WERTANALYSE / VALUE MANAGEMENT

EIN SICHERER WEG ZUR VERWIRKLICHUNG VON KUNDEN-
ZUFRIEDENHEIT IN MARKTGERECHTE PRODUKTE UND
DIENSTLEISTUNGEN

R. Wiest, Kirchheim/Teck
In einer Zeit von zunehmend globaler Marktwirts¢hegrden insbesondere
mittlere Unternehmen von internen wie auch extefPrilemen gertttelt und
geschdttelt.

Wichtige interne Probleme sind:

. zu hohe Kosten fiur die Herstellung und Logistik Bevduktsortimente
. fehlende Kenntnisse uber die von den Markten gefted Produktfunktionen
. zu lange Entwicklungszeiten fir Produkte
. fehlende Lieferbereitschaft
und
. aufwendige Informationsprozesse

Zu externen Problemen zéhlen:

. zunehmender Wettbewerbsdruck in nahezu allen Mérkte
. nur eingeschrankte Wettbewerbsorientierung aukPeegleiche
. teilweise nicht marktgerechter Kundenservice
sowie
. fehlende Anpassungsbereitschaft im Denken wie imddbn fur

neue fremdlandische Markte.

In GroRunternehmen beschéftigen sich mit den gaearinternen und externen
Problemen ausschliel3lich Marktstrategen oder Ptogakager. Es sind

Fachleute, die das Entwickeln von Strategien gelehen und mit Hilfe von
vielfaltigen methodischen Instrumenten wie z.B. QFMEA oder Six Sigma

mit wechselndem Erfolg versuchen, ihre strategis¢br&enntnisse in die operative
Praxis umzusetzen.

In mittleren und sehr ausgepragt in kleinen Untemmen fehlen die Zeit und

die Manpower fiir strategische Uberlegungen, furNkshdenken tiber Marktund
Kundenbeddirfnisse und tUber den Einsatz der mekemiKreativitat.

Das operative Geschéft ist in diesen Unternehmienaeder alleinige Antriebsmotor
fur vermeintlich schnelles mechanisches und weégdrscheuklappenbehaftetes
Arbeiten. Die Hektik des Tagesgeschaftes lassselr

kurzfristige Problemlésungen zu. Keinesfalls ateécht die Zeit Gber weiter in

die Zukunft wirkende Lésungen fur Produkte oderrBtkeistungen nachzudenken,
die in neuen ergiebigen Méarkten platziert werdenngn. Sehr oft

kommen die Probleme schlagartig wie Lawinen aufufieernehmen zu, dass

keine Zeit mehr bleibt Uber Wege nachzudenkendeieKern des Problems
dauerhaft zu beseitigen ist. Sie lassen sich vozealichen Dringlichkeit der
Problembeseitigung leiten und schieben als sogeadtrisenbewaltiger das
strategische Denken solange beiseite, bis gleiohdatedie nachsten Schwierigkeiten
auf Sie zurollen.

Je komplexer und vielfaltiger die Probleme fir digernehmen werden, desto
mehr werden Freiraume fiir strategische Uberlegungéig. Das Konzipieren
von Strategien heil3t nicht, dass theoretische ldspmste fir utopische
Problembewaltigungen aufgebaut werden, die im dpperaGeschaft wegen
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fehlendem Realitatsbezug wie Kartenhauser zusanathemfNein, strategisches
Denken schliel3t immer einen geradlinigen Weg mi¢eeindeutig definierten
Zielsetzung ein. Der Weg zur Problemlésung mussgisch aufeinander
abgestimmten Schritten gegangen werden, die naataén und folgerichtig

zu vollziehen sind.

In dem auf europaischer Basis in der EN 12973 eéuidrtem Managementstil
Value Management [1] bildet der Wertanalyse-Arhméts (Bild 1) als

vielfach erprobter Roter Faden den methodischerigsireg fur Problemlésungs
Projekte. Er beruht auf der Logik des menschlidbenkens. Wenn ein

solcher Weg konsequent gegangen wird und in jedergahensschritt die fir
die jeweilige Problemstellung relevanten methodiscimstrumente angewandt
werden, kann nichts mehr schief gehen.

Wertanalyse /Value Management-Arbeitsplan nach EN 12 873
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Bild 1: Der Wertanalyse Arbeitsplan nach EN 12973

Grundvoraussetzung fur den Erfolg bei der Wertaswlgt das Verfligbarmachen
von menschlicher Fachkompetenz in einem interdis#pgebildeten
Projektteam. Durch systematische Projektorganisdi@mn der erforderliche
Arbeitsaufwand fur jedes Unternehmen in machbanemggn gehalten werden.
In wertanalytischem Verstandnis heif3t das, das&@dr(return on investment)
fur den personellen Aufwand bei < 8 Monaten liegt.

