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Vorwort der Autoren

Bereits 2004 ist ein 'Praxisleitfaden Produkti * als Method: aus
dem Bereich Industrial ing verd licht worden (Jungkind u. a. 2004). Die Re-
sonanz darauf war sehr positiv. Anwender empfanden es als besonders hilfreich, dass im
Leitfaden ein Strukturmodell vorgegeben war, dem die einzelnen Methoden zugeordnet
werden konnten.

Im Zusammenhang mit der Nutzung gab es jedoch auch Verbesserungshinweise: Um die
Methoden nach langerem zeitlichen Abstand sicher anwenden zu konnen, sollten diese
ausfiihrlicher beschrieben werden. Dariiber hinaus wurde der Wunsch geauRert, anhand
von Fallbeispielen aus realen Optimierungsprojekten darzustellen, wie mehrere Methoden
in ihrer Kombination eingesetzt werden konnen. Die Anregungen der Anwender sind u. a.
in das vorliegende Methodenbuch eingeflossen.

Die ‘Methoden des Industrial Engineering’ dienen priméar der Sensibilisierung und Quali-
fizierung von Fach- und Fiihrungskriften sowie zur konkreten Unterstiitzung bei der

Neu- und Umpl. (Optimie ) von Produkti | besonders aus
dem Bereich der KMU (kleine und mittlere Unternehmen).
Adressaten sind vor allem i Fiihr a wie

o Geschiaftsfihrungsmitglieder und

e Linienvorgesetzte, z. B. Bereichs- oder Abteilungsleiter,
Fachleute, z. B. aus den Bereichen

o Industrial Engineering,

e Prozessoptimierung,

o Arbeits-/Fertigungs-/Produktionsplanung,

o Arbeits-/Zeitstudie, Zeitwirtschaft,

e Arbeitsvorbereitung,

o Fertigungssteuerung und

© Qualitaitsmanagement /-sicherung

sowie

des | . Wirtschaft ieurwesens und der Betriebswirtschaftslehre
mit den Schwerpunkten Produktionswirtschaft oder Produktionslogistik.
Die Fuhrungskrafte sollten die ‘Methoden des Industrial Engineering’ kennen und wissen,
wie diese bei Neu- und Umplanungsprojekten unterstiitzen konnen. Bei den Fachleuten
steht eher die Auswahl der Methoden, deren Anwendung und ggf. Modifikation im Vor-
dergrund, um solche Projekte effektiv und effizient durchfiihren zu konnen. Studierende
konnen z. B. im Rahmen ihrer Hochschulausbildung in der systematischen Anwendung der
Methoden des Industrial Engineering qualifiziert werden; zudem lassen sich diese in praxis-
orientierten Abschlussarbeiten einsetzen. Damit findet eine optimale Vorbereitung fiir eine
spatere berufliche Beschaftigung im Handlungsfeld des Industrial Engineering statt.
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1 Einleitung

1.1 Stellenwert von Prozessoptimierungen

Viele Unternehmen, insbesondere kleine und mittlere Unternehmen (KMU), befinden sich in
turbulentem Fahrwasser. Nicht oder kaum beeinfl externe Ei Zwin-
gen zum Handeln:

o Der steigende Wettbewerbsdruck durch Fusionen und Ubernahmen sowie die Pro-
duktion in Landern mit niedrigem Lohnniveau im Zuge der Globalisierung machen
Kosteneinsparungen auf allen Ebenen eines Unternehmens notwendig.

o Um Kunden immer schneller und individueller zu beliefern, miissen Unternehmen Lie-
ferzeiten verkiirzen und auf schwankende Absatzmengen reagieren. Die zunehmende
Individualisierung von Produkten fiihrt zur Erhhung von Produktvarianten und zu
sinkenden LosgréRen.

e Marktforderungen nach hoherwertigen Produkten sind verbunden mit verandertem
Design, neuen Funktionalitaten und einer erhohten Leistungsfahigkeit (Qualitat).

e Der demografische Wandel und die damlt verbundene Uberalterung der Belegschaften
b W lust und Qualifi izite (vgl. Prynda/Sandrock 2012, S.
36: Reuber 2012, S. 185 f.; Reuber 2016, S. 5 f.).

