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% Einleitung

Téglich stehen Unternehmen vor der
Aufgabe, Ablaufe in den unterschied-
lichsten Prozessebenen zu gestalten und
diese zu verhessern. Dazu hat sich in der
Praxis eine Vielzahl von Methoden etab-
liert; oftmals existiert jedoch das Prob-
¢ letn, dass die Methoden zwischen den

unterschiedlichen Ebenen nicht sauber
& miteinander verkniipft werden und so-
mit kein durchgingiger Informations-
und Datenaustausch zwischen den Ver-
besserungsbesirebungen realisiert wer-
den kaan.

Fiir das systematische Managen und
= Vorbessern von Wertstrimen leiten sich
* die Frage- bzw. die Problemstellungen
- &h, wie unterschiedlichste Verbesse-
rungsbestrebungen iber verschiedene
Ebenen eines Wertstroms hinweg mitein-
ander sinnvoll verbunden und wie Wert-
strime systematisch - im Sinne von
struktariert und regelmifig wiederkeh-
rend - gemanagt und verbessert werden
kénnen.

Ein Prozessmanagementsystem eignet
sich als grandsétzlicher Rahmen zur Ver-
nesgserung von ProZessen im weitesten
Sinne. In diesem Beitrag werden daher
aus dem breiten Spekirum an verfligha-
ren Konzepten und Methoden zur Ver-
besserung von Prozessen und Wertstro-
men Prozessmanagement, Wertstromde-
sign und furzzyklische Verbesserungs-
routinen methodisch miteinander ver-
bunden.

Zlet dieses Beitrags ist es, diese in der
Industrie praktisch angewendseten Vor-
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Systematische Verbesserung
von Wertstromen

Wertstromorientiertes Prozessmanagement

Wertstromdesign und die kurzzyklische Verbesserungsroutine wer-
den im Zuge des Modells des Wertstromorientierten Prozessmanage-
ments in den organisatorischen Rahmen des Prozessmanagements
eingebettet, um eine systematische Verbesserung von Wertstrémen in
verschiedenen Betrachtungsebenen und Detaillierungsgraden metho-
disch zu unterstiitzen. Somit wird eine vertiefte und nachhaltigere
Umsetzung des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses ermdglicht.

gahensweisen bzw, Konzepte zum Ma-
nagen und Verhessern von Prozessen
und Wertstrdmen sinnvoll zu verbinden
und in einem erweiterten Modeli abzu-
bilden.

!l Grundlegende Prinzipien
ﬁ um Prozesse zu verindern

Prozesse verlieren naliirlicherweise im
Laufe der Zeit ein erreichtes Leistungsni-
veau. Um dem entgegenzuwirken gibt es
zwei Prinzipien zur Verbesserung von
Prozessen. Erstens die groBschrittige
und sprunghafte Innovation und zwei-
tens die kleinschrittige und kurzzykli-
sche Methode des kontinuierlichen Ver-
besserns [1, Z].

Innovationen sind diskontinuierlich,
oftmals durch strategische Entscheidun-
gen initiiert und zeichnen sich duarch
hohe Komplexitdt und Interdisziplinari-
tit aus. Das kontinuierliche Verbessern
stellt eine Zusammensetzung von klei-
nen Verhesserungsschritten in Richtung
Zielzustand und zur Stabilisicrung cines
erreichten Leistungsniveaus dar. Beide
Prinzipien benotigen unterschiediich viel
Zeit und sollen in Kombination zur An-
wendung kommen.

g Definition und Abgrenzung
von Prozess und Wertstrom

Prozesse haben In- und Outputs, die sie
von umliegenden Prozessen abgrenzen
und sie erfiillen einen Zweck. Sowohl der
Input, der tatsachliche Prozessfluss, die
benftigten Ressourcen und auch der
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Output sind Grundparameter, um einen
Prozess zu definieren. Sie steller im
Rahmen der Ablauforganisation inhait-
lich abgeschlossene, zeitlich und sachlo-
gisch fesigelegte Folgen und Aktivitidten
dar [3, 4].