Fir die Bewéltigung eines komplexen Problems imeiérvon Hard- oder
Software-Produkten — also von gegenstandlichenkBjeoder von Dienstleistungen
unterschiedlichster Art — ist es von ausschlaggédeBedeutung,

die Aufgabenstellung entweder in Form eines Anfardgs- oder eines Ausfuhrungs-
Pflichtenheftes mit quantifiziert vorgegebenen Z&ttungen zu definieren.

Unter Beachtung der jeweiligen Lebenszyklus-Kurge du bearbeitenden
Produktes muss festgestellt werden, in welcher hgbigase des Produktes

befindet sich das Proble(Bild 2)
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Systematischer Produktentwicklungsablauf
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Bild 2: Systematischer Produktentwicklungsablauf

Befinden wir uns in der Phase der Produktfindungy atkr Produktentwicklung
oder der Produkterprobung oder der Marktdurchdmggln jeder dieser
mdglichen Lebenszyklus-Phasen muss eine strategisestiegung fur das
Problemlésungsprojekt getroffen werden. Jeweild die derzeitigen und zukiinftig
zu erwartenden marktrelevanten Anforderungen imPaon Pflichtenheften
(Bild 3) zu definieren. Besonders sind die Abhangigkeitem\Wettbewerbern
zu erfassen. Durch Anwendung von Benchmarking nmigdise
Kundenfunktionen nicht nur des eigenen Produkt@sdern auch die starksten
Wettbewerbsprodukte in Hinsicht auf den marktnouvgen Erflllungsgrad
bewertet werden. Des Weiteren ist das Benchmark&redurch konsequente
.best practice“-Orientierung auf die Funktionsstwrkzu Ubertragen.

Dynamisch ablaufende Pflichtenheft-Beziehung
in interdisziplinarer wertanalytischer Projektarbeit
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Bild 3: Dynamisch ablaufende Pflichtenheft-—Beziehung in der interdisziplindren,
wertanalytischen Projektarbeit

Wer glaubt, dass derartige strategische Uberlegueie,alter Hut* sind und
nur kostbare Zeit verschwenden, der sollte diedrigen Ausfihrungen sofort
vergessen und in seinen Argerkatalog von Lesevenrsutiung aufnehmen.
Der Autor bittet hoflich um Verzeihung. Wer sichealmun der Schilderung
eines wertanalytischen Vorgehens fur Produkt- izienstleistungs-Probleme
hingeben will, sei die nachfolgende DarstellunglLaktiire empfohlen.

In jeder der moglichen
Lebenszyklus-Phasen muss
eine strategische
Festlegung

fur das
Problemlésungsprojekt
getroffen werden.



Beschreibung des detaillierten Vorgehens

Zunachst wird auf die immer wiederkehrende Probtdngangegangen, dass

eine Produktteilkomponente oder das ganze Produkbhke Herstellkosten
verursacht. Dadurch wird eine marktfahige Preishitglverhindert. Da das
Kostenproblem einerseits vorrangig gelost werdessnandererseits aber

auch ein verbesserter Kundennutzen in der praldiséimwendung des Produktes
geschaffen werden muss, wurde die beispielhaftedéetite Produktteilkomponente
»Trafo-Wanne" ( Komponente eines Feldtrafos ) niefe bei

Technikern dblich in Einzelteile zerlegt, sonderrMarkt-Funktionen. Bei

einer solchen funktionalen Betrachtungsweise istRlckfeld auf die Anforderungen
der jeweiligen Kunden in den Markten zu richtensksl deshalb als
Marktfunktionen diejenigen Anforderungen zu defiere die fiir die jeweiligen
Kunden derzeit und zukinftig wichtig sind. Die aédirten Marktfunktionen

kénnen durch Hinzufigen von technischen Detailatgarngen erlautert

werden. InBild 4 wird gezeigt, wie am Beispiel einer ,Trafo-Wannéé d
Strukturierung des Produktes in Marktfunktionengesrommen wird.

