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1 Einleitung

1.1 Unternehmensumfeld

Produzierende Unternehmen werden heutzutage zunehmend mit einem stark vo-
latilen Wettbewerbsumfeld konfrontiert (NYHUIS ET AL. 2008, S. 186, WIENDAHL
ET AL. 2007, WZL AACHEN & VDMA NORDRHEIN-WESTFALEN 2009). Um wei-
ter konkurrenzfdhig zu sein, miissen sie sich den Rahmenbedingungen dieses
turbulenten Umfelds anpassen (DOMBROWSKI ET AL. 2011B, S. 696). Der zuneh-
mende Wettbewerbsdruck sowie der schnelle technologische Fortschritt resultie-
ren in einer Verkiirzung und Dynamisierung der Produktlebenszyklen
(WIENDAHL 2010, ABELE & REINHART 2011, S. 41). Das bedeutet, der Zeitraum
fiir die Entwicklung neuer Produkte, fiir die Planung der Produktion und dement-
sprechend fiir die Dauer der Amortisierung wird stetig kiirzer. Dieser Trend wird
sich zukiinftig verstirken und hat groe Auswirkungen auf fast alle Bereiche ei-
nes Unternehmens (ABELE & REINHART 2011). Hinzu kommen die steigenden
kundenseitigen Anforderungen an das Produkt, die zu einem differenzierten und
vergroferten Produkt- bzw. Leistungsportfolio von produzierenden Unternehmen
fiihren (SCHUH & WESTKAMPER 2006, ELMARAGHY ET AL. 2009). Kiinftig wer-
den Unternehmen mit diesen und einer Reihe von weiteren, langfristigen Ent-
wicklungen, sogenannten Megatrends, wie beispielsweise die zunehmende Glo-
balisierung, der Einsatz neuer Technologien oder die wachsende Lebensqualitit,
konfrontiert werden, die sich zusammenfassend in zwei zentrale Herausforderun-
gen gliedern lassen. Zum einen ,,Wie wird produziert?*, also vornehmlich die Art
und Weise der Leistungserstellung sowie die Rahmenbedingungen der Produkti-
on. Zum anderen ,,Was wird produziert?“, d. h. welche neuen Bedarfstriger
kommen in Form von Produkten hinzu (ABELE & REINHART 2011, S. 10). Diese
Entwicklungen haben neben der direkten Auswirkung auf die Produktion vor
allem Einfluss auf die unterstiitzenden, indirekten Unternehmensbereiche.

Bis dato haben viele Unternehmen versucht, mit innovativen Produkten den ge-
dnderten Rahmenbedingungen zu begegnen und das Kundeninteresse zu wecken
bzw. weiter zu verstirken. Dabei blieb oftmals der strukturelle Ablauf von Pro-
zessen in den indirekten Bereichen, wie bspw. Planung, Entwicklung, Administ-
ration oder Service, unverdndert (SCHUH ET AL. 2011). Der Wandel von funkti-
ons- zu prozessorientierten Organisationsstrukturen wird seit lingerem zur Be-

1



1 Einleitung

herrschung der Dynamik sowie zur notwendigen Kundenorientierung in indirek-
ten Unternehmensbereichen empfohlen (BINNER 2005, BECKER ET AL. 2005).
Diese Verdnderung wird in der Praxis erschwert. Prozesse sind zwar meistens
etabliert, dennoch mangelt es oftmals an Durchgidngigkeit und Standardisierung
(SCHMELZER & SESSELMANN 2010, ALLWEYER 2005).

In diesem Kontext tragen seit Anfang der 1990er Jahre neue Methoden des Pro-
zessmanagements und komplexe Kennzahlensysteme im Sinne der Philosophie
und der Prinzipien der Schlanken Produktion zur kontinuierlichen Verbesserung
bei. Die Implementierung von Ganzheitlichen Produktionssystemen in Anleh-
nung an das Toyota-Produktionssystem und damit die Anwendung der Prinzipien
und Werkzeuge des Lean Managements (vgl. Abschnitt 2.2.1) wird als entschei-
dendes Erfolgskriterium gesehen (VDI 2870). Dieses Vorgehen zur Verbesse-
rung der Effizienz und Effektivitit beschrankt sich vornehmlich auf direkte Un-
ternehmensbereiche (Produktion) (REINHART & MAGENHEIMER 2011). Indirekte
Unternehmensbereiche wurden bei der Erfolgswelle vernachlissigt, was dazu
fiilhrte, dass der Produktivititszuwachs auf diesem Gebiet weit hinter dem der
Produktion zuriickgeblieben ist (KEYTE & LOCHER 2004). Dies hat ein {iberpro-
portionales Wachstum der indirekten Bereiche zur Folge und sorgt fiir einen er-
heblichen Anstieg der Gemeinkostenzuschlige (WILDEMANN 1997, S. 16,
LAQUA 2005).

Die entstandenen komplexen Strukturen in indirekten Bereichen sind nunmehr
inkompatibel fiir die effiziente Durchfiihrung der Prozesse (BULLINGER ET AL.
2003). Diesem Trend gilt es mittels Reduktion und besserer Beherrschung der
Komplexitdt von Geschéftsprozessen und Organisationsstrukturen entgegenzu-
wirken (REINHART & MAGENHEIMER 2011). WOMACK & JONES (1997B) haben
bereits frithzeitig der Ubertragung der Philosophie und Prinzipien des Lean Ma-
nagement von der Produktion auf die indirekten Unternehmensbereiche eine
Hauptrolle fiir nachhaltige Verbesserungen zugesprochen. Mittlerweile hat sich
diese Meinung etabliert und es werden unternehmens- und abteilungsiibergrei-
fend positive Auswirkungen auf die Effizienz und Effektivitit der Prozesse er-
wartet bzw. erreicht (TAPPING 2010, MC MANUS ET AL. 2005, OPPENHEIM 2004,
MORGAN 2002). Im Fokus der Betrachtung steht der Leitsatz im Sinne der Erfiil-
lung des Kundenwunsches: ,,Werte ohne Verschwendung zu schaffen® (ONO
1993, WIEGAND & NUTZ 2007). Der Gedanke des Lean Managements wird durch
die funktionsiibergreifende Zusammenarbeit, die Prozessorientierung, unterstiitzt
und bedeutet zwangsldufig eine Abkehr der funktional aufgestellten Organisation
(WAGNER & PATZAK 2007, S. 42). Auch hierbei ist die Toyota Motor Corporati-
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1.2 Zielsetzung

on das Vorbild, die nicht nur in der Lage ist Produkte sowie Produktionsstitten in
einer kiirzeren Zeit mit einer besseren Qualitit zu entwickeln und zu planen, son-
dern auch ein geringeres Verhiltnis der Kosten indirekter Bereiche zum Gesamt-
umsatz hat als européische und nordamerikanische Hersteller (MORGAN & LIKER
2000).

Der derzeitige Stand bzgl. der Verbesserungspotenziale der Prozesse in den indi-
rekten Unternehmensbereichen entspricht dem der Produktion vor der Integration
des Lean Management Gedankens 1990 (HERKOMMER & HERKOMMER 2006).
Hinzu kommt, dass internationale Analysen von einer Produktivititssteigerung
produzierender Unternehmen {iiber zehn Jahre von 400 % ausgehen, wobei das
Verbesserungspotenzial der direkten Bereiche lediglich im gleichen Zeitraum auf
35 % bis 40 % geschitzt wird (KEYTE & LOCHER 2004). Dies verdeutlicht, dass
zur langfristigen Sicherung des Unternehmenserfolgs in Hochlohnlédndern neben
der Technologie- und Innovationsfiihrerschaft, besonders die Fiihrerschaft iiber
den effektiven und effizienten Ablauf der eigenen Prozesse in den indirekten Be-
reichen notwendig ist (RAISCH ET AL. 2007, S. 106, SCHUH ET AL. 2007, S. 4).
Hier ergibt sich besonders fiir kleine und mittlere Unternehmen (KMU), die
meistens iiber keine eigenstindigen Abteilungen fiir Prozessverbesserungen ver-
fiigen, eine entscheidende Stellschraube zur Sicherstellung der Konkurrenzfahig-
keit (LAQUA 2007).

1.2 Zielsetzung

Zur zielgerichteten Eliminierung von Schwachstellen in Prozessen ist es von ent-
scheidender Bedeutung, Transparenz zu schaffen und den Handlungsbedarf ob-
jektiv zu visualisieren (FAUST 2009, S. 237). Aus diesem Grund besteht die Ziel-
setzung dieser Arbeit in der Identifizierung und Bewertung von Handlungsfel-
dern zur Vermeidung von Verschwendung in indirekten Unternehmensbereichen
im Kontext des Lean Managements. Damit wird eine Entscheidungsgrundlage
fiir den effektiven Einsatz von VerbesserungsmafBlnahmen geschaffen, um den
grofitmoglichen Erfolg fiir den Kunden zu erzielen. Dieses Ziel soll durch die
Entwicklung einer anwendungsfreundlichen und praxisnahen Methodik erreicht
werden, die den Benutzer schrittweise zum Ergebnis fiihrt. Als Voraussetzung
hierfiir gilt es, die Verbreitung von Prinzipien und Werkzeugen des Lean Mana-
gements zu analysieren sowie unter Beriicksichtigung bisheriger Ansétze und
Gegebenheiten konkrete Anforderungen abzuleiten.
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1.3

Vorgehensweise

Die Vorgehensweise dieser Arbeit zur strukturierten Erreichung der Zielsetzung

gliedert sich in sieben Kapitel:

Kapitel 2 — Grundlagen des Lean Managements

schafft die thematischen sowie begrifflichen Grundlagen und Randbedin-
gungen des Lean Managements, indem Begriffe erklart, abgegrenzt und
hinsichtlich ihrer Bedeutung konkretisiert werden.

Kapitel 3 — Studie und Handlungsfelder

erldutert die aus der wissenschaftlichen und wirtschaftlichen Motivation
entwickelte Studie zur Verbreitung von Lean Management sowie die In-
terpretation der Ergebnisse, die einen wesentlichen Beitrag zur Herleitung
der Handlungsfelder und der Anforderungen der Methodik leistet.

Kapitel 4 — Wissenschaftliche Vorarbeiten

stellt die bezogen auf die Handlungsfelder und die Zielsetzung relevanten
Vorarbeiten aus Forschung und industrieller Praxis dar. Hierbei werden
Anforderungen ermittelt, mit existierenden Ansdtzen gegeniibergestellt
und kritisch diskutiert.

Kapitel 5 — Handlungsbedarf

fasst die Kerninhalte der Motivation, der resultierenden Handlungsfelder
und der Defizite der wissenschaftlichen Vorarbeiten zusammen, indem der
Handlungsbedarf zur Erreichung der Zielsetzung abgeleitet wird.

Kapitel 6 — Methodik

beinhaltet die basierend auf dem Handlungsbedarf entwickelte Methodik
zur Modellierung, Analyse und Bewertung von Verschwendung. Der hier
vorgestellte Ansatz ist der Kern dieser Arbeit und trdgt unmittelbar zur
Zielerreichung bei.

Kapitel 7 — Umsetzung

legt anhand eines Anwendungsbeispiels die Umsetzbarkeit der Methodik
dar und erldutert mit hohem Praxisbezug das wissenschaftliche Vorgehen
des Ansatzes. Zusitzlich erfolgt eine kritische Betrachtung der Anforde-
rungserfiillung der Methodik.

Kapitel 8 — Resiimee
schliet die Arbeit mit einem Fazit der erarbeiteten Ergebnisse sowie mit
einem Ausblick ab.
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2.1 Allgemeines

Mit dem 1985 initiierten International Motor Vehicle Program untersuchten
Wissenschaftler des Massachusetts Institute of Technology (MIT) Unterschiede
und Leistungsmerkmale der Produktion von japanischen, US-amerikanischen
und européischen Fahrzeugherstellern (,,The Machine that Changed the World* -
WOMACK ET AL. 1993). Diese hat die Prinzipien und Methoden des Toyota-
Produktionssystems, heute bekannt unter dem Begriff des Lean Managements,
als nachhaltige Antwort auf die klassische Massenproduktion hervorgehoben.
Durch die konsequente Ausrichtung auf die Wiinsche des Kunden, den Drang
nach einer kontinuierlichen Verbesserung, die vollstindige Vermeidung von Ver-
schwendung sowie die Erhohung der Prozessflexibilitit ist ein ganzheitlicher
Ansatz zur Reaktion auf Anderungen im turbulenten Unternehmensumfeld ent-
standen.

Einleitend werden in Kapitel 2 die grundlegenden Begrifflichkeiten erlautert, die
fortlaufend in dieser Arbeit Verwendung finden, um ein einheitliches Verstind-
nis fiir die nachfolgenden Inhalte zu schaffen. Danach werden, beginnend mit
dem geschichtlichen Hintergrund der industriellen Fertigung, die wichtigsten
Erfolgsfaktoren des Toyota-Produktionssystems und somit des Lean Manage-
ments erldutert. Hierbei erfolgt zuerst die Betrachtung der Anwendung der Prin-
zipien des Lean Managements auf direkte Unternehmensbereiche und deren Ver-
stindnis von Verschwendung. AnschlieBend werden die indirekten Unterneh-
mensbereiche unter diesem Fokus dargelegt, angepasste Verschwendungsarten
definiert und auf essentielle Unterschiede beziiglich einer Ubertragbarkeit der
Prinzipien eingegangen.

2.2 Begrifflichkeiten

2.2.1 Lean Management

Aus der vom MIT durchgefiihrten Studie resultierte ein signifikanter Wettbe-
werbsvorteil der japanischen Automobilindustrie, der vornehmlich auf das Kon-
zept des Toyota-Produktionssystems zuriickzufithren war. KRAFCIK (1988, S. 41)
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und WOMACK ET AL. (1994) priagten in diesem Kontext den Begriff der Schlan-
ken Produktion (Lean Production). Das Wort Lean ist hierbei nicht in seiner di-
rekten Ubersetzung mit mager zu verstehen, sondern eher mit schlank im Sinne
des minimalen notwendigen Anteils an Ressourcen.

Lean Management, zu Deutsch Schlanke Betriebsfiihrung, ist eine Erweiterung
der Prinzipien und Methoden der Schlanken Produktion (vgl. Abschnitt 2.4) auf
die Geschiftsprozesse der indirekten Unternehmensbereiche (PFEIFFER & WEISS
1994, WIEGAND ET AL. 2004). Akademisch betrachtet wird diese Erweiterung als
Schlanke Administration (Lean Administration) bezeichnet. D. h. Lean Producti-
on und Lean Administration lassen sich unter dem Begriff Lean Management
subsumieren, wobei ersteres auf den direkten und letzteres auf den indirekten
Unternehmensbereich (vgl. Abschnitt 2.2.6) bezogen ist.

2.2.2 Prozess und Geschiftsprozess

Nach FREUND & GOTZER (2008, S. 7) beschreibt ein Prozess einen ,,Ablauf von
Bearbeitungsschritten® bei dem ,,die prinzipielle Wiederholbarkeit des Ablaufs
charakteristisch® ist. In der ISO 9000 (2005) wird der Begriff noch weiter gefasst
und als ,,Satz von in Wechselbeziehungen stehenden Mitteln und Tatigkeiten, die
Eingaben in Ergebnisse umgestalten* definiert. Das Ergebnis stellt hierbei das
Produkt (vgl. Abschnitt 2.2.3) dar. Ausgehend von einem bestimmten Eingangs-
zustand, der durch ein oder mehrere Zulieferungen (Inputs) dargestellt wird, ver-
folgt der Prozess mit einer zielgerichteten Handlungsfolge von Aktivititen ein
definiertes Ergebnis (Output) (HALLER 2010, S. 192). Damit detailliert er den
Fluss und die Transformation von Material, Informationen, Operationen und Ent-
scheidungen (OSTERLOH & FROST 2000, S. 31, ZOLLER 2007), die durch einen
eindeutig beschriebenen Prozessbeginn und ein -ende abgegrenzt sind
(BULLINGER ET AL. 2003, S. 103, ENGELHARDT-NOWITZKI 2006).

Die Bedeutung des Begriffs Geschdiftsprozess wird in der Literatur hdufig disku-
tiert und nicht einheitlich interpretiert (vgl. FUNK 2010, S. 12, STAUD 2006, S. 7,
RUMP 1999). Nach SCHMELZER & SESSELMANN (2008, S. 63) tétigt der reine Be-
griff des Prozesses keine eindeutige Aussage iiber die Begrenzung, die Reichwei-
te, die Struktur und den Empfianger des Prozessergebnisses. Daher sind Ge-
schiftsprozesse eine spezielle Art von Prozessen, die ,,zum Zwecke der Leis-
tungserstellung gebildet werden (SCHEER 2001, S. 3). Das bedeutet ein Ge-
schiftsprozess ist ,,die inhaltlich abgeschlossene, zeitliche und sachlogische Fol-
ge von Aktivitdten, die zur Bearbeitung eines betriebswirtschaftlich relevanten
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Objekts notwendig sind“ (BECKER & SCHUTTE 2004, S.107). HAMMER &
CHAMPY (1994, S.53) konkretisieren diesen Ablauf durch die stindige
Beriicksichtigung der Kundenanforderungen, um mit dem Ergebnis einen Wert
fiir den Kunden zu schaffen. Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird Prozess und
Geschéftsprozess synonym verwendet, da im Sinne des Lean Managements der
Kundenutzen zentraler Bestandteil ist und demzufolge jeder Prozess die Erfiil-
lung des jeweiligen Kundenwunsches als oberstes Ziel hat.

2.2.3 Produkt

Die ISO 9000 (2005) definiert das Produkt als Ergebnis eines Prozesses. Der
DUDEN (2006) klassifiziert es weiter in ,,etwas, was, aus bestimmten Stoffen her-
gestellt, das Ergebnis menschlicher Arbeit* oder eine Dienstleistung ist, d. h. eine
Zusammenfassung von materiellen oder immateriellen Eigenschaften einer phy-
sischen Ware oder Dienstleistung. Dieses Leistungspaket besteht aus einem Biin-
del von Eigenschaften, welches auf die Schaffung von Kundennutzen abzielt
(HOMBURG & KROHMER 2009). Der Fokus dieser Arbeit bezieht sich dabei aus-
schlieBlich auf den funktionalen Nutzen, den KOTLER ET AL. (2007) unter der
Definition des ,,erweiterten Produktbegriffs® verstehen. Eine Ausdehnung auf
andere Nutzenkategorien (generischer Produktbegriff), wie beispielsweise den
emotionalen oder sozialen Nutzen, ist nicht vorgesehen.

2.24 Kunde

Der Begriff Kunde stammt von dem altdeutschen Wort Kundo ab, das fiir einen
eingeweihten und kundigen Menschen verwendet wurde (PFEIFER 1997). Im
Rahmen des Qualitdtsmanagements und der Qualitdtssicherung wird der Begriff
als ,,Empfinger eines vom Lieferanten bereitgestellten Produktes® (ISO 9000
2000) definiert. Im Hinblick auf die Produktdefinition aus Abschnitt 2.2.3 ist ein
Kunde ,,jeder direkte oder indirekte Empfanger einer Leistung®™ (DUSSEL 2006).
Hierbei spielt es grundsétzlich keine Rolle, ob es sich um ein physisches Produkt,
eine Dienstleistung oder eine Idee handelt. Oftmals werden auch potenzielle
Kunden bei dieser Definition mit inbegriffen.

