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15 Produktivitatssteigerung
durch die kombinierte
Anwendung von MTM
und Wertstromdesign

Ass.-Prof. Dr. Peter Kuhlang

Die Produktivitét ist eine zentrale KenngréfBe zur realen Bewertung der
Leistungskraft eines Unternehmens. Gleichzeitig ist die Produktivitit eine
maBgebliche GréBe zur Beurteilung und Steuerung von Unternehmen
und Prozessen. o

Die kombinierte Anwendung von Wertstromdesign (WSD) und Me-
thods-Time Measurement (MTM) hat das Ziel, die Wertschépfung von
Prozessen und damit in logischer Konsequenz die Wertschopfung des
Unternehmens zu steigern. Sowohl beil der Anwendung von MTM als auch
bei dem Einsatz von Wertstromdesign steht die Steigerung der Produktivi-
tit im Zentrum der Uberlegungen. Weitere Zielsetzungen sind die Reduk-
tion der Durchlaufzeit und damit der Bestdnde bei Wertstromdesign sowie
die Standardisierung der Prozesse und die exakte Zeitermittlung auf
Grundlage eines internationalen Leistungsstandards bei MTM. Die ge-
meinsame Anwendung von Wertstromdesign und MTM bietet neuartige
Vorteile durch eine aufeinander abgestimmte Gestaltung und Verbesse-
rung von logistischen und produktionstechnischen Aspekten am und im
Umfeld von Arbeitsplitzen sowie entlang dem gesamten betrachteten
Wertstrom.

Gemeinsam bieten WSD und MTM hervorragende Synergien sowie
wechselseitige systematische Erginzungen, die in diesem Beitrag wissen-
schaftlich aufbereitet und dargestellt werden.

Unter den Aspekten der Reduktion von Bestinden und der Minimie-
rung der Durchlaufzeit sowie unter der Prdmisse der Steigerung der
Produktivitdt auf Grundlage einer fundierten Gestaltung der Arbeitsme-
thoden liegt ein Schwerpunkt dieses Beitrags in der Beschreibung ver-
schiedener gemeinsamer Anwendungsgebiete von WSD und MTM.
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Ebenso werden — anhand der verschiedenen Dimensionen der Produk-
tivitit — der Zusammenhang und die gemeinsamen Synergien von MTM
und WSD beleuchtet. _

Beginnend mit grundsétzlichen Uberlegungen zur Wertschépfung und
iber die Ergiebigkeit von Prozessen, werden die Produktivitét, ihre
Messgrofien sowie Einflussfaktoren und methodische Gestaltungsansitze
fiir die Produktivitit betrachtet. Die Zusammenhénge zwischen Prozessen
und Produktivitit sowie Effizienz- und Effektivititsbetrachtungen leiten
tiber zur Frage nach der Bedeutung der Zeit und der Wertschopfung von
Prozessen. Die wichtigen Kenngrofien von Prozessen bezichungsweise
Wertstromen — Durchlaufzeit und Bestand — finden in diesem Beitrag
ebenso ihren Niederschlag wie die grundlegende Betrachtung des Zusam-
menhangs von Wertschopfung, Produktivitidt und Durchlaufzeit.

Breiter Raum widmet dieser Beitrag den Dimensionen der Produktivi-
tit — (Arbeits-)Methode, Leistung und Auslastung. Die neuartige und
sinnvolle Kombination von MTM und WSD beginnt mit einer kurzen
Beschreibung der beiden Werkzeuge und nimmt besonderen Bedacht auf
die Gestaltungsfelder und die Nutzenaspekte, die sich durch die kombi-
nierte Anwendung ergeben. Anhand eines Beispiels aus der Produktions-
logistik wird die Anwendung von Wertstromdesign und MTM (vor allem
der MTM-Logistikdaten) betrachtet und weitere Anwendungsgebiete
werden im Uberblick dargestellt.

15.1  Grundlegende Betrachtungen zur Wertschdpfung

Das Erzielen von Wertschépfung ist durch die vier Zieldimensionen (siehe
Kummer et al. 2009, S.178)

o Zeit,

o  Flexibilitit,

e  Qualitit und

¢  Wirtschaftlichkeit (»wertmiBige Produktivitit«)

bestimmt. Jedem dieser Ziele konnen typische Ausprigungen beziehungs-
weise Teilziele zugeordnet werden. Die vier Dimensionen sind in der
Realisierung wechselseitig voneinander abhidngig und kénnen auch im
Widerspruch zueinander stehen (siehe Erlach 2007,8.13).

Nachfolgend werden diese vier Zieldimensionen néher beschrieben.




Produktivitdissteigerung durch die kombinierte Anwendung von MTM und Wertstromdesign

Zeit

Fine Vielzahl von Schritten ist erforderlich, um ein Produkt herzustellen.
Diese Schritte bendtigen entsprechend Zeit bei der Durchftthrung. Je
schneller diese Schritte (die Bearbeitung) selbst und ihre Abfolge (der
Durchlauf) durchgefiihrt werden konnen, umso schneller wird die ange-
strebte Wertschopfung erreicht. Diese Zieldimension umfasst die Dauer
und die Héufigkeit von Bearbeitungstitigkeiten (mit wertschdpfenden
und nicht wertschopfenden Anteilen), von Rist- und Transportvorgingen
sowie von Storungen. Zusammen mit Liegezeiten stehen also die verschie-
denen Aspekte der Durchlaufzeit im Zentrum der Betrachtungen.

Flexibilitat

Flexibilitdt beschreibt die Fihigkeit von Prozessen, sich an verinderte
Rahmenbedingungen anzupassen. Bezogen auf die Leistungserstellung
bedeutet das beispielsweise, wie breit das Produktions- bezichungsweise
Dienstleistungsspektrum ist und wie kurzfristig Schwankungen der Nach-
frage erfiillt werden konnen. Flexibilitdt bezieht sich dabei einerseits auf
den Umfang der Anpassung, der durch die gegebenen Ressourcen und
Stammdaten bestimmt wird. Andererseits umfasst die Flexibilitat die
Auswirkungen, die mit einer Umstellung verbunden sind. Jene Zeit, in der
die erforderlichen Umstellungen durchgefithrt werden kénnen, ist ein
Maf fiir die Flexibilitdt. Je hoher die Flexibilitdt ist, desto schneller kann
die angestrebte Wertschopfung {iir den Kunden zur Verfiigung gestellt
werden. Eine Kenngrof3e fiir die Flexibilitit eines Wertstroms ist beispiels-
weise der EPEL-Wert (Every Part Every Intervall).

