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Wertstromanalyse als Potentialanalyse in der
Prozessindustrie
In den produzierenden Unternehmen werden eine Vielzahl von Methoden zur Visualisierung und Optimierung
der Produktionsprozesse eingesetzt. In den letzten Jahren hat die Methode der Wertstromanalyse mit anschlie­
ßendem Design weite Verbreitung gefunden und wird im Rahmen eines holistischen Produktionssystems auf
Basis des Toyota Produktionssystems eingesetzt. Diese in der japanischen Automobilindustrie entwickelte Me­
thode wird vorwiegend in der fertigenden Industrie angewendet. Ein Einsatz in anderen Branchen wie z.B. in
der Prozessindustrie wird als schwierig und teilweise als unmöglich angesehen. Diese vorwiegend als Stufenpro­
duktion ausgelegten Produktionen unterteilen sich in einen kontinuierlichen sowie einen diskontinuierlichen
Abschnitt der Wertschöpfungskette, wodurch eine einfache Adaptierung der Methode auf Basis der, in der Auto­
mobilindustrie vorherrschenden Fertigungsstrukturen nicht möglich ist. Da die Wertstromanalyse vorwiegend
zur Aufdeckung von Verbesserungspotentialen dient ist ihr Einsatz jedoch auch in der Prozessindustrie möglich.

I. Einführung

Nachdem die Wirtschaftskrise größ­
tenteils überstanden ist, stellen sich bei
den produzierenden Unternehmen wie­
der die gewohnten Herausforderungen
ein. Dies sind die gegenwärtigen und
zukünftig steigenden Kundenbedürf­
nisse sowie die zunehmende Konkur­
renz bedingt durch die vorherrschende
Globalisierung. Um weiterhin wett­
bewerbsfähig zu bleiben, werden eine
Vielzahl von Methoden in der Produk­
tion eingesetzt, die deren Optimierung
unterstützen.

Diese Verbesserungen haben vor­
wiegend den Fokus der Leistungsopti­
mierung sowie der Effizienzsteigerung.
Da in den meisten Fertigungen die
Stellhebel für die Verbesserungen nicht
ersichtlich sind und die Unternehmen
bedacht sind ein ganzheitliches Opti­
mum zu erzielen, werden eine Vielzahl
von Methoden zur Visualisierung und
Messung der Produktionsprozesse ein­
gesetzt. In erster Linie wird die Aufde­
ckung von Verbesserungspotentialen
entlang der innerbetrieblichen Wert­
schöpfungskette angestrebt. Die Wert­
stromanalyse ist eine solche Methode
und hat sich bereits viele Jahre in der
Automobilindustrie bewährt. Diese
Branche beinhaltet vorwiegend Mon­
tageprozesse wodurch die Anwendung
der Methode mit anschließendem
Wertstromdesign nach dem Vorbild
von Toyota ohne weiteres möglich ist.
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Da sich die Herstellungsprozesse ent­
lang der Supply Chain jedoch zuneh­
mend unterscheiden, ist ein vollstän­
diger Einsatz in allen produzierenden
Unternehmen nicht immer möglich.
Unternehmen der Prozessindustrie, die
sich in den meisten Fällen am Beginn
einer Supply Chain befinden sind so
ein Spezialfall. Deren Wertschöpfungs­
ketten beinhalten vorwiegend kontinu­
ierliche Herstellprozesse und diskonti­
nuierliche Montageprozesse sind eher
die Ausnahme.

Durch diese unterschiedlichen Pro­
zessstrukturen wie auch durch die hohe
Anlagenintensität ist eine Nivellierung
des Wertstroms, wie es im Wertstrom­
design vollzogen wird nicht ohne wei­
teres möglich. Nichtsdestotrotz ist der
Einsatz der Methode der Wertstroma­
nalyse als Potentialanalyse auch in der
Prozessindustrie denkbar, wobei der
vorrangige Nutzen das Erkennen der
Verbesserungspotentiale ist.

