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Geleitwort

Ein Unternehmen muss agil sein — so lautet die Anforderung in
Zeiten der Unsicherheit und der schnellen Veranderung. Weder
Kundenwtnsche von morgen noch die Entwicklung der Rah-
menbedingungen an den globalen Markten sind zuverlassig
vorhersagbar. Also heif3t es: Wertschopfung nicht statisch planen
sondern agil bleiben, um auf jede Veranderung des Umfelds
unverziglich reagieren zu konnen. Dazu bedarf es eines transpa-
renten Produktionssystems, das die gesamte Wertschopfungs-
kette ganzheitlich betrachtet. Hierzu ist Wertstrom-Management
das Mittel der Wahl.

Wertstrom-Management und dessen Bausteine Wertstrom-
Mapping und Wertstrom-Design sind grundlegende Werkzeuge,
um der Vision eines schlanken Unternehmens naherzukom-
men. In diesem Buch werden Ansatze und Moglichkeiten des
Wertstrom-Management dargestellt und detailliert erlautert. Der
Autor beschaftigt sich seit vielen Jahren mit diesem Thema und
hat seine Erfahrungen aus der Durchfiihrung unzahliger Projekte
bei unterschiedlichsten Unternehmen in diese Ausarbeitung mit
einflieBen lassen. Dieses Grundlagenwerk beleuchtet die viel-
faltigen Aspekte der Wertstrommethode. Es soll in erster Linie
Praktikern helfen, die Methode erfolgreich anzuwenden und
dadurch Verschwendung signifikant zu reduzieren und somit die
Wettbewerbsfahigkeit ihrer Unternehmen zu steigern.

Mit dem Basiswissen Uber die Methode haben Produktions-
verantwortliche das Ristzeug, um Veranderungen in Richtung
+Agiles Unternehmen” anzustofRen. Wichtig ist, dass alle Be-
teiligten wissen worum es geht, und dass sie durch Qualifizie-
rungsmalinahmen das nétige Basiswissen erhalten. Bewahrt
hat sich in der Praxis das ,Lernen durch Tun” - entweder in
Workshops direkt im Unternehmen oder in einer Lehrfabrik. Ein
Workshop im Unternehmen bringt meist einen direkten Nut-
zen, wenn ein konkretes Verbesserungsprojekt Gegenstand der
Schulungsmal3inahme ist. Die Lehrfabrik bietet den Vorteil, dass
ein Uberschaubarer Produktionsprozess simuliert wird und die
Auswirkungen der MalBnahmen als Ganzes sichtbar sind. Die
Teilnehmer verlassen ihr tagliches Umfeld und betrachten die
Dinge aus einem anderen Blickwinkel.



Das Handbuch ,Agile Prozesse mit Wertstrom-Management” ist
ein idealer Begleiter fur die Praxis — zur Vorbereitung und Durch-
fuhrung von Wertstromprojekten und als Nachschlagewerk.

Egal, wie Sie sich dem Thema Wertstrom nahern - wichtig ist,
dass Sie es tun, Ihre Mitarbeiter und Kollegen mitnehmen und
dass Sie unverdrossen an der Optimierung der Prozesse arbeiten.
Ich wiinsche Ihnen wertvolle Erkenntnisse bei der Lektire dieses
Werkes und viel Erfolg beim Anwenden der Wertstrom-Methode.

Prof. Dr. Constantin May
Managing Director des CETPM der Hochschule Ansbach



Verschwendung
beseitigen

Zusammenhdn-
ge erkennen,
Ursachen finden

1. Einfithrung

Der Forderung nach effizient organisierten Abldaufen kann sich
kein Unternehmen entziehen. Der Druck wachst durch Globali-
sierung und den daraus resultierenden verstarkten Wettbewerb.
Es geht darum, Herstellkosten zu reduzieren, Durchlaufzeiten

zu senken, LosgréBen zu verkleinern, flexibler zu werden und
schneller auf Veranderungen am Markt zu reagieren. Viele
Unternehmen suchten in den vergangenen Jahren Ansatze zur
Optimierung und setzten diese mehr oder weniger erfolgreich
um. Effizient zu organisieren gelingt nur, wenn nicht nur die
Symptome behandelt werden. Es gilt, die Ursachen fir ineffizi-
ente Ablaufe herauszufinden und diese systematisch zu besei-
tigen. Zur nachhaltig wirksamen Optimierung von Ablaufen

ist die Beschaftigung mit folgenden Fragen erforderlich: Wo
verschwenden wir Ressourcen? Wie kdnnen wir die Ursachen fiir
diese Verschwendung beseitigen? Dies setzt voraus, dass man
sich dartiber im Klaren ist, was denn ineffiziente Abldaufe und Ver-
schwendung eigentlich sind.

Mit diesen Fragen beschaftigen sich seit den flinfziger Jahren
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen bei dem japanischen Automo-
bilhersteller Toyota. Sie haben nach neuen Wegen gesucht, um
die in der westlichen Welt so beliebte tayloristische Arbeitstei-
lung zu verandern und Strukturen zu schaffen, die eine nachhal-
tige Reduzierung von Verschwendung ermdéglichen. Ausgehend
von der Forderung nach Flexibilitat, Effizienz und dem Streben
nach dauernder Verbesserung entwickelten sie die Philosophie
der schlanken Produktion. Ein wesentlicher Grundpfeiler dieser
,Lean Production” ist dabei die Uberzeugung, dass alle Aktivi-
taten in einem Unternehmen in einem Zusammenhang stehen.
Tatigkeiten in der Fertigung, Materialtransport und Steuerung,
Vertriebs- und Entwicklungstatigkeiten und andere Faktoren
beeinflussen sich gegenseitig. Eine dauerhaft wirksame Verbes-
serung kann nur erreicht werden, wenn diese Zusammenhange
erkannt und beriicksichtigt werden. Verbesserung bedeutet,
dass Ressourcen effizient eingesetzt werden und dass im Laufe
der Prozesskette eine kontinuierliche Steigerung der Wertschop-
fung erfolgt. Unter Ressourcen werden dabei alle eingesetzten
Mittel verstanden, also Material, Maschinen, Personal, Platz und
auch Finanzmittel in jeglicher Form.



