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Was ist eigentlich ...

Pawlowsche Reflexe
Kennen Sie das auch? Sie setzen sich

in ein Auto, betreten ein Unterneh-
men, sehen irgendwo ein bestimmtes
Produkt oder ein „Dokument“ und so-
fort fixiert es Ihr Blick, spüren Sie einen
Anfassreflex, Sie wollen prüfen, testen,
bewerten, vergleichen. Ich weiß nicht,
welche Belohnung im Einzelfall winkt,
aber Sie und ich, wir sind eindeutig
konditioniert, wie die berühmten Paw-
lowschen Hunde, nur dass es (meis-
tens) kein Geräusch ist, das den Reflex
auslöst und dass uns (hoffentlich) kein
Speichel aus den Mundwinkeln läuft.
Sollte Ihnen doch in solchen Fällen das
Wasser im Munde zusammenlaufen,
sind Sie vielleicht Koch oder Bäcker.
Falls nicht, sollten Sie mal über die Be-
lohnungsfalle nachdenken, in der Sie
drinstecken.
Mir ist auf jeden Fall kein Speichel die

Lefzen runtergelaufen, als ich vor kur-
zem einen unserer Söhne zu einer Vor-
untersuchung für einen Routineein-
griff in ein Krankenhaus begleitete und
laufend über hochoffizielle Qualitäts-
management-Dokumente stolperte

und mir die natürlich genau ansah und
später auch in Form von Formularen
erleiden durfte. Ängstliche Zeitgenos-
sen hätten danach bestimmt schon
über die geeignete Rückzugsstrategie
nachgedacht.
Wir machten aber unerschrocken

weiter, denn anders als die Doku-
mente, flößte uns der persönliche Um-
gang mit dem Personal durchweg Ver-
trauen ein. Die für den „Kunden“ wich-
tige Qualität funktioniert hier zum
Glück trotz Dokumentation. Aller An-
fang ist eben schwer.
In diesem Sinn
Ihr
Christian Nau

In eigener Sache
Wegen eines privaten Projektes

werde ich in den nächsten 18 - 24 Mo-
naten wenig Zeit für die act NEWs auf-
bringen können. Bitte entschuldigen
Sie schon jetzt, wenn es bis zum nächs-
ten Mal noch länger dauert.

... Wertstromdesign
Um die Prozesse nach dem Lean

Konzept zu gestalten, wurde die Me-
thode des Wertstromdesigns entwi-
ckelt.
In einem ersten Schritt wird der aktu-

elle Fluss von Waren und Informatio-
nen skizziert. Anders als bei einem Pro-
zessablauf, beispielsweise für das Qua-
litätsmanagement, werden hier von
„Rampe zu Rampe“ viele zusätzliche
Daten erfasst und dargestellt:
Lieferanten und Kunden, zeitliche As-

pekte (Rüstzeiten, Zykluszeiten, Ma-
schinenverfügbarkeiten, Schichten,
verfügbare Arbeitszeiten), Produktva-
rianten, Losgrößen, Bestände, Anzahl
der Mitarbeiter in den einzelnen Pro-
zessen, Ausschussraten, Nacharbeitsra-
ten, Transporte, Informationen und
ihre Bewegungsrichtung.

Zu guter Letzt stellt man dann noch
dar, wie sich die Zeiten der reinen
Wertschöpfung zur gesamten Durch-
laufzeit verhalten. Spätestens dann
steht den meisten verantwortlichen
Managern der Schrecken ins Gesicht
geschrieben. Aber die Methode lässt
hier keinen im Stich. Wo ein Wille ist,
findet sich auch effizienterer Wert-
strom. Um diesen zielführend zu desig-
nen, kennt die Methode sieben Leitli-
nien, die man tunlichst beachten
sollte. Dann ist es möglich einen Wert-
strom mit direktem, gleichmäßigem
Fluss, kürzesten Durchlaufzeiten,
höchster Qualität und niedrigsten Kos-
ten zu gestalten.
Jetzt muss man nur noch die über-

zeugen, die beim Anblick des Ist-Zu-
standes keinen Schrecken bekommen
haben und für die das alles so schon
korrekt abläuft. Wobei wir wieder beim