Der direkte Kunde eines Unternehmens ist nicht nur der externe Kunde, also der
Kaufer des Endproduktes, sondern auch der interne Kunde bzw. der Leistungs-
abnehmer in der eigenen Organisation (WIEGAND & NUTZ 2007). Mit dem in
Abschnitt 2.2.2 gewonnen Prozessverstdndnis ist ,,der gesamte Leistungsprozess
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ein System von aufeinander folgenden Téatigkeiten® (JAEKELMANN 2008), in dem
jeder nachfolgende Prozess zum Kunden des vorangegangenen wird (BRAUER &
KAMISKE 1996). Nach JAEKELMANN (2008) werden als indirekte Kunden all die-
jenigen bezeichnet, ,,die keine direkte Beziehung zum Unternechmen haben, also
nur mittelbar von dessen Handeln tangiert sind.”“ Darunter fallen auch Interes-
sensgruppen, sog. Stakeholder. Im Rahmen dieser Arbeit wird vornehmlich auf
die externe und interne Auspriagung des direkten Kunden eingegangen.

2.2.5 Wertschopfung

Der Begriff der Wertschopfung muss nach WOMACK & JONES (2003, S. 16) stets
aus Sicht des Kunden definiert werden. Anhand von Zielkriterien, die den Kun-
denwunsch quantifizieren, kann kundenindividuell die Wertschopfung der ein-
zelnen Tatigkeit bestimmt werden. Grundsitzlich gibt es im Sinne des Wert-
schopfungsgedanken drei Arten von Tétigkeiten (vgl. SHINGO 1989, ONO 1993,
WIEGAND ET AL. 2004), die nachfolgend detailliert werden.

Unter Verschwendung werden unnétig wiederholte und tiberfliissige Tétigkeiten
verstanden (ONO 1993, SHINGO 1989), die in keinster Weise durch den Einsatz
von Material, Raum oder Zeit zur Werterh6hung des Produktes beitragen
(WIEGAND ET AL. 2004). Zur Eliminierung dieser Art von Tétigkeiten ist norma-
lerweise keine Anderung des eigentlichen Prozesses notwendig.

Des Weiteren existieren nicht-wertschopfende Titigkeiten, die allerdings unter
den gegenwertigen Arbeitsbedingungen verrichtet werden miissen, um die an-
schlieBende Durchfiihrung der wertschopfenden Tétigkeiten zu gewihrleisten.
Zur Beseitigung der nicht-wertschopfenden Tatigkeiten ist eine zumindest teil-
weise Anderung der Arbeitsbedingungen notwendig (ONO 1993, SHINGO 1989).

Wertschopfende Titigkeiten sind alle Aktivitdten, die aus Sicht des Leistungs-
empfangers (Kunden) einen Mehrwert generieren (vgl. WOMACK & JONES 2003).
Das bedeutet, Aktivititen, die durch irgendeine Art der Bearbeitung bzw. Trans-
formation eine Verdnderung der Gestalt bzw. des Charakters eines Produktes
bewirken (vgl. ONO 1993, SHINGO 1989), die den Kundenanforderungen entspre-
chen oder anders ausgedriickt fiir die der Kunde dementsprechend bereit wire zu
,bezahlen“ (vgl. WOMACK & JONES 2003).

Im Rahmen dieser Arbeit wird die Basis fiir die Erhdhung der Arbeitsproduktivi-
tit, also dem Verhiltnis von wertschopfenden zu der Gesamtheit der Tétigkeiten
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gelegt, indem sowohl nicht-wertschopfende Tétigkeiten als auch Verschwendung
aufgedeckt und abschlieBend beziiglich Threr negativen Auswirkung auf den Pro-
zess bewertet werden. Daher ist mit diesem Fokus eine Unterscheidung nicht
notwendig, weshalb nachfolgend nicht-wertschopfende Tatigkeiten und Ver-
schwendung synonym verwendet werden. Eine detaillierte Auflistung und Ein-
gliederung der verschiedenen Ausprigungen von Verschwendung erfolgt in Ab-
schnitt 2.5.2.

2.2.6 Direkte und indirekte Unternehmensbereiche

Produzierende Unternehmen konnen beziiglich der Herstellung des physischen
Produktes in direkte und indirekte (periphere) Bereiche unterteilt werden
(WESTKAMPER 2006, S. 197).

Direkte Unternehmensbereiche sind unmittelbar an der betrieblichen Leis-
tungserstellung (Produktion) beteiligt — hier entsteht die Hauptleistung des Un-
ternehmens, das physische Produkt. Damit sind nach ERLACH (2007) einerseits
,»alle produzierenden Tétigkeiten [...], die die Merkmale des jeweiligen Materials
verdndern* gemeint, also ,,die sechs Hauptgruppen der Fertigungsverfahren nach
DIN 8580 (1985). Andererseits ,,all jene logistischen Tatigkeiten, die der Hand-
habung, dem Transport, der Lagerung, der Bereitstellung und der Kommissionie-
rung dienen“ (ERLACH 2007). Oftmals wird in der Literatur auch von direkt-
wertschopfenden, primédren oder leistungsorientierten Bereichen gesprochen
(JosT 2000).

Indirekte Unternehmensbereiche tragen nicht unmittelbar zu der betrieblichen
Leistungserstellung bei (BULLINGER ET AL. 2003) — hier entsteht eine unterstiit-
zende Leistung fiir die Hauptleistung. Sie beschiftigen sich dementsprechend mit
Aktivititen, die zur Erfiillung der Téatigkeiten im direkten Unternehmensbereich
notwendig sind und somit nicht an den physischen Materialfluss gekoppelt sind
(WIEGAND & NUTZ 2007). Diese Bereiche konnen sowohl die instandhaltende
Pflege des Werkzeugwesens (WESTKAMPER 2006, S. 197) als auch die arbeits-
vorbereitende Planung (ERLACH 2007), die Entwicklung oder Servicedienstleis-
tungen (MICHAELIS 1991, PORTER 1998) sein. Analog finden hier auch die Be-
griffe von indirekt-wertschopfenden, sekundédren oder ressourcenorientierten Be-
reichen Verwendung (JOST 2000).
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2.3 Geschichtlicher Hintergrund

2.3.1 Handwerkliche Produktion

Die traditionelle handwerkliche Produktion, auch vorindustrielle, technische Pro-
duktion genannt, ist durch eine sehr dezentrale Organisation und die Ausrichtung
auf hochqualifizierte Arbeitskréifte gepragt, die in sorgféltiger Handarbeit mit
einfachen und flexiblen Werkzeugen ein sehr geringes Volumen produzieren
(WOMACK ET AL. 1994, S. 25 ff., PFEIFFER & WEISS 1994, S. 29, SCHULTHEISS
1995, S. 41). Die Produktion erfolgt unter Beriicksichtigung des jeweiligen Kun-
denwunsches in Einzelfertigung. Aufgrund der fehlenden Prozessstandards fiir
die Durchfiihrung der Tatigkeiten und der hohen Eigenverantwortung der einzel-
nen Produktionsstitten, handelt es sich bei jedem Produkt um ein Unikat
(WOMACK ET AL. 1994, S. 26). Die Einfiihrung eines Manufaktursystems, in dem
aus heimischer Fertigung Vorprodukte in zentralen Produktionseinrichtungen
weiterverarbeitet werden, wird als erste Stufe zum Ubergang zur industriellen
Produktion gesehen (KAISER 1994, S. 173).

2.3.2 Massenproduktion nach Taylor und Ford

Angestoflen durch die Notwendigkeit zur Verbesserung der Arbeitsprozesse
wurde durch das tayloristische System der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung
die in der Handwerksfertigung iibliche Einheit von Planung und Ausfithrung der
Tatigkeiten aufgelost (SPUR 2004, S. 523). TAYLOR (1911) lieferte mit seiner
Veroffentlichung ,,The Principles of Scientific Management® die wissenschaftli-
chen Grundlagen fiir den Erfolg der Massenfertigung Ende des 19. Jahrhunderts.
Sein Prinzip der Prozesssteuerung von Arbeitsabldufen ist gepragt von einer ext-
remen Arbeitsteilung, Trennung von Hand- und Kopfarbeit, standardisierten Ar-
beitsabldufen, detaillierten Zielvorgaben, einer funktionalen Organisation sowie
der absoluten Verantwortung und Kontrolle zentraler Leitstellen (STAEHLE ET
AL. 1999, S. 24).

Ab 1908 weitete Henry Ford! seinen Fokus von der Rationalisierung handwerkli-
cher Tatigkeiten auf die der Massenfertigung des legenddren Model T aus
(DENNIS & SHOOK 2007, S. 3, WOMACK ET AL. 1994, S. 30). Durch die ,,voll-

I Henry Ford griindete den Automobilhersteller Ford Motor Company und perfektionierte die FlieBband-
fertigung zur Herstellung von Automobilen (ZUEHLKE 2007).
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stdndige und passgenaue Austauschbarkeit der Bauteile und die Einfachheit ihres
Zusammenbaus* wurde eine weitere Zerlegung der Arbeitsinhalte realisiert und
damit die Basis fiir die Einfiihrung der FlieBfertigung bzw. des FlieBbandes ge-
schaffen (WOMACK ET AL. 1994). Diese ermoglicht einerseits die Aufteilung der
komplexen Produktherstellung in eine Sequenz simpler Tatigkeiten, die von ge-
ring qualifizierten Werkern durchgefiihrt werden konnen (KRIGER 2007). Ande-
rerseits wird durch die Vorgabe von Arbeitsablauf und -tempo das Verhalten der
Werker ohne die Kontrolle zentraler Leitstellen realisiert (KIESER &
WALGENBACH 2007). Der grofite Vorteil ist die Vermeidung von Verschwen-
dung durch die Verwirklichung des kontinuierlichen Flusses in der Leistungser-
stellung und die daraus resultierende Verkiirzung der Produktionszeit (KAISER
1994, WOMACK ET AL. 1994). Die grundlegende Schwachstelle dieses Ferti-
gungssystems ist die sehr eingeschrinkte Flexibilitdt bzgl. Produktvarianten, die
eine Integration des Kundenwunsches entscheidend begrenzt.

2.3.3 Schlanke Produktion nach Toyota

Die Randbedingungen des japanischen Marktes, die durch eine hohe Produktviel-
falt und geringe Stiickzahlen gepriagt waren, sowie die kapitalschwache Situation
der dort ansdssigen Unternehmen lieBen Eiji Toyoda? und Taiichi Ono® nach
griindlicher Analyse der Produktionsstdtten von Ford zu dem Schluss kommen,
dass die Prinzipien der Massenfertigung bei Toyota in Japan in dieser Art und
Weise nicht umsetzbar sind (WOMACK ET AL. 1994). Darauthin adaptierten sie
lediglich das Prinzip der Fliefertigung sowie der Standardisierung von Arbeits-
abldufen in Verbindung mit einem kontinuierlichen und strukturierten Verbesse-
rungsprozess. Des Weiteren wurden die Losgroflen sukzessive reduziert, um ei-
nerseits die Diskontinuitit der Prozesse und die damit verbundenen hohen Be-
standskosten zu verringern. Andererseits konnte flexibler auf schwankende
Markt- sowie individuelle Kundenanforderungen reagiert werden (LIKER 2003,
S. 21 ff., WOMACK ET AL. 1994, S. 58). Aus diesen Grundsitzen leitete ONO
(2009) folgendes Prozessverstdandnis ab, das zudem einer der Leitsdtze des Toyo-
ta-Produktionssystems ist:

2 Eiji Toyoda war Prisident und Chairman von Toyota Motor Manufacturing und formte in den wichtigs-
ten Wachstumsjahren die Fithrung und Supervision des Unternehmens und damit das Toyota Produkti-
onssystem (LIKER 2003, S. 47).

3 Taiichi Ono gilt als der Erfinder des Toyota Produktionssystems und somit des Lean Management Kon-
zepts (PFEIFFER & WEISS 1994, S. 1).

11
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, All we are doing is looking at the time line from the moment the customer gives
us an order to the point when we collect the cash. And we are reducing that time
line by removing the non-value-added wastes.” (ONO 2009, S. 22)

Die Befriedigung des Kundenwunsches stellt dabei die oberste Maxime dar. Da-
raus abgeleitet ergeben sich die Forderungen nach der Bereitstellung von Leis-
tungen hochster Qualitét, zum geringsten Preis und in der kiirzesten Produktions-
zeit (analog zur Definition der Wertschopfung in Abschnitt 2.2.5). Dies wird
durch drei zentrale Elemente des Toyota-Produktionssystems nachhaltig erreicht.
Hierzu gehoren die Bereitstellung von Ressourcen und Produkten ausschlief3lich,
wenn sie benotigt werden (JIT — Just-In-Time), die intelligente Automation kom-
biniert mit einer integrierten Qualitdtskontrolle direkt wihrend des Prozesses (Ji-
doka) sowie eine Kultur der kontinuierlichen Verbesserung (Kaizen) (LIKER
2003, S. 23). Des Weiteren steht der Mensch im Mittelpunkt der Schlanken Pro-
duktion. Thm wird ein Maximum an Aufgaben und Verantwortlichkeiten {ibertra-
gen und ein System der Fehlererkennung bereitgestellt, das Verschwendung er-
kennt und schnell auf deren Ursache fithrt (WOMACK ET AL. 1994, S. 103).

Toyota-Produktionssystem

Befriedigung des Kundenwunsches ‘

Just-In-

Time Kaizen Jidoka

\ |
‘ Mensch im Mittelpunkt ‘

‘ Hochste Qualitat - Geringster Preis - Kiirzeste Produktionszeit ‘

Abbildung 2-1: Toyota-Produktionssystem in Anlehnung an ONO (1993)

2.4 Prinzipien des Lean Managements

2.4.1 Ubersicht

Basierend auf den Werten sowie Leit- und Grundsétzen des urspriinglich fiir die
direkten Unternehmensbereiche entwickelten Toyota-Produktionssystems leiten
WOMACK & JONES (2003) fiinf verallgemeinerte Prinzipien des schlanken Den-
kens ab. Diese Prinzipien des Lean Managements stellen ,,eine Moglichkeit zur
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Spezifizierung des Wertes, zur Organisation der wertschopfenden Tatigkeiten in
der besten Abfolge, zum reibungslosen, nachfragegesteuerten Ablauf dieser Ak-
tivitdten sowie zu ihrer immer effizienteren Ausfiihrung® dar (WOMACK & JONES
2003, S. 13). Mit diesen Leitlinien, die zugleich Handlungsempfehlungen repra-
sentieren, soll ein verschwendungsfreier Prozessablauf realisiert werden
(PFEIFFER & WEISS 1994, BOSENBERG & METZEN 1993). Zudem sind sie die ge-
dankliche Basis und die zu beriicksichtigenden Randbedingungen fiir die in die-
ser Arbeit entwickelte Methodik und werden in den nachfolgenden Abschnitten
nédher erldutert.

2.4.2 Wertdefinition aus Sicht des Kunden

In Abschnitt 2.2.5 wurden bereits wertschopfende Tatigkeiten definiert. Auf die-
se Weise erfolgt die Unterscheidung zwischen Wertschopfung und Verschwen-
dung immer aus der Sicht des Kunden und es gilt, diesen konkreten ,,Mehrwert*
weiter zu spezifizieren (WOMACK & JONES 2003, WIEGAND & NUTZ 2007). Die
Wertvorstellung von Kunde und Lieferant ist oftmals stark unterschiedlich und
erschwert ohne Kenntnis der exakten Bediirfnisse des Leistungsempfangers die
Einschiatzung tber die Wertigkeit des Produktes. Dabei ist es essentiell, den
Kunden nicht nur als Empfianger des Endproduktes zu sehen, sondern vielmehr
als den ,, Trager der jeweils nachsten Aktivitat“ (PFEIFFER & WEISS 1994, S. 71),
der mit dem zur Verfiigung gestellten Input (Material, Informationen etc.) zufrie-
dengestellt werden muss. Diese Sichtweise ist insbesondere bei komplexen und
intransparenten Prozessen, die vornehmlich in indirekten Unternehmensberei-
chen auftreten, sinnvoll, da eine Wertdefinition aus Sicht des Endkunden sehr
schwierig ist. Nichtsdestotrotz steht im Sinne des Lean Managements stets der
Endkunde im Fokus und alle Aktivititen sind auf ihn auszurichten. Die Definiti-
on des Werts und dessen objektive Quantifizierung ist eine Grundvoraussetzung
fiir die Bewertung von Verschwendung und wird in Abschnitt 6.4 weitergehend
vertieft.

2.4.3 Identifikation des Wertstroms

Der Wertstrom umfasst alle Tatigkeiten (sowohl wertschdpfende als auch nicht-
wertschopfende), die zur Produktherstellung im jeweiligen Betrachtungsraum
notwendig sind (ROTHER & SHOOK 2000). Basierend auf der Kenntnis des Werts
eines Produktes tritt der vollstindige Prozess der Leistungserstellung, von der
Bestellung des Kunden bis zur Ubergabe des Produktes, in den Betrachtungsfo-
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kus. Die Tétigkeiten jedes einzelnen Prozessschrittes konnen darauthin in drei
Kategorien eingeteilt werden: Nutzleistung (wertschopfende Tétigkeiten),
Scheinleistung (nicht-wertschopfende Tatigkeiten) und Blindleistung (Ver-
schwendung) (PFEIFFER & WEISS 1994, S. 69 f., WOMACK & JONES 2003, S. 20,
ONO0 2009, S. 95). Die Identifikation des Wertstroms triigt einerseits erheblich zur
Erhohung des Prozessverstindnisses bei und unterstiitzt andererseits die Offenle-
gung von Problemen, die zuvor unentdeckt blieben. Mit dieser Unterstiitzung bei
der Aufdeckung der eigentlich wertschopfenden Tatigkeiten kann die Ver-
schwendung direkt aus dem Prozess eliminiert werden und die nicht-
wertschopfenden Tatigkeiten konnen als Handlungsfeld fiir Verbesserungen ge-
sehen werden.

244 Fluss-Prinzip

Das Fluss-Prinzip trdgt mit seiner Prozessorientierung mafgeblich zur Erfiillung
des Leitsatzes des Toyota-Produktionssystems, die Zeitspanne des Kundenauf-
trags vom Eingang bis zum Abschluss zu verkiirzen (vgl. Abschnitt 2.3.3), bei.
Durch die Neigung des Menschen zum funktionsorientierten Denken und Han-
deln, (WOMACK & JONES 2003, S. 21) wird die stapelweise Abarbeitung, d. h. die
sequenzielle Bearbeitung gleicher Téatigkeiten an verschiedenen Produkten, gro-
Ber Losgrofen gefordert. Dieses Vorgehen erhoht die Durchlaufzeit der einzel-
nen Produkte und fiihrt zu hohen Bestdnden. Die physische und organisatorische
Verkettung einzelner Prozessschritte zu einem kontinuierlichen Material- bzw.
Informationsfluss wirkt diesem Problem entgegen. ONO (2009, S. 134 f)) be-
schreibt den Ein-Stiick-Fluss (engl. One Piece Flow), also die durchgidngige Pro-
duktion genau eines Produktes mit keinerlei Bestinden und Wartezeiten, als idea-
lisiertes Optimum einer Produktion, der aus der Weiterentwicklung der FlieBfer-
tigung nach Ford (vgl. 2.3.2) hervorgeht. Die durch den Fluss erzeugte Reduktion
der Bestinde fiihrt einerseits zu einer verbesserten Fehleraufdeckung und ande-
rerseits zu einer Verminderung der Kapitalbindung. Zudem wird der Befriedi-
gungsgrad des Kunden infolge der Flexibilititssteigerung und der Durchlaufzeit-
reduzierung erhoht (LIKER 2003, S.95f., WOMACK & JONES 2003, S. 21 ff.,
WILDEMANN 1993, S. 18 f.).