H. Charakteristika der Prozessindustrie

Die Unterscheidung der Produktions­
strukturen ist für den Methodeneinsatz
von wesentlicher Bedeutung. Die meis­
ten Optimierungsmethoden sind für
die diskontinuierliche Fertigung entwi­
ckelt worden und finden in ihr vorran­
gig ihren Einsatz. Die Wertschöpfungs­
prozesse in der Prozessindustrie haben
vor allem kontinuierlichen Charakter

wobei man die Prozessherstellung fol­
gendermaßen definiert:

"Die Prozessindustrie (auch grund­
str1Jverarbeitende Industrie genannt)
umfasst die Hersteller, die mit einer soge­
nannten Prozessherstellung produzieren.
Prozessherstellung ist eine Produktion, die
die Wertschöpfung durch Mixen, Separie­
ren, Umformen oder chemische Reaktion
erzielt." [I]

Zur Prozessindustrie zählen vor
allem Branchen der Grundstoffindus­
trie wie die erdölverarbeitende Indus­
trie und Stahlindustrie als auch die
Chemische- und Kunststoffindustrie
sowie die Nahrungsmittel- und Phar­
maindustrie. In diesen Branchen kom­
men verfahrenstechnische Prozesse zur
Anwendung. Neben diesen kontinuier­
lichen Herstellungsprozessen sind oft
in den Wertschöpfungsketten der Pro­
zessindustrie auch diskontinuierliche
Prozesse anzutreffen.

Diese hybriden Fertigungsstruktu­
ren sind eine große Herausforderung
für die Produktionssteuerung wie auch
für den Einsatz von Optimierungsme­
thoden[z]. Der diskontinuierliche Pro­
duktionsteilliegt in den meisten Fällen
am Ende der Wertschöpfungskette, wo­
bei hier die Produkte je nach Kunden­
wunsch gestaltet werden. Tabelle I zeigt
die Charakteristiken und die Unter­
schiede zwischen Fertigungsindustrie
und Prozess- bzw. Hybridindustrie.

Durch diese Unterschiede, die sich
vor allem durch die Art des wertschöp-
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Tabelle 1 Charakteristiken und Unterschiede der Fertigungsindustrie zur Prozess- und Hybridindustrie[3]

Fertil!unl!sindustrie (Toyota) Prozess- und Hybridindustrie
Niedriger Produktmix Hoher Produktmix
Zugewiesene Ressourcen Durch verschiedene Produkte geteilte Ressourcen
Geringe Nachfrageschwankungen Hohe Nachfrageschwankungen
Losgröße kann verringert werden Physikalisch bedingte Losgrößenbeschränkungen
Kurze Rüstzeiten bzw. Rüstzeiten können Lange physikalisch bedingte Rüstzeiten die nicht
reduziert werden reduziert werden können
Hohes Produktionsvolumen Niedriges und hohes Produktionsvolumen
Stabile und zuverlässige Prozesse Variabilität in den Prozessen (z.B. chemische

Reaktionen)
Geringe Anlagenauslastung Hohe Anlagenauslastung
Seltener Produktwechsel Häufiger Produkrwechsel, Anlauf und Auslauf

von Produkten
Seltene Produktionsprogrammänderungen Häufige Produktionsprogrammänderungen

fenden Prozesses ergeben wie auch
durch das vielfältige Produktspektrum
ist eine Anwendung der Wertstroma­
nalyse mit anschließendem Design in
vollem Ausmaß nicht möglich.

III. Wertstromanalyse

Für die Analyse und Visualisierung
von Produktionssystemen wurden eine
Vielzahl von Methoden z.B. Sanky Di­
agramm, EPK, UML,...entwickelt und
engesetzt. Im Rahmen einer Lean Ma­
nagement Einführung bedienen sich
viele Unternehmen der Methode der
Werstromanalyse mit anschließendem
Design. Hierbei handelt es sich um
eine bei Toyota entwickelte Methode
zur Visualisierung der Fertigungspro­
zesse mit allen Material- und Infor­
mationsAüssen. Ursprünglich wurde
die Methode von der Toyota internen
Produktionsberatung Operation Ma­
nagement Consulting Division zur
ganzheitlichen Visualisierung und
Aufdeckung der von Taiichi Ohno de­
finierten Veriustquellen(Überprodukt
ion, Wartezeit, Transport, Verschwen­
dung bei der Bearbeitung, Lagerung,
überAüssige Bewegungen, defekte Pro­
dukte)[4] eingesetzt.

