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Wertstrom-Management - Eine (neue)
Managementlehre?

Unternehmen miussen kontinuierlich nach Wegen suchen, ihre Wettbe-
werbsfihigkeit zu halten — und zu verbessern. Mirkte sind in Bewegung,
die Wiinsche von Verbrauchern entwickeln sich weiter und Rahmenbe-
dingungen dndern sich fortlaufend. Produkte und Leistungsangebote
miussen den verdnderten Kundenwiinschen angepasst werden. Aber auch
die Art und Weise, wie Unternehmen diese Produkte und Leistungen er-
stellen und wie sie sich dabei organisieren, muss dauernd hinterfragt und
verandert werden. Die Veranderung von Ablaufen und Prozessen in ei-
nem Unternehmen ist eine permanente Aufgabe, um im Wettbewerb
dauerhaft mithalten zu konnen.

Viele Methoden und Managementlehren sind entwickelt worden, um
Unternehmen Wege aufzuzeigen, diese Aufgabe der permanenten Anpas-
sung an die Markt- und Rahmenbedingungen zu erfiillen. Der erreichte
Erfolg war und ist unterschiedlich und auch die Nachhaltigkeit der er-
reichten Verbesserungen ist unterschiedlich. Oft werden kurzfristige
Spriinge in der Wettbewerbsfahigkeit erreicht, die zwar beeindruckend
sind, aber nicht von Dauer. Nach einiger Zeit stellt man dann fest, dass
alte Verhaltensweisen und Abldaufe wieder Einzug gehalten haben und
ein neues »Improvement Project« gestartet werden muss.

Langfristiger Erfolg, in vielen oder sogar allen Bereichen des Unter-
nehmens, Verinderung als Selbstlaufer, permanente Verbesserung, die
tief in der Unternehmenskultur verankert ist — das ist der Wunsch auf
dem Weg zu einer Starkung der Wettbewerbsfihigkeit — und somit auch
zur Steigerung der Wirtschaftlichkeit.

Mit der Wertstrom-Methode, die der wesentliche Baustein der Lean
Philosophie ist, wird genau das erreicht. Wertstrom ist keine neue Ma-

Wertstrom-Management - Eine (neue) Managementlehre? | 7

© Campus Verlag GmbH



nagementmethode, die man »mal ausprobiert« und mit der kurzfristig
Verbesserungen erreicht werden, die dann aber spater wieder verpuffen.
Die Methode hat sich im Laufe von mehr als 50 Jahren entwickelt, aus-
gehend von Toyota in Japan, und sich als die Sdule einer nachhaltigen
Verbesserungskultur erwiesen. Diese Methode ermoglicht es, die Stell-
schrauben in einem Unternehmen zu identifizieren, durch die Wettbe-
werbsfahigkeit verloren geht und die eine schnelle Reaktion auf Markt-
bedurfnisse und -veranderungen verhindern. Sie ermoglicht, zielgerichtet
die notwendigen Verinderungen zu erkennen und zu implementieren.
Vor allem aber bereitet die Wertstrom-Methode die Basis fiir eine neue
Unternehmenskultur, in der die Suche nach Verschwendung, ihre Beseiti-
gung und die permanente Verbesserung zu einem Selbstlaufer wird.

Seit Jahren begleite ich Unternehmen dabei, ihre Wettbewerbsfahig-
keit mithilfe der Wertstrom-Methode zu verbessern und entsprechende
Verdanderungs- und Verbesserungsprozesse zu etablieren. Die Erfolge
sind immer wieder verbliffend. Von der Optimierung einzelner Prozess-
ketten tiber die Verbesserung von Ablaufen in abgegrenzten Unterneh-
mensbereichen bis hin zur unternehmensweiten Implementierung lassen
sich die Ergebnisse immer wieder einheitlich beschreiben: wirksame und
dauerhafte Steigerung der Leistungsfahigkeit und Wettbewerbsfahigkeit
aufgrund des implementierten Verbesserungsprozesses, der durch die
Mitarbeiter aufgenommen und weitergefithrt wird.

Die Wertstrom-Methode basiert auf einigen Denkansatzen und Leitge-
danken. Sie ist nicht blofSes Handwerkszeug, auch wenn das notwendig
ist, sondern vor allem auch eine Denkphilosophie, auf deren Basis Veran-
derungen und Verbesserungen entstehen. In diesem Buch mochte ich fur
die Methode begeistern, in dem ich die Denkansitze und den methodi-
schen Hintergrund erldutere, aber auch das Handwerkszeug erklire — so-
weit es fiir das Verstandnis von Wirkung und Vorgehensweise notwendig
ist. Begleitet wird die Darstellung durch Beispiele aus meiner beratenden
Praxis — in einigen Fillen werden Sie sich vielleicht wiederfinden.

Die Einfithrung von Verbesserungen mithilfe der Wertstrom-Methode
ist keine Aufgabe, die man als Fiithrungskraft delegiert und die dann
»mal eben so« erledigt werden kann. Die Fithrung eines Unternehmens
muss in den Verbesserungsprozess involviert sein. So muss sie unter an-
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derem die notwendigen Ressourcen bereitstellen, wie im Buch noch ge-
nauer ausgefuhrt wird. Lassen Sie sich jedoch von dieser Aussage nicht
abschrecken — der Einstieg in die Aufgabe, mithilfe der Wertstrom-Me-
thode Verbesserungen zu erreichen, Effizienz zu steigern, Flexibilitat zu
erhohen und somit die Wettbewerbsfahigkeit zu steigern, lohnt sich!

Aachen, Mirz 2013 Dr. Thomas Klevers
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Einfihrung: Morgens im Hotel

Folgende Situation an einem beliebigen Morgen in der Woche in einem
Businesshotel irgendwo in Deutschland: Sie verlassen Thr Zimmer, stellen
fest, dass Sie sich beeilen miissen, um piinktlich zum Termin zu kommen.
Sie miissen noch auschecken, gehen zigig zur Rezeption — und sehen,
dass Sie nicht der Einzige sind, der abreisen mochte. Eine ganze Reihe
anderer Hotelgiste steht an der Rezeption in der Wartschlange. Obwohl
sich drei Angestellte sehr bemiihen, die Wartenden ziigig abzufertigen,
dauert es, bis Sie an der Reihe sind.