2.4.5 Hol-Prinzip

Das Hol-Prinzip, engl. Pull Principle, impliziert die bedarfsgerechte Leistungser-
stellung. Auf Basis des erfolgreich implementierten Fluss-Prinzips in den Prozess
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kann dessen Steuerung vom Bring-Prinzip (engl. Push-Principle) auf das Hol-
Prinzip umgestellt werden. Dies ermdglicht es, das Produkt ausschlieBlich auf
Anforderung des Kunden bzw. eines nachgelagerten Prozessschrittes bereit zu
stellen (WIEGAND & NUTZ 2007). Neben den sinkenden Bestdnden liegt ein wei-
terer Vorteil in der selbststeuernden Eigenschaft des Hol-Prinzips. Dadurch muss
ein Produktionsplan bzw. eine detaillierte Arbeitsvorschrift lediglich fiir den letz-
ten Prozessschritt aufgestellt werden. Die vorgelagerten Prozesse werden durch
den Bedarf am Ende der Prozesskette angesteuert (GUNTHER & TEMPELMEIER
2011, S. 344). Die derzeit etablierteste Umsetzungsform des Hol-Prinzips ist das
Kanban-System (DICKMANN 2008). Dabei wird verbrauchsbedingt die Wiederbe-
schaffung von Material und Teilprodukten selbstregulierend umgesetzt. Die zur
Realisierung benétigten minimalen Sicherheitsbestdnde tragen zu einer homoge-
neren Auslastung und Gléttung der Prozesskette bei. Zudem wirkt sich die ver-
ringerte Durchlaufzeit sowie die damit verbundene kiirzere und stabilere Liefer-
zeit positiv auf das Bestellverhalten des Kunden aus (WOMACK & JONES 2003,
S. 24).

2.4.6 Perfektion

Das Streben nach Perfektion stellt den Leitgedanken des schlanken Denkens dar
und ist somit Kern des Lean Managements. Nach der erfolgreichen Verankerung
der ersten vier Prinzipien ist das Fundament fiir einen perfekten, fehlerfreien Zu-
stand gelegt (WOMACK & JONES 2003, S. 25). Wichtig ist die Konzentration auf
die Art und Weise, wie ein solcher Zustand erreicht werden kann. In der Realitit
kommen zwei Ansdtze in Kombination zum Einsatz (WOMACK & JONES 2003,
S. 94):

» Kontinuierliche Verbesserung (Kaizen, japanisch ,,Weg zum Besseren®)
* Radikale Verdnderung (Kaikaku, japanisch ,,Reform®)

Als Voraussetzung fiir die kontinuierliche Verbesserung in kleinen Schritten
nennt (Kaizen) LIKER (2003, S. 252) die Existenz standardisierter, stabiler sowie
transparenter Prozesse. Auf dieser Basis gilt es, durch fortwidhrendes Hinterfra-
gen aller auszufiihrenden Téatigkeiten unter Einbindung der am Wertschdpfungs-
prozess beteiligten Mitarbeiter, eine kontinuierliche Verbesserung der gegenwiér-
tigen Situation zu erreichen. Eine ausreichende Prozesstransparenz und die Im-
plementierung von Standards erméglichen eine nachhaltige Einfithrung und Ver-
ankerung der Verbesserungen. Die strukturierte ,,Perfektion auch im Kleinen*
fordert die optimale Gestaltung des Gesamtprozesses (PFEIFFER & WEISS 1994,
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S. 69). Kaikaku hingegen beschreibt die sprunghafte, schrittweise oder radikale
Einfilhrung von VerbesserungsmaBnahmen bzw. Anderungen innerhalb eines
abgegrenzten Zeitraums (TOPFER 2009). Es ermoglicht die Einfiihrung von neuen
Strategien, Ansdtzen oder Herstellungsverfahren zur Eliminierung von Ver-
schwendung.

2.5 Unterschiede der Unternehmensbereiche

2.5.1 Generelle Rahmenbedingungen

Die in Abschnitt 2.2.6 definierten direkten und indirekten Unternehmensbereiche
werden bzgl. ihrer strukturellen und organisatorischen Eigenschaften nachfol-
gend nédher beschrieben. Wie Abbildung 2-2 zeigt, ist in einem durchschnittli-
chen produzierenden Unternehmen die Hélfte aller Mitarbeiter in den indirekten
Bereichen beschéftigt und verursacht bis zu 75 % der Nettowertschopfung durch
Gemeinkosten. Zusitzlich tragen die hier ausgefiihrten Tatigkeiten zu ca. 90 %
zu den finalen Produktkosten bei (WILDEMANN 1997, S. 16, TAPPING 2010).

Nettowertschopfung Verursachung

Mi L h
itarbeiter im Unternehmen durch Gemeinkosten der Produktkosten

[ JIndirekte Bereiche [ | Direkte Bereiche

Abbildung 2-2: Gemein- und Produktkosten nach WILDEMANN (1997, S. 16)

Allein die Untersuchung der Beschéftigungsstruktur zeigt, dass eine kritische
Auseinandersetzung mit den indirekten Bereichen ein hohes Verbesserungspo-
tenzial fiir Produktivitéitssteigerungen birgt. Der Fokus der Betrachtung liegt da-
bei auf den Unterschieden, welche die Interpretation sowie die Anwendung der
Prinzipien des Lean Managements beeinflussen. Diese gliedern sich thematisch
in folgende Bereiche auf:
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»  Produkteigenschaften

» Prozesstransparenz

=  Prozessstandardisierung

= Tidtigkeitsteilung und -vielfalt
» Prozessdauer

= Schnittstellen

Produkteigenschaften

Das Produkt stellt den gravierendsten Unterschied zwischen den direkten und
indirekten Unternehmensbereichen dar. Den materiellen Eigenschaften des phy-
sischen Produktes der Produktion steht der informelle Charakter in den indirek-
ten Bereichen gegentiber (SCHWICKERT & FISCHER 1996, S. 13). Hier ist die In-
formation das Produkt, das es unter dem Wertschopfungsgedanken zu betrachten
gilt. Durch dessen immaterielle Eigenschaften wird die Integration des Kunden-
wunsches und die damit verbundene Wertdefinition sowie eine tiefergehende
Analyse erheblich erschwert (WIEGAND & NUTZ 2007, S. 10 f.). Eine intensive
Prozessuntersuchung macht weniger die Information sichtbar, als vielmehr den
Informationstrager, der sich iiberwiegend aus Dateiformaten oder Formularen
zusammen setzt. Dies hat zwangsldufig Auswirkungen auf die Darstellungsform
des Materialflusses, um eine Ubertragung der fiinf Prinzipien nach industriellem
Vorbild zu gewéhrleisten. Als Basis miissen die Prozesse indirekter Unterneh-
mensbereiche als Produktionsprozesse begriffen werden (WIEGAND & NUTZ
2007, S. 8).

Prozesstransparenz

Im Rahmen der Schlanken Produktion werden Wertschopfungsketten dargestellt,
die zumeist rdumlich begrenzt sind oder zumindest immer einen sichtbaren Mate-
rialfluss aufweisen. Die Reichweite des Informationstransfers in Abhingigkeit
der Anzahl sowie der Menge an zu bearbeitenden Aktivitdten erstreckt sich viel-
fach liber mehrere Organisationsbereiche und Hierarchiestufen (REINHART ET AL.
2012). Hinzu kommen die nicht vorhandene Bindung der Informationen an ein
physisches Medium, deren immaterielle Form sowie der Einsatz aktueller digita-
ler Informationstechnologien, die sich negativ auf eine transparente Nachverfol-
gung des Wertstroms auswirken. Dies erschwert die unmittelbare Zuordnung des
Empfingers einer Leistung in indirekten Bereichen. In der Produktion hat jeder
Prozess einen definierten Nachfolgeprozess, also auch einen eindeutigen partiku-
laren Leistungsabnehmer (bzw. Kunden). Bei der Erstellung von ein und dersel-
ben Information existieren oftmals mehrere Kunden, die diese mit unterschiedli-
chen Anforderungen weiterverwenden. Das fiihrt in den indirekten Unterneh-
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mensbereichen zu einer erhdhten Intransparenz der Prozesse (FAUST ET AL. 2008)
und erlaubt keine konsequente Ausrichtung auf einen Kundenwunsch. Oftmals
ist sogar die Gesamtheit interner Kunden eines Prozesses géinzlich unbekannt.

Prozessstandardisierung

Einen weiteren Unterschied stellt der geringe Standardisierungsgrad der Tatig-
keiten im indirekten Bereich dar. Im Gegensatz zur Produktion, wo eine effizien-
te Beschreibung der Arbeitsinhalte und der Gestaltung des Arbeitsplatzes vorge-
geben ist (WIEGAND & NUTZ 2007), liegen hier aufgrund der Komplexitit sowie
der hohen Intransparenz kaum einheitliche Vorgaben zur Durchfiihrung der Pro-
zessschritte vor. Daher sind diese haufig durch Doppelarbeit und unklare Ver-
antwortlichkeiten gepriagt (FAUST & DEIWIKS 2008). Obwohl bereits einige Un-
ternehmen generelle Qualitdtshandbiicher zur wertschopfungsorientierten Gestal-
tung von Prozessen verwenden, zeigt die Diskrepanz zwischen Ist- und Soll-
Prozess, dass die vorgegebenen Standards von den Prozessverantwortlichen
kaum eingehalten werden (WIEGAND & NUTZ 2007, S. 11).

Titigkeitsteilung und -vielfalt

Die Aufgabenbereiche der Mitarbeiter in direkten Unternehmensbereichen be-
schrianken sich meistens auf einen Arbeitsplatz mit einer iiberschaubaren Anzahl
an Tatigkeiten, die beglinstigt durch den hohen Standardisierungsgrad eine starke
Wiederholhdufigkeit aufweisen. Die Prozesse in den indirekten Bereichen lassen
eine Vielzahl an Informationsiibergaben, Prozessbeteiligten und Verantwor-
tungswechseln erkennen. Nach einer Studie des Fraunhofer Instituts (IPA) sind
bei der Hélfte der befragten Unternehmen zwischen drei und fiinf Organisations-
einheiten an einem Prozess beteiligt, bei gut einem Drittel war dieser Wert sogar
noch hoher (WITTENSTEIN 2006). Dies lésst sich auf eine stark funktionale Glie-
derung der Unternehmensstruktur zuriickfiihren, die eine Aufteilung der Tatig-
keiten auf verschiedene Personen nach sich zieht. Die niedrige Wiederholhdufig-
keit der Tétigkeiten und die hohe Anzahl an internen Kunden resultieren in einer
gesteigerten Vielfalt der auszufithrenden Aufgaben des einzelnen Mitarbeiters,
der wiederum stark unterschiedliche Féahigkeiten bzgl. seines fachlichen Know-
hows erfiillen muss (WIEGAND & NUTZ 2007). Zusammenfassend erschweren die
hohe Tétigkeitsteilung und -vielfalt die Prozesstransparenz.

Prozessdauer

Neben der groBBen Tétigkeitsvielfalt, ist eine enorme zeitliche Varianz bei der
Prozessdurchfithrung in indirekten Unternehmensbereichen zu beobachten
(DOMBROWSKI ET AL. 2011A). Die Bearbeitungsdauer erstreckt sich von wenigen
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Sekunden (bspw. Entscheidungen, Unterschriften) bis hin zu mehreren Tagen
(z. B. Erarbeitung von komplexen Losungen) (WIEGAND & NUTZ 2007, S. 11).
Resultierend aus der geringen Standardisierung der Tatigkeiten obliegt die Ar-
beitsgestaltung i. d. R. dem Mitarbeiter. Hierdurch entstehen, zusétzlich verstarkt
durch die inhaltliche Veranderlichkeit der Tatigkeiten, starke Schwankungen in
der Produktivitdt der beteiligten Mitarbeiter. Die ausgetakteten sowie detailliert
beschriebenen Arbeitsplitze in der Produktion betrifft dieses Problem in diesem
Male nicht.

Schnittstellen

Aufgrund der unkomplizierten digitalen Weiterleitung von Informationen sowie
der Vielzahl an internen Kunden und Tatigkeitsteilungen ergibt sich fiir einen
Prozess in indirekten Bereichen eine grole Anzahl an Schnittstellen. Dieser As-
pekt wird durch die funktionale Gliederung der Unternehmensstruktur begiins-
tigt, da einzelne Tatigkeiten hdufig Prozessschritte in unterschiedlichen Prozes-
sen darstellen. Im Gegensatz existieren im Produktionsumfeld erheblich weniger
Schnittstellen und diese sind klar definiert.

2.5.2 Verschwendungsarten

2.5.2.1 Direkte Unternehmensbereiche

Lean Management fokussiert die vollstindige Vermeidung von Verschwendung.
Ausgehend von einer akribischen Analyse des gesamten Produktionsprozesses
unterscheidet ONO (1993) im Rahmen des Toyota-Produktionssystems zwischen
drei Typen von Verschwendung:

" Mura
" Muri
»  Muda

Diese werden nachfolgend néher erldutert. Zusammenfassend gilt es, ,,alles auller
ein Minimum an Aufwand fiir Betriebsmittel, Material, Teile, Platz und Arbeits-
zeit, das zur Wertsteigerung eines Produktes unerldsslich ist“ zu eliminieren
(ONO 2009).

Mura, japanisch fiir ,,Unausgeglichenheit”, ,,UngleichmiBigkeit* bzw. ,,Unre-
gelmiBigkeit™, ist der Typ von Verschwendung, der als Ursprung von Muda und
Muri angesehen wird. Bei einer inhomogenen Arbeitsauslastung der Produkti-
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onsprozesse kommt es durch Uberkapazititen einzelner Prozesse einerseits zu
einem Anstieg der Fehlerhiufigkeit, der aus der Uberforderung der Mitarbeiter
bzw. Maschinen resultiert (Muri). Andererseits spiegeln sie sich in Form von
Wartezeiten oder Bestinden (Muda) in den angrenzenden Prozessen wider
(LIKER 2003, S. 114).

Muri, japanisch fiir ,,Unangemessenheit* bzw. ,,Uberforderung*, ist eine weitere
Auspriagung von Verlustpotenzial, die es zu vermeiden gilt. Durch eine Bean-
spruchung der Mitarbeiter oder Maschinen iiber die eigentlichen Leistungsgren-
zen hinaus, konnen Qualitétskriterien sowie Sicherheitsanforderungen nicht mehr
ausreichend erfiillt werden (LIKER 2003, S. 114).

Muda ist das japanische Wort fiir ,,Verschwendung®, das Ono im Original nach
der Definition aus Abschnitt 2.2.5 sowohl fiir die Verschwendung als auch alle
nicht-wertschopfende Tatigkeiten verwendet. Als Voraussetzung zur Anwendung
der Prinzipien und Methoden des Toyota-Produktionssystems nennt er die voll-
standige Identifizierung von Muda in ihren verschiedenen Erscheinungsformen.
Im Rahmen dessen werden sieben Verschwendungsarten fiir den direkten Unter-
nehmensbereich definiert (ONO 1993, S. 44 ff.), die bis dato etabliert sind und im
Folgenden kurz dargelegt werden (vgl. Abbildung 2-3). Einige Unternehmen de-
finieren sich zusdtzlich noch weitere Verschwendungsarten wie beispielsweise
ungenutztes Mitarbeiterpotenzial oder eingesetzte Energie, die im Rahmen dieser
Arbeit nicht weiter betrachtet werden.

-

Bestande
oS .

Uberbearbeitung Bewegung
EG RY
[ ]—> Transport Verschwendungsarten in Fehler D//
Wartezeit direkten Unternehmensbereichen Uberproduktion

Abbildung 2-3: Verschwendungsarten in direkten Unternehmensbereichen

Wartezeit

Die Wartezeit ist eine der am einfachsten zu erkennenden Verschwendungsarten.
Sobald eine Ressource (Mitarbeiter, Maschine, Werkzeug etc.) oder das Produkt
warten muss, wird in dieser Zeit keine Wertschopfung generiert und die Ver-
schwendung ist offensichtlich. Ursachen konnen beispielsweise fehlendes Mate-
rial oder schlecht ausgetaktete Prozesse sein (LIKER 2003, DENNIS & SHOOK
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2007). Dies fiihrt sukzessive zu einer Verzogerung der Produktion und somit zu
einer Erhohung der Durchlaufzeit, wodurch die Erfiillung des Kundenwunsches
nicht zufriedenstellend erreicht wird.

Transport

Aufgrund des Produktionslayouts oder anderer struktureller Randbedingungen
lassen sich Transporte von Produkten zwischen Prozessschritten nicht génzlich
vermeiden. Trotzdem tragen sie aus Kundensicht nicht zur eigentlichen Wert-
schopfung bei und miissen demzufolge minimiert werden (LIKER 2003, S. 29,
WOMACK & JONES 2003, S. 43).

Uberbearbeitung

Diese Verschwendungsart kann zwei verschiedene Ausprigungen aufweisen.
Einerseits beinhaltet sie Tatigkeiten, die im spateren Prozess widerrufen werden,
wie beispielsweise das Palettieren und Depalettieren von Teilprodukten fiir den
Zwischentransport (WOMACK & JONES 2003, S. 43). Andererseits gelten Prozess-
schritte, die nicht wahrgenommene Produkteigenschaften oder nicht erforderliche
Funktionalititen erzeugen und dementsprechend iiber die Erfiillung des Kun-
denwunsches hinaus gehen, als nicht wertschopfend (BULLINGER ET AL. 2003,
LIKER 2003, S. 29).

Bestinde

Besténde in der Produktion verdecken vor allem Fehler sowie Probleme im Pro-
zess und erschweren so das Erkennen von Verbesserungspotenzial, wie z. B. un-
ausgeglichene Prozessschritte, Lieferverziige oder lange Riistzeiten (LIKER 2003,
S. 29). Des Weiteren binden sie Kapital an Teilprodukten, die bereits einen Wert-
schopfungsprozess durchlaufen haben, und verursachen weitere Kosten durch die
Lagerung sowie die Nutzung von Einrichtungen und Personal (WILDEMANN
1997, S. 7). Dies alles fiihrt zu einer Erhohung der Durchlaufzeit des Produktes.

Bewegung

Die Ausprigung dieser Verschwendungsart dullert sich in einer iiberméfigen
Handhabung des zu produzierenden Produktes oder in der zusétzlichen Ausfiih-
rung unndtiger Bewegungsschritte (THOMSEN 2006), die keinen Beitrag zur
Wertschopfung leisten. Dies resultiert oftmals aus dezentral platzierten Ablagen,
einer schlechten Arbeitsplatzergonomie bzw. -anweisungen (DENNIS & SHOOK
2007, S. 21) oder Tétigkeiten, die zur Lokalisierung von Material, Werkzeugen
oder Informationen notwendig sind (LIKER 2003, S. 29).
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Fehler

Fehler duBlern sich im Produktionsprozess durch defekte Produkte sowie zusétzli-
che Prozessschritte, die aus Nacharbeit resultieren, und zichen damit hohe vari-
able Kosten nach sich, die aus finanzieller Sicht zu eliminieren sind
(WILDEMANN 19968, S. 7). Sie sind im Sinne des Lean-Gedanken kontraproduk-
tiv, da sie bereits geleistete Aufwénde revidieren. Daher sollten ursachenbezoge-
ne GegenmalBnahmen entwickelt werden, die eine Endkontrolle iiberfliissig ma-
chen (WILDEMANN 1996A, S. 17) und die Durchlaufzeit weiter reduzieren.

