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Geleitwort

»Ein weiBer Schimmel ...“ war mein erster Gedanke, als Hr.Dr. Wagner mir erst-
mals von seiner Idee erzdhlt hat, ein Buch zum Thema ,Wertstromorientiertes
Prozessmanagement® schreiben zu wollen. Die ,Gefahr”, moglicherweise iiber
einen Pleonasmus ein Buch zu schreiben, fiihrte zu einer intensiven Diskussion
dariiber, was die beiden Konzepte ,Wertstromdesign®“ und ,Prozessmanagement”
trennt bzw. verbinden konnte. Das vorliegende Werk zum ,Wertstromorientierten
Prozessmanagement® belegt nun, dass es gelungen ist, eine Symbiose aus ,Wert-
strom-“ und , Prozessmanagement“-Denkweise herzustellen.

Um auch zukiinftig die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen (im Besonderen
im deutschsprachigen Raum bzw. in Hochlohnldndern) zu erhalten bzw. zu stei-
gern, bedarf es neben Produkt- und Dienstleitungsinnovationen insbesondere
auch neuer Ideen, Wege und Methoden, um eine Vertiefung und Weiterentwick-
lung von Verbesserungsbestrebungen zu ermoglichen. Hieraus ergibt sich auch
die Anforderung, die methodische Analyse, Planung und Gestaltung sowie die Ver-
besserung von Prozessen weiterzuentwickeln.

Taglich stehen Unternehmen vor der Aufgabe, Ablaufe in den unterschiedlichsten
Prozessebenen zu gestalten und diese zu verbessern. Dazu hat sich in der Praxis
eine Vielzahl von Methoden etabliert. Oftmals existiert jedoch das Problem, dass
diese Methoden nicht sauber miteinander verkniipft werden und somit kein durch-
giangiger Informations- und Datenaustausch zwischen den Verbesserungsbe-
strebungen realisiert werden kann.

Und genau diese Liicke schlieSt das vorliegende Werk.

Dieses Werk bietet erstmals einen umfassenden und umsetzungsorientierten Leit-
faden, der zeigt, wie die beiden Ansitze ,Prozessmanagement® und ,Wertstrom-
design“ sinnvoll miteinander verbunden werden, um zukiinftig Verbesserungs-
bestrebungen zu systematisieren.

Wertstromdesign und Prozessmanagement sind exakt definierte Methoden, die
weltweit in beinahe allen Geschaftsbereichen angewendet und eingesetzt werden.
Die beiden Methoden weisen zahlreiche Ahnlichkeiten in ihrer grundsitzlichen
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Orientierung auf, obwohl sie verschiedene Entwicklungs- und Anwendungshinter-
grinde haben. Bis jetzt wurden die beiden Methoden in Wissenschaft und Praxis
getrennt voneinander angewandt.

Ein Prozessmanagementsystem eignet sich als Rahmen zur Verbesserung von Pro-
zessen im weitesten Sinne, und es bildet durch den Prozesslebenszyklus die
Grundlage bzw. den Rahmen fiir die hier vorgestellte synergetische Verbindung
mit dem Wertstromdesign. Ein grundlegender Gedanke des ,Wertstromorientier-
ten Prozessmanagements® ist die Kombination von inkrementeller und sprung-
hafter Verbesserung. Dieses Wechselspiel von kontinuierlicher Verbesserung und
Innovation bildet sich im Prozesslebenszyklus sowie in den beiden 4-Schritte-
Methodiken des Prozessmanagements und Wertstromdesigns ab.

Die Vorteile dieser Kombination sind beispielsweise, dass Aspekte der Prozess-
effizienz mit Aspekten der Prozesseffektivitit miteinander verschmelzen und ver-
starkt Aspekte der Vermeidung von Verschwendung Bertiicksichtigung finden.
Wertstromdesign liefert hierbei - zur Bereicherung des Prozessmanagements -
eine detaillierte Basis an Prozessdaten, wie z.B. Durchlaufzeiten und Bearbei-
tungszeiten und klare Leitlinien und Prinzipien (z.B. der Orientierung an Ideal-
bzw. Zielzustanden) zur Verbesserung. Ebenso wirken diese Grundsatze auch auf
die Auspragung der Prozesslandkarte und in Phase 3 (,Betreiben von Prozessen®)
des Prozesslebenszyklus. Prozessmanagement wiederum ermoglicht eine ver-
tiefte, systematische und nachhaltigere Umsetzung des Wertstromdesigns.

Wertstromorientiertes Prozessmanagement bietet eine neue, interessante und
praxisorientierte Methode zur methodischen Analyse, Planung und Gestaltung
und innovativen sowie kontinuierlichen Verbesserung von Prozessen, die in unter-
schiedlichsten Anwendungsgebieten von Administration bis Produktion eingesetzt
werden kann.

Ich freue mich, dass Univ. Lektor DI Dr.Karl Wagner diese Idee aufgegriffen hat
und daraus u.a. dieses nun vorliegende Buch entstanden ist. Darliber hinaus wird
ein Spezialseminar zum ,Wertstromorientierten Prozessmanager am ,TU Wien
Academy for Continuing Education (ACE)* angeboten.

Ich hoffe sehr, dass dieses Buch dazu beitréagt, dieses wichtige Thema im deutsch-
sprachigen Raum zu verbreiten!

Univ.-Prof. Dr.-Ing. Dipl. Wirtsch.-Ing. Prof. eh. Dr. h.c. Wilfried Sihn
Wien, Herbst 2021


https://www.tuwien.at/ace
https://www.tuwien.at/ace

Vorwort

Existieren heifit sich verdndern.
Sich verdndern heifit reifen.