Dem Verstindnis von ,Prozess® und
. Wertstrom”® liegt aus Sicht der Prozesso-
rientierung kein grundsitzlich unter-
schiadliches Verstandnis zugrunde. Ein
Wertstrom ist - im Sinne dieser Ausfiih-
rungen - zumeist ein auf hgherem Detail-
lierungsgrad produktbezogener Ablauf
iiber ein hxw. mehrere Ausschnitte von
Prozessen. Ein Wertstrom kann verschie-
dene Prozesse der Prozesslandkarte oder
auch {Haupt- oder Teil)Prozesse der ,da-
runter” liegenden, detaillierteren Ebe-
nen - die im Besonderen die Herstellung
eines Produktes heeinflussen - umfassen
[5]. Der ,Wertstrom® selbst setzt sich
wieder aus ,operativen Prozessen® und
den dazugehdrigen Material- und Infor-
mationsflissen zusammen. Hier wird der
Begriff ,Prozess” fur jene Aktivitdten
{wertschopfende, nichtwertschipfende
und unterstiitzende Tatigkeiten) des
Wertstrems verwendet, die notwendig
sind, um ein Produkt herzustellen (bzw.
eine Dienstleistung zu erbringen) und
dem Kunden zur Verfiigung zu stellen so-
wie fr alle dazu notwendigen Informati-
onsflilsse [61.

i Standardisierung
Viele Unternehmen - speziell im deut-

schen Sprachraum - interpretieren Stan-
dards in Bezug auf Produktionsprozesse
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s0, dass diese in erster Linie der Stabili-
sierung von Prozesszustinden auf einem
erreichten Leistungsniveau bzw. der Har-
monisierung von Prozessen und Arbeits-
ahldufen dienen. Finmal eingeflihrie
Standards sollen mdglichst lange gultig
bleiben. Diese Interpretation von Stan-
dards hemmt jedoch eine zielgerichicte
Weiterentwicklung von Prozessen [7]. In-
novative Ansitze inlerpretieren einen
Standard jedoch im Sinne eines Zielzu-
stands, um somit bewusst eine Unter-
scheidung zum aktuellen Istzustand zu
schaffen. Erst durch diese Differenzie-
rung wird eine Grundlage zur zielgerich-
teten Prozessverbesserung geschaffen

[8].

¢ Zielzustand und Routinen
. zur Systematisierung
von Prozessverbesserung

In der kurzzyklischen Verbesserung wer-
den Prozesse ausgehend von einem Ist-
Zustand zu einem Zielzustand, d.h. einen
definierten Prozessstandard, entwickelr.
Der Ziclzustand kann dabei als eine Art
.Meilenstein® auf dem Weg zum Idealzu-
stand betrachtet werden. Dieser Idealzu-
stand dient als Navigationspunkt (,true
north*), Er ist richtungsweisend fiir die
Festlegung der verschiedenen  Ziclzu-
stande der Prozesse 1, 9, 10].

Das Festlegen des Jdealzustands sowie
der verschiedenen Zielzustdnde ist eben-
so0 Aufgabe der Fiihrungskrifte wie das
Coachen der operativen Mitarbeiter, de-
ren Aufgabe das Erreichen bzw. Anstre-
pen der Zielzustdnde ist. Beispiele fir
Parameater eines Idealzustands sind
100 Prozent Wertschopfung, One Piece
Flow, Fehlerfreiheit und Beeintrichti-
gungslosigkeit fiir den arbeitenden Men-
schen,

Ein Zielzustand wiederum wird durch
FrgebnisgroBen sowie durch Parametsr,
die den Zustand des Prozesses beschrei-
ben, genauer spezifiziert. Ergebnisgro-
Ben konnen beispielsweise die Produkti-
vitdt (z.B. in Form von ,Menge/ Zeitcin-
heit*) oder die Qualitit (z.B. fehlerhafte
Teile/ Gesamtmenge) sein. Der Zustand
des Prozesses wird heispielsweise durch
Parameter wie Zykinszeit (Kundentakt;,
Streuung, angewandte (Arbeits-)Metho-
de und Bestand im Arbeitsgystem be-
schrieben. Damit Zielzustinde motivie-
rend auf alle Beteiligten wirken, solien
sie so formulicrt sein, dass sie realistisch
erreichbar, jedoch auch hetausferdernd
sind [11].