Endlich ist es so weit: »Ist die Adresse, die ich hier habe, die Rech-
nungsadresse?«, werden Sie gefragt. Es ist die falsche Adresse, namlich
Thre Privatadresse. Diese haben Sie gestern Abend beim Einchecken auf
dem Meldeschein angeben miissen. Da haben Sie sich schon gefragt, wa-
rum Sie Angaben doppelt machen miissen, denn die Privatadresse hatten
Sie schon beim Buchen iiber das Internetportal angegeben, ebenso wie
die Firmenadresse. Diese ist aber nicht im Rechnungssystem gespeichert
und Sie miissen warten, bis die Daten eingegeben sind.

»Hatten Sie etwas aus der Minibar?« ist die nachste Frage des jungen
Mannes an der Rezeption. Ja, Sie haben sich ein Bier gegonnt. »Kommt
das mit auf die Rechnung oder wollen Sie das separat bezahlen?« ist die
nachste Frage. Naturlich wollen Sie das Bier separat bezahlen, denn die
Firma erstattet Thnen das nicht. Der Betrag muss von der Rechnung ausge-
bucht werden, damit er dort nicht erscheint. Das gilt dann auch fiir den
Betrag aus dem Restaurant — Sie haben am Vorabend dort eine Kleinigkeit
gegessen und auch das mussen Sie selbst bezahlen. Fiir beide Positionen
wird eine separate Rechnung gedruckt — das kostet Zeit, denn es gibt nur
einen Drucker und der steht in einem kleinen Raum hinter der Rezeption.
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Schliefflich haben Sie das Bier und die Restaurantrechnung bezahlt
und Thre Kreditkarte abgegeben, um das Zimmer zu begleichen. Da Sie
diese bei der Reservierung uber das Buchungsportal auch schon ge-
braucht haben, um die Buchung zu bestatigen, fragen Sie sich, warum Sie
die Karte eigentlich erneut vorlegen miissen. Der junge Mann an der
Rezeption nimmt Thre Kreditkarte entgegen, tippt den Rechnungsbetrag
in einem kleinen Kistchen ein, steckt die Karte dort hinein — und wartet
auf den Ausdruck, den Sie dann unterschreiben miissen.

Der ganze Vorgang nimmt einige Zeit in Anspruch. Obwohl drei Mit-
arbeiter des Hotels parallel an der Rezeption arbeiten und das Check-out
abwickeln, ist die Wartezeit betrachtlich — und drgerlich. Sie denken sich,
ob denn nicht vielleicht ein vierter Mitarbeiter zusitzlich unterstiitzen
konnte, sodass zumindest die Wartezeit verringert wird.

Ist das die richtige Schlussfolgerung? Ausbau der Kapazititen? In der
Produktion nennt man das dann »Beseitigung des Engpassprozesses«.
Und genauso werden diese Situationen oft gelost.

Aber fiir wie lange ist das Check-out ein »Engpassprozess«? Der Eng-
pass spielt sich in der Regel morgens zwischen 07:30 und 08:30 Uhr ab; er
dauert vermutlich tatsichlich nicht mehr als eine Stunde. Dafiir soll dann
eine weitere Person aushelfen — und was macht diese Person dann den Rest
des Tages? Das Hotel stellt jemanden ein, der aber nur temporar benotigt
wird. Vielleicht gibt es noch andere Aufgaben, die von der Person in der
restlichen Zeit ibernommen werden konnen. Aber was macht das Hotel,
wenn diese Spitzen immer nur wenige Tage hintereinander auftreten, zum
Beispiel bei Messen oder Kongressen? Vielleicht greift man auf Leihkrifte
zuriick, die dann diese Spitzen abdecken. Aber alle Losungsansatze sind
mit Mehrkosten verbunden, die dann die Wirtschaftlichkeit reduzieren.

Sie kommen ins Griibeln, denn solche dhnlichen Situationen haben Sie
in Threr Firma auch schon erlebt — ein temporarer Engpass an einer Ma-
schine. Thre Mitarbeiter haben vorgeschlagen, eine weitere Maschine zur
Entlastung anzuschaffen. Sie haben sich dagegen entschieden, da die
Maschine eben nur temporar ausgelastet wire, und Leiharbeiter zur wei-
teren Auslastung wollten Sie nicht beschaftigen.

Thre Losung bestand darin, bei temporaren Engpassen die Bearbeitung
von einem befreundeten Unternehmen durchfithren zu lassen — auch
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wenn Sie dieses Outsourcing ziemlich teuer bezahlen miissen, der Auf-
wand fur die Betreuung des Lieferanten nicht unerheblich ist und die
Qualitit Sie nicht immer zufriedenstellt.

Aber das Hotel kann den Bezahlprozess doch nicht outsourcen, den-
ken Sie. Also akzeptieren Sie schulterzuckend die Situation und nehmen
sich vor, das niachste Mal frither zur Rezeption zu gehen. Sie sehen ja,
dass das Hotelpersonal sehr bemiiht ist, die Situation zu beherrschen.
Sicherlich ist es befremdlich, dass der junge Mann an der Rezeption Sie
erneut nach der Rechnungsadresse oder der Kreditkarte fragt, obwohl
Sie diese schon vorher angegeben haben. Vielleicht stimmt die Kopplung
der EDV-Systeme nicht? Vielleicht sollte man den Drucker zentraler plat-
zieren oder auch neben jeden Arbeitsplatz einen Drucker stellen, sodass
hier schneller gearbeitet werden konnte. Und das Kastchen fiir die Kre-
ditkarte — kann man das nicht direkt mit dem Rechnungsprogramm kop-
peln? Das wiirde auch Zeit sparen.

Alle diese Mafinahmen bringen vielleicht eine kleine Verkiirzung der
Bearbeitungszeit, aber Thnen ist auch klar, dass dadurch keine grundsatz-
liche Verbesserung der Situation erreicht wird. Die aufgefiihrten Maf3-
nahmen kénnen nur ein erster Schritt sein; fiir einen effektiv schnelleren
Ablauf misste eine grundsatzlich andere Gestaltung der Arbeitsschritte
gefunden werden.

Das ist so wie bei Thnen in der Fertigung: Natiirlich fallen Thnen eine
Menge MafSnahmen ein, wodurch die Bearbeitungsgeschwindigkeit ge-
steigert werden konnte. Sie gehen durch Thre Fertigung und haben das
Gefuhl, dass hier noch eine »Menge Luft« drin ist. Mitarbeiter ver-
schwenden viel Zeit mit Suchen oder sie warten auf Teile aus den vorge-
lagerten Bereichen. Vorarbeiter sind einen GrofSteil ihrer Zeit damit be-
schaftigt, die Abwicklung von Auftragen zu organisieren: Sie teilen die
Arbeit ein, suchen Material und stellen es bereit, kiimmern sich um Fehl-
teile oder l16sen ad hoc irgendwelche Maschinenprobleme. Wie, fragen
Sie sich, kann man hier einen Quantensprung an Effizienzsteigerung er-
reichen, zum Beispiel eine durchgingige Orientierung am Kunden-
wunsch?

