»DIE ELEMENTAREN, WIEDERKEHRENDEN ORGANISATORISCHEN PROZESSE
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DIE FORSCHUNGSGRUPPE HSA_OPS STELLT SICH VOR

HSA_ops ist die Forschungsgruppe fiir optimierte Wertschopfung an der
Hochschule Augsburg. Die HSA_ops besteht aus drei hauptamtlichen Pro-
fessoren und acht wissenschaftlichen Mitarbeitern. Seit 2010 bearbeitet die
HSA_ops Fragestellungen aus der regionalen und liberregionalen Wirt-
schaft. Dabei greifen die Professoren auf ihre Expertise aus langjahrigen
praktischen Erfahrungen zuriick und kombinieren diese mit hochaktuellen
Kenntnissen aus der theoretischen Wissenschaft. Im Fokus der Arbeiten
stehen Prozessoptimierung, Lean Management, Change Management und
Optimierung der IT-Landschaft. Projekte werden von der Konzepterstellung
bis zur erfolgreich abgeschlossenen Umsetzung begleitet.

Durch wissenschaftlich fundierte Methoden werden Prozesse der Kunden
nachhaltig und langfristig optimiert. Der Schwerpunkt liegt dabei auf der
Anwendung der folgenden Methoden:

- Bewertung, Entwicklung und Einfiihrung von Materialfluss- und Logistik-
konzepten (SCM & Materialwirtschaft)

- Verschlankung von Geschéftsprozessen vom Auftragseingang bis zur Aus-
lieferung bzw. von der Entwicklung bis zur Entsorgung (Lean Management)

- Einflihrung von Lean Management Konzepten im Produktions- und Dienst-
leistungsumfeld in Kernprozessen und administrativen Abldufen (Lean
Management)

- Bewertung und Bereinigung von IT-Systemlandschaften, Stammdaten
und administrativen Prozessen




VORWORT

Im Think-Tank des US-amerikanischen Militars, dem United States Army War
College, wurde nach dem Fall des Eisernen Vorhangs das Akronym VUCA
gepragt. VUCA steht fiir Schnelllebigkeit (Volatility), Unsicherheit (Uncertain-
ty), Komplexitat (Complexity) und Mehrdeutigkeit (Ambiguity). Damit wurde
zunéchst aus militdrischer Sicht die Welt nach dem kalten Krieg beschrieben:
Eine Welt ohne klares Feindbild mit vielen verschiedenen, schwer einschéitz-
baren Akteuren und Interessenslagen und unklaren Konfliktfeldern.

Das Akronym und die damit verbundenen Begrifflichkeiten sind schnell in anderen
Bereichen Gbernommen worden. Insbesondere im unternehmerischen Umfeld
werden damit Herausforderungen in einer globalisierten und zunehmend digita-
lisierten Welt beschrieben. Wenn auch viele der Herausforderungen nicht neu
oder unbekannt sind, so erreichen Sie doch in Kombination und Wirkungsreich-
weite bisher nicht bekannte AusmaBe. Dementsprechend richtet sich der Fokus
von Management Werkzeugen sehr deutlich auf den Umgang mit den genannten
Herausforderungen. Als Antwort auf die Frage, wie den Herausforderungen einer
~VUCA-Welt" zu begegnen ist, antworten Unternehmenslenker und Beratungen
mit demselben Akronym und meinen dabei die Begriffe Zukunftsentwurf (Vision),
Verstehen (Understanding), Klarheit (Clarity) und Anpassungsfahigkeit (Agility).

Letztlich beinhalten auch diese Losungsvorschlage altbekannte Management-
tugenden: Eine griffige Vision mit deutlicher Strategie und Zielsetzung, eine
strukturierte (Umfeld-)Analyse, Eindeutigkeit in der Planung, in der Steuerung
und besonders in der Kommunikation und das bei méglichst hoher Flexibilitat
zur schnellen Anpassung.

Ein detaillierterer Blick auf den Aspekt der Anpassungsfahigkeit wirft Themen
auf, die in diesem Handbuch bearbeitet werden. Anpassungsféhigkeit braucht
einen Orientierungspunkt, der mit einer strikten Ausrichtung an Anforderungen
der Kunden definiert wird. Auf Anderungen, die tiber Anforderungen der Kun-
den in das Unternehmen hineingetragen werden, wird mit vorgefertigten Pro-
zessen geantwortet. Wenn diese nicht mehr passen, miissen das Unternehmen
und die dort aktiven Akteure in der Lage sein — auch dezentral — Prozesse an
neue Anforderungen anzupassen. Eine komplette Neuausrichtung der Prozes-
se dauert zu lange und ist dadurch unflexibel. Daher wird von Mitarbeitenden,
die eng an den Prozessen agieren, immer 6fter erwartet, dass diese die Pro-
zesse selbststédndig und eigenverantwortlich an die neue Situation anpassen.
Integration von Mitarbeitenden in Entscheidungsprozesse und Ubertragung
von Verantwortung bei der Entwicklung von Prozessen sind hier hilfreich. Dies
gelingt nur, wenn die Mitarbeitenden entsprechend geschult und qualifiziert
sind, und sollte sich daher in der Personalfiihrung widerspiegeln sowie durch
geeignete PersonalentwicklungsmaBnahmen unterstiitzt werden.



Die Notwendigkeit fir geeignete WeiterbildungsmaBnahmen haben wir an der
Forschungsgruppe HSA_ops erkannt und bieten ein Zertifikatsstudium ,Pro-
zessentwickler/-in Logistik” an. Dieses beféhigt Mitarbeitende Prozesse zu
analysieren, quantitativ und qualitativ zu bewerten und mit geeigneten MaB3-
nahmen strukturiert weiterzuentwickeln. Mit diesem Zertifikat sollen auch Mit-
arbeitende ohne Hochschulzugangsberechtigung in die Lage versetzt werden,
Prozesse selbststéandig weiterzuentwickeln.

Durch die Ubertragung von Verantwortung auf operative, gewerbliche Mitar-
beitende wird auch eine Wertschatzung fiir deren Leistung verdeutlicht, die
maBgeblich fur eine neue agile Unternehmenskultur ist.

Das vorliegende Augsburger Arbeitspapier fuir Materialwirtschaft und Logistik zum
Thema »Prozessoptimierung — Methoden zur Verbesserung und Neugestaltung
von Prozessen« bietet — besonders in Kombination mit dem Arbeitspapier »Pro-
zessoptimierung — Methoden zur Visualisierung und Analyse von Prozessen« eine
Grundlage fur diese Weiterbildung. Dartiber hinaus kénnen beide Arbeitspapiere
auch im betrieblichen Umfeld im Sinne eines Nachschlagewerkes fiir die Arbeit
direkt an Prozessen genutzt werden.

Wir freuen uns mit beiden Arbeitspapieren ein ineinandergreifendes Angebot

zur Optimierung von Prozessen liefern zu kénnen und wiinschen viel Spal bei
der Lektiire und viel Erfolg bei der Arbeit an ihren Prozessen!

Leitung Forschungsgruppe fiir optimierte Wertschépfung (HSA_ops)

rof. Dr. Michael Krupp  Prof. Dr. Peter Richard Prof. Dr. Florian Waibel
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KUNDENZUFRIEDENHEIT ERREICHEN
DURCH PROZESSMANAGEMENT

STEIGENDE HERAUSFORDERUNGEN

FUR UNTERNEHMEN

Unter dem Akronym VUCA werden Schnelllebigkeit
(Volatility), Unsicherheit (Uncertainty), Komplexitit
(Complexity) und Mehrdeutigkeit (Ambiguity) zu-
sammengefasst. Mit diesen vier Begriffen wird ak-
tuell Umfeld
umschrieben. Diese Herausforderungen sind nicht

hiufig das unternehmerische
neu, werden aber als anwachsend wahrgenommen.
Der Megatrend der Digitalisierung ist ein Haupt-
grund fiir diese Stimmung in Unternehmen. Kiir-
zere Produktlebenszyklen, rasante technologische
Entwicklungen und neue Geschiftsmodelle lassen
den Wettbewerbsdruck auf existierende Unterneh-
men massiv ansteigen. Nicht zuletzt wachsen auch
die Kundenanforderungen nach qualitativ hochwer-
tigen, individualisierten und kostengiinstigen Pro-
dukten und Dienstleistungen. Um dem Druck und
der Geschwindigkeit standzuhalten, braucht es sta-
bile und dennoch flexible Organisationsstrukturen,
die diesen Wandel mittragen.

NACHHALTIGER ERFOLG DURCH
PROZESSMANAGEMENT

Prozessmanagement sollte dabei in Unternehmen
einen hohen Stellenwert einnehmen. Es nimmt die
wichtige Rolle der Schnittstelle ein, die die Liicke
zwischen Unternehmensstrategie und operativer
Umsetzung im Tagesgeschift schliefit. Erfolgrei-
ches Prozessmanagement sichert den Aufbau lang-
fristiger Wettbewerbsvorteile, dient einer stirkeren
Kundenorientierung und ist Grundlage fiir eine
nachhaltige Problemlésung anstelle von blindem
Aktionismus. Dabei missen Prozesse aktiv gesteu-
ert und kontinuierlich verbessert werden, denn nur
so kann eine schnelle Anpassungsfihigkeit gewihr-
leistet werden. Einhergehend mit einer zunehmen-
den Entwicklung von Dienstleistungen stehen
dabei neben den klassischen Produktionsprozessen
vermehrt auch Abliufe in der Verwaltung und im
Management im Fokus.

PROZESSOPTIMIERUNG ALS TEILBEREICH
DES PROZESSMANAGEMENTS

Ziele und Aufgaben des Prozessmanagements sind
die Identifikation, Gestaltung, Verbesserung, Do-
kumentation, Steuerung und Kontrolle von Ge-
schiftsprozessen. Die Prozessoptimierung ist
somit ein wesentlicher Bestandteil des Prozessma-
nagements. Angestrebt wird im Prozessmanage-
ment und der -optimierung im Allgemeinen
gesteigerte Effizienz, verbesserte Qualitit, opti-
mierte Flexibilitit und sinkende Kosten.

PROZESSOPTIMIERUNG IST EIN
KONTINUIERLICHER PROZESS

Bevor Prozesse nachhaltig gesteuert und verbessert
werden kénnen, miissen zunichst Abliufe, Zusam-
menhinge, Zustindigkeiten und Abhingigkeiten
transparent dargestellt werden. Erst dadurch kon-
nen Handlungsfelder identifiziert und konkrete
Mafinahmen zur Steuerung und Verbesserung ein-
geleitet werden. Bei der Optimierung im weiteren
Sinne handelt es sich dabei nicht um eine einmalige
Aktion oder ein einzelnes, begrenztes Projekt. Viel-
mehr sollte eine Grundhaltung im Unternehmen
vorherrschen, die Verbesserung als kontinuierlichen
Prozess mit hochster Notwendigkeit ansieht. Nur
wer seine Prozesse stets im Auge hat und Verbesse-
rungen vorantreibt, garantiert auf lange Sicht die
Leistungsfihigkeit seines Prozessmanagements und
den Erfolg des gesamten Unternehmens.

Die Methoden fiir die Aufnahme, Darstellung und
Analyse von Prozessen wurden in der ersten Ausgabe
des Handbuchs ,Prozessoptimierung® (HSA_ops,
2014) ausfiihrlich behandelt. In diesem Arbeitspapier
erhalten Sie nun als Fortsetzung einen Uberblick
iiber grundlegende Methoden und Tools der Prozess-
optimierung, um ihr Prozessmanagement langfristig
erfolgreich zu gestalten.
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Abb. 2: Kreislauf der Prozessoptimierung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an HSA_ops (2014), Handbuch Prozessoptimierung



2. AUFBAU UND INHALT DIESES

ARBEITSPAPIERS

AN WEN SICH DIESES

ARBEITSPAPIER RICHTET

Dieses Arbeitspapier richtet sich an am Prozessma-
nagement Interessierte. Sowohl fiir Neueinsteiger
als auch Praktiker des Prozessmanagements dient
dieses Arbeitspapier als Stiitze. Prozessschwach-
stellen sollen erkannt und optimiert werden. Ihnen
bietet dieses praxisorientierte Handbuch eine
Ubersicht iiber die wichtigsten Begrifflichkeiten,
Methoden und Tools der Prozessoptimierung. Es
liefert die inhaltliche Fortsetzung des Handbuchs
yProzessoptimierung” (HSA_ops, 2014), dessen
Lektiire sich als Einstieg ausdriicklich empfiehlt.

WIE DIESES ARBEITSPAPIER AUFGEBAUT IST
Zu Beginn wurde in Kapitel 1 bereits die Prozess-
optimierung in den Gesamtkontext des Prozessma-
nagements eingeordnet. Im zweiten Kapitel finden
Sie Informationen zu Aufbau und Inhalt des Hand-
buchs. Das folgende Kapitel 3 dient als grundlegen-
der Einstieg in das Thema Prozessoptimierung
und zeigt Ziele und Potenziale von Prozessoptimie-
rungen im Allgemeinen. In Kapitel 4 werden dann
die wichtigsten Methoden der Prozessoptimierung
vorgestellt und ausfiihrlich beschrieben. Die Kapi-
tel 5 und 6 liefern danach einen kurzen Uberblick
iiber das Vorgehen zur Umsetzung und Uberprii-
fung neuer Prozesse. Abschlieflend blickt Kapitel 7
auf zukiinftige Entwicklungen und Trends des
Prozessmanagements. Im Anhang des Handbuchs
befinden sich noch das Literatur- und Abbildungs-
verzeichnis.

WIE DIESES ARBEITSPAPIER ZU LESEN IST
Dieses Arbeitspapier kann sowohl als durchgehende
Lektiire zur grundlegenden Information als auch als
schnelles Nachschlagewerk fiir einzelne Methoden
oder Themen genutzt werden. Die Kapitel bauen
aufeinander auf und bieten dem Leser eine schritt-
weise Einfithrung in die Optimierung von Prozes-
sen. Das Handbuch enthilt zudem zu jedem Thema
anschauliche Abbildungen, die den Inhalt iibersicht-
lich und zusammentfassend darstellen.

Die in diesem Arbeitspapier vorgestellten Metho-
den und Tools sind jeweils in einem Unterkapitel
niher beschrieben. Zur einfachen Orientierung
sind alle Kapitel nach dem gleichen Schema aufge-
baut und enthalten die Abschnitte

- Anwendungsgebiete

- Zielsetzung

- Vorgehensweise

- Ausgewihlte Methoden
- Chancen & Risiken

Um ein gezieltes Abtauchen in verschiedene The-
men zu ermoglichen, finden sich am Ende jedes
Abschnitts zusitzlich Hinweise auf weiterfiihrende
Fachliteratur zum jeweiligen Themengebiet.
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Abb. 3:

Quelle:

WALTAT

Dimensionen der Prozessoptimierung

Eigene Darstellung nach Becker (2008)



POTENZIALE DER
PROZESSOPTIMIERUNG

3.1 ZIELE DER PROZESSOPTIMIERUNG

Die Leistungsfihigkeit von Prozessen ldsst sich hin-
sichtlich verschiedener Kriterien bewerten und op-
timieren. Die Grundlage dafiir bietet das ,,Magische
Dreieck®, bestehend aus den Zieldimensionen Zeit,
Kosten und Qualitit. Vor dem Hintergrund der ge-
stiegenen Volatilitit und Planungsunsicherheit
wird dieses Modell oft mit den Zieldimensionen
Flexibilitit und Kapitaleinsatz erweitert. Dabei
muss beachtet werden, dass in der Regel nicht alle
in diesen Dimensionen gesetzten Ziele gleichzeitig
und gleichermafien erfiillt werden kénnen, da es
sich um konkurrierende Zielbeziehungen handelt.
Prozessmanagement bzw. Prozessoptimierung
kann einzelne Dimensionen fokussieren, tiberge-
ordnet sollten aber alle Zieldimensionen im Blick
gehalten werden und bestenfalls auf allen Dimensi-
onen Verbesserungen erzielt werden.

ZEIT

Unter der zeitlichen Optimierung versteht man die
Verbesserung der Reaktionszeit sowie der Abwick-
lungsgeschwindigkeit eines Prozesses. Diese Art
der Optimierung ist meist kein Selbstzweck, son-
dern geht hervor aus einem internen Kosten- und
Leistungsdruck auf den Prozess oder basiert auf
steigenden Anforderungen der Kunden beziiglich
der Lieferzeiten. Ein klassisches Beispiel fir eine
zeitliche Prozessoptimierung ist die Verkiirzung
der Durchlaufzeit in der Produktion.

Neben der Geschwindigkeitist auch die Pinktlich-
keit, also die genaue Einhaltung einer Terminzu-
sage ein Ziel in der zeitlichen Dimension.

KOSTEN

Fiir die meisten Unternehmen ist das oberste Ziel
einer Prozessoptimierung die Reduzierung der
Kosten. Damit einhergehend sollen aber Leis-
tungsfihigkeit, Qualitit und Output des Prozesses
nicht negativ beeinflusst werden. Die Kostensen-
kung fihrt zur Steigerung der Wirtschaftlichkeit
eines Prozesses. Ein Beispiel fiir eine Kostenopti-

mierung ist die Steigerung der Lohnstiickkosten,
indem die Bearbeitungszeit pro Mitarbeiter und
Stiick reduziert wird.

QUALITAT

Die Prozessqualitit beschreibt die Erfiillung aller
internen und externen Anforderungen an den Pro-
zess. Dabei handelt es sich nicht nur um die Qua-
litdt des Prozessergebnisses, sondern auch um die
Qualitit des Prozesses selbst hinsichtlich des Ab-
laufs und der Leistung. Eine Optimierung der
Qualitit hat zum Ziel, eine konstante, stabile und
reproduzierbare Prozessausfithrung zu garantieren.
Beispiel hierfiir ist die Standardisierung von Ar-
beitsabldufen zur Vorbeugung von Fehlern.

FLEXIBILITAT

Flexibilitit in Prozessen sichert eine schnelle Reak-
tionsfihigkeit und die Anpassung an neu auftreten-
de, kritische Situationen. Flexible Prozesse kénnen
auf interne und externe Veridnderungen und Anfor-
derungen schnell reagieren. Eine solche Flexibilitit
zeigt sich beispielsweise in der problemlosen Ferti-
gung unterschiedlicher Stiickzahlen oder unter-
schiedlicher Versionen im gleichen Prozess.

KAPITALBINDUNG

Bei der Optimierung des Kapitaleinsatzes eines Pro-
zesses steht die Reduzierung von gebundenem Ka-
pital im Vordergrund. Zentraler Ansatzpunkt dafiir
ist die Reduzierung des Umlaufvermégens in Form
von Lager- und Bestandsoptimierungen, da dies
meist den grofiten Hebel fiir Optimierungen bietet.
Ein radikaler Ansatz ist ebenfalls das Outsourcing
von kapitalintensiven Funktionen, wie beispielswei-
se der Logistik.