Bild 1. Routine zur Prozessverbesserung [7]

Vor diesem Hintergrund formulierte
Rother die Ideen und Vorgehensweisen
der Verbesserungs- und Coaching-Kata
bzw. des Coachings der Verbesserungs-
Kata [6]. Der Begriff ,Kata“ beschreibt
eine bestimmte Verhaltensroutine, ein
Muster oder ein gewohntes Denken und
Verhalten. Die immer wiederkehrenden
Routinen der Verbesserungs-Kata sind
grundlegend flir die Systemafisierung
von Prozessverbesserungen.

Eine migliche Routine, welche die
Strukturierung von Prozessverbesserun-
gen unterstitzt, besteht aus foigenden
fnf Schritten {Bild 1)

# Orientierung an Idealzustanden, De-
finition von Zielzustanden,

W Vergleich von Ziel- und Ist-Zustand,

#% Systomatische Identifikation von
Problemen und Hindernissen,

w Festlegen und systematisches Aus-
probieren einer MaBnahme zur Pro-
blemlosung sowie

g Interpretation und Bewertung der
Ergebnisse.

§ Wertstromdesign

Urspriinglich wurde Wertstromdesign
als eine Methode des Toyota Produktions-
systems [12, 13] entwickelt. Als eigen-
standige Methodik wurde sie erstmals
von Rother und Shook vorgestellt. Wert-
stromdesign ist eine einfache, aber sehr
wirkungsvolle Methode, die es ermog-
licht, rasch einen ganzheitlichen {ber-
blick iiber den Zustand der Wertstrime
im Unternehmen zu bekommen und dar-
auf aufbauend flusscorientierte Soll'Wert-
stréme zu konzipicren und zu realisieren
[6, 14, 15]. Fiir die Definition von zukiinf-
tigen Zielzustinden verwendet Wert

stromdesign die 4-Schritte-Methode, die
aus den Schritten ,Auswahl der Produkt-
familie®, ,Istzustand aufnehmen®, ,Soll-
zustand entwerfen” und ,Implementie-
rung des Sollzustands” sowie einem Akti-
onsplan zur Uberwachung der Umset-
#zung hesteht, um notwendige Mafnah-
men und Akfivitaten (was, von wem, bis
wann) zur Verbesserung des Wertsiroms
i1 heschreiben.

¥ Prozessmanagement

Prozessmanagement dient dazu Prozesse
zu definieren, visualisieren, messen,
kontrollieren, dokumentieren und ver-
bessern mit dem Ziel den Erwartungen
des Kunden gerecht zu werden. Der Pro-
zesslebenszykius (vgl. Bild 2) bildet den
methodischen und systematischen Rah-
men fiir die Einfiihrang und das , tigliche
Leben® eines Prozessmanagementsys-
fems.

Der Prozesslebenszyklus definiert die
Schritte im Zyklus eines Prozesses im
Prozessmanagement in Form von Phasen
und Phasentibergiingen und beginnt mit
dem Einfligen eines Prozesses in die Pro-
zesslandkarte und endet mit dessen Eli-
minierung daraus. Phase 1 ,Aufnahme
und Integration in die Prozesslandschaft”
und Phasc 2 ,Prozessdefinition” beinhal-
ten den Entwurf und das Konzept des Pro-
zesses, Phase 3 ,Prozess betreihen, steu-
ern und optimieren” und Phase 4 ,Prozes-
se monitoren und reporten” spezifizieren
die wiederkehrende Arbeit der Durchtiih-
rung und Verbesserung eines Prozesses,