Kontinuierliche
Wertsteigerung
erreichen

Wertstrom-
methode als
Kernbaustein

Handbuch fiir
Praktiker

Die Lean-Philosophie unterteilt Aktivitaten in einem Unterneh-
men in wertschopfende und nicht wertschopfende Tatigkeiten.
Eine kontinuierliche Reduzierung des Anteils der nicht wert-
schopfenden Tatigkeiten soll dazu flihren, dass Ressourcen
effizienter eingesetzt werden und somit eine nachhaltige Ver-
besserung erreicht wird. Diese kontinuierliche Reduzierung der
nicht wertschopfenden Tatigkeiten geschieht nicht nach dem
Zufallsprinzip, sondern sie folgt einem Denkschema der Lean-
Philosophie. Ein Grundsatz lautet, dass alle Prozesse sich danach
ausrichten mussen, dass ein kontinuierlicher Strom der Wert-
schopfung, ein ,Wertstrom”, erreicht wird. So sind zum Beispiel
Wartezeiten in einer Prozesskette Verschwendung - egal, ob da-
mit das Warten auf Material, das Warten auf Weiterverarbeitung,
das Warten auf Informationen oder die Einlagerung von fertigen
Teilen und das Warten auf eine Auslieferung gemeint ist.

Basierend auf den Grundsatzen der Lean-Philosophie und der
damit verbundenen Definition von Verschwendung hat man me-
thodische Ansatze entwickelt, um Verschwendung zu ermitteln
und zu reduzieren. Der Kern des Lean-Methoden-Baukastens ist
Wertstrom-Management. Damit ist es moglich, Verschwendung,
und vor allem ihre Ursachen, zu erkennen und Mdglichkeiten

zu ihrer Reduzierung zu erarbeiten. Zusammenhange zwischen
Tatigkeiten und EinflussgroBen werden klar ersichtlich. Mit
diesen Informationen lassen sich Verbesserungen wirksam und
nachhaltig erzielen.

In diesem Buch werden die Ansatze und Moglichkeiten des
Wertstrom-Management dargestellt und detailliert erlautert. Jah-
relange Beschaftigung mit diesem Thema und die Erfahrungen
aus der Durchfiihrung unzahliger Projekte bei verschiedensten
Kunden und in unterschiedlichen Branchen sind in diese Ausar-
beitung eingeflossen. Das Buch ist ein Hilfsmittel fur Praktiker,
die diese Methode gezielt einsetzen wollen, um Verschwendung
zu erkennen und signifikant zu reduzieren.
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Alles wird genau
geplant

Abldufe sind tat-
sdchlich anders

2. MehrWettbewerbsfahigkeit durch
weniger Verschwendung

2.1 Effizienz und Flexibilitat - aber ohne Komplexitat

Mit viel Aufwand wird in den meisten Betrieben versucht, die
Ablaufe in der Produktion genau zu steuern und zu regeln.
Eingehende Auftrage werden anhand ihrer Liefertermine, der
Verfligbarkeit von Material und der benétigten Maschinen in
eine Reihenfolge gebracht und die einzelnen Fertigungs- und
Montageschritte genau geplant. Dazu stehen komplexe Pro-
gramme zur Verfligung, mit deren Hilfe die Vorgaben fir die Fer-
tigungs- und Montageprozesse errechnet werden. Das Ergebnis
sind Arbeitspapiere, die dann ,nur noch abgearbeitet werden
mussen”. So sollte eigentlich alles klar sein; und das EDV-System
gibt Liefertermin und Arbeitsvorgaben aus.

Doch die Wirklichkeit sieht anders aus: Wenn man durch Produk-
tionsbetriebe geht und sich Arbeitspapiere anschaut, dann sind
diese oft gar nicht aktuell: Die angegebenen Termine sind langst
verstrichen — oder sie liegen in der Zukunft, und das entspre-
chende Teil wartet auf die Weiterverarbeitung. Die angegebenen
Arbeitszeiten sind nicht genau: Weder die Bearbeitungszeiten
stimmen, noch sind Rustzeiten korrekt berticksichtigt, Teile zur
Montage fehlen, die restliche Baugruppe wartet und blockiert
den dringend bendétigten Platz. Materialien sind nicht rechtzeitig
verfligbar, und die Bearbeitung kann nicht begonnen werden.
Die Maschine steht nicht zur Verfligung, da sie eine Stérung hat.
Der schon ausgearbeitete Plan kann nicht ausgefiihrt werden,
kommt ins Stocken - und die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
mussen improvisieren. Der Bedarf andert sich, Eilauftrage schie-
Ben dazwischen — und wieder wird manuell improvisiert und
umorganisiert. Das Ergebnis ist dann in der Fertigung sichtbar:
Stapelweise Kisten, die vor einer Maschine warten, Stillstande
durch ganze Prozessketten hindurch und Auftrage, die trotz
bester Planung nicht termingerecht ausgeliefert werden.

Um diese Stoérungen zu beherrschen, wurden unter anderem
Rickmeldesysteme installiert, die der Planung die Verfligbarkeit
der Ressourcen und vor allem den genauen Stand der Abar-
beitung melden sollen. Nur - ist der Fertigungsauftrag einmal
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Prozessketten
sind oft zu lang

Beispiel:
Staubsauger-
produktion

Beispiel:
GielSerei

Festhalten an
groBBen Ferti-
gungslosen

erstellt, wird er in der Regel nicht mehr korrigiert. Man weil3 ja
gar nicht, wo sich die Teile gerade befinden, und man misste
diese suchen gehen. In Einzelfallen passiert das, aber in der Re-
gel erscheint der Aufwand zu groB. ,Die da unten (=Produktion)
regeln das ja schon” - so die Begriindung.

Erschwerend kommt hinzu, dass viele Prozessketten, die geplant
werden, sehr lang oder komplex sind. So umfasst beispielsweise

die Herstellung eines Staubsaugers eine Vielzahl verschiedener
Baugruppen, die aus unterschiedlichen Fertigungsbereichen oder
-technologien kommen. Der Aufwand fiir eine zuverldssige a-priori-
Planung ist enorm, und dennoch ist immer wieder erneutes manuel-
les Eingreifen und Improvisieren notwendig.

