Umsetzung simuliert werden. Die Frage bleibt allerdings wie hoch
diese (zeitlichen) Einsparungen tatsidchlich ausfallen, da alle Autoren den hohen Auf-
wand fiir die Erstellung der virtuellen KVP-Umgebungen bzw. Simulationsmodelle kri-
tisieren [AURIO09], [OLIV16], [GONG17]. Reine Ansitze zum verbesserten Datenspei-
chern und -wiederfinden stellen zwar eine grundsétzliche Verbesserung fiir den KVP
dar, adressieren aber nur einzelne Elemente aus diesem.

Der Uberblick iiber Losungen am Markt (vgl. Kap. 2.6.2) zeigt, dass ein sehr groBer
Anteil der Losungen den KVP vom Typ A und B abbildet, es bisher aber noch kein Tool
gibt, das alle Elemente des KVP vom Typ C abdeckt. Bestimmte Elemente wie die Un-
terstiitzung des Coachingprozesses fehlen bei allen Losungen; es ist fraglich, ob die
Probleme im KVP mit diesen zu 16sen sind, besonders da ein groBer Teil der Probleme

im menschlichen und organisatorischen Bereich angesiedelt sind (vgl. Tab. 1, S. 43).

38 Diese Gefahr wurde bereits 1983 von BAINBRIDGE als ,,Ironies of Automation® beschrieben: Ein
Operator verliert in einem zuverldssigen, automatisierten System — mangels Training — die Fahigkeit
dieses System zu bedienen und zu warten [BAINS3].
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4. Welches systematische Vorgehen eignet sich fiir die Entwicklung einer digitalen
KVP-Methodik?

Die vorgestellten Entwicklungsprozesse weisen jeweils spezifische Eigenschaften auf,
die in der vorliegenden Situation der digitalen KVP-Methodik ihre Berechtigung haben.
So miissen in einer KVP-Methodik-Entwicklung zunéchst die zukiinftigen Nutzergrup-
pen der digitalen KVP-Methodik beriicksichtigt werden. Da noch nicht bekannt ist, was
deren Aufgaben in der digitalen KVP-Methodik sein werden, sollen diese in kleinzykli-
schen Entwicklungsschritten eingebunden werden. Hinzu kommen allerdings weitere
Statusgruppen wie weitere Beschiftigte in der Produktion, Programmierer und Experten
aus der Theorie und Praxis fiir das Thema KVP. Deren Fachwissen soll zwar in der
Entwicklung beriicksichtigt werden, sie gehoren allerdings nicht zwangslaufig zu den
priméren Nutzern der Methodik.

Aus diesem Grund sind klassische — im Ingenieursbereich verbreitete — Modelle wie das
V-Modell fiir die Entwicklung der Methodik nicht geeignet, sondern es muss ein Vor-

gehensmodell gewihlt werden, welches

= ein iteratives Vorgehen beriicksichtigt,
= Prototypen mit unterschiedlichen Reifegraden einsetzt und

» die unterschiedlichen Akteure im Rahmen der Entwicklung beriicksichtigt.

Diese Anforderungen werden vor allem vom menschzentrierten Vorgehen nach
DIN EN ISO 9241-210 [DIN10][DIN10] erfiillt, welches daher den entwicklungstech-
nischen Rahmen fiir die Erstellung einer digitalen KVP-Methodik bilden soll.

5. Koénnen die in Frage 2 aufgezeigten Probleme durch eine digitale KVP-Methodik

gelost werden?

Es ldsst sich zusammenfassend sagen, dass der Einsatz einer digitalen KVP-Methodik
einen Mehrwert gegentiber analogen Ansdtzen bilden kann. Ausgangspunkt dieser Me-
thodik soll der KVP vom Typ C bilden, da dieser am besten geeignet scheint, die iden-
tifizierten Probleme zu 16sen. In den bestehenden Forschungsansitzen und Losungen
kann allerdings keine zufriedenstellende digitale Umsetzung des KVP vom Typ C iden-
tifiziert werden.

In den folgenden Kapiteln dieser Arbeit soll daher zunichst die Entwicklung der Me-
thodik mit Hilfe des menschzentrierten Gestaltungsprozesses vorgenommen werden,

um die obige Forschungsfrage im Anschluss adressieren zu konnen.
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3 Zielsetzung und Forschungskonzeption

Im Folgenden sollen die fiir den weiteren Verlauf der Arbeit relevante Zielsetzung und
zugehorige Hypothesen gebildet werden. Aullerdem wird die Forschungskonzeption der

Arbeit vorgestellt.

3.1 Zielsetzung und Hypothesen

Aus dem im vorherigen Kapitel formulierten Forschungsdesiderat ldsst sich das weitere

Forschungsziel ableiten:

Ziel ist die menschzentrierte Entwicklung einer digitalen KVP-Methodik zur Lésung von
aktuellen Problemen in der betrieblichen Anwendung des kontinuierlichen Verbesse-

rungsprozesses.

Die methodische Zentrierung auf den Menschen ist dabei besonders wichtig. Dies wird
erreicht durch die Beriicksichtigung der in Kap. 2.7.2.3 vorgestellten Elemente der Di-
aloggestaltung. Erste Haupthypothese (H) fiir die Entwicklung der Methodik lautet da-

her:

HI1:  Die entwickelte digitale KVP-Methodik erfiillt die Grundsdtze der Dialogge-
staltung nach DIN EN ISO 9241-110.

Zur abschliefenden Beantwortung der fiinften Forschungsfrage konnen zwei Haupthy-
pothesen abgeleitet werden, die im weiteren Verlauf der Arbeit aufgegriffen werden sol-
len. So soll zum einen tliberpriift werden, ob die digitale KVP-Methodik die in Kap. 2.4
identifizierten Probleme im KVP 16st oder zumindest deren Auswirkung gegeniiber bis-

herigen KVP-Ansétzen vermindern kann:

H2:  Die aktuellen Probleme in der Anwendung des KVP werden mit der digitalen
KVP-Methodik vermindert oder vollstindig gelost.

Jedes Problem wird dazu in ein oder mehrere Teilhypothesen iiberfiihrt (vgl. An-
hang A.1). Des Weiteren soll im Laufe der Arbeit untersucht werden, ob der Losungs-

grad der Probleme von den KVP-Vorerfahrungen der Nutzer abhéngig ist:

H3:  Die Bewertung der digitalen KVP-Methodik Systeme ist unabhdngig von den
Vorerfahrungen die Nutzer mit dem KVP haben.

Fiir die Haupthypothese H3 werden keinen weiteren Teilhypothesen benotigt, sondern
die Teilhypothesen von H2 sollen hierfiir getrennt nach Nutzern mit KVP Vorerfahrung
und ohne Vorerfahrung ausgewertet werden.
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3.2 Forschungskonzeption

Die Forschungskonzeption der Arbeit teilt sich in zwei Phasen auf (vgl. Abb. 31). Dabei
basiert die Methodikentwicklung sowohl auf den Elementen vom KVP Typ C (vgl.
Kap. 2.3.4), als auch Digitalisierungselementen, die zur Verbesserung bzw. Unterstiit-
zung der KVP-Elemente beitragen konnen (vgl. Kap. 2.5.3).

Die einzelnen KVP-Elemente bilden zusammen mit den menschlichen Akteuren und
der Einsatzumgebung ein soziotechnisches System, in welchem sich einzelne identifi-
zierte Probleme (vgl. Kap. 2.4) nicht direkt in Anforderungen fiir eine neue Methodik
iibersetzen lassen. Nichts desto trotz sind die Probleme allerdings dazu geeignet, den
Erfolg der Methodikentwicklung zu validieren, in dem die beschriebenen Probleme ver-
mindert oder komplett beseitigt werden kdnnen. Um einen direkten Vergleich zu ermog-
lichen, wird daher im Rahmen der Validierung die digitale Methodik mit einem analo-

gen KVP Ansatz vom Typ C verglichen.

KVP vom Typ C als Vergleichssystem

Probleme in bestehenden KVP-Systemen

KVP-Elemente des KVP Typ C

Digitalisierungselemente

Entwicklung Evaluierung und Validierung
der Methodik der Methodik

Kap. 4 Kap. 5

Abb. 31: Forschungskonzeption zur Entwicklung der digitalen KVP-Methodik
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4 Menschzentrierte Entwicklung der digitalen KVP-Methodik

Im Folgenden sollen nun die Schritte zur Entwicklung der digitalen KVP-Methodik
durchlaufen werden. Diese wird anhand des menschzentrierten Entwicklungsansatzes
nach der DIN EN ISO 9241-210 [DIN10] in mehreren iterativen Schleifen entwickelt,
wozu eine Reihe von Szenarien-Nutzerstudien mit Entwicklungspassagen kombiniert
werden. Da die Norm selber keine Methoden zur Ausgestaltung der zentralen Phasen
vorgibt, miissen diese fiir die Operationalisierung der Norm definiert werden, was im

folgenden Kapitel vorgestellt wird.

4.1 Konkretisierung der menschzentrierten Entwicklung

Die zentralen Phasen des ausgewdéhlten Entwicklungsansatzes werden in Abb. 32 dar-
gestellt [DINO06]. Der Gesamtprozess wird anhand der Nassi-Schneidermann-Darstel-
lung erlautert, welche in der Norm DIN 66261 standardisiert wird [DIN85]. Dabei han-
delt es sich um einen Diagrammtyp zur strukturierten Darstellung von Ablaufplinen,
der darauf basiert, dass diese Abldufe in mehrere standardisierte Elemente wie Anwei-
sungen, Entscheidungen oder Schleifen aufgeteilt und ineinander verschachtelt werden
konnen.

Nach den bereits in Kap. 2.3.4 erarbeiteten KVP-Elementen und der Bestimmung von
potentiellen Digitalisierungselementen fiir den KVP in Kap. 2.5.3, miissen nun im
ndchsten Schritt die inhaltlichen Anforderungen an das zu entwickelnde digitale KVP
System definiert werden. Diese werden mit Hilfe einer Delphi-Studie unter Einbezie-
hung von KVP-Experten entwickelt. Dabei wird {iberpriift welches Digitalisierungsele-
ment ein KVP-Element sinnvoll verbessern bzw. unterstiitzen kann [HAMB17]. Die
Delphi-Studie wird so lange wiederholt, bis die Einschitzungen der Experten deckungs-
gleich sind. Die gefundenen KVP-Digitalisierungs-Paare werden anschliefend beziig-
lich ihres Softwareentwicklungsaufwandes bewertet, wobei hier der Ansatz des Breit-
band-Delphi in Kombination mit der Methode des Planning Poker zum Einsatz kom-
men [BOEH84], [GRENO02]. Zur Beantwortung der Frage welche Elemente die digitale
KVP-Methodik bei einem maximal zu leistenden Implementierungsaufwand beinhalten
soll, werden beide Bewertungen (Nutzen der KVP-Digitalisierungs-Paare und Auf-
wandsabschitzung der Implementierung) in ein Knapsack Problem®® (KP) [KELL04]
iiberfiihrt, um daraus Anforderungen fiir das Lastenheft ableiten zu konnen.

% Im Deutschen wird dieses auch als Rucksackproblem bezeichnet. In der Literatur hat sich allerdings
der englische Begriff etabliert [MART90], [KELLO04].
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Abweichungen der Einschatzung Festlegen der
Solange die Experteneinschatzungen nicht Nutzungs- 4.3

deckungsgleich sind anforderungen

Erfassung des Implementierungs-aufwands

Knapsack-Optimierung der Anforderungen
und Aufwande

Erstellung eines Lastenhefts

Entwicklung eines Gestaltungsmodells

Ubertragung des Gestaltungsmodells in einen
Prototypen

Durchfiihrung von Nutzerstudien mit dem
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Ubertragung des Prototypen in das digitale KVP- einer Gestalt-
Board ungslésung
Durchfuhrung von Nutzerstudien mit dem digitalen
KVP-Board

Solange die Nutzer die an sie gestellten Aufgaben
nicht I6sen kdnnen/ Verbesserungspotentiale finden

Fazit der Entwicklung der Methodik und finales Pflichenheft

p—

Abb. 32: Ablauf der Methodikentwicklung und Kapitel der Arbeit nach [DIN10]

Zusammen mit den Rahmenbedingungen der Einsatzumgebung, kdnnen daraus im An-
schluss Anforderungen in Form eines Lastenheftes entwickelt werden. Der gesamte Ab-
lauf der digitalen KVP-Methodik wird in Form eines BPMN 2.0-Modells (Business Pro-
cess Model and Notation) dargestellt [ISO13].

Basierend darauf wird ein erster nicht-funktionaler Prototyp entwickelt, an dem mit ver-
schiedenen Benutzerinnen und Benutzern (n = 3) Szenarien-Nutzerstudien durchge-
fiihrt werden konnen. Wenn Aufgaben aus diesen Studien von den Teilnehmenden (TN)
nicht gelost werden konnen oder Verbesserungspotentiale identifiziert werden, tritt hier
eine entsprechende Iteration der vorhergehenden Schritte auf.
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Im letzten Schritt wird die KVP-Methodik durch die Programmierung eines digitalen
KVP-Boards funktionalisiert, wobei hier das Fullstack-Webframework* RUBY ON
RAILS (ROR) zum Einsatz kommt [ROR19a]. Hier wird in einer Szenario-Nutzerstudie
(n = 6) das nun funktionale System mehrfach evaluiert. Die finale Validierung und Be-
handlung der in Kap. 3 aufgestellten Hypothesen wird im Anschluss in Kapitel 5 durch-
gefiihrt. Wie dargestellt, handelt es sich bei dem Vorgehen um ein gesamtheitlich itera-
tives Vorgehen, bei dem auch in spiten Schritten noch einmal zur Ausgangssituation
zuriickgekehrt werden kann, wenn die Nutzer Verbesserungspotentiale identifizieren

und diese wieder in die Entwicklung einflieBen sollen.

4.2 Verstehen und Festlegen des Nutzungskontextes der Einsatzumgebung

In diesem Kapitel werden die Anforderungen (L) an die digitale KVP-Methodik in Form
eines Lastenheftes definiert, die aus dem Nutzungskontext der KVP-Methodik stam-
men. Der bereits vorgestellte MTO-Ansatz dient hier zur systematischen ErschlieBung
des Kontextes. Die Anforderungen werden dabei jeweils am Ende eines Abschnitts zu-

sammengefasst.

4.2.1 Mensch und Organisation

Den organisationalen Rahmen bildet das Konzept des KVP vom Typ C. Wie Abb. 33
zeigt, fokussiert ein digitales KVP-System dabei die direkte Produktionsumgebung und
seine Akteure. Dies bedeutet konkret, dass fiir die verschiedenen Nutzerrollen die Daten
zielgruppengerecht aufbereitet werden miissen [SPEC09]. Durch die Einheitlichkeit des
Layouts muss aullerdem sichergestellt werden, dass das System von seinen Benutzern
als gesamtheitliches System erkannt und somit die hierarchieiibergreifende Zusammen-
arbeit gewihrleistet ist.

Die beiden zentralen Rollen im KVP des Typs C bilden Coach und Coachee. Der Coach
bildet die direkte disziplinarische Fiihrungskraft und coacht den Coachee in Form des
Prozesscoaching (vgl. Kap. 2.3.1.5). Der Coach ist fiir den Produktionsbereich eines
Werkes verantwortlich und ist so regelméfig vor Ort auf dem Shopfloor, um die Losung
komplexer Probleme zu koordinieren und Schnittstellenfunktionen wie Instandhaltung
oder Arbeitsvorbereitung zu beauftragen.

Im Gegensatz dazu arbeiten Coachees ausschlieBlich auf dem Shopfloor; sie sind oft-

%" Bei einem Fullstack-Webframework wird die Bedienoberfliche (Frontend) und die zugehérige Da-
tenverarbeitung und -speicherung (Backend) von einem gesamtheitlichen Programmiergeriist
(Framework) zur Verfiigung gestellt [COPE17].
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mals die fachlichen Fiihrungskrifte der Teammitglieder, die im KVP nur eine unterstiit-
zende Rolle einnehmen und entsprechend keine direkte Interaktion mit der KVP-Me-
thodik aufweisen [HAMBI15a]. Aulerdem sind die Coachees im Gegensatz zu den
Teammitgliedern nicht die komplette Schichtdauer in Linientétigkeiten eingebunden,
sondern iibernehmen Unterstiitzungsaufgaben wie die angesprochene Verbesserung von
Prozessen, erste Eskalationsebene bei Defekten in der Produktion, Versorgung der Linie
mit Material bei Logistikproblemen und weitere Sonderaufgaben; zusammengefasst ha-
ben sie das Ziel, die Rahmenbedingungen zu schaffen, damit die Teammitglieder die

geplante Ausbringung von Gutteilen erbringen kénnen [LIKEO6].

Top Management
P gemen Technische Leitung
Wertstrom-
Management (Produktions-) Meister
Coach / Team-/ Gruppenleiter
Coachee / / \ Hancho Schichtfiihrung
|
Team-/ Gruppensprecher Vorarbeiter
Teammitgliey / \
3 I
’ \{_ ’ . .
. @@ O &> NS ,§qu Q‘,’«'\Qf $ Facharbeiter Produktionshelfer
S P P TS L
P ¥V & T O
O NGy A S
2 Q Q&

Abb. 33: Systemgrenzen und Rollen in der digitalen KVP-Methodik basierend auf
[BULLO09], [ABEL12b], [ABEL13]

Die dritte Ebene im KVP bildet das Wertstrom-Management. Diese Rollendefinition
deckt den gesamten hierarchischen Bereich vom Coach bis zur Unternehmensfiihrung
ab; sie ist wiederum disziplinarische Fiihrungskraft der Coaches und verantwortet somit
die gesamte Produktion inkl. der produktionsnahen Bereiche wie Logistik, Planung, Ar-
beitsvorbereitung (AV) und Instandhaltung. Die Rolle im KVP ist rein strategischer Na-
tur; auf Grund der Wertstromverantwortung obliegt es der Rolle {ibergreifende Verbes-
serungsziele fiir den gesamten Wertstrom zu definieren. Abhéngig von der Grof3e und
Struktur eines Unternehmens haben die Rollen ihre Entsprechung in jeweils einer oder
mehreren hierarchischen Positionen und Stellenbeschreibungen [CACHI15]; Abb. 33
zeigt die Rollen in der Ubersicht und eine Auswahl an gebriuchlichen Stellenbezeich-

nungen in produzierenden Unternehmen. Eine weitere unterstiitzende Funktion bildet
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die Geschiftsfiihrungsebene, deren Aufgabe im Initiieren des Zielentwicklungsprozes-
ses liegt, sodass konkrete Ziele fiir den KVP in Zielzustinde iibergeben werden konnen.
Die digitale KVP-Methodik und die Umsetzung im KVP-Board muss als technisches
System vor allem an den Beschiftigten ausgerichtet sein und sie bei ihrer Arbeit in der
Produktion unterstiitzen [LIKEO06]. Dies bedeutet, dass jeder Nutzer des Systems einen
individuellen Zugang benétigt, um eine entsprechende Rollenzuordnung zu ermégli-
chen (vgl. Tab. 4).

Tab. 4: Zusammenfassung der Anforderungen L1 und L2

Nr. L1

Name Nutzerrollen

Zusammenfassung = Drei zentrale KVP-Rollen mit folgenden Aufgaben:
o Wertstrom-Management: Definition von strategischen
Zielen fur den KVP
o Coach: Definition von Zielzustanden und Unterstut-
zung im KVP
o Coachee: Durchfihren von Verbesserungen im KVP
= Personelle Zuordnung von Wertstrom-Management, Coa-
ches und Coachees
= Jeder Benutzer verfugt Uber einen eigenen Zugang

Nr. L2

Name Oberflachengestaltung

Zusammenfassung = Einheitliches und ubersichtliches Layout
= Individuelle Datendarstellung fur die verschiedenen Rollen

4.2.2 Technik

Im Bereich Technik miissen allgemeine und spezifische Anforderungen von Produkti-
onsumgebungen beriicksichtigt werden. Zwar soll die Methodik generell ihre Anwen-
dung in der diskreten Produktion finden. Da die initiale Validierung im Umfeld der Pro-
zesslernfabrik CENTER FUR INDUSTRIELLE PRODUKTIVITAT (CIP) erfolgt, dienen die
spezifischen Rahmenbedingungen der Lernfabrik als Ausgangsbasis.

Bei der CIP handelt es sich um eine 2007 gegriindete Aus- und Weiterbildungseinrich-
tung auf dem Campus der TECHNISCHEN UNIVERSITAT DARMSTADT (TUD). Auf etwa
500gm wird ein kompletter Produktionswertstrom zur Fertigung eines Pneumatikzylin-
ders in mehreren Varianten abgebildet. Dazu werden alle dafiir notwendigen Produkti-

onsschritte wie zerspanende Fertigung, Qualitdtskontrolle und Montage abgebildet [A-



74 4 Menschzentrierte Entwicklung der digitalen KVP-Methodik

BEL19]. Dariiber hinaus dient die Lernfabrik als Vorlage fiir den Aufbau weiterer Lern-
fabriken im inner- und auBereuropdischen Ausland [ENKE17]. Urspriinglich als Ler-
numgebung fiir die Methoden der schlanken Produktion konzipiert und eingesetzt [A-
BELO7], wurde die Lernfabrik ab 2014 im Rahmen mehrerer Forschungsprojekte zu
einer EFFIZIENTEN FABRIK 4.0 weiterentwickelt [ABEL15] und bildet den Kern des
MITTELSTAND 4.0-KOMPETENZZENTRUM DARMSTADT [IHK19].
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c) Bauteil als Informationstrager — Datenbank d) Flexibles Werkerassistenzsystem
Abb. 34: Verschiedene Anwendungsfille des zentralen Prozessleitsystems der CIP

So konnen mit Hilfe einer zentralen Datenplattform die gefertigten Bauteile als Infor-
mationstridger dienen (vgl. Abb. 34a); mit deren Hilfe konnen Rohlagerbestinde und
Prozesseigenschaften an den einzelnen Prozessschritten wie Sédge-, Fréds-, Dreh- und
Montageprozess digital verarbeitet werden (vgl. Abb. 34b) [ABEL15]. Dies wird mit
dem Prozessleitsystem B&R APROL realisiert (vgl. Abb. 34c) [B&R19]. Darauf basie-
rend sind weitere Anwendungsféllen moglich, bis hin zur Verarbeitung der Daten fiir
ein Werkerassistenzsystem (vgl. Abb. 34d) [WANK16].

Wie in anderen produzierenden Unternehmen, kommen auch in der Lernfabrik eine
Reihe von mobilen und stationédren IT-Gerédten zum Einsatz, um den Zugriff auf digitale
Daten zu realisieren. Wie Tab. 5 zeigt, weisen die Gerdte dabei eine Vielzahl an Einga-

bemdoglichkeiten und Plattformen auf, was den Einsatz eines Plattformiibergreifenden
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Systems fiir die digitale KVP-Methodik notwendig macht. Unterschiedliche Bild-
schirmgrofen und damit Auflosungen bedingen wiederum ein responsive Design, also
die ,,Reaktion auf die hardwaretechnischen Rahmenbedingungen und optimale Anpas-
sung der Darstellung auf das Endgerit (vgl. Tab. 6) [NEBE13].

Tab. 5: In der CiP zum Einsatz kommende I'T-Geriite

Gerateart Eingabe Plattform  BildschirmgroRe
Stationarer PC Maus und Tastatur ~ Windows 23 Zoll
Stationarer PC Touch Windows 23 Zoll
Interaktives Whiteboard Touch Windows 65 Zoll
Smartphone Touch Android ca. 6 Zoll
Tabletcomputer Touch und Tastatur Windows ca. 10 Zoll

Tab. 6: Zusammenfassung der Anforderung L3

Nr. L3

Name System-Zugriff

Zusammenfas- = Zugriff auf das System ist Gerateunabhangig

sung = Als IT-System in der Produktion steht das Prozessleitsys-

tem B&R APROL zur Verfugung

4.3 Festlegen der Nutzungsanforderungen

In diesem Abschnitt sollen die funktionalen Anforderungen an die Methodik erarbeitet
werden. Das Vorgehen wird inklusive der verwendeten Indizes in Abb. 35 dargestellt.
Den Kern bildet eine Delphi-Studie mit KVP-Experten aus produzierenden Unterneh-
men des Automobil- und generellen Maschinenbaus.

Die Delphi-Methode wurde in den 1950er Jahren von der RAND CORPORATION entwi-
ckelt, um zusammen mit Instrumenten wie der Szenariotechnik, unterschiedliche Exper-
tenmeinungen liber zukiinftige militarische Entwicklungen im kalten Krieg zu sammeln
und strukturiert aufzubereiten [DREW10]. Aktuell wird sie unter anderem im Bereich
der Betriebswirtschaftslehre, Gesundheits- und Pflegewissenschaft verwendet
[NIED18] und bildet das populdrste Verfahren [ABLA16], ,,to obtain the most reliable
consensus of opinion of a group of experts [...] by a series of intensive questionnaires
interspersed with controlled feedback® [DALK®63]. Kern einer solchen Studie bildet so-
mit das Sammeln von Experteneinschitzungen, das Konsolidieren der Ergebnisse und

anschlieBende Zuriickspielen an die Experten, mit dem Auftrag besonders kontroverse
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Positionen zu erkldren, um einen Konsens zu generieren. Aus mehreren Befragungsrun-
den entsteht so ein kollektives Bild des Untersuchungsgegenstandes [GAUS(09]. Auf
diese Weise soll der Nutzen der KVP-Digitalisierungs-Paare zahlenméBig definiert wer-

den.

