Transkripte der durchgefiihrten Interviews

Interview Nr. 1

00:00:01
Interviewer: Alles klar, dann kleinen Soundcheck. Kannst du kurz sagen, bitte?

00:00:05
Interviewpartner: Eins, zwei, drei, vier, finf.

00:00:08
Interviewer: Ja, perfekt. Super. Alles klar. ((lacht)) Super. Das lauft ja. Dann kann ich jetzt
ganz offiziell starten. Herzlich willkommen zu meinem Interview zur Experten Befragung
beziiglich () wert dh (.) der Aufgaben und Eigenschaften eines Wertstrommanagers. Ich
hatte ja vorab schon mal dieses Informationsblatt (.) einmal geschickt, damit du weif3t,
worum es so grob geht. Es geht generell um die Verstidndnisse (.) der Aufgaben und Eigen-
schaften eines Wertstrommanagers, diese zu herauszuarbeiten. Ziel des Interviews besteht
eben darin, wirklich qualitative Ergebnisse beziiglich der genannten Aufgaben (.) Schwer-
punkte zu generieren und natiirlich direkt aus 4hm (.) aus, aus der Hand (--) der Industrie
und eben nicht nur theoretisch wissenschaftliche Erklarungen (.) ausfindig zu machen,
sondern wirklich Gedanken, die aus der Praxis (.) relevant sind und die auch aus der Praxis
abgeleitet werden konnen, eben zu erfassen. Generell nochmal zur Information zur Daten-
schutzbestimmungen vorab: Das Interview wird im Prinzip elektronisch aufgezeichnet und
(.) nachfolgend transkribiert. Die wiirde ich, wenn du das méchtest, natiirlich auch noch in
Bezug auf Richtigkeit dir einmal (.) zu stellen, wenn gewiinscht und nach Abschluss des
Forschungsprojektes wiirden diese Audio-Daten geloscht. Generell werden alle (.) perso-
nenbezogenen Daten im Rahmen der Auswertung anonymisiert, also Name, Firma et cetera
wird &hm (--) herausgestrichen in der Auswertung. Eine Abschrift wird nicht veroffentlicht.
Allerdings wird diese in den Anhang mit eingebunden. Diese ist allerdings nur Institutsin-
ternen zugianglich und jetzt nochmal explizit eine Einwilligungserkldrung in Bezug auf (.)
die Verarbeitung deiner personenbezogenen Daten. Diese Abschrift gelangt nicht in der
Offentlichkeit, wird im Rahmen des Anhangs der Mata (.) Masterthesis ahm (--) alleine
weitergereicht. Alle personenbezogenen Daten werden im Rahmen der Ausweitungen (.)
Auswertung anonymisiert. Die Audiodaten (.) Audiodateien des Interviews werden nach
Abschluss der Masterthesis geloscht. Und diese Einwilligungserkldrung, (.) die miisstest du
dann noch unterschreiben. Ich wiirde sie morgen nochmal ausdrucken und dann miisstest
du mir die einmal aushéndigen. Die (--) stellt sicher, dass du damit einverstanden bist, dass
wirklich einzelne Siatze und Passagen als Material fiir die Wisser (.) wissenschaftliche Zwe-
cke fiir die Forschung auch meines Doktoranden benutzt werden kann.

00:02:42
Interviewpartner: Okay.

00:02:43
Interviewer: Gut, dass dann nur so zum Groben (.) vorab. Wie gesagt, ungeféahr (.) teilt sich
das Interview auf ein bis anderthalb Stunden angesetzt (.) &h mal schauen, wie lange wir
brauchen. Generell ist das jetzt in vier &h (--) grofde Blocke eingeteilt. Jetzt sind im ersten
Block gab es die Informationen. Wir werden aber noch iiber die Qualifikation sprechen,
also generell ein paar Daten iiber dich (.) aufnehmen. Als nédchstes wiirde ich generell All-
gemeines zum Wertstrommanagement und Wertstrommanager sagen und im dritten Teil
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wiirden wir auf die Aufgaben des Wertstrommanagers eingehen und im Vierten auf die
Eigenschaften des Wertstrommanagers. Und dann wiirde ich dich fragen, in welchem Ge-
schiftsfeld und welcher Branche du arbeitest.

00:03:37
Interviewpartner: (3s) Jetzt sofort, oder?

00:03:39
Interviewer: Genau wir wiirden durchstarten.

00:03:42
Interviewpartner: Ja, wir sind ein Unternehmen der (.) Elektroindustrie und im Bereich der
Gebadudesystemtechnik tétig.

00:03:52
Interviewer: Und welches (.) welche Funktion hast du inne?

00:03:55
Interviewpartner: Ich bin bei <Firma> als Lean Manager angestellt.

00:04:00
Interviewer: Und wie lange arbeitest du in dieser jetzigen Position?

00:04:03
Interviewpartner: Seit drei Jahren.

00:04:05
Interviewer: Seit drei Jahren. Und wie lange beschéftigt sich die Firma generell mit der
wertstromorientierten Ausrichtung in der Produktion?

00:04:13
Interviewpartner: Seit Ende 2010.

00:04:18

Interviewer: Alles klar, also knapp zehn Jahre. (---) Alles klar. Genau, das war jetzt generell
die Erfahrung der Qualifikation. Wir wiirden direkt einsteigen (.) dh in den zweiten Block,
Allgemeines zum Wertstrommanagement und zum Wertstrommanager. Dafiir teile ich hier
einmal meinen Bildschirm (---) &hm und du miisstest jetzt zwei Definitionen sehen im bes-
ten Falle.

00:04:43
Interviewpartner: (2s) Ja, jetzt sehe ich was. Genau.

00:04:46

Interviewer: Diese Definitionen sind herausgearbeitet worden in Bezug auf einer systemati-
schen Literaturrecherche. Das heil3t, ich habe jetzt einige Vorarbeit geleistet, (.) um einen
(.) ein gleiches Verstdndnis in Bezug auf Wertstrommanagement und Wertstrommanager
zu erzeugen. Ich wiirde dir die Definition einmal vorstellen und (--) dh wiirde da im (.)
Anklang dir ein paar Fragen zu stellen. (--) Also ich verstehe unter dem Wertstromman-
agement eine kontinuierlich, ganzheitliche und grenziiberwindend anzuwendende Ma-
nagementfunktion. Darin inkludiert sind eben die systematische Planung, Steuerung und
Kontrolle eines Wertstroms entlang sdmtlicher Produktionsprozesse, um durch Lean-
Initiativen und Malinahmen beziiglich der Wertschopfung eben eine optimale und (.)
schlanke Wertstromgestaltung entsprechend des Gesamtflusses sowohl von Material als
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auch von Informationen (.) und gleichermal3en anldsslich &h (--) humanitérer Ressourcen
zu erreichen. Und darin spielt der Wertstrommanager eine herausragende Rolle, indem
dieser (.) der Gesamtverantwortliche fiir den Wertstrom bzw. einer Produktfamilie ist und
als Koordinator von Malinahmen betreffend der Wertstromplanung, Wertstromoptimierung
und Verbesserung ganzheitlicher Prozesse (.) gilt. Er ist also verantwortlich fiir eine opti-
male Nutzung von Ressourcen, hat funktionale und abteilungsiibergreifende Verantwor-
tung und dem gemaf auch Durchgriff fiir séimtliche Prozesse (.) Bezug nehmend der Wert-
stromfamilie. Der Wertstrommanager ist somit in der Lage, durch (.) ja Transparenz und
systematische Implementierung der zugewiesenen MaBnahmen regelmif3ig zu koordinie-
ren (.) und deren Konvergenz hinsichtlich der Unternehmensziele (.) und anderen Abtei-
lungen sicherzustellen. (---) So, (.) dass jetzt ein bisschen zu der Theorie. Wir kénnen uns
die Definition nochmal getrennt voneinander angucken. Meine Frage generell wére jetzt:
Welche Meinung vertrittst du beziiglich der vorgestellten Definitionen? Also kannst du die
Definition so bestatigen oder (.) wiirdest du auf einen (.) eine andere Sache noch eingehen
wollen oder fehlt etwas dabei? Das wire jetzt so die Frage an dich.

00:06:58
Interviewpartner: Also ich wiird da jetzt hundertprozentig zustimmen. (---) [Sowohl...

00:07:03
Interviewer: Das ist schon.]

00:07:04
Interviewpartner: Sowohl Management als auch (.) der Wertstrommanager an sich.

00:07:09

Interviewer: (--) Okay, alles klar. Dann wiirde ich jetzt nochmal eine Frage stellen beziiglich
der Stellung des Wertstrommanagers, also welche Stellung im Organigramm einer Organi-
sation oder wie sollte der wenn (.) der Wertstrommanager (.) dh dort generell verankert
sein?

00:07:28
Interviewpartner: (4s) Jetzt (--) von der Hierarchie komplett in so einem idealen Unter-
nehmen oder bei der <Firma>.

00:07:36

Interviewer: Genau, also (--) wie das in dem Industrieunternehmen in dem du arbeitest wie
dort idealerweise ein Wertstrommanager einzusetzen ist. (--) Also, welche untergeordneten
Stellen besitzen einen Wertstrommanager? Wie sollte die Fiihrungsspanne dort sein? Gibt
es Vorgesetzte? Wer ist der Vorgesetzte? An wen wird reportet? (--) In die Richtung inten-
diert die Frage.

00:07:59
Interviewpartner: Also es hingt ja so ein bisschen davon ab, wie viele Wertstrome (.) man
iiberhaupt im Unternehmen hat. Generell wiirde ich sagen, wenn man jetzt sehr viele
Wertstrome hat, dann braucht man dartiber sicherlich eine Fithrungsfunktion, so eine Art
Produktionsleitung. (--)

00:08:15
Interviewer: Mhm.
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00:08:15
Interviewpartner: Wenn man nicht so viele Wertstrome hat, (.) dann konnte so ein Wert-
strommanager direkt unter der Geschéftsfiihrung angesiedelt sein.

00:08:24

Interviewer: Ok. (--) Ahm, wiirde es denn auch noch beigeordnete Stellen geben? Oder wie
wiirde eine Zusammenarbeit zwischen mehreren Wertstrommanagern aussehen, also (.)
hinsichtlich der Organisation?

00:08:35
Interviewpartner: Ja, das ware (.) dann so ein Fall, entweder miisste die Geschaftsfiihrung
dann diese Fiihrungsaufgabe {ibernehmen (--) oder man hat halt (.) wenn man halt viele
Wertstrommanager in seinem Unternehmen hat, dariiber eine Funktion Produktionsleitung
oder wie auch immer die heif3t.

00:08:51
Interviewer: (1s) Mhm. (---) Was wiaren denn direkt untergeordnete Stellen eines Wert-
strommanagers und wie wére da im Optimalfall die Fithrungsspanne?

00:09:01
Interviewpartner: Bei uns ist es so, dass wir unter diesem Wertstrommanager diese Wert-
stromassistenten haben, die wir extra eingefiihrt und (.) die ideale Fithrungsspanne bei uns
ist festgelegt auf (.) circa zehn Personen.

00:09:16

Interviewer: (2s) Und im idealen Fall eines Wertstrommanagers, wie viele Produktfamilien
wiirde der Wertstrommanager betreuen? (--) Also wie ware im Prinzip die Betreuungs-
spanne dh (.) von den Wertstromen optimal?

00:09:29
Interviewpartner: Also ich wiirde auch vorschlagen,(.) dass so ein Wertstrommanager (---)
auch nicht mehr als sechs bis zehn (.) Assistenten unter sich hat.

00:09:41
Interviewer: Mhm. (---) Und die Betreuungsspanne hinsichtlich der Produktfamilien, wie
wiird das aussehen? Also wie viele Wertstrome oder wie viel Produktfamilien wiirden ei-
nen Wertstrommanager zuteil. (---) Im optimalen Fall.

00:09:56

Interviewpartner: Also Produktfamilien, da wiirde ich jetzt (.) ehrlich gesagt gar nicht so
einen Fokus drauf legen. Gerade bei uns ist es ja so, dh (.) eine Produktfamilie ist z.B. ein
Dimmer, der aber von den Prozessen sehr, sehr dhnlich ist wie vielleicht ein Trafo.

00:10:12
Interviewer: (1s) Mhm.

00:10:12
Interviewpartner: Und deshalb wiirde ich sagen, wenn da drunter die Organisation mit die-
sen (.) Wertstromassistenten passt, konnte er beliebig viele Produktgruppen betreuen.

00:10:26

Interviewer: Okay. (---) Vielen Dank! Dann (.) hitten wir diesen Block (--) wiirden wir
schon verlassen. Wir haben also einmal kurz dariiber gesprochen, &h (.) wie das Wert-
strommanagement zu verstehen ist, wie der Wertstrommanager zu verstehen ist, wie der in
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der Organisation (.) organisatorisch eingebunden ist und haben auch schon dariiber ge-
sprochen, dhm (---) wie die Betreuungsspanne sowohl personell als auch produkttechnisch
aussieht. Ich wiirde im nachsten Fall direkt einsteigen in den (.) dritten Block. Und zwar
geht es jetzt wirklich um die konkreten Aufgaben eines (.) Lean Managers und (--) &h ent-
schuldigung eines Wertstrommanagers. Und ich wiirde gerne in Anlehnung an die ein-
schlagige Literatur (.) so einsteigen, dass ich dir einmal kurz diese Aufgabenebenen, die es
generell im Wertstrommanagement (.) gibt, vorstelle. Und d&hm (--) wir wiirden im Folgen-
den (.) dann weiter (.) oder ich wiirde im Folgenden weiter erfragen (.) bzw. einzelne Fra-
gen auf diese drei Bereiche eingehen. (---) Generell wird (.) werden die Aufgaben im Wert-
strommanagement unterteilt in drei grofe Blocke. Im Prinzip langfristige Planungsaufga-
ben im Wertstrommanagement (--) dazu konnten z.B. zidhlen Wertstromgestaltung bzw.
eben auch die Wandlungsfiahigkeit (.) sicherzustellen. Zweiter Block waren z.B. mittelfris-
tige MaBnahmen im Wertstrommanagement (.) generell, um Flexibilitit sicherzustellen, (.)
Planungsaufgaben (.) zu gestalten und Glattung der Produktion. Und (--) den dritten iden-
tifizierten Block wéren wirklich eben Kernaufgaben, Routinetitigkeiten im Wertstromman-
agement, also wirklich tdgliche Aufgaben (.) zur Sicherstellung der Produktion, Steue-
rungsaufgaben... Das wéren im Prinzip diese diese drei grof3en Blocke um (.) um die es
geht. Und ich wiirde jetzt gerne (.) mit dir diese drei dh (--) diese drei (.) Ebenen einmal
durchgehen, durchspielen und (.) wiirde (--) starten im Prinzip mit der ersten Ebene, mit
den langfristigen Planungsaufgaben hinsichtlich Wandlungsfahigkeit. Und (.) da ware na-
tlirlich die Frage an dich, welchen langfr (.) oder welche langfristigen Aufgaben hinsicht-
lich der Wandlungsfahigkeit des Wertstroms wiirdest du dem (.) dem Wertstrommanager
zuschreiben?

00:12:57

Interviewpartner: Also, man muss ja irgendwie sicherstellen, dass man auch (.) morgen
noch die richtigen Prozesse (.) an Bord hat und dass man auch morgen noch (.) wettbe-
werbsféhig ist. Und deshalb muss er da auch immer (.) auf Stand der Technik sein. Was es
gerade in der Welt so (--) 4h was gibt's da grade fiir Technologien? Was kann man bei uns
einsetzen? Und wohin (.) wohin entwickelt sich die Welt?

00:13:22

Interviewer: (1s) Okay, das heildt, der Wertstrommanager soll (.) einen relativ breiten, {iber
die (.) das Unternehmen (--) hinaus orientierten Blick eben aufweisen, wenn ich das richtig
verstanden [habe.

00:13:37
Interviewpartner: Genau.]

00:13:38
Interviewer: Und auch hinsichtlich der Technologie der Prozesse dh (--) schauen und ab-
gleichen, (.) sind wir doch auf dem Stand der Technik und sind wir noch ein Benchmark.

00:13:47
Interviewpartner: Genau.

00:13:50

Interviewer: (1s) Okay. (---) Dann generell nochmal eine Frage. Ist der Wertstrommanager
generell Initiator oder Hauptverantwortlicher einer Wertstromanalyse, eines Wertstromde-
signs oder (.) welche Aufgaben konnen daraus abgeleitet werden?
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00:14:05

Interviewpartner: Klar, er muss ja (.) nun regelmif3ig iiberpriifen, ob das was er tut (.) auch
noch richtig ist und (.) was verschwendungsfrei ist, was Ideal ist und was es fiir Verbesse-
rungen in seinem Wertstrom gibt.

00:14:23

Interviewer: (2s) Und &h (.) welche Aufgaben intendieren im Prinzip aus dieser (.) also der
Wertstrommanager hat ja eine (.) bestimmte Ergebnisverantwortung in Bezug auf seinen
gesamten Wertstrom, wo er (.) sich natiirlich fiir verantworten muss. Welche Aufgaben
intendieren aus der (.) dieser iibertragenen Ergebnisverantwortung und aus der Fiihrung
der Veranderungen im Wertstrom?

00:14:45

Interviewpartner: Wenn er jetzt bei so einer Wertstromanalyse Erkenntnisse erlangt, dass es
Potenzial in seinem Bereich gibt (.) dann muss er dafiir sorgen, dass er die auch irgendwie
leben kann (.) mit seinem Team.

00:15:00
Interviewer: Okay.

00:15:03
Interviewpartner: (2s) Und diese auch aktiv treiben (--) die Verdnderungen.

00:15:11
Interviewer: Ja. (3s) Welche personellen Verantwortungen und Aufgaben werden dem
Wertstrommanager beziiglich seines betreuenden Wertstroms denn zuteil?

00:15:23

Interviewpartner: Ja er ist ja Fiithrungskraft, zu mindestens fiir seine Wertstromassistenten
und er muss auch zusehen, dass diese (.) Mitarbeiter stindig weiterentwickelt werden und
sich auch (.) stdndig verbessern konnen. (---) Und er muss natiirlich auch irgendwie zuse-
hen, dass diese Scheuklappen-Sicht in seinem Bereich nicht (.) Einzug halt, sondern (.)
dass auch seine Leute wissen, was auf der Welt so passiert.

00:15:54

Interviewer: (---) Okay und &hm (.) vielen Dank! Und inwiefern ist der Wertstrommanager
in so eine Ressourcen- und Zeitplanung eingebunden? Also jetzt gerade in Bezug auf diese
langfristigen Aufgaben hinsichtlich Wandlungsfahigkeit? Inwiefern ist der Wertstromman-
ager dort in die Ressourcen- und Zeitplanung seiner Wertstrom (.) seines Wertstroms ein-
gebunden?

00:16:19

Interviewpartner: Ja, also die Ressourcenplanung muss er ja sowieso machen aus meiner
Sicht. Also er muss sagen, ich brauche in zwei Jahren irgendwie fiinf Leute mit der und der
Qualifikation und dann muss er gucken (.) kann ich die eigene Mannschaft entwickeln
oder muss ich zusehen, dass ich mir (--) langsam irgendwelche Leute in diese Funktion (.)
reinarbeite, (--) oder ich die [irgendwann extern holen muss?

00:16:45

Interviewer: Wie lange (.) ja?] (2s) Ja. Wie lange im Voraus wére denn so eine (.) so eine
Planung aus deiner Sicht oder inwiefern wére die sinnféllig [um in die Zukunft zu schau-
en?
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00:16:57
Interviewpartner: Drei Jahre.]

00:17:00
Interviewer: Okay. (3s) Und &hm (--) um nochmal auf die (.) Managementaufgaben, Fiih-
rungsaufgaben dhm (--) des Wertstrommanagers zu kommen, wiirdest du Shopfloor Ma-
nagement als das geeignete (.) Mittel identifizieren, um Verdnderungen von der Uberprii-
fung des Soll zum Ist-Zustand zu begleiten? Gerade in Bezug auf Verdnderung im Wert-
strom oder gibt's da andere geeignete Mittel?

00:17:25
Interviewpartner: Ne, also ich wiirde es iiber Shopfloor Management machen.

00:17:30
Interviewer: (3s) Okay. (---) Inwiefern oder inwieweit ist (.) der Wertstrommanager in In-
vestitionsentscheidungen eingebunden und welche Befugnisse (.) sollte der Wertstromma-
nager haben dabei?

00:17:42

Interviewpartner: Also fiir mich (.) sollte so ein Wertschom (.) -strommanager (--) ein
Budget haben, aus dem er dann schopfen kann und dh (--) es ist aus meiner Sicht seine
Aufgabe, das Geld sinnvoll einzusetzen (---) fiir Verdanderungen sein Wertstrom.

00:18:01
Interviewer: Ja. (---) Und wie tief wiirde er dabei in die (.) dh in die, in die Kostenrechnung
und Controlling eingebunden? Also generell in Bezug auf Kostentreiber, Kostentypen, Pro-
zesskosten, Lagerkosten et cetera?

00:18:20

Interviewpartner: (3s) Ahm (--) ja also ich erwarte von einem Wertstrommanager das er
natiirlich wirtschaftlich handelt und (.) wirklich diese Dinge tut, die fiirs Unternehmen die
richtigen sind und auch wirtschaftlich.

00:18:38

Interviewer: (5s) Okay. Dann wiirden wir schon (.) libergehen in so mittelfristige Planungs-
aufgaben. Also wir haben jetzt uns &hm (.) Augenblick oder (.) wir haben uns jetzt gerade
iiber die langfristigen (.) Aufgaben unterhalten. Ich habe mir jetzt einmal notiert, dass
wirklich dh (.) eine (.) eine ja weltoffene Betrachtung in Bezug auf Prozesse und Techno-
logie obligat ist. Ahm (--) gerade das in Bezug mit regelmiRigen Uberpriifungen durch eine
Wertstromanalyse, Verbesserung daraus (.) zu erkennen und den Wertstrom als Bench-
mark dh (.) wirklich weiterzuentwickeln und voranzutreiben. Ahm (---) Potenziale aufzu-
zeigen in Bezug auf das Team und den Wertstrom und als aktiver Treiber zu fungieren. Das
die Fithrungskraft (.) die (.) Wertstromassistenten weiterentwickelt, verbessert und diese
(.) diese Scheuklappensicht im Prinzip herausnimmt, um dort aktiv aufzuzeigen, wo Ver-
schwendungen und Verbesserungspotenziale sind. Und eben auch diese (.) diese Sicht, es
gibt auch andere Unternehmen (.) mit denen wir natiirlich in einer Weise konkurrieren,
aufzuzeigen. Das er verantwortlich ist fiir die Ressourcenplanung und das auch an seine
eigene Mannschaft vermittelt und dieses in (.) ungefdhr drei Jahren im Voraus so eine
Sicht in die Zukunft dabei hat. (--) Das er eben auch fiir Budgetierung verantwortlich ist,
hat eben ein bestimmtes Budget vorhanden. Er setzt das im Prinzip dann wirtschaftlich ein,
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handelt wirtschaftlich fiir das Unternehmen. Das wiirden diese langfristigen Planungsauf-
gaben jetzt umschreiben, was ich rausgehort hab.

00:20:18
Interviewpartner: Genau.

00:20:20
Interviewer: Alles klar. (2s)Ahm, dann wiirden wir zum zweiten Block iibergehen, zu den
mittelfristigen Malnahmen im Wertstrommanagement hinsichtlich der (.) Sicherung von
Flexibilitat, von Planungsaufgaben oder beispielsweise Gldttung der Produktion. Und da
wadre jetzt eben die Frage (.) an dich: Welche mittelfristigen Planungsaufgaben beziiglich
der Gestaltung der Flexibilitat des Wertstroms fallen das (.) oder fallen in das Ressort des
Wertstrommanag (.) &h Wertstrommanagers?

00:20:48

Interviewpartner: (2s) Ja, die geeigneten Schichtmodelle miissen vielleicht (---) &hm ge-
macht werden. (--) Also wenn ich immer nur Friih-, Spét-, Nachtschicht mache (--) ist es
vielleicht auch nicht immer zielfithrend. Vielleicht braucht man da eine Flexibilitdt, wo er
sich drum kiimmern muss.

00:21:10
Interviewer: Mhm. (4s) Was wéren denn solche (.) solche typischen Aufgaben hinsichtlich
Anderung oder (.) oder Kundenwiinsche? Wenn jetzt ein (.) Kunde eine Anderung an dem
Produkt hat et cetera? Ahm, welche MaRnahmen wiirden denn da dem Wertstrommanager
zuteil?

00:21:36

Interviewpartner: (4s) Die miissen natiirlich zusehen, dass sie (.) diese Anderungen so
schnell wie méglich in die Produkte reinkriegen, wenn der Kunde sowas wiinscht. Ahm (--)
das ist jetzt bei uns <Firma> jetzt (.) nicht ganz so einfach, weil diese Kundenwiinschen in
der Regel (.) iiber die Entwicklung laufen und wir da schon relativ langen Vorlauf haben.
(--) Schon wire es natiirlich, wenn ein Kunde direkt hier im Wertstrom (.) in der entspre-
chenden (.) dh Unit anrufen kénnte, was weif3 ich, (.) Fertigungssteuerung oder so und
sagen, ich mochte das so und so gedndert haben. (.) Stellt mir das bitte um. (--) Aber...

00:22:16

Interviewer: (2s) Wiirden denn diese (.) diese Aufgabe, die du jetzt gerade genannt hast,
also diese (.) diese Steuerung oder diese Fertigungssteuerung, wird das im Idealfall 4hm
(.) ein Wertstrommanager iibernehmen (.) diese Aufgabe?

00:22:27
Interviewpartner: Ne, das (.) das miissten Bereiche, die unter seinem Wertstrom arbeiten
iibernehmen. Also er personlich (--) also ihn (.) den sehe ich da nicht.

00:22:37

Interviewer: Okay. Ahm (--) ist der Wertstrommanager denn fiir mittelfristige Planungsauf-
gaben (.) bzw. Produktneueinfithrung, Bestellmengendnderung et cetera verantwortlich? (-
-) Wenn ja, welche Aufgaben wiirden deiner Meinung nach daraus entstehen?

00:22:52
Interviewpartner: Klar, also Bestellmengendnderungen diese Geschichten, (.) natiirlich ist
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er dafiir verantwortlich und er muss zusehen, dass er die (.) die nétigen Ressourcen dafiir
(.) zur Verfiigung stellen kann.

00:23:07
Interviewer: (2s) Alles klar.

00:23:08
Interviewpartner: Oder wenn halt weniger zu tun ist, sich zu iiberlegen &h (--) was kann ich
denn jetzt tun, damit die Leute hier nicht alle rumsitzen und Ddumchen drehen?

00:23:22
Interviewer: (2s) Ok. (--) Perfekt. Vielen Dank. Dann wirde ich auch diesen zweiten (.)
Block einmal schlieen. Wir hatten {iber die Aufgaben gesprochen, Schichtmodelle zu er-
stellen, eben in Bezug auf &h (.) bestimmte Flexibilitdten &hm (.) die neuen Schichtmodelle
passend auf die Produktfamilie, auf den Wertstrom (.) und natiirlich auf die Kundenwiin-
sche abzubilden. (--) Eventuell das idealerweise (.) in Bezug auf Produktdnderungen oder -
anpassungen der Kunde direkt im Wertstrommanager dh (.) im Wertstrom im Prinzip di-
rekt anruft und (.) der Wertstrommanager diese Anderungsaufgaben beziiglich des Wert-
stroms organisiert. Bei Bestellmengendnderungen, dass der (.) Wertstrommanager dafiir
verantwortlich ist, diese Ressourcen einzuplanen, freizugeben (--) und das in seiner Zeit-
planung zu beriicksichtigen.

00:24:24
Interviewpartner: Genau.

00:24:26

Interviewer: Alles klar. (---) Vielen Dank. Dann wiirden wir dhm (--) zum gréf3ten Block im
Prinzip kommen (--) den Kernaufgaben, den Routinetétigkeiten des Wertstrommanagers.
Und (.) da intendiere ich jetzt ein bisschen auf diese tiglichen Aufgaben, die wirklich zur
Sicherstellung der Produktion (--) &h wirklich (.) vonnéten sind. Deswegen die Frage: Wel-
che typischen Routineaufgaben, Kernaufgaben, tiglichen Aufgaben muss der Wertstrom-
manager (--) muss sich dem (.) muss sich der Wertstrommanager stellen?

00:25:04

Interviewpartner: Ja, bei uns fangt es an mit den Stehungen, also dass er die Stehungen
leitet. (---) Personalfiihrung, also seine Mitarbeiter (.) weiter qualifizieren oder (---) oder
halt &h (.) sonstige Fithrungsaufgaben iibernehmen. (4s) [Dann &h...

00:25:29
Interviewer: Wie werden die Fiihrungs... (.) ja? ] (--) Wie wéren die Fithrungsaufgaben
dabei ausgepragt?

00:25:34
Interviewpartner: Ja, entweder als Mentor oder als Trainer, je nachdem, was da gerade
gefragt ist oder als Moderator oder wenn es keinen (.) gibt ja auch schon mal Konflikte
zwischen Mitarbeitern. Also wenn man (--) das er wirklich da (.) als Fiihrungskraft wirklich
transparent dh (.) quatsch transpa (.) wirklich (.) vor Ort ist und ansprechbar. (---) [Wahr-
nehmbar.

00:26:00
Interviewer: welche (---) ja? ] (2s) Welche spezifischen Aufgaben hat der Wertstrommana-
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ger dann deiner Meinung nach im Rahmen der Planung und Steuerung also wirklich (.)
konkret in Bezug auf eine Auftragserfiillung taglich zu erledigen?

00:26:20

Interviewpartner: Also, er muss dafiir sorgen, dass (--) geniigend Personal im Haus ist (2s)
und ah (.) das alle Betriebsmittel betriebsbereit sind. (.) Ob er das jetzt personlich macht
oder iiber seine Mitarbeiter, dass ist jetzt &h (---) eine zweite Sache.

00:26:43
Interviewer: Okay. (--) Das heilst wirklich die ahm (.) die Reihungen, Freigabe et cetera von
Auftragen wiirde nicht dem Wertstrommanager obliegen?

00:26:53
Interviewpartner: Nein.

00:26:54
Interviewer: (2s) Okay. (--) Wie sollte generell (.) die optimale Verteilung oder prozentuale
Verteilung zwischen operativem Bereich und Schreibtischtiten (.) &h Schreibtischtitigkei-
ten, also Verwaltungstitigkeiten, deiner Meinung nach bei einem Wertstrommanager aus-
fallen?

00:27:19
Interviewpartner: (2s) Ja, so ein Wertstrommanager der sollte (.) fiir mich schon mehr (.)

strategisch arbeiten &hm (---) ich sagen so 60 Prozent oder 70 Prozent strategisch und den
Rest dann (.) operativ.

00:27:39

Interviewer: (2s) Alles klar. Und welche Dienste wiirde der Wertstrommanager im Hinblick
auf unterstiitzende Prozesse anbieten oder welche Aufgaben konntest du dir da (.) vorstel-
len im optimalen Fall?

00:27:53
Interviewpartner: Was ist mit unterstiitzenden Prozessen jetzt genau gemeint?

00:27:57

Interviewer: Ja, (.) also generell der Wertstrommanager ist ja eine (.) eine (--) eine Fiih-
rungskraft. Und (.) auf welchen (.) auf welchen oder welchen Bereich wiirde der Wert-
strommanager (.) in Bezug auf Hilfestellungen anbieten? Wie weit wird da die Befugnis
gehen und dhm (--) welche (.) welche unterstiitzenden Dienstleistungen miisste der Wert-
strommanager im Prinzip bereitstellen bei auftretenden Problemen? Also wo endet im
Prinzip diese Befugnis? Darum wiird es ein bisschen gehen.

00:28:33
Interviewpartner: Also er sollte auf jeden Fall schon mal so ein Methoden-Coach sein. Also
er sollte die (--) im Hause etablierten Lean Methoden weitergeben konnen und seine Leute.

00:28:44
Interviewer: Mhm. (2s) Das heil3t generell bei simtlichen Lean Methoden (.) die miisste der

Wertstrommanager natiirlich (.) die miissen dem natiirlich bekannt sein, miisste sie an-
wenden, miisste sie schulen konnen, miisste also ein Experte darin sein?

00:29:06
Interviewpartner: Ja (--) im Idealfall ja. Oder er holt sich externe Hilfe und sagt hier &hm
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(.) ich hab da und da irgendein Thema, (--) das lasse ich jetzt von (.) von extern irgendwie
(.) trainieren.

00:29:26
Interviewer: (--) Dann wiirde ich jetzt mal so ein bisschen umschwenken (.) auf den Aufga-
benbereich des Wertstrommanagers hinsichtlich nochmal der Auftragserfiillung. Und zwar
wiirde ich da nochmal auf das Engpass Management eingehen und da wiirde ich jetzt fra-
gen: Welche Aufgaben wiirden daraus intendieren aus einem Engpass Management in Be-
zug auf seinen Aufgabenbereich? Also sei es jetzt akutes (.) Engpass Management oder
prospektiv. Was miisste der Wertstrommanager dort fiir Aufgaben erledigen?

00:29:58

Interviewpartner: Ja gut, er muss er schon mal im Blick haben (.) also eine Kapazititspla-
nung (.) jetzt nicht nur bis morgen, sondern vielleicht auch (.) iiber einen ldngeren Zeit-
raum und muss dann, wenn er sieht, dass es zu Engpédssen kommt im Vorfeld versuchen,
diese Engpasse (--) moglichst &h (.) irgendwie abzustellen. (--) Indem er sagt, ich brauche
noch eine Maschine oder ich (.) ich brauche noch Mitarbeiter. Also dass man da recht (.)
recht frithzeitig tatig wird und nicht erst, wenn der Engpass schon vorhanden ist.

00:30:36

Interviewer: Okay. Ahm (--) wenn wir jetzt so eine Situation hitten, der Wertstrommanager
ist ja im Optimalfall (.) nicht (.) also fiir den gesamten Wertstrom verantwortlich. Das
heil3t die Ware kommt ins Haus, die Ware ist vielleicht in ein Zwischenlager, bevor es zum
Kunden wieder rausgeht. Also er ist ja fiir die gesamte Supply Chain verantwortlich und
auch z.B. beim Engpass Management: Welche Aufgaben wiirden aus einer klassischen
cross-funktionalen Abstimmung, also wirklich iiber verschiedene Bereiche hinweg, &hm (--)
geben? Also hitte der Wertstrommanager Zugriff auf zuarbeitende Bereiche? Wie sdhe
dabei so eine cross-funktionale Abstimmung aus?

00:31:19

Interviewpartner: Also er braucht den Zugriff auf diese Bereiche. (---) Also er muss schon
(.) wenn er sagt ich hab (.) ich brauch da und da eine (.) Vorrichtung oder eine Maschine,
da muss er ja schon die Moglichkeit haben (.) dass es auch umgesetzt wird. Also es kann
nicht sein, dass er Engpésse aufzeigt und &h (--) dann keine Befugnis hat, diese abzustel-
len.

00:31:48
Interviewer: (2s) Hatte der Wertestrommanager konkret jetzt auch (.) Weisungsbefugnis

beziiglich der dh (.) also &hm(--) wie sehen da die Befugnisse zu zuarbeitenden Bereichen
aus? Weisungsbefugsich (.) dh -befugnis hinsichtlich (.) Aufgaben, Delegierung bzw. Per-
sonalverantwortung?

00:32:10

Interviewpartner: (--) Also wir wollen ja iiberall eigentlich so ein Kunden-Lieferanten-
Verhiltnis haben und wenn (.) wenn es jetzt interne dhm (.) Units gibt, die da zuarbeiten
miissen, (--) dann denke ich schon, dass er die Moglichkeit haben muss zu sagen hier ich
brauche das bis dann und dann. Und wenn das nicht funktioniert, (.) dann muss er ja auch
die Moglichkeit haben, sich externe Hilfe zu holen.

00:32:38
Interviewer: (2s) Okay, konnte der Wertstrommanager in dem Fall anweisen, dass er (.)
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also konnte er jetzt eine Prioritdten Reihenfolge festlegen? Oder wie wiirde man das orga-
nisatorisch hinbekommen, wenn der Wertstrommanager jetzt Zugriff auf diese Personen
hatte?

00:32:52

Interviewpartner: Ja, genau. Also, wenn es notig ist, Prioritdten festzulegen, dann miisste er
sagen das ist das erste, ist das zweite und das hat nun ein bisschen Zeit, das machen wir
dann nachsten Monat.

00:33:06
Interviewer: (2s) Okay. (2s) Welche Aufgaben wiirde denn der Wertstrommanager im Op-
timalfall zum Kunden hin tibernehmen?

00:33:18
Interviewpartner: Zum Kunden?

00:33:19
Interviewer: Mhm.

00:33:23
Interviewer: Zum externen Kunden oder jetzt &h ?

00:33:25

Interviewer: Genau, genau. Zum externen Kunden oder wie eng ist der Kontakt zum Kun-
den im optimalen Fall? Welche Rolle iibernimmt der Wertstrommanager dabei? Also {iber-
nimmt der (.) klassische Order Fulfillment Aufgaben, Fertigungsauftragserzeugung, Liefer-
terminierung, Auftragsfreigabe der Freigabeeinheiten et cetera. Das ist so ein bisschen da-
mit gemeint.

00:33:45

Interviewpartner: Also erst einmal (--) gibt es ja ein Angebot, was der Wertstrommanager
zur Verfiigung stellt. (.) Und dieses Angebot wird dann von der Fertigungssteuerung be-
legt. Wenn es da Abweichung gibt dann muss man gucken (.) wie komme ich da (.) zu
einer Losung, um doch noch diese Kundenwiinsche zu (.) zu befriedigen.

00:34:09
Interviewer: Mhm.

00:34:09

Interviewpartner: Aber das (.) der Wertstrommanager direkt Kontakt dann (.) mit den Kun-
den (--) hat und sagt, hier ich liefre dir erst {ibermorgen was, das sehe ich (.) das sehe ich
personlich nicht.

00:34:27
Interviewer: Okay.

00:34:28

Interviewpartner: Also es ist eher so Vertrieb, also er kann Kontrakt (.) Kontakt zum Ver-
trieb oder (.) zu der Abteilungen haben die &h (.) die halt normalerweise mit Kunden re-
det.

00:34:40
Interviewer: Ja, okay. (2s) Dann hitte ich noch zwei Fragen in Bezug (.) also erstmal
nochmal eine generelle Frage, gerade in Bezug auf die tdgliche Routineaufgaben: Wiirden
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sich jetzt irgendwelche (.) oder tégliche Fiihrungsaufgaben des Wertstrommanagers von
dem, ich sage jetzt einmal in Anfiihrungs (.) klassischen Managements, unterscheiden? (--)
Also hat der Wertstrommanager in seinen Aufgaben &h (.) andere Auspragungen (.) als
eine Produktionsleitung, als ein Werksleiter, et cetera?

00:35:14
Interviewpartner: Nee, also da (.) wiirde ich nicht unterscheiden.

00:35:19

Interviewer: Okay. (---) Und nochmal als abschlielende Frage in Bezug auf (.) das Personal
eines Wertstrommanagers: Welche Aufgaben hinsichtlich personaltechnischer Fragen wiir-
den denn téglich auf den Wertstrommanager zu kommen? Was wiirde so zu den Routine-
tatigkeiten zdhlen?

00:35:37

Interviewpartner: Ja, abfragen, ob genug Personal (.) vorhanden ist. Abwesenheitsquote
feststellen, gegebenenfalls dann (.) zwischen den einzelnen VSAs Personalabgleich (.) ma-
chen. Ja, manchmal gibt es dann vielleicht disziplinarische Gespréche, die ja fithren muss.
(---) Oder wenn Mitarbeiter eingestellt werden, dass er dann sich damit beschaftigt.

00:36:14
Interviewer: (2s) Ok. Also das heil3t Einarbeitungspline, et cetera, [sowas ware das...

00:36:19
Interviewpartner: Ja, (.) genau.]

00:36:23

Interviewer: Okay. (3s) Okay. Vielen Dank. Dann wiirde ich (.) diesen dritten dh (.) diesen
dritten Teil jetzt auch schlieRen, des @h (.) der Kernaufgabe der téglichen Routine. Ich
wiirde das einmal nochmal kurz wiederholen. (.) Wir hatten uns damit befasst, dass der
Wertstrommanager (--) Stehungen leitet (.) tégliche Stehungen und hinsichtlich Personal-
fiihrung nattirlich die Fiihrungsaufgabe hat, die er in den Ausprdgungen Mentor, (.) Trai-
ner oder Moderator 4hm (.) ausiiben kann. Sowohl auch als (.) Konflikt dh (.) Loser wirk-
lich trans (.) wirklich vor Ort sein muss, eine gewisse Transparenz zeigen muss. Wir hatten
jetzt grade noch am Abschluss iiber die disziplinarische Fiihrung (.) gesprochen, die durch-
aus natiirlich vonnoéten ist. Generell, dass der Wertstrommanager taglich {iberpriifen muss,
wie seine Personalplanung ist, wie der Stand seiner Betriebsmittel (.) ist hinsichtlich Ein-
satz, (.) dass der Wertstrommanager im Prinzip ja 60 bis 70 Prozent eher strategisch arbei-
tet und operativ wirklich vor Ort 40 bis 30 Prozent auf dem Shopfloor zugegen ist. (--)Dass
er eben als Methoden Coach durchaus auch fungiert, das heil3t das sind natiirlich die be-
kannten Lean Methoden auch gut weitergeben kann und bei Bedarf externe Hilfe dann
einfordert. Dass der Wertstrommanager in Bezug auf die Kapazitdtsplanung natiirlich ver-
antwortlich ist, eben auch fiir einen ldngeren Zeitraum. Dass er eben Zugriff auf zuarbei-
tende Bereiche hat und auf die Mitarbeiter dort. Dass er da auch terminliche (.) terminli-
che Aufgaben oder terminierte Aufgaben einfordert und eben Zugriff auf diese Abteilung
hat. Dass diese Kunden-Lieferanten Beziehung dadurch gefestigt wird und Prioritdten ge-
setzt werden konnen. Dass die Kundenbindung im Prinzip nicht direkt durch den Wert-
strommanager, sondern eher indirekt (.) gegeben ist. Das heif3t, die Kunden wiirden jetzt
nicht beim Wertstrommanager anrufen, sondern bei den zuarbeitenden Bereichen und die
wiirden sich dann final mit dem (.) bzw. als erster Stelle mit dem Wertstrommanager kurz-
schliefen. Wir héatten also im Prinzip keinen direkten Kontakt zum Kunden. (--) Ja, tagli-
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che Aufgaben beziiglich des Personals waren dann wirklich die Personalabfrage, Abwesen-
heitsquote et cetera, Abgleich mit seinen darunterliegenden Mitarbeitern. (.) Genau das
waren jetzt diese Sachen, die ich mir notiert hatte.

00:39:14

Interviewpartner: Ja, soweit richtig. Ich hatte nur vorhin eine Wortfindungsstérung. Ich
hatte gesagt er miisste auf dem Shopfloor transparent sein, (.) ich meine natiirlich présent.
((lacht))

00:39:23

Interviewer: Okay, ich hab's (.) ich habe auch transparent mir notiert ((lacht)) (.) Prasent.
Alles klar. Perfekt. Gut. Dann wiirde ich an dieser Stelle auch diesen grof3en dritten Block
der Au (.) der Aufgaben des Wertstrommanagers schlief3en. Ich wiirde (.) gleich nochmal
darauf zuriickkommen und zwar wenn wir uns mit den Eigenschaften eines Wertstromma-
nagers, wenn wir uns da driiber unterhalten. Ich mdchte ndmlich aus diesen einzelnen
Aufgaben, die ich hier notiert hatte, heraushéren, ob man da irgendwelche speziellen Ei-
genschaften (.) ableiten kann. Vorab wiirde ich allerdings nochmal so ein paar klassische
dh (.) Kompetenzen von Lean Professionals, Lean Managern, dhm (--) Lean Leadership
Attribute et cetera vorstellen. Wahrend zum Beispiel (.) oder die in der Literatur mit sehr
hohem Stellenwert generell versehen werden, (.) sind generell analytisches (.) Fachwissen
und analytisches Denken, Fahigkeiten. Generell so ein kontinuierlicher Verbesserungsge-
danke (.) auch natiirlich der Leistungsmessung seines Wertstroms, Six Sigma et cetera,
Kontextwissen (.) wird auch mit einem besonderen hohen Stellenwert versehen. Beispiels-
weise generelle Fahigkeiten, Software Fahigkeiten, in Bezug auf das Supply Chain Ma-
nagement, Abschluss Ingenieurswesen, (--) Fiihrungserfahrung werden mit einem hohen
Stellenwert bei Lean Professionals angesehen. Darunter wird also Stakeholder Manage-
ment wirklich (--) gezdhlt. Diese Trainer und Coach Rollen, Verdnderungsmanagement
wird dabei auch dh (--) sehr hochgestellt bzw. wirklich Erfahrung mit Lean Tools und Me-
thoden. Also das sind jetzt wirklich (.) in der Literatur vorgestellte Lean Leadership Attri-
bute, die sich jetzt noch nicht explizit auf den Wertstrommanager beziehen. Deswegen die
Frage an dich: Kannst du da bestdtigen, dass diese generellen Lean Leadership Attribute
jetzt nicht nur die vorgestellten, sondern die (.) auch weitreichender noch gehen oder
mehr ins Detail gehen, sind die iibertragbar eins zu eins auf den Wertstrommanager? Oder
gibt es zusitzlich noch spezielle Auspragungsstufen oder kann man sagen, alle Attribute
von (.) von Lean Leadership muss auch &h (.) muss auch ein Wertstrommanager inneha-
ben.

00:41:46
Interviewpartner: Generell stimme ich da zu. Dieses Six Sigma (---) weil3 ich nicht. Zumin-
dest bei <Firma> (3s) haben wir es bis jetzt weder implementiert, noch (.) weif3 ich nicht,
ob wir es jemals schon gebraucht haben. Was mir dabei so ein bisschen fehlt (.) also ich
glaube, dass er ein Hochstmal} an sozialer Kompetenz braucht. Es braucht ja eigentlich
sowieso jede Fiihrungskraft in meiner Welt. Aber (.) gerade so ein (.) so ein Wertstromma-
nager, der auch Leute weiterentwickeln muss, irgendwie so auch ein bisschen der Trainer
ist ahm (--) der muss ja auch irgendwie so ein bisschen die Einstellung haben, meine Leute,
die konnen auch was und ich bin nicht der Gro3te, sondern wir als Team gemeinsam sind
nur erfolgreich. Und was (.) wiird mir da vielleicht noch so ein bisschen fehlen.
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00:42:43
Interviewer: Okay, also der generelle Team Gedanke, der Teamgeist (.) sollte &h (--) hat
eom sehr hohen Stellenwert generell (.) soziale Kompetenzen sollten sehr ausgepragt sein.

00:42:54
Interviewpartner: Fiir mich, ja.

00:42:59
Interviewer: Alles klar. (---) Wiirde man oder konntest du denn sagen, dass generell ein
Profil eines Lean Managers, sollte das generell ableitbar (.) oder ist das generell ableitbar
auf den Wertstrommanager? Also insbesondere natiirlich so Eigenschaften hinsichtlich
schlanken Denkens, oder?

00:43:14
Interviewpartner: JA.

00:43:18

Interviewer: Okay. (1s) Gut, dann wiirde ich jetzt (.) diese (.) diesen vierten Block der Fi-
genschaften des Wertstrommanagers so aufteilen, ich hétte () am Anfang im Prinzip
nochmal so ein paar Fragen hinsichtlich diesen Aufgaben, denen wir uns gerade gewidmet
haben bzw. die du gerade aufgezéhlt hast. Da wiirde ich nochmal so ein bisschen drauf
eingehen, wiirde dann nochmal so ein bisschen auf die Befugnisse et cetera. wahrend die-
ser Aufgaben, die wir gerade besprochen haben, (.) wiirden darauf eingehen und am Ende
héatte ich noch (.) ein paar offene Fragen, wo wir nochmal driiber sprechen konnten. Aber
jetzt wiirden wir erst nochmal im Prinzip so ein bisschen auf (.) &h (.) auf deine Aufgaben
eingehen, die du (--) die du (.) mir gerade gesagt hast. Und zwar, wir wiirden noch auf
diesen ersten Block eingehen, also wirklich diese langfristigen Planungsaufgaben. Welche
speziellen Eigenschaften miisste denn der Wertstrommanager haben hinsichtlich dieser (.)
dieser Denke, dieser weltoffenen Denke beziiglich Technologie, (.) beziiglich der Wettbe-
werbsfahigkeit? Was fiir Eigenschaften brauchte so ein Wertstrommanager da?

00:44:28
Interviewpartner: Ja da steht ja in der Folie oben KVP Gedanke wiirde ich da (---) das &h
SO...

00:44:38
Interviewer: (4s) Generell, so (.) wirtschaftswissenschaftliches Denken, wiirde das dazuzéh-
len, also?

00:44:49
Interviewpartner: Wirtschaftswissenschaftliches Denken...

00:44:54
Interviewer: Oder (.) oder betriebswirtschaftliches Denken. Inwiefern miisste da [eine
Kompetenz ausgepragt sein?

00:45:00
Interviewpartner: Ja klar.] Natiirlich das sollte so ein (.) im Prinzip ein kleiner Unterneh-
mer im Unternehmen sein.

00:45:07
Interviewer: Okay. (5s) Wir hatten ja auch nochmal iiber diese regelmafSigen Aufgaben der
Wertstromanalyse, des Wertstromdesigns gesprochen. (--) Demnach (.) hab ich jetzt her-
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ausgehort, dass auch dort Eigenschaften in Bezug auf den Wertstrommanager wéren, sich
eben mit dieser Methode auszukennen und (.) dort auch den (.) den Verschwendungsge-
danken sténdig préasent zu haben.

00:45:37
Interviewpartner: Genau und hier dieses analytische Denken ist natiirlich sehr sehr wichtig
fiir so eine Position.

00:45:48
Interviewer: (3s) Alles klar.

00:45:49
Interviewpartner: Und eben auch die Bereitschaft etwas zu verdndern.

00:45:51

Interviewer: Ja. (8s) Wir haben ja wihrend der Aufgaben auch festgestellt oder du hattest
mir erzéhlt, dass er als aktiver Treiber im Unternehmen fungiert. (---) Welche Eigenschaf-
ten wiirden dann daraus genau entstehen, auf den Wertstrommanager zugeschnitten?

00:46:25

Interviewpartner: (---) Ahm, ja ich (.) ich nenne das ja immer (.) der muss diese positive
Unzufriedenheit haben. Also er muss wirklich, wirklich bestrebt sein, stindig irgendwie
was zu verbessern.

00:46:38
Interviewer: Also wiirde dieser KVP Gedanke auch da nach wie vor prasent [(.) prasent
sein.

00:46:42
Interviewpartner: Ja, ja.] Also er darf im Prinzip jetzt nicht mit seinen Mitarbeitern, aber er
darf mit dem (.) mit sich selbst im Prinzip nie zufrieden sein.

00:46:52

Interviewer: Okay. (2s) Dann wiirden wir nochmal so ein bisschen auf diese (.) dieses be-
triebswirtschaftliche Denken nochmal drauf zuriickkommen. Beziiglich der Ressourcenpla-
nung, welche Attribute oder welche Eigenschaften miisste da ein Wertstrommanager mit
sich bringen oder welche miisste er dort haben?

00:47:11

Interviewpartner: Ja, das ist auch dieses analytische Denken, was er dafiir brauch. Und na-
tlirlich auch diese soziale Kompetenz, weil wenn ich jetzt Leute zu viel habe, wie gehe ich
damit um?

00:47:25
Interviewer: Mhm.

00:47:28
Interviewpartner: Oder wenn ich eine Firma habe (.) wo der Altersschnitt sehr hoch ist was
mache ich denn damit?

00:47:34
Interviewer: Ja. (2s) Okay. (---) Dann wiirde jetzt nochmal auf die Aufgaben, die wir im
zweiten Teil besprochen hatten, diese mittelfristigen Malinahmen (.) gerade im Bezug auf
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Schichtmodelle, die Bestellinderungen, wo Ressourcen umgeplant werden miissen, wiir-
den da noch andere Eigenschaften daraus intendieren.

00:48:00
Interviewpartner: Also fiir mich ist (.) eines der (.) Hauptskills die er haben muss dieses
analytische Denken und immer mit dem Hintergrund, (.) alles was wir tun muss wirtschaft-
lich sein.

00:48:15

Interviewer: Okay. (3s) Dann wiirden wir nochmal auf die eben angesprochenen kurzfristi-
gen Aufgaben kommen (--) in Bezug auf die Eigenschaften eines Wertstrommanagers. Wir
hatten ja einmal das Thema Personalfiihrung, Fiithrungsaufgaben hinsichtlich Mentor,
Trainee, Moderator gehabt. (.) Da hatte ich mir schon ein bisschen notiert, das als Eigen-
schaften der Teamgeist und diese soziale Kompetenz (.) herausragend ist. (--) Wie sieht
das denn aus, generell in Bezug auf die Eigenschaften, wenn der Wertstrommanager pra-
sent im (.) im Shopfloor ist, also wahrend diesen 40 Prozent operativen zu erfiillenden
Aufgaben, (.) welche (.) welche Eigenschaften, (--) jetzt komplett frei gesagt hinsichtlich
Fiihrung, personeller Fithrung, Produktfiihrung et cetera miissen &h (.) wiirden dir da ein-
fallen?

00:49:11

Interviewpartner: Also er muss (.) er hat fiir mich eine Vorbildfunktion und die Leute miis-
sen (.) die Leute miissen ihm das auch abnehmen, was er sagt. Also (.) ich kann nicht (--)
Selters predigen und Sekt selber (.) trinken.

00:49:32
Interviewer: Ja okay.

00:49:32

Interviewpartner: Er muss sich dariiber klar sein, dass er im Prinzip (.) dass die Leute sich
nach ihm richten und genau darauf achten, (.) wie er sich verhélt. Und der darf von seinen
Leuten nichts anderes erwarten als das, was er selber ist (.) bereit selber zu machen.

00:49:53

Interviewer: (---) Wenn wir da jetzt ankniipfen wiirden, nochmal in Bezug auf den Metho-
den Coach, (--) gerade in Bezug auf Lean-Methoden, welche Eigenschaften oder Kompe-
tenzen wiirden denn daraus daraus entstehen?

00:50:05
Interviewpartner: Ja, man muss an der einen oder anderen Stelle vielleicht auch ein biss-
chen Geduld haben und (.) den Leuten auch die dh (.) Zeit geben, die sie brauchen, um
dann vielleicht eine Verdnderung (.) zu verinnerlichen, damit sie die mitgehen konnen.

00:50:22
Interviewer: Ja. (---) Hore ich da gerade so ein bisschen Vermittlungskompetenzen?

00:50:25
Interviewpartner: Ja klar.

00:50:25
Interviewer: Geht das in die Richtung?

00:50:27
Interviewpartner: Im Prinzip wie (.) wie so ein Lehrer auch. Der muss ja auch viel Geduld
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haben, wenn er jetzt in den (.) den neuen Schiilern das Einmaleins beibringt. Das klappt ja
auch nicht am ersten Tag. Es gibt ja Leute, die brauchen mehr Zeit und es gibt (.) Leute,
die kriegen es schneller hin und &h (---) ja er muss auch so ein bisschen neutral sein und
nicht sofort Leute da irgendwie abstempeln, nur weil sie es vielleicht nicht sofort richtig
verstehen.

00:50:59

Interviewer: Okay. (---) Wie geduldig oder wie (--) wie sieht diese Sichtweise dabei aus
wenn wir eben diese cross-funktionale Abstimmung in Bezug auf diese zuarbeitenden Be-
reiche haben? Also welche Kompetenzen muss der Wertstrommanager da (.) beziiglich
mitbringen?

00:51:22

Interviewpartner: Ja, dh (--) die Hartnackigkeit, die (.) Einfordern von Verbindlichkeit. Also
er darf sich dann nicht mit irgendwelchen Larifari-Aussagen (.) zufriedengeben, sondern
muss wirklich (.) konkret fordern und er darf da auch nicht den Konflikten aus dem Weg
gehen. Also er muss schon (.) straight sein (--) seine Ziele verfolgen.