Qualitat

Die Qualitdt als Gesamtheit von Merkmalen und Eigenschaften eines
Produktes stellt einen wesentlichen Faktor in der Bewertung durch den
Kunden dar. Die Qualitédtskriterien Ausschussrate und Nacharbeitsquote
kennzeichnen die Zuverldssigkeit von Prozessen. Je niedriger der Aus-
schuss und die Nacharbeit, desto weniger Ressourcen werden verschwen-
det, die fiir die Erstellung der Wertschépfung bendtigt werden. Ergonomi-
sche und arbeitssicherheitstechnische Aspekte sowie die Einhaltung von
Terminen sind weitere Qualitétskriterien von Leistungserstellungsprozes-

sS€En.
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Wirtschaftlichkeit (>wertmafige Produktivitat«)

Die Wirtschaftlichkeit ist das Verhiltnis eines Ergebnisses (Output) in
WertgréBen (Erlose, Ertrige ...) zum Mitteleinsatz (Input) in Wertgrofen
(Kosten, Aufwendungen ...). Basierend auf dem Skonomischen Prinzip
geht es im Rahmen der Leistungserstellung darum, so zu handeln, dass der
angestrebte Output mit einem Minimum an Input (Minimalprinzip)
erreicht wird bezichungsweise dass der Output bei gegebenem Input
moglichst grofl ausfillt (Maximalprinzip). Je hoher die Wirtschaftlichkeit
der Leistungserstellung, desto hoher ist die Wertschopfung bezogen auf
den Wert des Inputs. Die Wirtschaftlichkeit driickt die monetér bewertete
Ergiebigkeit einer wirtschaftlichen Tétigkeit aus und ist somit eine »wert-
méBige Produktivititskennzahl«,

15.2 Grundlegende Betrachtungen zur Produktivitat

Ergiebigkeit, Produktivitat, Rentabilitat?

Ein Prozess (Leistungserstellungsprozess, Produktionsprozess et cetera)
kann aus betriebswirtschaftlicher Sicht als eine Kombination und Verin-
derung von Inputfaktoren (Produktionsfaktoren beziehungsweise Ele-
mentarfaktoren, Ressourcen) zur Erstellung eines Cutputs aufgefasst
werden. Der Erfolg dieser Faktorkombination, also die Relation von
Output zu Input, kennzeichnet die Ergiebigkeit eines Prozesses (Abbil-
dung 106).

Abbildung 106: Ergiebigkeit eines Prozesses

% Siehe Nebl 2007, S, 18-20; Nebl/Dikow 2004, S. 4-5; Dikow 2006, 5. 41; Bokranz/Landau 2006, 5. 4.
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Formel 1: Ergiebigkeit

Ergiebigkeit = M
Input

Die »Produktivitit« und die »Rentabilitdt« sind (neben der »Wirtschaft-
lichkeit«) die zentralen Relationen zur Bestimmung der Ergiebigkeit.

Formel 2: Produktivitit

Produktivitit = —eistung
Faktoreinsatz
Formel 3: Rentabilitiit
Rentabilitiat = Fmal-lzergebms
Kapitaleinsatz

Gesamtproduktivitat und Teilproduktivitaten

Bei der Ermittiung der Produktivitét sind im Zihler Leistungen bezie-
hungsweise Arbeitsergebnisse (Erzeugnisse in Form von Giitern oder
Dienstleistungen) und im Nenner alternativ der Einsatz der Produktions-
faktoren menschliche Arbeitskraft, Betricbsmittel oder Werkstoff in ihren
spezifischen Einzelausprigungen oder als Gesamtheit einzusetzen (siche
Abbildung 107). Man unterscheidet daher folgende Produktivititsarten
beziehungsweise Teilproduktivititen (siche Nebl 2007, S. 19; Nebl/Dikow
2004, S. 5-8): Arbeitskrifteproduktivitit, Betriebsmittelproduktivitit und
Werkstoffproduktivitit.

Mess- und Kenngrofien der Produktivitat3

Die Produktivitit ist die Ergiebigkeit der Produktionsfaktoren menschli-
che Arbeitskraft (Personal), Betriebsmittel (Arbeits-/Sachmittel oder
Maschinen/Anlagen) und Material (Werkstoff). Diese Ergiebigkeit driickt
sich durch den Quotienten »Leistung / Faktoreinsatz« (siehe Formel 2) aus
und wird als ProduktivititskenngrofBBe (zum Beispiel Anzahl montierter
Bauteile je Arbeitsstunde) ausgewiesen.

3 Siehe Nebl 2007, 5. 18-19; Bokranz/Landau 2006, S. 4.
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i _ (Gesamt) Leistung i ).
: ..: Gesamtprocﬁuktsvﬂalm et B

ek s Leistung  $—f———tt]
_Arbeatskraﬁepmduktmnir Arbeliskratesmsatz | | F

b Lei'st'l'.mg &
Betriehsmitteleinsatz

.11 4 Betriehsmittelprodulctivitat =

Gl - it - Leistung “«—
. ~Werk5‘{t}ffpmdukhvstat: Werkstoffeinsatz 1 °.

Abbildung 107: Gesamtproduktivitat und Teilproduktivitaten

Die Bestimmung der Produktivitit erfolgt in der Praxis auf Grundlage von
mengen- und zeitbasierten KenngroBien und sie beschrinkt sich oftmals auf
die Ressource Arbeitskraft und im Besonderen auf die Ressource »Arbei-
ter«. Diese Ressource reprisentiert in manchen Unternehmen jedoch nur
noch weniger als 30 % der Belegschaft und gelegentlich weniger als 10 % der
Unternehmenskosten. Mit dieser in der Praxis oft einseitigen Fokussierung
auf die Mengenproduktivitit der » Arbeiter« bleiben nicht nur entscheidende
Potenziale ungenutzt, sondern es werden die realen Auswirkungen vermeint-
licher Produktivititssteigerungsprogramme auf die Gesamtproduktivitit der
Unternchmen nicht beriicksichtigt. Somit ist nicht auszuschlieBen, dass
durch einseitige Malinahmen zur Steigerung der Einzelfaktorproduktivitit
der Arbeitskrifte Nebenwirkungen entstehen, in deren Folge die Gesamt-
produktivitdt des Unternehmens sinkt (siche Dikow 2008,S.23).

Im Zentrum eines Produktivititsmanagements muss die Verbesserung
der Gesamtproduktivitidt in den Unternehmen stehen.

Einflussfaktoren und methodische Gestaltungsansétze zur Beein-
flussung der Produktivitat4

Die Hohe der Produktivitédt ist von einer Reihe von Einflussfaktoren
abhéngig, die entweder primér auf den Output, den Input oder auf beide
zielen. Eine zielgerichtete Beeinflussung (im Sinne der Steigerung) der

4 Siehe Bokranz/Landau 2006, S. 4; Nehi/Dikow zo04, 5. 12.
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Produktivitidt bedingt eine systematische Betrachtung ihrer Einflussfakto-
ren (siehe Abbildung 108), die man grundsitzlich nach

¢  Wirkung auf den Output,
¢  Wirkung auf den Input und nach

¢  Wirkung auf den Prozess

unterscheidet.

rodukiionsvorbereitung
und -durchfllhrung ©

Clelsting T oo - Prozessorganisation

: Qualititsfatiigheit |

: * Logistische Ketta

Leistﬁngsf und Erbialt Materialfiuss und
der Leistungsfahigkeit der BM Materialbedarf

des Kapazititsangehots B Durchiaufzeit und
der Arbeitskedfte Kapazitétsangebot und Materialwert
R : Ausnutzung des Kapazitats-
angebots der B

Aeheitsorganisation und Markestellung

Abbildung 108: Einflussfaktoren auf die Produktivitat (in Aniehnung an Nebl/
Dikow 2004, S.13ff; Nebl 2007, 5.29ff; Bokranz/Landau 2006, S.4)

Jeder dieser Einflussfaktoren hat — unternehmensspezifisch — unterschied-
liche Bedeutung und Wirkung auf dic Héhe und die Entwicklung der
Produktivitiat. Neben den Einflussfaktoren ist es daher auch notwendig,
jene Aspekte beziehungsweise Bereiche zu betrachten, durch deren
gezielte Gestaltung die Hohe und die Tendenzen m der Entwicklung der
Produktivitdat beeinflusst werden konnen. Diese methodischen Gestal-
tungsansitze, die in Zusammenhang mit einem spezifischen Einflussfaktor
stehen, zeigen Handlungsfelder zur zielgerichteten Beeinflussung bezie-
hungsweise Steigerung der Produktivitdt auf (sieche Abbildung 109, 110,
111). Auf die einzelnen methodischen Gestaltungsansétze wird an dieser
Stelle nicht niher eingegangen (siehe dazu Nebl/Dikow 2004,S. 17 ff.).