KVP-Digitalisierungs-Matrix M.,

\/ ./

Erfassung des Nutzens der Erfassung des Implementierungs-

Anforderungen p; ; mit Delphi-Studie aufwande w; ; und v; mit Breitband-Delphi
| |

| 1
Nutzenmatrix  Implementierungs-  _ Aufwandsmatrix
Mprofit : kapaZItat C : Mweight
I
I |
A 4 + A4

Implementierungsmatrix M, durch
Losung von Knapsack-Problem

Abb. 35: Ablauf Definition von funktionalen Anforderungen und verwendete Symbole

Gepaart wird der Ansatz mit der weiterhin auf Gruppenkonsens basierenden Weiterent-
wicklung der Methode, dem Breitband-Delphi. Damit wird der Entwicklungsaufwand
fiir die Implementierung der von den Experten als sinnvoll erachteten KVP-Funktionen
abgeschitzt. Im Gegensatz zum reinen Delphi-Ansatz, kennen sich die Experten hier
und kommen im Rahmen einer ,,Schitzklausur* zusammen [NIED18]. Die Abschitzung
erfolgt zahlenbasierend, wobei der auf Konsens beruhende Grundgedanke bleibt
[GANDI14]. Durch Beriicksichtigen der Elemente des Planning Poker, welches wiede-
rum auf dem Breitband-Delphi autbaut, wird der Prozess weiter formalisiert [GRENO02].
Obwohl nicht zwingend im Planning Poker vorgesehen, werden in der Praxis oftmals
keine reinen Zeitabschdtzungen vorgenommen, sondern Aufwénde nach ihrem Schwie-
rigkeitsgrad definiert; zur Bewertung kommen die einheitenlosen Zahlen 1, 2, 3, 5, 8§,
13, 20, 40 und 80 zum Einsatz, die sich an der Fibonacci-Folge orientieren. Mit dieser
Konvention soll der Tatsache Rechnung getragen werden, dass sich groBe Aufwénde
nur schwer exakt abschétzen lassen und daher eine lineare Skala nicht sinnvoll erscheint
[COHNI12].

Fiir die Umsetzung der Anforderungen an die KVP-Methodik steht eine definierte Im-
plementierungskapazitit C zur Verfligung. Zur Auswahl der Anforderungen miissen der
Nutzen und der Aufwand der Anforderungen zueinander ins Verhéltnis gesetzt und pri-

orisiert werden. Dies geschieht mit Hilfe eines Knapsack Problems (KP). Dabei handelt
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es sich um ein NP-vollstidndiges Problem*' der Kombinatorik, das in einer Vielzahl von
Entscheidungssituationen auftritt [KELLO04]. Das Ziel eines KP ist es, durch geschickte
Auswahl der zur Verfligung stehenden Elemente maximalen Nutzen zu generieren. Da-
bei besitzen die Elemente allerdings jeweils ein Gewicht. Durch Vorgabe einer maximal
erlaubten Gesamtkapazitit entsteht nun das Problem, dass entschieden werden muss,
welches Element beriicksichtigt werden soll und welches nicht. In der Grundversion des
KP besteht dabei zwischen dem spezifischen Nutzen und Gewicht eines Elements kein
Zusammenhang. Dies ist auch hier der Fall. Zur Losung des KP wird ein Algorithmus
entwickelt, der die entsprechenden KVP-Digitalisierungs-Paare fiir die weitere Verwen-

dung auswihlt. Diese finden ebenfalls Eingang in das Lastenheft.

4.3.1 Erfassung von Anforderungen
Die zugrunde liegende Delphi-Studie teilt sich auf in die in Abb. 36 gezeigten Schritte,

wobei je nach Bedarf an zwei Stellen Schleifen durchlaufen werden konnen:

|—_> 1 Entwicklung des Fragebogens
2 Durchfuhrung einer Vorstudie

3 Durchflhrung der ersten Befragungsrunde

Jeweils bei Bedarf

|—_> 4 Auswertung durch das Forschungsteam
5 Durchfuhrung der nachsten Befragungsrunde

6 Finale Auswertung durch das Forschungsteam
Abb. 36: Ablauf der Delphi-Studie basierend auf [GAUS09], [DREW10], [NIED18]

Dem folgend wird im ersten Schritt zunédchst ein Fragebogen entwickelt. Dieser besteht
aus einer Bewertungsmatrix M,,,, € Z**? in der die Digitalisierungselemente in Zeilen
entlang des Indizes i (vgl. Tab. 2, S. 53) und die KVP-Elemente in Spalten entlang des
Indizes j (vgl. Abb. 22, S. 38) aufgetragen werden (vgl. Abb. 35). Zur Erstellung der
Matrix My, i nehmen die Experten jeweils an dem Schnittpunkt p; ; von zwei Elemen-

ten Stellung zu der Frage:

Wie hoch schdtzen Sie den Einfluss der Digitalisierungselemente auf die einzelnen KV P-

Elemente hinsichtlich der Einfiihrungspotentiale eines digitalen KVP Systems ein?

So wird jede Zelle in der Matrix auf einer Ordinalskala von O (keinen Einfluss) bis 3

(starker Einfluss) bewertet. Die erste leere Matrix M., wird an n = 10 KVP-Experten

1 Als NP-vollstindig werden mathematische Probleme bezeichnet, die sich algorithmisch nicht in Po-
lynomialzeit 16sen lassen, also die notwendige Rechenzeit zur Losung des Problems polynomial mit
der Problemgrofe (als zum Beispiel der Anzahl der Elemente) wéchst [GARE09].
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aus verschiedenen produzierenden Unternehmen iibergeben: Bei diesen handelt es sich
um drei Automobilhersteller/ -zulieferer und Unternehmen aus den Bereichen der Me-
dizin-, Fahrzeug-, Reinigungstechnik und dem Anlagenbau. In den Unternehmen sind
die Experten zustindig fiir das Produktionssystem, Anderungsmanagement, Ideenma-

nagement, Operational Excellence, KVP und Industrie 4.0-Aktivitéten.

j =1 » )
Wie hoch schatzen Sie den Einfluss der
Digitalisierungselemente auf die einzelnen KVP-| o
Elemente hinsichtlich der Einfihrungspotentiale | § 5| ¢
eines digitalen KVP Systems ein? g o g
_ o] @ (0]
w ol 8| of c
Kein Einfluss: 0| g. |2 &| £ | & | < . -
Schwacher Einfluss: 1|S|o O| E| €| €| 8| v | §
Mittlerer Einfluss: 2|~ | 5 “el2legls s| @
StarkerEinfluss: 3| |23 £ | 2 | 3 < 3| D
o o | L Nl ®
Digitalisierungselement 0 % = | = Q|| @ N :
i=1 CIM[ 2 1 1 1 1 1 1 |P1p
l IT-Systeme in Geschaftsprozessen| 2 2 2 2 2 2 2
Digitale Fabrik| 1 1 1 1 2 | 2
a Pa,1 Pab
Abb. 37: Ausschnitt aus der finalen Nutzenmatrix M,,,r;; mit Bewertungen

In der ersten Runde wird die leere Matrix M., von den Experten unabhidngig vonei-
nander geflllt, wobei sie dabei telefonisch bzw. personlich unterstiitzt werden. Im
ndchsten Schritt werden die Mittelwerte der Zellen aus allen 10 Matrizen gebildet und
mit dem jeweiligen zugehorigen Werten der ,,personlichen® Matrizen verglichen. Bei
einer Abweichung von einer oder mehr Bewertungsstufen zum Mittelwert, werden die
Zelle markiert und der Experte gebeten seine Bewertung in der ndchsten Runde zu be-
griinden oder alternativ die Durchschnittsbewertung zu akzeptieren. Nach insgesamt
drei Runden kann ein Konsens von allen Experten mit der nun finalen Nutzenmatrix

M,,oric festgestellt werden, das bedeutet, dass sich die Experten auf eine Bewertung
einigen konnen. Ein Ausschnitt aus dieser finalen Matrix My,;.,f;; kann Abb. 37 entnom-

men werden, Anhang A.2 zeigt die vollstandige Matrix.

4.3.2 Erfassung des Implementierungsaufwands

Zur Abschitzung des Implementierungsaufwandes einzelner KVP-Digitalisierungs-
kombinationen, wird wiederum die Matrix M,,,, herangezogen. Zusammen mit einem
Programmier- und Digitalisierungsexperten an (n = 2) werden die einzelnen Zellen w
beziiglich ihres Umsetzungs-Aufwands bewertet. Der Prozess ist dabei iterativ, weil
Zellen die zuerst bewertet werden, nach dem Bewerten anderer Zellen oftmals wieder

neu angepasst werden miissen, um ein konsistentes Bewertungsbild zu erhalten.
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Zusatzlich wird fiir jede Zeile ein Grundaufwand v; fiir die Implementierung definiert,
der den Aufwand und Schwierigkeitsgrad fiir die grundsatzliche Backend-Implementie-
rung eines Digitalisierungselements definiert. Dies ist sinnvoll, da die initiale Imple-
mentierung einer Backend-Funktionalitdt — zum Beispiel in Form einer Schnittstelle zu
anderen IT-Systemen — anschlieBend den anderen Elementen einer Zeile ebenfalls zu
Verfiigung steht. Die dabei entwickelte Implementierungsmatrix My,¢;gp; kann in Aus-
ziigen Abb. 38 entnommen werden. Im Anhang A.3 wird die vollstindige Matrix abge-
bildet.
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Abb. 38: Ausschnitt aus der finalen Implementierungs-Matrix M,,.;,,, mit Bewertungen

4.3.3 Knapsack-Optimierung der Anforderungen und Aufwinde
Mathematisch ausgedriickt lautet die Grunddefinition eines KP nach Formel 1
[KELLO4]:

a
Pges = maxz Di " X;
i=1

a
unter der Bedingungz w;x; < C
i=1

mit p; € {0,1,2,3}, w; € {1,2,3,5,8,13,20,40,80} und x; € {0,1} V i

1)

Ziel ist die Maximierung des Gesamtnutzens Py, der sich aus der Summe aller Einzel-
nutzen p; ergibt. Zur Auswahl eines Nutzens wird x; herangezogen. Fiir jedes gewihlte
Element p; muss allerdings auch der zugehdrige Aufwand w; beriicksichtigt werden,
wobei die Summe aller w; weniger oder gleich des zuvor definierten Gesamtaufwandes

C sein muss.
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Der beschriebene Grundaufwand v; (vgl. Abb. 38, S. 79) wird in der Form eines Spezi-
alfalls des KP, des Precedence Constraint*? Knapsack Problem (PCKP) beriicksichtigt
[JOHN69]. Urspriinglich fiir die 6konomische Ausbeutung von Tagebauten entwi-
ckelt¥, wurde der Ansatz auch im Bereich der Investitionsentscheidung [IBAR78],
Werkzeugmanagement [STEC88] oder dem Aufbau von Telekommunikationsnetzwer-
ken [SHAW97] eingesetzt. Im PCKP wird Formel 1 so abgedndert, dass vor der Aus-

wabhl eines Elementes x; zuerst ein entsprechendes Element x;, gewahlt werden muss:

a
Pges = maxz Di* X;
i=1

a
unter der Bedingungz wirx; < C 2
i=1
und x;, > x;

mitx, € {0,1}V k

Ubertragen auf den vorliegenden Fall, wird der PCKP in Formel 3.1 zunichst auf die

bekannte a X b Matrix iibertragen:

a b
P=max22pi,j-xi’j 3.1)

i=1 j=1
mitp; ; € {0,1,2,3}und x; ; € {0,1}V i,

Formel 3.2 beschreibt die Bedingung, dass die Summe der einzelnen Aufwénde w; ; und

der Grundaufwénde v; die Gesamtkapazitit C nicht iiberschreiten darf:

a a b
unter der Bedingung 2 vt Ss; + 2 2 wiitxj<C 3.2)
i=1 )

i=1 j=1
mit v;, w; € {1,2,3,5,8,13,20,40,80} und s; € {0,1} V i,
Analog zu x; ; dient s; dabei als Selektor fiir den Grundaufwand. Durch die zweite Be-

dingung in Formel 3.3 muss s; in einer Zeile i immer dann den Wert 1 annehmen, wenn

mindestens ein Element x; ; in derselben Zeile den Wert 1 annimmt:

2 Als alternative Schreibweisen finden sich auch precedence-constrained bzw. precedence constrai-

ned [ESPI15].

Diese besitzen immer eine Deckschicht, deren Abbau keinen Mehrwert bietet. Wenn bekannt ist wie
dick die Deckschicht und die darunter liegenden rohstofffithrenden Schichten sind, lasst sich so be-
stimmen, in welchen Bereichen eines Tagebaus der Abbau lohnenswert ist [DAGD86].

43
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b
unter der Bedingung b - s; > 2 Xi 3.3)
j=1
Fir PCKP werden bereits einige LoOsungsverfahren vorgeschlagen [KOLE67],
[JOHNS3], [SHAWO98], [SAMPO00], [HILD16], sodass im Rahmen dieser Arbeit ein Al-
gorithmus an die konkrete Fragestellung aus den Formeln 3.1-3.3 angepasst und opera-
tionalisiert werden kann. Basierend auf dem Algorithmus von HILDEBRANDT und HAN-
SON und der Arbeit von JAKLE, der die Implementierung eines KP-Algorithmus als PY-
THON-Script* erldutert [HILD16], [JAKL17], wird ein Greedy-Algorithmus fiir PCKP
in PYTHON 3.7 geschrieben®’, welcher eine Auswahlmatrix M, = (x; ;);; erzeugt, die

die ausgewihlten Elemente beinhaltet.

4.3.4 Erstellung eines Lastenhefts

Die folgende Abb. 39 zeigt die Summe des errechneten erreichbaren Nutzens P bei
unterschiedlichen vorgegebenen Gesamtkapazititen C. Dieser kann entnommen wer-
den, dass die Summe des errecichbaren Nutzens zunéchst stark schwankt, weil die Ein-
beziehung der Grundaufwinde v; zwar den kumulierten Aufwand ||Mwel-ght|| erhoht,
die Grundaufwinde aber zunédchst keinen direkten Nutzen bringen. Nach dem initial
starken Ansteigen der Kurve verflacht sich diese im weiteren Verlauf, was bedeutet,
dass mit weiteren Aufwinden nur noch ein geringer weiterer Nutzen erreicht werden
kann. Im Bereich 200 < C < 250 befindet sich der Ubergang zwischen diesen beiden
Phasen, was als Ellenbogenkriterium bezeichnet wird [BORT10].

Das digitale KVP-Board wird im Rahmen einer Studienarbeit an der TUD entwickelt,
welche einen maximalen Umfang vorgibt [STUD19]. Unter Beriicksichtigung des El-
lenbogenkriteriums wird eine Abschiatzung der Stundendquivalente des Implementie-
rungsaufwands vorgenommen und eine Gesamtkapazitit von C = 250 fiir die Imple-
mentierung der Methodik festgelegt [HEIM18]. So kann ein Gesamtprofit von Fy.s =
98 erreicht werden, was etwa 70% des maximal mdglichen Gesamtprofits entspricht.

Die finale Matrix M, kann Anhang A.4 entnommen werden.

* PYTHON ist eine moderne, sehr leistungsfihige Scriptsprache, die auf Grund ihrer universellen An-

wendung auf verschiedenen Plattformen und der einfachen Erlernbarkeit sehr geeignet fiir einen sol-
chen Algorithmus ist [PYTH19].

* Der Algorithmus wird unter http://pckp.digital-kvpboard.de zur Verfiigung gestellt.
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Abb. 39: Verlauf des erreichbaren Gesamtnutzens P g, iiber die Gesamtkapazitit C

Die ausgewdihlten KVP-Digitalisierungs-Paare bilden einzelne Anforderungen fiir das
Lastenheft. Diese miissen vor der Entwicklung interpretiert und zu sinnvollen Gruppen
zusammengefasst werden, um eine bessere Ubersicht zu gewihrleisten [HAMB17],
[METT17a]:

Durch ein mehrstufiges Wissensmanagement, welches aus dem zielgerichteten Suchen
(x5 3) nach allen Elementen des Verbesserungsprozesses wie laufenden PDCA-Zyklen
(x511), Ist- und Ziel-Zustinden (x5 ¢, X5 7), Ergebnisse der Experimente (x5 g), Bewer-
tungen der Verbesserungen (x5 1) und Weiteren basiert, wird die Motivation der Be-
schiftigten (x5 1,) die Dokumentation (x5 4) gewissenhaft durchzufiihren, erh6ht. Durch
die Verfiigbarkeit aller Informationen an einem Ort wird die Entwicklung von Kompe-
tenzen durch Selbstschulung vereinfacht (x5 o). Ein ungerichtetes Wissensmanagement
wie ein Unternehmensinternes Social Network System, in dem die oben genannten Ele-
mente (Xg3, Xg 4, Xg 6~ Xg g, Xg 10~ Xg,12) 1N einem Informationsfeed abgebildet werden,
soll ebenfalls die Beschiftigtenmotivation erhdhen, weil deren Leistungen unterneh-
mensiibergreifend von Beschiftigten durch entsprechende Interaktionsmoglichkeiten

anerkannt werden konnen (x5 16, Xg 16) (vgl. Tab. 7).
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Tab. 7: Zusammenfassung der Anforderung L4

Nr. L4

Name Zielgerichtetes Wissensmanagement

Zusammenfassung = Sammeln von allen relevanten KVP-Aktivitaten in einem
Unternehmens Social Network System
= Umfangreiche zielgerichtete Suchfunktionen nach allen
Elementen der Verbesserung wie Aktivitaten, Prozessen,
Kennzahlen, etc.

Durch das automatische und zentrale Speichern der oben genannten KVP-Elemente
(x73,X7 4, X7 6= X711), kOnnen sich die Beschiftigten mehr auf den Kern des KVP — die
Verbesserung von Prozessen und ihre Weiterentwicklung — konzentrieren. Gleichzeitig
werden die verschiedenen Schritte im KVP, wie der Erstellung des Zielzustandes
(x9,6, X9,7), Durchfiihrung des PDCA-Zyklus (xq ;1) und die Coaching-Routine (xg15),
durch digitale Assistenten unterstiitzt. Automatisch generierte Kennzahlen-Darstellun-
gen visualisieren den aktuellen Stand der Verbesserung, der Experimente und der Ver-
besserungsergebnisse (xg 5, X9 g, X9 10) Und tragen so zu Transparenz und Motivation fiir

weitere Verbesserungen bei (x7 13, Xq 12) (vgl. Tab. 8).

Tab. 8: Zusammenfassung der Anforderung L5

Nr. L5

Name Digitaler KVP-Assistent und Datenspeicherung

Zusammenfassung = FuUhren durch den KVP mit Hilfe von Assistenten im Rah-
men von
o Zielzustand-Erstellung
o Coaching
o PDCA-Zyklus
= Automatisches Speichern aller Aktivitaten wahrend der
Durchfuhrung

Die Visualisierung der KVP-Leistungen wiederum ist der erste Schritt zur systemati-
schen Analyse der Verbesserungsleistungen generell (x¢ 5, X7 5, X6,10,), Um zu erkennen
wie weit ein Verbesserungsziel noch entfernt ist (xg 5). Auch das Coaching kann durch
den Zugriff auf die KVP-Leistungen der Beschiftigten (xg 15) bzw. ihrer Kompetenz-

entwicklungen (x¢9,X99) verbessert werden, wobei dabei die unterschiedlichen Zu-
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griffsrechte von Coach und Coachee beriicksichtigt werden miissen, sodass keine per-
sonlichen Coachee-Daten von anderen Coachees ausgelesen werden diirfen. Durch das
Visualisieren einer Lernzone (vgl. Abb. 16, S. 30) kann ein Coach bessere Zielzustinde
fiir seine Coachees erstellen, die sie nicht demotivieren (x¢,,) und ihre Leistungen

messbar machen (x¢ 1¢) (vgl. Tab. 9).

Tab. 9: Zusammenfassung der Anforderung L6

Nr. L6

Name Visualisierung der KVP-Leistungen

Zusammenfassung = Zugriff auf die Leistungen im KVP zur Unterstutzung des
Coachings (differenziert nach den Rechten von Coach
und Coachee)

= Messung der Prozess-Verbesserungen durch KVP-Mal}-
nahmen
= Messung des KVP-Erfolgs durch das Management

Live-Daten aus Produktionssystemen ermoglichen insbesondere das automatische Aus-
lesen von Kennzahlen (x,5); hinzu kommt das automatische Anreichern mit Daten fiir
den PDCA-Zyklus (x4,), den Experimenten (x,g), den Ist- und Zielzustinden
(x46)X47) zur schnelleren Bewertung der KVP-MalBnahmen (x4 10). Manuelle Daten
konnen fiir diese Elemente mit Bildern, Videos und Texten unterstiitzt werden

(x41,%s51,Xs52) (vgl. Tab. 10).

Tab. 10: Zusammenfassung der Anforderung L7

Nr. L7

Name Daten aus dem Produktionsprozess

Zusammenfassung = Abrufen von Live-Daten aus dem Produktionsprozess
= Manuelles Dokumentieren von quantitativen Daten (wie
Kennzahlen) und qualitativen Multimedia-Daten (wie Bil-
der, Videos und Texte)

SchlieBlich sorgt die zentrale Datenspeicherung in der digitalen KVP-Methodik dafiir,
dass strategische Unternehmensziele (x;,3), Kennzahlen (xss), Zielzustinden und
PDCA-Zyklen aufeinander aufbauen und entsprechend kommuniziert werden konnen.
Auch die aktuellen Prozessstandards und Wertstrome konnen in einem System zentral

abgelegt (x;,x7,) und mit Hilfe von Multimedia-Daten kommuniziert werden

(x5,13» x5,14:x9,13) (vgl. Tab. 11).
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Tab. 11: Zusammenfassung der Anforderung L8

Nr. L8

Name Ableitung von Zielen

Zusammenfassung = Ausrichtung von PDCA-Zyklen und Zielzustanden an den
strategischen, Ubergeordneten Zielen eines Wertstroms
= Dokumentation von Wertstromzielen anhand Multimedia-
Daten (wie Bilder, Videos und Texte)

4.4 Erarbeitung und Verifikation der Gestaltungslosung

Der néchste Schritt im Entwicklungsprozess bildet die konkrete Umsetzung der KVP-
Methodik. Dazu wird diese zundchst mit Hilfe eines Modells konkretisiert, um den Ab-
lauf und das Zusammenwirken der Akteure der Methodik zu definieren. Zusammen mit
den Anforderungen aus den Kap. 4.2 und 4.3 kann so im néchsten Schritt ein Usability-
Prototyp entwickelt werden, um erste Benutzertests mit der Methodik durchzufiihren.
Nach der funktionalen Umsetzung der KVP-Methodik in einem digitalen KVP-Board
wird dieses ebenfalls einer Benutzerstudie unterzogen, um weitere Verbesserungspoten-

tiale zu identifizieren und anschlielend umzusetzen.

4.4.1 Entwicklung eines Gestaltungsmodells

Die Anforderungen L1-L8 werden in Kombination mit dem bisher bekannten Ablauf
des KVP vom Typ C (vgl. Kap. 2.3.4) zunichst in ein Gestaltungsmodell [HILC12]
iibertragen, um den zeitlichen, rdumlichen und organisationalen Ablauf der digitalen
KVP-Methodik darzustellen. Ziel ist auch die komplexen Zusammenhédnge im KVP zu
vereinfachen. Hierzu werden im vorliegenden Fall zwei BPMN 2.0-Diagramme ver-
wendet, welche in der ISO/IEC 19510 definiert werden [ISO13]:

= Bei einem Choreographie-Diagramm stehen die Kommunikationspfade zwi-
schen den Akteuren, wer welche Kommunikation wie initiiert und die Reaktion
im Vordergrund.

* Fin Kollaborations-Diagramm kann sehr gut fiir den Ablauf von Aktivitéiten ver-
wendet werden, wobei hier unterstiitzte Dokumente und Datenbanken, Abbruch-
bedingungen, Reaktion auf Fehler und Unterscheidungen in Teilprozesse bertick-
sichtigt werden konnen [BPM11].

Der Vorteil von BPMN gegeniiber anderen Prozess-Modellierungsmethoden wie der

erweiterten ereignisgesteuerten Prozesskette (eEPK), liegt im deutlichen groBBeren Sym-
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bolsatz mit der Mdglichkeit ad-hoc-Prozesse zu integrieren, deren Auslosung nur teil-
weise vorherbestimmt ist [GOPF13]; auBerdem konnen komplexe Prozesse so beschrie-
ben werden, dass sie direkt programmiertechnisch umgesetzt werden kénnen [FISC13].
Auch gegeniiber den normierten Programmablaufplédnen [DIN83] ergeben sich Vorteile,
weil diese bei komplexen Prozessen nicht mehr handhabbar sind [MINI12].

4.4.1.1 Systemgrenzen und Ein-/ Ausgangsfaktoren

Beziiglich der Einsatzgrenzen der Methodik gelten zunichst die definierten drei Rollen
des Wertstrom-Management, Coach und Coachee. Diese drei konnen dem direkten Pro-
duktionsprozess zugeordnet werden [ABEL13].