Reifen heifst sich selbst endlos neu erschaffen.

Henri Bergson

Die effektive und effiziente Gestaltung der Ablauforganisation ist einer der ent-
scheidenden Wettbewerbsfaktoren geworden und bringt umfangreiche Verbesse-
rungspotenziale aus Sicht der umfassenden Organisationsoptimierung ein.

Uber unsere langjihrige Beschiftigung mit Prozessmanagement und Wertstrom-
design in der unternehmerischen Anwendung, aber auch mit deren wissenschaft-
lichen Grundlagen und Zugéangen haben sich die Stérken, die unterschiedlichen
Ansatze, aber auch deren Beschriankungen gezeigt.

Dieses Buch verfolgt mit dem WPM-Prinzip die Absicht, zwei erfolgreiche Optimie-
rungswerkzeuge zu einer gemeinsamen Vorgehensweise und einem Management-
ansatz zu vereinen, mit dem Ziel deren Starken auszubauen und deren Begrenzun-
gen zu reduzieren. Es wurde daraus ein neuer praxisorientierter Zugang geschaffen:
das wertstromorientierte Prozessmanagement (WPM).

Nachfolgend ist dargestellt, wie die Prinzipien der Wertstrommethode und des Pro-
zessmanagements verbunden werden, wie deren Vorteile und Umsetzungsstarken
zu Briicken zusammengefasst werden und wie schlieBlich durch die Synthese
beider Zugdnge zu WPM ein neues Managementwerkzeug zur Steigerung der
Effektivitit (mittels Prozessmanagement) und gleichermaBen zur Steigerung der
Effizienz (mittels Wertstromdesign) gestaltet wird. Das Einzigartige an WPM ist,
dass durch die systematische Anreicherung und Erweiterung beider Methoden
und durch die Uberschneidungsgebiete sowie die thematischen Briicken ein zu-
sitzliches Optimierungsfeld gefunden werden konnte. Mit einem Wort: 1+1=3.

Das WPM-Buch versteht sich als Praxisleitfaden, Hilfsmittel und Nachschlagewerk
fir Anwender auf dem Weg zur Umsetzung des wertstromorientierten Prozess-
managements. Mit WPM ist es gelungen, nicht nur singuldre Optimierung durch
Wertstromdesign oder die Optimierung des Managementsystems durch Prozess-




VIII Vorwort

management zu erreichen. Es wurde ein grundlegend neuer, ganzheitlicher und
nachhaltiger Ansatz zur Effektivitats- und Effizienzsteigerung von Organisationen
entwickelt. Einerseits ist es einfach und intuitiv wie Wertstromdesign, anderseits
aber durch die acht Optimierungsperspektiven des WPM-Management-Cockpits
auch managementtauglich.

Fiir die mittlerweile dritte aktualisierte Auflage wurde der Fokus weiter auf die
praktische Umsetzbarkeit der Methodik gelegt. Dazu sind die Erfahrungen aus
WPM-Praxisprojekten in die aktuelle Auflage eingearbeitet worden. Zusatzlich
wurde ein neues Praxisbeispiel zur Wertstrommethode ergdnzt, um auch dieses
Vorgehen anschaulicher prasentieren zu konnen. Darliber hinaus wurde speziell
Kapitel 7 zum Thema der Verankerung von WPM in der Unternehmenskultur ent-
sprechend weiterentwickelt. Dies stellt einen entscheidenden Baustein zur erfolg-
reichen Implementierung dieser praxiserprobten Methodik dar.

Dr. Mikko Borkircher sei fiir seine Beitrage zum simulationsbasierten Wertstrom-
design sowie seinen Inputs zu Makigami gedankt.

Unser ausdriicklicher Dank ist an dieser Stelle an Diplomingenieur Stephan Dolnik
gerichtet, der mit seinen Beitrdgen, seinem Einsatz bei der inhaltlichen Konzep-
tion und Gliederung sowie seiner kontinuierlichen Projektverfolgung und Uber-
sicht dieses Werk entscheidend unterstiitzt hat.

Besonderer Dank sei dabei dem Carl Hanser Verlag fiir die Moglichkeit und das
Interesse an der neuen Thematik dieses Buches ausgesprochen.

Wien, Herbst 2021 Karl W. Wagner/Alexandra M. Lindner

Die Autoren haben sich in diesem Buch darum bemiiht, dem Anwender einen kom-
primierten und dennoch umfassenden Uberblick iiber WPM zu geben. Zweifellos
gibt es noch weitere Vertiefungen in den dargestellten Inhalten. Es wiirde uns
freuen, wenn Sie uns Thre Anregungen, lhre Praxiserfahrungen und etwaige
inhaltliche Erweiterungen mitteilen wiirden.

procon Unternehmensberatung GmbH
Heiligenstadter StraBe 31, Stiege 3, Top 401
A-1190 Wien

Tel.: +43-1-367 91 91-0

office@procon.at

www.procon.at
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Wertstrome

B 1.1 Was ist ein Wertstrom?

1.1.1 Entstehung und Ansatze

Die japanische Qualitatsphilosophie erreichte im Toyota-Produktions-System
(TPS) ihren Hohepunkt. Bestandteile daraus, wie das Wertstromdesign,
werden im Kaizen eingesetzt, um eine schrittweise kontinuierliche Verbesse-
rung zu realisieren.