00:51:50

Interviewer: Ahm (.) alles klar. (--) Mir fillt gerade noch so eine (.) so eine Frage so eine
freie Frage ein, in Bezug auf sein Aufgabengebiet. Ah (.) Wiirdest du sagen, dass der Wert-
strommanager stark branchenspezifisch ist? Also wiirde der Wertstrommanager relativ
schnell sich in anderen Branchen (.) einarbeiten kénnen? Also inwiefern hdngt da dran
dieser dieser Technologiegedanke? Wie stark ist sowas geprdgt beim Wertstrommanager?

00:52:21

Interviewpartner: Naja ja. (--) Also generell so von der Arbeitsweise her (.) ist das glaube
ich Branchen unabhéngig. Allerdings ist es natiirlich hilfreich, wenn man die Prozesse (.)
kennt und auch versteht.

00:52:36
Interviewer: Mhm.

00:52:39

Interviewpartner: Also ich personlich konnte jetzt im Bereich Chemie so ohne weiteres (.)
nicht arbeiten oder in (.) was fiir ich (--) bei Otto-Versand oder so, weil ich halt die ganzen
Prozesse so nicht kenne.

00:52:53
Interviewer: Okay. (--) Ja, das fiel ist noch so zwischendrin ein. (.) Genau. Dann nochmal in

Bezug auf (.) auf disziplinarische Gespriche in Bezug auf die (.) VSA zum Beispiel oder
generell seine seine Mitarbeiter. Was fiir Skills miisste denn da der (.) der Wertstromman-
ager mit sich bringen?

00:53:23
Interviewpartner: Also, er sollte seinen Leuten schon genau seine Erwartungshaltung (.)
nennen konnen und nicht um des lieben Friedens willen (---) lieber nix sagen.

00:53:38
Interviewer: Okay. (--) Wo wiirde denn so eine (.) so eine Grenze oder eine (--) also haben
wir jetzt ja gerade schon driiber gesprochen, dass der Wertstrommanager in seinem Be-
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reich der (.) kurzfristigen Aufgaben, taglichen Aufgaben et cetera in Bezug auf sein Perso-
nal spezifische Befugnisse im Prinzip hat. (--) Wo wiirde denn da so eine Grenze enden?

00:54:10

Interviewpartner: (3s) Also er wird ja jetzt nicht irgendwie bei der Agentur fiir Arbeit anru-
fen konnen und sagen: hier ich brauche mal drei Leute, sondern dafiir gibt's zu minderst
bei <Firma> dann eine Fachabteilung an die er sich wenden wiirde und sagen konnte, ich
brauch drei Leute und (.) die miissten sie ihm dann besorgen. Aber er muss auch die Mog-
lichkeit haben, wenn er sagt der und der Mitarbeiter, der passt hier iberhaupt nicht hin,
dann auch zu sagen (--) bitte seht mal zu, dh (.) dass dieser Mitarbeiter hier nicht mehr bei
mir arbeitet, sondern irgendwo anders im Unternehmen im Idealfall. Und er muss auch die
Moglichkeit haben, wenn er Potenziale sieht bei irgendwelchen Leuten zu sagen, hier den
mochte ich mir weiterentwickelte andere (---) Aufgaben.

00:55:04

Interviewer: Okay. (3s) Dann nochmal eine Frage, nochmal so ein bisschen riickblickend (.)
in Bezug auf die dh, (---) jetzt habe ich mich hier verfranzt, ((lacht)) in Bezug auf die Or-
ganisation nochmal. Wiirde denn da der Wertstrommanager (--) denn iiber allen zuarbei-
ten Bereichen, sein es jetzt die Personalthemen, die wir gerade angesprochen haben oder
technisch zu arbeitenden Bereiche, (.) wiirde der wirklich da driiber stehen? Mit der (.) mit
den Vorgesetzten, der (.) der Wertstrommanager?

00:55:37
Interviewpartner: Da driiber nicht. Ich wiirde ihn auf einer gleichen Ebene wie so ein Per-
sonalchef oder wie so ein Controller (--) oder wie soll ein (.) Vertriebschef sehen.

00:55:50
Interviewer: (2s) Okay. Das heildt ahm (--), wiirde es dann irgendwie in den Abteilungen (.)
einen Abteilungsleiter nach wie vor geben und der Wertstrommanager wiirde aber {iber
dem Abteilungsleiter da stehen?

00:56:02
Interviewpartner: Ja.

00:56:03
Interviewer: Okay,(---) gut. Das nur mal so als kleinen Exkurs, den ich gerade (.) noch ma-
chen wollte. Ich wiirde jetzt im Prinzip diesen Fragen Block einmal schlieen, wo ich mich
auf deine (.) Aussagen, die wir gerade herausgearbeitet haben, auf deine Aufgaben, die ein
Wertstrommanager hat, die wiirde ich jetzt schlieBen und wiirde nochmal so ein paar ge-
nerelle offene Fragen zum Fiihrungsstil, zu Voraussetzungen et cetera (.) an dich richten.
Und eine Frage wem (.) welcher (.) welcher spezielle Fiihrungsstil ist fiir die Funktionswei-
se eines Wertstrommanagers wegweisend?

00:56:44
Interviewpartner: (2s) Ja, er soll (.) er sollte (.) also sein Handeln sollte fiir seine Mitarbei-
ter nachvollziehbar sein.

00:56:51
Interviewer: Ja.

00:56:54
Interviewpartner: (1s) Und so wird auch klar sein, wenn er sagt, dass das gilt.

142



00:57:02
Interviewer: Okay.

00:57:03

Interviewpartner: Allerdings sollte er auch einfiihlsam sein und (--) die (.) die entsprechen-
den Rahmenbedingungen jedes einzelnen (.) jedes einzelne seiner Mitarbeiter dabei be-
riicksichtigen konnen.

00:57:20

Interviewer: Ok. (---) Ware denn jetzt so ein dezentraler Fiihrungsstil (.) wéare das eine Un-
terstlitzung oder (.) fiir den Wertstrommanager also eine gewisse Fiihrung auf (.) auf Dis-
tanz wére das (.) ware das wegweisend? Oder hat der Wertstrommanager eine bestimmte
Auf (.) Auspriagung oder?

00:57:40
Interviewpartner: Ne, auf Distanz sehe ich das gar nicht.

00:57:43
Interviewer: Okay.(2s) Das heil3t ja, dass der Wertstrommanager doch eine relativ hohe
kommunikative Kompetenz haben muss.?

00:57:51
Interviewpartner: Ja genau.

00:57:52
Interviewer: Was ich jetzt so rausgehort habe. (2s) Okay. (2s) Welche Fithrungsrolle ist
beim Wertstrommanager denn angebracht oder am (.) am stiarksten ausgepragt bzw. wel-
cher Stil ist (.) wegweisend dabei?

00:58:06
Interviewpartner: Also aus meiner Sicht Mentor.

00:58:09
Interviewer: Ok. (---) In allen Bereichen iibergreifend ware das die herausragendste Rolle.

00:58:17
Interviewpartner: Ja.

00:58:19
Interviewer: Welche speziellen () teamleitenden Eigenschaften miisste denn ein Wert-

strommanager auf (.) aufweisen, also gibt's dort spezielle Unterschiede dazu? Ich meine
jetzt in Anfiihrung (.) anderen Fithrungskréften.

00:58:35
Interviewpartner: Ahm (--) In so einem Lean-Unternehmen sollte ja jede Fiihrungskraft,
egal welcher Bereich es ist, (.) diese Mentoren Rolle (.) als starkste Ausprdgung haben. (---
) Und auch die disziplinarische Fiihrungsrolle, die man vielleicht so in den 80er, 90er Jah-
ren hatte ich glaub, die passt gar nicht mehr in die heutige (.) heutige Zeit rein.

00:59:04

Interviewer: (2s) Welche Werte wiirden denn daraus so intendieren? Also Ehrlichkeit,
Teamarbeit, Verantwortung et cetera, Offenheit? Was wiirde (.) was wiirde da (.) so am
besten zu passen? So aus deiner Sicht zum Wertstrommanager oder welche (.) miisste ein
Wertstrommanager aufweisen? Welche Werte miisste der haben?
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00:59:20

Interviewpartner: Verantwortung {ibertragen kénnen (.) und darauf vertrauen, natiirlich
durch Absichern der Prozesse darauf vertrauen, dass die Mitarbeiter (.) es richtig machen
und konnen und die auch machen lassen und nicht glauben, dass man (.) alleiniger (--)
Herrscher iiber das Wissen ist.

00:59:46

Interviewer: Okay. (---) Was muss denn deiner Meinung nach vorab in die Rolle des Wert-
strommanagers mit eingebracht werden? Also welche Voraussetzung miisste ein Wert-
strommanager im Optimalfall &hm (--) haben, wenn er sich auf so eine freie Stelle bewirbt?

01:00:05

Interviewpartner: Also fiir mich ist &h (.) also ich wiirde nur jemand da rein setzen, der
nicht (---) um Teufel komm raus immer im Mittelpunkt stehen mochte. Jemand selber (.)
der sich auch zuriicknehmen kann und auch mal andere an die Front lasst und sagt: hier
jetzt mach du mal. Also ich kann mir keinen vorstellen, der (.) immer im (--) ja im Blick-
punkt stehen mochte.

01:00:35

Interviewer: (1s) Wenn wir generell nochmal so auf &h (.) auf die Voraussetzungen hin-
sichtlich Bildungsvoraussetzungen et cetera (.) gehen, gibt's da eine bestimmte Auspra-
gung? Oder gibt es bestimmte Bildungsvoraussetzungen, wo du sagst, die muss ein Wert-
strommanager da haben? Spezielle Ausbildung, spezielles Studium et cetera?

01:00:54

Interviewpartner: Ja, ob man jetzt eine spezielle Fachrichtung studiert haben musste (.) das
glaub ich nicht. Aber das liegt wahrscheinlich dann, auch so ein bisschen an dem Unter-
nehmen, wo man tatig ist. Ahm (.) aber da dieses analytische Denken (.) schon sehr, sehr
wichtig ist, glaube ich schon, dass man da so einen Abschluss braucht.

01:01:17
Interviewer: Einen akademischen [Abschluss oder ein... (.) Okay.

01:01:20
Interviewpartner: Ja.]

01:01:24

Interviewer: Welches spezifische Fachwissen muss denn deiner Auffassung nach mit einge-
bracht werden? Also (.) wir hatten ja das analytische Fachwissen ja gerade schon mal her-
ausgearbeitet. Ahm (--) Reicht das dann, Prozess- und Produktverstindnis mitzubringen
oder gibt es noch (.) spezielles anderes Fachwissen, was mitgebracht werden muss? Auf
deine Branche bezogen z.B.

01:01:47
Interviewpartner: Ja, man sollte schon mal kein Problem hier haben, irgendwie das Office
Paket oder so was zu bedienen. Man sollte auch was weil} ich (.) wenn es da irgendwelche
ERP Systeme gibt, dann sollte man auch in der Lage sein, sich da irgendwie so einzuarbei-
ten, dass man versteht, was da so (.) passiert.

01:02:08
Interviewer: Mhm.
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01:02:08
Interviewpartner: Ja und man sollte auch schon wissen, wie funktioniert eine Disposition,
wie funktioniert (---) wie arbeitet so ein Einkauf. Also diese Dinge, die sollte man schon
irgendwie kennen. (--) Also man muss ja kein Einkdufer sein, aber man sollte schon (.)
schon wissen, worum es da geht.

01:02:36

Interviewer: Okay. (---) Ich hatte ja gerade schon diese analytische Arbeitsweise angespro-
chen. Wie schaut es denn mit so einer systematischen Arbeitsweise aus? Ist das besonders
obligat, vielleicht auch in Bezug auf die Voraussetzungen, (--) in Bezug auf die Rolle des
Wertstrommanagers?

01:02:53

Interviewpartner: Ja, ich mein (--) in meiner Welt fordert man ja genau das von seinen Mit-
arbeitern und wenn ich Vorbild sein mochte, dann muss ich das natiirlich auch vorleben
und (.) die Systematik dann auch (.) vermitteln.

01:03:10

Interviewer: Welche spezifischen Personlichkeitsmerkmale muss denn deiner Auffassung
nach ein Wertstrommanager fiir die (.) fiir die Ausfiihrung séamtlicher Aufgaben, die wir
jetzt ein bisschen besprochen haben, (--) mit einbringen? Wir hatten ja gerade schon ge-
sagt (.) oder du hattest gerade schon gesagt, (--) dass fiir dich ein Wertstrommanager jetzt
nicht so eine (.) Person sein darf, die (--) auf Teufel komm raus im Mittelpunkt stehen
mochte. Ahm (--) welche generellen, anderen spezifischen Personlichkeitsmerkmale wiirde
denn ein Wertstrommanager ausmachen, wenn du den einstellen wiirdest? (4s) Oder was
sind (.) was sind deiner Meinung nach (.) Personlichkeitsbewertungskriterien in Bezug auf
die Auswahl eines (.) eines Wertstrommanagers?

01:03:58

Interviewpartner: (2s) Also, (---) fiir jiingere Mitarbeiter ist es vielleicht so eine Art (.) in
Anfiihrungsstrichen Vaterfigur, der auch wirklich (.) d4h denen den Riicken freihalt. Fiir
dltere Mitarbeiter (.) die miissen ihm halt (.) folgen konnen. Also (--) die miissen (--) die
miissen ihm halt vertrauen und auch den Weg mitgehen konnen, den er vorgibt.

01:04:24
Interviewer: Mhm. Was (.) was fiir Merkmale wiirden daraus entstehen fiir den Wert-
strommanager? Also was (.) was miisste der mitbringen?

01:04:32
Interviewpartner: (1s) Ja, vertrauenswiirdig muss er sein. Aber das ist natiirlich jetzt relativ
schwierig (--) zu messen.

01:04:40
Interviewer: Mhm.

01:04:41
Interviewpartner: Glaubwiirdig, (2s) zielgerichtet.

01:04:48
Interviewer: Ja,

01:04:49
Interviewpartner: Zielorientiert, (2s) verbindlich.
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01:05:04
Interviewer: Mhm. (6s) Gut. (---) Ja, dann fasse ich jetzt hier nochmal ganz kurz zusam-
men, ich wiirde auch hier den letzten Teil (.) jetzt schliel3en, im Prinzip. Wir hatten uns da
zu Anfang mit den Eigenschaften, die aus diesen Ableitungen von Aufgaben, &h (--) welche
aus den Ableitungen bestimmter Aufgaben (.) entstehen, beschéftigt. Wir haben uns iiber
den Fiihrungsstil unterhalten, welcher (.) besonders wegweisend sein kann fiir den Wert-
strommanager. (---) Wir haben uns dariiber unterhalten, was fiir welche Eigenschaften
oder welche Voraussetzungen generell in diese Rolle mit eingebracht (.) werden miissen
gerade in Bezug auf systematisches und analytisches Arbeiten. Und wir haben uns auch
nochmal driiber unterhalten, welche speziellen Personlichkeitsmerkmale der Wertstrom-
manager mit sich bringen muss. (---) Gut, wenn (.) du jetzt noch nicht (.) wenn dir jetzt zu
irgendwas noch eingefallen sein sollte, (.) dann kommen wir da noch driiber sprechen.
(3s) Ansonsten wiirde ich mich fiir das Interview schon mal bedanken.

01:06:19
Interviewpartner: (---) Ja, gerne.

01:06:21
Interviewer: Und das an dieser Stelle schlieen. Wenn du nicht noch irgendwelche Fragen
hast oder (.) noch irgendwelche Fragen offen sind.

01:06:30
Interviewpartner: Ne, alles gut soweit.

01:06:32
Interviewer: Okay. Perfekt.

146



Interview Nr. 2

00:01:10
Interviewer: Alles klar. Perfekt. Dann wiirden wir jetzt im Prinzip offiziell mit dieser Auf-
zeichnung (.) anfangen. Und ja, ich darf dich dann nochmal begriiflen zu dem (.) zu dem
Interview, (--) welches sich mit den Aufgaben und Eigenschaften des Wertstrommanagers
auseinandersetzt. Das ist eine der gewdhlten Forschungsmethoden meiner Masterthesis
durch das Interview qualitative Ergebnisse beziiglich (.) des genannten Aufgabenschwer-
punktes nochmal einzuholen. Ich wiirde nochmal auf ein paar Punkte eingehen, die mir
vorab wichtig waren, die du ja auch schon unterzeichnet hast. Ahm (--) das sind eigentlich
drei Punkte, dass du nochmal damit einverstanden bist, dass die Abschrift in (--) diese
Transkription nicht an die Offentlichkeit gerdt und eben nur im Rahmen (.) des Anhangs
der Masterthesis weitergereicht wird. Also alle personenbezogenen, firmenbezogenen Da-
ten werden anonymisiert und auch die Audiodateien des Interviews werden nach Abschluss
der Masterthesis (.) geloscht und die Einwilligungserklarung wird nur im Zusammenhang
mit dem Nachweis des Datenschutzes und &h (--) ja nicht zuriickfiihrbar auf den zu Inter-
viewten ausgewertet. Du bekommst natiirlich eine Abschrift, wenn ich transkribiert habe
und kannst natiirlich auch (.) wenn du méchtest dh (--) auch noch (---) sagen, wenn du
irgendwelche Sachen rausgestrichen werden sollen et cetera, wo du nicht mit einverstan-
den bist. Das wire halt so im Rahmen dieser Datenschutzerkldrung obligat, dass ich dir da
noch einmal die Infos zu gebe.

00:02:49
Interviewpartner: Mhm.

00:02:51

Interviewer: Genau. Also Vorgehensweise fiir das Interview: Ich hatte ja schon vorab einmal
diesen (.) diesen Leitfaden einmal losgeschickt. Ich wiirde das gerne aufteilen, das Inter-
view im Prinzip in drei Hauptkategorien. (.) Erste Kategorie wére im Prinzip Allgemeines
iiberhaupt erstmal zum Wertstrommanagement und zum Wertstrommanager, was ich noch
relativ kurz halten wiirde. Darauf folgend wiirde ich dann einmal auf die Aufgaben des
Wertstrommanagers eingehen und im letzten Block eben (.) konnen wir uns mit den Ei-
genschaften [eines (--) Wertstrommanagers auseinander setzen.

00:03:27
Interviewpartner: Mhm. ]

00:03:28
Interviewer: Und vorab wiirde ich erstmal so eine (.) Qualifikation erfragen, also erstmal
ein paar Daten iiber dich {iber die zu interviewende Person &h (---) erlangen und die (.)
eben hier in diesem Interview (.) festhalten. Und da wiirde ich als erstes einmal fragen [in
welchem Geschéftsfeld oder in welcher Branche du einmal arbeitest?

00:03:47
Interviewpartner: Ich bin in der Beratung (.) titig] und Partner in der <Firma> und mein

Schwerpunkt liegt in der Elektronik und (.) Medizintechnik herstellenden Industrie.

00:04:07
Interviewer: Und wie lange arbeitest du in der jetzigen Position?
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00:04:07
Interviewpartner: Ahm, ich habe angefangen bei <Firma> im Dezember 2008 als Projekt-
manager (.) und bin (.) 2015 in die Partnerschaft gegangen.

00:04:32
Interviewer: Okay, und wie lange beschéftigst du dich schon generell mit der wertstromori-
entierten Ausrichtung in der Produktion?

00:04:34
Interviewpartner: Das Thema Wertstrom hat angefangen (--) so round about 2000 wiirde
ich sagen, (.) 2000, ganz grob.

00:04:43

Interviewer: Mhm. (--) Du hattest ja auch schon die Funktion eines Wertstrommanagers
inne. Konntest du mir da noch so ein (.) paar Qualifikationen zu nennen? Also [wie lange
hast du diese...

00:04:58

Interviewpartner: Na gut, um da noch] mal ein wenig auszuholen: Ich bin (.) nach Stadium
der Metallkunde, Materialwissenschaften (.) drei Jahre in USA gewesen. Habe dort das
Thema (.) Elektronik tiber einen Auslandsaufenthalt in einer Privatuniversitit in Milwau-
kee, Marquette Universitit, war das seinerzeit, Ah (--) habe ich dort begonnen, mich in die
Elektronik einzuarbeiten. Das Alexander von Humboldt Stipendium (--) was ich da be-
kommen hatte und mit dem ich dann in die USA gegangen bin, (.) setzte voraus, dass man
einen (.) einen (.) ja einen kleinen (.) Experimentenplan, experimentellen Plan, Aufent-
haltsplan aufstellt und an der Universitdt hatte ich die Moglichkeit da &h (--) Projekte,
Grundlagen, Forschungsprojekte zum Thema bleifleies dh (.) bleifreies Loten dh (---) in
andere (hood) Applikation in der Automobilindustrie zu machen, (.) fiir Firmen wie <Fir-
ma> und <Firma>. Das waren so die (.) die Groflen. Ich bin dann (.) nach dreieinhalb
Jahren zuriick nach Deutschland (.) und habe dort bei der Firma <Firma> (--) angeheuert,
dortmals dh (--) eine (.) eine Milliarden Company. Die Nummer eins zum dort maligen
Zeitpunkt 1998. Im April war das (--) weltweiter Footprint circa 40-50 Fertigungsstandorte
und in der Elektronik Manufacturing Services Industrie tétig. Bin dort als Prozess &h (.)
Ingenieur gestartet. Habe dort das Einmaleins der (.) der SMT-Fertigung und Elektronik
Montage gelernt &h (--) und wurde relativ schnell Process Engineering Manage. Haupt-
schwerpunkt war dort eben Qualifizierung und Einfiihrung neuer Fertigungsverfahren.

00:07:03
Interviewer: Mhm ja.

00:07:04
Interviewpartner: Und im Jahre 2000 sag ich mal (.) kam dann der (.) grofde &h (--) der
grofRe Telekommunikationscrash, der die Milliarden Company <Firma> schwer gebeutelt
hat. Hat uns ungefidhr 30 Prozent Umsatz gekostet und auch unser Standort in <Standort
Firma>, seiner Zeit mit (.) tausend Leuten hat dort schwer gelitten. Wir haben fast 50 Pro-
zent Business verloren (--) und haben dann nur noch reduziert. Erst Linien aufgebaut, wie
die Bloden, dann Linien abgebaut und inmitten dieser Krise kam dann eine Lean Six Sigma
Initiative vom Konzern (.) aus gestartet, weil da unserer Borsenwert in den Keller ge-
rauscht sind. Und (.) ich sage mal (.) mit dieser (.) mit dieser knallharten Initiative, die da
im Jahr 2020 &h (.) 2000 gestartet ist, hatte ich dann das Angebot bekommen, in die Pro-
duktionsleitung zu gehen und aus dieser Funktion raus hab ich dann die (.) folgenden sag
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ich mal zwei-drei Jahre dh (.) an der Transformation (--) weltweit, aber im Sinne Trans-
formation des Standorts <Standort Firma>, (.) die Initiative maRgeblich mitgestaltet. Ha-
be dort dann auch das Thema Lean von der Pike auf gelernt. Habe das (.) Produktions- (.)
das <Firma>-Produktions-System bei unserem Standort, das weltweit vorgegeben war, (.)
entsprechend mitgestaltet, (.) mit aufgebaut, hab zig Workshops (.) gemacht und hab na-
tlirlich innerhalb dieser drei Jahre dann auch (.) sag ich mal so langsam aus der klassi-
schen Organisation (.) materialverantwortlich, engineeringverantwortlich und produkti-
onsverantwortlich, (.) dann in die wertstromorientierte Organisation mitgestaltet. Und
nach diesen drei Jahren war ich dann im Jahr 2003 ein Wertstrommanager und blieb dies
bis ins Jahr 2008, (.) als ich dann (.) dh sage ich mal ins (.) in die Beratung dann gewech-
selt bin. Das ist vielleicht so die (.) der grobe Rahmen und Zusammenhang, wie ich iiber-
haupt zum (.) Thema Lean und Wertstrommanagement gekommen bin.

00:09:32
Interviewer: Okay, (--) ja, sehr interessant. Vielen Dank schon einmal fiir die Informatio-
nen. Die Informationen, die ich jetzt da rausgezogen habe, wiirde ich einmal gerne nutzen,
um diese Qualifikationen aufzuzeigen, mit welcher Personlichkeit ich gesprochen habe, da
ja (.) die Daten hier nicht personenbezogen weiter ausgewertet werden.

00:09:56
Interviewpartner: Mhm.

00:09:56
Interviewer: Und ich wiirde an dieser Stelle in den zweiten Block gerne {ibergehen (.) und
zwar Allgemeines zum Wertstrommanagement generell und zum Wertstrommanager. Ich
wiirde dir gerne einfach mal zwei Definitionen vorstellen, die sich jetzt im Laufe der Arbeit
herauskristallisiert haben.

00:10:13
Interviewpartner: Mhm.

00:10:13
Interviewer: Generell dieses Interviews ist entstanden auf Basis einer sehr umfangreichen,
systematisch (.) systematischen Literaturrecherche.

00:10:22
Interviewpartner: Ja.

00:10:23
Interviewer: Und dort wurden (.) versucht, natiirlich die &h (--) ja paritatisch in der Litera-
tur erwdhnten Stellen einmal herauszuarbeiten, Undeutlichkeiten herauszuarbeiten um
eben nicht diese Theoriesicht (.) einmal (.) zu erlangen, sondern eben auch aus dem prak-
tischen Feld (.) Informationen zu [generieren. Ich wiirde jetzt...

00:10:42
Interviewpartner: Wie ist der (.) wie ist denn der Titel] deiner Arbeit, wenn ich da mal fra-
gen darf? Gibt's den schon?

00:10:49
Interviewer: Ja, den (.) den Titel der Arbeit gibt's. Das Thema ist wirklich Ermittlung cha-
rakteristischer Aufgaben und (.) und Eigenschaften eines Wertstrommanagers.
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00:10:57
Interviewpartner: Okay, sehr gut. Also aus (.) aus praktischer Sicht.

00:11:01
Interviewer: Genau. Also (.) Credo ist im Prinzip, dass ich &hm (--) dieser Begriff, des (.)
des Wertstrommanagers (.) in der Literatur haufig wiederfindet, diese aber noch nicht so
den (.) den generellen Einzug in [dem Maf3e in (--) &h in die Unternehmen gefunden hat.]

00:11:20
Interviewpartner: ((lacht)) Okay, da bin ich ja mal gespannt.]

00:11:20
Interviewer: Und dieses (.) das Forschungsdesign ist im Prinzip durch die Aufgabenstellung
und durch meinen Betreuer, (.) der sich eben mit der Wertstrommethode auseinandersetzt,
so ein bisschen festgelegt. Also (.) erst einmal eine (.) eine systematische Literaturrecher-
che zu den relevanten Themen. Ich muss mich natiirlich auch erst mal in die Wertstromme-
thode einarbeiten.

00:11:39
Interviewpartner: Ja.

00:11:39

Interviewer: Definitionen iiberhaupt der Begriffe Wertstrommanagement (.) und Wert-
strommanager. Dann diese Entwicklung und Durchfithrung einer Expertenbefragung zu
den Aufgaben und Eigenschaften eines Wertstrommanagers, an dieser Stelle stehe ich im
Augenblick. Im néichsten Schritt wére fiir mich die Ableitung von Einsatzmoglichkeiten und
Erarbeitung eines Anforderungsprofils eines Wertstrommanagers auf Basis eben dieser Ex-
pertenbefragung. Und (.) am Ende steht noch ein Vergleich und Bewertung der Ergebnisse
aus eben aus der Literatur, aus der Expertenbefragung und auch noch einer (--) aus aktuel-
len Stellenbeschreibungen an, die &h (--) so wie sie jetzt (.) ausgeschrieben sind, zu finden
sind und (.) dann abgeglichen werden und einfach mal geschaut wird, wie ist da iiber-
haupt das Selbstverstdndnis im Augenblick da. Ist das gleich, Branchen bezogen et cetera.
(--) Das wére im Prinzip noch die Nacharbeit, dies es dort dann zu machen gibt.

00:12:33
Interviewpartner: Gut. (--) Okay.

00:12:36
Interviewer: Genau. Ich wiirde an dieser Stelle dir einmal die Definitionen vortragen. Ich
blende sie auch mal eben ein. Ich hoffe, das kriege ich hier ohne Probleme hin.

00:12:52
Interviewer: (8s) Ubertragung funktioniert leider gerade nicht, warum auch immer.

00:12:59
Interviewpartner: Kein Thema.

00:13:00

Interviewer: Kurzen Augenblick bitte. (29s) Ich mache das gerade {iber zwei Laptops, weil
ich den Kontakt iiber das (.) iber Teams von meinem Arbeits-PC gestartet habe. Und jetzt
versuche ich natiirlich irgendwie iiber meinen privaten Rechner, wo ich natiirlich die Auf-
zeichnungen hier mache, darauf zuzugreifen. (--) Es tut mir leid. Ich kriege gerade keine
Bildschirmiibertragung hin. Ich wiirde es trotzdem versuchen an der Stelle. Ich wiirde die

150



beiden (.) Definitionen einmal vortragen. (--) Wir kdnnen ja auch gerne ofter durchgehen,
da jetzt im Augenblick nicht zu funktionieren scheint, wenn es fiir dich in Ordnung ist.

00:14:07
Interviewpartner: Absolut, passt.

00:14:09
Interviewer: Ja, alles klar. Also ich wiirde einmal kurz anfangen mit dem Wertstromman-
agement: Das verstehe ich jetzt zu dem (.) jetzigen Zeitpunkt wirklich als kontinuierliche,
ganzheitliche und grenziiberwindende (.) anzuwendende Managementfunktion. Darin in-
kludiert sind einmal systematische Planung, die Steuerung und Kontrolle eines Wertstroms
entlang sdmtlicher Produktionsprozesse, um durch Lean Initiativen und Maf3nahmen be-
ziiglich der Wertschopfung (.) eine optimale, schlanke Wertstromausgestaltung entspre-
chend dem Gesamtfluss von Material, Informationen und gleichermal3en auch anlisslich
humanitérer Ressourcen (.) zu erreichen. (2s) Da war jetzt die Frage an dich: Wérst du
d'accord mit so einer Definition oder wiirdest du sagen du verstehst was komplett anderes
unter Wertstrommanagement? Da fehlt mir (.) noch ein grof3er Bereich?

00:15:02

Interviewpartner: Kénnen wir nachher noch ein Stiick weit rausarbeiten aber ich sag mal so
die (.) die (.) die wesentlichen Themen die sind schon drin. Ich sag mal dh (.) ist ja auch
schwierig, hier eben in zwei, drei Sadtzen das alles zu beschreiben. Was jetzt (.) was jetzt
glaube @h (--) also, was vollkommen richtig ist, ist (.) sage ich mal in der Regel eine (.)
eine, wenn man so will fiir physische Prozesse eine (.) eine Rampe-Rampe Verantwortlich-
keit, (--) sage ich jetzt mal. Es gibt natiirlich auch in (.) in super komplexen Wertstromen
auch durchaus Teil-Wertstrommanager, wenn man so will. Na die Frage ist halt immer wo
(.) wo ist die eine Rampe, wo ist die andre Rampe? Aber im eigentlichen Sinn (--) sag ich
mal, wenn ich jetzt auch zu einer anderen Firma gehe, (.) dann wiirde ich jetzt beispiels-
weise auch einen (.) ein (.) einen dh (--) einen Wertstrom ablaufen wolle, um mir ein (.)
Bild {iber die Firma und (.) und ihre Probleme machen zu kénnen. Und dann wiirde ich
typischerweise von Rampe zu Rampe laufen und sagen, zeigen Sie mir mal Ihren Haupt-
wertstrom. Wo gehen da Produkte raus und dann laufen wir einfach mal entlang und
schauen mal welche Prozesssteps (.) welche Fertigungsstufen gibt's denn da und wo
kommt denn das Material rein? Und (.) dann stellst du eben genau die (.) die (.) die Frage,
jetzt bei einer Akquise eher oberflachlich, aber bei einer Wertstromanalyse gehst du ja auch
nicht anders vor, dass du da entlang gehst und fragst dann fiir jeden (.) Prozess: Was wird
hier gemacht? Wo kommt das Material her? Wo geht's hin? Wie wird es gesteuert? Welche
Probleme gibt's et cetera. Nimmst dann die notwendigen Daten auf Zykluszeiten, Riistzei-
ten, Losgrol3e et cetera pp. Alles was so dazu gehort, wie viele Leute arbeiten da? Also, das
ist schon mal die richtige Definition. Es geht also im Wesentlichen um (.) Material- und
Informationsfliisse und in die indirekte Welt (--) tiber (.) iibertragen, auch dort gibt's na-
tlirlich sag ich mal Wertstrome (.) Wertstrome in der Auftragsabwicklung. Ich sage mal
Wertstrome (--) sag ich mal vom (.) vom (.) vom Einkauf bis das Material im Lager liegt.
Also da kann man jedwelche Definition machen wo wir ein Stiick Prozess haben, der ir-
gendwo (.) logisch bei irgendeinem (.) Kunde anfingt oder bei einem Lieferant anfiangt
und beim Kunden oder Lieferant aufthort? Und (.) die Prozesse und die (.) die (.) die Téa-
tigkeiten und Informationsfliisse dazwischen, die sollten dann eben in einer Hand liegen
und das ist das (.) das Tagesgeschéft des Wertstrommanagers hier Sorge zu tragen, dass
die Prozesse moglichst verschwendungsfrei laufen. Und jetzt ein Thema, was ich eben in
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der Definition nicht (.) unmittelbar (.) gefunden habe ist eben auch das Thema, das du als
Wertstrommanager (.) natiirlich durchaus auch G & V wirksame Kenngrof3en idealerweise
verantworten solltest weil irgendwo (.) musst du ja die Leistungsfahigkeit deines Wert-
stroms auch bewerten konnen. Ich sag jetzt mal iiber (.) iiber Produktivitdten und (.) und,
und sonstige (.) sag ich mal Prozess relevante Parameter bis du ja eher in der Bottom-Up
Welt. Aber du solltest natiirlich genauso gut verstehen wie (.) wie sich diese (.) diese The-
men dann auch in der G & V tatsdchlich abbilden. Weil (.) weil erst dort sage mal in der
Gesamtwirkung (.) von Umsatz, Material, direkte, indirekte und sonstige Kosten gibt's eine
Bottom-Line und die will ich ja als Wertstrommanager ganz mafgeblich (.) mit beeinflus-
sen. Und ja, vielleicht ein Stiick weit abhidngig von der (.) von der Grof3e dieser Wertstro-
me ist das natiirlich ein ganz, ganz gewaltiger Themenblock, den du (.) den du dort ver-
antwortest, weil wie gesagt die Prozess Parameter ist das eine, aber dann wirklich die
Wirksamkeit auch sicherzustellen, in der G & V und das gewiinschte Ergebnis (.) zu erzie-
len ist das andere. Und ich sag mal, oftmals gehst du ja auch eher Top-Down ran und {iber-
legst dir, wie sieht denn mein Wertstrom, und das ist sag ich mal dann auch noch mal ein
Thema, was Firmen oftmals eben noch nicht haben, wenn du einen Wertstrommanager
hast, (.) macht es natiirlich auch Sinn deine G & V in Wertstrome abzubilden.

00:20:00
Interviewer: Ja.

00:20:06
Interviewpartner: Ah (--) ansonsten (.) sage ich mal, lauft man ja sehr grof3e Gefahr, dass
man, vor allen Dingen iiber (.) iiber indirekte Bereiche dann eher die GieRkanne auspackt.
Und das Schone am Wertstrommanagement ware ja eigentlich schon, dass du (.) die pro-
duktiv und indirekt produktiv und auch die indirekten Ressourcen, also wenn man so will
produktiv arbeitend, logistisch und administrativ, dass du (.) dass du diese Kostenblocke
eindeutig zuordnen und (.) dann eben Top-Down durchdeklinieren kannst. (---) Das dein
Wert (.) ne, das unterm Strich dein Wertstrom profitabel ist. Am Ende des Tages geht es
nur darum.

00:20:54

Interviewer: Ja, da werde ich gleich nochmal drauf zuriickkommen. Gerade den letzten
Satz den du gesagt hast, das fand ich jetzt nochmal ganz interessant zu einer anderen Aus-
sage, (.) die ich schon aufgenommen wihrend eines Interviews.

00:21:04
Interviewpartner: Ja.

00:21:05

Interviewer: Ich wiirde allerdings nochmal einen Schritt kurz zuriickgehen. Das war zwar
schon richtig interessant. Wir sind ja schon bei den Aufgaben angekommen. Ich wiirde jetzt
trotzdem noch einmal ganz kurz zuriick (.) &h springen, einmal auf die Definition des
Wertstrommanagers. Und bevor wir in die Aufgaben einsteigen, generell nochmal iiber die
Stellung im (--) Organigramm. Also den Wertstrommanager verstehe ich jetzt (.) als Ge-
samtverantwortlichen fiir (.) fiir den Wertstrom respektiere der der Produktfamilie und gilt
eben auch als Koordinator von Mafinahmen betreffend der Wertstromplanung, -
optimierung oder generell Verbesserung dieser ganzheitlichen Prozesse. Und er ist auch
verantwortlich fiir eine optimale Nutzung von Ressourcen, hat funktionale und abteilungs-
tibergreifende Verantwortung und (.) dem geméif3 auch Durchgriff fiir simtliche (.) Prozes-
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se bezugnehmend der Wertstromfamilie und (--) somit ist der Wertstrommanager ja auch
in der Lage, durch Transparenz diese systematische Implementierung (.) der zugewiesenen
Malnahmen regelmif3ig zu koo (.) &h zu koordinieren und (--) deren Konvergenz hinsicht-
lich Unternehmenszielen und Ableitung dh (.) Abteilungen sicherzustellen.

00:22:11
Interviewpartner: Genau.

00:22:14
Interviewer: Okay, also die konntest du so bestétigen an dieser Stelle.

00:22:16
Interviewpartner: Das konnte ich so bestitigen, wobei ich sage mal, der (.) der funktions-
iibergreifende Part, der ist natiirlich ganz extrem davon abhéngig, wie grof} eine Firma ist.
Sage ich mal eine Firma mit (.) mit 100 Leuten, da wird es vielleicht neben dem Geschéfts-
fiihrer vielleicht nur einen Wertstrommanager geben und der Wertstrom ist halt dann viel-
leicht tatsachlich (.) der Fabrikwertstrom so wie er da ist. Und da gehort dann unter Um-
stdnden durchaus dann auch alles mit rein, was da so kreucht und fleucht.

00:22:49
Interviewer: Okay.

00:22:49
Interviewpartner: Also ich sage mal, typischerweise wird es dann Produktion auch durchaus

die Logistik vom Wareneingang bis Warenausgang, Intralogistik. Wenn die Firma klein
genug ist, dann macht es halt durchaus Sinn Industrial Engineering und Betriebsmittelbau
solche Themen (--) durchaus mit Prototypenbau mit mit (.) mitein zu (.) tun und vor allen
natiirlich das ganze Thema Steuerung (--) und Auftragsabwicklung. (---) Aber das hangt
ein bisschen von der Grof3e ab. Wenn du, wenn du grolder wirst, dann wirst du oftmals
finden, dass dann durchaus die Logistik mit ihren Stromen einen eigenen Wertstrommana-
ger hat. (.) In ganz grol3en Einheiten, unsere (.) unsere osteuropdischen <Firma> Stand-
orte, da war (.) der Wertstrommanager dort durchaus ein (.) Modulleiter der zum Beispiel
drei, vier, finf Linien verantwortet hat wohl nur <Kunde> Produkte drauf liefen mit (.)
mit Gesamtverantwortung Rampe-Rampe eben iiber alle diese Themen. Also es ist (.) es ist
(---) da haben wir uns am Anfang auch schwergetan, weil auch das Thema Wertstromman-
agement war fiir uns nicht so wirklich klar, wie setzt man das bei uns jetzt im Werk um.
Also das war jetzt nicht so, dass wir (.) das man gesagt hat, jetzt machen wir Lean, Six,
Sigma und (--) ah jetzt sagt der COO in Amerika (.) jetzt wandeln wir uns mal um in eine
Wertstromorganisation. Und wir waren weit davon entfernt, dass uns klar war was (.) was
miissen wir da jetzt eigentlich tun? Wir brechen wir diese Strukturen auf? Was bedeutet's?
Wie gehen wir jetzt da tatsdchlich damit um? Also (.) hdngt ganz stark auch von der Grof3e
der Firma ab und da gibt's keine allgemeine (---) sage ich mal Vorgehensweise. Du musst
mit (.) mit Sinn und Verstand (.) herangehen und musst dir wirklich Gedanken machen
was dh (.) was ist denn fiir dich und dein Business und fiir deine (.) fiir deine Fabrik, was
ist denn dort diese (.) diese beste niitzt dh (--) nutzenbringendste (.) Rampe-Rampe-
Beziehung. Darum (.) darum geht es im (.) im Wesentlichen.

00:25:13
Interviewer: Also ableitbar, also dass ist (.) wenn ich das nochmal zusammenfassen darf,

ware jetzt keine (.) Aussage wie (.): ein Meister hat so und so eine Stellung meistens ja in
jedem Unternehmen gleich. (--) Ich kann jetzt nicht sagen, der Wertstrommanager hat im-
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mer den Geschiftsfithrer als Vorgesetzten oder als direkte (.) als Direct-Report oder ich
habe immer so und so viel beigeordnete Stellen oder der betreut (.) &h also die Betreu-
ungsspanne einer Produktfamilie ist (.) wird dem Wertstrommanager in der und der Grof3e
zugeschrieben. Also das ist wirklich komplett abhédngig von der Grof3e des Unternehmens
[und der Schnittstellen.

00:25:51

Interviewpartner: Das ist ein stiickweit] schon abhingig von der (.) von der Grofe. Ich sage
jetzt mal wie immer man sich auch aufstellt, ich sage mal, da gibt's (.) gibt's so (.) so ein
paar prinzipielle Zusammenhénge beispielsweise, die (.) die Fiihrungsspanne. Es ist klar,
die Fiihrungsspanne, vor allen Dingen auf den (.) auf den unteren Leveln, die sollte viel-
leicht (.) irgendwo fiinf bis zehn Mann mit nicht wirklich (.) iibersteigen, so als (.) als
Daumenregel. Wenn s in hohere Regionen geht, also so (.) so <Name Produktionsleitung>
oder (.) oder <Name Werksleiter>, da sollte man auch gucken, dass man irgendwo so bei
(.) bei fiinf bis acht Personen an Fithrungsspanne. Und es gibt einem dann sage ich mal
auch ein Stiick weit ein Indikator,(.) wie ich, wie ich hier eine (.) eine Unternehmenshie-
rarchie und -kaskade im Sinne von Warenstrémen aufbaue.

00:26:45
Interviewer: Ja, okay.

00:26:48

Interviewpartner: Und ich sag jetzt mal Beispiel <Firma>, das ist jetzt fiir Elektronikferti-
gungen auch durchaus (.) durchaus typisch in euer (.) Gréenordnung, dass man (.) das
man, sage ich mal das Thema (.) SMT durchaus (--) in (.) in eigene Hénde legt. Wenn du
aber kleinere Einheit hast, wir haben <Firma> Standorte gehabt mit 150 Mann, da war
eben einer (.) ein Wertstrommanager dann auch wirklich von SMT bis Gerdtemontage und
Endpriifung zustandig.

00:27:23
Interviewer: Ja.

00:27:23

Interviewpartner: Aber schlussendlich, bei euch ist dann eben der (.) der Wertstrommana-
ger (--) dh der Teilwertstrommanager ist dann halt beispielsweise ein <Name ehem. Meis-
ter> (.) oder ein <Name ehem. Meister>. Und beim <Name Produktionsleitung> der ist
dann sag ich mal der (.) wenn man so will der (.) der Wertstrommanager iiber die Teil-
wertstrome. Denn zu ihm berichtet ja dann SMT und die ganze Gerdtemontage. Also das
ist (.) dann schlicht und einfach, aber (.) aber auch der Fiihrungsspanne geschuldet, weil
du das ja sonst einfach nicht mehr gehandelt kriegst, ne.

00:28:00

Interviewer: Ja. (---) Okay, also auch da hab ich wieder mitgenommen, vollig abhéngig von
der Grofde, von der Produktvielfalt, von der (--) bereits bestehenden Organisation (.) ist
hier abhingig, wie viele Wertstrommanager eingesetzt werden, (.) Wertstrommanager (.)
das es auch Wertstrommanager iiber Wertstrommanagern geben kann.

00:28:24
Interviewpartner: Genau.

00:28:25
Interviewer: (--) Habe ich das richtig aufgefasst?

154



00:28:26
Interviewpartner: Ja, es gibt, also (.) ich weil3 nicht wie ihr sie genau nennt, aber (--) und
wenn man so will der (.) der Senior Wertstrommanager wére ja quasi der <Name Produk-
tionsleitung>, wenn man (.) wenn man so will und da (--) unter ihm kommen ja dann die
(.) die Teilwertstrom... (.) oder wie nennt ihr sie nochmal?

00:28:46
Interviewer: Ja, das sind im Prinzip unsere Wertstrommanager. Also dariiber hétten wir
Head of Production und da runter werden [unsere Wertstrom...

00:28:54

Interviewpartner: Ja, genau.] Also am Ende des Tages sage ich mal, (--) muss man sich da
jetzt, kein Bein brechen, aber (.) aber fiir mich ist auch ein <Name Produktionsleitung>
natiirlich ein Wertstrommanager an (--) an der Stelle. Er hat jetzt eben das gro3e Ganze im
Blick (.) und ihr habt jetzt aufgrund eurer Grofde und aufgrund von Fiihrungsspanne habt
ihr hier einfach Teilaspekte, Teilwertstrome und das ist sicher auch durch (.) durchaus
richtig so und auch die Logistik nun mal getrennt zu betrachten ist aus meiner Sicht auch
(.) bei der Grofie durchaus ein Thema was (.) was Sinn macht?

00:29:35
Interviewer: Okay, ja okay. (---) Dann hab ich glaube ich jetzt (.) einen guten Input be-
kommen zu den generellen (.) zu dem generellen Aufbau, zu der (.) zu dem generellen
Aufbau im Organigramm, wo ein Wertstrommanager stehen kann, &h (---) wie gesagt ge-
rade betonend (--) vollig abhingig von der Grolde. Und dann wiirde ich jetzt konkret gerne
einsteigen in den dritten Block, in die Aufgaben eines (.) eines Wertstrommanagers und ich
wiirde vielleicht so einen (.) groben dhm (--) so einen groben, (---) organisatorischen oder
(.) oder planbaren Rahmen geben, indem ich das Ganze so ein bisschen (.) bisschen auf-
teilte und zwar einmal in (.) in langfristige Aufgaben (--) beispielsweise, also langfristige
Planungsaufgaben hinsichtlich (.) der Wandlungsfiahigkeit, der Wertstromgestaltung dann
einmal in die mittelfristige Planung oder in die (.) in die mittelfristigen Planungsaufgaben
beziiglich (.) spezieller Ma3nahmen zur Wertstromflexibilitdt beispielsweise oder der Pro-
duktionsplanung, dann einmal in die kurzfristige (.) in die kurzfristigen Aufgabenbereiche
beziehungsweise die (.) die Kernaufgaben oder das tigliche (--) Business was ein Wert-
strommanager abdecken muss, einsteigen. Und ich wiirde gerne starten bei den (.) den
langfristigen Aufgaben. Deswegen wire also meine Frage an dich: Welche langfristigen
Aufgaben hinsichtlich Wandlungsfahigkeit des Wertstroms wiirdest du dem Wertstromma-
nager zuschreiben?

00:31:17
Interviewpartner: Ah, (--) die langfristigen. Ahm (---) ja, aus heutiger Sicht da waren wir
sage ich mal (.) bei <Firma> noch eher (.) ein Stiick weit schwach auf der Brust. Wobei
(.) dort war natiirlich die langfristige Ausrichtung war ja zunéchst einmal dadurch gege-
ben, dass war bei uns Lean Six Sigma eingefiihrt haben und das wir hier (--) sage ich mal
iiber (.) iiber die Jahre zumindest mal die Aufgabe hatten, das Produktionssystem aufzu-
bauen. Das waren natiirlich &h (---) auch strategisch ausgerichtete Malinahmen. Jetzt be-
zogen auf <Firma> zum Beispiel wiirde fiir mich es ganz klar sein, dass als langfristige (.)
Aufgabe ist natiirlich (--) diejenige ist, dass der Wertstrommanager im (.) im Kontext der
(.) der langfristigen Planung, zum Beispiel iiber den Hoshin-Kanri, den ihr klar anwendet,
so sagt der <Name Werksleitung>, das ihr da ganz klar in den Wertstromen mitarbeitet,
(.) um die langfristige Ausrichtung mitzubestimmen. (--) Also die (.) die so genannten
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Break-Through-Tage, wenn wir jetzt mal in dem Hoshin-Kanri Kontext redet oder die(.) die
die langfristige Zielsetzung, die sollte dann natiirlich auch einem Wertstrommanager be-
kannt sein. Und er sollte dort sage ich mal die mittelfristige Perspektive fiir sich abgeleitet
haben und daraus natiirlich auch die entsprechenden Malinahmenpakete, die er dann sage
ich mal zum Erreichen von Jahreszielen auf tagtéglicher Basis erstellen muss. Also da gibt's
ein unmittelbaren Zusammenhang zwischen Fiinf-Jahres-Planung die man herunterbricht,
auf die (.) die mittelfristige Jahresperspektive und die dann (.) um die dann zu iiberfiihren
in die kurzfristige, kurzzyklische Ausrichtung. Langfristig (--) kann aus einem Hoshin-Kanri
abgeleitet sein, aber (--) sollte er natiirlich auch ein Stiick weit zusammenarbeiten und (.)
Input gebe oder gezogen werden. Vielleicht, wenn die Einheit klein genug ist, hat er In-
dustriel oder Processing Engineering sogar integriert. Wenn nicht, muss er hier langfristig
zusammenarbeiten und aus seiner Wertstromsicht natiirlich die (.) die (.) die Equipment-
planung von technologischer Seite her (.) mit unterstiitzen, als Input geben.

00:34:20
Interviewer: Okay.

00:34:20

Interviewpartner: Das halte ich fiir einen ganz wesentlichen Punkt. Wenn du dort (--) In-
dustrial Engineers fiir sich allein rennen ldsst, dann kommen da technologisch wahrschein-
lich wundersame Dinge raus. Aber ob die (.)ob die dann im Wertstrom natiirlich funktio-
nieren und (.) und dort den Wertstrom bestmoglich unterstiitzen, um die Produkte (.) so
schnell wie méglich mit kiirzester Durchlaufzeit und geringster Verschwendungen zu (.) &h
durch den Kanal zu bringen, das ist dann nochmal eine andere Geschichte. Da geht’'s um
(.) um Themen wie Wartungsfiahigkeit, Footprint, Bedienerfreundlichkeit, (---) Taktzeit.
Passt das Ding in die Taktzeit rein, bis hin ab (.) natiirlich wieviel Fixkosten im Sinne von
Abschreibungskosten vertrdagt denn mein Wertstrom? Wie kann ich das Ding riisten? Ist es
geeignet fiir mein Produktportfolio? Das sind alles Themen, die kann natiirlich ein Indust-
rial Engineer ein Stiick weit mit begutachten, aber er wird immer die technologische Per-
spektive einnehmen und es fehlt einfach die (.) die (--) operationale bedienerseitige, wert-
stromseitige. Begutachtung. Und das halte ich auch fiir eine fulminante, langfristige Aufga-
be, hier die (.) die Weichen richtig (.) zu stellen, um das richtige Equipment zu den richti-
gen Kosten mit richtiger Bedienerfreundlichkeit, mit der richtigen Riistzeit et cetera (.) zu
designen und in den Kanal einzubringen (---) und GLEICHZEITIG die (.) und gleichzeitig
die notwendigen technischen Anforderungen zu bringen, die die Zukunft braucht.

00:36:16

Interviewer: Okay, also da hab ich jetzt rausgehort natiirlich, dass der Wertstrommanager
in diese Investitionsentscheidung Kostenrechnung, Controlling so ein bisschen mit einge-
bunden ist, natiirlich (.) fiir seinen Wertstrom auch irgendwie federfiihrend ist und auch so
ein bisschen den offenen Blick (--) schaut was ist technologisch méglich und was hilft mir
dabei, mein Wertstrom dahingehend zu optimieren?

00:36:40
Interviewpartner: Richtig. Richtig. [Der Wertstrommanager...

00:36:43
Interviewer: Okay.]

00:36:43
Interviewpartner: Der Wertstrommanager oder die Firma die hat natiirlich mit der (.) mit
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der Lean-Funktion, aber auch durch den Wertstrommanager durchaus (.) aus meiner Sicht
eine, eine Veto-Verpflichtung zu sagen, die Technik kann nicht irgendwelches Equipment
freigeben und reinstellen ohne das der Wertstrommanager hier mitgearbeitet hat und seine
(Meinung) auch gegeben hat. Und es wird von vielen Firmen aus meiner Sicht nicht wirk-
lich beherzigt. Da wird ganz munter im stillen Kdmmerlein im Elfenbeinturm designt und
entwickelt und (--) hernach wundert man sich, dass auf dem Shopfloor nix passiert und
Geld verschleudert und verschwendet wird. Also es ist ja ganz, ganz eminent wichtige Per-
spektive.

00:37:32
Interviewer: Okay, also generell daraus oder daraus intendieren ja dann auch solche Aufga-
ben, (.) also jetzt haben wir generell auf Ressourcenplanung von Equipment, demnach
auch personelle Ressourcenplanung ist dabei obligat.

00:37:45
Interviewpartner: ABSOLUT. Absolut.

00:37:45

Interviewer: Okay. Demnach hatte ja der Wertstrommanager ja auch eine gewisse Ergebnis-
verantwortung aus dieser Zusammenfithrung sage ich mal. Was wiirden denn da fiir Auf-
gaben [raus intendieren?

00:38:00

Interviewpartner: Miisst (.) muss er auf jeden Fall haben.] Also in meinem (.) in meinem
Idealbild. haben wir zum Beispiel bei <Firma> nach und nach die urspriinglichen G & V
umgestellt. Wir haben aus dem Bereich (--) Finanzen, Finanzwesen (.) haben wir eine fiir
unseren oder fiir meinen Wertstrom (.) hatte ich, wiirde ich fast sagen, eine (.) eine viertel
Ressource mindestens, die abgestellt war, mir entsprechend Daten zu liefern. Und zwar
haben wir unsere (.) unsere iibergeordnete allgemeine G & V, die (.) die iiberhaupt keine
(--) keine richtige Aufdroselung ergab, die &h (--) die G & V haben wir quasi in die Wert-
stromlogik zerlegt.

00:38:58
Interviewer: Mhm.

00:38:58
Interviewpartner: Das heif3t, ich hatte fiir meinen Verantwortungsbereich (--) und der um-
fasste die interne Logistik mit Reciving, Shipping, Supermarktpflege et cetera, also Lager-
haltung, Industrial Engineering mit dem Thema Werkzeugbau, Lean Maintenance, Indust-
rial Engineering umfasste scheduling und sequencing. Also das Thema Steuerung und &h
(.) umfasste dann eine A Schicht und B Schicht von vorne bis hinten in der Verantwortung
mit eins, zwei, drei, vier, fiinf Direct Reports an der (.) an der Stelle.

00:39:39
Interviewer: Okay.

00:39:39
Interviewpartner: Ich hatte eine (.) eine Wertstrom G & V, die dann Einfluss in die gesamt
G &V, (.) die mir (.) ganz genau widergespiegelt hat: Was sind meine (.) was sind meine
Ziele beziiglich Betriebsmittelausgaben? Was sind meine Ziele beziiglich Lagerkosten? Was
sind meine Ziele beziiglich Mitarbeiterproduktivitit also jeder dieser (.) dieser Blocke im
Wertstrom hatte seine eigene G & V-Zeile. Und ich hab dort (---) da muss ich nochmal kurz
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nach gucken, ob das sogar in eins, zwei, drei, vier, Dezember, Januar, Februar, also ich hab
das teilweise auf Wochenbasis aber auch auf Monatsbasis mindestens (.) immer wieder
die(--) die (.) die Planwerte sage ich mal bekommen und (.) dann die aktuellen Werte im
Vergleich. Also um immer wieder gespiegelt zu bekommen wo (.) wo bewege ich mich und
unser Ziel natiirlich als borsennotiertes Unternehmen war es natiirlich passgenau unsere G
& V (.) auf unser (.) auf unseren Forecast hinzutrimmen oder besser. (---) Und der Prozess
an dem ich als Wertstrommanager teilgenommen habe war dann auch der so genannte
Weakly-PNL-Prozess, also wochentliche G & V Review und (.) dort ging es ganz genau im-
mer wieder darum: Wo steht unser Auftragseingang? Wo stehen unsere Kosten? Wo stehen
unsere G & V Zahlen im Quartal und wie stehen wir in der Prognose beziiglich unseres
abgegebenen Quartalsziels. Also wirklich (.) punkt, punktgenau die G & V managen im
taglichen Geschéft. Und es ist sag ich mal auch ein Stiick weit dann die (.) die kurzfristige
Ableitung (--) aus der Strategie, aus der mittelfristigen Zielsetzungen, die Malinahme und
(--) Zielsetzungen abzuleiten, die man dann kurzzyklisch, Woche fiir Woche, Tag fiir Tag
(.) managt.