KVP-
Eingangsfaktoren Methodik Ausgangsfaktoren
= Wertstromziele fur Erreichung der KVP-
den KVP A1 Ziele fur einen
Wertstrom
E2 Jeder Coachee ist einem
Coach zugeordnet
E3 Jeder Coachee arbeitet
in einem Wertstrom

Abb. 40: Ein- und Ausgangsfaktoren der Methodik

Angelehnt an den Hoshin Kanri-Prozess (vgl. Kap. 2.3.2.2), werden zu (Geschifts-) Jah-
resbeginn Ziele fiir einen Wertstrom definiert (E1 aus Abb. 40). Der KVP-Prozess ver-
lauft entlang der in Abb. 41 dargestellten Schritte, wobei die Interaktion je nach dem
Schritt jeweils vom Coach oder den Coachees eingeleitet wird, die dem Coach zugeord-
net sind (vgl. L1). Diese Zuordnung der Coachees zu einem Coach (E2) und die zu den
Coachees zugehorigen Prozessschritte eines Wertstroms (E3) bilden damit weitere Ein-
gangsfaktoren. Der Prozess endet entsprechend mit der Erreichung der fiir den Wert-
strom definierten KVP-Ziele (A1) und kann entsprechend mit anderen Zielen erneut ge-
startet werden.
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Wertstrom-Management

Wertstromziele erstellen

Y
>

Jahresbeginn Coach
e ™ e ™
Coachee Coachee
[l [l
Zielzustand fur Prozess- Prozess mit Hilfe des
schritt definieren »| PDCA-Zyklus verbessern ~N

[l [l

Coach Coach

e ~N
Coachee
1
Coaching durchfiihren Coachee kann Ziel nicht

[ P selbststandig erreichen

Coach

Coachee kann Ziel
Wertstrom-Management selbststandig erreichen
Zurlickmelden der P
Zielerfiillung A . .
Ziel-Wertstrom Zielzustand
emreicht ermreicht
Coach

Abb. 41: Choreographie-Diagramm der digitalen KVP-Methodik

4.4.1.2 Ubersicht iiber den Gesamtprozess
Abb. 42 stellt die Prozesse der KVP-Methodik in der Ubersicht dar. Die Methodik wird

dabei durch drei Kernprozesse*® dominiert, die jeweils Teilprozesse (TP) enthalten. Der
Gesamt- und die Kernprozesse werden dabei durch ihre Input-Faktoren, die Schritte des
Prozesses und die Output-Faktoren beschrieben [FELD13]. Initiiert wird der Prozess
durch das Wertstrom-Management (vgl. L8), welches eine Einladung zum Zielgesprach
ausspricht und zusammen mit dem Coach quantitative Ziele fiir einen Wertstrom defi-
niert (TP 1.1 aus Abb. 42). Basis dafiir bilden die in Kap. 2.3.1.1 vorgestellten Kenn-
zahlen-basierten Ziele. Die Prozesse innerhalb des Wertstrom-Managements werden
hier als Blackbox-Prozess dargestellt, da sie nicht den Kern der KVP-Methodik bilden.
Im Rahmen der Erstellung von Zielzustinden (TP 1.2) werden diese in Arbeits- und
Prozessziele in Form eines Zielzustandes tibertragen (vgl. L8). Dabei erhilt jeder Coach

einen eigenen Zielzustand fiir einen definierten Bereich in einem Wertstrom. Dies ist

% Die Kernprozesse werden in Abb. 42 in den Swimlanes dargestellt.
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ein repetitiver Prozess, welcher so lange wiederholt wird, bis alle Wertstromziele er-
reicht wurden; dies wird anschlieBend an das Wertstrom-Management zuriickgemeldet
(TP 1.3).

Die eigentliche Verbesserung der Wertstromprozesse mit Hilfe des PDCA-Zyklus
(TP 2) findet durch die Coachees statt (vgl. L5). Diese erhalten jeweils abgestimmte
Zielzustinde und beenden den Prozess, wenn der jeweilige Ist-Zustand und die im zu-
gehorigen Zielzustand definierten quantitativen und qualitativen Eigenschaften iden-
tisch sind. Dazu muss der TP 2 mehrfach durchlaufen werden, wobei bei Problemen im
Prozess der Coach als Unterstiitzung hinzugerufen werden kann*’, wodurch TP 2 aber
nicht unterbrochen wird; im Rahmen des Coachings (TP 3) steht dem Coach eine Reihe
von Instrumenten zur Verfligung, um die Coachees bei der Bearbeitung ihres Kernpro-

zesses zu unterstiitzen (vgl. Kap. 4.4.1.5 und L5).

Wertstrom-Management
T Ay
]
N I
g’ : RegelmaRiges '
O S I Coachee-Treffen :
O N .
€5 | 3 Coaching |
O = | . |
S L durchfihren |
(]
O € : Unterstlitzung durch '
) I Coach notwendig :
| '
T
S M- !
8 Einladung zum Wertstromziel
o = Zielgesprach wurde erreicht
c
S 4
S
o 1.1 Wertstrom- 1.2 Zielzustand 1.3 Zurtck-
r:—l’ @ zZiele erstellen fur Prozessschritt melden der
def| nleren Zielerfillung
Jahresbeginn
(o)) Abgestimmter IY, . .
g Izl Zielzustand Zielzustand erreicht
= |
g |
Q %) V -
2 9 2 Prozess mit Hilfe <t und Zielaustond
) _ st- und Zielzustan
2 [ o) des PDCA-Zyklus sind identisch
Q = verbessem
O %]
GN‘) Unterstiitzung durch Coach
o notwendig
o

Abb. 42: Kollaborations-Diagramm der KVP-Methodik

7 In BPMN-Notation kann durch das Blitzsymbol die Handhabung von Fehlern deutlich gemacht wer-
den. In diesem Fall, 16st das Auftreten von Problemen im KVP eine Nachricht an den Coach aus.
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4.4.1.3 Teilprozess Zielbildung

Kern der Zielbildung (vgl. L8) ist die Erstellung von Zielzustidnden fiir die Coachees
(vgl. Abb. 43). In der KVP-Methodik kommen hierzu Artefakte und Datenbanken zum
Einsatz, die durch das digitale System zur Verfiigung gestellt werden. Dazu gehort die
Speicherung des Zielwertstroms mit seinen Eigenschaften in einem Datenobjekt und die
Verwendung von Live-Daten aus der Produktion, die bei der Erstellung des
Zielzustandes helfen. Eingang finden zudem die bisherigen Leistungen eines Coachees
im KVP. Diese Coaching-Datenbank?® wird vom Coach mit dessen Beobachtungen
wihrend des Coachings gefiillt (vgl. Kap. 4.4.1.5 und L5) und dient so zur Einschédtzung
der aktuellen Kompetenzen eines Coachees in dessen Teilwertstrom. Weitere

statistische Daten iiber den personenbezogenen Fortschritt des KVP bilden (vgl. L6):

* Anzahl erfolgreicher PDCA-Zyklen pro Anzahl der PDCA-Zyklen,
= PDCA-Zyklen pro Tag/ Woche/ Montag,
* Anzahl Tage fiir aktuellen PDCA-Zyklus und

=  Benutzerstatistiken.

So kann eine bessere Einschitzung getroffen, ob ein Zielzustand fiir einen Coachee

angemessen ist und dieser weder iiber- noch unterfordert wird.

( 1.2 Zielzustand fiir Prozessschritt definieren )

(
@ 1.2.1 1.2.2 Aufteilen & 12.3

Ziel- des Zielwert- = Erstellen von

Wertstromziel
nicht erreicht

: individuellem
wertstrom stroms in Verant- .
. : Zielzustand
erstellen wortlichkeiten 1

S A A K ? K I Wertstrom-
: - - ziel erreicht

Zielwert- :  Coacheeliste Live-Daten ' - :

strommit | | ; mit Verantwort- aus dem : N— I

Wert- lichkeits- Produktions- | Coaching- |

stromzielen bereichen prozess | Datenbank |

| I

|

| J

I
Abgestimmter Zielzustand
Zielzustand ermreicht

Abb. 43: TP 1.2 Zielzustand fiir Prozessschritt definieren

* Im Gegensatz zu einem Datenobjekt, welcher zur Laufzeit eines Prozesses erstellt und genutzt wird,
dient ein Datenspeicher/ Datenbank zur dauerhaften Speicherung von Objekten, auch iiber das Ende
eines einzelnes Prozesses hinaus. Die Coaching-Datenbank wird somit liber mehrere Wertstrome und
Verbesserungszyklen hinweg gepflegt.
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Abb. 44: TP 2 Prozess mit Hilfe des PDCA-Zyklus verbessern, Teil 1
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2 Prozess mit Hilfe des PDCA-Zyklus verbessern (2)

\
i Unterstiitzung durch Aus dem Experiment kénnen :
: Coach notwendig keine Schllisse gezogen werden I

@;

Live-Daten aus '
dem Produktions-

& 2.8 Bewertung

des E A I g prozess :
! es Experiments |
! @ L i
' Check- :
| Phase J :
! |
. S | .”__..”__..”__.."__..”__.."__,."__..';_..';_..';_.";_..';f.”__..”__.."__.,"__.."__.."__.."__.."__.."_—._\
| 2.9 Update $52.11 Update |
! PDCA-Status Coaching-Statistik @ i
! [+] PDCAn. |
! Keine Annahrung an erfolgreich |
| den Zielzustand :
: durch Hypothese PDCA I
! erfolgreich |

Annahrung an den |
Zielzustand durch :
Hypothese |

Standard kann nicht
implementiert werden

: [E 2.10 Neuen ” Unterstiitzuna durch :
; Standard imple- M C(r;aecrﬁeue nuort\?verl:(;(i:g g 211 Upda.te. [
: : Coaching-Statistik |
! mentieren und doku-

| mentieren [+]

N 4

Abb. 45: TP 2 Prozess mit Hilfe des PDCA-Zyklus verbessern, Teil 2

Der TP 2 bildet den Kern der KVP-Methodik (vgl. Abb. 44 und Abb. 45). Er folgt dem
PDCA-Zyklus (vgl. LS). Dieser wird vollautomatisch (im TP 2.9, 2.11 und 2.12), teil-
automatisch und assistenzgestiitzt (wie in TP 2.1 und 2.2) oder rein manuell (wie TP 2.5)
durch den Coachee bearbeitet. Die Fehlerereignisse, die einen Einsatz des Coaches be-
dingen, werden im Prozess aufgefiihrt. AuBerdem kommt ein weiterer Datenspeicher,
die PDCA-Datenbank zum Einsatz (vgl. L5). In dieser Datenbank werden alle relevan-
ten Informationen liber den Status des PDCA, wie
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= Aktueller Istzustand,

= adressiertes Hindernis,

= Losungshypothese,

» Aufbau und Ablauf des Experimentes,
* FErgebnis des Experimentes und

» Verdnderung des Zielzustandes

abgelegt. Auch die Coaching-Datenbank wird hier um einen Datensatz erweitert; beide
Datensétze werden nach Mal3gabe des Coachees anonym oder personenbezogen gespei-
chert (vgl. L6). Dies wird in TP 2.9 und TP 2.11 im Anhang A.5 beschrieben.

4.4.1.5 Teilprozess Coachee Unterstiitzung

Kern bildet der TP 3 (vgl. Anhang A.5), welcher sich an die Coaching-Routine anlehnt
(vgl. Kap. 2.3.2.2). Diese wird zusitzlich durch die bereits vorgestellten Datenobjekte
unterstiitzt und findet assistenzbasiert statt, wobei die Mdglichkeit besteht jeweils auf
die entsprechende Stelle im TP 2 zuzugreifen. Vor Beginn des Coachings kann der
Coach im Rahmen der ad-hoc*-TP 3.1 bis 3.4 initiale Analyse durchfiihren, um das
Problem des Coachees besser zu verstehen, da durch das System bereits vor dem eigent-
lichen Coaching-Gesprach dargestellt wird, in welchem PDCA-Schritt und bei welchem

Sachverhalt der Coachee Unterstiitzung bendtigt.

4.4.2 Ubertragung des Gestaltungsmodells in einen Prototypen

Um das oben vorgestellte Gestaltungsmodell in einen durch die Benutzer bedienbaren
Gestaltungsentwurf umzuwandeln, wird ein Prototyp verwendet. Die Erstellung des
Prototypen ist ein kreativer Prozess, der durch die Einbeziehung von Feedback der Sta-
keholder in strukturierte Bahnen gelenkt wird.

Der Morphologie aus Abb. 30 auf S. 62 folgend, handelt es sich bei dem Prototypen um
einen vertikalen Software-Prototyp dessen Fokus auf der Unterstiitzung der beiden zent-
ralen Rollen in der KVP-Methodik — Coach und Coachee — liegt, um dabei besonders
den Einsatz von Assistenten zu testen. Die Kernfunktionen werden dabei als High-Fi-
delity-, die unterstiitzenden Funktionen als Low-Fidelity-Prototyp umgesetzt. Zwar liegt
der Fokus des Prototypen auf dem Umgang mit der Software, er wird allerdings auf die
Hardware des interaktiven Whiteboards und Tablets aufgesetzt (vgl. Tab. 5, S. 75) und

fiir diese im ersten Schritt optimiert.

* In der BPMN-Notation bezeichnet eine Ad-Hoc-Prozessgruppe eine Entscheidungsmdglichkeit fiir
den Nutzer, in der dieser selbststindig auswahlen kann, ob und in welcher Reihenfolge Prozesse
ausgefiihrt werden sollen.
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Das Grundkonzept des Prototypen folgt einem hierarchischen Ansatz. So starten sowohl
Coach, als auch Coachee auf einem zentralen Startbildschirm (vgl. Abb. 46), der ithnen
ein Einstieg in die jeweils fiir sie relevanten TP (vgl. Abb. 42, S. 88) bietet.

Die Layoutstruktur®® dieser und der anderen Bildschirme folgt dem von HAUBNER defi-
nierten Konzept der Grundaufteilung nach Zustands-, Arbeits-, Steuerungsinformatio-
nen und Systemmeldungen [HAUBS8S5], [WAND93]. Dabei wird empfohlen Zustandsin-
formationen im oberen Bereich des Bildschirms und Systemmeldungen im unteren Be-

reich anzuordnen.
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a) Startbildschirm Coach b) Startbildschirm Coachee

Abb. 46: Navigationsstruktur des Prototypen

Abb. 46 a) zeigt die Aufteilung am Beispiel des Coaches. Dieser findet im oberen Be-
reich des Bildschirms zunéchst Informationen {iber den Zustand des aktuell eingelogg-
ten Benutzers (A). Hier befindet sich auch die grundsitzliche Meniistruktur, die aufzeigt
auf welchem Bildschirm sich der Benutzer aktuell befindet. In einem komplexeren Bei-
spiel wird hier fiir den Coachee die Position im PDCA-Zyklus des Kernprozesses Pro-
zessverbesserung eingeblendet.

Auch der aktuell eingeloggte Benutzer wird namentlich erwéhnt, um zu verhindern, dass
mit einem falschen Benutzer weitergearbeitet wird. Dies ist besonders bei dem Betrieb
auf einem interaktiven Whiteboard relevant, weil diese nicht zu den personlichen Geri-
ten eines Benutzers gehdren und normalerweise an zentralen Orten (zum Beispiel in der
Produktion) aufgestellt sind. Die Arbeits- (B) und Steuerungselemente (C) befinden sich
zentral auf dem Bildschirm. In der Rolle des Coaches ist dies eine zentrale Sicht auf den
zu verbessernden Wertstrom (B) und die Bedienfelder zum Offnen der beiden Kernpro-
zesse Zielbildung und Coachee Unterstiitzung. In den Systemmeldungen (D) werden
sowohl Coacheeanfragen (vgl. den TP 3 in Abb. 62, S. 159), als auch das Unternehmens

% Unter einem Layout wird hier die Anordnung und Proportionierung der einzelnen Elemente (wie
Texte, Symbole, Bilder, Tabellen und Bedienfelder) und deren Zusammenhénge verstanden
[STAPO7], [KONII12b].
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Social Network System, welches Informationen iiber den aktuellen Stand aller KVP-
Aktivititen liefert, dargestellt. Das Social Network System speist sich aus dem Dateno-
bjekt der PDCA-Datenbank (vgl. TP 2.9.2 in Abb. 60, S. 158).

Die technische Umsetzung erfolgt mit der Prototyping-Plattform>! PROTO.10 [PROT19].
In dieser kdnnen mittels eines graphischen Editors schnell funktionale Oberfldchen ge-
baut werden, die untereinander zu komplexen Programmstrukturen verkniipft werden
konnen. Durch den anschlieBenden Export als HTML-Code mit JAVASCRIPT (JS), die
durch die JS Player Rendering Engine von PROTO.1I0 generiert wird, kann der Prototyp

in jedem modernen Internetbrowser getestet werden2.

4.4.3 Durchfithrung von Nutzerstudien mit dem Prototypen

Wie in Kap. 2.7.2.4 beschrieben, eignet sich in dieser friihen Phase der Produktentwick-
lung der Einsatz von Experten, um zum einen den Erfiillungsgrad der Anforderungen
und zum anderen die Beriicksichtigung der Gestaltungsgrundsitze nach
DIN EN ISO 9241-110 und 11 zu iiberpriifen und gemiB dem iterativen Vorgehen aus
Kap. 4.1 zu verbessern [DINO6], [DIN18]. Zur Einbeziehung des Experten soll ein Ex-
pert Cognitive Walkthrough Usability-Test zum Einsatz kommen.

4.4.3.1 Aufbau

Aus den beiden zentralen miteinander verschrinkten Kernprozessen Zielbildung (vgl.
Abb. 43, S. 89) und Prozessverbesserung (vgl. Abb. 44 und Abb. 45, S. 90f.), der wie-
derum das Coaching (vgl. Abb. 62, Anhang A.5) beinhaltet, werden zwei Szenarien ab-
geleitet [JAGE16]. Szenarien kdnnen im Rahmen von Usability-Untersuchungen direkt
aus den aktuellen oder zukiinftig geplanten Tatigkeiten der Nutzer abgeleitet werden. In
diesem Fall werden durch die Methodik des KVP vom Typ C bereits Tatigkeiten fiir den
Coach und Coachee vorgegeben, die ein vereinfachtes Beispielszenario bilden, damit

die Experten alle Funktionen des Prototypen testen konnen.

Szenario 1: Coach

In diesem Szenario erhilt der Coach zunichst die Aufgabe eine Wertstromanalyse
durchzufiihren, um den Ist-Zustand des Wertstroms festzustellen. Aus den vorgegebe-
nen Gesamtzielen fiir den Wertstrom, kann so ein Zielwertstrom definiert werden. Die

Arbeit erfolgt hier in der Produktion, weshalb er ein Tablet einsetzt. AnschlieBend trifft

°1' Prototyping bezeichnet in der Softwareentwicklung das Herstellen eines Stiickes Software, welche
absichtlich unvollstindig bleibt. Der Entwicklungsprozess wird auf bestimmte Teilaspekte gelenkt.
In diesem Fall ist dies die Gestaltung der Oberfldche und Benutzerfiihrung [LACK19].

32 Der vollstindige Prototyp kann unter http.//prototyp.digital-kvpboard.de benutzt werden.
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er sich mit dem Coachee und definiert zusammen mit diesem einen konkreten Zielzu-
stand fiir einen Arbeitsbereich des Coachs im Wertstrom. Dazu {iberpriift er vor dem
Treffen die KVP-Leistungen des Coachees, um abschétzen zu konnen wie herausfor-
dernd ein Zielzustand fiir diesen sein darf, ohne ihn zu {iberfordern. Diese gemeinsame
Erstellung des Zielzustandes erfolgt an einem interaktiven Whiteboard. AnschlieSend
wartet er darauf, dass sein Coachee ithn um ein Coachinggespréch bittet und flihrt dieses
anschlieend unter Zuhilfenahme des Coaching-Assistenten durch. Er dokumentiert
seine Beobachtungen beziiglich des Coachees und wo er ihn in Zukunft weiter unter-

stiitzen kann. Das Coaching findet ebenfalls am Whiteboard statt.

Szenario 2: Coachee

Basierend auf dem erstellten Zielzustand beginnt der Coachee mit der Prozessverbesse-
rung, wobei er den im Prototyp hinterlegten PDCA-Assistenten nutzt, der ihn durch die
Schritte der Prozessverbesserung fiihrt. Der erste PDCA-Zyklus beinhaltet das Hinder-
nis, dass der genaue Zustand des Prozessschrittes unklar ist und daher zunéchst eine
ausfihrliche Prozessanalyse vorgenommen werden muss. Der Coachee verwendet dazu
das Tablet. Nach dem ersten Zyklus bittet er den Coach um einen Coachingtermin und
fiihrt dies mit ihm durch. Danach beginnt er seinen nichsten PDCA-Zyklus.

Die beiden Szenarien werden in Handlungsleitfaden fiir die Experten iibertragen (vgl.
Anhang A.6). Zur Messung kommt ein vereinfachter Usability-Leitfaden>® der DAKKS
zum Einsatz (vgl. Kap. 2.7.2.4) [JAGE16]. Die komplette Dokumentationsvorlage ist in
Anhang A.7 dargestellt. Zusétzlich haben die Experten die Moglichkeit, weitere Anmer-

kungen direkt in den verschiedenen Szenen der Szenarien zu dokumentieren.

4.4.3.2 Durchfithrung und Ergebnisse

Die n = 3 universitiren KVP-Expertinnen und Experten durchliefen jeweils jedes Sze-
nario, um die beiden unterschiedlichen Perspektiven einnehmen zu konnen (vgl.
Tab. 12), dabei benutzten sie jeweils das interaktive Whiteboard und ein Tablet (vgl.
Tab. 5, S. 75) in der Laborumgebung der CIP. Der Prototyp wurde lokal auf den jewei-
ligen Geridten in einem Webbrowser betrieben.

In der Auswertung zeigt sich, dass im Rahmen der Aufgabenangemessenheit die Navi-
gation als zu aufwendig und verwirrend bewertet wurde. Es wurde vorgeschlagen diese
durch ein einfaches Menii im oberen Bereich des Bildschirms oder einen Navigations-

baum zu ersetzen. Zudem wurde die zu grofle Anzahl an Schaltflachen kritisiert. Die zu

> Dabei wird der Grundsatz der Fehlertoleranz allerdings nicht beriicksichtigt, da der Prototyp auf
Grund seiner mangelnden Eingabemdglichkeiten keine fehlerhaften Eingaben ermoglicht.
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bearbeitende Elemente sollten vielmehr direkt anklickbar sein. Dazu gehdren Abbildun-

gen wie die Wertstromdarstellung, aber auch Tabellen mit Dateneintrdagen.

Tab. 12: Phasen des Prototypen-Test

Iteration Phase Experte1 Experte2 Experte 3

1 [ Szenario1 Szenario 2

1 Szenario1 Szenario 2

1l Szenario 2 Szenario 1

Durch das Fehlen der konventionellen Formblitter im KVP (vgl. Abb. 15, S. 27 und
Abb. 17, S. 32) gab es zunédchst Verwirrung, was den Ablauf der KVP-Methodik angeht
(Selbstbeschreibungsfihigkeit). Neben generellen Verbesserungen in der Darstellung
von aktiven/ nicht aktiven Elementen, wurde die Darstellung der Schritte im PDCA-
Zyklus als zu tiberfrachtet und uniibersichtlich kritisiert.

AulBlerdem wurde, bezogen auf die Steuerbarkeit, die aufwendige Meniifithrung als ver-
besserungswiirdig erachtet, die die Nutzer immer zur Zuriickkehr zum Startbildschirm
zwingen, wenn eine neue Funktion aufgerufen werden muss.

Im Rahmen der Erwartungskonformitdt wurde vor allem die Hardware des Whiteboards
kritisiert, da dieses teilweise nur sehr langsam auf Eingaben reagiert hat. Die Tester
kritisierten, dass der Funktionsumfang zu gering ist, um die Individualisierbarkeit zu
erproben. Die Lernforderlichkeit wurde allerdings durchgédngig positiv bewertet, was
auf das hohe Potential der KVP-Methodik hinweist.

Diese und weitere identifizierte Verbesserungen und deren konkrete Handlungsanwei-
sungen flir den ndchsten Iterationsschritt stellt Tab. 24 in Anhang A.10 dar. Da diese
nicht das grundsitzliche Konzept der KVP-Methodik in Frage stellen und sich sogar
Einschriankungen durch den nichtfunktionalen Betrieb des Prototypen zeigen (vgl. 1.5,
Tab. 24, Anhang A.10), wurde entschieden die Verbesserungen direkt im funktionalen
KVP-Board umzusetzen und so die ndchsten Tests nicht mit dem Prototyp, sondern di-
rekt mit dem KVP-Board durchzufiihren.

4.4.4 Ubertragung des Prototypen in das digitale KVP-Board

Unter Beriicksichtigung der Anforderungen aus Kap. 4.1 und 4.3 und bereits identifi-
zierten Verbesserungsmafinahmen, soll die KVP-Methodik nun in eine funktionale IT-
Losung — das digitale KVP-Board — umgesetzt werden. Dazu wird zunéchst ein Ent-
wicklungsframework ausgewédhlt was der Anforderung nach der Plattform- und Endge-

ratetibergreifenden Benutzbarkeit entspricht (vgl. L2). Des Weiteren werden die grund-
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satzlichen Prinzipien des Back- und Frontends spezifiziert und anschlieBend program-
miert, was im Rahmen eines studentischen Arbeit erfolgt [HEIM18]. Zur besseren Les-
barkeit der Arbeit und zur Vermeidung von Redundanzen in der Vorstellung bilden die
folgenden Erlduterungen, Datenstrukturen und Bildschirme bereits die finale Version
des digitalen KVP-Board nach der letzten Nutzerstudie ab (vgl. Kap. 4.4.5.2 und insbe-
sondere Anhang A.10)>*.

4.4.4.1 Entwicklungsframeworks

Der Bereich der webbasierten Entwicklungsframeworks unterliegt konstanten Schwan-
kungen. So kommen laufend neue Frameworks hinzu, wohingegen andere, die iiber
keine signifikante Nutzerbasis mehr verfiigen, in der Bedeutungslosigkeit verschwin-
den. Dies ist allerdings problematisch, da nur ein gepflegtes Framework mit neuen
Funktionen, Bibliotheken und Sicherheitsupdates ausgestattet wird. ROR ist seit mehr
als 10 Jahren am Markt verfiigbar und gehort weiterhin zu den am meisten verbreiteten
Fullstack-Frameworks [BACHO07], [HOTF19]. ROR generiert je nach Anfrage an das
Backend eine entsprechende Oberfldche. Diese wird im Webbrowser nur noch darge-
stellt, muss also von diesem nicht mehr interpretiert/ berechnet werden.

