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Systematische Weiterentwicklung der Wertstrommethode
zur prozessorientierten Gestaltung und Bewertung von
Arbeitssystemen

Peter KUHLANG, Thomas EDTMAYR, Alexander SUNK und Wilfried SIHN

Technische Universitét Wien, Institut flir Managemenh/vissenschaﬂen;
Fraunhofer Austria Research GmbH,
Theresianumgasse 27, 1040 Wien

Kurzfassung: Dieser Beitrag beschreibt verschiedene aktuelle Wei-
terentwickiungen der Methode Wertstromdesign. Das Modell des
Wertstromorientierten Prozessmanagements® und die Kombination
~ des Wertstromdesigns mit MTM zeigen, wie diese Entwicklungen zur
Rationalisierung und zur kontinuierlichen Verbesserung von Wertstro-
men bzw. Prozessen und Arbeitssystemen beitragen. Im ,Wertstrom-
orientierten Prozessmanagement” werden Wertstromdesign und eine
kurzzyklische Verbesserungsroutine (PDCA) in den organisatorischen
Rahmen des Prozessmanagements eingebettet, um eine systemati-
sche Verbesserung von Wertstrémen in verschiedenen Betrachtungs-
ebenen und Detaillierungsgraden methodisch zu unterstiitzen. Die
systematische Vertiefung des Wertstromdesigns mit dem MTM-Ver-
fahren steigert die Produktivitdt eines Wertstroms durch eine aufein-
ander abgestimmte Gestaltung und Verbesserung von (produktions-)
logistischen und arbeitsorganisatorischen Aspekten in Arbeitssyste-
men.
Schiiisselworter; Wertstromdesign, MTM, Prozesssprache, Wert-
stromorientiertes Prozessmanagement, Arbeitssystemgestaltung,
kontinuierliche Verbesserung

1. Motivation und Einleitung

Um weiterhin die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen (im Besonderen im
deutschsprachigen Raum bzw. in Hochlohnléndern) zu steigern bzw. sicherzustellen,
bedarf es neben Produkt- und Dienstleitungsinnovationen insbesondere auch neuer
Ideen und Wege, um eine Vertiefung und Weiterentwicklung von zielgerichteten Ge-
staltungs- und Rationalisierungsbestrebungen zu ermoglichen. Durch die Blindelung
und Koordination dieser Bestrebungen ergeben sich neue Anforderungen an die konti-
nuierliche Verbesserung von Wertstrémen bzw. Prozessen und Arbeitssystemen.

Untermauert werden diese Bestrebungen durch das aktuelle ifaa-Trendbarometer
(Auswertung Jénner 2013), in dem aktuelle Herausforderungen bzw. Anforderungen
aus den Fachgebieten der Arbeits- und Betrisbsorganisation, der Arbeitswissenschaft
und des Industrial Engineerings in der Wirtschaft, in Verbé&nden und der Wissenschaft
erhoben werden. Insbesondere die Themenkomplexe kontinuierliche Verbesserung
und Prozessorganisation, die mit Produktionssystemen sowie der (ergonomischen)
Gestaltung von Arbeitssystemen in Verbindung stehen, weisen hier seit langerer Zeit
eine hohe Bedeutung auf. Durch eine Vertiefung und Weiterentwicklung von zielgerich-
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teten Gestaltungs- und Rationalisierungs-bestrebungen ergeben sich neue Chancen
und Méglichkeiten, um Prozesse bzw. Wertstrdme und Arbeitssysteme methodisch zu
planen, umzusetzen, weiter zu entwickeln und zu verbessem.

Insbesondere Wertstromdesign hat sich als ,beliebtes” Verbesserungswerkzeug in
den letzten Jahren etabliert, und ist hierfir ein einfach anzuwendende und beson-
ders wirkungsvolle Methode. Unter anderem aus diesen Griinden wurde in den letzten
Jahren die Methode Wertstromdesign an der Technischen Universitat Wien und bei
Fraunhofer Austria systematisch weiterentwickelt. Es leiten sich daher die Frage- bzw.
die Problemstellungen ab, wie diese Weiterentwicklungen des Wertstromdesigns dazu
beitragen, um Prozesse bzw. Wertstréme und Arbeitssysteme zuklinftig systematisch
—im Sinne von strukturiert und regelmafig wiederkehrend — managen und verbessern
Zu kdnnen. .

Dieser Beitrag beschreibt die Modelle und Konzepte verschiedener (eigener) Wei-
terentwicklungen des Wertstromdesigns und beleuchtet im ersten Schritt ihre gemein-
samen Grundlagen.