Einzelne Prozesse in einer Kette unterliegen oftmals verschiede-
nen Einflussgrof3en, die anfangs gar nicht bestimmbar sind.

Ein Beispiel: Die Planung der gesamten Prozesskette bei einer Fein-
gielSerei in der klassischen dispositiven und vorwdirts gerichteten
Form kann gar nicht erfolgreich sein, da der in der Mitte liegende
GielSprozess anderen Planungsgeboten gehorcht als die davor und
dahinter liegenden Prozessschritte. Hier wird die Reihenfolge der
Auftragsbearbeitung anhand der jeweiligen Zusammensetzung
ihrer Legierungen zusammengestellt, wédhrend in den Ubrigen Pro-
zessschritten Liefertermin oder Gro8e die bestimmenden Parameter
sind.

Dennoch hat sich der Glaube daran, dass eine Produktion dann
wirtschaftlich ist, wenn man nur genau genug plant, bis heute
gehalten. Das gilt auch flir den Glauben daran, dass nur eine
grol3e Losgrof3e wirtschaftlich ist. Die Auslastung einer Maschine
wurde zum Ma@ fur die Wirtschaftlichkeit — je hoher die Aus-
lastung, desto besser die Wirtschaftlichkeit. Um eine moglichst
hohe Auslastung zu erreichen, werden Auftrage Gber gleiche
Teile, die ohne Umristen Uiber die gleichen Maschinen laufen
konnen, zu groBen Fertigungslosen zusammengefasst.

Und dann kommt die Forderung nach mehr Effizienz. Oder nach
kirzeren Lieferzeiten. Man versucht, die Ablaufe noch genauer
zu planen - aber andert nichts an den eigentlichen Ursachen fur
die Schwierigkeiten. Schaut man sich beispielsweise bei Unter-
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Riistzeiten sind
ungenau und zu

lang

Flexibilitcit als
Herausforde-
rung

Beispiel:
Kinderschuhe

nehmen Ristzeiten an, so stellt man erschreckende Abweichun-
gen bei gleichen Ristvorgangen fest — je nach Mitarbeiter oder
Schichtzeit weichen die bendtigten Zeiten erheblich voneinan-
der ab. Sie stimmen in der Regel nicht mit den hinterlegten und
fur die Planung genutzten Zeiten Uberein. Die fur die Auftrags-
bearbeitung zur Verfligung stehende Maschinenzeit variiert
und ist nicht konstant. Gleichzeitig wird mit REFA-Methoden die
personliche Arbeitszeit der Mitarbeiter sekundengenau erfasst
und analysiert. Der erste Schritt misste jedoch sein, die Ausfall-
zeit der Maschinen durch geeignete Malinahmen zu stabilisieren
(und dann zu reduzieren). Wird die Ristzeit reduziert, kann man
haufiger risten — und somit die Losgré3en reduzieren (auf die-
ses Thema wird spater noch genauer eingegangen).

In den letzten Jahren ist noch eine weitere Herausforderung
hinzugekommen: Der Wunsch nach mehr Flexibilitat. Kunden
mochten heutzutage moglichst spat bestellen und legen sich
mit der genauen Auslegung der Produkte erst spat fest. Markte
konnen sich schnell verschieben und trotz komplexer Progno-
seprogramme anders entwickeln als geplant. Das gilt fiir techni-
sche Produkte genauso wie fir Konsumgiter, flr die das sicher-
lich einleuchtender ist.

Nehmen wir das Beispiel Kinderschuhe: Auf der einen Seite miissen
zu Beginn einer Saison gentigend Schuhe beim Hdéindler im Regal
stehen, andererseits ergeben sich das Kaufverhalten und die Vorlie-
ben fiir bestimmte Modelle erst in den ersten Wochen einer neuen

] Beobachtet Markt,
Vertrieb ermittelt vermeintlichen Markt
zukiinftigen Bedarf
)
- Erfahrung aus Vergangenheit oL
- Hochrechnungen tatsachlicher
Verkaufs - Beriicksichtigung von Bedarf
B EinflussgroBen N——
planung é
- Beriicksichtigung von [ r—
Ressourcen
- wirtschaftliche Auslastung Angebot
- Erfahrung aus Vergangenheit
N——
Produktions- Produktions- .
plan ==l | Produktion
planung
J-

Abbildung 1: Marktprognose und Produktionsplan
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Beispiel:
Industrie-
pumpen

Aufwand fiir
Planung ist nicht
mehr wirtschaft-
lich

Flexibilitdt muss
beherrschbar
werden

Verkaufssaison. Dann ist erkennbar, welche Modelle gut laufen und
welche nicht. Nur wenige Hersteller von Kinderschuhen sind in der
Lage, den Markt zu diktieren, also ihre Schuhmodelle als Trendsetter
zu etablieren. Die meisten Hersteller miissen hoffen, dass sie bei der
Kollektionsauswahl und Mengenfestlegung die richtige Splirnase
gehabt haben - oder sie miissen mit hohen Restbestdnden rechnen.

Nehmen wir ein technisches Produkt, zum Beispiel Industriepum-
pen: Der Kunde bestellt die Pumpen zum Einbau in Anlagen, wobei
sich die Pumpenfarben nach der Farbgestaltung dieser Anlagen
richten miissen. Welche Anlagen in welchen Farben der Kunde
verkaufen wird, weil8 er im Vorhinein selber nicht. Wie soll in diesem
Fall der Vertrieb des Pumpenherstellers Absatzquoten planen und
bestimmte Farben in méglichst groSen LosgréB8en in seine Produkti-
on einsteuern?