Beim Design der Oberfliche kommt das Design-Framework BOOTSTRAP [BOOT19]
zum Einsatz. Auch dieses ist seit mehreren Jahren eines der meistverwendeten Frame-
works flir die Gestaltung von webbasierten Oberflichen und ldsst sich in Kombination
mit ROR einsetzen [COPE17], [GERCI18]. Als letztes Element kommt schlieBlich JS als
Scriptsprache zur Manipulation von Elementen nach der Auslieferung durch ROR im
Browser zum Einsatz. Dies eignet sich vor allem fiir Elemente, die auf eine Nutzeraktion

reagieren miissen, die keine Kommunikation mit ROR notwendig macht [WALTOS].

4.4.4.2 Softwarearchitektur

Die Softwarearchitektur beschreibt die Struktur der verschiedenen Elemente einer Soft-
ware. Diese besteht zum Beispiel aus Datenbanken, Versionsverwaltung und ange-
schlossenen anderen Systemen [GHARI13]. Zur Darstellung dieser Architektur eignet
sich ein Verteilungsdiagramm, welches eine Diagrammart der Unified Modeling Lan-
guage (UML) bildet und in der ISO/IEC 19505 normiert wird [ISO12].

In Falle der Entwicklung des digitalen KVP-Boards ist es sinnvoll Umgebungen zu de-

finieren in denen das Board jeweils ausgefiihrt wird, da dieses iterativ entwickelt wird.

% Die finale KVP-Board kann unter http.//demo.digital-kvpboard.de aufgerufen werden. Siehe An-
hang A.8 fiir eine Darstellung der Benutzer, Rollen und deren Zugangsdaten.
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Es benotigt daher eine lokale Entwicklungsumgebung, eine Testumgebung und eine Pro-
duktivumgebung fiir den Einsatz in der CIP (vgl. Abb. 47). Wohingegen die erste Um-
gebung nur von einem Nutzer — dem Entwickler — bedient wird, muss die Test-Umge-
bung fiir die ersten Tests von mehreren Benutzern bedienbar sein und daher eine We-

banbindung aufweisen (vgl. Kap. 4.4.3.2).

«Gerat» «Gerat» «Gerat»
Produktivumgebung Testumgebung Entwicklungs-
umgebun
«Webserver» «Webserver» _ _
APACHE HTTP & HEROKU Dyno «Webserver»
PHUSION Passenger PUMA Lite
«App»
«App» Digitales «App»
|7 > Digitales KVP-Board Digitales
| KVP-Board T KVP-Board
| 1
| 1 «Datenbank» -
| «Datenbank» POSTGRESQL «Datenbank»
| MARIADB SQLITE
| /:‘_ | 4 «Versionsverwaltung» |- — — — _!
| Git
I
I
I - y
| «Geréat» «Gerat»
| APROL-Server Smartboard/ Tablet/ ...
L _ «REST» |_| «Prozessleitsystem» H «Webbrowser»
Server B&R APROL R4.2

Abb. 47: UML-Verteilungsdiagramm des digitalen KVP-Boards™

Die Produktivumgebung muss lokal in der CIP lauftdhig sein und die Datenanbindung
zu dem externen B&R APROL-System zum Auslesen von Kennzahlen aus dem Produk-
tionsprozess ermoglichen. Dies wird iiber eine Representational State Transfer-Schnitt-
stelle (REST) realisiert. REST ist ein sehr einfach zu realisierender Ansatz, um Daten
zwischen webbasierten Server-/ Clientdiensten auszutauschen, da dieser auf dem Hy-
pertext Transfer Protokoll (HTTP) aufbaut und dessen Steuerungs-, Authentifizierungs-
und Verschliisselungsprinzipien nutzt [FIEL00]. Uber diese Schnittstelle kdnnen Res-

sourcen auf einem Server ausgelesen, manipuliert, geloscht oder neu angelegt werden.

> Verwendet werden die Standard-ROR Entwicklungsumgebung [ROR19b], [SQLI19], HEROKU als
Testumgebung und zur Versionsverwaltung [SALE19], [POST19] und der APACHE HTTP-Server
mit PHUSION Passenger fiir den Produktivbetrieb [APAC19], [PHUS19], [MARI19].
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Im Falle der CIP werden uber die entwickelte REST-Schnittstelle nur Daten aus dem

Produktionsprozess ausgelesen und diese nicht manipuliert.

4.4.4.3 Backend

Zur Abbildung der drei Kernprozesse muss im Backend eine entsprechende Datenstruk-
tur etabliert werden. ROR basiert auf dem Model View Controller Pattern (MVC). Dies
bedeutet, dass eine strenge Trennung, zwischen dem Model, welches mit der Datenbank
kommuniziert, dem View, welches die Daten darstellt und dem Controller, welches als
Bindeglied zwischen beiden Ebenen funktioniert, herrscht [WALTOS8]. Dieser benotigt
allerdings eine Logik, um Daten mit anderen Daten zu verkniipfen und entsprechend in

einem Aufruf an den View zu iibergeben.

Datenstruktur

Diese datengetriebene Modellierung kann in einem Entity-Relationship-Diagramm
(ERD) dargestellt werden, welches sich direkt in die entsprechende MV C-Struktur tiber-
tragen lésst; eine Entitdt kann dabei sowohl ein Mensch in der Rolle eines Benutzers,
als auch Objekte bilden [SCHA96]. Es gibt eine Reihe von Notationen, wobei hier die
verbreitete Krdhenfuf3-Notation verwendet werden soll [EVER76].

Die wichtigsten Elemente eines ERD bilden die Verbindungen. Diese zeigen an wie
viele Objekte ein anderes Objekt besitzt und auf welche Eigenschaften ein anderes Ob-
jekt zugreifen darf. Abb. 48 zeigt das ERD des digitalen KVP-Boards mit den wichtigs-
ten Entititen in der Ubersicht. Dabei bildet der Benutzer (User) die zentrale Entitit.
Benutzer in der Rolle Wertstrom-Management haben Zugriff auf alle Wertstrome, Coa-
ches nur auf einen oder mehrere Wertstrome.

Coachees wiederum haben nur Zugriff auf die Teilprozesse. Die Verbesserungen fithren
sie konkret an den Prozesseigenschaften eines Teilprozesses durch, welche aus quanti-
tativen Entitdten — wie Kennzahlen — und qualitativen Entitdten — wie Texte oder Bilder
— bestehen konnen. Um zu verhindern, dass eine Prozesseigenschaft von mehreren Ziel-
zustinden (und damit Coachees) gleichzeitig verdndert wird, kann eine Prozesseigen-
schaft immer nur einem Zielzustand und dieser wiederum nur einem Coachee zugeord-
net sein. Auch kann eine PDCA-Entitédt (Zyklus) immer nur von einem Zielzustand be-
gonnen werden und dabei auch nur eine einzelne Prozesseigenschaft &ndern, um zu ver-
hindern, dass das Konzept des systematischen Experimentierens verhindert wird (vgl.
Kap. 2.3.2.1). Zu einem PDCA-Zyklus kann schlielich eine Coaching-Entitit (Zyklus)
initiiert werden, wobei auch hier jeweils nur ein Coaching-Zyklus pro PDCA durchge-
fiihrt werden kann. Weitere Entitdten bilden Hindernis und Experiment, welche Prozess-
eigenschaften verdndern und dabei dem PDCA-Zyklus zugeordnet werden.
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AprolAPI Wertstrom Coaching
Wertstromziel Experiment
Benutzer
Teilprozess Hindernis
Prozess- Zielzustand PDCA
eigenschaft

Abb. 48: Vereinfachtes ERD basierend auf [HEIM18]

Zugriffsverwaltung

Die Zugriffsverwaltung bildet das zweite zentrale Element des Backends. Dieses stellt
zum einen sicher, dass verschiedenen Benutzerrollen jeweils nur die fiir sie relevanten
Daten angezeigt werden (im Sinne von L3), also zum Beispiel ein Coachee nur die thm
zugewiesenen Zielzustinde angezeigt bekommt. Auerdem erfiillt die Zugriffsverwal-
tung natiirlich die Forderung nach dem Zugriffsschutz im Sinne der Sicherheit, sodass
zum Beispiel ein Coachee die Ziele eines Wertstroms nicht verdndern kann. Zu diesem
Zweck werden die oben beschriebenen Entititen in eine Hierarchie tiberfithrt. Wie
Abb. 49 zeigt, wird aullerdem eine weitere Rolle Administrator eingefiihrt, die zur Ver-
waltung des gesamten Boards dient und entsprechend Zugriff auf alle Entitdten hat. Die
weiteren Benutzerrollen haben Zugriff auf die Entitdten, welche sich jeweils flussab-
wirts der Hierarchie befinden.

Allerdings haben nicht alle Rollen die gleichen Rechte was das Erstellen (Create), An-
zeigen (Read), Manipulieren (Update) und Loschen (Destroy) von Eintrdgen angeht.

Diese sind in Tab. 13 dargestellt. Dabei gibt es einige wenige Sonderfille>® wie:

* Das Wertstrom-Management kann bestehenden Wertstromen und Teilprozessen
nur Coaches und Coachees zuordnen, aber sie sonst nicht manipulieren.
* (Coaches konnen nur auf die bestehenden PDCA-Zyklen zugreifen, zu denen ein

Coachee sie im Rahmen des Coachings einlddt (vgl. dazu Anforderung L6).

*% Diese sind nach der CRUD-Eigenschaft jeweils mit einem Stern * gekennzeichnet.
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= (Coachees konnen wihrend ihrer Arbeit immer nur den Ist-Wert einer Prozessei-

genschaft verdandern, aber nicht den Zielwert.

Auch diese Einschrinkung erfiillt die beiden obigen Funktionen beziiglich der bes-

seren Bedienbarkeit, da der Fokus in einer Rolle auf den jeweiligen Kernprozess

gelenkt wird. AuBerdem verhindert das Berechtigungsmanagement Bedienfehler

und bildet eine weitere Sicherheitsebene.

Administrator

T

F——————— g ———— |

Y Y 4
Wertstrom- Coach Coachee
managment
I I I
| | v
! |
| |
Y \i Teilprozess | Zielzustand —> PDCA
Wertstrom- |} \vertstrom
ziel
B&R APROL P rozess-
eigenschaft

Abb. 49: Vereinfachte Modellhierarchie basierend auf [HEIM18]

Tab. 13: Zugriffsberechtigungen im digitalen KVP-Board basierend auf

[HEIM18][HEIM18]

Entitat Administrator Wertstrom- Coach Coachee
Management

Wertstromziel CRUD CRUD R R
Wertstrom CRUD R U* CRUD R
Teilprozess CRUD R U* CRUD R
Prozesseigenschaft CRUD R CRUD R U*
Zielzustand CRUD R CRUD R
PDCA CRUD - CR*U*D* CRUD
Experiment CRUD - CR*U*D* CRUD
Hindernis CRUD - CR*U*D* CRUD
Coaching CRUD - CR*U*D* CRUD
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4.4.4.4 Frontend

Die Gestaltung des Frontends folgt denselben Gestaltungsrichtlinien wie die des Proto-
typen. Abb. 50 gibt hier eine Ubersicht iiber den grundsitzlichen Aufbau eines Bild-
schirms®’. Die wichtigsten Verdnderungen gegeniiber dem Prototypen beziehen sich auf
eine neue Meniifithrung (vgl. Abb. 46, S. 93 und Anhang A.10) und die in L2 geforderte
Geriteunabhédngigkeit mittels Responsive Design.
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Abb. 50: Bildschirmaufbau am Beispiel des Wertstrom-Managements [HEIM18]

Ersteres wird durch ein Menii, das von jedem Bildschirm aus aufgerufen werden kann,
ermoglicht. Hierbei werden die fiir jede Rolle jeweils wichtigsten Funktionen im oberen
Navigationsbereich angezeigt; ein Seitenmenii zeigt weitere Elemente, die aber nur zur
Unterstiitzung der jeweiligen Kernprozesse dienen. So kann der Benutzer in der Rolle
des Coachees wihrend der PDCA-Durchfiihrung die einzelnen Phasen des Zyklus direkt
ansteuern (vgl. Abb. 50).

Das Grid Layout des KVP-Board basiert darauf, dass den einzelnen Elementen des zent-
ralen Bildschirminhaltes keine festen Grof3en, sondern nur Anteile des Bildschirms in
Form von Spalten zugewiesen werden. Durch Auswertung der Spaltenbreite auf einem
entsprechenden Endgerit, entscheidet der Browser wie viele Spalten nebeneinander an-

gezeigt werden sollen, oder ob diese untereinander angezeigt werden (vgl. Abb. 51)°8.

37" Zur besseren Ubersicht beinhalten der Bildschirm aus Abb. 50 und die Folgenden bereits die finale
Darstellung und Funktion des digitalen KVP-Board nach der letzten Nutzerstudie (vgl. Kap. 4.4.5.2).

¥ Dabei stehen standardmiBig auf hochauflésenden Bildschirmen 12, bei mittlerer Auflésung 6 und
bei geringer Auflosung 3 oder 4 Rasterspalten zur Verfiigung [HEIM18].
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Hohe Auflésung Mittlere Auflésung Niedrige Auflésung

Abb. 51: Das Konzept des Grid Layouts [HEIM18]

4.4.5 Durchfiihrung von Nutzerstudien mit dem digitalen KVP-Board

Analog zu der vorherigen Nutzerstudie aus Kap. 4.4.3, wird nach der technischen Um-
setzung des digitalen KVP-Boards, auch an diesem eine Nutzerstudie nach dem Konzept
des Expert Cognitive Walkthrough Usability-Test durchgefiihrt, um weitere Verbesse-
rungen zu identifizieren. Das Vorgehen folgt dabei den in Kap. 4.4.3 vorgestellten
Schritten.

4.4.5.1 Aufbau

Durch die Hinzunahmen einer weiteren Benutzerrolle und dem Feedback, dass die Ver-
wendung des Systems einer Einfiihrung bedarf, wurden weitere Szenarien zu der Studie
hinzugefiigt (vgl. 1.3 aus Tab. 24, Anhang A.10). AuBlerdem wurde ein Szenario explizit
fiir das Wertstrom-Management definiert, da durch die bestehende echte Datenvernet-
zung des Boards auch die Funktionen der Zielerstellung getestet werden konnen. Die
Szenarien werden ebenfalls in Handlungsleitfiden iibertragen (vgl. Anhang A.9)
[HEIM18]:

Szenario 0: Einfiihrung
Dieses Szenario dient zur Erstellung eines Benutzerkontos und dem Uben des Umgangs
mit der Benutzerverwaltung. Alle Nutzer erhalten aulerdem die Mdglichkeit selbststén-

dig durch das Board zu navigieren und entsprechende Verstindnisfragen zu stellen.

Szenario 1: Coach

Hier werden nur Ergédnzungen gegeniiber dem Szenario aus Kap. 4.4.3.1 vorgenommen:
Der Coach erhilt zunichst die Aufgabe einen neuen Wertstrom zu erstellen. Dieser be-
steht unter anderem aus mehreren Montageschritten. Fiir diese soll er die Live-Kenn-

zahlenanbindung aus dem B&R APROL-System realisieren. Nachdem das Wertstrom-
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Management fiir diesen Wertstrom Ziele erstellt hat, fahrt er mit seinen weiteren Tétig-

keiten aus Szenario 1 fort.

Szenario 2: Coachee

Dieses Szenario wird gegeniiber Kap. 4.4.3.1 nicht modifiziert.

Szenario 3: Wertstrom-Management

Der Wertstrom-Manager erhélt die Aufgabe fiir den vom Coach erstellten Wertstrom
ein neues Wertstromziel festzulegen. AuBBerdem soll ein bereits bestehendes Ziel durch
thn modifiziert werden. Dieses Wertstromziel bildet die Ausgangssituation fiir die bei-

den Szenarien 1 und 2.

Szenario 4: Administrator
In diesem Szenario erhélt der Administrator die Aufgabe nach dem Login einen anderen
Benutzer vom Coachee zum Coach aufsteigen zu lassen. Dazu verwendet er die Benut-

zerverwaltung. Aullerdem soll er einen Testbenutzer 16schen.

4.4.5.2 Durchfithrung und Ergebnisse

Die Nutzertests wurden mit insgesamt n = 6 universitiren KVP-Expertinnen und Ex-
perten dreimal durchlaufen, bis alle Verbesserungshinweise zufriedenstellend umgesetzt
werden konnten. Auch hier wurde dafiir gesorgt, dass jede Expertin und Experte alle
Szenarien durchlaufen konnte (vgl. Tab. 14), wobei ebenfalls ein interaktives White-
board und Tablet benutzt wurden.

Tab. 14: Phasen des KVP-Board-Tests

Iteration Phase Experte1 Experte 2

2-4 [ Szenario0 Szenario 0

1 Szenario1 Szenario 2

1l Szenario 3 Szenario 4

\Y} Szenario 2 Szenario 1

V Szenario4 Szenario 2

Wie in der ersten Nutzerstudien-Iteration wurden vor allem Verbesserungen im Bereich
der Aufgabenangemessenheit und Selbstbeschreibungsfdhigkeit identifiziert: Verbesse-
rungen in der Aufgabenangemessenheit bezogen sich auf eine genauere Datenstruktur,
die zum Beispiel verhindert, dass ein Coachee unbeabsichtigt den ihr oder thm zugewie-
senen Wertstrom oder Coach-Zuweisung 16schen kann. Unnétige Detailansichten im

Board sowie im Informationsfeed, wurden kritisiert und entsprechend verringert. Im
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Rahmen des Betriebs in der CIP wurde auBBerdem festgestellt, dass nicht in allen Pro-
zessschritten Live-Daten zu jeder Zeit zur Verfiigung stehen, weswegen auch manuelle
Aufnahmen beispielsweise der Zykluszeit moglich sein sollten, was mit Hilfe einer
Stoppuhr umgesetzt wurde.

Die Verdanderungen im Rahmen der Selbstbeschreibungsfihigkeit zielten auf die Verin-
derungen von Entitdten wie die quantitativen und qualitativen Prozesseigenschaften ab,
die vorher falschlicherweise als Kennzahlen bezeichnet wurden (vgl. Abb. 48, S. 100).
Auch Veridnderungen in der Darstellung von Symbolen und der Grof3e von Schriften
wurde hier vorgenommen.

Die Steuerbarkeit zielte wiederum auf inhaltliche Verdnderungen ab: So wurde kriti-
siert, dass nur ein Coachee ein Coaching beginnen kann. Auch dass der Coach die Mog-
lichkeit hat einen vermeintlich erfiillten Zielzustand wieder zu 6ffnen, falls es noch Ele-
mente zur Nacharbeit gibt, wurde hier umgesetzt. Weitere Verbesserungen bezogen sich
auf die Integration der Live-Daten an verschiedenen Orten im Board.

Im Rahmen der Erwartungskonformitdt wurden weitere Steuerungsprobleme gelost und
beziiglich der Individualisierbarkeit die Navigationsstruktur zu dem rollenspezifischen
Navigationskonzept umgewandelt (vgl. Kap. 4.4.4.4). Verdnderungen im Bereich der
Lernforderlichkeit bezogen sich vor allem auf die Einfithrung von Tooltips und einem
Assistenten fiir das Anlegen von Zielzustédnden fiir den Coach. Die Beobachtungen und
Veranderungen aufgeschliisselt nach den Iterationen zwei bis vier konnen Tab. 25—

Tab. 27 in Anhang A.10 entnommen werden.

4.5 Fazit der Entwicklung der Methodik und Pflichtenheft

Mit Hilfe des menschzentrierten Gestaltungsansatzes konnte aus den Anforderungen an
eine digitale KVP-Methodik ein digitales KVP-Board entwickelt werden. Dies bendtigte
mehrere Iterationen bis die Grundsitze der menschzentrierten Gestaltung vollstindig
umgesetzt werden konnten. Auch wurden die Anforderungen nicht einmalig definiert
und dann in ein Pflichtenheft zur anschlieenden Umsetzung iiberfiihrt, sondern iterativ
erarbeitet. Anhang A.11 gibt einen Uberblick iiber die final umgesetzten Elemente in
Form des abschlieBenden Pflichtenhefts (PH).

Die zentrale Erkenntnis der Entwicklung ist, dass weniger die technische Leistungsfa-
higkeit eines Systems, sondern vielmehr eine ansprechende und sofort nachvollziehbare
Nutzerfiihrung ein wichtiges Kriterium zum effektiven Einsatz eines digitalen Systems
bedeutet. Durch die Beseitigung von Bedienhindernissen, steht das digitale KVP-Board
an dieser Stelle nun fiir einen produktiven Einsatz zur Verfiigung und soll im folgenden

Kapitel anhand der in Kap. 3 definierten Hypothesen evaluiert und validiert werden.
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5 Evaluierung und Validierung des digitalen KVP-Boards

Im Folgenden soll nun die Usability des KVP-Boards evaluiert, als auch die Validierung
der Hypothesen (vgl. Kap. 3.1) vorgenommen werden. Dies erfolgt anhand einer Labor-
studie in der Umgebung der Prozesslernfabrik CIP. Als Lernfabrik bildet sie dabei einen
Ort des arbeitsorientierten Lernens [ABELO07], was sie von der echten Produktionsum-
gebung einer realen Fabrik entkoppelt und damit den TN die Moglichkeit gibt, den
neuen KVP-Ansatz in einer Produktionsumgebung zu testen; gleichzeitig miissen aber
keine Kompromisse in Bezug auf die Arbeitsunterbrechung in einer echten Produktion-
sumgebung eingegangen werden. Validierung und Evaluierung werden im Rahmen ei-
nes Lernmoduls (LM) System zur zielorientierten kontinuierlichen Verbesserung durch-
gefiihrt, welches Teil des reguldren Curriculums der CIP ist [PTW19]. Die eigentliche
Messung erfolgt dabei vor und nach der Durchfiihrung des LM (Pre und Post) und wéh-
rend die TN eine KVP-Situation in der Produktion der Lernfabrik bearbeiten.

Das von TISCH et al. vorgeschlagene Vorgehen zur kompetenzorientierten Gestaltung
und Evaluierung von LM, wird modifiziert, um es auf die Situation der problemorien-
tierten Validierung anwenden zu konnen [TISC16]. In dem Vorgehen wird der Proble-
matik Rechnung getragen, dass Kompetenzen nicht selbst beobachtet werden konnen,
sondern sich in anderen Elementen wie messbarem Wissen oder beobachtbaren Hand-
lungen manifestieren (vgl. Kap. 2.3.1.1). Die Handlungsfahigkeit in unbekannten Situ-
ationen zeichnet eine Kompetenz aus. So konnen Probleme geldst werden, die nach
DORNER eine unbekannte Barriere zwischen einem bekannten Anfangs- und einem be-
kannten Endzustand bilden [DORN79]. Wenn also in Wissen und Handlungen Kompe-
tenzen abgebildet werden, konnen durch diese auch die Losungsfahigkeit eines Indivi-
duums beziiglich eines Problems nachgewiesen werden.

Wie Abb. 52 zeigt, wird dazu ein Vorgehen aus den Phasen Vorbereitung, Durchfiih-
rung und Auswertung verwendet: In der Vorbereitungsphase werden die Probleme nach
threr Messbarkeit in der Umgebung der Lernfabrik und in der realen Praxis eines Un-
ternehmens aufgeteilt. Probleme, die in der Lernfabrik validiert werden sollen, werden
,beobachtbare, praxisrelevante Handlungen, die auf [das] zugrundeliegende [Problem]
schlieBen lassen bzw. die zu erwarten sind, zugeordnet* [TISC18]. AuBerdem erhalten
die Probleme bei Bedarf Wissenselemente, die mit dem entsprechenden Problemele-
ment korrespondieren (vgl. Kap. 5.1). Des Weiteren wird eine Handlungsaufgabe defi-
niert, die den kontextuellen Rahmen der Durchfiihrungsphase bildet und sich aus den
oben definierten Handlungen ergibt. Aulerdem werden die Messinstrumente ausge-
wiéhlt.
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Abb. 52: Vorgehen zur problemorientierten Validierung des KVP-Boards (basierend
auf [TISC14], [HAMB15c])

Der anschlieenden Phase der Durchfiihrung wird eine Erprobung vorangestellt, die
zum Testen und gegebenenfalls Verbessern der Messinstrumente und des Validierungs-
Settings dienen (vgl. Kap. 5.2.1). Die Datenaufnahme erfolgt anhand einer Methodentri-
angulation [FLIC11], die durch eine Kombination von Beobachtungen wahrend der Un-
tersuchung in der CIP, als auch schriftlichen Befragungen vor und nach der Untersu-
chung, sichergestellt wird. Dabei wird das LM sowohl mit Einsatz der digitalen KVP-
Methodik (LMp), als auch ohne diese (LMa) durchgefiihrt. AuBerdem wird das LM so-
wohl mit TN durchgefiihrt, die bereits eine KVP-Vorerfahrung durch den vorherigen
Besuch eines KVP-LM in der CIP besitzen (LMp2), als auch ohne Vorerfahrung (LMbpi,
vgl. Abb. 53 und Kap. 5.2.2). In der Auswertephase werden die einzelnen Datenerhe-
bungsinstrumente schlieBlich statistisch ausgewertet und ein Vergleich der unterschied-

lichen LM vorgenommen (vgl. Kap. 5.3).