Auf den folgenden Seiten werden die Zielzusammen-
hinge der genannten Kriterien in einer Zielhalbma-
trix dargestellt.



HSA_OPS ZIELHALBMATRIX

ZEIT
GESCHWINDIGKEIT

ZEIT
PUNKTLICHKEIT

ZEIT
GESCHWINDIGKEIT

ZEIT
PUNKTLICHKEIT

Geschwindigkeit erméglicht Piinktlich-
keit, ist aber weder Voraussetzung noch
zwingend mit Plinktlichkeit verbunden, da
zu frihe Belieferung auch Unptinktlich-
keit bedeutet.

Prozessverbesserung (z.B. durch
Reduktion von Liegezeiten) schafft Be-
schleunigung und damit eine Kostenre-

Pinktlichkeit kostet Geld, reduziert
aber auch Sonderprozesse. Daher ist
der Zusammenhang neutral.

KOSTEN duktion. Die reine Beschleunigung ohne
Prozessverbesserung kann Kosten auch
treiben (z.B. durch Einsatz schnellerer
Fahrzeuge).
Beschleunigung der Prozesse durch Punktlichkeit und Qualitét haben keine
Verdichtung der Tatigkeiten birgt neue direkten Bezug. Eher kann Punktlich-
Fehlerquellen keit als ein Teil der Qualitat (i.S. einer
(z.B. Fluichtigkeitsfehler). geforderten Leistung) verstanden

werden.
QUALITAT
Geschwindigkeit bzw. eine niedrige Der Zusammenhang ist neutral, da
Durchlaufzeit erméglicht eine schnelle es abhangig davon ist, wer die zu
. Reaktionsféahigkeit. erreichenden Termine setzt. Kommen
FLEXIBILITAT 9

diese von extern wird Flexibilitat einge-
schréankt. Kénnen diese Termine selber
gesetzt werden, erhoht sich Flexibilitat.

KAPITALBINDUNG

Kurze Durchlaufzeit bedeutet kurze ,cash
to cash“-Zyklen. Dadurch wird die Zeit
reduziert, in dem Kapital im Unternehmen
gebunden ist.

Punktlich ist neutral zur
Kapitalbindung.

Anm.: Die Erlauterung der Zielzusammenhange bezieht sich auf haufige Zusammenhidnge wie sie in

der Praxis zu finden sind. Der Anspruch auf eine allgemeingiiltige quasi GesetzmaBigkeit wird durch

Tab 1.: HSA_ops Zielhalbmatrix
die Erlauterungen nicht erhoben.
Quelle: Interview mit M. Krupp, R. Richard, F. Waibel




KOSTEN

QUALITAT

FLEXIBILITAT

KAPITAL-
BINDUNG
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»Qualitét kostet Geld" ist die klassische
Formel. Damit sind der Aufwand fiir
hochwertiges Material sowie Zeit

und Kosten fiir die Qualitatskontrolle
gemeint. Im Prozessmanagement kann
ein positiver Zusammenhang gesehen
werden, da niedrige Qualitat zu einem
spéteren Zeitpunkt im Prozess Kosten
verursacht (z.B. Nacharbeit). Uberer-
fllung der Qualitat tber den Kunden-
wunsch hinaus erzeugt zu hohe Kosten.

Flexibilitat ist mit Kosten behaftet: Es
wird auf Standardisierung verzichtet,
die economies of scale ermdglicht,
aber unflexibel ist.

Qualitat und Flexibilitat haben
keinen direkten Zusammen-
hang.

Reduzierung des gebun-
denen Kapitals reduziert
die Kapitalbindungskosten
(Zinsen).

Evtl. schwacher positiver
Zusammenhang, da Kapital-
bindung durch hohe Liege-
zeiten auch zu Qualitats-
problemen fiihren kann.

Hohe ,work in progress“-
Bestiande reduzieren die
Flexibilitat. Bei Material-
bestanden oder Fertigteile-
bestanden ist der Zusammen-
hang nicht eindeutig.

Prozessmanagement versucht die negativen Zielbeziehungen aufzulésen und moglichst alle Ziele gleich-
zeitig zu erreichen. Dies ist in den vergangenen Jahren mit den im Folgenden gezeigten Methoden immer
besser gelungen, so dass einige Zielkonflikte wie z.B. der klassische Konflikt zwischen Kosten und Qua-

litdt als nahezu aufgelost gilt.
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3.2 EBENEN DER PROZESSOPTIMIERUNG

Prozesse konnen auf vier unterschiedlichen Ebenen
verbessert werden. Jede der Ebenen beinhaltet in-
dividuelle Handlungsfelder und spezifische Opti-
mierungsansitze, die zu Anderungen in den
Prozessen fiihren.

ERSTE EBENE: AUSFUHRUNG

Die unterste Ebene fokussiert eine standardisierte
und gleichmifiige Ausfiihrung der Prozessschritte
mit dem Ziel, eine konstante Prozessleistung zu
erhalten. Die ausfithrenden Personen des Prozesses
sollten immer auf den dokumentierten Standard
zuriickgreifen, um Fehler zu vermeiden und das
Ergebnis konstant zu halten. Wenngleich der Spiel-
raum fir Verbesserungen auf dieser Ebene eher
gering ist, so ist die verldssliche Ausfithrung der
Prozesse die essentielle Grundlage fiir Optimie-
rungen auf hoheren Ebenen.

ZWEITE EBENE: STEUERUNG

In dieser Ebene wird die auftretende Prozesslast auf
die beteiligten Personen und vorhandenen Ressour-
cen verteilt. Zudem werden Priorititen vergeben,
Reihenfolgen festgelegt und Auftrige eingetaktet.
Der relevante Zeithorizont fiir diese Aktivititen ist
in der Regel kurzfristig und wird in Schichten, Ta-
gen oder maximal Wochen beschrieben. Eine trans-
parente und ausgereifte Prozesssteuerung bietet
Potenzial zur verbesserten Einhaltung von Termi-
nen, zur gleichmifigen Auslastung des Gesamtsys-
tems und zur Koordination der Ressourcen.

DRITTE EBENE: PLANUNG

Auf Ebene der Prozessplanung erfolgt die Planung
der Kapazitit und der Auslastung des Gesamtsystems
unter Berticksichtigung zukiinftiger Verinderungen.
Bei der operativen Planung wird dabei ein Zeitraum
von einem Monat bis zu einem Jahr betrachtet, bei
grofieren Planungsvorldufen spricht man von der
strategischen Planung. Schwerpunkte der Optimie-
rung auf dieser Ebene sind das Management von Eng-
pissen sowie die langfristige Sicherstellung der
Reaktionsfihigkeit auf verinderte Anforderungen.

VIERTE EBENE: GESTALTUNG

Auf Ebene der Prozessgestaltung besteht der grofi-
te Spielraum fiir Optimierungen. Existierende
Prozesse werden grundlegend verindert oder vollig
neue Prozesse entwickelt. Verinderungen auf die-
ser Ebene gehen meist mit strukturellen Anderun-
gen in der gesamten Organisation einher. Dem
grofien Potenzial der Optimierung steht an dieser
Stelle aber gleichzeitig die Schwierigkeit der Um-
setzung und das Risiko des Scheiterns gegentiber.

EINE FRAGE DER RICHTUNG:

TOP-DOWN VS. BOTTOM-UP

Beim Top-Down Ansatz wird die strategische, the-
oretische Sicht auf hoher Ebene im Laufe der Zeit
um immer mehr Detailtiefe erginzt und bis hin zu
einzelnen Arbeitsschritten und Teilprozessen run-
tergebrochen. Der Top-Down Ansatz profitiert von
fachlicher Expertise, birgt allerdings den Nachteil
einer zunichst wenig praxis- und anwendungsbe-
zogenen Ausrichtung. Hinzu kommen hiufige Pro-
bleme bei der Umsetzung erarbeiteter Losungen,
wenn die Mitarbeitenden nicht ausreichend und
rechtzeitig eingebunden wurden.

Beim Bottom-Up Ansatz geht man von konkreten
Aufgaben im Ist-Zustand aus und optimiert die be-
stehenden Prozesse auf Ebene der einzelnen Akti-
Die Mafinahmen der
Einzelschritte weiten sich auf Teilprozesse aus,

vititen schrittweise.
diese wiederum fithren zu einem Gesamtsystem
aller Prozesse, bis ein iibergeordnetes Konzept er-
reichtist. Dieses Vorgehen hat den Vorteil, dass die
Optimierung direkt an der ,Wurzel“ des Prozesses
anpackt, allerdings selten strategische oder lang-
fristige Konzepte verfolgt.

Letztlich empfiehlt sich auch hier, nicht auf Schwarz-
Weifi-Denken zu setzen. Die beiden Ansitze lassen
sich im Prozessmanagement sehr gut kombinieren.
Wichtig ist dabei, dass die Bottom-Up Methode eher
fiir operative Optimierungen verwendet wird und die
Top-Down Methode fiir die strategische Ausrichtung
des Prozessmanagements.



Der Prozess erreicht das angestrebte Ergebnis und erfiillt die Erwartungen des Kunden

EFFEKTIV ) ) .
bzw. des Leistungsempfangers. Effektive Prozesse sind in sich ohne Fehler und verursa-
chen auch an anderen Stellen der Prozesskette keine.

EFFIZIENT . S .

Der Prozess erreicht das gesetzte Ziel mit minimalem Ressourceneinsatz und ohne Ver-
schwendung. Prozessschritte, die nicht zur Wertschopfung an der Endleistung beitragen,
werden eliminiert.

BEHERRSCHT Der Prozess liefert bei jeder Durchfiihrung das gleiche Ergebnis, d.h. die Streuung der Pro-
zessergebnisse soll auf ein Minimum reduziert werden. Die Moglichkeiten der Prozesssteue-
rung und die relevanten EinflussgréBen sind bekannt.

ROBUST

Der Prozess fangt Fehler moglichst schnell ab und ist nicht anféllig fir Fehler von auBen.

Kleinere Probleme und Abweichungen kénnen im Prozess selbst behoben werden.

DETERMINISTISCH

Das Prozessergebnis ist vorhersehbar und unabhéngig von méglichen Einwirkungen von

auBen. Zudem sind alle Reaktionen und Schnittstellen zu anderen Prozessen definiert.

NACHWIRKUNGS-
FREI

ATOMAR Der Prozess ist auf die kleinstmdgliche Einheit ausgelegt mit dem Ziel der schnellen Aus-
fiihrung. Jede einzelne Information oder jedes einzelne Material kann im Prozess individuell
bearbeitet werden.

FLEXIBEL Der Prozess muss sich an veranderte Anforderungen flexibel und schnell anpassen lassen.
Prozesse brauchen die Freiheit zur Weiterentwicklung und Optimierung.

NEBEN- UND

Der Prozess lauft in sich geschlossen ab und interagiert nur an definierten Schnitt-
stellen mit anderen Prozessen. Im Idealfall bestehen keine Abhéngigkeiten zwischen den

einzelnen Prozessen, d.h. ein Prozess darf den Ablauf eines anderen nicht behindern.

DOKUMENTIERT

Der Prozess ist so zu dokumentieren, wie er tatsachlich ausgefiihrt wird. So wird das Pro-

zesswissen zum Vorgehen standardisiert und ist fiir alle Beteiligten zugénglich.

STETIG Ein guter Prozess hat immer Potenzial zur Verbesserung, auch wenn er scheinbar am Opti-
VERBESSERBAR mum ist. Ein erfolgreiches Unternehmen steht nie still, um stets Kunden- und Marktanforde-
rungen gerecht zu werden. Genauso wenig sollten es die internen Prozesse tun.
Tab. 2: Bewertungskritierien fiir einen Prozess

Quelle:

Eigene Darstellung




3.3 GRUNDSATZE GUTER PROZESSE

Prozesse lassen sich nach zehn Grundsitzen quali-
tativ bewerten. Es gibt keinen perfekten Prozess.
Aber ein Prozess, der in allen zehn Dimensionen gut
eingestuft wird, befindet sich nahe am Optimum.
Gibt es bei einem oder mehreren Kriterien Luft
nach oben, so sollte hier bei der Optimierung ange-
setzt werden unter der Bedingung, dass keines der
anderen Kriterien dadurch schlechter gestellt wird
(vgl. Tabelle 2).

BEWERTUNG DER PROZESSGRUNDSATZE
Mithilfe eines Spinnennetz-Diagramms kann die
Qualitit eines Prozesses eingestuft werden (vgl. Ab-
bildung 5). Dabei wird jede der zehn Dimensionen
einzeln auf einer Skala von eins bis zehn bewertet
und in das Diagramm eingetragen. Abschlieflend
erhilt man eine ganzheitliche Sicht auf den Prozess
und erkennt Schwachstellen als zentralen Ansatz-
punkt fiir Optimierungen. Es empfiehlt sich, die
Optimierung bei den am schwichsten ausgeprigten
Dimensionen zu beginnen unter Beriicksichtigung,
dass eine Verbesserung an der einen Stelle eine Ein-
schrinkung an andere Stelle bedeuten kann.

EHERTV

STANDIG
VERBESSERBAR

DOKU-

HENTIERT BEHERRIIHT

NEBEN- R

UND
NACHWIRKINGS- 1
iR
ATOMAR
i
fLEABEL
Abb. 5: Netzdiagramm zur Bewertung von
Prozessen mit beispielhafter Bewertung

Quelle: Eigene Darstellung

Becker, T. (2008): Prozesse in Produktion
und Supply Chain optimieren.
Berlin: Springer Verlag.

Best, E.; Weth, M. (2010): Process Excellence.
Wiesbaden: Gabler.

Stoesser, K. (2019): Prozessoptimierung fiir
produzierende Unternehmen. Wiesbaden:

Springer Verlag.



LEISTUNGIVERLUST

ESSLEISTUNG

=

PR

OHNE KONTINUIERLICHE VERBESSERUNG

LEISTUNGSVERBESSERUNG

PROBESSLEISTUNG

T KONTINUIERLICHER. VERBESSERUNG

Abb. 6: Zusammenspiel von Erneuerung und kontinuierlicher Verbesserung

Quelle: Eigene Darstellung nach Best/Weth (2010)



METHODEN DER
PROZESSOPTIMIERUNG

Im Kontext der Prozessoptimierung unterscheidet
man grundsitzlich zwei Dimensionen: Prozessver-
besserung und Prozesserneuerung. Beide Ansitze
unterscheiden sich in der jeweiligen Zielsetzung
sowie dem Umfang der Mafinahme und kénnen
durch verschiedene Methoden verwirklicht werden.
Die Tragweite der entstehenden Projekte kann je
nach Ansatz stark variieren und reicht von der Fo-
kussierung auf einzelne Schliisselprozesse bis zur
Umstrukturierung des gesamten Unternehmens
oder der Organisation.

PROZESSVERBESSERUNG -
,PROZESSEVOLUTION*

Ansatzpunkt der Prozessverbesserung ist ein beste-
hender Prozess, der in kleinen Schritten kontinu-
ierlich effizienter gestaltet werden soll. Diese Art
der Optimierung ist deshalb mehr als dauerhafte
Aufgabe zu betrachten und weniger als ein einma-
liges Projekt. Der Anstofy und die Ideen zur Pro-
zessverbesserung kommen meist von den
Prozessbeteiligten selbst und die Verinderungen
werden von den Mitarbeitenden selbst ausgefiihrt
und getragen. Die Reichweite der Verbesserungen
erstreckt sich dabei meist auf einzelne Arbeits-
schritte innerhalb eines Prozesses und birgt somit
nur ein geringes Risiko.

PROZESSERNEUERUNG -
,PROZESSREVOLUTION*

Bei der Prozesserneuerung steht entweder ein be-
stehender oder ein komplett neuer Prozess im Fo-
kus. ist die
einmalige und radikale Verinderung bzw. Neuge-

Ziel einer solchen Mafinahme

staltung des Prozesses. Das bedingt meist eine Or-
ganisation in Projektform, um die Optimierung
gebiindelt und in kurzer Zeit durchfiithren zu kon-
nen. Anstoff einer Prozesserneuerung ist in der
Regel das Management, das auch die Verantwor-
tung fiir derartige Mafinahmen tibernehmen sollte.
Die Auswirkungen erstrecken sich iiber den gesam-
ten Prozess und sind dabei meist funktionsiiber-
greifend. Durch die enorme Reichweite eines

solchen Projekts kommt es zu strukturellen Verin-
derungen und somit ist das Risiko dementspre-
chend deutlich héher als

Prozessverbesserung.

bei der einfachen

ERNEUERUNG ALLEIN REICHT NICHT

Die beiden Konzepte der Prozessoptimierung ver-
folgen zwar unterschiedliche Ansitze und haben
unterschiedliche Auswirkungen, sind aber keines-
falls als gegensitzlich oder als Alleinlosung zu ver-
stehen. Eine alleinige Erneuerung ohne
kontinuierliche Verbesserung fiihrt langfristig
nicht zu Verbesserung. Vielmehr sollte ein Zusam-
menspiel beider Ideen angestrebt werden, um nach-

haltige Fortschritte zu erzielen.

Unabhingig von der gewihlten Vorgehensweise ist
zur erfolgreichen Umsetzung der angestrebten
Konzepte eine umfassende und zielorientierte
Schulung aller beteiligten Mitarbeitenden nétig.
Zudem ist die Bereitstellung der notwendigen Res-
sourcen durch das Management in jeglicher Hin-
sicht sicherzustellen.

Fiir Verantwortliche gilt, je nach Anwendungsge-
biet und Zielsetzung die passende Methode auszu-
withlen, konzeptionell zu erarbeiten und konsequent
umzusetzen. Als Entscheidungshilfe werden in den
folgenden Kapiteln die gingigsten Methoden der
Prozessoptimierung vorgestellt. Auf den folgenden
Seiten findet sich zur Orientierung zusitzlich eine
Ubersichtstabelle mit einer Kurzbeschreibung der
Methoden sowie eine Abbildung mit deren Einord-
nung (vgl. Abbildung 7), die den Ressourceneinsatz
tiir jede Methode angibt und somit als Auswahlhil-
fe dienen kann.
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Tab 3: Ubersicht der Methoden zur Prozessoptimierung
Quelle: Eigene Darstellung
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4.1 LEAN MANAGEMENT - KONTINUIER-
LICHER VERBESSERUNGSPROZESS
(KVP/KAIZEN)

»KEIN TAG OHNE EINE VERBESSERUNG*

Der kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP)
ist die deutsche Bezeichnung fiir das Fiihrungssys-
tem , KAIZEN®. Das Wort stammt aus dem Japa-
nischen und bedeutet so viel wie ,Wandel zum
Besseren®. Der KVP ist ein zentraler Ansatz zur
Prozessverbesserung und wesentlicher Bestandteil
des Lean Managements. Diesem entnommen ist
KVP auch Grundlage fiir Six Sigma, das in Kapitel
4.4 beleuchtet wird.