Uberproduktion

Die Produktion von Teil- oder Endprodukten ohne expliziten Kundenbedarf
nimmt nach ONO (1993, S. 56) eine besondere Rolle ein, da einerseits die Er-
kennbarkeit anderer Verschwendungsarten verringert wird und andererseits hie-
rin die Ursache fiir weitere Auspriagungen von Muda liegen kann. Neben der er-
hohten Kapitalbindung und dem Verbrauch an Lagerfliche kann durch die Uber-
produktion eine mangelhafte Auslastung sowie eine geringe Flexibilitit der Pro-
duktionssysteme verschleiert werden. Die hierbei verursachten Verschwendun-
gen kompensieren die Einsparungen der vermeintlich ausgelasteten Produktion
(BECKER 2006, WOMACK ET AL. 1994, S. 58).

2.5.2.2 Indirekte Unternehmensbereiche

Die von ONO (1993) definierten Verschwendungsarten haben bzgl. der Entwick-
lung und Ausrichtung ihren Ursprung in der Produktion. Der Materialfluss bzw.
das zugehorige physische Produkt bildet die Basis fiir die Definition und das
Verstindnis der unterschiedlichen Auspriagungen von Verschwendung. Analog
zu dieser Interpretation sind flir die Umsetzung der Prinzipien des Lean Mana-
gements sowie die Implementierung des damit verbundenen Wertschopfungsge-
danken in den indirekten Unternehmensbereichen die Kenntnis und die einheitli-
che Definition von Verschwendungsarten notwendig (LOUIS 2007). Wie bereits
in Abschnitt 2.5.1 beschrieben, sind die beiden Unternehmensbereiche von
grundlegenden Unterschieden geprégt, was eine Anpassung sowie eine Erweite-
rung der Verschwendungsarten zur Folge hat.

In der wissenschaftlichen Literatur existiert fiir die indirekten Bereiche noch kei-
ne einheitliche Definition von Verschwendung. Die Griinde liegen einerseits in
der Vielzahl verschiedener Sichtweisen (Planung, Entwicklung, Verwaltung etc.)
und andererseits in der relativ jungen Thematik, in der sich noch kein Standard
durchgesetzt hat. Die in dieser Arbeit entwickelten sieben Arten von Verschwen-
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dung liegen einer Reihe von Interpretationen zugrunde (ONO 1993, Louis 2007,
WIEGAND ET AL. 2004, BIEBER 2001, SCHNEIDER & SCHOLLHAMMER 2011,
MOYA-QUIROGA 2007, WITTENSTEIN ET AL. 2006, RODERMAND 2005, KEYTE &
LOCHER 2004, TAPPING & SHUKER 2003). Der eine Teil der Autoren versucht,
die klassischen Arten von ONO (1993, S. 56) auf die indirekten Bereiche zu iiber-
tragen (wie bspw. KEYTE & LOCHER 2004, TAPPING & SHUKER 2003). Andere
Ansitze hingegen leiten zu den geédnderten Anforderungen entsprechend neue
Typen von Verschwendung her (z. B. Louis 2007, MOYA-QUIROGA 2007). Im
Rahmen dieser Arbeit fand eine umfassende Gegeniiberstellung der einzelnen
Definitionen der Verschwendungsarten statt (vgl. Abschnitt 10.1), die unter Be-
ricksichtigung der strukturellen Gegebenheiten der indirekten Unternechmensbe-
reiche (blickwinkeliibergreifend) zu sieben Arten zusammengefasst worden sind.
Bei dieser Entwicklung wurde besonderer Wert auf eine ganzheitliche Beriick-
sichtigung der Prinzipien des Lean Managements, eine moglichst liberschnei-
dungsfreie Kategorisierung sowie eine eindeutige Zuordnung aller in der Litera-
tur erwdhnten Verschwendungsarten gelegt. Die im weiteren Verlauf verwende-
ten Verschwendungsarten sind in Abbildung 2-4 dargestellt und werden nachfol-
gend néher erlautert.

2B
B Bewegung E
E’ Echler Res§ourcen- @E
Eei einsatz %

Best hnittstell ]
@*I estande Verschwendungsarten in Schnittstellen ‘,

Wartezeit indirekten Unternehmensbereichen Blindleistung

Abbildung 2-4: Verschwendungsarten in indirekten Unternehmensbereichen

Wartezeit

In der Literatur herrscht Einigkeit dariiber, dass auch in den indirekten Bereichen
die Wartezeit eine Verschwendungsart ist, die im Bezug auf den Prozess oder auf
den Mitarbeiter entstehen kann. Prozessbedingte Wartezeiten fiihren unweiger-
lich zu ldngeren Bearbeitungszeiten und demzufolge zu einer nicht optimalen
Befriedigung der Kunden (WIEGAND ET AL. 2004, S. 25, TAPPING & SHUKER
2003). Griinde hierfiir sind oftmals fehlende Informationen, Genehmigungen
oder die mangelnde Verfiigbarkeit von Prozessbeteiligten und Prozessressourcen,
wie bspw. Software. Zudem kommt es durch die hohe Tatigkeitsvielfalt der Mit-
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arbeiter zu Wartezeiten aufgrund der mangelnden Verfiigbarkeit des Verantwort-
lichen.

Bestinde

Bestdande sind Anhdufungen von Zwischenprodukten oder Ressourcen, die sich
im Leistungserstellungsprozess in elektronischer oder papiertechnischer Form
befinden. Im Unterschied zur Produktion féllt in den indirekten Unternehmensbe-
reichen weniger die negative kapitalbindende Wirkung von Bestdnden ins Ge-
wicht, da es sich hdufig um immaterielle Produkte handelt, die schwierig unmit-
telbar mit einem Kapitalfluss in Verbindung zu bringen sind. Zwar treten durch
die Erstellung von nicht umgehend genutzten Informationen, Kopien oder Archi-
vierungen zusdtzliche Kosten auf, jedoch steht in diesem Zusammenhang ein
anderer Aspekt im Vordergrund. Ungenutzte Informationen, Informationstrager
sowie Arbeitsmittel verdecken Fehler und Schwachstellen im Prozess. Sie ver-
hindern damit die kontinuierliche Verbesserung und fithren zu zusitzlichen Téa-
tigkeiten wie erhohtem Such- und Transportaufwand (WIEGAND ET AL. 2004,
S. 25, WITTENSTEIN ET AL. 2006, S. 21). Mogliche Ursachen liegen meistens in
einer fehlenden Prozessorientierung der Téatigkeiten, die durch eine losweise
Abarbeitung, fehlende Weiterleitung erledigter Aufgaben und zu viele nicht be-
notigte Informationen bzw. Versionen gepragt ist (MOYA-QUIROGA 2007).

Fehler

Auch im indirekten Bereich stellen Fehler eine der sieben Arten von Verschwen-
dung dar. Treten sie wihrend oder im Anschluss an Tatigkeiten auf, verursachen
sie nicht-wertschdpfende Folgetitigkeiten, die zu einer Erh6hung der Durchlauf-
zeit sowie einer Produktivititsminderung fithren. Die Folgetitigkeiten reichen
von einfachen Riickfragen liber Nacharbeit bis hin zu einer kompletten Wieder-
holung der bisher erbrachten Wertschopfung und verzogern den Prozessstart der
nachfolgenden Leistungserstellung (WIEGAND ET AL. 2004, S. 26). Fehler sind
aufgrund der enormen Intransparenz der Prozesse nicht so einfach zu erkennen,
wie in der Produktion, da sie durch die hohe Varianz der Aufgabendurchfiihrung
und die grole Aufgabenvielfalt zahlreiche, verschiedene Auswirkungen haben
konnen. Sie resultieren in den indirekten Bereichen oftmals in einer erheblich
grofleren Prozessverzogerung als in der Produktion. Laut GRAEBSCH ET AL.
(2007, S. 47) liegen die hiufigsten Ursachen in der mangelnden Kommunikation
von Zielwerten sowie fehlenden Standards. Die von WITTENSTEIN ET AL. (2006)
durchgefiihrte Studie ,,Wie schlank sind unsere Prozesse wirklich?* erhebt eine
durchschnittliche Riickfragequote bei Prozessen in indirekten Unternehmensbe-
reichen von fiinf Prozent. Dies wiirde einem ppm-Wert in der Produktion von
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50.000 entsprechen und wére ein nicht akzeptabler Zustand. Daher ist die Be-
trachtung dieser Verschwendungsart eine wichtige Grundlage zur Prozessverbes-
serung.

Bewegung

Jegliche Art von Bewegung, die aus Kundensicht nicht zur Wertschopfung bei-
tragt, gilt als Verschwendung (TAPPING & SHUKER 2003). Grundsitzlich lassen
sich bzgl. des betrachteten Objekts zwei Auspriagungen unterscheiden. Zum ei-
nen sind dies unnotige physische Bewegungen der am Prozess beteiligten Res-
sourcen, die oftmals durch ein mangelhaftes Layout oder fehlende Ergonomie
des Arbeitsplatzes hervorgerufen werden und zu einer Reduzierung der Produkti-
vitét fithren (WIEGAND ET AL. 2004, BIEBER 2001, S. 17, SCHNEIDER 2006B). Des
Weiteren fallen hierunter Suchvorgénge, die ein Mitarbeiter fiir notwendige Do-
kumente oder Prozesshilfsmittel ausfiihrt. Diese Unterbrechung des Prozesses ist
zumeist auf mangelnde Standardisierung der Tatigkeiten bzw. der Ressourcenbe-
reitstellung oder hohe Bestinde zuriickzufiihren und beeinflusst die Durchlauf-
zeit sowie die Konzentration des Mitarbeiters negativ (WIEGAND ET AL. 2004,
S. 26). Zum anderen tragen Bewegungen der Information selbst, also der Trans-
port, die Weiterleitung oder die Handhabung, nicht zur Wertschopfung bei. Zwar
muss die Information zum Kunden bzw. jeweils ndchsten Prozessschritt gelan-
gen, jedoch sind diese Tatigkeiten auf ein Minimum zu begrenzen. Diese Aus-
prigung ist besonders im Bezug auf die im Lean-Gedanken verankerte Prozess-
orientierung ein wichtiger Aspekt. Der liberméfBige Informationstransfer verur-
sacht des Weiteren auf geistiger Ebene Verschwendung, da der hiaufige Aufga-
benwechsel bei den Mitarbeitern eine Einarbeitung sowie Umstellung hervorruft
(geistige Riistzeit), die sowohl Produktivitdt als auch die Dauerhafte Leistungs-
fahigkeit der Mitarbeiter negativ beeinflusst (WILDEMANN 1997, S. 17).

Ressourceneinsatz

Als Ressourcen werden sowohl materielle Giiter, wie Technologien, Hardware,
Software oder Systeme, die zur Auslibung von Tétigkeiten bendtigt werden, als
auch der personelle Einsatz von Arbeitskrdften gesehen. Ein nicht sachgerechter
Ressourceneinsatz kann sich einerseits in einer Uberdimensionierung duBern,
d. h. die Ressource kann mehr als von der Tétigkeit gefordert, wie beispielsweise
der Einsatz von Hochleistungsrechnern fiir Schreibaufgaben oder die Durchfiih-
rung von administrativen Tétigkeiten von Fiihrungskriften. Andererseits kann die
eingesetzte Ressource den Anforderungen nicht in ausreichendem Malle entspre-
chen. Hierbei wird in der Regel eine minderwertige Qualitit erzeugt oder die
Dauer der Leistungserstellung steigt. In allen angesprochenen Szenarien entsteht
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Verschwendung. Im Gegensatz zu den direkten Bereichen liegt auch dieser Ver-
schwendungsart die hohe Tatigkeitsteilung und -vielfalt zugrunde. Dadurch wer-
den ein und derselbe Mitarbeiter sowie die materiellen Ressourcen fiir eine Viel-
zahl verschiedener Tétigkeiten eingesetzt und miissen deren Anforderungen ge-
nligen. Dies fiihrt bei der Betrachtung einer Aufgabe oftmals zu der Erkenntnis,
dass die bendtigten Mittel und die Arbeitszeit nicht optimal genutzt sind.

Schnittstellen

Schnittstellen werden in der Literatur selten als eigene Verschwendungsart defi-
niert, jedoch sehr haufig als immenses Verbesserungspotenzial zur Steigerung
der Effizienz in indirekten Bereichen angesehen (MOYA-QUIROGA 2007, FAUST
& DEIWIKS 2008, S. 408). In den indirekten Bereichen liegt eine Vielzahl unter-
schiedlicher Schnittstellen vor, was zu einer starken Verzogerung der Durchlauf-
zeit des Produktes und einer langen Regelstrecke fiihren kann (WILDEMANN
19964, S. 11). Das Spektrum reicht von Schnittstellen zwischen Prozessschritten
bis hin zu Schnittstellen zwischen verschiedenen Ressourcen innerhalb eines
Prozessschrittes (bspw. Mitarbeiter und Software-Werkzeug). Die funktionale
Organisation und der immaterielle Charakter des Produktes der indirekten Berei-
che begiinstigen eine verstiarkte Weitergabe der Informationen. Die Schnittstellen
sind haufig nicht oder nur teilweise definiert und Informationen werden teilweise
iiber mehrere Empfianger ohne wertschopfende Tatigkeiten weitergeleitet. Des
Weiteren erfolgt oftmals eine strukturelle Transformation der Informationen
(verschieden Dateiformate oder Systeme), die zu Verlusten, Qualitdtsproblemen
oder Riickfragen fiihren kann (WIEGAND & NUTZ 2007). Auch Genehmigungen
stellen immer eine zuséitzliche Schnittstelle dar, da im Sinne der Prozessorientie-
rung eine Wertschopfung fraglich ist und diese meistens zur Erhéhung der
Durchlaufzeit fiihrt. Aus diesen Griinden werden Schnittstellen im Rahmen die-
ser Arbeit als eine der sieben Verschwendungsarten angesehen.

Blindleistung

Blindleistung kann in zwei relevante Ausprigungen untergliedert werden — Uber-
information und Uberbearbeitung. Werden Leistungen zu einem Zeitpunkt er-
stellt an dem Sie nicht unmittelbar benotigt oder weiter verwendet werden, stellt
dies Uberinformation dar (WITTENSTEIN ET AL. 2006). Dadurch wird die Intrans-
parenz gefordert und der eigentliche Fokus auf die bendtigten Informationen geht
verloren. Uberbearbeitung hingegen bezeichnet Titigkeiten, die das Produkt ver-
dndern, aber dessen Wert aus Kundensicht nicht erhéhen. In diese Kategorie fal-
len Tétigkeiten an unndtigen Produktmerkmalen sowie eine nicht gefragte Infor-
mationsgenauigkeit oder -aufbereitung. Des Weiteren fallen auch doppelt durch-
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gefiihrte Tétigkeiten oder der parallele Aufbau von Kompetenzen zu dieser Aus-
pragung von Verschwendung (MOYA-QUIROGA 2007). Dabei werden Zeit, Raum
und Ressourcen eingesetzt, ohne die gefragte Wertschopfung positiv zu beein-
flussen.

2.6 Zusammenfassung

In Kapitel 2 wurde durch die Erlduterung von Begrifflichkeiten des Lean Mana-
gements die Basis fiir ein einheitliches Verstindnis der in dieser Arbeit behandel-
ten Thematik gelegt. Mit der Darlegung des geschichtlichen Hintergrunds, der
Herkunft aus den direkten Unternehmensbereichen sowie der Bedeutung der
Prinzipien des Lean Managements wurde die Wichtigkeit eines ganzheitlichen
Ansatzes unterstrichen. Es handelt sich dabei nicht um eine universelles Rezept
zur ,,Sanierung [...] [und] Revitalisierung [...] angeschlagener Unternehmen*
(PFEIFFER & WEISS 1994, S. 53), sondern vielmehr um eine Sammlung von Leit-
sdtzen, die als oberstes Ziel die konsequente Ausrichtung des gesamten Unter-
nehmens auf die Generierung von Wertschdpfung im Sinne des Kunden verfolgt.

Diese Denkweise wird in den direkten Unternehmensbereichen bereits durch Me-
thoden, Werkzeuge und Vorgehensweisen erfolgreich unterstiitzt und in schlan-
ken Prozessen umgesetzt. Ausgehend von den immateriellen Produkteigenschaf-
ten der indirekten Unternehmensbereiche ergeben sich weitere, die Prozesseffek-
tivitdt und -effizienz negativ beeinflussende, Unterschiede bzgl. der Themen:
Prozesstransparenz, Prozessstandardisierung, Tatigkeitsteilung und -vielfalt, Pro-
zessdauer und Schnittstellen (vgl. Abschnitt 2.5.1), die es bei der Implementie-
rung von vorhanden Ansétzen zu berticksichtigen gilt. Aufgrund dieser differen-
ten Randbedingungen ist es wichtig, die etablierten Verschwendungsarten anzu-
passen (LOUIS 2007). Die moglichen Auspragungen der Verschwendung werden
im Rahmen dieser Arbeit innerhalb von sieben Kategorien zusammengefasst so-
wie eindeutig definiert (vgl. Abschnitt 2.5.2.2). Damit kann die in Prozessen auf-
tretende Verschwendung ganzheitlich strukturiert und einheitlich beschrieben
werden.
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3 Studie und Handlungsfelder

3.1 Allgemeines

Die vorherigen Kapitel 1 und 2 haben die Notwendigkeit fiir Verbesserungen
sowie das Potenzial der indirekten Unternehmensbereiche hervorgehoben und in
diesem Zusammenhang die Ubertragung der Prinzipien sowie der Werkzeuge der
Schlanken Produktion als eine vielversprechende Losungsmoglichkeit zur Pro-
duktivitétssteigerung dargestellt (Abschnitt 1.1). Eindeutige Unterschiede von
direkten und indirekten Bereichen erschweren eine einfache Ubertragung der Er-
folgsfaktoren erheblich (Kapitel 2). Aus diesem Grund ist im Rahmen der Arbeit
eine Studie zur Verbreitung der Prinzipien und Werkzeuge des Lean Manage-
ments durchgefiihrt worden, die generelle Schwachstellen der Implementierung
sowie Verschwendungstreiber im Prozess aufgedeckt hat (Abschnitt 3.2). Ziel
war es, Handlungsfelder und deren thematische Konkretisierung fiir weiterfiih-
rende Forschungstitigkeiten zu erarbeiten und empirisch zu untermauern, die
sowohl einen wissenschaftlichen als auch anwendungsorientierten Mehrwert ge-
nerieren (Abschnitt 3.3). Mit der thematischen Abgrenzung von Handlungsfel-
dern lassen sich zum einen in den inhaltlich begrenzten Bereichen konkrete An-
forderungen erarbeiten und zum anderen wird damit eine effiziente sowie in sich
abgeschlossene Darlegung der wissenschaftlichen Vorarbeiten ermdglicht (vgl.
Kapitel 4).

3.2 Studie zur Verbreitung von Lean Management

3.2.1 Grundlagen

Die vorliegende Studie wurde als elektronisch-schriftliche Umfrage konzipiert.
Dies ermoéglicht, eine tendenziell groBBere Stichprobe bei der Erhebung mit ein-
zubeziehen als bei einer telefonischen oder personlichen Befragung und verein-
facht den Probanden die direkte Bearbeitung des Fragebogens. Aufgrund der
ausgereiften Thematik des Lean Management (Philosophie und Prinzipien) wur-
de der Schwerpunkt auf geschlossene Fragen gelegt (EDMONDSON & MCMANUS
2004, S. 1159 ft.), was einerseits zu einer eindeutigen Auswertung fiihrt und an-
dererseits die Ausfiilldauer der Teilnehmer reduziert. Damit konnten die sonst
iblichen Riicklaufquoten von ca. 5 % (BEREKOVEN ET AL. 2009, S. 116) deutlich
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gesteigert werden, um eine Ergebnisverzerrung durch ,,Non-Response-Fille aus-
zuschlieBen (BEREKOVEN ET AL. 2009, S. 61, MALHOTRA & GROVER 1998,
S. 414). Die Studienunterlagen erhielten insgesamt 722 Personen, wovon 75
verwertbare Exemplare als Riickldufer in die Auswertung mit einbezogen wur-
den. Damit liegt die Riicklaufquote bei 10,4 Prozent. Es wurden gezielt Studien-
teilnehmer im mittleren Management deutscher Industrieunternehmen ausge-
wiihlt, da diese sowohl den notwendigen Uberblick bei der Anwendung der Lean
Management Prinzipien mit sich bringen, als auch in der Lage sind, die Aufwén-
de einer Implementierung abzuschétzen. Aufgrund der Konzentration der Be-
trachtung auf die indirekten Unternehmensbereiche lag der Fokus auf Positionen
in Entwicklung, Planung, Einkauf, Vertrieb sowie weiteren den Hauptwertschop-
fungsprozess unterstiitzenden Bereichen. Die zusétzliche Teilnahme zahlreicher
Mitarbeiter unterer Hierarchiestufen komplettiert die Betrachtung der leitenden
Angestellten aus Anwendersicht.

