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SPRINGFIELD, ILL. (AP) — The State Senate of lllinois yesterday
disbanded its Committee of Efficiency and Economy “for reasons
of efficiency and economy”.

Des Moines Tribune, 6 February 1955
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Die neue Methode zur Prozessleistungsmessung hatte auch viele Unterstitzer aus der
Industrie, die mit immer neuen Anforderungen und Wunschen die Methode wesentlich
gepragt haben. Allen voran méchte ich Herrn Bernd Schmid danken, der mir sehr viele
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KURZZUSAMMENFASSUNG

Profitabilitat ist eines der wesentlichen Erfolgsmerkmale eines
Wirtschaftsunternehmens. Die Marktberechtigung ist vor allem dann gegeben, wenn ein
Unternehmen dauerhaft Gewinne erzielen kann. Aus diesem Grund muissen alle
Unternehmensablaufe in Summe darauf ausgerichtet sein, dass der Wert der
Tatigkeiten am Ende hoher ist als am Anfang. Aus organisatorischer Sicht steht hierbei
die Reduktion von verschwendenden Tatigkeiten im Vordergrund. Wahrend in den
letzten Jahrzehnten die Verbesserungsmalinahmen in der Produktion und Montage
beachtliche Erfolge erzielt haben, liegt das Verbesserungspotenzial in den
produktionsnahen administrativen Unternehmensbereichen weitgehend brach. Ein
maoglicher Grund fir diese Situation ist der, dass derzeit noch keine praxisnahe Methode
zur Prozessanalyse fur administrative Ablaufe bekannt ist, mit der die Prozessleistung
hinsichtlich der Effizienz und Effektivitat unter monetaren Gesichtspunkten untersucht

werden kann.

Dazu wurden bei der Literaturrecherche zum Stand der Technik dreizehn ausgewahlte
Methoden zur Prozessleistungsmessung auf deren Eignung hinsichtlich einer
Leistungsanalyse zur Prozesseffizienz und -effektivitat sowie der monetaren Bewertung
der Prozessleistung untersucht. Dabei konnten die Einsatzbereiche der Methoden und
deren Starken gezeigt werden, aber auch die Defizite, die die heute bekannten
Methoden zur Prozessleistungsmessung aufweisen. Aus der Recherche ergibt sich,
dass bis heute keine bekannte Methode die Prozessleistung in der Administration

hinsichtlich der Prozesseffizienz und -effektivitat monetar darstellen kann.

Der Losungsansatz fur die neue Methode zur Prozessleistungsbewertung liegt im
Wesentlichen auf einer Analyse der moglichen Fehler und deren Korrekturweg im
Prozessverlauf. Entstandene Fehler mussen idealerweise im weiteren Prozessverlauf
entdeckt und korrigiert werden. Der Korrekturaufwand bildet dabei die Grundlage zur
Feststellung der Prozessverschwendung und damit die Abweichung zwischen dem
idealisierten fehlerfreien zu dem realen fehlerbehafteten Prozesszustand. Konkret wird
der korrektive Zeitanteil pro Fehler Uber den Prozessverlauf ermittelt. Dazu gentigen die
Analyse der Fehlerauftretenshaufigkeit und die Festlegung des Fehlerentdeckungsortes
und der Entdeckungswahrscheinlichkeit. Aus den korrektiven Zeitanteilen tber den
Korrekturweg multipliziert mit den jeweiligen Tatigkeitskosten kann so die

-1V -



Prozessverschwendung monetar ausgegeben werden. Zur besseren Unterstitzung der
Prozessleistungsmessung wurde eine spezielle Software entwickelt, mit deren Hilfe alle
erforderlichen Prozessleistungsparameter im Rahmen der Analyse erfasst und errechnet
werden konnen. Weiter kann so aufgezeigt werden, welche Fehler im Prozessverlauf zu
den hochsten Verschwendungskosten fuhren. Dartber hinaus ist Uber den optimierten
Prozesszustand ersichtlich, welches Verbesserungspotenzial in dem Prozess steckt. Die
Entscheider konnen daraus monetar ableiten, wann sich die

Prozessverbesserungsprojekte amortisieren.

Die Wortmarke der neuen Methode zur Prozessleistungsmessung ist zwischenzeitlich
beim Deutschen Patent- und Markenamt unter den Namen PE2® (Prozesseffizienz- und
effektivitaitsmessung) angemeldet und geschiitzt worden. PEZ® wird heute bereits von
namhaften Unternehmen erfolgreich eingesetzt. Durch die gewonnenen Erkenntnisse
und daraufhin abgeleiteten Verbesserungsprojekte konnten bis heute in vielen
administrative Unternehmensprozesse die verschwendenden Anteile reduziert, und

somit die Prozessleistung deutlich verbessert werden.

SUMMARY

Profitability is an essential target of a successful enterprise. A company has gained a
good market position when it is able to continuously generate profits. Thus, all business
processes need to be aligned following the principle that the value of the work is higher
in the end than at the beginning. From an organizational perspective, reducing wasteful
activities is paramount. While improvements in the divisions of manufacturing and
assembly have experienced a considerable success over the last decades, the potential
in production-related administrative divisions is largely untapped. A possible reason for
this is the lack of a practical method to analyze the efficiency and effectiveness of

administrative processes in monetary terms.

A literature research on thirteen process performance measurement methods was
conducted to evaluate their suitability for performance analysis covering process
efficiency and effectiveness, as well as the monetary value of process performance. The
evaluation resulted in a broader understanding of each method’s range of application,



their individual strength, but also their shortcomings. None of the methods was capable
of analyzing the process efficiency and effectiveness of administrative processes in

monetary terms.

The new method for the process performance evaluation focuses mainly on an analysis
of possible errors and the change process to correct it. Ideally, errors are discovered
and corrected throughout the whole process chain. The correction effort is the basis for
determining the process waste, which is calculated as the difference between an
idealized, flawless process state and the current, faulty state. More specifically, the
proportion of time spent to correct an error over the course of the process is taken into
account. To do this, it is sufficient to determine the error occurrence frequency, the
process stage where an error is detected, and the error detection probability. The
process waste in monetary terms is calculated by multiplying the proportions of time to
correct an error along the correction process by the respective activity costs. To better
support the process performance analysis, an application has been developed which
helps to collect, compute, and analyze required process performance parameters. It is
also capable of visualizing which errors along the process lead to the highest wastage
costs. Moreover, by looking at the optimized process state, the scope for improvement
for the process becomes transparent. Decision-makers can determine how process

improvement projects amortize in monetary terms.

Meanwhile the trademark for this new method of process performance measurement
named PE2® (Process Efficiency and Effectiveness Measurement) is registered at the
German Patent and Trademark Office. Leading companies are already successfully
using PEZ®. The insights they gained from the method and the improvement projects
they derived from these insights enabled them to reduce waste in many administrative
business processes, and thus helped them to significantly improve their process

performance.
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1 Einleitung

Ein bestandiger Antrieb fur den Fortschritt sind Herausforderungen. Ob durch die
Offnung neuer Markte im Zuge der Globalisierung oder - in der einfiihrenden Analogie -
in sportlichen Wettkdmpfen. Die Auseinandersetzung mit den Wettbewerbern zeigt
unmissverstandlich, wer im direkten Vergleich leistungsfahiger ist.

Zur Steigerung der Leistungsfahigkeit wird trainiert, das gilt sowohl fir Athleten wie fur
Unternehmen. Unstrittig ist, dass ein geeignetes Training, aber auch der Einsatz neuer
Methoden deutliche Erfolge in der Leistungsfahigkeitssteigerung der
Wettkampfteilnehmer zur Folge hat. Abbildung 1-1 zeigt dazu die Weltrekordzeiten im
100 Meter Sprint der Manner.

9

9,2

Sekunden

9.4

LI = = T O O T T = - - O T - - = - T T~ T — T — T — T

== = R = R B - - - - - - - G R

Abbildung 1-1: Entwicklung der Weltrekordzeiten 100 Meter Sprint der Manner*

Erkennbar ist, dass neben dem physischen Training der Athleten auch Verbesserungen
im Umfeld der Sportler helfen. Diese fihren zu deutlichen Leistungssteigerungen tber
die Zeit. So wurden beispielsweise 1937 die von den US-amerikanischen Trainern
GEORGE BRESNAHAN [1937, S. 470 £] und WAID TUTTLE im Jahre 1928/29 entwickelten
Startblocke von der Leichtathletik-Assoziation zugelassen, was zu deutlichen
Verbesserungen der Weltrekorde fuhrte. [veL. specer 1968, s. 98] Einen wesentlichen

Leistungsfortschritt brachte auch die Einfiihrung von Laufbahnen mit Kunststoffbelag ab

! Die Weltrekordzeiten wurden im Internet recherchiert. Die einzelnen Werte sind im Anhang aufgefuhrt.
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den 1960er Jahren. Dazu kommen die Verbesserungen bei den Trainingsmethoden.
Das zeigt exemplarisch die Geschichte von FRANCESCO MOSER.

LAls der italienische Radweltmeister FRANCESCO MOSER im Januar 1984 den
Stundenrekord gleich zweimal verbesserte, fihrten das die meisten Konkurrenten auf
sein Uberlegenes Material und seine Technologien zuriick. [...] Sein Erfolg liel3 sich aber
eher mit der konsequenten Ausrichtung seines Trainings an der Herzfrequenz erklaren.
Sein Sportarzt DR. CoNconNi untersuchte die Herzfrequenz in Abhangigkeit der
Trainingsintensitat und setzte seine Erkenntnisse in ein individuelles Trainingsprogramm
fur FRANCESCO MOSER um. Basierend auf diesem »Key Performance Indikator«
verbesserten sich sowohl die Effizienz und Effektivitdt des Trainings als auch das
taktische Verhalten wahrend der Rennen und die physiologischen wie auch

psychologischen Anderungen trugen zu den Weltrekorden bei.” [aeoLrassan 2005, S. 362]

In den Einzelsportarten ist der Erfolg der Leistungserbringung meist leicht messbar. Ob
mit Stoppuhr, elektronischer Entfernungsmessung oder der Feststellung des bewegten
Gewichtes kann eindeutig festgelegt werden, wer die hoéchste Leistung erbracht

beziehungsweise das beste Ergebnis erzielt hat.

Sobald mehrere Personen ,ins Spiel kommen®, beispielsweise in einer
FuRRballmannschaft, wird es schon anspruchsvoller, die individuelle Leistung der
einzelnen Spieler in eine kollektive Mannschaftsleistung zu Uberfiihren. Jeder Spieler
muss an seiner Position so agieren, dass die maximale Mannschaftsleistung erreicht

werden kann.

Ubertragen auf Unternehmen bedeutet das, dass jeder Mitarbeiter an seinem
Arbeitsplatz und in seinen Arbeitsprozessen optimal eingebunden sein muss, damit fur
die gesamte Organisation ein gutes Ergebnis erzielt werden kann. In nachfolgender
Abbildung 1-2 ist die Entwicklung des organisatorischen Reifegrades nach der
RADAR®-Logik aus dem EFQM-Modell dargestellt.

,Die RADAR®-Logik ist ein dynamisches Bewertungsinstrument und leistungsfahiges
Managementwerkzeug. Es stellt einen strukturierten Ansatz dar, um die Leistung einer

Organisation zu hinterfragen®. [EFQm 2009, s. 24]
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Auch ist im Vergleich mit Abbildung 1-1 erkennbar, dass sich durch geeignete
organisatorische VerbesserungsmalRinahmen ebenso die Leistungsfahigkeit eines

Unternehmens kontinuierlich verbessern kann.
600
500

400

200

Reifegrad nach RADAR

100

2006 2007 2008 2009 2010
Jahre

Abbildung 1-2: Entwicklung des organisatorischen Reifegrads bei der ilep [iLer 2011]

Zur Absicherung der kontinuierlichen Verbesserung der Unternehmensleistung ist es
von Vorteil, wenn die Unternehmen wandlungsfahig sind und sich dadurch auf schnell
andernde Marktanforderungen einstellen kdnnen. WESTKAMPER [2004, s. 3 unp S. 12] Sieht das

als eine der wesentlichen Herausforderungen fur industriell agierende Unternehmen.

1.1 Ausgangssituation

Als ich Kklein war, glaubte ich, Geld sei das Wichtigste im Leben. Heute, da ich alt bin,

weil3 ich: Es stimmt! [OSCAR WILDE]

Eines der obersten unternehmerischen Ziele ist die Profitabilitdt. Die Marktberechtigung
eines Unternehmens ist vor allem dann gegeben, wenn es dauerhaft einen Gewinn

erzielen kann. [veL. LIETAER 2005, S. 265; KENNEDY 2005, S. 171; SIMON 2005, S. 277; LATVA-KOIVISTO 2001, S. 3]

Aus diesem Grund mussen die Unternehmensablaufe in Summe darauf ausgerichtet
sein, dass der Wert der Arbeitsergebnisse am Ende hoher ist als am Anfang. Alle
Tatigkeiten im Unternehmen miussen letztendlich dazu fuhren, dass das Unternehmen

Gewinne erzielt.
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Wie allgemein bekannt, hat Deutschland zwar einen aus weltwirtschaftlicher Sicht
wichtigen  Markt, stellt jedoch aus Kostensicht nicht die gunstigsten
Produktionsbedingungen bereit. Als Wertschépfungsstandort wird Deutschland also nur
bestehen kdnnen, wenn es sich durch Innovationen am Markt behaupteten kann. Dabei
beziehen sich die Innovationen auf den gesamten Prozess der Wertschopfung, also

innovative Prozesse, Produkte und Dienstleistungen. [veL. BuLLINGER 2006, S. 69 FF]

Die grofle Herausforderung besteht somit darin, eine Wertschopfung trotz der
vermeintlich hohen Kosten zu erzielen. Der Ansatzpunkt fir die Steigerung der
Wertschopfung sind die Unternehmensprozesse. Es lassen sich grundsatzlich zwei
StofRrichtungen feststellen, auf welche Prozesse, Produkte und Dienstleistungen

ausgerichtet werden mussen, um eine hohere Wertschépfung zu generieren:

- Kostenvorteile schaffen, das heif3t, dass die gleiche Leistung zu niedrigeren
Kosten angeboten werden kann.
- Nettonutzenvorteile schaffen, das bedeutet, die Kosten/Nutzen-Relation wird von

einem Nachfrager der Leistung glnstiger als die eines Mitbewerbers eingestuft.

Diese zwei StoR3richtungen kdnnten auch anders benannt werden. So entsprechen die
Kostenvorteile einer Effizienzbetrachtung, die Nettonutzenvorteile einer

Effektivitatsbetrachtung des Wertschdpfungsprozesses. [veL. Puinke 1995]

Daraus abgeleitet bedeutet das, dass die Betrachtung der Prozesseffizienz und
-effektivitat ein Mald fir die Wertschépfung im Unternehmen ist. Ein einfach

nachvollziehbarer Ansatz, der aber fir die Unternehmen nicht einfach umzusetzen ist.

TOPFER [2009, s. 5] Schreibt dazu ,Das Ziel besteht dementsprechend darin, Defizite in der
Prozessgestaltung aus Sicht der Kunden mdglichst friihzeitig ganzheitlich zu erkennen,
um durch nachhaltige VerbesserungsmalRnahmen zum einen die Zufriedenheit des
Kunden zu steigern und zum anderen aus Sicht des Unternehmens die Wirtschatftlichkeit
zu verbessern, dadurch dass Fehlerkosten ausgemerzt werden und die Umsatze mit

fehlerfreien und kundenorientierten Produkten erh6ht werden kdnnen.*
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Effizienz
P Keine
Ressourcenverschwendung

Abbildung 1-3: Magisches Dreieck [TopreER 2009, S.4]

Wie aus Abbildung 1-3 ersichtlich, sind Effektivitat und Effizienz sowie die einwirkenden

Faktoren Zeit, Qualitat, Kosten und Wachstum sehr eng miteinander verzahnt.

Nach heutigem Stand werden die Begriffe Effizienz und Effektivitat in der Literatur oft
sehr unterschiedlich verwendet. Eine eindeutige Definition zur Messung und Bewertung
der Leistungsfahigkeit von Geschaftsprozessen liegt noch nicht vor. Ohne eindeutige
Definition der Prozessleistungsfahigkeit ist es schwer, die erforderlichen Indikatoren
festzulegen, Uber die die Prozessleistungsfahigkeit analysiert werden kann. Dieser

Schluss lasst sich mit dem Zitat von HORVATH [2009, s. 294] belegen.

,Ein erster Uberblick zeigt, dass eine einheitliche Definition noch nicht gefunden scheint.
So gibt es zwar akzeptierte Definitionen, diese sind aber keineswegs als herrschend zu
bezeichnen. Bisher am weitesten verbreitet scheint die Definition von NEELY, nach der
Performance Measurement der Prozess der Quantifizierung der Effizienz und Effektivitat

einer Aktion iSt.” [veL. NEELY/GREGORY/PLATTS 1995, S. 80; GLEICH 2001, S. 11 F.]

Hinzu kommt, dass sich die relevanten Bereiche zur Prozessleistungsverbesserung
mehr und mehr von der Produktion in die produktionsnahen Bereiche verschieben. Dies
liegt verstarkt daran, dass der Dienstleistungssektor an Bedeutung gewinnt, wie in
Abbildung 1-4 dargestellt. [stat 2009, s. 7]
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Bruttowertschopfung in Deutschland
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Abbildung 1-4: Bruttowertschépfung in Deutschland [StaT 2009, S. 7]

Weiter ist zu erkennen, dass der Anteil der Erwerbstatigen in den
produktionsorientierten Tatigkeiten stetig abnimmt. Dafiir steigen die Anteile der
Erwerbstatigen in  den primdren und sekundaren Dienstleistungsbereichen
(vgl. Abbildung 1-5). Diese Entwicklung, in der die Produktion eine immer geringere
Rolle im Tatigkeitsumfang der Arbeitsleistung spielt, hinkt den bisherigen
Rationalisierungsanstrengungen weit hinterher. Bis heute liegt ein Schwerpunkt der
Rationalisierung noch immer in den Produktionsbereichen. Schliel3lich wird bereits seit
Beginn der Industrialisierung, spatestens aber seit Beginn der Internationalisierung der
Markte und dem daraus entstandenen Kostendruck alles darum gegeben,
Produktionsprozesse zu optimieren. [ve.. womack 2004] Diesen Zusammenhang zeigte

WESTKAMPER [1997, S. 211 bereits in den 1990er Jahren auf. [veL. auct Brukn 2009, S. 47]

Zu der gesamten Wertschopfungskette gehéren auch die produktionsnahen Bereiche,
wie beispielsweise die Auftragsabwicklung, der Einkauf, die Konstruktion und die
Entwicklung. Gerade in diesem Bereich steigt der Anteil der Bruttowertschopfung
kontinuierlich (vgl. Abbildung 1-4). So steuerten 1970 sowohl das produzierende
Gewerbe als auch der Dienstleistungssektor jeweils 48 % zur Bruttowertschopfung bei.

Im Jahre 2007, also kaum 30 Jahre spater, wurden vom produzierenden Gewerbe nur
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noch etwa 30 % erwirtschaftet. Vom Dienstleistungssektor hingegen fast 70 %. [veL. sTat
2009, S. 8; VGL. AUCH SCHMELZER 2006, S. 261]

Weitere Quellen belegen, dass der Rationalisierungserfolg in der Produktion in den
letzten 100 Jahren bei 1000 % bis 1400 % liegt, wahrend er in den administrativen
Bereichen nur um 40 % stieg. Nach der Lean Office Studie 2006 liegt das Potenzial fur

die Optimierung in der Administration bei 30 %. [Lean OFFice STUDIE 2006, S. 3 F.; VGL. AUCH GOTZER 1990,
S. 5; HEINISCH 1973, S. 15]

Erwerbstatige nach Tatigkeitsgruppen
- Gesamtdeutschland 1995 und 2010 (Schédtzung); Angaben in Prozent -

|

100% —F

12,7 Gewinne, Herstellen
! ) 240%<
Produktions- 30709, < “ Maschinen einrichten, warten
orientierte | 72 | BEE oo
Ta'tigkeiten “ ‘._____....--""‘ o
B Handelstatigkeiten
1] 44,4 %< BUROTATIGKEITEN
Primare 43,0% 3
Dienstleistungen Allgemeine Dienste (reinigen,
bewirten, transportieren etc.)
L — i Forschen, Entwickeln
m Organisation, Management
i . 316%4
Sekundére 26,3 % < '
Dienstleistungen Betreuen, Beraten,
Lehren, Publizieren

Abbildung 1-5: Erwerbstéatige nach Tatigkeitsgruppen [IAB 1999, S. 2]

In die gleiche Richtung geht auch die Aussage von SAMAN [1970, s. 422]
.Die Rationalisierung ist am Buro allzu lange vorbeigegangen [...]. Es ist zum Beispiel
unlogisch, im Produktionsbereich bei den Fertigungszeiten Hundertstel-Minuten unter
nicht unerheblichem Aufwand einzusparen, wenn gleichzeitig im Blro unerkannt
Stunden und Tage vergeudet werden. Es scheint, als sei die Gultigkeit der Begriffe ,Zeit'
und ,Kosten* hier noch nicht recht erkannt worden.*”

Zusammenfassend belegen diese Aussagen, dass in den administrativen
Unternehmensprozessen bis heute nur sehr wenig zur Prozessoptimierung getan
worden ist. Im Gegensatz zu den Produktionsbereichen miusste demnach hier noch ein
sehr hohes Rationalisierungspotenzial liegen. Diese Einschatzung wird auch durch die
Lean Office Studie 2010 des Fraunhofer-Instituts fir Produktionstechnik und

Automatisierung IPA bestétigt (vgl. Abbildung 1-6).
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Abbildung 1-6: Verteilung der Verbesserungsaktivitaten im Unternehmen
[LEAN OFFICE STUDIE 2011; S. 21 UND 23]

Die meisten der hier Befragten sehen die grof3ten Potenziale fur zukunftige
Verbesserungsaktivitaten in  der Administration. Jedoch finden die derzeitigen
Verbesserungsaktivitaten immer noch in der Produktion statt. Dass sich das jedoch
andern wird, zeigt folgende Aussage.

.70,0 Prozent der Teilnehmer planen fur die nachsten zwei Jahre konkrete Lean Office
Projekte. Bei 24,5 Prozent der Teilnehmer sei eine Entscheidung Uber ein Projekt noch
ausstandig. Lediglich 5,5 Prozent werden, Stand Jahresbeginn 2010, keine Malinahmen

zur Produktivitatssteigerung in der Administration setzen.” [Lean Office Studie 2011, S. 28]

Daraus wird ersichtlich, dass die Verbesserungsaktivitaten in der Administration fur die
Unternehmen an Bedeutung gewinnen. Gleichzeitig wird deutlich, dass in diesen
Bereichen das Verbesserungspotenzial im direkten Vergleich zur Produktion bisher nicht
voll ausgeschopft wurde.

Wie aus der aktuellen Lean Office Studie des Weiteren hervorgeht, betragt der
Verschwendungsanteil in der Administration ca. 27 % der gesamtadministrativen

Leistung (vgl. Abbildung 1-7). [LEAN OFFICE STUDIE 2011, S. 26]
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Abbildung 1-7: Verschwendungsanteil in der Administration [Lean OFrice STuDIE 2011, S. 26]

Bei einer Bruttowertschopfung im Dienstleistungsbereich von tber 1.400 Milliarden
Euro® wéren das, wenn es gelange alle Verschwendung zu eliminieren, ein Zugewinn
von 378 Milliarden Euro. Diese Wertschopfungssteigerung konnte alleine in den

indirekten Bereichen realisiert werden. [veL. Stat 2009, S. 9]

Auch wenn diese Zahlen beeindruckend sind, so ist es doch leider derzeit noch schwer,
gerade in den Dienstleistungsprozessen die Prozessleistung zu messen. SCHMELZER

[2006, S. 260] SChreibt dazu:

.Mit Ausnahme von Dienstleistungen wird die Produktqualitat in der Praxis zumeist
intensiv gemessen und verfolgt. Anders ist es bei der Prozessqualitat. Hier fehlen oft die
organisatorischen und methodischen Voraussetzungen fir eine Leistungsmessung.
Dabei ist es besonders wichtig, gerade die Prozessqualitat zu messen und zu

verbessern.”

Die Geschéftsprozesse in den Organisationen werden jedoch zunehmend komplexer.
Genau in diesem Umfeld ist es erforderlich, die Tatigkeiten der einzelnen Mitarbeiter zu
betrachten, um beurteilen zu kdnnen, ob eine Wertschopfung generiert worden ist.
Verbesserte Prozesse bringen dann einen zuséatzlichen Nutzen fir Kunden und

Stakeholder. [VGL. LATVA-KOIVISTO 2001, S. 3]

Wie viel Wert wird durch eine Auftragsabwicklung oder einen Entwicklungsprozess
generiert? Die Bestimmung der aktuellen Prozessleistung konnte Uber die
Durchlaufzeiten, die Menge der ausgebrachten Angebote oder die Anzahl der

2 Bruttowertschdpfung in Deutschland nach Dienstleistungsbereichen im Jahr 2007
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Konstruktionsfehler analysiert werden. Aber zeigen diese Analysen eine wirkliche
Wertschopfung?

Ein wesentlich einfacherer Weg ist das Aufzeigen des gegenteiligen Verhaltens, also der
Wertvernichtung oder der Verschwendung mittels einer geeigneten Prozessanalyse.
Diesen Aspekt betont LORENZ [2009] in einem Interview an der Fachhochschule Giel3en
auf die Frage nach der Wichtigkeit von Prozessanalysen. Konkret empfiehlt er auch in
den Verwaltungsbereichen die Wertschopfungsprozesse zu identifizieren und darin die

Verschwendungen aufzudecken?.

Noch spezifischer aus Produktionssicht beschreibt WILDEMANN [2005, s. 154] die
Abhangigkeit der Produktion von den administrativen Prozessen. ,Eine moderne
Produktion erfordert daher nicht nur exzellente wertschopfende Produktionsprozesse,
sondern auch exzellente administrative Prozesse, die optimal mit der Produktion
synchronisiert sind. WESTKAMPER [1997, s. 1098] hat das bereits Ende der 1990er Jahre auf
der Grundlage von Ergebnissen aus Industrieprojekten gesagt.

Die Unternehmen stehen heute vor der Situation, dass die globalisierte Umgebung zu
immer komplexeren Unternehmensprozessen fihrt. Genau wie in der Produktion sind
die Unternehmer gezwungen, ihre administrativen Prozesse unter dem Gesichtspunkt
der Wertschopfung zu betrachten. Dieses Feld ist aber bis heute weitgehend

unbearbeitet, obwohl das Rationalisierungspotenzial in der Administration enorm ist. [veL.

DAZU ABBILDUNG 1-6; STAT 2009, S. 7 UND LEAN OFFICE STUDIE 2011, S. 26]

1.2 Problemstellung

Die vorangegangene Darstellung der Ausgangssituation zeigt, dass die Unternehmen
heute vor der Herausforderung stehen, ihre administrativen Geschéftsprozesse deutlich
zu verbessern. Die Frage bleibt offen, warum dieses Optimierungsreservoir noch nicht
angezapft wurde. Eine mdogliche Ursache ist das Fehlen von geeigneten praxisnahen
Methoden, mit denen die Wertschdpfung in der Administration dargestellt werden kann.

In der Wissenschaft besteht bis heute Uberwiegende Einigkeit, dass heute noch keine

praxisnahen Methoden zur Verfligung stehen, mit deren Hilfe die Verschwendung in den

% Der genaue Wortlaut des Interviews ist im Anhang aufgefihrt.

—10 -
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indirekten Tatigkeiten aufgedeckt werden kdnnen. [veL. Jansen 2007, S. 1; van DER AALST 2001; BECKER
2005, S. 63; NETJES 2005; ZAPF 2000; NEELY 1995, S. 80]

HARMON 2008, s. xwi] formuliert sehr treffend die aktuelle Situation bei der
Prozessleistungsmessung dahingehend, dass es zwar viele Arten gibt, aber wenig
Ergebnisse. “Business Process is a hot topic at the moment. Depending on who you talk
with, Business Process can include business performance management, business
intelligence and executive dashboards, the creation of a business process architecture,
process redesign an improvement, six sigma and lean, as well as a host of business
process management software systems. [...] If you look at most BPM methodologies,
however, you will find them long on redesign and improvement techniques and on
business process architecture concepts but surprisingly short on performance

measurement.”

Die verfugbaren Methoden kdonnen nur Teilaspekte der Prozesse betrachten und in der
Regel die Prozessverschwendung nicht monetar ausweisen. Es ergibt sich das
Dilemma, dass MalRnahmen zur Prozessverbesserung haufig auf Basis von nicht
fundierten Annahmen eingeleitet werden. Der Erfolg hinsichtlich der Wertschépfung des
analysierten  Prozesses und der Verbesserung des unternehmerischen
Gesamtergebnisses bleibt somit oft dem Zufall Giberlassen. Die aktuelle Situation, zu der
Frage, mit welchen Methoden heute der Erfolg einer Organisation gemessen wird, ist

von LIKIERMAN [2010, s. 65] IN ,Was Ihr Unternehmen wirklich leistet” treffend dargestellt.

.Meiner Erfahrung nach finden die meisten hochrangigen Manager diese Aufgabe l&astig
[das Messen des Erfolges der Organisation (A.d.V.)], wenn nicht sogar bedrohlich. Also
Uberlassen sie das Ganze lieber Leuten, die Leistungen mdglicherweise nicht sehr gut
beurteilen kdnnen, sich dafir aber hervorragend mit Tabellenkalkulationsprogrammen
auskennen. Das unvermeidliche Ergebnis: eine Anhaufung von Zahlen und Vergleichen,
die kaum echte Einblicke in die Leistungsfahigkeit eines Unternehmens bieten und
sogar zu falschen Entscheidungen fihren koénnen. Vor allem in der aktuellen
Wirtschaftslage ist das ein grof3es Problem, denn derzeit gibt es so gut wie keinen

Spielraum fur Fehler.”

Daraus wird deutlich, dass sich die meisten Unternehmen heute sehr schwer damit tun,

die Leistungsfahigkeit ihrer Organisation zu bewerten. Eine Ursache dafir ist, dass es
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derzeit noch keine geeignete Methode gibt, mit der die Leistungsfahigkeit analysiert
werden kann. ,Seit vielen Jahren stehen Unternehmen konstant unter Druck, ihre
Produktion und Supply Chain zu optimieren. Steigende Rohstoffpreise, steigende Léhne
im Wettbewerb mit Niedriglohnlandern, héhere Variantenvielfalt und kirzere Lieferzeiten
bei konstant sinkenden Preisen und Winschen nach reduzierten Lagerbestanden sind
nur eine unvollstandige Aufzahlung der vielen Anforderungen, denen sich die
Verantwortlichen in den letzten Jahren zu stellen hatten. Neben den vielen
Anforderungen wurden in den letzten Jahren zahlreiche Lésungsansatze diskutiert, die
alle versprachen, die Produktion zu optimieren. [...] Parallel kamen und gingen viele
Anséatze fast wie Modeerscheinungen: Prozessreengineering, Total Quality
Management, Balanced Scorecard, Benchmarking, Lean Production, Six Sigma, Theory
of Constrains und Supply Chain Management (FINE 1998) sind nur einige davon.”
[BECKER 2005, S. 1]

Wie die nachfolgenden Quellen zeigen, stehen dem Top Management grundséatzlich
viele Methoden zur Messung der Prozessleistungsfahigkeit zur Verfigung. Jedoch
haben fast alle ihren Ursprung in der Produktion. Innovative Ansatze, die die
Prozessleistungsmessung in den administrativen Bereichen voran bringen, sind jedoch

selten. [ScHLOSKE 2010, S. 470 F.; LEAN OFFICE STUDIE 2006, S. 9; VGL. MORGAN 2006; SPITZER 2008, S. xxI; WERDICH 2011,
S.171]

Ein weiterer negativer Aspekt ist die fehlende Aussageféahigkeit der Methoden im
finanziellen Bereich. Die Prozessleistung nach Fehlern oder Durchlaufzeiten im
Verhaltnis zur Bearbeitungszeit zu bewerten, ist verhaltnismalig einfach. Aber wie viel
Kosteneinsparung durch einen nicht gemachten Fehler oder ein schnelleres Arbeiten

erreicht wird, ist sehr schwer zu ermitteln.

,pienstleistungen bestehen zu einem groBen Teil aus Planungs- und

Koordinationsaktivitdten, deren Kosten und Leistungen schwierig zu erfassen sind.”
[SCHNEIDER 2008, S. 72]

SCHLOSKE [2010, s. 472 rr] Stellt eine Auswahl an bekannten und bewahrten Methoden zur
Prozessleistungsmessung in dem Beitrag ,Schlanke Prozessanalysen in Administration
und Produktion® vor. Dabei zeigt er, dass diese Methoden nicht die gesamte
Prozessleistungsfahigkeit bewerten kdnnen, beziehungsweise die Analyseergebnisse

nur monetar ausgewiesen werden koénnen. Weiter sind die Methoden oft nur in
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bestimmten Bereichen wie Administration oder Produktion anwendbar, aber nicht
bereichslibergreifend. Soll das Analyseergebnis Ubergreifend sein, missen mehrerer

Methoden eingesetzt werden.

Kritikpunkte und Beispiele fur Nachteile der bisherigen Methoden zur
Prozessleistungsmessung sind treffend in dem Kapitel ,Examples and Drawbacks of

Performance Measurement Systems" von TYAGI [2008, s. 20] Zusammengefasst.

Auch aus der Lean Office Studie 2010 wird ersichtlich, dass das zukunftige
Verbesserungspotenzial in der bereichsiibergreifenden Betrachtung der administrativen
Prozesse liegt. ,In der Ubersicht (vgl. Abb. 1-8) ist deutlich zu erkennen, dass ein
Grof3teil der Unternehmen einen Schwerpunkt auf Verbesserungen der
abteilungsuibergreifenden Prozesse legt. Funktionsspezifische, abteilungsinterne
Prozesse werden hingegen nur etwa halb so oft von den Lean-Initiativen fokussiert
bearbeitet. Standardisierungsbemihungen, sowohl auf Abteilungs- als auch auf der
lokalen Arbeitsplatzebene, bilden schliel3lich weniger oft einen Hauptpunkt in den

Initiativen." [Lean OFrFice STupie 2011, S. 42]

abteilungsiibergreifende Prozesse

funktionsspezifische.
abteilungsinterne Prozesse

Standardisierung der
Arbeitsumgebung auf Abteilungsebene

Standardisierung der
lokalen Arbeitsumgebung

Andere

0% 20% 40% 60% 80% 100%

MN=347
Abbildung 1-8: Derzeitige Schwerpunkte bei administrativen Verbesserungen [LEan OFricE STUDIE 2011, S. 42]

Eine weitere Herausforderung ist der Umstand, dass in der Administration meistens
~nhur* Menschen arbeiten. Maschinelle Tatigkeiten sind wesentlich einfacher zu messen
als menschliche Tatigkeiten, da diese in der Durchfihrung stark variieren kdnnen. Wenn

Ablaufe verbessert werden sollen, liegt der Verbesserungserfolg oft auch an der Art, wie
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die Mitarbeiter diese umsetzen. ,Es sind immer Menschen, die Veranderungsprojekte

zum Erfolg oder zum Scheitern fiihren.” [Epenqorer 1997, S. 1231

GLEICH [2001, s. 8] stellt in ,Das System des Performance Measurement* acht Thesen flr
das Scheitern traditioneller Steuerungskonzepte im Bereich Bilanz- und

Rechnungswesen auf. Exemplarisch sei hier die dritte These hervorgehoben.

.Defizit Aggregationsgrad: Traditionelle, bilanz- und rechnungswesenorientierte
Steuerungskonzepte arbeiten mit hoch aggregierten Unternehmens- und
Geschaftsfeldkennzahlen.  Alle  weiteren leistungsrelevanten  Leistungsebenen
(z. B. Mitarbeiter, Prozesse) und dazugehdrige Kennzahlen bleiben in den Konzepten
I. d. R. unbertcksichtigt.”

Was den Fuhrungskraften in den Unternehmen heute fehlt, ist eine einfache und
praktikable Methode, mit deren Hilfe die Prozessleistung auch in den produktionsnahen
Bereichen einfach bestimmt werden kann. Problematisch ist derzeit, dass es in dieser
Art noch keine Analysemethoden gibt.

Zusammenfassend ergibt sich daraus die Problemstellung, dass derzeit noch keine
geeignete Methode zur Prozessleistungsmessung in der Administration zur Verfigung

steht, die praktikabel eingesetzt werden kann.

1.3 Zielsetzung - Aufgabenstellung

Im vorangegangen Kapitel wurde gezeigt, dass Zahlen, Daten und Fakten die
Grundlagen fur unternehmerische Entscheidungen bilden. Haufig kbnnen gerade in den
administrativen Unternehmensablaufen keine geeigneten Fakten eruiert werden. Viele
Entscheidungen werden aus diesem Grund ,aus dem Bauchgefuhl* heraus gefallt, da

geeignete Methoden zur Prozessleistungsmessung fehlen.

Ziel dieser Arbeit ist es, eine Methode zu entwickeln, mit deren Einsatz die
Prozessleistung in administrativen Prozessen einfach analysiert und verstandlich

dargestellt werden kann.

An die Methode werden folgende Anforderungen gestellt.
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e Integrierte Analyse der Effizienz und Effektivitat der Arbeitstatigkeiten innerhalb

der Prozessschritte,

e Analyse der monetaren Aspekte,

e Einsatz in produktionsnahen Bereichen,
o anwendbar in der Administration,
o phasenbezogener Einsatz,

e Ermdglichung einer einfachen Prozessanalyse,
o0 schnelle Prozessanalyse,
o0 lean durchfihrbar,

¢ Nachhaltiger Einsatz,
o0 systemibergreifender Ansatz,
0 entscheidungsunterstitzende Ergebnisse,
o nachvollziehbare Analyseergebnisse,
o fur Manager verstandlich.

Der Anspruch, einen Prozess hinsichtlich seiner Leistungsfahigkeit zu analysieren, wird
am besten erflllt, wenn auch die Durchfiihrung méglichst einfach ist. Deshalb besteht
zusatzlich das Ziel, die Durchfihrung der Prozessanalyse mdoglichst einfach zu
gestalten. Aus diesem Grund soll auch Uber eine geeignete EDV-Unterstiitzung
nachgedacht werden.

Im Rahmen dieser Arbeit sollen die Aspekte der Gewinnmaximierung durch héhere
Erldse im Verkauf nicht erortert werden. Dieses Feld bedirfte einer eingehenden
Betrachtung des Marketings und der Vertriebspolitik der Unternehmen und ist auch in
groiem Mal3e von der Gute der Geschaftsbeziehung zwischen Kunden und Herstellern

abhangig.

Der Betrachtungsschwerpunkt in dieser Arbeit soll auf dem Bereich der Steigerung der
unternehmerischen Leistungsfahigkeit mittels einer fundierten Analyse der eigentlichen
Prozessleistung liegen. Im Wesentlichen soll dargestellt werden, wie die

Prozessleistungsfahigkeit anhand belastbarer Kriterien analysiert werden kann. Das
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Analyseergebnis soll so gestaltet sein, dass es dem Management hilft, geeignete
Malinahmen zu Prozessverbesserungen abzuleiten. Idealerweise sollen die Ergebnisse

monetar dargestellt werden kénnen.

Daraus leiten sich folgende Aufgaben zur Zielerreichung ab:
I Definition der Anforderungen an die neue Methode

Il Strukturierung und Entwicklung der neuen Methode

[l Ausarbeitung einer geeigneten Unterstitzung zur Durchflihrung

einer einfachen Prozessanalyse

1.4 LOsungsansatz

Die Idealvorstellung eines Prozesses ist der fehlerfreie und schnelle Ablauf der
Prozesstatigkeiten. Damit ware sichergestellt, dass die Leistungserbringung unter

idealem Ressourceneinsatz erfolgt ist.

Dieser Zustand lasst sich nur schwer erreichen. Speziell wenn die Prozesstatigkeiten zu
einem hohen Grad menschliche Handlungen sind, wird es fast zwangslaufig zu Fehlern

und daraus resultierenden Verschwendungen kommen.

Dieser Umstand kann aber fir die Prozessleistungsanalyse einfach ausgenutzt werden.
Jede negative Abweichung vom Idealzustand bedeutet eine Verringerung der
Prozessleistung. Somit kdnnte dargestellt werden, welche Leistungsverluste der reale
Prozess verglichen mit dem idealen Prozessablauf hat. Weiter kann analysiert werden,
welches Verbesserungspotenzial in den einzelnen Téatigkeiten liegt, um den idealen

Zustand noch weiter bis zu einem zukunftigen optimalen Zustand zu verbessern.

Somit wurden sich drei Prozessleistungszustande ergeben, die als Grundlage fur die
Prozessanalyse dienen kénnen. (Abbildung 1-9)
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i SOLL-OPTIMAL

Niveau der Prozessleistung

ST-REAL

R
Prozessverlauf

Abbildung 1-9: Drei mdgliche Prozessleistungszustande

Der IST — IDEAL Zustand beschreibt den Leistungszustand der Prozessschritte ohne
Storungen und Fehler, die im Rahmen der Tatigkeiten auftreten konnten. Daraus

resultiert ein idealisiertes Prozessleistungsniveau.

Die Arbeitswirklichkeit zeigt aber, dass im Rahmen der Tatigkeiten Fehler auftreten.
Diese Fehler werden zu einer Leistungsminderung der einzelnen Prozessschritte flhren.
Es ist zu erwarten, dass die Prozessleistung des IST — REAL Zustandes der einzelnen
Tatigkeiten in der Regel unter dem IST — IDEAL Zustand liegen wird und auf3erdem

noch starken Schwankungen unterworfen ist.

Abgeleitet von dem IST — IDEAL Zustand sollte es moglich sein, die einzelnen
Prozesstatigkeiten noch leistungsfahiger zu gestalten. Daraus ergibt sich ein
SOLL — OPTIMAL Zustand, in dem sich das zukiinftige verbesserte Leistungsniveau des

Prozesses bewegen sollte.

Die Prozessparameter, die letztendlich das Leistungsniveau der einzelnen
Prozessschritte bestimmen, kénnen von den Mitarbeitern im Rahmen der Analyse
erfragt werden. Es ist es vorstellbar, dass die einzelnen Mitarbeiter an ihren

Arbeitsplatzen befragt werden.

Die primare ldee des LOsungsansatzes ist es, eine Analyse der Prozessleistung zu

ermdglichen. Die Analyse erfolgt mittels einer noch festzulegenden Vorgehensweise

- 17 -



1 Einleitung

oder Messmethode. Diese kann auch als Prozess beschrieben werden. Jeder Prozess
hat einen Input und einen Output, die Messmethode zur Prozessleistungsmessung ist
der eigentliche Prozess (vgl. Abbildung 1-10).

Prozessleistungsparameter

Aussagen zu:
— [nput_ > [OUBUE > « Efmiens

e Effektivitat
Anforderungen: ® Monetdre Aspekte
e praktikabel

e fundierte Ergebnisse

Der zu analysierende Prozess

PP

Abbildung 1-10: Methode zur Prozessanalyse

Vom Output beginnend, wird von der Messmethode gefordert, dass sie
Analyseergebnisse zur Prozesseffizienz und -effektivitat liefert. Weiter soll die

Prozessleistung monetar ausgewiesen werden.