Die Antwort auf diese Problematik hiel3 lange Zeit (und heif3t
auch oftmals immer noch) mehr und mehr Aufwand in die Pla-
nung zu stecken. Man schuf immer schnellere und aufwandigere
EDV-Systeme, die ein haufigeres Umplanen und somit kiirzere
Reaktionszeiten ermdglichen sollten. In vielen Fallen sind damit
sogar groB3e Erfolge erzielt worden. Nicht zuletzt die Automo-
bilindustrie hat gezeigt, dass dieser Weg zu einer Erflllung der
Kundenwiinsche fiihren kann. Aber zu welchem Preis? Die Im-
plementierung dieser Systeme, das Sicherstellen der bendtigten
Informationen sowie der Aufwand fiir ihre Pflege haben ein Mal3
angenommen, das vielfach nicht mehr wirtschaftlich vertretbar
ist. Treten dann Veranderungen ein, z.B. Modellanpassungen
oder -anderungen, flihrt die vorhandene Komplexitat zu einem
kaum mehr beherrschbaren Aufwand im Anpassen der Steue-
rungssysteme.

So zum Beispiel im Falle eines Automobilzulieferers, der mit

viel Systemaufwand versucht, Losgré3en zu optimieren und
dadurch Wirtschaftlichkeit zu erreichen: In der Praxis gibt es
immer wieder die Notwendigkeit, die Reihenfolge umzuplanen,
da trotz aller Abnahmeprognosen Bedarfsschwankungen seitens
des Kunden auftreten. Der Kunde muss ja selber wiederum auf
Schwankungen bei seinen Abnehmern reagieren, die ihrerseits,
wie im Falle des Pumpenherstellers bereits geschildert, in einer
Kette von Abnehmern stehen. Der Kunde braucht pl6tzlich doch
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mehr Teile einer bestimmten Farbe, oder er benétigt andere
Varianten. Das fiihrt dann automatisch zu notwendigen Um-
planungen beim Zulieferer. In der Praxis missen immer wieder
kleine Losgro3en zwischen die sorgfaltig optimierten Belegun-
gen geschoben werden — was haufiges Umriisten und letztlich
Verlust an Wirtschaftlichkeit bedeutet. Die urspriinglich geplante
Fertigungsreihenfolge wird immer wieder verandert, und unser
Zulieferer versucht, die Anderungen in die Planung einzurech-
nen und moglichst schnell eine neue Planung zu generieren. Das
wiederum ist aber nur mit einem grof3en Aufwand maoglich, der
nicht zuletzt darin besteht, die aktuellen Daten aus der Fertigung
quasi online zu bekommen und in der Planung mitzuverarbei-
ten. Wenn sich die Kundenwiinsche haufiger verandern, erhoht
sich der Planungsaufwand immens. Letztlich entsteht eine Unru-
he in der Fertigung, verursacht durch die dauernde Umplanung,
die ein effizientes Arbeiten nicht mehr zulasst.

Die Schlussfolgerung darf aber nun nicht heif3en, dass Produkti-
onen weniger flexibel sein sollen. Das Gegenteil ist der Fall: Die
Produktionsbereiche missen in Zukunft agiler werden und ein
hoheres Mal3 an Flexibilitat aufweisen, denn der Markt fordert
es so ein. Gleichzeitig miissen Wege gefunden werden, dass
mehr Flexibilitat nicht automatisch auch fiir mehr Komplexitat
steht. Gerade auch die Automobilindustrie hat erkannt, dass die
Komplexitat, die zur Beherrschung der Flexibilitatsanforderun-
gen unter Beibehaltung der bisherigen Steuerungsansatze notig
ist, einfach zu gro3 wird und Wirtschaftlichkeit verloren geht.
Daher werden in dieser Industrie, vor allem auch in der Zuliefer-
industrie, seit Jahren vehement neue Ansatze gesucht, um eine
Produktion ,einfach flexibel” zu gestalten.

Der Wertstromansatz hilft hier weiter. Die Ansatze, die bei
Toyota in nahezu 50 Jahren entwickelt wurden und immer
weiter vervollstandigt werden, zeigen, dass mehr Flexibilitat
durchaus nicht mehr Komplexitat bedeuten muss. Allerdings
wird bei diesen Ansatzen die Losung nicht in aufwandigeren
Systemen gesucht, sondern es werden transparentere Ablaufe
und einfachere Hilfsmittel eingesetzt. Die langen Prozessketten
werden in Einheiten unterteilt, in denen das Material in einem
kontinuierlichen Fluss ohne Zwischenstopps flieBen kann. Die
Einheiten werden untereinander so gekoppelt, dass kaskaden-
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formige Stufen entstehen, bei denen eine Stufe das Material aus
der Vorstufe quasi herauszieht. Idealerweise werden diese Regel-
kreise so gestaltet, dass man nur noch an einer Stelle im Ablauf
einen Anstol3 geben muss, damit die Kette dann automatisch
ablauft. Das ist eine deutliche Vereinfachung und Steigerung der
Wirtschaftlichkeit.

Diese Ansatze sind der Weg, um auch in Zukunft mehr Flexi-
bilitat in den Produktionen darstellen zu kdnnen, und zwar in
wirtschaftlicher Form. Die Produktion der Zukunft ist ,einfach
flexibel”, nicht ,komplex unwirtschaftlich”.

2.2 Verschwendung im Prozessablauf

Viele der Aktivitaten, die man in Betrieben beobachten kann,
sind nicht wertschopfend. Das bedeutet, dass durch sie der Wert
des hergestellten Produktes in keinster Weise gesteigert wird.
Sie dienen nur dem Zweck, die im vorigen Kapitel aufgezeig-

te Komplexitat in irgendeiner Form zu beherrschen, oder sie
entspringen historisch gewachsenen Strukturen und Ablaufen
und bilden diese ab. Eigentlich sollte ein Unternehmen nur die
Aktivitaten durchfiihren, die der Befriedigung der augenblick-
lichen Kundenbediirfnisse dienen und fir die der Kunde auch
tatsachlich bereit ist zu zahlen. Nur das ware wirklich wertschop-
fend. Verschwendung dagegen ist der Verzehr von Ressourcen
gleich welcher Art, durch den keine Wertsteigerung erzielt wird
und keine Befriedigung von Kundenwiinschen stattfindet. Bei
den verzehrten Ressourcen handelt es sich um Flachen, Maschi-
nen, Personal, Material, Energie - aber auch um Zeit und Geld,
sowie beliebige Kombinationen davon. Um Verschwendung in
einem Produktionsablauf zu identifizieren, ist es notwendig, sich
zunachst einmal eine genauere Vorstellung Gber die moglichen
Formen von Verschwendung zu machen und eine gewisse Ty-
pologie zu erarbeiten. Die Vater der Lean-Philosophie bei Toyota
haben sich sehr ausfiihrlich Gedanken Uber die verschiedenen
Spielarten von Verschwendung gemacht. Sie haben sieben Arten
von Verschwendung (japanisch ,Muda®) klassifiziert, die immer
noch als die Grundformen angesehen werden:

- Uberproduktion und zu friihe Produktion
«  Wartezeit
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Produktions-
mengen und
Kundenwunsch

« Lager und Bestand

. Uberflussiger Transport

- Ungentigende Prozessgestaltung
« Unnoétige Prozessschritte

« Herstellung fehlerhafter Produkte

Bei der Suche nach den Ursachen fiir diese Verschwendungen
werden die einzelnen Kategorien abgearbeitet und Losungen fir
ihre Beseitigung gesucht, wie spater noch genauer gezeigt wird.

2.2.1 Uberproduktion und zu frithe Produktion

Warum sollte ein Unternehmen 1.000 Teile herstellen, wenn
seitens der Kunden nur 600 bestellt worden sind? Das Unterneh-
men macht das, weil es aus den bekannten LosgroBenformeln
den Schluss zieht, dass nur so die gewlinschten Teile wirtschaft-
lich herzustellen sind. Die nicht bestellten 400 Teile werden dann
aufs Lager genommen, in der Hoffnung, dass sie demnachst
verkauft werden. Ob das dann tatsachlich der Fall sein wird, ist
fraglich, und allzu haufig mussen Lagerabverkaufe zu reduzier-
ten Preisen oder Verschrottungsaktionen erfolgen, um wieder
Platz im Lager zu schaffen. Rechnet man die Kosten fuir die Lage-
rung der Teile, einschliel3lich der notwendigen Administration
sowie eventueller spaterer ,Bereinigungskosten” zusammen und
legt sie auf die verkauften 600 Teile um, so ist von der angeb-
lichen Wirtschaftlichkeit der produzierten LosgréBe oftmals
nicht mehr viel tbrig. In den Gedankenansatzen zur schlanken
Produktion bezeichnet man diese Form der Verschwendung als
,Uberproduktion” — mehr produzieren als der Kunde eigentlich
will (Abbildung 2).

Bestellung: 600 Stiick Wirtschaftliche

LosgroRe:
500 Stiick

Fertigungsauftrag
1.000 Stiick

Produktions-
planung

Fertigung
Verschwendung

Abbildung 2: Verschwendung durch Uberproduktion
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Stanzpresse

Verschwendung ist auch gegeben, wenn man friiher produziert,
als eigentlich erforderlich.

Nehmen wir das Beispiel eines Herstellers von Metalltiiren: Bei ihm
wurden lange Jahre Kundenauftrdge, die im Planungssystem sicht-
bar waren, zu ,wirtschaftlichen LosgréfSen” zusammengefasst und
in die Fertigung gegeben. So wurden Auftréige, deren eigentlicher
Liefertermin erst Wochen in der Zukunft lag, bereits sehr friih gefer-
tigt und mussten bis zur Auslieferung eingelagert werden. Aufgrund
von Verschiebungen in der Terminplanung der Baustelle wurden
Liefertermine immer wieder verdndert, meistens nach hinten. Hinzu
kam, dass die Kunden, zumeist Architekten, diese Gelegenheit nutz-
ten, um Details der Ttiren zu verdindern — mit dem Verweis auf den
verschobenen Liefertermin und die dadurch gewonnene Zeit flir die
Produktion. Was blieb dem Lieferanten anders (ibrig, als die Tiiren
neu zu fertigen? Der Hinweis darauf, dass die Ttiren bereits fertig auf
Lager liegen, stiel3 bei den Kunden auf Unversténdnis. Erst durch die
Einflihrung der Prinzipien der schlanken Produktion konnten Abléu-
fe so umgestaltet und die benétigte Flexibilitdt gewonnen werden,
um auf diese Situation zu reagieren und dennoch wirtschaftlich zu
bleiben (Abbildung 3).

Kunde Verschwendung
Bestellung, 4
Kundenwunsch \ Lager
Fertigungs- Kunden-
termin wunschtermin
t t
Produktions- Fertigungsauftrag Fertigung

planung

Abbildung 3: Verschwendung durch zu friihe Produktion

2.2.2 Wartezeit

Hier gleich zu Beginn ein Beispiel: Ein Mitarbeiter an einer Stanz-
presse legt das Rohteil ein. Dann schlief3t er die Abdeckhaube und
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lést durch Knopfdruck den Stanzprozess aus. Dieser dauert nicht
lange, aber der Mitarbeiter muss warten, bis der Prozess beendet ist.
Dann entnimmt er das Teil, legt es in eine Box und beginnt mit dem
ndchsten Stlick den Prozess erneut.

Weiteres Beispiel flir Wartezeit: Eine Mitarbeiterin in der Montage
montiert Motorensteuerungen. Immer wieder kommt es zu Engpds-
sen in der Zulieferung von Einzelteilen, da Vorprozesse aufgrund
von Stérungen nicht zeitgenau liefern. Jedes Mal muss die Mitarbei-
terin warten. Die Wartezeiten summieren sich im Laufe der Schicht
auf erhebliche Zeitanteile.

Bei einem Maschinenbauer wird in einem ersten Arbeitsschritt Stan-
genmaterial auf die bendtigte Lénge gesdgt. Der Mitarbeiter an der
Maschine hat einen Uberblick iiber die Auftréige, die in den néchsten
Tagen zu bearbeiten sind. Da er gelernt hat, dass Rlistzeiten unwirt-
schaftliche Verschwendung sind, fasst er mehrere gleiche Auftréige
zusammen und sdgt die Stiicke auf einmal. Dabei sind allerdings
nun auch Sdgestlicke, die erst in der tiberncichsten Woche benétigt
werden. Diese legt er auf Seite, bis sie benétigt werden. Die gesdgten
Teile warten.