Der Aufbau des Fragebogens gliedert sich in zwei inhaltliche Abschnitte und
befindet sich komplett im Anhang (vgl. Abbildung 10-11 bis Abbildung 10-15).
Der erste allgemeine Abschnitt umfasst Fragen zum Arbeitsumfeld (Unterneh-
men, Position, Abteilung etc.) sowie iibergeordnete Klassifizierungen zum indi-
viduellen Kenntnisstand und zur Verbreitung von Lean Management. Dies dient
als Grundlage zur Einordnung der spiteren Ergebnisse. Im zweiten Abschnitt,
der den Hauptteil der Studie darstellt, findet die Potenzialanalyse statt, indem
strukturiert Schwachstellen abgefragt und bzgl. ihrer Griinde hinterfragt werden
sowie Informationen zu bereits existierenden Analyse- und Verbesserungswerk-
zeugen gesammelt werden.

Die Erstellung des Fragebogens erfolgte als iterativer Prozess (sieche
EDMONDSON & MCMANUS 2004, S. 1174 bzw. BRACE 2008). Auf Basis aufge-
stellter Thesen (vgl. Abbildung 10-16) wurde ein Fragenkatalog entwickelt, der
als Grundlage fiir die Erstellung des Fragebogens diente. Anhand mehrerer Eva-
luierungen mit Personen aus der Zielgruppe wurde dieser finalisiert. Im nachfol-
genden Abschnitt erfolgt eine detaillierte Darlegung und Interpretation ausge-
wihlter Studienergebnisse, die fiir die weiterfithrende Arbeit sowie deren Hand-
lungsfelder und Anforderungen von Relevanz sind.

3.2.2 Ergebnisse und Erkenntnisse

Die Ubertragung der Lean Management Prinzipien in die indirekten Unterneh-
mensbereiche wird von 77 % der Befragten mit einem positiven Effekt sowie
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direktem Nutzen verbunden. Lediglich 23 % sehen nur einen geringen Nutzen in
der schlanken Gestaltung der indirekten Bereiche. Besonders Personen mit stér-
keren Kenntnissen zum Lean Management, d. h. diejenigen, die bereits Projekte
in diesem Themenfeld durchgefiihrt haben, bekréftigten die positiven Effekte.
Dieses hohe Potenzial unterstreicht nochmals die Wichtigkeit der nachfolgenden
Ausfiihrungen, die inhaltlich in die sieben Blocke: Auftreten von Verschwen-
dung, Potenzialbewertung von Verschwendung, Verwendung von Verbesse-
rungs- und Analysewerkzeugen, Prozessablauf, Informationsfluss, Informations-
trager und Zustindigkeiten aufgeteilt sind.

3.2.2.1 Auftreten von Verschwendung

Der reale Anteil von Verschwendung an der Leistungserstellung eines einzelnen
Prozessschrittes kann durch Téatigkeitsanalysen bestimmt werden und wird in der
Literatur haufig mit iiber 70 % angegeben. So beziffert TRISCHLER (1996, S. 1)
die Verschwendung im Prozess mit 60-80 %, LIKER (2003, S. 87) geht sogar von
90 % aus. Um die Relevanz und das Potenzial von Lean Management bei den
Studienteilnehmern zu tiberpriifen sowie die nachfolgenden Antworten gewich-
ten zu konnen, ist die Ermittlung des subjektiven Anteils der Verschwendung an
den tédglichen Tétigkeiten unerldsslich. Wie in Abbildung 3-1 dargestellt, wurde
das Verhiltnis von wertschopfenden zu nicht-wertschopfenden Téatigkeiten von
den Befragten im arithmetischen Mittel mit zwei zu eins beziffert (REINHART &
MAGENHEIMER 2011).

<+— 100%

Bestande

Schnittstellen

Ressourceneinsatz

13% Fehler

10% Wartezeit
10% Blindleistung

Bewegung

8%

Anteil der Tatigkeiten Anteil der Verschwendungsarten

] Wertschopfung [ | Verschwendung N =67

Abbildung 3-1: Verhdltnis wertschopfender Tdtigkeiten zu Verschwendung sowie
der Anteil der Verschwendungsarten
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Das bedeutet die Mitarbeiter halten 33 % ihrer durchgefiihrten Arbeitsschritte fiir
unnotig. Diese Einschitzung wird durch die Ergebnisse der Studien von
SCHNEIDER (2006A) (32 % Verschwendung), PROUDFOOT (2008) (41 % Ver-
schwendung) und MEIZER (2010) (27 % Verschwendung) untermauert. Diese
Werte beruhen ausschlieBlich auf der allgemeinen, subjektiven Einschitzung der
Mitarbeiter bzgl. ihrer eigenen Tatigkeiten. Die weitaus hoheren Werte, die am
Anfang dieses Abschnittes beschrieben werden, basieren auf detaillierten und
objektiven Tétigkeitanalysen. Folglich wird die Notwendigkeit einer intensiven
Betrachtung der indirekten Bereiche und deren Verschwendungsarten durch die
Studienteilnehmer ein weiteres Mal hervorgehoben. Die Betrachtung der in Ab-
schnitt 2.5.2.2 definierten Verschwendungsarten hinsichtlich ihrer Haufigkeit des
Auftretens zeigt deutliche Unterschiede. So werden die Bestdnde mit 26 % als
die prisenteste Verschwendungsart von den Teilnehmern angesehen, auf Rang 2
folgen schlecht definierte oder iliberméBige Schnittstellen mit 18 % und auf
Rang 3 der unsachgeméBe Ressourceneinsatz mit 15 %. Auf die hinteren Réange
entfallen Fehler (13 %), Wartezeit (10 %), Blindleistung (10 %) und Bewegung
(8 %). Damit lassen sich die Verschwendungsarten nach der Wichtigkeit fiir die
spatere Betrachtung klassifizieren.

3.2.2.2 Potenzialbewertung der Verschwendung

Ein weiterer Aspekt der Studie konzentrierte sich auf die Bewertung des Verbes-
serungspotenzials der einzelnen Verschwendungsarten. Werden die Potenzial-
nennungen zu den einzelnen Verschwendungsarten betrachtet, zeigt sich eine
relativ hohe Streubreite der Ergebnisse. Um diese Schwankungen zu verstehen,
wurde zum einen nach der hierarchischen und zum anderen nach der organisato-
rischen Herkunft der Befragten ausgewertet. Die Ermittlung der Rangfolge der
Verschwendungsarten erfolgte nach der Hiufigkeit und Intensitit der Nennungen
(Rang 1 = hohes Potenzial; Rang 7 = niedriges Potenzial). Die Ergebnisse sind in
Abbildung 3-2 zusammengefasst. Dabei zeigen sich stark unterschiedlich priori-
sierte Handlungsfelder, je nach Perspektive der Befragten fiir Verbesserungen.
So hat beispielsweise die Wartezeit auf Mitarbeiter-Ebene eine hohere Bedeutung
als auf den hierarchischen Ebenen dariiber. Als die hdufigsten Ursachen hierfiir
wurden die schlechte Verfiigbarkeit von Informationen und die zahlreichen Ge-
nehmigungsschleifen genannt. Auf Management-Ebene sind diese Schwachstel-
len, wegen der hierarchischen Ausrichtung der Prozesse auf diese, nicht derartig
prasent und werden folglich weniger wahrgenommen.
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Hierarchieebenen Unternehmensbereiche
Rang MM TL MA EW VT GF PB
Bestande
Schnittstellen
Ressogrcen- 5 7
einsatz
Fehler 5 5 6
Wartezeit 6 7 7 7 5
Blindleistung 5 7 5 6 5
Bewegung 7 6 6 6 5 7
N =67 Rang: hoch | | niedrig

MM — mittleres Management; TL — Teamleiter; MA — Mitarbeiter
EW — Entwicklung; VT — Vertrieb; GF — Geschaftsfiihrung; PB — produktionsbegleitend

Abbildung 3-2: Potenzialbewertung der Verschwendungsarten bzgl. hierarchi-

scher und organisatorischer Herkunft der Befragten

Dieses Beispiel soll verdeutlichen, dass sich fast alle Verschwendungsarten mit
unterschiedlicher Relevanz in den einzelnen Hierarchie- sowie Organisationsstu-
fen duBern, d. h. das Verbesserungspotenzial im Hinblick auf die Optimierungs-
moglichkeiten der Verschwendungsarten ist stark unterschiedlich. Unabhingig
davon zeigen sich lediglich die Bestdnde, die durchweg als das grofte Potenzial
eingeschitzt werden. Folglich ist eine objektive Einordung bzw. Bewertung der
Verschwendung innerhalb eines Prozesses zur Aufdeckung der eigentlichen
Handlungsfelder zwingend notwendig. Dabei gilt es, die Prozessbeteiligten ab-
zubilden und die unterschiedlichen hierarchischen und organisatorischen Sichten
sowie Anforderungen bei der Visualisierung und Quantifizierung einzubeziehen.

3.2.2.3 Verwendung von Verbesserungs- und Analysewerkzeugen

Die Ergebnisse zur derzeitigen Verwendung von Verbesserungs- und Analyse-
werkzeugen sind in Abbildung 3-3 zusammenfassend dargestellt. Zur besseren
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Auswertung und Interpretation wurden die vorhandenen Werkzeuge wie folgt in
Clustern zusammengefasst:

»  Verbesserungsmethoden — lokal
Lokale Optimierungsmethoden, die einzelne punktuelle Schwachstellen
im Prozess fokussieren (z. B. 5S, Standardisierung, Qualititszirkel etc.)

»  Verbesserungsmethoden — global
Am Prozess ansetzende Optimierungsmethoden, die tatigkeitsiibergreifend
verbessern (z. B. Business Process Reengineering, Geschiftsprozessopti-
mierung, Prozess-FMEA etc.)

»  Analysemethoden — darstellend
Am Geschiftsprozess ansetzende Analysemethoden, die unter Berticksich-
tigung mehrerer Aspekte die Ist-Situation abbilden und analysieren (z. B.
Unternehmensstrukturanalyse, Wertstromanalyse, Process Mapping etc.)

»  Kostenstrukturanalyse
Werkzeug, das den Aspekt der Kostenstruktur fokussiert

» Tdtigkeitsstrukturanalyse
Werkzeug, das den Aspekt der Tétigkeitsstruktur fokussiert

»  Schnittstellenanalyse
Werkzeug, das den Aspekt der Schnittstellen fokussiert

Nach Einschédtzung der Befragten sind lokale Verbesserungsmethoden mit 94 %
bei fast allen Unternehmen bereits verankert. Die direkt am Prozess ansetzenden
Werkzeuge zur Verbesserung, die im Sinne des Lean Management Gedankens
zwingend notwendig sind, um eine kundenorientierte Flussbeschleunigung ent-
lang des Wertstroms zu erlangen, werden lediglich von 52 % der Befragten ver-
wendet. Die identische Verbreitung zeigt auch der Einsatz der darstellenden Me-
thoden zur Prozessanalyse. Selbst von den Unternehmen, die die Verwendung
von Prozessverbesserungsmethoden bestdtigten, setzen nur 61 % darstellende
Analysewerkzeuge ein. 39 % benutzen folglich keine Methoden zur strukturier-
ten Prozessabbildung und -analyse. D.h. die Prozesse werden ohne genaue
Kenntnis bzgl. konkreter Handlungsfelder, der Einordnung in den kompletten
Leistungserstellungsprozess sowie nicht explizit schwachstellenfokussiert ver-
bessert. Zudem finden die quantitativen Analysemethoden, die sich nur auf einen
einzelnen Aspekt fokussieren, einen noch weitaus geringeren Einsatz. Die Kos-
tenstrukturanalyse, welche vor allem durch das Controlling getrieben zur Vertei-
lung der Kosten auf verschiedene Kostenstellen benutzt wird (KERTH & ASUM
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2008, S. 27), ist noch in 46 % der Unternechmen verbreitet. Tatigkeitsstruktur-
und Schnittstellenanalyse finden lediglich in 21 % der Unternehmen Verwen-

dung.
100 - 94
% -
61
60 1 52 T B2
- 46

40 ~

N i i

0

Verbesserungs- Verbesserungs- Analyse- Kosten- Tatigkeits- Schnittstellen-
methoden — methoden — methoden — struktur- strukur- analyse
lokal global darstellend analyse analyse
I Anteil aller Unternehmen Anteil der Unternehmen aus Verbesserungsmethoden —global N =75

Abbildung 3-3: Verwendung von Werkzeugen zur Verbesserung und Analyse von
Prozessen

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass ein Grofteil der Unternehmen be-
reits partiell Verbesserungswerkzeuge einsetzt. Allerdings findet dies oftmals
ohne die Durchfiihrung einer Schwachstellenanalyse statt, bei der strukturiert die
eigentlichen Handlungsfelder und -bedarfe herausgearbeitet werden. AuBBerdem
ist die Auswahl der Analysewerkzeuge stark auf eindimensionale Ansétze, also
Methoden die nur einen Aspekt fokussieren, begrenzt. Der geringe Einsatz ldsst
auf eine unzureichende Eignung und Anwendbarkeit bestehender Analysewerk-
zeuge zur Identifikation und Bewertung von Verschwendung schliefen. Dem
Ziel der Erreichung eines verschwendungsfreien Prozessablaufs durch die ein-
heitliche Konzentration auf den gesamten Wertstrom kann mit diesen punktuel-
len Analysemethoden nicht ausreichend nachgegangen werden. Eine detaillierte
Erlauterung des Stands der Technik zu dieser Thematik findet in Abschnitt 4.3
statt.

3.2.2.4 Prozessablauf

Wie bereits in Abschnitt 2.2.2 detailliert erldutert, beschreibt der Prozess einen
Ablauf von Bearbeitungsschritten, der mit einer zielgerichteten Handlungsfolge
ein definiertes Ergebnis liefert. Mit diesem Verstindnis wurden im Rahmen der
Studie die Schwachstellen bzgl. des Ablaufs herausgearbeitet. Die Ergebnisse
sind in Abbildung 3-4 dargestellt. Zur besseren Auswertung sind die Befragten in
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Sachbearbeiter (Projektmitarbeiter) und Fiihrungskrifte (Team-Leiter, mittleres
Management und Geschiftsfithrung) unterteilt. Die Darstellung beinhaltet jeweils
die Anteile der Teilnehmer, die mit mittlerer bis hoher Zustimmung die gestellte
Frage bzw. Aussage beantwortet haben.

Wechsel zwischen Aufgaben

Unklarheit bzgl. Aufgaben & Vorgehen
Unnotige Prozessschritte

UbermaRige Verteilung von Informationen
Zeitliche & inhaltliche Synchronisation

0 20 40 60 % 100

Anteil der Auswahl*

I sachbearbeiter Fihrungskrafte * mittlere bis hohe Ubereinstimmung N=75

Abbildung 3-4: Aspekte, die den Prozessablauf negativ beeinflussen

Besonders die Sachbearbeiter geben ein hidufiges Wechseln zwischen Aufgaben
und Vorgehensweisen innerhalb des Prozesses an (87 %), das oftmals auf die
diffuse Aufgabenstellung sowie auf ein nicht einheitliches Vorgehen (67 %) zu-
rickzufiihren ist, d. h. der Prozessablauf ist nicht eindeutig definiert. Bekraftigt
wird diese Aussage durch die Beanstandung von unnétigen Prozessschritten im
Prozessablauf (60 %). Kombiniert mit der iberméBigen und nicht zweckdienli-
chen Verteilung von Informationen, die besonders bei den Fiihrungskréften an-
gemerkt wird, ist der Prozessablauf nicht nur nicht eindeutig definiert, sondern
auch die Anpassungen auf kundenindividuelle Bediirfnisse ist nicht effizient ge-
geben. Bezogen auf die Koordination sowie Synchronisation des Prozesses zeigte
die Studie, dass die Mehrheit der Teilnehmer nicht mit einer redundanten Bear-
beitung von Aufgaben konfrontiert wird. Vielmehr wird die zeitliche (zu frither
oder spiter Erhalt von Informationen) und inhaltliche (Erhalt falscher Informati-
onen) Synchronisation der einzelnen Prozessschritte von 65 % der Teilnehmer
beméngelt.

Diese Erkenntnisse machen eine iibersichtliche sowie detaillierte Abbildung des
Prozessablaufs unumginglich, um einerseits eine transparente Darstellung der
zeitlich und sachlogisch aufeinanderfolgenden Prozessschritte zu erlangen und
andererseits die kundenspezifische Sinnhaftigkeit der einzelnen Schritte im Ge-
samtkontext beurteilen zu konnen.
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3.2.2.5 Informationsfluss

Das Produkt der indirekten Unternehmensbereiche stellt die Information dar (vgl.
Abschnitt 2.5.1). Der Informationsfluss bildet dementsprechend den Leistungs-
erstellungsprozess des Produktes ab und ist damit zentraler Bestandteil der zwei
Prinzipien des Lean Managements: Identifikation des Wertstroms (Abschnitt
2.4.3) und Flussbeschleunigung (Abschnitt 2.4.4). Die groBten Schwachstellen
bzgl. dieser Aspekte sind in Abbildung 3-5 zusammengefasst.

Unvollstandige Informationen

Warten auf Informationen

Warten auf Entscheidungen/Genehmigungen
UbermaRige Verteilung von Informationen
Manuelles Ubertragen von Informationen

T T 1
0 20 40 60 % 100

Anteil der Auswahl*

I sachbearbeiter Flhrungskrafte * mittlere bis hohe Ubereinstimmung N=75

Abbildung 3-5: Aspekte, die den Informationsfluss negativ beeinflussen

Gerade auf Sachbearbeiter-Ebene werden von 90 % der Befragten unvollstindige
Informationen beméngelt, die in zusétzlichen Riickfragen resultieren. Dadurch
wird der Fluss gestort bzw. unterbrochen und zusétzlich wird der Leistungserstel-
lungsprozess verlangsamt. Dies wird durch die Riickmeldung ,,Warten auf In-
formationen® bekréftigt. Auch die hdufigen Genehmigungsschleifen fithren zu
einer erhohten Liegezeit der Information und wirken einer Flussbeschleunigung
des Wertstroms entgegen. Fiir 75 % der Fiihrungskrifte zieht die libermalige
Verteilung von Informationen iiberfliissige oder falsche Tatigkeiten nach sich, da
der Informationsfluss an dieser Stelle weder eindeutig noch zielgerichtet erfolgt.
Damit kann aufgrund der fehlenden direkten Zuordnung der Tétigkeit zu einem
Prozessschritt ein standardisierter Ablauf zur qualitidtsbewussten Durchfiihrung
nicht sichergestellt werden. Die Ubertragung der Information wurde als weitere
Schwachstelle im Informationsfluss bei der Mehrheit der Studienteilnehmer an-
gemerkt. Dies ist auf der einen Seite zeitintensiv und auf der anderen Seite eine
fehleranféllige Schnittstelle im Prozessablauf.