ANWENDUNGSGEBIETE

Das Haupteinsatzgebiet des KVP im urspriingli-
chen Sinne sind Produktions- und Logistikprozes-
se. Vermehrt wird heutzutage aber auch bei
Verwaltungs- oder Entwicklungsprozessen auf den
KVP als Optimierungsansatz gebaut. Kontinuier-
liche Verbesserung gilt als wichtige Grundeinstel-
lung iiber das gesamte Prozessmanagement eines
Unternehmens hinweg.

ZIELSETZUNG

Beim KVP sollen Mitarbeitende und Prozessbetei-
ligte motiviert und befihigt werden, ihren Arbeits-
prozess dauerhaft zu verbessern. Dies geschieht in
Form von systematischer und kontinuierlicher Ver-
besserung in kleinen Schritten. Grundgedanke
dabei ist, dass ein einzelner Prozessschritt oder
Teilprozess im Fokus steht. Der folgende Prozess-

schritt wird als Kunde betrachtet, der vorhergehen-
de als Lieferant. Wesentliche Ziele des KV P sind:

- Orientierung an Kunden

- Eliminierung von Verschwendungen

- Einbeziehung aller Mitarbeitenden

- Teamarbeit

- Vorgehen in kleinen Schritten

- Fokussierung auf Teilprozesse und Arbeits-
schritte

VORGEHENSWEISE

TEAM BILDEN

Entscheider der Abteilung oder Teilprozessverant-
wortliche sind dafiir zustindig, KAIZEN-Teams zu
griinden, die den KVP in ihrem Teilbereich umset-
zen. Die Mitglieder sind Mitarbeitende der ausfiih-
renden Ebene, die direkt am Prozess beteiligt sind
und durch einen erfahrenen Teamleiter gefiihrt
werden. Im Mittelpunkt der Teamarbeit stehen re-
gelmifiige Teamsitzungen, in denen gemeinsam
Verschwendungen erkannt und analysiert sowie Ver-
besserungsvorschlige erarbeitet werden. Idealerwei-
sekonnen dafiir auch bereits bestehende Arbeits- oder
Fertigungsgruppen, Entwicklungsteams oder Qua-
litdtszirkel eingesetzt werden, die mit dem Konzept
des KVP vertraut gemacht werden.

PDCA-ZYKLUS

Zentraler Bestandteil fiir das Vorgehen der Teams im
KVP ist der sogenannte PDCA-Zyklus (vgl. Abbil-
dung 8). Er besteht aus den Aktivititen ,,Plan“ (Pla-
nung der Verbesserung), ,,Do“ (Ausfithrung der
Verbesserung), ,,Check” (Uberprﬁfung der Verbesse-
rung) und ,Act“ (Anpassung des Prozesses). Dabei
wird zuerst der aktuelle Zustand analysiert und Po-
tenziale aufgezeigt, um Ziele fiir den KVP abzuleiten.
Es folgt die Umsetzung konkreter Mafinahmen zur
Erreichung der Ziele. Hierunter fillt auch das Aus-
probieren und Testen zum Erlangen neuer Erkennt-
nisse. Das Ausgefiihrte wird anschliefiend tiberpriift
und festgehalten, um die Zielvorgaben stetig im Blick
zu haben. Am Ende steht eine vollstindige Umset-
zung der festgelegten Mafinahmen mit einem neuen
Standard als Grundlage fiir weitere Zyklen.

FESTHALTEN DER ERGEBNISSE

Zu jeder Zeitist darauf zu achten, dass alle Ergebnisse
und Entscheidungen des Teams offen fiir alle Beteilig-
ten kommuniziert werden. Dies geschieht am besten
in Form einer Pinnwand direkt oder nahe an den be-
troffenen Arbeitsplitzen. Nach einem erfolgreichen
Durchlauf des PDCA-Zyklus erhilt man als Resultat
der Verbesserung einen neuen Standard. Dieser kann
in Form von Arbeits- und Handlungsanweisungen,



Regeln oder Richtlinien festgehalten werden. Damit
wird verhindert, dass bekannte Probleme und Miss-
stinde erneut auftreten. Ebenso wird so sichergestellt,
dass das erlangte Wissen praktisch eingesetzt wird und
fiir weitere Verbesserungen genutzt werden kann.

FORTSETZEN DER VERBESSERUNG

Der PDCA-Zyklus — und somit der KVP — endet
grundsitzlich nie. Wurde eine Verbesserung reali-
siert, werden darauf aufbauend neue Ziele und Ver-
besserungen zur Umsetzung in Angriff genommen.
Die Ergebnisse und Standards werden regelmiflig
iberprift und im Idealfall durch bessere ersetzt.
Die Arbeit des KAIZEN-Teams ist somit stetig im
Wandel, wodurch ein Vorwirtsdenken geférdert
und Stillstand verhindert wird.

AUSGEWAHLTE METHODEN

A) 7V-METHODE

Oberstes Gebot des KVP ist die kontinuierliche
Eliminierung von Verschwendung. Um dies zu ge-
wihrleisten, muss die Verschwendung erkannt und
strukturiert werden. Dazu eignet sich die 7V-Me-
thode, die die sieben Arten der Verschwendung in
Prozessen identifiziert, strukturiert und Mafinah-
men bereitstellt, diese Verschwendung zu beseitigen.
Die Verschwendungsarten sind stark voneinander
abhiingig. Das bedeutet, eine Verschwendungsart
kann eine andere verursachen. So fiihrt eine Uber-
produktion zum Beispiel zu erhéhten Bestinden,
die wiederum mehr Transporte bedeuten.

TRANSPORT
(TRANSPORT)

Ursachen:

- Unstrukturiertes Produktionslayout

Auswirkung:

Tatigkeiten fir Transport von Material sind nicht wertschopfend. Transport ist in der Regel not-

wendig, sollte aber immer auf ein Minimum reduziert werden.

- Hohe Bestinde miissen haufig bewegt werden

- Schlechter/unregelméBiger Materialfluss
- Lange Durchlaufzeiten in der Produktion

- Bindung von Mitarbeitenden fiir nicht-wertschépfende Tatigkeiten

INVENTORY
(BESTANDE)

Ursachen:

Fertigprodukte)

Auswirkung:

Im Produktionssystem befinden sich hohe Bestande am Anfang (Rohmaterial, Kaufteile), im Prozess

(Work-in-process, Halbfertigprodukte) und am Ende (Fertigprodukte).

- Hohe Sicherheitsbestinde als Puffer (sowohl Rohmaterial als auch

- Engpésse an Maschinen und Arbeitsplétzen

- Ungenaue Planzahlen fiir die Produktion

- Besténde verdecken eigentliche Probleme
- Hohe Kapitalbindung und Platzbedarf

MOTION

Unnétige Bewegung senkt die Produktivitat der Mitarbeitenden. Dazu zahlen lberflissige Hand-
(BEWEGUNG) | bewegungen am Arbeitsplatz genauso wie lange FuBwege und andere Anstrengungen.




Ursachen:

- Fehlende Ergonomie am Arbeitsplatz

- Mangelhafte Werkzeuge und Vorrichtungen
- Fehlende Ausstattung am Arbeitsplatz
Auswirkung:

- Haufiges Umherlaufen der Mitarbeitenden

- Lange Such- und Beschaffungszeiten

WAITING
(WARTEN)

Wenn Mitarbeitende warten, kénnen Sie keine Aktivitat ausfiihren. Ebenso kdnnen Halbfertigpro-

dukte auf Weiterverarbeitung warten.

Ursachen:

- Unzureichender Materialnachschub

- Hohe Besténde in der Produktion

- GroBe LosgroBen und mangelhafte Taktung
Auswirkung:

- Lange Durchlaufzeit in der Produktion

- Hohe Bestédnde in der Produktion

OVER-
PRODUCTION
(UBERPRO-
DUKTION)

Es wird mehr produziert, als der Kunde bereit ist abzunehmen. Es wird zwar Wertschépfung betrie-

ben, es ist aber ungewiss, ob diese jemals zu Umsatz fiihrt.

Ursachen:

- Zu groBe LosgréBen

- Ungenaue Planzahlen fur die Produktion

- Maximale Maschinenauslastung ohne Auftrage
Auswirkung:

- Hohe Besténde von (Halb-) Fertigprodukten

- Lange Durchlaufzeiten

- Unflexible Produktion

OVER-
ENGINEERING
(FALSCHE
TECHNOLO-
GIE)

Die Prozesse fiir die Produktion werden ohne Notwendigkeit komplex und umsténdlich

gestaltet. Dazu zahlt auch unnétiger Einsatz von Technik und Hilfsmitteln.

Ursachen:

- Ubertriebene Qualititsanforderungen

- Einsatz ungeeigneter Maschinen

- Nicht angepasste alte Prozesse
Auswirkung:

- Langere Durchlaufzeiten an den Maschinen

- Mangelnde oder zu hohe Qualitat

DEFECTS
(FEHLER)

Ein Prozess produziert Fehler, wenn es Ausschuss gibt oder Nacharbeit notwendig ist. Die aufge-

wendete Wertschopfung ist somit teilweise oder sogar komplett verschwendet worden.

Ursachen:

- Fehler in den Maschinen oder der Bedienung
- Mangelhafte Qualitat des Materials
Auswirkung:

- Verzégerung der Termine der Auftrage

- Bei groBen LosgréBen hoher Mehraufwand

Tab. 4: Verschwendungsarten nach dem Lean Management

Quelle: Eigene Darstellung
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B) 56S-METHODE

Diese Methode (im Deutschen auch 5A-Methode
genannt) ist eine systematische Vorgehensweise
und dient primir dazu, die Arbeitsproduktivitit
und -sicherheit, die Gesamtanlagenverfiigbarkeit
(,OEE®, siehe Kapitel 6.1) und die Qualitit von
Prozessen zu steigern. Durch Ordnung und Sau-
berkeit sollen schnellere und sicherere Arbeitsab-
liufe moglich gemacht werden. Die direkte
Einbindung aller Mitarbeitenden in die Methode
erleichtert sowohl die Identifikation von Schwach-
stellen als auch die Optimierung. Die 58S stehen fiir
die urspriinglichen japanischen Begriffe, die die
einzelnen Schritte der Methode beschreiben.

Die entwickelten Standards werden an den Arbeits-
plitzen deutlich gekennzeichnet, um Abweichungen
besser sichtbar zu machen. Dabei helfen konnen Mar-
kierungen, Farbcodes oder Beschriftungen. Ebenso
kann ein Foto des Soll-Zustands an den Arbeitsplit-
zen angebracht werden, an dem sich die Mitarbeiten-
den orientieren kénnen. Grundsitzlich steht bei der
5S-Methode die Visualisierung sehr stark im Fokus.
Abbildung 9 zeigt einen beispielhaften Arbeitsplatz
nach den Prinzipien der 5S-Methode.

rSEIRI

(AUSSORTIEREN)

Alles, was fur die tatséchliche Arbeit am Arbeitsplatz nicht benétigt wird, wird aussortiert. Da-

durch entsteht mehr Platz fiir die benstigten Werkzeuge und die Ubersichtlichkeit nimmt zu.

SEITON Was wirklich benétigt wird, bekommt einen ergonomisch sinnvollen und gekennzeichneten

(AUFRAUMEN) Platz. Die Werkzeuge werden zum Beispiel nach der Haufigkeit oder dem Ort der Verwen-
dung angeordnet.

SEISO Jeder Arbeiter reinigt und sdubert selbst seinen Arbeitsplatz und die Werkzeuge. Die Reini-

(ARBEITSPLATZ- gung dient gleichzeitig der Uberpriifung der Werkzeuge auf Defekte oder Abweichungen, die

SAUBERKEIT) sofort behoben werden sollten. Es sollten immer die Griinde fiir die Verschmutzung oder den
Defekt erfragt werden, um diese nachhaltig zu beseitigen.

SEIKETSU Einheitliche Kennzeichnungen, Markierungen oder Beschriftungen werden an allen Arbeits-

(ANORDNUNG ZUR
REGEL MACHEN)

platzen verwendet, damit sich auch neue Mitarbeitende leicht zurechtfinden kénnen. So wird

beispielsweise ein Werkzeug mit der gleichen Farbe gekennzeichnet wie sein Lagerort.

SHITSUKE

(ALLE PUNKTE
EINHALTEN

UND VERBESSERN)

Zum Erhalt der Ordnung und Sauberkeit an den Arbeitsplatzen ist Disziplin der Mitarbeiten-
den notwendig. Regelm&Bige Kontrollen der Verantwortlichen, z.B. in Form von speziellen
5S-Audits, tiberpriifen die Einhaltung der Standards und erfragen Ursachen fiir die Nichtein-

haltung, um diese abzustellen.

Tab. 5:

Quelle:

Eigene Darstellung

Schritte der 5S-Methode




CHANCEN

RISIKEN

Einfache und verstiandliche Vorgehens-
weise in kleinen Schritten

Nachhaltige Produkecivititssteigerung
iiber alle Prozesse hinweg

Geringer Material- und Personalautwand
fiir die Methoden

Teilnahme und Einbeziehung aller
Mitarbeitenden

Verianderungen und neue Standards
werden aufgrund fehlender Dokumentati-
on niche festgehalten

Die Umsetzung der Vorschlage dauert zu
lange oder ist zu burokratisch

Persinliche Abwehrhaltung und Angst vor
Veranderung bei Mitarbeitenden
Kleinteilige Verbesserungen fiithren nicht
unbedingt zu einer Gesamtoptimierung

Abb. 9:

Quelle:

Beispielhafter Arbeitsplatz nach
5S-Prinzipien

Eigene Darstellung

Koch, S. (2015): Einfithrung in das Ma-
nagement von Geschiftsprozessen. Berlin:
Springer Verlag.

Liebetruth, T. (2016): Prozessmanagement
in Einkauf und Logistik. Wiesbaden:

Springer Verlag.

Schmelzer, H.; Sesselmann, W. (2008): Ge-

schiftsprozessmanagement in der Praxis.

Miinchen: Hanser.
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LEAN-NANAGENENT

7’

VERSCHWENDUNG ELMINIEREN

FOKUS AUF WERTSCHOPHUNG
FLIESSS UND PULL-PRINIP
MITARBEITERORIENTIERUNG
NULL-FEHLER-PRINEIP
VISUELLES MANAGEMENT
FRONTLOADING

PROZESSE KONTINUIERLICH VERBESSERN

Abb. 10: Prinzipien des Lean Managements

Quelle: Eigene Darstellung



4.2 LEAN MANAGEMENT
— FLUSSORIENTIERUNG

»NIE OHNE UNSERE MITARBEITENDEN"

Bei Lean Management handelt es sich um eine Phi-
losophie zur effizienten Gestaltung der gesamten
Wertschopfungskette eines Unternehmens. Unter
dem Begriff versteht man sowohl die grundsitzli-
che Denkweise der Lean Philosophie als auch die
daraus entstehenden Methoden und Verfahrens-
weisen des Managements und der Prozessoptimie-
rung. Der bereits vorgestellte KVP mit seinen
Methoden ist wesentlicher Bestandteil des Lean
Managements. Hier wird die Flussorientierung be-
leuchtet, also das Ziel Prozesse ohne Stillstinde,
Umwege, Riickliufe etc. mit klarer Richtung auf
den Kunden zu gestalten.

ANWENDUNGSGEBIETE

In seiner urspriinglichen Form war die Anwendung
des Lean Managements begrenzt auf Produktions-
prozesse mit Fokus auf die Massenfertigung (,Lean
Manufacturing®). Mittlerweile ist das Konzept uni-
versell auf alle Bereiche eines Unternehmens an-
wendbar und es entwickeln sich stetig neue
Ansitze und Erweiterungen. So entstanden zum
Beispiel spezifische Konzepte wie ,Lean Enginee-
ring®, ,Lean Construction® oder ,Lean Administ-
ration“. Auch im Bereich der Dienstleistungen
haben sich Konzepte und Methoden des Lean Ma-
nagements entwickelt, die im sogenannten ,Lean
Service Management® zusammengefasst werden.

ZIELSETZUNG

Lean Management hat das ibergeordnete Ziel,
Werte ohne Verschwendung zu schaffen. Somit
werden alle Aktivititen, die fiir die Wertschépfung
notwendig sind, optimal aufeinander abgestimmt,
um iberflissige Titigkeiten (,Verschwendung®) zu
vermeiden. Dazu gilt es, das bestehende System
sowohl aus Perspektive des Kunden als auch aus
Unternehmenssicht zu iiberpriifen und zu verbes-
sern. Es gilt, die Kundenwiinsche nach Verfiigbar-
keit, Qualitit, Individualitit und Preisgestaltung

moglichst optimal zu erfiillen und dabei als Unter-
nehmen selbst moglichst profitabel und wettbe-
werbsfihig zu bleiben. Die Prinzipien des Lean
Managements in Kurzform:

- Fokus auf die Wertschépfung und
wertschopfende Titigkeiten

- Ubertragung von Verantwortung auf die
Mitarbeitenden

- Vermeidung von Verschwendung aller Arten

- Strikte Kundenorientierung

- Verbesserte Kommunikation und
Individualisierung intern und extern

VORGEHENSWEISE

DEN WERT AUS SICHT DES KUNDEN
DEFINIEREN

Zu Beginn einer Lean Management Initiative muss
festgelegt werden, welcher konkrete Wert dem Kun-
den durch das Produkt oder die Dienstleistung ver-
mittelt wird. Im Lean Management gilt bei allen
Handlungen eine strikte Orientierung an den Kun-
denbediirfnissen. Der Begriff ,Wert"“ bedeutet im
Lean Management allgemein, dass der Kunde die
Produkte oder Dienstleistungen zu der von ihm vor-
gegebenen Zeit am fiir ihn richtigen Ort in der von
ihm gewiinschten Qualitit zu den von ihm (noch)
akzeptierten Preisen bekommt. Die zentrale Frage
ist also: Welche Bediirfnisse haben meine Kunden?
Erst wenn das bekannt ist, kénnen Produkt, Zeit,
Ort, Qualitit und Preis/Kosten hinreichend kon-
kretisiert werden. Auf die Antwort zu dieser Frage
nach den Kundenbediirfnissen wird das gesamte
Unternehmen mit allen Prozessen ausgerichtet.