Um diesen externen ‘Bedrohungen’ zu begegnen, sind Produktinnovationen und Prozessinnovationen /-

verbesserungen unabdingbar. Der Wettbewerbsvorteil von Produktinnovationen schwin-
det i. d. R. recht schnell aufgrund der immer kiirzer werdenden Produktlebenszyklen und
wegen des Kopierens neuer Funktionalitaten durch Wettbewerber (vgl. Abbildung 1.1.1).

Prozessinnovationen /-verbesserungen hingegen — im Folgenden als 'Prozessoptimierungen’

bezeichnet — sich auf unter interne Strukturen mit dem Fokus auf Ziele,
wie z. B. Arbeitsproduktivitat, Durchlaufzeiten, Bestande, Betriebsmitteleffektivitat oder
Ergonomie. Prozessoptimierungen sind dringend notwendig, um beispielsweise mit den er-
zielten Effekten die Produktinnovationen sowie Vertriebsaktivititen finanzieren zu konnen
(vgl. Dresselhaus/Jungkind 2007, S. 30; Bechmann u. a. 2011, S. 74 ff.). Sie wirken meist
jedoch erst mit zeitlichem Versatz, sind aber dafiir sehr viel nachhaltiger als Produktin-
novationen (vgl. Abbildung 1.1.1). Zudem konnen solche Aktivitaten von Wettbewerbern
kaum kopiert werden, weil sie individuell auf das jeweilige Unternehmen mit seiner eigenen
gewachsenen Kultur zugeschnitten sind.

1 Einleitung

Wettbewerbsvorteil

Produktinnovation

Produktlebenszykius

1.1.1: Pr i vs. Pi i ( ptimierungen (in
an Utterback/Abernathy 1975, S. 645)

Erhebungen des Instituts fiir angewandte Arbeitswissenschaft e. V. zeigen zwar, dass das
Thema 'Prozessorganisation’ fiir die befragten Experten eine sehr hohe Relevanz besitzt
(val. ifaa 2017). Dieser formulierte hohe Stellenwert von Prozessoptimierungen spiegelt
sich jedoch in der betrieblichen Realitat kaum wider, da sie lediglich in relativ geringem
Umfang durchgefiihrt werden. Dies verstarkt sich mit sinkender UnternehmensgroBe. Im
Feld der systematischen Prozessoptimierung ist in KMU nur etwa jedes fiinfte Unternehmen
tatig; bei GroRBunternehmen ist es fast jedes zweite (vgl. Bechmann u. a. 2011, S. 76 f.;
Reuber 2016, S. 7 ff.). Diese Ergebnisse verdeutlichen, dass hier insbesondere in KMU
noch groRer Nachholbedarf besteht (vgl. auch Bechmann u. a. 2011, S. 74 ff.). In einer
Untersuchung des Instituts fiir wirtschaftliche und tec he Unt h

e. V. (IWT) in 82 meist mittelstandischen Produktionsunternehmen sind einige typsche
Hemmnisse fiir mangelnde Aktivitaten im Feld der Prozessoptimierung identifiziert worden
(vgl. Jungkind 2011):

o Gravi d ist die de S ilitat der Unternet und Fiithrungs-
krafte fiir dieses Thema. In den wenigsten Fallen haben sie eine Vorstellung von
dessen Bedeutung und den realisierbaren Potenzialen in diesem Handlungsfeld (vgl.
hierzu auch Dérich u. a. 2013, S. 29). Der Fokus liegt eher auf der Entwncklung
neuer Produkte. Wenn die Uberzeugung von der von Pr
rungen nicht vorhanden ist, werden solche Aktivitaten auch nur halbherzig durchge-
fuhrt. Prozessoptimierungen sind dann nicht ‘Chefsache’ und auch nicht mit hochster
Prioritdt versehen. Die nachste Fiihrungsebene, wie technische Leiter, Produktions-,
Fertigungs- oder Montageleiter, verhalten sich folglich i. d. R. dhnlich ‘defensiv’.