00:42:05
Interviewer: Okay. (--) Setze jetzt auch schon an der Stelle irgendeine gewisse &hm (.) also
eine Prozesskostenrechnung ja irgendwie voraus.

00:42:15

Interviewpartner: Teilweise ja. Da waren wir an dieser Stelle auch noch schwach. Aber das
(.) das hilft natiirlich ungemein. Also was (--) was wir gemacht haben, wir haben fiir jede
dieser (.) dieser G & V Kennzahlen, sage ich mal fiir die man da verantwortlich war da
muss man mal gucken was macht Sinn. (--) Ahm da haben wir sage ich mal dann (.) und
das ist die eigentlich ja eher, eher kurzfristige (.) sage ich mal (--) Pflicht und (.) und Auf-
gabe eines Wertstrommanagers ist es ja (--) zum einen mal operational (.) Entscheidungen
zu treffen, (---) was natiirlich voraussetzt, dass ich jetzt, heute wiirde (.) wiirde man sagen,
dass man funktionierendes Shopfloor Management hat, dass man starken, taktischen Un-
terbau hat, (.) der einem eigentlich das Tagesgeschift steuert. Weil als (.) als Wertstrom-
manager sage ich mal, solltest du einen stark strategischen Fokus haben (.) und einen (.)
einen weniger starken operationalen. Also Operations ist immer wichtig. Aber du hast
wirklich schon eine sehr stark strategische (.) strategische Funktion, denn (--) du musst
natiirlich als Hauptverantwortlicher den sogenannten Kaizen-Gameplan oder, oder einen
Maldnahmenplan, taktischen Implementierungsplan, nenn es Bereichsplan, nenn es wie du
es willst, da gibt's tausend Namen dafiir.

00:43:58
Interviewer: Ja, ja.

00:43:59

Interviewpartner: Aber den (.) musst du beherrschen. Den musst du aufbauen. Den musst
du exekutieren. Den musst du im Blick haben, mit Kennzahlen untermauern und natiirlich
immer wieder (.) spiegeln, wirkt es sich in der G & V aus oder wirkt es sich nicht in der G
& V aus. Das ist jetzt ich sage mal das kurzfristige Doing und was da essentiell wichtig ist,
(--) ist nattirlich, dass du sicherlich noch die Bodenhaftung hast. Also du darfst als Wert-
strommanager durchaus (.) an dem ein oder anderen Kaizen-Event (.) teilnehmen und
machst dort bei strategisch wichtigen (.) Aktivititen mit und haltst die Fahne hoch. Haltst

158



dich vielleicht ein Stiick weit zuriick, aber du bist dabei (.) und zeigst, dass es dir wichtig
ist und lenkst mit.

00:44:48
Interviewer: Ja.

00:44:48
Interviewpartner: Du brauchst aber auch ganz sicherlich die Zeit, um (.) um so ein Mal3-
nahmengebdude immer wieder am Laufen zu halten und das ist das strategische Thema.
Also fiir mich war immer (.) immer klar, ich musste, (--) wenn das Ziel ist every weak is a
Kaizen-weak, dann ist deine Aufgabe, (.) freitags (--) ein Thema abzunehmen, abzuschlie-
Ren und immer wieder vorausschauend [Telefon klingelt] dann natiirlich auch schon zu
planen und zu sagen was mache ich die nichste Woche, was mache ich tibernidchste Wo-
che? Also das (.) das der Plan einfach lebt (.) und das ist schon ein stark strategisches Ele-
ment und das braucht einfach Zeit. Da musst du {iberlegen, welche Ressourcen brauche
ich, iiber (funktionelle Ausriistung). Du musst es organisieren. Du musst gucken was ist
denn die Zielsetzung, was soll dabei rauskommen? Und so weiter und so fort. Musst es, (.)
Musst es berichten, musst wirklich korrigieren, musst Reporting machen und so weiter und
so fort. Und wie gesagt, das ein oder andere Mal hitte ich gesagt mindestens einmal,
zweimal im Quartal solltest du einmal (.) vier, fiinf Tage in so einem Workshop durchaus
teilnehmen und dich (.) und dich einbringen an der Basis.

00:46:16

Interviewer: (6s) Das ware dann so die nichste Frage, also einfach nur mal um so eine gro-
be (--) Prozentzahl sage ich mal irgendwie zu (.) zu heraus (---) heraus zuhoren, weil da
habe ich auch ziemlich viel, in der Literatur ziemlich viel Meinung oder Meinungen gehort,
die auseinander gehen. Wie sollte denn generell so diese prozentuale Verteilung zwischen
diesen operativen und strategischen Arbeiten (.) ausfallen? Oder wie féllt die klassischer-
weise aus?

00:46:44
Interviewpartner: Ich sag mal fiir einen Mitarbeiter ist es natiirlich klar, der ist im (.) im
Mittel natiirlich {ibers Jahr gesehen, ist der (.) ist der sicherlich zu zu (.) weit iiber 90 Pro-
zent an der Wertschopfung beteiligt, vielleicht 95 Prozent. Dann hast du ja irgendwo dein
Schichtleiter Level oder sowas da sind es dann vielleicht nur 85 bis 90. Dann kommt ir-
gendwann der Meister. Der sollte sich auch aus (.) aus meiner Sicht 75-80 Prozent durch-
aus (.) sich im Getiimmel befinden und als (.) als Wertstrommanager hitte ich jetzt (.)
oder (--) der Meister ist schon oftmals so eine Art (.) der Teilwertstrommanager. Aber als
Produktionsleiter, das ware dann der klassische Begriff, aber wenn du dann eher am Wert-
strom ausgerichtet bist, dann hétte ich jetzt gesagt 50/50 operational zu strategisch min-
destens. (--) Da kommt ja dann irgendwann der (.) der Bereichsfuzzi, Bereichsleiter, ja
vielleicht ist es sogar eher hoher noch, vielleicht sogar eher 60-65 Prozent strategisch. (--)
Und der Geschéftsfiihrer bei dem ist es ja dann (--) bei dem ist es dann eher 80-85 Prozent
strategisch aber 20 Prozent trotzdem, also einen Tag pro Woche sollte auch ein Plantma-
nager oder auch ein <Name Werksleiter>, das tut er wahrscheinlich auch, der sollte min-
destens einen Tag pro Woche sollte der kumuliert sich auf dem Shopfloor rumtreiben, sei
es jetzt iiber Go & See oder (.) oder weild der Geier was, dass er die Bodenhaftung nicht
verliert.
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00:48:31

Interviewer: Gut, also ich hab mir jetzt schon ganz viele zwischendurch nochmal notiert zu
diesen (.) zu diesen langfristigen Auf &h (.) Aufgaben, was (.) was ich immer wieder raus-
getragen, was basal, (.) was ich jetzt als basal dafiir rausgehort habe sind natiirlich die
Gewinn Verlust Rechnung stdndig abzubilden, stindig abzugleichen, runter zu brechen
aufs Tagesgeschehen wirklich. (--) Trotzdem diese langfristige Planung (.) immer im Fokus
zu haben, Weichen zu stellen, um richtiges Equipment, richtige Kosten, richtige Riistzeiten,
richtige Einsétze von (.) von deinem Personal zu planen.

00:49:10
Interviewpartner: Mhm. (3s) Also langfristig, da miisste es ja eigentlich so sein, dass wahr-
scheinlich der <Name Geschéftsfiihrer> oder (.) oder mindestens der <Name Werkslei-
ter>, der miisste ja (.) seine Jahresziele hier aus der Strategie iiber den Hoshin-Kanri,
miisste er ja mindestens (.) mindestens monatlich muss er die, ja abgleichen. Also das ware
fiir mich so die mittelfristige (--) Umsetzung. Also zumindest mal monatlich im Bowler (.)
im Bowling Chart zu gucken, (.) Da bin ich griin, bin ich rot. Und dann auch (.) durchaus
normal unterjadhrig (--) ja Abweichungsmanagement zu betreiben. (2s) Genau.

00:49:56

Interviewer: Dann wiirden wir direkt schon zu den Fragen kommen, die ich mir generell fiir
diese (.) mittelfristigen Planungsaufgaben beziiglich der Gestaltung von der (.) zum Bei-
spiel Flexibilitit des Wertstroms. Ahm, (--) welche wiirden in das Ressort des Wertstrom-
managers fallen? Welche Aufgaben intendieren zum Beispiel aus, (.) ja wenn ich jetzt An-
derungen oder Kiinden (.) Kundenwiinsche habe, wire das eine Aufgabe des Wertstrom-
managers, diese mittelfristig zu bearbeiten?

00:50:22
Interviewpartner: Ah, (.) nochmal welche Aufgaben meinst du da? [(---) Also das ...

00:50:24

Interviewer: Ja generell, wenn] (--) wenn in diesem mittleren Planungs (--) Aufgabenbe-
reich mich befinde, um (.) um meinen Wertstrom flexibel beispielsweise zu gestalten,
wenn zum Beispiel Kundendnderungen, Kundenwiinsche reinfallen, (--) ist dafiir der Wert-
strommanager (.) ist das so der erste (.) Ansprechpartner fiir den Kunden? Also wie nah ist
er am Kunden?

00:50:52
Interviewpartner: Mhm. (3s) Also der (.) der (--) Wertstrommanager wird ja typischerweise
jetzt nicht die (.) die erste Kundenschnittstelle sein. Da gibt's dann noch irgendwo die Auf-
tragsabwicklung, Orderfullfilment oder wie die (.) wie die Leute heiRen. Aber du (--) du
solltest auch hier natiirlich irgendwo deine (.) deine Jour Fixes haben wo du hier teil-
nimmst, um diese Stromungen mit (.) mitaufzunehmen.

00:51:21

Interviewer: (2s) Wahrend solche mittelfristigen Planungsaufgaben beispielsweise (---) Pro-
duktneueinfithrungen, Bestellmengendnderungen et cetera, wiare der Wertstrommanager
fiir sowas verantwortlich?

00:51:35
Interviewpartner: Verantwortlich sicher nicht. Produktneueinfiihrung, der kann ja sagen ich
mal nur die Entwicklung &h (.) dafiir zustédndig sein. Aber in einer wirklichen wertstrom-

160



orientierten Welt ist es natiirlich nicht so, dass die Entwicklung Produkte iibern Zaun wirft,
sondern wenn du dort schlank aufgestellt wérest und (.) und agil, dann hast du natiirlich
in deinem PEP-Prozess (--) sag ich mal den Front Loading Ansatz mit drin. Den Front Loa-
ding Ansatz héttest du, wenn auch (--) wenn auch die Entwicklung in Wertstromen aufge-
stellt ist. Auch fiir eine Entwicklung, (.) 4h macht es ja durchaus Sinn sich in Warenstro-
men aufzustellen. Also was man da sehr oft sieht ist, dass man eine Unterteilung hat in
kurzzyklische und langzyklische Wertstromarbeit. Also langzyklisch wiren dann eher die (-
-) langfrist (.) Kundenneuentwicklungen, wohingegen der kurzzyklische Strang (.) eigent-
lich der ist, der einen dann immer wieder behindert, weil es einfach operational, taktisches
() Anderungsmanagement und so was ist, ein Bauteil ist angekiindigt, muss ersetzt wer-
den. Der Kunde will irgendwie die Designdnderung XY, (.) what ever. (--) Und dann stellt
sich ja eine Entwicklung durchaus sag ich mal in zwei Strome mindestens mal auf, zu sa-
gen ich hab den langzyklischen und kurzzyklischen Anteil. Und (.) je nachdem muss es
aber dort natiirlich Regelkommunikation geben, wo fiir den Langzyklischen natiirlich auch
die (--) die (---) 4h durchaus der Wertstromverantwortliche mit von der Partie ist und vor
allen Dingen schon in einer sehr, sehr frithen Phase der Entwicklung, um (.) um seine
Wertstromgedanken eben mit (.) mit reinzubringen.

00:53:34
Interviewer: Ja.

00:53:34

Interviewpartner: Design for Meck (.) Manufacturing, Design for Testability und solche (.)
solche Design for Lean, um diese Perspektive abzubilden. Weil wir wissen alle, sobald mal
die (.) die ersten Muster da sind, dann ist es eigentlich fast schon (.) (kannst du nur noch),
da wirst du kaum mehr jemand bewegt bekommen das er noch was dndert oder nur mit
unheimlichen Kosten, Schmerzen und Eskalationen verbunden. (--) Deshalb so friih wie
moglich (--) geht der Wertstrommanager auch in solche Themen (.) mit rein.

00:54:11

Interviewer: Okay. (3s) Dann wiirde ich in der Tat schon zu meinem grof3ten Fragenblock
kommen und zwar zu den Routineaufgaben oder Kernaufgaben, taglichen Aufgaben gene-
rell. (--) Was wéren denn so wirklich diese klassischen Routineaufgaben, die du vielleicht
auch frither oder die generellen ein Wertstrommanager iiberhaupt erledigen (.) muss, soll-
te, kann?

00:54:37
Interviewpartner: Nun also ich sag jetzt mal (--) ein Wertstrommanager (.) wére ja ideal
typisch (.) dh in einem schlanken Unternehmen heut einer der maf3geblich (---) &hm der
malgeblich durch das Thema Shopfloor Management in seinem tdglichen Doing beein-
flusst wird.

00:55:02
Interviewer: Mhm.

00:55:06

Interviewpartner: Das heif3t da hat er ja (.) da hat er ja (--) sage ich mal tagtéglich seine (.)
seine Stehung, die er verantwortet. Das heil’t, er hat auch tagtéglich die Pflicht und Schul-
digkeit, (.) die ihm auferlegten Aufgaben entsprechend zu bearbeiten. Das (.) das speist
sich ja, wenn man es wirklich umfénglich macht im Sinne der Fiihrungsaufgabe, dann sind
hier alle im Shopfloor Management abgebildet. Also was sind seine Tages (--) Arbeiten, die
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er gegebenenfalls auch iiber (.) iiber dieses (--) iiber die Prozessbestdtigung visualisiert,
zum Beispiel iiber ein T-Card Board. Was muss er machen, er hat sicherlich (.) standardi-
sierte Aufgaben auf tdglicher Basis, auf wochentlicher, auf monatlicher, auf Jahresbasis.
Vielleicht macht er (--) dh was weif3 ich, alle Monate mal irgendwo ein EHS-Check an ir-
gendeinem Arbeitssystem. Einfach nur Routine um zu iiberpriifen, sind meine Environment
(--) Environmental Health and Safety Issues (.) unter Kontrolle. Ahm (--) er wird sich (.) er
wird sich durchaus auch in dem ein oder anderen Problemloseprozess, wenn es um wirk-
lich knackige Themen geht, wird er sich sicherlich mit (.) mit rein bewegen. Er hat aul3er-
halb vom Shopfloor Management, am Nachmittag, dann sicherlich sei (.) seine (--) auch
seine strategische Themen zu bedienen. Wenn man ein abgestimmten (--) abgestimmtes
Produktionstagebuch hat, dann sind am Nachmittag (.) Themen fahig wie Mailings oder
irgendwelche Standardmeetings. Vielleicht nimmt er bei der Entwicklungsbesprechung teil.
Das sind solche Themen. Und aus dem Shopfloor Management haben wir dann Problemlo-
seprozesse, Prozessbestiatigung (--) und das Thema vor allen Dingen KVP (--) und das sollte
er sehr viel (.) aus meiner Sicht sehr viel Zeit verwenden. (---) Ich war letztens wieder mit
einem (.) mit einem Geschéftsfithrer sogar auch gesprochen der (--) der dann und wann
auch durchaus (.) in die Fertigung reingeht und arbeitet mit. Erstens (.) erstens mal er-
fahrst du mal was, was gerade so abgeht, was grad so interessiert. Und es manchmal nicht
nur, ob Schalke Kohle hat oder nicht. Es ist einfach am (.) am Puls und (--) vor allen Din-
gen (--) durch die Mitarbeit oder durch Prozessbestidtigungen erkennst du ja auch sag ich
mal wieder Themen (---) die du (.) die du beheben solltest. Und daraus (.) daraus speist
sich ja auch dein (.) deine Kurzfristplanung an Aktivititen. Also kann man wunderbar iiber
(.) das tiber das Shopfloor Management als strukturgebendes Element kann man das ablei-
ten.

00:58:28
Interviewer: (4s) Gibt es generell unterschiedliche Fiihrungsaufgaben von einem Wert-
strommanager zu einem, ich sage es in Anfithrungsstrichen "normalen, restlichen Manage-
ment"?

00:58:44
Interviewpartner: Also (--) ich sag mal der (--) der Hauptunterschied oder (.) oder was ein
Wertstrommanager mitbringen muss, ist ein Stiick weit ganzheitliche Denke. Er ist (.) er ist
halt nicht nur der (.) der Production Manager der dafiir sorgt, dass (.) irgendwelche Teile
so schnell wie moglich produziert werden, sondern ein Wertstrommanager als Lean den-
kender Mensch, der denkt eben, also wenn er schlau ist, setzt er sich als Maxime und hat
(.) hat und hat 100 Prozent durchdrungen, dass seine wichtigste Kennzahl eigentlich die
Durchlaufzeit ist. Und das er versuchen muss, die (.) entweder iiber Bestinde oder (.) oder
wie auch immer zu messen und vor allen Dingen das Ganze auch zu visualisieren. Also fiir
mich war das eigentlich (--) eigentlich irgendwann mal relativ easy iiber (.) iiber 5S oder
so (.) einfach zu kapieren, (--) je weniger schwarz meine Fertigung ausschaut, (--) desto
besser ist meine Durchlaufzeit und desto weniger Probleme hab ich am Ende des Tages.
Und das war eigentlich auch mein (.) mein tagtaglich Ziel, keine (.) keine Abweichungen
zulassen, Abweichungen attackieren, Bestdnde in den Griff kriegen und reduziere wo im-
mer sich was vorfindet und (.) und versuchen Sie durch (.) durch zumindest mal organi-
sierte Verschwendung, sprich Supermaérkte, (--) ein kontrollierten Mechanismus zu be-
kommen.
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01:00:34

Interviewer: Ja, das (.) das heif3t auch Arbeiten generell an bereits (.) durch ein Wertstrom
Design festgelegten (--) festgelegte strategische Bestdnde [auch da ganze Zeit daran arbei-
ten, zu checken, Kanban-Karten, brauche ich die Anzahl et cetera?

01:00:43

Interviewpartner: Absolut. (2s) Genau. (4s) Das] sind ja Themen, die sich auch wiederum
aus der Strategie ableite (.) ableiten konnen. Wenn du (.) wenn du sagst was weil3 ich un-
ser (.) unser WIP-Niveau wollen wir jetzt mal strategisch auf zwei Millionen fixieren, dann
arbeite ich hin auf die zwei Millionen und wenn du das geschafft hast, dann beginnt die
Chose von neuem. Dann kriegt du vielleicht dein nachstes Ziel, das hei3t (--) jetzt nehmen
wir (--) es soll ja anspruchsvoll sein. Also gehe ich dann oftmals her und sagst, cut by half.
Also unser nichstes Breakthrough Ziel ist Bestdnde runter auf eine Million beispielsweise.

01:01:28
Interviewer: Okay, ja.

01:01:28

Interviewpartner: Und jetzt geht die Chose also von vorne los, ne. Jetzt sagst du, und wie
erreiche ich dieses Breakthrough Ziel? Indem ich mir im nédchsten Jahr vielleicht mal (.)
von diesen 50 Prozent 10 Prozent auf die Fahne schreiben. Da sage ich Okay, im nichsten
Jahr will ich 10 Prozent erreichen. Wie erreiche ich 10 Prozent? Und jetzt muss ich ja ir-
gendwelche Initiativen (.) mir {iberlegen und (--) da bedient man sich dann eben auch
wiederum ofters dann dieses (.) dieses Themas Wertstromanalyse, Wertstromdesign. Und
wenn ich ein Wertstromdesign gemalt habe fiir ein Wertstrom und hab mir hier meine (.)
meine Kaizenblitze reingezeichnet, hab meine Initiative abgeleitet, hab die abgearbeitet, (.)
dann hab ich meinen neuen Zustand erreicht und der neue Zustand ist wieder der schlech-
teste, mogliche Zustand und ich fange an (.) jetzt die nichste Schleife zu gehen und sage,
okay whats next. Und (.) und so kann man das eigentlich (--) &h wunderbar tun. Und man
kann natiirlich auch sein (.) sein aufgesetztes Produktionssystem (.) nutzen. Das werden
wir ja am Montag mal wieder verproben, denn das Produktionssystem (.) gibt dir ja natiir-
lich, wenn du es mit (.) mit Hingabe et cetera machst, gibt dir natiirlich immer wieder (--)
Riickspiegelungen. Bin ich noch auf track? Ist es wirklich noch alles gut oder muss ich jetzt
irgendwann mal The Next Level ansetzen? Wir haben auch sehr stark mit unserem Produk-
tionssystem (.) gearbeitet und haben gesagt, da haben wir jetzt drei von fiinf Punkten er-
reicht, jetzt wollen wir die (.) die 4 attackieren, was ist dazu notwendig? (--) Und so
kannst du solch wunderbare Kreisldufe (.) gestalten (---) dh und dich Jahr fiir Jahr mit (.)
mit weiteren Challenges (.) am Laufen halten. Und die (.) die Kunst (.) die Kunst ist dann
eben daraus (.) mit der notwendigen Umsetzungsreserve, die du dir in deinem Wertstrom
natiirlich auch selber aufbauen muss. Also ich habe dem <Name Produktionsleiter> im-
mer gesagt: <Name Produktionsleiter>, sie miissen (.) sie miissen gucken, wenn Sie Pro-
duktivititen hohlen, dann konnen Sie Leute abbauen. Schlimmste ist, Sie machen gar
nichts, dann haben sie Systeme aufgebaut und sie sehen es in der G & V nicht. Deshalb sag
ich ja, es ist immer wichtig (.) auch zu gucken, kriege ich meine Aktivitat auch wirklich PS
maldig, im Sinne von Euros, auf die Strae. Und (.) ich miisste natiirlich um wdéchentlich
und um jede Woche irgendetwas Gutes zu tun und Workshops zu machen, (.) muss ich
auch sage ich mal mir die Umsetzungsreserve einplanen. Und da sind auch viele, viele rela-
tiv schlecht. Und das waére jetzt sage ich mal so aus ein Stiick weit diese Hancho-
Organisation und zu sagen, ich gonne mir (--) in meinem Wertstrom (.) mit Fithrungs-
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spanne, was weil} ich, von fiinf - zehn Mann, gonne ich mir jemand, der (.) eben auch Frei-
rdume bekommt um zu agieren. Und das ist auch eine fulminante Aufgabe des Wert-
strommanagers, (--) natiirlich hier diese (.) diese Umsetzungsreserve zu positionieren, zu
reservieren, zu steuern, damit da wirklich auch Woche fiir Woche was passiert.

01:05:07

Interviewer: Okay, ja. Also wére das auch so eine Art der (.) der personellen Verantwor-
tung, die ich da habe, die Mitarbeiter, die ich dafiir zur Verfiigung stelle, beispielsweise ein
Hancho fiir diese Tétigkeiten in einem [gewissen Mal3e frei zu spielen?

01:05:23
Interviewpartner: Also, ja, ja.] Also ich kann es nur aus (.) aus eigener Erfahrung sagen.
Und ich kann dir sagen Anno 2000, als wir die Initiative gestartet haben, (--) da wusste ich
weder (.) weder zu Beginn, was eine Kaizen-Woche ist. Ich habe auch im Verlauf von
<Name Firma> haben wir immer an dem Thema (--) Kommunikation, Regelkommunika-
tion haben wir gezahnt. Wir haben Kennzahlen gehabt und haben Leute dafiir freigestellt,
um uns Kennzahlen zu generieren, vorwérts, riickwarts, das war absolut geil. Du hast im-
mer gewusst, wo du bist. Gleichwohl hier Abweichungsmanagement zu betreiben. Uns hat,
aus meiner heutigen Perspektive in den Jahren 2000 bis 2008, was uns am meisten gefehlt
hat, ist das Fiihrungsmodell und das Thema Shopfloor Management. Also diese strukturier-
te, kaskadierte Berichterstattung. Wir haben es glaub ich nicht schlecht gemacht aber aus
dem eigenen Saft, ohne Coaching und (.) und ohne den (.) den Einblick wie man es ma-
chen kann, (--) sind wir dort meilenweit davon weg gewesen zu dem, was heute gute Fir-
men machen zum Thema Shopfloor Management. UND (.) ich hab dortmals auch nicht
gewusst, dh (.) was ist ein A3 oder irgend so was mit Ishikawa und weils der Kuckuck. Wir
haben schon Methodenkenntnis gehabt aber wir haben kein A3 genutzt. Wir wussten nicht
wirklich (--) ganz (.) ganz gezielt Prozessbestédtigung einzusetzen. Gut, ich meine ich bin
als Wertstrommanager manchmal rausgegangen an die SMT-Linie und hab mir manche
Produkte, wo ich gewusst habe, die machen Schwierigkeiten, hab ich mal ein-zwei Stunden
beobachtet, aber das war nicht (.) nicht wirklich eine Prozessbestatigungsroutine. Fiih-
rungskraftecoaching haben wir eher intuitiv gemacht. Und ja (--) auch Hacho-
Organisation, KATA war (.) war ein Thema. Das war dortmals war nicht bekannt. Es hat
bestenfalls wahrscheinlich die Autoindustrie gemacht aber (.) aber wir (--) wir nicht. Also
das sind alles, alles Themen, die die heute einen Wertstrommanager interessieren miissen
und auch den Mut zu haben, diese (.) diese Umsetzungsreserve einzubauen und den Glau-
be zu haben, dass (---) das bei (.) niitzlichem Einsatz dieser Hanchos dann auch sag ich
mal der (.) der erzielte Erfolg den Kostenfaktor des Hanchos bei weitem (--) iibertrifft. Das
ist das Thema.

01:08:18
Interviewer: Wenn wir jetzt noch auf diese Stufe, dieser (.) ja dieser Arten (--) also wenn
wir eine Wertstromorientierung haben und das durch die ganze Fabrik mitziehen, dann ist
es ja auch so, dass wir diese (.) Kunden-Lieferanten-Beziehung ja auch zu zuarbeiten Be-
reichen im besten Falle haben. (--) Da héatte der Wertstrommanager ja auch irgendeine
gewisse cross-funktionale Abstimmung zu diesen Bereichen. Also der hétte ja in irgendei-
ner Art doch, (.) vielleicht nicht disziplinarisch, aber irgendeinen Zugriff auf einen Mitar-
beiter aus einem zu arbeitenden Bereich, oder?
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01:08:51

Interviewpartner: Ja, also in meinem Beispiel hatte ich Zugriff auf die interne Logistik, auf
(.) auf den Betriebsmittelbau, auf Industrial Engineering, auf die Steuerung und auf jed-
welche (.) auf jedwelchen Bereich von SMT bis (.) bis Endpriifung.

01:09:08
Interviewer: Okay.

01:09:10
Interviewpartner: Das heif3t, (--) und das vielleicht auch nochmal (.) nochmal gesagt, als
ich angefangen habe 2000 als Production Manager und wir dann angefangen haben solche
Kaizen Wochen zu machen, hatte ich fulminant Schwierigkeiten, die notwendigen cross-
functional Teams zusammen zu bekommen. Weil du da immer (.) immer (--) ein Stiick
weit die Arschkarte (.) bekommen hast, hab keine Ressourcen, kann doch niemand geben.
Und wenn du dann wirklich nur aus dem Bereich die (.) die Produktionsleute hast, da
kannst du auch schon etliches machen (.) und das solltest du auch machen. Aber dir fehlt
vollkommen die (.) die Cross-Funktionalitit. Wenn du dann noch einen Betriebsmittelbau-
er brauchst et cetera, ohje ohje. Und so war es eine meiner Hauptaufgaben in diesen ersten
initiierenden drei Jahren, war es eigentlich mir den (.) den strukturellen Unterbau zu
schaffen und (.) und auch durch Projektvorschldge und Ansédtze immer wieder zu zeigen,
Menschenskind, gebt mir doch (.) gebt mir doch die Logistik mit. Gebt's (.) gebt sie mir
doch mit dazu. Das macht Sinn.

01:10:19
Interviewer: Ja, ja.

01:10:21

Interviewpartner: Ja. Und so kam man dann irgendwo von einem Kaizen Workshop pro vier
Wochen, wo wir uns wahnsinnig schwer getan haben am Anfang. Irgendwann haben wir
dann zwei pro Monat geschafft. Irgendwann haben wir dann per run rate fast schon ein (.)
eins pro Woche. Und in der Ausbaustufe bevor ich gegangen bin, haben wir dann teilweise
(.) eine im indirekten und eine im direkten Bereich gemacht. Immer kleine dedizierte Akti-
vititen aber (.) aber durchaus auch mit einem (.) mit einem mittelfristigen Fokus teilweise,
aber dann teilweise auch schon zwei Workshops pro Woche und (.) und ah (--) ich sag
einmal, das (.) das ganz wesentliche Element an der Stelle war es eben du brauchst, und
da gibt's auch kein Vertun, (--) du musst deine operationale Mannschaft, (.) die muss tipp-
topp aufgestellt sein. Also deine (.) deine, nenn sie Meister, Hanchos oder wie auch immer.
Das miissen ERSTKLASSIGE Leute sein, (.) die in der Lage sind, dir diese ganze operationa-
le (--) Tagesscheilde, ich sag es jetzt mal wie es ist, vom HALS (.) vom Hals zu schaffen,
dass du dich um den Mist nicht (.) nicht kiimmern musst. Und da ist auch das Shopfloor
Management natiirlich die (.) die absolut geile Methode, (--) diesen (.) diesen Mist dann
auch wirklich als Bodensatz (--) im Arbeitsbereich zu halten und wirklich nur die Themen
an dich ran zu lassen, (.) wo du auch wirklich Beitrége liefern kannst und musst. (---) Und
das ist ja der origindre Ansatz von Shopfloor Management.

01:12:00
Interviewer: Ja.

01:12:03
Interviewpartner: Und da muss ich sagen, um mal den Bogen zur <Firma> zu spannen, da

haben (.) haben wir vielleicht in der Gesamtauspragung iiber die Jahre aus meiner Sicht
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viel Zeit (.) haben wir da liegen lassen. Ah (---) ja, ich glaube, an der ein oder andere Stelle
hétten wir von den Ressourcen her einfach stringenter (.) sein miissen. Es (.) es niitzt
nichts, schwichere Leute da mit durchzuziehen. Du musst aus meiner Sicht, der Erfolgsfak-
tor fiir eine Firma ist, du musst an solchen Positionen musst (--) taktischer Weise musst du
da deine beste Leute haben, damit du strategisch den Freiraum bekommst, die PS auf den
Boden zu bekommen. Das eine bedingt das andere sonst kommst du nicht Vorwarts (---)
oder nur sehr, sehr langsam.

01:12:55
Interviewer: Ja, vielen Dank. Ich konnte noch (.) ich finde das wahnsinnig interessant.
Dadurch, dass ich mich jetzt relativ lange auch schon da rein gearbeitet habe in dieser
Thematik, es ist jetzt natiirlich noch (.) noch interessanter, da richtig Fleisch an den Kno-
chen zu kriegen und von deiner Expertise da (.) zu zehren. Ich wiirde trotzdem (.) gerne
auf den vierten Block schwenken, auf [die...

01:13:18
Interviewpartner: Ist da jetzt] iiberhaupt was Niitzliches dabei gewesen? Erkenntnistech-
nisch?

01:13:20

Interviewer: Ja, doch. Alles,] alles, ich hab mir hier wahnsinnig viele Notizen gemacht. Ich
bin ganz froh, dass ich das aufzeichnen darf. Das werde ich mir noch einige Male anhoren.
Also (---) ich finde den den den breiten Rahmen ganz, ganz spannend, weil wie gesagt, ich.
(.) es gibt diese klassischen Aufgaben im Wertstrommanagement, die in (.) ja einschlagiger
Literatur, Klevers, Erlach et cetera beschrieben sind und (--) das war's im Prinzip auch. Und
da sowas rauszuhoren (.) ist, ganz, ganz schwierig. Und deswegen ist das so meine starkste
Methode, gerade fiir meine (.) Arbeit qualitative Ergebnisse zu generieren. Und auch wenn
es wahrscheinlich noch(.) noch viel mehr gidbe, dessen bin ich gewiss, muss ich leider an
der Stelle schon auf die Eigenschaften einmal kurz eingehen.

01:14:15
Interviewpartner: Ich schick dir nachher vielleicht noch ein bisschen Bildmaterial aus mei-
ner alten Funktion. Wir haben das Visual Kaizen Gameplan haben wir das genannt.

01:14:24
Interviewer: Ja.

01:14:24
Interviewpartner: Ich schicke dir mal ein bissl (.)bisschen Material.

01:14:27
Interviewpartner: Ja, gerne.

01:14:29

Interviewpartner: Wir haben da tiber (.) iiber Woche und, und Monate immer im Vergleich
Soll-Ist mit entsprechenden monetidren Kennzahlen (--) auch noch gehighlightet welche (.)
welche Aktivitdten haben wir dort getatigt oder haben wir auch perspektivisch vor.

01:14:47
Interviewer: Ja.
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01:14:49
Interviewpartner: Das ist schon eine spannende Geschichte. Da schicke ich dir noch mal ein
bisschen (.) ein bisschen Material durch.

01:14:56

Interviewer: Ja gerne. (---) Das interessiert mich auf jeden Fall. Also ich habe natiirlich jetzt
den (.) den Zwi (.) ne keinen Zwiespalt ist es nicht. Im Augenblick bedingt es sich giinstig,
weil ich natiirlich (.) den Kontakt jetzt nutzen darf und kann fiir meinen Job als Student
sage ich mal. Aber ich hab natiirlich auch vor nach dem Studenten Dasein irgendwie mich
auch gerne sehr gerne <Firma> irgendwie weiter zu entwickeln. Und das hilft mir natiir-
lich auch, die Sichtweise nochmal zu verstehen.

01:15:26
Interviewpartner: Mhm.

01:15:26
Interviewer: Und auch in welcher Form auch immer, da so ein bisschen zukunftsorientiert
vielleicht mitspielen zu konnen zu diirfen, wenn gewiinscht.

01:15:38

Interviewpartner: Ja, also da kannst du dich auch jederzeit mit mir unterhalten. Also das
kann ich ja auch ganz offen sage. Habe ich auch dem <Name Werksleiter> schon gesagt.
(.) Ich fand es ganz spannend und ich glaube auch vom <Name Geschéftsfithrer> ein gu-
ter Schachzug, den vorne an zu stellen, weil der hat schon nochmal richtig (.) richtig Zug
reingebracht und die PS. ( ) Ich glaub die <Firma> ist erst dann nochmal richtig nach
vorne geprescht, als der <Name Werksleiter> da nochmal Struktur reingebracht. Und das
macht er wirklich wirklich gut. Wie gesagt, ich fands (.) die ein, zwei Go & See's die er da
macht, die fand ich schon extrem (--) professionell und spannend. Also der Kerle, der ist
wirklich, wirklich gut. Muss ich echt sagen.

01:16:32
Interviewer: Ja!

01:16:32
Interviewpartner: Ein klarer Blick. (---) Toll, (--) ein ganz toller Kerle.

01:16:35
Interviewer: Ja.

01:16:38
Interviewpartner: Jo.

01:16:41
Interviewer: (3s.) Gut, dann wiirden wir im Prinzip auf den letzten Block einmal zu spre-
chen kommen. Und zwar um (.) die Eigenschaften eines Wertstrommanagers (--) und da
wiirde ich erst einmal generell so klassische (---) &hm Sachen, die ich gefunden habe, sind
natiirlich (--) dadurch, dass es natiirlich aus dem Lean Gedanken (.) hervorgeht, sind na-
tiirlich diese klassischen Lean Leadership Attribute Werte von Lean Profis, Lean Professio-
nals, wie man auch immer sie (nennen) mag, wo natiirlich so (--) Klassiker-Themen, analy-
tisches Fachwissen, analytisches Denken, KVP Gedanke, natiirlich auch ein gewisses Kon-
textdenken (---) auch eine gewisse Fithrungserfahrung in Bezug auf die Stakeholder Ma-
nagement oder Trainer und Coach. Der Gedanke generell Erfahrung mit Lean Methoden,
(.) da wéren natiirlich generell Fragen: Sind alle Attribute, alle klassischen (.) diese klassi-
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schen Attribute von Lean Professionals, Lean Managern, wie auch immer sie heiRen mogen
denn tiiberhaupt auf so einen Wertstrommanager komplett iibertragbar? Also miissen Leu-
te, die sich mit Lean generell beschéftigen, die gewisse Attribute mitbringen, (--) ist das auf
den Wertstrommanager eins zu eins [abwéahlbar? Also diese Basis?

01:17:54

Interviewpartner: Ja, ja das (.)] das glaube ich schon. Also um ein (.) um ein Wertstrom-
manager zu sein brauche ich oder muss ich schon die (.) die Lean Philosophie durchdrun-
gen haben.

01:18:03
Interviewer: Mhm.

01:18:08

Interviewpartner: Und unnotig zu sagen eigentlich (---) dass sich dann auch das Hauptme-
dium und dafiir (.) dafiir halte ich es, das habe ich Gott sei Dank relativ friih gespannt. Bei
uns kam er dann in der friihe Phase irgendwann mal ein Franzose rein. Wir haben ja, sage
ich mal (.) Giber diese Initiative Six Sigma Lean haben wir ja relativ schnell globale regiona-
le und (--) und Werksstrukturen in Lean reinbekommen. Also das war quasi top down, ab-
solut gesetzt und in unheimlich schneller Zeit umgesetzt, dass jeder Plant Manager (.)
musste in seiner ersten Fiihrungsriege das Thema Functional Exzellenz mit mindestens
einer Person besetzt haben (--) und idealerweise sogar mit einer Person pro 100 Mitarbei-
ter. Das ist so der (.) der Daumenwert. 100 Mitarbeiter, ein Functional oder operational
Exzellenz (--) 4hm Mitarbeiter. Ja, und da kam dann bei uns relativ schnell ein Franzose
rein aus der Region, also regionale Lean Guys, die uns zeigen sollten, (--) da kamen die da
daher und haben irgendetwas von MIFA gefaselt, Materialen-Informationsfluss Analyse.
Und ich war am Anfang heute erstmal (.) gepléttet wie die da mit ihren Symbolen da ir-
gendwie rumgemacht haben. Und (.) als man dann aber mit unserem internen Sensei, mit
unserem Functional Exzellenz Manager, als man dann mal die, die (.) die ersten Wertstro-
me dann nochmal (---) gemacht haben als Ubung, habe ich es dann also auch nach und
nach verstanden. Aus heutiger Sicht (--) sage ich mal, war fiir mich nochmal die Haupter-
kenntnis, dass die Methode zum einen Mal recht robust ist, wenn du wusstest wir haben es
gar nicht richtig beigebracht bekommen. Also die Franzosen waren grad an der (.) an der
Stelle mit wirklich methodenfest. Wir haben (.) wir haben die Besténde, eigentlich mit der
vollig falschen Logik berechnet, aber am Ende des Tages ist die Methode so robust, dass sie
dir einfach zeigt, wo deine Schwachstellen sind. Und darum geht's. So lange Rede, kurzer
Sinn: Ein Wertstrommanager der muss Wertstromanalyse verstehen, er muss Wertstromde-
sign verstehen. Er muss einen Sollzustand ableiten konnen. Wenn er sich irgendwann auch
noch die (.) die KATA zunutze macht, um sage ich mal auch diesen KVP Prozess zu (--) dh
operationalisieren und zu standardisieren umso besser. Ist jetzt nicht unbedingt ein Muss
aber (.) es ist eine sehr schéne Weiterentwicklung. (--) Ah, und aus dem Design (.) sag ich
mal und (.) und dieses Design leitet sich ja jetzt auch wiederum (--), schlussendlich geht's
immer wieder um Breaks Through Ziele um Jahres Ziele, also im Sinne des Hoshin-Kanri.
Und dann iiber Wertstromanalyse und -design immer wieder Umsetzungsschleifen abzulei-
ten. Ja, und diese Umsetzungsschleifen die (---) auch (.) auch sage ich mal in der ur- urei-
genen Definition der Wertstromanalyse, die speisen sich natiirlich in ihrer Abfolge immer
aus den Prinzipien. Storungsfreiheit, Fluss, Rhythmus, Sog. Das ist wie eine binomische
Formel (.) in der Schule. Die miissen auch ein Wertstrommanager einfach herbeten kon-
nen, egal, wenn du ihn nachts aufweckst. Das ist einfach das kleine Einmaleins. Er muss
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das Produktionssystem beherrschen und das ist sag ich mal, dass Lean Knowledge, was du
vorher (auch schon) genannt hast. Und es kommt bei vielen zu kurz. Aber ich glaube, in
meiner Erzdhlung wird es schon relativ klar, ich halte es fiir unbedingt notwendig, dass du
(.) das du ja sage, mal die wesentlichen betriebswirtschaftlichen Zusammenhinge im Blick
hast und (.) und zumindest mal kleinere Business Cases vielleicht sogar dir selber zusam-
men (.) schustern kannst. Oder aber zumindest mit (.) mit einer Controlling Fachkraft auch
auf Augenhohe einigermallen diskutieren kannst und dir die betriebswirtschaftlichen Zu-
sammenhdnge klarmacht, dh (--) was dein Tun denn tatsichlich fiir die Firma bedeutet.
Weil am Ende des Tages (--) nur Bares ist Wahres. (2s) Also betriebswirtschaftliche Kennt-
nisse ist ein ganz wichtiger und wesentlicher Ausbildungsvektor, den man einfach (.) ken-
nen sollte.

01:22:58
Interviewer: Ja.

01:23:00

Interviewpartner: Kennzahlenaffinitét ist natiirlich auch ein weiteres. Also auch die (.) das
(--) wirklich der Wille, (.) sich (.) mit (.) mit Kennzahlen und (.) und ihren monetiren Zu-
sammenhédnge auseinanderzusetzen oder das ganze Thema Shop Floor Management. (--)
Weitere wichtige Eigenschaft aus meiner Sicht ist (.) ein Wertstrommanager (.) wird ja
Wertstrommanager weil er (.) weil er vermutlich schon in verschiedenen Bereichen gear-
beitet hat, wo er diesen ganzheitlichen Blick bekommen hat. Also ganzheitlicher Blick ist
eine wesentliche Eigenschaft, also sehr tiefgreifende (.) Erfahrung, fiir Produkte und Pro-
zesse und er sollte in dieser Eigenschaft eben auch die Fahigkeit und Eigenschaft besitzen,
als Mentor (.) zu fungieren. () Coach ist ja eher der, der von aulen kommt. Aber als Men-
tor (.) sage ich mal sein Erfahrungsreichtum iiber (.) {iber das sogenannte sokratische Fra-
ge weiterzugeben. Durch Fragetechniken Andere zu befidhigen, also als Befdahiger, das ist
fiir mich nun mal (.) ein wichtiger (.) Faktor. Das heil3t (.) das hei3t du musst (.) du musst
Rollenverstandnis und Rollenfdhigkeit (.) haben. Du musst als Moderator fungieren kon-
nen, du musst den Disziplinarischen ziehen kénnen.

01:24:31
Interviewer: Ja.

01:24:33

Interviewpartner: Wenn notwendig, (.) dass dann auch mal dem einen oder anderen bei
der (.) bei der <Name Firma> (--) ab und zu einfach auch mal die rote Karte zu geben,
wenn es wirklich notwendig ist. Also (.) klassisches Beispiel: Sicherheitsverfehlungen, da
gibt's kein Vertun. Da gibt's (.) gibt's dann ab und zu auch mal disziplinarische wo (.) wo
man dann sagt, jetzt ist Schicht im Schacht, Platz stilllegen, jetzt sofort ohne Diskussion.
Zack. (--) Genau. Moderator.

01:25:02
Interviewer: Ja.

01:25:02
Interviewpartner: Dann (.) solltest du durchaus auch die Fahigkeit haben, jemand etwas
beizubringen, durchaus Schulung, Training. Es ist kein Fehler. (---) Der Trainer und dann
ist die vierte Rolle (.) ist denn eben der Mentor. Also sein Wissen durch, durch (.) durch
geschickte Fragetechniken weiterzugeben. Nicht vorzusagen, nicht vorzugeben, (--) son-
dern ihn in den Hintergrund treten. Sage komm, lass uns mal zusammen an (.) angucken
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und genau da haben wir ja diese Go & See Freirdume. Die tun wir ja (.) uns ja genau des-
wegen einplanen, um diesen Mentoring Raum zu geben, um zu sagen komm (---) lass uns
mal schauen, wie es (.) wie es so ausschaut. Genau, da haben wir unser Problem und die
erste und einfachste Frage ist es schon mal: Was hast du denn bisher gemacht? Was ist dir
dabei aufgefallen? Wie? (.) Was? (.) Was konnten wir da jetzt tun? Wie wiirdest du da
rangehen? (--) Also, lass uns das doch mal tun. Wann kénnen wir uns treffen um es anzu-
schauen?

01:26:20
Interviewer: Mhm.

01:26:21

Interviewpartner: Und (.) und so soll durch (.) einfach offene (--) paar offene Fragen die
Leute hinterm Ofen hervorzulocken, das ist die, aus meiner Sicht die wichtigste (.) Errun-
genschaft eines Wertstrommanagers. Also Moderator, Disziplinarischer Trainer, Mentor.
Das sind die vier (.) Rollen (.) eigentlich einer jeden Fithrungskraft aber ein Wertstromma-
nager muss die allemal drauf haben.

01:26:49
Interviewer: Okay, wenn man jetzt auf so eine (.) so eine Personlichkeit eingeht sage ich
mal also wenn man auf Personlichkeitsmerkmale eingehen wiirde, welche ein Wertstrom-
manager ausmachen, in Bezug auf die sdmtlichen Aufgaben, hitte ich jetzt gerade raus
gehort, konnte es jetzt keinen (--) dh ja, konnte es jetzt keiner sein, der sich gerne in den
Vordergrund (.) sage ich es jetzt einfach mal so (.) [bewegt.

01:27:11

Interviewpartner: Ja genau. Einer], einer der (.) der bei jeder Kleinigkeit in die Luft geht
und sich nicht im (.) im Griff hat. Einer (.) einer dem es schwer féllt, sage ich mal selber
Standards einzuhalten und (.) und Vorbildfunktionen einzunehmen. Aber gut, das ist (.)
das ist ja alles im Leadership (.) eigentlich beinhaltet. Es gibt viele Firmen, die da schwere
Fehler machen. Und ja, eine (.) eine Binsenweisheit ist halt auch der beste Entwickler ist
halt nicht notwendigerweise der (.) der beste Entwicklungschef. (--) Das zum einen. Und
nicht jeder der im Bereich (--) &h der im Bereich gut arbeitet, ist notwendigerweise dann
auch die beste Fiihrungskraft.

01:27:57
Interviewer: Ja, ja.

01:27:58
Interviewpartner: Das muss ich sehr gut (.) {iberlegen.

01:28:02
Interviewer: Generell hab ich jetzt auch noch rausgehort, dass es ja diese systematische und
analytische Arbeitsweise ja auch ziemlich obligat [ist.

01:28:08

Interviewpartner: JA, auf] jeden Fall. Also er muss Spaf$ haben sich auch in Themen (--)
rein zu frasen. Er muss (.) er muss auch mit (.) mit sag ihm mal Ambiguititen umgehen
konnen. Also je, je (.) je groBer Wertstrome sind und je mehr Verantwortung du auch hast,
je hoher du im Level in der Firma steigst, desto eher musst du irgendwo natiirlich auch mit
(.) mit Unwéagbarkeiten umgehen, sogenannte Ambiguitdten. Einfach zu sagen, du hast
hier jetzt drei (.) drei Vektoren, die auf dich einstromen und verflucht nochmal die drei
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beeinflussen sich und irgend (--) irgendeiner wird da (---) dh ja, es ist (.) im Gesamtkontext
problematisch. Damit muss du einfach umgehen konnen. Du musst also auch eine gewisse
(.) mentale Stabilitdt haben, stressresistent musst du sowieso sein. Aber wie gesagt das
sind jetzt auch alles keine Themen, die (.) die jetzt fiir einen Wertstrommanager hier (--)
Alleinstellungsmerkmale sind. Das gilt bei jeder Top Fiihrungskraft. Brauchst (.) brauchst
eine gewisse Harte, brauchst eine gewisse Starke, Durchsetzungsvermogen, Zielstrebigkeit.

01:29:22
Interviewer: Mhm.

01:29:26

Interviewpartner: Musst belastbar sein, musst Belastung aushalten, musst (.) musst diese
Ambiguitdten aushalten, dass eben Losungen nicht immer nur geradeaus sind, sondern
dass du manchmal um fiinf Ecken agieren musste, damit alle zufrieden sind. Und, und,
und.

01:29:42

Interviewer: Was muss (.) denn (.) vorab in die Rolle des Wertstrommanagers eingebracht
werden, wenn wir uns jetzt beispielsweise Bildungsvoraussetzungen angucken wiirden? (--
) Was, was (.) was ware da iiberhaupt eine Voraussetzung fiir, dass man sagen kann (--)
musste er eine bestimmte Ausbildung abgeschlossen haben? Sollte er ein Studium abge-
schlossen haben, jetzt gerade in Bezug auf (.) systematische Arbeitsweise et cetera?

01:30:08

Interviewpartner: Ich wiirde (.) ich wiirde sagen wenn es (.) wenn es in solche Sphiren
geht, wo ein (.) wo ein <Name Produktionsleitung> ist, wo du grollere Einheiten leitest,
dann (.) dann ist es durchaus hilfreich, dass du strukturiert denken, dass du das gelernt
hast, strukturiert zu arbeiten, dass du eine gewisse Methodenkenntnis hast. Und wie ge-
sagt, auch Erfahrungen aus verschiedenen Bereichen ist fiir mich schon auch ein riesen
Thema. Also (.) ein Wertstrommanager so von der Schule einzustellen, ich glaubt das ist
nicht (.) ist nicht die wirklich (--) beste Art und Weise. Eine gewisse, gewisse Erfahrung,
die (.) die brauchst du einfach. Am besten aus (.) aus verschiedenen (.) aus verschiedens-
ten Bereichen.

01:30:59

Interviewer: Ja. (2s) Das heif3t (--) spezifisches Fachwissen, et cetera sollte durch dieses
Verstandnis, durch dieses Arbeiten in verschiedenen Bereichen (.) also Prozess-, Produkt-
verstandnis et cetera, (.) sollte eben durch diese (.) diese vorherige Arbeitsweise sag ich
mal (.) mit eingebracht werden.

01:31:21

Interviewpartner: Ja, unbedingt, unbedingt. Du musst sage ich mal in einer Wertstromana-
lyse, wenn du die durchfiihrst, solltest du ja durchaus eine gewisse (---) sollte irgendwo (---
) dh, wie soll man sagen, (---) du brauchst halt die (.) die Fahigkeit Dinge, Dinge einfach
auch ein Stiick weit zu antizipieren (.) antizipieren und Verstdndnis zu haben wie du fragst
und wo du nachfragen miisste. Wo sind denn jetzt die (.) die Klopse versteckt? Und wenn
du (.) wenn du hier irgendwo eindimensional unterwegs bist und hast da wenig Ahnung
von der (.) von der Umwelt, dann bist, sobald du aus deinem Bereich rauskommst, sind die
Informationswelten () vielleicht irgendwo komplett (.) verloren und an der Stelle, weil da
einfach die (.) die Kenntnisse fehlen.
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01:32:12
Interviewer: Mhm.

01:32:14
Interviewpartner: Vielleicht ist es auch gar nicht (.) gar nicht so schlecht, auch durchaus so
(.) so SAP oder (.) oder so systemische Themen durchaus zu kennen.

01:32:27
Interviewer: Ja.

01:32:28
Interviewpartner: Um einfach auf (.) auf gewissem Fachlevel auch da mitdiskutieren zu
konnen und Dinge nochmal in Frage stellen zu konnen.

01:32:36

Interviewer: Ja, ja, klar. Okay (2s) Jetzt hab ich generell nochmal rausgehort, um diese (.)
dieses Eigenschaftskapitel so ein bisschen zu (.) zu schlieffen und nochmal zusammenzu-
fassen. Generell hab ich jetzt so ein bisschen herausgehort, dass der () dass der Wert-
strommanager gar nicht als spezielle Stelle (.) aufzufassen ist, sondern eher als (.) als Rol-
le.

01:33:04
Interviewpartner: (3s) Rolle, Stelle?

01:33:06

Interviewer: (1s) Also, jetzt nicht auf (.) auf eine einzelne physische Stelle, sage ich mal
bezogen, sondern als (.) als Fithrungsrolle zu verstehen ist, die (.) jetzt nicht an eine, an
eine Einheit, an eine Person, an eine (.) einen Level gebunden ist, sondern durch diese
Eigenschaften und Aufgaben, die erledigt werden miissen, im Prinzip so eine (.) eine Rolle
beschreibt, die tiberall wiederzufinden ist.

01:33:35
Interviewpartner: Die tiiberall wiederzufinden ist. (2s) Ich glaube, viel von dem, was wir
jetzt diskutiert haben, sollte eigentlich jede (.) jede Fiihrungskraft im Sinne des (.) des
Leaderships beherrschen. (--) Ich sage jetzt mal ein (.) ein Wertstrommanager hat vielleicht
als (--) als spezifisch (.) Spezialitat natiirlich ein umfassendes Verstdndnis von (.) von
Lean.

01:34:01
Interviewer: Ja.

01:34:01
Interviewpartner: (3s) Aber ich sag mal eine (.) eine Lean Firma, da sollte auch der (.) der
Einkaufsleiter sollte zumindest mal (--) funktional Bescheid wissen, was (.) was seine Lean
Merkmale betrifft. Was bedeutet fiir ihn Storungsfreiheit? Was bedeutet fiir ihn (.) Rhyth-
mus, Fluss und Sog? Wie ist das fiir ihn umzusetzen und zu interpretieren? Das sollte (.)
das sollte jeder wissen. Und auch (---) ob jetzt der Purchasing Manager jetzt unbedingt der
Moderator sein muss oder der Trainer weild (.) weil} ich jetzt nicht. Das ware fiir mich
dann schon eher der (.) der Wertstrommanager, der hier eine kleine Vorreiterrolle hat an
der Stelle.

01:34:54
Interviewer: (4s) Ja, okay. Ja, ich hétte jetzt in der Tat Bezug auf die Arbeit jetzt keine Fra-
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gen mehr. Ich wiirde gerne an dieser Stelle (.) des Interview (.) an dieser Stelle beenden.
Ich wiirde also einmal kurz die Aufnahme stoppen. Ich wiirde aber gerne im Nachhinein
noch einmal (.) {iber ein paar [Themen bezugnehmend auf den Wertstrommanager natiir-
lich auch (--) mit dir besprechen.

01:35:26
Interviewpartner: Ja. (2s) Jawohl, passt.]

01:35:28

Interviewer: Dann (.) wiirde ich jetzt auch hier den (.) die offizielle Schluss (--) die offiziel-
len Schlusstakte nochmal (.) die obligatorisch sind natiirlich kurz bedanken, natiirlich, dass
du dir dafiir die Zeit schon mal genommen hast. Und wie gesagt folgend wiirde das so aus-
sehen, wenn ich dieses Interview transkribiert habe, wiirde ich dir eine Abschrift zukom-
men lassen. Du kannst, wenn du méchtest, die gerne nochmal durchlesen und Korrekturen
einfordern oder auch sagen, dass spezielle Phasen nicht mit inkludiert werden sollen.

01:36:04
Interviewpartner: Jup, passt.