Die Betrachtung der groften Schwachstellen unterstreicht die Wichtigkeit der
eindeutigen sowie iibersichtlichen Abbildung des Informationsflusses. Zusétzlich
sollte ein Fokus auf die Zeit, in der die Information keinen Wertzuwachs erfahrt,
die zielgerichtete Weiterleitung sowie die Art und Weise der Ubertragung zwi-
schen den Prozessschritten bei der Betrachtung gelegt werden.
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3.2.2.6 Informationstrager

Der immaterielle Charakter der Information ist hauptverantwortlich fiir die In-
transparenz des Informationsflusses (vgl. Abschnitt 2.5.1). Hinzu kommt, auf-
grund des steigenden Einsatzes digitaler Informationstechnologien, die sehr ge-
ringe und in der Regel nicht durchgingige Bindung an ein physisches Medium.
Daher ist die Visualisierung des Informationstrigers, also die Darstellung der
eingesetzten Dokumente bzw. Daten auf denen die Information gespeichert ist,
eine vielversprechende Losung, um die Transparenz im Prozess und besonders
die des Informationsflusses zu fordern sowie die auftretende Verschwendung
aufzudecken. Die in Abbildung 3-6 aufgelisteten Ergebnisse der Studie unter-
mauern die Notwendigkeit der Informationstragerdarstellung und geben einen
Hinweis auf Schwerpunktprobleme bzgl. dieser Thematik.

Manuelles Ubertragen von Daten

Erstellen unnétiger Dokumente
Dokumentenablage zu laufenden Prozessen
Lange Suchvorgange nach Dokumenten

T T
0 20 40 60 % 100

Anteil der Auswahl*

I sachbearbeiter Fihrungskrafte * mittlere bis hohe Ubereinstimmung N=75

Abbildung 3-6: Bedeutung des Informationstrdgers

Auffallig ist der hohe Anteil der Stichprobe (73 % der Sachbearbeiter), bei dem
die Daten durch eine manuelle Tatigkeit zwischen zwei Systemen oder Prozessen
iibertragen werden miissen. Diese Tatigkeit ist nicht nur zeitaufwéndig, sondern
auch fehleranfillig. Eine iibersichtliche Aufbereitung der Informationstriager
macht zudem die Erstellung unnétiger Dokumente (58 %) sichtbar. In Verbin-
dung mit einer transparenten Zuweisung der Dokumente zu den jeweiligen Pro-
zessschritten werden auflerdem die von 75 % der Befragten haufigste Auspri-
gung von Bestdnden, die Ablage von zu vielen unbrauchbaren oder redundanten
Dokumenten, aufgedeckt. Daraus und aus der Zeit, die fiir lange Suchvorginge
nach Dokumenten bendtigt wird, ldsst sich auf einen geringen Standardisierungs-
grad bzgl. der Ablage der Dokumente schlief3en.

Diese Ergebnisse verdeutlichen die Notwendigkeit einer prozessbezogenen Dar-
stellung und Zuordnung der Informationstrager entlang des Prozesses, um die
aufgefiihrten Schwéchen besser erkennen zu konnen.
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3.2.2.7 Zustandigkeiten

Wegen der stark funktionalen Gliederung der indirekten Unternehmensbereiche
(BINNER 2005) liegt hier eine durchschnittliche Anzahl von drei bis fiinf prozess-
beteiligten Organisationseinheiten mit steigender Tendenz vor (WITTENSTEIN ET
AL. 2006). Aufgrund dessen wurden, wie in Abbildung 3-7 dargelegt, im Rahmen
der Studie die Zustédndigkeiten innerhalb des Prozesses genauer betrachtet.

Haufiger Verantwortungswechsel

Warten auf Entscheidungen/Genehmigungen
Ungeeigneter Einsatz von Kompetenzen
Ruckfragen aufgrund unklarer Zustandigkeit
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Abbildung 3-7: Relevanz der Zustdndigkeiten

Auch hier wird das haufige Wechseln der Verantwortlichkeiten im Prozess von
60 % der Mitarbeiter als storend und resultierend in Unterbrechungen im Infor-
mationsfluss beméngelt. Zusitzlich wirkt dies kontraproduktiv auf einen zielge-
richteten und durchgédngigen Informationsfluss. Ein Teil der wechselnden Zu-
stindigkeiten sind Entscheidungs- bzw. Genehmigungsprozesse, um die bis dato
erlangten Ergebnisse abzustimmen. Hierbei schitzen 72 % der befragten Mitar-
beiter den Anteil der Wartezeit als hoch ein. Bei der Verteilung der Zusténdigkei-
ten, sprich der Zuordnung der Tatigkeiten auf Personen, geben 58 % der Teil-
nehmer diese als ungeeignet an, d. h. entweder ist der Mitarbeiter {iberqualifiziert
oder seine Kompetenzen zur Durchfiihrung sind zu gering. Des Weiteren kommt
es hiufig zu Riickfragen aufgrund unklarer Zustandigkeiten, was auf Intranspa-
renz oder fehlende klare Zuweisungen zuriickzufiihren ist.

Diese Erkenntnisse zeigen, dass bzgl. der Zustidndigkeiten (Prozessdurchfiihrung
und Prozessverantwortung) ein Schwerpunkt auf die transparente Offenlegung
der Zuordnung gelegt werden muss. Nur so kann die Ist-Situation verschwen-
dungsfokussiert betrachtet werden.
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3.3 Handlungsfelder dieser Arbeit

Die vorangegangenen Abschnitte haben jeweils einen Beitrag zur Gestaltung und
Eingrenzung der Handlungsfelder gegeben. Zum einen werden durch die Unter-
schiede zwischen den direkten und indirekten Unternehmensbereichen in Ab-
schnitt 2.5 generelle Rahmenbedingungen herausgearbeitet. Hierunter fallen be-
sonders die Auswirkungen des immateriellen Charakters des Produktes der indi-
rekten Bereiche (SCHWICKERT & FISCHER 1996), wodurch der Wertstrom zur
Leistungserstellung, in diesem Fall der Informationsfluss, erheblich an Transpa-
renz verliert. Das Kernproblem der hohen Intransparenz (LAQUA 2005, S. 739)
wird hauptsidchlich durch die hohe Tatigkeitsteilung sowie -vielfalt, die man-
gelnde Prozessstandardisierung und die vielen Schnittstellen weiter verstarkt.
Zum anderen wird in den Abschnitten 1.1 und 3.2 die wissenschaftliche sowie
wirtschaftliche Notwendigkeit zur Ubertragung der Philosophie und Prinzipien
des Lean Managements auf die indirekten Unternehmensbereiche offengelegt.
Die hier aufgezeigten Potenziale zur Steigerung der Prozesseffizienz und -
effektivitit unterstreichen dies ein weiteres Mal. Eine simple Ubertragung be-
wihrter Methoden aus den direkten Unternehmensbereichen lief sich im Sinne
der Schlanken Produktion bis dato aufgrund der stark variierenden Randbedin-
gungen nicht realisieren.

Die Relevanz der einzelnen Verschwendungsarten und das damit verbundene
Verbesserungspotenzial sind stark unterschiedlich, je nachdem welcher Blick-
winkel auf den Prozess gelegt wird (vgl. Abschnitt 3.2.2). Ein System zur Bewer-
tung der nicht-wertschopfenden Tétigkeiten ist daher unerldsslich (SCHUH ET AL.
2010B, S.265), um einen objektiven Uberblick der potenziellen Verschwen-
dungstreiber zu erlangen, die darauf aufbauenden Handlungsfelder fiir Verbesse-
rungen aufzudecken sowie den Produktivititsverlust in den indirekten Bereichen
zu quantifizieren. Voraussetzung hierfiir stellt eine umfassende Analyse der ver-
schwendungsbezogenen Schwachstellen dar, die entlang und unter Beriicksichti-
gung aller Tétigkeiten des Leistungserstellungsprozesses erfolgen muss. Die
Analysephase, welche zur detaillierten Kenntnis der komplexen Abldufe indirek-
ter Bereiche fiihrt (WIEGAND ET AL. 2004), stellt die Basis fiir die Bewertung der
Schwachstellen dar und wird heutzutage noch nicht mit einem ganzheitlichen
Ansatz angewendet. Die Grundlage zur Aufdeckung und Quantifizierung der
Verschwendung bildet eine transparente Abbildung der Ist-Situation, die entlang
des Wertstroms alle relevanten Informationen klar darstellt. Nur so kdnnen be-
reichsiibergreifende und nachhaltige Verbesserungsansitze zur Reduzierung von
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Verschwendung objektiv aufgezeigt, analysiert, bewertet und umgesetzt werden.
Aus diesen Griinden gliedern sich die Handlungsfelder dieser Arbeit in drei Be-
reiche:

»  Geschdftsprozessmodellierung
* Analyse von Verschwendung

» Bewertung von Verschwendung

Im weiteren Verlauf dieses Abschnitts werden die Randbedingungen dieser
Handlungsfelder ndher beschrieben. Eine essentielle Randbedingung aller be-
trachteten Bereiche stellt die Philosophie des Lean Managements dar. Im Spezi-
ellen wird das Augenmerk auf die ganzheitliche Betrachtung des Leistungserstel-
lungsprozesses, die Fokussierung auf den Wertschopfungsgedanken sowie die
Beachtung und konsequente Einbindung der Prinzipien des Lean Managements
gelegt. Hierbei spielt die Beriicksichtigung des Kundenwunsches und die damit
verbundenen Auswirkungen auf das Produkt eine zentrale Rolle.

Geschiiftsprozessmodellierung

WOMACK & JONES (1997A) definieren die Transparenz als die ,,wichtigste Trieb-
feder der Perfektion* und als ,,Zustand, bei dem jeder alles sehen kann®“. Hier-
durch kénnen Verschwendungen aufgedeckt und effizientere Wege der Wert-
schopfung entdeckt werden. Zudem erhalten die Mitarbeiter nach Umsetzung
von Verbesserungen eine direkte Riickmeldung bzgl. der Nachhaltigkeit der
MalBnahmen. Bei produzierenden Unternehmen ist festzustellen, dass in indirek-
ten Bereichen weit weniger Prozesswissen sowie Transparenz vorhanden ist, als
in den direkten (BECKER ET AL. 2007). Infolgedessen werden die Schwachstellen
seltener erkannt und Verbesserungen nicht realisiert. Die Prozesse miissen trans-
parent dargestellt werden und alle Mitarbeiter erreichen. Daher ist eine allge-
meinverstindliche Visualisierung unabdingbar (WITTENSTEIN ET AL. 2006). Die
objektive Abbildung der Prozesse erzeugt zusitzliches Prozessverstdndnis, ldsst
Defizite einfacher erkennen und die Diskussion bzgl. zu verbessernder Schwach-
stellen sachlicher fithren (FAUST 2009, S. 236). Viele spezifische Probleme pro-
duzierender Unternehmen werden durch das Abbilden des Wertstroms zum ers-
ten Mal quantifiziert (PIERCY & RICH 2009). Daher ist es fiir alle weiterfithrenden
Untersuchungen leistungserstellender Prozesse wichtig, die Transparenz durch
eine allgemeinverstindliche Abbildung sicher zu stellen (BINNER 2011, S. 778).

Den Kernbereich bildet die vollstindige Abbildung des Leistungserstellungspro-
zesses inklusive aller verschwendungsrelevanter Daten, da ohne Transparenz
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tiber die internen Geschiftsprozesse weder eine gezielte Identifikation der Ver-
schwendung noch eine ganzheitliche Verbesserung der Prozesse moglich ist
(LAQUA 2005, S. 738). Im Rahmen der Vorarbeiten haben sich vier Felder her-
vorgehoben (Prozessablauf, Informationsfluss, Informationstrager und Zustin-
digkeiten — vgl. Abschnitt 3.2.2.4 bis 3.2.2.7), die hierbei besondere Beachtung
erfahren sollten. Die eindeutige Offenlegung des Prozessablaufs zur Erstellung
des Produktes ist dabei zwingend erforderlich, um das Verstindnis zur zeitlichen
und sachlogischen Verkettung der einzelnen Tétigkeiten zu erlangen. Die ge-
samtheitliche Verkettung, die maligeblich fiir die Flussbeschleunigung verant-
wortlich ist, repriasentiert der Informationsfluss, der durch die kontinuierliche
Wertschopfung gekennzeichnet ist und in indirekten Bereichen oft von Wartzei-
ten unterbrochen wird. Aufgrund des immateriellen Charakters der Information
stellt die prozessbegleitende Betrachtung des Informationstrigers einen weiteren
wichtigen Punkt dar. Zudem sind die Zustindigkeiten und Verantwortlichkeiten
zu beriicksichtigen, um die Rolle aller Beteiligten klar zuzuweisen und Schnitt-
stellen aufzudecken. Zusammenfassend muss eine standardisierte Prozessabbil-
dung die notwendige Transparenz schaffen, die erforderlich ist, die Lean Mana-

gement Prinzipien nachhaltig auf die indirekten Bereiche anzuwenden (LIKER
2003, S. 252).

Analyse von Verschwendung

Auf Basis der durch die Prozessmodellierung geschaffenen Transparenz ist es
notwendig, eine intensive Analysephase zu durchlaufen, die zur detaillierten
Kenntnis der komplexen Abldufe indirekter Unternehmensbereiche fiihrt
(WIEGAND ET AL. 2004, S. 27) und somit die Transparenz und das Prozessver-
standnis erhoht. Hiufig werden in dem Zusammenhang Analysen nur selektiv auf
eine vermutete Schwachstelle hin angewendet und die Gesamtheit der Wert-
schopfung aus Kundensicht auller Acht gelassen (SCHUH ET AL. 2012, S. 402).
Hierbei ist es wichtig, einen ganzheitlichen, am Prozess ansetzenden Ansatz an-
zuwenden, der mehrere Aspekte entlang der Leistungserstellung beriicksichtigt
(vgl. Abschnitt 3.2.2.3). Dazu steht anfanglich die Aufdeckung der im Wert-
schopfungsgedanken verankerten Verschwendung im Vordergrund. Es miissen
systematisch die Auspriagungen der sieben Arten der Verschwendung (vgl. Ab-
schnitt 2.5.2.2) aus der Prozessabbildung erkannt werden, sobald sie auftreten.
Auf diese Weise entsteht eine vollstaindige Sammlung der zu verbessernden
Schwachstellen des Prozesses. Im Hinblick auf eine nachhaltige Eliminierung
dieser Auspragungen miissen die zugrunde liegenden Ursachen strukturiert her-
ausgearbeitet werden. Zudem bestehen bei umfangreicheren Prozessen indirekter
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Bereiche oftmals Wirkbeziehungen zwischen prozessspezifischen Zusammen-
hingen. Das bedeutet, die Ursachen konnen sich gegenseitig beeinflussen und
demzufolge miissen mdgliche Wechselwirkungen beriicksichtigt werden. Ohne
dieses Wissen ist eine wirkungsvolle Entwicklung von MalBinahmen zur Verbes-
serungen nicht zielfithrend (WIEGAND ET AL. 2004, S. 27). Des Weiteren erfor-
dert die hohe Tétigkeits- und Aufgabenvielfalt der indirekten Bereiche eine spe-
zifische Anpassung der Analysemethoden fiir die jeweils vorherrschenden Gege-
benheiten des zu betrachtenden Prozesses (BECKER ET AL. 2007).

Bewertung von Verschwendung

Neben der Prozessmodellierung und Verschwendungsanalyse, die prozessbezo-
gene Schwachstellen sowie deren Ursachen und Wechselwirkungen im Kontext
des Lean Managements hervorgebracht haben, stellt die Bewertung des Prozesses
bzw. der Verschwendung ein zentrales Element einer zielgerichteten Prozessver-
besserung dar (DOMBROWSKI & BRINKOP 2011, SCHUH ET AL. 2010B). Bis dato
beschrankt sich die Bewertung indirekter Bereiche produzierender Unternehmen
vornehmlich auf die lokale subjektive FEinschdtzung einzelner Mitarbeiter
(BECKER 2008A, S. 238), die zumeist nur einen kleinen Ausschnitt des Prozesses
beriicksichtigen. Auf Basis dieser Diagnose wird direkt versucht, die vermeintli-
che Schwachstelle zu optimieren, ohne eine objektive Einschdtzung des Gesamt-
prozesses mit einzubeziehen. Dies bestétigen auch die Ergebnisse der Studie zur
Verwendung von Werkzeugen (Abschnitt 3.2.2.3), die zeigen, dass heutzutage
bei fast allen Unternehmen lokal optimiert wird. Am Gesamtprozess ansetzende
Werkzeuge zur Verbesserung oder auch eine strukturierte Suche nach Defiziten
findet allerdings kaum Anwendung. Daher ist es essentiell, die Auswertung der
Analyseergebnisse unter Berlicksichtigung der Philosophie und der Prinzipien
des Lean Management zu objektivieren (WIEGAND ET AL. 2004, S. 27). Dazu
miissen die detektierten Verschwendungen hinsichtlich ihrer negativen Auswir-
kungen auf den Kunden sowie auf die Effizienz und Effektivitit der Prozesse
quantifiziert werden, um so die Basis fiir zielgerichtete Verbesserungsmalinah-
men zu legen (REINHART & MAGENHEIMER 2011).

In diesem Kontext steht die Integration des Kundennutzens bzw. -wunsches bei
der Quantifizierung im Vordergrund. Es miissen Bewertungskriterien integriert
werden, welche die Erfiillung des Kundennutzens widerspiegeln. Hierbei ist es
wichtig, dass final die Ursachen der Verschwendung, die Ergebnis der Analyse-
phase sind, auf die Bewertungskriterien referenziert sowie bzgl. ihres Einflusses
quantifiziert werden. Denn nur nach Beseitigung der eigentlichen Ursache ist
eine nachhaltige Prozessverbesserung gegeben. Durch das eindeutige Referenzie-
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ren und die Quantifizierung der Einfliisse konnen Riickschliisse auf die Giite des
Geschéftsprozesses gezogen werden sowie Handlungsfelder fiir mogliche Ver-
besserungen abgeleitet und priorisiert werden (REINHART & MAGENHEIMER
2012). Diese objektive und gewichtete Darstellung der verschwendungsbezoge-
nen Schwachstellen ermdglicht die funktions- sowie titigkeitsiibergreifende Ver-
besserung von Geschéiftsprozessen in indirekten Unternechmensbereichen
(DEIWIKS ET AL. 2008).
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4 Wissenschaftliche Vorarbeiten

4.1 Allgemeines

In diesem Kapitel erfolgt die Betrachtung der bereits existierenden Ansétze aus
der wissenschaftlichen Literatur und der wirtschaftlichen Praxis fiir die drei
Handlungsfelder Geschdiftsprozessmodellierung, Analyse von Verschwendung
und Bewertung von Verschwendung. Hierzu werden die inhaltlichen Grundlagen
erldutert und aus der Gesamtheit der Vorarbeiten bzw. Erkenntnisse Anforderun-
gen an die in dieser Arbeit zu entwickelnde Methodik abgeleitet. Anhand dieser
Anforderungen erfolgt die Gegeniiberstellung und kritische Auseinandersetzung
bzgl. des Erfiillungsgrads etablierter Vorgehensweisen und Verfahren. Abschlie-
Bend werden die derzeitigen Schwachstellen der Ansédtze zusammengefasst.