In einem Fachartikel lesen Sie von »Lean Management«. Sie erfahren,
dass grundsitzliche Verbesserungen nur durch eine ganzheitliche Be-
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trachtung der Prozesskette erreicht werden konnen. Dass man Bewdahrtes
infrage stellen und neue Wege uiberlegen soll. Dazu gehort auch, Pro-
zessabliaufe neu zu strukturieren, Gewachsenes nicht als unverinderbar
zu akzeptieren und vor allem alle Aktivitaten systematisch dahin gehend
zu beleuchten, ob sie den Kundennutzen steigern, also wertschopfend
sind, oder letztlich nur Verschwendung darstellen.

Gehen wir doch gemeinsam einmal den vorhin beschriebenen Prozess
beim Auschecken im Hotel durch. Wieso hat man Sie denn nicht schon
beim Einchecken nach der Rechnungsadresse gefragt? Als Sie den Melde-
schein ausgefiillt haben, mussten Sie Thre Privatadresse angeben — die
Angabe der Rechnungsadresse wire zu diesem Zeitpunkt kein wesentli-
cher Mehraufwand gewesen. Eigentlich wire das schon bei der Buchung
moglich, vor allem wenn Sie tiber ein Internetportal buchen. Hier ist es
doch eine Kleinigkeit, die notwendigen Daten abzufragen, wenn das
nicht bereits bei vielen Buchungsportalen und Hotelseiten passiert. Oft
klappt jedoch die Ubermittlung der Daten nicht, da offenbar die EDV-
Systeme nicht entsprechend vernetzt sind.

Also: Abfrage der Adressdaten beim Einchecken — das bedeutet Zeit-
gewinn beim Check-out. Das gilt natiirlich auch fir die Zahlungsdaten:
Die Kreditkartendaten kann man doch vorher abfragen, auch eine Blan-
kozahlung unterschreiben. Das ist tibrigens in vielen Landern sowieso
uiblich, als Sicherheit. Oder man bezahlt beim Einchecken, also im Vor-
hinein. Mittlerweile gibt es viele Hotels, welche die Bezahlung derart
abwickeln, denn das spart natiirlich wieder erhebliche Zeit beim Check-
out. Und vor allem: Beim Einchecken entsteht in der Regel kein Zeit-
druck, denn die ankommenden Giste verteilen sich tiber einen grofSeren
Zeitraum als beim Auschecken.

Aber jetzt: »Die Minibar«, werden Sie einwenden. Richtig — die Mini-
bar! Wie oft kommt es vor, dass man die Minibar nutzt und — siehe oben
— den Betrag separat bezahlen will? Oder auch, dass man sie nicht nutzt
und dennoch ein Betrag auf der Rechnung erscheint! Und die anderen
Nebenleistungen? Garage, Internet, Restaurant, Video — alles Rech-
nungspositionen, die geklart werden miissen. Oder vielleicht auch nicht?

Gibt es vielleicht eine Alternative fiir die Minibar? Ich weif$ nicht, wie
viele Gaste die Minibar mit ihren Miniportionen wirklich nutzen. Mir
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wire ein grofSeres Angebot, zum Beispiel in einem Etagenautomaten, lie-
ber. Da konnte man vor Ort direkt bezahlen. Oder noch besser: Neben
der Rezeption ist ein kleiner Shop, in dem man nicht nur Getrianke, son-
dern auch andere Dinge wie Reiseutensilien, Snacks oder Zeitschriften
kaufen kann — und direkt an der Rezeption bezahlt. Denn die Rezeption
ist in der Regel immer besetzt, und das Personal dort kann den Verkauf
ohne grofSen Zusatzaufwand mit iibernehmen.

Diese Losung gibt es bereits — sie ist in den meisten Businesshotels in
den USA und Kanada schon lange tiblich und findet auch in Europa im-
mer mehr Verbreitung. Das bedeutet, dass die Ubernachtung mit den
damit verbundenen Prozessen (Rechnungserstellung, Bezahlen) von dem
Prozess » Verzehr« oder »Konsum« abgekoppelt wird. Dadurch wird das
Ein- und Auschecken deutlich »schlanker«, also schneller. Stellen Sie sich
das vor: Sie checken ein, bezahlen direkt und geben beim Auschecken
nur noch den Schlussel ab. Keine Wartezeit mehr, also ein erheblicher
Kundenutzen. Die Wartezeit an der Rezeption ist fiir Sie Verschwendung.
Die kurzfristige Aufstockung des Personals an der Rezeption ist ebenfalls
Verschwendung, diesmal fiir das Hotel. Gleichzeitig wird das Angebot
an Konsumartikeln durch den Shop vergrofSert — ebenfalls eine Verbesse-
rung des Kundennutzens.

Eine wirklich nachhaltige Vermeidung der Verschwendung in dem
Beispiel ist also nur zu erreichen, wenn man bisher bewihrte — oder bes-
ser: eingefahrene — Aktivitaten infrage stellt. In unserem Beispiel war es
die Minibar. Und erst dadurch wird der Weg zur effektiveren Umgestal-
tung frei. Die Betrachtung und Optimierung der jeweiligen Prozesse al-
leine (in unserem Falle zum Beispiel des Prozesses Auschecken) reichen
nicht, um die notwendigen Maffnahmen fur einen Quantensprung an
Verbesserung zu finden. Erst wenn die ganze Prozesskette betrachtet, in-
frage gestellt und neu sortiert wird, ergeben sich die durchschlagenden
Verbesserungen, die zu einer zukunftsorientierten und dauerhaften Stei-
gerung der Effizienz und damit der Wettbewerbsfahigkeit fuhren.

Das Beispiel zeigt aber auch, dass Losungen nicht immer kurzfristig
erreichbar sind: Die Einrichtung eines Shops bedeutet wahrscheinlich
bauliche Mafsnahmen, denn der Platz dafir wird nicht unbedingt vor-
handen sein. Der Shop ist dann moglicherweise das Zukunftskonzept,
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das dann realisiert wird, wenn die Rezeption sowieso renoviert und um-
gebaut wird. In der Zwischenzeit werden vielleicht zunichst die Auto-
maten auf dem Flur aufgestellt, die als erster Schritt in Richtung Opti-
mierung dienen. Sie stellen eine Zwischenlosung auf dem Weg zum
Zielzustand dar.