Ermittiung des Erfullungsgrades pro Marktfunktion
des eigenen Produktes
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Bild 4: Strukturierung des Froduktes in Marktfunktionen anhand eines Beispiels

Fir jede Marktfunktion ist nun auf den Markten oder den Kunden zu erfragen,
ob sie den Anforderungen hinsichtlich des Anwenduantgens, der Qualitat,

der Sicherheit etc. genligt oder nicht ausreicinte Eiarktgerechte Voll-

Erfullung der jeweiligen Marktfunktion wird mit 108 Erfullungsgrad bewertet.
Eine noch zu verbessernde Unter-Erfullung mit <¥#Brfullungsgrad

und eine eventuell vorhandene Uber-Erfiillung mde % Erfillungsgrad.

Die Erfillungsgrad-Bewertungen werden verbal sticttartig erlautert.

Analog zu den Bewertungen des funktionalen Erfigligrades des eigenen
Produktes kdnnen nun auch die Markt-Funktionenseireegleichbaren Produktes
des Wettbewerbs oder eines artéahnlichen konsterki@®bjektes in

Form einer ,best practice"-Betrachtung beurteiltdesn. Wir werden nun in

die Lage versetzt, die Erfullungsgrad-BewertungenFunktion des eigenen
Produktes und des Wettbewerb-Produktes bzw. desngbimarkten Produktes
miteinander zu vergleiche(Bild 5) Daraus kann die theoretisch gunstigste
Gesamtlésung fur eine optimale Erfullung der jeigeih Markt-Funktionen
gebildet werden.

Bei einer solchen
funktionalen
Betrachtungsweise ist das
Blickfeld auf die
Anforderungen der
jeweiligen Kunden in den
Méarkten zu richten.



Ermittlung der theoretisch giinstigsten Gesamtlésung
in Bezug auf optimale Erfiillung der Marktfunktionen
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Theoratisch giinstigste Gesamtlosung in Bezug
‘auf optimale Ediillung der Markt-Funktionen

Bild 5: Bilden der theoratisch gunstigsten Gesamtlosung

Da wir uns aber nicht nur der glinstigsten Funktigrigillung zu widmen,
sondern auch nach funktionalen Kostentreibern zbesuhaben, ist nun die
Verteilung der relevanten Herstellkosten zu demaditen Marktfunktionen

durchzufihren. IrfBild 6) wird die Ermittlung der Funktionskosten aufgezeigt

und in seiner Bewertung nach Kostenschwerpunktegedtellt.

Nun ist die Verteilung der
relevanten Herstellkosten
zu den einzelnen
Marktfunktionen
durchzufihren.

Erntiftlung der Funktionskosten auf Basis der
Herstellkostenkalkulation beim eigenen Produkt
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Bild 6: Ermittiung der Funktionskosten und deren Bewertung nach Kostenschwer-
punkten

Auch die Durchflihrung einer solchen Kostenbewertugigeinem Wettbewerb
-Produkt liegt auf der Hand. Durch vergleichendé&r@shtung der Funktionskosten
beim eigenen Produkt und beim Produkt des Wettlhieseder bei einer

.best practice“-Version kann nun auch die theocétiglinstigste Kostenldsung
ermittelt werden(Bild 7)




Ermittlung der theoretisch kostengiinstigsten
Gesamtlsung in Bezug auf die Funktionskosten

Markl- TechniEche Bewariump dar Fenkfionskoston
i Detailanforderu L IJulul
hankliopan Bgpesimvrd i

|

|1 O auffanaen ] 5000 | mindestens | J ) HDE |

H _ﬁfﬂi’;’&‘:ﬁ ]l A0+ 40 NSINS ] 170€ | 1€ |

([ | Gz W wee N

‘L T’“:::;':iﬁ”“ ” Sand-.'l'ilﬂs.nﬂaﬁnn-ﬂaﬂj AT E J [ ZH0E Jr
B RS X =N
| Wmedciol || NeRan | wae | L e |
[ o || o Wl oee | woe |

Thooretisch gunshus;e Gnsamllnsunq- in Bazug auf Funlc{‘nnsku'stun
= 2322 ¢ kostenredizisrung gegen(ber let-Zustand des eigenen
Produktes = 120 £

Bild 7. Ermitteln der theoretisch kostenginstigsten Gesamtlosung bzgl. der
Funktionskosten

Die theoretisch glinstigste Losung in Bezug auffdaktionalen Erflllungsgrad
und die theoretisch sparsamste Kostenldsung bédraghir nun als