Generell ist das Thema Lean Management in indirekten Bereichen, wie bspw.
Service, Gesundheitswesen, Administration oder Entwicklung, in der industriel-
len Praxis ein geldufiger Begriff (TAPPING & DUNN 2006, S. 7). Allerdings exis-
tiert kaum Literatur bzgl. ganzheitlicher Ansédtze in den einzelnen Bereichen
(JOHANSSON & LARSSON 2009). Im Kontext dieser Arbeit wird absichtlich keine
Unterscheidung bzgl. verschiedener indirekter Unternehmensbereiche getroffen,
da die strukturellen Voraussetzungen und Rahmenbedingungen zu keinem Unter-
schied hinsichtlich der Anwendbarkeit der Prinzipien des Lean Managements
fiihren sollen. Die Ausfiihrungen von Kapitel 2 und 3 haben gezeigt, dass es sich
hierbei nicht um ein universelles Rezept zur Sanierung oder Revitalisierung an-
geschlagener Unternehmensbereiche handelt (PFEIFFER & WEISS 1994, S. 53),
sondern vielmehr um eine Denkweise und eine Sammlung von Leitsédtzen, die als
oberstes Ziel die Zufriedenstellung des Kunden durch die Leistungserstellung in
Form des Produktes hat. Methoden, Werkzeuge und Vorgehensweisen assistieren
dabei den Unternehmen auf dem Weg zu einer schlanken Organisation.
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4.2 Geschiftsprozessmodellierung

4.2.1 Allgemeines

Im Rahmen des Geschéftsprozessmanagements (GPM) wird nach aktuellen
Marktforschungsergebnissen der Modellierung der Geschéftsprozesse eine grofle
Bedeutung zugesprochen. 41 % der bendtigten Zeit bei Projekten wird durch die
der Erstellung von Prozessmodellen (Geschiftsprozessmodellierung) in An-
spruch genommen (MENDLING 2008, S. 1). Neben des hohen Ressourceneinsat-
zes ist die Geschiftsprozessmodellierung als eine der wichtigsten strategischen
Unternehmensaufgaben anzusehen, um Prozesse einheitlich und langfristig auf-
einander abzustimmen (MELENOVSKY 2005). Abschnitt 4.2.2 gibt zunéchst not-
wendige Definitionen zum Thema Geschéftsprozessmodellierung. Danach erfolgt
die Herleitung der Anforderungen an ein verschwendungsorientiertes Geschéfts-
prozessmodell (Abschnitt 4.2.3) sowie die Abgrenzung der Sichtweisen auf einen
Prozess (Abschnitt 4.2.4). Darauf aufbauend erfolgt die Vorstellung bereits exis-
tierender Prozessmodellierungen (Abschnitt 4.2.5), die hinsichtlich der Anforde-
rungen diskutiert werden (Abschnitt 4.2.6).

4.2.2 Grundlagen zur Geschiftsprozessmodellierung

Geschiftsprozesse (vgl. Abschnitt 2.2.2) konnen ,,formal auf unterschiedlichen
Detaillierungsebenen und aus mehreren Sichten beschrieben werden* (GEHRING
& GADATSCH 1999). Diese Beschreibung geschieht in Form von Modellen. Nach
VDI 3633 ist ,,ein Modell [...] eine vereinfachte Nachbildung eines geplanten
oder existierenden Systems* mit seinen Prozessen in einem anderen begrifflichen
oder gegenstdndlichen System. Es unterscheidet sich hinsichtlich der untersu-
chungsrelevanten Eigenschaften nur innerhalb eines vom Untersuchungsziel ab-
hingigen Toleranzrahmens vom Vorbild.* Bzgl. des Begriffs des Prozessmodells
liegt in der Literatur keine eindeutige Definition vor (vgl. hierzu SCHUTTE 1998,
S. 40 ff., FRANK 2000, VOM BROCKE 2003, S. 9 ff.). Nichts desto trotz lassen sich
in Anlehnung an FUNK (2010, S. 14) fiir diese Arbeit drei wesentliche Merkmale

4 Ein System ist eine ,,Menge von geordneten Elementen mit Eigenschaften, die durch Relationen ver-
kniipft sind. Die Menge der Relationen zwischen den Elementen eines Systems ist seine Struktur. Unter
Element versteht man einen Bestandteil eines Systems, der innerhalb dieser Gesamtheit nicht weiter zer-
legt werden kann.“ (Roberts 2010)
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fiir ein Prozessmodell herausarbeiten (vgl. hierzu KoSIOL 1962, S. 321,
STACHOWIAK 1973, S. 136, AHLEMANN 2006, S. 47 ff.):

= Abbildungsmerkmale
Prozessmodelle reprisentieren ein reales System mittels Abbildungsrelati-
on (Realweltausschnitt).

= Verkiirzungsmerkmale
Prozessmodelle abstrahieren Details des realen Systems und verkiirzen
damit den Realweltausschnitt.

=  Anwendungsmerkmale
Prozessmodelle verfolgen pragmatische Ziele. Sie werden zur Darstellung
von Systemen zu einem bestimmten Zweck entwickelt.

In diesem Zusammenhang ist fiir SCHUTTE (1998, S. 59) ein Modell ,,das Ergeb-
nis einer Konstruktion eines Modellierers, der fiir Modellnutzer eine Reprisenta-
tion eines Originals zu einer Zeit als relevant mit Hilfe einer Sprache deklariert.*
D. h. Prozessmodelle sind nicht ausschlieBlich eine Abbildung eines realen Sys-
tems, weil sie zusétzlich durch die Féhigkeiten des Modellierers gepragt werden.
Demzufolge sind sie das Ergebnis von problembezogenen Strukturierungsleis-
tungen, die einen bestimmten Zweck verfolgen (FUNK 2010, S. 14). Da hierbei
die Vorkenntnisse, Erfahrungen und Absichten des Modellierers einen groflen
Einfluss auf die Prozessmodellierung haben, wird ausdriicklich die Verwendung
einer eindeutigen Modellierungssprache gefordert (SCHUTTE 1998, S. 51, VoM
BROCKE 2003, S. 15 ff.). Zudem sollte die Anleitung zur Modellierung des Pro-
zesses anwendungsnah und strukturiert erfolgen.

Die Geschiftsprozessmodellierung (GPMO), als spezielle Modellierungsform,
setzt Informationsmodelle ein, die als Wissenstrager und Kommunikationsmedi-
um dienen, um den prozessorientierten Gestaltungsansatz zu unterstiitzen. Die zu
entwickelnden Informationsmodelle sollen die betriebswirtschaftlich relevanten
Sachverhalte repriasentieren (BECKER & SCHUTTE 2004, S. 67). Derzeitige Pro-
zessmodellierungen beriicksichtigen nicht die ganzheitliche Modellierung des
Informationsflusses und bekannte Wechselwirkungen im Prozess werden nicht
verstanden bzw. nicht aufgedeckt (BROWNING ET AL. 2006, S. 116) (vgl. Ab-
schnitt 4.2.5 und 4.2.6).

Innerhalb dieser Arbeit stehen die Kundenorientierung und die damit verbundene
vollstdndige Identifikation des Wertstroms bzw. des Informationsflusses im Vor-
dergrund. Durch die Anwendung von Geschiftsprozessmodellen sollen Ge-
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schiftsprozesse eindeutig dokumentiert werden, indem sie mit festen Rollen,
Rechten, Informationstrigern bzw. Ressourcen verkniipft werden, um so eine
enorme Steigerung der Transparenz zu erreichen (ROSENKRANZ 2002, S. 16 f.,
BECKER 2008A, S. 51 ff.).

4.2.3 Anforderungen an Geschiftsprozessmodelle

Die Anforderungen an Geschéftsprozessmodelle lassen sich in methodische und
inhaltliche Anforderungen unterteilen. Diese werden nachfolgend mit besonde-
rem Fokus auf das Lean Management zusammengefasst.

Methodische Anforderungen

Die untenstehend aufgelisteten methodischen Anforderungen sind fiir betriebs-
wirtschaftliche Prozessmodelle anwendbar und resultieren aus der Notwendig-
keit, Geschiftsprozesse in Abhéngigkeit der gesetzten Ziele einer Modellierung
zu beschreiben. Grundlegende Aspekte, wie die Allgemeingiiltigkeit, Vollstan-
digkeit, Erweiterbarkeit, Komplexititsreduktion oder die Trennung zwischen
Prozessstruktur und Inhalt werden nicht nochmals gesondert aufgefiihrt, sondern
als gegeben vorausgesetzt (vgl. hierzu ENGELHARDT-NOWITZKI 2006, WERTH
2007, S. 56 ff., ZOLLER 2007, S. 39).

»  Modularitdt und Flexibilitdt
Das Modell muss eine funktionale Dekomposition unterstiitzen, indem
einzelne Aspekte des Systems tiefergehend bzw. gesondert betrachtet
werden konnen. Darunter féllt im besonderen Maf3e die variable Wahl des
Granularititslevels der Betrachtung (verschiedene Abstraktionsstufen),
mit dem zusétzlich auf neue spezifische Anforderungsschwerpunkte de-
taillierter eingegangen werden kann.

» FEindeutigkeit und Verstdndlichkeit
Der Prozess muss durch das Modell und deren Bausteine klar und un-
zweideutig abgebildet werden. Zur intuitiven Interpretation der Leistungs-
erstellung soll der Anwender den Prozess anhand des Modells in einer ein-
fach nachvollziehbaren sowie verstindlichen Visualisierungsform abbil-
den konnen.

= FEinfache Schwachstellenanalyse
In Vorbereitung auf das zweite Handlungsfeld, die Prozessanalyse, muss
das Modell einfache Riickschliisse auf die verschwendungsfokussierten
Schwachstellen erlauben, indem diese eindeutig visualisiert werden.
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*  Anwendbarkeit
Das Vorgehen zur Erstellung des Geschiftsprozessmodells muss struktu-
riert und versténdlich sein, so dass die Anwendung nicht nur von Spezia-
listen durchgefiihrt werden kann.

Inhaltliche Anforderungen

Die nachfolgend aufgefiihrten inhaltlichen Anforderungen leiten sich aus den
Grundlagen des Lean Managements sowie den wissenschaftlichen und wirt-
schaftlichen Randbedingungen ab, die in den vorangegangenen Kapiteln 2 und 3
erarbeitet wurden. Diese sind fiir eine gezielte Entwicklung eines verschwen-
dungsfokussierten Prozessmodells zwingend anhand von Elementen oder struktu-
rellen Zusammenhingen in die Abbildungsvorschrift zu integrieren. Konkret sind
dies:

=  Prinzipien des Lean Managements
Wertdefinition aus Sicht des Kunden, Identifikation des Wertstroms,
Fluss-Prinzip, Hol-Prinzip, Perfektion — Abschnitt 2.4

=  Verschwendungsarten
Bestidnde, Schnittstellen, Ressourceneinsatz, Wartezeit, Blindleistung,
Bewegung, Fehler — Abschnitt 2.5.2.2

» Grundlegende Lean-Anforderungen
Abbildung des Prozessablaufs, des Informationsflusses, des Informations-
tragers, der Zustindigkeiten (Handlungsverantwortung), der Zusténdigkei-
ten (Fiihrungsverantwortung), Aussagen iiber Durchlaufzeit (DLZ) und
Bearbeitungszeit (BZ) — Abschnitt 2.5.1 und Kapitel 3

4.24 Sichtweisen der Geschiftsprozessmodellierungen

Zur Reduktion der Komplexitit sowie zur Steigerung der Transparenz und Ver-
standlichkeit der Modellierungsergebnisse empfiehlt sich die Anwendung ver-
schiedener Sichten (GEHRING & GADATSCH 1999). Hiermit lassen sich Prozess-
modelle fokussiert auf den jeweils gewiinschten Gestaltungsaspekt betrachten
und entwickeln. In sozio-technischen Systemens stellen Tatigkeiten, vollzogen

5 Innerhalb der Systeme [wird] zwischen natiirlichen und kiinstlichen Systemen [unterschieden], wobei
letztere von Menschen geschaffene Systeme sind. Zu ihnen gehdren ideelle und materielle Systeme. Eine
besondere Klasse der materiellen Systeme wird durch die sozio-technischen Systeme gebildet, d. h. die
als Elemente sowohl Menschen als auch Sachgegenstinde aufweisen. In diesem Sinne stellt jeder Betrieb
ein sozio-technisches System dar.“ (Peters & Briihl 2005, S. 17)
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durch Operationen, das zentrale Kriterium der Betrachtung dar (LEONT'EV &
KUSSMANN 1977). Die Operationen stehen in raum-zeitlicher Verbindung und
werden in einer zeitlichen Abfolge abgewickelt. Sie beinhalten unterschiedliche
Objekte (z. B. Personen, Ressourcen etc.) und werden von definierten Aufgaben
wahrgenommen bzw. konnen &dhnlichen Funktionen zugeordnet werden
(SPECKER 2005, S. 33). Aus diesem Grund und dem damit inbegriffenen Fokus
auf Prozesse indirekter Bereiche lassen sich die Gesamtheit der Operationen (Ta-
tigkeiten) nach vier unterschiedlichen Gesichtspunkten strukturieren (SPECKER
2005):

» Prozesssicht
Sachlogische und zeitliche Abfolge

= Funktionssicht
Verwandtschaft und Ahnlichkeit der Elementarfunktion

= QObjektsicht
Zugrunde liegende Bearbeitungselemente

»  Aufgabensicht
Stellen- bzw. personenbezogene Zuordnung

Mit der Klassifizierung ist es mdglich, die einzelnen Operationen bzw. Tétigkei-
ten eines Prozesses entsprechend dem zu fokussierenden Gesichtspunkt neu zu
gruppieren und zu strukturieren, um Prozesse, Funktionen, Objekte oder Aufga-
ben ndher zu betrachten und detaillierter zu analysieren (SPECKER 2005). Die
Sichtweisen lassen sich auch kombiniert darstellen (z. B. Funktionen, die Prozes-
sen zugeordnet sind). Deswegen wird zwischen primdren und sekunddren Sicht-
weisen unterschieden. Die sekundére Sichtweise ist der primdren untergeordnet.
Dartiber hinaus existieren in der Literatur fiir speziellere Anwendungsfille weite-
re unterschiedliche Sichtenkonzepte. So definiert bspw. SCHEER (1998) fiir das
ARIS-Konzept (Architektur integrierter Informationssysteme) zur vollstandigen
Erreichung der Anforderungen eines betrieblichen Informationssystems die fiinf
Sichten: Organisation, Funktion, Daten, Steuerung und Leistung.

Wie bereits bei der Definition der Anforderungen (vgl. Abschnitt 4.2.3) ersicht-
lich wird, liegt das Hauptaugenmerk auf der durchgidngigen Abbildung des In-
formationsflusses und dem damit verbundenen Prozess, um einen ganzheitlichen
Uberblick der Leistungserstellung sowie der Erfiillung des Kundenwunsches zu
erlangen. Aus diesem Grund ist es zwingend erforderlich, bei jeder Art der Mo-
dellierung die Prozesssicht als priméren oder sekundiren Gesichtspunkt zu be-
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riicksichtigen. Dies bedeutet fiir die nihere Betrachtung bereits existierender An-
sitze, dass nur Modellierungsmethoden mit prozessorientierten Aspekten be-
trachtet werden. SPECKER (2005) definiert unter Berilicksichtigung der vier ver-
schiedenen Gesichtspunkte reprisentative Modellierungsmethoden, die in Abbil-
dung 4-1 zusammengefasst sind. Alle weiterfiihrenden zusammengesetzten Mo-
dellierungsvorschriften greifen auf Elemente dieser Methoden zuriick und kom-
binieren sie neu.

Funktionssicht

Prozesssicht

Objektsicht

Aufgabensicht

Prozessmodell

Funktionen-
Blockdiagramm

Zustandsuber-
gangsdiagramm

Stellenorientierter
Informationsfluss

Funktionssicht

Flussdiagramm

Funktionsmodell

Class-
Responsibilities-

Stellenfunktionen-

collaborators diagramm
Objektsicht Sequenzdiagramm Datenfluss- Objektmodell Arb_eltsobjekt-
diagramm diagramm
Aufgabensicht Stellenorllentlertes U_se—Case— Kollgboratlons— Organisations-
Ablaufdiagramm Diagramm diagramm modell

schwarz — betrachtete Methoden mit Prozesssicht; grau — nicht betrachtete Methoden ohne Prozesssicht

Abbildung 4-1: Reprdsentative Modellierungsmethoden und zugehorige Sicht-
weisen (in Anlehnung an SPECKER (2005, S. 40))

4.2.5 Methoden zur Geschiiftsprozessmodellierung

Im Rahmen dieser Arbeit werden die Modellierungsmethoden, die die primére
und sekundire Prozesssicht von SPECKER (2005) reprdsentieren néher betrachtet.
Zudem sind aus einer umfassenden Literaturrecherche weitere reprisentative
Modellierungsansitze herangezogen worden, die thematisch zu den Anforderun-
gen aus Abschnitt 4.2.3 passen und Aspekte verschiedener Sichtweisen, unter
Beriicksichtigung der Prozesssicht, zusammengefasst darstellen (Erweiterte Er-
eignisgesteuerte Prozesskette, Organisationsprozessdarstellung, Makigamidiag-
ramm, Wertstrommethode, U-Bahn-Diagramm). So ist eine umfassende und aus-
sagekriftige Menge von derzeit gebrduchlichen Modellierungsansitzen sicher
gestellt. Im Speziellen sind dies:

Prozessmodell

Prozessmodelle bilden die hierarchischen Strukturen und Beziehungen der Pro-
zesse eines Systems ab. Hierbei kann der zu betrachtende Gesamtsystemprozess
in vier Ebenen hierarchisch untergliedert (Geschiftsprozesse, Hauptprozesse,

51



4 Wissenschaftliche Vorarbeiten

Teilprozesse und Elementarprozesse). Damit wird ein sozio-technisches System
aus einer Anzahl an relativ isolierten Prozessen beschrieben und bildet die Basis
fiir weitere Betrachtungen. Ndhere Informationen hierzu: SCHULTE-ZURHAUSEN
(2005), SPECKER (2005)

Flussdiagramm

Klassische Flussdiagramme bieten die Mdoglichkeit, funktionale Anforderungen
an Informationssysteme zu erheben, da sie Prozesse mit Funktionen verkniipfen.
Durch Elemente bzw. Symbole fiir Funktionen, Entscheidungen und Verbindun-
gen zu anderen Prozessen konnen Prozessalternativen einheitlich abgebildet wer-
den. Néhere Informationen hierzu: SCHEER (2001), DIN 66001 (1983)

Sequenzdiagramm

Sequenzdiagramme bilden die Interaktion zwischen Objekten grafisch ab, indem
sie sich auf den Nachrichtenaustausch zwischen Objekten konzentrieren. Dabei
beschrinken sie den Inhalt auf einen zeitlich begrenzten Rahmen innerhalb eines
bestimmten Kontext bzw. Prozesses. Nihere Informationen hierzu: BALZERT
(2005), JECKLE (2004)

Stellenorientiertes Ablaufdiagramm

Das stellenorientierte Ablaufdiagramm verkniipft die Aufbau- und Ablauforgani-
sation von Informationssystemen und stellt diese Beziehungen integriert dar. Auf
diese Weise werden in einem zeitlichen Zusammenhang Aufgaben mit Prozessen
verbunden. Ndhere Informationen hierzu: SPECKER (2005), SCHONSLEBEN (2011)

Funktionen-Blockdiagramm

Das Funktionen-Blockdiagramm bildet eine iibersichtliche Darstellung der zu
betrachtenden primiren Funktionen eines Unternehmens ab. Diese werden durch
unterschiedliche Arten von Verbindungen zu einzelnen Prozessen verkettet, zu
denen auch Organisationseinheiten angehidngt werden konnen. Néhere Informati-
onen hierzu: SPECKER (2005), HAYES (1988)

Zustandsiibergangsdiagramm

Zustandsiibergangsdiagramme visualisieren ausgewdhlte Objekte eines Objekt-
modells, d. h. es werden Zustinde und deren Ubergangsbedingungen abgebildet,
um die enthaltenden Verkniipfungen mdglichst durchschaubar und eindeutig zu
visualisieren. Dadurch werden sie den tangierenden Prozessen zugeordnet. Néhe-
re Informationen hierzu: SPECKER (2005), HAREL & POLITI (1998)
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Stellenorientierter Informationsfluss

Stellenorientierte Ablaufdiagramme geben eine Ubersicht der involvierten Orga-
nisationseinheiten (Stellen) eines Systems. Durch die Zuordnung der untereinan-
der vorherrschenden Informationsbeziehungen entsteht ein klares Bild der zu-
grunde liegenden Prozesse. Ndhere Informationen hierzu: SPECKER (2005)

Erweiterte Ereignisgesteuerte Prozesskette (eEPK)

Die erweiterte Ereignisgesteuerte Prozesskette ist eine grafische Modellierungs-
sprache zur Darstellung der logischen Abldufe einer Prozessorganisation in Form
von Ereignissen und Funktionen. Zuséatzlich wird diese Sichtweise durch Ele-
mente der Organisations-, Daten- und Leistungsmodellierung erweitert. Dieser
strukturelle Aufbau findet sich in einer Vielzahl weiterer Modellierungssprachen
wieder (z. B.: Vorgangskettendiagramm (VKD), Business Process Model and
Notation (BPMN)). Nihere Informationen hierzu: KELLER ET AL. (1992), SCHEER
(2001)

Organisationsprozessdarstellung (OPD)

Die Organisationsprozessdarstellung, hiufig auch Swimlane-Darstellung ge-
nannt, ist eine allgemeingiiltige, sachlich-logische und zeitliche Abbildung von
Organisationsprozessen. Dabei werden alle beteiligten Organisationseinheiten in
sogenannten Swimlanes entlang des Prozesses iibersichtlich dargestellt. Ndhere
Informationen hierzu: BINNER (2007), GADATSCH (2008, S. 95 f.)