@ = Kaizen: kontinuierliche Verbesserung in kleinen Schritten, prozessorientierte
Denkweise

= TPS (Toyota-Produktions-System): bekanntestes ganzheitliches Produk-

tionssystem, beste Methodik zur Optimierung der Arbeits-und Produktions-

organisation
|

In Krisenzeiten ist es der falsche Weg, einer allgemeinen Panikmache oder gar
Resignation zu verfallen. Unternehmen sollten dagegen versuchen, mittels konti-
nuierlicher Verbesserung der internen Abldufe sowie noch starkerer Fokussierung
auf Qualitatssicherung - denn gerade hier schlummert Potenzial zu Kostenredu-
zierungen und Prozessoptimierungen - den entscheidenden Wettbewerbsvorteil
gegeniiber dem Mitbewerb zu erzielen.

Die permanente Weiterentwicklung von Unternehmen und Unternehmensprozes-
sen soll bzw. sollte nicht nur in wirtschaftlich schwierigen Zeiten im Fokus stehen.
Ein erster Ansatz, der sich in vielen Bereichen und Branchen immer wieder be-
wahrt hat, ist die Identifizierung und Eliminierung von Verschwendung in jeg-
lichen Unternehmensprozessen. Es gibt zwei typische Managementansatze bzw.
-philosophien, die zu verschwendungsfreien und variationsarmen Produktionen
bzw. Prozessen fiihren. Zum einen gibt es den Top-down-Ansatz, wie ihn zum Bei-
spiel Six Sigma verkorpert; wobei darauf hinzuweisen ist, dass dies in der Praxis
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nicht immer der Fall ist. Bei dieser Philosophie liegt der klare Fokus auf der Re-
duktion von Variation im Prozess. Six Sigma strebt also fehlerfreie Prozesse und
Produkte als Ergebnis an. Geringe Variationen und damit Streuungen sowie ge-
ringe Abweichungen von dem Mittelwert eines vorgegebenen Toleranzintervalls
und deren Umsetzung in Projekten stehen hier im Mittelpunkt. Als Folge verbes-
sert sich die Qualitdat und reduzieren sich die Kosten. Zum anderen gibt es den
Bottom-up-Ansatz, der u.a. durch Kaizen reprasentiert wird. Der Fokus liegt hier-
bei klar auf Vermeidung von Verschwendung und der Umsetzung in vielen kleinen
Schritten bzw. schrittweiser, kontinuierlicher Verbesserung.

Bei den eingesetzten Methoden im Kaizen handelt es sich groBStenteils um Be-
standteile der japanischen Qualitdatsphilosophie, welche mit dem Toyota-Produk-
tions-System (TPS) ihren Hohepunkt erreicht hat. Zwei zentrale Bestandteile des
TPS, die sich mit der Identifizierung und Eliminierung von Verschwendung be-
schaftigen, sind die Wertstromanalyse bzw. das Wertstromdesign und das 5S-
Konzept, welches als die Basis gesehen wird, damit Verbesserung tiberhaupt funk-
tionieren kann. Die Wertstromanalyse ist hierbei ein Werkzeug, um den Wertstrom
zu visualisieren und zu analysieren. Verschwendungen und Verluste sind dadurch
deutlich zu erkennen. Geringe Verschwendung, kurze Durchlaufzeiten und wenig
Bestande stehen hierbei im Fokus; das gilt fiir Produktionsprozesse genauso wie
fiir administrative Prozesse. Der Ansatz der Wertstromanalyse zielt darauf ab, alle
Tatigkeiten zu vermeiden, die nicht tatsachlich den Wert eines Produkts oder einer
Dienstleistung erhohen.

Vor dem einleitend aufgezeigten Hintergrund geht das vorliegende Buch ausfiihr-
licher auf zwei Vorgehensweisen aus der japanischen Qualitatsphilosophie ein,
namlich die Wertstromanalyse bzw. das Wertstromdesign sowie das 5S-Konzept
(siehe Kapitel 8.1.2). Bevor ndher auf die Wertstrommethode eingegangen wird,
soll das Thema Verschwendungen, welche es ja gibt, moglichst vollstandig aus den
Unternehmensprozessen zu beseitigen, eingehend erlautert werden.

1.1.2 Kaizen

In Japan zahlt Kaizen zu den am meisten gebrauchten Begriffen, es gilt als Syno-
nym fiir kontinuierliche Verbesserung in kleinen Schritten (siehe Bild 1.1). Kaizen
ist jedoch nicht eine Methode, die bei Bedarf zur Losung eines Problems eingesetzt
werden kann. Vielmehr wird unter Kaizen eine prozessorientierte Denkweise ver-
standen, die gleichzeitig Ziel und grundlegende Verhaltensweisen im Unterneh-
men darstellt.
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KAI ZEN
(verandern) (gut)

Bild 1.1 Kaizen (Quelle: Von Majo statt Senf - Eigenes Werk, CC BY-SA 4.0,
https://commons.wikimedia.org/w/index.php?curid=38767688 (12.08.2021))

1.1.3 Toyota-Produktions-System (TPS)

Die ganzheitliche Philosophie des Kaizen hat, ebenfalls in Japan, das TPS hervorge-
bracht. Das TPS gilt als das bekannteste ganzheitliche Produktionssystem und als
die beste Methodik zur Optimierung der Arbeits- und Produktionsorganisation
(vgl. auch Tabelle 1.1). TPS ist eine umfassende Managementphilosophie, u.a. mit
den Schwerpunkten Produktionsprozess, Zulieferprozess, Mitarbeiterinvolvie-
rung, lernende Organisation, Standardisierung und kontinuierliche Verbesserung.
Zu den tragenden Séaulen von TPS, dessen Ziel es ist, jegliche Nicht-Wertschopfung
zu eliminieren, gehort neben den Elementen von Kaizen, u. a. auch das 5S-Konzept,
das Kanban-System, Gruppenarbeit oder Total Productive Management (TPM).
Generell ist der Kern von TPS, wertschopfende, schlanke und flieBende Wertstrome
ohne Unterbrechungen mittels One-Piece-Flow (mitarbeitergebundener Arbeits-
fluss = Mitarbeiter begleitet Produkt iber mehrere Arbeitsstationen) und Pull-
System zu gestalten.