01:36:04
Interviewer: Da steht dir auch immer frei hinterher mir nochmal eine Riickmeldung zu ge-

ben in Bezug auf den Inhalt. Ja alles klar. Dann wiirde ich das jetzt hier offiziell beenden.
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Interview Nr. 3

00:00:00
Interviewer: Ich werde jetzt offiziell das ganze starten nochmal, dich einmal begriil’en und
noch einmal bedanken, dass du an dem Interview teilnimmst.

00:00:07
Interviewpartner: Ja, gerne.

00:00:09

Interviewer: Ahm, ja genau. Hinweise zum Ablauf des Interviews: (--) Die vorgesehene
Dauer habe ich jetzt fiir anderthalb Stunden mal grob angedacht. (---) Wenn wir jetzt lan-
ger brauchen, dann wiirde ich jetzt von meiner Seite aus sagen, breche ich dann natiirlich
ungern ab, weil ich will ja die Informationen haben.

00:00:23
Interviewpartner: Mhm.

00:00:25

Interviewer: Genau, das nur so generell, ich habe es im Prinzip in drei grol3e Teile unter-
teilt. Einmal, das wir Generelles, ja, also (--) allgemeines zum Wertstrommanagement und
Wertstrommanager (--) berichten. Ich habe einfach mal ein paar Definitionen aus der Lite-
ratur zusammen erarbeitet, unter welchem Credo wir das jetzt betrachten. Da wiirde ich
dann nur einfach nur ganz grob einmal sagen bist du d'accord oder hast du da eine kom-
plett andere Vorstellung oder so.

00:00:47
Interviewpartner: Mhm okay.

00:00:47
Interviewer: Ahm, dann so ein bisschen auf die organisatorischen Themen, wo ist er im
Organigramm einsortiert, et cetera.

00:00:54
Interviewpartner: Mhm.

00:00:55
Interviewer: Dann wiirden wir schon auf die Aufgaben kommen, (--) die wiirden wir klassi-
scherweise abarbeiten in, was sind langfristige auf Planung (.) oder Planung hinsichtlich
Wandlungsfahigkeit, mittelfristige Maf3nahmen und wirklich Tagesgeschéft.

00:01:07
Interviewpartner: Mhm.

00:01:08
Interviewer: Und dann wiirde ich im Prinzip {ibergehen zu den Eigenschaften, wiirde dann
mir zu den, ja ich wiirde nur so ein bisschen (.) Notiz machen dabei, wiirde dann dazu
nochmal so ein bisschen (.) oder ein paar (---) typische Lean-Leadership Attribute vorstel-
len...

00:01:20
Interviewpartner: Okay.

00:01:21
Interviewer: ...ob die so iibertragbar sind, wie man sie auf die Aufgaben beziehen kann, was
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vielleicht daraus intendiert und (--) generell noch so allgemeine Fragen zum Wertstrom-
manager, Flihrungsstil, (--) Voraussetzungen, Personlichkeitsmerkmale et cetera (--) und
dann wéren wir auch schon durch.

00:01:37
Interviewpartner: Okay.

00:01:37

Interviewer: Ich gebe dir nochmal kurz die Informationen (.) zum Infoblatt, das hatte ich ja
schon mitgeschickt. Wichtiger ist mir im Prinzip nochmal die Einwilligungserkldrung, die
miisstest du mir auch vorher unterschreiben. Ich kann noch einmal die wichtigsten Punkte
einmal vorlesen: dass die Abschrift also nicht an die Offentlichkeit gelangt.

00:01:52
Interviewpartner: Mhm.

00:01:52

Interviewer: Das ganze Interview wird elektronisch aufgezeichnet und im Rahmen (.) eines
Anhangs der Masterthesis weitergereicht. Alle personenbezogenen Daten werden im Rah-
men der Auswertung anonymisiert.

00:02:05
Interviewpartner: Okay.

00:02:05
Interviewer: Die Audiodateien des Interviews werden nach Abschluss der Masterthesis ge-
16scht und diese Einwilligungserkldrung wird nur im Zusammenhang mit dem Nachweis
des Datenschutzes und nicht (--) zusammenfiithrbar mit dem Interview aufbewahrt. (---)
Wie gesagt, wir zeichnen das Ganze in elektronischer Form auf. Ich kann dir auch eine
Abschrift hinter noch zukommen lassen von der Transkription, wenn du das wiinschst. Da
kannst du natiirlich auch die Richtigkeit {iberpriifen oder auch Anderungen vornehmen
oder jederzeit auch vom Interview zuriicktreten wenn du sagst, (--) mochte ich doch nicht.

00:02:35
Interviewpartner: Gut, verstanden.

00:02:36

Interviewer: Alles klar? (---) Gut. Ja, dann wiirden wir im Prinzip schon direkt anfragen.
Generell noch einmal zu deiner Person, wollte ich ein paar Qualifikationen erfragen und
zwar in welcher Branche oder in welchem Geschéftsfeld arbeitest du?

00:02:52
Interviewpartner: (---) Ahm, aktuell arbeite ich bei der <Firma> als Produktionsleiter jetzt
seit dem Jahr 2003.

00:03:02
Interviewer: Mhm, also (--) die Funktion hast du jetzt im Prinzip seit (---) also die Produkti-
on stelle seit 2003.

00:03:08
Interviewpartner: Seit 2003 hier bei der <Frima>.
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00:03:12
Interviewer: Okay. (---) Wie lange beschiftigst du dich schon mit dieser wertstrom, generel-
len wertstromorientierten Ausrichtung?

00:03:18
Interviewpartner: Mit der werteorientierten Ausrichtung (---) eigentlich im Thema der
Lean-Transformation seit dem Jahr 2010 (--) gestartet, hier eine wertstromorientierte Fer-
tigung herzustellen. (---) Ahm, ja.

00:03:33
Interviewer: Ja okay, 10 Jahre also, perfekt. Dann hitten wir im Prinzip die Qualifikation
schon einmal ab gefriihstiickt. Genau und wiirden im Prinzip direkt zu den Definitionen
gehen.

00:03:44
Interviewpartner: Mhm.

00:03:44

Interviewer: Und zwar wiirde ich jetzt einfach mal zwei Definitionen vorstellen, einmal
generell zum Wertstrommanagement, was das ist und einmal was ich unter dem Wert-
strommanager verstehe.

00:03:53
Interviewpartner: Okay.

00:03:53

Interviewer: Also, Wertstrommanagement ist zusammenfassend eine (---) finale Definition,
ja oder das (--) Wertstrommanagement eine kontinuierliche, ganzheitliche und grenziiber-
windend (anzuwendende) Managementfunktionen umschreibt. (--) Darin inkludiert ist die
systematische Planung, Steuerung und Kontrolle eines Wertstroms entlang systematischer
Produktionsprozesse, um durch Lean-Initiativen und Maf3nahmen beziiglich der Wert-
schopfung eine optimale schlanke Wertstromgestaltung entsprechend dem Gesamtfluss von
Material, Informationen und gleichermaf3en anldsslich humanitirer Ressourcen zu errei-
chen.

00:04:24
Interviewpartner: Mhm. Okay.

00:04:24
Interviewer: Da wiére jetzt die Frage an dich (---) ist dir irgendetwas aufgefallen? Ich kann

es ja gerne nochmal vorlegen.

00:04:30
Interviewpartner: ((lacht)) Das war ein sehr langer Satz, okay.

00:04:30
Interviewer: Ja das war ein bisschen schnell und es war ein sehr langer Satz, genau. Die
obere Definition ist jetzt nicht so ganz in der perfekten Grofe vielleicht ausgedruckt.

00:04:37
Interviewpartner: Kein Problem, ohne Brille geht's, kein Problem.

00:04:39
Interviewer: Okay.
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00:04:44
Interviewpartner: (5s) Gut es ist also eine konti (.) kontinuierliche und ganzheitliche, und
grenziiberwindende anzustrebende Managementfunktion. Das kann ich soweit unter-
schreiben (---) auf jeden Fall. (---) Ahm, inkludiert sind die systematische Planung, Steue-
rung, Kontrolle eines Wertstroms (--) auch korrekt, entlang samtlicher Produktionsprozes-
se. (--) Hier fiir diesen Fall auf jeden Fall richtig.

00:05:05
Interviewer: Mhm, ja okay.

00:05:06
Interviewpartner: Das ist sicherlich in anderen Unternehmen differenziert zu betrachten.

00:05:09
Interviewer: Okay, in welcher Hinsicht ? Also (--) ...

00:05:12

Interviewpartner: Ahm, (--) ich sage mal, in einem GroRunternehmen wirst du wahrschein-
lich nicht den gesamten Produktionsprozess, das wird sicherlich dann eine Art Matrix-
Organisation sein, indem du dann auch Zuliefererprozesse hast. Also da wirst du wahr-
scheinlich nicht der (---) der Eigner des Gesamtprozesses sein, nach meiner Meinung...

00:05:29
Interviewer: Ja okay.

00:05:29
Interviewpartner: ...als Wertstrommanager. Ja, (4s) weiter geht's. Samtliche Produktions-
prozesse durch Lean-Initiativen, Mafdnahmen beziiglich Wertschopfung (---) eine ( )
gleichermalen humanitirer Ressourcen zu erreichen. Dem wiirde ich zustimmen. Das ist
korrekt.

00:05:49
Interviewer: Ja ok, das ist schon. Dann wiirde ich dariiber hinaus kurz die zweite Definition

vorstellen.

00:05:55
Interviewpartner: Okay

00:05:55

Interviewer: Also ich habe mir jetzt notiert zum Wertstrommanagement. Das ist ein biss-
chen abhéngig (--) von der Formulierung, jetzt genau von der Grol3e, je nachdem, wie
iiberschaubar (.) ein Wertstrom ist, welche Grol3e, wie viele Personen, wie viele Prozesse
ich abbilde...

00:06:06
Interviewpartner: Ja.

00:06:07
Interviewer: ...kann (---), das auch auf eine andere Organisation umgelegt werden, (--) Art
der Organisation.

00:06:14

Interviewpartner: Ah ja, das ist meine Meinung, weil ich glaube, ab einer () gewissen
Wertstromgrof3e ist es fiir einen Wertstrommanager nicht mehr leistbar diesen Gesamtpro-
zess zu managen.
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00:06:26
Interviewer: Gut, dann sind wir also beim Wertstrommanager schon angekommen. Ja, da
stelle ich dir einmal kurz die Definition vor: Der Wertstrommanager ist der Gesamtverant-
wortliche fiir den (.) Wertstrom respektive der Produktfamilie und gilt als Koordinator von
Malnahmen betreffend der Wertstromplanung, (.) Wertstromoptimierung und Verbesse-
rung ganzheitlicher Prozesse.

00:06:45
Interviewpartner: Ja.

00:06:46

Interviewer: Er ist verantwortlich fiir eine optimale Nutzung von Ressourcen, hat funktiona-
le und abteilungsiibergreifende Verantwortung und demgemé&l} Durchgriff fiir sdmtliche
Prozesse Bezug nehmend der Wertstromfamilie. Der Wertstrommanager ist somit in der
Lage, durch Transparenz die systematische Implementierung der zugewiesenen Mal3nah-
men regelmélig zu koordinieren und deren Konvergenz hinsichtlich der Unternehmenszie-
le und anderen Abteilungen sicherzustellen.

00:07:14
Interviewpartner: Mhm okay. (3s) Gut, gehen wir nochmal Stiick fiir Stiick durch. Ahm, (---
) so also erst einmal gesamtverantwortlich fiir den Wertstrom respektive Produktfamilie.
Ja, das ist (.) hier in unserem Unternehmen ja wertstromorientiert, also nicht produktfami-
lienorientiert, ist also nach (.) Wertstromen organisiert. (---) Gut Koordinator der Mal3-
nahmen betreffend der Wertstromplanung, Wertstromoptimierung und Verbesserung
ganzheitlicher Prozesse, das sehe ich als Kernaufgabe an. Das ist vollstandig korrekt. Er ist
verantwortlich fiir eine optimale Nutzung von Ressourcen, hat funktionale und abteilungs-
{ibergreifende Verantwortung. (--) Ahm, die abteilungsiibergreifende, also wenn ich jetzt
hier auf das Ist reflektiere, das es abteilungsiibergreifend (--) ist es hier nicht so aufgestellt.
Das wire ein Ziel, also was ich als Ziel nennen wiirde aber hier im Unternehmen ist es ja
nicht (--) bereichsiibergreifend oder abteilungsiibergreifend aufgestellt.

00:08:16
Interviewer: Okay.

00:08:17

Interviewpartner: Das ist vielleicht auch ein Handicap, zu dem wir gleich noch kommen
wiirden. Gut (---) Durchgriff, (--) demnéachst Durchgriff fiir simtliche Prozesse Bezug neh-
men der Wertstromfamilie. Ja, das ist das, was ich gerade sagte. Also der Wertstrommana-
ger hier im Ist, hat nicht den Durchgriff auf alle Prozesse. (3s) Somit in der Lage durch
Transparenz, die systematische Implementierung der zu gemal} (.) dh der zugewiesenen
Malnahmen regelmif3ig zu koordinieren und deren Konvergenz hinsichtlich der Unter-
nehmensziele und anderen Abteilungen sicherzustellen. Ja, das ist (--) wie gesagt (.) das
Ziel ist korrekt, wenn man (.) also von der Definition her aber da haben wir noch eine ge-
wisse Abweichung hier.

00:09:00
Interviewer: Okay. Ja, das sind wir jetzt grade schon so ein bisschen auf die (---) auf die
Organisation des Wertstrommanagers gekommen.

00:09:06
Interviewpartner: Mhm.
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00:09:08
Interviewer: Wie wiirde man denn klassischerweise so einen Wertstrommanager in einem
Organigramm dh (--) deiner Meinung nach (---) einspannen oder wie wiirde man das klas-
sischerweise organisieren am besten?

00:09:19

Interviewpartner: Wie gerade beschrieben muss er ja Zugriff auf alle &hm (--) Bereiche ha-
ben, die seinen Wertstrom dienlich sind beziehungsweise die fiir seinen Wertstrom unter-
stlitzend sind. Und von daher wire er idealerweise auch in einer Position im Organi-
gramm, die das gewdahrleisten wiirde. In einem kleineren Unternehmen konnte ich mir das
sehr gut vorstellen, dass er (.) entweder direkt an die Technik (--) an den technischen Lei-
ter angegliedert ist. In grolleren Unternehmen wird man das dann hierarchisch wahr-
scheinlich nochmal so biindeln miissen, dass man nochmal eine technische Fithrungsebene
dazwischen (.) schaltet.

00:09:56

Interviewer: Also da () hatten wir ja grade schon driiber gesprochen, in grof3eren Unter-
nehmen wiirde das nicht eine Person machen. Das heil3t, es gdbe da nochmal so einen
Wertstrommanager und einen Senior Wertstrommanager oder irgendwie so?

00:10:06

Interviewpartner: Also nach meiner Vorstellung gdbe es Wertstrommanager, die verschie-
dene (.) Bereiche oder verschiedene Wertstrome managen. Das heif3t also, es gibt einen
Wert Strom A, B und C, so wie bei uns sicherlich auch, wobei bei uns ist ja die Gré3e noch
nicht so, dass es uniiberschaubar wird. Ich sag mal, in einem gro3en Unternehmen, glaube
ich, wird es eine Reihe von Wertstrommanagern geben (.) und es wird da driiber einen,
wie du gerade sagtest, so ein Senior Manager oder einen technischen Leiter oder sonst was
in diese Richtung geben. Das ist so die klassische Orientation, die ich (---) so befiirworten
wiirde, wobei in diesem Wertstrom miissten alle Aufgaben enthalten sein, die zur Erfiillung
der Aufgabe und zur Erreichung der Ziele notwendig sind und das ist (.) eben hier im Ist ja
nicht ganz gegeben.

00:10:51

Interviewer: Okay, (---) Wie wire denn so eine klassische Betreuungsspanne, die man dem
Wertstrommanager zuschreiben wiirde. Also wenn man jetzt sagen wiirde, wie viel Pro-
duktfamilien z.B. oder auch bezogen auf die Personen die dem Wertstrommanager unter-
geordnet sind. Was wire da so eine...?

00:11:05

Interviewpartner: Also unter dem Wertstrommanager gibt es ja noch eine Unterstruktur (.) ,
d. h. die Fiihrungspanne wiirde ich weiterhin (.) dh auf den Bereich zwischen 10 und 12
Mitarbeiter legen, die dann direkt gefiihrt werden konnen und darunter natiirlich dann die
(.) die gesamte Mitarbeiterschaft in den Wertstromen vorhanden ist. Aber ansonsten wiirde
ich (.) die Fithrungsspanne nicht {iber 10 sehen.

00:11:31
Interviewer: (3s) Alles klar. Ahm Genau, wir hatten ja gerade schon gesprochen, es wire
eine vertiefende Frage, was wire denn so ein klassischer Vorgesetzter? Also wére so ein
Wertstrommanager irgendwie ein Direct Report oder so, oder...?

179



00:11:44
Interviewpartner: Also nach meinem Ermessen ist der Wertstrommanager ein Direct Report,
weil er hat Zugriff auf diverse (--) Unterbereiche wie z.B. Logistik, Qualitit oder ein Order
Fulfillment (--) einen Einkaufsbereich denke ich mal, weil das gehort zu origindren Erfiil-
lung der Aufgabe. Und wenn du dazu keinen Durchgriff oder Zugriff hast (.) auch in Hin-
sicht einer (--) eines Direct Reportings, kannst du deine Aufgabe nicht erfiillen.

00:12:11

Interviewer: Gut, (--) da werden wir auf jeden Fall gleich nochmal darauf zu sprechen
kommen auf diese cross-funktionale (.) Verantwortung. Dann wiirde ich jetzt das Allge-
meine zum Wertstrommanager (.) einmal schlielen und dann im Prinzip auf diese Aufga-
ben einmal (.) () darauf nehmen und dir einmal vorstellen, in welcher Form wir da jetzt
drangehen wiirden. Und zwar wiirde ich ganz klassischerweise, wie sich in der einschlégi-
gen Literatur diese Aufgaben im Wertstrommanagement unterteilen, das Ganze eben in
diese drei Blocke unterteilen. Das sind einmal langfristige Aufgaben, also meistens generell
(.) in Bezug auf (.) Wandlungsfiahigkeit und (--) &hm und (.) iberhaupt erst mal Erstellung
eines Wertstroms, also Gestaltung eines Wertstroms. Dann gibe es mittelfristige Planungs-
aufgaben beziehungsweise mittelfristige (---) dhm mittelfristige Planungsaufgaben beziig-
lich der Gestaltung und Flexibilitdt ( ) des Wertstroms. (--) Und dann, wahrscheinlich der
grofSte Block, einmal die klassischen Routineaufgaben, Kernaufgaben, tagliche Aufgaben,
die sich einem Wertstrommanager stellen, muss. Ja, jetzt will ich ganz offen mal fragen,
welche langfristigen Aufgaben hinsichtlich Wandlungsfahigkeit des Wertstroms (.) wiirdest
du dem Wertstrommanager zuschreiben?

00:13:21
Interviewpartner: Also langfristig hab ich jetzt mal so definiert, so zwischen einem 3 und 5
Jahreshorizont. Ist das (.) denkt ich mal so in deinem...

00:13:27
Interviewer: Vollig, (-) vollig frei erstmal.

00:13:28

Interviewpartner: Okay, also langfristig wiirde ich jetzt so einen Zeitraum von drei bis fiinf
Jahren sehen. (--) In den drei bis fiinf Jahren (.) muss sich der Wertstrommanager dh (.)
erst einmal mit der Investitionsplanung, mit der Langfristplanung beschéftigen, also lang-
fristigen Investitionsplanung. Also welche Maschinen dhm (--) sind in einem Auslauf, wel-
che Maschinen sind technologisch erforderlich? Wie muss ich das einplanen? (--) Ah, wie
muss ich den Wertstrom an sich dhm (--) am Idealbild ausrichten? Also erst einmal die
Wertstromplanung, falls ich einen neuen Wertstrom aufziehe oder langfristig (.) schauen,
in welche Richtung sich der Wertstrom entwickeln soll. Also ich muss (.) ein gewisses Ziel-
bild entwickeln.

00:14:06
Interviewer: Ja.

00:14:08
Interviewpartner: (--) Und daraus dann gegebenenfalls Investitionsplanung und diese, hatte
ich gerade schon genannt, diese langfristige Personalentwicklungsplanung (--) nicht Perso-
nal, sondern Personalentwicklungsplanung dhm (--) einleiten.
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00:14:19
Interviewer: (---) Okay, also ist der Wertstrommanager schon in (.) Investitions dh (--) Ent-
scheidungen durchaus (.) durchaus eingebunden?

00:14:28
Interviewpartner: Natiirlich, er muss ja, wenn er fiir seinen Wertstrom verant (.) Wert-
STROM verantwortlich ist, muss er auch iiber die entsprechenden Ressourcen mitentschei-
den konnen beziehungsweise muss Vorschlige machen, wie er sein Zielbild erreichen
mochte. Und das wird (--) wahrscheinlich ohne Investitionen nicht funktionieren.

00:14:43

Interviewer: Okay, ich habe jetzt gerade schon so ein bisschen gehort &hm (--) Investitions-
planung in Bezug auf Maschinen was gerade so Stand der Technologie ist. Ist der Wert-
strommanager dann dafiir verantwortlich (--) d4h auch zu {iberpriifen, also so ein Bench-
mark im Prinzip &h (--) ist das, was ich das jetzt (.) das was ich brauche oder wie sieht es
sonst aus (.) auf dem Markt? Gibt es was Besseres oder...?

00:15:03

Interviewpartner: Also das (.) halte ich nicht als origindre Aufgabe des Wertstrommanagers.
Der Wertstrommanager dh (--) kann Entscheidungen treffen, aber er kann nicht die Ent-
scheidungen selbststéandig (.) komplett vorbereiten. Das sehe ich eigentlich (.) als Aufgabe
der Dienstleister an! (3s) Aber er hat die letzt (.) die FINALE Entscheidung iiber die &hm (-
-) die, die (.) die letzte Investition.

00:15:26
Interviewer: Okay

00:15:26
Interviewpartner: Weil man kann nur die Verantwortung haben, wenn man auch die Ent-
scheidung mitgetragen hat.

00:15:34
Interviewer: Okay.

00:15:34
Interviewpartner: Das gehort fiir mich zusammen.

00:15:37
Interviewer: Das heil3t, demnach wiirde er das dh (.) an dem Trend, (.) einem Zielbild, was
du gerade angesprochen hast, an dem (.) an dem Idealbild ausrichten, passt das da rein
und...

00:15:45
Interviewpartner: Genau.

00:15:45

Interviewer: Aber im Prinzip das, was er selber ausgearbeitet hat, also (.) da ist ja seine
Meinung vertreten in diesem Zielbild, sprich er ist auch dann irgendwie Initiator einer
Wertstromanalyse, eines Wertstromdesings.

00:15:55
Interviewpartner: Ja genau. Ja.

00:16:01
Interviewer: Ahm, okay. (2s) Ahm, (---) was wiren denn die genauen (.) personellen Ver-
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antwortungen und Aufgaben beziiglich des betreuenden Wertstroms auf diese lange Sicht
gesehen? Wir hatten eben schon iiber den Personal h ...

00:16:12
Interviewpartner: (---) Personalentwicklungsplan

00:16:13
Interviewer: Entwicklungsplan, genau.

00:16:13
Interviewpartner: Personalentwicklungsplanung. (3s) Also der Wertstrommanager muss ja
eine klare Vorstellung haben, wie sich sein Wertstrom tiiber die Jahre hin entwickeln wird.

00:16:23
Interviewer: Mhm.

00:16:23

Interviewpartner: Und die personelle Verantwortung sehe ich darin, dass er (.) erst einmal
schauen muss, ob er diese Entwicklung mit seinem Personal, sowohl in positiver als auch in
negativer (.) 4h Menge leisten kann, in der entsprechenden Qualifikation leisten kann und
gegebenenfalls, ich sage mal, {iber Personalaustritte, iiber Verdnderungen im Personalbe-
stand muss er nachdenken und das ist eine langfristige Aufgabe, die er {iber diese (.) diese
Jahre hin (.) dh rolierend betreiben muss.

00:16:51
Interviewer: Okay. (--) Das heil’t, dass auch ganz (.) zusammenfassend nochmal gesagt
generell Ressourcen und Zeitplanung ist [er ja immer préasent eigendlich (--) okay.

00:16:57

Interviewpartner: Ressourcen, (.) genau. Kapazitéts, (.) genau.] Aber auch in dh (--) in
Richtung von Ration, (.) 4h Rationalisierungspotenzial, das er natiirlich dariiber nachden-
ken muss, (--) 4h wie kann ich die Personalkosten (.) ah im Griff behalten.

00:17:12
Interviewer: Okay.

00:17:12

Interviewpartner: Das ist natiirlich auch ein Aspekt. (---) Er ist halt ganzheitlich fiir den
Wertstrom verantwortlich, sowohl in Kosten als auch in Qualitit und in (.) terminlichen
Dingen, also in den Leistungsdingen.

00:17:23
Interviewer: Wie tief ist denn der Wertstrommanager dann in die Kostenrechnung, (---)
dhm G und V (--) &h Controlling et cetera irgendwie eingebunden?

00:17:34
Interviewpartner: Also ja, er ist sicherlich nicht der Experte in diesen Dingen, aber er ist zu
mindestens jemand, der die gelieferten Ergebnisse entsprechend interpretieren kann.

00:17:42
Interviewer: Okay.

00:17:42
Interviewpartner: Also er fragt auch aktiv in diesen Themen nach, also was bedeutet denn
so eine Investition fiir mich? Hat das (.) auf meine Kostenstelle, auf meinen Bereich, auf
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meinen Wertstrom, welche Wirkung hat das ja? Also er muss zu mindestens mal die (.) die
Controlling-Kennzahlen deuten konnen, aber er ist jetzt nicht unbedingt der Experte in
Kostenrechnung.

00:18:09

Interviewer: (6s) Ist denn Shopfloor Management generell das geeignete Mittel, um Veran-
derungen &h (--) von der ﬂberfﬁhrung des Soll zum Ist-Zustands zu begleiten [und zu
iiberwachen?

00:18:20

Interviewpartner: Ja,] da bin ich fest der Uberzeugung, dass das das geeignete Mittel ist. (--
) Ahm ich glaube, anders wird man ein (.) einen komplexen Wertstrom nicht (.) betreiben
konnen.

00:18:30
Interviewer: Okay.

00:18:30
Interviewpartner: Da bin ich fest von iiberzeugt, dass das das geeignete Mittel ist.

00:18:33

Interviewer: Okay. Und dh (---) generell nochmal welche Aufgaben intendieren aus so einer
iibertragen also der (.) der Wertstrommanager hat ja die (.) komplette Ergebnisverantwor-
tung eben aus der Fiihrung seines Wertstroms und aus den (.) den Entscheidungen, die er
daraus trifft. (---) Welche (.) welche speziellen Aufgaben intendieren denn daraus?

00:18:58
Interviewpartner: Das habe ich nicht ganz verstanden. Kannst du das bitte nochmal [formu-
lieren?

00:19:00

Interviewer: Ja also] welche (.) welche Aufgaben aus dieser Ubertragung der Ergebnisver-
antwortung, (--) also dem (---) er muss ich ja irgendwie in irgendeiner Weise rechtfertigen.
Das ist jetzt das falsche Wort aber diese (.) Begriindung der Entscheidung, welche Aufga-
ben fallen damit an? Welche (--) Wir hatten ja gerade schon so ein bisschen {iber die Kos-
ten natiirlich gestellt 4h (.) philosophiert was (.) was er im Hinterkopf behalten muss. Ja,
vielleicht nochmal komplett anders formuliert, was sind noch Themen, wo er bei dieser
langfristigen Planung drauf achten muss?

00:19:36

Interviewpartner: Also die langfristige Planung muss ja (.) eigentlich stindig abgeglichen
werden mit der Unternehmensplanung. Das glaube ich, ist sehr wichtig, dass die (--) dass
es sich nicht zu einem eigenen Unterziel entwickelt, sondern dass dh (.) immer eine
Durchgéngigkeit der Ziele gewahrleistet ist. Das muss der Wertstrommanager natiirlich
auch einfordern von seiner Fiihrungskraft, dass er dann (.) auch in diese Entscheidungs-
prozesse mit eingebunden ist und idealerweise auch die letztlich Unterziele selbststédndig
erarbeitet dazu. Das wire, ja (---) ja, das wiird es glaub ich treffen.

00:20:12

Interviewer: (2s) Gut, dann wiirde ich mal eben kurz diesen langfristigen Block mal so ein
bisschen zusammenfassen ( ). Generell ist der Wertstrommanager eben in die Investitions-
planung, natiirlich Maschinen und Personal eingebunden, (.) das es eben am Idealbild oder
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an der Idealplanung auszurichten gilt. Da miissen natiirlich Trends abgeleitet werden, (.)
die natiirlich im Hinblick auf das Zielbild verfolgt werden miissen. Ahm (--) des Perso (.)
der Personalentwicklungsplan steht dabei natiirlich auch im Vordergrund. Schaffe ich das
mit der Mannschaft?

00:20:42
Interviewpartner: Ja, genau.

00:20:43
Interviewer: Das spezielle Ziel, was ich mir fiir drei bis fiinf Jahre gesetzt habe, iiberhaupt
zu erfiillen?

00:20:47
Interviewpartner: Okay.

00:20:48
Interviewer: Natiirlich diese Entscheidung treffen, anhand (.) dh klassischer Wertstromori-
entierung, WSA, WSD.

00:20:56
Interviewpartner: Genau.

00:20:57
Interviewer: Natiirlich schauen, dass ich dabei die Personalkosten, die Wirtschaftlichkeit (.)
im Blick hab. Also G und V muss ich schon im [ (.) im Blick haben. Genau.

00:21:05
Interviewpartner: Zu mindestens im Portfolio haben, aber nicht (--) Genau.]

00:21:10
Interviewer: Und da diirfte Shopfloor Management auch das geeignete Mittel sein, um sol-
che (.) solche dh Verdnderungen umzusetzen.

00:21:18
Interviewpartner: Ja, ja, (.) korrekt.

00:21:21
Interviewer: Okay, dann hétte ich die Fragen auch schon durch [die beantwortet haben
mochte, in Bezug auf die langfristigen Aufgaben.

00:21:26
Interviewpartner: Ja. Sehr gut. Mhm.]

00:21:26
Interviewer: Da wiirden wir einmal zu dem kiirzestem Block kommen, zu den mittelfristi-

gen Planungsaufgaben. Was wéren denn so mittelfristige Planungsaufgaben beziiglich der
Gestaltung oder generell der Flexibilitét (.) eines Wertstroms?

00:21:39

Interviewpartner: (2s) Also in dem Bereich sehe ich so die (.) die ein Jahresplanung. Die ein
Jahresplanung (.) wiirde ich dann ableiten aus der &hm (--) ein Jahres Unternehmenspla-
nung, also aus der jahrlichen Unternehmensplanung. Da @h (.) hab ich eigentlich die glei-
chen Ziele. Ich muss &h (.) die Kapazita (.) den Kapazitatsabgleich fahren.

00:21:58
Interviewer: Mhm.
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00:21:59

Interviewpartner: Ich muss Verdnderungen im Produktportfolio beriicksichtigen, hei3t also,
ob ich irgendwelche Artikel im Auslauf oder im Anlauf habe. (--) Ah ich muss beriicksichti-
gen, ob neue Artikel in meinen Wertstrom (.) reinkommen oder ob gewisse Dinge entfal-
len, hatte ich mich gerade schon mal wiederholt, denk ich mal.

00:22:18
Interviewer: Ja

00:22:18
Interviewpartner: Ahm (---) ja, das wiren so die mittelfristigen Dinge, die ich im Auge ha-
ben miisste, um natiirlich mittelfristig, unterjahrig muss ich schauen, dass ich kontinuier-
lich die Wirksamkeit meiner (.) meiner MaRnahmen verfolge.

00:22:32

Interviewer: (3s) Ja. Beziiglich neuer Artikel, Produktionsauslauf, et cetera, das hat ja viel-
leicht auch so ein bisschen was mit der Organisation oder mit der (.) mit dem Organi-
gramm zu tun wie der Wertstrommanager auch und das hat ja jetzt so ein Entwicklungs-
thema, sag ich mal. Neuer (.) neuer (.) neuer Artikel et cetera...

00:22:49
Interviewpartner: Ja, mhm.

00:22:49
Interviewer: Wie (.) Wo wire denn der Wertstrommanager da am besten eingebunden?
(3s) Als Schnittstelle zur Entwicklung zum Beispiel.

00:22:58

Interviewpartner: Die Schnittstelle der Entwicklung (--) &hm miisste sich aus dem Shopfloor
Management meines Erachtens ergeben, das heildt, der Wertstrommanager ist ja (.) origi-
ndr in einem nicht Entwicklungsbereich tatig. Das heil3t ja (.) Wertstrom ist ja was Produ-
zierendes. Das heil3t, die Entwicklung hat nach meinem Ermessen immer eine Schnittstelle
zum (.) zum Wertstrom.

00:23:18
Interviewer: Okay.

00:23:19
Interviewpartner: Das bedeutet ahm (--), ich muss einen regelméldigen Abgleich haben.
Was passiert entwicklungstechnisch, was passiert vertriebstechnisch? Also auch was (.) was
der Vertrieb demnéachst plant, ob grol3e Aktionen kommen, ob irgendwelche Dinge nicht
mehr verkaufbar sind, ob ich Auslauf habe oder ich einen Neuanlauf habe. Neuanlauf ist
mehr Entwicklung. Auslauf ist mehr Vertrieb.

00:23:40
Interviewer: Okay.

00:23:40

Interviewpartner: Also zu diesen Bereichen muss er ja eine intensive Schnittstelle haben
beziehungsweise eingebunden sein. Er wird sicherlich &h (--) das wird keine direkte Zu-
ordnung zum Wertstrom sein, so wie ich (.) das denke. Das wird immer eine (--) eine
Schnittstelle sein, die abgedeckt werden muss.
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00:24:01

Interviewer: (2s) Welche Aufgaben muss der Wertstrommanager denn hinsichtlich Kun-
denwunschidnderungen ausfiillen oder erfiillen? Also wie (.) wie (.) wie nahe ist er erstmal
am Kunden?

00:24:08
Interviewpartner: Ja?

00:24:09
Interviewer: Und ah (.) was was fallt da so ins Ressort? Also Bestellmengenidnderungen et
cetera?

00:24:15

Interviewpartner: Ja, also das ist eine Aufgabe, die der Wertstrom (--) also in einem gewis-
sen Rahmen muss der Wertstrommanager diesen Anforderungen gerecht werden konnen.
Also er hat &h (--) auf die Kundenwiinsche muss er eingehen. Ist ja Kun (.) er muss ja kun-
denorientiert arbeiten. Das bedeutet, dass er auch eine (.) einen grof3en Einfluss auf die (.)
die geleistete Schwankungsbreite oder zu leistende Schwankungsbreite haben muss.

00:24:36
Interviewer: Okay.

00:24:37

Interviewpartner: Also er muss meines Erachtens eine maximale Flexibilitdt der Fertigung
oder der der des (.) des Stroms bieten, damit er auf diese Wiinsche reagieren kann. Das
kann sowohl iiber Ressourcen als auch tiber, (.) also {iber personelle, iiber (.) oder iiber
Maschinenressourcen abgedeckt werden. Es geht iiber Arbeitszeitmodelle, es geht iiber
Leihkréfte. Also er muss den komplett (.) das komplette (--) die kompletten Moglichkeiten
haben, um auf solche Kundenwiinsche zu reagieren.

00:25:04
Interviewer: Okay.

00:25:04
Interviewpartner: Ansonsten kann er seine Funktion als Wertstrommanager nicht ausfiih-
ren.

00:25:08
Interviewer: Okay, (3s) okay. (2s) Ja, da hétte ich auch meine Fragen in Bezug auf die mit-
telfristigen Planungsaufgaben schon. Dann kommen wir zu dem grof3ten Block und wahr-
scheinlich auch am interessantesten. Und zwar so, dass die (.) ja taglichen Routineaufga-
ben sag ich mal, die Kernaufgaben mit der sich einen Wertstrommanager beschiftigen
muss und was wiirde deiner Meinung nach denn dazu alles zdhlen?

00:25:33
Interviewpartner: Das ist eigentlich relativ einfach, sag ich mal. Er muss einfach ((lacht))
die (.) in seinem Wertstrom die Fiithrungsaufgabe iibernehmen.

00:25:38
Interviewer: Ja.

00:25:39
Interviewpartner: Fiihrungs (.) die klassischen Fiihrungsaufgaben ist diese, wie wir es ge-
lernt haben, die (.) die Regel Kommunikation fiihren, strukturierte Problemlosung. Ich &h
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() lese das jetzt quasi ab. Es ist die Prozessbestitigung, Go & See durchfiihren, &hm (.) die
Prozesse verbessern, also KVP-Prozess betreiben, Mitarbeiterbefihigung zu mindestens
einfordern und betreiben. Also die klassischen Shopfloor-Management-Fiihrungsaufgaben.

00:26:06
Interviewer: Okay.

00:26:07
Interviewpartner: Ja, das sind die kurzfristigen Dinge, die téglich (.) zu tun sind.

00:26:10

Interviewer: Okay. (---) Welche spezifischen Aufgaben hat der Wertstrommanager denn
deiner Meinung nach im Rahmen der Planung und Steuerung hinsichtlich der Aufgabener-
fiillung oder der Auftragserfiillung [zu erledigen?

00:26:22
Interviewpartner: Im Kurzfristbereich oder ?]

00:26:22
Interviewer: Im Kurzfristbereich.

00:26:25

Interviewpartner: Ah () Das ergibt sich iiber die Kennzahlen, dass (.) iiber die definierten
Kennzahlen ist das meines Erachtens festgelegt. Also da hat er die (.) die Verantwortung
und die Aufgabe diese Kennzahlen téglich zu (.) zu reporten beziehungsweise dann auch
Gegenmalinahmen einzuleiten, wenn er aus diesem (--) dem (.) dem normalen Bereich
auslauft.

00:26:43

Interviewer: Okay, wie sollte denn deiner Meinung nach generell eine prozentuale Vertei-
lung (.) der operativen Tétigkeiten zu den Schreibtisch oder strategischen Tatigkeiten aus-
fallen bei einem Wertstrommanager?

00:26:59
Interviewpartner: Also der Wertstrommanager muss meines Erachtens zu 75 Prozent strate-
gisch arbeiten.

00:27:10
Interviewer: (6s) Okay. Da werden dann also diese mittelfristigen, langfristigen Themen (.)
die wiirden eher da drunter fallen.

00:27:17
Interviewpartner: Genau. Ja.

00:27:18
Interviewer: Okay.

00:27:18
Interviewpartner: Kurzfristig wire operativ also das sind dann (.) sag ich mal diese tégliche
Problemlésung sehe ich dann eher als operativ aber das darf jetzt vom Tagesgeschéft sag
ich mal nicht den (.) den maximalen Anteil 4h (.) einnehmen.

00:27:32
Interviewer: Bekommt der Wertstrommanager denn viel vom (--) klassisch also, klar, er soll
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(.) présent sein, aber (--) hat er viel (---) Basic oder viel Tagesgeschift, was er wirklich
operativ bearbeiten muss? Oder...

00:27:52
Interviewpartner: (1s) Nein, sehe ich eher nicht. Das sehe ich eher im Unterbau. Also das
miisste der dh (.) Wertstrommanager muss (.) die strategischen Entscheidungen treffen,
sowohl in Ressourcen, also Ressourcen Personal, Ressourcen Maschine, (--) dass der Wert-
strom eigentlich 4hm (.) optimal lauft. Okay, das ist seine Aufgabe. Er muss es quasi si-
cherstellen. Er ist nicht, in meiner (.) nach meiner Meinung nicht derjenige, der operative
Probleme 10st.

00:28:20
Interviewer: Okay.

00:28:20
Interviewpartner: Also, heute fehlt mir da eine Person. Ubermorgen (.) ist da das Material
alle. Er muss eigentlich die strategischen Weichen stellen, dass das es nicht vorkommen
kann.

00:28:29
Interviewer: Okay. (4s) Wenn so ein Engpass Management anféllt, was ware der Aufgaben-
bereich dh (.) beim Wertstrommanager also akut oder prospektiv wie er arbeitet.

00:28:43

Interviewpartner: Also auf jeden Fall Priorisierung. Also Priorisierung ist das, was der Wert-
strommanager dann betreiben muss. Also in Engpassfunktionen muss er die Entscheidung
treffen, was unternehmerisch die richtige Entscheidung ist.

00:28:55
Interviewer: Okay. Woran wiirde er das [ausfindig (.) machen?

00:28:59

Interviewpartner: An den wirtschaftlichen Kennzahlen] letzten Endes, also was halt an Prio-
ritat, (--) wahrscheinlich (.) am (.) am Kunden (.) ausgerichtet. Also was wiirde den Kun-
den betreffen letzten Endes? Was fiir einen Impact héatte das dann auf (.) letztlich auf sein
Ergebnis natiirlich auch beziehungsweise auf das Ergebnis dann natiirlich auch des Unter-
nehmens.

00:29:18
Interviewer: Okay. (---) Welche Aufgaben wiirden denn in personaltechnischen Fragen
wirklich routineméf3ig, taglich auf den Wertstrommanager zukommen?

00:29:28

Interviewpartner: Also operativ diirfte da (.) recht wenig ausschlagen. Ah () es kann
durchaus (.) im Rahmen der Priorisierung die Frage sein, ob Personal (--) Aufgabe A oder
B erledigt. Das konnten im Rahmen der Priorisierung konnte das ein Thema sein.

00:29:45
Interviewer: Okay.

00:29:45
Interviewpartner: Ansonsten die (.) die téglichen Aufgaben ist natiirlich einzufordern, dass
Mitarbeiter entsprechend weiterentwickelt werden und das auch (.) im Tagesgeschaft diese
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langfristigen Ziele nicht aus dem Auge verloren werden. Das muss der Wertstrommanager
(.) muss das halt sicherstellen.

00:30:04
Interviewer: Welche Aufgaben iibernimmt der Wertstrommanager denn zum Kunden hin?

Gibt es iiberhaupt eine (.) eine Schnittstelle zum Kunden und wenn ja, welche (.) welche
Aufgaben wiirden denn dann da {ibernommen werden?

00:30:15

Interviewpartner: (---)Also meines Ermessens hat der Wertstrommanager keinen direkten,
also erst mal keinen direkten Kundenkontakt. Der Wertstrommanager liefert dem (.) inter-
nen Kunden natiirlich, je nachdem, wie der Wertstrom aufgestellt ist, beliefert er zu min-
destens mal den internen Kunden und die Kundenorientierung ist glaube ich eine der Prio-
ritdten, die der Wertstrommanager haben sollte.

00:30:34
Interviewer: Okay.

00:30:35
Interviewpartner: Also kein direkter Kontakt, aber alles machbar machen, um méglichst

eine hohe Kundenorientierung hinzubekommen.

00:30:42
Interviewer: Mhm. Wiirde der Wertstrommanager denn dabei irgendwie so klassische Order

Fulfillment Aufgaben {ibernehmen? Also die Fertigungsauftragserzeugung, (.) Einsteue-
rung, Lieferterminierung, Auftragsfreigabe irgendwie sowas?

00:30:55
Interviewpartner: Ja, das halte ich eigentlich fiir den richtigen Weg, weil (--) alles andere

halte ich ja fiir eine Fremdsteuerung. Ich glaube mal, er muss zumindest mal &hm (.) die
Moglichkeit haben, seinen Fertigungstakt entsprechend zu nivellieren, im Grunde auch zu
glatten oder auch Kundentermine zuzusagen oder nicht einhaltbare Kundentermine auch
entsprechend zu kommunizieren.

00:31:18
Interviewer: Okay,

00:31:19
Interviewpartner: Also den Zugriff, den der Wertstrommanager haben muss, der ist auch (.)

letztlich auf dieser auftragsplanerischen Basis.

00:31:27
Interviewer: Okay.

00:31:28
Interviewpartner: Sehe ich so.

00:31:28
Interviewer: Das heifdt den Kontakt z.B. iiber die Lieferterminierung, was ich jetzt gerade
gehort habe, nicht direkt zum Kunden (.) beim Kunden anrufen oder die Kunden rufen
beim Wertstrommanager an, sondern das iiber eine Schnittstelle (.) [abwickelt wird.

00:31:38
Interviewpartner: Uber die Schnittstelle,] wobei ich das auch schon erlebt habe, dass der
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Wertstrommanager bei bestimmten Produkten oder Produktgruppen direkten (.) Kontakt
zum Kunden hat, also im Sinne einer Pull-Steuerung, dass (.) dass man dann gar nicht
mehr iiber einen Vertrieb oder iiber eine andere Organisation geht, sondern dass das auch
direkt aus dem Wertstrom heraus bedient wird.

00:31:59
Interviewer: Also eine (--) bei einem hohen Grad einer Verkettungen oder [so, dass der
dann ...

00:32:03
Interviewpartner: Bei einem hohen Grad] der Verkettung wire dann (.) ware dann der di-
rekte Kontakt da.

00:32:07
Interviewer: Okay.

00:32:07
Interviewpartner: Uber ein (.) entsprechendes Signal wiirde dann (--) () Das geht auch. (---
) Aber nur in einem (.) in einem hohen Verkettungsgrad.

00:32:20

Interviewer: Wir haben ja grade schon mal diese (.) diese cross-funktionale Position oder
Abstimmung gesprochen. Welche Aufgaben folgen denn aus so einer cross-funktionalen
Abstimmung oder iiber verschiedene Bereiche beziiglich des Wertstroms? Und wie konnte
so eine (.) so eine Abstimmung aussehen?

00:32:35

Interviewpartner: Also die Abstimmung muss zunédchst mal kurz (.) kurzfristig und zyklisch
erfolgen. Das ist ganz wichtig. Die Abstimmung (.) wiirde ich jetzt aus meiner Erfahrung
wiirde ich da die Kommunikation dringend empfehlen.(--) Das ist meines Erachtens die
beste und einzig geeignete Malnahme, um das auf einem Stand zu halten.

00:32:58

Interviewer: Okay, wir beschéftigen uns gleich auch noch bei den Eigenschaften so ein biss-
chen mit, das kommt aber spater nochmal in Bezug auf den Riickgriff auf diese Ressourcen
beziehungsweise wiirde ich schon vorziehen an der Stelle die Frage. Inwiefern hétte denn
der Wertstrommanager Riickgriff auf zuarbeitende Bereiche hinsichtlich Weisungsbefugnis,
hinsichtlich disziplinarischer Fithrung, hinsichtlich &h (.) ich kann nur anweisen, mir ge-
hort das Personal aber nicht. Oder wie wére da so diese Auspragung?

00:33:32

Interviewpartner: (3s) Das ist origindr sehr schwierig, weil erst einmal kann der Wert-
strommanager ja nicht alle Funktionen allumfassend leiten. Ich kenne Unternehmen, die
sind aber relativ klein, wo das der Fall ist. Also da hat der Wertstrommanager quasi Durch-
griff auf alle Bereiche. Das ist aber fachlich (.) kaum zu leisten, weil immer mehr Exper-
tenwissen da gefragt wird und der Wertstrommanager kann ja jetzt nicht in allen Berei-
chen der Experte sein. Also wird er wahrscheinlich (.) den Zugriff nur iiber (.) iiber seine
Hierarchieebene in die anderen Bereiche bekommen.

00:34:04
Interviewer: Okay.
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00:34:05

Interviewpartner: Wobei ich einige Bereiche bei dem Wertstrommanager dhm (--) direkt
ansiedeln wiirde. Das ist zum Beispiel ein Teil des Order Fulfillment, also diese (.) diese
operative Fertigungssteuerung. Das wiirde ich direkt zuordnen. Also es gibt sicherlich Be-
reiche, die ich dem Wertstrommanager direkt zuordnen wiirde, also z.B. Fertigungsteue-
rung, den operativen Teil. Ich wiirde Instandhaltung den operativen Teil wiirde ich dem
Wertstrommanager zuordnen, wie bei uns hier speziell Priifmittel, also den Zugriff wiirde
ich dem Wertstrommanager direkt geben. Ja, zumindest immer auf einen Teil des Bereichs.

00:34:40

Interviewer: Also theoretisch, da diese disziplinarische Fithrung und die Fiihrung hinsicht-
lich Weiterbildung der Mitarbeiter, Mitarbeiterentwicklung iiber die (.) iiber den fachlichen
Vorgesetzten dann, oder?

00:34:52

Interviewpartner: Es gibt einen fachlichen Vorgesetzten in den Bereichen, aber es muss di-
rekt eine (.) eine Ressource muss dem Wertstrommanager zur Verfiigung stehen. Das heil3t
also, er muss einen Anteil haben, iiber den er verfiigen kann.

00:35:01
Interviewer: Ja, okay.

00:35:02
Interviewpartner: Ich glaube die personelle Verantwortung kann der Wertstrommanager
nicht tiber alle dienstleistenden Bereiche haben. Das ist einfach zu (.) too much.

00:35:11

Interviewer: Okay, (---) gut, ja, dann wiirde ich (.) das jetzt auch schliel3en das dritte Kapi-
tel, das passt dann auch so gut mit der Zeit, die ich mir vorgenommen habe. Ahm (--), ja,
wir haben iiber ganz viele Kernaufgaben gerade gesprochen, worin natiirlich viel aus dem
Shopfloor Management raus intendiert. Die verschiedenen Fiihrungsaufgaben, die er da (.)
wahrzunehmen hat, dabei doch eher &h (--) die strategischen Arbeiten im Vordergrund
stellt, 25:75 hast du gerade gesagt. Bei diesen operativen Aufgaben ganz stark priorisie-
rend vorgehen muss, gerade in Bezug auf Engpassmanagement. Das wir (.) je nach Grole
des Unternehmens eine andersartige Auspridgung zum Kunden eventuell haben bezie-
hungsweise nach Grad der Verkettung die (.) Position anders sein konnte. Das die Abstim-
mung mit der ReKo &h (.) Abstimmung mit anderen zuarbeitenden Bereichen diese cross-
funktionale Abstimmung in kurzfristigen zyklischen Regel Kommunikationen eingebunden
werden kann und (.) dass eben diese Organisationen dann so ausschaut, dass der Wert-
strommanager Riickgriff auf eine bestimmte, zugeordnete Ressource hat, aber eben keine
Verantwortung hinsichtlich Personalweiterbildung (.) dieser Ressource hat. (---) Gut, dann
wiirden wir jetzt auf das vierte Thema iibergehen. Das beschiftigt sich eben mit Eigen-
schaften des Wertstrommanagers. Und jetzt gibt es ja so ganz klassische, generelle Lean
Leadership Attribute, sage ich mal. Ganz oft wird ja so eine analytische Expertise und so
eine analytische Denke herausgearbeitet.

00:36:56
Interviewpartner: Ja

00:36:57
Interviewer: Generell so eine Leadership dh (--) Expertise, Kontextwissen, einen gewisse (.)
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gewissen Umfang an verschiedenen Tools, die einem Wertstrommanager (--), dienen Lean
Manager, Lean Professional, wie auch immer man diese Gruppe nennt, teamorientiert ar-
beitet et cetera. Also alle diese, (.) diese diese Werte von (.) von Lean Profis, von Lean Ma-
nagern, da jetzt die Frage werden die 1 zu 1 ableitbar auf dich, auf den Wertstrommana-
ger, also alle Attribute, die einen Lean Manager ein ein Lean Professional beschreiben,
muss sie der Wertstrommanager innehaben?

00:37:47
Interviewpartner: Also ich glaube nicht, dass der Wertstrommanager alle Attribute abde-
cken kann. Er wird sicherlich eine Teilmenge dieser Attribute benétigen, um dieses ge-
samtheitliche Verstandnis (.) zu entwickeln.

00:37:59
Interviewer: Okay.

00:37:59
Interviewpartner: Aber er wird das nicht in der Tiefe abdecken konnen, wie ein Experte.

00:38:04

Interviewer: Okay. Das wiére ja jetzt so ein bisschen auf auch auf das methodische Wissen
abgezielt. Also methodisches Wissen steht da nicht so ganz im Fokus hab ich jetzt rausge-
hort gehort.

00:38:15
Interviewpartner: Das sollte wohl also bekannt sein aber bei Riickgriff kann man eben (.)
Riickgriff auf einen Lean Experten nochmal haben.

00:38:25
Interviewpartner: Ja.

00:38:25
Interviewer: Was ist jetzt mit solchen, mit so einer analytischen Arbeitsweise, das obligat
fiir die (.) fiir die Arbeitsweise des Wertform gerade Hinblick auf diese strategische &h (--)
Arbeit.

00:38:37

Interviewpartner: Also um bei dem Attribut analytisch zu bleiben, das ist fiir den Wert-
strommanager sicherlich eine der Kernpunkte. Er muss ja Dinge analysieren, er muss auf-
grund seiner strategischen Ausrichtung (.) muss er ja Grundlagen schaffen konnen. Das
kann er ja nur durch eine entsprechende Analyse betreiben. Also analytisch wiirde ich
durchaus als (.) wichtig erachten.[ auch als Vorgehensweise.

00:39:01

Interviewer: Okay.] Welche Eigenschaften, wir hatten ja gerade diese langfristigen Aufga-
ben Investitionsplanung, Idealbild ausrichten, &hm (---) die Kostenstellenwirkung beurtei-
len, (--) was fiir Eigenschaften wiirden denn daraus entstehen? Also welche Eigenschaften
miisste der Wertstrommanager alle haben, um diese Aufgaben durchzufiihren?

00:39:27

Interviewpartner: Also wie gerade gesagt, er miisste analytisch vorgehen natiirlich. Ahm (--)
er miisste einen (.) einen guten Gesamt &h (--), eine gute Gesamt, einen guten Gesamt-
iiberblick iiber den gesamten Prozess haben.
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00:39:40

Interviewer: (5s) Ist der Wertstrommanager stark Prozessbezogen, also konnte sich jetzt
irgendeinen Wertstrommanager dort einarbeiten oder ist das besonders Produkt spezifisch
oder besonders branchenspezifisch, oder?

00:39:56
Interviewpartner: (---) Nochmal bitte.

00:39:57
Interviewer: Also (.) beim Wertstrommanager, ist das obligat, dass er sich mit der (.) mit
der genauen Technik auskennt? Oder ist jetzt ein Wertstrommanager aus der Elektronik (.)
dh konnte der jetzt auch relativ ziigig umgeschult werden zum Wertstrommanager aus
dem Automobilbereich? So als Beispiel (---) () welche Eigenschaften beziiglich, wenn du
sagst, ich brauch jetzt hier einen neuen Wertstrommanager, welcher oder welche Eigen-
schaften beziiglich dieser langfristigen Ziele, die wir gerade angesprochen haben, Perso-
nalentwicklungsplan, Trend, Leitbild, Zielbild...

00:40:33

Interviewpartner: Also meines Erachtens ist es nicht unbedingt erforderlich, dass ich (.) als
Wertstrommanager aus dem Fach komme, das glaube ich nicht. Es hilft natiirlich, viele
Dinge (.) dh zu durchschauen und zu analysieren. Ich kann Dinge nur analysieren, wo ich
mich zuhause fiihle. Das macht es vielleicht einfacher, aber ich glaube mal, wenn ich aus
einem (---) 4hm produzierenden Unternehmen komme, ist es eigentlich egal, ob ich jetzt
Elektronik produziere oder ob ich vorher Automobile oder was auch immer oder andere
Dinge produziert habe. Also die Prinzipien gelten eigentlich {iber alle Disziplinen.

00:41:13

Interviewer: Okay. (---) Wenn wir in des (.) in das Tagesgeschaft nochmal zuriickgeht, was
fiir, (--) wir hatten noch einmal die Fiihrungsaufgaben angesprochen, wir hatten diese
wichtige Priorisierung, die ReKos angesprochen, was wiirden dafiir Auf dh (.) fiir Eigen-
schaften raus intendieren beziehungsweise was waren voraussetzende Eigenschaften da-
flir?

00:41:31

Interviewpartner: Also der Wertstrommanager ist fiir mich (.) eine sehr integrierende Per-
sonlichkeit, die also Personen zusammenfiihrt, der dh (.) Entscheidungen trifft, der (.) ja
letzten Endes (--) &hm ja wie man es nennen, (.) halt Leute zusammenbringt und integrativ
tatig ist so zu sagen.