Verschwendung beseitigen und effiziente Abldufe schaffen — das ist
das Grundprinzip der Wertstrom-Methode. Dabei soll sich das Unter-
nehmen an den Kundenwunschen orientieren. Im vorliegenden Fall ist
die Vermeidung von Wartezeiten der eigentliche Kundenwunsch und an-
dere, vermeintlich fiir den Kunden interessante Leistungen wie zum Bei-
spiel die Minibar treten in den Hintergrund und konnen durchaus an-
ders gestaltet werden. Die Frage nach der eigentlichen Wertschopfung in
moglichst effizienter Form betrifft wesentliche Bausteine auf dem Weg zu
verbesserten Abliaufen. Erst wenn die wirklichen Stellschrauben gefun-
den sind, die fur Verschwendung und nicht effiziente Ablaufe und Struk-
turen verantwortlich sind, konnen nachhaltig wirksame MafSnahmen
eingeleitet werden.

In der Wertstrom-Methode erfolgt daher immer zunichst eine Auf-
nahme des Ist-Zustands, das sogenannte Mapping. Auf diesem Bild auf-
bauend werden dann die Stellschrauben identifiziert und Verbesserungs-
moglichkeiten abgeleitet. Das erfolgt in einer strukturierten und
systematischen Form, nicht in von dem Wunsch nach kurzfristigem Er-
folg geleiteten Schnellschiissen. Um die Stellschrauben zu erkennen,
muss man sich jedoch zuniachst einmal dartiber klar werden, was Ver-
schwendung denn eigentlich bedeutet und in welcher Form sie in be-
trieblichen Abldaufen in Unternehmen auftritt.

Einfihrung: Morgens im Hotel | 15

© Campus Verlag GmbH



1 Verschwendung ist eine Erfolgsbremse

1.1 Mehr Erfolg durch weniger Verschwendung

Das Beispiel aus dem Hotel lasst sich auf viele Ablaufe im industriellen
Umfeld tbertragen. Nehmen wir als Erstes das Thema » Warten«.

Warten ist eine haufige Form der Zeitverschwendung in Unternehmen:
Teile warten vor einer Maschine oder vor einem Bereich auf ihre Weiter-
verarbeitung und die Kisten mit Bestinden stapeln sich. Diese wartenden
Teile kosten Platz und binden Kapital. Sie kosten aber auch Zeit, denn
jemand im Unternehmen muss sich mit ihnen beschaftigen — sie zur Seite
raumen, wenn sie im Wege stehen, oder aus dem Stapel der wartenden
Kisten diejenige heraussuchen, die als Nachstes weiterverarbeitet werden
soll. Und das Warten kostet wertvolle Zeit auf dem Weg zum Kunden.
Untersuchungen bei verschiedenen Unternehmen haben zum Teil er-
schreckende Verhaltnisse zwischen der eigentlichen Zeit fir Wertschop-
fung, also zum Beispiel Bearbeitung oder Montage, und der tatsachli-
chen Durchlaufzeit ergeben. Verhiltnisse von 1:100, also eine Stunde
Bearbeitungszeit und 100 Stunden Wartezeit, sind sogar noch gut. Ver-
hiltnisse in der GrofSenordnung von 20 bis 40 Tagen Durchlaufzeit bei
insgesamt nur wenigen Stunden wertschopfender Zeit sind bei vielen Un-
ternehmen keine Seltenheit. Das bedeutet, dass ein Kunde beispielsweise
25 Tage auf eine Bestellung wartet, wobei die eigentliche Summe der
Prozesszeiten nur wenige Stunden betridgt — wie machen Sie ein derarti-
ges Verhaltnis Threm Kunden klar?

Die lange Durchlaufzeit ist in erster Linie bedingt durch Liegezeiten,
die vor und hinter den Prozessen entstehen, wenn die Teile auf ihre Wei-
terverarbeitung warten. Dabei ist der hauptsachliche Grund in der Regel
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nicht etwa moglicherweise nicht ausreichende Kapazitat. Vielmehr sind
nicht aufeinander abgestimmte Prozesse, die alle einem anderen Rhyth-
mus folgen und nicht miteinander synchronisiert sind, der Grund fir die
Wartezeiten.

In der Wartezeit entsteht keine Wertschopfung; vielmehr werden sogar
unnotig Ressourcen verzehrt. Eine Reduzierung dieser Wartezeiten be-
deutet weniger Bestiande, also auch weniger Kapitalbindung. Die Redu-
zierung bedeutet aber geringere Durchlaufzeit, dadurch eine schnellere
Fertigstellung des Teils und somit eine frithere Fakturierbarkeit. Aber
nicht nur das: Weniger Wartezeit bedeutet vor allem einen hoheren Kun-
dennutzen, denn die Lieferzeit kann reduziert werden. Was das dann in
Bezug auf Wettbewerbsvorteil bedeutet, weifs jeder.

Wartezeit gibt es aber nicht nur in den Fertigungsbereichen. Wartezei-
ten kommen auch im Biiro, bei den planenden und verwaltenden Prozes-
sen vor. Ein Beispiel: Ein Auftrag wird zunichst in einem Vertriebsbiiro
erfasst. Dazu werden Daten uiber das bestellte Produkt sowie den Kun-
den in ein zentrales System eingegeben. Diese Informationen werden ge-
speichert und eine Mitteilung tber den eingetroffenen Auftrag geht an
das zentrale Projektmanagement. Dort reiht sich diese Mitteilung in die
Summe der anderen, noch offenen Vorginge ein — es entsteht Wartezeit.
Nach einiger Zeit wird der Vorgang bearbeitet und man stellt fest, dass
einige benotigte Daten fehlen. Eine Information dartiber geht zurtick an
den Vertrieb, der sich darum kiimmern soll. Der Vorgang wird zur Seite
gelegt — und wartet erneut. Und so geht das weiter, bis aus der Bestellung
vielleicht ein Fertigungs- oder ein Lieferauftrag geworden ist. Auch hier
gibt es erhebliche Unterschiede zwischen den Warte- und den tatsachli-
chen, also wertschopfenden Bearbeitungszeiten. Und auch hier entsteht
die Frage, wie viel Wettbewerbsvorteil ein Unternehmen erlangen kann,
wenn diese Wartezeiten eliminiert oder zumindest erheblich reduziert
werden.