Wartezeiten sind die unwirtschaftlichste Art, Zeit zu verbringen.
Es erfolgt nicht nur keine Wertschopfung - im Gegenteil: Oft-
mals wird noch Aufwand erzeugt. In klassischen Ansatzen der
Optimierung wurde bisher nur die Wartezeit von Maschinen
gesehen - nicht genutzte Maschinen verursachen Kosten, daher
muss der Nutzungsgrad erhoht werden. Dieser Ansatz hat im
Ubrigen dazu gefiihrt, dass die Reduzierung der Zeiten fiir einen
Ristvorgang als willkommene Verbesserung der Nutzungsdauer
bewertet wurde. Das ist aber nur ein Zweck der Ristzeitreduzie-
rung, wie spater noch gezeigt wird. In der Lean-Philosophie liegt
ein wesentliches Augenmerk auf der Wartezeit der Mitarbeiter
und der Teile.

So kann man sich beispielsweise im Falle der oben dargestellten
Stanzpresse vorstellen, dass der Mitarbeiter den Prozess anstof3t,
dann aber einen anderen Handgriff durchfiihrt (zum Beispiel
eine Messung), wahrend bei Beendigung des Prozesses die ge-
stanzten Teile von einem Auswerfer in die Box geworfen werden.
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Wartezeiten sind besonders haufig bei Prozessen in planenden
Bereichen anzutreffen, wo nicht vollstandige Informationen
haufig zu Riickfragen und somit zu Wartezeiten fiihren. Die
Aufgaben warten, werden nicht zu Ende bearbeitet und —im
schlimmsten, aber durchaus nicht seltenen Fall - Gibersehen.
Zusatzlicher Aufwand, wie erneutes Aufrufen und Einarbeiten,
Beobachten und Planen, ist die Folge.

2.2.3 Lager und Bestand

Die in der Regel sichtbarste Verschwendung sind Bestande. Teile,
die in der Fertigung ,herumliegen” und auf ihre Weiterverarbei-
tung warten, gehoren genauso dazu wie ,organisierte” Lager, in
denen Fertig- oder Halbfabrikate auf ihre weitere Verwendung
warten.

Da die urspriinglich geplante Reihenfolge der Fertigungsauftra-
ge durch eine Reihe von Storgrél3en, wie bereits dargestellt, in
der Regel anders ablauft, stehen vor Maschinen plotzlich Palet-
ten und Gitterboxen mit Teilen, die auf ihre Weiterverarbeitung
warten. Die stehen im Weg, und der Mitarbeiter, der einen Auf-
trag zu bearbeiten hat, muss sich oft miihsam die entsprechen-
den Teile aus der Menge des wartenden Bestands heraussuchen.

Wartende Teile kosten nicht nur Platz, sondern vor allem Auf-
merksamkeit in Form von Verwaltung, Steuerung und Kontrolle.
Der dabei entstehende Aufwand ist nicht wertschopfend und
muss weitestgehend eliminiert werden. Bestande zeigen, dass
der Ablauf nicht reibungslos funktioniert. Sie sind sichtbares
Zeichen fiir mangelnde Wertstrom-Orientierung.

2.2.4 Uberfliissiger Transport

Haufige Transporte von Teilen sind ebenfalls Verschwendung.
Gerade in historisch gewachsenen Layout-Strukturen findet man
eine hohe Zahl an innerbetrieblichen Teiletransporten. Nicht
immer lassen sich diese Transporte vermeiden, denn Umbauten
oder Umztige sind oftmals zu aufwandig oder auch gar nicht
moglich. Wenn jedoch diese Transporte dann noch nicht einmal
selbststeuernd (z.B. Giber einen sog. ,Milkrun” oder Produktions-
versorger), sondern zentral organisiert sind, ist die Verschwen-
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dung enorm. Die Organisation von Transporten kann man in der
Regel beeinflussen. Auch hier spiegeln sich gewachsene und
nicht immer durchdachte Strukturen.

2.2.5 Ungeniigende Prozessgestaltung

Beispiel: In einer Montagelinie wird in einem letzten Schritt die
Baugruppe in einen Priifstand eingelegt. Der Mitarbeiter muss von
seinem Platz aus mit der Baugruppe um den Priifstand herum-
gehen, um dann das Teil einzulegen. Dadurch verliert er Zeit und
muss gleichzeitig die empfindliche Baugruppe vorsichtig tragen. Es
kommt immer wieder zu Beschddigungen.

Ein anderer Mitarbeiter Iéingt Kabel ab. Je nach Auftrag muss er ver-
schiedene Ldngen von verschiedenen Trommeln abschneiden. Das
Abrollen von den Trommeln ist miihselig, da die Trommeln jedes
Mal aus dem Regal geholt werden mtissen. Dies flihrt dazu, dass er
versucht, immer schon im Voraus mehrere Stiicke von der gleichen
Trommel abzuschneiden. Damit erzeugt er Bestcinde. Eine einfache
Hilfsvorrichtung, mit der die Kabel von den Trommeln abgerollt
werden kénnen, wéhrend diese im Regal verbleiben, wtirde hier
weiterhelfen.

Diese Beispiele zeigen: Eine ungenligende Gestaltung von
Prozessen ist Verschwendung. Nicht ergonomisch gestaltete Ar-
beitsplatze fiihren zu hohen Fehlerquoten, mangelnder Qualitat
und nicht ausreichender Konzentration der beteiligten Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen. Ein Bestandteil schlanker Produkti-
onssysteme ist die optimale Gestaltung der Arbeitsplatze. Auch
die Wahl der technischen Prozesse kann Verschwendung sein.
Oftmals ergeben sich andere technische Losungen, die zu einem
besseren Fluss der Teile flihren und somit helfen, Wartezeiten zu
vermeiden.