Dariiber hinaus ist ein sehr ausgepragter Mangel an Methodenwissen feststellbar.
Gemeint ist hier die Identifikation von Potenzialen mit geeigneten Analysemethoden
sowie das Entwickeln und Umsetzen von GestaltungsmaRnahmen.




1.3 Arbeiten mit der Methodensammlung
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Abbildung 1.3.1: Magliche Wege zur Auswahl von Methoden der Prozessoptimierung mittels der
drei Matrizen

25

3 Methoden

3.10 Wertstrommethode

Kurzbeschreibung

Wertstréme dienten bereits in den Urspriingen des Toyota-Produktionssystems der Visua-
lisierung von Material- und Informationsfliissen fir Ist- und Sollzustande (vgl. Liker 2013,
S. 65). Rother und Shook (2004) publizierten die Wertstrommethode (WSM) erstmalig
im deutschsprachigen Raum.

Der WSM liegen folgende Prinzipen zugrunde (vgl. Rother/Shook 2004, S. 4; Klevers
2007, S. 30; Erlach 2010, S. 34; REFA-AD 2012, S. 30):

o Kundenfokus,
e Prozessorientierung,
o Ganzheitlichkeit (Material- und Informationsfliisse),
o verschwendungsfreie Produktion sowie
o synchroner Fluss.
Die Methode lasst sich durch folgende Merkmale charakterisieren:

o systematisches Vorgehen, speziell

— Identifizieren von Verschwendung und deren Ursachen,

— Bewerten der Verschwendung mit Kennzahlen,

— gezieltes Erarbeiten von GestaltungsmaRnahmen nach Richtlinien und
— Erstellen eines Umsetzungsplans,

e einfache und verstandliche ‘Sprache’,
o Darstellung des Ist- und Soll-Wertstroms jeweils auf eimem DIN A3-Blatt,
e Verwenden von Papier, Bleistift und Radiergummi (eine Person notiert) und

o direktes und 'ungefiltertes’ Erfassen der tatsachlich vorliegenden Verhiltnisse vor
Ort (Beobachten, Befragen, Aufnehmen von Zeiten direkt vor Ort mittels Stoppuhr,
Zihlen, ...).

Im Vordergrund der Methode steht eine schnelle und wenig aufwandige Aufnahme der
Ist-Prozesse mit definierten Parametern, um einen groben Uberblick zu erhalten. Es geht
darum, die aktuelle Situation vor Ort aufzunehmen und nicht Daten zu analysieren, die
in Systemen hinterlegt sind; denn diese entsprechen selten der betrieblichen Realitat (vgl.
dazu Rother/Shook 2004, S. 12; Klevers 2007, S. 46; Erlach 2010, S. 59).

Ein Grundgedanke der Wertstrommethode ist es, dass eine 'Sprache’ zur Anwendung
kommt: Neben einem immer gleichen Aufbau von Wertstromdiagrammen (vgl. Abbildung
3.10.1) werden auch gleiche Symbole verwendet. In Anhang 2 sind die wesentlichen Symbo-
le sowie die Definitionen fiir ausgewahlte Kennzahlen, wie sie in der einschlagigen Literatur
publiziert werden, zusammengefasst

90




www.refa.de
Das Know-how.

Handbuch der Pr ptimierung
Die richtigen Werkzeuge ahlen und zielsich

-
Prof. Dr.rer.pol. Dipl.-Ing. Dipl.-Wirt.-Ing. Martin Dipl.-Ing. Ingo Plaster, Dr.rer.pol. Dipl.-Ing.
Wilfried Jungkind Koénneker, MA. MBA Mark Reuber
Prozessoptimierungen dienen zur Realisierung wirtschaftlicher und h Unterneh iel
In diesem Handbuch stehen produzierende Unternehmen mit den Ebenen Unternehmensfiihrung,
indirekter Bereich, Fabrik, Produktionsbereich und Arbeitsplatz im Fokus.
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Produktionslogistik. Sie kénnen mit einer nachvollzichbaren Sy hend von typ
externen und internen Herauslorderungen an produzierende Unternehmen und ableitbaren Zielen,
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