Ein eindrucksvolles Beispiel zeigt der Internet-Buchhindler Amazon:
Durch eine schlanke Gestaltung der Prozesse ist es gelungen, einen Lie-
ferservice mit ausgesprochen kurzen Durchlaufzeiten anzubieten. Teil-
weise werden die bestellten Produkte in 24 Stunden geliefert — und das
ist nicht nur ein Verdienst der extrem schnellen Logistiker oder der Ver-
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packer in den Auslieferungslagern. Die ganze Prozesskette von der Be-
stellannahme iiber Bestellbearbeitung bis zum Auslagerungsauftrag an
das Lager ist so organisiert, dass keine Wartezeiten auftreten. Und auch
fir den Kunden sind Wartezeiten eliminiert worden: Fiir die Bestellung
benotigte Kundendaten wie Lieferadresse, Rechnungsadresse und Zah-
lungsinformationen konnen vorab in einem »Profil« gespeichert werden.
Somit miissen diese Daten nicht jedes Mal wieder eingegeben, sondern
konnen sofort abgerufen werden — das spart Zeit.

Eine andere Form der Verschwendung ist »Suchen«: Immer wieder ist
in Unternehmen zu beobachten, dass Mitarbeiter viel Zeit darauf ver-
wenden, nach Teilen oder Werkzeugen zu suchen. Ein typischer Fall: In
der Montage eines Maschinenbauers mussen die Mitarbeiter immer wie-
der ihren Montageplatz oder sogar die Halle verlassen, um die Teile zu
suchen, die sie fiir die nachsten Montageschritte benotigen. Es gibt viele
verschiedene Moglichkeiten, wo diese Teile stehen konnen, selbst wenn
diese Bereiche gekennzeichnet sind. Nicht immer sind die Teile dort, ent-
weder weil sie woanders hingestellt worden oder vielleicht auch noch gar
nicht angekommen sind.

Ein haufig anzutreffender Fall von Verschwendung durch Suchen fin-
det sich in jeder mechanischen Bearbeitung: Vor den Maschinen stehen
Kisten oder Paletten mit Teilen, die auf ihre Weiterverarbeitung warten.
Oder die Teile stehen gar nicht vor der Maschine, sondern irgendwo auf
dem Weg vom vorhergehenden Bearbeitungsschritt zu dieser Maschine.
Der Mitarbeiter, der nun ein Teil bearbeiten soll, muss dieses erst einmal
suchen. Moglicherweise stehen Teile zwar alle vor der Maschine, aber er
muss das Teil heraussuchen, das als Nichstes zu bearbeiten ist — unno-
tige Zeit fur das Suchen. Ein Beispiel zeigt die Zeit, die hier verschwendet
wird: Beobachtungen vor Ort haben bei dem oben erwidhnten Maschi-
nenbauer ergeben, dass in der Montage etwa acht bis zehn Prozent der
Arbeitszeit mit Suchen (nach Teilen und Werkzeugen) verloren geht. Bei
50 Mitarbeitern in der Montage und einem Stundensatz von rund 45
Euro ist das ein Betrag von nahezu 0,5 Millionen Euro pro Jahr, der fur
nicht wertschopfende Tatigkeiten aufgebracht wird! Ein anderes Bei-
spiel: Die Beobachtungen in einer mechanischen Fertigung zeigten, dass
die Mitarbeiter bei einem neuen Fertigungsauftrag an jeder Maschine
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etwa fiinf Minuten nach den Teilen suchen, die sie bearbeiten miissen.
Bei ungefihr 500 Fertigungsauftrigen pro Monat mit im Schnitt funf
Bearbeitungsschritten pro Teil ergibt das eine Suchzeit von 26 Tagen pro
Monat! Mehr als ein Mitarbeiterdquivalent ist also damit beschiftigt,
Teile zu suchen.

Das Suchen von Werkzeugen ist eine andere Auspragung dieser Ver-
schwendung: Werkzeuge lagern oft nicht an fest definierten Stellen, son-
dern werden dort abgelegt, wo man sie zuletzt benotigt hat. Der Mitar-
beiter, der das Werkzeug als Nachster nutzt, muss nun erst einmal suchen
— und wertvolle produktive Zeit verschwenden. Diese Verschwendung
findet man besonders bei Rust- und Instandhaltungsvorgiangen. Eine ty-
pische Beobachtung bei einem Betrieb im Bereich KunststoffspritzgiefSen:
Ein Werkzeug muss gewechselt werden, um andere Teile zu spritzen. Der
Mitarbeiter stellt die Maschine ab und beginnt, die notwendigen Arbei-
ten durchzufiithren. Unter anderem muss er den Innenraum der Maschine
mit einem Staubsauger reinigen — der steht aber nicht dort, wo er immer
steht. Der Kollege, der davor eine andere Maschine gerustet hat, hat den
Staubsauger woanders hingestellt. Jetzt muss erst einmal gesucht wer-
den. Nicht nur der Mitarbeiter ist mit einer unnotigen, nicht wertschop-
fenden Tatigkeit beschiftigt, auch die Maschine steht in der Zeit still
und wertvolle Zeit wird verschwendet.

»Suchen« kommt natiirlich auch in den planenden und verwaltenden
Bereichen vor. Mitarbeiter in der Konstruktion suchen beispielsweise
nach Zeichnungen aus einem fritheren Projekt, die der zu bearbeitenden
Aufgabenstellung nahekommen. Eigentlich mochten sie Zeit sparen, in-
dem sie auf vorhandene Unterlagen zuriickgreifen — aber das Suchen
kostet sie unter Umstianden deutlich mehr Zeit als das Neuerstellen. In-
formationen werden im EDV-System gesucht, weil die Ablagestruktur
nicht durchdacht und die Ablage nicht systematisch geordnet ist. Die
Beispiele sind unendlich — immer geht es darum, dass wertvolle Zeit ver-
loren geht und fiir Tatigkeiten genutzt wird, die auch nicht im Gerings-
ten zur Wertsteigerung beitragen und daher nach Moglichkeit eliminiert
werden sollten.

Bei » Warten« und »Suchen« wird Zeit verschwendet — Arbeitszeit der
beteiligten Mitarbeiter oder auch Maschinenressourcen. Diese Arbeits-
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zeit kostet Geld und das wiederum fiithrt zu geringerer Wirtschaftlich-
keit. Aber nicht nur unnétiger Zeitaufwand ist Verschwendung — auch
der unnotige Verbrauch von Material ist eine Erscheinungsform.