Tabelle 1.1 Bedeutung des Toyota-Produktions-Systems (Brunner, 2017, S. 105ff.)

Das Toyota-Produktions-System ist nicht: | Das Toyota-Produktions-System ist:

= Ein Patentrezept = Eine konsistente Denkweise
= Ein Managementprogramm = Eine umfassende Management-
= Ein Satz von Instrumenten zur philosophie
Implementierung = Fokussiert auf absolute
= Ein System nur fiir die Fertigung/ Kundenzufriedenheit
Produktion = Eine Umgebung fiir Teamarbeit und
=  Kurz- oder mittelfristig implementierbar Verbesserung

= Eine niemals endende Suche nach
Verbesserungen


https://commons.wikimedia.org/w/index.php?curid=38767688
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1.1.4 Die drei MU

In Kaizen werden die drei MU definiert. Dabei handelt es sich um den Schwer-
punkt des Verlustpotenzials und der Verschwendung. Es gilt, die drei MUs
nach Moglichkeit zu vermeiden.

1.1.4.1 Verschwendung (MUDA)

Ein primares Ziel von Unternehmen sollte es sein, ,Verschwendung® zu vermei-
den. Generell sind dies alle Dinge, die unnotig Kosten verursachen und die Mit-
arbeitenden an der Ausiibung ihrer wertschopfenden Tatigkeiten hindern. Das gilt
fiir Produktionsprozesse genauso wie fiir administrative Prozesse (Tabelle 1.2). Die
Organisation sowie Abldufe eines Unternehmens miissen daher analysiert und die
Ursachen fiir Verschwendungen (siehe auch Tabelle 1.3) ermittelt werden. Ver-
schwendung ist die offensichtlichste Ursache fiir die Entstehung von Verlusten und
insbesondere in dem Anteil der nicht wertschopfenden Tatigkeiten an einem Pro-
duktionsprozess zu sehen. Im Einzelnen werden sieben, manchmal auch acht
Arten der Verschwendung unterschieden, die nahezu tiberall in Unternehmen auf-
treten konnen:
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Tabelle 1.2 Ursachen fur Verschwendungen und ihre Folgen (vgl. Borkircher, 2010, S. 11)

Ursache(n) fiir Verschwendung ist/sind Verschwendung ...

1.1.4.1.1 Uberproduktion

Wenn mehr Teile produziert werden, als der Kunde derzeit tatsachlich bendtigt,
wird von Uberproduktion gesprochen. Theoretisch kann darunter jeglicher Auf-
wand verstanden werden, der dazu fiihrt, dass die exakten Anforderungen des
Kunden in Bezug auf Menge, Art und Liefersequenz iiberstiegen werden. Uber-
produktion wird im Toyota-Produktions-System als die ,schlimmste Art der Ver-
schwendung® bezeichnet, da sie alle anderen Verschwendungsarten nach sich
zieht. Sie entsteht u.a. durch folgende Unzuldnglichkeiten:

= Sicherheitsreserven, die ,notwendig“ sind und meistens auf dem Paradigma
»Es kann ja mal etwas passieren” basieren,

= schlechte Qualitdt aufgrund von schlechten Prozessen und Maschinenfidhig-
keiten,

= ungeniligendes Training und unzureichende Standardisierung, durch Inkonsis-
tenz des Prozesses beziiglich Qualitat und Quantitat,

= gschlechte Logistik: Teile werden zur falschen Zeit oder an den falschen Ort
geliefert,

= schlechtes Layout: voneinander losgeloste Prozesse (Inseln), organisiert nach
Funktion oder Ablauf, jedoch nicht dem Wertschopfungsprozess entsprechend,

= ungeniigende Maschinenzuverldssigkeit aufgrund unzureichender autonomer
und vorbeugender Instandhaltung,

= Jange Riistzeiten, die wiederum groBe Losgroen notig machen,

= die Maschinenauslastung wird iberbetont, Maschinen und Mitarbeiter werden
in ,Bewegung gehalten®, anstatt den Materialfluss zu optimieren.
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1.1.4.1.2 Bewegungsablaufe

Mitarbeiter bewegen sich oft unnotig, haben groe Laufwege und konnen nicht
kontinuierlich bei ihrer wertschopfenden Arbeit bleiben. Ablaufe mit Bewegungen
beinhalten z.B. Folgendes:

»  Werkzeuge und Materialien sind hédufig nicht griffbereit angeordnet.

m  Bestiickung von Maschinen ist sehr umstéandlich, d.h., Mitarbeiter miissen
gehen, sich drehen oder strecken, um Materialien und Werkzeuge zu erreichen.

»  Werkzeuge und Materialien sind zu schwer oder unhandlich, technische Un-
terstiitzung fehlt (z.B. Hubgerate), was eine zweite Person notwendig macht.

1.1.4.1.3 Materialbewegungen und Transporte

Transporte von (Zwischen-)Produkten, Materialien und Mitarbeitern im Zuge der
Herstellung dienen nicht der Wertschopfung eines Produkts aus Sicht des Kunden.
Wahrend des Transports erfahren Produkte und Materialien keinen Mehrwert.