DEN WERTSTROM IDENTIFIZIEREN

Der Wertstrom beschreibt alle Aktivititen und
Prozesse, die zur Erstellung eines Produktes oder
einer Dienstleistung notwendig sind. Wichtig ist
dabei die Konzentration auf die wertschopfenden
Prozesse und Arbeitsschritte, um Verschwendung
zu vermeiden und die strikte Kundenorientierung
beizubehalten. Nur wenn man alle Abldufe und Be-
teiligten des Wertstroms kennt, kann man das Pro-
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KUNDEN-
INFORMATIONEN
DOKUMENTIEREN

Wie hoch ist der tagliche Bedarf an Endprodukten?
Wie ist unsere Lieferfrequenz?
Wie ist das Nachfrageverhalten der Kunden?

DOKUMENTIEREN

PROZESSSCHRITTE Welche Schritte durchlauft ein Auftrag vom Lieferanten bis zum Kunden?
ERFASSEN UND Wo treten Verschwendungen und Fehler auf?
BEWERTEN Gibt es Abweichungen vom Prozess?
PROZESSAUFNAHME Wie lauft der festgehaltene Prozess in der Praxis tatsachlich ab?

Wie kann man die Prozessschritte beschreiben?

Wo finden die Schritte raumlich statt?
ZEITEN UND Wie lange sind die Bearbeitungs- und Wartezeiten der jeweiligen
BESTANDE Schritte und dazwischen?

Wie lange sind die Durchlauf- und Zykluszeiten?

INFORMATIONS-

Welche Informationen werden zwischen den Prozessschritten

FLUSSE ausgetauscht?
In welcher Form liegen die Informationen vor?
Dienen die Informationen zur Prozesssteuerung?
Tab. 6: Schritte der Wertstromzeichnung als Teil der Wertstromanalyse
Quelle: Eigene Darstellung




duktionssystem effizient darauf ausrichten. Die
Methode ,Wertstromanalyse® wird in diesem Ka-
pitel an spiterer Stelle noch detailliert vorgestellt
und ist auch in einer fritheren Veré6ffentlichung der
HSA_ops zu finden (HSA_ops, 2014).

DAS FLUSSPRINZIP UMSETZEN

Das Flussprinzip steht fiir kontinuierliche und be-
stindige Abldufe tiber alle Prozesse der Wertschop-
fung hinweg. Im Fokus steht dabei immer das
Gesamtsystem, Einzeloptimierungen werden also
gegeniiber funktionsiibergreifenden Optimierungen
nachrangig behandelt. Mithilfe dieses ganzheitlichen
und abteilungsiibergreifenden Optimierungsansatzes
sollen Engpisse beseitigt, Abldufe harmonisiert und
Zwischenlager eliminiert werden. Das Fluss-Prinzip
ist die Voraussetzung fiir eine flexible, auftragsbezo-
gene und effiziente Produktion.

DAS PULL-PRINZIP EINFUHREN

Das Pull-Prinzip ist die logische Konsequenz der
strikten Kundenausrichtung des Lean Manage-
ments. Es wird erst dann produziert, wenn der
Kunde bestellt oder definierte Soll-Bestinde der
Endprodukte unterschritten werden. Die Auftrige
werden bildlich gesprochen durch die Produktion,
also die Prozesse, ,gezogen®. Dadurch entfallen
Verschwendungen, wie beispielsweise Zwischenla-
ger und tberfliissige Transporte, und es wird eine
hohe Liefer- und Termintreue erreicht, sowohl
unternehmensintern als auch zum Kunden.

PERFEKTION ANSTREBEN

Perfektion wird aus Sicht des Lean Managements
und der Idee des KVP/Kaizen folgend nie erreicht,
dennoch ist es das oberste Ziel des Konzepts. Es
wird angenommen, dass sich Anforderungen an die
Prozesse stets dndern und auch schlechte Gewohn-
heiten im Alltag schnell wieder einspielen. Im Ge-
samtsystem ist dementsprechend fiir kontinuierliche
Verbesserung zu sorgen. Ebenso wichtig ist ein
stindiges Hinterfragen von Abliufen und Ge-
wohnheiten genauso wie das Einbringen von Ideen
iber alle Ebenen der Mitarbeitenden hinweg.

AUSGEWAHLTE METHODEN

Lean Management basiert auf dem Gedanken des
KVP/Kaizen, somit sind alle Methoden, die bereits
im KVP vorgestellt wurden, auch zentraler Be-
standteil des Lean Managements. Die folgenden
Methoden bieten eine Erweiterung und sind insbe-
sondere fiir die Optimierung von Prozessen in Pro-
duktionssystemen geeignet.

A) WERTSTROMANALYSE

Die Wertstromanalyse ist eine Methode zur um-
fassenden Darstellung des Ist-Zustands eines Un-
ternehmensbereichs, mit deren Hilfe mogliche
Ansitze zur Prozessoptimierung identifiziert und
visualisiert werden konnen. Ziel der Methode ist es,
alle Material- und Informationsflisse in den Pro-
zessen der Wertschopfungskette abzubilden, um
im Sinne des Lean Managements Verschwendung
zu identifizieren und sie zu eliminieren. Nicht
wertschopfende Prozessschritte kénnen erkannt
und Potenziale zur Optimierung abgeleitet werden.
In der Wertstromzeichnung befinden sich neben
den Material- und Informationsfliissen auch Lager-
bestinde, Dokumente und Prozesskennzahlen. Die
Optimierung der Prozesse kann auf allen Ebenen
des Wertstroms geschehen.

Zur Darstellung des Ist-Zustands eignet sich eine
grofie Leinwand oder ein Whiteboard. Es ist zu
empfehlen, tiber die gesamte Analyse hinweg alle
Auffilligkeiten und Beobachtungen zu dokumen-
tieren. Eine vollstindige Wertstromzeichnung er-
stellen Sie mit der folgenden Vorgehensweise:

In Abbildung 11 sehen Sie die beispielhafte Dar-
stellung einer Wertstromzeichnung sowie in Ab-
bildung 12 eine Ubersicht der gingigen Symbole.
Die Wertstromzeichnung kann fir die gesamte
Supply-Chain erstellt werden, aber auch fiir einzel-
ne Funktionsbereiche oder Zellen. Zur detaillier-
ten Vorgehensweise der Wertstromanalyse
empfiehlt sich das Handbuch ,,Prozessoptimierung®
(HSA _ops, 2014).
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Abb. 11: Beispiel Wertstromanalyse

Quelle: Eigene Darstellung (siehe auch HSA_ops: ,Prozessoptimierung’, S.72, 2014)
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FERTIGUNGSPR X TERNE QUELLE DATENFELD MANUELL KrROW PRODUKTIONSPLAN
NDEN /- 2ULIEFERUNG) [OKMAHDN INFORMATIONSFL
KV-TRANSPORT NATERIALTRANSFER AUSGLEICH PRODUKTIONS-KANBAN ENTNAHIE-KANBAN
DURCH PUSH (DER RODUKT ONSHENGE
UND -STEUERUNG)
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Abb. 12: Elemente der Wertstromanalyse

Quelle: Eigene Darstellung nach Liebetruth (2016)



B) POKA YOKE — FEHLERVERMEIDUNG

Poka Yoke (japanisch: ,ungliickliche Fehler vermei-
den”) ist eine Methode zur Standardisierung von
Prozessen, deren Grundprinzip die Fehlervermei-
dung ist. Sie findet sowohl in der Produktion als
auch bei Dienstleistungen Einsatz. Poka Yoke sorgt
fiir die richtigen Bedingungen vor der Ausfiithrung
eines Prozesses und verhindert so bereits vorab das
Auftreten von Fehlern. Wo das nicht gelingt oder
nicht méglich ist, identifiziert und beseitigt Poka
Yoke Fehler im Prozess und deren Ursachen so
schnell wie moglich. Die Mafinahmen eignen sich
besonders dann, wenn menschliche Eingriffe im
Prozess enthalten sind und es dadurch zu Unacht-
samkeit oder Fehlern kommen kann.

Folgende Arten von Fehlern sollen mithilfe von
Poka Yoke vermieden werden:

- Verarbeitungstehler

- Einrichtungsfehler

- Fehlende / falsche Teile

- Bedienungsfehler

- Messfehler

Man unterscheidet in zwei Formen des Poka Yoke:

Weiches Poka Yoke

Das Begehen eines Fehlers wird erschwert.

- Farbige Kennzeichnungen

- Verwendung von Symbolen

- Einsatz von Checklisten

Hartes Poka Yoke

Das Begehen eines Fehlers wird unméglich gemacht.
- Haptische Barrieren

- Verwendung von gleichen Bauteilen

- Priifungen im Prozess mit Abschaltung

Diese Unterscheidung kann beispielsweise anhand des

Ausfiillens eines Feldes in einem digitalen Formular
erklirt werden. Vergisst man ein Pflichtfeld auszufiil-
len, gibt es zwei Moglichkeiten: A) Im Sinne eines

weichen Poka Yoke wird eine Warnung angezeigt, das

Formular kann aber trotzdem abgeschickt werden. B)

Durch hartes Poka Yoke kann das Formular erst abge-
schickt werden, wenn das Feld ausgefiillt wurde.

Zur Problemlosung mit dem Poka Yoke Ansatz ist es not-
wendig, eine Methode oder eine Funktion in jeder Spalte
der folgenden Matrix anzuwenden und einen horizonta-
len Pfad durch die Matrix zu finden. Auch eine Kombi-
nation aus hartem und weichem Poka Yoke ist moglich.

REGULIERUNGS-

PRUFMETHODE

AUSLOSE-MECHANISMUS

MECHANISMUS

Fehlerquellenpriifung
Verhindert die Fehlhandlung
an der Fehlerquelle

Kontaktmethode
Feststellen des Fehlers durch physi-
kalische GroBen
(Gewicht, GroBe, ...)

Eingriffsmethode
Beim Auftreten eines Fehlers wird der
Prozess gestoppt oder die Fortfiihrung
blockiert

Priifung mit
direktem Feedback
Begehen des Fehlers wird
sofort erkannt und vermieden

Konstantwertmethode
Fehlererkennung anhand der Anzahl
von Teilarbeitsschritten im Prozess

Warnmethode
Mitarbeitende erhalten
Hinweise auf Fehler zur

Einleitung von Korrekturen

Priifung mit
indirektem Feedback
Verhindert das Wiederholen eines
Fehlers im Folgenden

Schrittfolgemethoden
Fehler wird durch die Kontrolle einer
Abfolge im Prozess erkannt

Tab. 7:

Quelle: Eigene Darstellung

Varianten des ,,Poka Yoke* als Methode der Fehlervermeidung
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Abb. 13: Riistzeitoptimierung durch SMED

Quelle: Eigene Darstellung



C) RUSTOPTIMIERUNG

Im Lean Management wird nicht wie bisher in ers-
ter Linie versucht, die Anzahl der Riistvorginge in
der Produktion zu reduzieren, wie zum Beispiel
durch Biindelung von gleichen Artikeln. Vielmehr
steht im Fokus die Verkiirzung der einzelnen Riist-
zeiten selbst auf ein Minimum, sodass im Sinne des
Fluss-Prinzips kleine Losgrofien gefertigt werden
konnen. Ziel ist die Verbesserung von Abliufen
und Prozessen, um mit bestehenden Maschinen die
Riistzeit so gering wie moglich zu halten.

Die Methode zur Riistzeitoptimierung heifit
SMED (,,Single Minute Exchange of Die®). Dabei
wird die Riistzeit reduziert, indem Riistaktivititen
aufierhalb der Maschine und parallel zur Laufzeit
vorgenommen werden. So kénnen beispielsweise
Vor- oder Nachbereitungsaufgaben des Riistens
wihrend des Betriebs vorgenommen werden. Eben-
so konnen diese Aufgaben von Dritten iibernom-
men werden, um paralleles Arbeiten zu ermoglichen.
Zusitzlich werden bei SMED die Arbeitsginge des
Ristens vereinfacht, zum Beispiel durch die Stan-
dardisierung von Vorrichtungen oder schnell
wechselbare Werkzeuge an den Maschinen.

Das Ergebnis der SMED-Methode istin der Regel
eine deutlich verkiirzte Riistzeit. Um das zu errei-
chen, ist folgende Vorgehensweise anzuwenden

(vgl. Abbildung 13):

1. Erfassung der bestehenden Riistvorginge mit
Zeiten

2. Trennung von internen und externen Riistvor-
gangen

3. Umwandlung der internen in externe Riistvor-
ginge soweit moglich

4. Optimierung der Prozessabfolge und der Werk-
zeuge

5. Standardisierung von Prozessen, Werkzeugen,
Vorrichtungen etc.

6. Optional: Substitution von Riistprozessen

Zur Erklirung: Ein interner Riistvorgang kann nur
bei angehaltener Maschine durchgefiithrt werden
(z.B. Werkzeugwechsel). Externe Ristvorginge
konnen auch wihrend des Betriebs der Maschine
stattfinden (z.B. Materialbereitstellung). Ziel ist es,
die Zeit fur interne Riistvorginge so gering wie
moglich zu gestalten und externe Riistvorginge los-
gelost vom Betrieb der Maschine durchzufiihren.

Klassische Beispiele fur SMED-Ansitze sind:

- Vorbereitung aller Werkzeuge wihrend des
Betriebs der Maschine

- Verwendung von Klemmen statt Schrauben

- Vorjustierung oder Einstellung der Werkzeu-
ge vor dem Einbau

- Standardisierung von Riistprozessen an allen
Maschinen

D) KANBAN

Kanban ist eine Methode zur dezentralen Steue-
rung von Produktions- und Logistikprozessen.
Kanban eignet sich besonders zur Reduzierung von
Bestinden innerhalb der Produktion und zeichnet
sich durch schnellen und direkten Informations-
fluss aus. Durch den Einsatz von Kanban nimmt
der planerische Aufwand in der Produktion ab und
die Flexibilitit steigt. Kanban eignet sich beson-
ders in der Reihenfertigung sowie fiir standardi-
sierte Produkte mit wenigen Varianten und relativ
konstanter Nachfrage.

Im Allgemeinen regelt ein Kanban-System den
Kreislauf der Versorgung zwischen Verbrauchern
und Produzenten innerhalb eines Unternehmens,
insbesondere in Produktionssystemen. Gesteuert
wird das System grundsitzlich von der letzten Fer-
tigungsstufe. Wird an dieser Stelle ein gewisser
Meldebestand unterschritten, geht eine Meldung
an die vorhergehende Produktionsstelle bzw. an
das Lager. Dem Produzenten, also dem vorgelager-
ten Prozessschritt, wird durch eine Karte, ein
Lichtsignal oder einen leeren Behilter signalisiert,
dass ein Verbrauch stattgefunden hat. Der Produ-
zent weifl nun im Sinne des Pull-Prinzips, dass er
produzieren und/oder liefern muss, um den Be-

31



32

MATERIALSENKE

PUFFERLAGER

MATERIALCUELLE

/'\ /'\ NEORHATINGTLS

Abb. 14:

Kanban-Kreislauf

Quelle: Eigene Darstellung

stand wieder aufzufiillen, und ist somit fiir die Aus-
fihrung verantwortlich. Der Produzent erhilt iiber
die Karten oder die Signale die relevanten Infor-
mationen iiber Art und Menge des Materials, die
iber die Kanban-Behilter transportiert werden
sollen. Der Transport kann neben dem Produzen-
ten auch losgelost durch das innerbetriebliche
Transportwesen abgewickelt werden.

In der Produktion wird in der Regel mit zwei Kan-
ban-Behiltern gearbeitet, wobei einer am Arbeits-
platz in Arbeit ist und der andere als Puffer dient,
bis das Pufferlager vom Produzenten wieder aufge-
fullt wird. Abbildung 14 zeigt beispielhaft einen
Kanban-Kreislauf mit zwei Behiltern und Karten.
Wichtig ist, feste Kanban-Kreisldufe innerhalb der
Produktion zu identifizieren und Abliufe in Form
von Prozessen darauf abzustimmen. Es entsteht ein
kontinuierlicher Prozess bzw. Regelkreis ohne zen-

LEERE BERALTER
= PRODUKTION

MATERIALTLUSS

=

trale Planungsinstanz, der sich selbst steuert und
organisiert. Zudem gibt es keine Uberproduktion
oder unnétige Lager, da nur das tatsichlich beno-
tigte Material bereitgestellt wird.

Zum erfolgreichen Einsatz von Kanban miissen

einige Voraussetzungen im Unternehmen vorab

erfille sein oder wihrend der Einfithrung geschaf-

fen werden:

- Einsatz und Umsetzung des Flussprinzips in
der Produktion

- Kleine und weitestgehend flexible Losgrofien

- Geglittete und wenig schwankende Produktion

- Kurze, einheitliche und definierte Transportwege

- Eindeutige Bezeichnungen von Material und
Orten (Lager und Arbeitsplitze)



RISIKEN

1CHANCEN

Verschlankung und Effizienzsteigerung von
Prozessen aller Ebenen

Ganzheitlicher und abteilungsiibergreifen-

der Ansatz

Einfache Methoden und kleine Schritte zur
Einfiihrung moglich

Aktive Einbindung der Mitarbeitenden und
derer Ideen

Niedriger Materialbestand kann bei
schwankender Nachfrage zu Engpissen fiihren
Hohe Produkt- und Variantenvielfalt
begrenzt die Umsetzbarkeit der
Lean-Prinzipien

Zu viele schnelle Anderungen in der
Anfangsphase fithren zu Uberforderung
Lean Management ,,um jeden Preis®

macht nur begrenzt Sinn
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Abb. 15: Prinzipien des Total Quality Managements
Quelle: Eigene Darstellung nach Kamiske/Brauer (1995)
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Quelle: Eigene Darstellung




4.3 TOTAL QUALITY MANAGEMENT (TQM)
,QUALITAT IST DAS OBERSTE GEBOT*

Das TQM ist ein Managementansatz, bei dem Qua-
litdt nicht allein auf technische Faktoren bezogen
wird, wie z.B. auf die Produktqualitit, sondern auf
die gesamte Beziehung der Kunden zum Unterneh-
men. Das TQM ist vom Gedanken eine ausfiihrliche
und umfassende Checkliste, die Wirkungszusam-
menhinge im Unternehmen aufzeigen und steuern
soll. In Europa gilt das ,Excellence-Modell“ der
EFQM (European Foundation for Quality Manage-
ment) als Standard fiir das TQM.

ANWENDUNGSGEBIETE

Das Konzept des TQM ist aufgrund seiner Quali-
titsorientierung im Fachbereich des Qualititsma-
nagements einzuordnen. Es findet insbesondere bei
produzierenden Unternehmen Anwendung und
erstreckt sich mit seinem ganzheitlichen Ansatz
iber alle Prozesse und Funktionsbereiche des Un-
ternehmens.