In Phase 2 des Prozesslebenszykhis
wird die 4-Schritte-Methode des Prozess-
maragements verwendet (vgl. Bild 2).
Diese dient dazu, einen Prozess im Sinne
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L Biid 2. Grundlegendes Prinzip des Prozesslebenszyklus [3]

von aufgezeigtem und umgesetztem Ver-
hesserungspotential neu zu definieren
und besteht aus den Schritten ,Prozessi-
dentifikation und -abgrenzung®, ,Ist-Ana-
Iyse der Prozesse”, ,Konzeption der Soll-
Prozesse® und ,Realisierung der Verbes-
serungspotentiale® [3]. Die vier Schritte
" werden mit Hilfe einer Serie von zumin-
& dest vier sogenannten Prozessteam-Mee-
. tings (PTM) umgesetzt. Jedes Prozes-
steam-Meeting kann als eine Art Quality
Gate in dem jeweiligen Schritt interpre-
tiert werden, um einen systematischen
Durchiauf durch die 4-Schritte-Methode
sicherzustellen.

Fin Mittel der laufenden, kontinuierli-
chen Steuerung eines Prozesses in Phase
und des Ubergangs hin zur Phasge 4 sind
die sogenannten Prozess-Jour-Fixe-Mee-
tings (PIF). Wihrend des ,téglichen Le-
bens” eines Prozesses (Phase 3) steht so-
mit die Erfiillung der Vorgaben ebenso
im Vordergrund wie die kleinschrittige
und kurzzyklische Umsetzung von iden-

tifizierten Verbesserungsschritten in
Richtung eines Zielzustands.

Tn Phase 4 erfolgt das Reporting und
Monitoring der verschiedenen Messgré-
Ben der Prozesse, also der Ahgleich und
das Bewerten des Zusammenwirkens
verschiedener Prozesse beziehungswei-
se Prozessziele. Die in den Phasen Z und
3 verfiigheren Informationen werden da-
durch um eine iibergeordnete Sichtweise
bzgl. relevanter und strategischer Rah-
menbedingungen und Aspekte angerei-
chert. Die dafiir wesentlichen Informatio-
nen und Leistungsindikatoren sowie ak-
tuelle Probleme werden flir Prozessma-
nagement-Reviews entsprechend aufbe-
reitet. Damit stehen diese iibergeordne-
ten Informationen auch Dbei den
ProzessJourFixe-Meetings und den Pro-
zessmanagement-Reviews zur  Verfii-
gung, um fiir die erforderliche Entschei-
dungsfindung und Ableitung von MaB-
nahmen die notwendigen Grundlagen zu
liefern [3].
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* Systematische Verbesserung
i von Wertstromen

Bei der systematisierten Anwendung von
Wertstromdesign ist die Verbindung zwi-
schen sprunghafter und kleinschrittiger
Verhesserung eines Wertstroms  ein
grundlegender Gedanke durch den die
4-5chritte-Methode des Wertstromdesign
erweitert wird {vgl. Bild 3).

Das Prozessmanagement stellt den or-
ganisatorischen Rahmen fiir die Systema-
fisierung von Wertstromdesign dar. Die-
ser hagiert auf der Einbettung und der In-
tegration in die Phasen 2 bis 4 des Pro-
zesslebenszyklus. Das vorhin erwihnte
Wechsetspiel zwischen sprunghafter and
kieinschrittiger Verbesserung von Prozes-
sen innerhakh eines Wertstroms findet in
Phase 2 und 3 des Prozesslebenszvkius
statt. Unter Finbeziehung der in Phase 4
verfligharen Informationen werden auch
hier herausfordernde Zwischenziele auf
dem Weg zum Idealznstand definiert.

Der in Bild 4 ersichtliche Verlauf wird
durch die nachfolgenden Schritte erldu-
tert.