Damit die geforderten Analyseergebnisse erzielt werden koénnen, muss die
Messmethode bestimmte Anforderungen erfillen. Sie muss praktikabel in der
Anwendung sein und die Analyseergebnisse mussen fundiert sein. Demzufolge wird
erwartet, dass sie leicht verstandlich und einfach anzuwenden ist, und die

Analyseergebnisse belastbar sind.

Inputgeber fir die Messmethode ist der zu analysierende Prozess selbst. Der Prozess
liefert die fur die Analyse erforderlichen Leistungsparameter. Fur die Analyse der

Prozessparameter stellen sich prinzipiell zwei Wege dar.

1. Die Prozessparameter kénnen Uber Stichproben oder lber die Messung des

Prozessoutputs ermittelt werden.

2. Die Prozessparameter kbnnen Uber eine Befragung der Mitarbeiter entlang des

Prozessflusses ermittelt werden.

Der hier weiter diskutierte Losungsansatz verfolgt den zweiten Weg. Eine
Prozessanalyse auf Basis von einzelnen Stichproben entspricht im Wesentlichen der
Vorgehensweise bei einem Prozessaudit. In dem hier vorgestellten Ansatz geht es vor
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allem darum, die Prozessleistung innerhalb der einzelnen Téatigkeiten mdglichst schnell
zu erfahren. Dazu ist eine einfache Befragung der Mitarbeiter ein geeigneter Weg. Auf
eine aufwandiges Audit oder eine Tatigkeitsanalyse soll deshalb verzichtet werden. Im
Weiteren konnte dies in Betracht kommen, um eventuell ein Befragungsergebnis

abzusichern.

Zur Unterstltzung der Prozessanalyse soll eine entsprechende Software entwickelt
werden. Darin kdnnen die Befragungsergebnisse eingegeben werden. Die Software soll
daraus die Prozessleistung errechnen und dann die Mdglichkeit bieten, diese in

geeigneter Form zu prasentieren.

1.5 Vorgehensweise

Die im Rahmen dieser Arbeit zu entwickelnde Methode hat eine besonders hohe
unternehmerische Relevanz. Aus diesem Grund orientiert sich die Arbeit sehr stark an
den Anforderungen der Unternehmen und beinhaltet auch den Anspruch, dass die neue
Methode validiert und spater in der Praxis eingesetzt werden wird. Aus dem
theoretischen Gerlst soll eine im unternehmerischen Alltag praktikable Methode
entstehen. Der Aufbau der vorliegenden Arbeit ist in Abbildung 1-11 dargestellt. Der

Arbeitsablauf kann ebenfalls als Prozess gesehen werden.

Start > Kapitel 1

Einleitung und Praxisrelevanz
, Entwicklung einer neuen Methode zur
Prozessleistungsmessung”

g-% Kapitel 3 ~ Kapitel4 —

Grundlagen und Begriffe Bekannte und bewahrte Entwicklung der neuen
Methoden zur Methode zur
Prozessleistungsanalyse Prozessleistungsanalyse
— Kapitel 5 —_— Kapitel 6 — Kapitel 7 —
Prozessleistungsanalyse Validierung der Kritische Betrachtung der
mit neuen Methode in Ergebnisse
Softwareunterstiitzung Industrieprojekten

\—‘4 Ende

Zusammenfassung und Aushlick

Abbildung 1-11: Untersuchungsdesign
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Im ersten Teil der Arbeit liegt der Schwerpunkt auf einer intensiven Literaturrecherche
der theoretischen Grundlagen auf dem Gebiet der Prozessleistungsmessung. Darin
sollen bekannte und bewadhrte Methoden der Prozessleistungsanalyse dargestellt und
auch kritisch betrachtet werden. Aufbauend auf den neu gewonnenen Erkenntnissen,
sollen dann die Anforderungen an eine aussagefahige und praktikable Methode zur
Prozessleistungsfahigkeitsanalyse verfeinert werden. Der zweite Teil der Arbeit stellt die
Entwicklung der neuen Methode zur Prozessleistungsmessung dar. Weiter soll
anschlieBend die neue Methode in Industrieprojekten validiert und die Ergebnisse
kritisch betrachtet werden. Um einen fundierten Start in die Thematik zu gewahrleisten,
sollen in Kapitel 2 die fur die Prozessleistungsanalyse relevanten fachlichen Begriffe
dargestellt werden. Wo notwendig, sollen die bisher geltenden Definitionen kritisch

hinterfragt werden.

In Kapitel 3 sollen die derzeit angewendeten Methoden zur Prozessleistungsanalyse
analysiert und bewertet werden. Dieses Kapitel soll zwei Zielen gerecht werden. Zum
Ersten soll es einen guten Uberblick Uber die derzeit bekannte und bewéhrte
Methodenwelt verschaffen. Zum Zweiten sollen die Defizite der Methoden hinsichtlich
einer fundierten Prozessleistungsanalyse aufgezeigt werden. Dazu werden die
vorgestellten Methoden mit den Anforderungen an die neue Methode zur
Prozessleistungsmessung verglichen. Die Ergebnisse der Methodenuntersuchung sollen
dann den Aufbau einer Anforderungsliste fiir eine praktikable und fundierte neue

Methode zur Prozessleistungsanalyse ermdglichen.

Aus den Erkenntnissen der vorangegangenen Kapitel 2 und 3 soll in Kapitel 4 die
Gestaltung der neuen Methode zur Prozessleistungsanalyse entwickelt werden. In
diesem Kapitel soll gezeigt werden, wie die gestellten Anforderungen in der neuen
Methode umgesetzt werden kénnen und auf welche Weise die Methode in der Praxis

angewandt werden kann.
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Nachdem in Kapitel 4 die Gestaltung der neuen Methode aufgezeigt wurde, kénnen in
Kapitel 5 die Grundlagen fir eine geeignete Analyseunterstitzung herausgearbeitet

werden. Dies kdnnte beispielsweise durch eine Softwareunterstitzung erfolgen.

Der Einsatz der neuen Methode und eine Validierung der ersten Ergebnisse und
Erkenntnisse sollen dann in Kapitel 6 beschrieben werden. Weiter soll abgeleitet
werden, welche Weiterentwicklungen nach den ersten Erkenntnissammlungen noch

notwendig sind.

Eine kritische Auseinandersetzung mit den ersten Anwendungserkenntnissen soll dann
in Kapitel 7 dargestellt werden. Hier soll gezeigt werden, wo die Grenzen der neuen
Methode zur Prozessleistungsanalyse liegen. Weiter sollen mogliche Wege aufgezeigt

werden, wie die Methode zukiinftig noch weiter verbessert werden kann.

Zum Abschluss sollen in Kapitel 8 eine Zusammenfassung der Arbeit und ein Ausblick

auf zukinftig mogliche Tatigkeitsfelder erfolgen.
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2 Grundlagen und Begriffe

(If) you can measure what you are speaking about, and express it in numbers, you know
something about it; but when you cannot measure it, when you cannot express it in
numbers, your knowledge is of a meager and unsatisfactory kind; it may be the
beginning of knowledge, but you have scarcely in your thoughts advanced to the state of

Science, whatever the matter may be."

[LOoRD KELVIN, POPULAR LECTURES AND ADRESSES. VOL. 1, "ELECTRICAL UNITS OF MEASUREMENT", 1883]

In diesem Kapitel sollen alle relevanten Grundlagen und Begriffe dargestellt werden, die
mit dem Themenfeld der Prozessleistungsanalyse in Zusammenhang stehen. Zu Beginn
sollen die Themen, die mit der Prozessleistungsanalyse in einer direkten Verbindung
stehen, behandelt werden. Dazu gehdren beispielsweise die Grundlagen zur Effizienz
und Effektivitdt oder zu den Begriffen Leistung und Produktivitéat. Diese werden auch
ausfuhrlich, im Sinne von tiefergehend, als eine konventionelle Begriffserklarung

behandelt und zudem kritisch hinterfragt.

~Sagt ein Haftling zu seinem Mithaftling im Gefangnishof: ,Das neue Fitnessprogramm
hier ist meiner Meinung nach sehr effizient, wir laufen hier jeden Tag zwei Stunden im

Hof herum.” Entgegnet der Mithé&ftling: ,Ja, schon. Aber effektiv sitzen wir."

Die Begriffe Effizienz und Effektivitdt sind oft unterschiedlich und missverstandlich
belegt. [voL. pazu GoLeman 2005, S. 1805; MENTZER 1991; vaN DER MEULEN 1985; NeeLy 1995] Da sie die Grundlage
fur diesen Ansatz der Prozessleistungsmessung bilden, sollen sie gemeinsam mit
weiteren wichtigen EinflussgroRen fur die Prozessleistung an vorderster Stelle
besprochen werden.

Allein sprachlich féallt es oft schwer, die Unterscheidung von Effizienz und Effektivitat
darzustellen. Speziell im Englischen werden die Begriffe prinzipiell synonym verwendet.
Fur Klarheit sorgte erstmals DRUCKER [1967, s. 1 ], der die Worte Effizienz (efficiency) mit
Leistungsfahigkeit und Effektivitat (effectiveness) mit Wirksamkeit belegte. In ,The

Effective Executive®, schrieb er dazu Folgendes:
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“[...] the executive is, first of all, expected to get the right things done. And this is simply
saying that he is expected to be effective [...] For manual work, we need only efficiency;
that is, the ability to do things right rather than the ability to get the right things done. The
manual worker can always be judged in terms of the quantity and quality of a definable

and discrete output, such as a pair of shoes.”

Die wohl wichtigsten Grundlagen in diesem Themenfeld aus wissenschaftlicher Sicht
haben erstmals DEBREU, KOOPMANNS, SHEPHARD und FARRELL vorgestellt. Diese hier
bekannten altesten Quellen haben ihren Fokus auf der Effizienz und beschreiben diese
auf sehr globaler wirtschaftlicher Ebene und aul3erdem sehr mathematisch. Dennoch
bildete sich hier der AnstoR fiir weitere Uberlegungen in differenzierteren Branchen. ..
SPEZIELL COOPER 2000/2001; FARE 1978; CHARNES 1978/1989; RUSSELL 1990; PosT 2000; NERALIC™ 2000; WATSON 2007]

Eine erschopfende Zusammenfassung der Erkenntnisse ist nicht zielfihrend fir diese
Arbeit. Fur detailliertere Recherchen kénnen die angegeben Quellen dienen.

2.1 Effizienz

Effizienz leitet sich ab von dem lateinischen efficere, was so viel bedeutet wie ,zustande
bringen“. Die Effizienz beschreibt somit das Tun. Aber wie effizient kann etwas getan
werden? Genauer definiert wird dies in der aktuellen DIN ISO 9000. Dort wird die
Effizienz als ,Verhdltnis zwischen dem erreichten Ergebnis und den eingesetzten
Ressourcen” [1iso 9000:2005, s. 22 definiert. Folglich steigt die Effizienz, wenn ein Ergebnis mit
wenigen Ressourcen erreicht werden kann. Diese Aussage vertritt auch JUNG [2002, s. 156]
bezogen auf einen Prozess. ,Die Effizienz eines Prozesses ist eine Funktion der fur die
Realisierung einer definierten Prozessleistung (des Prozessoutputs) bendtigten
Ressourcen. Je ressourcenschonender ein Prozess in der Lage ist, eine definierte

Prozessleistung zu erbringen, desto hoher ist die Effizienz des Prozesses."

SCHMELZER [2006, s. 3] Schreibt dazu ,Effizienz bedeutet etwas richtig tun.” Flr SCHMELZER
12006, . 3] bildet sich die Effizienz aus den Parametern Zeit, Qualitat und Kosten. ,So wird
z. B. gefordert, Produkte mit hoher Qualitat in kurzer Zeit und mit geringen Kosten zu

entwickeln.”

Er bringt somit den Begriff Effizienz in starken Bezug zur Wirtschaftlichkeit von
Arbeitsablaufen. Natirlich ist ein ineffizienter Arbeitsablauf nicht wirtschaftlich. Aber zur
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genaueren Analyse der Prozessleistung sollten die Begriffe Zeit, Qualitdt und Kosten
getrennt betrachtet werden. Somit besteht eine bessere Mdglichkeit zu analysieren,
welche der Ursachen (Zeit, Qualitdt oder Kosten) zu einer geringeren Prozessleistung

fuhren.

Haufig wird die Effizienz auch mit dem Wirkungsgrad verglichen. Grundsatzlich bildet
sich der Wirkungsgrad aus dem Verhaltnis zwischen abgegebener Leistung und
zugefihrter Leistung.

n = Pab/Pzu

Weiter wird die physikalische Leistung wie folgt berechnet.
P=Wit*=(F*s)/t[Watt]

Die Formel zeigt, dass die Leistung hoéher ist, sobald mehr Arbeit in kirzerer Zeit

durchgefuhrt wird.

Ebenfalls zu unterscheiden ist die technische von der 6konomischen Sichtweise. ,Unter
technischer Effizienz versteht man maximalen Ausstol3 bei minimalem Einsatz, unter
okonomischer Effizienz Produktion und Distribution von Waren zu méglichst niedrigen

Kosten." [GoLeman 2005, S. 1805]

Weiter kann die Effizienz auch organisatorisch betrachtet werden. Auch hier soll ein
maoglichst gutes Endergebnis mit einem maoglichst geringen Ressourceneinsatz erreicht
werden. Ressourcen zur Zielerreichung konnen aus organisatorischer Sicht

unterschiedlich sein.

An erster Stelle zahlt in der Regel dazu die Anzahl der Mitarbeiter, die zur Zielerreichung
bendtigt wird. Weiter werden héufig Material, Maschinen und Werkzeuge zur Herstellung
bendtigt. Eine konsequente Fortfihrung dieses Gedankens wirde dann auch die
Infrastruktur (beispielsweise Fertigungshallen, Buros, Energiebereitstellung) sowie die
Unternehmensorganisation bis hin zur Mitarbeiterqualifikation beinhalten. Es wird
schnell deutlich, dass unter diesen Bedingungen eine Prozessleistungsanalyse nicht

4 Leistung = Arbeit / Zeit = Kraft x Weg / Zeit
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mehr  praktikabel durchfihrbar ist. Vor diesem Hintergrund sollte die
Effizienzbetrachtung einen reinen zeitlichen Fokus haben.

Wie gering die Effizienz eines Geschaftsprozesses sein kann zeigt SCHMELZER
[2006, s. 259]: ,Die Zeiteffizienz liegt in einen Geschéftsprozess haufig unter 5 %. Werte in
diesem Bereich weisen auf eine schlechte Performance hin. Ziel sollte es sein, Werte

von mindestens 10 % zu erreichen. Werte tiber 10 % gelten als gut.“®

Die Effizienz einer Organisation kann gesteuert werden. Dazu findet sich eine
umfangreiche Definition in dem Buch ,Management* ,Effizienz Management: eine
Situation, in der eine Organisation die Vorteile und Gewinne maximiert, wahrend die
Anstrengungen und Ausgaben gleichzeitig verringert werden. Die Maximierung der
Effizienz ist eine Balance zwischen zwei Extremen. Wenn sie richtig gemanagt wird,

fuhrt sie zur Reduzierung von Kosten, Abfall und Wiederholung." [coLeman 2005, S. 1805]

Daraus ergibt sich die mogliche Schlussfolgerung: Je schneller eine Tatigkeit
durchfuhrbar ist, desto effizienter ist die Tatigkeit. Dabei wird nicht betrachtet, wie viel
Mitarbeiter an der Téatigkeit arbeiten oder welche erganzenden Ressourcen (Material,

Arbeitsmittel, Infrastruktur) erforderlich sind.

2.2 Effektivitat

Das Wort Effektivitdt stammt ab vom lateinischen effectivus, was mit ,bewirkend*
Ubersetzt wird. In der Literatur wird die Effektivitat haufig mit dem Grad der Erfullung von
gesetzten Zielen (output) erklart. MENTZER [1991, s. 34] schreibt dazu: ,Effectiveness is

defined here as the extent to which goals are accomplished.”

Wobei er spater Folgendes ausfuhrt: “[...] so it is important to consider, within the

definition of effectiveness, what level of output would be adequate.” (Mentzer 1991, S. 34]

Damit ist gemeint zu Uberprufen, welche Ergebnisse lberhaupt passend fur die

Feststellung der Zielerreichung sind.

®> Schmelzer berechnet die Zeiteffizienz [%] = ( Summe der Bearbeitungszeiten / Zykluszeit ) x 100 %
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VAN DER MEULEN 1985, S. 17 rr] beschreibt Effektivitat als das Verhaltnis zwischen dem
realen Output und dem normalen, erwarteten Level des Outputs. Das bedeutet, dass

eine 100 % Effektivitat dann erreicht wird, wenn das gesteckte Ziel erreicht wird.

Beide Autoren sprechen dabei einen wesentlichen Aspekt an. Sind die erwarteten
(vorausgesetzten) Ziele realistisch? Selten wird bei der Leistungsbetrachtung analysiert,
ob die Prozessziele Uberhaupt den Anforderungen entsprechen, beziehungsweise ob

sie erreichbar sind.

BECKER [2008, s. 12] formuliert das bezogen auf einen Prozesse treffend. ,Um einen
Prozess effektiv zu gestalten, missen alle Anforderungen an das Prozessergebnis
bekannt sein. Nur mit deren genauen Kenntnis lasst sich der Prozess so auslegen, dass

das bestmogliche Ergebnis erzielt wird."

Daraus ergibt sich die Schlussfolgerung: Je fehlerfreier und zielorientierter eine Tatigkeit

durchfuhrbar ist, desto effektiver ist die Tatigkeit.

2.3 Der Zusammenhang zwischen Effizienz und Effektivitat

Effizienz und Effektivitat stehen héaufig kontrar zueinander. Das geht soweit, dass in
einigen Literaturquellen vorgeschlagen wird, auf die Unterscheidung zu verzichten. pons
2000, S. 81] Eine Steigerung der Effizienz kann zur Folge haben, dass die Effektivitat der
Tatigkeit leidet. Haufig ist es schwer, die Effektivitat zu steigern, ohne die Effizienz zu
verschlechtern, weil die Tatigkeit dementsprechend langer dauert. Aus diesem Grund ist
fur eine hohe Prozessleistung erforderlich, dass beide Aspekte beriicksichtigt werden.
SCHMELZER [2006, S. 4] schreibt dazu: ,Notwendig ist, der Zielsetzung (Effektivitat) eine
ebenso hohe Aufmerksamkeit wie der Zielumsetzung (Effizienz) zu schenken. Die
richtigen Dinge sind richtig zu tun.” Ergédnzend dazu schreibt BECKER [2008, s. 12): ,Wahrend
effektive Prozesse das richtige Ergebnis liefern — das Richtige machen —, erreichen
effiziente Prozesse das Ergebnis mit minimalem Aufwand — die Dinge richtig machen.”

Anschaulich dargestellt ist der Zusammenhang zwischen Effizienz und Effektivitat in
Abbildung 2-1.
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Nicht effizient effizient

effektiv

Nicht effektiv

Abbildung 2-1: Effizient und Effektiv [IN ANLEHNUNG AN BECKER 2008, S. 12]

Wie schwer es ist, einen Weg zur Analyse der Prozessleistung zu finden, ist schon darin

begriindet, dass die Prozessleistung an sich nicht eindeutig definiert ist.

.Use of the term performance is not uniform [...] In essence, performance measurement

iIs an analysis of both, effectiveness and efficiency in accomplishing a given task.”

[MENTZER 1991, S. 33]

Daraus wird deutlich, dass nur ein gutes Zusammenspiel zwischen Effizienz und
Effektivitat zu einem guten Prozessendergebnis fuhren wird. Die Erfullung beider
Parameter ist notwendig, damit eine fehlerfreie Zielerreichung mit méglichst geringem
Aufwand erbracht werden kann (vgl. Abbildung 2-1).

2.4 Produktivitat

Ahnlich wie bei den Begriffen Effizienz und Effektivitat verhalt es sich mit der Definition
der Produktivitat. Auch bei diesem Begriff ist nicht eindeutig definiert, was sich dahinter
verbirgt. In vielen Quellen zeigt sich auch, wie eng Produktivitdt mit Effizienz und

Effektivitat verknupft ist.
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“Productivity is the expression of the quantitative productiveness of an economic activity
(of the product realization process) and allows conclusions to be considered how well
the production factors deployed are used. Productivity is defined as output divided by
the input factors. Basically, productivity is differentiated according to the individual
production factors (work, machinery, material). On the one hand, productivity increase
results from increases in effectiveness by eliminating what is wrong and/or from doing
what is right and on the other hand from increases in efficiency, through accurate
assessment and the achievement of levels of capacity and performance. A consideration
of the different dimensions of productivity provides a profound understanding of this
relationship and a basis for measures to increase productivity.” [KunLane 2010, S. 445; vGL. AucH
HELMRICH 2003, S. 9 FF.; R. J. KOoPP 1981, P. 493 FF.; SPEZIELL SCHMELZER 2006, S. 1-9]

Nach KUHLANG [2010, s. 4451 kann die Produktivitat erhoht werden, wenn die Anzahl der
Fehler minimiert wird und gleichzeitig die Kapazitadten besser genutzt werden.
Erganzend dazu steht die Aussage von BRAY [2007, s. 28] “The firm achieves efficiency

improvements by reducing resource waste while maximizing productivity.”

Daraus ergibt sich, dass die Produktivitdt aus den Parametern Effizienz und Effektivitat
gebildet wird, wie folgende Aussage zeigen soll.

Produktivitat 1 wenn Effizienz 1 und Effektivitat 1

Das bedeutet im Umkehrschluss, dass (wenn einer der Parameter sinkt) auch die
Produktivitat des Ganzen sinken muss. Es fallt schwer, dies als mathematische Formel
auszudriicken. Ein Sinken der Effizienz kann eventuell noch mit mehr Effektivitat
ausgeglichen werden. Stimmt aber die Effektivitat nicht, kann die Effizienz noch so gut

sein, die Produktivitat bezogen auf die Zielerreichung ist immer noch schlecht.

Eine weitere detaillierte Definition flr Produktivitat findet sich in Management Band 2.
.MessgroRe fur Produktionseffizienz in Form des Verhéltnisses von Waren- und
Dienstleistungs-Output zum Produktionsfaktoren-Input. Durchschnittliche Produktivitat
drickt das Verhdltnis von gesamter Output- zu gesamter Input-Menge eines
Fertigungsprozesses aus. Arbeitsproduktivitat — berlcksichtigt den Input an
Arbeitsstunden; Kapitalproduktivitat berticksichtig den Input an Maschinen oder Land;
und Grenzproduktivitat misst den zusatzliche Output, gewonnen aus einer zusatzlichen

Input-Einheit.” [GoLeman 2005, S. 1947]
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Die volkswirtschaftliche Definition der Produktivitat lautet: [Rera 1978, S. 34 FF ]
Produktivitat = Ausbringungsmenge / Einsatzmenge = output / input

Diese Definition deckt sich mit der der Effizienz. Selbst aus volkswirtschaftlicher Sicht
erscheint das allerdings fragwirdig, da auch der Effekt der Effizienz hinterfragt werden
sollte. Die Produktivitat nur nach Ausbringungsmenge zu bemessen, ist kritisch. Wenn
es keinen Kunden fir die ausgebrachte Menge gibt, nitzt auch eine hohe Produktivitat
nichts. Demnach sollten die Ziele, also der Effekt, von einer leitenden Stelle vorgegeben

werden, zum Beispiel der Politik oder in Unternehmen von den Fuhrungskraften.

DEMING meinte dazu, ,85 % der Grinde fir das Versagen, Kundenerwartungen gerecht
zu werden, sind auf Mangel in Systemen und Prozessen zuriickzufihren, weniger auf
die Mitarbeiter. Die Rolle des Management ist es, den Prozess zu veradndern, nicht die

Mitarbeiter.” [veL. wacner 2008, S. 66]

Fiur ein umfassendes Verstandnis fehlt noch ein letzter wichtiger Baustein. Eine geringe
Effizienz und Effektivitdt bewirken zwangslaufig eine geringere Produktivitat und damit

eine geringere Prozessleistung. Aber wie macht sich das monetar bemerkbar?

2.5 Monetare Aspekte

Auch in dieser Betrachtungsrichtung zeigt sich, dass in der Literatur unterschiedliche
Sichtweisen veroffentlicht sind. ,To date, however, the authors have been unable to
identify any studies which have explored how the cost-benefit relationship of

performance measure can be analysed.” [NeiLy 1995, s. 84]

Im Folgenden werden Beispiele aufgefuhrt, wie unterschiedlich die finanziellen Aspekte

in der Bestimmung der Prozessleistungsanalyse in der Literatur dargestellt sind.

.Neben der finanziellen Leistungsfahigkeit gibt es verschiedene andere Dimensionen,
wie Zeit, Qualitdt und Flexibilitdt, die wesentlich fur die Beschreibung der
Unternehmensleistung sind. [...] Mit nicht monetdren Kennzahlen kdnnen
Leistungsprozesse eines Unternehmens direkt gemessen und deren Effizienz und

Effektivitat abgebildet werden.” Becker 2008, s. 1821 Weiter flihrt REICH [2006, . 1711 @US:

.Die Performance eines Prozesses wird somit also durch die Parameter Zeit, Qualitat

und Kosten bestimmt. Prozessédnderungen, die sich ausschlie3lich auf einen der drei
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Leistungsparameter, zum Beispiel die Durchlaufzeit, konzentrieren, kbnnen daher die
Prozesskosten oder das Qualitatsniveau negativ beeinflussen®. [veL. auch Scrolz 1994,
S. 58 F.; GAITANIDES/SCHOLZ/VROHLINGS 1994, S. 58 F.]

Getragen wird dieser Gedanke auch von KRATZ (20027 zum Thema
Kostensenkungsprogramme. ,Jedes noch so klug geplante Kostensenkungsvorhaben ist
spatestens dann beendet, wenn die Belegschaft wieder zum business as usual
Ubergeht. Bezogen auf die Prozessleistung bedeutet dies, dass nicht monetare
Prozessparameter wie Zeit, Qualitat und Flexibilitdt nur mittelbar in finanzielle
Kennzahlen tbertragbar sind. Es fehlt der Schritt, wie Auswirkungen der Ineffizienz und
Ineffektivitat in den Prozessen monetar dargestellt werden kdénnen und wie

VerbesserungsmalRnahmen dauerhaft umgesetzt werden kénnen.

An dieser Stelle kommt ein neuer Aspekt zum Tragen, der eng mit den finanziellen
Uberlegungen einer Prozessleistungsanalyse zusammengehort. Die Begriffe

Wertschopfung (engl. value add) und Verschwendung (engl. waste oder non value add).

Im MTM-Handbuch wird die Wertschépfung wie folgt definiert. ,Aus arbeitswirtschaftlich-
organisatorischer Sicht liegt eine Wertschopfung dann vor, wenn ein Ergebnis erzielt
wird, das fir einen Leistungsempfanger einen geldwerten Nutzen reprasentiert.” [Bokranz
2006, S. 834]

GEORGE [2003, s. 27 r] definiert Wertschdpfung im gewohnt praxisnahen amerikanischen Stil

folgendermalen:

»AS you begin to track the flow of work, it soon becomes obvious that some activities add
value in the eyes of your customer [...] If they would likely refuse to pay, if given the
choice, or would take their business elsewhere to find another supplier who didn’t have

those costs, than the work is non value added.”

Weiter bestimmt GEORGE [2003, s. 28] Uber die Wertschopfung die Effizienz des
Prozesszyklus, indem er die Prozesszeiten der wertschopfenden Aktivitaten ins

Verhaltnis zur gesamten Prozessdurchlaufzeit stellt.

Der Schluss zu dieser Verhéltnislegung liegt nahe und bringt aus seiner Erfahrung
nachfolgende interessante Erkenntnisse. ,Don’t be surprised if the processes in your

organization initially have cycle efficiencies of less than 5 %.” [GeoraE 2003, S. 36]
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Aus betriebswirtschaftlicher Sicht wird Wertschépfung als Wertzuwachs betrachtet.®

Application Typical Cycle World-Class Cycle
Efficiency Efficiency

Continuous

0, 0,
Manufactoring 2 30%
Busm_ess Processes 10% 50%
(Service)
Business Processes 504 25%

(Creative/Cognitive)

Abbildung 2-2: Prozesszykluseffizienz im Vergleich [GEorGE 2003, S. 36; VGL. SCHMELZER 2006, S. 256]
.Er wird gemessen als Differenz zwischen den vom Unternehmen abgegebenen

Leistungen und dem wertmafiigen Verbrauch der von Dritten bezogenen Vorleistungen.

Wertschopfung = Gesamtleistung — Vorleistung.” [scHmeLzer 2006, S. 113]

Im Rahmen einer Prozessanalyse konnte bestimmt werden, welche Aktivitaten direkt zur
Wertschopfung beitragen. Als Richtlinie dienen die vier klassischen Kategorien, die in
Abbildung 2-3 dargestellt sind.

Nutzleistung Statzleistung Blindleistung m

KT Wt KT wo KT wWo KT WO
- Hauptzeiten der - Transport - Zwischenlagerung, - Nacharbeit
Bearbeitung -Wareneingang Sicherheitspuffer - ausschuss
-Montage - 2wischenprufung - Transpart van und 2u - Fehlerfolgen
_ Puffern
Entwicklung . ;
- Rusten R - Sortierprifung
- Einkauf - Konstruktionsdnderung
- Werkzeugwechsel nach Freigabe - Stérungen, intern oder
- Marketing extern
werterhohend nicht - werterhdhend wertvermindemd

Abbildung 2-3: Vier klassischen Leistungsarten’ [in ANLEHNUNG AN TOMYS 1994; S. 63]

® vgl. auch Tomys 1995, S. 72 ff
" Der Buchstabe LK steht fur Kosten, ,W*" steht fur Wertschopfung
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In der Literatur unterscheiden sich die Kategorien teilweise, sagen aber prinzipiell

dasselbe aus. WAGNER [2008, s. 66] definiert beispielsweise nur drei Kategorien.
e _Eindeutige Werterh6hung im Sinne von Nutzleistung,

e Tatigkeiten, die keinen Wert erzeugen, aber unter gegenwartigen Technologien

und Fertigungseinrichtungen unvermeidbar sind,
e Tatigkeiten, die keinen Wert erzeugen und direkt vermeidbar sind.”

Die Aspekte der Wertminderung sind bei WAGNER vermutlich in der dritten Kategorie mit
bericksichtigt. Relevant fiir ein Unternehmen ist insbesondere die Unterscheidung in
wertschopfende und verschwendende Tatigkeiten. Dies soll auch nachfolgende Quelle

verdeutlichen.

Nach ToMmys [i995, s. 72 rr] Setzt sich die Gesamtleistung eines Unternehmens aus

folgenden Einzelleistungen zusammen.

Nutzleistung ca. 25%
Stutzleistung ca. 45 %
Blindleistung ca. 20 %
Fehlleistung ca. 10 %

In dem Zusammenhang schreibt SCHMELZER [2008, s. 113] drastisch, ,Nicht wertschdpfende

Teilprozesse, Prozess- und Arbeitsschritte sind zu eliminieren.”

Die Zahlen verdeutlichen das Verbesserungspotenzial, das noch in den Prozessen liegt.
Aus diesem Grund sollte der Fokus des Managements darauf gerichtet sein, die
wertschopfenden oder nicht wertschopfenden Tatigkeiten zu erkennen und
entsprechend zu behandeln. Die Identifikation und Einteilung der Tatigkeiten in die
jeweilige Kategorie ist unterschiedlich schwierig. Die Anhaltspunkte, wie beispielsweise
in Abbildung 2-3 dargestellt, kénnen der Entscheidungsfindung dienen. Es wird aber
sicherlich oft Diskussionen geben, ob eine Aktivitdt nun Nutzleistung oder Stitz- bzw.
Blindleistung beinhaltet. Viel einfacher ist es hingegen, Verschwendungen aufzudecken.
Fehler sind in einem Prozess sehr leicht zu identifizieren. Jeder Fehler fuhrt
zwangslaufig zu einem Prozessleistungsverlust. Und jeder entstandene Fehler im

Prozess hat zwei Konsequenzen [veL. ScHLoske 2010, S. 474 FF.]:
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1. Die bisherige Arbeitsleistung bis zur Fehlerentdeckung ist verschwendet.

2. Der entdeckte Fehler muss korrigiert werden, was ebenfalls Verschwendung

bedeutet.

Dieser Ansatz ist neu und bietet die Moglichkeit, die Prozessleistung Uber den

Umkehrschluss der Analyse der Prozessverschwendung zu ermitteln.

2.6 Qualitat und Qualitatskosten

Qualitat (lat. qualitas = die Beschaffenheit, der Zustand) ist zentrales Thema in fast allen
Werken, die sich mit Management beschaftigen. Es geht um die Qualitat der

Organisation, der Prozesse sowie der Produkte und Dienstleistungen.

In der DIN 9000 wird die Qualitat definiert als ,Grad, in dem ein Satz inharenter

Merkmale Anforderungen erflllt.” [piN 9000:2005, S. 18]

Hinzu kommt die Anmerkung 1, in der gezeigt wird, dass der Qualitat ein Attribut wie gut
oder schlecht zugewiesen werden kann. Somit entscheidet der Betrachter (letztendlich
der Kunde), wie die Qualitat eines Produktes oder einer Dienstleistung beschaffen ist.

GOLEMAN [2005, s. 1953 r]umschreibt Qualitat wie folgt:

»Alle Eigenschaften und Merkmale eines Produkts oder einer Dienstleistung, die seine
oder ihre Fahigkeit beeinflussen, feststehenden oder vorgesetzten Bedurfnissen zu
entsprechen. Qualitat kann bewertet werden bezlglich der Entsprechung der
Spezifikation, Zweckdienlichkeit, Fehlerlosigkeit und Erzeugung von
Kundenzufriedenheit. [...] Qualitdtskosten [sind] Kosten, die mit der Nichterfullung von
Anforderungen verbunden sind. Qualitatskosten fallen an, wenn Unternehmen grof3e
Geldsummen durch die Ausfuihrung falscher Aufgaben verschwenden oder dadurch,
dass die Arbeiten nicht Right-First-Time ausgefthrt werden.*

Interessant an dieser Definition ist das Aufzeigen der Bewertungsmadglichkeit der
Qualitatserreichung. Haufig ist es schwer, den Wert der Qualitat bzw. den Benefiz aus

der Qualitat quantitativ darzustellen.

FEIGENBAUM [1961; s. 83 r] ISt sicherlich einer der Vordenker auf dem Gebiet der
Qualitatskostenrechnung, die dazu Mdglichkeiten gibt. Er definiert in seinem Buch ,Total

Quality Control“ drei Arten der Fehlerkosten.
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e Prevention costs are for the purpose of keeping defects from occurring in the first
place. Included here are such elements as quality-control engineering and

employee quality training.

e Appraisal costs include the expense for maintaining company quality levels by
means of formal evaluations of product quality. This involves such cost elements

as inspection, test, outside endorsements and quality audits.

e Failure costs® are caused by defective materials and products that do not meet
company quality specifications. They include such loss elements as rework,

scrap, field complaints, and spoilage.”

Fur die amerikanische Industrie schatzt er, bezogen auf die Gesamtqualitatskosten, eine
prozentuale Verteilung von 70 % auf die Fehlerkosten, 25 % auf die Erhaltung des
Qualitatsniveaus und nur 5 % fur die Fehlerverhitungskosten. Somit wird das Geld an
der falschen Stelle eingesetzt, indem ein Vermodgen durch die Fehlerkosten

verschwendet wird. [veL. Feicensaum 1961, S. 84]

MASING [1999, s. 65] schreibt dazu: ,Qualitdtsbezogene Kosten: Kosten, die durch die
Sicherstellung zufriedenstellender Qualitat und durch das Schaffen von Vertrauen, dass
die Qualitatsanforderungen erfillt werden, entstehen, sowie Verlust infolge

Nichterreichens zufriedenstellender Qualitat.”

Zur Erreichung eines hohen Qualitatsniveaus mussen Unternehmen in der Regel einige
Anstrengungen unternehmen. In der Literatur sind die dazu notwendigen Aktivitdten
unter dem Begriff Qualitatsplanung oder Qualitatsvorausplanung zusammengefasst. Ziel
der Qualitatsplanung ist es, alle dazu notwendigen Prozesse zur Qualitatszielerreichung

festzulegen und auch so durchzufiihren. [veL. DIN 9000:2005, S. 21; Ling 2005, S. 501]

Nach der DIN 55350 Teil 11 sind Qualitatskosten die Kosten, die ,im Rahmen des

Qualitatsmanagements entstehenden Fehlerverhitungs-, Pruf- und Fehlerkosten.”

[DIN 55350:2008; S. 8; JANKULIK 2005, S. 81]

Bei den Arten der Fehlerkosten geht die Literatur weit auseinander. BRUNNER [2008,

s. 252] teilt in folgende vier Arten ein: Fehlerverhitungskosten, Prufkosten, interne und

8 Die Fehlerkosten werden im weiteren Verlauf des Buches noch aufgeteilt in interne und externe Fehlerkosten als
Unterstiitzung der Qualitatskontrolle
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externe Fehlerkosten. Auch hier wird nicht unterschieden zwischen geplanten und
ungeplanten Prifkosten.

In den 1980er Jahren entstand der Ansatz, die qualititsbezogenen Kosten
wirkungsorientiert darzustellen. Dazu wurde unterteilt in Konformitatskosten und
Nichtkonformitatskosten. Konformitatskosten entstehen durch die Erstellung der
Qualitat, Nichtkonformitatskosten belegen die Kosten durch Nichterfillung der

Qualitatsanforderungen. [veL. BRunn 2006, S. 434 F ]

In einem friheren Buch fuhrt BRUHN [1998, s. 12] aus, dass durch diesen Ansatz keine
Kosten-Nutzen-Betrachtung mdglich ist, da sich beide Kostenkategorien gegenseitig
ausschliel3en. ,Entweder entstehen durch ein bestimmtes qualitatsbezogenes Verhalten
Konformitatskosten oder Nichtkonformitatskosten.*

Fur die weitere Betrachtung in dieser Arbeit sind die qualitdtsbezogenen Kosten sehr
wichtig. Allerdings steht dabei die Fehlerkategorie weniger im Vordergrund.
Entscheidend ist vielmehr, wann der Fehler auftritt und wo er entdeckt wird.

Das vermutlich bekannteste Bild, das die Zusammenhange hinsichtlich
Fehlerentstehung und Fehlerentdeckung Uber die Lebenszyklusphasen des Produktes
darstellt, ist die folgende Abbildung 2-4.

60 %

40 %

20 %

0%

Entstehung von Entdeckung und Behebung
75% der Fehler von 80% der Fehler

Abbildung 2-4: Fehlerentstehung und —behebung in den Produktphasen [IN ANLEHNUNG AN BRUNNER 2008, S. 13;
VGL. AUCH SCHLOSKE 1999]
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RESUMEE

Aus dem vorangegangenen Kapitel 2, Abschnitte 2.1 bis 2.6 wird deutlich, wie eng die
Begriffe Effizienz, Effektivitat, Produktivitait und monetdre Aspekte mit der
Prozessleistung zusammenhéngen und wie unterschiedlich sie oft in der Literatur

wiedergegeben werden.

Bezogen auf die Prozessleistungsfahigkeit sind die Parameter Effektivitat und Effizienz
von entscheidender Bedeutung. Die Effektivitat gibt an, welche Ziele in dem Prozess
aus Kundensicht erreicht werden sollen, zum Beispiel das fehlerfreie Montieren und die
Inbetriebnahme einer Anlage oder ein fehlerfreier Angebotsbearbeitungsprozess. Erst
wenn das Ziel vorgegeben ist, kann sinnvoll die Effizienz betrachtet werden. Die

Effizienz steigt, je ressourcenschonender das Ziel erreicht wird.

Aus beiden Parametern kann die Produktivitdt des Prozesses abgeleitet werden. Eine
hohe Produktivitat unter der Voraussetzung einer hohen Effektivitat und Effizienz fuhrt
zwangslaufig zu einer hohen Wertschopfung. Aus Wertschopfung konnen die

Unternehmen Gewinne erzielen.

Die eigentliche Prozessleistung kann somit aus der Prozesswertschépfung gebildet
werden. Es zeigt sich aber, dass die Wertsteigerung in den Prozessen nur schwer zu
ermitteln ist und einen hohen Interpretationsspielraum offen lasst. Leichter ist es, die
Prozessverschwendung in Form von Fehlern zu analysieren, beispielsweise Uber die
Qualitatskosten. Gelingt es uUber diese Art der Prozessleistungsanalyse die
Prozessverschwendung transparent aufzudecken und abzustellen, erhéht sich in diesem

Verhaltnis die Wertsteigerung in den Prozessen und damit die Prozessleistung.
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3 Bekannte und bewahrte Methoden zur Prozessleistungsanalyse

Das Messen und Bewerten der Prozessleistung ist eine elementare Aufgabe fir ein
Unternehmen. In den letzten Jahren wurden eine Vielzahl von Methoden und Systemen

entwickelt, die es dem Anwender erlauben, die Prozessleistung zu messen. [veL. Jansen-
VULLERS 2007]

In diesem Kapitel ist das Ergebnis einer umfangreichen Literaturrecherche zu Methoden
der Prozessleistungsmessung dargestellt. Dabei sind die Methoden genannt, die
besonders haufig in der Literatur beschrieben und demnach auch héaufig in den
Unternehmen eingesetzt werden. Die hier dargestellten Methoden geben die
Mdoglichkeit, die Prozessleistung in mindestens einem der Bereiche Zeit, Kosten oder

Qualitat zu messen (vgl. Abbildung 1-3). Haufig gelingt auch eine Kombination.

Dieses Kapitel ist so aufgebaut, dass jede dargestellte Methode kurz beschrieben und
auch ihre Anwendung kurz erklart wird. In einer abschlieenden Tabelle wird die
Eignung der jeweiligen Methode bezogen auf die in Kapitel 1.3 definierten
Anforderungen uberpruft. Die Einstufung bezuglich des Erfullungsgrades ist in Tabelle 3-
1 dargestellt. Am Ende dieses Kapitels befindet sich eine abschliel3ende

Gesamtzusammenfassung aller hier beschriebenen Methoden.

Tabelle 3-1: Klassifizierung des Erfullungsgrads

Analysemaoglichkeit ist mit der Methode nicht gegeben

Analysemoglichkeit liegt kaum im Fokus der Methode

Analysemaoglichkeit ist mit der Methode mittelmal3ig gegeben

Analysemaoglichkeit ist der Hauptfokus der Methode

Analysemaéglichkeit ist der Hauptfokus der Methode,
es besteht weiter das Potenzial mit geringem Mehraufwand
die Aussagefahigkeit in anderen Bereichen zu erhéhen

@ 60O

3.1 Methods Time Measurement - MTM

Die gelaufige Abkurzung fir Methods Time Measurement ist MTM. Im

deutschsprachigen Raum wird sie auch haufig als Methodenzeit bezeichnet. MTM ist ein
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System vorbestimmter Zeiten und sagt aus, welche Arbeitszeiten fur Tatigkeiten

angesetzt werden kdnnen.
ALLGEMEINES

MTM hat sich neben einem guten Dutzend anderer Systeme vorbestimmter Zeiten als
einziges weltweit durchgesetzt und nachhaltig praktische Bedeutung erlangt. [veL. Bokranz
2006, S. 61; BAILEY 1958; GEPPINGER 1955]

Das heute bekannte MTM-System entstand in den 1940er Jahren in den USA durch
MAYNARD. Die ersten grundsatzlichen Uberlegungen entstanden aber schon viel friiher.
Bereits TAYLOR und GILBRETH arbeiteten schon sehr viel friher an der Idee,
Arbeitsablaufe mit der Uhr zu messen und in kleine Tatigkeits- und Zeiteinheiten zu
zerlegen. TAYLOR betrachtete die Arbeitsablaufe aus betriebswirtschaftlicher Sicht,
GILBRETH aus arbeitswissenschaftlicher Sicht. Dieser Sichtweise hat sich auch die
deutsche MTM-Vereinigung angeschlossen und sieht sich in dieser Tradition.