2. Grundlagen des Wertstromdesigns

Urspriinglich wurde Wertstromdesign als eine Methode des Toyota Produktions-
systems (Ohno 1998 S.441f; Liker 2009 S.29f) entwickelt. Als eigenstandige Methodik
wurde sie erstmals von Rother und Shook vorgestellt. Weristromdesign ist eine einfa-
che, aber sehr wirkungsvolie Methode, die es erméglicht, rasch einen ganzheitlichen
Uberblick iiber den Zustand der Wertstréme im Unternehmen zu bekommen und da-
rauf aufbauend flussorientierte Soll-Wertstrome (Zielzusténde) zu konzipieren und zu
realisieren (Rother & Shook 2006 S.35f; Erlach 2007 S.36; Klevers 2007 S.30).

Der Begriff Wertstrom umfasst alle Aktivitdten, d.h. wertschépfende, nicht-wert-
schépfende und unterstiitzende, die notwendig sind, um ein Produkt herzustelien (bzw.
eine Dienstleistung zu erbringen) und dem Kunden zur Verfiigung zu stellen (Rother
& Shook 2006 S.3). Eine Wertstromperspektive einzunehmen bedeutet das Gesami-
bild eines Unternehmens zu betrachten und nicht nur einzelne Teilaspekte daraus.
Zur Beurteilung der mdglichen Verbesserungspotentiale betrachtet Wertstromdesign
vor allem das Verhalinis der gesamten Bearbeitungszeit eines Produktes im Vergleich
zur gesamten Durchlaufzeit (Flussgrad). Je gréRer die Diskrepanz zwischen Bearbei-
tungs- und Durchlaufzeit, desto hdher ist das Verbesserungspotential (Erlach 2007
S.941).

Bei der praktischen Anwendung von Wertstromdesign und der Definition von zu-
kunftigen Zielzustdnden kommen (Gestaltungs-) Richtiinien und die 4-Schritte-Me-
thode zum Einsatz (siehe Abbildung 1), die aus den Schritten ,Auswah! der Produkt-
familie®, ,Istzustand aufnehmen®, ,Sollzustand entwerfen“ und ,Implementierung des
Solizustands” sowie einem Aktionsplan zur Uberwachung der Umsetzung besteht, um
notwendige MalRnahmen und Aktivitdten (was, von wem, bis wann) zur Verbesserung
des Wertstromes zu beschreiben.
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Istzustand «:;: Zielzustand Idealzustand

s

s [
Richtlinien %& >
Auswahl einer Ist-Zustand > Soil-Zustand Maﬂnlah implementisrung
Produktfamilis aufnehmen entwerfen menplan | | des Soll-Zustands

Abbildung 1: Klassische Yorgehensweise des Wertstromdesigns: 4-Schritte Methode und die Ori-
entierung am Idealzustand

Der Idealzustand dient als Navigationspunkt (,true north®). Er ist richtungsweisend
fur die Festlegung der verschiedenen Zielzustande der Prozesse (Imai 1986 8.23ff;
Spear 1999 S.98; Deuse et al. 2009). Ausgepragt ist der |dealzustands bspw. durch
Orientierung am Kundentakt, kontinuierlichen Ein-Stlck-Fluss (,one piece flow"),
100% Wertschépfung, Fehlerfreiheit und Beeintrachtigungslosigkeit fiir den arbeiten-
den Menschen. »

In weiterer Folge werden nun zwei Weiterentwicklungen des Wertstromdesign vor-
gestellt: Zum einen wird das Model des ,Wertstromorientierten Prozessmanagements®
beschrieben, in dem Wertstromdesign und eine kurzzyklische Verbesserungsroutine
(PDCA) in den organisatorischen Rahmen des Prozessmanagements eingebettet
werden, um eine systematische Verbesserung von Wertstrdmen in verschiedenen Be-
trachtungsebenen und Detaillierungsgraden methodisch zu unterstiitzen. Zum ande-
ren wird vertiefend dazu durch die systematische Verbindung des Wertstromdesign
mit dem MTM-Verfahren die Produktivitat eines Wertstroms durch eine aufeinander
abgestimmte Gestaltung und Verbesserung von (produktions-} logistischen und ar-
beitsorganisatorischen Aspekten in Arbeitssystemen gesteigert.

3. Wertstromorientiertes Prozessmanagement

Taglich stehen Unternehmen vor der Aufgabe, Ablaufe in den unterschiedlichsten
Prozessebenen zu gestalten und/oder diese zu verbessern. Dazu haben sich in der
Praxis eine Vielzahi von Methoden etabliert; oftmals existiert jedoch das Problem,
dass die Methoden zwischen den unterschiedlichen Ebenen nicht sauber miteinander
verknipft werden und somit kein durchgangiger Informations- und Datenaustausch
swischen den Verbesserungsbestrebungen realisiert werden kann.