Die Frage nach »der Zeit« — vor allem nach ithrer Auspragung »Zeitdau-
er« — und threr Ermittlung spielt bei der Gestaltung der Inputfaktoren
Arbeitskraft und Betriebsmittel (sieche Abbildung 110 und 111) und damit
bei der Beeinflussung (im Sinne der Steigerung) der Produktivitit eine
zentrale Rolle.
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Produktionsvorberei-
ng und -durchfihrur

Leistung

Prozessorganisation B

Abbildung 111: Methodische Gestaltungsansatze — Output und Input

Die - in diesem Beitrag beschriebene ~ Kombination von MTM und
Wertstromdesign bietet fiir bestimmte Gestaltungsfelder einen wertvollen
Beitrag zur Steigerung der Produktivitit.

15.3 Prozesse und Produktivitat

Die nachfolgenden Ausfiihrungen betrachten und definieren verschiedene
Aspekte und Einflissse auf Prozesse sowie Kenngroflen von Prozessen.
Diese Betrachtungen miinden zum Abschluss dieses Kapitels in eine
Beschreibung ihrer gemeinsamen Wirkungen und Zusammenhénge zur
Beeinflussung von Prozessen und Produktivitit.

Der Aspekt »Zeit«

Fin Prozess transformiert den Input in den Output. Die Produktivitit, als
leistungsorientierte Ergiebigkeit, ermoglicht die Beurteilung der Effizienz
eines Prozesses. Es sind also die Prozesse einer Organisation, welche die
Produktivitdt beeinflussen, indem sie entweder den Output und/oder den
Input beeinflussen. Die Leistung beziehungsweise der Output eines Pro-
zesses zum Zeitpunkt t+1 ist also eine Funktion (siche Abbildung 112) der
Einsatzfaktoren beziehungsweise des Inputs zum Zeitpunkt t. Hinweise
auf ihre Gestaltung finden sich in den Einflussfaktoren und den methodi-
schen Gestaltungshinweisen. Die moglichst effiziente Transformation des
Inputs in den Output steht im Mittelpunkt der Gestaltung und Optimie-
rung von Prozessen.

Wihrend ein Prozess abliauft, bendtigt er Zeit. Neben der Betrachtung
des Zeitpunkts, an dem ein Prozess stattfindet, stellt sich also bei einem
Prozess (und der Gestaltung des Prozesses) auch immer die Frage nach
seiner zeitlichen Dauer (zum Beispiel Durchlaufzeit, Bearbeitungszeit,
Liegezeit et cetera).
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Wertschopfung

Prozess
beurteilt die ‘ Prozesse
é Effizienz " beeinflussen ™ §
- Leistung [Output]
Produktivitat = 9 P

Faktoreinsatz [input]
[Arbeitskraft, Betriebsmittel, Material]

Abbildung 112: Prozesse und Produlktivitat

Durchlaufzeit (DLZ)

Die Durchlaufzeit ist jene Zeit (Stunden, Minuten et cetera), die ein
beliebiger Prozess benotigt, um den Input (Material, Kunden, Geld,
Information ct cetera) in den Output (Giiter, Dienstleistung) zu transfor-
mieren. Eine klare Festlegung von Messpunkten ist fiir dic Bestimmung
der Durchlaufzeit eine Voraussetzung. In einem Arbeitssystem bezie-
hungsweise einer Kette von Prozessen werden Liegezeiten nach der
Bearbeitung und der Transport jeweils dem folgenden Arbeitsplatz bezie-
hungsweise dem folgenden Prozess zugeordnet. Die fiinf Elemente Liegen
nach der Bearbeitung, Transportieren, Liegen vor der Bearbeitung, Riisten
und Bearbeiten bestimmen die Durchlaufzeit eines Prozesses.

Nach dem Gesetz von Little geben Reichweiten von Lagerbestinden
Auskunft iber die Durchlaufzeit. Diese Reichweiten entsprechen je nach
Genauigkeit der Betrachtung den Liege- und/oder den Transportzeiten.
Allgemein betrachtet setzt sich die Durchlaufzeit also aus Bearbeitungs-
und Prozesszeiten sowie aus Liege-, Transport- und Riistzeiten zusammen.

Die Durchlaufzeit eines Wertstroms ergibt sich aus der Summe aller
Bearbeitungs-, Prozess- und Ristzeiten der Prozesse sowie aller Reichwei-
ten der verschiedenen Lagerbestinde (siehe Erlach 2007, S. 94 ff).
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Formel 4: Berechnung der Durchlaufzeit

DLZ = Z(BZ+PZ+RZ) ~+~ZRW = Z(BZ+PZ+RZ)+Z(LZ+TZ)
i i i i

DLZ...Durchlaufzeit RW ...Reichweite der Lagerbestinde
BZ ...Bearbeitungszeit I ...Anzahl der Prozesse
PZ ...Prozesszeit J  ...Anzahl der verschiedenen Lager

RZ ...Riistzeit
LZ ...Liegezeit
TZ .. Transportzeit

Das Gesetz von Little - Durchlaufzeit, Bestand und Output-Rate

Geeignete Prozesskennzahlen, um den »Zustand« eines Prozesses bezie-
hungsweise eines Wertstroms beschreiben, oder auch durchgefiihrte Ver-
besserungen belegen und bewerten zu konnen, sind die Durchlaufzeit
(DLZ), die Output-Rate (OR) und der Bestand (B) (sieche Abbildung
113).

Output-Rate (OR)

Die Output-Rate bezichungsweise der Durchsatz ist jene Menge (bezie-
hungsweise jener Wert) von Produkten, die den Prozess je Zeiteinheit
(Stunden, Minuten et cetera) verlassen.

Bestand (B)

Der Bestand ist jene Menge (beziehungsweise jener Wert) an Produkten,
die sich zu einem bestimmten Zeitpunkt in dem Prozess befinden. Dieser
Bestand wird auch als Arbeits- oder Auftragsbestand (Work in Progress —
WIP) bezeichnet.

Das Gesetz von Little (siche Kummer et al. 2009, S. 179) zeigt den
Zusammenhang zwischen Durchlaufzeit, Durchsatz und Bestand:

Formel 5: Bestand

Bestand = Output-Rate x Durchlaufzeit
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Ebenso von Bedeutung ist die Umschlagshaufigkeit. Diese Kennzahl gibt
an, wie oft sich ein Bestand an Material (Menge, Wert) wihrend eines
betrachteten Zeitraums erneuert:

Formel 6: Umschlagshiufigkeit

Output-Rate

Umschlagshdufigkeit =
mschlagshéufigkei Bostand
Nach dem Gesetz von Little folgt also:
Formel 7: Umschlagshdiufigkeit nach Little
v e . 1
Umschlagshiufigkeit =
HSCHAESIATHEREE = Durchlaufzeit

Der Aspekt »Wertschépfung«

Ebenso wie die Frage nach der »Zeit« taucht im Zusammenhang mit
einem Prozess die Frage nach seiner Wertschopfung auf (siche Abbildung
112 und 113).