Ein Beispiel: In einem Kunststoffbetrieb werden Teile fiir die Mobelin-
dustrie extrudiert. Diese werden in verschiedenen Farben und Dekors
hergestellt, und zwar nach Kundenauftrag. Bei jedem Wechsel des Auf-
trags muss umgeriistet werden, und es dauert eine ganze Zeit, bis der
Herstellprozess derart stabil lauft, dass Farbe und Design den Kundenan-
forderungen entsprechen. Das Material, das nicht den Anforderungen
entspricht, muss entsorgt werden — im vorliegenden Fall zwischen 15 und
20 Prozent der gesamten Produktion. Das ist Verschwendung: Zum einen
werden die Maschinenkapazititen damit blockiert, dass sie Teile herstel-
len, die letztendlich nicht verwendet werden konnen. Zum anderen wer-
den die Mitarbeiter unnotig beschaftigt, und zwar nicht nur die Maschi-
nenbediener, sondern auch die Mitarbeiter aus der Qualititspriifung (die
immer wieder Farbe, Design, Abmessungen et cetera tiberpriifen mussen),
der Logistik (die den Ausschuss abtransportieren miissen) und anderen
Bereichen. Und es kostet natiirlich Materialressourcen wie Rohmaterial,
Hilfs- und Betriebsstoffe sowie Energie. Bei einem Maschinenstundensatz
von etwa 120 Euro im vorliegenden Fall bedeutet das, dass pro Maschine
bei einem dreischichtigen Betrieb nahezu 0,25 Millionen Euro Verschwen-
dung erzeugt wird! Es lohnt sich also durchaus, dariiber nachzudenken,
wie diese Verschwendung reduziert werden kann.

Verschwendung ist eine Erfolgsbremse, denn unnotige Wartezeit,
Suchaufwand oder unniitzer Materialaufwand kosten Ressourcen und
somit Geld. Verschwendung zu beseitigen — oder zumindest zu reduzie-
ren — bedeutet somit eine Verbesserung der Wirtschaftlichkeit. Vorhan-
dene Ressourcen werden sinnvoller, wertschopfungsorientierter einge-
setzt — und mit den vorhandenen Ressourcen kann man kostengtinstiger
produzieren.

Verschwendung ist aber auch in anderer Hinsicht eine Erfolgsbremse:
Unnotige Aktivititen und vor allem Wartezeiten gehen, wie schon ge-
zeigt, zulasten der Durchlaufzeit. Sie sorgen immer wieder fur Stockun-
gen im Verlauf des Herstellprozesses und behindern so den Fluss der
Wertschopfung. Dadurch werden die Durchlaufzeiten, also die Zeiten
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vom Kundenauftrag bis zur Auslieferung, unnotig verlangert. Das fihrt
zu einem wesentlichen Nachteil gegentiber den Wettbewerbern, die es
moglicherweise irgendwie geschafft haben, die Durchlaufzeit zu verkiir-
zen und somit die Reaktionsfihigkeit auf Kundenauftrage zu erhohen.
Eine verkiirzte Durchlaufzeit bedeutet nicht nur, dass Kundenauftriage
schneller bedient werden konnen, sondern auch, dass man auf Kunden-
winsche flexibler reagieren kann.

Wenn Verschwendung eine Erfolgsbremse ist, dann ist natiirlich im
Umkehrschluss die Vermeidung von Verschwendung ein Beitrag zur Er-
hohung der Wettbewerbsfahigkeit. Jede nicht wertschopfende Tatigkeit,
jeder unnotige Verbrauch von Ressourcen verringert die Effizienz und
ihre Beseitigung steigert den Unternehmenserfolg. Das geschieht auf
vielen Ebenen und in vielen Bereichen, und jede Aktivitit leistet einen
Beitrag zur Zielerfiillung. Das Beispiel eines Unternehmens aus dem
Bauzubehorbereich zeigt diese Zusammenhinge deutlich. Durch die
entsprechenden Aktivititen wurden in verschiedenen Bereichen quanti-
fizierbare Verbesserungen erreicht, zum Beispiel:

e Erhohung der Maschinenverfiigbarkeit um etwa 20 Prozent,

* Senkung der Riistzeiten um circa 30 Prozent,

e Senkung der Bestinde (Vor—, Halbfertig- und Fertigware) um circa
25 Prozent,

* Reduzierung der Bestandsabweichungen um 80 Prozent,

* Reduzierung von Suchzeiten in Auftragssteuerung und Logistik um
35 Prozent.

Aber nicht nur die quantifizierbaren Verbesserungen sind ein Beitrag zur
Erhohung der Wettbewerbsfihigkeit, sondern auch die nicht quantifi-
zierbaren. Transparentere Abldufe und Prozessstandards fithren dazu,
dass man weniger suchen muss und sich die Qualitat der Tatigkeiten und
ihrer Ergebnisse erheblich verbessert. Ein Ergebnis der Aktivitaten sind
schliefSlich deutlich geschultere Mitarbeiter, die, da sie sich nicht mehr
mit unniitzen und nicht wertschopfenden Tatigkeiten beschaftigen miis-
sen, zufriedener ihrer Arbeit nachgehen.

Verschwendung von Ressourcen ist ein wesentlicher Stolperstein auf
dem Weg zu hoher Wettbewerbsfihigkeit und Effizienz. Weltklasseunter-
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nehmen zeichnen sich dadurch aus, dass sie nicht nur erstklassige Pro-
dukte bieten, die den Kundengeschmack und die Leistungsanforderun-
gen der Kunden treffen, sondern diese Produkte auch in effizienter Form
herstellen. Zu den Leistungsanforderungen gehoren ebenso eine kurze
Lieferzeit sowie eine hohe Flexibilitat und Reaktionsfihigkeit in Bezug
auf Anderungen der Kundenwiinsche und Marktanforderungen. Die
Firma Amazon bietet als Beispiel eigentlich nur die Lieferung von Bi-
chern und Waren - sie hat gar kein eigenes Produkt, wenn man vom
Kindle E-Book-Reader absieht. Aber diese Dienstleistung bietet sie in ei-
ner Form, die hocheffizient ist, sodass eben nicht mehr nur noch Biicher,
sondern mittlerweile ein ganzer Warenkorb zu attraktiven Bedingungen
angeboten und geliefert werden kann. Das geht nur mit Prozessen, die
systematisch auf mogliche Verschwendung durchleuchtet worden sind
und bei denen eine Ausrichtung einzig und allein auf wertschopfende
Tatigkeiten erfolgt ist.