Fur das systematische Managen und Verbessern von Weristromen leiten sich die
Frage- bzw. die Problemstellungen ab, wie unterschiedlichste Verbesserungsbestre-
bungen Uber verschiedene Ebenen eines Wertstroms hinweg miteinander sinnvoll ver-
bunden und wie Wertstrome systematisch — im Sinne von strukturiert und regelimafig
wiederkehrend — gemanagt und verbessert werden kénnen. Fin Prozessmanagement-
system eignet sich als grundsatzlicher Rahmen zur Verbesserung von Prozessen im
weitesten Sinne. In diesem Beitrag werden daher aus dem breiten Spektrum an verflg-
baren Konzepten und Methoden zur Verbesserung von Prozessen und Werfstromen
Prozessmanagement, Wertstromdesign und kurzzyklische Verbesserungsroutinen

[E——
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methodisch miteinander verbunden. Hierbei ist die Verbindung zwischen sprunghafter
und kleinschrittiger Verbesserung — also von Innovation und kontinuierlicher Verbesse-
rung — eines Wertstroms der grundlegende Gedanke.

Dem Verstandnis von ,Prozess® und ,Wertstrom® liegt aus Sicht der Prozessori-
entierung kein grundsétzlich unterschiedliches Verstandnis zugrunde. Ein Wertstrom
ist — im Sinne dieser Ausfiihrungen — zumeist ein auf héherem Detaillierungsgrad
produktbezogener Ablauf liber einen bzw. mehrere Ausschnitte von Prozessen. Ein
Wertstrom kann verschiedene Prozesse der Prozesslandkarte oder auch (Haupt- oder
Teil-) Prozesse der ,darunter” liegenden, detaillierteren Ebenen — die im Besonderen
die Herstellung eines Produktes beeinflussen — umfassen (Kuhlang et al. 2013). Der
Wertstrom selbst setzt sich wieder aus seinen operativen Prozessen und den dazuge-
horigen Material- und Informationsfilissen zusammen.

3.1. Zielzustdnde und Routinen zur Systematisierung von Prozessverbesserung

In der kurzzyklischen Verbesserung werden Prozesse ausgehend von einem Ist-
zustand zu einem Zielzustand, d.h. einem definierten Prozessstandard, entwickelt.
Der Zielzustand kann dabei als eine Art ,Meilenstein® auf dem Weg zum ldealzustand
betrachtet werden. Das Festlegen des Idealzustands sowie der verschiedenen Ziel-
zustidnde ist ebenso Aufgabe der Flhrungskrafie wie das Coachen der operativen
Mitarbeiter, deren Aufgabe das Erreichen bzw. Anstreben der Zielzustinde ist. Ein
Zielzustand wird durch ErgebnisgrélRen sowie durch Parameter, die den Zustand des
Prozesses beschreiben, genauer spezifiziert. Ergebnisgréflen kénnen beispielsweise
die Produktivitat (bspw. in Form von ,Menge/Zeiteinheit") oder die Qualitat (bspw. feh-
lerhafte Teile/Gesamtmenge) sein. Der Zustand des Prozesses wird beispielsweise
durch Parameter wie Zykluszeit (Kundentakt), Streuung, angewandte Arbeitsmetho-
de, Bestand im Arbeitssystem usw. beschrieben. Damit Zielzustidnde motivierend auf
alle Beteiligten wirken, sollen sie so formuliert sein, dass sie realistisch erreichbar,
jedoch auch herausfordernd sind (Locke & Latham 1990 5.22f, Hempen 2013 S.38).
Vor diesem Hintergrund formulierte Rother die ldeen und Vorgehensweisen der Ver-
besserungs- und Coaching-Kata bzw. des Coachings der Verbesserungs-Kata (Rother
2009 S.35f). Der Begriff ,Kata® beschreibt eine bestimmte Verhaltensroutine, ein Mus-
ter oder ein gewohntes Denken und Verhalten. Die immer wiederkehrenden Routinen
der Verbesserungs-Kata sind grundlegend fiir die Systematisierung von Prozessver-
besserungen.

