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MIT VALUE MANAGEMENT DIE WERTSCHOPFUNG STEIGERN

Was ist Qualitat wert?

Hubertus Felmy, Soest, und
Robert Gotz, lllertissen

aum ein Unternehmen bleibt von
K der steigenden Unberechenbar-
keit und dem rasanten Wandel der
Mirkte sowie der Schnelllebigkeit von
Produkten verschont. Daraus ergeben sich
Aufgaben mit hochaktuellen Zielen:
Kosten senken, Effizienz steigern, Pro-
duktivitit und Wertschépfung erhohen.
Sofern Qualititsmanager dabei Verant-
wortung iibernehmen, miissen sie in ver-
schiedene Rollen schliipfen konnen und
mehr sein als Wichter der Qualitit. Sie
werden zum Teamleader, Projektmanager,
sogar zum Produktmanager. Sie miissen
wissen, welche Prozesse wie ablaufen,
auch Marktkenntnisse werden verlangt.

Innovationen fallen nicht
vom Himmel

Es gilt, Unternehmensqualitit als ge-
meinschaftliche Zukunftsaufgabe anzu-
sehen, die vielen strategischen und ope-
rativen Aspekte zu verkniipfen und so die
Erlgse des Unternehmens systematisch zu
erhohen. Doch wie ldsst sich diese an-
spruchsvolle Zielsetzung praktisch um-

Immer starker wird vom Qualitatsmanager gefordert, sich mit
den Kosten- und Uberhaupt den Wertschopfungsaspekten
seines Wirkens zu befassen. Unterstitzen kann ihn dabei

die inzwischen vielfach bewahrte Methodik der Wertanalyse.

Mit dem umfassenderen Value Management machte ein

mittelstandischer Maschinenhersteller gute Erfahrungen:

Teamorientiertes und systematisches Vorgehen fuhrten zu

messbaren Erfolgen.

setzen? Die Grecon Dimter, Tochter der
Weinig AG in Illertissen, stand zunichst
vor einer Teilfrage, als sie sich mit Kos-
tenproblemen konfrontiert sah. Das welt-
weit titige mittelstindische Unternehmen
entwickelt und vertreibt Anlagen und Ma-
schinen fiir die Holz verarbeitende Indus-
trie. 200 Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter erwirtschafteten 2004 einen Jahres-
umsatz von 35 Mio. Euro. Das Unterneh-
men arbeitet prozessorientiert, es gibt
zwei Produktbereiche. Die Bereichsleiter
tragen Verantwortung fir integriertes
Qualitdtsmanagement und werden dabei
von einer Stabsstelle unterstiitzt. Durch
Ausschopfen aller Materialbeschaffungs-
moglichkeiten war es gelungen, die Her-
stellkosten der Optimierungskappanlage
Opticut 200 um 8 Prozent zu senken.
Dennoch waren die Ertrage nicht kosten-
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deckend, die Verkaufspreise boten im
internationalen Wettbewerb keinen wei-
teren Spielraum. Eine erneute Senkung
der Herstellkosten musste folgen.

Die Ergebnisse von externen Recher-
chen und einer internen Problemanalyse
gaben den Ausschlag fiir die Suche nach
Losungen durch Value Management (Kas-
ten). Daim Umgang mit dieser Methodik
Erfahrungen fehlten, bediente man sich
externer Unterstiitzung durch eine spezi-
alisierte und einschligig erfahrene Unter-
nehmensberatung. Die Entscheidung fiir
das Wertanalyseprojekt der Opticut 200
war an drei gleichrangige Ziele gekniipft:
B weitere HK-Einsparungen von zwolf

Prozent als Grundvoraussetzungen,

B Tilgung des Projektaufwandes nach ei-
nem Jahr,
B funktionale Produktverbesserungen.
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Zu den Planungsinstrumenten zahlten je
ein Ziel-, ein Zeit- und ein Phasenplan so-
wie ein Kosten- und Aktivititenplan
(Bild 1). Es wurde sorgfiltig darauf ge-
achtet, dass die Schrittfolge der Planung
strikt eingehalten wird. Verantwortlich fiir
die Aktionen in definierten Arbeitsschrit-
ten waren die Bereichsleiter und —im Rah-
men seiner Gestaltungs- und Freiheits-
spielraume — das interdisziplindre Team.
Das methodische Vorgehen verlangte
straffe Systematik und Selbstdisziplin,
und es fiel nicht leicht, aus den eingefah-
renen Gleisen herauszukommen. Die
Durchfithrungsverantwortung oblag der
Projektfithrung. Diese war geteilt in ,,in-
tern® (Leiter der Materialwirtschaft) und
»extern (Unternehmensberatung). Fir
das Kernteam wurden fiinf Mitarbeiter
aus den Bereichen Produktion, Prozess-
management/Montage und Materialwirt-
schaft ausgewdhlt sowie die Stabsstelle
Qualitit. Sie erfuhren zeitweise Unter-
stiitzung durch ein erweitertes Team aus
den drei Bereichen Vertrieb, elektrische
und elektronische Steuerungselemente,
Entwicklung und Programmierung und
nicht zuletzt durch ausgewihlte Lieferan-
ten, die unternehmensfremdes Know-
how einbrachten.