Thema Führung angelangt sind, das
wir an dieser Stelle ja schon des Öfte-
ren behandelt haben.
Noch ein paar Sätze zum Darstellen

der Wertströme. Es gibt Standardsym-
bole, die man nützen sollte. Puristen
ziehen es vor, mit der Hand am Arm
riesige Tapeten zu bemalen und zu be-
kleben, Miniformate machen aber
auch wirklich keinen Sinn, da die Infor-
mationen schnell nicht mehr lesbar
sind. Es macht schon was her, wenn
man die riesigen Gemälde präsentiert.
Alternativ geht es auch am Rechner
und es gibt auch spezielle Softwarelö-
sungen. So kann man mit geeignetem
Equipment das Ganze beim Erstellen
und Präsentieren auch groß an die
Wand werfen. Jedem also nach seinem
Gusto und seinen Möglichkeiten.
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daTipp ich mir an die Stirn...

Alles gut, oder?
„Es war einmal ein kleines Unterneh-

men, das fertigte Teile, die unter ande-
rem in kundenspezifischer Ausprägung
in die Fuhrwerksindustrie geliefert wur-
den. Der Fertigungsprozess war bei allen
Produkten immer die gleiche Technolo-
gie. Von den Kunden gab es Teilezeich-
nungen, in denenMerkmale gekenn-
zeichnet waren, die vom Lieferanten im
Rahmen der Fertigung überwacht wer-
den sollten, die nannten sich Funktions-
maße. Meistens ward auch gleich SPC
verlangt, weil das gehörte damals ein-
fach zum guten Ton. Aus Sicht der Her-
stellbarkeitsbewertungwaren sowohl
der Prozess, als auch die zu überwachen-
den Produktmerkmale und Toleranzen
ganz normaler Standard. Für diesen
Standard lag eine FMEA und ein PLP vor,
die auch immer fleißigmit neuen Er-
kenntnissen ergänzt wurden. Für die Pro-

dukte wurden immer artikelspezifische
Prüfpläne sowie Arbeitsunterlagen er-
stellt. Die Risiken waren bekannt und im
Griff, Qualität undWirtschaftlichkeit wa-
ren zufriedenstellend. Alles war gut.
Dann aber schickte der Einkauf des

Kunden Vasallen aus, die schauen soll-
ten, ob der Lieferant auch die besonde-
ren Erlasse des Kunden und der Fuhr-
werksindustrie richtig einhält. Die Vasal-
len scheuten keineMühe und schafften
sich durch alle Unterlagen und den Ferti-
gungsprozess durch. Und oh Schmach,
tatsächlich fanden sie IHRE Funktions-
merkmale nicht explizit in der FMEA und
im PLP wieder. Das ging so ja gar nicht,
und es wurdenMaßnahmenpläne ver-
kündet. Das kleine Unternehmenwollte
den Kunden natürlich weiter wohlfeil
sein und kopierte fleißig seine beiden
Standards, um sie dann jeweils um die
spezifischenMaße zu ergänzen. Die Mit-

arbeiter mussten dafür zwar eine Zeit-
lang über ihr gewöhnliches Tagwerk hi-
naus arbeiten. Alles schien aber immer
noch gut.
Dann aber stellte das kleine Unterneh-

men fest, dass der Änderungsaufwand
enorm anstieg. Neue Rechenknechte
mussten eingestellt werden, um der
Arbeit Herr zu werden. Es blieb dem klei-
nen Unternehmen nichts übrig, als die
Preise zu erhöhen. Da erschraken die
Kunden und sie erkannten, dass sie den
Erlass wohl etwas überinterpretiert hat-
ten. Sofort machteman alles wieder
rückgängig. Auch für die überzähligen
Rechenknechte fand sich eine einver-
nehmliche Lösung. Alles war wieder
gut.“
So was gibt es natürlich nur im Mär-

chen, im richtigen Leben wären die
höheren Preise einfach an den Endver-
braucher weitergegeben worden.