Die beiden Hauptursachen fiir Transporte liegen in nicht zusammenhdngenden
Fertigungsprozessen (isolierten Inseln) und Uberproduktion. Aus diesem Grund
wird es notwendig, Material von einer Arbeitsstation zur nachsten oder in ein Zwi-
schenlager und zuriick zu transportieren. GleichermaBen werden groe Mengen
an (unnotigem) Material innerhalb eines Prozessschritts bewegt und transportiert,
um an ,versteckte“ Materialien zu gelangen.

Die Kosten fiir den Transport beinhalten alle Arten von Flurforderfahrzeugen und
dem Bedienpersonal sowie alle Mitarbeiter der Materialbereitstellung. In manchen
Unternehmen gibt es sogar spezielle Transport-Lkws, die zwischen bestimmten
Fabrikabschnitten verkehren. Hinzu kommt, dass Transportschiden oft die wesent-
liche Ursache fiir spatere Qualitdtsméngel sind.

1.1.4.1.4 Wartezeiten

Ein typisches Beispiel fiir Wartezeiten sind Mitarbeiter, die eine Maschine ,iiber-
wachen®, wahrend diese in Betrieb ist. Bestehende Paradigmen und Vorschriften,
z.B. von Gewerkschaften, akzeptieren oder verlangen, dass ,ausgebildete“ Mit-
arbeiter Prozesse konstant iiberwachen, obwohl sie automatisch oder halbauto-
matisch ablaufen konnten; eine wartende Person erzeugt jedoch keinen Mehrwert.

Eine andere Art der Wartezeit im Prozess ist, dass permanent Mitarbeiter nur zur
Bestlickung von Maschinen benotigt werden. Wahrend der Laufzeit der Maschine
wartet der Mitarbeiter auf den nachsten Ladevorgang.

1.1.4.1.5 Verschwendung im Prozess

Es gibt zwei Ursachen von Verschwendung in Prozessen: Zum einen, wenn zusatz-
liche Tatigkeiten notwendig werden, um die gewiinschten Ergebnisse zu erreichen,
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weil der urspriingliche Prozess nicht dazu in der Lage ist. Zum anderen entsteht
Verschwendung, wenn Zykluszeiten zu lang sind, d.h. die Leistungsfahigkeit der
Prozesse und Anlagen nicht ausgenutzt wird.

Verschwendung im Prozess bedeutet, dass ein Prozess nicht den Standards ent-
spricht. Haufig fiihren nicht fahige Prozesse zu einem zuséatzlichen Arbeitsauf-
wand in Nachfolgeprozessen und werden somit von ihnen ,toleriert und kompen-
siert®, z.B. durch zusitzliche (manuelle und kostenintensive) Qualitatskontrollen.

1.1.4.1.6 Bestiande

Bestdnde (entspricht blockiertem Kapital = ungenutztem Kapital) konnen in drei
Kategorien eingeteilt werden, fiir die typische Denkweisen existieren:

= Rohmaterial
m  Bestdnde im Prozess (work in process)

= fertige Produkte

Rohmaterial

Diese Lagerhaltung rechtfertigt sich normalerweise durch Mengenrabatte oder
eingesparte Transportkosten. Grundsatzlich gilt aber, dass diese Einsparungen
immer mit den echten Kosten der Lagerhaltung verglichen werden miissen. Sicher-
gestellt werden muss bei dieser Methode auch, dass Anderungen der Kunden-
anforderungen oder Probleme der Anlieferqualitit diese Bestande nicht unbrauch-
bar machen.

Bestidnde im Prozess (work in process)

Typische funktionale Layouts unterbrechen den Wertschopfungsprozess und bil-
den ,Inseln“ mit Unterprozessen, in denen jede Insel einzelne LosgroBen fertigt.
Industrial Engineering- oder REFA!-Abteilungen ermitteln, auf Grundlage von Zeit-
und Bewegungsstudien, die ,optimale“ Stiickzeit je Einheit. Hierbei liegt der
Schwerpunkt auf der optimalen Nutzung von Mensch und Maschine, um ein
Bauteil oder eine Baugruppe zu fertigen. Ignoriert werden hierbei oft die realen
Kosten, die entstehen, durch z.B. Bestande und die Erhohung der Gesamtdurch-
laufzeiten fiir Produkte oder Prozesse. Konnten die Gesamtdurchlaufzeiten hal-
biert werden, wiirden Bestande halbiert und eine grundlegende Kostenreduzie-
rung konnte vollzogen werden.

Fertige Produkte

Diese Art der Lagerhaltung entsteht vielfach durch mangelndes Vertrauen der Dis-
ponenten in die eigene Fertigung. Wurde ein Disponent einmal von den Produk-

! Verband fiir Arbeitsgestaltung, Betriebsorganisation und Unternehmensentwicklung
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tionsversprechungen enttauscht, ist es sehr wahrscheinlich, dass bei naherer Be-
trachtung der unvermeidlichen Probleme mit Qualitat, Lieferfahigkeit, Mitarbeitern
und Anlagen ein dementsprechender Sicherheitsbestand eingeplant wird, um da-
mit gewahrleisten zu konnen, dass jedes Produkt jederzeit lieferbar ist.

Saisonbedingte Schwankungen stellen einen weiteren Grund fiir eine erhohte
Lagerhaltung an Fertigprodukten dar. Fertigteillager werden aufgebaut, um eine
gleichmédBig hohe Auslastung der Maschinen zu garantieren. Die Vorgehensweise
macht nur dann Sinn, wenn die totalen Kosten fiir diese Lagerhaltung kleiner sind
als nur die Kosten fiir Abschreibungen oder die Kosten zur Erhohung der Kapazitat.