Erfolg braucht
emotionale Anstof3e

Das Geheimnis fiir produktives Arbeiten
im Team, das zeigten die vielen Sitzungen
im Rahmen des Projekts, liegt in dem ge-
lungenen Zusammenspiel von kooperati-
ver Fithrung und Teamentwicklung, kurz:
Es soll Freude bereiten. Gute Stimmung
fordert die Kreativitit. Es wurde deutlich,
dass es nicht allein darum geht, das Know-
how Einzelner abzurufen, sondern da-
rum, Teamwissen miteinander zu vernet-
zen. Auf diese Weise begrenzte die Anho-
rung von Einzelstimmen die Dominanz
der Lauten und Schnellen. Grof3e Bedeu-
tung kam dem jeweiligen Moderator zu:
Er musste der Diskussion eine aussichts-
reiche Richtung geben, die zu Losungs-
ideen fiihrt ein wichtiger Erfolgsfaktor bei
der Suche nach Wegen, dem Kunden zu
dienen.

Drei Arbeitsbeispiele zeigen Ergeb-
nisse, die nach der Ideenfindung im Team

Bild 1. Der Arbeitsplan fiir das Value-Manage-
ment-Projekt des Unternehmens (nach VDI-
Richtlinie 2800)
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durch Brainstorming zustande kamen.
Die gefundenen Losungsansitze wurden
monetir bewertet (Bild 2). Der Fokus lag
auf der Reduzierung der Teilezahl und der
verstarkten Anwendung von Standard-
bauteilen an Stelle von Fertigungsteilen.
Beispielsweise sollten an die Stelle von
kaltgezogenem Material Blechteile treten,
Fithrungen sollten nicht mehr produziert,
sondern per Katalog beschafft werden.
Auch war ein wichtiges Bauteil, frither als
Schweilkonstruktion gefertigt, nun als
Laserkantteil vorgesehen. Das erzielte Ein-
sparpotenzial fiir alle Sdgetypen (nicht
nur fir Opticut 200) betrug bei 1000
Schienen pro Jahr 95000 EUR. Bei 150
Messstationen jahrlich lag der eingespar-
te Gesamtbetrag bei 32000 EUR. Nicht
immer war die Preisreduzierung allein

Nr Grundschritte

1 Projekt vorbereiten
¢ Moderator benennen
¢ Auftrag Ubernehmen,
Grobziel mit Bedingungen festlegen
¢ Team bilden
¢ Untersuchungsrahmen abgrenzen
* Projektorganisation festlegen
* Projektablauf planen

2 Objektsituation analysieren

¢ Objekt- und Umfeldinformationen beschaffen

 Kosteninformationen beschaffen
¢ Funktionen ermitteln

* Lésungsbedingende Vorgaben ermitteln

« Kosten den Funktionen zuordnen

3 SOLL-Zustand beschreiben
¢ Informationen auswerten
* SOLL-Funktionen festlegen

* Lésungsbedingende Vorgaben festlegen

* Kosten der SOLL-Funktionen zuordnen
* Aufgabenstellung prifen

4 Losungsideen entwickeln
¢ Vorhandene Ideen sammeln
¢ Neue Ideen entwickeln

5 Losungen festlegen
* Bewertungskriterien festlegen
« Ideen zu Lésungsansatze verdichten
und darstellen
* Lésungsansatze bewerten
¢ Lésungen ausarbeiten
¢ Losungen bewerten
* Entscheidungsvorlage erstellen
¢ Entscheidungen herbeifGhren

6 Losung verwirklichen
« Realisierung im Detail planen
* Realisierung einleiten
* Realisierung Uberwachen
* Projekt abschlieBen

entscheidend. Vielmehr wurde durch Ein-
beziehen von Systemlieferanten und de-
ren spezielle Fachkompetenz zusitzliches
Know-how generiert.