Um Wertschopfung zu erzielen, werden aus einfachen oder komplexen
Input-Giitern und Dienstleistungen in ithrem Wert gesteigerte Output-
Giiter. Grundsétzlich schépft ein Unternehmen dann Wert, wenn es
Produktionsfaktoren zu einem bestimmten Preis erwirbt, mit deren Hilfe
neue Leistungen {Giiter) herstellt und diese dann zu einem hoheren Preis
verkauft.

Das Ziel der Durchfilhrung von Prozessen (Leistungserstellungs-, Pro-
duktions-, Dienstleistungsprozessen et cetera) ist, dem Markt Produkte zur
Verfligung zu stellen, bei denen die Wertschopfung (= Wertsteigerung)
moglichst hoch ausfillt. Diese Wertschopfung findet Ausdruck im Preis als
jener Wert, den die Kunden den angebotenen Produkten (aufgrund ihrer
Funktionalitit und Qualitit) zumessen und dafiir zu zahlen bereit sind. Eine
Leistungserstellung kann als ein Wertsteigerungsprozess interpretiert wer-
den, bei dem aus den Einsatzfaktoren (Arbeitskrifte, Material, Kunden,
Geld oder Daten et cetera) wertgesteigerte Outputs (materielle Leistungen
= Giliter oder immaterielle Leistungen = Dienstleistungen) erzeugt werden.
Dieser Wertsteigerungsprozess kann daher auch als Wertschopfung durch
Transformation {oder wertsteigernde Transformation) bezeichnet werden
(siche Abbildung 113) (siehe Kummer et al. 2009, S. 174).
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Zusammenhang: Wertschopfung ~ Produktivitat ~ Durchlaufzeit

Betrachtet man die Erbringung der gesamten Wertschopfung eines Unter-
nehmens auf einem hohen Abstraktionsniveau beziehungsweise Aggrega-
tionsniveau, so sind dafiir die Zeit, die Wirtschaftlichkeit, die Flexibilitit
und die Qualitit die bestimmenden Faktoren (siche Kapitel 15.1). Die
gesamte Wertschopfung entsteht bei detaillierter Betrachtung aus der
Wertschopfung der einzelnen Prozesse/Wertstréme (siehe Abbildung
113). Die nachfolgenden Betrachtungen zum Zusammenhang von Wert-
schopfung, Produktivitdt und Durchlaufzeit gelten unter folgenden Vor-
aussetzungen: Die in einem Wertschopfungsprozess erzeugten Giiter
werden vom Kunden auch nachgefragt und abgesetzt und der Preis fiir die
Giiter bleibt (ann&hernd) konstant.

Abbildung 113: Zusammenhang: Wertschépfung — Produktivitat —~ Durchlaufzeit

Fine geringere Durchlaufzeit eines Prozesses/Wertstroms fiihrt zu mehr
Output, daher zu mehr Produktivitdt und somit zu mehr Gesamtwert-
schopfung im Betrachtungszeitraum. Die Steigerung der gesamten Wert-
schopfung (siche Abbildung 113) in einem Betrachtungszeitraum (Schicht,
Tag et cetera) entsteht daher unter anderem durch die Steigerung der
Produktivitit in diesem Betrachtungszeitraum.

Die Reduktion der Durchlaufzeit einer Prozesskette entsteht durch die
Reduktion der Durchlaufzeiten (Bearbeitungszeiten, Liegezeiten, Trans-
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portzeiten et cetera) der einzelnen Prozesse dieses Wertstroms. Die
Zielsetzung fiir die Gestaltung eines Prozesses ist es daher, »seine«
Wertschdpfung moglichst schnell zu erbringen. Im gesamten Betrach-
tungszeitraum steht somit »mehr« Zeit zur Verfilgung um »mehr« Qutput
Zu erzeugen.

15.4 Produktivitatssteigerung durch Effektivitat und
Effizienz

Bei Uberlegungen und Vorhaben zur Steigerung der Produktivitdt kommt
es nicht nur darauf an, etwas richtig zu tun (Effizienz im Sinne von »doing
things right«), entscheidend ist ebenso, das Richtige zu tun (Effektivitit im
Sinne von »doing the right things«). Bei derartigen Betrachtungen miissen
neben den »klassischen« Effizienzaspekten (»Wird richtig gearbeitet?«)
auch Kriterien/Aspekte zur Beurteilung der Effektivitit (»Wird das
Richtige gemacht?«) Beriicksichtigung finden. Beispielsweise ist es effizi-
ent, vorhandene Maschinen maximal auszulasten und minimale Bearbei-
tungszeiten anzustreben. Wenn hierdurch jedoch die Fehleranfilligkeit
der Produkte steigt oder unverkiufliche Ware auf Lager produziert wird,
kann dies nicht effektiv sein (Produktivititsparadoxon). Die Beurteilung
der Effektivitit des Outputs gibt Aufschluss iiber die Frage, ob Leistungs-
ziele erreicht werden konnen. Mogliche Kennzahlen konnen sich auf
Mengen, Termine und Qualitit der Enderzeugnisse beziehen.

15.5 Dimensionen der Produktivitat

Bei genauer Betrachtung der Einflussfaktoren der Produktivitit erkennt
man, dass besonders fiir menschliche und maschinelle Ressourcen die
Gestaltung der Prozesse (die Methode, die Arbeitsmethode), das Niveau
der erbrachten Leistung und der Grad der Auslastung der Ressourcen die
Produktivitit beeinflussen (siche Helmrich 2003, S.9).

Die Dimension »Methode« beschreibt, »wie« eine Arbeitsaufgabe
beziehungsweise ein Arbeitsinhalt in einem definierten Arbeitssystem
erfillt wird. Die Methode reprasentiert den Grad der Gestaltung der
Prozesse und bezieht sich sowohl auf die gesamte Prozesskette als auch auf
einzelne Prozesse oder Verrichtungen.

In der Dimension »Leistung« werden Aspekte des Leistungsniveaus,
also der Leistungsféhigkeit und der Leistungsbereitschaft, betrachtet.

Die Dimension »Auslastung« betrachtet Aspekte des Grades der
Auslastung von Ressourcen, also das Kapazititsangebot und die Kapazi-
titsausnutzung.
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Die Gestaltung der (Arbeits-)Methode(n) ist die wichtigste Dimension
zur Beeinflussung der Produktivitit (siehe Helmrich 2003, S.27; Sakamoto
1992, S. 3411f). Die Planung und Umsetzung von »gut« gestalteten, also
effizienten und effektiven Methoden/Prozessen steht im Mittelpunkt von
Mafinahmen zur Steigerung der Produktivitit. Diese MaBnahmen kénnen
mit teilweise erheblichen Investitionen (zum Beispiel Automatisierungen)
verbunden sein.