3.2. Prozessmanagement

Prozessmanagement dient dazu, Prozesse zu definieren, zu visualisieren, zu mes-
sen, zu kontrollieren, zu dokumentieren und zu verbessern mit dem Ziel, den Erwar-
tungen des Kunden gerecht zu werden. Der Prozesslebenszyklus (siehe Abbildung 2)
bildet den methodischen und systematischen Rahmen fiir die Einflihrung und das ,tag-
liche Leben® eines Prozessmanagementsystems. Er definiert die Schritte im Zyklus
eines Prozesses in Form von Phasen und Phasenlbergédngen. Phase 1 ,Aufnahme
und Integration in die Prozesslandschaft’ und Phase 2 ,Prozessdefinition” beinhalten
den Entwurf und das Konzept des Prozesses. Phase 3 ,Betreiben, steuern und opti-
mieren® und Phase 4 “Reporting & Monitoring” spezifizieren die wiederkehrende Arbeit
der Durchfilhrung und Verbesserung eines Prozesses. '

—
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Phase 1: Autnahme und Integration
in die Prozesslandschaft
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Abbildung 2: Die Phasen und Ubergénge des Prozesslebenszyklus (Wagner & Palzak 2007)

In Phase 2 des Prozesslebenszyklus wird die 4-Schritte-Methode des Prozessma-
nagements verwendet. Diese dient dazu, einen Prozess im Sinne von aufgezeigtem
und umgesetztem Verbesserungspotential neu zu definieren und besteht aus den
Schritten ,Prozessidentifikation und -abgrenzung®, ,Ist-Analyse der Prozesse®, ,Kon-
zeption der Soll-Prozesse” und ,Realisierung der Verbesserungspotentiale® (Wagner &
Patzak 2007 S.78ff). Die vier Schritte werden mit Hilfe einer Serie von zumindest vier
sogenannten Prozessteam-Meetings (PTM) umgesetzt. Jedes Prozessteam-Meeting
kann als eine Art Quality Gate in dem jeweiligen Schritt interpretiert werden, um einen
systematischen Durchlauf durch die 4-Schritte-Methode sicherzustellen.

Ein Mittel der laufenden, kontinuierlichen Steuerung eines Prozesses in Phase 3
und des Ubergangs hin zur Phase 4 sind die sogenannten Prozess-Jour-Fixe-Mee-
tings (PJF). Wahrend des ,taglichen Lebens” eines Prozesses (Phase 3) steht somit
die Erftllung der Vorgaben ebenso im Vordergrund wie die kleinschrittige und kurzzy-
klische Umsetzung von identifizierten Verbesserungsschritten in Richtung eines Ziel-
zustandes.

In Phase 4 erfolgt das Reporting und Monitoring der verschiedenen Messgréften
der Prozesse, also der Abgleich und das Bewerten des Zusammenwirkens verschie-
dener Prozesse beziehungsweise Prozessziele. Die in den Phasen 2 und 3 verfugba-
ren Informationen werden dadurch um eine tibergeordnete Sichtweise bzgl. relevanter
und strategischer Rahmenbedingungen und Aspekte angereichert. Die daftir wesent-
lichen Informationen und Leistungsindikatoren sowie aktuelle Probleme werden fir
Prozessmanagement-Reviews (PMR) entsprechend aufbereitet. Damit stehen diese
iibergeordneten Informationen auch bei den PTM und PJF zur Verfugung, um fur die
erforderliche Entscheidungsfindung und Ableitung von Malznahmen die notwendigen
Grundlagen zu liefern (Wagner & Patzak 2007 S.78ff).
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3.3. Systematische Verbesserung von Werlstrémen - Wertstromorientiertes Prozess-
management

Das Prozessmanagement stellt den organisatorischen Rahmen fiir die Systemati-
sierung von Wertstromdesign dar. Dieser basiert auf der Einbettung und der integration
in die Phasen 2 bis 4 des Prozesslebenszyklus. Das Wechselspiel zwischen sprung-
hafter und kleinschrittiger Verbesserung von Prozessen innerhalb eines Weristroms
findet in Phase 2 und 3 des Prozesslebenszyklus statt und erweitert die 4-Schritte-
Methode des Wertstromdesigns (siehe Abbildung 3).

implementierung
des Sollzustands

Auswahl einer Istzustand Sollzustand
Produktizmilie [~ aufnehmen ™™ entwerfen

| PTM!

45M

T PMR

PJF

Abbildung 3: Erweiterte 4-Schritte-Methode das Werlstromorientierfen Prozessmanagements (Kuh-
fang et al. 2013)

Unter Einbeziehung der in Phase 4 verfugbaren Informationen wird es nun maéglich,
herausfordernde Zielzustande und Zwischenziele auf dem Weg zum idealzustand zu
definieren.