Natiirlich gab es auch Stolpersteine
unterschiedlicher Natur. So blieb der
erste Ansatz ohne Wertanalyse ohne die
erforderlichen Einsparungen. Der zweite
Anlauf mit Wertanalyse fiihrte in andere
Problemkreise: Durch fehlende Kenntnis
der Methodik und Systematik kam es trotz
vorangegangener mehrtigiger Schulun-
gen zu Fehleinschitzungen der Projekt-
dauer. Ebenso stellte sich erst nachtrig-
lich heraus, dass die Zeit fiir die Teamfin-
dung nicht exakt kalkulierbar ist. Das gilt
sinngemif auch fiir die Entwicklung der
Lernkurven und die Entstehung von Kre-

ativitit. Die Mitarbeiter erfuhren  [>
Vorgesetzte Team Fach-
Stellen abteilung
D| = |
E
|
D|e— |
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E
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E = Entscheidung, D = Durchfihrung, | = Information, S = Steuerung
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Bild 2. Freiheitsgrad und mogliche Kostenreduzierung im Verlauf der Wertanalyse (schematisch)

zudem, in welchem Umfang die Schritt-
folge der Teamsitzungen und die zeitliche
Verfiigbarkeit der Teammitglieder von-
einander abhingen. Bei Abwesenheit ein-
zelner Mitglieder des Teams fehlten kom-
plementire, kreative Beitrdge. Ein voll-
standiger und gleicher Wissensstand war
dann nicht gewihrleistet.

Ein wichtiger Projekterfolg war der In-
novationspreis der VDI-Gesellschaft fir
Systementwicklung (GSP), mit dem das
Unternehmen auf dem 5. Anwendertag
der Wertanalyse in Heidelberg im ver-
gangenen April ausgezeichnet wurde. Dies
bestitigte der Belegschaft auf besondere
Weise ihre Innovationskraft: Es wurde of-

fenbar, dass es sich lohnt, ausgetretene
Pfade zu verlassen und im Team Zu-
kunftschancen wahrzunehmen. Dabei
wurden die Ergebnisse umso besser, je in-
tensiver sich die Teammitglieder fiir das
Verfolgen der Ziele eingesetzt hatten. In
der abschlieenden Projektreflexion wur-
den im Rahmen einer Selbstbewertung
einzelne Bausteine des Value Manage-
ments benotet: Unter anderem fir Ma-
nagement, Methoden, Teamarbeit und
Fachwissen wurden die Noten 1 (weniger
gut) bis 5 (gut) vergeben.

Schubkraft durch Teamerfolge

Bei ,,Management® ging es um klare Ziel-
setzungen: Unterstiitzung der drei Fach-
abteilungen Kalkulation, Fertigung und
Konstruktion. Bei ,Methoden® spielten
ganzheitlicher Ansatz, Moderation, struk-
turiertes Arbeiten und Disziplin die ent-
scheidende Rolle. In ,, Teamarbeit stan-
den, vermutlich subjektiv gepragt, Klima,
Mut zur Entscheidung und Offenheit zur
Debatte. Bei ,,Fachwissen wurde unter-
teilt in ,Spezialwissen der Mitarbeiter
und ,,Uberblick iiber verschiedene Fach-
bereiche®. Diese Aspekte wurden einheit-
lich mit der Note 4 bewertet. Weniger gut
(Note 2) beurteilt wurde das Management
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Werte schopfen und managen mit System

Die Wertanalyse kam in den 60er Jahren aus
den USA nach Europa. 1973 erstmals in ei-
ne DIN-Norm (DIN 69910) gefasst, wurde sie
urspringlich als reine Kostensenkungsme-
thode eingesetzt. Sie erflllte die Funktionen
Wertverbesserung und Wertgestaltung von
Produkten. Durch den Druck der Markte ent-
wickelte sich aus der Wertanalyse — auch auf
EU-Ebene — ein System, das heute die Ele-
mente Wert-Analyse, Wert-Gestaltung und
Wert-Realisierung einschliefit. Dahinter steht
das Managen von Werten im Sinne von Ma-
ximieren der Wertschopfung. So kam es zu
dem Begriff Value Management (VM). Dabei
zeigt sich eine duBerst wichtige Schnittstelle
zur obersten Managementebene: Strategien
mussen formuliert, Produkte, Prozesse,
Dienstleistungen als System zur Losung kom-
plexer Probleme neu bedacht und entwickelt
werden. Durch Teamarbeit, Ideenfindung, Ziel-
entwicklung und transparente Gestaltung der
Flhrungsprozesse werden Potenziale ausge-

schopft, neue Ressourcen erschlossen. Ge-
samtziel aller Bemuhungen ist die Suche nach
und die |dentifikation von Einsparpotenzialen
jeglicher Art.