Hingegen bedingt das Erreichen einer hohen Auslastung der Mitarbei-
ter oftmals kaum Investitionen. Hemmnisse wie beispielsweise Schwan-
kungen der Kunden- beziehungsweise Auftragsfrequenz ohne flexiblen
Einsatz der Mitarbeiter fithren zu Auslastungsverlusten. Dies ist hdufig im
Handel, bei Dienstleistungen und in der Verwaltung zu beobachten.
Diesen Hemmnissen wirkt die Ermittlung des Zeitbedarfs von Prozessen
als objektive Grundlage zur Beurteilung des Leistungsniveaus erfolgreich
entgegen.

Gerade weil das »Gefiihl« fiir personliche Leistung oftmals tiuscht, ist
eine objektive Grundlage zur Beurteilung der Leistung eine Notwendig-
keit, um Produktivititssteigerungen erreichen zu kénnen.

Produktivitatsfaktor

Die Bestimmung der Produktivitdt erfolgt in der Praxis hiufig auf der
Grundlage von mengen- und zeitbasierten Daten. Einen erweiterten
Blickwinkel — sozusagen als Ergiinzung zu den iiblicherweise verwendeten
ProduktivititskenngréBen (VerhiltnisgroBen von Output zu Input) - bie-
tet die Ermittlung des Produktivitatsfaktors. Dieser Produktivitiitsfaktor
wird als Bezugsbasis eingesetzt, um Verdnderungen auf die Produktivitit
sichtbar zu machen und zu belegen. Speziell wenn (valide) zeitwirtschaftli-
che Daten (Planungsdaten beispielsweise in Form von Vorgabezeiten und
Riickmeldungen der tatsdchlich angefallenen Arbeitszeiten) vorliegen,
bietet sich die Berechnung der Produktivitdt beziehungsweise des Produk-
tivitdtsfaktors auf Grundlage der Dimensionen der Produktivitit an.

Betrachtet man die Produktivitdt unter dem Blickwinkel der drei
Dimensionen Methode, Leistung und Auslastung, kann folgende Definiti-
on gegeben werden:

Produktivitit (P) = Methode (M) x Leistung (1) x Auslastung (A) [x 100%]

Formel 8: Produktivitit(-sfaktor)

P=MxLxA|[x100%)]




Teil iV

Produktion

254

Die Produktivitit wird durch den Produktivitidtsfaktor als eine Faktorgro-
Be oder als Prozentwert ausgedriickt.
Die verwendeten Dimensionsfaktoren werden wie folgt ermittelt:

Methodenfaktor M

Die (Arbeits-)Methode beschreibt, wie effizient beziehungsweise wie
effektiv eine Arbeit ausgefithrt wird. Zur Berechnung des Methodenfak-
tors wird iiblicherweise die Vorgabezeit (zum Beispiel die Soll-Montage-
zeit) herangezogen. Das heiBt, wenn sich aufgrund einer Neugestaltung
des Montageprozesses die Vorgabezeit reduziert, erhoht sich dadurch der
Methodenfaktor, weil die (Arbeits-)Methode verbessert worden ist. Fir
die Berechnung des Methodenfaktors kann also das Verhiilinis von
»neuer« Vorgabezeit zu »alter« Vorgabezeit eingesetzt werden.

Formel 9: Methodenfaktor

Vorgabezeit »alt«
Vorgabezeit »neu«

Methodenfaktor =

Leistungsfaktor L

Durch die Leistung werden die Leistungsfihigkeit und Leistungsbereit-

schaft beschrieben. Dabei wird das Verhiltnis aus der tatsdchlich benotig-
ten (riickgemeldeten) (Montage-)Zeit und der fiir den Arbeitsauftrag zur
Verfiigung stehenden (méglichen, planbaren) Arbeitszeit (abziiglich Still-
stinden) zur Berechnung des Leistungsfaktors herangezogen.

Formel 10: Leistungsfaktor

Riickgemeldete (Montage-) Zeit

Leist faktor =
CIstungstakior Verfligbare Arbeitszeit — Stillstdnde

Anzahl gefertigter Werkstiicke x Zykluszeit

Leistungsfaktor =
CIstung Verfiigbare Arbeitszeit — Stillstinde

Anmerkung zu den verwendeten Begriffen:

e Leistung > 100 % = der Arbeitsauftrag wurde schneller erledigt als
geplant
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* Leistung <100 % = es wurde mehr Zeit bendtigt als geplant

* Riickgemeldete Zeiten = gearbeitete Zeiten, tatsichlich angefallene,
riickgemeldete Zeiten

¢  Stillstand = Pausen, Verluste ...

Auslastungsfaktor A

Die Auslastung bezieht sich auf den Grad der Ausnutzung der Ressourcen,
im Konkreten also auf das Verhiltnis von Kapazititsverbrauch zu Kapazi-
tatsangebot.

Formel 11 rAuslastungsfaktor

Verfiigbare Arbeitszeit — Stillstinde
Verfiigbare Arbeitszeit

Auslastungsfaktor =

Anmerkung zu den verwendeten Begriffen:

A beschreibt die Auslastung der Ressourcen an der Produktionslinie.
Bei Auftreten von Stillstdnden sinkt die Auslastung unter 100 %.
Geringe Auslastung impliziert grofe Verluste.

Die Auslastung kann maximal 100 % betragen.

¢ Stillstand = Pausen, Verluste et cetera

@@ »

Beispiel zur Berechnung des Produktivitatsfaktors>

Zur Verdeutlichung der soeben erklirten Dimensionen und zur Ermitt-
lung des Produktivititsfaktors soll folgendes Beispiel angefithrt sein:

In diesem Beispiel werden ausgehend von einer gegeben Situation 1 die
(Arbeits-)Methode verbessert (Situation 2) und danach die Stillstinde
reduziert (Situation 3). Die Verdnderungen auf den Produktivititsfaktor
werden in diesem Beispicl berechnet.

Situation 1:

Output 1: 100 Stk.
Input1: 400 min (= gearbeitete Zeit) abziiglich Stillstinde
Arbeitszeit: 480 min (= Schichtzeit) keine Verluste, nur Mittagspause

5 Siehe Edtmayr 2009, S. 96 ff.
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Berechnung des Produktivititsfaktors fiir Situation 1:
Stillstand 1 = 480 min - 400 min = 80 min

_ 400 min _ 4 @p_
el 7 100 Stk. Stk.

M; =100 %
= gearbeitete Zeit _ 400 _ 100
1= " : : - o
verfiigbare Zeit - Stillstand 400
A, = verflighare Zeit — Stillstand _ 400 _ 0.83

verfiigbare Zeit 480
P Situation 1 =M X L X A =1,00 > 1,00 X 0,83 = 0,83
Situation 2:

Durch eine Verbesserung der {Arbeits-)Methode kann die Vorgabezeit
von 4 min/Stk. auf 3 min/Stk. reduziert werden.

Berechnung des Produktivitdtsfaktors fiir Situation 2:

Stillstand 2 = 480 muin — 400 min = 80 min

min
t o, = 3
2 =3 Stk.
4
M, = ;= 1,33

P Sitnation2=M X L X A =133 X 1,00 X 0,83=111
Das entspricht einem Output von 133 Stk. in 400 min!