Beispiel: Ein Hersteller von Kunststoffteilen, der mehrere mittelgrol3e
SpritzgieSmaschinen im Einsatz hatte, tauschte diese im Rahmen ei-
nes Wertstromprojektes gegen sogenannte KleinstspritzgieBmaschi-
nen aus. Diese bieten mit deutlich ktirzeren Riistzeiten ein erheblich
hoheres Mals an Flexibilitdt. Die mittelgrolSen Maschinen stammten
noch aus einer Zeit, als lediglich Maschinenausbringung und Sttick-
kosten des Prozesses als Kriterium flir die Investitionsbewilligung
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herangezogen wurden. Die Betrachtung der gesamten Wertschop-
fungskette fiihrte dann aber zu den neuen Ldsungen.

2.2.6 Unnotige Prozessschritte

Verschwendung findet man in den meisten Produktionen an
jeder Stelle, und zwar auf unterschiedlichen Ebenen. Da sind
beispielsweise unnétig haufige Handlingsvorgange von Teilen.
Die konnen dadurch bedingt sein, dass Teile immer wieder neu
sortiert werden mussen: Oftmals fallen Teile, die in einer gewis-
sen Reihenfolge vor dem Prozess ankommen, nach der Bearbei-
tung einfach in eine Kiste. Anschlie3end werden sie im nachs-
ten Prozess wieder neu eingelegt, gegebenenfalls sogar neu
sortiert. Dieser Prozess ist nicht wertschopfend, sondern reine
Verschwendung. Eigentlich missten die Teile aus dem Prozess in
der Reihenfolge herauskommen, in der sie anschlieBend weiter-
verarbeitet werden.

2.2.7 Herstellung fehlerhafter Produkte

Nacharbeit ist ein weiterer Bereich fiir Verschwendung: Nachar-
beit bedeutet zusatzliche Arbeitsaufwendungen und vor allem
zusatzlichen Steuerungsaufwand. Nachzuarbeitende Teile wer-
den haufig ausgeschleust. Das wiederum muss organisiert und
verwaltet werden und flhrt beispielsweise dazu, dass die Rei-
henfolge der Auftrage verandert wird oder geplante Lieferzahlen
nicht erreicht werden (was in der Regel der Grund fiir das leidige
+~Aufrunden” von Losgrol3en ist). Oder die Nacharbeit findet am
Arbeitsplatz statt, wodurch der gesamte Ablauf aufgehalten
bzw. verlangert wird.

Nacharbeit, egal wie man sie organisiert, ist in jedem Falle nicht
wertschopfend und muss daher vermieden werden. Der Grund
fur Nacharbeit sind jedoch Fehler im Prozess. Daher ist die
Herstellung fehlerhafter Teile an sich Verschwendung und sollte
weitestgehend eliminiert werden. Priifungen sollten nicht erst
am Ende der Prozesskette erfolgen, sondern laufend. Sobald Ab-
weichungen auftreten, muss im Prozess gegengesteuert werden,
nicht erst am Ende beim fertigen Produkt.
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2.3. Wertschopfend, nicht wertschépfend und
unterstiitzend

Nicht immer ist die Grenze zwischen Verschwendung und Wert-
schopfung eindeutig zu ziehen. Aktivitaten wie Bearbeiten oder
Montieren sind einfach zu beurteilen, namlich als wertschop-
fend. Gleiches qilt fiir die bereits genannten Tatigkeiten Warten,
Sortieren und Nacharbeiten, die eindeutig Verschwendung
sind. Was aber ist mit Aktivitaten wie Bereitstellen, Einlegen von
Teilen oder Priifen? Diese Tatigkeiten sind nicht wertschopfend,
aber sind sie deswegen automatisch Verschwendung?

In der Lean-Philosophie hat man, neben wertschépfend und ver-
schwendend, eine dritte Kategorie von Aktivitaten eingefihrt:
die unterstitzenden Tatigkeiten. Das sind Prozesse, Handgriffe
oder Aktivitaten, die an sich nicht wertschopfend, aber uner-
lasslich sind, um eine Wertschopfung zu starten. Dazu gehoren
Aufgaben wie das Einlegen von Teilen, das Bereitstellen von
Rohmaterial, das Priifen oder auch das Starten von Prozessen.

Beispiel:

Beispiel: - Warten

— Bearbeiten Wert- Verschwen- - Sortieren

— Montieren  schoépfung dung - Nacharbeiten
Beispiel: ——e

- Teile einlegen

- Bereitstellen Nicht wert-

- Prozess starten schopfend, aber

- Prifen unterstiitzend

Abbildung 4: Unterscheidung von Aktivitaten hinsichtlich ihres Wert-
schopfungsanteils

Die Grenze zwischen wertschopfend und unterstiitzend einer-
seits sowie unterstutzend und verschwendend andererseits ist
nicht immer eindeutig und klar. Bei einer Beurteilung sollte man
sich immer von dem Grundsatz leiten lassen, inwieweit eine
Tatigkeit tatsachlich notwendig ist, um eine wertschopfende
Aktivitat erfolgreich durchfiihren zu konnen. Oftmals werden
Prozesse, die in einem ersten Betrachtungsschritt als unterstuit-
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zend definiert werden, in einer zweiten Optimierungsschleife zur
Verschwendung, da sie aufgrund der erreichten Verbesserungen
nicht mehr benotigt werden.

Ein nachhaltig wirksamer und dauerhafter Abbau von Ver-
schwendung kann nur erreicht werden, wenn man den Ablauf
ganzheitlich betrachtet. Verschwendung muss eliminiert wer-
den, und unterstitzende Tatigkeiten miissen moglichst effizient
gestaltet werden. Die wertschopfenden Anteile missen immer
im Gesamtzusammenhang betrachtet und dementsprechend
verbessert werden.