00:41:59

Interviewer: (3s) Okay. Welche (.) welche speziellen Befugnisse kommen denn da so ein
bisschen dem Wertstrommanager zu teil, gerade wenn wir an diese cross-funktionale Ab-
stimmung denken? Was (.) was fiir Eigenschaften werden denn da sinnvoll, wenn man
zwischen mehreren Gruppen oder Interessengemeinschaften agieren muss?

00:42:19
Interviewpartner: Also auch da ist wieder die (.) dieses Zusammenfiihren von Leuten ist
sehr wichtig. Das Moderieren ist wichtig, das (.) das Priorisieren ist wichtig, das Darstellen
von gemeinsamen Zielen, das Zuriickziehen auf @h (.) auf Fakten. Das ist sehr wichtig.
Ahm (---) ja und letztlich auch die Empathie gegeniiber anderen Personen. Das erfordert
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eine gewisse (.) ein gewisses Verstindnis der anderen Person, dass man auch mit verschie-
denen Menschen, mit verschiedenen Typen gut umgehen kann. Das [halte ich fiir das...

00:42:59
Interviewer: Das Hineinversetzen in so gewisse...]

00:43:01

Interviewpartner: ... ja genau Empathie. Kann ich mich in andere Leute hineinversetzen?
Kann ich, kann ich das verstehen? Kann ich nicht nachvollziehen? (--)Letztlich aber ohne
das Ziel aus dem Auge zu verlieren.

00:43:10
Interviewer: Okay.

00:43:11
Interviewpartner: Es besteht eine gewisse Aufgabe.

00:43:12

Interviewer: Ja, (---) ist da so ein dezentraler Fithrungsstil &h (.) ist das irgendwie sinnvoll
in dem Malf} oder nicht, oder inwiefern ist die Auspragung bei einem Wertstrommanager
vorhanden?

00:43:29
Interviewpartner: Dezentral bedeutet jetzt?

00:43:31
Interviewer: Also klassisch aus der Fremde fiihren mehr oder weniger. Also kriege ich das
(.) ist das wichtig das ich vor Ort bin, das ich prasent bin, oder?

00:43:39
Interviewpartner: Also ich halte das sehr wichtig, prasent vor Ort zu sein, (--) um ja, also
wenn ich Menschen fiihren mochte, kann ich das eigentlich nicht aus der Ferne tun.

00:43:50
Interviewpartner: Okay,

00:43:50

Interviewpartner: Ich (.) ich muss da vor Ort sein, das ist entscheidend wichtig. Wobei auch
strategische Aufgaben kann ich auch vor Ort wahrnehmen. Das ist fiir mich jetzt kein (.)
kein Unterschied. Es gibt sicherlich Dinge, die ich aus dem Biiro raus machen muss, aber
das sind dann diese 20 -25 Prozent, die ich gesagt habe. Aber ansonsten ist der Wert-
strommanager eigentlich jemand, der zumindest préasent ist.

00:44:11
Interviewer: Okay. Ahm (.) Welche Fiihrungsrolle wire denn deiner Meinung nach beim
Wertstrommanager angebracht? Welchen Stil wiirdest du dir wiinschen? Was ist (.) was
ware der optimale [Auspragungsgrad?

00:44:22

Interviewpartner: Also es ist dh] (.) kooperative Fiihrung, auf jeden Fall integrative Fiih-
rung. Das ist so der Fiihrungsstil, glaube ich. Es ist viel fiihren durch (.) Fakten. Also (.)
Management by Objectives hei’t das, glaub ich. Also das sind Dinge, die (---) dieser Fiih-
rungsstil. (--)Also ich glaube es gibt keinen (.) natiirlich gibt es Dinge, die sich ausschlie-
Ren, also so ein patriarchalischer Fithrungsstil (.) sowas oder hierarchischer Fithrungsstil
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das wiirde sehr kontraproduktiv sein. Aber ich glaube, es ist kein spezieller Fiihrungsstil,
wo man sagen kann das ist es jetzt. Es ist einfach eine (.) eine gewisse Anpassung an die
Gegebenheiten. Also es ist, (.) man kann auch situativ fithren in diesem Sinne.

00:45:04
Interviewer: Okay.

00:45:04

Interviewpartner: Es gibt ja sicherlich verschiedene Situationen, wie man sich da verhalten
muss, auch reflektiert auf die Fithrungsaufgaben. Es gibt ja verschiedene Rollen, die ich
einnehmen muss, als (.) als Wertform Manager und von daher glaube ich, gibt's da keinen
(--) keinen klassischen Fiihrungsstil es gibt da nur eine Kombination aus verschiedenen
Flihrungsstilen, die ich beherrschen miisste, die ich aber auch situativ wechseln miisste.

00:45:26

Interviewer: Okay, (--) wir hatten jetzt gerade schon so ein bisschen diese Empathie, iiber
das Zusammenbringen von Menschen gesprochen. Welche teamleitenden Eigenschaften
miisste denn ein Wertstrommanager aufweisen? Gibt's da generell in dem Hinblick dh (.)
einen Unterschied auf (.) nicht Wertstrommanager andere, normale Fiihrungskréfte in An-
fiihrungszeichen?

00:45:49

Interviewpartner: (3s) Also ich glaube der Wertstrommanager muss ganz klar Zahlen, Da-
ten, Fakten im Fokus haben. Das ist eine ganz, ganz klare Auspragung. Ansonsten &h (.)
kannst du nochmal formulieren?

00:46:01
Interviewer: Welche teamleitenden Eigenschaften [muss ein Wertstrommanager...

00:46:05

Interviewpartner: Ja, teamleitenden (--) ja] teamleitenden Eigenschaften,(--) ja er muss
Teams leiten konnen, das es (.) das ist ((lacht)) das ist wichtig. Er muss, ja wie gerade ge-
sagt, Dinge zusammenfiihren konnen. Er muss dhm (--) ja priorisieren konnen. Aber das
haben wir nicht alles schon (.) schon so erwdhnt. Das waren also so die Haupt Teamfiih-
rungsfahigkeiten.

00:46:25

Interviewer: Waren dabei jetzt irgendwie ganz spezielle Werte, die jetzt (.) eine klassische
Flihrungskraft, die jetzt kein Wertstrommanager ist, 4h (.) miisste ein Wertstrommanager
spezielle Werte irgendwie haben fiir dich?

00:46:40
Interviewpartner: (2s) Spezielle Werte ...

00:46:41

Interviewer: Oder gibt es irgendwelche herausragenden, die jetzt einen Wertstrommanager
unterscheiden von einem klassischen Meister oder (--) generell zu einer anderen Fiih-
rungskraft?

00:46:52

Interviewpartner: Also gerade im Bereich Wertstrom agiert man ja sehr viel mit Menschen.
Das ist also meine (.) meine Meinung. Also ein Wertstrommanager muss sehr menschenbe-
zogen sein. Er muss dh (.) wie gerade gesagt, also Empathie, er muss dh (.) gewisses
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menschliches &hm (--) Verstdndnis haben. Ja, das finde ich sehr wichtig. Das habe ich viel-
leicht nicht, wenn ich Fithrungskraft im Bereich der Entwicklung bin. Das muss ich dann
vielleicht nicht in dem MaR3e haben. Ich gehe ja gerade in einem Wertstrom mit sehr vielen
unterschiedlichen Menschen um. Ja, das heilt, dass ich ja auch sehr multikulturell z.B.
unterwegs bin. Also solche Dinge muss ich als Wertstrommanager glaube ich beherrschen.

00:47:34
Interviewer: Okay.

00:47:34
Interviewpartner: Grade in einem produzierenden Bereich.

00:47:38
Interviewer: (2s) Was miisste denn deiner Meinung nach vorab in die Rolle, also (.) sagen
wir brauchen jetzt mal einen neuen Wertstrommanager, was miisste deiner Meinung nach
vorab in die Rolle iiberhaupt eingebracht werden oder welche Voraussetzungen wiirdest du
erwarten oder auch fordern?

00:47:55

Interviewpartner: Also es gehort sicherlich ein technisches Grundverstdndnis dazu. Das ist
(.) das ist fiir mich ganz wichtig. Ahm, ich muss eine (--) eine stark (.) ich brauche eine
technische Komponente, ich brauche eine betriebswirtschaftliche Komponente. Das ist Ein-
gangsvoraussetzung. Ich wiirde eine hohe soziale Kompetenz fordern, also Sozialkompe-
tenz von diesem Wertstrommanager, eine (.) eine klare Zahlen (.) 4h Zahlen-Orientierung,
eine Kennzahlen-Orientieren wiirde ich einfordern. Ah (3s) ja und ein hohes Mal} natiirlich
der Identifikation mit dem (.) mit den Unternehmenszielen.

00:48:35
Interviewer: Okay

00:48:35

Interviewpartner: Das wére (.) aber das ist, klar das ist Voraussetzung fiir jeden Job, den
ich iibernehme, dass ich mich mit dem Unternehmen in das ich einsteige auch identifiziere.
Aber das wiren so die eigentlich die Dinge, die ich, wenn ich jetzt einen neuen Wert-
strommanager suchen wiirde, das wiirde ich jetzt erwarten.

00:48:52

Interviewer: Gibt es spezielle Bildungsvoraussetzungen wo du jetzt sagst, das ist forderlich
oder das mochte ich, dass er ein abgeschlossenes Studium hat, eine spezielle Ausbildung?
Was brauchten wir um diese Eigenschaften, die wir ja gerade schon genannt haben, da zu
befriedigen?

00:49:09
Interviewpartner: Also es gibt (.) also es ist sicherlich gut, wenn ich eine einen sehr guten
Bildungshintergrund habe. Das heil3t also, dass ich zumindest mal ein Studium oder eine
dhnlich (.) einen ahnlichen Ausbildungsstand habe. Es ist hilfreich, wenn ich aus dem
Fachbereich komme, glaub ich. Also es (.) ist, wie gerade gesagt, es kann sich sicherlich
jeder, (.) jede Fiihrungskraft in diesen Wertstrommanager einarbeiten. Aber es ist sicher-
lich hilfreich, wenn ich zumindest mal von der Grund dh (.) vom Grundgedanken mich ein
denken kann. Das sind so die (.) die Klassischen. (--) Also es ist sicherlich mindestens mal
eine (.) eine technische, wie soll ich sagen, auf Techniker oder auf Meister oder auf dh (.)
vielleicht sogar als (.) als Studiengang (---)Ausbildung erforderlich.
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00:49:59
Interviewer: Okay

00:49:59
Interviewpartner: Durchaus. Hangt aber auch sicherlich wieder von der GréRe des Wert-
stroms ab, in welchem (.) welchem Umfeld ich mich bewege, ob ich nochmal spezielle (.)
Fahigkeiten benotige, spezielle Fertigungsverfahren kennen muss. Also das wiirde ich aber
nicht voraussetzen, weil das ja dann sehr unternehmensspezifisch ist.

00:50:18

Interviewer: Also generell, da wiirdest du jetzt auch wieder sagen, dass das so ein bisschen
also die (.) die (--) der Wertstrommanager abhéngig in Bezug auf seine Bildungsvorausset-
zung ist, je nachdem wie (.) wie gro das Unternehmen ist und wie grof3 der zu betreuen-
de Wertstrom ist, (.) an welcher Stelle er sitzt...

00:50:35

Interviewpartner: Na, wie eingangs gesagt, es gibt ja auch von der Hierarchieebene sehe ich
das ja auch Unternehmens abhéngig. Also ich glaube mal in einem Grolunternehmen wird
(.) adh der Anspruch hoher sein als in einem (.) Familienunternehmen. Das ist jetzt nicht
abwertend, aber letzten Endes habe ich eine (.) eine kleinere Komplexitédt zu beherrschen
und vielleicht auch treffen die Sachen, die ich jetzt zum Beispiel analysieren muss oder die
ich planen muss oder die ich organisieren muss, ist vielleicht in einem kleineren Unter-
nehmen {iberschaubarer. Und wenn ich ein entsprechend einen (.) einen (--) einen Ausbil-
dungshintergrund habe, der entsprechend hoher ist, kann ich mich in verschiedene Dinge
vielleicht einfacher und leichter einarbeiten, somit also eine hohere Komplexitit bewalti-
gen kann

00:51:23

Interviewer: Da hab ich jetzt auch schon ein bisschen aus allen Ebenen herausgehort, dass
dh (.) eventuell der Wertstrommanager, also war jetzt meine Wahrnehmung, dass der
Wertstrommanager nicht so als Stelle zu sehen ist, also an dieser (.) an dieser Stelle ist er,
sondern eher als Rolle verstanden (.) also als Rolle zu verstehen ist? Also die Aufgaben, &h
(.) die &h (.) die beschreiben, die Rolle (.) der vom (.) die ROLLE Wertstrommanager und
nicht beschreiben die STELLE Wertstrommanager.

00:51:52

Interviewpartner: Also ich glaube, das muss man schon trennen. Also (.) ich als Wert-
strommanager habe ich eine (.) eine gewisse Rolle, die mir zugeordnet worden ist. Die
Stelle, ich sage mal, (---) es gibt eine Stelle, die besetzt werden muss, aber ich muss die
Rolle des Managers iibernehmen. Das heifdt, ich muss ja diese (.) diese Funktion, diese
Aufgaben muss ich ja iibernehmen und das ist fiir mich auch eigentlich eine Rolle. Ja, klar
in diesem Sinne.

00:52:15

Interviewer: (---) Okay. (4s) Welche spezifischen Personlichkeitsmerkmale muss denn dei-
ner Auffassung nach ein Wertstrommanagerer fiir die Ausfiihrung samtlicher Aufgaben?
Wir hatten ja eben schon mal so ein paar Sachen ange (.) angerissen. Wir hatten uns sehr
stark auf die Prozesse, auf die Arbeitsweise analysiert. Was wire jetzt deine (.) dein Per-
sonlichkeitsmerkmal, wo du sagst, ja, das ist ein Wertstrommanager, den fasse ich ins Au-
ge. Oder nee, eher nicht.
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00:52:48
Interviewpartner: Also ich halte &h (--) eine (.) eine gewisse Grundruhe fiir ((lacht)) fiir
sehr wichtig. Es sollte kein hoch emotionaler Mensch sein meines Erachtens. Also das halte
ich fiir wichtig, um sich da auf die Zahlen-, Daten-, Faktenebene zu beziehen. Ahm (---) tja
personliche Merkmale. (---) Ja, integrationsfahig. Also er muss sich in das gesamte Team
integrieren konnen. Er muss gewisse Fithrungsfahigkeiten haben, also Fiihrungspotenzial
muss da sein. Es muss ein hohes Maf$ an Eigenverantwortlichkeit da sein, an (.) an (.) an
Willen auch Dingen selbststdndig (.) an Dinge selbststandig umzusetzen.

00:53:29
Interviewer: Ja.

00:53:29

Interviewpartner: Auch hohe (.) hohes (.) hohe (Anforderung) an Selbststdndigkeit. Als
Wertstrommanager habe ich ja eine gewisse (.) einen gewissen Bereich, den ich komplett
selbststdndig dann auch verantworten muss. Also die Selbststandigkeit muss mir schon
gegeben sein. Das sind so die wichtigsten (.) die wichtigsten Aufgaben (.) die Personlich-
keitsmerkmale die so ein Wertstrommanager mitbringen sollte.

00:53:52
Interviewer: (3s) Gut. (2s) Ja, ich wiirde an der Stelle auch nochmal ganz kurz das vierte
Thema einmal zusammenfassen [wo wir uns driiber unterhalten hatten.

00:54:02
Interviewpartner: Ja, gerne. Mhm. ]

00:54:02
Interviewer: Wir hatten uns gerade am Anfang eben nochmal iiber die generellen Lean At-
tribute unterhalten von Lean Professionals. Im Prinzip ist es dabei nochmal rauskommen,
dass wir jetzt nicht sagen konnen jeder (.) jeder Wertstrommanager ist ein Lean Experte,
sondern er hat natiirlich das Lean (.) also der Gedanke ist natiirlich schon (--) prasent und
immer da, 4hm...

00:54:22
Interviewpartner: Aber sehr weit vorne da.

00:54:27
Interviewer: Ja, ja.

00:54:27
Interviewpartner: Nicht abwerten. Also das ist Basis, denke ich (.) Basis des Gesamten.

00:54:32
Interviewer: Okay. Ja.

00:54:32
Interviewpartner: Um das nochmal klarzustellen.

00:54:34
Interviewer: Okay.

00:54:34
Interviewpartner: Das ist fiir mich jetzt kein kann er auch haben. Das ist fiir mich schon (.)

schon der normale Grundsockel.
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00:54:39
Interviewer: Okay, also muss von Lean-Aktivitdten iiberzeugt sein...

00:54:43
Interviewpartner: ...muss iiberzeugt sein und muss auch wissen, in welchem welchem Sinne
er handelt. Also das ist fiir mich die (.) die absolute Grundlage.

00:54:51
Interviewer: Okay, [ (--) ja ne alles gut. (--) Ja.

00:54:51
Interviewpartner: Nur um das nochmal (.) nochmal zu gewichten.]

00:54:56

Interviewer: Dann hatten wir nochmal aus diesen Aufgaben heraus, aus diesen langfristi-
gen, mittelfristigen und kurzfristigen Aufgaben, dass er sehr analytisch, gerade bei diesen
langfristigen Aufgaben sehr strategisch, sehr (--) ja mit einem grofen Uberblick agieren
muss. Das ist jetzt nicht unbedingt eine Voraussetzung, dass er jetzt besonders fachbezogen
(.) da ist, wenn er aus produzierenden Unternehmen kommt.

00:55:17
Interviewpartner: Genau.

00:55:18

Interviewer: Genau, ahm (.) dass er auf der (.) auf den taglichen (.) in Bezug auf die téagli-
chen Aufgaben ja mit einer hohen Empathie integrierend, moderierend zu arbeiten hat
priorisiert, sich immer auf Zahlen, Daten, Fakten bezieht, Sachlich bleibt, gerade auf den
Fiihrungsstil, dass jetzt nicht unbedingt ein (.) ein spezieller Fithrungsstil zugeschrieben
werden kann. Natiirlich, das er jetzt nicht besonders dezentral (--) dh zu arbeiten hat, son-
dern dass er schon vor Ort sein muss und prasent sein muss.

00:55:52
Interviewpartner: Genau.

00:55:54

Interviewer: Ahm (---) das er ja spezielle Werte in Bezug auf Teamarbeit (.) hatten wir ja
auch schon diverse male andeuten lassen, dass es besonders wichtig ist. Das wir (.) ja
durchaus mit einem akademischen Abschluss dh (.) gerade in (--) hoher positionierte Rol-
len des Wertstrommanagers, eine deutliche wahrscheinlich eine einfachere Einarbeit ha-
ben.

00:56:20
Interviewpartner: Mhm. Genau.

00:56:21
Interviewer: Diese Stelle zu besetzen, gerade im Hinblick auf diese strategischen Ziele viel-

leicht.

00:56:24
Interviewpartner: Mhm. Genau.

00:56:26
Interviewer: Dann (---) genau diese (.) dass es eben dieses kein (.) kein spezifisches Fach-

wissen in Bezug auf (.) das hat ja gerade schon gesagt, wenn er aus der Produktion, aus
dem produzierenden Unternehmen kommt, dann (.) ist das jetzt also nicht so ganz fach-
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spezifisch, dass man jetzt sagen muss (.) Elektronikunternehmen und das (.) passt nicht
zusammen irgendwie.

00:56:49
Interviewpartner: Ja, genau.

00:56:50
Interviewer: Das hatte ich mitgenommen.

00:56:51

Interviewpartner: Ja, das war auch bezugnehmend auf die (.) auf die Ausbildung. Also ich
glaube nicht, dass dh (.) eine Aka (.) wenn ich jetzt &h (---) Ingenieur fiir einen speziellen
Fachbereich bin, werde ich das (--) im Rahmen des Wertstrommanagers nicht ausleben
konnen, weil ich nicht (.) nicht fachspezifisch unterwegs bin.

00:57:09
Interviewer: Ja, ja.

00:57:10

Interviewpartner: Also ich brauchte eine, (.) wenn du von einer akademischen Ausbildung
sprichst, brauchte ich etwas, was (--) in die Breite geht, nicht in die Tiefe. Also ich brauche
nicht den Spezialisten in, um hier zu bleiben Elektronik der irgendetwas entwickeln kann,
der ist hier wahrscheinlich fehl am Platz. Der hat sich wahrscheinlich auch nicht auf die
Stelle des Wertstrommanagers bewerben. Um das nochmal klarzustellen.

00:57:31
Interviewer: Okay.

00:57:31
Interviewpartner: Das ist fiir mich die (.) akademisch ja, aber oder zumindest mal eine (.)
eine spezielle technische Ausbildung, ja, gerne, aber nicht, um in die Tiefe zu gehen

00:57:40
Interviewer: Ja, okay.

00:57:42

Interviewpartner: Also nur um ein breites Wissen mitzubringen. Das ist fiir mich ganz wich-
tig, dass ein Wertstrommanager ein (.) ein iibergreifendes, ein bereichsiibergreifendes Wis-
sen hat. Kein tiefes Wissen , aber ein breites Wissen dafiir.

00:57:54
Interviewer: Okay. (--) Dann hatten wir diese Kennzahlenaffinitdt nochmal angesprochen.

00:57:59
Interviewpartner: Ja absolut.

00:58:00
Interviewer: Das er auf jeden Fall damit umgehen muss und auch eine (.) eine Begeisterung
vielleicht irgendwie [dafiir hat, wenn man das so (--) ausdriicken mé&chte.

00:58:07
Interviewpartner: ((lacht)) Das wére schon.]

00:58:10
Interviewer: (---) Das es eben eine wichtige Zahlen, Daten, Fakten basierte Arbeitsweise ist.
Und in Bezug auf diese Personlichkeitsmerkmale, die hat ja gerade dann auch nochmal
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angesprochen, (--) dass er eben keine Person ist, die jetzt besonders aufbrausend ist oder
sich in den Vordergrund drangt, sondern sehr &h (---) versucht zu vermitteln und [ (--)
doch ( )Genau.

00:58:38
Interviewpartner: Ja vermitteln, integrieren. Genau. (--) Ja.]

00:58:38
Interviewer: Dann wiirde mich an der Stelle bedanken. (--) Ich hab meine ganzen Fragen...

00:58:43
Interviewpartner: Sehr gerne.

00:58:44
Interviewer: ...einmal ab gefriihstiickt, da kann ich auch jetzt hier diesen offiziellen Teil

beenden. An der Stelle vielen Dank.
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Interview Nr. 4

00:00:00
Interviewer: So, dann hab ich jetzt im Prinzip den offiziellen Teil der Aufnahmen gestartet
und darf sie dann nochmal zu dem Interview herzlich begriif3en. (--) Ich hatte jetzt einfach
mal einen Zeitraum, den Sie (--) eingeplant oder angesprochen haben, komplett (.) ausge-
reizt bis 17 Uhr. Das Interview ist ungefdhr fiir anderthalb Stunden (.) eine Stunde, an-
derthalb Stunden angesetzt. Ich wiirde sagen, wir schauen, wie viel Zeit wir brauchen,
dann haben wir es hinten raus nicht so ganz eng.

00:00:28

Interviewpartner: Ja, genau. Also ich (.) ich wéare auch nicht bése, wenn wir schon um 16
Uhr durch wiaren. Insofern, ich nehme mir aber gerne die Zeit, (--) die es braucht. Also wir
gehen das ganz entspannt an.

00:00:39
Interviewer: Das freut mich. Super. Vielen Dank. Ich denke bis 16 Uhr sollten wir das ganz
gut schaffen.

00:00:44
Interviewpartner: Super.

00:00:45

Interviewer: Genau. Nachster Punkt im Prinzip auf der Agenda wére Sie einmal kurz iiber
die Freigabe der Daten und die Einverstidndniserklarung zu (.) informieren. Das haben wir
eben getan und die schicken Sie mir dann noch im Einklang (.) per PDF zu.

00:00:58
Interviewpartner: Genau.

00:01:00

Interviewer: Ja und dann wiirden wir schon anfangen mit (.) der (.) Qualifikation, die ich
gerne von Ihnen erfragen mochte beziehungsweise einen Einblick in den Lebenslauf, ein-
mal, was Sie im Augenblick tun und natiirlich insbesondere Hinblick auf die Arbeit, (--)
was Sie vorab bei <Firma>getitigt haben. Und deswegen wiirde ich Sie einfach mal fra-
gen In welchem Geschiftsfeld und welcher Branche arbeiten Sie im Augenblick?

00:01:26
Interviewpartner: Momentan bin ich in der Beratung titig, (.) im Speziellen in der Lean
Development Umgebung, bin da Partner bei der <Firma>, seit siebeneinhalb Jahren mitt-
lerweile. Bin verantwortlich fiir ein Team, das sich tagtdglich mit den Themenstellungen
um Lean an Agile Product Development beschéftigt.

00:01:51

Interviewer: Sie haben ja vorher als Wertstrommanager bei <Firma> gearbeitet. Wie war
dort Thr (.) Thr Lebenslauf? Wie sind Sie da drauf gekommen und wie lange haben Sie sich
dort mit der wertstromorienteierten Ausrichtung in der Produktion schon beschéftigt?

00:02:07
Interviewpartner: Da muss ich ein bisschen ausholen.

00:02:09
Interviewer: Ja, gerne.
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00:02:09
Interviewpartner: Also ich bin Elektrotechniker. Hab in Stuttgart studiert und dann auch
physikalische Elektronik promoviert.

00:02:15
Interviewer: Mhm.

00:02:16
Interviewpartner: Ein Jahr als Postdoc nach Berlin gegangen an Heinrich-Hertz-Institut fiir
Nachrichtentechnik und bin dann zuféllig wieder in der Heimat &hnlich wie bei Ihnen ge-
landet, ndmlich genau in meinem Geburtsort. Damals hat die (.) <Firma> ihre Produktion
ausgegliedert und an <Firma> verkauft, das damals in einem starken Wachstum gewesen.
Dieses Outsour (.) Outsourcing auch in der Elektronikfertigung zu machen und haben eben
hier auf dem Greenfield eine Operations aufgebaut. Da war dann auch der <Na-
me>entsprechend, gleichzeitig gestartet, als Prozessingenieur. Ich war in der Schiene Pro-
duktverantwortung, also als Produktingenieur eingestiegen. Wir waren damals ein 80
Mann Unternehmen, sehr schnuckelig mit viel Potenzial. Und dann habe ich verschiedene
Funktionen durchlaufen, alle (.) immer an der Produktseite. Also sehr kundenah (--) im
Wesentlichen mit den Entwicklungsabteilung der Kunden zu tun gehabt. Immer mit der
Uberschrift New Product Introduction, also immer neue Produkteinfithrung und -transfers
gegebenenfalls an andere Standorte der <Firma> seinerzeit.

00:03:23
Interviewer: Mhm.

00:03:23

Interviewpartner: Und habe dann verschiedene Managementfunktionen dann auch relativ
schnell eingenommen. War dann verantwortlich fiir das Produkt Engineering (--) und auch
mal einen Ausflug gemacht ins technische Projektmanagement, das auch zwei, drei Jahre
gemacht. Und so die letzten zwei Jahre (.) bin ich dann in die, (--) klassisch wiirde man
sagen Bereichsleiter Technik, gekommen. Wir haben es allerdings Wertstrom Verantwor-
tung oder Wertstrommanager genannt.

00:03:54
Interviewer: Ja.

00:03:54
Interviewpartner: Und da gab es eben zwei. Das eine war der <Name>, der war dann ent-
sprechend als Produktionswertstromverantwortlicher und ich war eben der (.) fiir den
Wertstrom New Product Introduction verantwortliche Wertstrommanager. (---) Und wie
gesagt, das habe ich dann zwei Jahre noch gemacht und habe da immer sehr eng mit den
Entwicklungsabteilungen (.) unserer Kunden zusammengearbeitet und immer versucht,
eben die (.) die Wertstrome optimal zu gestalten aber war eben auch in der Verantwor-
tung, dass die Produkte (.) sauber eingefiihrt werden, sodass dann die entsprechend in
seinem Wertstrom oder auch ein anderer Standort in (.) dessen (.) Bereitstellungswert-
strom dann sauber bearbeiten kann.

00:04:37
Interviewer: Ja.

00:04:38
Interviewpartner: Ich war dann, das muss ja noch der (.) der Vollstindigkeit halber sagen,

203



noch bevor ich zu <Firma> gekommen bin, also nach elf Jahren <Firma> respektive
<Firma> dann, weil wir ja dann (gekauf) wurden, bin ich dann noch vier, viereinhalb
Jahre bei einem mittelstindischen Unternehmen der Firma <Firma> gewesen. Hat so ein
bisschen auch mit <Firma> Sachen zu tun. Also wer (.) wer mit <Firma> und <Firma>
zu tun hat, der kennt eigentlich auch <Firma>. Und war da als Entwicklungsleiter vier,
viereinhalb Jahre zugange und habe da zum ersten Mal das Thema Lean Development
kennengelernt. Bei <Firma> haben wir (.) wir eine corporate-weite Initiative gehabt, Lean
Einfithrung weltweit.

00:05:16
Interviewer: Mhm.

00:05:18

Interviewpartner: Das war eher zwanghaft am Anfang. Ich glaub wir haben uns als (.)
Standort da relativ schnell auch mit identifizieren konnen (.) und haben das glaube ich
schon sehr (--) vorbildhaft dann auch umgesetzt und auch gelebt. Also wir haben (.) ich
glaube bei uns hat das jeder so ein bisschen in seinem Blut drin gehabt. Ich hab mich dann
selber noch mit den (--) Themenfeldern Design for Six Sigma auseinandergesetzt, um mit
unseren Kunden ein bisschen mehr auf (.) Augenhoéhe diskutieren zu konnen.

00:05:44
Interviewer: Ja.

00:05:44
Interviewpartner: Hab da auch Projekte durchgefiihrt. Bin also jetzt auch ein (.) ein Design

for Six Sigma Master Blackbelt gewesen. Habe viele Projekte international gemacht, war
auch da in der (.) im Training zu gange. Also (.) viele Aspekte mitbekommen. Das alles hat
mich dann vielleicht qualifiziert, auch einen Wertstrom mal zu verantworten.

00:06:04
Interviewer: Mhm.

00:06:04

Interviewpartner: Ich glaub wir sind damals aus der Lean Denke (.) schon recht schnell
draufgekommen, dass wir keine (---) getrennten Silos mehr brauchen, sondern dass wir das
wirklich auftrennen miissen. Und dann war einfach der Begriff (--) valuestream war nahe-
liegend. Kommend aus der (.) aus der Lean Denke, war das fiir uns ein Begriff, der einfach
gepasst hat und (.) das dann an den Prozessen zu orientieren war auch irgendwie nahelie-
gend und schwupps haben wir dann diese zwei Wertstromverantwortlichen geboren. Das
war zu der Zeit noch relativ (.) uniblich, untypisch. War auch doof, dass das auf den dh (.)
Visitenkarten drauf stand, zumindest fiir mich.

00:06:46
Interviewer: [((lacht))

00:06:46

Interviewpartner: Denn da konnte kein Mensch was mit] anfangen. Denen wire das lieber
gewesen, ich hitte da mit () mit (--) Bereichsleiter Technik oder irgendwas (.) klotzen
konnen, dann hétten die mich einsortieren konnen. Aber so mit Wertstromverantwortlich
das war nicht so ganz richtig klar, was das ist. Also da war man schon sehr friih dabei.
Aber ich glaube trotzdem oder vielleicht deswegen(.) auch sehr erfolgreich. Also ich glaube
auch in der Zusammenarbeit mit dem <Name> natiirlich, (.) das hat ja auch gut gepasst,
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weil wir uns auch personlich gut verstehen, haben wir das immer wunderbar hinbekom-
men, (--) die Ressourcen auch optimal einzuteilen, damit eben die (.) die Wertstrome auch
optimal bedient werden. Aber ich glaube, ich gehe schon zu tief ins Detail. Ich denke, da
wird die eine oder andere Frage von IThnen dann auch (.) abzielen drauf.

00:07:33

Interviewer: Ja, das ist auf jeden Fall schon mal ganz interessant zu horen, dass Sie ja auch
so ein (--) also ich hab im Augenblick die Interviews wirklich nur mit Wertstrommanagern,
Ehemaligen oder Produktionsleitern, Lean Professionals gefiihrt, wo natiirlich der Fokus
ganz klar (.) auf so einem (---) ja dem typischen (--) dem typischen Wertstrommanager in
der Produktion lag.

00:07:54
Interviewpartner: Ja.

00:07:54
Interviewer: Jetzt habe ich ja schon gehort, so ein bisschen geht das in den indirekten Be-
reich.

00:07:56
Interviewpartner: Ja.

00:07:56

Interviewer: Entwicklung, (--) New Product Introduction rein und das ist natiirlich interes-
sant fiir mich, wie so ein Wertstrom indirekt (--) agiert beziehungsweise wie eben diese
Schnittstellen sind mit dem (.) mit dem Produktionswertstrom.

00:08:11
Interviewpartner: Mhm.

00:08:11
Interviewer: Und ich glaube, da werden wir ein paar interessante Fakten herausarbeiten
konnen.

00:08:15

Interviewpartner: Also war tatsdchlich auch fiir mich ein interessanter (---) ja weil$ nicht, (--
) mentaler (.) Entwickelungspfad. Denn (.) anfangs haben wir ja alles auf Produktion aus-
gerichtet und ich hatte vorhin auch schon gesagt, ich hab natiirlich auch, wéihrend ich bei
<Firma> bin oder auch als Entwicklungsleiter, hab ich da schon noch mal eine geistige
Weiterentwicklung gemacht.

00:08:34
Interviewer: Mhm.

00:08:34

Interviewpartner: Und ich glaube, diese Wertstrohmidee, die ist wirklich (--) wirklich supe,
aber wird immer noch viel zu sehr (.) als Wertstrom, also auch wenn man mal in der Be-
triebswirtschaftslehre schaut, dann geht's im Wesentlichen im Bereich Produktionsplanung
und -steuerung um Wertstrome. Und trotzdem ist die allgemeine Begrifflichkeit Wertstrom
eingefiihrt als ja, das sind alle Aktivitdten, die man braucht, um (.) entsprechend Produkte
oder Dienstleistungen (--) herzustellen und anzubieten.

00:09:05
Interviewer: Mhm.
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00:09:05

Interviewpartner: Aber da (.) da fehlt mir dann immer der Gedanke (.) ja, wo kommt denn
das her, was in der Produktion gemacht wird? Und das ist immer schon, da kann ich mir
mit dem <Name> auch immer schon kappeln, weil er natiirlich immer gern seine Produk-
tionsmiitze aufhat und ich setze dann halt absichtlich meinen Zylinder aus der Entwicklung
auf. ((lacht))

00:09:22
Interviewer: ((lacht))

00:09:22
Interviewpartner: Pass mal auf, ihr hab nichts zu tun, wenn da nicht diese andere Wert-
strom noch wiére. Und ich sehe da tatsichlich zwei (.) wesentliche Wertstrome, aber tat-
sachlich auch nicht mehr. Also das ist schon so ein (.) so ein Gedankenkonstrukt, der bei
mir auch erst reifen musste, (--) bei dem ich mich heute schon relativ sicher fiithle, dass es
mit zwei Wertstromen im Unternehmen tatsdchlich gut abbildbar ist. Und das wundert
mich dann wieder, dass wir eigentlich bei <Firma>, irgendwie ganz natiirlich, ganz intui-
tiv (.) schon zu dieser Losung gekommen sind.

00:09:51
Interviewer: Mhm.

00:09:51
Interviewpartner: Viele machen sich da auch einen Krampf in der Art und Weise, wie sie
ihre Organisation entwickeln (.) und bei uns hat es dann einfach irgendwie funktioniert.
War wahrscheinlich Zufall aber darf ja auch mal passieren.

00:10:03

Interviewer: Ja schon, das ist ja schon eine richtig gute Uberleitung zu meinem nichsten
Punkt, den ich ansprechen mochte. Wir wiirden im Prinzip jetzt einmal zum zweiten Teil
iibergehen und Allgemeines {iber generell Wertstrommanagement und Wertstrommanager
(.) einmal anfiihren.

00:10:17
Interviewpartner: Mhm.

00:10:18

Interviewer: Und zwar sieht das ganze Forschungs Design der Arbeit so aus, dass eben (.)
erst einmal iiber eine systematische Literaturrecherche abgedeckt wurde, (.) was ist denn
theoretisch gerade so moglich oder (.) womit beschiftigt sich die Theorie, wenn man iiber
Wertstrommanagement, Wertstormmanager spricht. Oftmals ja nur parentetisch in Unter-
nehmen auftauchend, dieser Wertstrommanager auch noch nicht flichendeckend bekannt
diese Begrifflichkeit, wére es natiirlich (.) interessant zu erfahren, wie Thre Meinung in
Bezug auf Definitionen (--) ist. Ich habe zwei Definitionen vorbereitet, die eben aus ver-
schiedenen Werken, vielen Standardwerken natiirlich auch intendieren (.) und die wiirde
ich Thnen einfach mal vortragen.

00:10:58
Interviewpartner: Mhm.

00:10:58
Interviewer: Und die folgende Frage kann ichja schon mal formulieren, welche Meinung Sie
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beziiglich der vorgestellten Definitionen vertreten, ob Sie die (.) Definitionen bestitigen
konnen.

00:11:08
Interviewpartner: Mhm.

00:11:08
Interviewer: Ich wiirde die jetzt einfach mal nacheinander durchgehen und zwar wiirden
wir starten mit dem Wertstrommanagement. Also ich verstehe unter dem Wertstrommma-
nagement dh () oder das Wertstrommanagement umschreibt eine kontinuierliche, ganz-
heitliche und grenziiberwindend anzuwendende Managementfunktionen. Darin inkludiert
(.) sind die systematische Planung, Steuerung und Kontrolle eines Wertstroms entlang
samtlicher Produktionsprozesse, um durch Lean Initiativen und Maldnahmen beziiglich der
Wertschopfung eine optimale, (.) schlanke (.) Wertstromausgestaltung entsprechend dem
Gesamtfluss von Material und Informationen und gleichermaen anlésslich humanitarer
Ressourcen zu erreichen.

00:11:47

Interviewpartner: Mhm. (3s) Ja, muss man mal sacken lassen. ((lacht)) Grundsatzlich finde
ich das mal eine gute Zusammenfassung. Ich finde es auch gut, dass es sowas gibt weil ich
tatsachlich auch sagen muss, ich habe es zwar in jiingster Vergangenheit nicht mehr ge-
sucht, aber so eine richtig gute Definition finde ich tut gut. Ahm (---) was mir bei dem (--)
da oben haben wir das Thema (.) kontinuierlich, ganzheitlich und ganziiberwindend, da (.)
da holpere ich gerade so ein bisschen {iber das grenziiberwindend, das meinen Sie ich ja
nicht grafisch, sondern irgendwie fachiibergreifend, oder?

00:12:19
Interviewer: Genau.

00:12:19

Interviewpartner: Also, iiber Silo Grenzen hinweg. Okay. (---) Da da bin ich ein bisschen
gestolpert. Und dann haben wir (.) Planung, Steuerung und Kontrolle des Wertstroms.
Vielleicht hab ich was iiberhort oder iibersehen, aber da fehlt mir noch die kontinuierliche
Verbesserung des (.) des Wertstroms.

00:12:38
Interviewer: Ja okay.

00:12:38
Interviewpartner: Was ich eigentlich fiir einen sehr (--) also fiir den essentiellen Punkt. In
dem Zusammenhang halte, denn das ist ja, wissen sie ja auch, ist ja im Lean einfach so
verankert, da ist es nie (.) so gut wie es sein kann.

00:12:53
Interviewer: Mhm.

00:12:53

Interviewpartner: Und ich glaube, das ist eine ganz wesentliche Aufgabe des Wertstromma-
nagers, eben das sicherzustellen, dass er auch (.) stindig den Anspannungsgrad hochhalt
und immer wieder in die Verbesserung reinzukommen.

00:13:03
Interviewer: Okay.
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00:13:08
Interviewpartner: ...Fluss von Material und Informationen und gleichermaf3en anlésslich
humanitédrer Ressourcen. (.) Ich wei® schon, was Sie (.) was Sie da ansprechen. Es geht ja
da auch um den (.) um die Balance von Ressourcenverbrauch, Qualitit und (.) und Effizi-
enz oder (.) oder Durchlaufzeit im Wesentlichen ist es ja. Man konnte jetzt halt meinen,
dass die anderen Ressourcen nicht wichtig sind. Also ich denke jetzt mal wieder an (.) an
irgendein Test Equipment oder an (.) gerade auch im Entwicklungsumfeld tatsachlich gro-
Rere Validierungsressourcen die man da braucht im Sinne (.) von Klimaschrdanken bla bla.
Was es da eben so alles gibt.

00:13:48
Interviewer: Mhm.

00:13:48

Interviewpartner: Und insofern wére mir da (.) der Fokus allein auf humanitire Ressourcen
dann wieder zu klein. Also ich glaube, wenn man humanitédr sagt, muss man eben sagen
UNTER ANDEREM (.) humanitirer Ressourcen. Das ware (--) das glaube ich, (--) wiirde
ich da empfehlen.

00:14:03
Interviewer: Ja.

00:14:05
Interviewpartner: Aber ansonsten finde ich es schon mal gut. Ich fdnde, wenn man bei (.)
bei Definitionen sind, finde ich es auch manchmal ganz interessant zu starten mit der De-
finition eines Wertstroms.

00:14:14
Interviewer: Ja.

00:14:15

Interviewpartner: Denn auch da (.) merke ich, selbst bei uns in der Beratung, definiert das
jeder fiir sich anders. Wenn ich einen (.) Einkaufschef frage, dann sagt er, na ja sein Ein-
kaufsprozess ist ein Wertstrom. (--) Puh, weil3 ich nicht, bin ich so sicher, sondern du bist
vielleicht als Einkaufsleiter verantwortlich fiir einen Unterstiitzungsprozess oder einen Zu-
fiihrprozess. Aber ich denke ein Wertstrom oder Wertstrome gibts nicht so viele, denn die
fangen beim Kunden, zumindest bei mir im Gedankengut, fangen die beim Kunden an und
hort beim Kunden auf. Und da kann das nicht allzu viele geben, denn viele starten im Un-
ternehmen und landen auch im Unternehmen.

00:14:58
Interviewer: Ja.

00:14:58
Interviewpartner: Es mag ein Marketingprozess, also Teilprozesse oder auch wenn es (.)
kleiner betrachtet sind es dann auch ganze Prozesse, die aber (.) rein intern, um den Be-
trieb aufrechtzuerhalten als reine Geschéftsprozesse, (--) die da notig sind. Aber als Wert-
strom wiirde ich das nicht bezeichnen, weil an sich (--) nur partiell Wert generiert wird,
namlich nicht im Kundenauftrag, sondern im internen Auftrag.

00:15:23
Interviewer: Ja.
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00:15:23
Interviewpartner: Und insofern fande ich das auch (--) prickelnd, die Definitionsseite ein-
fach mal mit dem Begriff Wertstrom zu beginnen.

00:15:31
Interviewer: Ja

00:15:32
Interviewpartner: Und da glaube ich, kommt man dann schon auch an der Ecke vorbei, ja
wo féangt es jetzt an mit dem Kunden? Und da glaube ich, kommt man dann schnell dazu,
dass es eben (.) zwei Wertstrome gibt. Der eine beginnt mit der Marktidee, Kundenidee
oder wie auch immer Idee, (--) die einen Kundennutzen darstellt und das wird umgesetzt
in ein (---) ja in ein (.) zu bauendes Produkt, um ein fertiges Produkt, das der Kunde dann
schon verwenden kann. Und dann gibt's eben den zweiten Wertstrom, der im Kundenauf-
trag (.) genau dieses Rezept und das heilst dann eben Operations oder Produktion, dieses
Rezept, das man (.) zur Verfiigung gestellt hat, aus dem ersten Wertstrom (.) repetitiv
nutzt, um einfach Auftrage abzuwickeln. So banal wie das jetzt klingt, ist es natiirlich nicht
aber so entstehen meines Erachtens zwei wesentliche Wertstrome, die durch ein Wert-
strommanagement gesteuert, verbessert und so weiter werden miissen.

00:16:30

Interviewer: Okay. Ja, vielen Dank fiir die Riickmeldung, auf jeden Fall. (--) Dahingehend,
werde ich das auf jeden Fall mit einflieRen lassen. (1s) Wenn wir jetzt dann an der Stelle
sind, (--) wo Sie gerade sagten, dass das Wertstrommanagement eben diese Wertstrome
verkniipft, verbessert (.) steht ja an dieser Stelle klassischerweise immer ein Gesamtver-
antwortlicher und somit wiirde ich schon iiberlaufen zu der Definition des Wertstromman-
agers.

00:16:59
Interviewpartner: Ja.

00:16:59

Interviewer: Und die wiirde ich Thnen jetzt auch einfach mal vortragen. Also ich verstehe
unter dem Wertstrommanager (.) oder der Wertstrommanager ist der Gesamtverantwortli-
che fiir den Wertstrom respektive der Produktfamilie, klassischerweise in der Produktion
und gilt als Koordinator von Malnahmen betreffend der Wertstromplanung,-optimierung
und Verbesserung ganzheitlicher Prozesse. (--) Er ist verantwortlich fiir eine optimale Nut-
zung von Ressourcen, hat funktionale und abteilungsiibergreifende Verantwortung und
dem gemald Durchgriff (.) fiir samtliche Prozesse Bezug nehmend der Wertstromfamilie.
Der Wertstrommanager ist somit in der Lage, durch Transparenz die systematische Imple-
mentierung der zugewiesenen Maf3nahmen regelmif3ig zu koordinieren und deren Kon-
vergenz hinsichtlich (.) der Unternehmensziele und (--) anderen Abteilungen sicherzustel-
len.

00:17:45

Interviewpartner: Mhm. Also das letzte das finde ich einen guten Ansatz wenn man wirklich
sagt, da diese diese Malsnahmen zu koordinieren und die Konvergenz ja hinsichtlich der
Unternehmensziele, das halte ich fiir eine ganz wichtigen Punkt.

00:18:02
Interviewer: Mhm.
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00:18:02
Interviewpartner: Auch da muss ich wieder nachdenken, so ein bisschen der Nachteil bei
mir. ((lacht))

00:18:06
Interviewer: Alles gut.

00:18:10
Interviewpartner: Produktfamilie. Ich finde den Begriff wichtig, dass der da drinsteckt, weil
das ist eine Segmentierungskriterium, das wir Verbrauchen um die Wertstréme auch (--)
sauber zu seg (.) zu (.) zu trennen.

00:18:21
Interviewer: Mhm.

00:18:24
Interviewpartner: (4s) Oben steuere ich bei dem ersten Satz, (--) ist der Gesamtverantwort-
liche fiir den Wertstrom.

00:18:27
Interviewer: Ja.

00:18:29

Interviewpartner: Also, dazu muss ich jetzt auch sagen, wenn wir im (.) im Lean Develop-
ment Umfeld Organisationen beschreiben, dann haben wir auch Rollenbilder und die wer-
den mit sogenannten AKV versehen. Was mir so sagt Aufgaben, Kompetenzen und Verant-
wortung. Das Ganze beginnt immer mit der Definition (.) einer klaren Definition der Ver-
antwortung. Und ich weifl3 nie, was Gesamtverantwortung ist. Das ist (.) vielleicht ein biss-
chen meine Pragung, gerade weil wir da manchmal auch ein bisschen im Theoretischen
rum pieksen. Aber, was ist denn eine Gesamtverantwortung? Also woran wird diese Ge-
samtverantwortung festgemacht? Ist das eine und das halte ich schon fiir eine wichtige (--)
Definitionsfrage. Ist es eine Businessverantwortung? Oder ist es eine reine Prozessoptimie-
rungsverantwortung? Oder was hei3t Gesamtverantwortung? Und (.) in dem Sinne glaube
ich, miisste man das schon nochmal tiefer legen, was die Gesamtverantwortung fiir den
Wertstrom bedeutet. (---) Da (.) der Teil danach gilt als Koordinator von Malnahmen. Das
finde ich wieder gut. (2s) Planung, Optimierung und Verbesserung genau da haben wir ja
eigentlich drin.

00:19:39
Interviewer: Mhm.

00:19:39

Interviewpartner: Die Planung. Optimierung. (--) Analyse. (3s) Da, kommt es irgendwann
noch, also der Punkt Planung, Optimierung, Verbesserung. Also ich glaube, ein wesentli-
cher Punkt ist auch immer diese Analyse, oben habe ich ja schon gesagt, um den Anspan-
nungen grad hoch zu halten, miissen wir auch regelméf3ig analysieren wo stehen wir denn.
Also ist das klassische Value Stream Mapping ( ) Das ist (.) glaube ich eine wesentliche
Aufgabe eines Wertstrommanagers. Also dieser (--) Sie haben es im (.) im Begriff Verbesse-
rungen drin. Aber, vielleicht ist es dazu versteckt und eher zu implizit.

00:20:20
Interviewer: Mhm.
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00:20:23
Interviewpartner: Vielleicht wére der da Begriff mit der Analyse noch unterzukriegen.

00:20:27
Interviewer: Ja.

00:20:28
Interviewpartner: Optimale Nutzung von Ressourcen genau da haben wir es wieder allge-
mein. Das finde ich auch gut. Also die (.) die humanitdren und die ja (---) maschinellen
Ressourcen. Hat funktionale und abteilungsiibergreifende Verantwortung. Auch da wiére
die Frage, was ist das fiir eine Verantwortung? Also ist es dann schon eine disziplinarische
Verantwortung? Oder ist es eine fachliche Verantwortung, die man abteilungsiibergreifend
(---) geltend machen will? Denn dann ist die Frage in welcher Organisationsform agieren
wir? Sehen wir dann in einer Matrix-Organisation, wo der Wertstrommanager rein fachlich
auf Ressourcen der Fachabteilung zugreift? Oder hat er tatsdchlich direkte disziplinarische
Flihrungs in Anfiihrungsstrichen Gewalt iiber die (.) Mitarbeiter und tatséchlich bei <Fir-
ma> hatten wir es so, dass zum Beispiel auch die die Projekteinkdufer an mich als Wert-
stromverantwortlichen berichtet haben? Also die waren aufbauorganisatorisch in meiner
Obhut. Um da sicherzustellen, dass ich da nicht zum Beispiel in einer Aufbauorganisation
beim <Name> auf good will angewiesen bin, dass er mir doch bitte Ressourcen gibt, weil
ich jetzt fiir ein Projekt was einkaufen muss. Also das haben wir wirklich strikt getrennt (.)
und haben da eine Grenze zwischen den zwischen den Fachbereichen auch gezogen.

00:21:51
Interviewer: Okay.

00:21:53
Interviewpartner: Also das wére da noch die Frage ist, was ist da die (.) die Verantwortung
abteilungstiibergreifend.

00:21:57
Interviewer: Das finde ich jetzt ganz interessant, dass Sie das schon herausgearbeitet haben,
weil darauf (.) intendieren ndmlich einige Fragen ab.

00:22:05
Interviewpartner: Ach, okay.

00:22:05

Interviewer: Weil ich das mir genau in der Literatur (--) iiberhaupt nicht klarmachen konnte
wie (.) wie wird sowas iiberhaupt organisiert? Oftmals diese Matrix Organisationen ange-
sprochen. Dadurch (--) hab ich natiirlich auch wieder Restriktionen dahinter, wie das Gan-
ze (.) wirklich praktisch umzusetzen ist (.) mit verschiedenen Vorgesetzten, die dann (.)
auf einer Ebene doch agieren sollen, aber trotzdem noch einen da driiber stehen haben,
der Riickgriff auf diese Ressourcen hat. Und da komme ich auf jeden Fall gleich noch
[drauf zuriick.

00:22:35
Interviewpartner: Okay, super.]

00:22:35
Interviewer: Interessant, dass Sie das schon (--) her (.) gesehen oder herausgearbeitet ha-
ben.
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00:22:40
Interviewpartner: Auch das beschéftigt mich natiirlich. Ich mochte jetzt nicht sagen, tagtig-
lich, aber auch <Firma> beschéftigt sich damit. Also wir sind da gedanklich auch noch
nicht fertig, wie eine Wertstromorganisation wirklich aussieht. Es ist also tatsachlich noch
ein Punkt, (.) an dem wir noch arbeiten. Aber tatsdchlich kommend aus dieser Wertstrom-
manager Rolle, beschéftigt mich das schon auch immer wieder. Was war das eigendlich
damals? Ich glaube, wir sind schon mit vielen Dingen einfach zufallig oder (.) intuitiv ran-
gegangen und weil wir es gut fanden oder richtig.

00:23:10
Interviewer: Ja.

00:23:11
Interviewpartner: Und da muss ich mich heute als Berater fragen, was hétte ich denn als
Berater empfohlen? Wie wére ich denn da rangegangen? Und ich bin mir sicher ich hétte
das vielleicht an der einen oder anderen Stelle anders gemacht. Und vielleicht sogar auch
falsch. Also aus der (.) der aus der damaligen Sicht?

00:23:26
Interviewer: Ja.

00:23:27
Interviewpartner: Insofern, (--) da bin ich gespannt, wie ich die Fragen beantworten kann,
weil ich da auch so einen kleinen Reichsparteitag in mir drin hab und nicht so richtig weil3,
was ich empfehlen soll. Da gilt halt immer auch erstmal die (.) bestehende Organisation
angucken und auch mal schauen, wieviel kann man der antun. Also (ich hab die (.) ein-
mal) spungfix auf links drehen. Tut das oder muss man einfach da ein bisschen inkremen-
tell vorgehen. Und so glaube ich entstehen dann auch so Hybridmodelle, dass man dann
iiber eine Matrix vielleicht dann auch irgendwann in eine tatsachlich (--) eher wertstrom-
orientierte Aufbauorganisation wechselt.

00:24:04
Interviewer: Ja.

00:24:05
Interviewpartner: Aber ich will das jetzt nicht (.) zerreiBen. Wenn sie nachher noch drauf
kommen, dann (.) dann blenden wir das da raus.

00:24:09
Interviewer: Alles gut.

00:24:12

Interviewpartner: Ich bin noch bei dem letzten Satz. Der Wertstrommanager ist damit in
der Lage, durch Transparenz die systematische Implementierung der zugewiesenen Mal3-
nahmen regelméf3ig zu koordinieren. (3s) Durch Transparenz die systematische Implemen-
tierung (---) zu koordinieren. Was ist das fiir eine Transparenz aus Ihrer Sicht? Wir reden
auch von Transparenz. Mochte dazu sagen, wir haben auch uns in unserem Fiihrungssys-
tem das Thema (.) Klarheit, Transparenz, Konsequenz. Und ja, ich glaube, das ist immer so
fiir eine Steuerung wichtig, genau in diesem Spannungsfeld der Klarheit. Also das Soll der
Transparenz, also dem Ist dem daraus entstehenden Delta, ndmlich der Konsequenz zu
agieren. (--) Und das, glaube ich, macht so ein (--) also eigentlich {iberall eine Fithrung aus
und speziell fiir den Wertstrommanager, dass er genau in diesem Dreieck agieren muss
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und immer gucken muss wo stehe ich denn gerade in diesem Soll-Ist-Delta. Also (-) der
Wertstrom an sich ist ja relativ klar, der ist beschrieben. Da wissen wir, wie wir agieren
wollen.

00:25:16
Interviewer: Ja.

00:25:16

Interviewpartner: Und dann passiert halt die bose Welt. Na dann kommt das Ist und dann
miissen wir tagtaglich moglichst kurzzyklisch in unserem Wertstrom immer diesen (.) die-
sen Soll-Ist-Abgleich machen und dann {iber die Abweichung steuern.

00:25:30
Interviewer: Mhm.

00:25:30

Interviewpartner: Und deswegen, wenn sie sagen regelmélSig zu koordinieren (2s) die (--)
die Mallnahmen koordinieren (---) der Konvergenz, das ist, das passt weder. (--) Ja, da
zahne ich noch ein bisschen, ob Koordination dann reicht.

00:25:53

Interviewer: Ja (--) also die Koordination wiirde so ein bisschen darauf abspielen und jetzt
sind wir auch schon wieder bei der (.) bei der Organisation oder der Stellung im Organi-
gramm, sage ich mal, (.) um zwischen (.) zwischen verschiedenen Abteilungen, sag ich mal
zu vermitteln, da die Ziele auszurichten, eben auf dieses (.) Unternehmensziel den Fokus
auf den Wertstrom zu richten, was fiir den fiir den Wertstrom am (.) am gewinnbringends-
ten, am forderlichstem ist. (---) Da wollte ich jetzt so ein bisschen mit diesem Wort koordi-
nieren vermitteln.