Grenzwerte, zwischen denen durch kreatives Queedteink Team jeweils
machbare Losungsideen pro Marktfunktion in einerphiologischen Matrix
entwickelt werden. Diese Phase des Vorgehens @tisgdem 5. Schritt des
Wertanalyse-Arbeitsplanes, in dem ausschlieRlichkdeative Suchen nach
machbaren Lésungsideen stattfindet. In diesem Barden pro Marktfunktion
Lésungsideen generiert, die einerseits eine 10§e4-unktionserfillung

und andererseits moglichst geringere Funktionskaasedie theoretisch glinstigsten
bringen. In der Morphologischen Mati(Rild 8) sind somit optimale
Losungsideen enthalten, die zu alternativen Gesamgen kombiniert werden.
Bei der Bildung der Gesamtlésungen wird von Losidegszu Losungsidee

die jeweilige Vertraglichkeit in Bezug auf Machbeitikoewertet.

Entwicklung von Lésungs-Alternativen aus der
Morphologischen Matrix
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Bild B: Morphologische Matrix mit optimalen Lésungsideen

Die sich hierdurch ergebenden Lésungs-Alternativerden nun einer detaillierten
Kosten-/Nutzenanalyse sowie einer Machbarkeitspigifunterzogen.

Fur die beste Gesamtlésung wird ein MaRnahmenlgaralpUmsetzung aller
erforderlichen Aktivitaten erstellt. Jede einzelialRnahme dieses Katalogs

wird auf Wirtschaftlichkeit, funktionale Verbessagy Qualitatserfullung, zeitliche
Verfugbarkeit und praktische Realisierbarkeit kquizmell gepruft.

Die theoretisch guinstigste
Ldsung in Bezug auf den
funktionalen Erflllungsgrad
und die theoretisch
sparsamste Kostenldsung
betrachten wir als
Grenzwerte.



Sofern ein konsequentes Controlling und Projektrgament durchgefihrt
wird, steht der praktischen Umsetzung einer opgm&esamtlosung nichts
mehr im Wege.

In methodisch genau derselben Art wie das Beisf@isIHardware-Produktes
»1rafo-Wanne* kann eine Problemstellung im Prod8kiftwarebereich einer
Dienstleistung der wertanalytische Lésungsweg ggganverden. Am Beispiel
aus dem Dienstleistungsbereich ,Instandhaltungtainfgezeigt, wie in

einem produzierenden Unternehmen das Zusammenaspgghen dem Kunden
»Produktion und dem Dienstleistungs-Lieferantensandhaltung” in

Bezug auf Leistungserfillung verbessert werden k@ild 9) Als Zielsetzung
wurde flr die zukinftige Organisation der ,Instaaltitng” folgende

Aufgabe festgelegt: ,,Aufrechterhaltung einer st@sineien Produktion mit

verfigbaren Maschinen, Anlagen und BetriebsmitzeinErzeugung von fehlerfreien

Produkten zu kundengerechten Lieferterminen®.

Bild 9:

Das Zusammenspiel zwischen Produktion

und Instandhaltung
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Das Zusammenspie! zwischen Kunden und Dienstleistungslieferant

Wie beim Hardware-Produkt werden die Kunden-Fumigiofir

Instandhaltungsleistungen entweder in einer Grobkfid) oder einer Fein-(Mikro)

Gliederung bestimm(Bild 10) Fir jede definierte Kunden-Funktion erfolgt
eine Bewertung des funktionalen Erfiillungsgradesliésem Fall kénnen z.B.
die Faktoren des funktionalen Erfiillungsgrades:sein

Zeit der Verfugbarmachung des zu bearbeitendenk@sje
qualitative Bewertung des Bearbeitungsinhaltes
Sicherheitsgrad des Bearbeitungsinhaltes

und

Zeitdauer fir Verschleild (Abnutzungsgrad).

Sofern ein konsequentes
Controlling und
Projektmanagement
durchgefuhrt wird, steht
der praktischen Umsetzung
einer optimalen
Gesamtlésung nichts mehr
im Wege.



Definition der Kunden-Funktionen
fiir Instandhaltungsieistungen, beispielhaft

Kunden-Funktionen far
m+ geplante Instandsetzung
(in Mikrao-Darstellung)

Kunden-

Funktionen
Makro-Darstellung

Terminplanung
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Bild 10: Definition beispielhafter Kundenfunktionen

Die bewerteten funktionalen Erfullungsgrade weritieRelation gesetzt zum
Zustand der eigenen Organisation, zur Organisaiioes direkten Wettbewerbers
und zur Organisation eines artfremden Unternehnfams dieser vergleichenden
Betrachtung kann dann eine Losungsmoglichkeit e ctheoretisch

gunstigsten Erfullungsgrad ermittelt werden.