MTM wird heute fast ausschlieBlich in der Produktion eingesetzt. [veL. Kuniane 2010,
s. 443 rr] ES gibt zwar bereits Ansatze von der Deutschen MTM-Vereinigung, auch
Kataloge fiur administrative Tatigkeiten zu entwickeln, diese sind aber noch nicht
verdffentlicht. Eine Auswahl der bisherigen Dokumente zu MTM-Office-System® sind im
Anhang | aufgefuhrt. Diese wurden freundlicherweise von der MTM-Vereinigung in

Stuttgart zur Verfugung gestellit.
VORGEHENSWEISE

In Deutschland ist MTM-1 am weitesten verbreitet. [veL. Bokranz 2009, S. 513; WALLNER 1972]
Grundsatzlich werden in MTM-1 drei Prozessarten unterschieden. Diese sind die
Mengen-, Serien- sowie die Einzel- und Kleinserienfertigung. lhnen werden die

unterschiedlichen MTM-Bausteine zugeordnet.

MTM fordert eine Analyse der Tatigkeiten. Arbeitszeiten, die von Maschinen
durchgefuhrt werden, werden als Wartezeiten gerechnet. Die Arbeitstatigkeiten werden
in ihre Grundbewegungen zerlegt. Den Grundbewegungen wird dann eine vorbestimmte
Zeit zugeteilt, die aus einem umfangreichen Katalog entnommen werden kann. Die
Gesamtzeit einer kompletten Arbeitsabfolge setzt sich dann aus der Summe der
Einzelzeiten zusammen. Anschlieend wird betrachtet, ob die Tatigkeit mit einer
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geeigneteren Verrichtungsmethode schneller durchgefiihrt werden koénnte. Die
Vorgehensweise ist in Abbildung 3-1 dargestellt.

Bewegungsanalyse
Zerlegung des Bewegungsablaufs in Elemente,

z. B. Hinlangen

Zeitanalyse

Bestimmung der EinflussgroBen auf jedes einzelne
Bewegungselement, z.B. Bewegungsldnge,

Gewicht des Teils

Kodierung

des Bewegungselements und der EinflussgroRen

4

Entnehmen

der Elementarbewegungszeiten aus Tabellen

]

Addition

der Elementarbewegungszeiten zu der
gesuchten Grundbewegungszeit

Abbildung 3-1: Vorgehen der MTM-Anwendung [vGL. ScHLick 2009]

ZUSAMMENFASSUNG

MTM eignet sich hervorragend zur Analyse von Arbeitstatigkeiten in der Produktion. Ein
Uberaus umfangreicher Katalog gibt die Mdglichkeit, die beste Methode fir eine
Tatigkeitsverrichtung auszuwahlen und somit in der Summe auf die schnellste Zeit zu
kommen, in der der Arbeitsablauf durchgefuhrt werden kann. MTM ist daher eine
Methode zur Effizienzbestimmung von einzelnen Handlungen. Eine Effektivitats- und

Kostenbetrachtung findet mit MTM nicht statt. Zusammengefasst ergibt das folgende
Bewertung:
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Tabelle 3-2: Bewertung MTM
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3.2 REFA

Hinter dem Begriff REFA® verbirgt sich der ,Verband fiir Arbeitsstudien und
Betriebsorganisation e.V.” Der REFA-Verband hat eine ftderale Struktur mit guter
Prasenz vor Ort. Das REFA-know-how wird in jahrlich ca. 5 Millionen Unterrichtsstunden

verbreitet. Zudem hat die REFA fast 20.000 Einzelmitglieder. [veL. MT™ 2004]
ALLGEMEINES

Mit der REFA-Methode soll ein Arbeitsstudium auf Zeitbasis durchgefiihrt werden. ,Das
Arbeitsstudium besteht in der Anwendung von Methoden und Erfahrungen zur
Untersuchung und Gestaltung von Arbeitssystemen mit dem Ziel, die Arbeit unter
Beachtung der Leistungsfahigkeit und der Bedirfnisse des Menschen zu verbessern

sowie die Wirtschaftlichkeit des Betriebes zu erhéhen.” [rRera 1978, s. 10]

Folglich hatte die REFA von Anfang an den Auftrag, alles, was sich auf dem Gebiet der
Arbeitszeitermittlung in Wissenschaft und Praxis in den Betrieben und in der Literatur
finden lasst, aufzubereiten und der Offentlichkeit in einer Form zugénglich zu machen,
die zum Selbststudium oder durch die Vermittlung in Lehrgangen geeignet ist. [veL. REFA
1978, S. 23]

Die Ausfuhrungszeit beschreibt die Dauer, die fir die Ausfuhrung einer bestimmten
Menge gleicher Auftrage (Einheiten) vorbestimmt wird. Die Grundzeit setzt sich aus den

Soll-Zeiten von Ablaufabschnitten zusammen. Die Erholungszeit wird meist als Zuschlag

% Der Griindungsname der REFA war ,Reichsausschuss fur Arbeitszeitermittlung“. Heute ist die REFA die
bedeutendste Organisation fiir Arbeitsgestaltung, fur Betriebsorganisation, Unternehmensentwicklung und
betrieblicher Weiterbildung in Deutschland
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zur Grundzeit angegeben. In die Verteilzeiten gehen personlich bedingte oder
storungsbedingte Unterbrechungen ein. Die Ablaufabschnitte, die zusammen die
Grundzeit ergeben, unterteilen sich wiederum in Tatigkeitszeiten und Wartezeiten. Der
Beitrag eines Mitarbeiters zur Wertschdpfung geschieht in der Tatigkeitszeit. Far
Standardisierungs- und Optimierungsfragen ist die weitere Unterteilung der

Tatigkeitszeit in beeinflussbare und unbeeinflussbare Tatigkeitszeit interessant.

[vGL. LuczAck 1998]

VORGEHENSWEISE

Die REFA-Vorgehensweise hat das Ziel, ,der Ermittlung von SOLL - Zeiten durch das
Messen und Auswerten von IST - Zeiten“. pe 2010, s. 51 Die Schwerpunkte des

Arbeitsstudiums nach REFA liegen in sechs Teilschritten. Diese sind wie folgt jve.. REFA

1978, S. 10]:

1. Datenermittlung: Dabei werden die Zeiten und Stickzahlen sowie
Einflussfaktoren auf bestimmte Ablaufe ermittelt.

2. Kostenrechnung: Es erfolgt eine Vor- und Nachkalkulation fir den betrachteten
Ablauf.

3. Arbeitsgestaltung: Durch die Arbeitsgestaltung soll ein aufgabengerechtes
Zusammenwirken  von  arbeitendem  Menschen, Betriebsmitteln  und
Arbeitsgegenstdnden erreicht werden, indem eine wirtschaftliche und

menschengerechte Organisation von Arbeitssystemen aufgebaut wird.

4. Anforderungsermittlung: In dieser Phase erfolgt die Analyse und Qualifizierung
der Anforderungen an den Menschen. Die vierte Phase ist Voraussetzung fur die

Lohndifferenzierung, Personalorganisation und Arbeitsgestaltung.

5. Anforderungs- und leistungsabhéangige Lohndifferenzierung: Ermittlung der

relativen Lohnhohe auf Basis der Anforderungsermittiung.

6. Arbeitsunterweisung: AbschlieRend erfolgt eine Arbeitsunterweisung, wobei dem
Lernenden auf methodische Weise Kenntnisse, Fertigkeiten  und
Verantwortungsbewusstsein vermittelt werden, die er fur die Erflllung der

Arbeitsaufgaben bendtigt.
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ZUSAMMENFASSUNG

Mit der REFA-Methode werden Soll-Zeiten ermittelt, indem die IST - Zeiten einer
Tatigkeit aufgenommen werden. Dies geschieht Uber eine detaillierte zeitliche Analyse
der Tatigkeiten. Auf Basis der Analyseergebnisse kann dann eine Lohnermittlung
durchgefuihrt werden. Weiter werden die Mitarbeiter gezielt auf die Tatigkeiten geschult.
Hier liegt auch der Unterschied zu MTM.

MTM gibt die SOLL - Zeiten flur Tatigkeiten vor, die aus einem bestehenden Katalog
entnehmbar sind, wahrend mit REFA SOLL - Zeiten durch Messen und Auswerten von
IST-Zeiten ermittelt werden. oL karirer 3.1] Ein weiterer Unterschied zwischen REFA und
MTM st der, dass uber MTM nur voll beeinflussbare Tatigkeiten analysiert werden
kénnen. Mit REFA konnen zusatzlich auch bedingt beeinflussbare Tatigkeiten
bertcksichtig werden®®. e 2010, s. 4 Eine Bewertung der Arbeitseffizienz und eine
Betrachtung von Fehlern und Fehlerkosten finden nicht statt. Zusammengefasst ergibt

das folgende Bewertung:

Tabelle 3-3: Bewertung REFA
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3.3 Statistische Prozessregelung (-steuerung™) - SPC

Kostendruck und steigende Anforderungen an die Produktqualitat fihrten schon sehr

frih dazu, dass sich die Unternehmen Gedanken Uber Produktionsverbesserungen

1% voll beeinflussbar sind beispielsweise Tatigkeiten wie Handmontage, Werkstiicke ein- und ausspannen, Texte
schreiben. Bedingt beeinflussbare Tatigkeiten sind beispielsweise Léten, SchweiRen, Drehen mit Handvorschub

™ |n der Literatur werden fiir Statistische Prozessregelung haufig die Synonyme —lenkung und —steuerung verwendet.
Hintergrund dafiir ist vermutlich die Ubersetzung vom englischen control in das Deutsche. LiNg hat dafiir eine
passende Richtigstellung gefunden. ,Fir statistical process control — SPC wird haufig der Begriff statistische
Prozesslenkung verwendet. Da Lenkung als Synonym fiir Steuerung — offene Steuerkette verwendet wird, wird im
Folgenden der Begriff Statistische Prozessregelung — geschlossener Regelkreis verwendet.”
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machen mussten. Die bis in die 1940er Jahre vorherrschende Methode der
Gut- beziehungsweise Schlechtteilprifung war wirtschaftlich nicht vertretbar, vor allem

nicht in der Automobilindustrie. [veL. Kamiske 2003; S. 292 F.; VL. HERING 1999, S. 196 F.]

Bereits in den 1920er Jahren entwickelte sich die statistische Qualitatsprifung in der
US-Automobilindustrie. Das Standardwerk von SHEWHART [sHewrarT 1931] ,Economic
Control of Manufactured Product” beschreibt die grundlegenden Prinzipien der

Qualitatsregelkarten, mit deren Hilfe Produktionsprozesse utberwacht werden kénnen.
[HERING 1999, S. 196 F.; KAMISKE 2003, S. 292 F.]

,Solche Prozesse und die dafiir geeigneten Uberwachungsmethoden verlagern die
sonst Ubliche Endprufung an den Ort der Produktentstehung und tragen dazu bei, den

Prufaufwand erheblich zu senken und den Ausschuss deutlich zu verringern.” [Herinc 1999,

S. 198 F.; VGL. AUCH WOMACK 1992, S. 161 FF.]

ALLGEMEINES

.Die Statistische Prozessregelung ist ein auf mathematisch-statistischen Grundlagen
basierendes Instrument, um einen bereits optimierten Prozess durch kontinuierliche
Beobachtung und gegeben falls Korrekturen auch in diesem optimierten Zustand zu
erhalten.” [kawiske 2003, s. 2011 Die Beobachtung erfolgt im Allgemeinen mit Hilfe von
Qualitatsregelkarten. ,Qualitatsregelkarten sind grafische Hilfsmittel zur Sammlung und
Darstellung von Messwerten (Stichprobenergebnissen), bzw. statistischen Kenngrof3en
(oder Zahlergebnissen) und deren Vergleich mit vorab festgelegten Eingriffsgrenzen.
Dazu werden handgefuhrte Formblatter, zunehmend aber auch softwaregestiitzte

Realisationen dieses Qualitatswerkzeuges, genutzt.” [vba 442003, s. 21]

Um SPC durchfuhren zu kbnnen, missen folgende drei wesentliche Anforderungen an

den Herstellungsprozess erfiillt sein:
e eine ausreichend grol3e Stiickzahl ist erforderlich — Serienproduktion,
 der Prozess muss unter statistischer Kontrolle'? sein,

e der Prozess muss fahig sein.

12 statistische Kontrolle beinhaltet die Prozesssicherheit und die Messmittelfahigkeit.
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Weiter mussen die Mitarbeiter qualifiziert und verantwortungsbewusst sein, um die

Produktion mittels SPC tUberwachen zu kdnnen. [veL. ScHLoskE 20118]

Zum Nachweis der statistischen Kontrolle tber den Herstellungsprozess muss die
Maschinenfahigkeit und Prozessfahigkeit nachgewiesen werden. Der Zusammenhang
ist in Abbildung 3-2 dargestelit.

T —— SPC >
Maschinenféhigkeits- Prozessfahigkeits- Prozessiiberwachung
untersuchung untersuchung mittels Q-Regelkarten

[wru/

Uberwachung und

urtesechungder || tmersuchungder || pegeung von
urZzel I I -
; 9 angzertranigrer Qualitatsmerkmalen
einer Maschine, einer Maschine, ]
Toleranzvorgaben zu Tol b in den Toleranz-

N 9 o eranzvorgaben zu vorgaben im prozess-
erfullen erfillen

nahen Regelkreis

Zusammenhang zwischen SPC, MFU, PFU und QRK

Abbildung 3-2: Zusammenhang zwischen SPC, MFU, PFU und QRK [HErING 1999, S. 199]

VORGEHENSWEISE

Um Fehler wahrend des Fertigungsprozesses zu vermeiden, werden in regelmafRligen
Abstanden Produkte aus dem Fertigungsprozess entnommen, die zu Uberwachenden
Qualitatsmerkmale gemessen und deren Ergebnisse in einer Qualitatsregelkarte
dokumentiert und visualisiert. Durch Interpretation der Regelkarten auf Basis
statistischer Regeln kdnnen systematische Storungen frihzeitig erkannt werden. Damit
kann rechtzeitig regelnd in den Prozess eingegriffen werden, noch bevor fehlerhafte
Teile erzeugt werden. Durch diese Eigenschaft zahlt die SPC auch zu den praventiven
Methoden des Qualitdtsmanagements. Fehlervermeidung, nicht Fehlerentdeckung steht
im Mittelpunkt. Die SPC tragt damit zur Reduzierung der Ausschuss-, Nacharbeits- und
Prufkosten bei.

Auch positive Einflisse des Prozesses auf die Qualitdt sind mit SPC erkennbar.

Dadurch sind Einsparungen durch weniger haufigen Werkzeugwechsel, seltenere
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Eingriffe in den Prozess oder Verringerung der Verluste durch Einstellarbeiten mdglich.

[VGL. KAMISKE 2003, S. 199; SCHLOSKE 20118]

Eine Darstellung der haufigsten Erscheinungsbilder auf Qualitatsregelkarten wurde von

LINR [2005, s. 246 Zusammenfassend dargestellt. jveL. aucH HeriNG 1999, S. 196 FF.]
ZUSAMMENFASSUNG

Zusammenfassend wird deutlich, dass SPC ein Werkzeug flir die préaventive
Qualitatsabsicherung in der Serienproduktion ist. SPC wird aus wirtschaftlichen Griinden
eingesetzt, um den Priufaufwand und die Fehlerkosten zu senken. Mit SPC kénnen aber
nur die ausgewdahlten Herstellungsparameter gemessen werden. Eine Auswertung zur
Produktionseffizienz oder den Kosten durch Fehler wird mit SPC nicht durchgefuhrt.
Diese Erkenntnisse mussten dann mit einer weiteren Prozessanalysemethode erhoben

werden. Zusammengefasst ergibt das folgende Bewertung:

Tabelle 3-4: Bewertung SPC
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3.4 Design of Experiments - DoE

Design of Experiments wird in der deutschen Literatur mit statistischer Versuchsplanung
Ubersetzt. DoE wird in der Produkt- und Prozessentwicklung eingesetzt, um die
Versuchsdurchfihrung zu optimieren. Mit DoE kann der Versuchsaufwand deutlich

reduziert werden. [veL. KLEPPMANN 2003, S. 1; HERING 1999, S. 162 F.; ANTONY 2007, S. 1]
ALLGEMEINES

.otatistische Versuchsplanung — DoE: umfasst die Planung und Auswertung von
Versuchen nach statistischen Methoden. Ziel ist es, die gesuchten Informationen mit

minimalem Versuchsaufwand zu ermitteln.” [Ling 2005, s. 417
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Mit den klassischen Methoden der Versuchsdurchfiihrung, wie bspw. der Ein-Faktor-
Methode, ist der Aufwand bis zu Ergebniserreichung sehr hoch (vgl. dazu Abbildung 3-
3). Dort ist gezeigt, wie alle Kombinationen zweier Anlagen bei den Temperaturen 30°C
und 50°C untersucht werden. Die wesentlichen Vorteile des DoE sind die hohen
Einsparungen in der Versuchsdurchfihrung, das Erreichen von objektiven und prazisen
Aussagen und die Modellierung und Optimierung von Produkten oder Prozessen. [veL.

SCHEFFLER 1997, S. 51]

Ein-Faktor-Methode Statistische Versuchsplanung

Stufe 2

EinflussgroBe A
EinflussgrélRe A

Stufe 1

-

Einflussgréiie B Stufe 1 Stufe 2

Einflussgrofiie B

Ein-Faktor-Methode Versuchsplanung
(8) p
® e @—@

3x8=24 Temperatur 4%4=16
e _ 6 30°C
v @
1 Anlage 2 1 Anlage 2

Abbildung 3-3: Ein-Faktor-Methode und statistische Versuchsplanung im Vergleich
[NACH LINR 2005, S. 417; KLEPPMANN 2003, S. 4]

Die Ein-Faktor-Methode wurde von SHAININ und TAGUCHI [veL. HeriNG 1999, S. 163]
weiterentwickelt mit dem Ziel, den Aufwand bei der Versuchsdurchfihrung weiter zu
minimieren. Im Weiteren wird exemplarisch auf die Methode der Versuchsplane nach
TAGUCHI eingegangen, da diese die drastischsten Versuchslaufeinsparungen bietet. [veL.
Hering 1999, S. 178] Die Verlustfunktion nach TAHUCHI zeigt, dass mit Zunahme der Streuung
auch die Verluste bei der Herstellung zunehmen (vgl. dazu Abbildung 3-4). ,Nach
TAGUCHI genugt es nicht, nur die Spezifikationen einzuhalten; auch innerhalb der

Spezifikationen sollte die Streuung bzw. Abweichung vom Zielwert minimiert werden.”
[LINB 2005, S. 439]
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Friiheres Verlustfunktion
Toleranzverstandnis nach G. Taguchi
Verlust Zielwert Verfust Zielwert
F F 9
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¥ Qualitits- » Qualitdts-

unterer oberer merkmal unterer oberer merkmal
Grenzwert Grenzwert Grenzwert Grenzwert

Abbildung 3-4: Verlustfunktion nach TAGUCHI [LiNg 2005, S. 439]

VORGEHENSWEISE

In der Aufgabendefinition werden Verantwortlichkeiten festgelegt und fir die geplanten
VerbesserungsmalBhahmen Qualitdtsmerkmale definiert. Im Anschluss wird der Ist-
Zustand aufgenommen. Es wird ein Expertenteam gebildet, das untersucht welche
Einfluss-, Steuer- und Storfaktoren auf die Qualitatsmerkmale Einfluss haben. In einer
anschlielBenden Diskussion werden die wichtigsten Einflussfaktoren ausgewahlt. Nach
der Definition der Einflussfaktoren wird der Versuchsplan entwickelt. Dieser orientiert
sich an vorgegeben linearen Graphen unter Bericksichtigung von eventuellen
Wechselwirkungen. Entsprechend der Versuchsplane werden dann die festgelegten
Qualitatsmerkmale gemessen. AbschlieRend werden die Versuchslaufe ausgewertet.
TAGUCHI [veL. Herine 1999; s. 183] hat zur Bewertung die Zielgré3en Mittelwert und
Standardabweichung zusammengefasst. Er benutzt dafir den Rauschabstand oder

Rauschfaktor.
ZUSAMMENFASSUNG

Durch DoE kann der Versuchsaufwand bei komplexen Herstellungsverfahren deutlich
minimiert werden. Ein weiterer Nutzen ist der, dass die Qualitéat der Versuchsergebnisse
trotz des reduzierten Aufwands sehr gut ist. Demnach ist DoE eine Methode, mit deren
Hilfe sehr spezifisch Produkte oder Prozesse verbessert werden kbnnen. Eine monetare
Auswertung oder ein prozessubergreifendes Denken ist mit DoE nicht vorgesehen.

Zusammengefasst ergibt das folgende Bewertung:
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Tabelle 3-5: Bewertung DoE
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3.5 Prozess-FMEA

Eine weltweit bekannte wund vielfach eingesetzte Methode zur praventiven
Fehlervermeidung ist die Fehlermdglichkeits- und Einflussanalyse (engl. Failure-Mode-
and Effects Analysis), kurz FMEA. Dabei handelt es sich um eine formalisierte
(qualitative) Methode, um mdgliche Probleme sowie deren Risiken und Folgen bereits

vor ihrer Entstehung systematisch und vollstandig zu erfassen.” [Kawske 2006, s. 72]
ALLGEMEINES

Die FMEA wurde vom US-Militdr bereits 1949 entwickelt. Heute ist sie in fast allen
Industriezweigen zu finden. [veL. vDA 45 2010, s. 10] Seit 1980 besteht in Deutschland eine DIN
zur FMEA. [DIN 25448, 1980] Bereits 1986 nahm der VDA die FMEA in seine Regelwerke auf.
Heute wird die FMEA in fast allen Bereichen des automobilen Umfelds eingesetzt. [pcq
2001, s. 71 Aber auch in anderen Branchen bis hin zum Banken- und Versicherungswesen
wird die FMEA eingesetzt. [veL. Herr 2008] In einer FMEA werden grundsatzlich folgende
zwei Arten unterschieden. [veL. VDA 48 2010, S. 15 F.]

e Produkt - FMEA

e Prozess - FMEA
Da in dieser Arbeit die Prozessleistung im Vordergrund steht, wird im Weiteren nur die
Prozess — FMEA betrachtet.

VORGEHENSWEISE

.In der Prozess-FMEA werden die wertschopfenden Ablaufe zur Herstellung von
Produkten oder Systemen bis hin zu den Anforderungen an die Prozesseinflussfaktoren

betrachtet und analysiert. [...] Betrachtet werden jeweils die mdglichen Abweichungen
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der geforderten Funktionen. MafRnahmen zur Sicherstellung der Ablaufe und der

Produktmerkmale werden definiert.” weroich 2011, S. 14]

Im Vordergrund einer Prozess-FMEA-Erstellung steht die Ermittlung der potenziellen
Risiken, die im Rahmen der Herstellung auftreten kénnen. Das potenzielle Risiko eines

Fehlers wird von einem Expertenteam tber unten stehende drei Faktoren bewertet.

¢ Die Auftretenshaufigkeit des potenziellen Risikos oder Fehlers 1<A=<10,
¢ Die Entdeckungswahrscheinlichkeit, wenn der Fehler eingetreten ist 1 < E <10,
e Die Bedeutung der Fehlerfolge fur den Kunden 1<B<10.

In einer Prozess-FMEA werden die mdglichen Fehlereinflisse auf Basis der 5Ms nach

ISHIKAWA, siehe Abbildung 3-5, analysiert. [veL. DusskeL 2011, S106; HAFFNER 2005, S. 25 F.; VDA 48 2010, S. 8]

® O Einhalten der Arbe|tsanwe|5ung Q Schaumfluxer
O Lotbad

OTransportband N
O Geschw. |

O Components N
OAble to be soldered

® Flux

Abbildung 3-5: Ishikawa Diagramm [VDA 48 2010, S. 8]
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Das Produkt der drei Faktoren bildet die Risikoprioritatszahl (RPZ). Diese kann
zwischen 1 und 1000 liegen. Allgemein ausgesagt gilt, je hoher die RPZ desto groéRer
das potenzielle Risiko. Genaue Bewertungshilfen finden sich in den aktuellen VDA
Bandreihe. veL. Ling 2005, s. 409 Der Zyklus der Risikominimierung wird so lange durchlaufen,
bis das neu bewertete Risiko ausreichend gering ist und kein potenzieller Fehler mehr

zu erwarten ist (siehe Abbildung 3-6).
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Abbildung 3-6: Risikominimierung nach VDA — Empfehlung [HAFFNER 2005, S. 25]

Heute sind sich die Experten einig, dass die RPZ nicht mehr den alleinigen Ausschlag
zur Festlegung des Risikopotenzials geben soll. Laut VDA hat die RPZ eine geringe
Aussagekraft bezlglich der Qualitat von Produkten und Prozessen. Die DGQ (Deutsche
Gesellschaft fur Qualitat e.V.) stellt fest, dass die RPZ nicht das Mal3 ,aller Dinge" ist,

sondern nur einen Anhaltspunkt liefert. (werbich 2011, S. 45F]

Hinsichtlich der monetaren Bewertung gibt es heute schon Ansétze, wie in einer
Prozess-FMEA die Fehlerkosten in die Analyse aufgenommen werden konnten. Dabei

handelt es sich zurzeit jedoch nur um Modellbeschreibungen. [Harener 2005, S. 62 FF]
ZUSAMMENFASSUNG

Die FMEA ist fest in den Unternehmen verankert. Uberall dort, wo technisch
anspruchsvolle Produkte entwickelt und gefertigt werden, werden auch FMEAs
eingesetzt. Die Prozess-FMEA hat ihre Starken in dem Erkennen, Bewerten und
Minimieren von potenziellen Fehlerquellen. Damit dient sie in erster Linie der

Absicherung einer hohen Produktreife, also der Effektivitat.

Grundsatzlich werden in keiner FMEA-Art (Produkt oder Prozess) Kosten- oder

Zeitaspekte bewertet. Zusammengefasst ergibt das folgende Bewertung:
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Tabelle 3-6: Bewertung P-FMEA
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3.6 Fehler-Prozess-Matrix - FPM

Die Fehlerprozessmatrix entstand am Fraunhofer-Institut fir Produktionstechnik und
Automatisierung IPA in Stuttgart im Jahre 2004. Sie beruht auf der Nullfehler-
Philosophie nach PHiLiP B. CROSBY. Sein Leitspruch lautete ,Quality is free®, womit
gemeint ist, dass Fehler, die von vornherein schon verhindert werden, nicht
(kostenintensiv) behoben werden missen. [veL. ScHLoskE 2011, S. 167 Fr.; SCHLOSKE 20064, S. 41 Fr.] Die
FPM resultierte aus einem Projekt in der Automobilindustrie. Konkret sollte die Montage

einer Motorenlinie im Rahmen von Prozess-FMEAs betrachtet werden.

.Die FPM ist eine effektive Erweiterung der FMEA in der Montage, da sie in der Lage ist,
komplexe Montageprozesse nach den Gesichtspunkten Zeit, Kosten und Qualitat zu

optimieren.” [scHLoske 2011, S. 167]

Obwonhl die FPM eine sehr junge Methode ist, finden sich schon Weiterentwicklungen in
Unternehmen. Als Beispiel sei hier die Methode QAM der Firma BoscH genannt. Diese
Methode wird unternehmensintern fur die Bewertung der potentiellen Risiken in der

Produktion verwendet und orientiert sich sehr stark an der FPM.

~Purpose of QAM is the communication and visualization of the current Quality issues in
the workshop to increase the awareness of all parties for the risks in the production
process. Thus the QAM contributes to the prevention of the reoccurrence of failures and
supports the Zero-Failure-Strategy. With the QAM method the quality assurance level of
the respective (potential) failures in the production process is evaluated and visualized
as well as the defined actions for containment and improvement are displayed. Quality
issues during ramp-up or during relocation of production can be avoided using the QAM
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from lead plant or the previous delivering plant. The QAM is not a problem solving tool.”

[BoscH 2011, S. 1]

ALLGEMEINES

Die angestrebte ,Null-Fehler-Produktion” berlcksichtigt bei der Prozessbetrachtung zwei
Ansétze: Der primare Fokus zielt darauf ab, Fehler von Anfang an zu vermeiden. Der
sekundéare Fokus hingegen zielt darauf ab, die Fehler, die wahrend eines Prozesses
entstanden sind, mit grol3er Wahrscheinlichkeit zu entdecken. Dabei ist die
Fehlerentdeckungsdistanz zu beachten. Je langer es dauert, einen Fehler zu bemerken,
beziehungsweise ihn zu beheben, desto mehr Kosten entstehen. Sei es durch

Nacharbeit oder Ausschuss, wie in Abbildung 3-7 dargestellt.

A

A
Fehler- Fehler-
I Fehler auftreten entdeckung
I antdecien llnlllI --llI - -l
L8 Ll BB iy -5 | wiB il
po : fmdng By | Ly | Ly |
1

des Fehlers vor Prozess des Fehler nach
Leistungsertringung Leistunguerbringung
" 1

0) =k o 10 0) )y 0
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I

Fokus [
L]

Abbildung 3-7: Ziel der Null-Fehler Produktion und die Entdeckungsdistanz bei der FPM [ScHLOsKE 20114,

FOLIEN 6 F.]

Der Charme der FPM liegt vor allem darin, dass die Prozessanalyse auch Uber die
Unternehmensgrenzen hinaus durchgefuhrt werden kann. Beispielsweise bei der
Vormontage des Zylinderdeckels durch einen Lieferanten bis hin zur Endmontage des
Motors bis zur Auslieferung. Erstmals kann so quantitativ bewertet werden, welches
Verbesserungspotenzial an den Schnittstellen vorliegt. Ein besonderer Vorteil der FPM
ist die Durchfihrungsgeschwindigkeit, die im Vergleich zu einer Prozess-FMEA um den

Faktor vier bis zehn schneller ist. [veL. ScHLoske 20086, S. 4]
VORGEHEN

Basis der Befragungen sind die Erfahrungen der Montagemitarbeiter. Entlang der
Montagelinie werden die Mitarbeiter nach méglichen Fehlern in den Tatigkeiten gefragt.
Weiter wird gefragt, wie haufig dieser Fehler auftritt. Zu jedem Fehler gehort auch
mindestens ein mdglicher Entdeckungsort im weiteren Prozessverlauf mit einer

zugehorigen Entdeckungswahrscheinlichkeit. Die Antworten der Mitarbeiter werden in
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einer Datenbank gespeichert und spater ausgewertet. Auf Basis der Stlickzahlen kann
nun mit den Befragungsergebnissen berechnet werden, wie viele Defekte zu erwarten
sind. Neu an dem Ansatz ist die Mdglichkeit darzustellen, wie viele Fehler davon im
Werk entdeckt werden und welche Anzahl an Fehlern unentdeckt an den Kunden
geliefert wird. [veL. scrioske 2006a] AUS diesen Ergebnissen kann der FPM-Moderator dann
ableiten, wie hoch die zu erwartenden Nacharbeitskosten sowie die Garantie- und
Kulanzkosten sind. Weiter ist es mdglich darzustellen, wie die Fehlerrate wahrend des

Montageprozesses steigt. [veL. ScHLoskE 20114, FoLIE 8]
ZUSAMMENFASSUNG

Die FPM zeichnet sich durch ihre einfache Anwendbarkeit aus. Zudem werden im
Rahmen der Befragung wesentlich weniger Mitarbeiterressourcen gebunden als bei
einer konventionellen FMEA, da jeder Mitarbeiter nur Uber seine Arbeitstatigkeit
berichtet. Beachtlich ist, wie gut die Analyseergebnisse hinsichtlich Effektivitat und der
monetaren Betrachtung sind. Allerdings betrachtet die FPM nicht die Effizienz der
einzelnen Téatigkeiten. Die Zeit, die fir einen Montageschritt angesetzt ist, wird nicht
hinterfragt. Die Korrektur eines Montagefehlers wird pauschal Uber die
Nacharbeitskosten bewertet. Was in der Montage auch ausreicht, da ein
Montageprozess, vor allem bei grof3en Stickzahlen, in der Regel Uber MTM auf

hdchstem Niveau organisiert ist.

Die FPM ist somit eine hervorragende Methode fir die Betrachtung der Effektivitat eines
Montageprozesses mit der Moglichkeit der monetaren Auswertung. Hinsichtlich der
Effizienzbetrachtung hat die FPM weniger Eignung. Zusammengefasst ergibt das

folgende Bewertung:

Tabelle 3-7: Bewertung FPM
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3.7 Wertstromanalyse - WSD

~Wo immer es ein Produkt fur einen Kunden gibt, gibt es auch einen Wertstrom.

Die Herausforderung liegt darin, ihn zu sehen”

[ROTHER 2000, EINLEITUNG]
ALLGEMEINES

Der Grundgedanke der Wertstromanalyse®® ist, den Fluss eines Arbeitspaketes durch
den Prozess zu beobachten. Dabei soll betrachtet werden, an welchen Stellen
wertschopfende Tatigkeiten durchgefihrt werden und wo es eventuell zu

Verschwendungen kommt (vgl. auch Abbildung 2-3). [Drew 2004, S. 268]

WARNECKE [veL. RoTHER 2000, VorwoRrT Proressor Warnecke] beschreibt die Wichtigkeit der
Wertstromanalysen fir Unternehmen treffend im Vorwort des Buches ,Sehen Lernen*.
~Eines der wichtigsten Ziele neuer Produktionssysteme ist, alle Prozesse im Wertstrom
so miteinander zu verknupfen, dass ein Fluss entsteht. Durch eine enge Verkettung der
Prozesse im Wertstrom werden die Durchlaufzeiten verkirzt und gleichzeitig Fehler und
Ausschuss verringert. Hierbei wird die Steuerung einzelner Prozesse auf die Steuerung
eines gesamten, effizienten und kundenorientierten Flusses verlagert.” [veL. EriacH 2007, S. 31]
Ihren Ursprung hat die Methode in der Produktion, wie in Abbildung 3-8 dargestellt.
Bekannt wurde  Wertstromdesign vor allem durch den Einsatz im

Toyota-Produktionssystem. [Liker 2004, S. 269 Fr.; MORGAN 2006; S. 27 FF.]

pi
-

Lieferant o

Dokument

Informationsfluss o Kunde

4, 3
0/,"'@@ ([ logistische ‘\&(\\“
% C] \, Verkniipfung = &
i; L o E*H & ™ ¥ AU
Rohmaterial ﬁ Skl @ L
= EE I Y T
B -

Produktions- Produktions- Produkﬁona-
prozess prozess prozess

Wertstrom: Richtung flussabwérts

Abbildung 3-8: Der Wertstrom in der Fabrik [ErLAcH 2007, S. 33]

3 Die Begriffe Wertstromanalyse und Wertstromdesign werden oft synonym verwendet. Richtig ist Wertstromanalyse,
da unter Wertstromdesign die Zeichnung des Soll-Zustandes verstanden wird. Dies ist der vierte Schritt in der
Vorgehensweise bei der Wertstromanalyse. Allerdings hat sich der Begriff Wertstromdesign als
Methodenbezeichnung umgangssprachlich am meisten durchgesetzt.
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Fortschrittliche Unternehmen wenden die Wertstrommethode auch in der Administration
an. Sehr gut dargestellt ist die Vorgehensweise in ,Wertstromdesign — Schlanke
Prozesse in der Administration”. [ve.. wesoy 2006) Wie wichtig die Ergebnisse von
Wertstromverbesserungsprojekten in der Administration sind, kann in den Lean Office
Studien des Fraunhofer-Instituts fur Produktionstechnik und Automatisierung IPA

recherchiert werden. [VGL. LEAN OFFICE STUDIE 2006 UND 2011]
VORGEHENSWEISE
Eine Wertstromanalyse ist grundsatzlich in vier Schritte aufgeteilt.

1. Auswahl der Ablauffamilie oder Produktfamilie. Eine Produktfamilie ist eine Gruppe
von Produkten, die Uber &ahnliche Prozessschritte oder Tatigkeiten im Wertstrom
flief3t.

2. Aufnahme des Ist-Zustandes. In diesem Schritt wird der Wertstrom von Rampe zu
Rampe (meist rickwarts blickend) betrachtet. Dabei wird im Wesentlichen
aufgenommen, wie viele Mitarbeiter die Tatigkeit durchfihren und wie viel Zeit sie pro
Tag dazu zur Verfigung haben. Weiter wird analysiert, welche Verschwendungen
und Stérungen in der taglichen Arbeit auftreten und welche Bestdnde im Wertstrom
vorliegen. Wenn Arbeitspakete aufgrund von Stdérungen nicht weiter bearbeitet
werden konnen oder es zu Ruckfragen kommt, wird der Informationsfluss ebenfalls

dokumentiert.

3. Zeichnung des Soll-Zustandes. Auf Basis der Erkenntnisse aus Phase 2 kann nun ein
verbesserter Prozess entwickelt werden. Daher auch die Bezeichnung

Wertstromdesign.

4. Ableiten von MalRnahmen. Um den verbesserten Prozess zu erreichen, werden nun
Maflinahmen entwickelt, durch deren Umsetzung dann die Prozessleistung verbessert

werden kann. [VGL. ROTHER 2000, S. 6 FF.; WESOLY 2006, S. 7 FF.]

Ziel der Wertstromanalyse ist das Erreichen einer Prozessverbesserung durch eine
Verkirzung der Durchlaufzeiten im Verhéaltnis zur Bearbeitungszeit. Idealerweise soll der
Prozesstakt am Kundentakt ausgerichtet werden. Das bedeutet, dass jeder Mitarbeiter
nach Fertigstellung seiner Téatigkeit sofort mit dem nachsten Arbeitspaket anfangen

kann, ohne warten zu mussen. [VGL. ERLACH 2010, S. 143]
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ZUSAMMENFASSUNG

Es zeigt sich, dass die Wertstrommethode sehr gut fir die Bestimmung der
Prozesseffizienz geeignet ist. Die Prozesseffektivitat wird durch eine Wertstromanalyse
nicht betrachtet. Ebenso wenig flieBen monetdre Aspekte in die Analysen ein.

Zusammengefasst ergibt das folgende Bewertung:

Tabelle 3-8: Bewertung WSD
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3.8 Prozessorientiertes Qualitdtsmanagementsystem - pQMS

Die gedanklichen Ansatze fiur ein pQMS sind Ende 1997 an den Fraunhofer-Instituten
IPT in Aachen und IPA in Stuttgart entstanden. Damals wurde erkannt, dass die
Anforderungen der automobilen Regelwerke hinsichtlich des Prozessmanagements
nicht ausreichen, um das Leistungsniveau der Geschéftsprozesse fur ein
Premiumunternehmen sicherzustellen. WOHLFARTH, PrFEIFER und WESTKAMPER [1997,

s.1097] entwickelten auf dieser Basis das pQMS.
ALLGEMEINES

Im Rahmen von drei Pilotprojekten konnte die ldee des pQMS in der siddeutschen
Automobilindustrie auf ihre Praxisrelevanz hin untersucht werden. ,Die Ansatze
befassen sich mit Prozessstrukturierung, Kundenorientierung und Pravention durch
methodische Absicherung sowie Bewertung und Optimierung der Prozessleistung
einschlie3lich der Zielausrichtung von Prozessen.” (westkivrer 1997, s. 1097] Das Ziel des
pQMS ist es, die erfolgskritische Prozessleistung zu regeln, um Reibungsverluste

kontinuierlich zu identifizieren und dauerhaft auszuschlief3en. [veL. westkavper 1997, S. 1098]
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VORGEHENSWEISE

Zur Vorbereitung der Prozessanalyse wird Uberprift, inwieweit die Zielvorgaben fir den
Prozess mit den strategischen Vereinbarungen Ubereinstimmen. Liegen die
Zielvorgaben fest, werden die dafur relevanten Prozesse und Subprozesse, die zur
Erflllung der Ziele bendtigt werden, identifiziert und beschrieben. Im Anschluss daran
erfolgen getrennte Interviews mit den Prozesskunden und den Prozessmitarbeitern.
Dabei wird zuerst der Prozesskunde nach seiner subjektiven Einschatzung der
Prozessleistung befragt. Weiter kann der Kunde bewerten, wie wichtig ihm die Leistung
fur seine eigenen Prozesse ist. Der Lieferant wird mit den Ergebnissen konfrontiert. Bei
Prozessleistungen mit hoher Bedeutung muss der Lieferant darlegen, mit welchen
praventiven Methoden und Systematiken er die Leistungserwartung der Kunden
sicherstellt. Die Auswertung der Interviews zeigt dann die unterschiedliche

Leistungseinschéatzung von Kunde und Lieferant hinsichtlich der Prozessleistung.

Fest steht jedoch, dass jede Paarung von Leistung und Leistungserwartung einen
Baustein zur Prozessqualitdt darstellt. Eine Diskrepanz zwischen Leistung und
Leistungserwartung bewirkt Reibung und Verschwendung im Getriebe der Organisation.
Ziel des prozessorientierten QM-Systems ist es, jede erfolgskritische Prozessleistung zu
regeln, um Reibungsverluste kontinuierlich zu identifizieren und dauerhaft
auszuschlieBen. Dazu ubertragt das pQMS Analogien einer technischen Regelung auf

das Qualitatsmanagement von Geschaftsprozessen. [veL. WesTkAmPER 1997, S. 1098]

Dort, wo die Diskrepanz am hdchsten ist, beginnen die Ursachenforschung und das
Implementieren von Abstellmal3nahmen. Die prozessbeteiligten Lieferanten und Kunden
definieren dann eine Leistungsvereinbarung, durch deren Einhaltung die
Prozessleistung verbessert werden kann. Die Vorgehensweise in einem pQMS Projekt

ist in nachfolgender Abbildung 3-9 dargestellt.
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Abbildung 3-9: Die vier Phasen des pQMS [EpenHoOFER 1997, S. 1231]

ZUSAMMENFASSUNG

Die Methode pQMS hat ebenfalls wie die FPM Charme. Der direkte Austausch zwischen
Prozesslieferant und Prozesskunde im Rahmen der Interviews und der Abgleich mit den
zuvor definierten Prozesszielen zeigt deutlich das Verbesserungspotenzial in den
Ablaufen. Ein weiterer Vorteil ist, dass Uber die gemeinsame Leistungsvereinbarung das
Verbesserungsprojekt auch messbar ist. Mit geeigneten Kennzahlen kann nun der
Erfolg der MaRnahmen validiert werden. Aus diesem Grund ist es verwunderlich, dass
sich die Methode nur so vereinzelt durchgesetzt hat. Es ist sehr wenig Literatur dazu zu
finden. Weiter wird pQMS nach derzeitigem Kenntnisstand nur bei einem studdeutschen
Automobilhersteller eingesetzt.