00:26:25
Interviewpartner: Ich finde Koordination immer schwach also als Wort. Also nicht irgend-
wie despektierlich gemeint, sondern das Wort an sich ist mir einfach zu schwach.

00:26:35
Interviewer: Ja.

00:26:35
Interviewpartner: Gibt ja viele, die sagen oh, Projektmanagement brauchen wir nicht. Wir
nennen die einfach Koordinatoren, damit sie denen nicht mehr Geld geben miissen.

00:26:42
Interviewer: ((lacht))

00:26:43
Interviewpartner: Das ist oftmals so ein Thema, weil Projektmanager dann eher ein Titel
darstellt und Koordination ist halt, (.) da kann ich jeden dazu machen zum Koordinator.
Deswegen iiberlege ich mir gerade, ob mir das hier bei der Definition (--) nicht tatsachlich
zu schwach wire, dass der Wertstrommanager nicht tatsdchlich auch eine STEUERNDE
Funktion hat. Also er hat ne (.) ne planerische, ne (.) eine steuernde Funktion und Koordi-
nation ist immer so ein bisschen ja, halt die (.) die Faden in der Hand halten und (--) wie
Sie es gerade gesagt haben, in der Matrix vielleicht um Unterstiitzung bitten. Nachher ist er
eher wieder auf den good will angewiesen, der (.) der Organisation auf3en rum. Und wenn
dann der Wertstromverantwortliche nicht Aufbauorganisatorisch, die (.) die Fdden in der
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Hand hat, also auch die disziplinarische Fiihrung, dann wird das eben beliebig weich und
die Koordination wird dann (.) da bringt dann auch die Transparenz nichts, denn dann
kann ich nur sagen: Ja, es tut nicht. Ich sehe das nicht. Die Transparenz hab ich, aber ich
kann halt nix tun, weil die anderen gerade ein anderes Problem haben und das 16sen miis-
sen.

00:27:45
Interviewer: Ja.

00:27:47

Interviewpartner: Insofern wiirde ich dem Wertstrommanager rein definitorisch schon auch
eine steuernde (---) Aufgabe geben. Nicht nur, aber das mag jetzt auch eher so eine Fein-
heit sein, nicht nur eine koordinierende.

00:28:02
Interviewer: Ja, okay. (5s) Ja, dann auch vielen Dank fiir die zweite Riickmeldung der De-
finition.

00:28:15

Interviewpartner: Gerne, gerne.

00:28:16

Interviewer: Ich wiirde (.) wiirde einen Punkt schon weiter springen. Wir befinden uns
zwar immer noch im zweiten Block Allgemeines zum Wertstrommanager und Wertstrom-
management. Jetzt kommen wir so ein bisschen auf die (.) Themen, die Sie so ein bisschen
herausgearbeitet haben und zwar welche Stellung im (.) Organigramm einer Organisation
sollte Threr Ansicht nach ein Wertstrommanager einnehmen? Gibt's da eine einheitliche
Sicht oder (.) ist es abhéngig von der Gro3e der Unternehmen et cetera?

00:28:41

Interviewpartner: Ja. Letztlich (.) wiirde ich ganz oben beginnen. Ich glaube, es ist wichtig,
dass (.) das ein direkter Zugang (.) zur obersten Heeresleitung wie auch immer die aus-
sieht besteht. Dass es iiber das reine sponsorship rausgeht, sondern dass man wirklich da
auch schon an einer (.) an einer &hm fachlichen, funktionalen Einordnung im Organi-
gramm erkennt, (.) dass der Wertstrom ein wesentliches Element oder das Wertstromman-
agement und damit der Wertstrommanager eben ein (.) ein wesentliches Element der (.)
des Unternehmens ist.

00:29:19
Interviewer: Ja.

00:29:21
Interviewpartner: So ticken wir halt leider. Wir brauchen da die die Organigramme, um zu
erkennen, wie wichtig einer ist. Letztlich die informellen Kanéle oder Netzwerke sehen ja
ganz anders. Also der muss sich sowieso beweisen, aber ich glaube, um dem (.) Amt ein
Gewicht zu geben, darf es nicht (.) iiber eine erste Managementebene nach unten gehen.
Das ware mir dann zu nieder oder vielleicht sogar nur als(.) als Stabsstelle oder irgendwas
waére mir auch zu schwach.

00:29:49
Interviewer: Ja.
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00:29:50
Interviewpartner: Es muss wirklich mit einer (--) wirklichen, in dem Fall ein Késtchen im
Organigramm mit entsprechend einer Organisation drunter aus meiner Sicht versehen sein.

00:30:00
Interviewer: Okay. (--) Wir wéaren denn so klassische untergeordnete Stellen eines Wert-
strommanagers beziehungsweise wie wire diese Fithrungsspanne da Weisungsbefugnis et
cetera?

00:30:09

Interviewpartner: Gut Fithrungsspanne, schwer zu sagen. Wir sind ja immer der Meinung,
dass die Fiihrungsspanne egal auf welcher Ebene (.) nicht grof3er als acht bis zehn sein
sollte. Auch das gilt natiirlich auch fiir ein Wertstrommanager. Der sollte also jetzt nicht
irgendwie ne ganze Kompanie leiten miissen (--) direkt zum Soldat runter. Es braucht dann
vielleicht auch eine Hierarchie. Ich hab's gesagt, bin selber auch ein bisschen zerrissen.
Meines Erachtens muss der gesamte Wertstrom aufbauorganisatorisch am Wertstromman-
ager, an den Wertstrommanager berichten. Also ich halte da nicht so viel davon (.) ne (--)
parallele zu einer villeicht Businessorientierung aus dem (.) aus dem Vertrieb aus dem (---)
also im Sinne Business Units, zusdtzlich noch eine Wertstromachse quer iiber eine Mat-
rixorganisation zu legen. Das wéare mir zu viel. Also wenn ich von einer Wertstromorgani-
sation reden wiirde, dann wiirde ich das schon aufbauorganisatorisch so aufsetzen, dass
die die ganzen Fachlichkeit, die (--) in den Wertstrom wirksam sind, auch an den Wert-
strommanager berichten sollten.

00:31:14
Interviewer: Ja ok.

00:31:15
Interviewpartner: Das heifdt da (--) ich ticke halt jetzt in der Entwicklung. Da miisste dann
entsprechend (.) die Entwicklung irgendwie angesiedelt sein. Da miisste dann ein Pro-
jekteinkauf angesiedelt sein. (--) Jetzt konnen wir an den Grenzen driiber diskutieren, ob
vielleicht eine Industriealisierung (.) auf dieser Seite im ersten Wertstrom ist oder einen
zweiten Wertstrom oder in anderen Wertstrom. Ich mochte nicht von ersten und zweiten
reden. Also dann eher im Operations Wertstrom. Das muss man dann fallweise diskutieren,
wo dann die Schwerpunkte der Arbeit liegen. Aber ich wiirde schon (.) fachliche (--) Orga-
nisationseinheiten als (---) Untereinheiten eines Wertstrommanagers sehen.

00:31:55
Interviewer: Ok. Wie schaut es aus mit beigeordneten Stellen eines Wertstrommmanagers?
Ich habe gerade herausgehort, (.) dass Sie bei <Firma> den <Name> im Prinzip ja, kann
ich das so formulieren, als beigeordnete Stelle haben. Also, wie schaut da (.) wie schaut da
eine (.) eine Zusammenarbeit aus? Wie schaut diese (.) diese Stellung aus? (---) Jetzt ha-
ben Sie (.) oder ich habe herausgehort, dass sich da klassischerweise einmal der Produkti-
onswertstrom, wenn man so will und den Entwicklungswertstrom heraus entwickeln. Gibt's

auch Wertstrome in Wertstromen? Und gibt's dazu entsprechende (--) Wertstrommanager
?

00:32:35
Interviewpartner: Wertstrome in Wertstromen. Das wiirde ich sagen geht (.) geht per Defi-
nition schon nicht.
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00:32:41
Interviewer: Ja.

00:32:43

Interviewpartner: Ich wiirde sagen, es gibt Geschéftsprozesse innerhalb von Wertstromen.
Es gibt Prozesse, (--) Teilprozesse innerhalb von Wertstromen. (2s) Aber Wertstrome (--)
innerhalb von Wertstromen.

00:33:00
Interviewer: Oder (.) oder Teilwertstrome das wére vielleicht der (--) eine Unterteilung in
(.) in Teilwertstrome wére jetzt das richtige Wort, eher.

00:33:06
Interviewpartner: Ja, auch das wiirde ich fiir (.) per Definitionem (---) &h fiir straflich hal-
ten. Denn fiir mich gehort zur Wertstromdefinition immer beginnt beim Kunden, endet
beim Kunden. Jetzt hab ich aber gerade ein bisschen gezogert, weil das ist namlich genau
das Dilemma wenn wir in Unternehmen reingehen, dann ist es natiirlich auch granularer.
Je granularer wir betrachten (---) plotzlich tun sich ganz viele Wertstrome auf. Jeder sagt,
dass dann mein interner Kunde.

00:33:38
Interviewpartner: Ja.

00:33:39

Interviewpartner: Und dann (.) dann wird es beliebig diffus. Ich glaube schon, dass wir
iiberlegen miissen, aus welchem Input (.) von welchem (--) von welchem Kunden machen
wir denn fiir welchen Kunden welchen Output. Und das sollte uns antreiben. (1s) Also ich
kann schon verstehen, dass sie nach (.) nach Unterwertstromen oder nach (.) nach Teil-
wertstromen fragen, weil diese (.) diese Fraktalisierung die ist ja durchaus (--) ist ja mental
kein Problem. Das kann man ja machen. Da kann man ja (rumrechnen). Ich weil3 nicht, ob
es wirklich hilfreich ist. Und deswegen wiirde ich es von vornherein verbieten, ((lacht))
wenn man das kann, (--) um einfach auch den (.) den Wertstrom Gedanken als solchen
einfach (.) hochzuhalten. Denn oftmals durch diese Diskussionen verwéassern wir halt auch
die ganzen Elemente, die (.) die aufen rum gehoren. Also wenn wir dann sagen jetzt brau-
che ich noch einen Teilwertstrommanager, dann weil3 ich nicht mehr, wie ich das (--) sau-
ber verargumentieren kann. Dass ich in einen Teilprozessverantwortlichen habe, das kénn-
te ich noch verantworten und sagen der hat eben den Teilprozess, weil3 ich nicht, Einkauf
(--) oder Marketing oder (.) was auch immer da wichtig ware. Und da kann ich Teilpro-
zessverantwortung eindeutig vergeben. Aber das auch noch wieder als Wertstrom zu be-
zeichnen ware fiir mich eine Verwasserung der Wertstro (.) Wertstromdefinition.

00:35:03
Interviewer: Okay, ja, sehr interessant.

00:35:06
Interviewpartner: Klingt ein bisschen fundamentalistisch jetzt wo ich es sage aber (--) ei-

gentlich ja, finde ich es (.) finde ich es richtig.

00:35:14

Interviewer: Okay. Ja ich ziehle (.) hab mit dieser Frage so ein bisschen darauf abgezielt
natiirlich einerseits, was man eben klassischerweise in der einschligigen Literatur findet,
wo es ja auch meistens in der Produktion oder durch Produkte (.) durch Produktionspro-
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zesse beschrieben wird. Und natiirlich auch ein bisschen angelehnt an das Unternehmen,
fiir das ich (.) gerade arbeite. Und da versuchen natiirlich jetzt gerade rauszuhoéren wieder
ihre Meinung ist.

00:35:42
Interviewpartner: Ja.

00:35:44
Interviewer: Weil wir haben, vielleicht ist es auch nur (.) nur eine Definitionssache. Wir
haben natiirlich das Ding, den grofden Wertstrom in der Produktion, (.) wo ich jetzt noch
sehr (.) noch nicht so granular bin. Lager, SMT-Fertigung, Bestiickung, Montage, Priifung,
Zusammenbau (---) und aus dem Lager wieder raus zum Kunden.

00:36:07
Interviewpartner: Mhm.

00:36:08

Interviewer: Aber in der Produktion natiirlich einmal die Unterteilung SMT und vielleicht
die Unterteilung THT-Bestiickung dann hétte. Das war jetzt so die Frage, ob man das als
Teilwertstrom bezeichnen konnte?

00:36:20
Interviewpartner: Flir mich waren das Teilprozesse.

00:36:22
Interviewer: Okay.

00:36:23

Interviewpartner: Und dann wére es fiir mich definitorisch auch sauber, dass meine Wert-
strome sich aus Prozessen und Teilprozessen zusammensetzen. Und ich kann da als Wert-
strommanager auch jonglieren und sagen, diese Produktfamilie, die geht eben jetzt iiber
SMT. Die andere Produktfamilie, die ist eben (.) nicht SMT fahig. Die muss jetzt entspre-
chend (.) vielleicht auch mit Handbestiickung THT méafig dann (.) gemacht werden. Also
da nutze ich eben unterschiedliche Prozesse.

00:36:50
Interviewer: Okay.

00:36:51

Interviewpartner: So ware das fiir mich ein Bild, (.) weil ich eben auch diesen Begriff Wert-
strom (--) dann (.) also die Fahne des Wertstroms gerne hochhalten wiirde. Und so geht
der Wertstrom (.) der gesamte Wertstrom (--) betrachtet alle Aktivitdten, die wir hier ma-
chen, egal in welchem Prozess oder Teilprozess (.) ob wir da links oder rechts abbiegen.
Aber alle Schritte, (.) alle wertschopfenden und alle nicht wertschopfenden Geschéftspro-
zesse und Teilprozesse, die notig sind, um (.) einen Kundenauftrag eine Kundenidee in ein
Kundenprodukt umzusetzen.

00:37:25

Interviewer: Okay. Ja. (2s) Dann wiirde ich diesen zweiten Block auch noch schlieRen, ich
glaube, da konnte ich ziemlich (.) ziemlich viel mitnehmen. Also ich hatte jetzt vielleicht
ganz grob zusammenfassend so Sachen, die mir jetzt gerade (.) hab mir so ein paar Noti-
zen zwischendurch auch gemacht, das (--) gerade in Bezug auf diese Organisation (.) auf
das Organigramm eher so eine wertstromaufbau basierte (2s) also weniger also weg von
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(.) eher von dieser Matrix Organisation hin wirklich zu der fachlichen Aufbauorganisation
hingehen, dass sie das praferieren wiirden. Wirklich dieser, (.) dieser (.) diese Definition
Wertstrom gar nicht so fein granular runter transportiert wird, sondern da dann eher von
Geschiftsprozessen zu reden ist. Also demnach der (.) der Wertstrommanager, so wie Sie
ihn verstehen, doch eher auf dem hoheren Management angesiedelt ist.

00:38:19
Interviewpartner: Ja.

00:38:19
Interviewer: Das nun mal so zwei, drei Punkte, um diesen (.) diesen Abschnitt einmal abzu-
schlief3en.

00:38:26

Interviewpartner: Ja, vielleicht (.) vielleicht in dem Zusammenhang noch. Also mir (.) mir
wére es wichtig eine Matrix Organisation haben wir wahrscheinlich trotzdem noch und
zwar (.) aus der Business Sicht. Also wenn wir einfach da auch noch einen Business Unit
Gedanken oder einen (--) Produktgruppen oder wie auch immer diese Segmentierung hei-
Ren mag, (---) eine Ausrichtung in der Richtung noch haben. Ich héitte zumindest kein
Problem einem Entwicklungsleiter, so ist es halt bei <Firma> passiert, einen Entwick-
lungsleiter zum Wertstromverantwortlichen zu machen im (.) in (.) in der Neuprodukte (.)
fiir das (.) fiir den Neuproduktentstehungsprozess.

00:39:01
Interviewer: Ja.

00:39:04
Interviewpartner: Und dann eben in der Produktion einen zu haben, der ist fiir die Serien-
produktion verantwortlich. Wie der handover geht, das miissen die kldren an der Schnitt-
stelle, aber jeder Wertstrom in sich kann funktionieren und zwar wenn dann eben der Ein-
kauf (--) finde ich auch ein klassisches Beispiel (.) auch getrennt wird, dass es eben einen
Einkauf gibt, der fiir diesen Produkt bereitet (.) Produktentstehungswertstrom (der ihm
dann) zur Verfiigung steht, also ein Projekteinkédufer. (--) Und es gibt eben einen Serien-
einkdufer und es sind ganz andere Leute, auch ganz andere Typen auch. Die miissen ganz
unterschiedlich unterwegs sein, ganz anders ticken und das kann man meines Erachtens
aufbauorganisatorisch auch gut trennen. Das die natiirlich fachlich eine Uberschneidung
haben und fiir sich Gremien schaffen miissen, dass sie (.) das nicht der eine Einkauf so
macht und der andere Einkauf so, sondern das ist schon auch ein bisschen was (.) mitei-
nander zu tun hat. Das bleibt natiirlich davon unbenommen. Also da muss es trotzdem
noch Austauschgremien geben. Und wenn es zum Beispiel noch die Uberlegung gibt, wie
machen wir den Anderungsmanagement, kann man sich auch sagen, nun ist es was (.) was
in den Wertstrom (.) Produktbereitstellung gehort? Oder ist das etwas, was in den Wert-
strom Produktentstehung reingehort? Also das ist auch so eine grenzwertige Diskussion (.)
und auch da muss man sich dann halt iiberlegen, wo steckt der Schwerpunkt im jeweiligen
Unternehmen und da wiirde ich es dann auch (.) aufbauorganisatorisch unterordnen. Also
wenn es eher Engineering lastige Anderungen sind, die immer sehr tief eingreifen, auch in
Validierung (--) Rezertifizierungen was auch immer, dann wiirde ich es halt der Entwick-
lung unterordnen (.) und wenn es halt drum geht, ja heute nicht rot, sondern griin, will ich
sagen, dann kann das auch entsprechend der Produktion untergeordnet sein, weil es keine
(.) Validierung, keine Zertifizierung mehr nach sich zieht. In der Regel.
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00:40:50
Interviewer: Ja.

00:40:52

Interviewpartner: Und an dem wiirde ich es dann einfach festmachen. Also es gibt sicherlich
da im Detail schon Diskussionen, die man fithren muss und man wahrscheinlich auch un-
ternehmensspezifisch klaren muss. Aber aus meiner Sicht l&sst sich (.) lasst sich es durch-
aus trennen und eine Matrix, werden wir vermutlich zumindest in dem (.) in dem einen
Wertstrom der Produktbereitstelle (.) ich verwechsle sie immer, der Produktentstehung, da
werden wir definitiv noch eine Matrix haben, vermutlich aber auch im anderen Wertstrom,
wenn es Produktgruppen orientiert ist.

00:41:20
Interviewer: Okay, dann wiirde ich im Prinzip diesen Block einmal schliefen und wiirde

weiter fortfahren zu den (.) Aufgaben eines Wertstrommanagers.

00:41:30
Interviewpartner: Okay.

00:41:30

Interviewer: Und zwar diesen Block wiirde ich gerne unterteilen (.) in drei grol3ere Grup-
pen. Und zwar einmal so diese (.) langfristige (.) Planung, dass wir einen bestimmten Ge-
staltungshorizont haben, dass wir eben diesen Wertstrom gestalten, dann einmal in die (.)
mittelfristige Planung, klassischerweise eben diesen Lieferhorizont haben, den eben Plan
(.) in der Produktion, diese Produktionsglattung, Nivellierung (.) im Auge haben und dann
einmal den wahrscheinlich gleich grof3ten Block, (.) die kurzfristige Planungsroutine,
Kernaufgaben, also tégliche Aufgaben. Und ja, wie gesagt, starten wiirde ich einfach mal
mit der offenen Frage: welche langfristigen Aufgaben hinsichtlich der Wandlungsfiahigkeit
eines Wertstroms wiirden Sie dem Wertstrommanager zuschreiben?

00:42:21

Interviewpartner: Langfristig, ist immer die Frage was ist wirklich langfristig oder
(un)zyklisch? Also letztlich sind da schon (---) jetzt wieder mit meiner heutigen Brille, sehr
strategische (.) Dinge verbunden im Sinne von Roadmaps.

00:42:35
Interviewer: Ja.

00:42:35
Interviewpartner: Also wie sieht (.) nicht nur die (.) die Produktroadmap aus, sondern wie
sieht auch die Technologieroadmap aus, die entsprechend (.) verbunden sein muss mit der
Produktroadmap, zyklisch abgeglichen werden muss. Das ist meines Erachtens ein Punkt,
da muss ein Wertstrommanager involviert sein. Meines Erachtens sogar (.) eine verant-
wortliche Rolle drin haben, wenn nicht sogar verantwortlich sein dafiir. Also das hingt
jetzt wieder davon ab, wie dieser Aufbau organisatorisch (.) aufgehédngt ist. Nach meinem
Verstandnis (.) wire der Wertstrommanager verantwortlich dafiir, also genau diese (.)
Produktroadmap und Technologieroadmap entsprechend (--) aufzubauen, a jour zu halten.
Wenn ich jetzt im (.) im Produktionsumfeld denke, ware das dhnlich. Da wiirde ich dann
halt nicht sagen Technologieroadmap, da wiirde ich es dann halt einen Prozess (.) oder ne
Verfahrensroadmap nennen, das sind so die Ebenen, die ich da auf jeden Fall sehen wiirde
und die Punkte miissen immer im Abgleich sein. Da passiert natiirlich zwischen diesen
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zwei Wertstromen Produktbereitstellung und Produktentstehung, passiert natiirlich auch
ein Abgleich auf dieser Roadmap Ebene, weil Sie vorhin gefragt hatten, wie es der (.) der
(Peer)-Abgleich zwischen den Wertstrommanagern (.) das passiert eben auf einer strategi-
schen Roadmap Ebene als erstes oder als iibergeordnetes.

00:43:59
Interviewer: Okay.

00:44:00
Interviewpartner: Und da kommt ja das, was Sie vorhin auch (.) beschrieben hatten wieder
mit rein, dass da die Unternehmensziele natiirlich (.) {iber die Roadmaps bis (.) in die Or-
ganisation entfaltet werden. Da steht iibergeordneten (.) Unternehmensziel vielleicht eine
Vision, eine Mission (--) und entsprechend daraus muss man ja diese Roadmaps auch gene-
rieren.

00:44:19
Interviewer: Okay.

00:44:19
Interviewpartner: Wenn Roadmaps nichts mit dem Ziel zu tun haben, denn (.) dann ist ja
irgendwie alles Kdse und man macht ja jeder was er will. Und insofern wéaren das fiir mich
(--) mal wesentliche langfristige (.) Themen. Daraus leiten sich natiirlich Investitionspla-
nung ab, (---) egal ob es jetzt im (.) operations oder im development Umfeldes (--) gerade
auch diese nicht (.) humanitdren Ressourcen, aber auch natiirlich Kapazitatsplanung {iber-
geordnet, was die humanitdren Ressourcen angeht, also (1s) wieviele Neueinstellungen,
welche neue (--) Fahigkeiten miissen wir aufbauen? Sicherlich auch (.) im Produktionsum-
feld, ganz grundsitzliche Make or Buy Entscheidungen. Im development Umfeld wiird ich
sagen auch solche Sachen, was sind in Kernkompetenzen? Was (.) lagern wir aus? Was
konnen wir auslagern? (--) Also auch im Sinne (.) und zwar bei beiden Wertstromen im
Sinne einer verlangerten Werkbank. Na, das gibt's ja auch im Entwicklungsumfeld. (Wenn)
man einfach seine Entwicklung nach indien gibt oder nach Ungarn oder weif3 ich was? Das
ist ja alles durchaus schon (.) schon Usus. Solche Sachen wiren fiir mich die langfristigen
(.) Punkte eines Wertstrommanagers.

00:45:41

Interviewer: Ja. (4s) Ich hab jetzt so ein bisschen da auch rausgehort, der Wertstrommana-
ger muss also auch mal ein bisschen schauen, was ist jetzt grade (.) also natiirlich dieser
Abgleich (.) mit der Strategie, mit den Zielen, die festgelegt worden sind. Muss ich aber
jetzt, wenn ich vielleicht, (--) ich bin jetzt auch ein bisschen mehr auf der Produktions-
schiene, habe jetzt verstanden, er muss auch schauen, was sind gerade fiir (.) fiir Techno-
logien am Markt. Wie sind die vereinbar mit meinen Zielen. Wo ich damit hin? Wie kann
ich meinen Wertstrom zu einem Benchmark entwickeln?

00:46:13
Interviewpartner: Ja.

00:46:13
Interviewer: Das habe ich jetzt herausgehort.

00:46:15
Interviewpartner: Ja also absolut. Das muss ja sowieso immer die (.) die Pramisse sein. Ich
mach die Dinge ja nicht zum Selbstzweck, sondern diese (.) diese neuen Verfahren oder

220



die neuen Technologien, (.) die will ich ja zur (.) Steigerung der Systemleistung nutzen,
also im Sinne der Effizienz meines Wertstroms.

00:46:34

Interviewer: Ja, okay. (2s) Was wére denn, dh (.) oder auf welcher (.) welche Basis wire
denn das eigenete (.) geeignete Mittel, um generell diese Verdanderungsprozesse (.) von der
Uberfﬁhrung eines Soll-Zustandes, wenn wir jetzt ganz klassisch so eine WSA (Blick) vor
Augen (--) hin zu einem (.) einem Ist-Zustand zu begleiten oder zu {iberwachen. Thema
Shopfloor Management, was wiirden Sie denn préaferieren?

00:47:01

Interviewpartner: Also grundsétzlich, wenn Sie den Begriff, das ist ja ein operativer Begriff,
Shopfloor Management und da gehort natiirlich immer ein klares Ideal und ein klares Ziel-
bild dazu. Das sind natiirlich Punkte, die auch im Wesentlichen (--) iiber das Wertstrom-
management getrieben werden sollten, dass man da auch immer diese (.) diese Ziele Ent-
faltung aus der Vision, Mission eben in ihn ein (.) Ideal und dann in ein (.) ein Real- oder
ein Zielbild (--) fiir einen immer niaher rickenden Horizont ableitet. Und der néachste Hori-
zont ist ja morgen, das ich dann eben auch weil}, was gilt es dann bis morgen zu tun und
da sind wir dann sehr operativ, schon auf der Shopfloorebene. Aber genau das ist ja das
vierte Element im Lean, namlich der Sog. Und das ist ja das, was auch egal wie iiber das
langfrist, mittel, zum kurzfrist eben fiihrt, dass wir uns einfach durch diese (.) durch die
Zielsetzung ziehen lassen.

00:48:01
Interviewer: Ja.

00:48:03

Interviewpartner: Das denke ich, werden (--) ist (.) ist egal auf welcher Ebene, Roadmaps
sind eigentlich auch Shopfloor Management. So ein Hoshin-Kanri (.) Prozess macht ja auch
nichts anderes als Roadmapping. Also insofern sind Roadmaps eben langfrist Shopfloor
Managements. Das kann man tatsdchlich auch iiber Shopfloor Methodik abbilden. Und
wenn Sie den Begriff so auch verwenden konnen und wollen, dann wiirde ich sagen, ist
das genau die Thematik, um (.) um das durchgéngig (--) bis auf die sehr granulare, tagli-
che Soll-Ist-Abgleich-Steuerung zu bringen.

00:48:38
Interviewer: Jetzt hatten wir grade auch schon das Thema Investitionsplanung, Investiti-
onsentscheidungen, Ressourcen-, Zeitplanung et cetera mit eingebunden. Wie tief ist der
Wertstrommanager in so Kostenrechnung, Controlling, G & V et cetera eingebunden? Oder
was (.) intendieren da fiir Aufgaben raus?

00:48:56

Interviewpartner: Also ich, (.) Controlling das ist immer so ein ((lacht)), ist mein (--) Spezi-
althema. Ja, da habe ich immer so ein bisschen meine (.) meine Schwierigkeiten mit. Con-
trolling im Sinne eines Dienstleisters im Unternehmen (.) wiirde ich als Wertstrommanager
immer nutzen wollen. Die sollen mir entsprechend die Zahlen aufbereiten. Ich muss schon
(.) schon schauen, dass ich Kontrolle, jetzt aber wirklich mit K, {iber meinen Prozess habe,
dass ich wirklich weil3, die wesentlichen Kennzahlen, die ich meinem Prozess ja gebe als
Wertstrommanager, die muss ich stdndig (.) da muss ich stdndig am Puls sein. Ich muss
immer wissen, wo sollen sie sein, wo sind sie und dann mache ich diesen Soll-Ist-Abgleich

221



und reagiere auf das Delta. Dazu brauche ich eine (.) einen Controller. Aber das ist eher
mal eine Dienstleistung, die mir (.) die mir hilft, diese Zahlen aufzubereiten.

00:49:51
Interviewer: Ja.

00:49:52
Interviewpartner: Ein echtes Controlling da kommt der Begriff nicht von Kontrolle oder von
Reports erstellen, sondern da kommt er von Steuerung.

00:50:00
Interviewer: Mhm.

00:50:00

Interviewpartner: Und insofern hat natiirlich ein Wertstrommanager eine Controlling-
Funktion, (.) weil er eben steuernd unterwegs ist. Er will ja seinen seinen Wertstrom, seine
Prozesse und Sub-Prozesse immer im optimalen Arbeitspunkt (.) haben. Und dazu muss er
steuernd eingreifen. Entweder sind sie zu weit links oder zu weit rechts, zu hoch zu nieder.
Und dann muss ich eben immer dieses Soll-Ist-Delta (.) moglichst im richtigen, zeitlichen
Rhythmus (--) iiberpriifen und gegebenenfalls gegensteuern.

00:50:32
Interviewer: Okay.

00:50:33
Interviewpartner: Also ich wiirde sagen ja, da ist eine Controlling-Funktion drin, aber viel-
leicht nicht im klassischen Controller Verstandnis.

00:50:39
Interviewer: Okay.

00:50:40
Interviewpartner: Ich sehe da kein Sachbearbeiter, der nur (.) Data Crunching macht und
Zahlen von links nach rechts addiert. Also das ist jetzt mal ganz despektierlich (.) die Auf-
gabe eines Controllers beschreibend. ((lacht))

00:50:52
Interviewer: ((lacht))

00:50:52
Interviewpartner: Aber oftmals werden die (.) werden die (.) die sind (.) die werden ja
nicht so geboren, sondern die werden so hin erzogen, dass sie eben nur Zahlen (--) prasen-
tieren sollen. Aber die konnen viel mehr, weil sie eben die (.) die Datenhoheit haben. Und
wenn wir ihnen dann auch die Verantwortung gibt, dann konnen sie auch in den Steue-
rungsmodus {ibergehen. Aber ich denke von der Verantwortlichkeit gehort es zu einem
Wertstrommanager.

00:51:14
Interviewer: Okay, alles klar. (2s) Wir waren ja gerade dann doch schon ein bisschen gra-
nularer unterwegs. Und das wére ja fiir mich jetzt auch das Stichwort eine Ebene auch
tiefer zu gehen und zwar auf die mittelfristigen Planungsaufgaben, beziiglich der wirkli-
chen Ausgestaltung der Flexibilitat zum Beispiel eines Wertstroms. Was wiirde denn da in
das Ressort fallen?
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00:51:35
Interviewpartner: Naja, letztlich ist es schon (--) also wir reden ja von der 10er-Regel, gibt
ja tberall 10er-Regeln, aber da haben wir auch eine 10er-Regel, die genau solche Pla-
nungshorizonte abbildet und sagt, also langfristig sollten wir immer auf (.) groben (--)
Meilensteinen, auf groben (.) Eckpfeilern (.) planen und je nidher der Horizont kommt,
mittelfristig wére dann vielleicht mal so ein zehn Monats Horizont, da werden wir dann
schon konkreter und machen auch eine generische Kapazititsbetrachtung. Generisch des-
wegen, weil wir nicht sagen was macht der Herr Miiller oder die Frau Meier morgen? Son-
dern dass wir sagen wir brauchen von einem (.) Entwickler so und so viele Ressourcen und
wir brauchen von einem oder noch granularer, von einem Konstrukteur, von einem Soft-
wareentwickler und von einem Elektroniker, brauchen wir die und die Kapazitat, vier
Mann-Jahre oder keine Ahnung, in der vom Form Generisch und vom Einkauf brauchen
wir eben (.) 20 Mann Jahre im néichsten halben Jahr und bleiben erst mal auf der Ebene.
Also das sind dann eher so diese kapazitiven Abschitzungen wiirde ich mal sagen, gar
nicht Planung. Klar wird eine Planung draus, aber eher basierend auf einer Abschatzung.

00:52:51
Interviewer: Ja.

00:52:52

Interviewpartner: Und je naher das dann kommt und dann sind wir dann (--) ja schon fast
in einem anderen Extrem, das wir sehr kurzzyklisch schauen. Da miissen wir dann sehr
konkret (--) gucken und da wiirde ich sagen, ist das nicht mehr der Wertstrommanager,
sondern das wiren dann sicherlich die Fachfunktionen, die unter ihm sind, miissen die
dann sehr konkret ausplanen, was macht jetzt die Frau Miiller? Und was macht der Herr
Meier in den nédchsten von mir aus fiinf Tagen? Na und (.) machen so eine sehr konkrete (-
-) Kapazitatsplanung. Da kann man dann nicht von der Abschédtzung reden, sondern das
muss dann verbindlich sein.

00:53:24

Interviewer: Okay, (--) das wére mal ganz interessant. Da wiirde ich gern nochmal drauf
eingehen (.) auf diese (.) die (.) ja von dem mittelfristigen in den Ubergang sag ich mal auf
diese kiirze (.) kurzzyklischen Themen. Wie sieht das aus in Bezug auf personelle Verant-
wortung des Wertstrommanagers. (2s) Welche (.) welche Aufgaben bezieh (.) in Bezug auf
seinen (.) seinen betreuenden Wertstrom werden dem denn personell zuteil?

00:53:53

Interviewpartner: Also (--) ich hatte vorhin ja schon angedeutet, ich fande es gut, wenn (.)
wenn eine disziplinarische Fiihrung (.) als Aufgabe drin wére. Wenn das so ist, dann ist es
eine, sage ich mal, ganz normale Fithrungskraft und hat eben da alle Aufgaben, die im
Wertstrom, dh im Shopfloor Management auch definiert sind, per se auch (.) in dieser Rol-
le. Das heil3t letztlich auch schauen, dass regelméal3ig Information flief3t, also Regel Kom-
munikation durchfiithren, muss Prozessbestdtigungen machen. Das ist ja ganz essentiell in
dieser Funktion. Also zu schauen, passt der Prozess noch und leben wir den Prozess, wie er
beschrieben ist, auch entsprechend, halten wir auch die Standards ein. Dann als (.) als
Mentor wirken, fiir diejenigen, die ihm zuarbeiten, nicht als Chef, sondern als derjenige,
der mit ihnen gemeinsam Losungen sucht. Und natiirlich die Weiterentwicklung so (.) der
Mitarbeiter vorantreibt. Das gilt aber (.) nicht nur fiir den Wertstrommanager, der (.) viel-
leicht irgendwo ganz oben hingt, sondern wir sehen Fithrungskrafte unten drunter gleich-
ermalden, eben kaskadiert.
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00:55:00
Interviewer: Okay.

00:55:00

Interviewpartner: Da wiirde ich jetzt auch nicht (.) spezielle (.) Fithrungsaufgaben oder
irgendwas sehen, sondern er ist eben derjenige, der im Unternehmen dann vermutlich (--)
die grofSte Unterstiitzungsmoglichkeit hat. Und da rede ich nicht von Macht, sondern wirk-
lich (.) als der Servant Leader. Er ist der (.) der maximal Servant Leader. Also er kann eben
am meisten bewegen. Aber ist immer noch (.) ist er immer noch ein Dienstleister in der
Organisation.

00:55:31

Interviewer: Okay. Auch eine sehr interessante (.) Auspragung dieses Begriffs. Das fand ich
jetzt auch gerade (.) nochmal wichtig. Ich wiirde jetzt auch gerne noch einen Schritt tiefer
gehen. Das ist wahrscheinlich mein grofter Block, wo ich Fragen zu habe uns zwar in die
(--) klassischen Routine-, Kernaufgaben, tdglichen Aufgaben, welche sich ein Wertstrom-
manager stellen muss. Was wiirde Thnen denn klassischerweise vielleicht noch aus der Ver-
gangenheit heraus einfallen dazu?

00:55:59

Interviewpartner: Also das ist das, (.) was ich vorhin auch schon gesagt habe dieser (.) die-
ser standiges Soll-Ist-Abgleich. Also (--) das ist ja nicht (.) deswegen sag ich ja die bose
Welt. Man kommt ja morgens in die Arbeit und nimmt sich was vor, aber das macht man
definitiv nicht. Kommt dann abends nach Hause und sagt, was habe ich heute eigentlich
gearbeitet? Wir sind ja eigentlich schon ein bisschen (---) bloderweise immer in diesem (.)
in diesem Steuerungsmodus. Und ich glaube, das ist aber auch ein Punkt und egal wo dann
(.) oder wie gro® die Organisation ist, das kann ja ein gro3er Wertstrom sein mit vielen
Menschen. Na, ich hab vor kurzem einen Entwicklungsbereich gehabt, da waren das 1 000
Entwickler. Da macht natiirlich der (.) der ganz oben der (.) CTO, der macht nicht mehr so
(.) der geht nicht mehr tagtdglich an den Ort der Wertschépfung und guckt, ob das jetzt
alles funktioniert, sondern (.) der muss halt schauen, dass die néchste Ebene Fiihrungskraft
(--) auch entsprechend fithren kann, ihn entsprechend seiner Fiihrungsleitsétze.

00:56:59
Interviewer: Ja.

00:56:59
Interviewpartner: Also da wird es dann irgendwann auch eher (--) mochte den Begriff Ma-
nagement nicht nutzen, sondern wirklich fithrungsmaRig eher abstrakt. Der ist halt Fiih-
rung (.) Fithrungskraft von Fiihrungskraften. Wenn wir mal sagen ein Wertstrommanager,
so wie es bei uns bei <Firma> war, der war sehr eng, also ich war sehr eng am (.) am Pro-
zess dran. Ich hab dann wirklich tagtdglich auch geschaut, (--) wo stehen denn meine Be-
reiche. Also hab das ein Stiick weit iiber Kennzahlen, aber auch sehr eng an den Aufgaben
der einzelnen Mitarbeitern orientiert (.) und hab eben versucht rauszufinden, lauft die
Maschine. Also das ist immer so der Punkt, sind alle Aggregate bei normal Temperatur,
passt der Olstand und so weiter. Das gilt es durch geeignete (.) Kennzahlen, durch geeigne-
te (.) Sensoren rauszufinden. Und dann (.) kommt halt eben immer noch der Zufall dazu,
dass dann halt ein Lieferant nicht liefert oder dass ein Kunde nochmal eine andere Idee hat
und das dann (.) ganz neu designt haben mochte. Und da muss man dann eben (.) eher
auf ad hoc-Ebene dann wieder die ganze schon Jonglage, die ganze Klaviatur spielen. Von
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(.) da miissen wir dann Mitarbeiter von links nach rechts (.) dieses Projekt bitte fallen las-
sen, ein neues Projekt machen (--) oder wenn wir auf der Linie sind, dieses Produkt muss
runter das andere Produkt muss drauf, pfeif auf den Riistwechsel. Der muss halt jetzt sein.
Das sind dann halt die Themen, die da noch dazukommen. Aber da wiirde ich sagen, das
ist dann eher (--) das, was wir ja nicht haben wollen im Lean. Also dass dann Storungen
dann auch direkt durchschlagen, aber ich glaube, wenn man so (--) wenn wir das mal (.)
faktisch betrachten, sind das schon auch wesentliche Aufgaben eines Wertstrommanagers,
den (.) den Prozess oder die Prozesse, die er unter sich hat, die ja (.) nicht stabil sondern
robust ausgelieferten (.) aus (.) ausgekleidet sein sollten, die entsprechend zu betreiben.

00:58:56
Interviewer: Okay.

00:58:56

Interviewpartner: Dazu gucken, dass die Prozesse nicht zerbrechen unter dem, was von
aulden gefordert wird. Deswegen sage ich da mal absichtlich robust. Miissen fehlertoleranz
sein und nicht stabil, weil stabile Prozesse, die sehr, sehr eng definiert sind, die nicht ska-
lierbar sind, (.) die brechen schnell und dann werden sie umgangen. Dann fallt der Organi-
sation schon mal Schlaues ein, warum der Prozess fiir sie keine Giiltigkeit hat.

00:59:20
Interviewer: Auch, das ist jetzt aber ein ganz, ganz interessanter Gesichtspunkt, den ich
vorher noch nie (.) so aktiv gehort habe. Auch nochmal eine interessante Definition.

00:59:30

Interviewpartner: Also ich denke, dass die ganz, ganz (.) wesentliche Funktion eines Wert-
strommanagers, dass er auf die Robustheit seiner Prozesse und Teilprozesse hinwirken
muss. Also das gilt es bei einer Definition von Prozessen immer zu beriicksichtigen, dass
die robust sind, dass die Fehlertolerant sind. Und da kommt manchmal ein bisschen durch-
einander, wenn sie dann sagen, ja aber in erste Lean Kriterium hei3t Storungsfreiheit. Da
diirfen ja gar keine Fehler passieren. (--) Das ist schon die erste, Amerikaner, wiird sagen
misconception, also Fehlinterpretation. Die Welt gibt's nicht. (--) Insofern wiren wir vollig
blod, wenn man so (.) so einen Prozess aufsetzen wiirden, der (.) der davon ausgeht, dass
nie Fehler passieren, sondern es muss ein Prozess sein, der fehlertolerant ist, der auf genau
diese (.) Storgrofen gut reagiert. Und auf Storgrofden reagiert man am besten, wenn man
einen Blick vor die Fiifse macht und mal nach vorne schaut und sagt, was konnte denn da
kommen. Wenn man sich immer nur hinter die Fiil3e guckt oder immer nur genau auf die
Fiil3e fallt, mal auch mal hin, weil plotzlich irgendwas dazwischen kommt. Und das ist ge-
nau die Kunst eines (.) robusten Prozesses in der Vorausschau, (--) sich Stabilitit zu ver-
schaffen. Ja, und das ist die Aufgabe des Wertstrommanagers. Das muss der (.) das muss
der konnen. Der muss (.) genau diesen Blick haben. Der muss mit Chancen und Risiken
jonglieren. Das ist ja eine ganz wesentliche Aufgabe. Vielleicht noch mehr, als dieses (.)
firefighting das ich vorhin gesagt hat, sondern eher noch weggehend von diesem fire-
fighting, das halt sowieso immer passiert, weil ja Storungen immer drin sind. Aber die
kann er besser ausloten, wenn er (.) mit einer Vorausschau (.) sauber im Sinne welche
Chancen kommen auf und zu was konnen wir denn Nutzen im Sinne von Absicherung, von
ja, Vereinfachung, von (--) Verschnellerung von Beschleunigung heif3t das. Oder in der
anderen Richtung Richtung Risiko, dass er sagt oje, was ist denn aud dem Weg noch an
Risiken zu erwarten? Und was kann man jetzt schon tun, dass dieses Risiko nicht Realitat
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wird und oftmals immer halt so, dass man das Risiko kommen lassen und sagen si ist es,
habe ich es gewusst. Und dann ist es passiert. Und dann (.) iiberlegen was konnen wir
denn machen? Aber dann liegt Kind halt schon unten im Brunnen.

01:01:41

Interviewer: Okay, ja, interessant. Das war ja schon so eine kleine Eigenschaft, die ich da
jetzt heraushoren konnte. Also diese Affinitat dazu, sehr vorausschauend zu denken, auch
(.) demnach dann zu handeln oder auch, wenn so einen Engpassmanagement oder sowas
anfillt, das eher prospektiv zu betrachten. (--) Wie sieht das denn aus, wir hatten ja auch
gerade schon die (---) die Schnittstelle zum Kunden (.) so ein so ein bisschen oder ich habe
es zumindest so ein bisschen durchgehort. Wie nah ist denn der (.) der Wertstrommanager
wirklich zum tatsdchlichen Kunden? Ich rede nicht von den unseren (.) manchmal ja defi-
nierten internen Kunden.

01:02:17
Interviewpartner: Ja.

01:02:17
Interviewer: Sondern jetzt wirklich zum (.) zum externen Kunden. Wie (.) welche Aufgabe
iibernimmt der Wertstrommanager zum Kunden hin? Oder wie eng ist der Kontakt?

01:02:26

Interviewpartner: Es ist ja, deswegen halte ich den Begriff des Wertstroms immer so hoch.
Es ist ein Kunde-Kunde Prozess, das heilst er beginnt beim Kunden und zwar bei DEM
Kunden, die endet bei DEM Kunden, nicht irgendeinem. Und insofern ist es immer im Kun-
densinne ein (.) ein Prozess und Teilprozesse, die im Kunden Sinne optimiert werden miis-
sen. Also nicht zum Selbstzweck oder mit sich intern einer wohlfiihlt. Da kommen sicher-
lich ein paar Aspekte mit rein, dass man eben (.) auch interne Kunden mit beriicksichtigt.
Aber libergeordnet muss der Gesamtwertstrom kundenorientiert und kundenoptimiert sein.
Und das (.) das sagt schon aus ich muss mit dem Kunden immer im Kontakt sein. Ich muss
einen regelmifdigen Austausch haben, was fiir den Kunden iiberhaupt einen Wert darstellt.
Ohne den Wert hab ich keinen Wertstrom.

01:03:16
Interviewer: Okay.

01:03:18

Interviewpartner: Also der Kunde sagt mir, (.) was der Wert in meinem Wertstrom ist. Ich
generiere ja genau diesen Wert. Also am Ende meines Wertstroms muss ein aus Kunden-
sicht hoherer Wert entstanden sein als am Eingang meines Wertstroms.

01:03:32
Interviewer: Ja, ja.

01:03:33

Interviewpartner: Und (.) das sagt mir der Kunde. Und wenn er sagt aus deinem Wertstrom
kommt irgendwie nichts raus aul3er heiler Luft, dann muss ich als Wertstrommanager da-
fiir Sorge tragen, dass das auch passieren kann. Jetzt miissen wir da natiirlich auch gut
trennen und das fallt sicherlich schwer von einer Business Orientierung. Also ich hatte (.)
ich hatte in meiner Verantwortung als Wertstrommanager auch sehr viel Kontakt mit den
Kunden. Jetzt sind sie natiirlich auch nicht immer nur eine Person. Na, das war es oftmals
dann die (.) die Eingangsseite, die eben (.) die neuen Produkte bekommen haben. Oftmals
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war es (.) ein Einkdufer, manchmal war es die Qualitdtsabteilung, die mit uns gesprochen
hat. Und manchmal war es eben auch der einzelne Entwickler, der uns gesagt hat, dass bei
euch euer N.P.I. euer fast Prototyping (---) Angebot, das haut nicht hin in den 24Stunden.
Das dauert Tage. Und dann war ich eben gefragt, ja was machen wir denn mit dem Wert-
strom? Wir haben 24 Stunden zugesagt, das miissen wir irgendwie hinkriegen. Und das ist
ja genau das, dass ich dann ein Soll-Ist-Abgleich mache und sag, das Ergebnis stimmt
schon mal nicht. Wo liegt jetzt der Hase im Pfeffer? Man musste dann in den Prozess rein-
gehen und gucken, wo kann ich wieder etwas rausholen, um genau diesen Kundenwert
und das war fiir den einfachen ein Wert diese 24-Stunden Zusage, also kiirzeste Laufzeit,
um diesen Wert hinzubekommen.

01:04:59
Interviewer: Ja.

01:05:01
Interviewpartner: Also insofern, das ist eine ganz enge Kundenbindung. Aber nicht im Busi-
ness Verstandnis. Natiirlich steht ultimativ ein Business dahinter. Aber in erster Linie einer
(.) einer Prozessoptimierung.

01:05:14

Interviewer: Okay. (2s) Dann wiirde ich jetzt nochmal gerne iibergehen auf diese cross-
funktionale Abstimmung, wenn ich sie mal so benennen darf. Eben diese (.) diese Abstim-
mung mit ja, in dem Fall mit ihrem Wertstrommanager Pendant aus der Produktion. Wie
(.) wie sieht so eine cross-funktionale Abstimmung aus oder auch gerade (.) auf verschie-
dene Bereiche, die sie (--) auf die sie Zugriff haben miissen. Wie wird sowas organisiert
oder wie wird sowas taglich aussehen?

01:05:43

Interviewpartner: Also letztlich, (--) wenn es ideal ist in meinem Kopf, dann (.) dann brau-
che ich eine Abstimmung im Regelbetrieb eher nicht, weil ich meine Ressourcen im eige-
nen Hauschen habe. Jetzt ist es natiirlich schon so gewesen, dass wir auch unser (.) unser
Prototypen Service, unsere Bestiickung von (.) von Prototypen auf Produktions Equipment
gemacht haben, das nicht (.) ausschlie3lich uns zur Verfiigung stand. Und das ist eben das,
wo man dann schauen muss, wo iiberschneiden sich diese Wertstrome. Wenn Sie eine
nicht ganz (.) hundertprozentige Trennung hinbekommen, dann (.) dann haben Sie viel-
leicht auch eine iberschreibe (.) Uberschneidung bei den Mitarbeitern, weil sie einfach
Produktionsmitarbeiter teilen. Weil N.P.I. Spezialisten in der Produktion eben stellenweise
auch in der Produktion mitarbeiten. Weil es da Engpasse gibt. Die Flexibilitdt will eine
Produktion auch haben, was ja auch verstdndlich ist. Dann brauchen die natiirlich auch ne
(--) stellenweise auch tégliche Abstimmung, die aber auf operativer Ebene passieren kann.
Da hétte ich mich jetzt mit dem <Name> nicht immer auf (.) Tagesbedarf ist abgestimmt
auch wieder, was Lieschen Miiller jetzt gerade (.) tut, ob die fiir mich einen (.) Prototyp
herstellen kann oder nicht, sondern da hitte ich gesagt, das sind dann (--) Abstimmungs-
kreise, die im téglichen respektive wochentlichen Shopfloor Zyklus passieren konnen. (2s)
Aber auch wieder Shopfloor als Kaskade oder umgekehrt kaskadierte Information, die nach
oben kommt, braucht dann auch wieder die Spange. Das heil3t, (.) mit der Geschéftsfiih-
rung war ich mit dem <Name> dann immer komplett im Austausch auf (.) was wirklich,
(.) ich weil3 gar nicht wie oft wir das gemacht haben. Vermutlich einmal pro Woche hatten
wir eine Abstimmung (.) der iibergeordneten Aktivitdten, ob alles noch im griinen Bereich
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ist, also Eskalationen zu behandeln, die (.) die ladngerfristig angesiedelt waren, Qualitéts-
themen, die aufgetreten sind.

01:07:40

Interviewer: (3s) Unterscheiden sich generell die Fiihrungsaufgaben, die Sie als Wert-
strommanager haben, denn von denen, ich setze jetzt mal in Anfithrungsstrichen restlichen
(.) Managements, die keine Wertstrommanager sind, also wo sind da spezielle Unterschie-
de, oder gibt es spezielle Unterschiede?

01:07:59
Interviewpartner: Naja, (--) damals hétte ich gesagt ja logisch gibt's da Unterschiede.

01:08:05
Interviewer: Mhm.

01:08:05

Interviewpartner: Die sind (.) also der Wertstrommanager, der ist sehr stark (--) prozessori-
entiert, sehr stark auf das Thema Durchlaufzeit, Orientierung und in diesem (.) in diesem
Dreiergespann Durchlaufzeit, (.) Qualitat der Arbeit in Klammern und entsprechend Res-
sourceneinsatz oder -Verbrauch das zu optimieren. Heute wiirde ich tatsichlich sagen nee,
da gibt's keinen Unterschied, weil die Aufgabe sowieso jede Fiihrungskraft bei sich haben
sollte.

01:08:33
Interviewer: Ja.

01:08:33

Interviewpartner: Aber jetzt wieder weniger aus der Wertstromsicht, sondern jede Fiih-
rungskraft, ob Teamleiter, (.) Abteilungsleiter, Bereichsleiter, (--) was weif3 ich was da al-
les noch kommt, die haben alle ihre (.) Teilprozesse und ihre damit ihre Teilprozessver-
antwortung. Und die sollten eigentlich genau die gleichen (---) Ma3gaben haben und auch
(.) daran orientiert sein, diesen Prozess zu optimieren, an den Schnittstellen (--) dafiir zu
sorgen, dass keine Verschwendung existiert und und und. Also wie gesagt, damals hétte ich
sage logisch mehr Prozessorientierung als ein normaler Manager. Heute wiirde ich sagen,
jeder normale Manager muss auch diese Prozesssicht haben. Aber zusammen gefiihrt wird
es eben dann aus allen Teilprozessen, Prozessen und so weiter im Wertstrom. Da ist eben
noch eine iibergeordnete Verantwortung, (.) die einzelne Prozesse wieder noch zusam-
menzufiihren.

01:09:28
Interviewer: Okay.

01:09:29

Interviewpartner: Aber das lédsst sich meines Erachtens beliebig (.) fragmentieren. Also von
(oben) (.) Wertstrom muss mal geeignete Schnitte setzen, dann haben wir Prozesse und
dann noch weitere Schritte (.) Schnitte haben wir Teilprozesse.

01:09:41

Interviewer: Okay. Also das hab ich jetzt so ein bisschen gehort, um (.) dieses dritte Thema
im Prinzip Aufgaben des Wertstrommanagers auch (.) langsam nochmal zu zuschniiren,
wo ich jetzt gerade auf die Uhr schaue, weil ich hab ndmlich noch ein Kapitel, (---) dass
man das doch, wenn man das jetzt auf verschiedene (--) Unternehmen betrachtet, doch (.)
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sehr klar mit Sinn und Verstand abwégen muss wie, (.) wie trenne ich meine Wertstréme
ab? Wie teile ich die Prozesse, Teilprozesse ein? Also das ist jetzt kein (.) Rezept, sage ich
mir, das ist ein Wertstrommanager das ist ein Wertstrom. Buff, (.) jetzt passt es.

01:10:16

Interviewpartner: Ja, genau. Das ist dhnlich wie Projektmanagement. Das konnen Sie auch
nicht irgendwie driiber biigeln und sagen So, jetzt haben wir einen Projektmanager und
der kann das schon, sondern auch sehr genau {iberlegen was ist {iberhaupt ein Projekt?
Dann gibt es meistens grol3e, kleine, mittlere, komplexe (.) Formen und schon wird es sehr
schwierig. Und genauso handhaben sie das hier auch. Entsprechend brauchen Sie bei der
Projektwelt vielleicht auch unterschiedliche Organisationen, die diese Projektklassen unter-
stiitzen und hier brauchen sie auch unterschiedliche Organisationen je nach Unternehmen,
(.) die einfach eine Wertstromorganisation dann abbilden.

01:10:49
Interviewer: Okay. Okay, das fande ich jetzt aber nochmal ganz wichtig, noch von Ihnen zu
horen. Weil namlich genau diese (--) das hab ich (.) oder es war halt ganz schwierig her-
auszuarbeiten jetzt rein theoretisch eben aus (.) aus der einschldgigen Literatur, wobei sich
da ja eigentlich nur auf (.) auf drei Hauptwerke sage ich jetzt mal so (.) ja klassischerweise
zu beziehen ist. Ich hab immer nur diesen (.) dieses eine klare Beispiel von einem (--) sehr
schlanken, sehr ne (.) schlank ist hier das falsche Wort einem sehr (.) kurzen, sehr einfa-
chen Wertstrom und dann auch immer nur die (.) diese Beispiele in der Produktion.

01:11:29
Interviewpartner: Ja, ja.

01:11:29

Interviewer: Und deswegen war es immer schwierig, da diese (.) ja gut einen Wertstrom-
manager betreut eine Produktfamilie. Okay, gehe ich jetzt in ein Unternehmen, da gibt's
halt nicht eine Produktfamilie, da gibt es 100 Produktfamilien. Was ist jetzt denn da der
Wertstrom, hab ich jetzt zig Wertstrommanager da oder was war eben...

01:11:44
Interviewpartner: Also das ist (.) das ist genau das Thema, dass man das (.) speziell an-
schauen muss. Mal muss man einen Schnitt ansetzen und dann (.) dann wiird ich tatsich-
lich sagen, es gibt einen Wertstrom und es gibt mehrere Prozesse und Teilprozesse. So
wiirde ich dann gedanklich (--) einfach auch hygienischer machen.