1.1.4.1.7 Fehler und Nacharbeit

Hier zeigt sich die Verschwendung deutlich an unndtigem Aufwand, ineffektiver
Nutzung der Ressourcen und in Qualitdtsproblemen. Diese Probleme ziehen sich
durch den gesamten Prozess, bis ein Produkt auBerhalb der vorgeschriebenen
Spezifikationen liegt oder Fehlfunktionen aufweist. Griinde hierfiir liegen in man-
gelnden Prozesskontrollen und Ursachenanalysen. Das fiihrt Unternehmen in
einen Teufelskreis von tibermaBigen Qualitatskontrollen und verursacht Kunden-
reklamationen, hohe Nacharbeitsraten und Arbeitsaufwand.

1.1.4.1.8 Qualifikation der Mitarbeiter, Arbeitsbedingungen und Arbeitsklima

Diese achte Art der Verschwendung ist nicht in der traditionellen Definition von
MUDA zu finden. In erfolgreichen Unternehmen sollten aber die folgenden Ver-
schwendungen vermieden bzw. beseitigt werden:

®  (Qualifikation der Mitarbeiter: Wissen und Fahigkeiten der Mitarbeiter werden
wenig genutzt.

= Sicherheitsbedingungen: unsichere oder gesundheitsgefihrdende Arbeits-
bedingungen, die zu Fehlzeiten der Mitarbeiter fiihren.

= Demotivierendes Arbeitsklima, das zu innerer Kiindigung und ,Dienst nach
Vorschrift” fiihrt.

Tabelle 1.3 Verschwendung in administrativen Prozessen (Borkircher, 2011, S. 24)

1 Informationstberfluss z.B.: Mehr Information als benétigt, u.a. in Form von
E-Mails, Kopien usw.

2 Unnétiger Informations-  z.B.: Uberfliissiges Bewegen von Unterlagen von
transport/Uber- Arbeitsplatz zu Arbeitsplatz (Hauspost); Durchlaufen von
administration Autorisierungsketten, bis Genehmigungen erteilt sind;

nicht erforderliche Aktenablagen

3 Unnotige Wege z.B.: Laufwege von Mitarbeitern auf der Suche nach
Unterlagen oder zu kurzfristig einberaumten Meetings;
ergonomische Hindernisse
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1.1.4.2 Uberlastung (MURI)

Vermeidung von Uberlastung von Menschen und Maschinen, wodurch Ausfille
und technische Defekte verursacht werden. MURI beschreibt Verluste, die durch
Uberbeanspruchung im Rahmen des Arbeitsprozesses entstehen. Es handelt sich
dabei beim Mitarbeiter um korperliche und geistige Uberbeanspruchung, die sich
in Form von Ubermiidung, Stress, Fehlerhiufigkeit und Arbeitsunzufriedenheit
duBern kann. Im Herstellungsprozess kommt es ebenfalls zu Uberlastungen, die
durch mangelnde Harmonisierung des Produktionsflusses oder durch Planungs-
fehler auftreten.

1.1.4.3 Unausgeglichenheit (MURA)

Ziel ist die Vermeidung von Unausgeglichenheit, Ungleichgewicht, unregelma-
Biger Produktion infolge interner Probleme. MURA driickt diejenigen Verluste aus,
die durch eine fehlende oder unvollstindige Harmonisierung der Kapazititen im
Rahmen der Fertigungssteuerung entstehen. Es sind hier die Verluste durch
Warteschlangenbildung und durch nicht optimal genutzte Kapazitiaten zu nennen.

1.1.5 Begriffe und Definitionen
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1.1.5.1 Wertschopfung

Die Eliminierung der im Produktionsprozess auftretenden Verschwendung setzt
eine strikte Standardisierung voraus, indem die Geschafts- oder Dienstleistungs-
prozesse der Unternehmen auf Nutz-, Stiitz- sowie Blind- und Fehlleistungen hin
analysiert werden, mit dem Ziel, diejenigen Prozesse zu identifizieren, die sowohl
zur Wertschopfung als auch nicht zur Wertschopfung beitragen (vgl. hierzu auch
Tabelle 1.4). Der optimale Prozess der Leistungserstellung besteht groBtenteils aus
wertschopfenden Tatigkeiten, die unmittelbar zur Wertsteigerung des Leistungs-
objekts beitragen. Tatigkeiten, die nicht wertschopfend sind, gelten unter diesen
Gesichtspunkten als Verschwendung, z.B. zu hohe Bestande, unnotige Transporte
und Bewegungen, Warte- und Liegezeiten. Im Sinne eines kontinuierlichen Verbes-
serungsprozesses gilt es also, Wertschopfung von Nichtwertschopfung zu trennen.

Tabelle 1.4 Uberblick zu Leistungen in Prozessen (Bérkircher, 2010, S.11)

Ein Wertstrom umfasst alle Aktivitaten (wertschépfend und nicht wertschépfend), die
erforderlich sind, um ein Fertigprodukt vom Rohmaterial bis in die Hdnde des Kunden
zu bringen (— Erzeugung von Kundenwert)

Nutzleitung
(Fertigungs- oder
Kernprozesse)

Stitzleistung
(Unterstiitzungs-
prozesse)

Blindleistung
(Blindprozesse)

Fehlleistung
(Fehlerprozesse)

nicht wert-
schopfend,
Verschwendung

nicht wert-
schopfend, aber
unterstiitzend

nicht wert-
schopfend, aber
unterstiitzend

wertschopfend

Besteht aus Besteht aus Besteht aus Besteht aus

geplanten, geplanten, nicht geplanten, nicht geplanten,
werterhdhenden wertneutralen wertneutralen wert-mindernden
Leistungen, z.B.: Leistungen, z.B.: Leistungen, z.B.: Leistungen, z.B.:
= Planungsarbeiten = Arbeits- = fehlende = Nacharbeit
= Bearbeitungs- vorbereitung Ressourcen = Ausschuss

