Wertanalyse wirkt! — Aber wie?
Praxisbeispiel zur menschlichen Grundeinstellung
,ich habe Recht”

Dr. Sigurd Jonsson

Der folgende Beitrag behandelt an einem Praxisk#idje Wechselwirkung
zwischen der menschlichen Grundeinstellung ,Ichebi@bcht* und

der Vorgehensweise im Rahmen einer Wertanalysd#erhetzten Ausgabe

von VM aktuell wurde diese Grundeinstellung unaiAuswirkung in
unmoderierten Arbeitsgruppen beschrieben. Es wzudem exemplarisch

gezeigt, wie die Methode Wertanalyse mogliche, treg@uswirkungen

dieses Verhaltens neutralisiert, bzw. zu einemigsfaktor der

wertanalytisch orientierten Teamarbeit macht. ksdr Ausgabe von VM

aktuell wird beschrieben, wie sich dies in einenctgefiihrten Wertanalyseprojekt
konkret ausgewirkt hat.

Die Ausgangssituation des Wertanalyseprojekts

In dem Geschéftsbereich eines edelmetallverartteKonzerns, werden

aus Schrott und Rucklaufmaterial die Edelmetaligéickgewonnen.

Hierbei handelt es sich um verbrauchte, platinbebtéte Chemiekatalysatoren,
aber auch um Zahngold, Silberbestecke oder Eleksohnrott.

Eine besondere Problematik bei diesem Geschattitastder grof3en
Unterschiedlichkeit des angelieferten Materials dath hohen Wert des

darin enthaltenen Edelmetalls.

So fallen beispielsweise bei einem Katalysatorwelcinsder petrochemischen
Industrie 2 bis 10 t Material an, das in 10 bige3Q00 Liter-

Fassern zur Wiederaufarbeitung angeliefert wird. dechschnittliche
Edelmetallgehalt, zumeist Platin, liegt bei ca. 28figeliefert wird in

manchen Fassern auch Putz- und Reinigungsmatiaigmbei dem Katalysatorwechsel

verbraucht wurde. Dadurch ist das angelieferte Ndte
bezlglich seines Edelmetallgehalts sehr inhomogen.

Da das Schrottmaterial im Verlauf der Aufarbeitseine Identitat verliert
und damit das wiedergewonnene Edelmetall nicht ragtteutig

der Einsatzcharge zugeordnet werden kann, mussevorerarbeitung
des Schrotts der Edelmetallgehalt, der den Kundeginet wird, in einem
aufwandigen Homogenisierungs- und Analyseprozesiinb@t werden.
Fir diese Tatigkeit wurden zu Beginn des Projektdahr etwa 2,5

Mio. € aufgewendet.

Der Geschéftsbereich hat eine Matrixorganisatiaa.mBI6se werden

von dem Vertriebsbereich erwirtschaftet, der Haailptier Kosten fallt

im Produktionsbereich an. Auch die Analytik ist wahals eigenstandiger
Bereich organisiert. Quer zu dieser funktionalegadisation wirken

die Produktmanager, die produktspezifisch am Magiktren und bei
denen Erlése und Kosten zum Produktergebnis zusagefiéhrt werden,
fur das sie verantwortlich sind. Aufgrund der Maikiation waren

die fir Edelmetallrecycling erzielbaren Erlése mdnig, um bei den
existierenden Kosten, hauptséchlich verursachtrdBroduktion und
Analytik, zu befriedigenden wirtschaftlichen Ergedsen zu kommen.
Das Problem: Beide Sichtweisen sind verschieden und richtig
Auf die Dauer lasst sich kein defizitares Geschéftechterhalten. Die
Marktsituation liel3 keine Anhebung der Preise zah& entschied der
Produktmanager zu Recht, dass nur das Senkengdereai Kosten das
Geschaft sanieren konnte.

In dieser Ausgabe von VM
aktuell wird beschrieben,
wie sich dies in einem
durchgefuhrten
Wertanalyseprojekt
konkret ausgewirkt hat.

Auf die Dauer lasst sich
kein defizitares Geschaft
aufrecht erhalten. Lasst die
Marktsituation keine
Preiserhéhungen zu,
mussen die Kosten gesenkt
werden.




Das besondere Augenmerk des Produktmanagers lagal#lden Analytikkosten,
die er fur viel zu hoch hielt.

Mehrere Anléaufe, den verantwortlichen Leiter delayik zur Senkung
seines Aufwandes zu bewegen schlugen fehl. Auchediesem Thema
einberufener Arbeitskreis kam nach mehreren Arbizisngen zu keinem
realisierbaren Kompromiss.