Kontrolle:

_ gearbeitete Zeit _ 480 minx 0,83 _ 400 min _ 133 Stk
Q2 Vorgabezeit 3 min/Stk. 3 min/Stk. '
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Situation 3:

Die Auslastung wird durch Reduktion von Stillstinden von 83,3 % auf

90 % erhoht.

Berechnung des Produktivitdtsfaktors fiir Situation 3:
A,=090

Input 3 =480 X 0,9 = 432 min

Stillstand 3 = 480 min — 432 min = 48 min

P Situation 3=M X LxA =1,33 X 1,00 X 0,90 = 1,20
Das entspricht einem Output von 144 Stk.in 432 min!

Kontrolle:

0, = gearbeitete Zeit _ 480 min x 0,9 _ 432 min
3 Vorgabezeit 3 min/Stk. 3 min/Stk.

Ubersicht:

Gestaltungsfelder  Situations ~ Situation 2

= 144 Stk.
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15.6  MTM und Wertstromdesign

Eine sogenannte hybride® Wertschopfungsoptimierung — im Konkreten
die Kombination von Wertstromdesign (WSD) und Methods-Time Measu-
rement (MTM) - nutzt geeignete Methoden, um die Wertschopfung zu
steigern. Sowohl bei der Anwendung von MTM als auch bei dem Einsatz
von WSD steht die Steigerung der Produktivitit im Zentrum der Uberle-
gungen. Weitere Zielsetzungen sind die Reduktion der Durchlaufzeit bei
WSD sowie die Standardisierung der Prozesse und die exakte Zeitermitt-
lung auf Grundlage eines internationalen Leistungsstandards bei MTM.
Nachfolgend werden wesentliche Aspekte von MTM und WSD ange-
fiihrt, die fiir das weitere, gemeinsame Verstdndnis von Bedeutung sind.

WSD und MTM: Uberblick der Methoden

Der Begriff Wertstrom umfasst alle Aktivititen, das heifit wertschopfende,
nicht wertschopfende und unterstiitzende, die notwendig sind, um ein
Produkt herzustellen (beziehungsweise eine Dienstleistung zu erbringen)
und dem Kunden zur Verfiigung zu stellen. Dazu zidhlen nicht nur die
operativen Prozesse und der Materialfluss zwischen den Prozessen, son-
dern auch jene Aktivititen, mit denen Prozesse und der Materialfluss
gesteuert werden, einschlieB3lich aller dazu notwendigen Informationsfliis-
se. Eine Wertstromperspektive einzunehmen bedeutet, das Gesamtbild
eines Unternehmens zu betrachten und nicht nur einzelne Teilprozesse
daraus. Urspringlich wurde Wertstromdesign als eine Methode des Toyota
Produktionssystems entwickelt und ist ein essenzieller Baustein des Lean
Managements. Als eigenstindige Methodik wurde sie erstmals von Mike
Rother und John Shook vorgestellt. Wertstromdesign ist eine einfache,
aber sehr wirksame Methode, die es ermoglicht, rasch einen ganzheitli-
chen Uberblick iiber den Zustand der Wertstrome im Unternehmens zu
bekommen (Wertstromanalyse) und darauf aufbauend einen flussorien-
tierten Wertstrom zu konzipieren und zu realisieren (Wertstromdesign).
Zur Beurteilung des moglichen Verbesserungspotenzials betrachtet Wert-
stromdesign vor allem das Verhiltnis der gesamten Bearbeitungszeit eines
Produktes im Vergleich zur gesamten Durchlaufzeit. Je gréBer die Diskre-
panz zwischen Bearbeitungs- und Durchiaufzeit, desto héher ist das
Verbesserungspotenzial (siehe Erlach 2007,S. 3 und S. 94 ff).

MTM wird mit Methodenzeitmessung libersetzt und bereits aus dieser
Bezeichnung geht hervor, dass die bei der Durchfiihrung einer bestimmten

& Die Definition von »hybrid« nach Duden lautet »aus Verschiedenartigem zusammengeselzt; von zweierlei Herkunfte,
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Arbeit beanspruchte Zeit von der gewihlten Methode dieser Arbeit
abhéngt. MTM ist ein modernes Instrument zur Beschreibung, Strukturie-
rung, Gestaltung und Planung von Arbeitssystemen mittels definierter
Prozessbausteine,. MTM bietet einen international gliltigen Leistungsstan-
dard fiir manuelle Tétigkeiten. Es ist heute das weltweit am meisten
verbreitete Verfahren vorbestimmter Zeiten und bildet damit an jedem
Standort global titiger Unternehmen eine einheitliche Planungs- und
Leistungsnorm.

Ein Prozessbaustein ist ein Ablaufabschnitt mit definiertem Arbeitsin-
halt und klarem Verwendungszweck, fiir den ein Zeitstandard gilt. Ein
Prozessbausteinsystem setzt sich aus einer abgrenzten Menge an Prozess-
bausteinen zusammen. Ein MTM-Prozessbausteinsystem (siche Bokranz/
Landau 2006, S. 512 {f. und S. 814) wurde fiir eine spezielle, klar definierte
Prozesstypologie, eine bestimmte Ablaufkomplexitit und definierte Pro-
zessmerkmale entwickelt. MTM-Prozessbausteinsysteme sind klar defi-
nierten Einsatzfeldern, wic beispielsweise der Massen-, der Serien- oder
der Einzelfertigung, zugewiesen. MTM-Prozessbausteinsysteme bieten
eine formale Beschreibungssprache fiir Prozesse; sie werden international
cinheitlich angewendet und schirfen den Blick fiir relevante Einflussgro-
Ben eines Prozesses. Die Anwendung von MTM-Prozessbausteinsystemen
dient zur Bestimmung von ProduktivititskenngroBen, von zeitbasierten
Planungs- und Steuerungsinformationen und zur Identifikation von Ge-
staltungs- und Organisationsméingeln.
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WSD gibt einen schnellen Uberblick iiber den gesamten Wertstrom vom
Lieferanten zum Kunden, wobei der Fokus auf der Durchlaufzeit und der
Verkniipfung von Prozessen liegt. MTM ist ein cinfaches Werkzeug zur
Beschreibung und Standardisierung von Prozessen anhand einer einheitli-
chen Prozesssprache; die Zeit entsteht sozusagen als Nebenprodukt (siche
Abbildung 114).

Im Sinne des Lean Managements zielen Wertstromdesign und MTM
insbesondere darauf ab, die Verschwendung im Wertstrom zu identifizie-
ren, zu bewerten, zu reduzieren und zu eliminieren.

Produktivitatssteigerung mittels WSD und MTM

Eine grundlegende Idee »hinter« den Produktivititsdimensionen und
ihren Gestaltungsfeldern besteht darin, Produktivitéitssteigerungen durch
bessere und intelligenter gestaltete Prozesse mit moglichst geringen
Investitionen (zum Beispiel Automatisierung der Prozesse) zu ermogli-
chen. Die Gestaltung der Prozesse und die Standardisierung der Arbeit
riicken in den Vordergrund der Betrachtungen. Die Aspekte der Gestal-
tungsfelder geben beispielhaft Hinweise, »wo« Verbesserungspotenziale
versteckt sein kénntemn.