Vorkenntnisse der TN LM Inhalt Datenerhebungsinstrumente

LM : ) ,\K/I\étlz;];rgﬁ( C- | = wissenstest
A Ke-_lne vorhgrlge B » Handlungsbeobachtung
Teilnahme in der
Prozesslernfabrik CIP
LMp, | Zum Thema KVP
Digitale = \Wissenstest
. = Handlungsbeobachtung
VIS (DAL I\K/IVF;; iK » Evaluationsbefragung
LM, | Jelinahme in der ethodi = Theoretische Potentialbefragung
Prozesslernfabrik CIP
zum Thema KVP

Abb. 53: LM-Durchfiihrung und Vorerfahrung der TN
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5.1 Vorbereitung

Im Folgenden werden nun die Schritte zur Vorbereitung der Laborstudie beschrieben;
diese setzen sich aus der Problemtransformation, der Gestaltung der Handlungsaufgabe,

der Auswahl geeigneter Datenerhebungs- und Auswerteinstrumente zusammen.

5.1.1 Problemtransformation

Um den Umfang der Problemlésung zu messen, miissen diese bewertbar sein. Dazu
kommen — je nach Problemstellung — Handlungsbeobachtungen (Hand), Wissenstests
(Wiss) und Befragungen nach dem Potential des KVP-Boards (Pot) oder eine Kombina-
tion dieser zum Einsatz (vgl. Abb. 52, S. 108). Am Beispiel des Problems P3 (Vorgabe
der KVP-Mafinahmen und Losungen durch Fiihrungskrdfte) bedeutet dies, dass die
Problemhandlung P3uana die Situation beschreibt, dass ein Coach einem Coachee eine
Vorgabe macht, welche Tatigkeiten dieser im Rahmen des KVP umzusetzen hat. Ein
Kompetenzerwerb beim Coachee findet so nicht statt (vgl. Kap. 2.4.1, P3). Eine Hand-
lung in der das Problem nicht auftritt, wire entsprechend des Verhaltens nach 7P3
(Coaching Unterstiitzung): Der Coach bietet dem Coachee durch Fragen Unterstiitzung
beim Finden eines Hindernisses bzw. dem Lodsen eines identifizierten Problems an,
macht aber keine Vorgaben (vgl. Kap. 4.4.1.5 und Anhang A.5).

Diese beiden archetypischen Handlungen werden in Verhaltensankern gestuft, um einen
besseren prozessdiagnostischen Zugang, also ein besseres Verstindnis iiber das Gesamt-
niveau des KVP zu erhalten, da sich dieses aus mehreren Problemen und somit Hand-
lungen zusammensetzt [HAMB16a]. Ein Verhaltensanker ,,ist eine sachlich formulierte
Beschreibung eines beobachtbaren Verhaltens, das dem Beobachter zeigt, ob eine Kom-
petenz vorhanden bzw. wie ausgepragt sie ist“ [GRAF17]. Die Anker werden dazu in
aufsteigender Giite formuliert, wobei Stufe 1 die Fehlhandlung (V'7), Stufe 2 eine er-
kennbare Anfangsverbesserung (V2), Stufe 3 eine fortgeschrittene Entwicklung (V3)
und Stufe 4 schlieBlich die oben beschriebene Handlung beschreibt, in der das Problem
nicht mehr auftritt (V4). Die Verhaltensanker werden dabei ex post nach dem Durchfiih-
ren mehrerer KVP-LM im Zeitraum 2012-2015° erstellt [HAMB15c¢], [HAMB16a].
Zusitzlich wird bei den Problemstellen, die auf eine Wissensliicke schlief3en lassen, ein
Wissenstest eingesetzt, in dem problemspezifisches Wissen abgefragt wird. Diese Wis-
senstests werden ex ante durch Expertengespréache entwickelt und ex post nach den oben

beschriebenen LM angepasst.

> Diese wurden in dem von der Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG) geforderten Projekt Lern-
konzepte fiir eine wandlungsfihige Produktion (Projektnummer 220204719) durchgefiihrt
[DEUT17].
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Bei KVP-Problemen, die in der Laborumgebung der CIP als nicht beobachtbar einge-
stuft wurden, weil sie auf langfristige Verhaltensdnderungen oder unternehmensspezifi-
sche Rahmenbedingungen abzielen, die in der CIP zwar vorgegeben werden konnen,
aber damit ergebnisverfalschend wirken, wird eine theoretische Potentialbefragung der
TN vorgenommen, die auf Grund der Teilnahme am LM und den vorherigen Teilnah-
men am KVP-LM eine Abschédtzung zwischen den beiden KVP-Ansétzen treffen sollen.

Die vollstindige Problemtransformation ist in Anhang A.13 dargestellt.

5.1.2 Erstellung der Handlungsaufgabe

Zur Erfassung der KVP-Handlungen wird fiir die Umgebung der CIP eine Handlungs-
aufgabe konstruiert. Dieses Setting ist dabei vergleichbar mit den Anforderungen, die
an eine praktische Lernsituation in Lernfabriken gestellt werden. TISCH definiert fiir
diese sechs Orientierungskonzepte, die bei der Gestaltung beriicksichtigt werden miis-
sen (vgl. Tab. 15) [TISC18].

Ist Soll

3|
1 Schich[é\

Kundentakt:
60s = 40s

Zykluszeit laut Zykluszeit: 12s
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1 Beschaftigter | 1 Besch D D
- Invest: § f——

(.) (..))

Wertstromziel

Zielzustand
Arbeitsplatz 1

Arbeitsplatz 1
mit PDCA verbessern

Abb. 54: Auszug aus dem Aufbau der Handlungsaufgabe

Aus den Auspriagungen der Konzepte konnen direkt Folgen fiir die Handlungsaufgabe
abgeleitet werden. So wird zunéchst ein Prozessschritt in der Lernfabrik ausgewihlt,
welcher von den TN eigenstindig modifiziert werden kann (Motivation), wofiir sich die
Montage der CIP anbietet; sie ist in den Gesamtwertstrom integriert und bildet nach der
Fertigung mehrere Montageschritte zum Zusammenbau des Pneumatikzylinders (vgl.
Abb. 34, S. 74) ab, bevor die Produkte gepriift und an die Kunden versandt werden. Die
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TN nehmen die in der KVP-Methodik definierten Rollen® ein (Aktivierung) und miissen
so fiir die Arbeitspldtze der Montage aus einem Wertstromziel mehrere Zielzustéinde
erstellen. Das Hauptaugenmerk liegt dabei auf der Verringerung der Zykluszeit, um eine
erhohte Nachfragemenge nach dem gefertigten Produkt zu befriedigen (Kontextualisie-
rung, vgl. Abb. 54).

Tab. 15: Konzepte zur Gestaltung von Lernsituationen und deren Konsequenz fiir eine

Handlungsaufgabe nach [TISC18]

Konzept

Auspragung

Konsequenz fiir Handlungsaufgabe

Kontextualisie-

Abgebildete Problemsi-

Ziel ist die Verbesserung einer Zyklus-

rung tuation muss nahe an zeit an mehreren manuellen Montage-
der betrieblichen Praxis  arbeitsplatzen, die Ziele leiten sich von
sein. einem Wertstromziel ab.

Aktivierung Systematisierung von Den TN werden Rollen in der Produk-

ErschlieBungs-/ Erpro-
bungsaktivitaten

tion zugewiesen und sie sollen diese
Rollen ausfullen.

Problemldsung

Authentische Problemsi-
tuation, mit einem Zyk-
lus aus Planung, Aus-
fihrung und Uberpri-
fung

Die TN arbeiten als Coach und Coa-
chee mit ihren eigenen Routinen, die
die drei Phasen jeweils beinhalten.

Motivation

Eigenstandige, unmittel-
bare Anwendung

Die identifizierten Verbesserungsmal3-
nahmen mussen technisch umgesetzt
werden.

Kollektivierung
und Selbst-
regulierung/
-steuerung

Gruppenarbeit

Bei der Erstellung der Zielzustande
und der Prozessverbesserung mussen
Coach und Coachee zusammenarbei-
ten, um sich gegenseitig den jeweils
nachsten Schritt zu ermdglichen.

Alternierung
des Denkens
und Tuns

Alternierung von Denk-
und Handlungsprozes-
sen, um trages Wissen
und blinden Aktionismus
zu vermeiden.

Wahrend der Prozessverbesserung
mussen die Mallhahmen immer wieder
auf ihre Wirksamkeit Uberprift werden,;
die TN mussen sich jeweils nach der
Veranderung des Prozesses auf eine
neue Ist-Situation einlassen.

% Die Rolle des Wertstrom-Managements wird durch den Moderator iibernommen.
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Vor Beginn der Handlungsaufgabe werden die Coachees in die Montage eingewiesen.
Die Coaches wiederum erhalten eine Einfiihrung in den Gesamtwertstrom der CIP und
die durch das Wertstrom-Management vorgegebenen Ziele. Coach und Coachee miissen
daher in der darauffolgenden Handlungsaufgabe eng zusammenarbeiten, um einen fiir
beide tragfihigen Zielzustand zu erreichen (Kollektivierung und Selbstregulie-
rung/ -steuerung). Beide arbeiten — unterstiitzt durch das digitale KVP-Board — in ihren
eigenen TP (Problemlosung), die in der Rolle des Coachee mehrfach durchlaufen wer-
den muss, um das Ziel der Handlungsaufgabe zu erreichen; dabei muss eine umgesetzte
Losung immer wieder beziiglich ihres Nutzens zum Erreichen des Zielzustandes hinter-

fragt werden (Alternierung des Denkens und Tuns).

5.1.3 Auswahl der Messinstrumente
Im Rahmen der Datenerhebung werden eine Reihe von Instrumenten eingesetzt, die
Tab. 16 in der Ubersicht zeigt:

Tab. 16: Eingesetzte Methoden der Datenerhebung in Anlehnung an [FAAT17]

Erhebungs-
Methode Merkmal zeitpunkt Erkenntnisinteresse
Evaluations- = Schriftlich Nach Abschlieliende Evaluation
befragung = Standardisiert dem LM des digitalen KVP-Boards
(Eval)
Wissenstest = Schriftlich Vor und Vergleich Wissen vor und
(Wiss) = Halb-standardisiert nach nach LM

dem LM
Handlungs- = Begleitend Wahrend Erfassung der Handlungen
beobachtung = Offen des LM in der Handlungsaufgabe
(Hand) = Nicht-teilnehmend

* Quantitativ

Theoretische = Schriftlich Nach Ldsungspotential der Prob-
Potentialbe- = Standardisiert dem LM leme aus TN-Sicht

fragung (Pot)
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5.1.3.1 HI1: Evaluierung der Usability

Die Evaluierung der Usability folgt den Kriterien nach DIN EN ISO 9241-210 [DINO06]
(vgl. Kap. 2.7.2.4). Dabei wird der Fragebogen ISONORM 9241/110 [PRUM93] in ei-
ner angepassten Form verwendet®'. Mit Hilfe einer fiinfstufigen intervallskalierten Li-
kert-Skala werden negative Aussagen positiven Aussagen iiber die Usability gegentiber-

gestellt®

. Die Bewertungsstufen sind ++, +, 0, +, ++ und driicken jeweils volle oder
teilweise Zustimmung in die eine oder andere Richtung aus. In der Auswertung werden
den flinf Stufen die Zahlenwerte 1-5 zugewiesen. So lautet die erste Aussage beziiglich
der Aufgabenangemessenheit, dass ,,die Software [...] unkompliziert zu bedienen* ist.
Dem wird die Aussage ,,die Software ist kompliziert zu bedienen* gegeniibergestellt.
Der vollstindige Fragebogen kann Anhang A.12 entnommen werden.

Zur Vorbereitung der statistischen Untersuchung miissen die Auswertungen zunéchst
auf Normalverteilung gepriift werden, was mit einem Shapiro-Wilk-Test realisiert wird
[SHAP65]. Zur Uberpriifung der Signifikanz der gepaarten Stichprobe wird hier der
Wilcoxon-Vorzeichen-Rang-Test verwendet, da er nicht nur die Richtung der Tendenz,
sondern auch seine absolute Hohe bestimmen kann und fiir kleine Stichproben ohne
Vorgaben an die Verteilung anwendbar ist [BORTO08]. Im Rahmen der Auswertung gilt
fiir die Nullhypothese H1,: Im Durchschnitt bewerten die TN, dass die Grundsditze der

Dialoggestaltung nach DIN EN 1SO 9241-110 nicht erfiillt werden (X < 3).

5.1.3.2 H2: Lésung der KVP-Probleme

Fiir diese Hypothese kommen unterschiedliche Datenerhebungsinstrumente zum Ein-

satz, welche im Folgenden aufgefiihrt werden sollen.

Wissenstest

Ein schriftlicher Wissenstest wird eingesetzt, der vor und nach dem LM erhoben wird,
um den Wissenszuwachs der TN aufzunehmen. Dieser beinhaltet sowohl offene, als
auch geschlossene Fragen (halb-standardisiert) und orientiert sich an den Regeln zur
Konstruktion eines guten Fragebogens, wie zum Beispiel die Vermeidung von Sugges-
tivfragen [DORI16b]. Der Fragebogen basiert auf einer vorherigen Kompetenztransfor-

1 In diesem Fall wird der Grundsatz der Individualisierung in der Befragung nicht beriicksichtigt, weil

der Fragebogen hier nur Fragen zur nutzerindividuellen Personalisierung der Oberfliche aufweist,
die das KVP-Board nicht bietet. Die Individualisierung des KVP-Boards wurde wéhrend der Ent-
wicklung nur auf die unterschiedlichen Rollen bezogen.

%2 Fiir fiinf- und mehrstufige Skalen und entsprechender Eignung der Items kann eine Intervallskalie-

rung angenommen werden [KORN10].
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mation [TISC14] die im Rahmen der mehrschrittigen Evaluation des bereits angespro-
chenen LM System zur zielorientierten kontinuierlichen Verbesserung entstanden ist
[HAMBI16a]. Im Rahmen der Transformation konnten die Wissenselemente, die im
KVP-LM vermittelt werden sollten, identifiziert werden. Dabei wurde neben der Ab-
frage von reinem Sachwissen, auch ein groer Wert auf Bezugs-, Begriindungs- und
Professionswissen gelegt (vgl. Anhang A.14). Fiir richtige Antworten bei Multiple
Choice Fragen bzw. dem Nennen von Sachverhalten bei offenen Fragen sind in Summe
maximal 34 Punkte erreichbar. Bei der Auswertung werden die Punkte des Pre- und
Post-Tests der einzelnen TN miteinander verglichen. Die Nullhypothese H2 yyissprepost
lautet: Die Punkteanzahl eines TN unterscheidet sich nicht zwischen Pre- und Post-Test.
Zusitzlich werden die Ergebnisse aus den Wissenstests des LMa und der beiden LMp
gegeniibergestellt. Hierfiir lautet die Nullhypothese H2 ;5500 Die TN im LM 4 weisen
im Durchschnitt eine hohere oder gleich hohe Punktezunahme zwischen Pre- und Post-

Test auf, im Vergleich zum LMp.

Handlungsbeobachtung

Die Auswertung der TN-Handlungen erfolgt mit Hilfe eines mehrfach erprobten Vide-
oanalyseleitfadens [HAMBI15c], [HAMBI16b], [HAMBI16a]. Diese gehort zu den be-
obachtenden Verfahren und erfolgt in diesem Fall offen, das heifit den TN ist bekannt,
dass sie beobachtet werden. Zwar besteht besonders bei Videobeobachtungen immer die
potentielle Gefahr der ,,sozialen Erwiinschtheit* [DORI16b], also der Verhaltensinde-
rung der TN dadurch, dass diese wissen, dass sie beobachtet werden; andererseits ergibt
sich durch die Videobeobachtung eine hohe Reliabilitit des Beobachtens. Die Aufzeich-
nung der Handlungen und erst die anschlieBende Analyse verhindert, dass die Beobach-
tenden bereits wihrend der Datenerhebung eine Interpretation der Handlungen vorneh-
men [SCHNO08]. Die Validitit der Handlungsbeobachtung wird durch die Variation der
Kameraposition ermoglicht. Wie Abb. 55 zeigt konnen, durch den Einsatz mehrerer Ka-
meras, welche die Interaktionen von Coach und Coachee an den Montagearbeitspliatzen
(1-3) und an den Arbeitsplédtzen der Coaches aufnehmen, alle Handlungen im Laufe der
Handlungsaufgabe eindeutig dokumentiert werden.

Durch die Interaktion der TN mit dem digitalen System ist auBerdem notwendig, dass
diese ihre Gedanken wéhrend der Eingabe verbal dullern, was durch eine reine Beobach-
tung nicht moglich erscheint. Aus diesem Grund wird zusitzlich die Methode des lauten
Denkens eingesetzt, in dem TN wihrend der Bedienung des Systems ihre Intention und
den nichsten Schritt dulern [SAROO06]. Da Untersuchungen zeigen, dass die TN dies
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im Laufe einer umfangreicheren Ubung unter Umstinden vergessen®®, wird empfohlen,
dass der Moderator diese regelméBig daran erinnert, allerdings ohne Hilfestellungen bei
der Bearbeitung der Handlungsaufgabe zu geben [LIAP18].

Durch die groBe Menge an dadurch entstehendem Videomaterial, ist es notwendig ein
quantitatives Analyseverfahren zu verwenden, was auch von anderen Autoren empfoh-
len wird [KUHLO09]. Hier kommen die Verhaltensanker zur Zuordnung von Handlungen
zum Einsatz (vgl. Kap. 5.1.1); die Handlungen kénnen so jeweils auf einer Skala von

V1-V4 bewertet werden.

Einzelne Fertiges
Komponenten Produkt
Arbeltsplatz Arbeltsplatz Arbeltsplatz Werker
1 @
(OO PRy, O o
CcC
CC  Coachee

B
o

> > Kamera

@ @ —— Information

Abb. 55: Positionen der Kameras in der Handlungsaufgabe [HAMB16a]

Arbeitsplatz
Coach 1
Arbeitsplatz
Coach 2
Arbeitsplatz
Coach 3

Im Rahmen der Auswertung wird zum einen untersucht, ob alle TN das korrekte Ver-
halten zeigen, was einer Bewertung von V4 entspricht; falls dies nicht der Fall ist, wird
iiberpriift, ob der digitale KVP signifikant besser als der analoge KVP durchgefiihrt
wird. Dazu muss wie oben mit Shapiro-Wilk ein Test auf Normalverteilung durchge-
fiihrt werden. Zur Auswertung, ob es einen Zusammenhang zwischen der Art des KVP
und der Giite der Handlungen gibt, muss ein Test zur Unabhéngigkeit von zwei stochas-
tischen Variablen verwendet werden; hierzu wird der Chi-Quadrat-Test eingesetzt
[HELL11]. Fiir Hypothesen, die durch die Handlungsbeobachtung bestétigt werden sol-
len (vgl. Anhang A.1), lauten die Nullhypothesen H2( yana: Es gibt keinen Zusammen-

hang zwischen der Art des KVP und dem Losungsniveau einer Handlung.

% Die Vorstudie der Handlungsaufgabe zeigt, dass diese in etwa 90 min. geldst wird (vgl. Kap. 5.2.1).
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Da mehrere Rater (n = 3) an der Auswertung der Daten beteiligt werden, muss verhin-
dert werden, dass diese die Bewertungsergebnisse und Neutralitidt der Auswertung be-
einflussen [OBER18]. Dies wird zum einen dadurch verhindert, dass jedem Rater eigene
Handlungen zugewiesen und diese iiber alle TN bewertet werden. Im Rahmen der Mes-
sung der Beurteileriibereinstimmung ist daher nur relevant, ob es systematische Ver-
schiebungen zwischen den Ratern gibt®*. Als objektives Messkriterium fiir diese Art von
Fehlern wird die Intraklassenkorrelation verwendet [WIRTO02]. Dabei bildet der Intra-
klassen-Korrelationskoeffizient (Intra-Class-Correlation, ICC) die zugehorige Mess-
grofe. Bei einem ICC = 1 ist die Varianz der Rater bezogen auf den Beobachtungsge-
genstand sehr klein; das bedeutet, dass die unterschiedlichen Rater zur selben Bewer-
tung kommen. Ziel ist ein ICC = 0,6 [CICC94]. Je nach Fragestellung werden mehrere
ICC-Typen unterschieden; im vorliegenden Fall wird der ICC-Typ ICC(3) nach der
Konvention von MCGRAW und WONG ausgewihlt [MCGR96]%.

Theoretische Potentialbefragung

Mit einer Potentialbefragung nehmen die TN die Rolle von Experten ein, die sich direkt
in Anschluss an das LM in ihre eigene betriebliche Situation hineindenken und fiir diese
das Potential der KVP-Methodik bewerten sollen [SCHM16]. Die Befragung bietet den
TN die Moglichkeit eine Tendenz beziiglich der Probleme abzugeben, die nicht durch
die Handlungsaufgabe direkt abgepriift werden. Dazu werden den TN in einem standar-
disierten schriftlichen Test verschiedene Aussagen beziiglich der KVP-Probleme vor-
gelegt. Durch die oben beschriebene beidseitig zweistufige Skala (vgl. Kap. 0) konnen
die TN bewerten, ob das Problem aus ihrer Sicht eher durch die digitale KVP-Methodik
(+, ++), durch einen althergebrachten KVP-Ansatz (-, --) oder durch beide Ansitze
gleich gut gelost werden kann (0). Der dazu verwendete Fragebogen befindet sich in
Anhang A.15. Die Auswertung folgt Kap. 0. Fiir Hypothesen, die durch die Potential-
befragung bestitigt werden sollen (vgl. Anhang A.1) lauten die Nullhypothesen H2 p,:
Ein Problem wird nur durch den analogen KVP oder beide Ansditze gleich gut geldst
(X < 3).

5.1.3.3 H3: Vorerfahrung der Teilnehmenden

Bei der Analyse der Vorerfahrung der TN werden die Datenerhebungen — neben der
Auswertung nach H1 und H2 — ein weiteres Mal beziiglich LMp; und LMp> analysiert

64 Beispielsweise wiire es moglich, dass ein Rater grundsitzlich zu ,,positiv* bewertet.

% Es werden nicht alle Handlungen von allen drei Ratern bewertet und die Mittelwerte der Rater wer-
den miteinander verglichen, da sie nicht dieselben Handlungen bewerten [WIRTO02].
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(vgl. Abb. 53, S. 108). Ziel ist es aufzuzeigen, dass die Vorerfahrung der TN im KVP
keine Rolle bei der Bewertung spielt und dieser daher fiir unterschiedlich erfahrene Nut-
zer geeignet ist. Die Nullhypothesen H3, lauten jeweils: Das Auswerteergebnis einer

Datenerhebungsmethode ist abhdingig davon, ob ein TN Vorerfahrung (LMp:) oder
keine Vorerfahrung (LMp;) im KVP hat.

5.2 Durchfiihrung

Die Durchfiihrungsphase der Evaluierung setzt sich aus einer Erprobung und der tat-

sdchlich Laborstudie zusammen. Diese werden im Folgen erldutert.

5.2.1 Erprobung der Aufgabe und Instrumente

Zum Testen des LM fiir die digitale KVP-Methodik wurde das KVP-LM im Juni 2018
mit n = 8 Studierenden durchgefiihrt. Dabei lag der Fokus auch auf dem Testen der
Datenerhebungsinstrumente und des Auswerteleitfadens. Dabei konnten wichtige Er-
kenntnisse erlangt werden, die in dem folgenden Kap. 5.2.2 umgesetzt wurden. Dazu

gehoren unter anderem:

= Bessere Vorbereitung der Tablets, um Login und WLAN-Probleme in der CIP zu
verhindern und Ablageflachen fiir diese wihrend der Handlungsaufgabe,

» ausfiihrliche Einfiihrung in die Rolle des Coaches, welcher den KVP-Prozess ini-
tiieren soll,

* Finsatz eines Simulationsspiels schon wihrend des LM, um die Verwendung des
digitalen KVP-Boards vorher zu tiben,

* Verwendung einer vereinfachten fiinfstufigen LIKERT-Skala mit einer klaren
Mitte und jeweiligen Ausprigungen in beide Richtungen (vgl. Kap.0 und
5.1.3.2),

» Einfithrung des lauten Denkens, um die Handlungen der TN bei der Datenein-
gabe besser nachvollziehen zu konnen und schlielich

= weiteres Training der Rater zur besseren Normierung der Beobachtungen und

Einfithrung einer Messgrof3e fiir die Intercoderreliabilitét (vgl. Kap. 5.1.3.2).

5.2.2 Handlungsbeobachtung und Testdurchfiihrung

Im September 2018 wurde das LM zweimal mit TN aus der Industrie ohne und mit
KVP-Vorerfahrung durchgefiihrt (LMp; und LMp;). AuBBerdem wurde entschieden ein
bereits 2015 durchgefiihrtes KVP-LM als Vergleich zu verwenden (LMa), da in diesem
bereits der in Kap. 5.1.3.2 beschriebene Wissenstest durchgefiihrt wurde und ebenfalls
entsprechende Videoaufzeichnungen der Handlungsaufgabe vorliegen. Die LM unter-

scheiden sich in der Form darin, dass in LMp1 und LMp> anstelle eines analogen KVP-
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Ansatzes nach Typ C, in der Handlungsaufgabe das digitale KVP-Board verwendet
wird. Allerdings werden auch in diesen LMp die analogen Formblatter aus diesem vor-
gestellt (vgl. Abb. 15, S. 27). Das LMa dauerte zwei Tage, da in diesem LM besonders
am zweiten Tag die Einfiihrung des KVP und die Verankerung in der Organisation fo-
kussiert wird (vgl. Kap. 2.3.3). Das LMp; dauert hingegen nur einen halben Tag, da die
TN alle bereits das analoge KVP-LM in den letzten zwei Jahren durchlaufen haben und
daher mit dem Ansatz bereits vertraut sind. Der Fokus lag hier nur auf der Einfiihrung
in das digitale KVP-Board, aber nicht die zugrunde liegende Philosophie.