Sprunghafte Anderung
Nach der Auswah! eines zu betrachten-
den Wertstroms in Phase 1 wird in Pha-
ge 2 nach Erhebung des Istzustands auf
Wertstromebene zum Zeitpunkt {p ein
Zielzustand ,Sofl 1* fesigelegt, welcher in
Schritt 3 der 4-Schritte-Methode des Pro-
zessmanagements  definiert uand  in
Schritt 4 umgesetzt hzw. angestreht wird.
Dieses crfolgt durch die Umsetzung
von VerbesserungsmaBnahmen aus der
Liste der Verbesserungspotenziale und
fiihrt zu durchaus konzepfionellen Ver-
dnderungen auf der Ebene des gesamten
Weristroms. Nach Abschluss des vierten
Schrittes wird theoretisch der angestreh-
te Zielzustand ,Soll 1* -~ des nun veran-
derten Wertstroms - erreicht. Dieser er-
reichte Zustand - egal ob er dem ange-
strebten entspricht oder nicht - wird nun

Bild 3. Vorgehen: ver-
se zu Systemetisierung
von WSD durch Pro-
zessmanagement und
kurzzyvklische Verbes-
serung f5]
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automatisth zum neuen [stzustand zum
Zeitpunkt ¢ .

Nachfolgende Stabilisierung

Idealer Weise stabilisiert sich die Leis-
tung eines Wertstroms bzw. eines Prozes-
ses nach Erreichen eines neuen Leis-
tungsniveans durch einen Innovations-
sprung in Phase 2. Tie Realitdt zeigt jo-
doch, dass ein — mit lingerer Dauer im-
mer schneller werdendes - Abfallen von
diesem Niveau eintritt. Die vollstindige
Umsetzung eines Zielzustands bzw. einer
nachhaltigen Stabilisierung dieser Ver-
dnderungen am Ende ven Phase 2 ist da-
her nur schwer oder gar nicht zu errei-
chen.

Kontinuierliche,

kurzzyklische Verdnderung

Die bekannteste Methode der kontinuier-
lichen Verbesserung - die Plan-Do-Check-
Act (FDCA)-Methode - formalisiert eine
wissenschaftliche, experimentsile Vorge-
hensweise, Dabei ist es hesonders wich-
tig, dass Verbesserungsprozesse syste-
matisch und gleichfirmig ablaufen.

Um einen Verbesserungsprozess in
Phase 3 sicherzustellen, wirken kurzzyk-
lische Verbesserungen diesem angedsu-
teten Abfall entgegen. Von Vorteil hat
sich dabei eine Anwendung mit sehr ho-
her Frequenz herausgestelit. Die hierzu
verwendete methodische Vorgehenswei-
se univariater PDCAs wird daher durch
eine im Unternehmen integrierte Routine
im tiglichen Betrieb verankert. Als me-
thodische Erweiterung und Vertiefung
der bisher im Prozessmanagement ange-
botenen Unterstiitzung fiir die kontinu-
ierliche Verbesserung (z.B. durch die
Liste der Verbesserungspotenziale, Pro-
zess-Jour-Fixe-Meetings, Prozessma-
nagement-Reviews) wird nachfoigend die
kurzzyklische Verbesserungsroutine, als
eine geeignete Verbesserungssystema-
tik, die sich in Verbesserung- und Coa-
chingprozess untergliedert, angewendet.
Ziel des Coachings ist es, den prozessver-
antwortlichen Mitarbeiter in der PDCA-
Vorgehensweise anzuleiten und weiter-
zuentwickeln. Hierzu muss die Person
immer wieder untersiiitzt werden, Hin-
dernisse im Rahmen ihrer Prozessgren-
Zen zu identifizieren sowie durch univa-
riate PDCAs zu beheben und diese nicht
auBerhalb seines Zustindigkeitsbereichs
und an den Schnittstellen der Prozess-
grenzen zu suchen. Das begleitende Coa-
ching steill sicher, dags einerseits die
Mitarbeiter die fiir dle Prozesse erforder-
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Bild 4. Systematische Verbesserung eines Wertstroms im Prozesstebenszyldus [a]

lichen (Arbeits-) Methoden einhaltery und
andererseits, dass im Rahmen der Pro-
zessgrenzen alle Miglichkeiten zur Ver-
hesserung in Betracht gezogen werden.