1.1.5.2 Wertschopfungsanalyse

prozesse = \erwaltung = Zwischen-

= Stérungen

= Qeréteeinsatz transporte (intern/extern)
= Priifungen * ,Suchen® = Warten
= Risten = Zwischen- = Sortieren
= Werkzeug- lagerung
wechsel = Plananderungen

= Rohmaterial
bereitstellen

Eine Wertschopfungsanalyse identifiziert die wertschopfenden, wertermdglichen-
den und nicht wertschopfenden Tatigkeiten in einem Prozess. Im Rahmen der Pro-
zessoptimierung wird der Anteil wertschopfender Tatigkeiten maximiert und der
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Anteil nicht wertschopfender Tatigkeiten weitestgehend eliminiert bzw. auf ein
Minimum reduziert.

Die Wertanalyse hingegen beschiftigt sich vor allem mit der Wertverbesserung
und Kostensenkung von bestehenden Produkten (siehe VDI 2800). ,Ausgehend
von den Funktionen eines Objekts wird durch systematische Analyse und Planung
in einem Team unter Anwendung von (...) Kreativitatstechniken eine Verbesse-
rung der Erlos-Kosten-Relation angestrebt.“ (Gabler Wirtschaftslexikon, 2010,
S.3386)

Wertschopfende Titigkeiten sind ...

= Aktivitdten, die sich aus der Sicht des Kunden schon bei erstmaliger Ausfiih-
rung wertsteigernd auf ein Produkt oder eine Dienstleistung auswirken. Sie
alleine bewirken letztlich, dass die Kundenanforderungen vollstindig und
wirtschaftlich erfillt werden. Wertschopfende Anteile gilt es grundsatzlich zu
steigern. Beispiele hierfiir sind: Blech stanzen, Teile drehen, Baugruppe kon-
struieren oder Getriebe montieren und einstellen.

Unterstiitzende Tatigkeiten sind ...

= Aktivitaten, die nicht per se wertschopfend sind. Die unterstiitzenden Tatig-
keiten sind aktuell fiir die Leistungserbringung bzw. fiir den Wertschopfungs-
prozess erforderlich. Solche Tatigkeiten sind zumindest forderlich bzw. sie
ermoglichen die Leistungserbringung. Diese Anteile sind auf das fiir die Orga-
nisation erforderliche MaB zu reduzieren. Beispiele hierfiir sind: Bearbeitungs-
zentrum umriisten, Teile an die Maschine bringen, Zeichnungen holen, Rech-
ner hochfahren oder Absprachen mit Kollegen.

Nicht wertschopfende Tatigkeiten sind ...

= Aktivitdten, die fiir die Wertschopfung nicht notwendig sind und Ressourcen
verschwenden. Ein Kunde wiirde sie aus seiner Sicht nicht als wesentlich er-
achten und nicht bereit sein, dafiir zu zahlen. Diese Anteile sind im Rahmen
der Prozessoptimierung zu eliminieren bzw. auf ein Minimum zu reduzieren.
Beispiele hierfiir sind: hohe Riickfragequote, weil Informationen fehlen, War-
ten auf die Stapleranlieferung, Suchen der Stanzvorrichtung oder vermeid-
barer Doppelaufwand in einem Prozess.

1.1.5.3 Wertstrom

Ein Wertstrom fasst alle Aktivitaten zusammen, die notwendig sind, um ein Pro-
dukt/eine Dienstleistung vom Lieferanten zum Kunden zu bringen (Bild 1.2). Wert-
schopfende oder nicht wertschopfende Tatigkeiten sowie Material- und Informa-
tionsfliisse pragen ihn. Die Produktionswege und -stationen eines Produkts oder
Bauteils konnen dabei oft verschlungener sein, als es so manchem Unternehmen
lieb ist. Genau deshalb bendétigt man ein Instrumentarium, das eine Gesamtsicht
auf den Prozess bzw. den Wertstrom ermoglicht.
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Produktion /
Dienstleistungen

Lieferant

Bild 1.2 Wertstrom (Lindner, Richter, 2019, S.10)

1.1.5.4 Wertstrommethode

Kundenindividuelle Produkte in hoher Qualitit, ohne lange Lieferzeiten und zu
giinstigen Preisen anzubieten, ist die Herausforderung, die der Markt an die Wett-
bewerbsfihigkeit von Unternehmen stellt. Ein wesentliches Ziel ist es deshalb,
ressourcenschonend zu arbeiten und den Prozess der Wertschopfung im Fluss zu
halten. Um dies zu erreichen, muss der gesamte Wertstrom bei einem Produkt -
und zwar vom Rohmaterial bis zum Kunden - im Detail analysiert und moglichst
optimal organisiert werden. Dabei kann die Methode der Wertstrommethode zum
Einsatz kommen. Sie wurde vom japanischen Autohersteller Toyota entwickelt und
ist ein zentraler Bestandteil des TPS.

B 1.2 Wertstrome in der Produktion

Der Kern der Wertstrommethode wird nachfolgend anhand einer vierstufigen
Vorgehensweise dargestellt. Hierbei sind die Punkte 1 bis 2 noch der Wert-
stromanalyse und die Punkte 3 und 4 schon dem Wertstromdesign zuzu-
ordnen.