Der fur die Analytik Verantwortliche beharrte zudRédarauf, dass er
die Richtigkeit der Analysen nur dann garantieranrk wenn er auch
Uber die Hohe des damit verbundenen Aufwandegifttsicheidet.

Schlief3lich beschloss der Produktmanager diesdddPnalurch die Anwendung
der Wertanalyse zu l6sen. Als Projektziel wurde Won die
Senkung der Analytikkosten um 20 % gefordert.

Die Vorbereitung der Wertanalyse

Der Wertanalysemoderator erhielt seinen Auftrag dem Leiter des
Geschéftsbereichs. Die Erstellung der Projektdsdimiund die Zusammenstellung
des Wertanalyseteams erfolgten in einem Vorgespréich

dem Bereichsleiter, dem Produktmanager und deneiLeér Analytik

(Bild 1). In diesem Vorgesprach war das Spannutdjzigischen dem
Produktmanager und dem Analytiker bereits deutidennbar. Jeder

versuchte moglichst viele Teilnehmer der eigeneht®Bieise in das
Wertanalyseteam zu delegieren. Als Projektziel wudig@ Senkung der
Probenahme und Préparationskosten fur die Analytikk0% vereinbart.

Projektschritt: IST-Analyse

Bei der Prasentation des IST-Zustandes aus detvwgite der Beteiligten
wurde schnell allen Teammitgliedern die spezietlebRematik der
Probenahme und Probepréparation in der Vorstufeigentlichen
Analysewertbestimmung klar:

Aus bis zu 10 t Wiederaufarbeitungsmaterial wurédealyseproben im
mg-Bereich entnommen, anhand der Proben der Eddlgetialt bestimmt
und dieser dann auf die 10 t des gesamten Mat&galsgerechnet.
Geringste Fehler im Analysewert potenzierten s@hwsUnsicherheiten
im Edelmetallgehalt, die im kg-Bereich lagen.

Lag der Wert zu hoch, wurde dem Kunden zu viel Vilartas Edelmetall
erstattet. Da im Jahr fur ca. 1 Mrd. € Edelmetaiter@mgesetzt wurden,
konnten solche Fehler GroRenordnungen erreicheriiiddas Betriebsergebnis
des Bereichs von Bedeutung waren.

Lag der Wert zu niedrig und entsprach nicht dengtiwmgen der Kunden,
wurde Nachprifaufwand anhand von Rickstellmustdornderlich.

Dies verursachte einen erheblichen Mehraufwandegristedeutete zudem
einen Vertrauensverlust beim Kunden, wenn nichdeitig innerhalb
zertifizierter Fehlergrenzen die Nachvollziehbarkigr urspringlichen
Ergebnisse demonstriert werden konnte.

Aus diesem Grund wurde bei der Probenahme, deepraparation und
-homogenisierung ein sehr hoher Aufwand getriebenso die erforderliche
Genauigkeit des Analysenergebnisses garantier&irmen.

Der Produktmanager
beschloss, das Problem
durch die Anwendung der
Wertanalyse zu losen. Als
Ziel wurde von ihm die
Senkung der Analysekosten
um 20% gefordert.

Den Teammitgliedern
wurde bei der Prasentation
des IST Zustandes schnell
die spezielle Problematik
der Probenahme und
Probepraparation in der
Vorstufe klar.
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Bild 1: Projekidefinition Wertanalyse  Probenahme/Praparation von Aufarbel-

tungsmaterial”.

Erst durch den Einsatz der methodischen Hilfsmitezl\Wertanalyse,

wie der Funktionenanalyse und der neutralen, kasmsentierten Moderation
gelang es, die dargestellten Sachverhalte zu ebjeddn und zu

einer gemeinsamen Sichtweise des Teams zu machen.

Allen Projektteilnehmern war nach 2 Teamsitzungen, klass man dem
fur die Analytik Verantwortlichen nicht vorschreib&onnte, welchen
Aufwand er dafir zu treiben habe, wenn man ihntaref®end fir die
Richtigkeit des Ergebnisses verantwortlich machelitev Gegen die

Empfehlung des Verantwortlichen konnte der Aufwander Probenpréparation
nicht gesenkt werden. Auf der anderen Seite waaggmklar,

dass die Erlose die auflaufenden Kosten nicht aised deckten und
Kostensenkungen in der anvisierten GréRenordnuogderlich waren.

Die Losung des Problems: Ganzheitliche Betrachtung
Produktionskosten

der

Das Team einigte sich auf der Basis der Erkenrgridss IST-Analyse
darauf, nicht nur den Kostenblock der Probeprafmarau betrachten,
sondern den gesamten Produktionsablauf zu untezsuélus dem

Gesamtproduktionsablauf
wurden die Bereiche ausgewahlt, die Optimierungsicidieiten
mit gutem Erfolg vermuten lieBen. Das beeinflussbar
Kostenvolumen stieg damit von 2,5 auf 3,6 Mio. €dB).