Wertschopfung entsteht auf der Basis ei-
nes Stufenplanes. Dabei sollte sich die Zu-
sammenarbeit nicht auf die eigenen Mitar-
beiter beschranken. Es bietet sich vielmehr
an, Endabnehmer, Vertriebspartner und Lie-
feranten wahlweise mit ins Boot zu nehmen.
Die fur die Umsetzung verantwortlichen Pro-
jektleiter und Moderatoren konnen zum Eng-
pass werden. lhre Integrationskraft, soziale
sowie fachliche Qualifikation bestimmen Pro-
zessgeschwindigkeit und Qualitat der Er-
gebnisse. Sie sind Motor und Treibriemen
zugleich fur die zu planenden Qualitats-, Kos-
ten-, Termin- und Ergebnisziele. Hieraus er-
gibt sich ein neuer Aufgabenkanon fir den
Qualitatsmanager, praxisgeneriertes Wissen
und interdisziplinare Qualifikation sind ge-
fragt.
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beziiglich der Bereitstellung
von ausreichender Kapazitit
zur Projektbearbeitung. Der
Zeitdruck zeigt einen Zielkon-
flikt auf. Doch ist nicht nach-
gewiesen, ob mehr Zeit zu bes-
seren Ergebnissen fithrt. Die
Note 3 wurde bei den Metho-
den vergeben — ein Anlass zum
Recherchieren. Hier ging es um
das Infragestellen des Ist-Zu-
standes und die Bearbeitung
von Losungsalternativen.
Durch den Einsatz von Va-
lue Management haben sich im
Unternehmen erhebliche Ver-
besserungen ergeben. Dazu
zahlt zunichst die systemati-
sche Arbeitsweise. Dadurch,
dass die strategische Planung
nun an die Methodik gekoppelt
ist, wird konsequent nach vorn
geschaut. Statt wie bisher nur
auf Marktverdnderungen zu
reagieren, wird agiert. Anste-
hende Entscheidungen werden
iiberwiegend abteilungsiiber-
greifend diskutiert, neue Lo-
sungen im Team erarbeitet und
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bewertet. Bei Forschung und Entwicklung
sowie Konstruktion sind Kosten ebenso
wichtig geworden wie Funktion und Qua-
litdt. Gab es zuvor keine Zielvorgaben, so
sind sie nun Standard, werden von Anbe-
ginn festgelegt und messbar gemacht. Da-
durch lassen sich Abweichungen frithzei-
tig erkennen. Fachwissen wird stindig
zeitnah ausgetauscht. Module und Gleich-
teile werden in weit grof8erem Umfang als
zuvor gezielt verwendet. Auch in der
Auflenwirkung zeigen sich Spuren: Aus-
gewihlte Kunden werden stirker in das
Testen von Prototypen und die Produkt-
beurteilung vor Ort eingebunden.
Welcher Nutzen ist durch den Einsatz
der Methodik entstanden? In erster Linie
geht es um die Freisetzung von Innova-
tionspotenzial im Team sowie um die Ver-
kiirzung der Zeitspanne von der Ent-
wicklung bis zur Marktreife (Time-to-
Market). So entstanden neue Produkte in
kiirzerer Frist und zu wettbewerbsfihigen
Preisen. Es wurde im Projektverlauf klar,
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dass das Kostenziel nur mit massiven kon-
struktiven Anderungen zu erreichen ist.
Ohne dass dies beabsichtigt gewesen war,
ist eine neue Maschine entstanden. Die
Qualitit der Informationsfliisse wurde
durch Wegfall von Abteilungsgrenzen ver-
bessert, Materialfliisse sind vereinfacht,
Durchlaufzeiten reduziert worden. Das
Team ist jetzt eingespielt, die Methode
wird konsequent angewandt. Es gab be-
reits zwei Monate spiter ein Folgeprojekt
im Produktbereich Pressen. Die Kunden-
bindung konnte verstirkt und die Neu-
kundengewinnung erleichtert werden.

Nie mehr ohne
Value Management

In Zukunft werden bei Dimter alle neuen
Projekte mit Hilfe von Value Management
entwickelt. Die Fithrungskrifte sind iiber-
zeugt davon, dass sich Kunden-, Mitarbei-
ter- und Partnerzufriedenheit weiter stei-
gern lassen. Und die Aufwendungen fiir

Projektkosten (vor allem Dauer und Kos-
ten des Einsatzes der Unternehmensbe-
ratung) werden wesentlich geringer ein-
geschitzt als beim ersten Projekt. [
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