01:11:58

Interviewer: Okay, dann wiirde ich jetzt diesen letzten (.) letzten Abschnitt der téglichen
Routineaufgaben noch mit einer Frage (.) gerne schliefen, um das Ganze nochmal so (.)
zusammen zu schniiren. Wie wére denn jetzt generell die prozentuale Verteilung der ope-
rativen und der ich sage jetzt mal Schreibtischtitigkeiten eines Wertstrommanagers?

01:12:18

Interviewpartner: Ja, das darf man natiirlich einen Lean Mann nie fragen. Also (.) da gibt es
namlich gar keine Schreibtischarbeiten. ((lacht)) Also und auch da wiirde ich sagen, kann
ich Thnen gar keine einheitliche Antwort geben. Das hangt natiirlich auch schon von der
Tiefe der Wertstromorganisation ab. (.) Es hat sicherlich in meiner Vergangenheit einen (--
) Anteil gehabt der vielleicht, wie wiirde ich sagen, vielleicht 20 bis 40 Prozent ausgemacht
hat. Und der Rest war (---) ja Management by walking around. Na, da waren wir dann
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wirklich unterwegs. Entweder beim Kunden viel, aber eben auch (--) in der Organisation
unterwegs nach.

01:13:00
Interviewer: Okay, gut. (2s) Vielen Dank! Dann wiirde ich diesen (-) diesen dritten Block
Aufgaben eines Wertstrommanagers beenden, wobei ich mir eigentlich sicher wére, dass
wir (.) auch noch da (.) genug Gesprachsstoff hatten.

01:13:15
Interviewpartner: Ich mochte Sie aber nicht zu quatschen, also bremsen mich auch ein biss-
chen.

01:13:17

Interviewer: Nein, alles (.) alles gut. Ich hab ja hier auch nicht nur den Leitfaden, den Sie
bekommen haben, sondern ich habe mir auch so ein paar Unterfragen, die auf offenen oder
nicht genau zu (.) beantwortenden Fragen eben dieser systematischen Literaturrecherche
(.) heraus (--) intendieren. Die hab ich mir jetzt schon mal alle griin abgehakt. Es gébe
wahrscheinlich noch viel, viel mehr Themen, aber an dieser Stelle (.) muss ich dann (.)
wieder den Fokus auf meinen Leitfaden richten.

01:13:43
Interviewpartner: Ja, genau.

01:13:43

Interviewer: Und wiirde dann (.) auf die (.) auf den vierten Block eingehen, auf die Eigen-
schaften eines Wertstrommanagers. Das wiirde ich ganz (.) einfach einfach mal einlduten.
Und zwar (--) die Frage wie konnen Sie mir wahrscheinlich relativ schnell beantworten,
dennoch gab es da keine einheitliche, in der Literatur (.) zu findende Meinung driiber. Und
zwar gibt es ja klassische Lean Leadership Attribute, Werte von Lean Profis, Lehrte von (.)
Werte, von (.) von Lean Managern. Klassischerweise eben diese gute Selbstorganisation,
sehr systematische (.) systematische Arbeit, Leadership Expertise, Problemlosungsexper-
tise, analytische Expertise et cetera. Konnen Sie bestétigen, dass diese (.) diese vorgestell-
ten Attribute einfach iibertragbar sind auf einen Lean Manager also muss ein dh (.) auf
einen Wertstrommanager, muss ein (.) Wertstrommanager gleichzeitig immer ein Lean
Professional sein, ein Profi sein?

01:14:44
Interviewpartner: Also wiirde ich, wiirde ich, (--) jetzt muss ich aufpassen, zum Job passen,
aber ich wiirde es glaube ich (.) unumwunden unterschreiben, dass es (.) das ist ein The-
ma, das ist fast synonym. Ich glaube, dass man (--) weild gar nicht, wie das gehen soll,
wenn man Wertstrom Denke haben soll und irgendwie kein Lean Verstandnis.

01:15:03
Interviewer: Okay.

01:15:04

Interviewpartner: Das (.) das tut fiir mich gar nicht. Das kann dann nur sein, dass da halt,
ich hadere auch immer mit dem Begriff Manager. Denn Management ist eigentlich in ein
Sesseljob. Da kann man irgendwo sitzen und kann von da aus managen. Da kann ich den
Controller neben dran setzten und man hétte es komplett. ((lacht)) Mache ein bisschen
Datenjonglage und nehme das Telefon in die Hand und manage den Laden. Aber eigentlich
(.) eigentlich sind wir wirklich Wertstrom Fiihrungskréfte im klassischen Shopfloor Sinne
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und miissen einfach sicherstellen, dass der Wertstrom optimal funktioniert. Und dazu muss
ich (.) am Puls sein. Ich brauche ein Lean Verstindnis. Ich muss wissen, was Verschwen-
dung ist, was es sein konnte. Ich muss wissen, welche Risiken sich (.) in dem ganzen Ge-
schéft verbergen. Ich muss mit dem Thema offen umgehen. Ich muss Fehler als (.) als
Schétze anerkennen und den ganzen Schmutz aulden rum, ohne dass kriege ich keinen
Wertstrom optimiert da kriege ich ihn nur verwaltet und irgendwann nach fiinf Jahren sag
ich, irgendwie ist das ein grof3er Apparat geworden, ich weild gar nicht, wie das passieren
konnte.

01:16:12

Interviewer: Ja, okay. Aus diesen vielen verschiedenen Aufgaben, die wir jetzt (einbezogen
haben) wobei ich mich jetzt (.) glaub ich eher auf die (.) kurzfristigen oder die Routine-
aufgaben stiitzte. Da intendieren ha gewisse Eigenschaften. Wir haben ja gerade schon
diese (.) ja einmal jetzt gerade dieses Lean Verstandnis, was ja basal ist, angesprochen. Wir
haben diese (.) diese Prozess Denke angesprochen. Dann auch eine (.) bestimmte gewisse
Kennzahlenaffinitdt. Was wiren denn da so Eigenschaften, die aus diesen Aufgaben, die
wir jetzt gerade genannt haben, heraus (.) ableitbar waren?

01:16:52

Interviewpartner: Also bei Eigenschaften bin ich da eher vorhin auch schon gesagt wurde
eher Fundamentalist. Da gibt es bei mir relativ wenig (.) Eigenschaften, wiirde ich sagen.
Im Wesentlichen Verbindlichkeit. Und daraus leitet sich fiir mich (.) fast alles ab. Wenn ich
verbindlich sein will, dann muss ich Klarheit schaffen, dann muss ich Transparenz schaf-
fen, muss immer in der Lage sein, kurzzyklisch (.) genau diesen Abweichungsprozess zu
fahren Soll-Ist-Delta. Und dann kriege ich Verbindlichkeit hin. Das ist das, was einen Wert-
strom ausmacht, dass er verlasslich, also das setzt sich gleich Verlasslichkeit und Verbind-
lichkeit. Das (.) das mein Prozess, mein Wertstrom verldsslich funktioniert.

01:17:35
Interviewer: Ja.

01:17:36

Interviewpartner: Und das ist viel mehr wiirde ich da gar nicht formulieren wollen. Also,
was Sie gesagt haben, so diese Kennzahlenaffinitat, das ist fiir mich auch nur Mittel zum
Zweck. Und deswegen (.) gibt's viele, die haben wirklich so eine (--) iibertriebene Kennzah-
lenaffinitdt. Das sind dann eher Manager, die gerne die Kennzahlen angucken uns sagen,
uhhh, da lauft was aus dem Ruder. Dann (.) dann denken sie sich eine Maf3nahme aus. Das
ist aber eher beim (--) wenn Sie Verbindlichkeit wollen, gehen Sie vor Ort und gucken.
Was lauft da gegebenenfalls aus dem Ruder? Was kann passieren, was kann ich tun, dass
es nicht passiert? Und dann, um das (.) vielleicht auch nur zeitweise zu kontrollieren, im-
plementieren Sie sich eine neue Kennzahl, eine geeignete. Aber nicht damit irgendetwas
zum Reporten haben, sondern damit Sie was zum Steuern haben um da sauber am Thema
dran zu sein. Und wenn das Ding funktioniert und Sie sind sicher, das lauft auch in Zu-
kunft so, Fehler identifiziert und eliminiert (.) die Kennzahl weg. Na also. Das ist genau
das. Nur (.) immer schauen was ist zielfiihrend, um Verbindlichkeit zu schaffen.

01:18:43
Interviewer: Okay, ich wiirde jetzt gerne auch schon so einen speziellen Fithrungsstil gerne
mal ansprechen beziehungsweise auch da offen fragen. Hat ein Wertstrommanager IThrer
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Meinung nach einen bestimmten Fiihrungsstil einzunehmen oder welche (.) welcher Fiih-
rungsstil ist fiir diese Funktionsweise eines Wertstrommanagers wegweisend?

01:19:03
Interviewpartner: Ja, auch da wiirde ich ganz mit dem Shopfloor Management gehen. Das
sind situativ ganz unterschiedliche (--) Fiihrungsstile. Es gibt sicherlich (.) bis hin zum Au-
tokratischen also eher so der Vorgesetzte, die Vorgesetztenrolle, die wichtig ist oftmals,
weil wir auch Vorgaben machen miissen als Wertstrommanager. Wir konnen das nicht ba-
sisdemokratisch aushandeln. Und trotzdem ist es eine Funktion, die viel Integration, also
viel integrative Fahigkeiten braucht. Also eher dann die Moderation, das Mentoring (--)
und eher so in der Ecke dann agierend. Also da (.) wiirde ich (.) da wiirde ich voll die (.)
die situative Schiene fahren und sagen, das hingt ganz davon ab.

01:19:49
Interviewer: Okay.

01:19:49
Interviewpartner: Letztlich auch da wieder, je hoher man in der Hierarchie ist, desto mehr
muss man sich eben auch (--) zwangsweise mit Kennzahlen (.) begniigen, weil man einfach
nicht alles am Wertstrom kennt. Und da wird es dann eher autokratisch, eher diktatorisch,
eher fiihrungsenger.

01:20:06
Interviewer: Ja.

01:20:07

Interviewpartner: Und nichtsdestotrotz ist dann die Aufgabe, in der Ebene eben die nichste
Ebene Fiithrungskrifte zu befahigen (.) richtig zu fiihren. Da ist man halt weniger an der
Technik, weniger an den Prozessen dran und kann auch weniger da den Mentor spielen.
Da sagen zwar viele, (.) ich erlebe viele so (.) so Entwicklungsleiter oder Produktionsleiter,
Entwicklungs- (--) Einkaufsleiter. Die reden immer davon, dass sie ihre Mitarbeiter coa-
chen. Das ist ja volliger Quatsch, die Coachen nicht, sondern die geben ab und zu mal ei-
nen tollen Spruch von sich und denken das wire gecoacht. Aber das (.) das hilft den Mit-
arbeiter meistens gar nicht. () Insofern das (.) da sind schon (---) klassische Fiihrungsauf-
gaben, aber situativ einzusetzen.

01:20:54

Interviewer: Ja, ja. Was muss denn, wenn wir jetzt von den Eigenschaften oder ich formu-
liere die Frage vielleicht mal anders. Was muss Threr Meinung nach vorab in die Rolle eines
Wertstrommanagers mit eingebracht werden? Also welche Voraussetzungen (.) Vorausset-
zungen wiirden Sie erwarten oder fordern, wenn Sie jetzt sagen, ich brauch einen neuen
Wertstrommanager?

01:21:14
Interviewpartner: Jetzt da seitens der Organisation oder seitens des Wertstrommanagers
oder einer (.) einer Person, die das vielleicht werden mochte?

01:21:22

Interviewer: Genau, genau. Also wenn wir jetzt auf (.) Personen abhingig sind, was wéaren
jetzt klassische Voraussetzungen. Bildungsvoraussetzungen, Voraussetzungen, Fachwissen,
(--) personliche Eigenschaften et cetera?
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01:21:34
Interviewpartner: Ja, wenn ich (.) also bei personlichen Eigenschaften, wiirde ich auch
wieder sagen ein Begriff muss reichen. Es muss eine verbindliche (.) Person sein, also inte-
ger. (--) Und daraus leiten sich die restlichen (.) Eigenschaften meines Erachtens ab.

01:21:50
Interviewer: Okay.

01:21:51
Interviewpartner: Also so rein (--) bildungspddagogisch wiirde ich jetzt kein Studium vo-
raussetzen. Natiirlich hilft es, wenn man sich mit abstrakten Dingen schon mal auseinan-
dergesetzt hat. Also, ich wiirde vor meiner Promotion auch sagen, eigentlich hat es nichts
gebracht, aulder dass ich mich auch mal mit theoretischen Sachen auseinandersetzen konn-
te. Sehr detailliert (--) nachgewiesen habe, dass ich mit (.) weifd nicht Mikro und Nano
umgehen kann, was (.) was man nicht sieht. Aber so fiir den (.) fiir den Fertigungsalltag
hat mich das jetzt auch nicht so sehr vorangebracht. Also da wiirde ich nicht sagen, dass es
zwingend erforderlich ist. Ich denke, was wichtiger ist, ist eine Verbindlichkeit und eine
Prozessorientierung. Also dass man wirklich (.) und wenn ich Prozessorientierung sagt,
wird das oftmals zu d&hm (--) zu technokratisch betrachtet. Fiir mich gehort Prozess immer
in Verbindung mit den (.) mit den Menschen, die die Prozesse leben sollen. Also das ist
immer, das geht immer einher. Also Prozessorientierung geht nur, wenn ich oder wird nur
nachhaltig, wenn ich entsprechend die (--) Protagonisten im Prozess auch (.) fithren kann
entlang des Prozesses. Ja, also wenn die Leute sagen, das ist ein (.) bloder Prozess, dann
hab ich schon mal gar nix gekonnt. Und wenn sie Umgehungsstral3en suchen und finden
und die werden sie finden, dann muss ich auch erkennen das war nix. Na also, ich muss
immer beides gleichermaf3en entwickeln, Mitarbeiter und Prozesse. Und das wiirde ich in
diese Prozessorientierung mit hineindenken. Also das ware fiir mich (--) immanent. Also
das gehort zusammen.

01:23:32

Interviewer: OKk. (--) Dann ziehe ich jetzt eine Frage, die so ein bisschen auf das Fachwissen
(.) abzielt und zwar jetzt einmal in Bezug auf Prozess- und Produktverstindnis bezie-
hungsweise auch analytisches Fachwissen. Ist es obligat das ein Wertstro(.) oder anders
gesagt ist das Branchen (.) oder ist es stark Branchen bezogen? Also muss ein Wertstrom-
manager sich jetzt mit dieser (.) in dieser Branche und diesen Prozessen in der (.) Branche
besonders gut auskennen, wenn er jetzt neu in ein Unternehmen kommt oder kénnte er
jetzt, (.) wenn er vorher bei (--) bei XY Wertstrommanager war? Konnte der jetzt zu Firma
YZ oder Firma ZZ kommen und hétte da gute Voraussetzungen, da Wertstrommanager zu
werden? Oder hétte er da Restriktionen?

01:24:18
Interviewpartner: Ja. Ja, (.) Bildung hilft immer. Je mehr man gesehen hat, desto mehr hilft
es auch. Ich fande das eher (--) bereichernd.

01:24:31
Interviewer: Mhm.

01:24:31

Interviewpartner: Nichtsdestotrotz hilft es natiirlich auch, wenn man die Sprache (--) des
jeweiligen, der jeweiligen Aufgabe spricht. Also, wenn ich irgendwo im Maschinenbau un-
terwegs bin, bringt es halt nichts, wenn ich vorher weil3 ich nicht in der Landschaftsgartne-
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rei war. Da tue ich mir dann schwer, da verstehe ich die Leute nicht. Da wird meine Kom-
munikation (.) stellenweise intransparent, auf jeden Fall ineffizient. Aber ganz grundsatz-
lich (.) wiirde ich sagen, wenn die die grundlegenden Eigenschaften gegeben sind, struktu-
riertes Denken, wirklich Wertstrom oder Prozessorientierung, Mitarbeiterorientierung,
dann wiirde ich sagen, da steckt nirgendswo (.) ein Produktname oder ein (.) eine Fach-
lichkeit drin. Das wiird ich in dem Fall tatsachlich auch entkoppeln wollen. Und die Dis-
kussion ist ja dhnlich auch bei (--) ihm Produkt (.) Produktmanagement, noch mehr im
Projektmanagement, (.) wo man dann anders sagt, ja, wir brauchen hier Leute, die sich
auskennen mit der Thematik. Sag ich immer ne, (.) braucht ihr nicht. Also es ist manchmal
hilfreich, wenn einer auch mal eine dumme Frage stellt und einfach sagt, er seit ihr sicher,
dass euch das ans Ziel fithrt. Das war eine fachlich ddmliche Frage, aber eine strukturell
sehr sinnvolle Frage. Manchmal dann eben draufkommt nee, stimmt. Also so richtig gut
war die Idee jetzt doch nicht. Und so es eben auch die Gefahr (.) durch eine ich mal iiber-
triebene (---) Fachlichkeit eher die, dass man sich schnell vom System assimilieren lasst
und sich dann eher ins System begibt, als am System zu arbeiten. Und das halte ich beim
Wertstrommanager fiir richtig, dass er immer in der Lage ist am System zu arbeiten. Also
der Wertstrom ist seine Arbeit und nicht die Arbeit im Wertstrom.

01:26:18
Interviewer: Okay.

01:26:21

Interviewpartner: Und wenn er sich im Wertstrom befindet, ist es wie die Frosche im Teich.
Er wird sich nicht irgendwie optimieren konnen meines Erachtens. Er wird das Wasser
nicht ablassen, weil er sagt, dann (.) dann wird der Kopf trocken. Also das macht er nicht.
Insofern halte ich es fiir einen wichtigen Punkt, also die Arbeit am System. Wenn wir das
gleich noch als Eigenschaft herausarbeiten wollten, wire das vielleicht noch wichtig ist.
Dann ist es eher, das der Wertstrommanager in der Lage sein muss AM System Wertstrom
zu arbeiten (.) und diejenigen, die an den Berichten, die sollten fit sein (.) in der Arbeit im
Wertstrom.

01:26:58

Interviewer: Okay, ja. Ja, perfekt. Das hat das Ganze nochmal abgerundet. Das wére jetzt in
der Tat nadmlich auch noch eine Frage, die ich hétte, die Sie mir jetzt auch schon beantwor-
tet haben. Das freut mich. Sehr schon. (--) Ich wire in der Tat mit dem offiziellen Teil (.)
meinerseits im Prinzip durch. Ich hab noch ein, zwei Fragen an Sie, die ich gerne im Nach-
gang nochmal kldren wiirden, die jetzt aber mit der (.) mit der Arbeit sich nicht ganz iiber-
schneiden, aber doch eher personliche Fragen wiren.

01:27:30
Interviewpartner: Ja gerne.

01:27:30
Interviewer: Und wiirde dann gerne dieses Interview dann im Prinzip offiziell beenden.

01:27:36
Interviewpartner: Ja.

01:27:36
Interviewer: Mich dann nochmal bedanken, dass Sie sich die Zeit genommen haben, mir da
Auskunft zu geben und dass ich ihre Expertise verwenden darf. Und das hat mich in vielen
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(--) Fragen, wo man jetzt im Kopf ja dann auch schon so ein bisschen vergleicht, (--) zwi-
schen den anderen Interviews, die ich gefiihrt habt, nochmal Klarheit in gewissen Berei-
chen gebracht und auch nochmal eine andere Sichtweise aufgezeigt. Und (.) fand auch
nochmal, dass Sie sich mit meinen Definitionen so detailliert beschéftigt haben nochmal
hilfreich. Und (--) das werde ich (.) werde ich gerne (--) mit aufnehmen und auch gerne
verwerten.

01:28:12
Interviewpartner: Ja, freut mich. Also hat mir auch Spafd gemacht. Insofern, ja.

01:28:15
Interviewer: Ja, das ist schon. Perfekt. Dann wiirde ich jetzt an dieser Stelle offiziell hier die

(.) die Aufzeichnung beenden.
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Interview Nr. 5

00:00:00
Interviewer: Wiirde ich das Interview an dieser Stelle im Prinzip offiziell starten und Sie
noch mal dazu begriillen und noch mal bedanken, dass Sie an der Stelle (.) sich die Zeit
nehmen dhm (---) und ja wiirde im Prinzip auch schon direkt durchstarten mit dem (.) mit
dem ersten Teil und generell erst einmal fragen, in welchem Geschiftsfeld und in welcher
Branche Sie denn arbeiten.

00:00:21
Interviewpartner: Ja, ich arbeite in der Branche (.) der Messtechnik. Das ist auch verbunden
mit Mechanik und Elektronik, mittlerweile auch immer mehr die Software.

00:00:32
Interviewer: Mhm.

00:00:35
Interviewpartner: Und das andere, was war das noch? Die ...

00:00:41
Interviewer: Genau, aus welchem Geschéftsfeld [ (.) Sie dort arbeiten?

00:00:44
Interviewpartner: Geschéftsfeld, (.) was] ist mit Geschiftsfeld gemeint?

00:00:47
Interviewer: Beziehungsweise in welchem Rahmen Sie sich in der Firma bewegen?

00:00:50
Interviewpartner: Okay.

00:00:50
Interviewer: Welche (.) welche Position Sie dort vertreten?

00:00:53

Interviewpartner: In der Position bin ich momentan als Lean Manager eingestellt (.) als
Global Lean Manager, stark fokussiert (.) seit diesem Jahr auf diese lokale (--) Auspragun-
gen, die alle Facetten von dem Lean dhm (.) abbilden und (--) wir sind gerade dabei, wei-
tere Lean Methoden wie zum Beispiel Shopfloor Management dann auch in die Firma ein-
zufiihren.

00:01:21
Interviewer: Mhm. Wie lange arbeiten Sie bereits in der jetzigen Position?

00:01:25
Interviewpartner: Schon seit 36 Jahren.

00:01:27
Interviewer: Okay!

00:01:28
Interviewpartner: [In der Position nicht. Ich bin 36 Jahre in der Firma.
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00:01:31
Interviewer: Sehr schon. Ach so, ja.]

00:01:32
Interviewpartner: In der Position von dem Lean, wir hatten in den Neunzigern schon mit
Lean angefangen. Damals hatten wir (--) gedacht, mit Kanban Lean verstanden zu haben
und hatten in vielen Bereichen Kanban eingefiihrt. (.) Spéter sind wir dann in (.) die ersten
(.) von der Werkstattfertigung umgestellte Fliel3fertigungen (.) waren damit auch sehr er-
folgreich. Hatten schon die ersten U's gestellt, hatten auch das erste Material an die Linien
ran gepackt und konnten dort auch (.) wirklich (.) sehr viel Erfolge machen. Und das Posi-
tive daran war, dass ich halt mit diesen Erfolgen dann halt immer wieder (.) dann aufge-
setzt hab und immer wieder die ndchsten Themen (.) dann (.) reingebracht habe und auch
immer (.) wieder immer wieder neu lernen, das ist wichtig.

00:02:27
Interviewer: Sehr schon. Und wie lange beschéftigen Sie sich konkret mit der wertstromori-
entierten Ausrichtung in der Produktion?

00:02:33
Interviewpartner: Wertstrom haben wir dann so vor etwa zehn Jahren mit dazu genommen
(.) und haben auch sehr, sehr gute Erfolge damit gemacht, (.) weil wir dann immer mehr
Leute mit dann in das Boot rein bekommen haben, wenn wir dann diskutiert haben, iiber
was wir uns gerade unterhalten, was fiir Verbesserungen wir reinbringen mochten oder
auch natiirlich, wo dann die Schwachstellen in dem Prozess dann sind.

00:02:59

Interviewer: (--) Ja ok. Sehr schon. (2s) Alles klar. Dann wiirde ich im Prinzip dh (.) an
dieser Stelle einmal den (.) den ersten Block (.) einmal beenden und wir wiirden einmal zu
den (.) allgemeinen Fragen im Wertstrommanagement und dem Wertstrommanager kom-
men. Vorab wiirde ich gerne einmal noch den Rahmen (.) noch mal kurz geben, wie ich
auf diese Interviewfithrung gekommen bin. Das heil3t, die Fragen die ich Thnen stelle, aus
(.) aus welcher Vorgehensweise die intendieren. Und zwar wie der <Name> schon am
Anfang gesagt hat, (.) wird (.) ja der Wertstrommanager, insbesondere die Aufgaben und
Eigenschaften hochst parenthetisch nur in der (.) Literatur erwdhnt und &h (.) aus dem
Grund (.) war eben auch diese systematische Literaturrecherche basal, (.) wo ich eben be-
stimmte Themenfelder herausgearbeitet habe, die ich einerseits bestédtigen lassen mochte,
andererseits (--) ja abgeleitete Deduktionen mit Thnen besprechen méchte. Und ja, da zie-
len im Prinzip diese (.) diese Fragen einmal drauf ab. (2s) Ich wiirde an der Stelle Thnen
einmal kurz meinen Monitor teilen. Ich hoffe, Sie sehen jetzt einen Monitor von mir.

00:04:10
Interviewpartner: Moment, ich muss dann dieses (--) Leitfaden... (--)Ja, jetzt sehe ich es.

00:04:15

Interviewer: Ja, super. Und ich mochte Thnen an dieser Stelle einfach zwei Definitionen
vorstellen, die ebenfalls aus der (.) systematischen (.) Literaturrecherche griinden. Die
wiirde ich gerne mit Thnen durchsprechen, einmal Thre Meinung dazu einholen, (.) ob Sie
(.) der gleichen Auffassung sind oder ob Sie dem noch was hinzuzufiigen haben oder eine
andere Auffassung (.) haben. Und ich wiirde das gerne einfach nacheinander einmal &h (.)
durchsprechen. Ich lese das einmal vor, dann haben Sie auch noch mal die Zeit, sich das in
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Ruhe einmal (.) durchzulesen und mich wiirde es freuen, wenn Sie dazu ein Statement
abgeben konnten, ob Sie die Definition so bestédtigen konnen?

00:04:50
Interviewpartner: Mhm.

00:04:51
Interviewer: Genau. Und zwar verstehe ich unter dem Wertstrommanagement eine kontinu-
ierliche, ganzheitliche und grenziiberwindende anzuwendende Managementfunktion. Da-
rin inkludiert sind die systematische Planung, Steuerung und Kontrolle eines Wertstroms
entlang sdmtlicher Produktionsprozesse (.) um durch Lean Initiativen und Malnahmen
beziiglich der Wertschopfung eine optimale und schlanke Wertstromausgestaltung entspre-
chend dem Gesamtfluss von Material und Informationen und gleichermafien anlésslich (.)
humanitirer Ressourcen zu erreichen.

00:05:26
Interviewpartner: Mhm.

00:05:26

Interviewer: (4s) Genau und da wiirde ich Sie an dieser Stelle schon mal fragen: Kénnen
Sie dieser Definition zustimmen oder (.) meinen Sie (.) da fehlt noch (.) was an der einen
oder anderen Stelle oder wie ist Thre Auffassung dazu? Das wiirde mich interessieren.

00:05:44
Interviewpartner: Ja, gerne wiirde ich ergénzen, dass es hier leider auf (.) oder es ist darge-
stellt Produktionsprozesse.

00:05:51
Interviewer: Mhm.

00:05:53
Interviewpartner: Der Geschéftsprozess fangt schon an (.) mit dem ersten Kundenkontakt (-
-) und dort entstehen Informationen, dort werden Informationen benotigt und
(.) &hm, wenn man die Produktionsprozesse schlank hat, stellt man fest, dass es dort Be-
darf gibt schon beim Kunden anzufangen. Also (--) beim iibergreifend tiber die Grenzen
der Produktion will ich damit ausdriicken. Das eine Wort Produktionsprozesse wére fiir
mich da zu eng.

00:06:23
Interviewer: Okay.

00:06:25

Interviewpartner: Sondern ich wiirde hier Geschéftsprozesse hinschreiben oder (.) wiirde
das so empfinden, was ein Wertstrommanagement sein sollte (--) und wiirde losgehen bei
dem Kontakt mit dem Kunden und endet (.) bei dem Zahlungsprozess, wenn der Kunde
seine Ware bekommen hat.

00:06:43

Interviewer: Alles klar. (---) Dann habe ich mir an der Stelle notiert, dass ebenso ein biss-
chen der bottleneck in der Beschreibung diese Produktionsprozesse (.) darstellen und Ge-
schéftsprozesse eben das Feld noch ein wenig weiter fassen wiirden, um eben diese Ram-
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pe-Rampe-Funktion noch mal ein bisschen anders zu fassen. Habe ich das [richtig aufge-
fasst?

00:07:04
Interviewpartner: Ja,] ganz genau. Das ist ndmlich sehr interessant, wenn Sie eine schlanke
Produktion haben und welche Hindernisse dann auen rum noch {iberall sind.

00:07:15
Interviewer: Okay, (3s) alles klar. Vielen Dank fiir die(.) Ausfiihrungen noch mal. Dann
wiirde ich mit Threm Einverstidndnis in die nichste (.) Definition starten.

00:07:24
Interviewpartner: Mhm, sehr gerne.

00:07:25

Interviewer: Genau, und zwar wird hier dort die (.) @hm Rolle des Wertstrommanagers
beschrieben. Und zwar der Wertstrommanager ist fiir mich der Gesamtverantwortliche fiir
einen Wertstrom respektive (.) in der Produktion beispielsweise einer Produktfamilie und
gilt als Koordinator von Malinahmen betreffend der Wertstromplanung, Wertstromopti-
mierung und der (.) stdndigen Verbesserung ganzheitlicher Prozesse. Er ist verantwortlich
fiir eine optimale Nutzung von Ressourcen, hat (.) funktionale- und abteilungsiibergreifen-
de Verantwortung und dem gemalf$ Riickgriff fiir simtliche Prozesse Bezug nehmend der
Wertstromfamilie. Der Wertstrommanager ist somit in der Lage, durch Transparenz die
systematische Implementierung der zugewiesenen Mafinahmen (.) regelmafig zu koordi-
nieren und deren Konvergenz hinsichtlich der Unternehmensziele und anderen Abteilun-
gen sicherzustellen.

00:08:14
Interviewpartner: Mhm. (6s) Ja, klingt doch schon ganz gut. ((lacht)) Weil auch hier dann
abteilungstiibergreifend dann halt auch drin ist und das finde ich sehr gut.

00:08:32
Interviewer: (1s) Okay.

00:08:35
Interviewpartner: (3s) Kann man sich sehr gut vorstellen, dass er dann auch (.) den gesam-
ten (--) Ahm Informations- und Materialfluss dann (.) sich anschauen darf in dem Ge-
schiftsmodell oder in dem Geschaftsprozess wirklich beginnend schon bei dem ersten Kon-
takt beim Kunden.

00:08:52
Interviewer: Okay, alles klar. (---) Gut, also sind Sie so d'accord mit der (.) mit der Definiti-
on?

00:09:01
Interviewpartner: Ja.

00:09:01
Interviewer: Alles klar, das freut mich. Sehr schon. Dann wiirde ich eine Frage mal weiter
gehen. Und zwar haben wir uns ja gerade ein bisschen (.) oder bei beiden Definitionen
auch so ein bisschen schon mit dieser Stellung (.) des Wertstrommanagers indirekt (.) be-
schaftigt. Also welche Blickweise er einnehmen kann, welche Grenzen er genau iiberwindet
et cetera. Und dabei war natiirlich auch fiir mich interessant, welche Stellung generell im
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Organigramm einer (.) Organisation sollte Threr Ansicht nach (.) ein Wertstrommanager
einnehmen? Sind Sie der Meinung, dass es (.) ein (.) ein klassisches Modell dazu gibt?

00:09:38
Interviewpartner: (---) Also so wie das hier steht, hat er keine Verantwortung fiir die Pro-
zesse, sondern die Verantwortung, um die Prozesse darzustellen, um (.) die Prozesse mit
den Kollegen zu optimieren. (--) Und da wire es giinstig, nach meiner Meinung, wenn er
(.) weit oben (.) berichtet, also gerne direkt an die Geschéftsfiihrung oder an einen (1s) ja,
doch wenn es gescha (.) abteilungsiibergreifend ist, sollte er an die Geschaftsfithrung be-
richten.

00:10:08
Interviewer: Okay. (---) Konnen Sie da so eine (.) so eine klassische, ja (.) Parallele viel-
leicht ziehen? Jetzt nicht bezogen auf die Rolle, sondern eher auf die Stellung (.) Werks (.)
Produktionsplanung, Werksfiihrer et cetera. Kann man da so eine Parallele ziehen? Oder
wiirden Sie eine ziehen wollen?

00:10:31

Interviewpartner: Wenn wir wieder stark in der Produktion (.) verankert sind, dann wére
die (.) die Verankerung, dass es dann in der Supply Chain (.) dann stark wére. Also er
konnte an einen Supply Chain Manager (.) berichten oder (.) an einen COO. (---) Wo dann
halt stark, wie schon gesagt, diese Supply Chain Rolle abgebildet ist. Was dann wichtig
ware nach meiner Meinung, dass dann diese Wertstrommanager Rolle es dann auch im
Sales und auch in (---) was bleibt noch iibrig, Entwicklung (--) dann sich wiederfindet.

00:11:13
Interviewer: OK.

00:11:14
Interviewpartner: Dass diese Kollegen sich dann auch dann abstimmen kénnen, weil (.) es
wird dann weniger der Materialfluss sein, der optimiert werden konnte, sondern vielmehr
die Informationen.

00:11:28

Interviewer: Wenn wir jetzt schon so ein bisschen auf Produktion, Entwicklung (--) einher-
gehen, wiirde ich gerne an dieser Stelle die Frage anfiihren, (.) ob es im Prinzip beigeord-
nete Stellen gibt. Also konnte ich mehrere Wertstrommanager in (.) in einem Geschéftsfeld
haben, sprich (--) beispielsweise irgendwie einen (.) einen Wertstrommanager, der eher
den Fokus auf die Produktion richtet und einen, der er in (.) in der Entwicklung ist oder
muss ein Wertstrommanager beide (.) also unabhingig von der Grofde oder vielleicht ist es
ja abhangig von der Grofde (.) des Geschiftes der Firma (.) beide Positionen innehaben?

00:12:05
Interviewpartner: Also in einer kleineren Firma (.) ist es finde ich durchaus denkbar, dass
das einer sein konnte. (--) Man miisste halt nur darauf aufpassen, dass wenn ich in die-
sem Adminbereich bin, halt mir (.) diesen Informationsfluss mir anschaue und im Produk-
tionsbereich wiirde ich mehr auf den Materialfluss gehen. In einer gré3eren Firma werden
wir dann mehrere (.) Wertstrommanager benétigen, weil es wird nicht mehr zu bewaltigen
sein. Es wird dann auch mehrere (--) Entwicklungsabteilungen miissten sich dann auch
koordinieren. Ahm (--) dazu konnte das glinstig sein, wenn man dann einen Wertstrom-
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manager eingesetzt hat, sodass die Wertstrommanager sich dann auch wieder (.) auf einer
(.) Vogelperspektive iiber das ganze Unternehmen dann abgleichen konnten, wie dann (.)
Informationen von der Entwicklung in die Produktion oder was ist in der Produktion oder
im Supply Chain wichtig, dass das schon vorne bei dem ersten Federstrich entstehen kann.

00:13:09
Interviewer: Okay. Dann hétte ich noch eine Frage in Bezug auf die (.) ich sage jetzt mal
untergeordnete Stellen beziehungsweise als Fithrungsspanne kénnte man es ja eventuell
auch bezeichnen, betiteln. Wie sdhe das beispielsweise gerade in der Produktion aus? Be-
treuung von Produktfamilien oder verschiedener Teilwertstrome? Wie ware da so eine Be-
treuungspanne eines Wertstrommanagers? Also, wann hétte ich parallel auch in einem
Geschaftsfeld mehrere Wertstrommanager? Gibt es (.) konnen Sie da bestimmte Anforde-
rungen et cetera ableiten?

00:13:42
Interviewpartner: Also denkbar wéare auch einen d&hm (3s) Prozessverantwortlichen (--)
diesen Wertstrom mit &hm (--) ich wiirde aber nicht mehr davon einem Wertstrommanager
sprechen, sondern ich wiirde dann wirklich von einem Prozessverantwortlichen sprechen,
(.) der dieses (.) dieses Tool oder die Methode Wertstrom stark implementiert hat.

00:14:12
Interviewer: Mhm.

00:14:12
Interviewpartner: Und mir (.) also warum wiirde ich das so darstellen wollen, dass (.) man
nicht nur jemand hat der fiir (.) den theoretischen Wertstrom, wie er irgendwann mal sein
sollte, dann (.) ihn aufzeichnen kann und kennt diese ganzen Auswirkungen und Zusam-
menschliisse, sondern dass er auch jemand hat, der verantwortlich ist (.) fiir diesen Pro-
zess, inklusive der Kosten, der Qualitit die hinten rauskommt und auch diese zeitliche
Schiene. Alles was mit Terminen und (--) reinkommt. (---) Sodass dann auch das Unter-
nehmen dann einen Ansprechpartner hat, (.) fiir den Prozess.

00:14:57
Interviewer: Okay.

00:14:58

Interviewpartner: Und es ist auch denkbar, dass (.) jetzt (--) in Logistik oder dann auch
Einkauf es dann auch wieder Prozessverantwortliche gibt, (.) die dann die Methode des
Wertstroms innehaben, sodass (.) man sich dann unter den Prozessverantwortlichen dann
abgleichen kann.

00:15:28

Interviewer: (1s) Okay. (---) Wenn ich an dieser Stelle dieses Thema Organisation, Stellung
in (.) in der Organisation einmal kurz noch mal zusammenfassen darf, was ich mir jetzt so
zwischendurch notiert und behalten habe. Ich bin an der Stelle natiirlich froh, dass ich das
Ganze noch mal aufzeichne. (1s) Genau. Also ich habe mir jetzt noch mal notiert jetzt ge-
rade noch mal die (.) die letzte Ausfiihrung, die wir besprochen haben (.) in Bezug auf die
Betreuungspanne oder Granularitit wie tief das Ganze geht, dass ab irgendeiner gewissen
Ebene (.) ja, ich mochte gar nicht von Teilwertstromen, von Teilgeschiftsprozessen reden,
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unter dem Wertstrommanager (--) je nach Ausfiihrung. Bitte korrigieren Sie mich, falls [ich
etwas falsch aufgefasst habe.

00:16:09
Interviewpartner: Ja, ja, ich hore aufmerksam zu.]

00:16:13

Interviewer: Okay. Wenn (--) dass an dieser Stelle eben (.) keine Unter-Wertstrommanager
mochte ich sie jetzt mal nennen, sondern eben Prozessmanager oder (.) oder Wertstromas-
sistenten oder wie sie man auch immer nennt, eingesetzt werden. Dass es beigeordnete
Stellen gibt je nach (.) je nach Grofle der Firma habe ich jetzt gerade noch mal herausge-
hort und (.) die (.) eben die Art und Weise auch dieser Zusammenarbeit. Gerade dieser
iibergreifenden Strukturen (--) beispielsweise wir hatten ja gerade Entwicklung und Pro-
duktion jetzt &hm (.) beeinflussen. Dass er tendenziell also, dass der Wertstrommanager
trotzdem relativ (.) weit oben als Direct Report durchaus auch an die Geschéftsfiih-
rung angegliedert ist und (--) genau das war ja mal ganz schnell zusammengefasst (2s) ein
paar Aussagen aus diesem kleinen Unterkapitel.

00:17:04
Interviewpartner: Ja, ganz genau, so wiirde ich das (.) dann sehen. Also der Wertstromma-
nager sollte an die Geschéftsfithrung berichten, mehr strategisch (--) und es kénnten in
einem, wenn es (--) einen (.) in einem Modell, wie Sie das dann eben dargestellt haben, (.)
Prozessverantwortliche auch an jeden Wertstrommanager berichten.

00:17:27

Interviewer: Okay, (--) alles klar. (---) Gut, dann wiirde ich an dieser Stelle diesen kleinen
Unterblock schliefen und somit auch das Thema zwei schliel3en, die (.) das Allgemeine
zum (.) zum Wertstrommanager und zum Wertstrommanagement und will an dieser Stelle
einmal auf den (.) dritten Block iibergehen.

00:17:48
Interviewpartner: Mhm.

00:17:48

Interviewer: Und zwar wiirde ich mich gerne mit den (.) mit den Aufgaben des (.) des
Wertstrommanagers an dieser Stelle beschéftigen. Und (--) zwar wiirden wir jetzt so ein
bisschen den Blick (.) durchaus auf die Produktion gerichtet halten, gerne auch um-
schwenken, wenn wir iiber diese Schnittstellen hinausgehen. Aber primér beschéftigt sich
(.) die Theorie des Wertstrommanagers in dem (.) in dem produzierenden Bereich. Aber
gerne schwenke ich auch (.) natiirlich durchaus (.)dh weiter aus. Und zwar wiirde ich jetzt
erst einmal generell Thnen ein paar Aufgabenebenen vorstellen, anhand wir uns dieses Ka-
pitels einmal annehmen wiirden. Und zwar wiirden wir uns einmal (.) oder ich wiirde ger-
ne ein paar (.) paar Fragen stellen beziiglich auf langfristige, planerische Aufgaben des
Wertstrommanagers hinsichtlich ja iiberhaupt erst einmal der Planung, der Wandlungsféa-
higkeit des (.) des Wertstroms, wiirde dann {ibergehen {iber mittelfristige Planungsaufga-
ben beziiglich der Gestaltung beispielsweise der Flexibilitdt eines Wertstroms, welche dort
in das Ressorts des (.) des Wertstrommanagers fallen. Und am Ende, wohlmoglich der
grofite Teil, (.) welche Routineaufgaben, Kernaufgaben, tagliche Aufgaben sich eben ein
Wertstrommanager stellen muss. So wiirde ich gerne durch dieses (.) Kapitel fithren.
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00:19:08
Interviewpartner: Mhm.

00:19:10
Interviewer: Ja, und dann wiirde ich ja auch mit einer ganz offenen Frage (.) einfach mal
starten. Welche langfristigen Aufgaben hinsichtlich der Wandlungsfahigkeit des Wert-
stroms wiirden Sie an dieser Stelle dem Wertstrommanager zuschreiben?

00:19:25
Interviewpartner: (3s) Die Wandlungsfahigkeit auf den Prozess oder auf den (.) auf den
Manager gesehen?

00:19:28
Interviewer: Durchaus auf den (.) auf den Prozess erst mal gesehen.

00:19:34
Interviewpartner: Mhm. Also die Langfristigkeit wére, (.) dass man von (.) einer (--) Ist-
Darstellung auch eine Vision dann abbildet und sich {iber mehrere Etappen sehr nahe, im-
mer wieder dann an diese (.) an dieses grof3e Bild, an diese Vision, dann dran ndhert. Also
wirklich (--) dieses (.) der Manager oder diese Aufgabe wére nichts was, wo man sagt,
okay wir machen das jetzt einmal (.) und (.) diese Aufgaben oder Maldnahmen daraus
werden umgesetzt, sondern wenn es dann umgesetzt ist, gibt es den Nachsten. So lange,
bis (---) eine Vision wird man nicht erreichen aber bis man stark drangekommen ist.

00:20:29

Interviewer: Mhm. Also da habe ich jetzt gerade schon rausgehort, natiirlich ist der Wert-
strommanager dort ein (.) Hauptverantwortlicher, generell erst einmal um diesen Zielzu-
stand zu beschreiben iiber eine WSA iiber eine WSD et cetera und dort eben in inkremen-
tellen Schritten durch, (.) ja verschiedenen Methoden, wo wir auch durchaus gleich noch
mal draufkommen konnten, eventuell, (--) eben diesen Zielzustand zu erreichen und eben
auch kontinuierlich umzusetzen.

00:20:58
Interviewpartner: Kleinen Moment, wir miissen mal einen kurzen Break machen.

00:21:00
Interviewer: Ja, kein Problem.

00:21:01
Interviewpartner: [Schreibtatigkeit] Okay, erledigt.

00:21:35
Interviewer: Alles Kklar. (--) Ja, genau. Wir waren ja gerade stehen geblieben bei der (.) Er-
stellung einer Vision. Diese Umsetzung, wie ich das Ganze umsetze. Und ich habe jetzt
herausgehort, dass auf jeden Fall diese Kontinuitdt (.) dabei im Vordergrund steht. Also
nicht nach (.) nicht im Prinzip an einem Projekt Charakter zu griinden, dass ich sage jetzt
ist Feierabend, jetzt haben wir das erreicht, sondern dort auch eine Kontinuitit, (.) eine
Weiterentwicklung durchaus (.) zu realisieren.
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00:22:04
Interviewpartner: Mhm.

00:22:05
Interviewer: Okay. Welche Aufgabe (.) also der Wertstrommanager hat ja demnach, wir
haben ja gerade iiber diese Stellung des Wertstrommanagers gesprochen, welche Bereiche
er im Prinzip (.) dort abdeckt und jetzt gerade auch iiber die Aufgabe, dass der Wert-
strommanager durchaus (.) diese (.) planerischen Aktivititen (.) lenkt und dahingehend
lenkt, dass eben kontinuierlich was verbessert wird. Welche Aufgaben intendieren denn
aus dieser iibertragenen Ergebnisverantwortung, die daraus entsteht?

00:22:38
Interviewpartner: Ja, die iibertragene Ergebnisverantwortung (--) konnte ich mir so vorstel-
len, dass sie nicht da drunter (.) drunter beruht, dass er verantwortlich ist fiir die kom-
plette Umsetzung, sondern dass er die Umsetzung betreut. Was ich damit meine ist, dass
(.) Kollegen und Mitarbeiter geschult sind in der Umsetzung, dass man (.) die Maf3nahme,
die daraus resultieren, dann immer begleitet und (.) dann, auch wenn es (.) &hm Heraus-
forderungen gibt, Probleme gibt, dann wieder (.) auch die Menschen zusammenruft, die
Kollegen zusammenruft und gemeinsam diese Herausforderung dann ()
zu be (.)(meistern).

00:23:17
Interviewer: (2s) Okay. Das heilst, der Wertstrommanager hat ja in diesem (.) Sinne auch
eine gewisse personelle Verantwortung beziehungsweise Aufgaben (--) auch betreuen (.)
zu betreuendes Personal. Was wiren denn da klassische Aufgaben, die daraus intendieren
(--) aus dieser personellen Verantwortung?

00:23:40
Interviewpartner: Ja, dann gemeinsam diesen Wertstrom dann (.) zu realisieren, das heil3t,
Sie gehen ja dann in Abteilungen rein und diirften dann in enger Zusammenarbeit mit den
Abteilungen dann (.) diese Prozesse dann anpassen, sodass Sie dann immer mehr dann
dem tatsachlichen oder dem Ist-Wertstrom (.) ne dem Soll-Wertstrom dann entsprechen.

00:24:00
Interviewer: Mhm.

00:24:03
Interviewpartner: Die Mitarbeiter (--) konnten dann iiber diese Wertstrommethode weitere
Qualifikationen haben oder sollten sie haben. Eine Wesentliche wire dann, die Menschen
zu erreichen, (.) dass sie dann auch begeistert sind, den Wertstrom dann anzupassen.

00:24:30
Interviewer: Okay. (--) Ich hatte gerade auch schon rausgehort, dass Sie sagten, diese Men-
schen eben zusammen zu bringen oder vielleicht auch zu vermitteln. Gerade tiiber diese (.)
diese abteilungsiibergreifende Sichtweise, dass man vielleicht dort vermittelt in Bezug auf
vielleicht verschiedene Denkweisen, verschiedene Vorstellungen, die durchaus fiir einzelne
Abteilungen irgendwie vorrangig sind. Wére das ein Aufgabenteil?
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00:24:50
Interviewpartner: Das konnte ein Aufgabenteil sein oder es sollte ein Aufgabenteil sein. Also
nicht (.) einfach hergehen und Prozesse oder (--) Prozessschritte zu verdndern, sondern
vielmehr die Menschen dafiir begeistern. Und die Menschen die Mitarbeiter tun ihren Pro-
zess selbst (.) oder helfen stark mit dem Prozesse selbst anzupassen.

00:25:17
Interviewer: Inwiefern ist der Wertstrommanager denn in die Ressourcen und generelle
Zeitplanung da eingebunden? Wenn wir jetzt von langfristigen Aufgaben sprechen, wiirde
ich jetzt mal so einen Horizont von (.) drei bis fiinf Jahren vielleicht ansprechen. Also lang-
fristige Planungsaufgaben, (.) inwiefern wére der Wertstrommanager in die Ressourcen
und Zeitplanung dort eingebunden?

00:25:33
Interviewpartner: Ich konnte mir gut vorstellen, als (.) so ein klassischer Projektmanager
oder Projektverantwortlicher, dass er dann auch diese (.) Terminplanung (.) und auch Res-
sourcenplanung dann iibernehmen konnte, um (.) dann das aufzuzeigen, was dann alles
entsprechend noch notwendig ist in der Zukunft, um dann diesen Wertstrom dann auch zu
(.) realisiert zu haben.

00:26:07

Interviewer: Mhm. (--) Welches Mittel wiirden Sie denn praferieren, um diese (.) diese Um-
strukturierung zu organisieren? Wenn man sich jetzt beispielsweise mit Shopfloor Ma-
nagement auseinandersetzt, wire das geeignete (.) oder wire das ein geeignetes Mittel
Threr Meinung nach, um (.) diesen, diese Uberfiihrung zu begleiten zu iiberwachen, zu
steuern?

00:26:27

Interviewpartner: Das Shopfloor ist auf jeden Fall geeignet dafiir. Gerne konnte man dann
mit Malinahmenplédnen oder actionplans (.) dann den aktuellen Stand immer dann auch
(.) tberpriifen und auch die Riickmeldung dann geben, wo dann von diesen Shopfloor-
Boards, das ist auch dann verdichtet, vielleicht auf ein Shopfloor-Board von diesem Wert-
strommanager dann landet. Das ist denkbar, ja.

00:26:52

Interviewer: Ja okay. (--) Und inwiefern ist dort der Wertstrommanager dann, wenn wir
gerade iiber Ressourcen- und Zeitplanung noch mal sprechen, inwiefern ist ein Wert-
strommanager in Investitionsentscheidungen dort eingebunden? Also welche Befugnisse
hat er da?

00:27:10

Interviewpartner: Ja, wenn er oben also bei der Geschaftsfithrung angesetzt ist, dann (--)
diirfte auch (.) es dann klar sein, dass diese ganzen Malinahmen, wenn dort Investitionen
anstehen, in diesem grol3en Projekt, die Investitionen durchgefiihrt werden. (---) Ich den-
ke, es wére auch wieder in Abhéngigkeit von der Grol3e der Firma. Wenn es eine kleinere
Firma ist, dann ist es denkbar, dass es dann direkt an diesen Lean dh (.) an den Wert-
strommanager dann (.) auch mit angehédngt sein konnte. Ansonsten ist auch ein Modell
denkbar, wie das sehr oft (.) anzutreffen ist, mit Kostenstellenverantwortlichen, die dann

245



auch Budgets haben, um dann das (.) in eigener Regie oder auch mit natiirlich Unterstiit-
zung aber die die Investitionen in eigener Regie dann umzusetzen sind.

00:28:03
Interviewer: Mhm, okay. Inwiefern ware denn der Wertstrommanager, grade dessen beziig-
lich, was wir gerade besprochen haben, beispielsweise in (.) eine Kostenrechnung oder ein
gewisses Controlling eingebunden, (---) Bezug nehmend seines Wertstroms.

00:28:24

Interviewpartner: (1s) Ich wiirde ungern die Aufgabe des Controllings in einem Wert-
strommanager noch mit implementieren, weil das Ausbildungsfeld (.) wird dann zu breit
werden. Also wenn er eine (.) Basis hat, die sollte vorhanden sein, dass man (.) &hm auch
durch den Wertstrom (--) eine (.) Kosten (---) oder eine (na wie will man sagen) Optimie-
rung, (.) gewinnorientierte Ausrichtung dann hat aber es sollte kein Controller sein.

00:29:03
Interviewer: Das heil3t, Kennzahlen durchaus zur Verfiigung stehen haben beziehungsweise
auch (.) vielleicht auch durch ein Controlling aufzubereiten, aber eben nicht diese Tatigkeit
selbst zu haben.

00:29:17

Interviewpartner: Ich wiirde da (--) also Kennzahlen werden aus dem Wertstrom rauskom-
men und Kennzahlen werden (.) auch durch ein Team auch wieder in Abhadngigkeit von
der Grolde der Firma dann auch bereitgestellt werden. IT, SAP, ERP-Systeme, Excel. (---)
Ich sehe diesen Manager nicht da drin, dass er auch noch IT-Experte ist, (.) sondern es
wére nach meiner Meinung viel wichtiger, dass er weil3, welche Kennzahlen in Abhangig-
keit zu seinem Erfolg stehen.

00:29:54
Interviewer: OK.

00:29:57

Interviewpartner: (2s) Auch die Kennzahlen, wenn das jetzt dann die sind die in die Kosten
gehen Wirtschaftlichkeitsrechnungen sollten vorhanden sein. Aber was dann weiter runter-
geht, also wie werden Rechnungen in einem Unternehmen zu gebucht? Was ist ein Zah-
lungslauf? Das ware zu klein (.) fiir, nach meiner Empfindung fiir so einen Manager. Er
sollte dann wissen, wo die Daten herkommen (.) und wie man mit den Kennzahlen ich
mochte es mal so darstellen spielen kann.

00:30:33
Interviewpartner: Ja.

00:30:35
Interviewpartner: Also vielleicht vergleichbar in der Musik, er sollte nicht das Klavier spiel
(.) nicht das Klavier bauen, sondern diese (.) das Klavier spielen konnen.

00:30:44

Interviewer: Mhm, ok. Wéren so, gerade in Bezug auf diese langfristigen Planungsaufgaben
generell (--) ja interessant G & V in Bezug auf verschiedene Mafdnahmen herunter zu bre-
chen oder so?
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00:30:59
Interviewpartner: (2s) Die G & V sollten im (--) runtergebrochen sein. Man sollte diese Ab-
héngigkeiten aufzeigen. (---) Ich mochte es so sagen, ein Unternehmen wird das natiirlich
tun, um mehr Gewinne zu haben.

00:31:21
Interviewer: Mhm.

00:31:21
Interviewpartner: Wenn Sie aber, ich bleibe jetzt mal bei Lean oder wenn Sie einen Wert-
strommanager haben und setzen den ein, dass sie mehr Gewinne haben, (.) konnte es auch
sein, dass sie nicht erfolgreich sind.

00:31:34
Interviewer: Mhm.

00:31:36

Interviewpartner: Weil es konnte dann sein, dass bei einer Darstellung (.) herauskommen
kann, dass dann zu viele Mitarbeiter da sind, und wenn sie das Tool nutzen, um eine Firma
zu verschlanken, um am Ende Mitarbeiter zu entlassen, wiare mein Empfinden, dass sie nur
ein einziges Mal erfolgreich sind. Die ndchste Abteilung wird Sie nicht mehr reinlassen.

00:32:01
Interviewer: Ja, ja, gut, das ist ja generell kontrdar zum Lean Gedanken sage ich mal. Das
Ganze vornehmlich aus monetérer Sicht zu betrachten. Genau.

00:32:13
Interviewpartner: Also ich mochte das gerne mal ergénzen, dass das abgerundet ist.

00:32:17
Interviewer: Ja gerne.

00:32:19
Interviewpartner: Es gibt Manager oder man findet es immer wieder in der Industrie, dass
dann diese Methoden eingesetzt werden, um Menschen zu entlassen, das ist alles kurzfris-

tig.

00:32:29
Interviewpartner: Ja.

00:32:29

Interviewpartner: Wenn sie den Prozess optimieren und sie konnen dann mehr Business
machen und die Menschen werden weniger belastet und sehen das als langfristige (.) In-
vestition, dann wird es erfolgreich.

00:32:47

Interviewer: Okay. (--) Demnach wird da auch eine gewisse Uberzeugung gerade den
Wertstrommanager betreffend, dieser (.) ja Lean Methoden natiirlich (.) eventuell auch
vielleicht eines Betriebes oder eine (.) eine (--) Geschiftsfiihrung, (.) eine kaufmannische
Geschiftsfiihrung davon zu iiberzeugen.
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00:33:09
Interviewpartner: Das konnte die grolste Herausforderung sein fiir einen, ja.