Ein Nachteil der Methode ist der gro3e Zeitaufwand in der Vorbereitung und beim
Fuhren der Interviews. Weiter werden auch monetare Aspekte nicht im Rahmen der
Analyse betrachtet. Daflr konnen die Verbesserungsprojekte deutliche Effizienz- und
Effektivitatssteigerungen  bringen. Wobei die direkte Kommunikation aller
Prozessbeteiligten sicherlich auch zur Leistungssteigerung beitragt. Zusammengefasst

ergibt das folgende Bewertung:
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Tabelle 3-9: Bewertung pQMS
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3.9 Prozesskostenrechnung - PKR

Ohne geeignete Zahlen, Daten und Fakten wéren die Manager kaum in der Lage, die
Unternehmensprozesse zu bewerten und zu steuern. Monetare Kennzahlen sind beim
Management sehr beliebt, da sie scheinbar sehr schnell Aufschluss Uber das

Prozessergebnis geben. [HorvaTH 20098, S. 949]

.Monetadre Kennzahlen, wie sie in der Bilanz, Kostenrechnung oder Finanzwirtschaft
verwendet werden, sind wichtig, um die finanziellen Leistungen eines Unternehmens zu
bewerten. Neben der finanziellen Leistungsfahigkeit gibt es verschiedene andere
Dimensionen wie Zeit, Qualitat und Flexibilitat, die wesentlich fir die Beschreibung der
Unternehmensleistung sind. Damit wird das gesamte Leistungsvermdgen eines
Unternehmens beschrieben. Finanzielle Kennzahlen sind weitestgehend nachlaufend
und ermdglichen nur eingeschrankt die Beeinflussung von Parametern in Richtung
Zukunft." [Becker 2005, 165 r] Das monetare Bewerten von Geschéftsprozessen ist nicht
einfach. Zwar lassen sich die finanziellen Zahlen relativ einfach ermitteln, jedoch wird es

schwerer, wenn administrative Ablaufe gemessen werden sollen (vgl. Kapitel 1.2).
ALLGEMEIN

Die Prozesskostenrechnung wurde erstmals von KapLAN Ende der 1980er Jahre
veroffentlicht. Weitere Begriffe im englischsprachigen Raum sind Activity Based Costing,

Transaction related costing system oder cost-drive accounting. [veL. PAweLLEK 2007, S. 203;

HORVATH 2002, S. 553]
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VORGEHENSWEISE

Bei der Prozesskostenrechnung wird zuerst der zu untersuchende Hauptprozess
ausgewabhlt. Er ist haufig kostenstellentbergreifend und umfasst mehrere Teilprozesse.
Deshalb ist bei der Analyse der Teilprozesse die Ermittlung der mal3geblichen
Kostentreiber notwendig. Sie verursachen einen Verbrauch an Ressourcen der
Gemeinkosten und sind unabhéangig von der Produktionsmenge. Mit Hilfe der
Kostentreiber werden dann die Gemeinkosten leistungsgerecht den einzelnen
Teilprozessen zugerechnet. Die Berechnung der Kostensatze fir die Teilprozesse
erfolgt durch die Ermittlung der Leistungseinheiten und der entstandenen Kosten (vgl.

Abbildung 3-10). [veL. PAwELLEK 2007, S. 203 F ]

| |

| Auswahl |
Geschéftsfiihrung | geeigneter | |

| | Bereiche | _l
'— — — — — — — — — — — — — — — — — —

| | Kostenstelle A Kostenstelle B |
| Imi Imi Imi Imn Imi Imi Imn

l l T1 T2 T3 T4 T5 T6 T7 |
| | Titigkeitsanalyse | Kosten| | Kosten| |Kosten| |Kosten Kosten| [Kosten| | Kosten

M M M Menge| |M

| Kostenstelle enge| [Menge| |Menge g enge |

| | | Teilprozessbildung| | TP1 TP2

| Haupt- | |
| Gesamt- | prozessbildung |
| unternehmen |
| I Kalkulation I |

I |

- = = = — - - - - - - - - = = = = =

Abbildung 3-10: Aufbau der Prozesskostenrechnung und prozessorientierten Kalkulation
[PAWELLEK 2007, S. 204]

ZUSAMMENFASSUNG
Aus obiger Darstellung wird ersichtlich, dass die Prozesskostenrechnung sich aber nur
bedingt fur eine fundierte Prozessleistungsmessung eignet. Dazu fehlen die

Aussagefahigkeit hinsichtlich Prozesseffizienz und -effektivitat. Zusammengefasst ergibt

das folgende Bewertung:
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Tabelle 3-10: Bewertung PKR
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3.10 Balanced Scorecard - BSC

Die Begriundung der Balanced Scorecard wird KAPLAN und NORTON [Kapian 1992,
s. 71 /] zugeschrieben. Die Ergebnisse eines gemeinsamen Forschungsprojektes mit
mehreren amerikanischen Unternehmen wurden erstmals in der Harvard Business

Review 1992 verotffentlicht.

Die Balanced Scorecard beinhaltet neben finanziellen Kennzahlen auch nichtfinanzielle
Mafl3groBen zum Kundenverhalten, zu Unternehmensprozessen sowie zur
Produktentwicklung. veL. Geich 2001, s. 521 Mal3geblich fur die Entwicklung der Balanced
Scorecard waren auch die Defizite der bekannten traditionellen finanzbasierten
Instrumente zur Unternehmenssteuerung. ,ldeally, this financial accounting®* model
should have been expanded to incorporate the valuation of a company’s intangible and
intellectual assets, such as high-quality products and services, motivated and skilled
employees, responsive and predictable internal processes, and satisfied and loyal

customers.” [KapLan 1996, S. 7]
ALLGEMEINES

Mit Hilfe der Balanced Scorecard kdnnen die Prozessergebnisse aus verschiedenen
Geschaftsbereichen eines Unternehmens kontrolliert werden. Sie ist somit ein
Controllinginstrument, mit dessen Hilfe die Umsetzung der strategischen
Unternehmensplanung nachverfolgt werden kann. Die Balanced Scorecard bietet somit

einen schnellen Uberblick tiber alle relevanten Unternehmensablaufe im Rahmen eines

1 Quaterly and annual financial reports
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Soll — Ist — Vergleichs. Grundsatzlich ist nicht festgelegt, welche Prozesse in welcher Art
gemessen werden miissen. In der Literatur gibt es ausreichend Uberdeckung, dass die
Bereiche der Balanced Scorecard aus Sicht folgender vier Perspektiven stammen sollen

(vgl. Abbildung 3-11). [veL. GLEICH 2001, S. 53; KAPLAN 1996, S. 31; LING 2005, S. 354 F ]

Wi solltan wir aus [k
Kapilalgebersicht
dastehen?

Vision & Des welchen
Prazessan missan
- mﬁﬁl"ﬂmﬂ“

Strategie |

Abbildung 3-11: Grundkonzepte der Balanced Scorecard [NAcH GLEICH 2001, S. 54]

Jedem Anwender steht es aber frei, die aus seiner Sicht relevanten Ablaufe ebenfalls in
der Balanced Scorecard zu berticksichtigen. Somit kbnnen unternehmensspezifische

Balanced Scorecards entstehen. [veL. weser 1998, S. 355; GLEICH 1997, S. 435]
VORGEHENSWEISE

Die Balanced Scorecard bietet im Wesentlichen eine Mdoglichkeit, die fir die
Unternehmensleistung relevanten Prozessergebnisse darzustellen. Dabei kann der
Anwender mehr oder weniger frei bestimmen, welche Kennzahlen er dazu einsetzen
mochte, beziehungsweise wie er zu den Messergebnissen gelangt. Die Balanced
Scorecard legt folglich dar, wie in den einzelnen Perspektiven die aktuelle Performance
ist. Dabei ist es mdglich, die Ergebnisse hinsichtlich Effizienz, Effektivitdt und auch unter
monetéren Gesichtspunkten zu bewerten. Allerdings gibt sie nicht vor, mit welchen
Methoden oder Werkzeugen die Prozessleistung analysiert werden soll. Weiter gibt die
Balanced Scorecard auch keine Hilfestellung, wie die Performance gesteigert werden
konnte. [veL. weser 1998, S. 362; Kieser 1996] Ebenfalls kritisch bemangelt wird die vorgeschlagene
Ausgestaltung der strategischen Kontrolle. Es findet nur eine Durchfliihrungskontrolle
statt, anstatt einer erganzenden Pramissenkontrolle sowie einer ungerichteten

strategischen Uberwachung. [veL. GLeicH 2001, S. 59; WeBER 1998, S. 350 FF.]
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Im Allgemeinen erfolgt die Einfihrung und Implementierung einer Balanced Scorecard
mittels mehrerer Schritte oder Phasen. Die Angaben in der Literatur schwanken
zwischen vier und neun Schritten. Die Phaseninhalte haben jedoch eine sehr hohe

Uberdeckung. [veL. GLEIcH 2001, S. 57 F.; LiNg 2005, S. 354 FF.; SPEZIELL TYAGI 2008, S. 196 F.]

Nachdem die Balanced Scorecard aufgebaut worden ist, missen erste Erfahrungen im
Umgang damit gesammelt werden. Falls erforderlich muss nachgebessert werden. Erst
dann sollte sie in das Berichtswesen integriert werden. Dies ist bei TYyAGl ebenfalls in

den Schritten sechs bis neun beschrieben. [veL. Tvaci 2008; S. 196 F.]
ZUSAMMENFASSUNG

Die Balanced Scorecard ist eine Methode, mit der relevante Prozessergebnisse
Ubersichtlich dargestellt werden kénnen. Der Aufbau der Balanced Scorecard ist im

Wesentlichen frei gestaltbar.

Uber die Ermittlung der geeigneten Kennzahlen und die Art der Darstellung hinaus gibt
die Balanced Scorecard keine Hilfestellung. Wie genau die Prozesse gemessen werden
sollen und wie daraus Prozessverbesserungen abgeleitet werden kénnen, bleibt offen.

Zusammengefasst ergibt das folgende Bewertung:

Tabelle 3-11: Bewertung BSC
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3.11 Six Sigma

Six Sigma hat ihren Ursprung in den USA, erstmals eingesetzt bei Motorola Ende der
1980er Jahre. Dort war sie Inhalt einer Qualitatsverbesserungsinitiative bei der
Motorola’s Government Electronics Group (GEG). [veL. HaRrY 2000, S. 19; VDA 4c 2011, s. 5] Weiter
aufgegriffen und populdar gemacht wurde Six Sigma dann von General Electric.
Besonders WELCH nutzte Six Sigma fur seinen Konzern. General Electric wurde 1998
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und 1999 vom US-Magazin Fortune zur ,in den USA am meisten bewunderten

Company* gekurt. [veL. Becker 2008, S. 58; TOPFER 2009, S. 48]
ALLGEMEINES

Sigma [o] ist das Symbol und die KenngroRe fur Streuung und neben dem Mittelwert
eine der beiden Parameter fur die Gaul3'sche Normalverteilung. Eine Prozessleistung
entspricht sechs Sigma, wenn die Streuung eines einzelnen Produkt- oder
Prozessparameters so gering ist, dass sie langfristig einer Fehlerrate von 3,4 Fehlern

pro einer Million Mdglichkeiten (3,4 ppm) entspricht. [Brunner 2011, S. 271 F]

,Die deutsche Industrie liegt bei 3,8 o, also umgerechnet bei ca. 99 % fehlerfreier
Qualitat. Dies entspricht aber immer noch einer Anzahl von 10.724 fehlerhaften
Produkten oder Leistungen pro einer Million Fehlerméglichkeiten (DPMO — Defects Per

Million Opportunities). [Toprer 2007, S. 3]

Fur die Durchfihrung von Six-Sigma-Verbesserungsprojekten sind im Allgemeinen
Mitarbeiter oder externe Krafte mit einer speziellen Six-Sigma-Ausbildung
verantwortlich. Ahnlich den Einteilungen bei asiatischen Kampfsportarten werden hier
auch je nach Qualifikation Gurtelfarben unterschieden. [veL. Toprer 2007, S. 79 F.; veL. LiNg 2005,
S. 445]

Six Sigma wird haufig vorgeworfen, es sei eigentlich ,alter Wein in neuen Schlauchen®.
Dem begegnet TOPFER [2007, s. 8 mit dem Zitat ,besserer Wein in alten Schlauchen®.
Richtig ist, dass die bei Six Sigma verwendeten Methoden nicht neu sind. Auch der
Ansatz, die Streuung eines Ereignisses zu messen und dann zu versuchen, diese
einzugrenzen, ist kein neues Gedankengut. Die Starke von Six Sigma liegt viel mehr in

der Kombination aus verschiedenen Methoden aus dem Qualitdtsmanagement.

Seine Durchschlagskraft erreicht Six Sigma als statistisch untermauertes Konzept
dadurch, dass es bei der Streuung von Wertschdpfungsprozessen fur Produkte und
Dienstleistungen die operative Umsetzung dieser geforderten Qualitat mit bewéahrten
Qualitatsmanagement-Methoden und -Instrumenten vorantreibt. Der Kernansatzpunkt ist

dabei eine klare Projektierung aller Six-Sigma-Aktivitaten. [veL. Toprer 2006, S. 1 Fr. UND 381 FF.]

Voraussetzung fur ein gutes Six-Sigma-Projekt ist auch die Verpflichtung der obersten
Leitungsebene zur Unterstitzung der Verbesserungsmalinahmen. Mit dieser

~-Management Attention“ ist es in der Regel einfacher, die Unternehmensprozesse auch
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zu andern. [veL. Macnusson 2001] Auf diese Weise kdnnen dann die Unternehmensprozesse
im Rahmen eines Verbesserungsprojektes verbessert werden. Das gilt nicht nur far
technologieorientierte Unternehmen, sondern im Besonderen auch fir Service- und

Dienstleistungsunternehmen. [veL. Téprer 2007, S. 9]
VORGEHENSWEISE

Projekte zur Steigerung der Prozessleistung mit Hilfe der Six-Sigma-Methode erfolgen
haufig nach demselben Schema. Darin spiegelt sich der DMAIC-Cycle. [veL. Toprer 2007,
S. 80; BORKIRCHER 2010, S. 316; LINR 2005, S. 443; BRUNNER 2011, S. 280]

Die Abkirzung DMAIC steht fir die Phasen Define, Measure, Analyse, Improve und
Control. Diese Phasen orientieren sich auch sehr stark an dem bekannten Deming

Cycle — PDCA. [vcL. ToPFer 2007, S. 80]

Interessanterweise fanden sich in den ersten Verdéffentlichungen zu Six Sigma nur vier
Phasen. Die Vorgehensweise unterteilte sich in die vier Phasen Measure, Analyse,
Improve und Control. [veL. Harry 2000, s. 22] Daraus ist erkennbar, dass sich Six Sigma im
Laufe der Zeit weiter entwickelt hat. Die genauen Inhalte der Phasen sind in

nachfolgender Abbildung 3-12 dargestellt.

B SR REE s PrEbla Hauptanforderungen des
Define ‘ \\\_ o __) Kunden als CTQ definieren

Measure N‘? lassen SiChB Relevante Wirkungs- und Ergebnis-
Aus._vﬂungen Tfsf_en? gréBen in der Praxis messen
e ) [ Wichtigste Ursachen mit Hilfe
Analyse Was.“smd i Ursa% von Statistiken
__fiir das Problem?

analysieren und priorisieren

Improve ‘ @;ﬂsich das Probiem, | Verbesserung/ optimale Losung

beseitigen? erarbeiten und umsetzen
Control ie wird die Verbesserun Hauptursachen fir das Auftreten
in der Praxis veranhg_r_ﬂ// des Problems dauerhaft beseitigen

Basis: Harry/Schroeder 2000

Abbildung 3-12: DMAIC als Six Sigma Prozess im Projekt [Toprer 2007, S. 80]

Dem ausgebildeten Six-Sigma-Beauftragten stehen verschiedene Methoden zur
Prozessverbesserung zur Verfigung. Er kann nach der Analyse-Phase die jeweils
geeignetste auswahlen, um die gewlnschten Prozessverbesserungen zu erzielen. Die
Methoden sind in Abbildung 3-13 aufgefuhrt.
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Abbildung 3-13: Managementwerkzeuge von Six Sigma [TopreRr 2007, S. 31; VGL. LING 2005, 445 F.]

Unter Verwendung einer oder mehrerer dieser Methoden kdnnen nun
Prozessverbesserungen erwirkt werden. Abschliel3end soll dann in der Control Phase
der optimierte Prozess, bzw. das fehlerfreie Produkt stabilisiert werden. Weiter soll

Uberwacht werden, ob das angestrebte Zielniveau gehalten werden kann. [veL. Torrer 2007,

S.83F.]

Abschlie3end wird hier noch auf eine Besonderheit von Six Sigma hingewiesen. Six
Sigma wird sehr haufig mit anderen Methoden bzw. Managementphilosophien in
Verbindung gebracht. Zur nachhaltigen Sicherung des Verbesserungseffektes finden
sich in der Literatur viele Quellen, wie Six Sigma mit anderen Methoden kombiniert
werden konnte. Haufig werden in diesem Zusammenhang die Methoden TQM, das
EFQM-Modell, die Balanced Scorecard, ISO- und Automobile-Regelwerke, Management
by Objectives und Lean Six Sigma genannt. [veL. spezieLL KELLER 2011, S. 8 F.; TOPFER 2007; MEHTA 2009;
BRUNNER 2010]

Vermutlich liegt das darin begriindet, dass Six Sigma auf sehr vielen unterschiedlichen
Managementmethoden aufbaut und so die Kombination sehr gut Ansatze fir
Verbesserungen mit sich bringt.

ZUSAMMENFASSUNG

Six Sigma ist bis heute weitgehend in groRen Unternehmen etabliert. Ausgehend von
der Prozessstreuung kann diese durch geeignete Malinahmen reduziert werden. Das
primare Ziel ist die Reduktion der fehlerhaften Einheiten. Somit ist Six Sigma eine

Ubergeordnete Methode zur Erreichung des Null-Fehler-Ziels.
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Welche Erfolge ein Six-Sigma-Projekt erzielt, hangt mafl3geblich davon ab, mit welchen
Methoden die Prozessverbesserungen umgesetzt werden sollen. Entscheidend ist, dass
keine Methode im Six-Sigma-Methodenkoffer alleine eine Prozessanalyse hinsichtlich

Zeit, Kosten und Qualitat zulasst. Zusammengefasst ergibt das folgende Bewertung:

Tabelle 3-12: Bewertung Six Sigma
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3.12 Prozess Audit

Der Begriff Audit kommt aus dem Lateinischen von audire und bedeutet horen. Audits
sind ein wesentlicher Bestandteil des Qualitatsmanagements und mussen deshalb in
regelmaligen  Abstdnden durchgefihrt werden. Dies geschieht entweder
unternehmensintern (interne Audits) oder aullerhalb des Unternehmens (externe

Audits). Naheres dazu regelt die DIN 19011. [veL. DIN 19011:2010]

Mithilfe interner®® Audits sollten die Verwirklichung und die Wirksamkeit des
Managementsystems beurteilt werden. Sie kénnen auch der Auditierung gegen mehr als
eine Managementsystemnorm, wie ISO 9001 (Qualitatsmanagement) und ISO 14001
(Umweltmanagement) dienen oder spezielle Anforderungen Uberprifen, die sich auf
Kunden, Produkte, Prozesse oder spezielle Themen beziehen.” [piN 9004:2009, s. 42) Audits
dienen somit speziell der Absicherung der organisatorischen Reife eines Unternehmens

oder von Prozessen, die die Qualitatsfahigkeit eines Unternehmens beeinflussen.*® ve..
DIN 19011, 2011, S. 6]

* Die Aussage kann auch auf externe Audits ausgeweitet werden. Im Rahmen eines Lieferantenaudits kénnen auch
dessen Managementsystem oder Produkte/Prozesse extern auditiert werden.

1% Zum Beispiel ausgelagerte Prozesse bei Zulieferern
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ALLGEMEINES

Ein Audit ist ein ,systematischer, unabh&ngiger und dokumentierter Prozess zur
Erlangung von Auditnachweisen und zu deren objektiver Auswertung, um zu ermitteln,
inwieweit Auditkriterien erflllt sind”“. [piN 9000:2005, s. 311 Zur Durchfiihrung von Audits werden
im Qualitditsmanagement drei verschiedenen Auditarten unterschieden, durch die

bestimme Unternehmensbereiche auditiert werden koénnen. Diese sind:

e Systemaudit zur Beurteilung des gesamten QMS oder integrierter
Managementsysteme,

e Produktaudit zur Beurteilung, ob das Produkt die Kundenforderungen und

-erwartungen erfullt,

e Prozessaudit zur Beurteilung, ob die Qualitatsfahigkeit von Prozessen, die zur

Produkt- oder Dienstleistungserbringung erforderlich sind, gegeben ist.

Der Fokus in dieser Arbeit liegt auf der Prozessleistungsmessung. Aus diesem Grund
wird im Weiteren nur das Prozessaudit betrachtet.

JAudits im  Qualitatsmanagement sind durch die Unternehmensleitung initiierte,
systematische und unabhéangige qualitatsbezogene Tatigkeiten, um festzustellen, ob die
gualitatsbezogenen Tatigkeiten den geplanten Anordnungen entsprechen, ob diese
Anordnungen tatsachliche verwirklicht sind und ob sie geeignet sind, die Ziele zu

erreichen.” [LINR 2005, S. 393; VGL. AUCH LEONARD 2002]

Auditoren sollten in jedem Fall eine spezielle Ausbildung durchlaufen haben, um die
Audits kompetent durchzufihren. N&here Informationen zu Inhalten und
Zulassungsvoraussetzungen sind Uber die Deutsche Gesellschaft fur Qualitat zu
beziehen. [pcq 2011) Weiter werden in der DIN 19011 Vorgaben gemacht, die Auditoren

erfillen missen, um ihrer Aufgabe gerecht zu werden. [DiN 19011: 2010, S. 31 F]
VORGEHENSWEISE

Eine gute Organisation der Auditdurchfiihrung ist entscheidend fur den Erfolg der
Befragung. Aus diesem Grund werden die Audits auch von dem Top-Management
angestol3en. Weiter mussen die Auditergebnisse den Fuhrungskraften prasentiert
werden. Dies geschieht meist im Rahmen der Managementbewertung. [pIN 9001:2008,

s.221Der Ablauf einer Auditdurchfiihrung ist in Abbildung 3-14 dargestellt.
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6.2 Veranlassen des Audits
6.2.1 Allgemeines
6.2.2 Herstellung des ersten Kontakts mit der zu
auditierenden Organisation
6.2.3 Feststellung der Durchfiihrbarkeit des Audits

v

6.3 Vorbereitung auf die Audittatigkeiten
6.3.1 Erstellung des Auditplans
6.3.2 Aufgabenverteilung im Auditteam
6.3.3 Vorbereitung von Arbeitsdokumenten

v

6.4 Durchfithrung von Audittitigkeiten
6.4.1 Prifung der Dokumentation
6.4.2 Durchfithrung der Eréffnungsbesprechung
6.4.3 Kommunikation wihrend des Audits
6.4.4 Rollen und Verantwortlichkeiten von Betreuern
und Beobachtern
6.4.5 Erfassen und Verifizieren von Informationen
6.4.6 Auditfeststellungen
6.4.7 Auditschlussfolgerungen
6.4.8 Durchfiihrung der Abschlussbesprechung

v

6.5 Erstellen und Verteilen des Auditberichts
6.5.1 Erstellen des Auditberichts
6.5.2 Verteilen des Auditberichts

<

‘ 6.6 Abschluss des Audits ‘

o

‘ 6.7 Durchfiihrung von Auditfolgemalinahmen ‘

Abbildung 3-14: Uberblick typischer Tatigkeiten wahrend eines Audits [DIN 19011:2010, S. 21]

Auch bei der Durchfihrung von Qualitatsaudits findet der PDCA-Zyklus von DEMING
Anwendung. [veL. DIN 9001:2008, S. 7] ,Durch die Integration objektiver Messungen und der
Ruckfuhrung der Ergebnisse in den Planungsprozess wird eine Regelkreisstruktur
aufgebaut. Der PDCA-Zyklus kann auf alle Detailierungsstufen von Prozessen

angewandt werden." [Brunner 2011, S. 27]

Diese Regelkreisstruktur ist wichtig fur die kontinuierliche organisatorische
Reifegradentwicklung eines Unternehmens. ,Regelmaflige Audits, in denen die
Arbeitswirklichkeit mit der Dokumentation verglichen wird, helfen zusatzlich, die
Prozesse zu verbessern. Durch die Befragung (Auditierung) der Mitarbeiter werden
Schwachstellen im System systematisch ermittelt und kdénnen durch geeignete
Mal3nahmen abgestellt werden. Eine kontinuierliche Verbesserung des Gesamtsystems

setzt ein. Zusatzlich finden bei zertifizierten Unternehmen in regelmaiigen Abstanden
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Zertifizierungsaudits statt. In diesem Fall werden die Prozesse nochmals von einem

unabhangigen Dritten begutachtet.” [BuLLincer 2009, S. 667]
ZUSAMMENFASSUNG

Qualitatsaudits dienen zur Uberprifung der Organisationen, von Prozessen oder
Prozessergebnissen, ob alle qualitatsrelevanten Vorgaben eingehalten worden sind und

ob diese den gestellten Anforderungen eines Dritten gentgen.

Obwohl die Vorgehensweise ausreichender in der Literatur beschrieben ist, kénnen
Audits trotzdem sehr individuell durchgefuhrt werden. Der Nachweis Uber die

Auditschlussfolgerung basiert auf Stichproben.

Somit sind Prozess-Audits sehr gut geeignet, um Verbesserungspotenziale
aufzudecken. Der Fokus eines Audits liegt aber in erster Linie auf dem Qualitatsaspekt
und somit auf der Effektivitat. Der Auditierungsumfang kann aber jederzeit auf
Effizienzaspekte oder monetédre Aspekte ausgeweitet werden. Das hangt von dem
Auditauftrag und der Kompetenz des Auditors ab. Zusammengefasst ergibt das folgende

Bewertung:

Tabelle 3-13: Bewertung Prozess Audit
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3.13 Total Quality Management - TQM

Mitte der 1980er Jahre tauchte der Begriff ,Total Quality Management* (TQM) erstmals
auf. Namentlich und inhaltlich basierten die Anséatze auf dem Total-Quality-Control-
Ansatz von FEIGENBAUM aus dem Jahr 1961. veL. Feiceneaum 1983] Fast alle groRen Denker
(CrRosBY, DEMING, FEIGENBAUM, ISHIKAWA, JURAN) haben auf dem Gebiet des Total

Quality Managements gearbeitet. [veL. Kaviske 2006, S. 326 F.; VGL. LINg 2005, S. 454]
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In der heutigen nicht mehr gultigen Norm DIN 8402 wird die TQM-Philosophie wie folgt
definiert: ,Umfassendes Qualitditsmanagement; auf der Mitwirkung aller ihrer Mitglieder
gestlitzte Managementmethode einer Organisation, die Qualitat in den Mittelpunkt stellt
und durch Zufriedenstellung der Kunden auf langfristigen Geschaftserfolg sowie auf
Nutzen fir die Mitglieder der Organisation fur die Gesellschaft zielt." [vGL. DIN
8402:1995]

Die Auffassungen tber den Begriff TQM gehen in der Literatur weit auseinander und es
existiert keine allgemein gultige Definition zum TQM. Der Begriff TQM ist auch nicht

mehr Bestandteil der internationalen Normung. [Rericer 2007, S. 20; VGL. AUCH KAMISKE 2006; SEGHEZZI
2003]

ALLGEMEINES
TQM ist eine umfassende (Qualitats-)Strategie fir die gesamte Organisation. [veL. Kamiske

2006, S. 326 ] In Abbildung 3-15 ist dargestellt, auf welchen Inhalten die TQM-Philosophie
beruht.

TQM Prinzipien

Kundenorientierung Qualitit

Mitarbeiterorientierung

des Unternehmens
Bereichs-und g::z:gzietsse
Funktionsiibergreifend or Produkte

Gesellschafts-und
Umweltorientierung

Fiihrungsqualitit (Vorbildfunktion)
Qualitatspolitik und —ziele
Team-und Lernfihigkeit
Beharrlichkeit

Abbildung 3-15: Die Inhalte der TQM-Philosophie [Kamiske 2006, S. 328; REIRIGER 2007, S. 20]

Aus diesen Erkenntnissen entstanden unterschiedliche nationale TQM-Modelle. Mit Hilfe
der Modelle lassen sich TQM gefuhrte Unternehmen bewerten. Diese Bewertungen

konnen dann im Rahmen einer Qualitatspreisverleihung prasentiert werden. [veL. Kamiske

1998, S. 15FF.]
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Aus der Historie heraus muss beriicksichtigt werden, dass in den 1980er Jahren der
ganzheitliche Ansatz des TQM neu war, da die gerade entstehende 1SO 9001 noch
elementeorientiert war und nicht wie heute prozessorientiert. Dementsprechend waren
dort kunden-, mitarbeiter-, gesellschafts- und lieferantenbezogene Aspekte nicht oder
wenig enthalten. Diese Licke schloss die TQM-Philosophie. Nach heutigem Stand
beinhalten die DIN 9001 und DIN 9004 oder die Excellence-Ansatze aber diese

Gesichtspunkte. [veL. DIN 9001:2008; DIN 9004:2009]

Mit Management-Philosophien, die auf den TQM-Prinzipien beruhen, werden auch

Qualitatspreise ausgelobt. SPATH [2003, s. 16] SChreibt dazu folgenden Vergleich:

,Der Malcom Baldrige Quality Award of the U.S. und European Quality Award geben
einen Rahmen vor, aber beschreiben nicht, wie ein TQM-System im Detail entwickelt

und eingefiuhrt werden kann.*

Mit TQM, speziell mittels einer Selbstbewertung, kbnnen Einzelergebnisse hinsichtlich
Effizienz, Effektivitat und monetaren Aspekten getroffen werden, aber nur durch den
Einsatz unterschiedlicher Methoden. Dartber hinaus ist TQM darauf ausgerichtet, das

Gesamtergebnis der Organisation zu prasentieren. [veL. Kawiske 2006, S. 330]
VORGEHENSWEISE

Zur Beschreibung der Vorgehensweise ist hier exemplarisch in Abbildung 3-16 der
europaische Vertreter der TQM-Philosophie, das EFQM-Excellence-Modell, dargestellt.

Befahiger e Er gebnisse 0 g
! Mitarbeiter-
- Mitarbeiter - bezogene 10%
10% | I Ergebnisse

o Kunden- 5
Fihrung Politik und _ Prozesse bezogene 15% Schlissel-
10% . Sh?ﬁﬁgle 10% I- Ergebgnisse erg?g;zsse

Partnerschaften Gesellschafts-
bezogene10%
und Re_Ist%urcen . Ergebaisse o |

Abbildung 3-16: Das EFQM Excellence Modell [EFQM 2009, S. 28]

.,Das EFQM-Excellence-Modell ist eine offene Grundstruktur mit neun Kriterien. Funf
dieser Kriterien beziehen sich auf die Befahiger, vier beziehen sich auf die Ergebnisse.
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Die Befahiger-Kriterien beschaftigen sich damit, was eine Organisation tut. Die
Ergebnis-Kriterien beschéaftigen sich damit, welche Ergebnisse die Organisation erzielt.
Die Ergebnisse werden erzielt durch die Befahiger; die Befahiger kbnnen ihrerseits die
Ergebnisse fir Verbesserungen nutzen. [...] Diese neun Kriterien werden durch die

nachgeordneten Teilkriterien erlautert.” [erQm 2009, s. 9]

Der Erfullungsgrad der Kriterien wird im Rahmen einer Selbstbewertung analysiert und
bewertet. Dabei findet die Radar-Bewertungsmatrix der EFQM Anwendung. Hierbei wird
jedem Teilkriterium eine prozentuale Bewertung zugeordnet. Anschlieend erfolgt eine
Zusammenfassung der Bewertung. Die Gesamtpunktzahl liegt dann auf einer Skala

zwischen 0 und 1000 Punkten. [EFQM 2009, S. 9; vGL. AUCH ABBILDUNG 1-2]
ZUSAMMENFASSUNG

TQM ist eine ganzheitliche Management-Philosophie und somit weniger geeignet,
einzelne Prozesse zu analysieren und zu bewerten. Der Fokus des TQM liegt darauf,
die Leistungsfahigkeit einer gesamten Organisation zu betrachten. Ahnlich wie bei Six
Sigma kénnen verschiedene Methoden Anwendung finden, um die einzelnen Prozesse

zu verbessern. Zusammengefasst ergibt das folgende Bewertung:

Tabelle 3-14: Bewertung TQM
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3.14 Resiumee der bekannten und bewahrten Methoden zur
Prozessleistungsanalyse

Die hier vorgestellten Methoden bieten einen Querschnitt und eine Ubersichtliche
Diskussion Uber die in der Literatur am haufigsten genannten Methoden zur
Prozessleistungsmessung. Weiter deckt sich diese Ubersicht mit den Methoden, die im

Rahmen der Projektarbeit in Unternehmen am haufigsten anzutreffen sind.
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Eine Zusammenfassung der Einzelbewertungen ist in nachfolgender Tabelle 3-17

dargestellt:

Tabelle 3-15: Gegeniiberstellung der ausgewahlten Methoden zur Prozessleistungsmessung
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Die Tabelle 3-15 kann wie folgt interpretiert werden:

O O O o G 0 . O O O G O Systemibergreifender Ansatz
066 < ® 6066 6w

oc 6 <660 <6 666
O O . o Q O 0 . O O O O O Fir Manager versténdlich

Die Methoden MTM, REFA, DoE und SPC sind sehr gut geeignet, genau die
Prozessparameter zu analysieren, fur die die Methoden entwickelt wurden. Diese sind
die Effizienz (MTM und REFA) und Effektivitat (DoE und SPC). Es erscheint aber wenig
sinnvoll, die Methoden weiter zu ergdnzen, um zusatzliche Prozessparameter bewerten
zu kdnnen. Aus diesem Grund werden die Methoden in der weiteren Arbeit nicht mehr

betrachtet.
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Die Methoden BSC, Six Sigma, Prozess Audit und TQM sind sehr gut geeignet, um
Prozessleistungen transparent zu machen. Jedoch geben diese Methoden keinen
verbindlichen Weg vor, wie die Prozessleistung analysiert werden muss. Es bleibt dem
Anwender Uberlassen, wie er die Prozessleistung analysieren mochte. Weiter haben die
Methoden oft einen ganzheitlichen Ansatz, speziell BSC und TQM, um insbesondere die
Leistungsfahigkeit einer grol3eren Organisationseinheit darzustellen. Dies steht kontrar

zu dem Anspruch, einen einzelnen Prozess (auch bereichsubergreifend) zu analysieren.

Es bleiben die Methoden P-FMEA, FPM, WSD, pQMS und die betriebswirtschaftlichen
Methoden der Prozessleistungsmessung. Auch diese haben ihren Fokus in einer
bestimmten Betrachtungsrichtung (vgl. Abbildung 3-17). Allerdings besteht die
Moglichkeit, dass durch geschickte Kombination der Starken der einzelnen
Analysemethoden eine neue Methode entstehen kann, die Prozessleistungsaussagen

hinsichtlich Zeit, Kosten und Qualitat liefern kann.
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P-FMEA
FPM

Effektivitat

p Erfiillen der CTQs
= wesentliche Kundenanforderungen

Innovation
&
Wachstum

Effektivitat

) wesentlich und
wahrnehmbar
= CTQs besser erfilllt

P Zeitstabilitst

Beitrag zur Effizienz Effizienz
verkiirzte Durchlaufzeit P Keine

4 : PKR / FPM
= Ressourceneinsparung WsD Ressourcenverschwendung

Beitrag zur Effektivitat
Reduzierung der Time to Market/
Lieferzeit und schnellere Reaktion

Abbildung 3-17: Bekannte und bewahrte Analysemethoden im Qualitatsdreieck
[IN ERWEITERUNG zU TOPFER 2009, S. 4]

KAPLAN [1993, s. 6 unp 12] SChreibt in einem Leitartikel in Bezug auf die Weiterentwicklung von
Methoden des betrieblichen Rechnungswesens, dass vermehrt Aspekte aus Methoden
von anderen Unternehmensbereichen einflieRen sollten, mehr aus dem Maschinenbau

und weniger aus der Forschung.

.The new research agenda for management accountants should encompass more
design and less analysis. Our research should be more like engineering and less like

science.”

Dem Ansatz folgend wird im nachfolgenden Kapitel 4 gezeigt, wie auf Basis von
bekannten und bewéhrten Methoden eine neue Methode zur Prozessleistungsmessung

entwickelt werden kann.
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4 Entwicklung der neuen Methode zur Prozessleistungsmessung

Aufbauend auf den Bewertungen der bekannten und bewahrten Methoden zur
Prozessleistungsmessung in Kapitel 3, soll im Folgenden die neue Methode zur
Prozessleistungsmessung entwickelt werden. Die Grundlagen fur die Entwicklung der

neuen Methode basieren auf den Erkenntnissen aus Kapitel 3.14.

4.1 Anforderungen an die neue Methode

Die in Kapitel 1.3 gestellten Anforderungen sind in Abbildung 4-1 in Form einer MindMap
zusammenfassend dargestellt. In den nachfolgenden Unterkapiteln werden die
Anforderungen an die neue Methode detaillierter ausgefihrt.

Systemiibergreifende
Ansatz

Entscheidungs-
unterstiitzende
Ergebnisse

Nachvollziehbare
Analyseergebnisse
Fir Manager
verstandlich
Schnelle
Prozessanalyse T
Lean -
durchfiihrbar

Analyse
der
Prozess-
effizienz

Analyse
der

Prozess-

effektivitat

Nach-
haltiger
Einsatz

Neue Methode zur
Prozessleistungsmessung

Analyse
der
monetaren
Aspekte

Einfache
Prozess-
analyse
ermdglichen

Einsatz in
produktions-
nahen
Bereichen

Phasenbezogener Anwendbar in der
Einsatz Administration

Abbildung 4-1: MindMap - Anforderungen an die neue Methode zur Prozessleistungsmessung

4.1.1 Anforderungen zur Analyse der Prozesseffizienz

Wird die Prozesseffizienz einzeln betrachtet, sind alle zeitlichen Einfliisse relevant, die

die Arbeitstatigkeit betreffen. Dazu gehort die Arbeitszeit, die zur Verrichtung der

Tatigkeit notwendig ist. Diese kann in drei Arten unterteilt werden (vgl. Abbildung 1-9).
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Erstens der aktuelle zeitliche Zustand der Prozesstatigkeit. Also die Tatigkeitszeit, die
fur die Verrichtung der Tatigkeit ohne Storungen oder Fehlerkorrekturen notwendig ist.

Man kann hier auch von einem idealisierten (fehlerfreien) Prozesszustand sprechen.
— Dies entspricht der Prozess-ldeal-Zeit

Zum Zweiten der optimale Prozesszustand. Dieser ist ein verbesserter Zustand im
Vergleich zum idealen Zustand, der durch Optimierung der Téatigkeit oder des Prozesses

erreicht werden kann.
— Dies entspricht der Prozess-Optimal-Zeit

Erganzend muss auch der verschwendende Anteil der Arbeitszeit betrachtet werden.
Dies beinhaltet die Blindleistung und Fehlleistung, wie in Abbildung 2-3 dargestellt. Bei
der Betrachtung der Prozesseffizienz muss somit der Zeitanteil der Verschwendung
noch zu dem idealisierten Zeitanteil der Tatigkeit addiert werden. Somit ist der letzte
Prozesstatigkeitszustand der reale Prozesszustand. Dieser beinhaltet die fehlerfreie
Tatigkeitszeit plus alle verschwendenden und korrektiven Zeitanteile.

— Dies entspricht der Prozess-Real-Zeit

Weiter sollte die neue Methode berlcksichtigen, wie haufig es zu Stérungen kommt. In
Produktionsprozessen ist dies die Kennzahl ,First Pass Yield* (FPY) oder ,Right First
Time“, was so viel bedeutet wie ,auf Anhieb stérungsfrei durchgelaufen®. Gemeint ist die
Anzahl der fehlerfreien Arbeitspakete’’, die ohne Korrekturen den Prozess durchlaufen.
In der Produktion wird die Fehlerrate heute in ppm (parts per million) gemessen.
Dariber hinaus haben Bestande und Wartezeiten, eventuell bedingt durch
Ruckmeldungen, Einfluss auf die Prozesseffizienz. Dementsprechend missen solche

Aspekte in der Analyse berticksichtigt werden.

v Ubertragen auf die Produktion wére ein Arbeitspaket ein Werkstiick oder eine Komponente, das einen Prozess
durchlauft. Ein Arbeitspaket in der Administration ist beispielsweise eine Kundenanfrage, eine Bestellung oder eine
Rechnung.
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Um die Prozesseffizienz vollstandig zu analysieren, mussen folglich nachstehende
Anforderungen erfullt, beziehungsweise mittels der Methode analysiert werden.

die ldeal-Zeit,

die Optimal-Zeit,

- die Real-Zeit,

- die Haufigkeit von Stdrungen,
- die Bestandshdhe,

- die Wartezeiten auf Rickmeldungen.

4.1.2 Anforderungen zur Analyse der Prozesseffektivitat

Eine singuléare Betrachtung der Prozesseffektivitat erfordert eine Analyse der mdglichen
Fehler in den Tatigkeiten. Die Methode muss es ermoglichen, alle potenziellen Fehler
einer Tatigkeit zu betrachten. Dabei kann die Bedeutung eines Fehlers fir den weiteren
Prozessverlauf stark unterschiedlich sein. Folglich muss die Methode es auch
ermoglichen, die Auswirkungen eines Fehlers auf die weiteren Tatigkeiten zu
berticksichtigen.

Ebenfalls relevant fir die Analyse ist die Anzahl der Fehler, die pro Zeiteinheit auftreten.
Demzufolge muss  es innerhalb  der  Analyse maoglich sein, die

Auftretenswahrscheinlichkeit eines potenziellen Fehlers zu bewerten.

Jeder Fehler sollte im weiteren Prozessverlauf entdeckt werden. Daraus ergibt sich eine
weitere Anforderung an die Methode. Bezogen auf jeden potenziellen Fehler muss es
maoglich sein, den Entdeckungsort und die Entdeckungswahrscheinlichkeit in der
Analyse zu betrachten. Wenn ein potenzieller Fehler entdeckt wird, sollte er in der Regel
innerhalb des Prozesses korrigiert werden. Demzufolge muss es die Methode

ermoglichen, den Aufwand fir die Fehlerkorrektur zu bestimmen.
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Daraus ergeben sich hinsichtlich der Prozesseffektivitat folgende Anforderungen:
- Auflistung aller potenziellen Fehler einer Téatigkeit,
- Bestimmung der Auftretenswahrscheinlichkeit des potenziellen Fehlers,
- Bestimmung eines mdglichen Entdeckungsortes fir den potenziellen Fehler,
- Bestimmung der Entdeckungswahrscheinlichkeit fir den potenziellen Fehler,
- Bestimmung der Fehlerbedeutung fur den weiteren Prozessverlauf,

- Festlegung des Korrekturaufwandes fur den potenziellen Fehler.

4.1.3 Anforderungen zur Analyse der monetaren Aspekte

Ein wesentliches Ziel der Prozessleistungsmessung mit der neuen Methode soll die
Ausweisung der Ergebnisse unter monetaren Gesichtspunkten sein. Das

Analyseergebnis muss somit in Euro dargestellt werden kénnen.

Idealerweise soll auch gezeigt werden, wie sich die Wertschopfung uber den
Prozessverlauf entwickelt. Dementsprechend muss es moglich sein, die Prozessverluste

durch die einzelnen potenziellen Fehler dazustellen.
Zusammengefasst ergibt sich nur eine Anforderung an die neue Methode:

- Monetéare Ausweisung der Prozessleistung.

4.1.4 Anforderungen zum Einsatz in produktionsnahen Bereichen

In der Einleitung wurde bereits darauf hingewiesen, dass sich die
Prozessleistungsmessung in den produktionsnahen Bereichen oft sehr schwer gestaltet
(vgl. Kapitel 1.2).