Durch den Einsatz der
Funktionenanalyse und
einer neutralen,
konsensorientierte
Moderation gelang es, die
dargestellten Sachverhalte
zu objektivieren.
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Bild 2: Entscheidungsveriaaf bei der Neufestlequng des Untersuchungsrahmens
durch das Team,

Im weiteren Verlauf der IST-Analyse wurde die webehe Richtung

der Optimierung bereits deutlich: Jedes angelief8gheidgut wurde mit
der gleichen Prozedur verwaltungs- und ablaufméffasst. Die Anlieferung
von 10 t verbrauchtem Katalysator genauso, wiéddieeferung

von 100 g Dentalschrott.

Projektschritt: Definition des SOLL

Bei der Definition des SOLLs bestand Einigkeit demi zwei prinzipiell
unterschiedliche Vorgehensweisen zu installieréa:B2handlung von
GroRRposten (Bild 3) und die Behandlung von Kleinpnsvorwiegend
Scheidgut aus dem Dental und Schmuckbereich (Bild 4
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Bild 3: Markmale des GroBpostengeschafts

Im Verlauf der IST Analyse
wurde die wesentliche
Richtung der Optimierung
deutlich.



Kleinpostengeschift

« Charakter des Geschifis
— Abwickiungsvielfalt
= Unterschiedliche Mengen von 2 bis 50 kg

« Schwerpunkte der Untersuchung
- Organisation der Abwickiung
= Durchiflihrung des Analysen

Bild 4: Merkmale des Kleinpostengeschafis

Die Grundmerkmale der Behandlung von Grol3posteieirsoll-
Definition waren:

Einbeziehen der Kunden bei der Erfassung der tuaftgbereits
vor der korperlichen Anlieferung des Materials.

Frihzeitige Planung der Be- und Verarbeitung dasekhls incl.

der erforderlichen Maschinenbelegung, um die Dardaeiten

und damit auch den Bestand an Lagermaterial undatit verbundene
Kapitalbindung zu reduzieren.

Die Grundmerkmale der Behandlung von KleinposteteinSoll-
Definition waren:

Unburokratische Erfassung und Abwicklung der ldeifPosten
mit den Kunden auf3erhalb des etablierten Regsksales Konzerns.

Zusammenstellen von mehreren Kleinposten zu ePesten und
Weitergabe dieses Materials in die Aufarbeitursg@lof3posten.

Projektschritt: Kreative Phase, Bewertung und Auswa hi
der Ma3nahmen

Die kreative Phase war sehr produktiv, ging es douleine vollige Neukonzeption
der Scheidgut-Behandlung. Aus der Summe der Idgeri{ir

die Realisierung keinen grof3en Aufwand oder Intiesen erforderten,

konnten erheblicher Nutzen und Kostensenkungersrerlwerden. Hier

einige Beispiele fir die 2 unterschiedlichen Sclpuektthemen:

Behandlung von Grof3posten
Einwirken auf die Kunden um zu erreichen, dass ...

... das Aufarbeitungsmaterial weitgehend sorterireentsprechend markierten
Fassern abgeftllt wird. Das heif3t: Der verbraugtat@lysator

wurde getrennt von den zusatzlich verwendeten Ruiz-Reinigungsmitteln
angeliefert.

... die Anlieferung einer Charge im Voraus vom Keméngekindigt
wird, so dass sofort ausreichender Lagerraum a iosition geschaffen
und der LKW nach dessen Ankunft zugig entladen eikinn. Dadurch
entfielen zeitaufwandige Suchaktionen nach dendféssiner

Charge mit langsam fahrenden Gabelstaplern.

Ein Grundmerkmal war das
Einbeziehen der Kunden
bei der Erfassung der
Lieferung fur Grof3posten.

In der kreative Phase ging
es um eine vollige
Neukonzeption der
Scheidgut—Behandlung.



Enge zeitliche Kopplung von Probename und -prajmaranit der anschlieRenden
Weiter- und Aufarbeitung der Gesamtcharge, so digss
Fasser nicht zweimal angefasst und transportiederemissen.

»Autobahnmafige“ Neustrukturierung der Produktidigafe und Neuzuordnung
der vorhandenen Anlagenkapazitaten reduzieren giiehlaufzeiten,
Reinigungszeiten bei Chargenwechsel und Kapitallsigd

infolge der Reduktion des Materialbestandes inFggtigung.