Seit dem Erscheinen des Buches »the
machine that changed the world" von
James P. Womack, Daniel T. Jones und
Daniel Roos und spätestens nach dem
Erscheinen von »learning to see" von
Mike Rother und John Shook wird die
Methode auch von westlichen Industri­
eunternehmen eingesetzt. Wie schon
erwähnt, erfolgt die Anwendung der
Wertstromanalyse mit anschließendem
Wertstromdesign in Kombination mit
einer Lean Management Einführung.
Diese Verbundenheit der Methode zu
der Produktionsphilosophie läßt sich
durch die fünf Prinzipien des Lean Ma­
nagements erkennen[s]:
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1. Identifiziere den Wert, spezifi-
ziere den Wert pro Produktfamilie aus
Sicht des Kunden

2. Bilde den Wertstrom ab,
für jede Produktfamilie werden alle
Schritte im Wertstrom identifiziert und
die, die nicht wenschöpfend z.B. Lager,
Transport werden beseitigt, wenn es
möglich ist

3. Erstelle den Wertstrom, die
wertschöpfenden Schritte werden eng
in einer Sequenz aneinander gereiht,
wodurch die Produkte ohne Unterbre­
chung (Lager) Richtung Kunde fließen

4. Schaffe das Ziehprinzip, die
Kunden ziehen ihre Produkte (Wert)
aus dem vorangegangenem Fertigungs­
prozess

5. Erstrebe Perfektion, wenn alle
oben genannten Punkte durchgeführt
sind, beginne den Prozess von Neuem
und wiederhole ihn, bis ein Status der
Perfektion erreicht ist, indem keine
Verschwendung existiert

Nach diesen Prinzipien besteht die
Methode aus zwei Teilen, der Analyse
und der Gestaltung des Wertstroms.
Die Wertstromanalyse ist der erste Teil
der Methode. Sie dient dem Erstellen
von Produktfamilien nach dem Kun­
denwert und Produktionsstruktur, der
Aufnahme des Ist-Zustandes des Wert­
stroms wie auch der Erfassung der Ver­
lustquellen.

Der folgende Teil wird als Wert­
stromdesign bezeichnet. In ihm wird
ein Soll-Zustand erstellt, der die Pro­
duktion möglichst verlustarm gestal­
tet und deren Steuerung nach dem
Pull-Prinzip funktioniert. Diese zwei
Schritte werden so lange durchgeführt,
bis der ideale Soll-Zustand erreicht ist.
Wie bereits erwähnt sind produzieren­
de Unternehmen bestrebt ein ganzheit­
liches Optimum ihrer Produktionen
zu erreichen. Um dies zu erzielen bietet

die Wertstromanalyse folgende Vorteile
zu anderen Methoden[6]:
• Hilft mehr als nur einzelne Prozesse

zu visualisieren, man erkennt den
Wertstrom innerhalb der Produkti­
on für die herzustellenden Produkte

• Man sieht nicht nur die Verschwen­
dungen wie sie Ohno definiert hat,
sondern man erkennt und versteht
die Ursachen

• Die Methode eignet sich sowohl
als einheitliche standardisierte Dis­
kussionsgrundlage für die Entschei­
dungsfindung auf der operationalen
Ebenen als auch für die Implemen­
tierung von Lean Methoden und
Maßnahmen gegen Verschwendung

• Man nimmt den gesamten Material­
fluss als auch den Informationsfluss
für einen Wertstrom von Warenein­
gang bis Warenausgang auf

• Analysiert und macht alle wert­
schöpfenden und nicht wenschöp­
fenden Prozesse entlang des defi­
nierten Wertstroms transparent

Die übersichtliche und einfache Dar­
stellung der Produktionsstruktur ist
einer der Vorteile der Methode. In der
Prozess- und Hybridindustrie ist ein
Einsatz nur des ersten Teils möglich, da
eine Aufdeckung der Verschwendungen
ohne weiteres möglich ist. Durch die
oft vorherrschende Anlagenintensität
und der kontinuierlichen Fertigungs­
prozesse ist das Wertstromdesign nicht
in vollem Umfang durchführbar. Die
Gestaltungsbereiche und Prinzipien
(Rhythmus, Fluss, Steuerung, Sequenz,
Prozesse, Hilfsmittel) [7] sind nicht in
vollem Umfang einsetzbar.