1.2 Verschwendung und ihre Formen

»Suchen« und »Warten« als Tatigkeiten, die nicht wertschopfend und
somit Verschwendung sind, wurden im vorigen Abschnitt schon ausfiihr-
lich dargestellt. Ausloser fiir Wartezeiten ist, dass Teile oder Ergebnisse
von Prozessen nicht zu dem Zeitpunkt zur Verfiigung stehen, wenn sie
benotigt werden. Sind Teile zu spat fertig oder liegen Ergebnisse von Pro-
zessen nicht rechtzeitig vor, muss der nachfolgende Prozess warten. Oft-
mals wartet er aber nicht, sondern beginnt mit der Bearbeitung anderer
Teile oder Vorgiange. Und somit entsteht Organisationsaufwand.

Aber auch im umgekehrten Fall treten Wartezeiten auf: Teile sind zu
frith fertiggestellt — sie miissen auf die weitere Bearbeitung warten. Wenn
sie ortlich direkt vor dem nichsten Prozessschritt gelagert werden, bele-
gen sie Platz und stéren die Ubersichtlichkeit. Ist der Platz nicht vorhan-
den, miissen sie eingelagert werden — das bedeutet wiederum nicht wert-
schopfenden Aufwand. Und in planenden und verwaltenden Bereichen
gilt das Gleiche: Sind Ergebnisse frither als benotigt fertig, miissen sie

22 | Wertstrom-Management

© Campus Verlag GmbH



warten — und das unter Umstinden mit vielen anderen Unterlagen »im
Stapel«, wodurch fur die nachfolgende Aktivitit wiederum Suchauf-
wand entsteht.

Zwei wesentliche Ursachen fiir Verschwendung in produzierenden Be-
trieben sind Uberproduktion sowie zu frithe Produktion. Uberproduk-
tion resultiert aus dem Wunsch nach Sicherheit in Verbindung mit einer
mangelnden Fihigkeit, genau die Stickzahlen zu produzieren, die tat-
sachlich benotigt werden. Der Kunde bestellt beim Vertrieb eine be-
stimmte Stiickzahl, die aber in der Form nicht wirtschaftlich hergestellt
werden kann. Die Produktion versucht nun, verschiedene Bestellungen
zusammenzufassen, sodass LosgrofSen entstehen, die wirtschaftlich sinn-
voll sind. In klassischen Dispositionsverfahren wird tiber Funktionen wie
Netto-Bedarfsrechnungen zunichst ermittelt, was durch lagerhaltige
Teile abgedeckt werden kann, und dann ein Fertigungsauftrag mit einer
Stiickzahl erstellt, die der optimalen LosgrofSe entspricht. Damit wird ein
Lager wieder aufgefiillt, aus dem dann die nachsten Kundenauftrige be-
dient werden. Das bedeutet aber, dass Teile produziert werden, die noch
gar nicht verkauft worden sind und somit eine Uberproduktion stattfin-
det, genau wie eine zu frihe Produktion.

Ein Beispiel macht das deutlich: Bei einem Hersteller von Stahltiiren
fur Sicherheitsbereiche wurden schon sehr frith nach Auftragseingang
Fertigungsauftrage generiert und ausgelost. Die Fertigung konnte so
gleichartige Auftrige zusammenfassen und grofSe Lose bilden. Die ferti-
gen Tiren wurden dann bis zum Auslieferungstermin auf Lager gelegt
und von dort an den Kunden geliefert. Der Auslieferungstermin hat sich
jedoch haufig verschoben, da die Baustellen nicht rechtzeitig fertig wa-
ren, und die Architekten haben diese Verschiebungen genutzt, um noch
Anderungen, zum Beispiel in der Tiirausfithrung, zu beauftragen. Nur
— die Tiren waren schon produziert und haufig waren diese dann nicht
mehr anderweitig einzusetzen. Neue Tiren mussten gefertigt werden,
jetzt unter Zeitdruck — und nicht mehr in grofsen Losen, sondern als Eil-
auftrag. Die Folge: Verlust an Effizienz und Flexibilitit, Verschrottung
— also Verschwendung.

Eine hiufig anzutreffende Struktur fiir eine Uberproduktion zeigt das
folgende Beispiel: Bei einem Unternehmen der Konsumgiiterindustrie er-
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folgt eine regelmafSige Markteinschitzung. Auf Basis dieser Marktein-
schitzung werden dann Stickzahlprognosen erarbeitet, die wiederum als
Vorgabe fiir die Fertigung dienen. Der Verkauf der Produkte ist entkop-
pelt von der Herstellung, da die Fertigung in ein Lager liefert. Die Ferti-
gungszeit dauert zu lange, als dass man erst bei Eintreffen der Kunden-
auftrage anfangen konnte zu fertigen. Die Fertigung muss nun in ihrer
Planung einen Abgleich zwischen einer optimalen Ausnutzung der Ferti-
gungskapazititen, also moglichst geringen Ristzeiten, und nicht zu gro-
BSen Lagerkapazititen schaffen. Die Kunst der Fertigungssteuerung be-
steht also darin, diese Lieferungen an das Lager derart zu gestalten, dass
beide Interessen weitestgehend erfullt werden. Fiir die Liefer- und Lager-
mengen werden Sicherheiten eingeplant, da zum einen Schwankungen
im Bedarf an der Tagesordnung sind und zum anderen in der Fertigung
immer wieder Storungen auftreten, die zu unregelmifSigen Nachlieferun-
gen fithren.