[ YA ———

¢ exemplarischer

':-_:’ Zielaustanda suf Ehena der Proresse des Wensiroms VE r]an
-? :
: O C-EE

S|
Abbildung 4: Systematische Verbesserung eines Wertstroms eingebettet in den Prozesslebenszyk-
fus (Kuhlang et al. 2013)
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Der in Abbildung 4 ersichtliche Verlauf wird durch die nachfolgenden Schritte erlau-
tert.

Sprunghafte Anderung

Nach der Auswahl eines zu betrachtenden Wertstroms in Phase 1 wird in Phase 2
nach Erhebung des Istzustands auf Wertstromebene zum Zeitpunkt t0 ein Zielzustand
.ol 1" festgelegt, welcher in Schritt 3 der 4-Schritte-Methode des Prozessmanage-
ments definiert und in Schritt 4 umgesetzt bzw. angestrebt wird.

Dieses erfolgt durch die Umsetzung von Verbesserungsmafnahmen aus der Liste
der Verbesserungspotenziale und fithrt zu durchaus konzeptionellen Veranderungen
auf der Ebene des gesamten Wertstroms. Nach Abschluss des vierten Schrittes wird
theoretisch der angestrebte Zielzustand ,Soll 1“ — des nun veranderten Wertstroms —
erreicht. Dieser erreichte Zustand — egal ob er dem angestrebten entspricht oder nicht
- wird nun automatisch zum neuen Istzustand zum Zeitpunkt t1.

Nachfolgende Stabilisierung

Idealerweise stabilisiert sich die Leistung eines Wertstromes bzw. eines Prozes-
ses nach Erreichen eines neuen Leistungsniveaus durch einen Innovationssprung in
Phase 2. Die Realitat zeigt jedoch, dass ein — mit langerer Dauer immer schneller
werdendes — Abfallen von diesem Niveau eintritt. Die vollstédndige Umsetzung eines
Zielzustandes bzw. einer nachhaltigen Stabilisierung dieser Veranderungen am Ende
von Phase 2 ist daher nur schwer oder gar nicht zu erreichen.

Kontinuierliche, kurzzyklische Verdnderung

Die bekannteste Methode der kontinuierlichen Verbesserung — die Plan-Do-Check-
Act (PDCA)-Methode — formalisiert eine wissenschaftliche, experimentelle Vorgehens-
weise. Dabei ist es besonders wichtig, dass Verbesserungsprozesse systematisch
und gleichférmig ablaufen.

Um einen Verbesserungsprozess in Phase 3 sicherzustellen, wirken kurzzyklische
Verbesserungen diesem angedeuteten Abfall entgegen. Von Vorteil hat sich dabei eine
Anwendung mit sehr hoher Frequenz herausgestellt. Die hierzu verwendete metho-
dische Vorgehensweise univariater PDCAs wird daher durch eine im Unternehmen
integrierte Routine im téglichen Betrieb verankert. Als methodische Erweiterung und
Vertiefung der bisher im Prozessmanagement angebotenen Unterstiitzung fir die
kontinuierliche Verbesserung (bspw. durch die Liste der Verbesserungspotenziale,
Prozess-Jour-Fixe-Meetings, Prozessmanagement-Reviews) wird nachfolgend die
kurzzyklische Verbesserungsroutine, als eine geeignete Verbesserungssystematik,
die sich in Verbesserung- und Coachingprozess untergliedert, angewendet. Ziel des
Coachings ist es, den prozessverantwortlichen Mitarbeiter in der PDCA-Vorgehens-
weise anzuleiten und weiterzuentwickeln. Hierzu muss die Person immer wieder un-
terstltzt werden, Hindernisse im Rahmen ihrer Prozessgrenzen zu identifizieren sowie -
durch univariate PDCAs zu beheben und diese nicht auRerhalb seines Zusténdigkeits-
bereichs und an den Schnitistellen der Prozessgrenzen zu suchen. Das begleitende
Coaching stellt sicher, dass einerseits die Mitarbeiter die fir die Prozesse erforderli-
chen Arbeitsmethoden einhalten und andererseits, dass im Rahmen der Prozessgren-
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zen alle Méglichkeiten zur Verbesserung in Betracht gezogen werden.
Erneute sprunghafte Anderung

Je langer versucht wird, einen Prozess auf diese kurzzyklische Art zu verbessem,
desto kleiner werden Ublicherweise die Verbesserungsschritte und auch die Wahr-
scheinlichkeit, dass die Zielzustédnde innerhalb der Prozessgrenzen erreicht werden.
Sollte das ,Soll n* nur aufgrund eines zu knapp gewéhlten Zeitraumes nicht erreicht
werden, so kann dieser verlangert werden. Haufig tritt jedoch der Fall ein, dass Hin-
demisse an den Schnittstellen zwischen den Prozessen oder auRerhalb des Hand-
lungsspielraumes der prozessnahen Flhrungskréfte liegen. Dann ergibt sich die Not-
wendigkeit, erneut einen groRen Veranderungssprung zu initiieren, um in Phase 2 in
geeigneter Art und Weise Uber die Prozessgrenzen hinweg verbessern zu kdnnen.