Klare aufwandsgerechte Zuordnung der Kosten bevdearbeitung von
internem und externem Wiederaufarbeitungsmateuial/ermeidung

von ungerechtfertigten Quersubventionen zwischeschéedenen Auftragen.
Damit konnten dem Vertrieb klarere Auftragsteuefignd zur

Verfligung gestellt werden.

Behandlung von Kleinposten

Ausgliedern einer Einheit als selbststandige Gededift, die eine kostengiinstige
und unburokratische Abwicklung der Annahme von Kppeisten

ohne grofl3en Verwaltungsaufwand ermdglicht.

Zusammenfuhren mehrerer Kleinposten zu einem GiiBpanit Analysenzertifikat
beziglich der Edelmetallgehalte vor Abgabe an defaryeitungsbetrieb.

Dadurch entféllt die aufwendige AnalysentatigkeitAufarbeitungsbetrieb.
Schaffen zusatzlicher Umschmelzkapazititen zuesminen Verarbeitung

und damit der Vermeidung von Reinigungsarbeiten@uodrkontaminationen.

Nutzen der Wertanalyse

Das Potential, des sich aus den zu realisierenddinhmen ergebende
Nutzens, wurde von dem Team wie folgt abgeschatzt:

Reorganisation der Grol3postenverarbeitung L1830
Probenpraparation und Edelmetallgehaltshestimmung 375.000 €
Neustrukturierung des Kleinpostengeschafts (0411333

Als Gesamtnutzen aller MaR3hahmen ergab sich eispBnpotential von
insgesamt 1.170.000 € pro Jahr. Das entspract®@2é&s untersuchten
beeinflussbaren Kostenvolumens. Das Ergebnis lagtdieutlich Gber
der ursprunglich angestrebten Zielvorstellung vo0.600 €
Produktionskosteneinsparungen pro Jahr.

Ermoglicht wurde dieses Ergebnis, weil jeder immeegahrend der ISTAnalyse
den eigenen Standpunkt anhand der objektiviertkteRbeschreibung

Uberprifen und den Standpunkt des Kontrahenten Gese&htsverlust
Ubernehmen konnte. Nach einem solchen Erkenntrzispso

verfugten alle Teammitglieder tiber die gleichemitnfationen und

Sichtweisen auf die Sachverhalte. Da keine weitpegadnlichen
Interessenkonflikte im Hintergrund mitspielten, lkamndie Teammitglieder in einem
echten Konsens zu gleichen Schlussfolgerungen atgtEeidungen!

Neustrukturierung der
Produktionsablaufe und
Neuzuordnung der
Anlagenkapazitaten
reduzierten u.a. die
Durchlaufzeiten.

Der Gesamtnutzen aller
Mal3nahmen ergab ein
Einsparpotential von tber
30 % des untersuchten,
beeinflussbaren
Kostenvolumens.



Resumee

Effizienzsteigerungen kénnen nur mit dem Einverditésmder in dem
System arbeitenden Menschen gehoben werden! Daagdarentsystem
Wertanalyse bertcksichtigt im besonderen Mal3e dgegedde menschliche
Verhaltensweisen und Eigenarten.

Am Beispiel der menschlichen Grundeinstellung Jjetibe Recht!* wurde

an einem Wertanalysepraxisbeispiel gezeigt, wie amsich negative
Grundeigenschaft des Menschen, namlich die ,Rebketled’, in der konkreten
Projektarbeit in ihrer Wirkung neutralisiert und fias Projekt zur

Starke entwickelt werden konnte.

Der Wertanalysemoderator sorgte daftir, dass aadk divergierende
Vorstellungen zu einem Sachverhalt, gleichberethépeneinander gestellt
und diskutiert werden konnten. Auf diese Weise wudk Sicht

jedes einzelnen Teammitglieds auf die Fakten olwekt und zu der
gemeinsamen Sichtweise des Wertanalyseteams enttvick

In dem vorgestellten Praxisbeispiel flhrte es ddass zuné&chst die Positionen
aller Teamteilnehmer positiv akzeptiert wurden dadach

durch die gemeinsam beschlossene Ausweitung desduchungsrahmens

am Ende doch noch das grundsétzliche Problem deofzen Produktionskosten
gelost werden konnte. Typischerweise ubertraf ddéei

Nutzen der Wertanalyse die urspriinglichen Ziehaditgtigen der Geschéftsleitung
deutlich.

Diese Serie wird mit einem Beitrag zu einem andenenschlichen
Grundphénomen, der ,Kraft der personlichen Vereinbg’, in der
nachsten Ausgabe von VM aktuell fortgesetzt.

Der Wertanalysemoderator
sorgte daflr, dass auch
stark divergierende
Vorstellungen zu einem
Sachverhalt,
gleichberechtigt
nebeneinander

gestellt und diskutiert
werden konnten.