WSD trigt durch die Reduktion und Vermeidung von Verschwendung
nicht nur zur Reduktion von Durchlaufzeiten bei, sondern durch eine
Verbesserung der Arbeitsmethoden und der Arbeitsorganisation vor
allem zur Steigerung der Effektivitit und der Effizienz und damit zur
Erhohung der Produktivitdt. Im Fokus der Optimierung stehen die
Anordnung und Verbindung der einzelnen Prozesse zu einem durchgehen-
den, effizienten Wertstrom durch das Unternehmen (Betrachtung des
Gesamtablaufs).

MTM trigt durch die fundierte Zeitermittlung und durch die systemati-
sche Analyse der Prozesse zur Bewertung und Verbesserung der Produkti-
vitit bei. Im Fokus der Optimierung stehen eher die einzelnen Verrichtun-
gen und Arbeitsplitze (Betrachtung der Einzelabldufe). MTM dient zur
korrekten Ermittiung und Bewertung des Leistungsniveaus. Die Auslas-
tung wird sowohl durch MTM als auch durch das Wertstromdesign
beeinflusst. Die beiden Werkzeuge erginzen sich ideal, um zur Steigerung
von Produktivitit beizutragen, da die kombinierte Anwendung von Wert-
stromdesign und MTM auf die Gestaltung aller drei Produktivitiitsdimen-
sionen wirkt (siche Kapitel 15.4 und Abbildung 115).

Die Tabelle 9 bietet einen Uberblick iiber die wichtigsten Nutzenaspek-
te aus der gemeinsamen Anwendung von MTM und WSD.
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Abbildung 115: Methodengestaltung durch Wertstromdesign und MTM (siehe Kuhlang/
Sihn 2008a, S.127)

Anwendungsgebiete im Uberblick

Wenn MTM bereits erfolgreich in einem Unternehmen eingesetzt wird, ist
Wertstromdesign eine wertvolle Erweiterung zur Betrachtung der gesamten
Prozesskette. Nutzt ein Unternehmen umgekehrt bereits Wertstromdesign
als Werkzeug, so bietet die Anwendung von MTM eine sinnvolle Vertiefung.
Aus dem Ineinandergreifen und aus der Ergédnzung von Wertstromdesign
und M'TM ergeben sich beispielsweise folgende praktische Anwendungsge-
biete bezichungsweise Einsatzmoglichkeiten (siche Abbildung 116):

°* Logistikbewertung

¢ Zeitermittlung

¢ Bewertung der Wertschopfungsanteile
e FErgonomiebewertung

¢ Ist-/Soll-Vergleiche

» Taktung

¢ Layoutgestaltung

Logistikbewertung

Im Rahmen des Wertstromdesigns (Wertstromanalyse und Wertstrom-
design) werden unter anderem logistische Aspekte beziehungsweise Ein-
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P ;
Exakte Ermittlung und Bewertung von

~ Bearbeitungs-, Transport- und Ristzeiten X

- Leistung und Auslastung X

Reduktwn der Durch!aufzert durch

";—— M:mmaemr&g bzw Eiimlnierung yon Ltegezenen R
':w Verbesserung ung Umgestaltung der Methoden und dadurch
Reduktaon der Bearbeltungszeiten und Transportzesten Ui

Erhdhung der Produktivitiit (Effektivitéts- und
Effizienzsteigerung) durch

- Gestattung der Methoden

o Flussorientierte Betrachtung (Gesamtablauf} X
o Verrichtungsorientierte Betrachtung {Einzefabiaufe) X
- Verbesserung von Leistung und Auslastung X X
- Standardisierung der Prozesse X

._':Redukt:on der: Bestande in Form von ol
= Rohmaterialien, Umlauf und Fertlgwarenbestanden_ G

Verbesserung der Liefertreue durch X

- Reduktion det Durchlaufzeit
— Verminderung der LosgrdBen
- Glatmng von Schwai’zkungen

Reduktion des Steuerungsaufwands durch

~ Vereinfachung des informatiensflusses
~ Anwendung van Prinzipien der Selbststeuerung (Supermarkt, ...

Reduktion des Flachenbedarfs durch

: 1 atzge. ;
= Ger ___gere Bereﬁs‘zei[mengen (Bastande__ S

Vergleichbarkeit und Bewertung X
von ist- und Soll-Zustand

- Intemnational angewandte, einheitliche Bezugsieistung
flir menschiiche Arbeit {(Benchmarks)

st-‘und i .den Soll Zastand .

Einfache und nachvollziehbare Dokumentation X X
der Methoden
- Einfache und kiar verstindiiche Dokumentation der Prozesse

und Arbeitsablaufe
— Ubertragbarkeit der Ergebnisse

Tabelle 9: Nutzenaspekte der gemeinsamen Anwendung von MTM und WSD (siehe Kuhlang/
Sihn, 2008b, S.11)
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Abbildung 116: Prinzip der Anwendung von Wertstromdesign und MTM (siehe Kuhlang/
Sihn 20084, 5.128)

flussgréBen (-faktoren) wie Transportwege und Transportmittel sowie die
daraus resultierenden Transportzeiten in die Betrachtungen einbezogen.
Durch die Anwendung des MTM-Prozessbausteinsystems »Logistik«
konnen diese essenziellen Informationen sowohl fiir den Ist- als auch fiir
einen Soll-Zustand standardisiert und reproduzierbar ermittelt werden.
Insbesondere in der Planungsphase fiir einen Soll-Zustand kénnen somit
quantitative Aussagen liber zukiinftige Logistikaufwinde (zum Beispiel
Transportzeiten, Auslastung der internen Logistiker) getroffen werden.

Beschreibung der Logistikdaten’

Typische Abliufe, die in ihrer Komplexitit unterschiedlich sein konnen,
wurden fiir den Bereich der Logistik standardisiert. Diese Standardvor-
génge sind in einem Prozessbausteinsystem Logistik zusammengefasst und
bieten Standards fiir folgende logistische Tétigkeiten an:

» Transport (Tatigkeiten mit verschiedenen Transportmitteln wie Stap-
ler, Elektroschlepper, Handgabelhubwagen, Transportwagen) und

7 Siehe Deutsche MTM-Vereinigung 2006, S.1—3.
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¢ Handling (Handhaben von Kartons, Behiltern, Gebinden; Verpa-
ckungen offnen und schlieBen; Informationen (Auftrige/Belege) ver-
arbeiten).

Ebenso stehen Prozessbausteine fiir Kommissioniertétigkeifen zur Verfi-
gung. Bei der Entwicklung der Prozessbausteine wurden folgende allge-
meine Prozessbedingungen fiir logistische Ablidufe zugrunde gelegt:

»  Die Standardvorgiinge laufen auftragsbezogen und mit zumTeil hoher
Wiederholhiufigkeit ab, sodass die Mitarbeiter die Moglichkeit zur
Routinebildung haben.

¢« Dem Mitarbeiter stehen fiir die Arbeitsaufgaben geeignete Arbeits-
und Transportmittel zur Verfiigung.

¢ Die Arbeitsplitze sind entsprechend dem Spektrum der Arbeitsauf-
gaben gestaltet.

Diese Bedingungen charakterisieren das Methodenniveau der Serienferti-
oung. Aus diesem Grund sind die Standardvorginge Logistik mit UAS-
Grundvorgingen beschrieben. Fiir einen Teil der Bausteine, besonders zu
den Bausteinen Transport, wurden umfangreiche Untersuchungen zu
Prozesszeiten fiir den Einsatz der verschiedenen Transportmittel (Fahr-
zeugtypen) vorgenommen. Die Prozessbausteine der Standardvorginge
Logistik sind Bestandteil der anwendungsneutralen MTM-Prozessbau-
steinsysteme.