Laufende Uberwachung

Die Phase 4 hat fur die Weiterentwicklung eines Prozesses eine besondere Be-
deutung, da hier die aktuellen Informationen aus der Organisation (Key Performance
[ndicators) und Leistungsdaten der Wertstrdme fur die Prozessmanagement-Reviews
gesammelt und aufbereitet werden. Sie stehen dann auch fiir die Prozessteam-Mee-
tings und die Prozess-Jour-Fixe-Meetings zur Verfilgung. Diese Prozessmanagement-
Reviews in Phase 4 schaffen die Grundlage um zu entscheiden, ob Wertsirome klein-
schrittig (zurlick zu Phase 3) oder sprunghaft (zuriick zu Phase 2) veréndert werden
sollen. Die stetige Uberwachung der Prozesse erméglicht es, jederzeit die aktuelle
Situation des Wertstroms zu erfassen und bildet die Grundlage, um die Systematik
des Coachings von der Prozessebene auf die libergeordnete Ebene des Wertstroms
{ibertragen zu kénnen.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass die kurzzyklischen Verbesserungs-routi-
nen durch die Definition und Erreichung von Zielzustanden die laufende, kleinschritti-
ge Verbesserung der Prozesse in Richtung des |dealzustands sicher stellen. Fir den
taglichen ,Betrieb” eines Prozesses (Phase 3) und seine laufende Verbesserung wird
das Setzen und Erreichen von Zielzustianden durch kurzzyklische PDCAs empfohlen,
da in der gegenwdrtigen Form der Phase 3 diese univariante Verbesserungsroutine
(Single-Faktor-Experimente), die in Form von Hypothesen und Experimenten einen
Prozess zielgerichtet verbessert, nicht vorgesehen sind.

In weiterer Folge wird nun die systematische Vertiefung des Wertstromdesigns
durch das MTM-Verfahren beschrieben.

4. Wertstromdesign und Methods-Time Measurement (MTM)

Bei der kombinierten Anwendung von Wertstromdesign und MTM steht die Stei-
gerung der Produktivitat im Zentrum der Uberlegungen und damit in weiterer Konse-
quenz die Steigerung der Wertschépfung eines Unternehmens. Weitere Zielsetzungen
sind die Reduktion der Durchlaufzeit und damit der Besténde bei Wertstromdesign
- sowie die Standardisierung der Prozesse und die exakte Zeitermittlung auf Grundlage
eines internationalen Leistungsstandards (,Urmeter menschlicher Leistung*) bei MTM.
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4.1. MTM im Uberblick

MTM wird mit Methodenzeitmessung libersetzt und bereits aus dieser Bezeichnung
geht hervor, dass die bei der Durchfithrung einer bestimmien Arbeit beanspruchte Zeit
von der gewahlten Methode dieser Arbeit abhangt. MTM ist ein modernes Instrument
zur Beschreibung, Strukturierung, Gestaltung und Planung von Arbeitssystemen mit-
tels definierter Prozessbausteine. MTM bietet einen international giltigen Leistungs-
standard fir menschliche Arbeit (manuelle Tatigkeiten).

Ein Prozessbaustein ist ein Ablaufabschnitt mit definiertem Arbeitsinhalt und klarem
Verwendungszweck fir den ein Zeitstandard gilt. Ein Prozessbausteinsystem setzt
sich aus einer abgrenzien Menge an Prozessbausteinen zusammen und wurde fur
eine spezielle, klar definierte Prozesstypologie, eine bestimmte Ablaufkomplexitét und
definierte Prozessmerkmale entwickelt (Bokranz & Landau 2006 S.512ff, $.814). MTM-
Prozessbausteinsysteme sind klar definierten Einsatzfeldern, wie beispielsweise der
Massen-, der Serien- oder der Einzelfertigung zugewiesen. MTM-Prozessbausteinsys-
teme bieten eine formale Beschreibungssprache fiir Prozesse und scharfen den Blick
fur relevante Einflussgréfien eines Prozesses. lhre Anwendung dient zur Bestimmung
von Produktivitatskenngréfien, von zeitbasierten Planungs- und Steuerungsinformati-
onen und der Identifikation von Gestaltungs- und Organisationsmangeln.