ZIELSETZUNG

Wie auch die anderen Konzepte leiten sich die Zie-
le des TQM aus der Unternehmensstrategie und
den Anforderungen der Kunden ab. Oberstes Ziel
ist die ,,Exzellenz der Prozesse®, bezogen auf deren
Qualitdt. Um das zu erreichen, liegen dem TQM
acht Grundgedanken zu Grunde, die auch als Zie-
le verstanden werden kénnen:

- Fihrung und Zielkonsequenz

- Management mit Prozessen und fakten- bzw.
kennzahlenbasiert

- Entwicklung und Beteiligung von Mitarbeitenden

- Kontinuierliches Lernen, Innovation und
Verbesserung

- Aufbau von Partnerschaften

- Verantwortung gegeniiber der Offentlichkeit

- Ergebnisorientierung

- Orientierung der Qualitit an den Anforderungen
der Kunden

VORGEHENSWEISE

ORIENTIERUNGSWORKSHOP UND
PROJEKTPLAN

Bei Einfithrung des TQM empfiehlt sich zu Beginn
die Durchfithrung eines Orientierungsworkshops
mit der Fiihrungsebene und den Verantwortlichen
des operativen Geschifts. Im Workshop sollen
strategische Ziele des TQM festgehalten werden,
um ein einheitliches Verstindnis fiir das Gesamt-
system unter allen Beteiligten zu garantieren. In
diesem Rahmen wird auch das Projektteam be-
stimmt sowie ein erster Projektplan entworfen. Der
Projektplan enthilt wichtige Meilensteine, Zielset-
zungen und Kennzahlen, an denen sich alle Betei-
ligten zu jeder Zeit orientieren konnen. (Mehr zum
Projektmanagement finden Sie in Kapitel 5.1)

PROZESSLANDKARTE ERSTELLEN

Die Prozesslandkarte enthilt Prozesse aller Ebenen,
also Management-, Kern- sowie Unterstiitzungspro-
zesse (vgl. Abbildung 16). Sie dient einerseits zum
Uberblick iiber das Gesamtsystem aller Prozesse
und deren Zusammenhinge, sowie andererseits zur
Beschreibung und Abgrenzung der einzelnen Pro-
zesse. Die finale Beschreibung der einzelnen Pro-
zesse in der Prozesslandkarte sollte die folgenden
Fragestellungen beantworten kénnen:

- Wer liefert welchen Input?

- Wie ist der Ablauf des Prozesses im Unternehmen?

- Wer ist fiir den Prozess verantwortlich?

- Welchen Output liefert der Prozess fiir wen?

- Welche Kennzahlen zur Erfolgsmessung
werden eingesetzt?

- Welche I'T-Systeme kommen im Prozess zum
Einsatz?

- Wo befinden sich Schnittstellen zu anderen
Prozessen?

35
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Abb. 17: Grundprinzipien fiir eine ,exzellente Organisation“ nach EFQM

Quelle: Eigene Darstellung nach EFQM (2019)
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Abb. 18: EFQM-Kriterienmodell
Quelle: Eigene Darstellung nach EFQM (2019)



PILOTPROZESSE AUSWAHLEN

Bei kompletter Neueinfithrung des TQM ist es rat-
sam, sich zu Beginn auf einige wenige Pilotprozes-
se oder auch Funktionsbereiche zu konzentrieren.
Diese konnen durchaus Kernprozesse sein, sie soll-
ten aber fir den Verlauf der Testphase verhilenis-
mifig einfach verinderbar sein. Wurde das TQM
in diesem kleinen Umfang als erfolgreich einge-
stuft, kann es schrittweise auf alle weiteren Prozes-
se ausgeweitet werden.

AUSGEWAHLTE METHODEN

A) TOTAL CYCLE TIME (TCT)

Das Hauptziel von TCT ist die Steigerung der Pro-
zessleistung insbesondere hinsichtlich der Prozess-
zeit und Termintreue. Dies geschieht durch die
Ermittlung und Beseitigung von Barrieren und Ne-
benprozessen, welche den Prozessablauf behindern
oder verlangsamen. Bei TCT wird in drei Arten von
Barrieren unterschieden, die jeweils unterschiedli-
che Eigenschaften aufweisen (vgl. Tab. 8).

Das Projektteam sammelt die Barrieren in einer
Liste und bewertet diese hinsichtlich ihrer Auswir-
kung. Zusitzlich geschieht eine Analyse der Ursa-
chen fiir die Barrieren. Daraus lassen sich dann
Mafinahmen ableiten, mit denen die Barrieren be-
seitigt werden und die im Rahmen der Prozessop-
timierung umgesetzt werden. Die Mafinahmen
werden abschlieffend hinsichtlich ihrer Wirksam-
keit auf Basis von Prozesskennzahlen gemessen.

B) EFQM-MODELL

Das EFQM-Modell ermoglicht eine ganzheitliche
Sicht auf das Unternehmen, insbesondere auf Ebene
der Prozesse. Es dient zum Aufbau und der kontinu-
ierlichen Weiterentwicklung des Managementsys-
tems sowie der Prozessstruktur des Unternehmens.
Das EFQM-Modell beruht auf acht Prinzipien, die
in Abbildung 17 dargestellt sind. Auf Grundlage von
Selbstbewertungen werden beim EFQM-Modell die
eigenen Stirken und Schwichen ermittelt und Ver-
besserungspotenziale aufgezeigt. Es wird eine — laut
Definition — ,exzellente Organisation“ angestrebt.
Zur Verbesserung der einzelnen Faktoren konnen
insbesondere die Methoden des Lean Managements
und des KVP angewendet werden.

SACH- Fehlende Teile Anzahl: viele

BARRIEREN Fehlende Information Hebelwirkung: gering
Fehlerhaftes Material Beseitigung: einfach

PROZESS- Doppelarbeiten Anzahl: wenige

BARRIEREN Komplexe Abldufe Hebelwirkung: groB
Wartezeiten Beseitigung: mittel

KULTUR- Unklare Ziele Anzahl: wenige

BARRIEREN Wechselnde Prioritaten Hebelwirkung: sehr groB
Mangelhafte Kundenorientierung Beseitigung: sehr schwer
Probleme der Zusammenarbeit

Tab. 8: Arten der Barrieren im Prozessablauf

Quelle: Eigene Darstellung
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FUHRUNG

Langfristige Ziele und Werte
Managementsystem
Zusammenarbeit mit Mitarbeitenden
Gestaltung von Verénderung

MITARBEITENDE

Personalplanung und -Beschaffung

Entwicklung von Mitarbeitenden und Zielvereinbarungen
Motivation und Einbindung von Mitarbeitenden
Entlohnung und Arbeitsschutz

STRATEGIE

Kennzahlen fiir Strategie
Mittel- und langfristige Ziele
Bewertung und Kontrolle von Zielen

PARTNERSCHAFTEN UND
RESSOURCEN

Lieferantenmanagement
Finanzmanagement

Gebaude- und Anlagenmanagement
Technologiemanagement

PROZESSE, PRODUKTE,
DIENSTLEISTUNGEN

Prozessmanagement
Produktentwicklung
Produktherstellung
Kundenbetreuung und Service

l‘ERGEBNISSE

Zufriedenheit

Bindung von Mitarbeitenden

Krankenstand
KUNDENBEZOGENE Zufriedenheit
ERGEBNISSE Kundenbindung

Reklamationen
Loyalitat

GESELLSCHAFTSBEZOGENE
ERGEBNISSE

Image des Unternehmens
Soziales Engagement
Umweltmanagement und Nachhaltigkeit

|

SCHLUSSELERGEBNISSE

Geschiaftsergebnisse
Prozessféhigkeit
Produkt- und Servicequalitt

Tab 9: Unterkategorien des EFQM-Modells

Quelle: Eigene Darstellung




Die exzellente Organisation:

»Exzellente Organisationen erzielen dauerbaft
herausragende Leistungen, welche die Evwartun-
gen aller ibrer Interessengruppen erfiillen oder

iibertreffen.“ (EFQM)

Zur Umsetzung der exzellenten Organisation nach
EFQM werden Bewertungskriterien vorgeschlagen
(vgl. Abbildung 18). Diese werden unternehmens-
spezifisch ausgestaltet. Von diesen Kriterien sind

ICHANCEN

fiinf sogenannte Befihiger (,enabler”) und vier
werden als Ergebniskriterien (,results“) bezeichnet,
Insgesamt sind 1.000 Punkte zu vergeben, 100 pro
Kriterium (,Kundenbezogene Ergebnisse® und
»Schliisselergebnisse jeweils 150). Die Einschit-
zung des jeweiligen Kriteriums geschieht in Form
einer Selbstbewertung oder durch einen externen
Auditor. Die folgenden Unterkategorien bieten ei-
nen Anhaltspunkt zur Bewertung.

RISIKEN

Ganzheitlicher Managementansatz mit
Verankerung in der Strategie

Strikte Qualitits- und Prozessorientierung
Verbindung mit KVP und

Lean Management moglich

- Starker Qualititsfokus kann andere
Faktoren benachteiligen

- Immer als Gesamtlésung und nicht in
kleinen Schritten umsetzbar

- Uneinheitliche Einschitzung und
Bedeutung von Qualitit

- Eingriff in die Unternehmenskultur kann
zu Widerstand fithren

Christ, J. (2015): Intelligentes Prozessma-
nagement. Wiesbaden: Springer Verlag.

EFQM (2019): Das EFQM Excellence Modell.
[online]

Koch, S. (2015): Einfiithrung in das Manage-
ment von Geschiftsprozessen. Berlin: Springer
Verlag.

Lunau, S. (2006): Six Sigma + Lean Toolset.
Berlin: Springer Verlag.

Rothlauf, J. (2014): Total Quality Manage-
ment in Theorie und Praxis. Miinchen: De
Gruyter & Oldenbourg Verlag.
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4.4 SIX SIGMA
»AUF DEM WEG ZUR PERFEKTION*

Six Sigma ist eine datenbasierte, statistische Me-
thode zur Vermeidung von Fehlern und zur Ver-
besserung der Prozessleistung. Der Name kommt
vom griechischen Buchstaben o (,,sigma“), der ma-
thematisch fir die Standardabweichung einer
Grundgesamtheit steht, also fir die Abweichung
von einem Mittelwert. Six Sigma ermittelt die Ab-
weichung von Prozessergebnissen und macht so die
Performance von Prozessen mithilfe von Kennzah-
len sichtbar. Six Sigma steht also nicht nur fir das
Streben nach hochster Qualitit, sondern auch fiir
das Prinzip der Messbarkeit und des datengesteu-
erten Vorgehens auf der Basis von Statistik.

ANWENDUNGSGEBIETE

Six Sigma findet klassischerweise in Produktions-
und Fertigungsprozessen Anwendung, da dort Pro-
zessergebnisse und Abweichungen klar messbar
sind. Insbesondere Prozesse mit einem sehr hohen
Qualititsanspruch profitieren vom Einsatz des Six
Sigma Prinzips. Neben den speziellen Six-Sig-
ma-Methoden eignen sich wie auch beim TQM
zusitzlich die Methoden des Lean Managements
und des KVP zur Optimierung der Prozesse.

ZIELSETZUNG

Durch Six Sigma wird die Streuung und Abweichung
von Prozessergebnissen ermittelt und analysiert, um
die Leistungsfihigkeit des Prozesses zu verbessern.
Grundlegende Annahme ist, dass jede Streuung eine
negative Auswirkung auf die Kundenzufriedenheit
und die Prozesseffizienz hat. Zentraler Ansatz von
Six Sigma ist deshalb die Minimierung der Prozess-
fehler auf ein Niveau von ,six sigma“ (60), also 3,4
Fehler pro 1 Mio. Einheiten (entspricht 99,99966%).
Wesentliche Ziele von Six Sigma sind:

- Reduzierung der Ausschussquote

- Nachhaltige Qualititsverbesserung der
Prozessergebnisse

- Konsequente Kunden- und Terminorientierung

- Ermittlung eines Ursache-Wirkung-Zusam-
menhangs bei Prozessproblemen

Zur mathematischen Erklirung: Es wird angenom-
men, dass die Ergebnisse eines Prozesses in einer Nor-
malverteilung streuen (vgl. Abbildung 19). Sie weichen
also um eine Standardabweichung o vom Mittelwert p
ab. Die Kundenanforderungen definieren den Raum,
in dem ein Ergebnis als ,,fehlerfrei® gilt. Ziel ist es, die
auftretenden Fehler unter ein Niveau von 60 zu brin-
gen, also bildlich an den Rand der Normalverteilung.

VORGEHENSWEISE

AUFBAU EINER SIX SIGMA ORGANISATION
Grundlage fiir die Implementierung von Six Sigma
zur Prozessoptimierung ist die gezielte Aus- und
Weiterbildung von Mitarbeitenden mit dem Ziel
der Etablierung einer Six Sigma Organisation (vgl.
Abbildung 20) In dieser Organisation hat jeder
Mitarbeitende eine zugeteilte Rolle mit spezifi-
schen Aufgaben und Verantwortlichkeiten. Die
weitgehend standardisierten Ausbildungskurse un-
terscheiden sich entsprechend den Rollen im An-
spruchsniveau und dem Detaillierungsgrad. Die
Six Sigma Organisation ist den einzelnen Optimie-
rungsprojekten ibergeordnet und wird projektbe-
zogen in kleinere Teams aufgeteilt, die einzelne
Projekte operativ bearbeiten.

PROJEKTTEAM BILDEN

Das Projektteam besteht aus Mitgliedern aller Ebenen
der Six Sigma Organisation, die direkt im betroffenen
Prozess beteiligt sind. Wie beim KVP trifft sich das
Team regelmifig, um kontinuierlich die Fortschritte
und Ergebnisse im Blick zu haben. Die Laufzeit von
Six Sigma Projekten sollte kurz gehalten werden in
einem Zeitrahmen von etwa 90 Tagen. Mehr zum Pro-
jektmanagement finden Sie in Kapitel 5.1.
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Abb. 21: DMAIC-Zyklus

Quelle: Eigene Darstellung



FESTLEGEN DER PROZESSQUALITAT

Durch Six Sigma wird eine enge Verbindung zwi-
schen Kundenanforderungen und Prozessqualitit
hergestellt. Diese Anforderungen werden in den
Qualititsmerkmalen, sogenannten ,,CTQs“ (criti-
cal to quality), festgehalten, die letztlich in ihrer
Summe die Prozessqualitit bestimmen. Fiir jedes
CTQ wird dabei ein mathematischer Sollwert de-
finiert, der Basis fiir die Messung der Fehler und
Abweichungen ist. Die Methode wird im Verlauf
dieses Kapitels vorgestellt.

DMAIC-ZYKLUS

Analog zum PDCA-Zyklus beim KVP liegt Six Sig-
ma der Verbesserungszyklus DMAIC zugrunde (vgl.
Abbildung 21). Die Aufgabe des Projektteams ist es,
den Zyklus einmal zu durchlaufen, um das Ziel ,,six
sigma“ zu erreichen. In jeder der Phasen kommen
dabei statistische Werkzeuge und Methoden zum
FEinsatz, die in Tab. 10 erliutert werden.

VORAUSSETZUNGEN FUR DEN ERFOLG VON

SIX SIGMA PROJEKTEN

- Einbindung und Engagement des Managements

- Sicherstellung der Qualitit der Ausbildung der
Mitarbeitenden

- Verstindnis der Kundenanforderungen

- Verankerung des Qualititsverstindnisses in der
Unternehmenskultur

- Aktive Zusammenarbeit mit Lieferanten und
Kunden

DEFINE = Aufbau eines gemeinsamen Versténdnisses liber den Projektauftrag
(DEFINIEREN) =  Erarbeiten und Festlegen der Ausgangslage der Prozessoptimierung aus
interner Sicht
= Erarbeiten und Analyse der Kundenanforderungen
= Bestimmung des aktuellen Leistungsniveaus und der Prozessfédhigkeit
MEASURE durch FpMM (Fehler pro Million Moglichkeiten).
(MESSEN) = Ist-Aufnahme der Prozesse und Kennzahlen und Auswertung
von Prozessdaten
=  Beurteilung der Prozessleistung durch Analyse der
ANALVSE Fehler- und Abweichungsursachen mit statistischen Methoden
(ANALYSIEREN) = Bestimmung der Handlungsfelder mit dem groBten Einfluss auf die
Qualitatsmerkmale
IMPROVE = Identifikation der Optimierungsmdglichkeiten basierend auf der Analyse
(VERBESSERN) = Umwandlung in konkrete Zielsetzungen in Form von Projekten
= Orientierung am hochsten Einfluss auf die Kundenzufriedenheit
CONTROL = Kontinuierliche Kontrolle der angestrebten Optimierungsziele durch
(KONTROLLIEREN) Kennzahlen
= Festhalten der Verbesserungen als neuen Standard in den Prozessen
= Erneute Bestimmung der Prozessfahigkeit mit FpMM als Vergleichswert

Tab. 10:

Quelle: Eigene Darstellung

Statistische Werkzeuge und Methoden im DMAIC-Zyklus
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Abb. 22: Voice of Customer und CTQ-Matrix

Quelle: Eigene Darstellung



AUSGEWAHLTE METHODEN

A) CRITICAL-TO-QUALITY-ANALYSE (CTQ)

Bei der CTQ-Analyse werden allgemeine, nicht
spezifisch messbare Kundenanforderungen in kon-
krete und messbare Leistungen und Kennzahlen
von Prozessen tibertragen. Dabei wird die gesamte
Aussage des Kunden (,,Voice of Customer®) zuerst
auf die zentralen Anforderungen und Merkmale
analysiert, welche anschlieffend in messbare Aus-
prigungen des Prozesses abgeleitet werden (vgl.
Abbildung 22). Die Aussagen der Kunden finden
sich beispielsweise in Marktanalysen, Reklamati-
onsbearbeitungen oder gezielten Interviews.

Umfassender kann man die CTQ-Analyse noch um
die Sichtweisen der Geschiftsfithrung (,,Voice of

DATUM
FEALERMOGLIHKEITS- UND EINFLUSSANALYSE

DIREE

Business®) sowie der Prozessbeteiligten (,,Voice of
Process®) ergidnzen. Am Ende der CTQ-Analyse
entsteht eine Matrix mit allen kritischen Merkma-
len sowie den dazugehorigen Zielvorgaben (vgl.
Abbildung 22). Ziel ist die Beleuchtung aller kriti-
scher Einflussfaktoren auf den Prozess und ihre
Messbarmachung. Die CTQs dienen als Mess-
grundlage im gesamten Six Sigma Konzept.

B) FAILURE MODE AND EFFECT ANALYSIS
(FMEA)

Bei der FMEA handelt es sich um eine analytische
Methode, die dazu eingesetzt wird, Fehler vorbeu-
gend zu vermeiden und die Zuverlissigkeit von
Prozessen zu steigern. Im Rahmen der FMEA wird

ein Formblatt schrittweise in vier Phasen ausgefiillt

(vgl. Abbildung 23).