Im Gegensatz zu Produktions- oder Montageprozessen sind die Abfolgen der einzelnen

Tatigkeiten in der Administration meist weniger exakt definiert.

Eine Anforderung flr eine einfache Prozessanalyse in den produktionsnahen Bereichen
ist somit, dass die Analyse flexibel an den Arbeitsfluss angepasst werden kann. Weiter
muss es maoglich sein, auch Prozessverzweigungen bei Entscheidungen zuzulassen.

Diese dirfen eine Prozessanalyse nicht beeintrachtigen.
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Weiter kdonnen die Tatigkeitsdauern starken Schwankungen unterliegen, die in der
Prozessleistungsanalyse ebenfalls bertcksichtigt werden mussen.

So ergeben sich in den produktionsnahen Bereichen folgende Anforderungen:
- Analyse entlang eines flexiblen Prozesses erméglichen,
- Prozessverzweigungen dirfen die Analyse nicht behindern,

- zeitliche Schwankungen in den Arbeitstatigkeiten bericksichtigen.

4.1.5 Anforderungen fir einfache Prozessanalysen

Prozessanalysen werden haufig mit sehr hohem Aufwand durchgefihrt. Um dem
entgegenzuwirken, soll die neue Methode unter den Gesichtspunkten ,Lean” (wenig
Ressourceneinsatz) und ,schnell in  Durchfihrung und Prasentation der

Analyseergebnisse*” einfach gestaltet sein.
Daraus resultieren folgende Anforderungen:
- Mit wenig Ressourcen durchfuhrbar,

- Schnell in der Anwendung und Auswertung.

4.1.6 Anforderungen fur den nachhaltigen Einsatz

Der nachhaltige Einsatz der neuen Methode kann dann zustande kommen, wenn die
Analyseergebnisse auch zu Prozessverbesserungen filhren. Das erfordert, dass
gefundene Verbesserungspotenziale auch konsequent umgesetzt werden.

Die Anforderung an die neue Methode zur Prozessleistungsanalyse hinsichtlich
Nachhaltigkeit kann somit nur dber die Akzeptanz bei den Mitarbeitern und

Fuhrungskraften erreicht werden.

Dazu mussen die nachfolgenden Anforderungen erfullt werden:
- systemubergreifender Ansatz bei der Analyse,
- Analyseergebnisse erzielen, die entscheidungsuntersttitzend wirken,
- nachvollziehbare Analyseergebnisse,

- fur Manager verstandliche Analyseergebnisse.
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4.2 Moglichkeiten der Implementierung der Anforderungen in die neue
Methode zur Prozessleistungsmessung

In der Administration ist der Faktor ,Mensch“ entscheidend. Die Analyseergebnisse
beruhen also im Wesentlichen auf den Aussagen von Mitarbeiter, die in den Prozessen
arbeiten. Dieser Aspekt kommt bei vielen Methoden zur Prozessleistungsmessung zum
Tragen. Auch bei einem Wertstromworkshop, einer FMEA-Sitzung oder einem
Prozessaudit werden die Mitarbeiter entlang des Prozessflusses befragt. Dieses
Analysevorgehen hat sich dabei Uber viele Jahre bewahrt. Aus diesem Grund sollen bei
der Entwicklung der neuen Methode die Analyseergebnisse ebenfalls durch
Mitarbeiterinterviews ermittelt werden. Die Einschatzungen und Bewertungen der
Mitarbeiter zu dem bestehenden Prozesszustand bestimmen damit das

Analyseergebnis.

Im Weiteren ist die Umsetzung der Anforderungen aus den vorangegangenen Kapiteln
aufgefltihrt. Diese fuhren dann zum Aufbau und zur Struktur der neuen Methode zur
Prozessleistungsmessung. Die grundséatzliche Vorgehensweise der Prozessanalyse
nach der neu entwickelten Methode zur Prozessleistungsmessung ist in Abbildung 4-2
dargestellt.

Kunde Administrative Tatigkeiten Kunde

| D,
2200202000020 )0 0 )0

Tatigkeiten Tatigkeiten (Ressourcen)
Fehlerentstehung Fehlerentdeckung
Entstehungsort e o Entdeckungsort
Auftretenshaufigkeit » # Entdeckungswahrscheinlichkeit

+ = Korrekturfaktor

Abbildung 4-2: Grundsatzliche Vorgehensweise bei der Prozessleistungsmessung
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Die grinen Pfeile symbolisieren die einzelnen Prozesstéatigkeiten. Das rote
Ausrufezeichen zeigt dabei den Ort einer moglichen Fehlerentstehung. Die Lupe
symbolisiert den Ort der Fehlerentdeckung. Fur die Prozessleistungsanalyse wird davon
ausgegangen, dass der Prozess beim Kunden beginnt und auch wieder beim Kunden
endet. Dies ist aber keine zwingende Voraussetzung. Im Folgenden ist die
Vorgehensweise bei der Prozessanalyse erklart.

Im Rahmen von Tatigkeit konnen Fehler entstehen. Diese Fehler sind Abweichungen
vom idealen, fehlerfreien Prozesszustand. Es entsteht Verschwendung. Pauschal
ausgedruckt steigt die Verschwendung mit der L&nge der Entdeckungsspanne zwischen
Fehlerentstehungsort und Fehlerentdeckungsort.

Jeder entstandene Fehler, der entdeckt wird, muss korrigiert werden. Der Aufwand der
Korrektur leitet sich aus dem fur die Korrektur zusatzlich benétigten Zeitaufwand ab. Die
Hohe des Korrekturaufwandes wird Uber einen Korrekturfaktor definiert. Der
Korrekturfaktor kann fur jede korrektive Tatigkeit individuell festgelegt werden.

In den nun folgenden Kapiteln wird genau auf die einzelnen Aspekte der
Prozessleistungsmessung eingegangen. Dabei wird gezeigt, dass auf diesem Weg eine

Prozessleistungsanalyse in der Administration durchgeftihrt werden kann.

4.2.1 Durchfihrung der Prozesseffizienzmessung

In Kapitel 4.1.1 wurden die Anforderungen fir die Effizienzmessung festgelegt: Um die
Prozesseffizienz zu analysieren, mussen drei Zeitarten unterschieden werden (vgl.
Kapitel 4.1.1 und Abbildung 1-9).

Sollten die Tatigkeitszeiten dem Unternehmen nicht vorliegen oder nicht der
Arbeitsrealitdt entsprechen, werden diese im Rahmen der Prozessanalyse von den
Mitarbeitern erfragt. Um vertrauenswirde Befragungsergebnisse zu erzielen, sollten
maoglichst mehrere Mitarbeiter befragt werden. Eine bewdahrte Anzahl sind drei
Mitarbeiter in einer Analyse. Diese kénnen sich dann untereinander besprechen, wie

lange die tatsachlichen Tatigkeitsdauern sind*®.

'8 Aus Griinden der Vereinfachung wird im weiteren Text immer von einem Mitarbeiter gesprochen. Gemeint ist aber
jeweils eine Gruppe von Mitarbeitern, idealerweise drei Mitarbeiter, die im Rahmen der Analyse interviewt werden.
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Die Ideal-Zeit ist der Zeitanteil einer Tatigkeit, den der Mitarbeiter fur eine
ordnungsgemalide, fehlerfreie Bearbeitung des Arbeitspaketes benttigt. Der Mitarbeiter

muss im Interview abschatzen, wie hoch dieser idealisierte Zeitanteil ist.

Haufig haben die Mitarbeiter aufgrund ihrer Erfahrungen schon Ideen, wie ihre Tatigkeit
noch schneller durchgefiihrt werden kénnte, indem beispielsweise andere Werkzeuge
(verbesserte EDV, automatische Archivierung, vorgegebene Kalkulationsprogramme)
zum Einsatz kommen konnten oder wie die Mitarbeiter besser fir diese Tatigkeit
qualifiziert werden koénnten. Diese Anregungen werden mittels der Analyse
aufgenommen. Der Mitarbeiter soll auch abschatzen, in welcher optimierten Zeit dann
die Tatigkeit durchgeftihrt werden kdnnte. Daraus leitet sich die Optimal—Zeit ab.

Die Real-Zeit beinhaltet die tatsachliche Tatigkeitszeit inklusive aller Fehlerkorrekturen.
Diese Zeit kann der Mitarbeiter kaum abschéatzen. Sie muss durch die Methode
automatisch berechnet werden. Das kann tber die Fehlerhaufigkeit durchgefuhrt werden
und soll im nachfolgenden Kapitel beschrieben werden.

In 4.1.1 wurden folgende Parameter fir Stérungen und Wartezeiten festgelegt:
- die Haufigkeit von Stérungen (Trefferrate),
- die Bestandshdhe,
- die Wartezeiten auf Rickmeldungen.

Die Haufigkeit der Stérungen ist eine wichtige Kenngrol3e fur die Effizienz der Tatigkeit

an sich. Je mehr Stérungen im Tagesgeschéft, desto geringer auch der Tatigkeitsoutput.

In der Wertstromsystematik wird das durch die Trefferrate abgefragt. Das bedeutet
beispielsweise Folgendes: Von 100 Arbeitspaketen kdénnen ca. 75 ohne Ruickfragen,
Storungen oder Fehlerbeseitigungen bearbeitet werden. Bei ca. 25 Stick mussen
Korrekturen durchgefiihrt werden oder der Arbeitsfluss wird gestort. Damit wére die

Trefferrate in diesem Fall bei 75 %.

Die Bestandshohe ist ebenfalls eine Kenngrof3e aus der Wertstromsystematik. Hierbei
wird einfach abgefragt, wie viele unerledigte Arbeitspakte ,vor* dem Arbeitsplatz liegen
und theoretisch begonnen werden konnten. Bildlich gesehen sind das die vollen

Ablagefacher auf den Schreibtischen.
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Wartezeiten auf Rulckfragen sind Ereignisse, die sich wie die Bestande auf die
Durchlaufzeit auswirken. Wartezeiten mussen beispielsweise berlcksichtigt werden,
wenn Arbeitstatigkeiten bisher durchgefuhrt wurden, aber noch von dritter Seite bestatigt
werden miussen, beispielweise ein fertiges Angebot, das noch von der Vertriebsleitung

gegengezeichnet werden muss, bevor es abgesendet werden kann.

4.2.2 Durchfihrung der Prozesseffektivititsmessung

Fur die Prozesseffektivititsmessung ergeben sich aus Kapitel 4.1.2 folgende
Anforderungen:

- Auflistung aller potenziellen Fehler einer Téatigkeit,

- Bestimmung der Fehlerbedeutung fiir den weiteren Prozessverlauf,

- Bestimmung der Auftretenswahrscheinlichkeit des potenziellen Fehlers,

- Bestimmung eines mdglichen Entdeckungsortes fir den potenziellen Fehler,
- Bestimmung der Entdeckungswahrscheinlichkeit fir den potenziellen Fehler,
- Festlegung des Korrekturaufwandes fur den potenziellen Fehler.

Mit Hilfe der Interviews wird der Mitarbeiter befragt, welche potenziellen Fehler wéhrend
der Tatigkeit entstehen kdnnen. Weiter wird abgefragt, wie haufig dieser Fehler nach
seiner Einschatzung passiert. Dabei wird im Gegensatz zur FPM nicht nach der
Haufigkeit in einem vorgegebenen Zeitintervall unterschieden. Der Mitarbeiter kann
seine Einschatzung auf einer Skala von 0 % bis 100 % frei angeben. Es ist auch

maoglich, die Angabe in %o aufzufihren.

Analog wird auch die Entdeckungswahrscheinlichkeit an den jeweiligen
Entdeckungsorten zwischen 0 % und 100 % angegeben (vgl. Abbildung 4-3). Diese

Herangehensweise kommt den Methoden FPM und P-FMEA sehr nahe.
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-Ierauftretenshﬁuﬁgkeit ‘ ’ FeIie_rentdeckungswahrscheinlichkei‘t]

100 % jede Einheit 100% | jede fehlerhafte Einheit wird entdeckt
90 % . 90 % -
80% . 80 % -
70 % - 70 % .
60 % ® 60 % .
50 % jede 2. Einheit 50 9% | jede 2.fehlerhafte Einheit wird entdeckt
40 % * 40 % *
30% . 30 % .
20% . 20% .
10 % - 10 % .
0% kein Fehler moglich 0% | keine Fehlerentdeckung gegeben

Abbildung 4-3: Fehlerhaufigkeit und Entdeckungswahrscheinlichkeit

Die eigentliche Prozessverschwendung wird durch die Fehlerkorrektur generiert. Hier
werden drei verschiedene Korrekturmodelle unterschieden. Die drei Fehlerkorrekturfalle
wurden in der 43rd CIRP International Conference on Manufacturing Systems am 27.

Mai 2010 présentiert. [ScHLoske 2010, S. 474F.]

4.2.2.1 Fehlerkorrekturfall #1:

Der Fehler wird am Entdeckungsort entdeckt und kann dort sofort ohne grél3eren
Aufwand korrigiert werden. Der Verschwendungsanteil wird somit mit null bewertet, da

keine Zeitverluste durch die Fehlerkorrektur entstehen (vgl. Abbildung 4-4).

Trotzdem ergeben sich aus diesen Féllen wichtige Informationen zu dem Prozess. Vor
allem, wenn die Entdeckungsspanne zwischen Fehlerentstehung und Fehlerentdeckung
sehr hoch ist, kommt folgende Frage auf: Warum kann nicht der ,Fehlerentdecker” die
eigentliche Tatigkeit durchfihren? Wenn er den Fehler entdeckt hat und auch
selbstandig korrigieren kann, konnte er eventuell gleich die ordinare Tatigkeit
durchfliihren. Diese Fragestellungen erfolgen dann meist im Nachgang an die eigentliche

Prozessleistungsanalyse.
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Fehlerentdeckung
und -korrektur

ﬂ Entdackungsspannae
l b3

Abbildung 4-4: Fehlerkorrekturfall #1

4.2.2.2 Fehlerkorrekturfall #2:

Der Fehler wird am Entdeckungsort entdeckt und kann dort korrigiert werden. Es sind
aber Ruckfragen notwendig, in der Regel an den Fehlerverursacher. Der
Fehlerentdecker muss selbst Korrekturzeit investieren und/oder den Fehlerverursacher
zur Korrektur hinzuziehen. Es entsteht Verschwendungszeit und daraus ergeben sich
auch Verschwendungskosten. Der Korrekturaufwand wird tber den Korrekturfaktor
festgelegt, der ein Vielfaches der Ideal-Tatigkeitszeit ist (vgl. Abbildung 4-5). Nach der
Fehlerkorrektur  kann  das  Arbeitspaket wieder ausgehend von dem
Fehlerentdeckungsort in den Prozess eingegliedert werden.

Korrekturinformationsaustausch

<4) Q)

Abbildung 4-5: Fehlerkorrekturfall #2
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4.2.2.3 Fehlerkorrekturfall #3:

Der Fehler wird am Entdeckungsort entdeckt und kann dort nicht korrigiert werden. Das
fehlerbehaftete Arbeitspaket muss wieder an eine vorgelagerte Prozessstelle (meist die
der Fehlerentstehung) zurtiickgegeben werden. Dort wird der Fehler korrigiert und das

Arbeitspaket wird auch dort wieder in den Prozess eingespielt (vgl. Abbildung 4-6).

Weiter ist es mdglich, dass im Anschluss weitere Tatigkeiten notwendig sind, um die
Korrektur abzuschlief3en. Folglich sind die Tatigkeiten innerhalb der Entdeckungsspanne
mehr oder weniger in die Korrektur involviert. Der Zeitanteil fur die Korrekturen wird
ebenfalls tUber den Korrekturfaktor bestimmt, der fur jeden beteiligten Prozessschritt

individuell festgelegt werden kann.

Riickgabe des fehlerhaften Arbeitspakets

ﬁ)))&ﬁ&&&éﬁﬁw

Abbildung 4-6: Fehlerkorrekturfall #3

Die gesamten Verschwendungsanteile (Zeit und Kosten) sind damit die Summe der

Einzelverschwendungen in den jeweiligen Prozessschritten.

Bei administrativen Tatigkeiten konnen im Allgemeinen alle Fehler korrigiert werden, es
gibt praktisch keinen materiellen Ausschuss. Bei der Betrachtung von produzierenden

Tatigkeiten missen die Ausschusskosten mit bericksichtigt werden.

Daraus wird deutlich, dass die neue Methode zur Prozessleistungsmessung zum einen
den idealen (fehlerfreien) Prozesszustand zeigen kann und dartber hinaus noch eine
Prognose auf einen optimierten Prozesszustand zulésst. Die eigentliche Prozessleistung
wird im Umkehrschluss mithilfe der Sichtbarmachung der Prozessverschwendung durch

Fehler und die dadurch notwendigen Korrekturen gezeigt.

— 88 —



4 Entwicklung der neuen Methode zur Prozessleistungsmessung

4.2.3 Durchfihrung der monetaren Prozessbetrachtung
Bezogen auf die monetdre Prozessbetrachtung besteht laut Kapitel 4.1.3 nur eine
Anforderung an die neue Methode:

- Monetare Ausweisung der Prozessleistung.

Dazu muss ermittelt werden, welche Kosten eine Zeiteinheit der entsprechenden
Prozesstatigkeit hat. Bei Bedarf o6ffnen sich hier alle Méglichkeiten aus der
Prozesskostenrechnung. Im  Rahmen der Analyse konnten hier alle
leistungsmengenneutrale und leistungsmengeninduzierten Kosten einbezogen werden.
Die Kosten missen dann nur noch zu den jeweiligen Zeiten (Ideal, Optimal und Real) in

Bezug gebracht werden.

4.2.4 Einsatz in produktionsnahen Bereichen

Fur die produktionsnahen Bereiche wurden in Kapitel 4.1.4 folgende Anforderungen

definiert:
- Analyse entlang eines flexiblen Prozesses erméglichen,
- Prozessverzweigungen dirfen die Analyse nicht behindern,
- zeitliche Schwankungen in den Arbeitstéatigkeiten bericksichtigen.

In der folgenden Abbildung 4-7 ist der Prozessfluss eines Dienstleistungsunternehmens
in der Telekommunikationsbranche exemplarisch dargestellt. Daraus wird die
Komplexitat der Anforderung ersichtlich. Die Herausforderung liegt in den haufigen

Prozessverzweigungen.
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Abbildung 4-7: Prozessfluss in der Dienstleistungsbranche [ProsekTBEISPIEL]

Die neue Methode muss es zulassen, dass diese Prozesse auch unter der eventuell
zusatzlichen Berlcksichtigung von starken zeitlichen Schwankungen in den Téatigkeiten
immer noch ein fundiertes Analyseergebnis mdglich machen. Diese Anforderung wird
erfullt, indem im Rahmen der Interviews eruiert wird, wie oft Entscheidungen ausgefihrt
werden und wie stark die zeitlichen Schwankungen im Arbeitsalltag sind. Zeigen lasst
sich dies an folgenden zwei Beispielen.

Wenn eine Entscheidung zu 95 % immer in eine Richtung gefallt wird, kann Uberlegt
werden, ob eine Unterscheidung in der Analyse tUberhaupt sinnvoll ist. Dies ist nattrlich

auch davon abhangig, wie viele Arbeitspakete betroffen sind.

Ebenso muss ab gewagt werden, wie hoch die zeitlichen Schwankungen bezogen auf
die Arbeitspakete sind. Wenn bei der Uberwiegenden Anzahl der Tatigkeiten immer eine
bestimmte Tatigkeitszeit notwendig ist und nur in seltenen Fallen, bei den sogenannten
Exoten, eine deutlich langere Zeit bendtigt wird, kdnnen eventuell auch diese aus der
Betrachtung ausgeschlossen werden.
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Sind die zeitlichen Schwankungen zu grof3, empfiehlt sich eine ,best case”- und ,worst
case“-Betrachtung. Hierbei mussen dann zwei unterschiedliche Prozessvarianten
gebildet werden. Auf diesem Weg kann auch die Herausforderung mit den
Entscheidungen gelést werden. Hier konnen ebenfalls unterschiedliche Varianten
untersucht werden. Eine Vorgehensweise, die sich auch im Wertstromdesign bewahrt
hat.

4.2.5 Durchfihrung einer einfachen Prozessanalyse

Um eine einfache Prozessanalyse durchfihren zu konnen, wurden in Kapitel 4.1.5

folgende Anforderungen herausgearbeitet:
- Mit wenig Ressourcen durchfuhrbar,
- Schnell in der Anwendung und Auswertung.

Dazu muss es moglich sein, dass ahnlich wie bei einer Prozess-FMEA, bei pQMS oder
im Wertstromdesign ein Moderator die Interviews durchfihren kann. Weiter muss es
maoglich sein, mit einem Minimum an Interviewpartnern die Analyse durchfihren zu

kdnnen.

Eine schnelle Analyse lasst sich auch erreichen, wenn der Erklarungsaufwand fur die
Befragung gering ist. Auch sollten die Interviews nach einer klaren Vorgabe,

idealerweise nach einer Art Routine mit einem Fragenkatalog durchfuhrbar sein.

Zweckmalig ware in diesem Zusammenhang eine geeignete Softwareunterstiitzung.
Diese konnte so aufgebaut sein, dass sie den Anwender gezielt durch die
Prozessleistungsanalyse fihrt, indem er die entsprechenden Eingaben in die dafir

vorgesehenen Felder der Software platziert.

4.2.6 Sicherstellung des nachhaltigen Ansatzes

Eine neue Methode zur Prozessleistungsmessung wird sich nur dann durchsetzen,
wenn sie vertrauenswurdige und nachhaltige Analyseergebnisse liefern kann. Um dieser
Anforderung gerecht zu werden, wurden in Kapitel 4.1.6 nachfolgende Anforderungen

aufgestellt
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systemubergreifender Ansatz bei der Analyse,

Analyseergebnisse erzielen, die entscheidungsunterstitzend wirken,

nachvollziehbare Analyseergebnisse,

fur Manager verstandliche Analyseergebnisse.

Die meisten Anforderungen werden dadurch erfillt, dass es eine klare und
nachvollziehbare Vorgehensweise bei der Durchfiihrung der Interviews gibt. Damit die
Analyseergebnisse nachvollziehbar werden, ist es notwendig, dass die
Schlussfolgerungen aus den Interviewergebnissen zu glaubhaften Aussagen werden.
Sollte die Methode auf Berechnungsalgorithmen zurtickgreifen, missen diese klar und

eindeutig nachvollziehbar sein.

Die beste Entscheidungsunterstitzung liefert eine monetare Aussage uber die
Prozessleistung. Wenn die Prozessverluste quantifizierbar werden und auch bestimmt
werden kann, wann sich Verbesserungsinvestitionen amortisieren, ist das eine gute und

verstandliche Entscheidungshilfe fur Manager.

4.3 Befragungsroutine in der Prozessanalyse

Da die Hauptinformationsquelle fur die Prozessleistungsanalyse die Interviews mit den
Mitarbeitern sind, soll an dieser Stelle auf einige wichtige Punkte bei der Interaktion

eingegangen werden.

Entscheidend fur den Erfolg der Analyse ist es, moglichst valide Informationen von den
Interviewpartnern zu  bekommen. Bei Fragen nach Tatigkeitszeiten und
Fehlerhaufigkeiten im Rahmen der Téatigkeiten kann es schnell zu Blockadehaltungen
bei den Mitarbeitern kommen. Um dem entgegenzuwirken, muss der Moderator ein
vertrauenswirdiges Verhaltnis zu seinen Interviewpartnern aufbauen. Das wird vor allen
dadurch realisiert, dass die Aussagen der Mitarbeiter transparent gemacht werden.

Natdurlich soll der Interviewpartner auch sehen, wie die Analyse durchgefihrt wird.

Ein weiterer entscheidender Vorteil ist es, wenn mehrere Mitarbeiter zeitgleich befragt
werden (vgl. Kapitel 4.2.1). Diese koénnen sich untereinander in ihren Aussagen
abstimmen und fuhlen sich so auch in der Regel sicherer, da die Angaben im Kollektiv

gemacht werden.
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Vorteilhaft ist auch, dass in der Analyse nicht gefragt wird, welche Fehler von welchen
Mitarbeitern gemacht werden. Die Frage lautet, welche potenziellen Fehler kdnnen im
Rahmen der Tatigkeit geschehen. Auch wenn hierbei die Abstraktion grol3 ist, bietet
diese Form der Fragestellung dennoch ein Unterschied. Die Fehler geschehen
sozusagen entkoppelt von den Mitarbeitern, die die Tatigkeit ausfihren. Die Fehler
mussen nicht personlich ,,zugegeben” werden. Im Weiteren wird auf die Durchfiihrung

der Analyse genauer eingegangen.

Eine Prozessanalyse nach der neuen Methode gliedert sich in folgende drei Phasen:
- Die Vorbereitungsphase
- Die Analysephase

- Die Feedback- und Prasentationsphase

4.3.1 Die Vorbereitungsphase

In der Vorbereitungsphase werden alle Interviewpartner von dem Moderator geschult
und auf die Analyse vorbereitet. Den Mitarbeitern wird die Methode anhand eines
einfachen Beispiels®® erklart. Dabei wird auch gezeigt, wie die Verkniipfung zwischen
Fehlerentstehungsort und Fehlerentdeckungsort vollzogen wird.

Ein weiterer Inhalt der Vorbereitungsphase ist die Auflistung aller Prozesstétigkeiten. Fir
die eigentliche Analyse, speziell die Verknipfung der Korrekturwege, ist es hilfreich,

wenn die einzelnen nachgelagerten Tatigkeiten bekannt sind.

4.3.2 Die Analysephase

Nachdem die Interviewpartner auf die Befragung vorbereitet worden sind, beginnt gleich
im Anschluss die eigentliche Analyse. Dazu bezieht der Moderator einen

Besprechungsraum. Die Interviews erfolgen entlang des Prozessflusses. Fir jede

¥ Das Schulungsbeispiel ,Briefsendung auf Postamt aufgeben” ist im Anhang enthalten. Bei einer Einfihrung in die
Prozessanalyse wird dieses Beispiel vorgestellt. Im Rahmen einer Schulung erlernen die Mitarbeiter mithilfe des
Beispiels den Umgang mit der Software.

— 03—



4 Entwicklung der neuen Methode zur Prozessleistungsmessung

Tatigkeit werden die unten aufgefihrten Fragen gestellt. Dabei liegt es an der
Interviewkompetenz®® des Moderators, wie gut die Auskiinfte der Mitarbeiter sind.

Anhand der unten gezeigten Auflistung der Frageroutine beim Interview wird erkennbar,

dass der Analyseaufwand sehr gering ist.
- Welche Tatigkeiten fuhren Sie durch?

- Wie lange brauchen Sie fur die Téatigkeit ohne Stdérungen, Ruckfragen oder

Eigenfehler (Dies entspricht der Ideal-Zeit ohne Stérungen oder Fehler)
- Welche Fehler aus vorgelagerten Prozessschritten entdecken Sie?

- Gibt es offene Bestdnde (liegen unbearbeitete Arbeitspakete vor dem
Prozessschritt)?

- Gibt es geplante Wartezeiten in lhrer Tatigkeit, z. B. auf eine Kundenantwort?

- Wie hoch ist die Trefferrate in dieser Tatigkeit (wie viel von zehn Arbeitspaketen

kénnen Sie ohne Stérung beziehungsweise ohne Fehler abarbeiten)?

- Was schatzen Sie, wie lange wurde die Tatigkeit unter optimalen
Prozessbedingungen dauern? Wenn beispielsweise Verbesserungen im
Prozessablauf oder in der Ausristung eingefuhrt wirden oder eine bessere
Vorbereitung erreicht werden kdnnte? Was misste dazu getan werden? (Dies
entspricht der Optimal-Zeit)

- Téatigkeitswert und Stuckzahl (wird vom Controlling bereitgestellt und nicht im

Interview gefragt!)

- - Welche potenziellen Fehler kdnnen bei dieser Tatigkeit geschehen?
- Wie haufig kdnnen diese Fehler eintreten/passieren?
- Wo wirden diese Fehler im weiteren Prozessverlauf entdeckt werden?

- Wie zuverlassig wirden diese Fehler entdeckt werden?

- Welche Prozessschritte sind mit welchem Aufwand in die Korrektur involviert?

% Um als Moderator geeignet zu sein, sollten Erfahrungen als Auditor oder Moderator in &hnlichen Analysemethoden
vorliegen, beispielsweise als FMEA-Moderator. Die eingesetzten Moderatoren haben im Vorfeld der Analyse eine
dreitdgige Schulung durchlaufen.
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4 Entwicklung der neuen Methode zur Prozessleistungsmessung

Zum besseren Verstandnis der Methode soll hier speziell auf den dritten Spiegelstrich
~Welche Fehler aus vorgelagerten Prozessschritten entdecken Sie?“ eingegangen
werden. Uber die Abfrage nach Fehlern aus vorgelagerten Prozessschritten lassen sich

zwei Effekte erzielen.

1. Didaktisch ist es fur den Interviewpartner immer einfacher Uber Fehler zu sprechen,
die ,andere“ an vorgelagerten Stellen machen. Erfahrungsgemald berichten die
Mitarbeiter an dieser Stelle sehr gerne und ausfihrlich. Wenn dann spater die Frage
kommt, welche potenziellen Fehler bei der eigenen Tatigkeit geschehen kénnten, fallt es

dem Mitarbeiter schwer zu behaupten, dass dabei nichts Falsches passieren kdnne.

2. Weiter erhélt der Moderator Uber die Erkennung der Fehler aus vorgelagerten
Prozessschritten eine Validierung der dort genannten Fehlerauskiinfte. Die Fehler
werden von den Mitarbeitern entdeckt. Hier kann der Moderator nochmals abfragen, wie
haufig der Fehler passiert ist und wie hoch die Entdeckungswahrscheinlichkeit ist. Damit
konnen die Angaben aus den vorgelagerten Prozessschritten tberprift werden. Ist die

Diskrepanz zu hoch, muss eine Nachbefragung fir diese Tatigkeiten sattfinden.

4.3.3 Die Feedback- und Prasentationsphase

Abschlielend konnen die Analyseergebnisse sehr leicht ausgewertet werden. Der
Fokus der Prasentation liegt auf den Prozesszeiten und den Fehlerkosten. In der
Auswertung ist erkennbar, wie lange ein Arbeitspaket unter idealen

Prozessbedingungen braucht, um den Prozess zu durchlaufen.

Weiter kann gezeigt werden, wie schnell der Durchlauf ware, wenn am Prozess
geeignete Verbesserungsmalinahmen durchgefihrt wirden. Dies entspricht der
optimalen Zeit. Ein Vorteil dabei ist, dass die Interviewpartner in der Analyse gesagt
haben, mit welchen OptimierungsmalBnahmen welcher Zeitvorteil erreicht werden
konnte. Die Fuhrungskrafte haben damit eine fundierte Entscheidungsgrundlage fir

Verbesserungsprojekte.

Interessant ist auch der errechnete reale Zeitaufwand fir den Durchlauf. Jeder Fehler
fuhrt in der Regel bei der Korrektur zu Zeitverzogerungen. Somit kann der zeitliche und
monetare Verlust je Fehler ausgewiesen werden. Die Fehler kdonnen aufgrund der

Verschwendungskosten priorisiert werden. Dem entgegen kann kalkuliert werden, wie
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4 Entwicklung der neuen Methode zur Prozessleistungsmessung

aufwendig eine Gegenmal3inahme zur Fehlervermeidung ist. Auch hier kénnen die
Fuhrungskrafte im Nachgang entscheiden, welche Fehler als erste abgestellt werden

mussen, um die Prozessleistung zu erhéhen.

Die Zusammenhange zwischen Fehlerentstehungsort und Fehlerentdeckungsort kdnnen
in einer Matrix dargestellt werden. Diese bietet eine Ubersicht (iber den gesamten
Prozess und zeigt damit, wie lange sich Fehler Uber den Prozess ziehen, bis sie
entdeckt werden. Dabei wird das Verstandnis fir die Fehleraufwénde besser begreifbar

als Uber die einfache Darstellung der Fehlerkosten.

Die Betrachtung der Trefferrate ist ebenfalls ein wichtiges Indiz fir
Prozessverschwendungen. In allen Tatigkeiten mit geringen Trefferraten ist die Effizienz
gering. Entweder muissen dort Fehler aus vorgelagerten Prozessschritten korrigiert
werden oder die Organisation des eigenen Tatigkeitsumfeldes ist schlecht. Bei einer
vollstandigen Analyse werden die Grunde fiur eine geringe Trefferrate ebenfalls
dokumentiert. Im Rahmen der Prasentation koénnen diese Missstande angesprochen

werden, ebenfalls kénnen VerbesserungsmalRnahmen abgeleitet werden.

Die definierten VerbesserungsmalRnahmen kénnen separat dokumentiert werden. Somit

ist auch ein einfaches Mal3nahmencontrolling mdglich.
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5 Prozessleistungsanalyse mit Softwareunterstiitzung

5 Prozessleistungsanalyse mit Softwareunterstitzung

Die neue Methode zur Prozessleistungsmessung soll auch in ihrer praktischen
Anwendung effizient und effektiv sein. In diesem Kapitel sind die Anforderungen aus

Kapitel 1.3 bezuglich der Softwareunterstitzung herausgearbeitet.

5.1 Anforderungen an die Software

In diesem Kapitel soll gezeigt werden, dass durch eine eigens entwickelte Software die
Anforderungen hinsichtlich einer einfachen ressourcenschonenden Prozessanalyse
speziell in produktionsnahen Bereichen erfillt werden. Dariiber hinaus soll die Software
den folgenden Anforderungen genigen. Sie solle

e einfach zu bedienen sein,

e Darstellung der Zusammenhéange zwischen Fehlern und Fehlerkorrektur

ermdglichen,
o flexible Eingabemdglichkeit flr prozessrelevante Informationen bieten,
e Auswertung und Prasentation bieten hinsichtlich
o Effizienz
o Effektivitat

o0 Monetarer Betrachtung

Befragungsergebnisse transparent darstellen.

Die Umsetzung der einzelnen Anforderungen wird im folgenden Kapitel dargestellt.

5.2 Umsetzung der Softwareanforderungen an einem Beispielprozess

Die Software ist in Java programmiert. Zum Betreiben der Software wird Java Runtime
Environment (JRE)? benétigt. Fir die Prozessanalyse ist es am besten, wenn die
Software auf einem Laptop installiert ist. Somit ist der Moderator flexibel und kann die

Analyse einfach durchfiihren, beispielsweise in einem Besprechungsraum mit Beamer.

I Die Minimalanforderungen an den Computer sind ein Pentium 2 266 MHZ Prozessor und 100 MB Speicherplatz.
Weitere Informationen sind auf der Homepage der Firma Oracle aktuell abrufbar.
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5 Prozessleistungsanalyse mit Softwareunterstiitzung

Die nachfolgende Abbildung 5-1 zeigt die Eingabemaske der Software. Im Weiteren
werden die Grundfunktionen der Software erklart und ebenso, wie die Anforderungen an

die Methode dadurch umgesetzt werden.

PE2 - Beispielprozess fiir Erkldrung Software

Datei Bearbeiten Anzeige Dalen Tabelle Daten Exportieren 7

Prozessdatenaufnahme
Prozesshaum Abteilungen
LO || [ 4 Jposiung il L+ - Jla vy
Beispielprozess (10.000,0 Stuck) 0. Alle Abteilungen
> 0 0 Tatigkeit 0 - Eingaben aus vaorgelagertern Prozess 1. Ahteilung 1

* T 1 Tatigkeit 1 2. Abteilung 2
A 10Fenier 1 01%)
A 1.1 Fehler 1.2 (2,0%)

Eingabe Tatigkeitsdaten
A5 1.2 Fehler 1.3 (10,0%) 0
Tatigheit 1
» @ 2 Tatigkeit 2
N 0 3 Tatigkeit 3 Eingabe | Wiert | Einheit |
o £ Taligheil 4 Bearbeitungszeit Ideal 0,00 | Min 2
Bestand 0 Stick
Wartezeit 000 |[Min v
Trefferrate [1} %
Bearbeitungyszeit Optimal 0,00 | Win -
Tatigkeitswert 0,00 | €iMin e
Das Kommentarfeld hietet die Moglichkeit, alle prozessrelevanten Informationen "
on den Interviewpartnern einzutragen. Diazu gehiren: N
Fehler aus vargelagerten Prozessschritten, die entdeckt werden
Grinde oder Abstelimainahmen filr hohe Bestande
Grinde oder Abstelimainahmen filr lange Wartezeiten
Grinde flir eine geringe Trefferrate
Waglichkeiten, wie die optimale Tatigkeitszeit erreicht werden kann vy
v

Abbildung 5-1: Eingabemaske Software

In die Eingabemaske kénnen alle Grunddaten eingegeben werden. Links oben ist der
Prozessname, hier ,Beispielprozess®, dokumentiert. Die Stlckzahl an Arbeitspaketen
liegt bei 10.000 fur einen bestimmten Betrachtungszeitraum (beispielsweise innerhalb
eines Jahres). Rechts oben sind die Abteilungen aufgelistet. In diesem Beispiel gibt es

zwei Abteilungen (Abteilung 1 und 2).

Die Prozesstatigkeiten sind im Prozessbaum grin dargestellt (T). Die dazugehérigen
potenziellen Fehler sind rot dargestellt (F). Im Prozessbaum wurde die Tatigkeit 1
ausgewahlt (blaue Hervorhebung). Dementsprechend sind im rechten mittleren Feld alle
Grunddaten fur diese Tatigkeiten im Eingabefeld dargestellt. Der Moderator kann hier
die Bearbeitungszeit Ideal, den Bestand, die Wartezeit, die Trefferrate, die
Bearbeitungszeit Optimal und den Tatigkeitswert eingeben. Die zeitlichen Einheiten sind

nach Sekunden, Minuten, Stunden und Tagen frei wéahlbar.
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5 Prozessleistungsanalyse mit Softwareunterstiitzung

Gelegentlich kommt es zu Schwankungen in den Angaben der Tatigkeitsdauern. Die
Durchfihrung einer Tatigkeit dauert in einem Fall wenige Minuten, manchmal auch bis
zu mehreren Stunden. In diesem Fall muss eruiert werden, wie haufig die jeweiligen
Falle vorkommen. Findet das eine Extrem nur sehr selten statt, kann es eventuell bei
der Analyse ausgeklammert werden. Dies sollte aber in jedem Fall im Kommentarfeld
dokumentiert werden. Wenn diese Extremfélle im Rahmen der Analyse betrachtet
werden mussen, sollte der Moderator eine best-case- und worst-case-Betrachtung

durchfuhren. Das fuhrt dann zu zwei Analysevarianten.

Das Kommentarfeld rechts unten bietet die Madoglichkeit, alle tatigkeitsrelevanten

Informationen der Interviewpartner in der Software zu dokumentieren.

Die Anordnung der Eingaben orientiert sich an der in Kapitel 4.3.2 beschrieben
Befragungsroutine. Damit wird der Moderator Uber die Software durch die

Befragungsroutine gefihrt.

Sind die Grunddaten eingetragen, kann der Moderator zur Fehleranalyse Utbergehen.
Die folgende Abbildung 5-2 zeigt die Eingabe der Fehler und das Anlegen des

Fehlerkorrekturweges.

PE2 - Beispielprozess fiir, Erklarung Software

Datei Bearbeiten Anzeige Daten Tabelle Daten Exportieren ?

Beispielprozess
Prozessdatenaufnahme
LR
Prozesshaum Abteilungen
(7] A | Aoteilung 1 +|[-| allw

Beispielprozess (10.000,0 Stick) 0. Alle Abteilungen

> o 0 Tatigkeit 0- Eingaben aus vorgelagertem Prozess 1. Abteilung 1

v @) 1 Tatigkeit 1 2. Abteilung 2

A 1.0Fenier 11 (01%)
A 1.1 Fehler 1.2 (2,0%)

1.2 Fehler1.3 (10.0%) Entdeckungsorte

2Fehle 3 (10,0%:)

S 0 Tétigkei 2 T A3 Fetler13 EWK KF

» @ @ Tatiokeit 2 Lt gkeit | BV | KF

0 4 Tatigkeit 4 |__| 0Tatigkeit 0 - Eingaben aus vargelagertem Prozess

] 1 Tatigkeit1 ] 1,0
(] 2 Tatigkeit 2 0|10
[ 3 Tatigkeit 3 100 | 1,0
(] 4 Tatigkeit 4

Entdeckung ist 100% sichergestell, da in Tatigkeit 3 eine Plausibilitatskantrolle durchgefibr wird

Zur Korrektur muss das Arbeitspaket wieder an Tatigkeit 1 zurickgegeben werden. Nach der Korrekdur
durchigun das Arbeitspaket nochmals den gesarnten Prozess|

Abbildung 5-2: Anlegen eines potenziellen Fehlers
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5 Prozessleistungsanalyse mit Softwareunterstiitzung

Fehler 1.3 tritt mit einer Wahrscheinlichkeit von 10 % auf. Die Fehler 1.1 mit 1 %0 und
1.2. mit 2 %. Hier betrachtet wird nur der Fehler 1.3. Nachdem der Fehler und die
Fehlerauftretenswahrscheinlichkeit im Prozessbaum angelegt worden sind, kann im
rechten Feld ,Entdeckungsorte” der Korrekturweg gekntpft werden. Durch Setzen der
Haken wird als erstes der Entdeckungsort gekennzeichnet. Es ist die Tatigkeit 3, bei der
der Fehler 1.3 zu 100 % entdeckt wird. Nach der Entdeckung wird das Arbeitspaket
wieder an Tatigkeit 1 zurtiickgegeben. Dort erfolgt die Korrektur, die nochmals so lange
dauert wie die Ideal—-Zeit in Tatigkeit 1. Somit ist der Korrekturfaktor fur diesen Fehler in
der Tatigkeit 1 gleich 1. Danach muss das korrigierte Arbeitspaket nochmals die
Tatigkeiten 2 und 3 durchlaufen, was ebenfalls die jeweilige Ideal-Zeit dauert. Im
Kommentarfeld kénnen zu jeden Fehler relevante Informationen eingetragen werden. Im

Prozessbaum links ist die Entdeckungsspanne an der griinen Hervorhebung erkennbar.

Die Prozessanalyse ist abgeschlossen, wenn fur alle Téatigkeiten die Grunddaten
eingegeben und fur alle potenziellen Fehler die Korrekturwege geknipft wurden. Fertig

ausgefillt sieht die Eingabemaske wie in Abbildung 5-3 dargestellt aus.

PE2 - Beispielprozess fiir Erkldarung Software

Datei Bearbeiten Anzeige Daten Tabelle Daten Exportieren 7

Beispielprozess

Prozessdatenaufhahme

Prozesshaum Abteilungen

(T) A | Aoteilung 1 +|-||allw
Beispielprozess (10.000,0 Stick) 0. Alle Abteilungen
v 0 0 Tatigkeit 0- Eingaben aus vorgelagertemn Prozess 1. Abteilung 1
A5 D.0Fehler 0.1 (0,1%) 2. Ableilung 2

A5 01 Fenler 0.2 (1,0%)
A5 0.2 Fehler 0.3 (5,0%)

Entdeckungsorte

v @) 1 Tatigkeit 1
OA1DF hler 11 (0,1%) £ Fehiersa B |
ehler 1.1 (@,
A 17 Fehler 1.2 (2,0%) Tatigksit T
A 1.2Fehler1.3 {1 In‘n%) L] 0 Tatigkeit 0 - Eingaben aus vorgelagertern Prozess
Atigker [ 1 Tatigkeit 1
v Q) 2 Tatigkeit 2
2 Tatigksit 2 R
A 20Fenler 21 (2,0%) % Stigkei :
3 Tatigheit 3 0 0
v @ 3 Tatigkeit 3 :
F 30Fehler3d (1,0%) (] 4 Tatigkait 4 50 | 1.0
A 31 Fehler 3.2 (10,0%)
0 4 Tatigkeit ¢

Kommentar

Abbildung 5-3: Vollstandig durchgefiihrte Prozessanalyse
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5 Prozessleistungsanalyse mit Softwareunterstiitzung

Im Anschluss kann der Moderator sofort mit der Auswertung beginnen. Dazu wahlt er
das Datenfeld links oben und wechselt in die Ergebnistabelle (vgl. Abbildung 5-4). Hierin

sind nun zu allen potenziellen Fehler die Verschwendungskosten aufgefihrt, die im
Rahmen der Fehlerkorrektur entstehen.