Die Lagerproduktion hat aber nicht nur den Grund, dass man schnel-
ler liefern will. Meistens ist der Grund eine vermeintliche Rationalisie-
rung, die durch eine grofSere Stiickzahl erreicht wird. Und das ist oftmals
nicht nur geplant, sondern hat sich in den Prozessen eingeschlichen, wie
nachfolgendes Beispiel, beobachtet bei einem Maschinenbaubetrieb,
zeigt: An einer Sage werden Rohre abgelingt, und zwar schon fiir Auf-
trage, die eigentlich noch gar nicht fillig sind. Der Bediener kennt die
zukunftigen Auftriage, da er einen langen Zeithorizont tiberblicken kann,
und fiangt an, Auftrige zusammenzufassen. Einige wenige Teile gehen
dann direkt zum nichsten Prozess, aber viele Teile warten, da sie noch
gar nicht fallig sind. Sie belegen zunachst einmal Platz — Verschwendung.
Wenn der Auftrag dann fillig ist, missen die entsprechenden Teile aus
der Menge der wartenden Bestinde herausgesucht werden — unnotiger
Suchaufwand, der Zeit und Personalkapazitit bindet. Diese zu friihe
Produktion von Sdgeschnitten, die aus Rationalisierungsgriinden durch-
gefithrt wird, fuhrt dennoch zu Verschwendung. Gleichzeitig ist sie auch
eine Uberproduktion: Es kommt in dem beobachteten Beispiel durchaus
vor, dass Auftrige gedndert werden, da sie ja eigentlich noch gar nicht
hitten begonnen werden sollen. Damit sind die zu friith erstellten Sige-
schnitte nicht mehr zu gebrauchen und letztlich Ausschuss.
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Eine Losung wire sicherlich, die Kennzeichnung der wartenden Teile
so zu verbessern, dass der Suchaufwand reduziert werden kann. Aber die
bessere Losung ist, die Bestinde gar nicht erst entstehen zu lassen. Dazu
miisste der Umriistvorgang an der Sige so gestaltet werden, dass ein
kurzfristiges — und auch haufiges — Umriisten moglich ist. Gleichzeitig
sollte der Bediener nur einen kurzfristigen Horizont tiberblicken, sodass
er gar nicht in die Versuchung kommt, lange nach vorne zu planen. Die
Effizienz wiirde steigen und auch die Flexibilitit bei der Bearbeitung von
Auftrigen nihme zu: Wenn sich Anderungen im Fertigungsauftrag erge-
ben, so kann nun darauf kurzfristig reagiert werden.

Besonders drastisch zeigt sich das Problem der Uberproduktion am
folgenden Beispiel aus der Bekleidungsindustrie: Ein Unternehmen, das
modische T-Shirts, Hemden und Polo-Shirts verkauft, lisst diese Pro-
dukte, wie bei vielen Firmen aus der Branche uiblich, bei einem speziali-
sierten Fertigungsunternehmen herstellen. Die zu liefernden Teile sind
genau festgelegt: Grofle, Design und jeweilige Stiickzahl. In den Vertra-
gen sind Ponalen festgeschrieben, und zwar zum einen fiir Untermengen
(was ja noch leicht nachzuvollziehen ist), aber auch fur die Lieferung von
Ubermengen. Der Grund ist einfach: In der Vertriebs- und Marketingpla-
nung ist klar festgelegt, welches Produkt in welcher Stiickzahl in welcher
Region verkauft werden soll. Da Lagerplatz in den Verkaufsstellen rar
und teuer ist, diirfen keine moglicherweise nicht verkaufbaren Teile dort
gelagert werden und den Platz blockieren. Am Ende der Saison muss
zudem jedes Teil, das nicht verkauft worden ist, in irgendeiner Form aus
dem Verkehr gezogen werden, denn der Platz in den Verkaufsstellen wird
fir die neue Kollektion benoétigt. Und grofSartige Rabattaktionen darf es
in diesem Beispiel aus Marketinggrinden nicht geben. Der Lieferant
muss nun versuchen, die Stiickzahlen immer genau zu treffen. Das ist
natirlich nicht ganz einfach, denn in der Bekleidungsindustrie treten im-
mer wieder Fehler in den Garnen auf, die man in der Stiickzahl beriick-
sichtigen muss.

Die Lagerung von Teilen ist, wie eben beschrieben, in vielen Fillen
durch die mangelnde Fihigkeit der Prozesse begriindet, in der notwendi-
gen Zeit und Flexibilitdt zu produzieren und zu liefern. Nicht jedes Lager
ist jedoch automatisch Verschwendung, denn die Einrichtung von La-
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gern kann durchaus gewollt sein, um verschiedenartige Prozesse mit un-
terschiedlichen Eigenschaften zu »entkoppeln«. Auf dieses Thema, nim-
lich den bewussten Einsatz von Lagern zur Entkopplung von Prozessen,
wird spater noch genau eingegangen. Bestinde vor Prozessen dagegen,
seien es Teile in der Produktion oder auch Unterlagen in den planenden
Bereichen, sind jedoch in jedem Falle ein Hinweis fiir Verschwendung.
Hier liegen dann Abldufe oder Prozessketten vor, die nicht miteinander
im gleichen Rhythmus und in der gleichen Form zusammenarbeiten. Ge-
nauso wie ein Stau auf der Autobahn ein Hinweis auf eine Engstelle ist,
sind Bestande vor Prozessen ein Alarmsignal. Sie sind nicht organisiert,
sondern treten in der Regel in Abhingigkeit von mehreren unterschiedli-
chen Parametern und ihren Konstellationen auf. Das konnen unter-
schiedliche Geschwindigkeiten der einzelnen Prozesse, aber auch unter-
schiedliche Verfiigbarkeiten sein. Wenn dann auch noch unterschiedliche
Teile mit verschiedenen Laufzeiten und in unterschiedlichen Losgroflen
an den einzelnen Prozessen bearbeitet werden miissen, kann man mit
Sicherheit davon ausgehen, dass vor den Prozessen Bestinde zu finden
sind.

Ein Beispiel aus einem Fertigungsbetrieb, bei dem Metallteile gefrist,
gebohrt und anschliefSend geschliffen werden, zeigt dies: Bei verschiede-
nen Teilen gibt es jeweils verschiedene Bearbeitungszeiten auf den Ma-
schinen. Das Teil, das am kiirzesten beim Frasen braucht, benotigt aber
lange Zeit beim Bohren. Es blockiert diesen Prozess und die nachfolgen-
den Teile miissen warten. Wenn jetzt auch noch die Verfiigbarkeit beim
Bohren geringer als beim Frisen ist, verscharft sich die Situation. Dabei
sind die anzutreffenden Bestiande nicht immer gleich und an der gleichen
Stelle: Wie bei einem Stau auf der Autobahn verschieben sich die Be-
stinde und konnen durchaus oszillieren.

Die Gestaltung von zuverldssig funktionierenden Prozessen ist eine
Herausforderung. Aber nicht nur die Zuverlissigkeit von Prozessen ist
ein wichtiger Punkt. Die Gestaltung der Prozesse an sich fithrt oftmals zu
Verschwendung, wie das folgende Beispiel zeigt: An einer Stanzmaschine
legt ein Mitarbeiter ein Blech ein, aus dem das Teil gestanzt werden soll.
Dieses muss er ausrichten, damit es passgenau in der Maschine liegt.
Wenn er das erledigt hat, driickt er rechts und links je einen Knopf, eine
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