4.2 Gemeinsame Anwendung von Wertstromdesign und MTM

Produktivitétssteigerungen entstehen einerseits aus Effektivitdtserhéhungen durch
Eliminieren des Falschen und/oder dem richtigen Tun, und andererseits aus Effizi-
enzsteigerungen durch korrekte Bewertung und Erreichung von Auslastungs- und
Leistungsniveaus. Ein vertiefendes Verstandnis dieses Zusammenhangs und eine
Grundlage fur Manahmen zur Steigerung der Produktivitidt bietet die Betrachtung
der unterschiedlichen Dimensionen der Produktivitat (Arbeitsmethode, Leistung, Aus-
lastung), wobei die Gestaltung der Arbeitsmethoden die wichtigste Dimension zur Be-
einflussung/Steigerung der Produktivitat ist (Helmrich 2003 S.9, §.27; Sakamato 2010
S.67ff; Whitmore 1987 S.8)

Die gemeinsame Anwendung von Wertstromdesign und MTM bietet Vorteile (siehe
Tabelle 1) durch eine aufeinander abgestimmte Gestaltung und Verbesserung von ar-
beitsgestalterischen und (produktions-) logistischen Aspekten in Arbeitssystemen und
ihren Arbeitsmethoden sowie entlang eines gesamten Wertstroms. Im Sinne des Lean
Managements zielen beide Methoden — Wertstromdesign und MTM — darauf ab, die
Verschwendung im Wertstrom zu identifizieren und zu bewerten, um sie anschlie3end
zu reduzieren und/oder zu eliminieren.
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Tabelle 1: Vorteile der gemeinsamen Anwendung von Wertstromdesign (WSD) und MTM (Kuh-
lang et al. 2011)
WSD MTM

Exakte Ermittlung und Bewertung von

- Bearbeitungs-, Transport- und Riistzeiten X

- Leistung und Auslastung X
Reduktion der Durchlaufzeit durch

- Minimierung bzw. Eliminierung von Liegezeiten X

« Verbesserung und Umgestaltung der Methoden und X X

dadurch Reduktion der Bearbeitungszeiten und
Transportzeiten
Erhéhung der Produktivitit (Effizienz- und
Effektivitadtssteigerungen) durch
- Gestaltung der Arbeitsmethoden
Flussorientierte Betrachtung (Gesamtablauf) ‘ X
Verrichtungsorientierte Betrachtung (Einzelablaufe)
« Verbesserung von Leistung und Auslastung
- Standardisierung der Prozesse
Reduktion der Bestidnde in Form von X
* Rohmaterialien, Umlaui- und Fertigwarenbestianden
Verbesserung der Liefertreue durch X
- Reduktion der Durchlaufzeit
- Verminderung der Losgréfien
+ Glattung von Schwankungen
Bewertung und Planung von Materialfliissen X
» auf Grundlage standardisierter Logistik-
Prozesshausteine
Reduktion des Steuerungsaufwand durch X
» Vereinfachung des Informationsflusses
«  Anwendung von Prinzipien der Selbststeuerung
{Supermarkt,...)
Reduktion des Flachenbedarfs durch

XXX

- Materialflussoptimierung X

« Verbesserte Arbeitsplatzanordnung X

+ Verbesserte Arbeitsplatzgestaltung X
Vergleichbarkeit und Bewertung von Ist- und Zielzustand X

- International angewandte, einheitliche Bezugsleistung
fir menschliche Arbeit (Benchmarks)
Simulationsféhigkeit X X
+ Planung, Gestaltung, Bewertung und Optimierung von
Wirtuelle® Arbeitsmethoden (fluss- und
verrichtungsorientiert) fir Ist- und Zielzustande
Einfache und nachvollziehbare Dokumentation der X X
Arbeitsmethoden
- Einfache und klar versténdliche Dokumentation der
Arbeitsmethoden und Wertstrome
- Ubertragbarkeit der Ergebnisse

Wertstromdesign trégt durch die Reduktion und Vermeidung von Verschwendung
nicht nur zur Reduktion von Durchlaufzeiten bei, es liefert auch Beitrage zur Steige-
rung der Effektivitat und der Effizienz durch Verbesserung der Arbeitsmethoden und
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der Arbeitsorganisation, was zu Erhéhung der Produktivitat fithrt. Des Weiteren gibt
Wertstromdesign einen schnellen Uberblick (iber den gesamten Wertstrom vom Liefe-
ranten zum Kunden, wobei der Fokus auf der Durchlaufzeit und der Verknlpfung von
Prozessen liegt.