Brez- Beispielprozess fiin Erklarung Software

Datel Bearbeiten Anzeige Daten Tahelle Daten Exporieren 7

0. Tatigkeit 0 - Eingaben aus vorgelagertem Prozess

Fehler 2.1

3. Tatigkeit 3
Fehler 3.1
Fehler 3.2

4. Tatigkeit 4

Summe Zeit
Summe Kosten

200.000,00 €

20.000,00 €

37 min
370.000 €

10.400,00 £

3.100,00€
22.000,00€

90475 €

116.100,01 €

261.000,00 €

23.550,00 €

46 min
460.475 €

Beispielprozess
Ergebnistabelle
| [t ||ale Abteilungen T]
TatigkeitiFehler | Idealkosten | Fehlerkosten | Realkosten | Optimalkosten

0,00 € 0,00 €
Fehler0.1 40,00 €
Fehler 0.2 1.800,00£
Fehler 0.3 16.000,00 €
1. Tatigkeit 1 50.000,00 & 55,00 min
Fehler1.1 125,00 €
Fehler1.2 2.000,00€
Fehler1.3 35.000,00 €
2. Tatigkeit 2 100.000,00 €

10.000,00 €

23 min
230.000 €

| Durchlaufzeit |

10,00 min

120,00 min

12,00 min

197 min

Abbildung 5-4: Ergebnistabelle - Fehlerwerte

Weiter erkennt der Moderator, das die idealen Prozesskosten in diesem fiktiven Beispiel
bei 370.000 € liegen, die ideale Durchlaufzeit ist 37 Minuten. Beides bezogen auf 10.000
Arbeitspakete pro Jahr. Die reale Durchlaufzeit, inklusive aller Fehlerkorrekturen, liegt
bei 46 Minuten. Die Verschwendungskosten betragen insgesamt 90.475 €, die realen
Prozesskosten liegen bei 460.475 €. Unter optimalen Bedingungen kénnte die Summe
aller Tatigkeitszeiten auf 23 Minuten optimiert werden. Das entspricht 230.000 € fir
10.000 Arbeitspakete. Die Durchlaufzeit liegt bei 197 Minuten, bezogen auf die Ideal-

Zeit. Die Software rechnet in diesem Beispiel mit Tatigkeitskosten von 1 €/Minute fir alle
Tatigkeiten.
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5 Prozessleistungsanalyse mit Softwareunterstiitzung

Wenn in der Prasentation nicht die Fehlerwerte gezeigt werden sollen, kann der
Moderator auch eine Auswertung auf Basis von Fehlerbalken durchfiihren. Dies ist in
Abbildung 5-5 dargestellt.

PE2 - Beispielprozess fiir Erkldnung Software

Datel Bearbeiten Anzeige Daten Tahelle Daten Exportieren ?

Beispielprozess

Ergebnistabelle

3 J[ate Avteilungen TJ

TétigkeitFehler | Idealzeit | Fehlerkosten | Realzeit | Optirmalzeit | Durchlautzeit |
0. Tatigkeit 0 - Eingaben aus vorgelagertem Prozess

Fehler 0.1

Fehler0.2

Fehler 0.3
1. Tatigkeit 1 5,00 mirn

5,98 min 2,00 min 55,00 min
Fehler1.1
Fehler1.2
Fehler1.3
2. Tatigkeit 2 10,00 min
Fehler 2.1

11,61 min 5,00 min

10,00 min

3 J 20,00 min 26,10 min 15,00 min 120,00 min
Fehler 3.1
Fehler 3.2

4. Tatigkeit 4 2,00 min 2,36 min 1,00 min 12,00 min

Summe Zeit 37 min 46 min 23 min 197 min

Abbildung 5-5: Ergebnistabelle - Fehlerbalken

Wenn die Prozessanalyse damit abgeschlossen sein soll, kann der Moderator die
Ergebnisse in Excel exportieren. Dort finden sich dann auch die Matrix Uber die
Entdeckungsspannen und weitere Tabellen, an die ein Maflinahmencontrolling

angeknupft werden kénnte. In Abbildung 5-6 ist die Matrix fir den Beispielprozess
dargestellt.
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A 5 [u] Ei

Tatigkeiten/Fehler

Tétigkeit 0 - Eingaben aus vorgelagertem Prozess |[ul

Fehler 0.1
Fehler 0.2
Fehler 0.3
Fehler1.1
Fehler1.2
Fehler 1.3
Fehler 2.1
Fehler 3.1
Fehler 3.2

10ptim alzeit [rmir
lldealzeit [min i
IRealzeit [min it
|Bestand 1
I' artezeit [min
ITrefferate [+] & T 4 a0
IT stigkeitswert [| 1 1 1 1

Tatigkeit 0 - Eingaben aus vorgelagertem Prozess

Fehler 0.1 0.0 [0.0)
Fehler 0.2 0.0 [1.0]
Fehler 0.3 0.0 [1.0]
Fehler 1.1 0.0[0.5]
Fehler 12 100.0(2.0)
Fehler 1.3 0.0 [1.0)

Fehler 2.1

Fehler 3.1 0.0 [1.0]

Fehler 3.2 0.0 [1.0)

Abbildung 5-6: Matrix zur Darstellung der Entdeckungsspanne

In dieser Matrix sind alle Tatigkeiten und Fehler innerhalb des Prozessverlaufs
dargestellt. Im Kopffeld finden sich zusatzlich die Grunddaten, die zu den jeweiligen
Tatigkeiten eingeben worden sind. Gut zu erkennen sind die Korrekturwege. Sie starten
bei den rot markierten Zellen. Hierin steht die Fehlerhaufigkeit des potenziellen Fehlers.
In den gelben und griinen Feldern im Zeilenverlauf ist der Korrekturweg abgebildet. Gelb
markiert ist immer die Tatigkeit, in der der Fehler entsteht. Alle weiteren korrektiven
Tatigkeiten sind griin markiert. Der erste Wert gibt die Entdeckungswahrscheinlichkeit
an, der Wert in den Klammern gibt den jeweiligen Korrekturfaktor an. Uberall dort, wo es
im weiteren Zeilenverlauf keinen Entdeckungswahrscheinlichkeit von 100 % gibt,
werden fehlerhafte Arbeitspakete den Prozess verlassen. In der folgenden Tabelle 5-1
ist noch ein Beispiel fur eine Analysetabelle gezeigt.
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Tabelle 5-1: Exceltabelle zur Ma3Bnahmenverfolgung

A B C D E. E G H |

Idealkosten | Fehlerkosten

Fehler 0.1 50€
Fehler0.2 1800€
Fehler 0.3 16.000 €

20.000 € 50.000 €
Fehler 1.1 125€
Fehler 1.2 2.000€

Fehler 1.3

50.000 € 100.000 €

116.100 €

150.000 € 200.000 € 261.000 € 120 min
Fehler 3.1 k
Fehler 3.2

10.000 € 20.000 € 23,550 €

230.000 € 370.000 € 10.475 € 460.475 €

» M| PE2-Matrix | Tatigkeiten und Fehler  Tatigkeiten Abteiung 1 Abteilung 2 %2 E! m 1

In dieser Ansicht sind alle Tatigkeiten, Fehler und Fehlerkosten sowie die
entsprechenden Durchlaufzeiten aufgefihrt. An den Reitern unten ist erkennbar, dass

die Exportdatei neben der Matrix auch noch Sortierungen nach den Abteilungen zul&sst.

5.3 Weitere Moglichkeiten der Software

Haufig gehen die Kundenwinsche zur Prozessanalyse uber die in Kapitel 5.2
dargestellten Anforderungen hinaus. Eine weitere Anforderung ist die Moglichkeit auf
Prozessverzweigungen zu reagieren. Dazu kann Uber die Software eine Variante
erzeugt werden. Jede Verzweigung kann damit zu einer neuen Variante fuhren. In der
Praxis hat sich allerdings gezeigt, dass es selten zu vielen Varianten kommt. Haufig liegt
es daran, dass die Entscheidungen nur wenig Einfluss auf den weiteren Prozessfluss
haben, da kaum Arbeitspakete abzweigen. In nachfolgender Abbildung

5-7 wird gezeigt, wie eine Variante erzeugt werden kann.
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PE2 - Beispielprozess fiin Erklarung Software
Datei Bearbeiten Anzeige Daten Tabelle Daten Exportieren ?
Beispielprozess | Variante A
Meue Variante Ghernshmen ? | Ok || Abbrechen
Abteilungen Abteilungen des Hauptprozesses
0. Alle Abteilungen ] 0 Anbteilung 1
[
1. Abteilung 1
2. Abteilung 2
Prozessbaum Tatigkeiten/Fehler des Hauptprozesses
Variante A {3.000,0 Stiick ) Variante A
> o 0 Tatigkeit 0- Eingaben aus vorgelagertem Prozess &4 OT'@“‘QKB“U - Eingaben aus vorgelagertem Prozess
> @) 1 Tatiokeit 2 & A Ferierod
o /A Fehlern.z
o /& Fehiern.s
O oTat\gkem
M /A Fehler2.
[ @ Tatigkeit 3
O ﬁTat\gkeltd

Abbildung 5-7: Erzeugung einer Variante bei Prozessverzweigungen

Uber eine einfache Auswahl kann der Moderator entscheiden, welche Daten er aus der
vorangegangenen Prozessanalyse in die neue Variante mit Ubernehmen mdchte.
Entsprechend der Auswahl kann er dann die Prozessanalyse fur die Variante A

vervollstédndigen. Der Aufwand dafur ist minimal.

Diese Funktion wird auch haufig genutzt, um Prozessveranderungen zu simulieren.
Dazu wird eine Variante mit den prognostizierten Verbesserungen in den
Fehlerauftretenswahrscheinlichkeiten und evtl. verdnderten Téatigkeiten erzeugt und

ausgewertet.

Bei der Prozessanalyse kommt es oft vor, dass Fehler gar nicht in dem betrachteten
Prozess korrigiert werden. Dazu bietet die Software die Mdglichkeit einer externen
Tatigkeit, die als gelbes ,E“ dargestellt ist. In der nachfolgenden Abbildung 5-8 wurde in
Tatigkeit 2 ein neuer Fehler 2.2 eingefugt. Dieser Fehler wird nicht im eigentlichen
Prozess entdeckt und korrigiert, sondern in einem anderen Prozess, beispielsweise in

einer anderen Niederlassung oder Abteilung.
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B pez - Beispielprozess fiin Erklarung Software Externe Tatigkeit

Datel Bearbeiten Anzeige Daten Tabelle Daten Expotieren 7

CEX

Beispielprozess

Prozessdatenaufnahme

Prozesshaum

Abteilungen

0 A keine Abteilung zugewiesen

Beispielprozess (10.000,0 Stick)
v 0 0 Tatigkeit 0 - Eingaben aus vorgelagertermn Prozess
A D.0Fehler il (@1%)

A5 01 Fenler 0.2 (1,0%)

A5 02 Fehler 0.3 (5,0%)

v @) 1 Tatigkeit1

A 10 Fenier 1.1 @,1%)

A5 1.1 Fehler 1.2 (2,0%)

A 1.2 Fehler 1.3 (10,0%)

v QD 2 Tstigkeit 2

A5 20 Fehler 2.1 (2,0%)

F 2.1 Fehler2.2 {5,0%)

v QD 3 Tstigkeit 3
A5 30 Fehler 3.1 (1,0%)
A 3.1 Fehler 3.2 (10,0%)

@ ¢ Tatickaits

A Fehlerkorretur Fehler 2.2

L+l Jla)lv]

0. Alle Abteilungen

1. Abteilung 1
2. Abteilung 2

Entdeckungsorte

A& Fehier 2.2 K KF

Tétigkeit | Bk | KF

[ 0 Tatigkeit 0 - Eingaben aus vorgelagertern Prozess
(] 1 Tatigkeit 1

] 2 Tatigkeit 2

(] 2 Tatigkeit 2

(] 4 Tatigkeit 4

[2] 5 Fehlerkorretur Fehler 2.2

100 | 1,0

Kommentar

Abbildung 5-8: Externe Téatigkeit - Korrekturweg

Bei der Eingabe der Tatigkeitsdaten konnen alle relevanten Informationen zu dieser

externen Tatigkeit in der Software dokumentiert werden (vgl. Abbildung 5-9).
Die Auswertungen in den Tabellen erfolgen analog denen in Kapitel 5.3. Auch der

Export in Excel enthalt die entsprechenden Ergebnisse.
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Bpez2 - Beispielprozess fiir Erklarung Software Externe Tatipkeit

Datei Beatbeiten Anzeige Daten Tabelle Daten Exportiersn

Beispielprozess
Prozessdatenaufnahme
Prozesshaum Abteilungen
o A |keine Ahteilung zugewiesen 'J + - A ||Y
Beispielprozess (10.000,0 Stick) 0. Alle Abteilungen
v 0 0 Tatigkeit 0 - Eingaben aus vorgelagertern Prozess 1. Abteilung 1
AA DOFehlernd @1%) 2. Apteilung 2
A 0.1 Feniern.z (1,0%)
0.2Fehlern.3 (5,0%)
A ehler 0.3 (8.0%) Eingabe Tati
v @D 1 Tatigkeit 1
Fehletkorretur Fehler 2.2
A5 10Fenier 1 (01%)
E h Wert Einheit
A 11 Fehier1 2 20%) Ingabe jue JAEIDe -
A1 2Fehler 1.3 (10,0%) Bearheitungszeit Ideal 2000 [Min v
v @ 2 Tatigksit 2 Bestand 0 |stick
Wartezeit 0,00 Wi
A 20Fehier 21 20%) artezel o [Min__ v
Trefferrat 80 %
A 21Fener22 50%) renerrate -
v 0 3 Tatigeit 3 Bearbeitungszeit Optimal 10,00 | Min L
Tatigkeit: rt 1,00 il
A 30Fehier3t (1,0%) =lighellswe ’ [Emin__ v
A 31 Fehler 3.2 (10,0%)
@ 4 Tatigkeit 4 Kommentar
. & Fehlerkorretur Fehlar 2.2 Kundenreklamationen erfolgen auf Fehler 2.2 in Tatigkeit 2. Das fehlerharte Arbeitspaket kommt direkt
Endkunden, wird korrigiert und direkt an den Kunden zuriick gesendet. Nacharbeitskosten entstehen
nicht!
Die korrekive Tatigkeit kinnte durch eine genauere Fehlerbeschreibung durch unsren Service weseantlich
schneller erfolgen, das die Ursachensuche wegfallen wiirde!

Abbildung 5-9: Externe Tatigkeit - Tatigkeitsdaten

5.4 Validierung der Software

Der Aufbau der Software ist einfach und nachvollziehbar. Bei den aktuellen
Prozessanalysen in Industrieprojekten reicht ein Moderator aus, um die Befragungen
durchzufihren. Die Darstellung der Zusammenhange zwischen Fehlern und
Fehlerkorrekturen ist Gber die Entdeckungsspanne realisiert. In der Software gibt es eine
grobe Erkennung uber den Fehlerbaum und die Anzeige der Entdeckungsorte. Eine
Ubersichtliche Darstellung ist Uber die Matrix in Excel realisiert. Alle relevanten
Prozessinformationen koénnen tatigkeits- oder fehlerbezogen in das Kommentarfeld
eingetragen werden. Die Aussagen zur Effizienz, Effektivitdt und der monetaren
Betrachtung sind Uber die Datentabellen realisiert. Dort sind die Prozessinformationen
zu den idealen, optimalen und realen Durchlaufzeiten dargestellt. Weiter kann die
Effizienz der einzelnen Tatigkeiten Uber die Trefferrate bewertet werden. Die
wesentlichen Aussagen sind auch monetéar belegt, beispielsweise die Aufwande fir die

Fehlerkorrektur.

Alle Befragungsergebnisse sind transparent und nachvollziehbar in der Software und

den exportierten Excel-Auswertungen dargestellt.
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6 Validierung der Methode in Industrieprojekten

Die neue Methode zur Prozessleistungsmessung ist bis heute in vielen
Industrieprojekten eingesetzt worden. Die groRten Nutzer sind derzeit ein
Dienstleistungskonzern aus der Telekommunikationsbranche und ein Industriekonzern
aus der Antriebs- und Elektronikbranche. Die Methode wurde unter dem Namen PE?,
Prozesseffizienz und —effektivitatsmessung eingefiuhrt. Mit freundlicher Genehmigung

durfen hier ausgewahlte Prozessanalysen dargestellt und diskutiert werden.
Folgende drei Prozessanalysen sind im Anschluss vorgestellt:

- Software update Lieferung

- Hotline Auftragsanlage

- Zwischenzeugnis fur tarifliche Mitarbeiter erstellen

6.1 Software update-Lieferung

Die Prozessleistungsanalyse wurde am 14.12.2010 durchgeftihrt. Vom Fraunhofer IPA
waren zwei Moderatoren anwesend. Die Interviews erfolgten in einem
Besprechungsraum mit den Fihrungskraften, den jeweiligen Mitarbeitern und Vertretern

des Betriebsrates. Pro Jahr wurden 50 Update Lieferungen durchgefthrt.

Der Prozess Software update-Lieferung ist komplex. Sieben unterschiedliche
Abteilungen sind in den Prozess involviert. Trotzdem konnte die Analyse an einem %

Tag durchgefuihrt werden. In Abbildung 6-1 ist der Prozess dargestellt.
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e
Prazesshaum
|| A4 ||Froduktsianung 2 |

Software: Update Lieferung (50,0 Stick)

A 00 wetergane von der Progustankindigung v

i 01 Falsehe Informationan wesrgegel
1 Abgiesch dar Zialgruppe mit FM (Rieine Loy
£3 10 umistandige Angaten tzgl Deigrapp

R 3.0%)
A 22 Thketierung fetlesha vorgegeben {10%) o L kL
44 22547 Absitsplalzangabe et im Atbetspian (1.0%) P Froduktanidngigung
L Ergate wert

Dearbeungraed 15,00
Bertan 5
Wartezen 000
Trefferrate 10
Beabsiungizes Opamal 15,00
Tatigkatswert 100

g arste

Uradar
w1t Termimverscnistung (7 Nalin

bl

Abbildung 6-1: Software update-Lieferung

Wegen der Ubersichtlichkeit sind nur die Fehler, die in den ersten drei Tétigkeiten
passieren kénnen, aufgeklappt. Deutlich zu erkennen ist, dass das Kommentarfeld im

Rahmen dieser Analyse ein sehr wichtiges Analyseinstrument war.

6.1.1 Ergebnisse fur den Auftraggeber

In Tabelle 6-1 sind die Prozesstatigkeiten und die Fehler im Datenblatt aufgefihrt. Hierin
ist erkennbar, dass die meisten Fehlerquellen eher am Prozessanfang liegen. Diese
sind ,Materialstammhaken vergessen“ und ,Vorgabe fur Scannen fehlerhaft‘. Beide
Fehler verursachen zusammen Verschwendungskosten von 30.086 €, was ca. 50 % des

Gesamtverlustes entspricht.
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Tabelle 6-1: Software update Lieferung Datenblatt

Produktankiindigung

Abgleich der Zielgruppe mit PM (Reine Uberpriifung)

|Unvolistandige Angaben bzgl. Zielgruppe des PMnichterkannt 1 |
Materialstamm, Stiickliste, Arbeitspléne fiir Unterstufen mit ENGIN aufbauen
Falscher i

Stiickliste unvolistandig/falsch - Fehler in Stiickliste einbauen
Etikettierung fehlerhaft

15.043 €
4€

27€
Vorgabe fiir Scannen fehlerhaft 15.043 €
Ungeeigneter Vertriebstext 0€

238 €

Stiickliste unvolistandig/falsch

Arbeitspléne und Zeiten tberprifen | s min| 400 € 970 min
I R
Kalkulation durch Controller aufbauen 350 € 7 min
Maschinelle Ermittiung der Stiickzahlen (Simulation) 400 € I 8 min
Falsche MLFB eingegeben [
SUS-Formular durch Kontrakplaner anlegen 10 min)

150€ IIETT
[ ]
150 € IETT

Falsche Werte eingetragen z.B. Stiickzahlen
Hinzufiigen der MaterialstiicKliste in das Formular
Falsche Materialen einfigen
Lieferzusammenstellung fehlerhaft

|
[
[ 3 min]
Schrifiiche Lieferfreigabe durch Systemtest an Produktplaner (kfb) | 5min| 250 €
| 8 min]
]
[

3.381 min
Maschineller Kontraktabruf - Kundenauftrage werden angelegt 400 € I 8 min
Falsche MLFB eingeben - noch nie passiert
Falsche Variante aus SAP ausgewahit
Einsteuerung der Fertigungsauftrage: 250 ¢ IEET 5 min
[ ]
Falscher Aufbaw/Netzauftrag - Fertigungsauftrag nicht vollstandig eingesteuert

30 min

Lieferscheine werden mit SAP-Transaktion am Arbeitsplatz Versandvorbereitung erstelt IR 1.500 € I
Falsche Route fiir Auslieferung I
Falsche Variante fiir Lieferschein auswahlen

Ware wird aufgrund falscher Adresse falsch Versand

Erstellung der Ladelisten fiir Transport | 5 min|
Kunde nach Auslieferung des Software update Packets | omin}

22538 €
7513 €
3.005 €

Zur weiteren Erklarung ist in Abbildung 6-2 der Korrekturweg fur den Fehler
,Materialstammhaken (Serial Nummer) vergessen® dargestellt. Dieser tritt in 10 % der

Falle auf.

@ D @ Produkiplanung

Software: Update Lieferung (50,0 Stick)

v 0 0 Produktankiindigung PM - Systemtest
A 0.0Weitergabe van der Produktankindigung vergessen (2,0%)
A 0.1 Falsche Infarmationen weitergegeben - Produktanlauf (1,0%) E

v @D 1 Abaleich der Zislgruppe mitPM (Reine Ubsrprifung] A Matsrialstammhaken (Serialnummen vergessen ek | ke[|
A 1.0 Unvollstandige Angaben bzgl. Zielgruppe des PM nicht erkannt (1,0%) Tatigkeit | EWvk \ KF \

v 0 2 i m, + e fllr Unterstufen mit ENGIN aufhauen ] = Materialstamm, Stickliste, Arbeitspléne Tr Oberstufen mit EMGIN aufhauen 0 01 ,‘
A 2.0 Falscher Produktionslagerart angegeben (5,0%) ] 4 Arbeitsplane und Zeiten dberprifen
A 2.1 Stickliste unvollstandig/falsch - Fehler in Stiickliste einbauen (3,0%) ¥ 5 Kalkulation durch Controller aufbauen o 1,0 N
A 2.2 Etikettierung fehlerhaft vargegeben (1,0%) (] & Maschinelle Ermitilung der Stickzahlen (Simulation)
A 2.3 SAP-Arbeitsplatzangahe fehltim Arbeitsplan (3,0%) (] 7 sUS-Formular durch Kontrakplaner anlegen [ [ |

M O 3 1 1, \ 1e fr Oberstufen mit ENGIN aufbauen (] & Hinzufligen der Materialstickliste in das Formular [ |

(] @ Schrifliche Lieferfreigabe durch Systerntast an Produkiplaner (ki) [ |

A 3.1 Etiketlierung vergessen (3,0%) (] 10 Maschineller Kontraktabruf - Kundenauftrage werden angelegt [ |
A 3.2 SAP-Arbeitsplatzangahe fehltim Arbeitsplan (5,0%) (] 11 Einsteuerung der Fertigungsaufirge [
A 3.3 Vorgabe fur Scannen fehlerhatt (10,0%) (] 12 Lieferscheine wersten mit SAP-Transakiion am Arbeits platz Versandvorbereitung er... [ 100 | 100,0]
A 3.4 Ungeeigneter Vertriebstext (1,0%) (L] 13 Erstellung der Ladelisten fiir Transport [
A 3.5 Stilckliste unwollstandigifalsch (5,0%) (L] 14 Kunde nach Auslieferung des Software update Packets __[/

> 0 4 Arbeitsplane und Zeiten Gberprifen

L 0 4 Kalkulation durch Controller aufhauen - — Kommentar

Meue Lieferscheine missen erstelltwerden

> 0 6 Maschinelle Ermittlung der Stickzahlen (Simulation)

> 0 7 SUS-Formular durch Kontrakplaner anlegen Maomentan werden Lieferschein nur 100emweise erstellt,

[ 0 8 Hinzufilgen der Materialstickliste in das Formular pufbrund von Scanngroblement

o 9 Schrifliche Lieferfreigabe durch Systemtest an Produkiplaner (ki) Im Fehlerfall missen 100 Lieferscheine von Hand starnier werden

" 0 10 Maschineller Kontraktabrul - Kundenaufirage werden angelegt E:I;:l;:mg wan 100 L|:f:rsnr‘:2\rgeﬁl;auen ca ‘5 Minuten pro Lieferschein (500 Minuten)

> 0 11 Einsteuerung der Fertigunas auftrage

> G 12 Lieferscheine werden mit SAP-Transaktion am Arbeitsplatz Versandvarbereitung er: ]

=C .

Abbildung 6-2: Materialstammhaken (Serial Nummer) vergessen
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Aus dem Kommentarfeld wird ersichtlich, dass dieser Fehler zu sehr hohen manuellen
Korrekturtatigkeiten im Prozessschritt ,Lieferscheine werden mit SAP-Transaktion am
Arbeitsplatz Versandvorbereitung erstellt” fihrt. Wenn dieser Fehler auftritt, wird er dort
zu 100 % entdeckt. Dann werden in Tatigkeit #4 die Materialstammdaten, Sticklisten,
Arbeitsplane fur Unterstufen mit ENGIN entsprechend der Korrektur neu aufgebaut. Dies
erfordert ca. 10 % der Ideal-Zeit. Danach muss eine neue Kalkulation durch den
Controller aufgebaut werden. Das dauert ca. 100 % der Ideal-Zeit. Die Korrektur der
Lieferscheine  erfolgt manuell und bendtigt ca. das 100-fache der
Ideal-Zeit.

Aus diesem Grund errechnen sich die Fehlerkosten in der Téatigkeit #3, wo der Fehler
entstanden ist. Die Verlustzeit entsteht aber in der Tatigkeit #12 ,Lieferscheine werden
mit SAP-Transaktion am Arbeitsplatz Versandvorbereitung erstellt“. Aufgrund der
Korrekturen ist die durchschnittliche Real-Zeit der Tatigkeit (Uber die 50 Arbeitspakete
pro Jahr) nicht 5 Minuten, sondern 225 Minuten. Tatigkeitsinhalt dieser 225 Minuten ist
aber noch eine weitere Ursache, die in Abbildung 6-3 dargestellt ist. Wéahrend der
Tatigkeit #12  Lieferscheine werden mit SAP-Transaktion am Arbeitsplatz
Versandvorbereitung erstellt* konnen auch Fehler entstehen. Diese missen dann nach

der Entdeckung dort auch korrigiert werden.

Software: Update Lieferung
Prozessdatenaufnahme
L5
Prozesshaum
O LA prosptanng [+ -l
Software: Update Lieferung (50,0 Stick) 0. Alle Abteilungen
» @ 0 Produktankiindigung 1. PM- Systemtest
v
> 01 Ahgleich der Zielgruppe mit Phi (Reine Uberpriifung) =
> 0 2 Materi A Ane filr Unterstufen mit EMGIM aufbauen Entdeckungsorte
> 0 3 Materi A &ne filr Oherstufen mit ENGIN aufbauen A Falsche Route fir Auslieferung EWvi KF
> 0 4 Arbeitsplane und Zeiten Oberprifen Tatigkeit JEWK | KF
s o 5 Kalkulation durch Contraller aufbauen (] 3 materialstamm, Stiickliste, Arbeitsplane fiir Oberstufen mit ENGIN aufhauen .‘
> o B Maschinelle Ermittlung der Stickzahlen (Simulation) (] 4 Arbeitsplane und Zeiten iberprifen
> 0 7 SUS-Formular durch Kontrakplaner anlegen [ 5 Kalkulation durch Controller aufauen
" 0 3 Hinzufligen der Materialstickliste in das Formular ] & Maschinelle Ermittiung der Stilckzahlen (Simulation)
0 9 Schrifliche Lieferfreigabe durch Systerntest an Produktplaner (kflo) [ 7 sUS-Formular durch Kontrakplaner anlegen
> o 10 Maschingller Kontrakiabruf - Kundenaufirage werden angelegt (] 8 Hinzufiigen der Materialstickliste in das Formular
s o” Einsteuerung der Fertigungsaufirage [ ] 9 Schrifliche Lieferfreigabe durch Systemtest an Produkiplaner (kil)
v 0 12 Lieferscheine werden mit SAP-Transaktion am Arbeitsplatz Versandvarberetung erstef 1] 10 mMaschineller Kontraktabruf- Kundenauftrige werden angelegt
12.0 Falsche Route fir erung (15,0%) |_J 11 Einsteuerung der Fertigungsaufirage
A 121 Falsche Variante fur Lieferschein auswiahlen (5,0%) [ 12 Lieferscheine werden mit SAP-Transaktion am Arbeitsplatz Versandworbereitung er.. | 0 [100,0
A 12.2Ware wird aufgrund falscher Adresse falsch Versand (2,0%) V] 13 Erstellung der Ladelisten fir Transport 100 | 1.0
—
013‘5’3“9”“”9 der Ladelisten fir Transport [ ] 14 Kunde nach Auslieferung des Software update Packets v
0 14 Kunde nach Auslieferung des Software update Packets
Kommentar
Im Fehlerfall missen 100 Lieferscheine von Hand stornier werden
= Fehlerbehebungsprozess wird angestoien
Stornierung von 100 Lieferscheine dauert ca. 5 Minuten pro Lieferschein (500 Minuten)

Abbildung 6-3: Lieferscheine werden mit SAP-Transaktion am Arbeitsplatz Versandvorbereitung erstellt
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Sehr auffallig ist an diesem Prozess, dass der schwerwiegendste Fehler in einer
Tatigkeit am Prozessende, quasi am Ende der Wertschépfungskette, entsteht. Die
potenziellen Fehler aus Tatigkeit #12 verursachen jahrliche Verschwendungen von

insgesamt 33.056 €. Das sind ebenfalls fast 50 % des Gesamtfehlervolumens.

Die Fehler 12.0 ,Falsche Route fur Auslieferung® (15 % Fehlerhaufigkeit) und 12.1.
.Falsche Variante fur Lieferschein auswahlen* (5 % Fehlerhaufigkeit) fuhren wiederum
dazu, dass die Lieferscheine manuell storniert werden muissen. Mit sehr grof3en

Auswand, ca. das 100-fache der Zeit, kann der Fehler dann korrigiert werden.

Alleine die Verschwendungszeit durch die Korrekturen in Tatigkeit #12 belauft sich auf
Uber 60.000 Minuten pro Jahr®?. Bei einem acht Stunden Tag entspricht das
ca. 125 Arbeitstagen. Diese Tatsache wurde in der Abschlussprasentation vom

Werksleiter als nachvollziehbar eingeschatzt und deckte sich mit seiner Vermutung.

Abschliel3end ist in Abbildung 6-4 noch der potenzielle Fehler 12.2 ,Ware wird aufgrund
falscher Adresse falsch Versand“ (2 %) dargestellt. Die Verschwendungskosten
betragen dazu 3.005 € pro Jahr. Interessant ist, dass dieser Fehler erst vom Kunden
entdeckt wird, wenn er die Ware nicht bekommt. Die Fehlerursache liegt aber beim
Auftraggeber, der Konzernmutter. Hier wurden bereits die falschen Adressdaten
eingegeben. Es gibt  innerhalb des analysierten Prozesses keine

Entdeckungsmadglichkeit. So ist es auch im Kommentarfeld dokumentiert.

22 Die Summe der Verschwendungszeiten aus den Fehler 3.0, 3.3, 12.0 und 12.1
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E:J
(0 A

Software: Update Lieferung (50,0 Stiick)

Prozesshaum Abteilungen

> o 0 Produktankindigung

> 01 Abgleich der Zielgruppe mit PM (Reine Uberprifung) =—————

> 0 2 materialstamm, Stickliste, Arbeitsplane fir Unterstufen mit EMGIN aufhauen E

v G 3 Materialstarm, Gtickliste, Arbeitsplane fr Oberstufen mit EMGIN authauen A Wiare wird aufarund falscher Adresse falsch Versand ek kF
A 3.0 Materialstarmmhaken (Serialnummer vergessen (10,0%) Tatigkeit EWK | KF
A 3.1 Efikettierung vergessen (3,0%) L] 3 Materialstamm, Stickliste, Arbeitspline fir Oherstufen mit ENGIN aufbauen -
A 3.2 5P 1gabe fehitim 1 (5,0%) L) 4 Arbeitsplane und Zeiten Oberprifen
A 3.3 Vorgahe fir Scannen fehlerhaft (10,0%) [ 5 Kalkulation durch Controller aufbauen
A 3.4 Ungeeigneter Verlriehstext (1,0%) (] &Maschinelle Ermittlung der Stickzahlen (Simulation)

A 3.5 Stickliste unvollstandigifalsch (5,0%)
> 0 4 Arbeitsplane und Zeiten Oberprifen
> G 5§ Kalkulation durch Contraller authauen
> 0 G Maschinelle Ermittlung der Stlickzahlen (Simulation)
> 0 T SUS-Formular durch Kontrakplaner anlegen

|| 7 SUS-Farmular durch Kontrakplaner anlegen

|| & Hinzufligen der Materialstickliste in das Formular

| 9 Schrifliche Lieferfreigabe durch Systerntest an Produkdplaner (ki)

| 10 Maschineller Kontraktabruf - Kundenauftrage werden angelegt

(] 11 Einsteuerung der Fertigungsaufirage

s G f Hinzufiigen der Materialstiickliste in das Formular ] 12 Lieferscheine werden mit SAP-Transaklion am Arbeitsplatz Versandvorbereitung er 0 |1o00

G 8 Schrifliche Lieferfreigabe durch Systemtest an Produkiplaner (ki) (¥ 13 Erstellung der Ladelisten fiir Transport o 10
> G 10 Maschineller Kontraktabruf - Kundenauftrdge werden angelegt

|
] 14 Kunde nach Auslisferung des Software update Packets 100 | 0,0 v

> 011 Einsteuerung der Fertigungsauftrage
v O 12 Lieferscheine werden mit SAP-Transaktion am Arbeits platz Wersandvarb ereit ung erste

Falsche Adresse ist aber von Auftraggeber zu verantworen! In diesem Prozess werden
A 12.0 Falsche Route fir Auslieferung (14,0%) nur die Kanseguenzen efragen

A12 Wariante fir Li

12 d aufgrund fal
G 13 Erstellung der Ladelisten filr Transpart Stornierung von 1 Lieferscheine dauert ca. 5 Minuten
G 14 Kunde nach Auslieferung des Software update Packets

Jr

Einlagerung und Yerschrotten

FLAN

CAN T

Abbildung 6-4: Beispiel fur eine externe Téatigkeit

.Falsche Adresse ist aber von Auftraggeber zu verantworten! In diesem Prozess werden
nur die Konsequenzen ertragen; Einlagerung und Verschrotten®
(vgl. Abbildung 6-4 — Kommentarfeld)

Dies ist auch ein Beispiel fur eine externe Tatigkeit. Der Fehler wird in einem
vorgelagerten Prozess verursacht und in diesem Prozess korrigiert. Konsequenterweise
konnte die Tatigkeit ,Einlagern und Verschrotten® auch als externe Tatigkeit

gekennzeichnet werden.

Dartber hinaus wurde im Rahmen der Prozessleistungsanalyse ermittelt, dass die Ideal-
Zeit bei 300 Minuten liegt. Die Real-Zeit betragt 533 Minuten. Durch eine konsequente
Fehlervermeidung oder schnellere Fehlerentdeckung kénnten durchschnittlich 233
Minuten eingespart werden. Die Optimal-Zeit liegt bei 209 Minuten. Dies bedeutet eine
weitere Reduktion um 24 Minuten zur ldeal-Zeit beziehungsweise 324 Minuten zur Real-
Zeit. In den Kommentarfeldern sind die Verbesserungsvorschlage der Mitarbeiter

dokumentiert, mit deren Umsetzung die Optimal-Zeit erreicht werden kdnnte.
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Die gesamte Durchlaufzeit betragt ca. 12 Arbeitstage. Dies liegt vor allem an folgenden
Tatigkeitsschritten begrindet:

- Materialstamm, Stickliste, Arbeitsplane fir Unterstufen mit ENGIN aufbauen
- Arbeitspléane und Zeiten Uberprifen
- schriftliche Lieferfreigabe durch Systemtest an Produktplaner (kfb?)

Zusammen entstehen hier alleine Warte- und Bestandszeiten von uber elf Arbeitstagen.

6.1.2 Durchgefiihrte Anderungen auf Grund der Analyseergebnisse

Sofort im Anschluss an die Prozessleistungsanalyse wurde ein Fehlerbehebungsprojekt
fur Tatigkeit #12 angestofRen, das sich mit der Verbesserung aller Schwachstellen
befasst hat. Eine kurzfristige Mallnahme war die VergroRerung der Schriftgré3e und
eine eindeutigere Bezeichnung der Kundendaten auf der Auftragsanweisung. Durch
diese simple MaRnahme wurde erreicht, dass ein Ubertragungsfehler bei der Eingabe

ausgeschlossen oder zumindest reduziert wird.

Fur die Tatigkeit #3 wurde ebenfalls ein Verbesserungsprojekt angestofRen. Die
Malinahmen sind derzeit noch nicht abschlielRend umgesetzt und kénnen deshalb hier

nicht bewertet werden.

6.1.3 Nutzen aus Sicht des Auftraggebers

Fur den Auftraggeber haben sich die Vermutungen bestatigt, dass die Hauptursachen
fur die Prozessverschwendung beim Arbeiten mit dem Materialstamm in Téatigkeit #3
und beim Erstellen der Lieferscheine in Tatigkeit #12 liegen. Uber die Hohe der
Verschwendung war man doch Uberrascht. Der Werksleiter und die Mitarbeiter haben
jedoch bei der Prasentation bestétigt, dass der gefuhlte Korrekturaufwand in diesem
Zeitrahmen liegt und die Analyse somit stimmt.

3 kfb: Kein Fehler bekannt. Dies wird so in der PE2 Methode dokumentiert, wenn bei einer Tatigkeit keine Fehler
passieren kdnnen.
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6.2 Hotline Auftragsanlage

Die Prozessleistungsanalyse wurde am 15.12.2010 durchgeftihrt. Vom Fraunhofer IPA
waren zwei Moderatoren anwesend. Die Interviews erfolgten in einem
Besprechungsraum mit den Fihrungskréaften, den jeweiligen Mitarbeitern und Vertretern

des Betriebsrates. Pro Jahr werden 7.000 Auftrédge angelegt.

Diese Prozessanalyse wurde in drei verschiedenen Varianten durchgefihrt. Die hier
ausgewahlte Variante ,Faktor Nurnberg“ soll zeigen, welche Optimierung durch eine
Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen den Werken Nirnberg und Karlsruhe

erreichbar ist. In Abbildung 6-5 ist der Prozess dargestellt.

Datei Bearbeiten Anzeige Daten Tabelle Daten Exportieren 7

[ Hotiine Aufragsaniage | Exponkontrolie | Faktor numberg |

(=)

Prozesshaum Abteilungen

@l_J@‘keme Abteilung zugewiesen 'J [ S}

Faktor Niirnberg (7.000,0 Stick) 0. Alle Abteilungen

v 0 Q Mlrnberg
A 0.0Fehlerhatte Daten singaben (20,0%) Eingabe Titigkei

G 1 Rilckmealden hestehender Fertigungsauftrage (ki) o Miail aus Mirnberg wird gedffnet und Inhalt interpretiert

¥ T 2Mall aus Nilrnbsr edfnet und Inhalt interaretiert Eingabe | wert | Einheit
A 2.0 Exit: Falschen Lisfergegenstand gelesen (Falsche Auswahl aus 5 Varianten) (5,0%) Bearbeitungszeit ldeal 1,00 | Min B
A 2.1 Exit: Falsche Stiickzahl interpretiert (5,0%) Bestand 10 Stick
A 2.2 Exit: Doppelzugriff auf die selbe Email (1,0%) Wartezeit 0,00 | Min B

v G 3 Kundenaufirag in SAP erfassen Trefferrate 100 %
A 3.0 Exit: Falscher Lisfergegenstand eingeben (5,0%) Bearbeitungszeit Optirmal 0,00 | Min B
A 3.1 Exit: Falsche Stiickzahl eingegeben (5,0%) Tatigkeitswert 1,00 | EMin B

A 3.2 Exit Doppelzugriff, zwei Kundenauftrage werden gleichzeitig erfasst (1,0%)
A 3.3 Exit Fehler bei Kopfdateneingabe (15,0%)
A 3.4 Fehler bei Versandbedingungen oder Regionenauswahl (5,0%)
v 0 4 SAP generiert Aufiragsnummer - diese wird an Mail gehangt
A 4.0 Auftragsnummer falsch zugeardnet (1,0%)

Inklusive Uberpriifung, ob DAMEX-E auf NN steht A
O 5 Mailwird in Erledigtordner archiviert N
0 & Produktion BIO:auf0 setzen - wenn Bestellung direkt iber SAP aus Nimbera erfolgen kinnte
v 0 7 Lieferscheinerstellung und Versand BZ0: kann auf 0 reduzier werden, wenn in Nimberg die Bestellung anlegt. Somit
A 7.0 Falsches Zusammenflgen Ware zu Lieferschein (1,0%) kinnten die Schritte 1-4 entfallen

0 8 Auslieferung und Spedition Dannwirde nur eine Mail bzw. SAP-Meldung an die Produktion gehen

Sonderfall MM Screening in Nimberg i.0. - In KA bei Aufragsanlage n.i.0
= zusatzlicher Klarungsaufiwand Gber Nirmberg|

CLAN

Abbildung 6-5: Hotline Auftragsanlage - Faktor Nirnberg

Zum Zeitpunkt der Analyse war die externe Funktion noch nicht in der Software
implementiert?*. Aus diesem Grund wurden die Fehler, die zu externen Tétigkeiten
fuhren, damals noch mit dem Begriff ,Exit* gekennzeichnet. Daraus ergibt sich auch,

dass die Fehlerkosten insgesamt mit 15.295 € niedrig sind.

%4 Das in dem Screenshot der gelbe Button fiir die externe Tatigkeit erkennbar ist, liegt daran, dass die damalige
Prozessanalyse mit der heute aktuellen Software gedéffnet wurde.
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Die mit Exit gekennzeichneten Fehler fuhren in der Regel zu einem Parallelprozess, in
dem der Auftrag zurtickgemeldet wird. Die Kosten dafir entstehen nicht in diesem

Prozess.

6.2.1 Ergebnisse fur den Auftraggeber

In Tabelle 6-2 ist das Datenblatt fir den Prozess ,Hotline Auftragsanlage — Faktor

Nurnberg“ dargestellt.