Insgesamt beteiligten sich n; = 6 TN am LMpi, n, = 4 TN am LMp> und n; = 12 TN

am LMa; in Summe stehen 80 Ngegqm: = 22 Datensitze fir die Auswertung zur Verfii-

gung. Diese stammen aus 14 Unternehmen der diskreten und kontinuierlichen Produk-
tion, wobei sowohl Einzel-, als auch Massenfertigung vertreten waren. Die TN besetzen
in diesen Unternehmen Rollen in der direkten Produktion, der produktionsnahen und -
fernen Fiihrungsebene. Zusédtzlich stammen die TN aus Stabsstellen wie der Qualitits-

sicherung, des Verbesserungswesens und Unternehmensexzellenz (vgl. Abb. 33, S. 72).

5.3 Auswertung

Im Folgenden werden die Handlungsaufgaben ausgewertet und die Ergebnisse aus den
drei Laborstudien vorgestellt, wobei ebenfalls Aussagen iiber ihre Signifikanz getroffen

werden. Die Ergebnisse sollen abschliefend in Kap. 5.4 diskutiert werden.

5.3.1 HI1: Evaluierung der Usability

Bei der Auswertung der Usability-Befragung anhand der LMp zeigt sich zunichst ein
sehr positives Bild fiir das digitale KVP-Board. Wie Abb. 56 (a) zeigt, bewerten die TN
die Usability des KVP-Board in allen Aspekten positiv. Auch bei der Auswertung iiber
die einzelnen Grundsitze ergibt sich ein positives Bild (vgl. Abb. 56 b).

Da der Shapiro-Wilk-Test zeigt, dass die vorliegenden Bewertungen nicht normalver-
teilt sind, kann der Wilcoxon-Vorzeichen-Rang-Test zur Uberpriifung der statistischen
Signifikanz herangezogen werden. Die Nullhypothese aus Kap. 0 wird mit einer Entde-
ckungswahrscheinlichkeit von @ = 0,05 abgelehnt (p = 0,0008)%. Damit ist die grund-

satzliche Aussage, dass die Usability positiv bewertet wird, signifikant.

% Hier und im Folgenden gilt eine Entdeckungswahrscheinlichkeit von @ = 0,05.



5.3 Auswertung 119

Evall .,
Aufgabenangemes- _
Eval13 Eval2 senheit (Eval1-3) 3,70

3 Selt?_st_t)esghrelbungs- _ 345
fahigkeit (Eval4—5)
Steuerbarkeit
evaio7) N 345
Erwartungskon- _
formitat (Evalg-9) 3,59
5 Fehlertoleranz
Evarto-11) NN 350
Eval9 Evalé Lernforderlichkeit _ 577
(Eval12-13

)
Eval8 Eval7 oLM, mLM, (_

12

11

10

1) (3) ®)

a) Ergebnis der Usability-Bewertung b) Usability bezogen auf die Usability-
Kriterien nach DIN EN I1SO 9241-110

Abb. 56: Ergebnisse der Usability Evaluierung®’

5.3.2 H2: Losung der KVP-Probleme

Bei der Auswertung der Handlungsbeobachtung im LMa und den LMp kann zunéchst
festgestellt werden, dass die Rater mit ICC(3) = 0,611 bei hoher Signifikanz
(p = 0,0313) eine gute Reliabilitdt aufweisen. Die Aussagen aus der Handlungsbe-
obachtung sind daher vertrauenswiirdig. Im Folgenden soll die Auswertung der Prob-
leme einzeln betrachtet werden.

Das Problem P (Wissen iiber Philosophie, Ziele und den unternehmensinternen Ablauf
des KVP) wird mit dem Wissenstest P/ wis adressiert. Dabei zeigt sich beim digitalen
KVP allerdings keine signifikante Verdnderung des Wissensniveaus (p = 0,265). Da es
bei den TN des analogen LMa allerdings zu einer signifikanten Zunahme des Wissens
kommt (p = 0,004), kann davon ausgegangen werden, dass weniger die KVP-Metho-
dik, sondern eher der Umfang des Trainings der TN einen Einfluss auf das Wissens-
niveau hat, da das LMy insgesamt eine Dauer von zwei Tagen und die beiden LMp

jeweils nur einen bzw. einen halben Tag dauerten.

7 Die Aufschliisselung der Evaluierungsfragen ist in Anhang A.12 aufgefiihrt.
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Abb. 57: Ergebnisse der Losung der KVP-Probleme®

P2 (standardisierte Abldiufe und Routinen im KVP) wird anhand des Instruments P2p,,
ausgewertet. Dabei bewerten die TN den digitalen KVP signifikant (p = 0,008) besser
(vgl. Abb. 57 ¢). Fir P3 (Vorgabe der KVP-Mafsnahmen und Losungen durch Fiih-

% Die Aufschliisselung der Handlungen und der Potentialbefragung ist in Anhang A.13 aufgefiihrt.
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rungskrdfte) wird die Handlung P3pana untersucht (vgl. Abb. 57 a). Diese wird im digi-
talen KVP optimal ausgefiihrt, der Unterschied zum analogen KVP — der ein etwas nied-
rigeres Niveau aufweist — ist dabei nicht signifikant (p = 0,853); das Problem kann aber
im digitalen KVP komplett vermieden werden.

Die Untersuchung zu P4 (Kommunikation und Zusammenarbeit zwischen Fiihrungs-
krdften und Beschdftigten) zeigt zunéchst, dass sowohl bei P44, als auch P4p,; keine
signifikanten Unterschiede zwischen den KVP-Arten beobachtet und wahrgenommen
werden konnen (p = 0,136 und p = 0,521). Obwohl die Handlungen auf einem sehr
hohen Niveau ausgefiihrt werden, ldsst sich aus der Potentialbefragung erkennen, dass
es nur eine leichte Verbesserungstendenz durch den digitalen KVP gibt.

P5 (Bearbeitung von Verbesserungspotentialen und Mafinahmen) setzt sich aus mehre-
ren Handlungen und einer Potentialbefragung zusammen. Dabei weisen sowohl PS5 ranai,
als auch PSnana2 ein optimales Handlungsniveau im digitalen KVP auf, dieses ist bei
P5ranar auch signifikant hoher als im analogen KVP (p = 0,014). P5nanas 1st zwar auf
einem hohen Niveau, verpasst die Optimalhandlung bei allen TN aber leicht. Der Un-
terschied zum analogen KVP ist zwar vorhanden, aber nicht signifikant (p = 0,34).
P5po ergibt schlieBlich eine signifikante Tendenz zur Verbesserung durch den digitalen
KVP (p = 0,001). Es ldsst sich also sagen, dass im digitalen KVP die Hindernisse ein-
zeln adressiert und durchgéngig mit Experimenten iiberpriift werden, bevor diese final
umgesetzt werden. Auch kann die zeitnahe Ursachenanalyse besser realisiert werden.
Das Problem P6 (Stabilisieren und Standardisieren von Verbesserungsmafinahmen)
wird durch die Befragung P6p,, bewertet und erreicht ein signifikantes Niveau
(p = 0,001, vgl. Abb. 57 ¢); es kann daher als geldst angesehen werden.

Die beiden Handlungen P7pana; und P7hana> dienen zur Analyse von P7 (Aufgabenver-
teilung und Rollendefinition). Dabei wird P7nana2 bei allen TN optimal durchgefiihrt; im
analogen KVP wird die Handlung signifikant schlechter ausgefiihrt (p = 0,005). Diese
Handlung beschreibt den Ablauf der Verbesserungsroutine durch den Coachee, der im
digitalen KVP — durch die Assistenzfunktion — optimal durchgefiihrt wird. P7panar be-
schreibt analog dazu die Verwendung der Coachee Unterstiitzung durch den Coach (TP3
aus Kap. 4.4.1.5). Allerdings ldsst sich hier weder eine Optimalhandlung noch eine Ver-
besserung zum analogen KVP herstellen (p = 0,93). P7 kann daher nur teilweise in
Bezug auf den Coachee als geldst angesehen werden. Die Unterstiitzung flir den Coach
ist hingegen nicht ausreichend.

Die Untersuchung beziiglich PS8 (Standardisierte Dokumente und Formblditter) zeigt ein
differenziertes Bild. Zwar wird der digitale KVP in den Befragungen P8poi1, P8porz und
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P8poi3 von den TN préferiert und als Losung fiir das Problem gesehen. Nur zwei Ergeb-
nisse (P8ro1 und P8py3) sind aber auch signifikant (p = 0,01 und p = 0,02). In der
Handlungsbeobachtung P8xana werden die Handlungen mit dem digitalen KVP zwar
besser bewertet (vgl. Abb. 57 a), aber der Unterschied zur analogen Bewertung ist nicht
signifikant (p = 0,17). Daher kann P8 nur in Bezug auf die einfachere Verteilung von
Wissen in der Organisation und die Erh6hung der Benutzerfreundlichkeit bei der Doku-
mentation als gelost angesehen werden. Beziiglich der grundsitzlichen Handhabung der
Dokumentation und der Nutzung dieser fiir den eigenen Wissenserwerb ist dies nicht
der Fall, auch wenn die Tendenz eindeutig in Richtung des digitalen KVP zeigt. P9
(Messbarkeit des KVP-Erfolgs) kann als gelost angesehen werden, da es bei P9p,; zu
einem signifikanten Ergebnis kommt (p = 0,001). Die Verwendung von P10 und
P10p, bei P10 (Zieldefinition) zeigt zum einen eine optimale Handlung der TN, als auch
eine signifikante Praferenz (p = 0,003) fiir den digitalen KVP, was zur Losung von P10
fiihrt. Bei P11 (Aufbau und Pflege des KVP-Systems) weist P11p, eine Tendenz Rich-
tung des digitalen KVP auf, ist aber nicht signifikant (p = 0,482). Daher kann P/ nicht

gelost werden.

Tab. 17: Ubersicht iiber die Teilhypothesen von H2

Nr. Datenerhe- Problem Anmerkung
bung gelost?

P1  Plwiss Nein P1 ist nicht abhangig von der KVP-Art

P2  P2pot Ja

P3  P3uand Ja

P4 P4uand, P4rot  Nein P4 ist nicht abhangig von der KVP-Art

PS5  P5handt, Teilweise Adressierung der Probleme im KVP erfolgt ein-
PS5Hand2, zeln, Lésungen werden in Experimenten Uber-
PSHands, PSpot pruft, Ursachenanalyse findet zeitnah statt.

P6  P6pot Ja

P7  PT7Hand1, Teilweise Verbesserung nur fur den Coachee, aber nicht
P7Hand2 fur den Coach feststellbar

P8  P8pot1, P8roto, Teilweise Bessere Dokumentation und einfachere Wis-
P8pot3, P8Hand sensverteilung

P9 P9pot Ja

P10 P10Hand, Ja
P10pot

P11  P11pot Nein P11 ist nicht abhangig von der KVP-Art
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Wie Tab. 17 in der Ubersicht zeigt, tritt die Mehrzahl der Probleme in der Anwendung
der digitalen KVP-Methodik nicht auf. Nur die Problemfelder des fehlenden Wissens
und des Kommunikationsverhaltens sind nicht abhéngig von der KVP-Art. Auffillig ist
generell die deutlich hohere Anzahl an Optimalhandlungen im digitalen KVP, in dem
die beschriebenen Fehler nicht auftauchen (vgl. Abb. 57 b). Vergleicht man die Verbes-
serung durch den digitalen KVP iiber alle Erhebungsinstrumente, ergibt sich Abb. 57
(d). Auch hier ist ersichtlich, dass die Beobachtungen und die Bewertungen der TN zum
digitalen KVP tendieren.

5.3.3 H3: Vorerfahrung der Teilnehmenden

Bei der vergleichenden Auswertung der Daten von LMp; Und LMp; kann festgestellt
werden, dass diese keine mallgebliche Rolle spielt. Sowohl bei der Auswertung der
Handlungsbeobachtung, als auch der Potentialbefragung gibt es im Durchschnitt zwi-
schen TN aus LMa und LMp keinen Unterschied; die jeweilige Nullhypothese kann
nicht abgelehnt werden (p = 0,763 und p = 0,492, vgl. Abb. 58 b und c). Die grund-
satzliche Aussage liber die Auswertung des Wissenstests, der keine Verdnderung zwi-
schen Pre- und Posttest detektieren kann, gilt auch im direkten Vergleich zwischen
LMp: und LMp: (p = 0,904). Einzig in der Usability-Evaluierung gibt es einen signifi-
kanten Unterschied (p = 0,0006) in den Bewertungen der beiden Gruppen (vgl.
Abb. 58 a). Auffillig ist hier, dass die TN mit Vorerfahrung die Usability des digitalen
KVP besser bewertet haben, als die Gruppe ohne Vorerfahrung. Das digitale KVP-
Board ist daher moglicherweise — trotz der vorherigen Verbesserungsschleifen (vgl.

Kap. 4.4.3 und 4.4.5) — zu komplex oder kompliziert fiir bisher unerfahrene TN.
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Abb. 58: Ergebnisse beziiglich der Vorerfahrung der TN

5.4 Fazit der Evaluierung und Validierung

Zusammenfassend kann zunéchst festgestellt werden, dass der mehrstufige Entwick-
lungs- und Evaluierungsprozess fiir das digitale KVP-Board erfolgreich abgeschlossen
werden konnte (vgl. Tab. 18). Zwar bewerten TN mit Erfahrungen im KVP das System
besser als TN ohne vorherige Erfahrung, aber dies muss zusammen mit den Ergebnissen
von P1 (Wissen iliber Philosophie, Ziele und den unternehmensinternen Ablauf des
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KVP) als nachdriicklicher Hinweis fiir die Wichtigkeit von Trainings bei der Einfiihrung
von neuen Methoden im Unternehmen gesehen werden. Dies deckt sich auch mit den
schriftlichen Kommentaren, die die TN vorgenommen haben und die sich vor allem

mehr Zeit fiir ein noch ausfiihrlicheres Training gewiinscht haben.

Tab. 18: Zusammenfassung der Evaluierung und Validierung

Nr. Hypothese Ergebnis Anmerkungen

H1 Die entwickelte digitale KVP-Methodik er-  Bestatigt
fullt die Grundsatze der Dialoggestaltung
nach DIN EN I1SO 9241-110.

H2 Die aktuellen Probleme in der Anwendung Teilweise P1, P4, P5, P7, P8,
des KVP werden mit der digitalen KVP-Me- bestatigt P11 nicht oder nicht
thodik vermindert oder vollstandig gelost. vollstandig gelost

H3 Die Bewertung der digitalen KVP-Methodik Teilweise Usability-Bewertung
Systeme ist unabhangig von den Vorerfah- bestatigt  wird von erfahrenen
rungen die Nutzer mit dem KVP haben. KVP-Anwendern ho-

her bewertet

Bezogen auf die identifizierten KVP-Probleme kann etwa die Hélfte vollstindig und nur
zwel Probleme nicht gelost werden. In allen Problemen weist die Tendenz allerdings
grundsitzlich auf die bessere Eignung fiir den digitalen KVP hin. Die digitale Methodik
ist vor allem dann sehr hilfreich, wenn monotone Handlungen durchgefiihrt werden
miissen (Dokumentation) oder — besonders bei Anfangern im KVP — die Benutzer eine
Anleitung bei der Durchfiihrung der Routinen bendétigen. Das Setzen von Zielen, Rollen
und Aufgaben im KVP ist so deutlich einfacher moglich. Auch die generelle Stirke von
IT-gestlitzten Systemen, die in der Datenaufbereitung, -verarbeitung und -verteilung
kann im KVP sehr gut ausgespielt werden, wobei die Anwendungsfreundlichkeit des
Systems einen wichtigen Beitrag leistet.

Zwar wurde die Untersuchung nur in einer Anwendungsumgebung erprobt, diese wurde
in der Vergangenheit allerdings schon fiir eine Reihe anderer Fragestellungen verwendet
[CACH13], [HAMBI16b], [TISC18]; sie bietet Moglichkeiten der Verdnderung der Ar-
beitsumgebung durch die TN im laufenden KVP, die anderorts so nicht abbildbar sind.
Das Auswerteinstrument fiir die Handlungsbeobachtung erweist sich als sehr gut geeig-
net, was auch statistisch gestiitzt werden kann. Von der Usability-Bewertung abgesehen,
zeigt die Untersuchung, dass das System auch fiir Personen mit unterschiedlichen
Kenntnissen iiber den KVP geeignet ist; dies ist gerade wegen der unterschiedlichen

Rollen der Methodik eine sehr wichtige Erkenntnis.
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6 Zusammenfassung und Ausblick

Im Folgenden sollen die Ergebnisse der Arbeit zunidchst zusammengefasst und ein Fazit
der Arbeit gezogen werden, bevor darauf basierend Anregungen fiir weitere For-

schungsansitze gebildet werden.

6.1 Zusammenfassung

Effiziente Prozesse, fahige Beschiftigte und innovative Produkte sorgen mehr noch als
reine Kostenvorteile fiir eine hohe Wettbewerbsfiahigkeit von Unternehmen. Wie die
vorliegende Arbeit zeigt, wird zur Adressierung der beiden erstgenannten Aspekte das
Konzept des KVP eingesetzt. Damit werden Verbesserungsprozesse in Unternehmen
initiiert und die Beschéftigten zielgerichtet weiterentwickelt. Untersuchungen zeigen al-
lerdings, dass eine Reihe von Unternehmen Probleme mit dem dauerhaften und erfolg-
reichen Einsatz des KVP haben. Die zunehmende Digitalisierung der Produktion kann
fiir Unternehmen einen moglichen Ausweg aufzeigen. So wurden in der Vergangenheit
bereits eine Reihe von Methoden der schlanken Produktion unter dem Eindruck der In-
dustrie 4.0 weiterentwickelt und verbessert. Daher stellt sich die Frage, wie ein digitaler
KVP aussehen kann und ob sich mit diesem die Probleme, die Unternehmen in der be-
trieblichen Praxis haben, 16sen lassen (vgl. Kap. 1).

Die Untersuchung der bisherigen Forschungsarbeiten im Bereich des KVP fiihrt zu-
nichst zu der Erkenntnis, dass es ,,den KVP* in einer allgemeingiiltigen Form nicht gibt.
Vielmehr werden unter dem Begriff KVP eine Reihe von Methoden verstanden, die
zwar alle dasselbe Ziel, aber unterschiedliche Vorgehensweisen besitzen. Basierend auf
den wichtigsten Unterscheidungsmerkmalen von KVP-Systemen, werden daher drei
KVP-Typen A—C zur Strukturierung des KVP vorgeschlagen. Nur im KVP vom Typ C
wird das Ziel der gleichzeitigen systematischen Entwicklung von Unternehmensprozes-
sen und Beschiftigten umgesetzt. Der KVP weist allen Beteiligten eine Rolle zu und
beriicksichtigt so die unterschiedlichen Hierarchieebenen, die in einem Unternehmen
vorherrschen (vgl. Kap. 2.3).

Bei einer eingehenden Analyse der Probleme, die Unternehmen mit dem KVP haben,
kann zwischen elf grundsétzlichen Problemen unterschieden werden. Es zeigt sich, dass
diese vor allem im Bereich der zugrundliegenden Wissensbasis iiber den Ablauf des
KVP, der Kommunikation, der hierarchieiibergreifenden Zusammenarbeit, der Standar-
disierung und der Zieldefinition fiir den KVP zu finden sind (vgl. Kap. 2.4). Basierend

auf dem Konzept der Automatisierungs- und Wissenspyramide, werden im néichsten
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Schritt die in Unternehmen vorkommenden IT-Systeme systematisch erschlossen. Ne-
ben bestehenden Unternehmens-Softwarelosungen, bergen vor allem neue IT-Konzepte
wie AR/ VR, Unternehmens-Social-Media oder Enterprise-Gamification Potentiale fiir
den Einsatz in einem digitalen KVP (vgl. Kap. 2.5).

Wegen der initialen digitalen Abbildung der Produktionsumgebungen ist der Aufwand
bei diesen Ansétzen teilweise sehr hoch. Bestehende Softwarelosungen am Markt rich-
ten sich zum groften Teil an Unternehmen, die KVP Typ A und B Systeme einsetzen.
Die untersuchten vier Losungen fiir den Typ C unterstiitzen wiederum nicht alle Ele-
mente des KVP wie zum Beispiel den Zugriff auf Daten aus der Produktion oder Hilfe-
stellungen im Bereich des Coachings (vgl. Kap. 2.6).

Die Untersuchung der bisherigen Forschung zeigt somit, dass die Potentiale fiir eine
digitale Unterstiitzung des KVP zwar vorhanden sind, diese allerdings bisher nicht voll
ausgeschopft werden. Dies bildet den Anlass, um eine digitale KVP-Methodik zu ent-
wickeln, die sich am KVP Typ C orientiert und die aufgezeigten Probleme 16sen soll.
Dazu werden Hypothesen formuliert, die bei der Validierung der Methodik statistisch
iiberpriift werden sollen. Die Entwicklung orientiert sich an dem menschzentrierten Ent-
wicklungsansatz nach DIN EN ISO 9241-210. Nutzer und weitere Stakeholder werden
dabei wihrend der Konzeption mit eingebunden, da die identifizierten Probleme vor
allem im menschlichen und organisationalen Rahmen zu finden sind. Dabei folgen die
Entwicklungsphasen des Vorgehens keinem streng linearen Vorgehen, sondern bieten
die Moglichkeit iterativ Verbesserungspotentiale umzusetzen (vgl. Kap. 2.7).

Im Folgenden werden Anforderungen aus der geplanten Einsatzumgebung abgeleitet,
die die zu berticksichtigenden Rollen aus Wertstrom-Management, Coach und Coachee
und den Einsatz von bestehenden IT-Systemen in der Produktion betreffen. Die funkti-
onalen Anforderungen an die Methodik entstehen mit Hilfe einer Delphi-Expertenbe-
fragung; dabei bewerten die Experten in wie fern die oben beschriebenen IT-Losungen
und Konzepte die einzelnen Bestandteile des KVP unterstiitzen konnen. Im Anschluss
wird in einer Breitband-Delphi-Befragung der konkrete Implementierungsaufwand fiir
die Umsetzung der einzelnen Anforderungen definiert. Durch das Gegeniiberstellen des
Nutzens der Anforderungen und deren Aufwinde in Form eines Knapsack Problems,
konnen mit Hilfe eines in PYTHON programmierten Algorithmus schlielich die finalen
Anforderungen an die digitale KVP-Methodik definiert werden. So werden in der Me-
thodik unter anderem Assistenzfunktionen fiir die Prozessverbesserung und das
Coaching, ein zentrales Wissensmanagement, eine wertstromiibergreifende Zielent-
wicklung oder auch die Live-Datenanbindung von bestehenden Produktionsprozessen
realisiert (vgl. Kap. 4.2 und 4.3).
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Nach der Konzeptionierung der Methodik mit einem BPMN-Gestaltungsmodell, wird
diese in einem Usability-Prototypen libertragen. In mehreren Anwendungsszenarien, die
von den Testnutzern bearbeitet werden, konnen verschiedene Verbesserungspotentiale
fiir die Methodik identifiziert werden. Dies gipfelt in der Entwicklung eines digitalen
KVP-Boards, an dem weitere Tests durchgefiihrt und so ebenfalls Verbesserungen er-
kannt und kurzzyklisch umgesetzt wurden. Dabei stellt sich heraus, dass weniger die
zugrunde liegende KVP-Methodik, sondern vielmehr das Bedienverhalten der Oberfla-
che kritisiert und mehrfach verbessert werden muss. Dies gilt insbesondere fiir die Be-
nutzerfiihrung und Assistenzfunktionen in den verschiedenen Phasen des KVP (vgl.
Kap. 4.4).

Die anschlieBende Validierung und Evaluierung erfolgen mit einem handlungs- und
wissensorientierten Ansatz. Das KVP-Board wird dazu in der Fertigungsumgebung der
Prozesslernfabrik CIP produktiv eingesetzt und mit einem traditionellen KVP Ansatz
vom Typ C verglichen. Dabei zeigt sich, dass die Nutzer die digitale KVP-Methodik in
der Operationalisierung des KVP-Boards durchgéngig als positive Unterstiitzung emp-
finden. Diese Bewertung wird von erfahrenen KVP-Anwendern noch einmal signifikant
positiver gesehen, was auf eine hohe Praxistauglichkeit und das Schlie3en einer Anwen-
dungsliicke hindeutet, die aktuell in KVP-Systemen besteht. Beim Bewerten des Lo-
sungsgrads der zuvor identifizierten Probleme zeigt sich ein grundsitzlich positives
Bild: Zwar konnen zwei Probleme als nicht gelost angesehen werden, knapp die Halfte
der Probleme kann allerdings verhindert und ein weiteres Viertel teilweise verhindert
werden. Wie vermutet, unterstiitzt der digitale KVP die Anwender vor allem im Bereich
der systematischen Zielentfaltung, Standardisierung, Erfolgsmessung und assistierten
Fithrung — vor allem fiir bisher nicht erfahrene Anwender. Die Methodik ersetzt aller-
dings kein ausfiithrliches Training iliber die innerbetrieblichen Abldufe des KVP oder
mangelnden Willen zur Zusammenarbeit zwischen den Hierarchieebenen. Der digitale
KVP kann beide Aspekte nur unterstiitzen (vgl. Kap. 5).

Beziiglich des Gesamtfazits der vorliegenden Arbeit ldsst sich feststellen, dass es gelun-
gen ist, durch die innovative Kombination von Elementen des zielorientierten KVP und
verschiedenster Digitalisierungsansétze eine verbesserte digitale KVP-Methodik zu ent-
wickeln und diese programmiertechnisch umzusetzen. Die Methodik ldsst sich dabei
weiter verbessern, da bisher noch nicht alle Digitalisierungselemente ausgeschopft sind
und der iterative Ansatz der menschzentrierten Gestaltung eine kontinuierliche Weiter-

entwicklung der Methodik ermoglicht.
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6.2 Ausblick

Die Auswertung der Handlungsaufgabe zeigt eine positive Wirkung des digitalen KVP-
Boards auf. Es stellt sich allerdings die Frage, welche weiteren Verbesserungen durch
die bisher nicht umgesetzten Anforderungen realisiert werden konnen, um weitere Prob-
leme zu l6sen. Hier konnte besonders der von den Experten sehr positiv bewertete Ein-
satz von modernen Visualisierungslosungen mit VR/ AR eine groBe Unterstiitzung bie-
ten, um die Kommunikation zwischen den verschiedenen Rollen auch standortiibergrei-
fend zu verbessern.