00:33:12
Interviewer: Okay, gut. Vielen Dank fiir die Ausfiihrung schon mal. Ich wiirde jetzt, wir
hatten uns ja gerade schon auch ein bisschen (.) bewegt iiber diese Steuerung (.) des Soll-
zum Ist-Zustandes und sind damit vielleicht indirekt auch schon so ein bisschen in mittel-
fristigen Planungsaufgaben beziiglich vielleicht auch einer Umgestaltung oder Flexibilitat
eines Wertstroms gerutscht. Und ich wiirde mich jetzt gerne auf diesem mittelfristigen Weg
(.) ab diesem Zeiten bewegen. Vielleicht um den Rahmen zu setzen, da verstehe ich jetzt so
eine Jahresplanung eventuell.

00:33:46
Interviewpartner: Mhm.

00:33:46

Interviewer: Und wiirde dort auch einmal (.) ganz offen einfach fragen, welche mittelfristi-
gen Planungsaufgaben beziiglich der Gestaltung (.) der Flexibilitdt des Wertstroms fallen in
das Ressort eines Wertstrommanagers Threr Meinung nach?

00:34:00
Interviewpartner: Nach meiner Meinung nach sollte der Wertstrommanager (.) dann oder
kann auch dann iiber abteilungsiibergreifend in mehreren Umsetzungsmalnahmen mit
integriert sein. Sollte diese MafSnahmen dann begleiten (--) in ihrer Umsetzung, sodass
dann (.) am Ende des Jahres dann dargestellt werden kann, wie entweder ein Prozess oder
mehrere Prozesse umgestellt sind und wie die dann gemeinsam (.) oder dann zusammen-
arbeiten. Der Prozess Zusammenarbeit schlanker geworden ist. Das konnte ich mir sehr gut
vorstellen.

00:34:47
Interviewer: (4s) Welche Aufgaben wiirden denn zum Beispiel anfallen, wenn der Wert-
strommanager (.) oder ich stelle erst mal eine andere Frage vorab. Wie nah ist in dem Fall
eine Kundenbindung? (--) Also eine externe Kundenbindung? Wenn wir jetzt nicht die in-
ternen Kunden betrachten, sondern die externen Kunden. Wirklich die, die uns einen Auf-
trag geben. Wie eng wire eine () eine Zusammenarbeit dort mit
dem Wertstrommanager, wenn es eine gibt?

00:35:14

Interviewpartner: Ich empfinde, wie ich ja schon gesagt hatte, von (.) von Rampe zur Ram-
pe der erste Kontakt ist (.) oder der erste (.) Kontaktschritt (--) oder Prozessschritte ist der
Kunde, der Kundenkontakt und ich empfinde er sollte da ganz vorne mit dabei sein.

00:35:32

Interviewer: (1s) Okay. Wie nah wire die Kundenbindung? Also wére das wirklich die
Schnittstelle (--) wenn wir jetzt klassisch (.) noch mal irgendwie ein Order Fulfillment
et cetera dazwischen hétten, wire trotzdem der Wertstrommanager die (.) die erste
Schnittstelle in dem Fall, oder?

00:35:50
Interviewpartner: Also ich konnte mir gut vorstellen, dass (.) der Wertstrommanager wirk-
lich auch (.) d&hm sich diesen Prozess (.) welche Informationen benétigt der der Sales
Mann? Welche Informationen fallen dort an und wie wird diese Information gehédndelt,

248



dass er damit dabei sein sollte. Und in meiner Vorstellung sogar direkt bei einem Kunden-
gespréach.

00:36:15

Interviewer: Okay, welche Aufgaben wiirde der Wertstrommanager dann iibernehmen,
wenn der (.) ja hinsichtlich Anderungen oder Kundenwiinsche (---) wie wire denn da der
Eingriff sag ich mal in die (.) gerade wenn wir auf die Flexibilitdt eines Wertstroms noch
mal zuriick (--) ah darauf zu sprechen kommen. Wie wiren dort die Aufgaben die daraus
intendieren?

00:36:38
Interviewpartner: Also, wenn der Kunde ein anderes Produkt haben mochte, wire das bei
mir dann komplett der Sales Mann. Da hétte ein Wertstrommanager keine oder weniger
Aufgaben. Wenn der Kunde aber sein Produkt jetzt (--) schneller haben mochte (.) oder er
mochte fiir das Produkt weniger bezahlen. (.) Wir wéaren dann wieder in diesem Kennzah-
lenfeld, dann wére das eine wesentliche Aufgabe, eine wesentliche Information fiir diesen
Manager.

00:37:07
Interviewer: Ja.

00:37:08
Interviewpartner: Dass er dann im Anschluss (.) ich sage jetzt mal so, die ganzen Prozesse

danach ausrichten kann. Das ist der Start.

00:37:20

Interviewer: Das heil3t, bei Produktanpassungen, Bestellmengendnderungen et cetera, das
wiirden (.) wiirde (.) das wiirde jetzt beispielsweise da reinfallen, was Sie gerade ausge-
fiihrt hatten?

00:37:28

Interviewpartner: Ah, wenn eine (--) eine Mengenbestellung sich reduziert, wiirde ich sagen
hat es (.) brauchte er nichts zu wissen. Also, ich wire jetzt momentan in einer grof3en Fir-
ma. Der Kunde bestellt von 100 Stiick und das néchste Mal bestellt er 150 Stiick. Es (.)
wird und seinen ganzen (.) Wertstrom nicht belasten, weil der Wertstrom stabil ist, auch
fir die 150 und wir konnen liefern in diesem Zeitraum mit der Qualitit, wie der Kunde
sich das wiinscht und der Kunde zahlt.

00:38:01
Interviewer: OK.

00:38:03
Interviewpartner: Wenn der Kunde jetzt aber sagt, (.) ich hétte gerne die 150 Stiick in drei
Tagen und vorher waren es zehn und der Prozess ist dann nicht mehr in der Lage, diese
drei Tage dann auch (--) dann (.) dann gerecht zu werden. Dann sollte der Wertstromma-
nager wieder mit inkludiert werden, sodass der Gesamtprozess angepasst werden kann.

00:38:34
Interviewer: Okay, das habe ich verstanden. Wie schaut es aus, wir hatten ja gerade am
Anfang noch mal driiber gesprochen iiber eine Zusammenarbeit ab einer gewissen Grof3e
der Firma, der beiden Ebenen Produktion und (.) Entwicklung zweier Wertstrommanager
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eventuell. Das wire dann so ein klassisches Thema fiir eine Produktneueinfithrung diese
Zusammenarbeit?

00:38:56

Interviewpartner: In der Produkteinfiihrung (.) auf jeden Fall. Ich konnte es mir auch sehr
gut vorstellen, dass (er) bestehende Produkte dann auch noch anpasst. Wenn Sie die Pro-
zesse verdndern, dann konnte es sein, dass dann bestehende Produkte in die neuen Prozes-
se nicht mehr reinpassen.

00:39:16
Interviewer: Mhm.

00:39:16

Interviewpartner: Das kann sein, dass durch diese Konstruktion, wir auf Lieferanten zu-
riickgreifen miissen, die (.) die Qualitdt nicht halten, zu lange benotigen oder zu teuer
sind. Da kénnte man zum Beispiel dann (--) iiber die Entwicklung neue Produkte (.) neue
Teile entwickeln, dass wir auf andere Lieferanten gehen konnen. Es kann auch sein, dass
man dieses (.) dieser Klassiker (.) man hat 700 unterschiedliche Schrauben in einem Pro-
dukt und eigentlich kann man es reduzieren auf sieben.

00:39:55
Interviewer: Okay.

00:39:58

Interviewpartner: Oder in der Elektronik haben wir auch diese Klassiker. Jeder (.) jeder
Lieferant (.) jeder Entwickler erfindet seinen eigenen Widerstand. Und es kann gilinstiger
sein, zwei Widerstdnde drauf zu packen, dass man dann den einen Wert erreicht, wie das
man eine neue Materialnummer einfiihrt.

00:40:19

Interviewer: Okay. (--) Gerade jetzt bei Neueinfithrung habe ich da so ein bisschen heraus-
gehort, dass der (.) Wertstrommanager produktionsseitig relativ frith auf jeden Fall einge-
bunden wird, habe ich das richtig verstanden?

00:40:28
Interviewpartner: Der muss bei dem ersten Zeichnungsstrich mit dabei sein.

00:40:32

Interviewer: Okay. Alles klar. (2s) Dann, also ich hétte personlich natiirlich noch (.) weitere
Fragen. Ich muss mich allerdings auch so ein bisschen an diesen Leitfaden (.) einmal rich-
ten. Ich wiirde in diesem Fall gerne auf die (.) die (.) auf die Routineaufgaben, was auch
bei mir (.) eigentlich der grofte Block ist, und auf die Kernaufgaben des Wertstrommana-
gers kommen. Und auch da wiirde ich mit einer ganz offenen Frage anfangen. Welche Rou-
tineaufgaben oder Kernaufgaben, welche sich téglich widerspiegeln, wiirde Threr Meinung
nach ein Wertstrommanager ausfiihren oder welchen Aufgaben muss er sich dort stellen?

00:41:09
Interviewpartner: Also eines der Routineaufgaben, die ich mir vorstellen (.) konnte, wire,
dass er zum Beispiel iiber diese Shopfloors (.) téglich dann (.) abruft oder die Information
bekommt, wie weit gerade (.) die Anpassungen von dem Ist-Wertstrom auf den Soll-
Wertstrom ist, dass er diesen aktuellen Stand hat. Das néichste (--) auch eine Routine, aber
die wird nicht taglich sein, sondern (.) vielleicht mehrfach in einem Jahr, (.) dass man
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dann wieder abgleicht, wir werden den Soll-Wertstrom erreichen, was werden dann die
néchsten Schritte sein. Also das wiirde dann heilsen, man (.) wiirde die néchsten Projekte
starten. Man wiirde (.) nichste Ist-Aufnahmen machen, von weiteren Wertstromen, (--) um
dann auch wieder (.) ahm die Information mit den Mitarbeitern und Kollegen zu teilen, die
Leute zu begeistern, an der Verdnderung teilzunehmen, MaBnahmen zu starten und auch
diesen dann wieder zu kontrollieren, (.) sodass das (.) also die kleinen Routinen (.) konnte
ich mir wirklich vorstellen, dass sie tédglich sind in Kontrolle des Fortschrittes. Grof3ere
Routinen mehrfach im Jahr, (--) weifd ich nicht, mehrfach im Monat, vielleicht auch in Ab-
héngigkeit von der Firma (.) wieder in die Zukunft gerichtet, weitere Wertstrome aufneh-
men, um dann (.) immer mehr an diese grof3e Vision zu kommen.

00:42:57
Interviewer: Okay. (---) Wie sollte gerade bei diesen Aufgaben, wenn wir jetzt noch einmal
auf dieses taglich (.) auf das tagliche Geschéftsfeld &h (.) kommen, Ihrer Meinung nach so
eine prozentuale Verteilung, sage ich jetzt mal, der (.) der operativen und der Schreibtisch-
tatigkeit, den strategischen Verwaltungstétigkeiten ihrer Meinung nach rausfallen?

00:43:13
Interviewpartner: (Also nach) meiner Meinung nach hétte er (.) mehr diese strategische
Aufgabe.

00:43:19
Interviewer: Mhm.

00:43:19

Interviewpartner: Und (--) mindestens (.) bestimmt zur Hélfte. Ein Drittel konnte ich mir
vorstellen, dass man in diesen (.) tdglichen Routinen mit reingeht, dass man dann auch
den Kontakt hat zu den Verdnderungen.

00:43:35
Interviewer: Mhm.

00:43:35
Interviewpartner: Und was bleibt dann noch iibrig? Noch mal (.) gut, wir konnen in Viertel
reden, dann passt es besser.

00:43:42
Interviewer: Okay.

00:43:42

Interviewpartner: Ahm (.), dann auch wieder () in die (.) die nichsten Themen anstof3en.
Was ich da meinte mit in die ndchste Abteilung gehen, weil man weil3, jetzt ist die Abtei-
lung bald fertig, um dann den nachsten Wertstrom aufzunehmen. Aber er wére mehr der
Stratege.

00:44:02

Interviewer: Okay. (4s) Jetzt muss man ganz kurz schauen, ja. (--) Wie sidhe denn diese (.)
diese operative Arbeit im tiglichen Alltag aus? Sprich, wiirde er iiberhaupt so richtige, ope-
rative Tatigkeiten tibernehmen, direkt am Wertstrom? Also wir haben ja gerade irgendwie
(.) gesagt, ein Drittel sollte er ja schon irgendwie die Bodenhaftung sag ich mal am Wert-
strom, im (.) Shopfloor nicht verlieren. Was wiirden da so operationale Tatigkeiten sein?
Hatte da (.) dort tiberhaupt welche, oder?
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00:44:37
Interviewpartner: Also ich kénnte mir gut vorstellen, der Kontakt zu der Verdnderung ist
wesentlich. Ohne diesen Kontakt (.) konnte es sein, dass man da auch Fehlentscheidungen
trifft. Auch (.) dariiber hinaus, dass man (--) Teams hat, die man anleitet, (.) in diese Rich-
tung dann diese Umsetzung durchzufiihren, (--) finde ich es wichtig, dass er auch Wert-
strome aufnimmt.

00:45:08
Interviewer: Okay.

00:45:09
Interviewpartner: Allerdings ist das nicht ein Tagesgeschéft, sondern das ist wie ein Ful3-
balltrainer, der dann auch (.) mal wieder Fuf3ball spielt, dass er es nicht (.) nicht verlernt.

00:45:20
Interviewer: Okay, ja. Waren denn so klassische Aufgaben hinsichtlich Planung und Steue-
rung der taglichen Auftragserfiillung (.) irgendwie obligat fiir den (.) fiir den Wertstrom-
manager? Oder hitte er dort (.) bestimmte Funktionen?

00:45:37
Interviewpartner: (2s) Ich konnte mir vorstellen, dass das weniger ist.

00:45:39
Interviewer: Mhm.

00:45:42
Interviewpartner: Dass das mehr dann (.) Mitarbeiter oder Prozessverantwortliche dann tun
konnten.

00:45:52

Interviewer: (3s) Wie wiirde denn im Fall von so einem Engpassmanagement (.) also, wenn
er sich hinsichtlich dieser (.) dieser Auftragssteuerung weniger beschaftigt, hitte er trotz-
dem den Anteil in so einem (.) ja Engpassmanagement, sei es jetzt akut oder prospektiv?

00:46:03
Interviewpartner: Engpassmanagement im Prozess oder Engpassmanagement in der Pla-
nung von der Durchfithrung?

00:46:11
Interviewer: Wir konnen gerne auf beides eingehen. Wir konnen gerne mit dem Prozess
starten.

00:46:16

Interviewpartner: Also im Prozess wird es fiir mich mehr dann dieser Prozessverantwortli-
che, (.) der dann erkennt, dass (.) durch diese Aufnahme die (.) Maschine oder der (.) die
(.) die Menschen dort ein Engpass sind. Und er wiirde dann auch den Vorschlag machen,
(.) und die neue Maschine beschaffen. Der Wertstrommanager ware fiir mich mehr derje-
nige, (.) der iiber Methoden und (.) ein (.) ausgepragte gute Fragestellungen dem Prozess-
verantwortlichen dann dorthin bringt, dass der Prozessverantwortliche erkennt, dass dort
die Engstelle ist.

00:47:07
Interviewer: Mhm. (2s) Also habe ich da jetzt ein bisschen rausgehort, (--) der Wertstrom-
manager arbeitet nicht IM Prozess, sondern eher so AM Prozess.
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00:47:16
Interviewpartner: Mhm. Bei einer groReren Firma. Bei einer kleineren Firma (.) wére das
dann der Prozessmanager und der (.) Wertstrommanager eine Person.

00:47:26

Interviewer: Ok, ja. (1s) Wenn wir jetzt (.) noch mal vielleicht ein bisschen herausarbeiten
wiirden, wie wéren denn (.) oder unterscheiden sich tégliche Fiihrungsaufgaben eines ist
eines Wertstrommanagers zum, ich sage jetzt mal in Anfiihrungsstrichen restlichen, norma-
len Management, also nicht Wertstrommanager? Konnen wir (.) konnen wir da ei-
nen gap aufzeigen, was jetzt wirklich der (.) was konnten dort Unterschiede in den tagli-
chen Fiihrungsaufgaben sein, die (ein) Wertstrommanager zu einem anderen (.) Manager
anderer Ebene wahrnehmen muss? Haben wir dort eine spezielle (.) Auspragung?

00:48:01
Interviewpartner: Also das, nach meinem Empfinden grofite gap konnte dann da sein, dass
der Wertstrommanager (---) abtei (.) abteilungsiibergreifend den Prozess (.) versteht, (--)
abteilungs- und geschiftsfeldiibergreifend den Prozess versteht. Und ein normaler Manager
ware stark in seinem Fachgebiet drin. Also als Beispiel, der Sales Manager wére der Exper-
te, wie ich neue Kunden heranziehe und er wiirde nicht der Experte sein, wie jetzt dieses
Produkt entsteht und wie ich das in drei Tagen an den Kunden bekomme.

00:48:46
Interviewer: Mhm.

00:48:48
Interviewpartner: Und der der Wertstrommanager sollte hochfliegen und sollte die Mog-
lichkeit haben, wirklich von diesem Kundenkontakt hin bis zum (.) wie kommt das Geld in
die Firma rein, haben. Das wére fiir mich das groéf3te gap.

00:49:05

Interviewer: Ok. (---) Da habe ich jetzt noch ein bisschen rausgehort, vielleicht konnen wir
noch mal gedanklich kurz einmal zu unserem ersten Block springen, wo wir uns iiber die
dieses Organigramm (.) die Stellung im Organigramm (.) unterhalten haben. Demnach
habe ich jetzt rausgehort, steht ja irgendwie der Wertstrommanager noch mal iiber den (.)
ja, ich nenne es jetzt mal Abteilungsleiter, Abteilungsmanagern irgendwie. Ist das irgend-
wie in einer Matrixorganisation abgebildet oder (.) wie kann man sich das dabei vorstel-
len?

00:49:36
Interviewpartner: Also ich (.) auch in einer groReren Firma konnte ich mir vorstellen, dass
es (--) Wertstrom (.) der Wertstrommanager an die Geschéftsfithrung berichtet.

00:49:47
Interviewer: Mhm.

00:49:48
Interviewpartner: Weil er der grofdere Teil ist von dieser Strate (.) von (.) iiber diese Vision,
Mission, in die Strategie rein und diese Strategie dann in diesem Konzern mithilft umzu-
setzen.

00:50:03
Interviewer: Okay,
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00:50:04
Interviewpartner: Wenn wir jetzt wieder kleiner sind (.) wiirde er trotzdem an die Ge-
schéftsfithrung berichten. Nur er hétte dann halt mehr Aufgaben. Also er wiirde dann auch
Aufgaben iibernehmen von dem Prozessverantwortlichen, sprich, er kann dann (.) auch
mithelfen, die Wirtschaftlichkeitsrechnung von der Maschine zu machen. Aber (--) wir
miissen aufpassen, ich glaube nicht, dass er dann die Maschine dann auch noch bestellt. Ja,
das sollte wieder jemand anders dann machen. Also (.) weil dann hétten wir ja so eine
eierlegende Wollmilchsau. Das wird nicht funktionieren.

00:50:34
Interviewer: Ja. ((lacht)) Okay. Ja, das fand ich in der Tat auch schwierig herauszuhoren
aus dieser (.) einschlédgigen Literatur, die ich jetzt durchforstet habe. Erst mal ist das Ganze
ja sehr stark produktionsbezogen. (--) Und eben ja, was sie eigentlich beschreiben das ist
gut, diese eierlegende Wollmilchsau. Wo ist die Grenze nach (.) nach unten hin? Es ist ja
oft so dargestellt, dass der wirklich (.) der (.) Kollege schlechthin {iber den ganzen Wert-
strom ist. Und ja, im Prinzip, wo die wo (.) wo die Befugnisse enden, das ist irgendwie
schwer (.) schwer abgesteckt und deswegen bin ich ganz froh, dass wir das jetzt schon so
ein bisschen eingrenzen konnte und iiber die Fragen herausarbeiten konnten.

00:51:17

Interviewpartner: Aus dem Grund bringe ich immer so diesen Prozessverantwortlichen ein.
Das ist (.) ware bei mir derjenige, der in der Abteilung ist oder in einem Bereich und das
konnte dann der Ansprechpartner sein. Also das ist derjenige, der unten den Kontakt hat
zu dem Mitarbeiter, zu dem Prozess, der weil3, warum diese (.) Schraube jetzt links rum
drehen muss und warum der Kleber eingesetzt ist.

00:51:34
Interviewer: Okay.

00:51:34

Interviewpartner: Und (.) der Wertstrommanager stark von der Strategie her am (.) im Ge-
schéftsmodell oben angesetzt ist. Er kann dann oder er sollte die Moglichkeit haben, den
Prozessverantwortlichen zu begeistern, dass er seinen Prozess in diese Richtung anpasst,
weil das dann fiir das Gesamtbild dann (.) ja hervorragend ist und am Ende wir in drei
Tagen liefern konnen.

00:52:04

Interviewer: Mhm. Welche Aufgaben wiirden denn aus so einer, (.) er hat in diesem (.) in
diesem, was Sie gerade angesprochen hatten, Bereichen auch eine bestimmte cross-
funktionale Abstimmungsfunktion sage ich jetzt mal ich. Welche Aufgaben wiirden denn da
heraus intendieren, wenn wir jetzt beispielsweise Belange aus der Produktion, aus einem
Prozessinhaber und (--) beispielsweise Industrial Engineering et cetera hatten?

00:52:30
Interviewpartner: Ah (--), das wire bei mir, (.) ich wiirde jetzt wieder mit der grof3en Firma
anfangen, er sollte schon (--) Ahnung haben von Industrial Engineering.

00:52:43
Interviewer: Okay.

00:52:45
Interviewpartner: Er sollte aber nicht runtergehen und sollte (.) Zeiten aufnehmen oder (.)
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sollte jetzt diese Verbesserungsvorschldge machen, diesen Kleber auszutauschen oder diese
Schraube auszutauschen. Es sollte vielmehr das Verstandnis haben, was hinten dran steht,
dass er die (.) Leute begeistern kann. Also ich bin jetzt wieder bei dem Prozessverantwort-
lichen, ihn begeistern kann, in diese Richtung zu denken. Das der Prozessverantwortliche
den Kleber dndert und auch dann die (.) die Verantwortung fiir die Verdnderung iiber-
nimmt und die Durchfiihrung der Verdnderung iibernimmt.

00:53:21
Interviewer: Mhm. Okay. (1s) Das haben wir jetzt auch schon so ein paar Mal oder habe ich
jetzt schon ein paar Mal herausgehort und das wére jetzt auch noch die letzte Frage in Be-
zug auf diese taglichen Routineaufgaben beziiglich (.) Personalfiihrung des Wertstromma-
nagers. Also das (.) dieses Fiihren durch Fragen scheint natiirlich hier, hatte ich rausge-
hort, eines der (.) Werkzeuge zu sein, um seine Mitarbeiter zu befahigen und zu fiihren.

00:53:52

Interviewpartner: Also die Mitarbeiter konnte ich mir vorstellen von so einem Wertstrom-
manager, dass es Mitarbeiter sind, die dann wieder den Verdnderungsprozess unterstiitzen,
sprich die wiirden in die Abteilungen gehen, wiirden dann in den Abteilungen die Ist-
Wertstrome aufnehmen und die Soll-Wertstrome machen. Er wiirde die Umsetzung che-
cken (--) und (.) konnte auch selbst natiirlich Wertstrome aufnehmen und konnte (.) dann
auch die die MaBnahmen oder die Malinahmenplédne erstellen und konnte das dann auch
wirtschaftlich dann erkliren. Ahm, (---) Mitarbeiter (.) Mitarbeiterfithrung, wenn es (--
) cross-funktional wird, (2s) finde ich es dann immer interessant, weil dann irgendwo (.)
dann der Fachverantwortliche fiir die Umsetzung dann irgendwann nicht mehr verantwort-
lich ist. Also daher wire Fragetechniken wesentlich, dass wenn es auf8erhalb des eigenen
Verantwortungsbereich geht, () man die Leute durch diese Fragestellungen begeistern
kann, diese Veranderungen wahrzunehmen.

00:55:12
Interviewer: Okay, ja. (1s) Dann hétte ich jetzt noch eine abschlieRende Frage und dann
wiirde ich diesen dritten Block im Prinzip beenden.

00:55:21
Interviewpartner: Mhm.

00:55:22

Interviewer: Wie sdhe denn der Riickgriff eben auf diese Mitarbeiter, zuarbeitenden Berei-
che der Produktion beispielsweise aus? Welche Befugnisse hat (.) wir haben ja gerade her-
ausgearbeitet, dass ( ) diese (---) Abteilungsleiter, Abteilungsmanager, wie man auch
immer sie nennt, haben und die ja entsprechend wahrscheinlich die disziplinarische Fiih-
rung et cetera der Mitarbeiter haben. Ab wann stof3t so ein Wertstrommanager, wenn er
sagt ich brauche jetzt hier fiir diesen Verdnderungsschritt, der Kollege (.) im Wertstrom,
der Prozessinhaber hat gerade dort einen Engpass, wir brauchen jetzt hier fiir diesen Kun-
denwunsch (--) hier miissen wir eine Prioritit setzen. Wo wiirden dort die (.) die Befugnis
(.) die Befugnisse enden? Hinsichtlich Weisungsbefugnis?

00:56:10

Interviewpartner: Die Weisungsbefugnis ware, konnte ich mir gut vorstellen, konnte so aus-
sehen, dass er die Befugnis hat, diesen (---) Ist-Prozess an den Soll-Prozess anzupassen. (--)
Er (--) sollte alle Beteiligten in dem Prozess dann dafiir begeistern, dass sie daran mitarbei-
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ten. Aber er hétte nicht die Befugnis, (.) in die Abteilung zu gehen und dort die Leute an-
zusprechen, dass Sie jetzt ihre Aufgabe verdndern.

00:56:42
Interviewer: Okay. Also das muss dann (.) durch die Fiihrungskraft in die Mannschaft der
jeweiligen Abteilung reinge (.) reingebracht werden.

00:56:51
Interviewpartner: Ja, ja.

00:56:51

Interviewer: Das heif3t ja auch, oder ich hore jetzt auch noch mal raus, (.) dass auch diese
zuarbeitenden Bereiche dann auch wertstromtechnisch irgendwie aufgestellt sein miissen
beziehungsweise prozessbezogen aufgestellt sein miissen?

00:57:01

Interviewpartner: Ja, also in (.) je nach Grofle der Abteilung wire dann, (--) oder konnte
ich mir gut vorstellen, dass es dann dort Ansprechpartner gibt. Ich nennen diesen An-
sprechpartner Prozessverantwortliche. Also jetzt nicht (.) nur, dass er die Technik (.) zum
Beispiel inne hat, sondern dass er einen Prozess innehat. Der Prozess, der in der Abteilung
stattfindet. Und das kénnte sein Ansprechpartner sein.

00:57:26

Interviewer: Okay. Okay. (2s) Ja, vielen Dank fiir die Ausfiihrung. Ich wiirde an der Stelle
den (.) den dritten Teil beenden. Wir hatten uns ja gerade schon iiber (--) doch ein biss-
chen abgedriftet in die (.) Fiihrungserfahrungen des (.) oder Fithrungsaufgaben hinsicht-
lich Personalfithrung des Wertstrommanagers, was daraus intendiert. Ich wiirde gerne (.)
einmal die Frage bestétigen lassen, (--) wie das ausschaut in Bezug auf spezielle Lean Lea-
der Attribute oder Werte von (.) von Lean Profis, die oftmals in einschlagiger Literatur
verwendet werden, hinsichtlich (.) beispielsweise analytischen Fachwissens, analytischem
Denken und Fahigkeiten generell dieser KVP-Gedanken, Leistungsmessung Six Sigma
et cetera. Natiirlich auch das Kontextwissen in Bezug auf Supply Chain Management oder
so. (---) Ja, Fiihrungserfahrung natiirlich. Also gerade in Bezug auf so ein Trainer (Coach)
(.) Coach Funktion und natiirlich eben Erfahrung mit Lean Tools. Da wire meine Frage an
Sie, ob Sie eben bestétigen konnen, dass diese klassischen Lean Leadership Attribute, sind
die komplett iibertragbar auf den Wertstrommanager oder gibt's da eine (.) eine gewisse
Auspragungsstufe oder konnte ich jetzt sagen, wenn ich ein Lean Manager sein mochte dh
(--) oder ist das Profil eines Lean Managers generell ableitbar auf den des Wertstrommana-
gers? Oder gibt's dort (.) spezielle Eigenschaften hinsichtlich des schlanken Denkens?

00:59:02

Interviewpartner: Ahm (---) ich méchte (.) ich wiirde (.) mir das so vor (.) oder meine Vor-
stellung tiber die, dass diese Wertstrommanager einen Anteil von diesem Lean (---) ist.
Ahm, (--) also konkret (.) wire der Wertstrommanager dafiir verantwortlich, dass dann
Shopfloors in den Abteilungen stehen. Das ware fiir mich (.) der Ansprechpartner, der Kol-
lege, der die Leute in der Lean Philosophie trainiert.

00:59:31
Interviewer: Mhm.

00:59:34
Interviewpartner: Dieses Kennzahlensystem aufstellen, das kénnte zum Beispiel der Kollege
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Lean dann (.) implementieren, sodass dann der Kollege von dem Wertstrom darauf zu-
riickgreifen kann und (.) kann seine Schliisse daraus ziehen. Oder auch der Umkehr-
schluss, aus dem Wertstrom entstehen neue Erkenntnisse, neue Kennzahlen, die dann zu-
riick gespiegelt werden konnten an das Lean Team.

00:59:58
Interviewer: Okay.

00:59:58

Interviewpartner: Fiir mich also ich wiirde (--) weil wir (.) wir kommen dann zur einer eier-
legenden Wollmilchsau. Ja, da wére auf einmal der Wertstrommanager, der Arbeitsvorbe-
reiter, der Controller, der Geschiftsfithrer, der (.) Mann, der in den Sales Prozess noch
kennt und den Geldfluss noch kennt. Von daher wére es (.) in meiner Empfehlung, dass es
abgegrenzt ist, dass er sich (.) dass er Zeit hat, sich auf den Wertstrom zu konzentrieren
und kann (.) mit seinen Kollegen aus dem Lean auf Elemente zugreifen. Also wie schon
erwahnt Shopfloor (--) oder dass dann die Kollegen auch wieder die Abteilungen unter-
stlitzen, wenn sie von einer Werkstattsteuerung umstellen auf eine FlieRfertigung.

01:00:58
Interviewer: Ok. (--) Ja, vielen Dank. Wenn wir uns dann noch mal konkret auf spezielle

Attribute oder (.) oder Eigenschaften festlegen, (--) sei es jetzt hinsichtlich des Lean Den-
kens, der Lean Denke, der Identifikation mit dem Lean Gedanken et cetera. Ist das fir ei-
nen Wertstrommanager obligat?

01:01:20
Interviewpartner: Auf jeden Fall. Da miissen die Methoden (.) also er muss nicht in jeder
Methode Experte sein, aber er sollte die Methoden kennen.

01:01:30
Interviewer: Okay.

01:01:31
Interviewpartner: Also auf die Musik iibertragen, er sollte wissen, dass es eine Geige gibt,
eine Gitarre und vielleicht kann auch ein bisschen drauf rumspielen. Aber es (.) er wird
kein Konzert geben (.) auf Geige oder (.) oder Gitarre.

01:01:41

Interviewer: Okay. (2s) Alles klar. Dann wiirde ich jetzt einfach noch mal (.) gerne auf die
(.) ja wir hatten (.) ich habe ein paar Notizen nebenbei gemacht, auf ein paar Aufgaben,
die wir gerade im dritten Teil schon genannt haben, schauen (.) zuriickschauen und wiirde
dort einfach mal fragen, welche speziellen Eigenschaften daraus intendieren? Wir hatten ja
gerade generell diese Uberpriifung beziehungsweise die Koordination von speziellen Maf3-
nahmen und dem (.) demnach auch die Uberprijfung der Wirksamkeit. Welche oder (.)
welche speziellen Eigenschaften wiirden daraus intendieren? Also muss er eine gewisse
Kennzahlenaffinitdt mitbringen et cetera?

01:02:22
Interviewpartner: (2s) Ahm, von (.) von seiner Auspragung her, ich fange (.) ich fange mal
weiter oben an.

01:02:32
Interviewer: Gerne.
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01:02:32
Interviewpartner: Ich finde, dass es giinstig ist, wenn er naturwissenschaftlich orientiert ist.

01:02:38
Interviewer: Mhm.

01:02:40
Interviewpartner: Weil vieles von diesen Themen dann auch (.) iiber diese (.) Mathematik,
also die Kennzahlen oder dieses (--) Vor (--) man muss sich Dinge vorstellen konnen, die es
noch nicht gibt.

01:02:58
Interviewer: Mhm.

01:02:58
Interviewpartner: Und man darf auch Kennzahlen (.) oder, oder zahlenaffin sein, das ist
hilfreich.

01:03:09
Interviewer: Ja.

01:03:09

Interviewpartner: Und, (1s) aber (.) was haben wir noch, (--) ja auch das (.) was
man (.) wenn man die Moglichkeit hat, sich Dinge vorzustellen, brauchte man noch die
Eigenschaft (.) wie kann ich andere Leute diese Vorstellung denn klarmachen. Also dieses
Transformieren in (.) Bilder in Schrift, in Worte ist wesentlich. Also gerade bei ihm. Er
muss die Leute begeistern.

01:03:45
Interviewer: Okay. Ist diese Mentoren Rolle dort besonders ausgeprégt an der Stelle?

01:03:50
Interviewpartner: Ja, es wird noch mit ausgepragt sein. Ja.

01:03:55

Interviewer: Okay. (1s) Wir hatten ja auch ganz (.) dh ganz oft iiber Business Cases gespro-
chen. (--) Demnach also BWL technische (.) Kenntnisse, wie weit miisste der Wertstrom-
manager da (.) fortgebildet sein oder wie (.) wie schaut seine (---) wie schauen dort die
Eigenschaften aus, die er mitbringen muss?

01:04:17

Interviewpartner: Also meinem Empfinden (.) sollten Grundkenntnisse da sein, wie eine
Firma (.) funktioniert in der BWL. Also es wiirde nichts nutzen, wenn ich jetzt den perfek-
ten Wertstrom habe und er ist nicht zu finanzieren.

01:04:38
Interviewer: Mhm. (3s) Okay. (1s) Sollte der Wertstrommanager generell (--) ja so (.) so
eine Schulungs-, Trainingsfunktion auch einnehmen kénnen?

01:04:50
Interviewpartner: Dass er als Trainer oder als Coach agiert meinen Sie?

01:04:54
Interviewer: Mhm.
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01:04:54
Interviewpartner: Ja, auf jeden Fall erkennen! (---) Das wére das dominantere vor BWL.

01:05:06

Interviewer: Okay. (2s) Okay. An welcher oder welcher (.) welcher Fiihrungsstil, wére fiir
die Funktionsweise des Wertstrommanagers noch mal wegweisend? Konnen wir das viel-
leicht noch mal so ein bisschen zusammenfassen? Wir hatten ja gerade schon {iiber diese
verschiedenen Auspragungen gesprochen. Gibt's eventuell einen Fithrungsstil, den Sie dem
Wertstrommanager in besonderer Weise zuschreiben wiirden?

01:05:28
Interviewpartner: Der Fithrungsstil (.) sollte &hm (2s) er sollte nicht Laissez-faire sein.

01:05:37
Interviewer: Mhm.

01:05:41

Interviewpartner: Er sollte aber auch nicht direkt (--) keine Direktive einnehmen, sondern
(.) es (.) er sollte die Moglichkeit haben, iiber (.) also der grofdere Anteil sollte dieses Coa-
chen sein. Dieses Coachen und Begeistern. (3s) Kooperativer Fithrungsstil, wenn ich mich
da (---) an (.) (ganz) recht erinnere.

01:06:07
Interviewer: Okay, also dezentral zu fiihren, wéare an dieser Stelle (.) nicht forderlich?

01:06:14
Interviewpartner: Was meinen Sie mit dezentral?

01:06:16

Interviewer: Ja, also wir haben ja gerade schon mal frither gesprochen, {iber diese (.) {iber
diese Aufteilung, die Ndhe zu den Mitarbeitern, die Ndhe auf dem Shopfloor et cetera. Also
(---) gut, klassischerweise sind natiirlich, wenn ich diese Aufgaben belege, im Shopfloor
Management die ja sowieso die Fiihrung vor Ort und die direkte Interaktion mit den Mit-
arbeitern (.) forderlich. Aber dadurch, dass er natiirlich auch (--) einen groReren Anteil,
wie wir schon herausgearbeitet haben, an strategischen Aufgaben hat, (--) wire trotzdem
diese dezentrale Fiihrung aus dem Biiro heraus dort (.) auch anzutreffen? Oder ist...

01:06:49

Interviewpartner: Ich wiirde, (.) also ich (.) mir (.) mir geféllt das (.) in dem Wort das
FUHREN nicht, weil bei mir ist es so belastet, wenn ich eine Fiihrungsverantwortung iiber-
nehme, iibernehme ich die Verantwortung fiir Menschen.

01:07:00
Interviewer: Mhm.

01:07:00
Interviewpartner: (2s) Und die Menschen berichten an mich. So mochte ich das noch mal
erganzen.

01:07:09
Interviewer: Ja.

01:07:09
Interviewpartner: Was er (.) was ich mir gut vorstellen kann ist, dass er an dem Shopfloor
unten dann (.) nicht diese Fiihrungsrolle hat, sondern dieses (.) diese Coaching Rolle. Also
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er diirfte schon auch (---) dann wahrgenommen werden und die Worte diirften gehort
werden (.) und die Menschen wiirden das an dem Shopfloor auch umsetzen, was er sagt.
Aber er wird keine Zielvereinbarungen oder (.) Weiterentwicklung von den Menschen ma-
chen.

01:07:42
Interviewer: Okay. Das wére dann klassischerweise eher dieser (.) der (.) ich nenne es auch
hier in Anfiihrungsstrichen mal klassische (.) ja wirklich disziplinarische Vorgesetzte.

01:07:52
Interviewpartner: Ja.

01:07:52
Interviewer: Okay.

01:07:55
Interviewpartner: Der disziplinarische Vorgesetzte ware der, der die Menschen weiterentwi-
ckelt (.) und auch wo die Menschen hin berichten. Also das wire er (.) am Shopfloor unten
nicht.

01:08:04
Interviewer: Okay. Alles klar. Sind bestimmte Werte, (.) vielleicht Ehrlichkeit, Teamarbeit
et cetera, Verantwortung, Offenheit speziell fiir den Wertstrommanager, vielleicht auch
mal um einen Vergleich auf andere (.) auf andere Fiihrungs (.) normale in Anfiihrungsstri-
chen wieder Fithrungskrafte. Haben wir spezielle Werteauspragungen?

01:08:31
Interviewpartner: (2s) Also er diirfte mehr (---) wo hétten wir die Abgrenzung zu anderen
Vorgesetzten? Das ist eine gute Frage. Sehr gute Frage. (--) Ich denke, er diirfte noch mehr
dh (2s) wie ein FulRballtrainer seine Mannschaft begeistern kénnen. (---) Also wenn ich
jetzt in einer Abteilung bin und ich bin verantwortlich fiir das Controlling, (--) werde ich
mir diesen fachlichen Inhalt, dass die Zahlen stimmen.

01:09:07
Interviewer: Ja.

01:09:07
Interviewpartner: Und ich hétte vielleicht weniger (.) den Inhalt, dass ich meine Leute je-
den Tag aufs Neue begeistern miisste, dass sie jetzt diese Rechnungen priifen.

01:09:20
Interviewer: Mhm.

01:09:20
Interviewpartner: Er hingegen (1s) konnte ich mir gut vorstellen, diirfte Leute begeistern.
Also mehr wie ein Missionar.

01:09:30
Interviewer: (2s) Ja, okay. Also das Zusammenbringen von (.) von Leuten und eine Begeis-
terungsfahigkeit [habe ich jetzt ganz oft herausgehort.

01:09:40
Interviewpartner: Ganz genau. (---) Ja.]
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01:09:40

Interviewer: Okay, dann wiirde ich Sie gerne auch noch mal fragen, was Ihrer Meinung
nach vorab in die Rolle eines Wertstrommanagers mit eingebracht werden muss. Also gibt's
spezielle Voraussetzungen, wo Sie sagen, wenn Sie sagen mochten: ja, ich mochte jetzt
hier (.) ich brauche einen Wertstrommanager (.) einen neuen Wertstrommanager fiir mei-
ne (.) fiir meinen Wertstrom. Was muss der denn mitbringen? Oder was hitte (.) was wiir-
de ich mir wiinschen, was der mitbringen muss?

01:10:04
Interviewpartner: Vor der Qualifikation (.) von der Kompetenz?

01:10:06
Interviewer: Genau vielleicht Bildungsvoraussetzungen et cetera. Beispielsweise ist ein Stu-

dium obligat oder eine Ausbildung? Wenn ja, welcher Art?

01:10:18
Interviewpartner: (3s) Ja, das ist eine sehr gute Frage. Also ich rede jetzt rein von meiner
Erfahrung, die ich machen durfte in den 36 Jahren. Und (.) wenn ich jetzt ein Wunschkon-
zert hitte, wen ich dann einstellen wiirde. Meine Einstellung wiirde gehen in jemanden, (--
) der eine (.) Ausbildung hat, in Physik, im Maschinenbau. Also diese wissenschaftliche
Priagung.

01:10:47
Interviewer: Mhm.

01:10:47
Interviewpartner: Ich wiirde keinen einstellen, der sieben Sprachen kann.

01:10:51
Interviewer: Okay.

01:10:51

Interviewpartner: Ahm (1s) dann darf es jemand sein, der (.) ein Studium hat. (---) Ich fin-
de es dann wichtig in einer grof3en Firma, wenn er dann direkt an die Geschéftsfithrung (.)
berichtet, ist das auf jeden Fall von Vorteil. Und das wére fiir mich mehr derjenige, der
vielleicht auch aus einer Universitit kommt. Wenn ich an einer kleineren Firma bin, (--)
dann diirfte dieser Praxisanteil grofSer sein. Das konnte dann, (.) also ich bleib in diesem
klassischen (.) in dieser (.) FH, jemand der vielleicht auch einen Beruf gelernt hat, der den
Kontakt (.) zu der Basis unten hat. Ich mochte es mit meinen Worten sagen, derjenige, der
die Sprache von der Werkbank (2s) dann auch versteht oder (.) oder dann auch iibersetzen
kann.

01:11:54
Interviewer: Ja ok.

01:11:56

Interviewpartner: Und (2s) was hatten wir noch? Sie hatten gesagt, einmal die (.) die Qua-
lifikation, die Kompetenz, was im Wesentlichen ist, aber das gilt in (.) das ist mein Emp-
finden fiir jede Fithrungskraft. (---) Das, was gesagt wird, ist wahr. Nicht alles, was wahr
ist, muss gesagt werden. Also (.) was (.) was ich damit meine ist, (da) brauchst jemand,
wo auch ein Vertrauen aufgebaut wird, von den Kollegen, von den Mitarbeitern.

261



01:12:36
Interviewer: Ja,

01:12:37
Interviewpartner: Das dann auch entsprechend das umgesetzt werden kann. (2s) Ohne Ver-
trauen geht es nicht. Das ist das, was ich eingangs sagte. Wenn Sie diese Methoden nutzen,
um Menschen zu entlassen, haben Sie kein Vertrauen und Sie werden nicht [erfolgreich
werden.

01:12:52

Interviewer: Okay ja.] (2s) Ich wiirde gerne noch mal auf die (.)auf die Bildungsvorausset-
zungen. (--) Sie hatten ja gerade so ein sehr, sehr klares Bild davon, wen Sie, (.) ja, sie
hatten gesagt aus dem naturwissenschaftlichen Bereich et cetera (.) einsetzen mochten.
Was wiére denn so noch mal Ihre, ihre (--) Sachen, die Sie jetzt highlighten konnten, dabei?
Also was (.) was unterscheidet die Personen von (.) von (.) von anderen Ausbildungsgan-
gen? Also, ist das die (.) eine besonders analytische Denke oder eine besonders strukturier-
te Arbeitsweise? Oder (.) was ist da der Benefit, den Sie da rausziehen wiirden?

01:13:28
Interviewpartner: Also dieses strukturte (.) strukturierte Arbeiten, ich mochte Einstein da
zitieren. Einstein hatte da gesagt: Wenn der wiisste, dass die Welt in 60 Minuten unter-
geht, wiirde er 55 Minuten lange analysieren, woran es liegt. Und (.) sie benétigen (.) oder
noch mal Einstein: (--) Wissen ist begrenzt und man braucht hier jemand, der Vorstel-
lungskraft hat. Man wird iiber Dinge irgendwann reden und denken miissen, die noch
nicht vorhanden sind.

01:14:09
Interviewer: Mhm.

01:14:09
Interviewpartner: Und das wire gut, wenn das vorhanden ist.

01:14:13
Interviewer: Ja. (2s) Alles klar. (3s) Okay. Welches spezifische Fachwissen muss Threr (.)
Auffassung nach der mitgebracht werden, wenn ich jetzt sage, ich wiirde jetzt (.) einfach
zwei verschiedene Branchen vergleichen, ich wiirde jetzt eine klassischen (--) metallverar-
beitenden Betrieb vergleichen mit einer Elektronikindustrie. Oder ich wiirde sagen, ich (.)
brauche ein Wertstrommanager (.) in der Elektronik. Und wir haben hier einen Bewerber,
der kommt aus dem Bereich Automobil, er kommt von einem Automobilzulieferer oder von
einem Hersteller. Wiirden Sie sagen, dass das fittet? Oder wiirden Sie jetzt sagen da (--) da
ist mir (---) produktspezifisch die (.) die (.) der gap zu grof3 oder so? Also, inwiefern ist
diese Rolle des Wertstrommanagers gebunden an eine bestimmte Branche?

01:15:12
Interviewpartner: Eigentlich gar nicht. Aber, (.) ich weif3 nicht, wie es aktuell ist. Aber ich
kann aus Erfahrung sagen, wie es (.) wohl in der Vergangenheit gewesen ist. In Physik-, in
der Mechanik Ausbildung gibt es auch immer (.) diese Denke in Prozessen.

01:15:32
Interviewer: Mhm.

01:15:33
Interviewpartner: Das werden Sie als Maschinenbauer, werden Sie das bestatigen.
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01:15:36
Interviewer: Genau.

01:15:39
Interviewpartner: Mein Empfinden ist, (.) ich denke, dass Sie vielleicht auch mit REFA
schon einmal Kontakt hatten oder zu mindestens ja. (--) In der Elektronikausbildung ist das
nicht vorhanden und von daher kann es (.) oder (---) wenn das immer noch so ist, kann es
hervorragend sein, dass dann der Prozessverantwortliche vor Ort ein Elektroniker ist, (--)
aber derjenige, der dann den Wertstrom macht oder diese Lean Philosophie dann rein-
bringt, dass der dann mehr aus diesen (.) Mechaniken kommt, also dieses Prozessdenken
vorhanden ist.

01:16:14
Interviewer: Okay. Okay

01:16:14

Interviewpartner: Es ist, das mochte ich ergénzen, (das ist aber personlich), es ist unwahr-
scheinlich schwierig, mit Menschen (.) Prozesse zu verdndern, die nicht Prozess (.) die
nicht die Moglichkeit haben, in Prozessen zu denken, sondern in ihrem eigenen Arbeits-
platz bleiben.

01:16:33

Interviewer: Ja, (2s) ja, das kann ich nachvollziehen. (2s) Ich wiirde da gerne mit einer (.)
Frage auch diesen Block noch mal schlieen und (--) vielleicht wenn man sich sag ich mal
so diese Situation eines (.) Personal-, eines Vorstellungsgesprachs vor Augen fiihrt, welche
spezifischen Personlichkeitsmerkmale muss Threr Auffassung nach ein Wertstrommanager
fiir die Ausfiihrung samtlicher (.) Aufgaben mit sich bringen? Wenn Sie jetzt die Auswahl
beispielsweise héatten zwischen verschiedenen Personlichkeiten? Worauf wiirden Sie sagen
das sind jetzt hier meine (.) meine trigger wo ich sage, jap der ist es?

01:17:09
Interviewpartner: Also wir haben jetzt (.) uns auf die Maschinenbauer oder auf den Physi-
ker schon geeinigt. Und jetzt gehen wir auf die Personlichkeiten, okay.

01:17:16
Interviewer: Mhm.

01:17:20

Interviewpartner: Er sollte (.) natiirlich riiberkommen. (2s) Er sollte in dem, (.)
was (.) wenn ich die Moglichkeit habe, in diesem Personalgesprdach oder im Vorstellungs-
gesprach, dass ich mir einen Eindruck machen kann, dass das, was er sagt, auch stimmt.
Also auf diese Ehrlichkeit.

01:17:40
Interviewer: Ja.

01:17:45
Interviewpartner: Was wére dann noch wichtig? (.) Ja, wir brauchen noch die Moglichkeit,
diese (.) Vision, die im Kopf ist, riiberzubringen, also auf Papier oder (--) Ubersetzer an (.)
an Menschen weitergeben kann, (das Wissen). Es nutzt nichts, wenn Sie (.) jetzt (.) den
Einstein haben, der aber den ganzen Tag in (.) in seinem Biiro sitzt und hat die Tiir zu.
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01:18:10
Interviewer: Okay.

01:18:12
Interviewpartner: Sondern er muss schon auf Menschen zugehen konnen. Also, (---) ja ir-
gendwo noch diese soziale (--) Kompetenz, dann (.) auf Menschen, also zum Bei-
spiel, wenn jemand im Sportverein war, dann hat er immer mit Menschen zu tun, auch mit
unterschiedlichen Menschen und kann sich darauf einstellen.

01:18:32
Interviewer: Ja.

01:18:33
Interviewpartner: Wenn jemand (--) weil? ich nicht, (.) was haben wir (2s) jeden Tag Gitar-
re libt oder (.) oder Geige iibt und hat nie ein Konzert gemacht und bleibt in seinen Raum,
also ist mehr introvertiert, wird nicht gut gehen. Wir brauchen den (.) den Extrovertierten.

01:18:54

Interviewer: Okay. (---) Das wére auch so ein bisschen auf das Auftreten (.) das ware jetzt
noch mal meine (.) meine schlussendliche Frage gewesen, wie das Auftreten eines Wert-
strommanagers Ihrer Meinung nach, Ihrer Erfahrung nach sein sollte, im Optimalfall.

01:19:07
Interviewpartner: Ja, dieses extrovertierte.

01:19:13

Interviewer: Okay. (2s) Gut, dann ich werfe mal einen ganz kurzen Blick auf die Uhr. Wir
sind ziemlich gut in der Zeit und ich habe auch meinen Fragenkatalog beziehungsweise
meine Begleitfragen, die unter diesen Hauptfragen standen, wie Sie (.) im Leitfaden (---)
sehen konnen (.) mit Ihnen zusammen bearbeitet und konnte mir iiberall auch etwas zu
notieren. Ich wiirde noch einmal ganz kurz (--) grob den Ablauf noch mit Ihnen durchge-
hen. Noch mal zwei, drei Sachen (.) aufzidhlen, die mir jetzt noch in meinem Gedachtnis
geblieben sind zu dem, was ich mir notiert habe und was natiirlich (.) auch im Hintergrund
noch mal aufgezeichnet wird. Und (.) ja, wir hatten uns ja am Anfang noch mal iiber das
Allgemeine im Wertstrommanagement und Wertstrommanager gesprochen. Wir haben uns
eben mit den Definitionen beschéftigt, wo Sie mir noch (.) zwei Tipps gegeben haben, ge-
rade in Bezug auf die Produktionsprozesse, dass dort der Blick zu (.) zu fokussiert ist, dass
man eher von Geschéftsprozessen an dieser Stelle spricht. (--) Gerade in Bezug auf das
Organigramm haben wir (.) habe ich herausgehort, dass es durchaus (.) divers sein kann in
Bezug auf die Grof3e eines (.) eines Unternehmens.

01:20:30
Interviewpartner: Mhm.

01:20:32
Interviewer: Ebenso die beigeordneten Stellen et cetera und natiirlich die (.) Arbeit nach
oben hin, der Report nach oben hin. Dann hatten wir uns mit den Aufgaben des (Wert-
strommanagers) dh des (.) des (.) die Aufgaben des Wertstrommanagers zur Brust ge-
nommen und (.) dh dort die langfristigen, mittelfristigen und (.) kurzfristigen Aufgaben
besprochen, wo eben diese long term Aufgaben wirklich sind, diese (.) diese Vision abzu-
bilden und dort sehr strategisch, sehr planerisch im Voraus vorzugehen und (.) im mittel-
fristigen Bereich auch immer diese Kundenbindung (.) zu haben, gerade in Bezug auf (.)
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auf Anderungen eventuell, dass dort auch der Wertstrommanager (--) Schnittstellen tech-
nisch immer sehr frith mit eingebunden istt Wenn wir (.) neue Projekte
et cetera Neueinfithrung haben (---) hin zu den Routineaufgaben, dass wir wirklich (.) auf
dem Shopfloor durchaus in (.) in seiner (.) in seiner Stehung einen Abgleich fahren miissen
und dort sich Kennzahlen berichten lassen, die eben zuriickzufiihren sind auf seine Maf3-
nahmen, auf seinen Kaizen- oder Aktionsplan oder wie man es auch immer benennen
mochte. Dass wir ungefahr ein Drittel, zwei Drittel Verteilung von téglichen (---) Aufgaben
auf dem Shopfloor bis hin zu den strategischen (.) Aufgaben haben, dass dort auch ein
gewisses (--) oder dass diese personaltechnische Frage eher auf diese Prozessverantwor-
tung runter geht (--) und wir auch eine (.) eine klare Abgrenzung haben zwischen der Be-
fahigung der Mitarbeiter durch den disziplinarischen (.) klassischen disziplinarischen Vor-
gesetzten. Dass wir eben aus dieser cross-funktionalen Abstimmung iiber verschiedene Be-
reiche hinweg (.) der Wertstrommanager dort vermitteln muss beziehungsweise eben dort
die (.) die Mallnahmen im Gesamtblick halten muss und diese dann entsprechend zusam-
menfiihrt. Allerdings keinen konkreten Riickgriff eben auf diese (.) diese Abteilung hat und
(.) gerade da, wo wir uns mit beschéftigt haben noch mit den Aufgaben und (.) Eigenschaf-
ten, dass er stark ein Vermittler () ein Vermittler ist, ein (.) eine Person,
die begeisterungs (--) die Begeisterung wecken muss, die begeisterungsfihig sein kann,
Dinge (.) Dinge zu tun, Dinge zu verdndern, oftmals als Coach (.) demnach auftritt und
dort in einer bestimmten Weise (.) den Mitarbeitern (.) dann (--) motivierend entgegen-
wirkt. Dass das Ganze griindet auch noch in einer sehr strukturierten Denke, sehr analy-
tisch, strukturierten denkenden oder in Prozessschritten denkenden Arbeitsweise, die dafiir
obligat ist. (--) Wo uns dann hinterher noch unterhalten hatten, dass der Wertstrommana-
ger durchaus jemand aus dem (.) mit einer akademischen Ausbildung beziehungsweise
eben aus den (.) naturwissenschaftlichen Ausbildungen jemand sein soll, der ein sehr
strukturiertes Denken, ein prozessorientiertes Denken eben hat, wobei eben (.) nicht unbe-
dingt das Ganze branchenspezifisch sein muss und dass wir wirklich uns mit Personen (.)
beschéftigen, die doch ein wenig extrovertierter heriiber kommen und (---) genau das noch
mal so zu den letzten Themen.

01:24:17
Interviewpartner: Mhm.

01:24:17
Interviewer: Gut, dann wiirde ich an dieser Stelle das Interview in der Form beenden. Ich
hatte alle Fragen, die ich mir vorher notiert habe dh (---) beantworten konnen, die eben
aus dieser systematischen Literaturrecherche heraus fungieren und dann wiirde ich an die-
ser Stelle die offizielle Aufzeichnung im Prinzip beenden, wenn Sie nichts zu dem Inter-
view noch zu (.) hinzuzufiigen hétten, [inhaltlich.

01:24:45
Interviewpartner: Nee, konnen Sie gerne machen.] Nene alles gut, vielen Dank.

01:24:48
Interviewer: Gut.
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