- e =
MASNARNEN | =

)
L T EEIEIN
MRTUCHE  gswapeen | 2 |2 |~

1. BESCHREIBUNG L ANALYSE VON'FEHLERN,

DES PROZESIES fOLGEN UND URSACHEN

3. BEVERTUNG
VON FEHLERN

4. BEIHREIBUNG
ABSTELLMASSNARNEN

Abb. 23: FMEA Formblatt

Quelle: Eigene Darstellung nach Tietjen/Decker (2020)
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1. BESCHREIBUNG
DES PROZESSES

= Dokumentation der Stammdaten

= Verantwortliche und Ersteller festhalten

= Beschreibung der Funktionen des Prozesses
= Beschreibung der Teilprozessschritte

2. ANALYSE VON
FEHLERN, FOLGEN
UND URSACHEN

= Beschreibung aller méglichen Fehler nach ihrer Art

= Analyse der Auswirkungen und Folgen des Fehlers fiir den
Prozess oder Kunden

= Analyse der Ursachen fiir die méglichen Fehler

= Zuordnung der Ursachen zu den Fehlern

3. BEWERTUNG
VON FEHLERN

= Vermerk der aktuellen, tatséchlich durchgefiihrten KontrollmaBnahmen
(Prifungen, Tests, etc.)

= Ermittlung des Gesamtrisikos einer Fehlerursache durch die RPZ
(Risikoprioritatszahl)

RPZ=AxBxE

A: Auftreten > Wahrscheinlichkeit des Auftretens

(1 = unwahrscheinlich; 10 = sehr wahrscheinlich)

B: Bedeutung > Folgen des Fehlers aus Kundensicht

(1 = keine Folgen; 10 = gravierende Folgen)

E: Entdeckung > Wabhrscheinlichkeit der Erkennung und Behebung eines
Fehlers durch die KontrollmaBnahmen

(1 = leicht zu entdecken; 10 = sehr schwer zu entdecken)

*  Anordnung der Fehlerursachen nach ihrer RPZ
= Eine hohe RPZ bedeutet groBen und dringlichen
Handlungsbedarf fiir Beseitigung oder Optimierung

4. BESCHREIBUNG
ABSTELLMASSNAH-
MEN

= Entwicklung neuer MaBnahmen zur Vermeidung von Fehlern und Risiken
auf Basis der Elemente der RPZ

=  Zuteilung eines Verantwortlichen fiir die MaBnahmen

= Entwicklung von neuen KontrollmaBnahmen

= Erneute Berechnung der RPZ als Vergleichswert und
MaB fur die Verbesserung

Tab. 11: Phasen der FMEA

Quelle: Eigene Darstellung




C) STATISTISCHER ANSATZ VON SIX SIGMA

orientierung auch bei komplexen und intranspa-

Beim statistischen Ansatz von Six Sigma wird da- renten Prozessen verlissliche Ergebnisse liefert.

von ausgegangen, dass jeder Prozess als mathema- Die Schwierigkeit liegt hierbei in der mathemati-

tische Funktion beschrieben werden kann.

Funktion f(x) beschreibt den mathematischen Zu-
sammenhang im Prozess. Dabei ist y das Prozes-
sergebnis, x die Eingangsgrofie(n) fiir den Prozess
und ¢ die Reststreuung, die nicht durch den Pro- Dahm, M.; Haindl, C. (2015): Lean Management
und Six Sigma. Berlin: Erich Schmidt Verlag.

zess erklirt werden kann.

schen Modellierung des praktischen Problems.

Bei nicht-optimalen Prozessen kommt es beim Pro- Jungkind, W.; Kénneker, M.; Plister, I.; Reuber,
zessergebnis zu Abweichungen vom Mittelwert. — [SAWENCANED B S BV ITE NG (S S0/ A5 0 Iatnb o gibtes
Ziel ist es, mithilfe der mathematischen Funktio- nach REFA. Darmstadt: Hanser.

nen ein Verstindnis fiir den Prozess zu entwickeln,
um die Zusammenhinge der Eingangsgrofien mit

Koch, S. 2015): Einfithrung in das Management

dem Prozessergebnis zu verstehen. Durch die Mes- RGN ESEIBTiE o yevAss ol S bhiaalita e

sung der Varianz kénnen die kritischen Einfluss-
faktoren identifiziert, gemessen und gezielt

Lunau, S. (2006): Six Sigma + Lean Toolset.

optimiert werden, um die Abweichungen langfris-  FRHSIFER OIS YGRS

tig zu minimieren und auf das Zielniveau six sigma
(also 3,4 FpMM) zu reduzieren. Der grofie Vorteil
der mathematischen Herangehensweise ist, dass
diese aufgrund der strikten Zahlen- und Fakten-

Melzer, A. (2015): Six Sigma — kompakt und
praxisnah. Wiesbaden: Springer Verlag.
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Abb. 24: Mathematisches Modell fiir Six Sigma

Quelle: Eigene Darstellung

ICHANCEN

RISIKEN

- Hohe Qualititssteigerung der
Prozessergebnisse

- Daten- und kennzahlenbasiertes,
mathematisches Vorgehen

- Einbindung der Mitarbeitenden in die
Prozessoptimierung

- Verbindung mit KVP und Lean Manage-
ment moglich

- Alte Prozesse sind oft nicht in der Lage, den
Zielwert zu erreichen

- Hoher Aufwand zum Aufbau der Six Sigma
Organisation

- Widerstand der beteiligten Mitarbeitenden
wegen zu hoher Anspriiche

- Strikter Qualititsfokus kann andere Aspekte
vernachlissigen
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BUSINESS PROCESS REENGINEERING (BPR)

RENEWING REVITALIZING
ERNEUERUNG BELEBUNG

PERSPERTIVENWECHSEL

RESTRUCTURING
NEUGESTALTUNG

- QUAUIFIZIERUNG UND - PROZESSGESTALTNG
ORGANISATORISCHE EINBINDUNG DER
MTARBEITER

- FORDERN UND. FORDERN:
KOMPETENE. UND MOTIVATION

Abb. 25: Phasen des Business Process Reengineering

Quelle: Eigene Darstellung
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4.5.BUSINESS PROCESS
REENGINEERING (BPR)

,DIE RADIKALKUR FUR PROZESSE*

Bei Business Process Reengineering handelt es sich
um die radikalste Form der Prozessoptimierung.
Das BPR hat zum Ziel, die Geschiftsprozesse eines
Unternehmens nicht nur schrittweise zu verbes-
sern, sondern sie fundamental neu zu gestalten.
Dadurch unterscheidet sich dieser Ansatz deutlich
von den anderen in diesem Handbuch vorgestellten
Methoden. Die Grundidee hinter dem BPR besteht
darin, Unternehmen in ihrer Gesamtheit nicht
mehr strikt nach Funktionen (vertikal), sondern
nach Prozessen (horizontal) zu organisieren. Dem-
entsprechend sollen beim BPR alle Prozesserneu-
erungen dieses Ziel verfolgen.

ANWENDUNGSGEBIETE

Das BPR findet insbesondere dann Anwendung,
wenn bestehende Prozesse nicht mehr wettbewerbs-
fihig sind oder das Unternehmen sich in einem
strukturellen Wandel befindet. Behindern zum Bei-
spiel eingefahrene Strukturen das Wachstum des
Unternehmens oder ist das Unternehmen starken
Marktverinderungen ausgesetzt, reichen einfache
Optimierungen oft nicht mehr aus und Geschifts-
prozesse miissen grundlegend erneuert werden. Das
BPR kann fiir Prozesse aller Abteilungen angewen-
det werden, es empfiehlt sich aber ausdriicklich ein
Fokus auf die Kernprozesse des Unternehmens mit
strategisch wichtiger Bedeutung. Fiir weniger ent-
scheidende Prozesse sind die bereits vorgestellten
Optimierungsmethoden vorzuziehen.

ZIELSETZUNG

Das BPR zielt darauf ab, die Kernprozesse eines
Unternehmens radikal neu zu gestalten. Eingefah-
rene Strukturen und Verhaltensweisen werden hin-
terfragt und aufgegeben, um neuen Wert aus Sicht
des Kunden zu schaffen. Ziel ist eine hochgradige
Steigerung der Prozessleistung in den Bereichen
Zeit, Qualitit und Kosten. Zentrale Merkmale des
BPR sind:

- Orientierung an Kundenanforderungen

- Fokussierung auf Kernkompetenzen des
Unternehmens

- Radikale und fundamentale Verinderungen

- Striktes Top-Down-Vorgehen

- Innovative und disruptive Losungen

VORGEHENSWEISE

Fir die Neugestaltung von Geschiftsprozessen im

Rahmen des BPR empfiehlt sich die Organisation und

Durchfithrung in Projektform. Derartige Projekte

sollen einen Zeitrahmen von einem halben Jahr nicht

tibersteigen, um zielorientierte und wirkungsvolle L6-
sungen des Projektteams zu fordern. Ausfiithrliches

zum Projektmanagement finden Sie in Kapitel 5.1.

TRAGWEITE DES REENGINEERINGS

Vor Beginn des BPR muss betrachtet werden, welche
Tragweite die Mafinahmen des Projekts haben sollen.
Es gibt dabei eine Unterscheidung in drei Ebenen:

PROZESS

Operative Veranderungen auf Ebene einzelner
Kernprozesse. Die MaBnahmen beschranken sich
auf unternehmens- oder bereichsinterne Einheiten.
Die grundlegende Struktur des Unternehmens wird
dabei nicht in Frage gestellt.

WERTSCHOPFUNG

Umfassende Verdnderungen der gesamten Pro-
zessstruktur im Unternehmen. Auch bereichstiber-
greifende Prozesse und Schnittstellen zu externen
Partnern werden hinterfragt.

GESCHAFTSMODELL

Strategische Neuausrichtung aller Kernprozesse
vom Lieferanten bis zum Kunden. Es entstehen
neue Produkte und Services, mit denen das Unter-
nehmen in neue Markte tritt. Verdnderungen haben
auch enorme Auswirkung auf Partner und Kunden.

Tab. 12:  Wirkungsebenen des BPR

Quelle: Eigene Darstellung
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RENEWING = Vorstellung des Projekts und gezielte Einbindung der
(ERNEUERUNG) betroffenen Mitarbeitenden
= Qualifizierung und Sensibilisierung der Mitarbeitenden
durch Schulungen und Workshops
= Organisatorische und strukturelle Einbindung der
Mitarbeitenden und Aufsetzen eines Rahmenplans
REVITALIZING = Aufnahme aller relevanten Ist-Prozesse
(BELEBUNG) = Analyse der Optimierungsméglichkeiten
= Identifikation der zu erneuernden Kernprozesse und Fokussierung auf diese
= Entwicklung eines Soll-Konzepts mit konkreter Zielsetzung fuir die
BPR-MaBnahmen
REFRAMING = Anpassung und Aufbrechen vorherrschender Denkmuster
(PERSPEKTIVEN- bei den Mitarbeitenden
WECHSEL) = Etablierung neuer Methoden und Einstellungen mithilfe
von aktivem Change Management
RESTRUCTURING = Ausgestaltung und Umsetzung der neu gestalteten Prozesse in der Praxis
(NEUGESTALTUNG) = Steuerung und Kontrolle als wichtiges Instrument der Einfiihrung
neuer Prozesse

Tab. 13: Vier Phasen des BPR

Quelle: Eigene Darstellung

4-PHASEN-MODELL

Die Vorgehensweise im BPR kann nach den Urhe-
bern des Konzepts (Hammer & Champy) in vier
Phasen eingeteilt werden. Im Gegensatz zum PD-
CA-Zyklus beim KVP und dem DMAIC-Zyklus
bei Six Sigma ist dieses Vorgehen nicht als Zyklus
gedacht, sondern als einmalige Ausfiithrung fiir den
jeweiligen Prozess mit einem festen Ergebnis, das
als neuer Standard implementiert werden soll.

AUSGEWAHLTE METHODEN

A) GESTALTUNGSHILFEN FUR DIE PROZESS-
NEUGESTALTUNG

Da das BPR je nach Tragweite und Form der An-
wendung sehr unterschiedlich aussehen kann, gibt

es keine standardmiflige Methode. In Abbildung 26
sehen Sie einen Uberblick iiber Gestaltungshilfen,
Werkzeuge und Ansitze, mit deren Hilfe Prozesse
im BPR grundlegend neugestaltet werden kénnen.
Die dort dargestellten Vorgehensweisen kénnen ein-
zeln angewendet oder auch in Kombination mitein-
ander sinnvoll eingesetzt werden.

B) EINSATZ VON IT-SYSTEMEN

Im Kontext der Digitalisierung bietet das BPR gro-
e Chancen. Veraltete Prozesse konnen durch den
gezielten Einsatz von I'T-Systemen oder allgemei-
nen digitalen Losungen deutlich verbessert bzw.
komplett erneuert werden. Digitalisierte Prozesse
unterscheiden sich meist stark von ihren analogen
Vorgingern durch neue Abliufe aber auch durch
hohere Effizienz und bessere Prozessergebnisse.



Die Identifikation dieser Hebel ist ein entscheiden-
der Faktor in der Neugestaltung von Prozessen. So
ist bei der Analyse der Prozesse stets der Einsatz
von digitalen Lésungen zu beachten. Man sollte
sich anschlieflend bei jeder Prozessneugestaltung
konkret den Einfluss und die Méglichkeiten des
Einsatzes von I'T-Systemen vor Augen fiihren.
Dennoch sollte auch bewusst sein, dass der Auf-
wand fiir digitale Losungen in den Prozessen nicht
immer in Relation zum Mehrwert steht.

RISIKEN

IHANCEN

- Hohes Potenzial fiir Einsparung und
Verbesserung

- Innovative und kreative Lésungen
werden angestrebt

- Aufbrechen alter, teils hemmender,
Strukturen

- Fokussierung auf
Kernprozesse und -kompetenzen

Erhohtes Erfolgsrisiko durch radikale
Verinderungen

Méglicher Widerstand der Prozess-
beteiligten durch grofie Verinderungen
Intensive Koordination und Planung
notwendig

Grofier Aufwand und Personaleinsatz bei
der Umsetzung

Erfolge sind oft erst spit im Prozess
sichtbar

Best, E.; Weth, M. (2010): Process Excellence.
Wiesbaden: Gabler.

Christ, J. (2015): Intelligentes Prozessma-
nagement. Wiesbaden: Springer Verlag.

Stoesser, K. (2019): Prozessoptimierung fiir
produzierende Unternehmen. Wiesbaden:
Springer Verlag.
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ANDERE PROZESSE
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Abb. 26:

Quelle:

Gestaltungshilfen fiir das Business Process Reengineering

Eigene Darstellung nach Schmelzer/Sesselmann (2008)
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Abb. 27: Lean Six Sigma

Quelle: Eigene Darstellung

LEAN MANAGENENT I SIGHA
- VERIEIAG VN VERAVERDING SHLER ERCEWEN 1D VERORDEN
- VERREING DER DRCHLAET - IRSOHE AR FALER BEESEN
- TRGRE DE LIRS - XUDEAAMRORDERUNGEN PESE
- REDKTON DER RGRESOUTEN
WECHSELVIRKUNG
- BEOHRE QUALTAT (05 Y640 BEDETET KURZERE DURILAVER (40
- VEGER VERSAVEIDUI (EAW) BDEWET VENGER TEAER L3S
LEAN 1K SIGMA
- ROKTONKISTEN e
- UALTAT SRR

- DURCHLAUFZEITEN VERKURZEN
- WETTBEVERBSTARIGKEIT SICHERN
- KUNDENFOKUS STARKEN

Tab. 14:  Verflechtung von Lean Management und Six Sigma zu Lean Six Sigma

Quelle: Eigene Darstellung



4.6.ERFOLGREICH DURCH
KOMBINATION: DAS BEISPIEL
LEAN SIX SIGMA

Wie am Anfang des Kapitels bereits erwihnt, schlie-
ien sich die einzelnen Methoden der Prozessopti-
mierung keineswegs gegenseitig aus. Vielmehr
profitiert man davon, die Ansitze sinnvoll mitein-
ander zu kombinieren, um bestmogliche Ergebnisse
zu erzielen. Das folgende Praxisbeispiel zeigt an-
schaulich, wie durch das Zusammenspiel von Lean
Management und Six Sigma die Prozessleistung und
-qualitit nachhaltig verbessert werden konnen.

VERSCHWENDUNG UND FEHLER GLEICH-
ZEITIG VERMEIDEN

Das Lean Six Sigma vereint die Grundgedanken
der beiden Konzepte Lean Management und Six
Sigma: Verschwendung vermeiden und Fehler eli-
minieren. Zusitzlich schafft der ganzheitliche An-
satz des Konzepts
Unternehmenskultur. Six Sigma verbessert dabei
die Qualitit der Prozesse und Ergebnisse durch
Behebung der Ursachen fiir Fehler und Abweichun-
gen. Erginzend dazu zielt das Lean Management
auf den schlanken Prozessfluss und die Reduzie-
rung der Komplexitit ab. Lean Management zeigt
mit seinen Methoden die Quellen fiir Abweichun-
gen und Fehler auf, die mithilfe von Six Sigma Me-

Verinderungen in der

thoden analysiert und eliminiert werden kénnen.

LEAN SIX SIGMA BEI GENERAL ELECTRIC (GE)

Eines der ersten Unternehmen, das Lean Six Sigma
in die Unternehmensstrategie aufnahm, war Gene-
ral Electric (GE). Im ersten Jahr begann GE mit
der strategischen Ausbildung der Mitarbeitenden,
um eine Six Sigma Organisation aufzustellen. Pa-
rallel dazu wurden alle Mitarbeitenden zu den The-
men des Lean Managements geschult. Im Folgejahr
wurden dann alle Prozesse analysiert und Optimie-
rungspotenziale aufgedeckt. In kleinen Projekt-
teams wurden Pilotprozesse ausgewihlt und mit
Mafinahmen des Lean Managements optimiert.
Diese Erfahrungen wurden auf den ganzen Kon-
zern ausgeweitet, sodass im Laufe der Zeit alle Pro-

zesse einer stetigen Uberpriifung und Verbesserung
unterlagen. Zentraler Bestandteil war dabei der
regelmifiige Austausch der Projektleiter, die ge-
meinsam aus den einzelnen Projekten eine unter-
nehmensweite Roadmap entwickeln konnten.
Mittlerweile schulen sich die Mitarbeitenden bei
GE selbst und alle Abteilungen arbeiten nach den
Prinzipien des Lean Six Sigma. Auch neue Prozes-
se werden strikt nach den Richtlinien des Lean Six
Sigma designt.

Im ersten Jahr wog das Verhiltnis von Aufwand
und Nutzen etwa gleich. Bereits im Folgejahr ver-
doppelte sich das Verhiltnis auf eins zu zwei und
finf Jahre nach Beginn der Initiative stieg der
Mehrwert auf das Sechsfache des Aufwands. Das
zeigt, dass Lean Six Sigma einerseits massives Po-
tenzial bietet, andererseits aber auch mit grofien
Verinderungen einhergeht.