MTM ist ein einfach anzuwendendes Werkzeug zur Beschreibung und Standardi-
sierung von Arbeitsmethoden anhand einer internationalen Prozesssprache, die Zeit
entsteht sozusagen als ,Nebenprodukt’. MTM tragt durch die fundierte Zeitermittiung
sowie durch die systematische Analyse der Arbeiismethoden zur Bewertung und Er-
héhung der Produktivitat bei.

Der Fokus der Betrachiung wird hierbei auf die einzelnen Verrichtungen und Ar-
beitsplatze — also die Arbeitsmethoden bzw. Einzelabldufe — gelegt, wahrend in Er-
gdnzung dazu beim Wertstromdesign die Anordnung und Verbindung der einzelnen
Prozesse zu einem durchgehenden, effizienten Wertstrom durch das gesamte Unter-
nehmen und damit die Betrachtung des Gesamtwertstroms bzw. der Gesamtablaufe
im Mittelpunkt steht. Das Ineinandergreifen von Weritstromdesign und MTM tréagt in
unterschiedlich detaillierten Betrachtungsebenen zur Identifikation, zur Eliminierung
sowie zur Vermeidung von Verschwendung bei.

Abbildung 5 zeigt, wie MTM-Prozessbausteine eine Vielzahl unterschiedlicher Infor-
mationen fiir einen Wertstrom liefern; beispielsweise die Bearbeitungszeit (Grundzeit
tg), detalllierte sequentielle Beschreibungen der Arbeitsmethode, die gesamte Wert-
schopfung respektive die Summe identifizierbarer Verschwendungen. MTM-Prozess-
bausteine verbessern daher die Qualitat der Ermittlung des Flussgrades (Durchiauf-
zeit/Bearbeitungszeit).
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Abbildung 5: Prinzip der Anwendung von Wertstromdesign und MTM (Kuhlang et al. 2011)

Abbild\ﬁ'ng 6 zeigt wo MTM maligeblich in den verschiedenen Bereichen eines Wert-
stroms zur Anwendung kommen kann.
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Abbildung 8: Anwendungsbereiche fiir MTM im Wertstromdesign

Fir Unternehmen, die MTM bereits eingesetzten, ist Wertstromdesign eine wert-
volte Erweiterung zur Betrachtung der gesamten Prozesskette. Nutzt ein Unterneh-
men umgekehrt bereits Wertstromdesign als Werkzeug, so bietet die Anwendung von
MTM eine sinnvolle Vertiefung. Aus dem Ineinandergreifen und aus der Erganzung
von Wertstromdesign und MTM ergeben sich bspw. folgende praktische Anwendungs-
gebiete bzw. Einsatzmdoglichkeiten (siehe Abbildung 3):

+ Bewertung der Wertschépfungsanteile
+ Bewertung von logistischen Prozessen
+  Ergonomiebewertung

+  Ist-/Soll-Vergleiche

= Taktung

+ Layout- bzw. Arbeitssystemgestaliung

5. Zusammenfassung und Ausblick

Diese Ausfiihrungen zeigen zum Einen, wie in der Industrie praktisch angewendete
Vorgehensweisen bzw. Konzepte (Prozessmanagement, Wertstromdesign, kurzzyk-
lische Verbesserungsroutinen) im Zuge des Modells des Wertstromorientierten Pro-
zessmanagements zum Managen und Verbessern von Prozessen und Wertstromen in
einem Modell verbunden sind.

Zum anderen wird deutlich, dass unter den Aspekten der Reduktion der Bestin-
'de, der Minimierung der Durchlaufzeit sowie unter der Pramisse der Steigerung der
Produktivitét auf Grundlage einer fundierten Gestaltung von Arbeitssystemen und da-
mit der Arbeitsmethoden, eine Verbindung von Wertstromdesign und MTM wertvolle
Synergien bringt. Dadurch wird die Produktivitdt im gesamten Wertstrom — also im
Uibergeordneten Fluss und in den Arbeitsmethoden — gesteigert und es werden bei der
Gestaltung von Arbeitssystemen (bspw. Montagearbeitsplatzen) logistische, ergono-
mische und zeitwirtschaftliche Aspekte gemeinsam beriicksichtigt.
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Die positiven Erfahrungen bei diesen Entwicklung- und Vertiefungsschritten von
Wertstromdesign und die dadurch erzielten Rationalisierungserfolge flihrten zu weite-
ren Entwicklungen, die ein Verfahren zur Bewertung von Wertstrémen sowie ein Mo-
dell zur Abbildung der Kostenentwicklung in Wertstréomen bei verénderten Eingangs-
grolRen umfassen werden.
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