Das Umfeld von Lernfabriken wird fiir die Validierung dieser Anséatze allerdings vor-
rausichtlich nicht ausreichend sein. Daher wire es sinnvoll die vorgestellte bzw. erwei-
terte Methodik im Rahmen einer Langzeitfeldstudie im Produktionsumfeld von Unter-
nehmen einzusetzen. Hier stoft allerdings das Instrument der Videohandlungsbeobach-
tung — auch aus Arbeitnehmervertretungssicht — an seine Grenzen. Im Unternehmen
wiirden sich hier eher eindeutig messbare Kennzahlen, die aus den KVP-Aktivititen
selbst entstehen, zur Erfolgsmessung eignen.

Dies stellt eine Moglichkeit zur Weiterentwicklung des KVP dar, indem das digitale
KVP-Board mit weiteren Kennzahlen zur Messung der Verbesserungen, aber auch zur
Definition von personlichen Entwicklungszielen fiir den Coachee und Coach ausgestat-
tet wird. Fur den Coachee konnten so Jahresziele, die einen Einfluss auf dessen finanzi-
ellen Bonus haben, transparent und nachvollziehbar implementiert werden. Fiir den
Coach wiederum wire eine Bewertung durch dessen Coachees im Sinne eines Beschéf-
tigtenfeedbacks eine relevante Kennzahl zur personlichen Entwicklung, die anhand kon-
kreter Coaching-Situationen besonders nachvollziehbar wire.

Ein weiteres Entwicklungsgebiet findet sich in der Verwendung der im Rahmen der
Prozessverbesserung im KVP-Board gespeicherten Daten. Diese werden im Rahmen
des PDCA-Zyklus erhoben und liegen daher systematisiert vor. Es konnte eine weitere
Auswertung mit, auf maschinellen Lernen basierten, semantischen Textanalysen dafiir
sorgen, dass aus diesen Informationen anderen Beschiftigten Vorschlidge fiir weitere
Verbesserungen gemacht werden. Durch Interaktion der Beschiftigten im entwickelten
KVP-Unternehmens-Social-Network-System konnen diese Vorschldge sogar bewertet
und verfeinert werden.

Die methodische Konkretisierung der DIN EN ISO 9241-210 im Rahmen dieser Arbeit,
kann flir andere Methoden oder Softwareentwicklungen als Vorgehensmodell dienen.
Dies gilt insbesondere fiir alternative Umsetzungen der anderen KVP Ansétze. So ist
insbesondere der Kern des Vorgehens: Die Bewertung von Anforderungen und anschlie-

Bende Auswahl der Elemente durch die Knapsack-Optimierung, geeignet, auch in einem
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anderen Kontext Entwicklungsanforderungen gegeneinander abzuwégen und zu priori-
sieren.
Fiir all dies konnen die in dieser Arbeit entwickelte KVP-Methodik und der dafiir aus-

gearbeitete Gestaltungsprozess eine Grundlage bilden.
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Ubersicht iiber die Teilhypothesen von H2

Die tiefgestellten Elemente Wiss, Hand und Pot verweisen jewelils auf das angewendete

Messinstrument mit dem die Hypothese bestétigt werden soll (vgl. Kap. 5.1.3.2).

Tab. 19: Teilhypothesen von H2

Nr. Problem Nr. Teilhypothese
P1 Wissen uber Philo- H2.1wiss Das Wissen Uber Philosophie, Ziele und
sophie, Ziele und den unternehmensinternen Ablauf des
den unterneh- KVP ist im digitalen KVP mehr ausge-
mensinternen Ab- pragt.
lauf des KVP
P2 Standardisierte Ab- H2.2pqt Der digitale KVP ist zur Entwicklung von
ldufe und Routinen Routinen besser geeignet
im KVP
P3 Umgang von Fuh-  H2.3nana  Mit dem digitalen KVP werden weniger
rungskraften mit oder keine Losungen durch Fuhrungs-
KVP-MalRnahmen krafte vorgegeben
und Lésungen
P4 Kommunikation H2.4pot Beim digitalen KVP funktioniert die
und Zusammenar- Kommunikation zwischen Fuhrungskraf-
beit zwischen Flh- ten und Beschaftigten besser
rungskraftenund 12 4,4  Beim digitalen KVP wird die Kommuni-
Beschaftigten kation 6fter oder immer mit Hilfe der
Coachingroutine eingehalten
P5 Bearbeitung von H2.5nang1 Beim digitalen KVP werden Probleme
Verbesserungspo- ofter oder immer einzeln behandelt
tentialen und Mal- {2 5,4, Beim digitalen KVP werden Lsungshy-
nahmen pothesen oOfter oder immer aufgestellt
H2.5Hana3  Beim digitalen KVP werden 6fter oder
immer Experimente vor der Umsetzung
einer Losung durchgefuhrt
H2.5p0t Beim digitalen KVP kann die Ursa-

chenanalyse und Problemlésung
schneller durchgefuhrt werden
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P6 Stabilisieren und H2.6pot Der digitale KVP kann besser verein-
Standardisieren heitlicht und standardisiert werden
von Verbesse-
rungsmaflnahmen
P7 Aufgabenvertei- H2.7vana1 Beim digitalen KVP wird die
lung und Rollende- Coachingroutine von der Fuhrungskraft
finition ofter oder immer korrekt ausgefuhrt
H2.7Hand2  Beim digitalen KVP fuhrt der Prozess-
verbesserer Verbesserungen ofter o-
der immer mit Hilfe der Verbesse-
rungsroutine durch
P8 Standardisierte H2.8Hana  Beim digitalen KVP werden die standar-
Dokumente und disierten Dokumente und Formblatter
Formblatter besser genutzt
H2.8pot1 Der digitale KVP kann im Unternehmen
besser verbreitet werden
H2.8r0tc  Beim digitalen KVP ist der Lernfortschritt
der Beschaftigten groflier
H2.8r0t3  Beim digitalen KVP ist die Benutzer-
freundlichkeit des KVP-Systems ist bes-
ser
P9 Messbarkeit des H2.9pot Beim digitalen KVP kann der Erfolg von
KVP-Erfolgs KVP-Malnahmen besser gemessen/
dargestellt werden
P10 Zieldefinition H2.10Hana  Beim digitalen KVP ist der Zielzustand
ofter oder immer vollstandig vorhanden
H2.10pot  Mit dem digitalen KVP kdnnen strategi-
sche Unternehmensziele besser erreicht
werden
P11 Aufbau und Pflege H2.11pt  Beim digitalen KVP ist der Aufwand fur

des KVP-Systems

den Aufbau und die Pflege der KVP-Inf-
rastruktur geringer
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A.2 Bewertungsmatrix fiir die Delphi-Studie

Die finale Matrix nach der dritten Befragungsrunde mit den n = 10 KVP-Experten aus

den Unternehmen.

Tab. 20: Finale Bewertungsmatrix
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A.3 Bewertungsmatrix fiir die Breitband-Delphi-Bewertung

Die finale Matrix nach der Bewertung der Implementierungsaufwinde. Systeme die
nicht im Einsatz der Prozesslernfabrik CIP sind bzw. Features, die sich nicht abschitzen

lieBen, wurden aus der Bewertung entfernt.

Tab. 21: Finale Bewertungsmatrix
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A.4 Finale Auswahlmatrix fiir das PCKP

Tab. 22: Finale Auswahlmatrix
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A.5 Weitere Teilprozesse der KVP-Methodik
Im Folgenden werden die weiteren TP der KVP-Methodik aus Kap. 4.4.1 dargestellt:

é ( 1.1 Wertstromziele erstellen )

T & 1.1.1 Wertstrom- @

Einladung zum -
Zielgespréach X2 ziele im Jahresziel- 1.1.2 Wertsf[_rom
- - analyse durchflihren
gesprach definieren

Abb. 59: TP 1.1 Wertstromziele erstellen

2.9 Update PDCA-Status

2.9.2 Ver-
offentlichung
des PDCA-Zyklus mit
Kontaktmaoglichkeit

Coachee hat PDCA-
Veroffentlichung zugestimm

<
v

v
PDCA-
Datenbank

=) 2.9.1

Speicherung
des PDCA-Zyklus

Coachee hat
PDCA-Veréffent-
lichung nicht zugestimmt

Abb. 60: TP 2.9 Update PDCA-Status

2.11 Update Coaching-Statistik

_ —
Coachee hatder Speicherung 2.11.1 e
von Coaching-Daten zugestimmt Speicherung Coaching-
> . Datenbank
von Coaching-
Daten

Coachee hatder Speicherung von >< O

Coaching-Daten nicht zugestimnt

Abb. 61: TP 2.11 Update Coaching-Statistik
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3 Coaching durchfiihren

4 B 1\
e Y N 4 )
ﬁ% 3.1 Analyse @a 3.2 Analyse _—
der bisherigen der Coaching Ziele <i*-| ~cogning-
KVP-Leistungen und Lernfortschritte Datenbank
(. J & J
Q_’ s N\ ~
@ 3.3 Termin G?D 3.4 Analyse >
mit Coachee vor des aktuellen PDCA < PDCA-
Ort ausmachen Zyklus Datenbank
- J & J
& ~ J

A 4

@D 3.5 Erfragen @D 3.6 Erfragen g% 3.7 Erfragen
des aktuellen des aktuellen des aktuellen
Zielzustands Ist-Zustands Hindernisses

G% 3.8 Erfragen éﬁ 3.9 E.rfragen 2.11 Update
des Zeitpunktes
des nachsten N Coachlng Statistik
des nachsten
Schritts )
Schrittes
J

Abb. 62: TP 3 Coaching durchfiihren

A.6 Handlungsleitfaden fiir die Nutzerstudie mit dem Prototypen

Szenario 1: Coach
Szene 1: Wertstromanalyse, Wertstromdesign
Geridt: Tablet
Startereignis: Es wurden neue Wertstromziele definiert
1. Fihren Sie eine Wertstromanalyse durch und erstellen Sie eine Wertstrommap
des Ist-Zustandes.
2. Entwickeln Sie ein Wertstromdesign fiir die neuen Wertstromziele und erstellen

Sie eine Wertstrommap des Zielzustandes.

Szene 2: Zielzustand fiir den Bereich Montage/ QS/ Versand erstellen
Geridt: Tablet
1. Uberpriifen Sie die KVP-Leistungen von Threm Coachee bevor Sie sich mit ihm

treffen, um mit ihm einen Zielzustand fiir seinen Bereich zu erstellen.
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2. Schitzen sie anhand der KVP-Leistungen des Coachees ab, wie erfahren der Coa-

chee im Durchfiihren von Verbesserungsroutinen ist.

Gerdt: Interaktives Whiteboard

3. Prisentieren Sie dem Coachee die Ziele fiir den Bereich Montage/ QS/ Versand
aus dem Wertstromdesign.

4. Erstellen Sie ein geeignetes Formblatt.

5. Definieren Sie zusammen mit dem Coachee einen Zielzustand fiir den Bereich
Montage/ QS/ Versand. Beziehen Sie den Coachee mit ein und achten Sie darauf,
dass der Zielzustand eine angemessene Herausforderung fiir den Coachee dar-
stellt.

Endereignis: Es wurde ein Zielzustand fiir den Bereich Montage/QS/Versand erstellt

Szene 3: Coaching-Zyklus
Gerdt: Interaktives Whiteboard
Startereignis: Der Coachee hat den ersten PDCA-Zyklus (Analyse des Ist-Zustandes)
abgeschlossen und den ndchsten Schritt geplant.
1. Starten Sie einen Coaching-Zyklus mit dem Coachee.
2. Fihren Sie einen Coaching-Zyklus nach den 5 Fragen fiir den Coach durch.
3. Beenden Sie den Coaching-Zyklus und dokumentieren Sie Thre positiven und ne-
gativen Beobachtungen zum Vorgehen des Coachees in den KVP-Leistungen des

Coachees.

Szenario 2: Coachee

Szene 1: Zielzustand fiir den Bereich Montage/QS/Versand erstellen
Gerdt: Interaktives Whiteboard
Startereignis: Der Coachee trifft sich mit Ihnen, um mit Ihnen einen Zielzustand fiir
Ihren Bereich zu erstellen.

1. Finden Sie heraus, was genau die Ziele fiir [hren Bereich sind.

2. Beteiligen Sie sich aktiv an der Erstellung des Zielzustandes. Achten Sie darauf,

dass Sie der Zielzustand weder unter- noch tiberfordert.

Endereignis: Es wurde ein Zielzustand fiir den Bereich Montage/ QS/ Versand erstellt

Szene 2: Plan
Geridt: Tablet
Startereignis: Es wurde ein Zielzustand definiert. Im ersten PDCA-Zyklus wurde das
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Hindernis ,, Fehlen einer prdzisen Beschreibung des Ist-Zustandes *“ beseitigt. Eine prd-
zise Beschreibung des Ist-Zustandes ist vorhanden.

1. Starten Sie einen neuen PDCA-Zyklus.

2. Betrachten Sie die Beschreibung des Ist-Zustandes und vergleichen Sie diese mit
dem Zielzustand.

3. Identifizieren Sie Abweichungen zwischen Ist- und Zielzustand. Formulieren sie
zu jeder Abweichung jeweils ein Hindernis und entscheiden Sie, welches Hin-
dernis Sie als nichstes bearbeiten mdchten.

4. Stellen Sie eine Losungshypothese auf.

5. Konzipieren Sie ein Experiment zur Uberpriifung der Losungshypothese.

Szene 2: Coaching-Zyklus
Gerdt: Interaktives Whiteboard
1. Beantworten Sie die Fragen des Coaches und beziehen Sie sich stets auf die In-
halte ithrer Dokumentation.

Szene 3: Do, Check, Act
Gerdt: Tablet
1. Fiihren Sie das Experiment durch und dokumentieren Sie die Ergebnisse.
2. Bewerten Sie ihre Ergebnisse und entscheiden Sie, ob das Experiment erfolgreich
war.

3. Passen Sie den Standard an oder fiigen Erkenntnisse zum Zielzustand hinzu.

A.7 Dokumentationsvorlage fiir die Nutzerstudie mit dem Prototypen

Aufgabenangemessenheit
Ein Computerprogramm ist aufgabenangemessen, wenn es zur Erledigung Ihrer konkre-
ten Téatigkeit brauchbar ist. ,,Brauchbar* bedeutet, dass alle Tatigkeiten, die Sie erledi-
gen miissen, vom Programm unterstiitzt werden und Thnen das Programm dabei wirklich
eine Hilfe und kein ndtiges Ubel ist, das Thre Arbeit in manchen Situationen eher er-

schwert oder umstindlicher macht.

Enthdlt das Programm alle fiir Ihre Aufgabe benétigten Funktionen?
[1Ja [0 Nein [ keine Aussage moglich
Wenn nein: Bitte benennen Sie den Arbeitsschritt, bei dem Sie sich wiinschen wiirden,

dass das Programm ,,mehr kann*, als gerade mdoglich ist.
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Miissen Sie Eingaben oder Dialogschritte machen, die eigentlich tiberfliissig wdren?
[1Ja [0 Nein [ keine Aussage moglich

Wenn ja: Bitte benennen Sie die in thren Augen iiberfliissigen Eingaben und Dialog-
schritte.

Ist es Thnen moglich, das wiederholte Eingeben von Daten oder Texten zu vereinfachen?
[1Ja [0 Nein [ keine Aussage moglich

Wenn ja: In welcher Situation wiirden Sie sich wiinschen, dass Sie nicht so oft dasselbe

eingeben miissten?

Finden Sie, dass der erforderliche Aufwand fiir Ihr Arbeitsergebnis jeweils angemessen
ist?

[1Ja [0 Nein [ keine Aussage moglich

Wenn nein: In welcher Situation haben Sie schon mal gedacht: ,,Das konnte man auch

mit weniger Aufwand bewerkstelligen.*

Haben Sie das Gefiihl, dass Sie Arbeiten machen miissen, die besser das Programm

erledigen sollte?
[1Ja [0 Nein [ keine Aussage moglich

Wenn ja: Bitte benennen Sie diese Arbeiten.

Miissen Sie Werte und Texte eingeben, die der Computer eigentlich wissen konnte?
[1Ja [0 Nein [ keine Aussage moglich

Wenn ja: Bitte beschreiben Sie die Situationen, in denen Sie sich zum Beispiel denken:
,Das miisste der Computer jetzt eigentlich wissen, wieso muss ich das noch einmal hin-

schreiben?“

Passt das Programm zu lhren Formularen und bisherigen Formaten?
[1Ja [0 Nein [ keine Aussage moglich

wenn nein: Benennen Sie die Tatigkeit, bei der das Programm nicht zu Thren Papierun-

terlagen oder Formaten passt.

Selbstbeschreibungsfihigkeit
Ein Computerprogramm ist selbstbeschreibungsfahig, wenn Sie jederzeit informiert

sind, was der Computer gerade macht und was er als nidchstes von Ihnen als Eingabe
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oder Reaktion erwartet. Dies bedeutet unter anderem, dass Sie alle Riickmeldungen ver-
stehen konnen, immer wissen, wo Sie als ndchstes etwas eingeben miissen und sich je-

derzeit klar iiber die Folgen sind, die eine Eingabe von Ihnen haben wird.

Sind die Informationen, die zur Erledigung der Aufgabe notwendig sind, auf dem Bild-

schirm tibersichtlich verfiigbar?
[1Ja [0 Nein [ keine Aussage moglich

Wenn nein: Nennen Sie bitte die Informationen, die Sie bendtigen, aber nicht ,,auf einen

Blick* zur Verfiigung stehen.

Konnen Sie bei der Arbeit mit dem Programm erkennen, welche Eingabe als ndchstes

von lhnen erwartet wird?
[1Ja [0 Nein [ keine Aussage moglich

Wenn nein: Schildern Sie bitte kurz die Situation, in der Sie unsicher sind, was als nichs-

tes bei der Arbeit mit dem Computer zu tun ist.

Sind die Meldungen des Systems fiir Sie immer verstindlich?
[1Ja [0 Nein [ keine Aussage moglich

Wenn nein: Nennen Sie die Situationen, in denen Ihnen unverstindliche Meldungen

aufgefallen sind.

Steuerbarkeit
Ein Computerprogramm ist steuerbar, wenn Sie als Benutzer die Abfolge der Arbeits-
schritte weitgehend selbst bestimmen konnen. Wenn es die Arbeitssituation erfordert,
konnen Sie die Arbeit am Computer unterbrechen und diese dann ohne Verlust der bis

dahin erreichten Arbeitsergebnisse wiederaufnehmen.

Konnen Sie Ihre Arbeitsschritte in der Reihenfolge erledigen, die Ihnen am sinnvollsten

erscheint?
[1Ja [0 Nein [ keine Aussage moglich

Wenn nein: Nennen Sie bitte Arbeitsschritte, bei denen Thnen eine andere Reihenfolge

sinnvoller erscheinen wiirde.

Macht das Programm manchmal etwas, ohne dass Sie es zu dem Zeitpunkt wollen?
[1Ja [0 Nein [ keine Aussage moglich

Wenn ja: Nennen Sie bitte das Verhalten des Programms, das ungewollt auftritt.
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Konnen Sie einen Arbeitsschritt wieder zuriicknehmen, wenn es fiir Thre Aufgabenerle-
digung zweckmdpf3ig ist?

[1Ja [0 Nein [ keine Aussage moglich

Wenn nein: Nennen Sie bitte die Situationen, in denen es aus Ihrer Sicht zweckmiBig

wire, einen Arbeitsschritt wieder ungeschehen machen zu konnen.

Fiihlen Sie sich in Threm Arbeitstempo durch das Programm manchmal gebremst, z. B.
durch zu lange Wartezeiten?
[1Ja [0 Nein [ keine Aussage moglich

Wenn ja: Beschreiben Sie bitte die Situationen, in denen Sie gerne ziigiger arbeiten wiir-
den.

Erwartungskonformitit
Ein Computerprogramm ist erwartungskonform, wenn Sie bei der Arbeit mit dem Com-
puter keine ,,Uberraschungsmomente“ erleben. Solche Momente konnen zum Beispiel
sein, dass sich eine Funktion an einer ganz anderen Stelle im Menii befindet, als Sie
gedacht hétten, oder dass Aufgaben nicht, wie Sie es gewohnt sind, ausgefiihrt werden

konnen.

Finden Sie Meniipunkte oder Funktionen dort, wo sie Ihrer Meinung nach auch sein

sollten?
[1Ja [0 Nein [ keine Aussage moglich

Wenn nein: Nennen Sie bitte die konkrete Stelle im Menii oder in einer anderen Uber-

sicht, in der die Anordnung der Information nicht Thren Erwartungen entspricht.

Sind Sie manchmal iiberrascht, wie das Programm auf Ihre Eingabe reagiert?
[1Ja [0 Nein [ keine Aussage moglich

Wenn ja: Beschreiben Sie die Situationen, in denen Sie iiber die Reaktionen des Systems

erstaunt sind.
Individualisierbarkeit
Ein Computerprogramm ist individualisierbar, wenn Sie Einstellungen des Pro-gramms

an lhre individuellen Bediirfnisse anpassen konnen.

Konnen Sie am Computer alles so einstellen, dass Ihnen das Lesen und Arbeiten leichter
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fallt?
[1Ja [0 Nein [ keine Aussage moglich

Wenn nein: Nennen Sie die Stellen, bei denen [hnen das Arbeiten mit dem Programm
schwerfillt.

Lernforderlichkeit
Ein Computerprogramm ist lernforderlich, wenn es Thnen unter anderem ermdoglicht,
selbstindig einfach mal ,,rumzuprobieren®, ohne dass Sie Angst haben miissen, etwas
»kaputt zu machen. Zusétzlich sollten Sie durch das Programm die fiir Sie relevanten
Informationen erhalten, die Sie Ihrer Meinung nach bendétigen, um das Pro-gramm bes-

ser zu verstehen.

Erméglicht Thnen das Programm, auch einmal etwas gefahrlos auszuprobieren?
[1Ja [0 Nein [ keine Aussage moglich

Wenn nein: Beschreiben Sie bitte die ,,Strafen®, die Sie von dem Programm durch

»Rumprobieren* schon bekommen haben.

Der letzte Teil des Fragebogens ist fiir IThre individuellen Anmerkungen reserviert. Hier
ist Platz fiir weitere Kritik an dem Computerprogramm oder fiir die Probleme, die Sie

bei der Beantwortung der Fragen nicht losgeworden sind.

A.8 Zugangsdaten und Verwendung des KVP-Boards

Neben dem KVP-Prototypen unter http.//prototyp.digital-kvpboard.de, kann auch eine

Demoversion des finalen digitalen KVP-Boards unter http.//demo.digital-kvpboard.de

aufgerufen werden. Die Zugangsdaten fiir die einzelnen Rollen finden sich in der fol-
genden Tab. 23.

Tab. 23: Zugangsdaten fiir die Demo des digitalen KVP-Boards

Rolle Benutzername Passwort

Manager manager@kvp  kvp4all

Coach coach@kvp kvp4all

Coachee coachee1@kvp kvp4all

Coachee coachee2@kvp kvp4all
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Der Coach ist fiir beide Coachees zustindig. Da das digitale KVP-Board unter der Ad-
resse im Demomodus lduft, werden alle in das Board eingetragenen Daten einmal pro

Stunde zuriickgesetzt.

A.9 Handlungsleitfaden fiir die Nutzerstudie mit dem KVP-BoardSzenario 0:
Einfiihrung
Gerdt: Tablet oder interaktives Whiteboard
1. Rufen Sie die KVP-Board Webseite auf und registrieren Sie sich.
2. Loggen Sie sich anschlielend ein und machen sich mit der Benutzeroberflache
und der Funktionsweise vertraut und legen Sie ein beliebiges Profilbild fest.

3. Melden Sie sich anschlieBend aus Ihrem Benutzerkonto ab.

Szenario 1: Coach
Szene 1: Wertstrome verwalten
Geridt: Tablet oder interaktives Whiteboard
Startereignis: Es wurden neue Wertstromziele definiert
1. Loggen Sie sich mit folgenden Nutzerdaten als Coach ein:
* Nutzername: coach@dummy.de
= Passwort: kvp4all
2. Rufen Sie die Wertstromiibersicht auf und legen sie einen neuen Wertstrom Pro-
zesslernfabrik CIP an:
»  Wertstrom-Name: Prozesslernfabrik CIP
= Beschreibung: Freier Text
= Bilder fiir Ist- und Zielwertstrom
3. Geben Sie diesen Wertstrom anschlieend fiir den Coach Jens Hambach frei,
damit auch er in der Prozesslernfabrik als Coach agieren kann.
4. AnschlieBend konnen Sie den Wertstrom Wertlosstrom 16schen, da er nicht mehr

bendtigt wird.