George, M.; Rowlands, D.; Kastle, B.
(2007): Was ist Lean Six Sigma?. Berlin:
Springer Verlag.

Topfer, A. (2009): Lean Six Sigma. Berlin:
Springer Verlag.
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UMSETZUNG NEUER PROZESSE

Nach der ausfiihrlichen Analyse und Optimierung
der Prozesse sollte stets eine geplante Umsetzungs-
phase folgen, in der die neu entworfenen Prozesse
mit Leben gefiillt werden, d.h. im operativen Ta-
gesgeschift zum Einsatz kommen. Da Verinderun-
gen stets Auswirkungen auf das Verhalten der
Mitarbeitenden haben, muss dieser Wandel syste-
matisch geplant und gesteuert werden. Die direkte
und stetige Einbeziehung der Mitarbeitenden so-
wie die Offenheit des Managements sind entschei-
dende Faktoren fiir die erfolgreiche Umsetzung
von nachhaltigen Verinderungen.

GEGENWIND ERZEUGT AUFTRIEB

Bei jeder Verinderung ist mit mehr oder weniger star-
kem und mehr oder weniger offenem Widerstand zu

rechnen. Widerstand zwingt zu einer gut strukturier-
ten und sauberen Arbeitsweise. Je grofier der Wider-
stand ist, desto genauer muss gearbeitet werden. Geht

man mit Widerstand zielorientiert um, fiithrt dieser
zu besseren Ergebnissen und damit zu einem Auf-
trieb fiir das Anliegen. Zu den plan- und steuerbaren

Widerstinden zihlen meist Limitierungen bei Bud-
getund Personal oder administrative Grenzen. Dem

gegeniiber stehen dynamische und unvorhersehbare

Hiirden, die meist durch den Faktor Mensch oder
spontane Umwelteinfliisse beeinflusst werden. Essen-
tielle Grundlage fiir einen erfolgreichen Umgang mit

Widerstinden ist eine Unternehmenskultur, die Ver-
dnderungen und Verbesserungen zulisst.

DAS KRAFTFELD ERKENNEN

Bei jeder Verinderung gibt es Fiirsprecher und Wi-
dersacher. Es ist die Aufgabe des Projektteams, sich
immer wieder vor Augen zu fithren, wer welche
Interessen im Projektumfeld verfolgt. Zu Beginn
eines jeden Verinderungsprojekts sollte sich das
Projektteam die folgenden Fragen stellen:

- Mit wem haben wir im Projekt direkt zu tun?

- Wer hat dartiber hinaus Interesse am Projekt?

- Wer sind mégliche Unterstiitzer und Gegner
des Projekts?

- Wie konnten mogliche Gegner versuchen, das
Projekt zu behindern?

- Wie konnen wir alle Zielgruppen ins Projekt
miteinbeziehen?

KONFLIKTEN VORBEUGEN MIT DER
STAKEHOLDER MAP

Ein tibersichtliches und einfaches Instrument zur
Uberwachung aller Zielgruppen ist die Stakehol-
der-Map (vgl. Abbildung 28). Dort werden alle In-
teressensgruppen (Stakeholder) und ihre Beziehung
zueinander aufgezeigt, um das Gesamtsystem zu
verstehen. So wird ein Beziehungsnetz aufgebaut,
das sowohl direkt als auch indirekt betroffene Per-
sonen oder Gruppen zeigt und gleichzeitig deren
Einstellung zum Projekt darstellt. Zusitzlich kann
fiir jeden Stakeholder eine Art Steckbrief angelegt
werden, der wichtige Informationen wie die Ein-
stellung zum Projekt oder mogliche Risiken ent-
hilt. Anhand dieser Charakterisierung kann man
die Stakeholder auch bzgl. Einfluss und Interesse
in eine Matrix einordnen (vgl. Abbildung 29). Von
den Verbindungen kénnen Riickschliisse gezogen
werden, welche Zusammenhinge von grofier Be-
deutung sind und wo Konfliktpotenzial besteht.
Obwohl diese Analyse meist subjektiv vom Projekt-
team erstellt wird, kann Konflikten vorgebeugt
und das Risiko des Scheiterns minimiert werden.
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5.1. PROZESSOPTIMIERUNG
ALS PROJEKT

Zur praktischen Durchfithrung einer Prozessopti-
mierung eignet sich die Gestaltung der Aufgaben
in Form eines Projekts. Ein Projekt zeichnet sich
dadurch aus, dass es ein zielgerichtetes, einmaliges
Vorhaben ist mit einem zeitlich festgelegten Start-
und Endtermin. Es spielt dabei nur eine unterge-
ordnete Rolle, welche der vorgestellten Methoden
zur Prozessoptimierung angewendet werden sollen.
Das Vorgehen in den Projekten ist auf Ebene der
Organisation immer dhnlich aufgebaut.

PROJEKTMANAGEMENT ALS SCHLUSSEL
ZUM ERFOLG

Das Projektmanagement biindelt alle Aktivititen
zum Initiieren, Planen, Steuern und Abschlieflen von
Projekten sowie der fortlaufenden Erfolgskontrolle.
Den vier Phasen konnen jeweils konkrete Prozesse
und Aufgaben zugeordnet werden. Das Gesamtmo-

dell des Projektmanagements ist in Abbildung 30 zu
sehen. Im Folgenden erhalten Sie einige grundlegen-
de Informationen, um direkt mit einem Optimie-
rungsprojekt beginnen zu kénnen. Ausfithrlichere
Informationen zum Projektmanagement im Allge-
meinen finden Sie in der weiterfiihrenden Literatur.

ESSENTIELLE ERSTE SCHRITTE IM PROJEKT-
MANAGEMENT

Die Anzahl an Methoden und Konzepten fir das Pro-
jektmanagement ist immens und vielfiltig. Die fol-
genden fiinf Bausteine eignen sich sehr gut als erste
Schritte zum Einstieg in das Projektmanagement.

TRANSPARENZ UND UBERSICHT MIT DEM
PROJEKTPLAN

Zentrales Dokumentaller Projekte ist der Projektplan.
Der Projektplan ist tiber die gesamte Dauer des Pro-
jekts Anhaltspunkt fiir Termine, Meilensteine und
Aufgaben. Er liefert einen transparenten Gesamtiiber-
blick iiber den aktuellen Status von einzelnen Teilauf-

ZIELDEFINITION

Festlegen von ,smarten* Projekizielen (spezifisch, messbar, attraktiv, realistisch
und terminiert) sowie Muss-, Soll- und Kann-Zielen. Diese Ziele dienen als An-
haltspunkt fiir alle MaBnahmen im Projekt und zur Messung der Ergebnisse.

PROJEKTPLAN

Transparenter Uberblick zur Strukturierung und Reduzierung der Komplexitit im
Projekt. Unterteilung des Gesamtprojekts in Teilprojekte und Arbeitspakete mit
klaren Verantwortlichkeiten, Zuordnung von Ressourcen und Terminierung.

RISIKOANALYSE

Identifikation und Bewertung von Risiken im Projekt und im Umfeld. Ziel ist es,
den Risiken weitestgehend vorab entgegenzuwirken und MaBnahmen fiir mégli-
che auftretende Probleme auszuarbeiten.

STAKEHOLDER- Aufzeigen und Analyse aller am Projekt beteiligter Personen und Zielgruppen.

ANALYSE Kategorisierung der Stakeholder nach Einstellung zum Projekt und Grad des
Einflusses auf das Projekt. Ideale Kombination zur Risikoanalyse, in dem jedem
Stakeholder die jeweiligen Risiken und MaBnahmen zugeordnet werden.

RESSOURCEN- Sicherstellung der Verfiigbarkeit aller benétigter Ressourcen (Arbeitskraft, Zeit,

PLANUNG Material, usw.) und Zuordnung der Ressourcen zu Teilprojekten und Arbeitspa-
keten. Dient ebenso zur Projektkalkulation.

Tab. 15:  Klassische Schritte des Projektmanagements

Quelle: Eigene Darstellung
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gaben, zeigt Verzogerungen auf und reduziert die
Komplexitit. Es gibt grundsitzlich zwei Arten von
Projektplinen (vgl. Abbildung 31 und Abbildung 32):

PROJEKTSTRUKTURPLAN (PSP)

Ausgehend von der Zielsetzung eines Projektes werden
Teilziele definiert und in Aufgabenfelder tibertragen.
Fir das Abarbeiten dieser Teilziele werden die Aufga-
ben in Teilprojekte und Arbeitspakete aufgeteilt. Im
Projektstrukturplan werden alle Teilprojekte und Ar-
beitspakete gesammelt und in eine Struktur gebracht,
um den Projektaufbau verstindlich darzustellen und
Zusammenhinge aufzuzeigen. Der PSP besteht aus
mehreren Ebenen, die in Form eines Baumes struktu-
riert werden. In der obersten Ebene befindet sich das
Gesamtprojekt. Darunter befinden sich — wenn vor-
handen — die Teilprojekte oder Projektphasen. Thnen
untergeordnet sind die jeweiligen Arbeitspakete und
Teilaufgaben. Jedem Element des PSP kénnen Verant-
wortliche und Ressourcen zugeordnet werden.

PROJEKTABLAUFPLAN (PAP)

Der PAP basiertim Wesentlichen auf dem PSP. Die
betrachtete Ebene des PAP sind die Arbeitspakete,
welche tabellarisch aufgelistet werden. Jedem Ar-
beitspaket wird dabei ein Start- und Endtermin
zugeordnet. Die iibliche Mafieinheit ist je nach
Projektdauer die Kalenderwoche, bei Kleinprojek-
ten eignen sich auch Tage. Eine visuelle Darstel-
lung in Form von Markierungen auf einer
Zeitleiste (iblicherweise wird auf der X-Achse die
Zeit abgebildet) des PAP liefert das sogenannte
»,Gantt-Diagramm®. In diesem Diagramm werden
Start und Ende markiert, genauso wie Meilensteine
und Zusammenhinge von Arbeitspaketen.

Es empfiehltsich, den Projektplan so frith wie mog-
lich zu erstellen. Die Verantwortung fiir die Erstel-
lung aber auch fir die Kontrolle und Einhaltung
liegt bei der Projektleitung. Unterstiitzung kénnen
dabei klassische Projektmanagement-Tools und
Softwarelésungen bieten.

DER FAKTOR MENSCH

IM PROJEKTMANAGEMENT

Projekte werden nicht durch Methoden, sondern durch

Menschen realisiert. So hingt der Erfolg von Projekten

zusitzlich zum fachlichen Know-how auch mafigeblich

vom Faktor Mensch ab. Bei der Besetzung von Projekt-
teams oder auch bei den Auswirkungen von Projekter-
gebnissen werden die Mitarbeitenden oft nicht

berticksichtigt. Es ist wichtig, von Beginn an alle betrof-
fenen Mitarbeitenden einzubeziehen, um Akzeptanz fur
das Projekt zu gewinnen. Auch bei der Auswahl des

Projektteams ist darauf zu achten, dass neben den fach-
lichen Kompetenzen auch die menschlichen Aspekte

ausgewogen sind. Ebenso arbeiten Teams in der Regel

effektiver, wenn sie Sicherheit und Kontinuitit spiiren.

PRAXISTIPPS

- Verfiigbarkeit von Budget und Arbeitskraft
sicherstellen

- Klares Projektziel definieren und festhalten

- Projektpline aktuell halten und stetig iiber-
priifen

- Realistische Terminierung und Kontrolle der
Termineinhaltung

- Gleichmifiige Verteilung von Aufgaben und
Verantwortung

- Regelmifliger Austausch durch Statusberichte
und Jour-Fixes

Alam, M. (2016): Projektmanagement fir
die Praxis. Berlin: Springer Verlag.

Kuster, J. (2006): Handbuch Projektma-

nagement. Berlin: Springer Verlag.

Meyer, H. (2016): Projektmanagement.
Wiesbaden: Springer Verlag.

Tavasli, S.; Erwerle, B. (2019): Verinde-
rungsprojekte erfolgreich umsetzen. Berlin:
Springer Verlag.
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5.2. VERANDERUNGEN
ERFOLGREICH GESTALTEN MIT
CHANGE MANAGEMENT

PROZESSOPTIMIERUNG BEDEUTET
VERANDERUNG

Mit der Optimierung von Prozessen geht zwangs-
ldufig eine Verinderung einher. Verinderungsma-
nagement (Change Management) umfasst die
Planung, Steuerung und Durchfithrung von Ver-
inderungen in Unternehmen. Change Manage-
ment ist ein strategischer Ansatz, der sich iiber alle
Unternehmensbereiche und Mitarbeitende er-
streckt und umfasst Strukturen, Prozesse und Kul-
tur. Grundgedanke ist, dass Entscheidungen fiir

Verinderungen nicht nur in der Fithrungsebene
beschlossen werden, sondern alle Mitarbeitenden
im Prozess daran beteiligt sind. Dadurch sollen
Widerstand und Ablehnung der Mitarbeitenden
gegentiber der Verinderung reduziert und der
Riickfall in alte Muster verhindert werden.

IN ACHT PHASEN ZUM ERFOLGREICHEN
CHANGE MANAGEMENT

Urspriinglich beschreibt Kurt Lewin den Change
Prozess in drei Phasen: Auftauen (,,Unfreezing®),
Verinderung (,,Changing®) und Stabilisierung
(»Refreezing®). John P. Kotter hat dieses Modell
erweitert und eine achtstufige Roadmap entwickelt,
die die Vorgehensweise fiir erfolgreiches Change
Management beschreibt.

DRINGLICHKEIT

Schaffen Sie ein Bewusstsein fuir die Notwendigkeit der Verdnderung unter

KOMMUNIZIEREN

ERZEUGEN allen Beteiligten.

FUHRUNGSTEAM Stellen Sie ein Team zusammen, das alle notwendigen Kompetenzen fiir das
AUFBAUEN Projekt abdeckt und Vertrauen unter allen Beteiligten genieBt.

VISION Erarbeiten Sie ein strategisches, libergeordnetes Ziel, das Sie dann in klei-
ENTWICKELN ne Schritte, wie zum Beispiel Teilprojekte, herunterbrechen kénnen.
VISION Tragen Sie die Strategie aktiv an alle Beteiligten. Wichtig zur Uberzeugung

ist dabei eine klare und transparente Kommunikation.

MITARBEITENDE

Bilden Sie die Mitarbeitenden gezielt weiter im Hinblick auf die Verdnderung

SICHTBAR MACHEN

BEFAHIGEN durch Workshops oder Schulungen. Geben Sie dann aber auch Verantwor-
tung im Projekt an die Mitarbeitenden ab.
ERFOLGE Zeigen Sie regelméBig die Erfolge und erreichten Meilensteine des Pro-

jekts, um die Motivation aller Beteiligten zu steigern.

VERANDERUNGEN Sichern und dokumentieren Sie die erreichten Ziele als neue Standards und
ANTREIBEN regen Sie die Mitarbeitenden zum Weiterdenken an.
VERANDERUNGEN Geben Sie Verdanderungen und Wandel einen hohen Stellenwert und veran-
VERANKERN kern Sie die Change Philosophie in der Unternehmenskultur.

Tab. 16: Phasen im Change Management

Quelle:

Eigene Darstellung nach Kotter (2011)
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DER CHANGE MANAGER ALS ZENTRALE
FIGUR IN VERANDERUNGSPROJEKTEN

Die erfolgreiche Umsetzung eines Verinderungs-
projekts ist eine Frage der richtigen Menschen, die
damit beauftragt werden. Um den aufgezeigten
Zielkonflikten gerecht zu werden, muss ein Chan-
ge Manager zwei wesentliche Einstellungen vertre-
ten: ein guter Umgang mit Menschen und eine
geradlinige Zielverfolgung. Das bedeutet, ein Ver-
antwortlicher sollte sowohl eine hohe soziale Kom-
petenz und Integrationskraft mitbringen als auch
eine klare Ergebnis- und Zielorientierung. Ein
Change Manager muss nicht zwangsldufig aus dem
Top-Management bestimmt werden. Wichtig ist
vor allem, dass er die notige Unterstiitzung und
Akzeptanz bei allen Entscheidern bekommt.

WANDEL IM TEAM - DIE MISCHUNG MACHT'S
Bei der Zusammenstellung des Projektteams gibt
es wesentliche Aspekte zu beachten, die den Erfolg
des Projekts mafigeblich beeinflussen. Der Change
Manager tibernimmt im Projekt die Rolle des Pro-
jekt- oder Teamleiters. An seiner Seite arbeitet ein
interdisziplinires und ausgewogenes Team, das die
wesentlichen Kompetenzen fiir die anfallenden
Aufgaben im Projekt mitbringt. Dabei geht es so-
wohl um die fachlichen Fihigkeiten der einzelnen
Personen als auch um ihre sozialen Kompetenzen
und Charaktereigenschaften. Allen Mitgliedern
muss eine konkrete Rolle im Team mit spezifischen
Aufgaben zugeordnet sein. Es ist Aufgabe des Pro-
jektleiters darauf zu achten, dass im Team ein
Gleichgewicht hinsichtlich Arbeitslast und Verant-
wortung herrscht.

PRAXISTIPPS

Interdisziplinire Teams mit regelmifiigem
Austausch

Alle Mitarbeitenden und Beteiligten in die
Verinderung einbeziehen

Verinderungen aktiv und selbstbewusst
kommunizieren

Unsicherheiten und Risiken minimieren
Transparenz schaffen durch offene
Kommunikation

Ziele klar formulieren und wirksam
kommunizieren

Best, E.; Weth, M. (2010): Process Excel-
lence. Wiesbaden: Gabler.

Doppler, K.; Lauterburg, C. (2014): Change
Management. Frankfurt am Main: Campus
Verlag.

Lauer, T. (2014): Change Management.
Berlin: Springer Verlag.

Stolzenberg, K.; Heberle, K. (2013): Change

Management. Berlin: Springer Verlag.

Tavasli, S.; Erwerle, B. (2019): Verinde-
rungsprojekte erfolgreich umsetzen. Berlin:
Springer Verlag.
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UBERPRUFUNG NEUER PROZESSE

Am Ende einer jeden Prozessoptimierung und de-
ren Umsetzung steht die Frage nach der Wirksam-
keit und dem Erfolg der Mafinahme. Ziel muss es
sein, eine systematische Messung von Leistung und
Erfolg einzusetzen, die im Idealfall nicht nur ein-
malig, sondern kontinuierlich das Leistungsniveau
der Prozesse erfasst. Grundsitzlich sollte eine der-
artige Messung nicht erst nach Ende des Umset-
zungsprojekts angestofien werden, sondern als
laufender Prozess neben der gesamten Optimie-
rung durchgefiihrt werden. So kann sichergestellt
werden, ob sich alle Mafinahmen und das Gesamt-
projekt auf dem richtigen Weg befinden.