Besonders die Austaktung des Wert­
stroms, das Aneinanderreihen der Pro­
zesse wie auch die vollständige Um­
setzung des Pull Prinzips sind wie sie
in der Automobilindustrie umgesetzt
werden nicht realisierbar. Weiters ist
der Einsatz eines Kanban-Supermarkt­
systems als Kopplung zwischen den
Herstellungsprozessen bei einer Hy­
bridfertigung nur schwierig zu reali­
sieren. Die hohe Variantenanzahl wie
auch die großen Bedarfsschwankungen
wirken gegen die angestrebte Redukti­
on des Lagerbestands.

Neben der Wertstromanalyse, die
vollständig durchgeführt werden kann
ist der Einsatz des Wertstromdesigns
nur auf die Gestaltungsbereiche Pro­
zesse und Hilfsmittel beschränkt.
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IV. Potentiale

Da die Methode nicht vollständig in
der Prozess- und Hybridindustrie um­
gesetzt werden kann, beschränkt sich
der Einsatz vorrangig aufdas Erkennen
von Verbesserungspotentialen. Diese
sind nach der Lean Philosophie, die
bereits erwähnten sieben Verschwen­
dungsarten von Ohno wobei der Fokus
hierbei auf den Verschwendungen im
Herstellungsprozess an sich, wie auch
bei dem Erreichen der richtigen Q!!ali­
tät der Produkte liegt. Besonders durch
die steigenden Materialpreise ist ein
Aufdecken der Verschwendungen in
diese Richtung notwendig.

Vor allem die Reduktion von Aus­
schuß wie auch der effiziente Materi­
aleinsatz sind hier zu nennen. Neben
diesen sieben Verlustquellen sind auch
noch einige zusätzliche Verluste defi­
niert, die in der Produktion auftreten.
Diese sind unter anderem ungenutztes
menschliches Potential, übermäßige
Informationen und Kommunikation,
Einsatz von ungeeigneten EDV Sys­
temen, Verschwendung von Energie,
Wasser und natürlichen Ressourcen
wie auch die Verschwendung von Wis­
sen und Erfahrung.[8]

Besonders die Verschwendungen
von Energie und natürlichen Ressour­
cen sind in der Prozessindustrie oft
anzutreffen. Die Anwendung der Me­
thode erfolgt in den meisten Fällen be­
reichs- und funktionsübergreifend ent­
lang der Wertschöpfungskette. Durch
diese ganzheitliche Abbildung des
Wertstroms wird den einzelnen Mitar­
beitern der Blick über den Tellerrand
ermöglicht, wodurch Entscheidungen
wie auch Zielsetzungen einheitlich ver­
standen und definiert werden können.
In den meisten Fällen ist das Verständ­
nis und die Kenntnis über die gesam­
ten Abläufe innerhalb einer Produkti­
on begrenzt. Deshalb ist das Erstellen
des Wertstromdiagramms im Rahmen
einer Moderation mit den beteiligten
Produktionsbereichen notwendig.
Nachdem der Wertstrom erfasst und
die Verbesserungspotentiale markiert
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und beschrieben worden sind, ist es
notwendig die Maßnahmen zu definie­
ren wie auch Verantwortliche für deren
Umsetzung festzulegen. Dies ist in fes­
ten Abständen durchzuführen um die
durchgeführten Maßnahmen zu kont­
rollieren und neue Verschwendungen,
die sich durch Änderungen in der Pro­
duktion ergeben, zu erkennen.

V. Schlussfolgerung

Die Wertstromanalyse ist eine hervor­
ragende Methode um Verbesserungs­
potentiale ganzheitlich innerhalb der
Produktion aufzudecken. Maßnahmen,
die sich aus den Potentialen ableiten
lassen, die ohne Strukturänderung der
Produktion umgesetzt werden können,
sind wie in der Fertigungsindustrie in
der Prozess- und Hybridindustrie ohne
weiteres umzusetzen.

Der Einsatz des Wertstromdesigns,
bei der eine Strukturänderung not­
wendig ist, ist nach den genannten
Gründen nicht möglich. Für eine voll­
ständige Durchführung sind vor allem
Anpassungen der Anlagenkapazitäten
sowie technische Änderungen des
Fertigungsprozesses notwendig. Die
Herausforderungen für moderne Pro­
duktionen haben sich seit Henry Ford
wesentlich geändert, wobei die Erfül­
lung der zuneh- r----­
menden Kundenan­
forderungen auch
weiterhin im Fokus
der Produktionsop­
timierung steht.
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