2.4 Bestande sind sichtbare Verschwendung

Verschwendung ist nicht immer direkt sichtbar. Oftmals muss
sehr genau und intensiv hingeschaut werden, um Verschwen-
dung zu erkennen. Ein sichtbares Zeichen fiir Verschwendung
sind Bestande. Jede Kiste mit Material, jede Palette mit Teilen
wirft direkt die Fragen auf, ob der Ablauf optimal gestaltet ist,
warum das Material warten muss und wer seine Weiterverar-
beitung steuert. Dabei kann man drei verschiedene Formen an
Bestanden unterscheiden:

« Material, das in der Produktion vor oder in der Nahe von
Maschinen oder Arbeitsstationen darauf wartet, weiter-
verarbeitet zu werden,

- Material, das in definierten Lagern eingelagert ist und
dort auf seine Weiterverwendung wartet,

Prozess |:| Prozess Lager Prozess

-ﬁa@ )

Material vor Maschinen
Definiertes Lager
RHB-Lager

Abbildung 5: Bestande und ihre Erscheinungsformen

24



Teile warten

Bestidnde miis-
sen gesteuert
werden

Bestdnde miis-
sen verwaltet
werden

« Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe (RHB), die irgendwo im
Betrieb gelagert werden und fir die Abarbeitung der
Prozesse fallweise herangezogen werden.

Die erste Form fallt meistens direkt auf: Grol3e Mengen an ange-
arbeiteten Teilen, die vor Arbeitsstationen warten, findet man
mehr oder weniger in jeder herkdmmlich organisierten Produk-
tion. Die Kapitalbindung ist bei diesen Teilen zumeist gar nicht
das groBe Thema, da die Teile in der Regel nicht lange liegen
bleiben. Verschwendung ist zum einen der flr die Lagerung
bendtigte Platz, der sich zumeist in einer fiir Produktionszwecke
errichteten Umgebung befindet (und daher hohe Flachenkos-
ten mit sich zieht). Und selbst wenn die Teile in einer speziellen,
preiswerteren Flache aul3erhalb der Produktion gelagert werden,
fallen Transportkosten an, die gemal3 der im vorigen Kapitel
dargestellten Betrachtung Verschwendung sind.

Das grof3te MaB3 an Verschwendung entsteht aber durch die
notwendige Steuerung dieser Teile. Wer kimmert sich darum,
dass diese Teile weiterverarbeitet werden? Wer legt die weitere
Reihenfolge fest? Wer sucht die entsprechenden Teile aus der
Menge an gelagerten Kisten heraus und fiihrt sie der Weiterver-
arbeitung zu? Dazu ist Aufwand erforderlich, der entweder durch
,Steuerer” vor Ort erfolgt oder durch ein zentrales Steuerungs-
system. Im ersten Fall sind das zum Beispiel Fertigungsmeister,
die die nachsten zu bearbeitenden Auftrage und Teile zusam-
menstellen. Der Aufwand dafiir ist nicht zu unterschatzen. So hat
beispielsweise bei einem Hersteller von Kupferrohr-Verbindern
jeder der vier Vorarbeiter etwa zwei Stunden pro Schicht fiir
diese Aufgabe aufgewendet — unnétige Verschwendung, wenn
man den Ablauf anders organisieren konnte.

Aber auch der Fall, dass Material in definierten Lagern ein-
gelagert ist und dort auf seine Weiterverwendung wartet, ist
Verschwendung. Dieses Material muss verwaltet, also ein- und
ausgebucht werden, wodurch Aufwand erzeugt wird, der nicht
wertschopfend ist. Bestande miissen Giberwacht und kontrolliert
werden, und die physische Lagerung der Bestande ist ohne mehr
oder weniger grof3e Investitionen nicht darstellbar.

Die Frage ist zunachst nicht, wie grol3 ein solches Lager aus-
gelegt werden soll. Als erstes muss herausgefunden werden,

25



Lieferzeiten
versus
Durchlaufzeiten

Auch RHB-
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warum ein solches Lager tGiberhaupt existiert. Oftmals sind solche
Lager ein Zeichen dafiir, dass die vorgelagerten Prozesse nicht in
der Lage sind, entsprechend den Kundenbediirfnissen zu produ-
zieren, was Menge, Variantenverteilung und Lieferzeit entspricht.
Ein Unternehmen, dessen Kunden eine Lieferzeit fiir ein Produkt
fordern, die kirzer als die Durchlaufzeit durch die Produktion ist,
hat kaum eine andere Chance, als auf Lager zu produzieren. Die
Aufgabe ist dann nicht, das Lager zu optimieren, sondern die
davor liegenden Prozesse so zu gestalten, dass man wertstrom-
orientiert und im Kundentakt fertigt.

Gelingt es, die Durchlaufzeit fur die Produktion soweit zu redu-
zieren, dass sie kleiner wird als die gewlinschte Lieferzeit, dann
entfallt die Notwendigkeit fir ein Lager am Ende der Kette. Ob
das moglich ist, und vor allem, wie gro3 der dafiir benétigte
Aufwand ist, muss im Einzelfall geklart werden. Zumindest kann
durch diesen Ansatz versucht werden, die beiden Parameter
Durchlaufzeit und Lieferzeit anzundhern und somit das Lager zu
minimieren. Das ware dann ganz im Sinne der bereits geschilder-
ten Zielsetzung, unterstiitzende Prozesse moglichst effizient zu
gestalten, wenn man sie schon nicht ganz eliminieren kann.

Der Lagerung von Hilfs- und Betriebsstoffen, die fiir die Abarbei-
tung von wertschopfenden Prozessen fallweise herangezogen
werden, wird oft zu wenig Augenmerk geschenkt. Nimmt man
zum Beispiel die Lagerung von Verpackungen, so werden diese
oft zentral verwaltet und durch einen Transportdienst an die
Prozesse gebracht. Das ist Aufwand, der gerade im Konsumgu-
terbereich oftmals enorme Kapazitaten verschlingt. Bestande,
die hier gefuihrt werden, sind ein Zeichen fur eine haufig feh-
lende Koordination von Verbrauch und Beschaffung. Auch sie
sind Verschwendung, da sie verwaltet, gesteuert, gelagert und
transportiert werden mussen.

Bestande sind Verschwendung - und ein sichtbares Zeichen

fur Probleme im Ablauf. Bestande signalisieren, dass der Ablauf
nicht konsequent wertstromorientiert organisiert ist. Sie lassen
sie sich nicht immer vollkommen vermeiden. Oftmals werden
Bestande gezielt zur Entkopplung von Bereichen mit unter-
schiedlichen Charakteristika eingesetzt - dann aber gewollt und
geplant (s. Kapitel 5.8).
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