Einsatz von WSD und MTM in der Logistik

Zur Ermittlung der Logistikaufwinde im Zuge einer Wertstromanalyse
empfiehlt es sich, die klassische Darstellung des Wertstroms um die
logistischen Aspekte zu erweitern und somit ein aussagekriftigeres und
vollstindigeres Gesamtbild als Beurteilungsgrundlage zu erhalten (sie-
he Abbildung 117). Dieser erweiterte Wertstrom erginzt »Standard-
Wertstromdaten« (zum Beispiel Bearbeitungs- und Durchlaufzeit) um
Informationen itber die benotigten Lager-, Bereitstell- und Produkti-
onsflichen sowie iiber die verwendeten Transportmittel, -strecken und
~zeiten.

Aus logistischer Sicht erweitert die Anwendung von MTM das Wert-
stromdesign um den Aspekt der fundierten zeitlichen Bewertung. Beson-
ders hervorzuheben ist, dass die Planung von Transporten mit unterschied-
lichen Transportmitteln zwischen Lager- und Arbeitspldtzen im Ist- und im
Soll-Zustand erméglicht wird. Besondere Bedeutung kommt den standar-




Produktivitatssteigerung durch die kombinierte Anwendung von MTM und Wertstromdesign

N

Biazess 2

=Prozes_s 1

‘Prozess 3 -

@1 or f o
| hpeise B Amcis | [Chinelse Y bmeie | i
B 1803 CTB0m b <0m B 8L 2005 I m 82:220 s
I Rzt min 0% 50 % Rz 20min B[ S0 C; RZ:15 min
ik | 7 SCHIETEN  Fh it b SETGEL 81 2 STHIEREER: | bismitt feergut 1 Schichten

35d S5d Durchlaufzeit: 12 d
2205 | ' Bearbaftungszeit: 10 min
70 m2 90 m2 | Bereitstolifidche: 340 m2
I o9ms " eroduktionsfliche: 31 me
106 m WM Transportstracke: 406 m

755 705 '?ranspoﬁzeiww 5

Abbildung 117: Erweiterter Wertstrom

disierten MTM-Prozessbausteinen bei der Kalkulation des Behilter-
Handlings zwischen Transportmitteln und Lagerfiichen/-plitzen (zum
Beispiel Supermarkt-Regale, Durchlaufregale) sowie in weiterer Folge hin
zum Arbeitsplatz zu.

Fir die Gestaltung von Montagearbeitspldtzen (beispielsweise U-
Montagezellen) ergeben sich aus der gemeinsamen Anwendung von WSD
und MTM Gestaltungsideen (vor allem fiir die Finzelabliufe an den
Arbeitsplitzen) wie beispielsweise (siche Abbildung 118):

¢  Ergonomusche Gestaltung der (Montage-)Arbeitsplitze (hthenver-
stellbare Arbeitstische, Greifschalen in ergonomischen Greifberei-
chen, Kérperhaltungen, Uberkopfarbeiten)

¢« Realisierung des »Double-Piece-Flow«-Prinzips durch Anwendung
geeigneter Vorrichtungen, um Beidhandarbeit zu gewihrleisten

¢ Austaktung der Montagezelle und Festlegung von Ubergabe- bezie-
hungsweise Entkopplungspunkten zwischen den Arbeitsplitzen der
Montagezelle

* Planung der Fahrwege beziehungsweise Transportstrecken und somit
der Transportaufwinde und des Behilter-Handlings auf Grundlage
von MTM Logistik-Prozessbausteinen zur Ermittlung der Auslastung
von (unternehmens-) internen Logistikern

Dic kombinierte und aufeinander abgestimmte Anwendung von Wert-
stromdesign und MTM fiihrt, wie theoretische Uberlegungen und prakti-
sche Erfahrungen zeigen,in den betrachteten Anwendungsbereichen zur
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Abbildung 118: Einsatz von MTM Prozessbausteinen (zum Beispiel Logistik) im
Rahmen der Arbeitsplatzgestaltung

e  Reduktion der Durchiaufzeit,

¢ Reduktion von Umlaufbestinden,

e  Reduktion von erforderlichen Bearbeitungsflichen (Erhohung der
Flachenproduktivitit),

e  Erhohung der Produktivitit (Ausbringungen je Zeiteinheit) und

¢ vor allem zur Plan- und Bewertbarkeit der Soll-Zustidnde (Prozesse/
Aufwinde).

15.7 Vorgehensweise bei der Kombination
von WSD und MTM

Der Gesamtablauf und die Einzelabldufe werden in der gegebenen
Situation (im Ist-Zustand) visualisiert und analysiert und Verbesserungs-
vorschldge beziehungsweise -ideen sichtbar gemacht. Diese werden in
Form von sogenannten »Kaizen-Blitzen« visualisiert. Uberlegungen zur
Gestaltung der (Arbeits-)Methoden und Arbeitsplitze, Abstimmung von
Arbeitsinhalten (Taktung), Anwendung von Pull- (zum Beispiel Kanban)
und Flussprinzipien (FIFO, One Piece Flow) bilden einerseits die Grund-
lage fiir MaBnahmen zur Umsetzung der Verbesserungsvorschldge sowie
anderseits fiir die Erarbeitung eines Soll- beziehungsweise Ideal-Zustan-
des. Danach erfolgt abschlieRend eine schrittweise Umsetzung von »fluss-
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orientierten« und »verrichtungsorientierten« Mafnahmen beziehungswei-
se Arbeitspaketen (siche Abbildung 119).

_ We’rfstfo_m\- MM asss : ‘F;E_
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Montage

@ i

Abbildung 119: Vorgehensweise bei der Kombination von WSD und MTM

Abbildung 120 zeigt beispielhaft die kombinierten Anwendungsbereiche
von WSD und MTM:
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Abbildung 120: Kombinierte Anwendungsbereiche von WSD und MTM
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Zusammenfassung

Das Ineinandergreifen von WSD und MTM (hybride Wertschépfungsopti-
mierung) trigt in unterschiedlich detaillierten Betrachtungsebenen zur
Identifikation, zur Eliminierung sowie zur Vermeidung der Verschwen-
dung und somit zur Gestaltung von effizienten und effektiven Prozessen
bei. Der gemeinsame Mehrwert der kombinierten Anwendung entsteht
durch die Steigerung der Produktivitit, durch die Standardisierung der
Prozesse, die Reduktion der Durchlaufzeit und durch exakt ermittelte
Zeiten.

Die gemeinsame Anwendung von Wertstromdesign und MTM bietet
neuartige Vorteile durch eine aufeinander abgestimmte Gestaltung und
Verbesserung von logistischen und produktionstechnischen Aspekten am
und im Umfeld von Arbeitsplitzen sowie entlang dem gesamten betrach-
teten Wertstrom.

Die gemeinsame Anwendung von WSD und MTM bietet hervorragen-
de Synergien sowic wechselseitige systematische Ergénzungen, die sich in
praktischen Anwendungen bewéhrt haben und hervorragende Ergebnisse
bei der Bewertung und Verbesserung der Produktivitit bringen.