Tabelle 6-2: Datenblatt Hotline Auftragsanlage — Faktor Nurnberg

Niirnberg | 5 min| 35.000 € IIETTE 35.000 € 38.500 €
I [ ]

[ 6min]
|Fehlerhatte Dateneingeben [ | | _____o100€e] |
Riickmelden bestehender Fertigungsauftrage (kfb) | omin| DI 1min| 7.000 € 7.000 €
Mail aus Nurnberg wird geéffnet und Inhalt interpretiert ‘m 0€ 7.000 € 9.940 €
Exit: Falschen Liefergegenstand gelesen (Falsche Auswahl aus 5 Variante! 700 €
Exit: Falsche Stiickzahl interpretiert [ [ | | | 700 €[ [

Exit: Doppelzugriff auf die selbe Email 70 €

Kundenauftrag in SAP erfassen | __omin] D[ 2 min| 28.000 € | 5min] 35.980 €
Exit: Falscher Liefergegenstand eingeben 700 €
Exit: Falsche Stiickzahl eingegeben 700 €
Exit: Doppelzugriff, zwei Kundenauftrége werden gleichzeitig erfasst 70€
Exit: Fehler bei Kopfdateneingabe 2.100€
Fehler bei Versandbedingungen oder Regionenauswahl

SAP generiert Auftragsnummer - diese wird an Mail gehangt m 0€ 3.500 € i 3.500 €

Auftragsnummer falsch zugeordnet I N ]

Mail wird in Erledigtordner archiviert 0€ m ‘m 700 € 0 min|

Produktion 105.000 € 105.000 € 105.000 € 15 min]

Lieferscheinerstellung und Versand 14.000 € IETTY 35.000 € [ 5 min| 35.875 € 55 min|

_ | 6soel |

Auslieferung und Spedmun 35.000 € m 35.000 € m 35.000 € 5 min|
189.000 € 256.200 € 271.495 €

Das Datenblatt in Tabelle 6-2 zeigt, dass die Bearbeitungszeit von 39 Minuten,
beziehungsweise 37 Minuten auf 27 Minuten gesenkt werden konnte. Dies kann einfach
erreicht werden, indem in SAP die eingegeben Fertigungsauftrdge gleich an die
Produktion in Karlsruhe weitergegeben werden. Die Arbeitsschritte #1 bis #5 waren
somit obsolet (vgl. dazu Abbildung 6-6 Kommentarfeld).
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{ Hotline Aufiragsanlage T Exportkantralle T Faktar Nirnbery }

Prozessdatenaufnahme
§::0
Prozesshaum Abteilungen
@u@lkeime Abteilung zugewiesen TJ uuwm
Faktor Nurnberg (7.000,0 Stilck) 0. Alle Abteilungen
v 0 0 Mimbery
A D.0Fehlerate Daten eingeben (20,0%) Fingabe Tatigkeitsdaten
o 1 Rickmelden bestehender Fertioungsaufirage (kfb) 0 Mail aus Mimberg wird gedfinet und Inhalt interpretiert
¥ T 2 Mail aus Nirmberg geiifinet und Inhalt interpretiert Eingabe | wiert | Einheit
A 2.0 Exit Falschen Liefergegenstand gelesen (Falsche Auswahl aus 8 Varianten) (3,0%) Bearheitungszeit ldeal 1,00 | Minn A
A 2.1 Exit Falsche Stickzahl interpretiert (5,0%) Bestand 10 Stick
A 2.2 Exit: Doppelzugriff auf die selbe Email (1,0%) Wiartezeit 0,00 | Min -
v O 3 Kundenauftrag in SAP erfassen Trefferrate 100 %
A 3.0 Exit Falscher Liefergegenstand eingeben (3,0%) Bearheitungszeit Optimal 0,00 | Minn v
A 3.1 Exit: Falsche Stickzahl eingegeben (5,0%) Tatigkeitswert 1,00 | €mtin |

A 3.2 Exit: Doppelzugriff, zwei Kundenaufrage werden gleichzeitig erfasst (1,0%)
A 33t Fefler bel Kopfdatensingabe 115,0%)
A 3.4 Fehler bei Versandbedingungen oder Regionenauswahl (5,0%)

v o 4 SAP generiert Auflragsnummer - diese wird an Mail gehanot

A 4.0 Auftragsnurmmer falsch zugeardnet (1,0%)
O 5 Mail wird in Erledigtordner archiviert
o B Produktion BZ0: aur0 setzen - wenn Bestellung direkt Gber SAP aus Mirnberg erfolgen kinnte
v o 7 Lieferscheinerstellung und Yersand
A T.0Falsches Zusammenflgen Ware zu Lieferschein (1,0%)
o 8 Auslieferung und Spedition

Inklusive Uberprifung, ob DAMEX-E auf NN steht

Cannwirde nur eine Mail hzw. SAP-Meldung an die Produktion gehen

Sonderfall NN Screening in Nirmberg i.0. - In KA bei Aufiragsaniage n.i.O
= zusatzlicher KIdrungsaufwand aber Mirmberg

Abbildung 6-6: Mail aus Nirnberg wird gedffnet und Inhalt interpretiert

6.2.2 Durchgefiihrte Anderungen auf Grund der Analyseergebnisse

Der Auftraggeber wollte auf Basis dieser Prozessanalyse an Ubergeordneter Stelle
erwirken, dass SAP entsprechend angepasst werden kann. Somit konnte die
Bearbeitungszeit um 10 Minuten gesenkt werden. Weiter wiirden dadurch automatisch
Verschwendungskosten in Hohe von 5.565 € entfallen, da durch das Wegstreichen der
Tatigkeit auch keine Fehler mehr entstehen kdnnten.

Inwieweit die MalRnahme umgesetzt wurde, war zum Zeitpunkt der Fertigstellung dieser
Arbeit nicht bekannt.

6.2.3 Nutzen aus Sicht des Auftraggebers

Der Nutzen fir den Auftraggeber war sehr hoch. Nur durch die abteilungs-
beziehungsweise werkslbergreifende Prozessanalyse konnte gezeigt werden, welche
Fehler durch das Stammwerk in den Prozess hineingetragen werden. Dies war eines

der bemerkenswertesten Analyseergebnisse im Rahmen der Analysen mit PE2,
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6.3 Zwischenzeugnis flr tarifliche Mitarbeiter erstellen

Die Prozessleistungsanalyse wurde am 7.11.2009 durchgefiihrt. Zwei Mitarbeiter des
Fraunhofer IPA haben die Analyse durchgefiihrt. Von dem analysierten Unternehmen
waren ein Vertreter des Betriebsrates und zu den jeweiligen Tatigkeiten zwischen zwei
und drei Interviewpartner beteiligt. Weiter waren noch zwei Mitarbeiter als Beobachter
involviert. Diese Mitarbeiter gehorten spéater zu dem Team, in dem Mitarbeiter zu
Moderatoren ausgebildet wurden.

Die Analyse erfolgte damals noch am Arbeitsplatz der Mitarbeiter. Die Prozessanalyse

hat ca. einen Arbeitstag gedauert.

Das Prozessziel ist die Erstellung eines Zwischenzeugnisses fur einen Mitarbeiter eines
Business Partners. Dazu erstellt der Vorgesetzte des Mitarbeiters (beim Business
Partner) eine Zeugnis-Rohversion. Diese wird dann von einem Mitarbeiter (HR) auf
Vollstandigkeit Gberprift. Dieser entscheidet anschlielend tUber die Art des Zeugnisses
(Tarif oder Beamter, in diesem Beispiel werden nur die tariflichen Mitarbeiter betrachtet).
Es wird der Zeugnisassistent aufgerufen und die Zeugnisbearbeitung gestartet. Nach
der Fertigstellung wird der Zeugnisentwurf an den Vorgesetzen beim Business Partner
gesendet. Dieser prift den Entwurf und sendet ihn wieder zuriick. Danach wird das
Zeugnis fertig gestellt und wieder an die FuUhrungskraft zurtickgesendet. Diese
unterschreibt das Zeugnis und tUbergibt es an den Mitarbeiter.

Der Ablauf inklusive potenzieller Fehler ist in nachfolgender Abbildung 6-7 dargestellt.

-118 -



6 Validierung der Methode in Industrieprojekten

Tarif Zwischenzeugnis

Prozessdatenaufnahme
L5
Prozesshaum Abteilungen
0 A Business Partner + ENIY SR
Tarif Zwischenzeugnis (8.320,0 Stiick) 0. Alle Abteilungen
v o 0 Zeugnis-Rohwersion erstellen 1. Business Partner
A 0.0 Zeugnis nicht vesendet aufgrund einer fehlenden Anlage (A0 0%) 2. HR

A 0.1 Sehreibfehler im Freitesd (10,0%)
A 0.2 Fehler in den Basisdaten (hsp. Einstellungsdaturm) (90,0%)

A 0.3 Falsche Zeugnisart ausgewshlt (5,0%:) st - -
A 0.4 Prazessepezifische Felder nicht richtig ausgefallt (35,0%) AAufgabenbeschreibung nichtvollstdndig oder nicht aktuell Wik KF
A 05 Inteme Abkirzungen im Text verwendet (90,0%) Jatiokait Bl k|
|| 0Zeugnis-Rohwersion erstellen
@ 1 ¥Wollstandigkeits prifung (Produktionsreife) T?
@ 2 Entscheidung Zeugnisart T1_0
/A 0.9 Die Zeugnisrahversion varmeindlich versandet (Web-Tickat) (1,0%) L 3 Zeugnissassistent aufrufen und Bearbeiung starten I
v ) 1 vollstandigkeitsprifung (Praduktiansreifa) ) 4 Rucksentung an Fihrungsiaft (1) | o jor
/A 1.0 Fshler im Zeugnis-Rohversion ibersshen (1,0%) ) & Prifng ties Zeugnisenfuurts o jne
v Q) 2 Entscheidung Zsugnisart ) 6 Zeugnisfertigstellung | 1oo ) 1.0
A 2.0Falscher ausgewahiter Zeugnisgrund nicht bemerkt (1,0%) L 7zweite Unterschriflund Aushsndigung

v 0 3 Zeugnissassistent aufrufen und Bearbeitung starten
A 3.0Falsches Datum eingegeben (0,1%)

A 3.1 Datenverlust aufgrund einer zu frithen Speicherung {15,0%) Kommentar
A 3.2 Falscher Textbaustein ausgewahlt (1,0%)
o 4 Riicksendung an Fihrungskraft 1)
v o 8 Prilffung des Zeugnisentwurfs
A 5.0 zu langer Zeitraum in Ansrpuch genommen (50,0%)
A o B Zeugnisfertigstellung
A 6.0 Falscher Barcode vergeben (0,1%)
o 7 zweite Unterschrift und Aushiandigung

Abbildung 6-7: Prozessablauf inklusiv potenzieller Fehler

6.3.1 Ergebnisse fur den Auftraggeber

Ein Ubliches Bild bei Prozessleistungsanalyse dieser Art ist, dass die meisten Fehler in
den ersten Tatigkeiten entstehen. Dieses Phanomen ist auch hier erkennbar.
Ungewohnlich war hier die hohe Fehlerauftretenshaufigkeit. Was auf den ersten Blick
nicht plausibel erschien, erwies sich in der Nachbetrachtung durch den Auftraggeber als

realer Zustand.

Die Fuhrungskraft des Business Partners war haufig gar nicht in der Lage, eine
qualifizierte ~ Zeugnis-Rohversion zu  erstellen. Die Anzahl von 8.320
Zwischenzeugnissen erscheint relativ hoch. Doch sie verteilt sich auf sehr viele
Fuhrungskrafte. Das bedeutet, dass eine Fuhrungskraft hdufig maximal einmal im Jahr
diesen Prozess bedient. Dementsprechend sind seine Kompetenzen und auch seine

Motivation relativ gering.

Im Arbeitsalltag versucht die Fuhrungskraft die Zeugnis-Rohversion so schnell wie
maoglich zu erstellen. Informationen, die ihm selbst nicht vorliegen, werden haufig nicht

recherchiert, sondern es wird das unvollstandige Arbeitspaket an die HR-Abteilung
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weitergegeben. Oft wird die gesamte Aufgabe auch an eine Sekretérin delegiert, die

ebenfalls nur geringe Kenntnisse Uber die Prozessanforderungen und die Zeugnisinhalte

bezogen auf den Mitarbeiter hat. Folglich summieren sich die Fehlerkosten wie in

Tabelle 6-3 dargestellt.

Tabelle 6-3: Excel-Auszug der Fehlerkosten

Zeugnis-Rohversion erstellen | 60 min| 499,200 € 998.400 € 120 min
Zeugnis nicht vesendet aufgrund einer fehlenden Anlage 24.960 €

Schreibfehler im Freitext 832 €
Fehler in den Basisdaten (bsp. Einstellungsdatum) 11.232 €
Falsche Zeugnisart ausgewahit 2496 €
Prozessspezifische Felder nicht richtig ausgefiillt 19.760 €

Interne Abkiirzungen im Text verwendet 18.720 €
Zeitraum der zu beschreibenden Tétigkeit nicht angebeben 12480 €
Aufgabenbeschreibung nicht vollsténdig oder nicht aktuell 10.508 €
Die Unternehemensbeschreibung nicht ausgewahit 83€
Die Zeugnisrohversion vermeindlich versendet (Web-Ticket) 9.984 €

Vollstandigkeitspriifung (Produktionsreife) i 41.600 € 41.600 €
| | 5500¢€]
Entscheidung Zeugnisart 8.320 € i 8.320 €
] || 5000¢]
Zeugnissassistent aufrufen und Bearbeitung starten 249.600 € 499.200 €

Falsches Datum eingegeben

Datenverlust aufgrund einer zu frihen Speicherung
Falscher Textbaustein ausgewahlt

Riicksendung an Fiihrungskraft (1)
Priifung des Zeugnisentwurfs
|zu langer Zeitraum in Anspruchgenommen | |
Zeugnisfertigstellung
|Falscher Barcodevergeben ________| |

zweite Unterschrift und Aushandigung

8320 € 8320 €

83.200 € 83.200 €
]
83200 ¢ IIEEET 249.600 €
]

124.800 € 124.800 €
1.098.240 € 2.013.440 € 2.158.876 €

Die drei Top-Fehler der Tatigkeit des Business Partners sind:

- Zeugnis nicht versendet aufgrund einer fehlenden Anlage
(Tabelle 6-3; Fehlerkosten 24.960 €)

- Prozessspezifische Felder nicht richtig ausgefullt
(Tabelle 6-3; Fehlerkosten 19.760 €)

- Interne Abkurzungen im Text verwendet
(Tabelle 6-3; Fehlerkosten 18.720 €)

Diese drei Fehler verursachen zusammen Verschwendungskosten in Hohe von

63.440 €, was 44 % der Gesamtverluste entspricht.

Im Nachfolgenden werden die drei Fehler nochmals ausfiuhrlich betrachtet.
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Tarif Zwischenzeugnis

Prozessdatenaufnahme

L

Prozesshaum

Abteilungen

&J l_J [AJ Business Pariner

Tarif Zwischenzeugnis (8.320,0 Stiick)

v @ 0 Zeugnis-Rohversion erstellen

aufgrund einer fehlenden Anlage

A 0.1 Schreibfehler im Freitext (10,0%:)
A 0.2 Fehlerin den Basisdaten ¢hsp. Einstellungsdatum) (90,0%)
A 0.3 Falsche Zeugnisart ausgewshlt (9,0%)
A 0.4 Prozessspezifische Felder nicht richtig ausgefulit (95,0%)
A 0.5 Interne Abklrzungen im Text verwendet {90,0%)
A 0.6 Zeitraurm der zu heschreibenden Tatigkeit nicht angebeben (100,0%)
A 0.7 Aufgabenbeschreibung nichtvollstandig oder nicht aktuell {3,0%)
A 0.8 Die Unternehemensheschreibung nicht ausgewahit (5,0%)
A 0.9 Die Zeugnisrahversion vermeindlich versendet (eb-Ticked (1,0%)
v 0 1 Yallstandigkeitspriifung (Produktionsreife)
A 1.0 Fehler im Zeugnis-Rohwersion Gbersehen (1,0%)
v 0 2 Entscheidung Zeugnisart
A 2.0 Falscher ausgewahiter Zeugnisgrund nicht bernerkt (1,0%)
v 0 3 Zeugnissassistent aufrutien und Bearbeitung starten
A 3.0Falsches Datum eingegeben (0,1%)
A 3.1 Daterwerlust aufgrund einer zu frithen Speicherung {15,0%)
A 3.2 Falscher Textbaustein ausgewahit (1,0%)
0 4 Ricksendung an Fuhmungskraft (1)
v 0 5 Prilfung des Zeugnisentwurfs
A 5.0zu langer Zeitraurn in Anspruch genommen (50,0%)
v 0 6 Zeugnisfertigsteliung
A 6.0 Falscher Barcode vergeben (0,1%)

1. Business Parner
2. HR

Entdeckungsorte
AZeugms nicht vesendet aufgrund einer fehlenden Anlage  EYYK ke[|
Tatigkeit | EWK | KF |
|| 0 Zeugnis-Rohversion erstelien
E] 1 Wollstandigkeitspriffung (Produktionsreife) 0 1.0
(] 2 Ertscheidung Zeugnisart 100 | 1.0

|| 3 Zeugnissassistent aufrufen und Bearbeitung startan

|| 4 Riicksendung an Fihrunoskraft (13
] & Prifung des Zeugnisentaurfs
L 6 Zewgnisfertigstelluny

|| 7 zweite Unterschrift und Aushandigung

0 7 aweite Unterschrift und Aushandigung

Kommentar

Abbildung 6-8: Zeugnis nicht versendet aufgrund einer fehlenden Anlage

In 50 % der Falle wird eine Zeugnis Rohversion vom Business Partner nicht versendet,
weil eine Anlage fehlt. Dieser Fehler wird erst in der Tatigkeit ,Entscheidung Zeugnisart”
zu 100 % entdeckt. Wie sich herausstellte, ist die Vollstandigkeitspriufung keine Prifung

im eigentlichen Sinne. Hier wird nur der Auftrag intern eingesteuert (vgl. Abbildung 6-8).

Wird der Fehler entdeckt, miissen diese beiden Schritte nochmals zu 100 % durchlaufen

werden. Die hohen Fehlerkosten entstehen durch das haufige Fehlerauftreten.

Ahnlich verhalt es sich bei dem Fehler ,Prozessspezifische Felder nicht richtig
ausgefullt®. Dieser tritt zu 95 % auf, also fast immer. In Abbildung 6-9 ist erkennbar, dass
nach der Entdeckung in der Tatigkeit ,Entscheidung Zeugnisart® ebenfalls wieder die
Vollstandigkeitsprifung mit 0,2 fachen Aufwand und dann mit dem 1,5 fachen Aufwand
die Entscheidung Uber die Zeugnisart durchgefuhrt werden muss. Daraus ergeben sich

Fehlerkosten von 19.760 €.
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| [ Tanit2wischerzougnis |

Prozesshaurm Abtellungen
@ EER \AJ Business Parner

Tarit Zwischenzeugnis (3 320,0 Slick )

- la Ly

= @ 0 Zeugnis-Ronversian erstelion 1 Rusiness Parnar

A 00 zsugni vesandat Arlage (50,0%) 2. HR
A 0.1 Sehrelbfehler Im Freitest (10,0%)
.(:n:n 0% an0%) Entdechungsone : :
alder HHCNErChag AuSpamiIt (45,0%) £ Prozsssepeatischa Felder ichinctg ausgetuat AL L |

A8 0.5 nteme ankizungen Im Tertverwendet (90,0%) iiokall Bw | kE |

A 0.6 Zeftraum der zu beschrelbenden Tatigkeit nich angebeben {100,0%) LI 0 Zeugnic-Romvarsian erstnlion 1

i 07 Autgabenbiesschreibung nichl vollstindig oder nickl skl (3,0%) o 1 f | ooz

A ve e . |§5 2Entseheldung Zeupnlzart [100 [ 15

A 090 Tk (1,0 L 3 Zeugrisasistont o und silung starlien T
7Y i [ & Bachsendung an Fihrngshrat (1)

i 1 0Pl im Zeugnis Rofwersion Sbessehin (1,0%) L] 5Frutung des Zaugnizentwurts I
* (D 2Entschaidung Zeugnisar [ & Zeugnistersgstemung I

A LU Falscher ausgewaniter Leugnisgrund nicht bamerkt (1,05%) (5] 7 zwaite Unfers<irf und Aushandigung
TE suirufan sarten

i 30 Falschis Datum singigeben (0,1%)

A e 2u Sihan Spi g (15, 0%)

A 3zFalscner Tebaustein susgewsha {1,0%)
QD) 4 Ricksensung an Fahmngskrat ()
v @ 5 Prifung dus Zougnicenbiurts
i 5020 banger Zeitraurn in Aspruch genareren (50,0%)
v 0 b Zeugnishermigsteiung
A& 5.0 alscher Barcode vergeben (0,1%)
ﬁ 7 zweite Linterschri und Aushandigung

Abbildung 6-9: Prozessspezifische Felder nicht richtig ausgefiillt

Denselben Korrekturverlauf hat der Fehler ,Interne Abkurzungen im Text verwendet®,
allerdings tritt dieser etwas seltener auf, aber dennoch zu 90 %. Deshalb ergeben sich
hier die geringeren Fehlerkosten in Ho6he von 18.720 €. Dieser Fehler ist in
nachfolgender Abbildung 6-10 dargestellt.

Tait 2wsehenzaugnis | |

E2

| @ || = || A | BushessParter o 1ES B8R

Tarif Zwischanzeugnis (23200 Suck)

* @ 0 Zeugnie-Rorwersion erstallen 1. Business Panner
A 0.0 Zeugnis nichtvesendet aufprund einer fehlenden Anlage (50,0%) 2 HR
£ 01 Schevibcbier im Freite (10,0%)
A DI Fehberin den Basisdaten sp. Einstellungsdatum) (80,0%)

Entdackungsoria

A D3 Faleche Zeugnican ausgewanit (5,0%) — —_—
Iniedmie Abkirzungen im Text verwendet EWC I

A& 0.4 Prozessspeztsche Felder nlch richtin susnefiii (95,0%) | Iiy " J

F 005 Il Abisungen im Tos vrwendied ) LAkl | ||

i 0B Tt e 2 bevschrestindien Tatigheil nichl angethben (100,0%) | 0 Zeugnis-Rohvarsion ertalien

Ao adler nicht akuell (3.0%) e ' | 0 |02
A oooien nieht P @) 2 Entscheidung Zougnisar 10 [ 15

A 0.9 Di I " I Ticked) (1,0%) [ 3 Zeugnissassistert aulrufen und Bearbaihung staren
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Abbildung 6-10: Interne Abkurzungen im Text verwendet
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Insgesamt wurden im Zeitraum von September 2009 bis Oktober 2009 funf Prozesse
analysiert. Am 2. Dezember 2009 wurden die gesamten Ergebnisse dem
Management-Board in Koln vorgestellt. Aufgrund der Analyseergebnisse wurden
verschiedene Verbesserungsprojekte angestol3en und auch umgesetzt. In Abbildung 6-

11 ist ein Auszug aus der Prasentation dargestellt.

200 B Aufwand ldeal:

o 2.013.440 €

250

24z

B Aufwand Optimal:

" 1.098.240 €

150 15 B Aufwand Real:

. m 2.158.876 €

100 ld
B DeltaReal zuldeal:

50 2 145.436 €

04 B DeltaReal zu Optimal:

Idealzeit Idealzed Real2eit Realzeit Optimalzeit  Optimal2eit

gesamt ps1 gesamt P51 1.060.636 €

gesamt P

Abbildung 6-11: Auszug aus Abschlussprasentation vom 2.12.2009 — Tarif Zwischenzeugnis

6.3.2 Durchgefiihrte Anderungen auf Grund der Analyseergebnisse

Speziell in dem hier vorgestellten Prozess wurden grundlegende Veranderungen
eingefuhrt. Die Abteilung bekam mehr Mitarbeiter zur Verfiigung gestellt. Diese konnten
mit den FUhrungskraften gezielte Interviews fur die Erstellung der Zeugnis-Rohversion
durchfuhren. Dadurch konnte die Téatigkeitszeit und auch die Fehlerrate deutlich gesenkt

werden.

Uber den gesamten Prozess (Business Partner und HR-Abteilungen) konnte die reine
Tatigkeitsdauer von der Real-Zeit von 259 Minuten auf die Ideal-Zeit von
242 Minuten gesenkt werden. Dies ist durch das Eliminieren der potenziellen Fehler

beziehungsweise durch eine bessere und frihere Entdeckung mdglich.

Das Erreichen der Optimal-Zeit von 132 Minuten wurde eine Verbesserung von fast
50 % bedeuten.
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6.3.3 Nutzen aus Sicht der Anwender

Der Methodennutzen ist in diesem Kapitel anhand der Erfahrungen aus der
Moderatorenausbildung dargestellt. 22 Mitarbeiter des Auftraggebers wurden im
Frihjahr und Sommer 2010 in zwei Gruppen als PE? Moderatoren ausgebildet. Die

Ausbildung gliederte sich in drei Phasen.

In der ersten Phase wurden den Teilnehmern die Grundlagen und die Bedienung der

PE2 Methode inklusive Softwarebedienung vermittelt.

In der zweiten Phase durften die Teilnehmer in Teams zu je drei Moderatoren

eigenstandig Unternehmensprozesse analysieren.

In der abschlieRenden dritten Phase wurden die Analyseergebnisse vorgestellt und
diskutiert. In diesem Rahmen bestand auch die Gelegenheit, Uber die Erfahrungen mit

der PE2 Methode zu sprechen und die positiven und negativen Aspekte darzustellen.

Zu Beginn der Phase drei wurden die 22 Moderatoren nach ihren Erfahrungen mit der

PE2 Methode befragt. Die sieben Fragen lauteten wie folgt.

1. Konnte die PE2? Methode den Interviewpartnern (Mitarbeitern) schnell erklart

werden?
2. Hatten die Interviewpartner keine Sorgen oder Angste wegen der Befragung?
3. Wurde die Fragetechnik fir den Moderator schnell zur Routine?
4. War die Software leicht verstandlich?
5. War die Software einfach zu bedienen?
6. Spiegelten die Analyseergebnisse die Prozessleistung wider?
7. Enthielten die Analyseergebnisse wichtige Informationen fir das Management?

Die Auswertungen zu den einzelnen Fragen sind im Folgenden aufgefuhrt.
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KONNTE DIE PE2 METHODE DEN INTERVIEWPARTNERN (MITARBEITERN) SCHNELL ERKLART

WERDEN?

Um die PE2 Analyse durchfihren zu kénnen, muss die Methode und das Ziel der
Befragung den Interviewpartnern im Vorfeld erklart werden. Nur wenn die Mitarbeiter die
Vorgehensweise verstanden haben, kdnnen sie auch die erforderlichen Antworten auf
die Fragen geben. Um eine einfache und schlanke Methode zur Anwendung zu bringen,

sollte der Erklarungsaufwand minimal sein. Die Methode muss schnell vermittelbar sein.

W stimme woll zu
H stimme zu

stimme teilweise zu
B stimme weniger zu
W stimme nicht zu

Abbildung 6-12: Konnte die PE2 Methode den Interviewpartnern (Mitarbeitern) schnell erklart werden?

Acht Moderatoren stimmen dieser Aussage voll zu, zwdlf stimmen zu und nur zwei
Stimmen teilweise zu. Mit diesem Ergebnis kann davon ausgegangen werden, dass die
Methode schnell erklarbar ist (vgl. Abbildung 6-12).

HATTEN DIE INTERVIEWPARTNER KEINE SORGEN ODER ANGSTE WEGEN DER BEFRAGUNG?

Diese Frage ist sehr wichtig fur den Erfolg der Methode. Wenn die Interviewpartner
Angst vor der Befragung oder deren Ergebnissen haben, besteht die Gefahr, dass sie
die Aussagen verweigern oder diese bewusst zu ihren Gunsten manipulieren. Wenn
eine Analyse darauf abzielt, die Tatigkeitszeiten, Fehlerhaufigkeiten und
Verschwendungskosten zu bewerten, kann das sehr schnell zu Blockadehaltungen
fuhren, da die Mitarbeiter Angst um ihren Arbeitsplatz bekommen kdnnten.

Deshalb die Frage nach: ,keinen Sorgen oder Angsten wegen der Befragung®.
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W stimme wll zu
N stimme zu

stimme teilweise zu
M stimme weniger zu
W stimme nicht zu

Abbildung 6-13: Hatten die Interviewpartner Sorgen oder Angste wegen der Befragung?

Zwei Moderatoren sehen hierin gar keine Bedenken (stimmen voll zu), zwolf stimmen
zu, dass es keine Sorgen oder Angste gibt. Fiinf Moderatoren stimmen der Aussage
teilweise zu, zwei weniger und ein Moderator stimmt der Aussage gar nicht zu
(vgl. Abbildung 6-13).

Genau diese Problematik ist ein kritischer Punkt bei der Methode PE2. Mit 14 positiven
Stimmen und funf teilweisen Zustimmungen sind die Bedenken der Moderatoren

grundsatzlich gering.

Drei Moderatoren erlebten dennoch Sorgen und Angste bei den Interviewpartnern. Die
Interviews konnten trotzdem mit einen plausiblen Ergebnis und guten
VerbesserungsmalRnahmen durchgefihrt werden. Das lag vor allem daran, dass die
Moderatoren den Bedenken der Interviewpartner begegnet sind und diese zumindest

teilweise ausraumen konnten.

Aus diesem Grund ist die fundierte Moderatorenausbildung auch so wichtig fir den
Erfolg der Methode. Nur wenn es dem Moderator gelingt, die Interviewpartner zu
Uberzeugen, dass die Analyse dem Unternehmen hilft, besser zu werden, und damit
auch den Mitarbeitern, wird es in den Interviews auch zu belastbaren Aussagen

kommen.
WURDE DIE FRAGETECHNIK FUR DEN MODERATOR SCHNELL ZUR ROUTINE?

Fur eine reibungslose Analyse muss der Moderator die spezielle Fragetechnik

beherrschen. Die Abfolge der Fragen muss fir ihn zur Routine werden, damit er sich voll
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und ganz auf die Interviewpartner konzentrieren kann. Je einfacher und logischer die

Befragung aufgebaut ist, desto leichter ist auch die Umsetzung im Interview.

W stimme woll zu
H stimme zu

stimme teilweise zu
W stimme weniger zu
W stimme nicht zu

Abbildung 6-14: Wurde die Fragetechnik fir den Moderator schnell zur Routine?

Aus den Antworten wird deutlich, dass die 22 Moderatoren die Befragungsroutine sehr
schnell gelernt haben. Sieben volle Zustimmungen, neun Zustimmungen und sechs

teilweise Zustimmungen, das ist eine eindeutig positive Bewertung (vgl. Abbildung 6-14).
WAR DIE SOFTWARE LEICHT VERSTANDLICH?

Die Software unterstitzt die Befragung malfigeblich. Ist diese nicht leicht verstandlich
und sind die logischen Verknipfungen nicht nachvollziehbar, wird das Arbeiten damit
erschwert. Aus diesem Grund ist es wichtig zu erfahren, wie verstandlich der Umgang
mit der Software fur die Moderatoren war.

B stimme woll zu
B stimme zu

stimme teilweise zu
B stimme weniger zu
W stimme nicht zu

Abbildung 6-15: War die Software leicht verstandlich?
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Erneut gibt es eine Gberwiegend positive Riickmeldung. Ein Moderator stimmt dem voll
zu, vier stimmen zu und 17 Moderatoren stimmen dem teilweise zu. Vor dem
Hintergrund, dass die Moderatorenteams in der Schulungsphase zwei nur eine
Prozessanalyse durchgefiihrt haben, ist das ein sehr gutes Ergebnis (vgl. Abbildung
6-15).

WAR DIE SOFTWARE EINFACH ZU BEDIENEN?

Zusatzlich zum leichten Verstandnis muss die Software auch einfach und intuitiv
bedienbar sein. Ahnlich wie bei der Befragungsroutine ist die Software nur ein
Werkzeug, das die Prozessleistungsanalyse erleichtern soll. Der Moderator muss daher

die Software mit einem minimalen gedanklichen Aufwand bedienen kdnnen.

W stimme wll zu
M stimme zu

stimme teilweise zu
H stimme weniger zu
W stimme nicht zu

Abbildung 6-16: War die Software einfach zu bedienen?

Auch hier sind durchweg positive Rickmeldungen gekommen. Finf Moderatoren
stimmen der Aussage voll zu, acht stimmen zu und neun sind der Meinung, dass die

Software nur teilweise einfach zu bedienen ist (vgl. Abbildung 6-16).

Vor dem Hintergrund, dass verschiedene Menschen auch unterschiedlich in der
Softwareanwendung begabt sind, ist das ein sehr gutes Ergebnis. Weiter muss beachtet
werden, dass die Software nach dem Sommer 2010 nochmals deutlich verbessert
wurde. Eine aktuelle Befragung wirde daher vermutlich deutlich besser ausfallen.
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SPIEGELTEN DIE ANALYSEERGEBNISSE DIE PROZESSLEISTUNG WIDER?

Da die Methode zur Messung der Prozessleistung entwickelt wurde, sollte sie auch in

der Lage sein, die Prozessleistung zu analysieren und darzustellen.

| stimme woll zu
M stimme zu

stimme teilweise zu
| stimme weniger zu
B stimme nicht zu

Abbildung 6-17: Spiegelten die Analyseergebnisse die Prozessleistung wider?

Auch in dieser Bewertung gibt es keine negativen Aussagen. Allerdings sind nur ein
Moderator (stimme voll zu) und sieben (stimme zu) der Meinung, dass die
Prozessleistung wiedergegeben wird. 14 Moderatoren stimmen der Aussage nur
teilweise zu (vgl. Abbildung 6-17).

Daraus konnte abgeleitet werden, dass die Prozessleistung hinsichtlich Zeit, Qualitat
und Kosten nicht 100 %ig dargestellt werden kann. Auf den ersten Blick kann dieser
Eindruck entstehen. Allerdings muss bedacht werden, dass die Methode sehr viele
Aussagen zur Prozessleistung gibt. Die unterschiedlichen Zeiten (Real, Ideal, Optimal
und die Durchlaufzeit), die Fehlerhaufigkeiten und Korrekturwege sowie die Kosten fir

die Fehlerkorrektur sind alles Aussagen zur Prozessleistungsfahigkeit.

Auch diese Frage wiurde vermutlich besser bewertet werden, wenn die Moderatoren

bereits mehr Erfahrung mit der PE2 Methode gemacht hatten.
ENTHIELTEN DIE ANALYSEERGEBNISSE WICHTIGE INFORMATIONEN FUR DAS MANAGEMENT?

Neben der Prozessleistungsmessung soll die Methode auch Analyseergebnisse zu dem
aktuellen Prozesszustand liefern und gleichfalls mdgliche Ansétze fir Verbesserungen
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liefern. Mit diesen Informationen soll das Management in der Lage sein, die richtigen

Entscheidungen flr die Prozessverbesserungen zu treffen.

B stimme voll zu
B stimme zu

stimme teilweise zu
B stimme weniger zu
B stimme nicht zu

Abbildung 6-18: Enthielten die Analyseergebnisse wichtige Informationen fir das Management?

Bei den Antworten Uberwiegen erneut die positiven Erfahrungen der Moderatoren. Zwei
volle Zustimmungen, elf Zustimmungen und acht teilweise Zustimmungen stehen gegen
eine geringere Zustimmung. Somit kann davon ausgegangen werden, dass die
Prozessanalyse wichtige Informationen fir das Management hervorbringt
(vgl. Abbildung 6-18).

6.4 Reslmee der Methodenvalidierung

Zusammenfassend ergibt die Analyse der Befragungsergebnisse der 22 Moderatoren

folgende Kernaussagen:
- Die Methode kann den Interviewpartnern schnell vermittelt werden!
- Die Interviewpartner haben wenig Sorgen oder Angste bei der Befragung!
- Die Fragetechnik wird schnell zur Routine!
- Die Software ist leicht verstandlich!
- Die Software ist einfach zu bedienen!
- Die Analyseergebnisse spiegeln im Wesentlichen die Prozessleistung wider!

- Die Analyseergebnisse enthalten wichtige Informationen fir das Management!
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Die Bewertung der Moderatoren lasst den Schluss zu, dass die Anforderungen an die

Methode und die unterstitzende Software gut erfillt sind.

Ruckblickend auf die bisher durchgefihrten PE2 Analysen zeigt sich, dass die erzielten
Ergebnisse den Kunden einen hohen Nutzen bringen. Sei es durch das Aufdecken von
unbekannten Schwachstellen oder eine fundierte Bestatigung eines vorhandenen
.Bauchgefihls“. Gemessen an der Haufigkeit der Folgebeauftragungen und der
Kaufbereitschaft bei dem Erwerb der PE2? Softwarelizenzen findet die Methode eine
hohe Akzeptanz bei Kunden. Vermutlich liegt dies zum einen an der monetaren
Bewertung der Verschwendungskosten, zum anderen sicherlich an der leichten und
nachvollziehbaren Anwendung der Methode. Zusatzlich tragt die Software dazu bei,

dass die Projektrickmeldungen durchweg positiv ausgefallen sind.

6.5 Aktueller Entwicklungsstand der Methode

Die hier vorgestellte neue Methode zur Prozessleistungsmessung wurde im Sommer
2011 beim Deutschen Patent- und Markenamt als Wortmarke angemeldet. Seit dem
5. Oktober 2011 wird die Methode dort unter dem Namen PE? (Prozesseffizienz- und

effektivitditsmessung) als Wortmarke geflhrt. [ppma 2011

PE2 wurde schon in vielen Seminaren des Fraunhofer-Instituts flr Produktionstechnik
und Automatisierung IPA vorgestellt und ist bereits bei vielen namhaften Unternehmen

integraler Bestandteil der Prozessverbesserung.
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7 Kritische Betrachtung der Ergebnisse

Die neue Methode zur Prozessleistungsmessung ist seit 2008 in Industrieprojekten im
Einsatz. Seit 2009 kann die Prozessanalyse mit Softwareunterstitzung durchgefihrt
werden. Mit jeder einzelnen Analyse konnten neue Erkenntnisse gewonnen werden, und

die Methode wurde so auf den heute aktuellen Stand hin entwickelt.

7.1 Kritische Betrachtung der Datenerhebung

.Die Ergebnisse sind auf die dritte Nachkommastelle genau, aber um
den Faktor 1000 daneben”

[BUNTING 2011, IN BEZUG AUF DIE PROZESSKOSTENRECHNUNG]

Neben dem Ziel der Prozessleistungsmessung stand bei der Methodenentwicklung die
Schnelligkeit in der Anwendung an erster Stelle. Dementsprechend muss es eventuell
Abstriche bei der Genauigkeit der Interviewaussagen geben, da die Angaben der
Interviewpartner immer nur Durchschnittswerte aus dem personlichen Erfahrungsschatz

sein kdnnen.

Es hat sich jedoch gezeigt, dass diese Angaben auf Erfahrungsbasis fir eine
Prozessleistungsmessung ausreichen, da sie den durchschnittlich erlebten Arbeitsalltag
widerspiegeln. Das zeigt sich auch in den Riuckmeldungen der Mitarbeiter und

Fuhrungskrafte im Rahmen der Ergebnisprasentationen.

Dabei ist es fur die abschlieRende Analyseauswertung und die Festlegung der
VerbesserungsmalRnahmen nicht ,spielentscheidend”, ob die Verschwendungskosten
eines Fehlers bei 1.500 € oder 1.600 € liegen. Wichtig fur die spatere Bewertung der
Analyseergebnisse ist die Kategorie, in der der Fehler liegt. Sind es 100 €, 1.000 € oder
mehr als 10.000 €? Dementsprechend kénnen die Verantwortlichen entscheiden, an
welche Stelle im Prozess die wirkungsvollsten VerbesserungsmalRnahmen angesetzt

werden kénnen.
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Naturlich spielt in diesem Falle immer der Faktor ,Mensch® eine sehr grof3e Rolle.
Analog zu den Methoden FMEA, Wertstromdesign oder der FPM muss sich der

Moderator auf die Angaben der Interviewpartner verlassen (vgl. Kapitel 4.2).

Da diese Methoden schon sehr lange erfolgreich eingesetzt werden, sollte es auch fir
die hier vorgestellte neue Methode maoglich sein, trotz dieser Unzulanglichkeit veritable

Analyseergebnisse zu liefern.

In dem Fall, dass die Angaben der Interviewpartner offensichtlich nicht der
Arbeitsrealitdt entsprechen, haben die FUhrungskréfte weitere Mdoglichkeiten. Zum
Beispiel konnten Fehlerberichte ausgewertet oder Ergebnisse aus zurlckliegenden
Prozessaudits herangezogen werden. Weiter konnten die Mitarbeiter bei ihren
Tatigkeiten begleitet werden. Dadurch kénnten die Zeiten genau aufgenommen und
dokumentiert werden. Dementsprechend kénnten dann die Analyseergebnisse Uberprift

und gegebenenfalls angepasst werden.

Diese MalRnahmen wuirden sicherlich dazu fiihren, dass der Analyseaufwand deutlich
steigt. Die Befragung der Moderatoren zeigt, dass die hier vorgestellte Methode trotz
dieser kritischen Unschérfe vertrauenswirdige Analyseergebnisse zu Prozessleistung

hervorbringt (vgl. Kapitel 6.3.3).

7.2 Kritische Betrachtung der Fehlerkostenberechnung

Eine weitere Unscharfe entstent bei der Verknipfung und Berechnung der
Korrekturwege. Angenommen, fur eine Tatigkeit bendtigt ein Mitarbeiter die ldeal-Zeit
von 10 Minuten, bei der Ausfiihrung dieser Téatigkeit wird aber ein Fehler entdeckt. Im
Rahmen der Analyse zu entscheiden, ob dieser Fehler gleich zu Beginn der Tatigkeit
oder mitten drin oder am Ende entdeckt wird, wiirde die Methode beziehungsweise den

Moderator sehr stark fordern, vielleicht sogar tUberfordern.

Um dieser Problematik zu begegnen, wird fur die Berechnung der
Verschwendungskosten die komplette Ideal-Zeit der entdeckenden Tatigkeit als
Berechnungsgrundlage verwendet. Im Arbeitsalltag wirde das bedeuten, dass der
Mitarbeiter seine Tatigkeit erledigt und erst am Ende entdeckt, dass ein Fehler aus
einem vorgelagerten Prozessschritt vorliegt. In der Praxis kann diese Annahme

verteidigt werden, da bei einer Fehlerentdeckung haufig schon mehr Zeit vergeht, als
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wenn der Mitarbeiter seine Tatigkeit ohne Fehler in der Ideal-Zeit hatte durchfiihren

konnen.

Als Naherungswert ist dieser Ansatz fir die Prozessleistungsanalyse ausreichend. Die
Fehlerkosten und damit die Prozessleistungsverschwendung werden auf Basis der

Ideal-Zeit und der Korrekturfaktoren in den einzelnen korrektiven Tatigkeiten berechnet.

In der Prozessanalyse wird grundsatzlich jede Arbeitsminute mit einem Euro verrechnet.
Dieser Naherungswert ergab sich aus den ersten Prozessanalysen. Der damalige
Auftraggeber nannte konkrete Zahlen von ca. 1,32 €/Minute in der Administration

(Ingenieurstatigkeiten) und ca. 0,48 €/Minute in der Produktion.

Durch diese einheitliche Berechnung von 1 €/Min werden alle Mitarbeiter gleich
behandelt. Dies erleichtert die Prasentation, da somit der Betriebsfrieden gewahrt bleibt.