@ Ablauf der Wertstrommethode (vgl. Rother/Shook, 2015)

1. Produktfamilienmatrix erstellen

2. Ist-Zustand erheben

3. Soll-Zustand entwickeln: Vorgehensweise und Gestaltungsregeln
4. Umsetzung des Soll-Zustands und kontinuierliche Verbesserung

1.2.1 Wertstromanalyse

1.2.1.1 Einfiihrung

Die Herstellung sowohl qualitativ hochwertiger, kundenorientierter als auch
wettbewerbsfihiger Produkte sollte Unternehmen zum Umdenken zwingen:
Die nicht wertschopfenden Aktivititen (Verschwendung) innerhalb der Pro-
duktion miissen eliminiert werden. Um das zu erreichen, muss der gesamte
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Wertstrom einer Leistungserstellung genau unter die Lupe genommen und
moglichst optimal organisiert werden. Basis ist dabei immer die Frage: Was
braucht der Kunde? Ziel der Wertstrommethode ist es, Material, Produkte,
Dienstleistungen und Informationen optimal durch die Prozessketten flieSen
zu lassen - verschwendungsarm und auf hohem Qualititsniveau (vgl. auch 1.2).

Die eigentliche Wertstromanalyse beginnt auf einem leeren Blatt Papier, welches
im Zuge der Anwendung dieser Methode mit Material- und Informationsfliissen
sukzessive per Bleistift gefiillt wird. Der Materialfluss betrachtet den Fluss des
Produkts oder hergestellten Bauteils; der Informationsfluss bildet die Steuerung
und Regulierung des Wertstroms ab (Produktionssteuerungsfluss). Einfache, in
der Literatur standardisierte Symbole stellen produktionsrelevante Sachverhalte
bildlich dar. Damit kann eine schnelle Visualisierung des gesamten Wertstroms
vom Lieferanten bis hin zum Kunden sowie ein Verstindnis der aktuellen Funk-
tionsweise eines Produktionssystems erreicht werden. Bei der transparenten
Darstellung sowie dem Aufzeigen von Schwachstellen im Ist-Zustand sind das
Sammeln von Prozesskennzahlen (Lean-Kennzahlen zu Qualitét, Zeit, Kosten, Pro-
duktivitat etc.), das Identifizieren von Bestdanden sowie die Berechnung von Takt-,
Zyklus- oder Durchlaufzeiten fiir die beobachteten Prozesse unabdingbar. Zu be-
achten ist, dass sich der Prozessbegriff im Wertstromdesign von jenem im Prozess-
management unterscheidet. So entspricht ein Prozess in Bild 1.3 einer Arbeits-
station, aus Prozessmanagementsicht ist der Prozess aber noch nicht abgeschlossen.

e

Eingangs-
lager

Prozess 1

Wertstrom-
analyse

Eingangs-
lager

Prozess 2

fNEf:eL

Zwischenlager 1

Wertstromdesign

Prozess 1+2

3Hc

Bodenlager

FIFO
Band

Vor Ort

Prozess 3
Prozess 4

Prozess 3+4

e?L\E/:EL

Zwischenlager2

Lange Durchlaufzeiten, viel Lagerflache und Handlingsaufwand

=g

Versandlager

Kurze Durchlaufzeiten, weniger Lagerflache und Handlingsaufwand

Bild 1.3 Durchlaufzeitreduzierung im Fokus (Lindner, Richter, 2019, S.9)

=E

Versandlager
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An die Wertstromanalyse schliet sich das Wertstromdesign an. Ausgehend vom
Ist-Zustand ist in der Design-Phase der (neue) Soll-Zustand eines Wertstroms
moglichst frei von Verschwendungen und in der Regel betriebsspezifisch zu konzi-
pieren. Hierzu konnen allgemeingiiltige Leitlinien herangezogen werden. Diese
Leitlinien beruhen auf einer Reihe von bewahrten Prinzipien und Regeln, wie z.B.
der Einfiihrung einer kontinuierlichen FlieBfertigung. Dabei stehen die Effizienz
und Kundenorientierung im Vordergrund, wenn es um die Ableitung von Verbes-
serungspotenzialen geht.

Die Wertstromdarstellung erinnert an andere Methoden zur Visualisierung von
Ablaufen. Ihr Vorteil liegt darin, dass schnell die Zusammenhdnge zwischen Pro-
zessen, Material- und Informationsfliissen transparent werden und sich systema-
tisch die Schwachstellen herauskristallisieren.

Die Wertstrommethode

ist schnell erlernbar und ohne grofe Aufwande einsetzbar,
ist ein fiir viele Zwecke anwendbares Visualisierungs- und Analysewerkzeug,
ist auf den Prozessablauf und seine Durchlaufzeit fokussiert,

ermoglicht das Erkennen des Zusammenspiels von Material-, Informations-
fluss und Arbeitsstationen,

ermoglicht eine einfache und transparente Darstellung - ,,One page mapping®,
ersetzt Vermutungen durch Zahlen und Daten und ,Vor-Ort-Recherche®,

ist Basis fiir anschlieBende Entwicklung eines neuen Soll-Wertstroms.

1.2.1.2 Vorbereitungsphase/Produktfamilienmatrix

Zur Vorbereitung der Wertstromanalyse sind folgende Dinge notwendig:

Auswahl eines Ablaufs/einer Produktfamilie,
Systemgrenzen festlegen (vgl. auch Bild 1.4),

Reprasentanten bestimmen (ein fiir den Ablauf typisches Modell) (vgl. auch
Bild 1.4),

Wertstrommanager bestimmen,

Linewalk und Teilnehmer auswihlen (Wahl der Route und des Teams, mit dem
der Ablauf entlanggegangen werden soll),

Zeitpunkt auswahlen,

Daten zu Reprédsentanten, Material- und Informationsfluss sowie zu Arbeits-
stationen sammeln.
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