Szene 2: Teilprozesse/ Teams verwalten
Gerdt: Tablet oder interaktives Whiteboard
1. Als néchstes muss ein Team fiir die Prozesslernfabrik erstellt werden:
= Team-Name: Freier Text
= Team-Beschreibung: Freier Text
= Bild
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2. Fiigen Sie den Mitarbeiter Dummy-Coach dem Team hinzu.
3. Legen Sie nun fiir den zuvor erstellten Teilprozess drei beliebige neue Prozess-
eigenschaften (2x quantitativ, 1x qualitativ) an.
Endereignis: Es wurde ein vollstindiger Wertstrom fiir die Prozesslernfabrik CIP er-
stellt

Szene 3: Zielzustand verwalten
Geridt: Tablet oder interaktives Whiteboard
1. Erstellen Sie nun fiir das einzige Teammitglied einen Zielzustand, der mindestens
zwei der angelegten Prozesseigenschaften miteinbezieht.
2. Offnen Sie anschlieBend den bereits erreichten Zielzustand Ausschuss minimie-
ren und setzten diesen zuriick.
Endereignis: Es wurde ein vollstindiger Zielzustand fiir den Wertstrom der Prozess-
lernfabrik CIP erstellt

Szene 4: Coaching durchfiihren
Gerdt: Tablet oder interaktives Whiteboard
1. Offnen Sie nun die Coaching Ubersicht und warten Sie, bis von dem Mitarbeiter
Dummy Coach eine Coaching-Anfrage erhalten.
2. Legen Sie fiir diese den Zeithorizont zum Ldsen des Problems fest.

3. Vermerken Sie dies im Coaching-Logbuch.

Szene 5: Statistiken ansehen
Geridt: Tablet oder interaktives Whiteboard
Startereignis: Es wurde mindestens ein PDCA-Zyklus vollstindig durchlaufen
1. Betrachten Sie die graphisch dargestellte Entwicklung der Erfolgsquote der
durchgefiihrten PDCAs der durch Sie betreuten Teams.

Szenario 2: Coachee
Szene 1: PDCA-Vorbereitung
Geridt: Tablet oder interaktives Whiteboard
1. Rufen Sie die PDCA Ubersicht auf und schauen einen bereits abgeschlossenen
PDCA-Zyklus an und machen sich mit den verschiedenen Phasen vertraut.
2. Aktualisieren sie in der Planungs-Phase Ubersicht iiber den Zielzustand einen
beliebigen Ist-Wert einer Prozesseigenschaft.
3. Gleichen Sie hierfiir ab, ob von der B&R APROL-Schnittstelle ein Live-Wert zur
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Verfiigung gestellt wird.

Szene 2: PDCA
Geridt: Tablet oder interaktives Whiteboard
Startereignis: Es wurde ein vollstdndiger Zielzustand fiir den Wertstrom der Prozess-
lernfabrik CIP erstellt
1. Gehen Sie zuriick auf die PDCA-Ubersicht und starten Sie einen neuen PDCA-
Zyklus fiir einen offenen Zielzustand.
Wechseln sie in die Ubersicht des neu gestarteten PDCAs.
Stellen Sie die Privatsphére-Einstellungen auf sichtbar.
Starten Sie mit Phase Plan des PDCAs.

Ermitteln Sie die Ist-Werte fiir die Prozesseigenschaft des Zielzustands und spei-

Al

chern Sie diese.

Wihlen Sie ein quantitatives Hindernis aus und gehen iiber in Phase Do.

N o

. Erstellen Sie eine Coaching-Anfrage fiir den aktuell laufenden Zyklus bevor Sie
das Experiment abschlieen.

8. Fiihren Sie das Experiment mit drei Wiederholungen durch.

9. Erginzen Sie das Experiment manuell um drei weitere Datenpunkte.

10. SchlieBen Sie die Phasen Check und Act ab und beenden Sie den aktuellen
PDCA. Hierbei konnen Sie davon ausgehen, dass der Zielzustand erreicht wurde.

11. Kehren sie auf die PDCA-Ubersicht zuriick und starten Sie einen weiteren PDCA

Zyklus.

Szene 3: Statistik
Gerdt: Tablet oder interaktives Whiteboard
1. Schauen sie in der Statistik nach wie viele PDCA Zyklen Sie abgeschlossen ha-

ben.

Szenario 3: Wertstrom-Management
Szene 1: PDCA-Feed einsehen
Gerdt: Tablet oder interaktives Whiteboard
2. Loggen Sie sich mit folgenden Nutzerdaten als Manager ein:
* Nutzername: manager@dummy.de
= Passwort: kvp4all
3. Navigieren Sie auf die Home/ PDCA-Feed Seite und machen Sie sich ein Bild
der aktuell laufenden PDCA-Zyklen.
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4. Betrachten Sie das Nutzerprofil eines Mitarbeiters, der im Feed aufgefiihrt wird.

Szene 2: Wertstromziele verwalten
Startereignis: Der Wertstrom der Prozesslernfabrik CIP wurde angelegt
Gerdt: Tablet oder interaktives Whiteboard
1. Legen Sie ein neues Wertstromziel fiir einen beliebigen Wertstrom an.
2. Rufen Sie anschlieBend die Details des Wertstroms Prozesslernfabrik-Wertstrom
auf und editieren Sie die Beschreibung des Ziels.

3. Legen Sie ein weiteres Wertstromziel fiir den Prozesslernfabrik-Wertstrom an.

Szene 3: Statistiken
Gerdt: Tablet oder interaktives Whiteboard
1. Vergleichen Sie die Anzahl durchgefiihrter PDCA-Zyklen der verschiedenen

Teams.

Szenario 4: Administrator
Szene 1: Nutzerverwaltung
Geridt: Tablet oder interaktives Whiteboard
1. Loggen Sie sich mit folgenden Nutzerdaten als Administrator ein:
* Nutzername: admin@dummy.de
= Passwort: kvp4me
2. Rufen Sie die Nutzerverwaltungs-Administration auf und erteilen Sie dem Nut-
zer Usability Tester die Nutzerrolle Coach.
3. Andern Sie das Passwort des Admins auf kvp4all.
4. Loschen Sie abschlieBend den Nutzer Usability Tester.

Szene 2: B&R APROL-Daten bereitstellen
Gerdt: Tablet oder interaktives Whiteboard
1. Legen sie einen neuen API Verweis fiir einen Prozesswert an, mit folgenden Da-
ten:
» Name/Beschreibung: Zykluszeit Arbeitsplatz 2 und Arbeitsplatz 3
*  Wertstrom: Bosch-Rexroth Zylinder
* Einheit: s
= API-Links: http://aprolcip.ptw-darmstadt.de:5555/live/zz/ap2 und http://a-
prolcip.ptw-darmstadt.de:5555/live/zz/ap3
2. Uberpriifen Sie in der Ubersicht, ob die Daten erfolgreich von der APROL-API
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abgerufen werden (filtern Sie hierfiir die Tabelle so, damit nur der API-1 Wert
angezeigt wird. AnschlieBend filtern Sie die Tabelle so, dass alle Werte des
Bosch-Rexroth Zylinder-Wertstroms angezeigt werden).

3. Loggen Sie sich abschlieend aus dem KVP Board aus.

Nach jeder Szene wird eine Bewertung durch die Experten nach der Aufgabenangemes-

senheit, Selbstbeschreibungsfihigkeit, Steuerbarkeit, Erwartungskonformitét, Individu-

alisierbarkeit, Lernforderlichkeit und weiteren Anmerkung/ Bugs vorgenommen.

A.10 Ergebnisse der Nutzstudien mit dem Prototyp und digitalen KVP-Board

Tab. 24: Erste Iteration (Prototyp) [JAGE16]

Nr. Kernprozess Identifiziertes Problem Losung
1.1 Allgemein Aufwendige Navigation Einfache Navigationsstruktur
mit einer zentralen Menduleiste
1.2 Allgemein Zu viele Schaltflachen Zu verandernde Elemente di-
rekt anklickbar machen
1.3  Allgemein Fehlende analoge Form- Beginn des nachsten Tests mit
blatter sorgen fur Unklar- einem Einfuhrungsszenario
heit Uber den Ablauf der zum Vorstellen der Ablaufe
KVP-Methodik und Rollen
1.4  Allgemein Neue Funktionen kdnnen Siehe 1.1
nur vom Startbildschirm
aus aufgerufen werden
1.5 Allgemein Keine Individualisierbarkeit Durchfuhrung des nachsten
moglich Tests mit einem funktionalen
KVP-Board
1.6 Prozess-ver- Zu viele Elemente pro Reduzierung der Elemente pro
besserung Schritt im PDCA-Zyklus Schritt im PDCA
1.7 Hardware Interaktives Whiteboard re- Verwendung eines anderen in-

agiert zu langsam auf Be-
nutzereingaben

teraktives Whiteboards mit an-
derer Eingabetechnik beim
nachsten Test
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Tab. 25: Zweite Iteration (digitales KVP-Board) [HEIM 18]

Nr. Kernprozess Identifiziertes Problem Losung
21  Allgemein Formularuberschriften zu Formularuberschriften stan-
klein dardmaRig einheitlich vergro-
Rern
2.2 Allgemein Eingeblendete Informati- Informationsleiste neu gestaltet
onsleiste wird zu schnell und langere Anzeige
ausgeblendet
2.3 Allgemein Tabellen trotz Mouseover-  Mouse-Over entfernt
Effekt nicht anklickbar
2.4  Allgemein Kein Autofill bei Login-For- Meta-Daten anpassen
mular moglich
2.5 Allgemein Keine korrekte Beschrif- Vollstéandig deutsche Beschrif-
tung von Statistiken tung
2.6 Allgemein Navigation unubersichtlich  Navigation auf Basis der Nut-
zerrollen
2.7 Coaching Coaching: Logdatei un- Kommentarmodus
ubersichtlich
2.8 Prozess-ver- Do-Phase: Anordnung un- Neues Layout
besserung Ubersichtlich
2.9 Prozess-ver- PDCA Ablauf unklar Tooltips einflhren
besserung
2.10 Prozess-ver- Zielzustand kann allein Option fur den Coach Zielzu-
besserung durch Coachee abge- stand zurlckzusetzen
schlossen werden
2.11 Prozess-ver- Qualitative Kennzahlen Prozesseigenschaften
besserung Begriff unklar
212 Prozess-ver- Coach-Rolle durch Coa- Im Backend validieren, im
besserung chee loschbar Frontend ausblenden fur Coa-
chee
2.13 Prozess-ver- Coachees mit unerlaubten Uberarbeitung des Wertstrom-

besserung

Funktionen (kdbnnen Wert-
strome |6schen)

filters




172 A Anhang

Tab. 26: Dritte Iteration (digitales KVP-Board) [HEIM18]

Nr. Kernprozess Identifiziertes Problem Losung

3.1 Aligemein Teilweise unndétige De- Keine Details bei Prozessei-
tailansichten genschaften, APROL und

Wertstromzielen

3.2 Allgemein Feed-Eintrage zu umfang-  Kirzen durch Einflhren von
reich und dadurch untber- Symbolen und Icons
sichtlich

3.3 Coaching Coaching kann nur durch ~ Anpassung der Zugriffsrecht-

Coachee gestartet werden  verwaltung

3.4 Prozessver-  Allgemeiner Prozessablauf Zielzustand-Assistent
besserung zum Anlegen von Zielzu-
stéanden nicht ersichtlich

Tab. 27: Vierte Iteration (digitales KVP-Board) [HEIM18]

Nr. Kernprozess Identifiziertes Problem Losung

4.1  Allgemein Verfugbarkeit der B&R APROL-Schnittstelle einbinden
APROL-Live-Kennzahlen fur
Prozesseigenschaft Ist-

Werte
4.2  Allgemein Tabellenzeilen nicht klick-  Klickbare Tabellenzeilen
bar
4.3 Prozessver- Stoppuhrfunktion in Do- Stoppuhr implementieren
besserung Phase fehlt

4.4  Nutzerverwal- Keine Kontrollfrage beim Kontrollfrage erganzen
tung Ldschen von Nutzern
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A.11 Finales Pflichtenheft fiir das digitale KVP-Board

Tab. 28: Pflichtenheft

Nr. Name Inhalt Lastenheft-
Nr.
PH1 Nutzerrollen = Drei Hauptbenutzerrollen L1
o Wertstrom-Management
o Coach
o Coachee
= Administrator zur Verwaltung der Daten-
bestande und Benutzer
= Beziehung der Rollen
o Wertstrom-Management:Coach
2> 1n
o Coach:Coachee 2 1:n
PH2 Oberflachen- = Folgen der Gestaltungskriterien nach L2
gestaltung DIN EN ISO 9241-110
= Nutzerabhangige Filterung der Daten
PH3 System- =  Web-Applikation mit RUBY ON RAILS L3
Zugriff = Responsive Design fur Zugriff von PC, in-
teraktivem Whiteboard, Tablet und
Smartphone
PH4 Ziel-gerichte- = Darstellung der KVP-Aktivitaten in einem L4
tes Wissens- PDCA-Feed
management o Status der PDCA

o Ist- und Zielzustand

o Ergebnis der Experimente

o Verbesserung

Zugriff fur eingeloggte und nicht-einge-
loggte Benutzer

Suchfunktionen nach

o Benutzern

o Prozessen

o Kennzahlen

o KVP-Aktivitaten

Freigabefunktion der Daten durch die Be-
schaftigten
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PHS Digitaler = Assistenzfunktion mit Zugriff durch L5
KVP-Assis- o Zielzustand-Erstellung durch Coach
tent und Da- o PDCA-Zyklus durch Coachee
tenspeiche- o Coaching-Assistenz durch Coach
rung und Coachee

= Speichern in zentraler Datenbank bei je-
dem Schritt der Assistenten

Inhalt Wertstromziele

Zielzustand bearbeitet durch

Aktuelles Hindernis

Losungshypothese

Experiment

Ergebnis Experiment

Erfolg Zielzustand

Coaching-Anfrage gestellt durch

Inhalt des Coachings

Termin und nachster Termin des

o O o o 0O o o o o o

Coachings

PH6 Visualisier- = Darstellung von KVP-Statistiken, Zugriff L6
ung der KVP- dabei jeweils auf eigene Daten (Coa-
Leistungen chee), zugeordnete Coachees (Coach)

bzw. gesamtes System (Management)

o Anzahl erfolgreicher PDCA-Zyklen
pro Anzahl der PDCA-Zyklen

o PDCA-Zyklen pro Tag/ Woche/ Mon-
tag

o Anzahl Tage fur aktuellen PDCA-Zyk-
lus

o Benutzerstatistiken

= Visualisierung der Kennzahlenverande-
rung nach einem (nicht) erfolgreichen
PDCA-Zyklus
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PH7 Daten aus = Quantitative Prozesseigenschaften L7,L8
dem Produk- o Automatisches Auslesen per REST-
tionsprozess Schnittstelle aus B&R APROL-System

o Manuelles Eintragen mit Assisten-
zunterstitzung (Stoppuhr fur Zyklus-
zeiten)

o Manuelles Eintragen ohne Assisten-
zunterstitzung (Freitexte)

= Qualitative Prozesseigenschaften

o Hochladen von Bildern und Videos

o Manuelles Eintragen ohne Assisten-
zunterstitzung (Freitexte)

=  Wertstromziele, Zielzustande und PDCA-
Zyklen greifen auf Prozesseigenschaften

Zu
PH8 Ableitungvon = Anlegen und Verwalten von Wertstrom- L8
Zielen Zielen durch das Wertstrom-Management

= Ableiten von Zielzustanden durch einen
Coach von einem Wertstromziel
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A.12 Usability-Fragebogen fiir H1

Usability-Fragebogen fiir H1 [MIN18]
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A.13 Problemtransformationstabelle fir H2
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Tab. 30: Problemtransformationstabelle mit den Verhaltensankern der Handlungen®

CiP/ Hzfndlungl Problemhandlung Fehlhandlung Fehlhandlung Optimalhandlung
Problem 5 .xis Wissen/ (V1) (v2) (V3) (V4)
Potential
P1 CiP P1wiss
P2 Praxis P2pqt
C versucht seinen C gibt Anweisung C fragt CC wie die
P3 CiP P3Hand C gibt Losungen vor  Ldsungsvorschlag Lésungshypothese Lésungshypothese
durchzusetzen aufzustellen lautet
Praxis P4pot
CC beginnt Cund CC Cund CC
P4 . Verbesserungs- C und C.C. kommunizieren kommunizieren
CiP P4nang kommunizieren
prozess ohne lediglich Ziele auRerhalb der entlang der
Riicksprache mit C 9 Coachingroutine Coachingroutine
CC schiebt Probleme CC sammelt CC fuhrt mehrere Jedes Problem wird
CiP PS5Hana1 auf Problematiken in MafRnahmen direkt und einzeln
MafRnahmenliste zusammen durch behandelt
CC befragt Werker fézllljtn shvbothese
CC kann Ist-Zustand nach Hindernis, gshyp
; . ) . erst auf, nachdem
nicht bestimmen und nimmt aber keine Hindernis
CiP P5Hand2 stellt dennoch eine Daten selbststandig P
.. - selbststandig unter
P5 Lésungshypothese auf und stellt eine - )
- Einbeziehung des
auf Lésungshypothese
Werkers
auf
aufgenommen wurde
CC fihrt kein In Experimentphase CC fuhrt Experiment Im Experiment wird
. Experiment durch, werden mehrere selbst durch und . P
CiP P5Hana3 ) .. . i . eine Lésung vom
sondern setzt eine L&sungen gleichzeitig testet nur eine
- ) s Werker getestet
Lésung direkt um getestet Lésung
Praxis P5pot
P6 Praxis P6pgt
C fragt nach was er C wendet C fragt nach richtiger  C fuhrt
CiP P7Hand1 als nachstes machen Coachingroutine nicht Reihenfolge in der Coachingroutine
soll an Coachingroutine richtig aus
P7 ; i
CC fragt nach was er CC handelt in der CC fragt na_ch in CC fuhrt .
. M . welcher Reihenfolge  Verbesserungsroutine
CiP P7Hand2 als nachstes machen falschen Reihenfolge . . -
. im PDCA er handeln  in der richtigen
soll im PDCA .
soll Reihenfolge aus
KVP-Formblatt/ dig.
. KVP-Formblatt/ dig. KV Board wird bei
PDCA wird KVP Board wird nur 97
durchgefiihrt, aber KVP-Formblatt/ dig. teilweise / nicht Verbesserungsroutine
CiP P8Hand KVP-Formblatt/ KVP- KVP Board auf . selbststandig,
. - . nachvollziehbar N
Board nicht Anweisung ausgefillt . vollsténdig und vor
ausgefiillt / Formblatt =
verwendet der nachsten
P8 Inhalt nachgetragen .
Verbesserungsroutine
ausgefllt
Praxis P8pot1
Praxis P8pot2
Praxis P8pots
P9 Praxis P9pot
Zielzustand ist
C gibt keine C gibt Ziele vor, Heruntergebrochene  vollstandig
CiP P10tand strategischen Ziele definiert aber keine Ziele sind fur CC (Zustandigkeiten,
P10 vor Zustandigkeiten unvollstandig/ unklar  strategische Ziele,
verstandlich fir CC)
Praxis P10pot
P11 Praxis P11pot
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A.14 Wissenstest fur das KVP-Lernmodul

Sachwissen:

Nennen Sie die vier grundlegenden Ziele des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
(KVP). (Kreuzen Sie maximal 2 Antworten an)

O

O O O O

Das Produktvolumen steigern

Auf Abweichungen reagieren

Die Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitern starken
Die Produktivitit steigern

Prozess weiterentwickeln

Wofiir stehen die Buchstaben im Kiirzel PDCA? (Kreuzen Sie maximal eine Antwort

an)

O 0O 0O 0 d

Produce, Dictate, Check, Access
Plan, Direct, Control, Act

Plan, Do, Check, Act

Produce, Do, Control, Access

Plan, Direct, Check, Act

Ordnen Sie diese typische Tatigkeiten den vier Phasen des PDCA-Zyklus bezogen auf
KVP zu. Schreiben Sie vor die jeweilige Tatigkeit P, D, C oder A.

Losung aufstellen

Abgleich Ist-/Soll-Zustand

Mbglicher Ubertrag auf andere Arbeitsplitze

Ergebnisse der neuen Ist-Analyse mit dem Zielzustand abgleichen
Losungsvorschlag erproben

Ubernahme in einen neuen Standard (z.B. Arbeitsstandard)
Problem analysieren

Experiment durchfiihren

Mafnahmen, Verantwortlichkeiten und Termin definieren
Bewerten, ob die Weiterentwicklung nachhaltig erreicht wurde

Hypothese zur Prozessverbesserung aufstellen

" In der Tab. 30 werden die Abkiirzungen C (Coach) und CC (Coachee) verwendet.
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Der Coach-Coachee-Dialog wird vom Coach mit Hilfe von fiinf Fragen gefiihrt. Wie

lauten diese in der richtigen Reithenfolge?

(M
2
3)
“
)

Prozesswissen:

Sie sollen einen Prozess verbessern und haben dafiir ein Experiment durchgefiihrt, wel-

ches fehlgeschlagen ist. Wie gehen Sie weiter vor? (Kreuzen Sie maximal 2 Antworten

an)
0 Dokumentation des Ergebnisses des Experiments in dem Zielzustand, um fest-
zuhalten, dass eine Verbesserung auf diese Art und Weise nicht erfolgen kann.
[0 Neustart des PDCA Zyklus und alternative Lésungshypothese verwenden.
0 Variierung und Wiederholung des vorhergehenden Experiments bis dieses er-
folgreich ist.
0 Neustart des PDCA-Zyklus und alternative Losungshypothese verwenden (in
Absprache mit der Fiihrungskraft).
0 Abweichen von PDCA, da dieser fehlgeschlagen ist, um alternative Losungs-
methode zu verwenden (zum Beispiel den DMAIC-Zyklus).
Begriindungswissen:

Warum ist es wichtig immer nur einen Verbesserungsvorschlag (Losungshypothese)

durch ein Experiment zu tiberpriifen? (Kreuzen Sie maximal 2 Antworten an)

O

O

Die Experimente sollten wegen Aufwand fiir die Produktion moglichst eins
nach dem anderen erfolgen.

Nur so ist sichergestellt, dass die Verbesserung auch tatséchlich einer konkreten
Mafnahme zugeordnet werden kann.

Meist fiithrt schon eine Maflnahme zur Losung des konkreten Problems.
»Schlechte® MaBBnahmen konnen ,,gute* iiberdecken und das MaBBnahmenbiin-
del somit insgesamt als negativ darstellen, obwohl sich einzelne MaBnahmen
durchaus positiv ausgewirkt hétten.
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Warum sollen Prozessbeteiligte an der Verbesserung der Produktion teilnehmen? (Ant-

worten Sie in maximal 5 stichpunktartigen Antworten)

(M
2
3)
“
)

Warum ist die Zusammenarbeit zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter fiir den KVP

wichtig? (Kreuzen Sie maximal 2 Antworten an)

O

Der Mitarbeiter muss bei der kontinuierlichen Verbesserung von Prozessen
durch seine Fiithrungskraft gecoacht werden. Diese unterstiitzt und fordert ihn
bei auftretenden Hindernissen.

Die Mitarbeiter bendtigen die Fiihrungskréifte damit diese Ihnen mitteilen in
welchem Bereich Verbesserungen notwendig sind. Die Mitarbeiter setzen diese
dann nach Anwendung.

Die Fiihrungskraft darf die Verbesserung nicht selbststindig umsetzen und
muss diese vom Mitarbeiter einfordern.

Fiihrungskrifte haben idealerweise genaue Vorstellungen was genau in wel-
chem Bereich verbesserungswiirdig ist und muss diese Ideen den Mitarbeitern
als Aufgabe geben.

Die Mitarbeiter handeln im KVP-Prozess selbstindig und benotigen idealty-
pisch keine Anweisungen seitens von Fithrungskriften. Diese werde nur liber

die Resultate in Kenntnis gesetzt.

Warum ist ein Zielzustand im KVP notwendig? (Kreuzen Sie maximal 2 Antworten an)

O

O
O
O

Dieser gibt einen klaren Endzustand vor an dem sich der KVP orientieren kann.

Ein Zielzustand ist im KVP nicht notwendig, weil ein Zielzustand der Idee ei-

ner kontinuierlichen Verbesserung klar widerspricht.
Sonst kommt es zu Verdnderungen, die nur zuféllig Verbesserungen sind.

Verdanderungen koénnen auch ohne Zielzustand getdtigt werden. Nur das Ergeb-

nis ist wichtig.

Bezugswissen:

Welche Rahmenbedingungen miissen im Unternehmen fiir erfolgreiche Verbesserungs-

prozesse erfiillt werden? (Kreuzen Sie maximal 7 Antworten an)
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O O O oooooOo o ood

O

Kapazitit fiir Prozessverbesserung bereitstellen.
Umsetzung der Verbesserungen in kurzen strukturierten Zyklen.
Belohnungssystem fiir sinnvolle KVP-Vorschliage.

Die Einbindung der direkt am Prozess beteiligten Mitarbeiter spielt eine unter-

geordnete Rolle.

Fiihren des KVP vor Ort (Genchi Genbutsu).

Verankern des KVP in der Zielvereinbarung der Mitarbeiter.

KVP auf freiwilliger Vorschlagsbasis etablieren.

Finanzielle Mittel zur Umsetzung von Losungen zur Verfiigung stellen.
Implementierung des KVP durch Fithrungskrifte.

KVP MalBinahmen miissen durch ein Projektteam geplant und durch einen Pro-
jektplan unterstiitzt werden.

Losungen sollten immer nur mit bereits verfiigbaren Mitteln umgesetzt werden.
Ein erfolgreicher KVP-Ablauf bedarf keiner besonderen Aufmerksamkeit sei-
tens von Flihrungskréften.

Durchfiihrung von WeiterbildungsmafBnahmen fiir, mit Prozessverbesserungen
betrauten, Mitarbeitern.

Im Betrieb muss ein strenges Abteilungsdenken etabliert sein.

Umfassende Losungen mit langen Umsetzungshorizont miissen schnell umsetz-

baren Losungen vorgezogen werden.
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A.15 Fragebogen fiir die theoretische Potentialbefragung

he Potentialbefragung [MIN18]

isc

theoret
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