Und das ist sicherlich auch ein Garant fir die Akzeptanz der Methode.

Es spiegelt aber nicht die tatsachliche Situation im Unternehmen wider. Aus diesem
Grund kénnten auch die exakten Tatigkeitskosten zu jeder Téatigkeit in die Software
eingegeben werden. Dabei kann der Analyst frei wahlen, ob er die Lohn- und
Gehaltskosten nimmt oder darauf noch bekannte Gemeinkosten verrechnet. Auf jeden
Fall muss er dafiir Sorge tragen, dass er bei allen Tatigkeiten dieselbe Kostenrechnung
anwendet. Ansonsten waren die Verschwendungsaufwande durch Fehlerkorrekturen

nicht vergleichbar.

7.3 Kritische Betrachtung der Trefferrate

Die Trefferrate wird nicht in Berechnung der Prozessleistung einbezogen. Sie liefert

trotzdem wichtige Hinweise zu der Prozessleistung.

Zum einen bestimmt die Trefferrate die Effizienz der Tatigkeit. Wenn die Trefferrate
gering ist, ist auch die Effizienz der Tatigkeit gering, da es zwangslaufig zu haufigen
Stérungen oder Rickfragen kommt. Oder es miussen aufwandig Informationen beschafft
werden. Dies alles sind Grinde dafur, dass die Mitarbeiter nicht der eigentlich
wertschopfenden Téatigkeit nachgehen kénnen.

Wenn im Rahmen einer Tatigkeit Fehler aus vorgelagerten Prozessschritten entdeckt

werden, kann diese nicht eine Trefferrate von 100 % aufweisen. Fir den Moderator
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bietet das nochmals die Mdglichkeit einer Plausibilitatsiberprifung bei den Interviews.
Das ist die zweite wichtige Information, die die Trefferrate zur Prozessanalyse beitragt.

In der Regel konnen die Interviewpartner auch die Griinde fir eine geringe Trefferrate
nennen. Meist kennen sie auch schon geeignete Verbesserungsmaflinahmen zur
Fehlerabstellung. Aus diesen Grunden wird die Trefferrate bei der Prozessanalyse
abgefragt, aber nicht in der Berechnung der Prozessleistung verwendet.

7.4 Kiritische Betrachtung bei Stickzahlendnderungen tber den
Prozessverlauf
Bei der Prozessanalyse kann es vorkommen, dass sich die Anzahl der Arbeitspakete

Uber den Prozessverlauf andert. Dies kann beispielsweise durch das Ablehnen von

Anfragen oder das Verwerfen von Konstruktionsentwirfen hervorgerufen werden.

Um eine schnelle Prozessanalyse durchfihren zu kénnen, wird die Anzahl der
Arbeitspakete nicht separat bei jeder Tatigkeit eingegeben, sondern einmalig bei der
Anlage der Prozessanalyse. Mit diesem Vorteil in der Effizienz entsteht der Nachteil,

dass bei Stlickzahlanderungen eine Prozessvariante angelegt werden misste.

Dieser Umstand hat keinen Einfluss auf die Prozessleistungsberechnung. Es kdnnte ein
Nachteil bei der einfachen Softwarebedienung sein, wenn es zu haufigeren

Stuckzahlveranderungen kommit.

7.5 Kritische Betrachtung der Analyseergebnisse

Eine Prozessleistungsanalyse und die anschlieBende Auswertung bieten die Mdglichkeit

der Prozessverbesserung, indem die
o Effektivitat verbessert wird — weniger Fehler machen!
o Effizienz gesteigert wird — schneller werden!
e Verschwendung verringert wird — Fehlerkosten senken!

In den Prasentationen schauen viele Manager leider nur auf die Kosten. Die Kosten
sinken, wenn weniger Fehler gemacht werden oder wenn pro Zeiteinheit mehr
Arbeitspakete bearbeitet werden kdnnen. Speziell in der Administration bleiben die

Kosten aber nahezu gleich, wenn die Mitarbeiteranzahl konstant bleibt. Im
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Umkehrschluss bedeutet das, es kbnnen nur Kosten eingespart werden, wenn die
Mitarbeiterzahl reduziert wird.

Aus diesem Grund besteht haufig die Angst bei den Mitarbeitern, dass die
Prozessanalyse letztendlich zur Mitarbeiterreduktion flihren kdnnte. Diese Angst ist nicht

unbegriindet, obwohl bis heute keine Analyse zum Mitarbeiterabbau gefihrt hat.

Dass sich die Interviewpartner bei den Befragungen zu diesem Aspekt Gedanken
machen, zeigt auch die Ruckmeldung der Moderatorenbefragung. Von 22 befragten
Moderatoren sind 14 der Meinung, dass die Interviewpartner keine Sorgen oder Angste
wegen der Befragung haben. Die restlichen AuBerungen der befragten Moderatoren

liegen zwischen teilweiser Zustimmung und keiner Zustimmung (vgl. Kapitel 6.3.3).

Wenn diese Angste bei den Mitarbeitern nicht ausgeraumt werden, wird die Analyse
keine validen Ergebnisse liefern kbnnen. Solange die Interviewpartner dem Moderator
und der Methode vertrauen, werden sie auch ehrliche Daten nennen. Es hat sich
gezeigt, dass die Befragung mittels Beamerprojektion sehr vertrauensbildend ist. So
kénnen die Interviewpartner sehen, was der Moderator in die Software eingibt. Der

Interviewpartner gestaltet so mit und kann bei Bedarf seine Aussagen revidieren.

Diese Vorgehensweise &hnelt stark einer FMEA-Moderation. Auch hier sieht der
Mitarbeiter in der Regel, welche Werte der Moderator in die FMEA-Software eingibt und
kann bei Bedarf korrigieren.

Grundsatzlich darf bei dieser sehr kritischen Betrachtung nicht vergessen werden, dass
eine Verbesserung der Prozessleistung unter den hier vorgestellten Gesichtspunkten
auch ohne Mitarbeiterabbau zur Steigerung der Prozesskundenzufriedenheit flhrt.
Dartber hinaus steigt auch die Mitarbeiterzufriedenheit, da diese bei ihren Tatigkeiten

weniger gestort werden und auch der Mitarbeiter selbst weniger Fehler macht.
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8 Zusammenfassung und Ausblick

In dieser Arbeit ist die Entwicklung einer neuen Methode zur Prozessleistungsmessung
in der Administration beschrieben. Der Methodenname ist unter PE2, Prozesseffizienz
und —effektivitaitsmessung, beim Deutschen Patent- und Markenamt registriert. [ppmA 2011]

PE?2 wird bereits bei namhaften Unternehmen zur Prozessleistungsmessung eingesetzt.

8.1 Zusammenfassung

Prozesseigentimer tragen eine wesentliche Verantwortung dafur, dass die
Leistungsfahigkeit ihrer Prozesse zum gesamten Unternehmenserfolg beitragt. Sind alle
Ablaufe im Unternehmen auf hochstem Niveau organisiert und aufeinander abgestimmt,
kann die Wertschopfung im Unternehmen maximiert werden. Eine maximale
Wertschopfung steigert die Profitabilitdt eines Unternehmens und ist damit ein

wesentlicher Baustein fur den dauerhaften Markterfolg.

Daraus leitet sich fur die Prozessverantwortlichen die Aufgabe ab, die
Prozessleistungsfahigkeit zu bestimmen. Mit einer fundierten Prozessleistungsanalyse
kann den Fuhrungskraften aufgezeigt werden, wo die grofdten
Prozessverschwendungen liegen und welches Verbesserungspotenzial in den Ablaufen

steckt. Daraus kénnen dann geeignete Rationalisierungsmalinahmen abgeleitet werden.

Die Rationalisierung in den Produktionsbereichen liegt im Allgemeinen auf einem sehr
hohen Niveau. Demgegeniber hinken die Prozessoptimierungsanstrengungen in den
administrativen Unternehmensbereichen deutlich hinterher. Und das, obwohl die Anzahl
der Erwerbstéatigen und damit verbunden die Bruttowertschépfung in der Administration
kontinuierlich steigt. Diese Entwicklung fuihrt dazu, dass das Rationalisierungspotenzial
in der Administration extrem hoch ist und bis heute von den Fuhrungskraften kaum

genutzt wurde.

Eine Ursache daflr ist, dass die Prozessleistungsanalyse in der Produktion Uber eine
Vielzahl von bekannten und bewahrten Methoden durchgefuhrt werden kann. Fur die
Prozessleistungsmessung in der Administration steht heute noch keine praktikable

Methode zur Verfliigung.
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Die Aufgabe dieser Arbeit war, eine praktikable Methode zur Prozessleistungsanalyse
speziell fur administrative Prozesse zu entwickeln. Das Ziel dabei war, die
Prozessleistung hinsichtlich Effizienz und Effektivitat monetar bewertbar darzustellen.
Die Prozessanalyse sollte auf einfache Weise mittels einer unterstiitzenden Software

durchgeftihrt werden kénnen.

Dazu wurden zu Beginn der Arbeit alle relevanten Grundlagen und Begriffe, die mit der
Prozessleistungsmessung in der Administration in Zusammenhang stehen, beschrieben.
Dazu gehodren im Besonderen die Ausfuhrungen zu Effizienz, Effektivitat und

Qualitatskosten.

Bei der Recherche zum Stand der Technik wurden bekannte und bewéhrte Methoden
zur Prozessleistungsmessung betrachtet. Die Auswahl basierte auf einer intensiven
Literaturrecherche. Die prasentierten Methoden wurden kurz beschrieben. Weiter wurde
ihre Eignung zur Prozessleistungsmessung untersucht und bewertet. Im Abschluss
dieser Recherche wurden alle 13 Methoden in einer Tabelle zusammenfassend
dargestellt. Anhand der dortigen Bewertung wurde abgeleitet, welche Methoden durch
eine geschickte Kombination die Mdglichkeit bieten, eine neue Methode zur

Prozessleistungsmessung zu entwickeln.

Abgeleitet aus der Aufgabenstellung wurde anschlieRend gezeigt, wie die
Anforderungen an die neue Methode zur Prozessleistungsmessung in der
Administration umgesetzt wurden. Diese lagen im Schwerpunkt in den Anforderungen
zur Analyseféhigkeit hinsichtlich Prozesseffizienz und -effektivitat und den Moglichkeiten

der monetéren Ausweisung der Analyseergebnisse.

Weiter wurde gezeigt, welche besonderen Anforderungen im Bereich der Administration
vorliegen und wie eine einfache und nachhaltige Prozessverbesserung mittels

Softwareunterstitzung erreicht werden kann.

Das Kernstuck der neuen Methode ist die Mdglichkeit, den Korrekturweg eines Fehlers
im Prozessverlauf zu verknipfen und dadurch den Korrekturaufwand zu definieren.
Dazu werden fur alle Prozesstatigkeiten die Tatigkeitsdauer von den Mitarbeitern erfragt
und in der Software dokumentiert. Die Befragung erfolgt durch Mitarbeiterinterviews. Der
monetére Wert einer Tatigkeitseinheit bezogen auf die Tatigkeitsdauer wird ebenfalls in

die Software aufgenommen.
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Im Rahmen einer Tatigkeit kann es zu Fehlern kommen. Die entsprechende
Fehlerauftretenshaufigkeit wird in die Software eingegeben. Fur jeden Fehler wird durch
die Interviews ermittelt, wo und mit welcher Entdeckungswahrscheinlichkeit der Fehler
im weiteren Prozessverlauf entdeckt wird. Die Distanz zwischen Fehlerentstehung und
Fehlerentdeckung ist die Entdeckungsspanne. Pauschal ausgedriickt steigt die
Prozessverschwendung proportional zur GroRe der Entdeckungsspanne.

Um genauere Ergebnisse zu erreichen, ist es mit der neuen Methode mdoglich, den
Korrekturweg fir jeden einzelnen Fehler prazise zu bestimmten. Das wird erreicht,
indem jede einzelne Korrekturtatigkeit innerhalb des Korrekturweges betrachtet wird. In
die Software kann eingegeben werden, wie hoch der jeweilige Korrekturfaktor ist. Uber
den Korrekturfaktor, die Tatigkeitsdauer und den Wert je Tatigkeitseinheit kann die
Software berechnen, wie hoch die Verschwendung des Fehlers tber den Prozessverlauf
ist. Das Ergebnis kann hinsichtlich Zeit oder Kosten dargestellt werden. Die Summe aller
einzelnen Verschwendungen durch die Fehlerkorrekturen ist die gesamte
Prozessverschwendung. Dartber hinaus kann auch gezeigt werden, auf welchen

optimalen Prozessleistungszustand der Prozess verbessert werden kann.

Der Anwender sieht nach abgeschlossener Prozessanalyse einen idealisierten
(fehlerfreien)  Prozesszustand, einen mdglichen optimierten (rationalisierten)
Prozesszustand und den aktuellen realen (fehlerbehafteten) Prozesszustand. Alle
Analyseergebnisse kdnnen auch monetdr ausgewiesen werden. Daraus kodnnen
Prioritdten vergeben werden, an welchen Stellen der Prozess am wirkungsvollsten

verbessert werden kann.

AulRerdem wurde gezeigt, wie die gestellten Anforderungen in die neue Methode
implementiert wurden und wie die Durchfiihrung der Prozessleistungsanalyse mit der

neuen Methode erfolgte.

Weiter wurde Schritt fur Schritt erklart, wie die Anforderungen an die Software
umgesetzt wurden. Dazu wurde eine einfache Prozessanalyse an einem
Beispielprozess gezeigt. Dabei wurden alle Funktionen der Software erklart. Ebenfalls
gezeigt wurde, wie die Analyseergebnisse im Anschluss der Interviews prasentiert

werden konnen.
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Nachdem dargestellt wurde, wie die neue Methode aufgebaut ist, wurde die Validierung
in der Industrie beschrieben. Dazu wurden aus zurtickliegenden Projektarbeiten drei
Beispielprozesse von namhaften Unternehmen ausgewahlt und ausfihrlich beschrieben.
Daruber hinaus wurde gezeigt, welche Prozessanderungen von den Auftraggebern nach
erfolgter Analyse ergriffen wurden und wie der Nutzen der Analyse von den
Auftraggebern bewertet wurde.

Ein Projektpartner hat bereits eigene Moderatoren in der Anwendung der Methode
ausbilden lassen. Diese neuen Moderatoren wurden am Ende ihrer Ausbildung Uber die
Eignung der Methode befragt. Die Befragungsergebnisse wurden ebenfalls in dieser
Arbeit dargestellt.

AbschlieBend wurden die bisherigen Erfahrungen und Ergebnisse bei der
Prozessleistungsmessung mit der neuen Methode kritisch hinterfragt. Dabei wurden die
bestehenden Defizite aufgezeigt. Daraus konnen in einigen Fallen auch potenzielle
Weiterentwicklungen abgeleitet werden. Diese sind im nachfolgenden Kapitel 8.2

abschlieRend beschrieben.

Trotz der bestehenden Verbesserungspotenziale ist der aktuelle Stand der neuen

Methode zur Prozessleistungsmessung in einem ausgereiften Zustand.

8.2 Weiterfihrende Aufgabenstellungen

Mit jedem neuen Industrieprojekt steigt auch der Erfahrungsschatz im Umgang mit der
neuen Methode. Zwischenzeitlich sind einige Ansatze bekannt, wie die Prozessanalyse
weiter verbessert werden konnte. Bei jeder Anderung an der Analysemethode sollte
jedoch kritisch betrachtet werden, ob sich daraus keine Nachteile in den Interviews
ergeben. Ein Beispiel ist, dass durch eine Anderung im Ablauf der Befragung die
Befragungsroutine zu langwierig oder zu kompliziert werden kénnte. Jede Anderung

muss im Verhéaltnis Aufwand zu Nutzen eine Verbesserung bringen.

Wie in Kapitel 7.2 dargestellt, konnte versucht werden, die Bestimmung des
Fehlerentdeckungszeitpunktes genauer zu definieren. Dazu musste der Moderator die
Maglichkeit haben, bei der entdeckenden Tatigkeit anzugeben, ob die Fehlerentdeckung
am Anfang, in der Mitte oder am Ende der Tatigkeit erfolgt. Die Umsetzbarkeit in der

Software ist sicherlich zu bewerkstelligen. Fraglich ist, ob diese Analyseverfeinerung
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eine signifikante Verbesserung der Analyseergebnisse liefert. Einen Versuch ist es in
jedem Fall wert.

Uber eine kleine Anderung an der Software konnten Stiickzahlanderungen tber den
Prozessverlauf betrachtet werden. Dies ist auch mit einem vertretbaren Aufwand im
Rahmen der Prozessleistungsanalyse umsetzbar. Die Interviews wirden nicht
wesentlich langer dauern, wenn der Moderator bei einer Tatigkeit eventuelle

Stuckzahlanderungen dokumentiert.

Eine weitere Verbesserung ware es, wenn der Prozessbaum aus der Software im
Rahmen eines individuellen Flow-Charts fur den Anwender extrahiert werden konnte.

Der Auftraggeber hatte dadurch eine weitere Visualisierungsmoglichkeit.

Um die Nachhaltigkeit der abgeleiteten Verbesserungsprojekte darstellen zu kénnen,
misste die Durchfiihrung der Prozessleistungsanalyse in regelmaRigen Absténden
wiederholt werden. Dies kénnte beispielsweise Uber eine Implementierung der Methode
in die regelméafigen internen Audits erfolgen. Damit kénnte auch die kontinuierliche

Leistungsverbesserung dargestellt werden.

Abschlielend ware es interessant, wenn die Angaben der Interviewpartner nach
erfolgter Analyse durch genauere Untersuchungen am Arbeitsplatz validiert werden
konnten. Dazu mussten beispielsweise die genauen Tatigkeitszeiten gemessen oder die
tatsachliche Fehleranzahl durch Auswertungen von Fehlerberichten ermittelt werden.
Hierbei konnte betrachtet werden, inwieweit die Analyseergebnisse auf Basis des

Erfahrungsschatzes der Mitarbeiter von der tatséchlichen Arbeitswirklichkeit abweichen.

Das gesteckte Ziel von PE? ist die bestmdgliche Unterstlitzung der Prozesseigner und
Fuhrungskrafte bei der Prozessleistungsmessung in der Administration. Wenn die
Prozesse leistungsfahiger werden sollen, muss auch die zugehdrige Analysemethode
weiterentwickelt werden. Die angedachten Punkte sind sicherlich weiterfihrende

Schritte in die richtige Richtung.
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Anhang

Anhang

Weltrekordzeiten der Manner im 100 Meter Sprint nach den Recherchen von Thomas Steiner,
Wikipedia.

Elektronisch gestoppte Zeiten

10,64 Ralph Metcalfe USA 16.07.1932 Stanford
10,53 Eddie Tolan USA 31.07.1932 Los Angeles
10,38 Eddie Tolan USA 01.08.1932 Los Angeles
10,34 Barney Ewell USA 09.07.1948 Evanston
10,29 Peter Radford GBR 13.09.1958 Colombes
10,25 Armin Hary GER 21.06.1960 Zirich
10,06 Bob Hayes USA 15.10.1964 Tokio
10,03 Jim Hines USA 20.06.1968 Sacramento
10,02 Charles Greene USA 13.10.1968 Mexiko-Stadt
9,95 Jim Hines USA 14.10.1968 Mexiko-Stadt
9,93 Calvin Smith USA 03.07.1983 Colorado Springs
9,92 Carl Lewis USA 24.09.1988 Seoul

9,9 Leroy Burrell USA 14.06.1991 New York City
9,86 Carl Lewis USA 25.08.1991 Tokio

9,85 Leroy Burrell USA 06.07.1994 Lausanne
9,84 Donovan Bailey CAN 27.07.1996 Atlanta

9,79 Maurice Greene USA 16.06.1999 Athen

9,77 Asafa Powell JAM 14.06.2005 Athen

9,77 Asafa Powell JAM 11.06.2006 Gateshead
9,77 Asafa Powell JAM 18.08.2006 Zlrich

9,74 Asafa Powell JAM 09.09.2007 Rieti

9,72 Usain Bolt JAM 31.05.2008 New York City
9,69 Usain Bolt JAM 16.08.2008 Peking

9,58 Usain Bolt JAM 16.08.2009 Berlin
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Anhang

Interview mit Professor LORENZ vom 10.06.2009. Letzter Internetzugriff am 19.11.2011 unter:

http://www.mtmtv.info/?beitrag=Interview_mit_Prof._Dr._Dieter_Lorenz,_ FH_Gie_en-
Friedberg.116

Ja. Ganz ganz wichtig im Verwaltungsbereich, oder, ich sage mal so, im indirekten Bereich.
Noch viel zu selten angewandt nach meinem Dafiirhalten, denn da ist der entscheidende
Schlissel um mal aufzuknacken ,was sind unsere Wertschdpfungsprozesse?“, ,wo machen wir
Verschwendung?“, und ,wo kdnne wir unsere Ablaufe noch weiter optimieren?”. Ein ganz ganz
wesentliches Thema von der organisatorischen Seite. [...] Und ich glaube da haben wir eine
grol3e Reserve, die wir noch heben kénnen, ohne dass wir den Mitarbeitern in irgendeiner Weise
einen hohen Arbeitsdruck oder noch mehr Stress aufbirden missen, als sie ohnehin sicherlich

schon haben.”
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ad

Zeiteinheiten

TMU | Sek Min Std
Der Gebrauch dieser Tabelle fiihrt ohne griindliche Ausbildung in der
Anwendung des MTM-Office-Systems zu falschen Ergebnissen 1 0,036 10,0006 | 0,00001
Informationsaustausch Erlauterungen MOS-XXx | TMU
Knappe Anweisung IA 300
Ultrakurz
Kurzer Informationsaustausch
Kurzes Wechselgesprach IB 830
Kurz
Bekannte Gesprachsdauer
Fuhren Gespréch
Mittlere Gespréachslange IC 2500
Mittel
Im Geschéftsverkehr
Erlauterungen technischer | ID 8340
Lang
Sachverhalte
Bildschirmarbeiten (screen actions)
Betéatigen Tastatur Einzelbetéatigung SA 10
Betatigen Maus Einfach mit klicken SB 20
Grundwert Orientieren auf dem | SC1 55
Bildschirm
Posit. einstufig Stelle suchen und finden mit | SC2 75
Auswahlen Klicken
Posit. mehrstufig | Verzeichnis durchsuchen SC3 240
Maske Pull down aufrufen SC4 40
Scrollen schrittweise SC5 170
Bearbeiten Formatieren Textstelle formatieren, | SD 380
mehrzeilig
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i

Zeiteinheiten

TMU | Sek Min Std
Der Gebrauch dieser Tabelle fiihrt ohne griindliche Ausbildung in der
Anwendung des MTM-Office-Systems zu falschen Ergebnissen 1 0,036 10,0006 | 0,00001
Mentale Funktionen
Einfach Register MA1 70
Textabschnitt
Suchen und Finden bekannter Bereich
Schwierig Bestimmte Seite MA2 170
Textabschnitt
unbekannter Bereich
Merkmal Wort MB1 10
Zabhl je 3 Ziffern
Lesen
Zeichen je 3 Buchstaben
Zeile Je angefangene Zeile DIN A4 | MC2 140
Merkmal Wort MC1 20
Zabhl je 3 Ziffern
Prifen
Zeichen je 3 Buchstaben
Zeile Je angefangene Zeile DIN A4 | MC2 140
Merkmal Wort MD1 40
Zabhl je 3 Ziffern
Vergleichen
Zeichen je 3 Buchstaben
Zeile Je angefangene Zeile DIN A4 | MD2 300
Symbol Ziffer, Zeichen, Kurzzeichen ME1 25
Schreiben von Hand
Wort EinschlieRlich Ubertragen ME2 150
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TMU | Sek Min Std
Der Gebrauch dieser Tabelle fiihrt ohne griindliche Ausbildung in der
Anwendung des MTM-Office-Systems zu falschen Ergebnissen 1 0.036 |0,0006 |0,00001
Zeile Je angefangene Zeile | ME3 800
EinschlieRlich Ubertragen
Handhaben Erlauterungen MOS-XXx | TMU
z.B. Umblattern, Blatt | HA 40
) ) abreil3en, offnen oder
Aufnehmen und Platzieren Objekte )
schlielRen, holen oder
weglegen
Handhaben Hilfsmittel Aufnehmen und Platzieren; HB 60
z.B. Stift, Stempel 0.4. holen
und weglegen
Zusammenlegen/ Sortieren 2 Blatter zusammenlegen, HC 85
1 Blatt zuordnen,
Zahlen pro 10 Stiick,
Sort./Merkmal u. Blatt
Kennzeichen Stempeln, Unterstreichen HD 60
Etikettieren Haftetikett anbringen HE 200
Bearbeiten Aufstol3en, Falten, Lochen, HF 100
Schneiden, Verbinden,
Auseinandernehmen
. ) ) Kipphebel, Ringbuch, | HG 190
Offnen/ SchlieRen Mechanik
Schnellhefter
Einlegen oder Herausnehmen Blatt Je Blatt bzw. Satz HI 210
Mit Offnen oder SchlieRen
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e menSoe Naens o= |1 |03 |0,0006 | 000001
ohne Zusammenfalten
Kérperbewegungen
Einfacher Weg je Meter KA 25
Gehen 1m Kdrperdrehung > 90°
Je Stufe
Beugen, Biicken, Knien KB 60
Setzen und Aufstehen KC 110
Buro-Maschinen
Grundwert Je Vorlage BA1l 500
Betatigen Kopiergerat  ["Kopie Je Kopie, *abhangig von | BAX %)
Kopiergeschwindigkeit
Vorgang Je Zahleneingabe BB 100

Betéatigen Rechengerat
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TMU | Sek Min Std
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Anwendung des MTM-Office-Systems zu falschen Ergebnissen 1 0,036 |0,0006 | 0,00001
Verarbeiten - Informationen
= Datenfeld FlieRtext Seite DIN A4
o
% Klein Mittel Grof3
<12 Zeichen >12< 35 | >30<100 .
B . . viertel halb ganz
<2 Worter Zeichen Zeichen
>2<5 Worter >5<15 Worter
Klasse A B C D E F
VA
Lesen 20 50 130 630 1190 2380
VB
Prifen 40 100 260 1260 2380 | 4760
] VC
Vergleichen 80 190 530 2700 | 5100 | 10200
Erstellen - Informationen
Datenfeld FlieRtext Seite DIN A4
Klein Mittel Grof3
<12 Zeichen >12< 35 | >30<100 .
o) . . . viertel | halb ganz
-8 <2 Worter Zeichen Zeichen
X >2<5 Worter >5<15 Worter
Klasse A B C D E F
Tasta- | Bild- EA
] 120 260 680 5040 9520 | 19040
tur schirm
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Grund | EB
220 220 220 XX XX XX
W. -
Hand
Info- EC
200 480 1290 XX XX XX
trager | -
Korperbewegungen
Zone WA- A B C D
Weg <=2m <=5m <=10m <=20m
TMU 190 340 540 940
Antwortzeitklassen (DV-System)
Klasse AZ- A B C D
sec <1,2 >1,2<1,8 >1,8<27 >2,7<4
TMU 30 45 65 95
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Schulungsbeispiel: Briefsendung auf Postamt entgegennehmen

Tatigkeiten:

Beispielprozess , Briefsendung auf Postamt entgegennehmen®

Warten in der Schlange

Ubergang von Schlange zu Theke

Wunsch (Auftrag) entgegennehmen und Preisauskunft geben
Tatigkeiten sind
bekannt und
Briefmarke aufkleben —— werden bereits
in die Software
eingegeben

Briefmarke auswdhlen und bereitstellen

Brief ablegen

Kassieren

Weggang von Theke

Welche Tatigkeiten fiihren Sie durch?
Kundenwunsch entgegennehmen

Wie lange brauchen Sie fiir die Tatigkeit Kundenwunsch entgegennehmen ohne Stérungen, Riickfragen oder
Eigenfehler (IST-IDEAL - Zeit ohne Storungen oder Fehler)
2 Minuten

Welche Fehler aus vorgelagerten Prozessschritten entdecken Sie?

Besonderheit bei erstem Prozessschritt! Entfélit in der Aufnahme, da vorgelagerte Prozessschritte aufSserhalb
des Prozesses liegen. Hier in diesem Fall wiire es z. B.

- Kunde weiff nicht was er will

-Kunde hat noch gar keine Adresse auf den Brief geschrieben

- Kunde fragt noch nach der Postleitzahl

- Kunde braucht Beratung

ACHTUNG, dass sind wichtige Informationen flir die Prozessanalyse, also mitschreiben. Die Angaben kinnen
im Softwarefeld Kommentare dokumentiert werden.

Haben Sie offene Bestande, d h. hier, wie viel Kunden warten in der Schlange? {liegen unbearbeitete
Arbeitspakete vor dem Prozessschritt)
Durchschnittlich zehn Kunden
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Gibt es geplante Wartezeiten, z. B. auf eine Kundenantwort, in lhrer Tatigkeit?
Nein, keine Wartezeiten, die Tiitigkeit kann ohne Pause abgearbeitet werden.

Wie hoch ist die Trefferrate in dieser Tatigkeit {wie viel von 10 Arbeitspaketen kénnen Sie ohne Stérung,
Fehler abarbeiten?

Ca. 80%, beizweivan zehn Kunden fehit eine Information auf dem Brief oder er ist sich unschliissig liber die
Versandart und braucht eine Beratung.

Was schatzen Sie, wie lange wiirde die Tatigkeit unter optimalen Prozesshbedingungen dauern, wenn wir
beispielsweise Verbesserungen im Prozess oder lhrer Ausriistung einfiihren wiirden, oder eine bessere
Vorbereitung erreichen konnten? Was miisste dazu getan werden?

Ich schiitze 1 Minute, wenn die Kunden genauer wiissten, was Sie wollen.

Téatigkeitswert wird im Beispiel mit 1 € pro Minute angenomimen

Stiickzahl wird in der Regel vom Controlling oder Prozessverantwortlichen genannt. Der Mitarbeiter weils
eigentlich nicht, wie viel Arbeitspakete er pro Jahr oder Tag bearbeitet. Die Stiickzah! wird bereits beim
Anlegen des Prozesses festgelegt.

Fehler

-welcher potenzielle Fehler konnen bei der Entgegennahme des Kundenwunsches geschehen?
lch kénnte den Kundenwunsch falsch verstehen (Versandart)

lch kann den Brief falsch einschiitzen (Gréf3e und Gewicht)

Meine Preisauskunft kénnte falsch sein (zu viel, zu wenig)

-wie haufig kann dieser Fehler eintreten, passieren?
Passiert schon hin und wieder, ich schiitze zu 10%.

-wo wiirde dieser Fehler im weiteren Prozessverlauf entdecktwerden?
Bei der Preisauskunft sofort oder dann erst beim Kassieren.

-wie zuverlassig wiirde dieser Fehler entdeckt werden?
In der Regel bei der Preisauskunft (80%). Wenn nichtdort, dann beim Kassieren (95%). Aber auch nicht
immer, da es der Kunde oft auch nicht bemerkt.

Welche Prozessschritte sind mit welchem Aufwandin die Korrektur involviert?

Bei der sofortigen Entdeckung durch die Preisauskunft muss ich halt nochmal die richtige Preisauskunft
geben. Das dauert ca. die Hiilfte der Zeit. Wenn der Fehler passiert ist und erst beim Kassieren entdeckt wird,
dann muss der gesamte Prozess nochmals durchiaufen werden.

Fehler

-welcher potenzielle Fehler kdnnen bei der Entgegennahme des Kundenwunsches geschehen?
Ich kénnte den Kundenwunsch falsch verstehen (Versandart)

lch kann den Brief falsch einschéitzen (GrofBe und Gewicht)

Meine Preisauskunft kdnnte falsch sein (zu viel, zu wenig)

-wie hdufig kann dieser Fehler eintreten, passieren?
Passiert sehr seften, ich schitze 5%.

-wo wiirde dieser Fehler im weiteren Prozessverlauf entdecktwerden?
Evtl. beim Kassieren.

-wie zuverldssig wiirde dieser Fehler entdeckt werden?
Eigentlich selten, nur wenn es dem Kunden zu teuer vorkommt. Ich schétze mal 50%

Welche Prozessschritte sind mit welchem Aufwandin die Korrektur involviert?
Nochmal den kompletten Prozess
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Fehler

-welcher potenzielle Fehler konnen bei der Entgegennahme des Kundenwunsches geschehen?
Ich kénnte den Kundenwunsch falsch verstehen (Versandart)

Ich kann den Brief falsch einschitzen (GrofSe und Gewicht)

Meine Preisauskunft kénnte falsch sein (zu viel, zu wenig)

-wie haufig kann dieser Fehler eintreten, passieren?
Passiert auch sehr seften, ich schiitze 5%.

-wo wiirde dieser Fehler im vseiteren Prozessverlauf entdecktwerden?
Bei zu viel normalerweise bei der Preisauskunft, sonst beim Kassieren. Bei zu wenig nie!

-wie zuverldssig wiirde dieser Fehler entdeckt werden?
Preisauskunft zu 90%, beim Kassieren zu 100%. Bei zu wenig wie gesagt nie!

Welche Prozessschritte sind mit welchem Aufwand in die Korrektur involviert?

Die Preisauskunft wiirde ich nochmals durchfiihren miissen. Dauert ca. die Hdlfte der Zeit. Wenn es erst beim
Kassieren gemerkt wird, miisste der Prozess nochmals durchlaufen werden.

Bei zu wenig wird der Fehler nicht entdeckt und muss auch nicht behoben werden

Welche Tatigkeit fiihren Sie durch?
Briefmarke auswdihlen und bereitstellen.

Wie lange brauchen Sie fiir Briefmarke auswahlen und Bereitstellen ohne Stérungen, Riickfragen oder
Eigenfehler

{IST-IDEAL - Zeit ohne Storungen oder Fehler)

1 Minute.

Welche Fehler aus vorgelagerten Prozessschritten entdecken Sie?
Es gibt keine Fehler aus vorgelagerten Prozessschritten.

Haben Sie offene Bestande, Briefmarken, die noch nicht bereitgestellt wurden? (liegen unbearheitete
Arbeitspakete vor dem Prozessschritt)
Nein.

Gibt es geplante Wartezeiten beim Briefmarke suchen und bereitstellen?
Nein.

Wie hoch ist die Trefferratein dieser Tatigkeit {(wie viel von zehn Arbeitspaketen konnen Sie ohne Storung,
Fehler abarbeiten?
100%.

Was schatzen Sie, wie lange wiirde die Tatigkeit ,Briefmarke auswahlen und Bereitstellen,, unter optimalen
Prozesshedingungen dauern, wenn wir beispielsvieise Verbesserungen im Prozess oder lhrer Ausriistung
einfiihren wiirden, oder eine hessere Vorbereitung erreichen konnten?

Auch 1 Minute, da kann man nix schneller machen!

Tétigkeitswert und Stiickzahl

Fehler

-welcher potenzielle Fehler konnen bei der Tatigkeit , Briefmarke auswahlen und Bereitstellen,, geschehen?
Ich kénnte eine falsche Briemarke ausreisen.

-wie haufig kommtes vor, dass eine falsche Briefmarke ausgerissen wird?

Héchstens 1 %.

-wo wiirde dieser Fehler im weiteren Prozessverlaufentdeckt werden?

Beim Kassieren.

-wie zuverlassig wiirde dieser Fehler entdeckt werden?

Wenn der Kunde weniger bezahlen muss, sagter nichts, bei zu viel wird er sich melden. Ich schiitze mal 50%.

Welche Prozessschritte sind mit welchem Aufwandin die Korrekturinvolviert?
Wenn der Fehler entdeckt wird, muss ich eine neue Briefmarke holen. Dann muss der komplette Prozess noch
mal durchlaufen werden
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= Welche Tatigkeit fiihren Sie durch?
Briefmarke aufkleben

=  Wielange brauchen Sie fiir Briefmarke aufkleben ohne Stérungen, Riickfragen oder Eigenfehler
(IST-IDEAL - Zeit ohne Storungen oder Fehler})
1 Minute

= Welche Fehler aus vorgelagerten Prozessschritten entdecken Sie?
Es gibt keine Fehler aus vorgelagerten Prozessschritten.

= Haben Sie offene Bestande, Briefmarken, die noch nicht aufgeklebt wurden? {liegen unbearbeitete
Arbeitspakete vor dem Prozessschritt)
Nein.

= Gibtes geplante Wartezeiten beim Briefmarke aufkleben?
Nein.

=  Wiehoch ist die Trefferrate in dieser Tatigkeit (wie viel von zehn Arbeitspaketen kinnen Sie ohne Storung,
Fehler abarbeiten?
100%.

= Wasschatzen Sie, wie lange wiirde die Tatigkeit ,Briefmarke aufkleben,, unter optimalen
Prozesshedingungen dauern, wenn wir beispielsweise Verbesserungen im Prozess oder lhrer Ausriistung
einfiihren wiirden, oder eine bessere Vorbereitung erreichen kdnnten? Was miisste dazu getan werden?
Auch 1 Minute

= Titigkeitswert und Stiickzahl (ACHTUNG Stiickzahl, oft muss er ja mehr Briefmarken aufkleben. Aber die
Tdtigkeit bleibt die selbe! Deshalb Stiickzahl 100!

=  Fehler
-welcher potenzielle Fehler konnen bei der Tatigkeit ,Briefmarke aufkleben,, geschehen?
Keine!l

-> Kein Fehler bekannt (kfb)

= Welche Tatigkeit fiihren Sie durch?
Brief ablegen

= Wielange brauchen Sie um einen Brief abzulegen ohne Storungen, Riickfragen oder Eigenfehler
(IST-IDEAL - Zeit ohne Storungen oder Fehler)
30 Sekunden

= Welche Fehler aus vorgelagerten Prozessschritten entdecken Sie?
Es gibt keine Fehler aus vorgelagerten Prozessschritten.

=  Haben Sie offene Bestande, Briefe, die noch nicht abgelegt wurden? {liegen unbearbeitete Arbeitspakete vor
dem Prozessschritt)
Nein.

= Gibtes geplante Wartezeiten beim Brief ablegen?
Nein.

= Wiehochist die Trefferratein dieser Tatigkeit (wie viel von zehn Arbeitspaketen kinnen Sie ohne Stérung,
Fehler abarbeiten?
100%.

— Xii —
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= Wasschatzen Sie, wie lange wiirde die Tatigkeit ,Brief ablegen, unter optimalen Prozessbedingungen
dauern, wenn wir beispielsweise Verbesserungen im Prozess oder lhrer Ausriistung einfiihren wiirden, oder
eine bessere Vorbereitung erreichen kinnten? Was miisste dazu getan werden?
Auch 30 Sekunden.

= Titigkeitswertund Stiickzahl

= Fehler
-welcher potenzielle Fehler kdnnen bei der Tatigkeit ,Brief ablegen,, geschehen?
Ich kann den Brief an eine falsche Stelle ablegen
-wie haufig kommtes vor, dass ein Brief an einer falschen Stelle abgelegt wird?
Extrem selten, hdchstens 1 %.
-wo wiirde ein falsch abgelegter Brief im weiteren Prozessverlauf entdeckt werden?
Der Fehler wiirde nichtentdeckt werden, da der Kunde das nicht bemerkt. Und ich entdecke ihn auch nicht
mehr.

*  Welche Tatigkeiten fiihren Sie durch?
Kassieren

*  Wielange brauchen Sie fiir das Kassieren ohne Storungen, Riickfragen oder Eigenfehler (IST-IDEAL - Zeit
ohne Storungen oder Fehler)
Eine Minute

=  Welche Fehler aus vorgelagerten Prozessschritten entdecken Sie?
Einige, z. B. wenn der Kunde reklamiert weil z. B. der Preis nicht stimmt. Das liegt dann meist daran, das der
Kunde von einer anderen Versandart ausgegangen ist, der MA (ich) Gréfse und Gewicht des Briefes nicht
richtig bestimmt hat oder die Preisauskunft am Anfang falsch war. Manchmalist auch eine falsche
Briefmarke auf dem Brief.
ACHTUNG, hier kann beider Befragung tiberpriift werden, ob die varherigen Angaben stimmen.

= Haben Sie offene Bestande, d h. hier, warten Kunden auf das , Abkassieren”? (liegen unbearbeitete
Arbeitspakete vor dem Prozessschritt)
Nein.

= Gibtes geplante Wartezeiten, z. B. auf eine Kundenantwort, in lhrer Tatigkeit?
Nein, keine Wartezeiten, die Titigkeit kann ohne Pause abgearbeitet werden.

*  Wiehochist die Trefferrate in dieser Tatigkeit {wie viel von 10 Arbeitspaketen konnen Sie ohne Storung,
Fehler abarbeiten?
Ca. 90%, selten haben Kunden noch Riickfragen.

=  Wasschdtzen Sie, wie lange wiirde die Tatigkeit unter optimalen Prozesshedingungen dauern, wenn wir
heispielsweise Verbesserungen im Prozess oder lhrer Ausriistung einfiihren wiirden, oder eine bessere
Vorbereitung erreichen konnten? Was miisste dazu getan werden?
Ich schiitze 30 Sekunden, wenn die Kunden genauer wiissten, was Sie wollen.

= Tétigkeitswert wird im Beispiel mit 1 € pro Minute angenommen

= Stiickzahlwird in der Regelvom Controlling oder Prozessverantwortlichen genannt. Der Mitarbeiter weifs
eigentlich nicht, wie viel Arbeitspakete er pro Jahr oder Tag bearbeitet.
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=  Fehler
-welcher potenzielle Fehler konnen beim Kassieren geschehen?
Ich kénnte den falschen Betrag kassieren oder falsch rausgeben

-wie haufig kann dieser Fehler eintreten, passieren?
Passiert schon hin und wieder, ich schétze zu 10%.

-wo wiirde dieser Fehler im weiteren Prozessverlauf entdeckt werden?
Im Rahmen des Kassierens.

-wie zuverldssig wiirde dieser Fehler entdeckt werden?
In der Regel nur wenn der Kunde zu viel bezahlen miisste. Ich schiitze so zu 50%.

= Wieaufwendig ware dann die Korrektur?
Ich miisste nochmals Kassieren, bzw. anderes Wechselgeld geben. Der Aufwand wéire ungeféhr 50%.

— XiV —



Die Profitabilitat eines Unternehmens hangt stark von der Wertschopfung in
den Unternehmensablaufen ab. Wenn es gelingt, die Wertschopfung in den
Unternehmensablaufen zu steigern, kann folglich auch der Profit des Unter-
nehmens gesteigert werden. In den meisten Unternehmen werden die Pro-
duktivitatssteigerungen nach wie vor in der Produktion gesucht. Infolgedes-
sen ist die Suche nach mdglichen Produktivitatssteigerungen in den
administrativen Unternehmensbereichen noch in der Entwicklungsphase.
Ein moglicher Grund flr diese Situation ist, dass es heute noch keine reali-
sierbare, ganzliche Methode gibt, mit der die Wertschopfung in den admi-
nistrativen Bereichen analysiert werden kann.

In dieser Arbeit ist die Entwicklung einer neuen Methode zur Prozessleis-
tungsmessung speziell fur die administrativen Unternehmensablaufe dar-
gestellt. Dabei wird gezeigt, welche Vorteile diese neue Methode gegen-
Uber den bekannten und bewahrten Methoden aus der Prozessleistungs-
messung bietet und wie sie praxisnah und veritabel in Unternehmen ein-
gesetzt werden kann. Neben einer Anwendungsbeschreibung ist auch
dargestellt, welche Erfolge mit dieser neuen Methode zur Prozessleistungs-
messung bereits erreicht werden konnten.
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