Ebenso wie bei der Ermittlung des theoretisch ggstein Erfullungsgrades
kann auch die theoretisch glinstigste Losung flFdigtionskosten ermittelt
werden. Durch Aufbau einer Morphologischen Ma(Bid 11) zwischen den
theoretischen Optimierungsgrenzen in Hinsicht aufidons-Erfillung und
Funktions-Kosten werden nun pro Kunden-Funktioreldmusteine entwickelt.

Morphologische Matrix zur Ermittiung von
organisatorischen Verbesserungs-Alternativen zwischen
den theoretischen Optimierungsgrenzen
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Bild 11: Morphologische Matrix zur Entwickiung von Ideenbausteinen pro Kunden-
Funktion
In @hnlicher Vorgehensweise wie bei dem beispitittafgestellten Hardware-

Produkt ,Trafo-Wanne“ kénnen die in der morpholagisn Matrix aufgezeigten
Ideenbausteine durch Vertraglichkeits- und Machéigsgrifungen zu
Losungs-Alternativen fir eine verbesserte und kagdeschte
Instandhaltungsorganisation kombiniert werden. doimit gebildeten Konzept-

Die bewerteten funktionalen
Erflllungsgrade werden in
Relation gesetzt zum
Zustand der eigenen
Organisation.



Alternativen werden bezuglich der vorgegebenersgieling geprtift und einer
Kosten-/Nutzen-Analyse unterzogen. Fur die sichduie ergebende beste
Gesamtlésung wird ein detaillierter RealisierungsRahmenplan fur alle
erforderlichen Aktivitaten erarbeitet.

Resimee

Durch die detaillierte Darstellung des wertanabjtsn Vorgehens anhand
eines beispielhaften ,Hardware“-Produktes und ejBeftware*-

Dienstleistung soll an die AnwendungsneutralitéesiProblemldsungsverfahrens
erinnert werden, das unter der Bezeichnung ,Welgaaabzw. ,Value
Analysis* bereits im Jahr 1947 von dem Amerikanarriz D. Miles entwickelt
wurde. Durch unzéhlige erfolgreich umgesetzte Rtejgebnisse konnte dieses
Problemldsungsverfahren in der amerikanischen unopéischen Wirtschaft
erprobt und so Jahr fiir Jahr an die marktwirtstibbéin Veranderungen
methodisch angepasst werden. Die Logik des mettioelisVorgehens ist

die Voraussetzung, dass in dem jeweiligen Arbditsticder Wertanalyse das
fur die Praxis zielflihrende methodische Instrumemta wie z.B. QFD,

FMEA, Benchmarking, Morphologie etc. angewendetiwir

Ein wichtiges Charakteristikum der Wertanalysealistfunktionale Ausrichtung
der Produkte und Dienstleistungen eines Unternebraehdie Marktbzw.
Kunden-Anforderungen. Die Funktionskosten der Wetgse konzentrieren
sich immer auf direkt beeinflussbare KostenstridauSomit sind alle
relevanten Kosten des Wertstromdesigns logischeenginbezogen. Auf
Verschwendungspotentiale im Rahmen von Produktiozgssen, wie z.B. die
Entbehrlichkeit von zu hohen Kapitalbindungskosidaterialflusskosten,
Ausschusskosten oder im Rahmen von Geschaftspeszesie z.B. unnétige
Informations- und Kommunikationskosten, muss behwodischer Wertanalyse-
Arbeit schon deshalb eingegangen werden, weil jEtésrnehmen einzig

und allein von profitabel hergestellten Erzeugmsseer Dienstleistungen
leben kann.

Da zielorientierte Wertanalyse nur in interdisziglier Projektteamarbeit vollzogen
werden kann, ist sichergestellt, dass die Ergebmigsder erforderlichen
unternehmensinternen Fachkompetenz der Beteiligistande kommen.

Nur allein dadurch ist auch eine schnelle und ggedechte Realisierung der
konzeptionellen Ergebnisse mdglich. In wertanatytis Projektteamarbeit

finden informelle Lernprozesse statt, die eine fdehgreifende Kommunikation

in den jeweiligen Unternehmen férdern.

Die in Wertanalyse-Projekten mitarbeitenden Penmsaived die Schllsselfiguren
fir den notwendigen Veréanderungsprozess und erdffmlem Unternehmen
den marktnotwendigen Zugang zu organisatorischesdrecen, zu Geld,

Zeit und Wissen sowie — last but not least — zovativem Wachstum.
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