Erneute sprunghafie Anderung

Je langer versucht wird, einen Prozess
auf diese kurzzyklische Art zu verbes-
sern, desto kleiner werden @iblicherweise
die Verbesserungsschritte und auch die
Wahrscheinlichkeit, dass die Zielzustin-
de innerhaib der Prozessgrenzen erreicht
werden, Sollie das ,Soll n“ nur auf Grund
eines zZu Knapp gewiahlien Zeitraums
nicht erreicht werden, so kann dieser
verlingert werden. Haufig tritt jedoch
der Fall ein, dass Hindernisse an den
Schnitistellen zwischen den Prozessen
oder auBerhalb des Handlungsspiel-
raums der prozessnahen Fihrungskrafte
liegen. Dann ergibt sich die Notwendig-
keit, erneut einen grofen Veranderungs-
sprung zu initiieren, um in Phase 2 in
geeigneter Art und Weise {ber die Pro-
zessgrenzen hinweg verbessern zu kin-
nen.

Laufende Uberwachung

Die Phase 4 hat fir die Weiterentwick-
lung eines Prozesses eine hescndere Be-
deutung, da hier die akiuwellen Informati-
onen aus der Organisation (Key Perfor-

mance Indicators) und Leistungsdaten
der Wertstrome fiir die Prozessmanage-
mentReviews gesammelt und aufberei-
tet werden. Sie stehen dann auch fir die
Prozessteam-Meetings und die Prozess-
Jour-Fixe-Meetings zur Verfligung.

Diese Prozessmanagement-Reviews in
Phase 4 schaffen die Grundlage um zu
entscheiden, ob Wertstrome kleinschrit-
tig {zuriick zu Phase 3) oder sprienghaft
{(zurlick zu Phase 2) verdndert werden
sollen. Die stetige Uberwachung der Pro-
zesse erméglicht es, jederzeit die akfuelle
Situation des Wertstroms zu erfassen
und hildet die Grundlage, um die Syste-
matik des Coachens von der Prozessebe-
ne auf die tibergeordnete Ebene des Wert-
stromg Gbertragen zu kinnen.

E Zusammenfassung
¢ und Ausblick

Diese Ausfilhrungen zeigen, wie die in
der Industrie praktisch angewendeten
Vorgehensweisen hzw. Konzepte {Pro-
Zessmanagement, Wertstromdesign,
kurzzyklische Verbesserungsroutinen})
im Zuge des Modells des Wertstromorien-
tierten Prozessmanagements zum Mana-
gen und Verbessern von Prozessen und
Wertstromen in einem Modell verbunden
worden sind. Die kurzzyklischer Verbes-
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serungsroutinen stellen durch die Defini-
tion und Erreichung von Zielzustinden
die laufende, kleinschrittige Verbesse-
rung der Prozesse in Richtung des Ideal-
zustands sicher. Filr den taglichen ,Be-
trieb® eines Prozesses (Fhase 3) und sei-
ne laufende Verbesserung wird das Set-
zen und Errcichen von Zielzustinden
durch kurzzyklische PDCAs empiohlen,
da in der gegenwirtigen FForm der Pha-
se 3 diese univariante Yerhesserungsrol-
tine (Single-Faktor-Experimente), die in
Form von Hypothesen und Experimentie-
rent einen ProzZess zielgerichtet verbes-
sert, nicht vorgesehen sind. Aktuell fin-
den laufend Erprobungen des Modells in
der praktischen Anwendung statt, deren
Frkenntnissce zukiiaftig 7u einer Anpas-
sung und Verfeinerung des Modells fiih-
ren werden.
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§ Summary

Systematic Imprevement of Value Streams -
Value Stream Oriented rocess Management.
Within the framewcrk of “Value stream orient-
ed process management” value stream map-
ping and the short-cyclic improvement routine
are integrated into the organisational frame-
work of process management in order Lo enable
a methodically fostered improvement of value
streams in different ievels of detail. Theref e
an advanced and sustainable continuous im-
pravement procvess is enabled.
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