Aktuelles

„Puffer sind böse“?
Wenn im Projekt alle einen Puffer

planen und alle dann auch ihren Puffer
brauchen oder zumindest nichts von
einem gesparten Puffer dem Projekt
zugutekommt, was bleibt dann übrig
für Unvorhergesehenes? Nichts.
Außer jemand hat noch einen überge-
ordneten Puffer eingebaut, von dem
besser vorher niemand was gewusst
hat.
Puffer in Projekten haben den Cha-

rakter von Beständen in Produktions-
prozessen, sie dienen der „vermeintli-
chen“ Sicherheit, kosten per se schon
mal viel Geld und erhöhen die Durch-
laufzeiten, was dann wieder vom Geld-
verdienen abhält. Also ran an die Puf-
fer und an die Bestände. Genau, nur
leider wird das nicht ganz so einfach.
Erstens greift man damit in „Besitz-

stände“ ein und tatsächlich, ganz ohne
Bestände und Puffer hat schon was
von Harakiri. Das ist was für Samurai
und sollte auch so bleiben. Zweitens
begibt man sich damit auf so was wie
einen Kreuzzug, es treffen nämlich
zwei Glaubensrichtungen aufeinander.
Damit das nicht ausartet, sind Ge-
schick und Überzeugungsarbeit ge-
fragt. Geschick dafür, die Leute mit ins
Boot zu nehmen. Im besten Fall mit
einem Aha-Effekt durch eine Simula-
tion oder einem Pilotversuch, der
zeigt, dass es funktioniert. Und Über-
zeugungsarbeit dafür, dass der Pro-
jektpuffer/Produktionsbestand im Not-
fall jedem zur Verfügung steht.
Puffer sind also nicht unbedingt

böse, genauso wenig wie Bestände, es
kommt halt nur darauf an, was man
mit ihnen macht. Bis zum nächsten
Mal...

wortung sollten fünf ergänzende As-
pekte mit einbezogen werden. Die
sehr unterschiedlichen Antworten und
daraus von einer Expertenrunde abge-
leiteten sieben Leitthesen wurden in
einer Jubiläumsbroschüre der DGQ
veröffentlicht. Jetzt soll die Initiative in
die Fläche getragen werden, alle kön-
nen mitmachen.
www.qualitaetsleitbild.de

Fortsetzung folgt

Leitthesen für Qualität in Deutsch-
land
Die DGQ Deutsche Gesellschaft für

Qualität wird 60 und startete in diesem
Zusammenhang eine Initiative „Quali-
tätsleitbild für Deutschland“.
Im ersten Schritt beantworteten Per-

sönlichkeiten aus Wirtschaft, Verwal-
tung, Politik, Verbänden und Lehre die
Frage “Was muss passieren, dass in 20
Jahren Qualität in Deutschland immer
noch zentrales Differenzierungsmerk-
mal am Weltmarkt ist?“ Bei der Beant-

Revision der ISO 9001
Laut Normungsorganisation ist die

Revision für 2015 geplant. Ansatz-
punkte für Änderungen und Verbesse-
rungen werden zurzeit bei den Aspek-
ten Risikomanagement,
Prozessverbesserung und Grundsätze
des Qualitätsmanagements gesehen.
Des Weiteren möchte man auf eine
einheitliche Struktur aller Manage-
mentsystemnormen hinarbeiten. Ich
bin gespannt.
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Urlaub ist etwas, wo die Bestände unweigerlich
sinken. Manch einer wäre hier über Puffer bestimmt
glücklich.

Es gibt allerdings Untersuchungen, nach denen
die meisten den Urlaub erst genießen, wenn sie sich
gegen Ende des Urlaubs aufs Heimkommen freuen
können. Zugeben werden es die wenigsten.

Nichtstun kann schon stressig sein.
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Wertstrommit Hindernissen
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Praktisches Beispiel: Ergebnis einer Analyse einesWertstroms. Der Anblick hatte wohl was ganz Erschreckendes, es hat sich nämlich erst mal keiner getraut, ihn zu
verbessern.