DAS RAD MUSS NICHT IMMER NEU
ERFUNDEN WERDEN

Neben der systematischen Leistungsmessung von
Prozessen zihlt auch das Erfassen und Konservie-
ren von gewonnenen Erfahrungen zur Uberprii-
fung neuer Prozesse. Dabei ist ein zentrales
Wissensmanagement ein niitzliches und effektives
Instrument, welches Informationen aus vergange-
nen Projekten biindelt und fiir neue Aufgaben be-
reitstellt. Es ist essentieller Bestandteil einer
funktionstibergreifenden Zusammenarbeit und
fordert Transparenz iiber alle Prozesse hinweg.

In den beiden folgenden Kapiteln werden sowohl
die Leistungsmessung als auch das Wissensma-
nagement kurz dargestellt. Detaillierte Informati-
in der

onen zu den Themen finden sich

weiterfithrenden Literatur.

6.1.LEISTUNGSMESSUNG

Bei der Leistungsmessung ist zu beachten, dass die
Beurteilung stets objektiv und auf Basis relevanter
Kennzahlen erfolgt. Personliche Einschitzungen
oder Wahrnehmungen verfilschen das Ergebnis
und konnen zu falschen Interpretationen fihren.
Ebenso muss der Prozess der Messung selbst trans-
parent und von allen Interessensgruppen akzeptiert
sein. Nur so kann eine aussagekriftige und vollum-
fingliche Bewertung der Prozesse erfolgen.

DREI DIMENSIONEN ZUR MESSUNG DER
PROZESSLEISTUNG

Die Prozessleistung kann hinsichtlich dreier Dimen-
sionen gemessen werden. Um die Wirtschaftlichkeit
von Prozessen sicherzustellen, muss bei der Bewer-
tung ein Gleichgewicht zwischen 1) Qualitit, 2) Zeit
und 3) Kosten gehalten werden. Ist das nicht der Fall,
kénnte beispielsweise eine niedrige Fehlerrate eines
Prozesses durch eine lange Durchlaufzeit oder hohe
Kosten erkauft sein. In manchen Fillen kann es durch-
aus wirtschaftlicher sein, Fehler zuzulassen, um dafiir
Zeit oder Kosten zu sparen. Zu jeder der drei Dimen-
sionen gibt es verschiedene Kennzahlen. Im Folgenden
wird dazu exemplarisch jeweils eine vorgestellt:

1) DIE FEHLERRATE

Ein nicht funktionierender Prozess fillt hiufig
durch eine hohe Fehlerrate auf. Als Fehler wird
dabei jedes Ergebnis bezeichnet, das von den Er-
wartungen des Kunden und den definierten Maf-
gaben abweicht. Gemessen wird dabei der relative
Anteil von fehlerhaften Ergebnissen in Bezug auf
die Gesamtheit. Die Fehlerrate ist ein zentraler
Bestandteil der Methode ,,Six Sigma“ (Kapitel 4.4)
im Qualititsmanagement. Sie dient aber lediglich
zur Feststellung von Fehlern und deren Hiufigkeit
und gibt allein keinen Aufschluss iiber Ursachen
und Auswirkungen.

2) DIE DURCHLAUFZEIT

Als Durchlaufzeit bezeichnet man die Zeitspanne
vom Start der ersten Aktivitit des Prozesses bis zur
Beendigung der letzten. Diese Prozesszeit setzt sich
zusammen aus Liege-, Transport- und Bearbei-
tungszeiten. Die Wertschopfung findet lediglich
wihrend der Bearbeitungszeit statt, sodass Liege-
und Transportzeiten als unproduktive Zeit betrach-
tet werden. In der Regel haben zeitorientierte
Prozessoptimierungen das Ziel, diese unprodukti-
ven Zeiten zu verringern. Im Bereich der Bearbei-
tungszeiten ist das Potenzial oft geringer, da die Zeit
hier stirker von Maschinen und Arbeitsgingen ab-
hingt als von den Prozessen selbst. Die Durchlauf-
zeit kann durch manuelle Messung ermittelt werden,
aber auch durch Daten aus den I'T-Systemen.
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1. OEE Zur Ermittlung der OEE werden zu Beginn von der Gesamtzeit (7 Tage mit 24h
liber die gesamte geplante Lebenszeit der Anlage) die geplanten Stillstdnde
(geplante Wartung, Pausen, keine Besetzung) abgezogen, um die tatsichliche
Betriebszeit zu erhalten. Von dieser Basis werden drei Faktoren abgezogen.
2 VERFUGBARKEITS | Verhiltnis aus der Zeit bis zum Auftreten eines Fehlers und der Zeit des
FAKTOR Ausfalls der Funktion.
Definition: Durchschnittswert der Zeit zwischen Ausfillen / (Durchschnittswert
der Zeit zwischen Ausfillen + Durchschnittswert der Wiederherstellungszeit)
3. LEISTUNGS- MaB fiir Verluste durch Abweichung von der geplanten Stiickzeit, kleineren
FAKTOR Ausfillen (also die Stillstande, die nicht in die Verfiigbarkeit eingehen) und
Leerlaufen.
Definition: Ist-Leistung / Soll-Leistung (Stiick / Stunde)
4. QUALITATS- MaB fiir den Verlust aufgrund defekter und zu tberarbeitender Teile.
FAKTOR Definition: (Anzahl produzierter Teile — Anzahl Nacharbeitsteile —
Anzahl Ausschussteile) / Anzahl produzierter Teile
Tab. 17: Die Bestandteile der OEE

Quelle: Eigene Darstellung
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3) DIE PROZESSKOSTEN

Die Prozesskosten bezeichnen alle Kosten, die not-
wendig sind, um die definierte Prozessleistung zu
erbringen. Dazu zihlen auch anteilig Gemeinkosten
wie Gehaltskosten aus der tibergeordneten Verwal-
tung sowie Kosten fiir Gebiude, I'T-Infrastruktur
oder Wartungskosten. Wichtig ist zu beachten, dass
es sich bei Prozesskosten um tatsichlich anfallende
Ist-Kosten handelt, nicht um Planzahlen. Grofiter
Vorteil der Prozesskostenrechnung ist die transparen-
tere Darstellung der Kosten im Bereich der Gemein-
kosten sowie eine verbesserte Produktkalkulation.

KENNZAHLENKATALOG FUR DIE
UMFASSENDE MESSUNG

Um ein ganzheitliches System zur Leistungsmes-
sung von Prozessen zu etablieren, empfiehlt sich
die Erstellung und Einfithrung eines Kennzahlen-
katalogs. Dieser umfasst neben den Prozesskenn-
zahlen auch Messgrofien fir Input- und
Output-Leistung des Prozesses. Ein Beispiel fir
einen ganzheitlichen Kennzahlenkatalog zur Be-

wertung der Prozessleistung gibt Abbildung 35.

Ohne kontinuierliche Auswertung und einen Ver-
gleichsmafistab sagen die Kennzahlen aber nur wenig
aus. Deshalb sollten Kennzahlen in bestimmten In-
tervallen erhoben werden, um Vergleiche zu ermog-
lichen. Vergleichswerte konnten zum Beispiel sein:

ZEITREIHENVERGLEICH

Gegenliberstellung von gemessenen Kennzahlen
mit Ist-Kennzahlen aus der Vergangenheit, zur Dar-
stellung einer zeitlichen Entwicklung.

PLAN-IST-VERGLEICH

Vergleich der im Vorfeld geplanten und angestreb-
ten Prozessergebnisse mit den Ist-Kennzahlen zur
Darstellung einer Abweichung oder Entwicklung.

BENCHMARKING

Vergleich von erfolgskritischen Prozessen mit an-
deren Unternehmen (zum Beispiel den Markifiih-
rern) oder zwischen Unternehmensbereichen (in-
ternes Benchmarking)

GESAMTANLAGENEFFEKTIVITAT (OEE)

Eine besonders aussagekriftige Kennzahl fiir die
Produktion ist die Gesamtanlageneffektivitit
(OEE). Sie ist ein Maf} fiir die Wertschépfung einer
Anlage, mir der sowohl die Produktivitit als auch
die Verluste der Anlage dargestellt werden konnen.
Der Wert der OEE liegt zwischen 0 und 1 bzw. zwi-
schen 0 % und 100 %. Je hoher der Wert, desto
besser die Prozesse.

Die OEE ist als Kennzahl nicht klassisch definiert
oder normiert. Sie wird sehr individuell auf das
anwendende Unternehmen angepasst. Ebenso kann
sich abhingig von den Anlagen bzw. Produkten die
Erfassung der notigen Basisdaten zur Ermittlung
der Kennzahl als schwierig herausstellen.

Best, E.; Weth, M. (2010): Process Excel-
lence. Wiesbaden: Gabler.

Christ, J. (2015): Intelligentes Prozessma-
nagement. Wiesbaden: Springer.

Tab. 18: Beispiele fiir Vergleichswerte

Quelle: Eigene Darstellung
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Abb. 37: Wissensmanagement

Quelle: Eigene Darstellung nach Probst/Raub/Romhardt (2012)



6.2. WISSENSMANAGEMENT

WISSEN WEITERGEBEN FUR EINE

LERNENDE ORGANISATION
Wissensmanagement ist ein Instrument, das sich tiber
das gesamte Unternehmen erstreckt und von allen
Mitarbeitenden eingesetzt wird. Da es in dieser um-
fassenden Form aber ein grofier Aufwand ist, ein sol-
ches System zu etablieren, kann auch im kleinen
Rahmen angefangen werden mit einem projekt- oder
prozessbezogenen Wissensmanagement. Fiir das
Wissensmanagement gilt das gleiche wie fiir die Leis-
tungsmessung: Es empfiehlt sich, bereits wihrend der
Projektphase mit dem Erfassen und Sammeln von
neuen Erkenntnissen zu beginnen. Das Wissen ein-
zelner soll so bereits wihrend des Projekts fiir alle
zuginglich sein, um beispielsweise doppelten Auf-
wand oder bereits bekannte Fehler zu vermeiden.

WISSEN IST NICHT GLEICH WISSEN

Wissen oder Erfahrung kann in zwei bestimmten
Formen vorliegen: Explizit und implizit. Explizites
Wissen kann problemlos dokumentiert und struk-
turiert werden und ist somit leicht zuginglich fir
andere. Die Verwertung dieser Art von Fach- und
Hintergrundwissen fillt vergleichsweise leicht und
kann in Form von Handbiichern oder Arbeitsan-
weisungen geschehen. Bei implizitem Wissen han-
delt es sich dagegen um stark personenbezogenes
Wissen, meist aus Erfahrungen, das nicht so ein-
fach zu erfassen und tibertragbar ist. Dazu zihlt
beispielsweise die Methodenkompetenz eines Mit-
arbeitenden. Aber auch implizites Wissen kann
weitergebeben werden, zum Beispiel durch regel-
mifiigen Austausch von Mitarbeitenden oder ge-
genseitige Schulungen.

WISSEN BUNDELN MIT DER

PROJEKTDOKUMENTATION

Ein einfaches Mittel zum Erfassen von neuen Er-
kenntnissen einer Prozessoptimierung ist die An-
fertigung einer Projektdokumentation. Es handelt
sich dabei um die Strukturierung aller im Projekt
wichtigen Informationen, Ereignisse, Mafinahmen,
Abliufe und Probleme. Zentrale Bestandteile der

Dokumentation sind der Ist-Zustand zu Beginn des
Projekts, die durchgefiithrten Mafinahmen sowie die
Ergebnisse in Form des Soll-Konzepts. Die Doku-
mentation kann zwar in Form eines Abschlussbe-
richts verfasst werden, sollte aber besser bereits
wihrend des gesamten Projekts als Begleitmafinah-
me durchgefiihrt werden. In Abbildung 38 sehen Sie
eine beispielhafte Gliederung fiir eine komplette
Dokumentation.

UNTERSTUTZUNG DES WISSENSMANAGE-
MENTS DURCH SOFTWARE

Zur Etablierung eines ganzheitlichen Wissensma-
nagements im Unternehmen ist der Einsatz von spe-
zieller Software zu empfehlen. Durch die digitalen
Losungen sind Informationen und Wissen in der
Regel aktueller, transparenter und leichter zuging-
lich iiber alle Abteilungen hinweg. Zudem bieten die
Tools neben den klassischen Dokumenten wie
Handbiichern oder Dokumentationen in digitaler
Form auch weitere niitzliche Funktionen. So kénnen
zum Beispiel Themen und Projekte gesucht, der ak-
tuelle Stand abgefragt und die Verantwortlichen
herausgefunden werden, vergleichbar mit einer
»Suchmaschine im Unternehmen®. Letztlich hingt
der Erfolg des Wissensmanagement von der Aktu-
alitit und Pflege des Systems ab. Es ist Aufgabe der
Team- und Abteilungsleiter, die Mitarbeitenden zur
Teilnahme zu motivieren. Letzteres ist in der Regel
die grofite Hiirde fiir ein funktionierendes Wissens-
management: Die Bereitschaft, Wissen zu teilen, ist
oft nicht sehr grofi. Daher miissen Mitarbeitende
frithzeitig eingebunden werden, Wissensmanage-
ment muss so niedrigschwellig wie moglich gestaltet
werden und bestenfalls allen Wissenstrigern einen
direkten Nutzen bieten.

PRAXISTIPPS

- Projekte, Verinderungen und neue Standards
dokumentieren

- Regelmifliger Wissensaustausch durch
Jour-Fixes

- Kultur des aktiven Austauschs etablieren

- Wissen und Inhalte fiir alle Mitarbeitenden
zuginglich machen
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Abb. 39:

Quelle:

Datenbasierte Prozessoptimierung mit Process Mining

Eigene Darstellung



7. AUSBLICK: DATENBASIERTE

PROZESSOPTIMIERUNG

DATEN SAMMELN - UND RICHTIG EINSETZEN
Durch die fortschreitende Digitalisierung bieten sich
Unternehmen vollig neue Moglichkeiten der Analyse
und Optimierung von Prozessen. Im Fokus steht da-
bei die Kombination von ,,Big Data“, also dem Sam-
meln und Auswerten von grofien Datenmengen, und
den klassischen Ansitzen der Prozessoptimierung.

In der betrieblichen Praxis sind zwei Strategien
erkennbar: Zum einen die zielgerichtete Sammlung
von Daten einer konkreten Nutzungsstrategie fol-
gend. Zum anderen das ungerichtete Generieren
und Speichern méglichst vieler Daten basierend auf
der Erwartung, zu einem spiteren Zeitpunkt Nut-
zungsmoglichkeiten zu entwickeln bzw. Zielset-
zungen der Auswertung zu erkennen.

Nicht zuletzt aufgrund der europiischen und auch
deutschen Sensibilitit beziiglich des Datenschutzes
istin Europa eher die erste Strategie verbreitet, be-
sonders wenn es um personenbezogene Daten geht.
Das letztgenannte Vorgehen wird oftmals in den
USA oder auch im asiatischen Raum angewendet.

DATENBASIERTE PROZESSOPTIMIERUNG:
TRANSPARENT UND IN ECHTZEIT

Auf Basis der grofien verfiigbaren Datenmengen ha-
ben sich einige neue Konzepte und Methoden im
Prozessmanagement entwickelt. Der grofite Vorteil
dieser neuen, datenbasierten Ansitze ist ihre umfas-
sende Transparenz sowie die Echtzeitkontrolle tiber
Prozesse. Der Einsatz von Big Data revolutioniert
das Vorgehen der Prozessoptimierung aber keines-
wegs oder macht Handbiicher wie dieses iiberfliissig.
Vielmehr bietet er eine Weiterentwicklung und fun-
dierte Grundlage der bisher bestehenden Ansitze,
wie zum Beispiel Lean Management oder Six Sigma.
In soziotechnischen Systemen, wie sie Produktions-
prozesse und besonders auch Dienstleistungsprozes-
se meist sind, ist die gelungene Integration der
Mitarbeitenden ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Die-
se ist durch eine ausschliefilich datenbasierte Vorge-
hensweise nicht moglich.

GEZIELT PROZESSDATEN ANALYSIEREN MIT
PROCESS MINING

Process Mining ist eine Methode, die Prozesse auf Ba-
sis ihrer digitalen Spuren (,,Daten”) in I'T-Systemen
rekonstruiert und analysierbar macht. Die Methode
kann tiberall dort eingesetzt werden, wo einzelne Pro-
zessschritte so in einem I'T-System gespeichert werden,
dass Zusammenhang und Ablauf der Schritte nachvoll-
ziehbar sind. Diese Nachvollziehbarkeit ist durch ein
Prozess- oder Ablaufprotokoll gegeben, das beispiels-
weise Daten wie Zeitstempel oder Riickmeldungen aus
dem ERP-System importiert. Besonders niitzlich beim
Process Mining sind Funktionen wie die Simulation
von Prozessen, die Auswertung von Kennzahlen sowie
die Darstellung von Abweichungen und Fehlern.
Wichtig zu verstehen ist, dass Process Mining allein
nicht ausreicht, um Prozesse zu optimieren. Es kann
Fehler aufdecken, Handlungsbedarfe zeigen oder
Mafinahmen vorschlagen, die Umsetzung obliegt aber
in der Regel den Mitarbeitenden in einem Unterneh-
men. Folglich ist es die Nutzung des Process Mining
im Rahmen der gezeigten Ansitze der Prozessoptimie-
rung, welches nachhaltigen Mehrwert fiir das Prozess-
management liefert.

KANN KUNSTLICHE INTELLIGENZ PROZESSE
OPTIMIEREN?

Auf diese Frage gibt es keine eindeutige Antwort in
Wissenschaft und Industrie, zumindest noch nicht.
Klar ist, dass KI ein entscheidender Faktor im Prozess-
management ist und auch weiter an Bedeutung gewin-
nen wird. Methoden wie die vorausschauende Wartung
(,Predictive Maintenance®) oder die aktive Prozess-
kontrolle (,,Active Process Control“, APC) sind bereits
in vielen Unternehmen im Einsatz und liefern nach-
weislich Erfolge, letztlich auch durch optimierte Pro-
zesse. Der grofite Anteil dabei liegt aber immer noch
bei den Menschen, die die Konzepte auf den Weg brin-
gen und anwenden. Inwieweit KI in Zukunftalso selb-
stindig, beispielsweise in einem in sich geschlossenen
Produktionssystem, Prozesse wirklich optimieren
kann, bleibt als offene Frage bestehen. Industrie und
Wissenschaft sind aber auf dem besten Wege, die n6-
tigen Erfahrungen zu sammeln, um den sinnvollen
Einsatz von KI im Prozessmanagement zu etablieren.
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