Makigamidiagramm (MKD)

Das Makigamidiagramm fokussiert durch die rudimentire Abbildung der Pro-
zessschritte inkl. der Handlungsverantwortlichen die Reduktion der Prozesskom-
plexitit. Die direkte Zuordnung von vermuteter Wertschdpfung und offensichtli-
cher Schwachstellen hat das Ziel einer schnellen Prozessverbesserung. Nahere
Informationen hierzu: ZOLLER (2007) , REITZ (2008)

Wertstrommethode (WSM)

Die Prozessmodellierung der Wertstrommethode ist fiir die direkten Unterneh-
mensbereiche eine etablierte Vorgehensweise, um den zeitlichen sowie sachlogi-
schen Verlauf des Materialflusses und den steuernden Informationsfluss entlang
des Leistungserstellungsprozesses abzubilden. In indirekten Bereichen erfolgt
hiufig eine Erweiterung um die Darstellungsform der Organisationseinheiten in
Anlehnung an die OPD. Nihere Informationen hierzu: ROTHER & SHOOK (2000),
WIEGAND ET AL. (2004)
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U-Bahn-Diagramm

Das U-Bahn-Diagramm ist ein prozessfokussierter Ansatz zur Darstellung von
Teilprozessen und deren Beteiligten. Hierbei wird das Augenmerk auf den
Wechsel der Verantwortung und der Beteiligung entlang der Leistungserstellung
gelegt. Es dient vornehmlich als Grundlage zur Schnittstellenanalyse. Nahere
Informationen hierzu: SCHNEIDER & SCHOLLHAMMER (2011)

Aixperanto

Aixperanto ist eine partizipative Methode zur Prozessmodellierung mit dem Ziel,
Geschiftsprozesse prozessorientiert unter Betrachtung der Wertschopfung zu
analysieren und zu verbessern. Die Modellierungssprache setzt sich aus Ansétzen
bestehender sowie angepasster Methoden zusammen. Sie besitzt verstiarkt Ele-
mente der Wertstrommethode und der Organisationsprozessdarstellung. Néhere
Informationen hierzu: SCHUH ET AL. (2010A), SCHUH (2010)

4.2.6 Anforderungserfiillung der Methoden

Nachfolgend werden die zuvor beschriebenen Methoden zur Geschéftsprozess-
modellierung bzgl. der definierten inhaltlichen und speziellen Anforderungen aus
Abschnitt 4.2.3 bewertet. Hierbei wird {iberpriift, inwieweit die einzelnen Krite-
rien erfiillt werden sowie die Schwachstellen der einzelnen Methoden herausge-
arbeitet. Aufgrund der Vielzahl von Anforderungen und Methoden wird verstirkt
auf die Aspekte eingegangen, die nicht oder nur teilweise erfiillt sind, um so ei-
nen konkreten Handlungsbedarf im nichsten Kapitel zu definieren und diesen
durch die in dieser Arbeit entwickelte Geschiftsprozessmodellierung zu eliminie-
ren. Die kompletten Ergebnisse dieser Bewertung sind in Abbildung 4-2 darge-
stellt.

Prinzipien des Lean Managements

Anhand der bereits in Abschnitt 2.4 hergeleiteten und diskutierten Prinzipien des
Lean Managements und deren Anforderungen ergeben sich Gewichtungen mit
dem Fokus auf den Wertstrom fiir die nachfolgende Bewertung. Die Definition
des Wertes aus Sicht des Kunden wird momentan nur rudimentér in Prozessmo-
dellierungssprachen integriert. Die WSM stellt als einzige Methode den Kunden
dar, genauere Spezifikationen zum Kundenwunsch bzw. zu Leistungsmerkmalen
des Produktes fehlen jedoch. Das MKD und Aixperanto schitzen zu den einzel-
nen Prozessschritten den Grad der Wertschopfung ab. Aus welcher Sicht dies
geschieht und welche Kriterien dabei zugrunde liegen, wird nicht ersichtlich. Die
Leistungserstellung ist durch den Wertstrom gekennzeichnet. Daher ist die Ab-

54



4.2 Geschiéftsprozessmodellierung

bildung des Wertstroms essentiell fiir die nachfolgenden Analyse- und Bewer-
tungsphase. Der Prozessfluss, also die Verkniipfung der einzelnen Prozessschrit-
te, wird in den meisten Methoden beriicksichtigt, aber fast immer ohne Bezug
zum Kunden. Lediglich die WSM integriert diesen in den Wertstrom, wenn auch
ohne direkten Zusammenhang zum Lieferanten. Das MKD bildet den Wertstrom
zwar ab, allerdings ohne die Art und Weise der Informationsweitergabe und
Steuerung, die zum ganzheitlichen Verstindnis notwendig sind. Die Prozessori-
entierung wird mafB3geblich durch den Fluss erreicht. Dieser wird lediglich durch
die WSM zufriedenstellend dargestellt. Beim MKD und bei Aixperanto fehlen
konkrete Angaben {iiber die Stillstandszeiten des Produktes zwischen den Pro-
zessschritten, die den Fluss verlangsamen. Das Hol-Prinzip wird bei der WSM
und bei Aixperanto durch ein Symbol dargelegt. Eine prozessorientierte Abbil-
dung in Verbindung mit dem Steuerungsfluss erfolgt nicht. Das Prinzip der Per-
fektion, welches hier nicht aufgefiihrt ist, 1dsst sich durch eine Prozessmodellie-
rung nicht direkt abbilden, da es eine kontinuierliche Verbesserung repriasentiert
und der Prozess lediglich einen Ist-Zustand wiedergibt.

Verschwendungsarten

Die der Bewertung zugrunde liegende Gewichtung der Verschwendungsarten
geht auf die Erkenntnisse der Studie aus Abschnitt 3.2.2.1 zuriick. Die wichtigste
Art der Verschwendung, die Bestdnde, wird lediglich von der Wertstrommethode
abgebildet. Diese ermdglicht es, Bestinde zwischen einzelnen Prozessschritten
abzubilden, jedoch wird die Art des Bestands (elektronischer oder papiertechni-
scher Bestand; Bestand des gleichen oder eines anderen Produktes) sowie die
Auswirkung auf die einzelnen Prozessschritte nicht weiter differenziert. Zur ver-
schwendungsfokussierten Darstellung von Schnittstellen sind generell drei As-
pekte im Rahmen einer Prozessmodellierung zu beriicksichtigen: Die Weitergabe
der Information zwischen den Aktivitdten einzelner Prozessschritte, das Wech-
seln zwischen den Ressourcen (wie bspw. der Handlungs- und Fiihrungsverant-
wortung, der beteiligten Softwarewerkzeuge etc.) sowie die strukturelle Trans-
formation der Information (wie bspw. verschiedene Dateiformate, EDV-Systeme
etc.). Alle Modellierungsmethoden bilden einzelne Aspekte ab, jedoch bietet kei-
ne eine komplette Kombination in der Darstellung an. Den Modellierungsmetho-
den mit Schwimmbahndarstellung (OPD, MGD, WSM und Aixperanto) fehlen
insbesondere die Fiihrungsverantwortung sowie die klare Darstellung der Infor-
mationsweitergabe. Das U-Bahn-Diagramm bildet zwar detailliert die prozess-
orientierte Beteiligung und Rollenverteilung der Humanressourcen zwischen den

55



4 Wissenschaftliche Vorarbeiten

Prozessschritten ab, geht allerdings nicht auf die Transformation und Weitergabe
der Information ein.

El g
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HHEEEHEE E
Anforderungen ola|lE|d|B|2|R|H|B|c|S|2|d|<
Wertd efinition (Kundensicht) | 2 O O O O O Q O O O O O O O
Prinzipien des Identifikation des Wertstroms| 3 Q O Q Q O Q O O O 0 0 O O
klli?lr;gements Fluss-Prinzip A ICHOICHCHCHGHG GG I G
Hol-Prinzip 1O|O[O]O[O]O[O[O|O[O|Dd[O]|D
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Besténde 3|O]O0]10]O0]10]0]10]0]0]@]|0]O
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Verschwen- | Vartezeit A [OHONGIHONGIGHONCHOUIE NI
dungsarten gjingieistung diclicliclicliclicliclicliclidiclicld
Bewegung THO[GO|O[GIO|BIB|D]|D][D |
Fehler 1|O]O]O]O]01O0]O|O]|O]|d|d|O|d
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Informationsfluss 3 Q O O O Q Q O O O 0 O O O
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I;\iafug;derungen Handlungsverantwortung 2 Q Q O . @ O 0 0 ‘ . ‘ ‘ .
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Eindeutigkeit/Verstandlichkeil 1 |[@ @ | @ | ® | ©® | ® ©® | ©® ©® |0 | ©® | ©® | ©®
I/\\nsmt‘g?c?;f::;en Schwachstellenanalyse 3 Q Q Q Q Q O Q Q Q O 0 @ O
Anwendbarkeit 2|0 |9[(90(9(9|9(9|9(0|9(9|D
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Abbildung 4-2: Bewertung der Geschdiftsprozessmodellierungsmethoden

56



4.2 Geschiéftsprozessmodellierung

Die Integration des Ressourceneinsatzes beschrankt sich vornehmlich auf den
handelnden Mensch, der als Organisationseinheit dargestellt wird. 1. d. R. fehlt
der Einsatz der verwendeten EDV-Systeme sowie der Informationstriager. Nur
die eEPK bildet diese Elemente ab, setzt sie aber nicht in einen prozessorientier-
ten Kontext. Die Wartezeit ist lediglich bei den zusammengesetzten Modellie-
rungsmethoden teilweise integriert. Dabei fehlt es allerdings entweder an der Be-
ricksichtigung der Wartezeit zwischen den Prozessschritten (MGD) oder an ei-
ner konsequenten prozessorientierten Darstellung (Aixperanto) sowie der Klassi-
fizierung nach der Art, wie die Wartezeit entstanden ist (z. B. aufgrund von Be-
stinden, der Ausfithrung anderer Tatigkeiten oder prozessbedingte Umsténde).
Die geringer priorisierten Verschwendungsarten (Blindleistung, Bewegung und
Fehler) werden derzeit ebenfalls nur unzureichend beriicksichtigt. Ein Hinweis
auf die Blindleistung kann hochstens aus dem subjektiv angegebenen Wertschop-
fungsgrad des MKDs oder Aixperanto gezogen werden, sie wird aber nirgendwo
spezifiziert. Bewegung des Produktes kann lediglich zwischen den Prozessschrit-
ten dargestellt werden, allerdings wird diese nicht informationsbezogen innerhalb
eines Informationstragers, Dokuments bzw. Systems abgebildet.

Grundlegende Lean-Anforderungen

Bereits bei der Vorauswahl der zu betrachtenden Methoden wurde der Fokus auf
prozessorientierte Ansitze gelegt, so dass der Prozessablauf fast {iberall ausrei-
chende Berticksichtigung findet. Der Informationsfluss wird meistens nur indi-
rekt iiber die sachlogische Verkniipfung der einzelnen Prozessschritte erkennbar.
Eine detaillierte Darstellung des Flusses und der Anreicherung der Information
zwischen einzelnen Aktivititen lassen die MKD, WSM und Aixperanto zu. Al-
lerdings fehlt dabei eine durchgingige Visualisierung vom Lieferanten bis hin
zum Kunden der gewiinschten Information. Das Sichtbarmachen der Information
erfolgt mafigeblich tliber den Informationstriager, der bei den gdngigen Modellie-
rungsmethoden nur unzureichend integriert ist. Vereinzelnd ist die Organisati-
onseinheit der Informationsiibertragung modelliert, aber nicht die daran beteilig-
ten bzw. benutzten Dokumente. OPD und MKD bilden den Informationstrager an
der Schnittstelle zwischen zwei Prozessschritten ab, vernachldssigen aber die
Vielzahl von Informationstragern innerhalb eines Prozessschritts, die zur erfolg-
reichen Leistungserstellung notwendig sind. Bei der Beriicksichtigung der Ver-
antwortlichkeiten gibt es grole Unterschiede. So wird die Handlungsverantwor-
tung (Wer fiihrt den Prozess durch?) mit der Abbildung der zugehorigen Organi-
sationseinheiten 1. d. R. zufriedenstellend beriicksichtigt. Die Fiihrungsverant-
wortung hingegen (Wer ist verantwortlich bzw. kann steuernd den Prozess beein-
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flussen?) wird kaum integriert. Das U-Bahn-Diagramm kann den Entscheider des
Prozesses darstellen, allerdings fehlt die Moglichkeit, den eigentlichen steuern-
den Einfluss auf die Prozessschritte mit einzubeziehen. Die Durchlaufzeit wird
nur bei der WSM ausreichend wiedergegeben, MKD und Aixperanto beriicksich-
tigen Warte- und Stillstandszeiten nur unzureichend.

Methodische Anforderungen

Die ganzheitliche Darstellung verschiedener Abstraktionsstufen erfordert in die-
sem Kontext klare Definitionen bzgl. Lieferant, Prozess und Kunde, um den Be-
trachtungsrahmen der Prozessmodellierung klar zu definieren. Dies wird nur von
der WSM vollstindig berticksichtigt. Die intuitive Interpretation ist bei allen Me-
thoden gegeben. Im Rahmen dieser Arbeit kommt einer einfachen Schwachstel-
lenanalyse, vorbereitend auf die nichsten beiden Handlungsfelder, eine grof3e
Bedeutung zu. Dieser Punkt spiegelt eine Zusammenfassung der vorherigen Er-
fiillung der Anforderungen wider. Daher erreicht die WSM die beste Bewertung,
gefolgt von dem MGD und Aixperanto. Gerade in Bezug auf die Akzeptanz der
Methoden muss die Anwendbarkeit fiir ungeiibte Nutzer gegeben sein. Dies kann
durch eine strukturierte Anleitung oder durch eine einfache Ausgestaltung der
einzelnen Elemente erfolgen. Das Prozessmodell und das Ablaufdiagramm iiber-
zeugen durch ihre Einfachheit, wohingegen eEPK, OPD und WSM den Anwen-
der schrittweise bei der Erstellung unterstiitzen.
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4.3 Analyse von Verschwendung

4.3 Analyse von Verschwendung

4.3.1 Allgemeines

Die Analyse von verschwendungsbezogenen Schwachstellen ist von groB3er Be-
deutung, um einerseits einen ganzheitlichen und moglichst objektiven Gesamt-
eindruck iiber den bestehenden Geschéftsprozess eines Unternehmens zu gewin-
nen (ALLWEYER 2005, S. 226). Andererseits ermdglicht die Identifizierung der
Grundursachen (die Ursache, die zur nachhaltigen Beseitigung der Verschwen-
dung eliminiert werden muss) der Verschwendung die vollstindige Bewertung
der Auswirkung dieser auf den Kunden. Darauthin kann eine effektive Einleitung
von VerbesserungsmalBBnahmen angestoBBen werden. Im weiteren Verlauf erfolgt
eine kurze Vorstellung der Grundlagen zur Analyse von Schwachstellen (Ab-
schnitt 4.3.2) sowie die darauf und auf den Erkenntnissen der vorherigen Kapitel
basierende Ableitung der Anforderung fiir die Methode dieser Arbeit (Abschnitt
4.3.3), die sich auf Verschwendung im Sinne des Lean Managements konzen-
triert. In Abschnitt 4.3.4 werden die bisher existierenden Ansédtze zur Analyse
von Verschwendung vorgestellt und abschlieBend bzgl. der Erfiillung der Anfor-
derungen diskutiert (Abschnitt 4.3.5).

4.3.2 Grundlagen zur Analyse von Schwachstellen

Die Analyse von Schwachstellen hat das Ziel, die Geschiftsprozesse eines Un-
ternehmens auf Verbesserungspotenzial, auf ithre Wertorientierung sowie auf ei-
nen moglichen Beitrag zur Steigerung der Wertschopfung und zur Erreichung der
strategischen Ziele zu untersuchen (ALLWEYER 2005, S. 223). Die Basis hierfiir
bildet ein identifizierter und vollstindig dokumentierter Prozess, der anhand von
Parametern, Kennzahlen oder Informationen aus Expertengesprachen nach ver-
schiedenen Gesichtspunkten kritisch betrachtet wird, um eine Abweichung von
erhobenen Ziel- oder Soll-Zustinden aufzudecken (FUNK 2010). Dazu haben sich
unabhingig vom Verschwendungsgedanken drei notwendige inhaltliche Bereiche
etabliert. Als erstes gilt es, die Schwachstellen eines Prozesses zu erkennen und
aufzuzeigen. AnschlieBend miissen die Ursachen und im Speziellen die Grundur-
sachen, die bei Eliminierung zur nachhaltigen Beseitigung der Schwachstellen
fiihren, gefunden werden und die Wechselwirkungen zwischen den einzelnen
Aspekten erarbeitet werden, um einen ganzheitlichen Uberblick der Ist-Situation
zu erlangen. Nachfolgend findet sich eine Auswahl der etablierten Methoden der
einzelnen Bereiche, die sich mit Schwachstellen oder Problemen beschéftigen.
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Identifikation von Schwachstellen

»  Brainstorming (siche OSBORN (1963), LINDEMANN (2009, S. 252))

» Priiffragen- und Schwachstellenkataloge (siche SCHMIDT (2009), DAMM
(1994, S. 87 1))

v Kepner-Tregoe-Entscheidungsmethode (siehe KEPNER & TREGOE (1992),
KLEIN (2007, S. 161))

»  Situationsanalyse (siche SCHULTE-ZURHAUSEN (2005, S. 383 ff.))

=  Problemanalyse (siche KRUGER (1981), DAMM (1994, S. 109 f.))

Analyse von Ursachen
= [shikawa-Diagramm (sieche ISHIKAWA (1985), ZOLLONDZ (2006))
» Fiinffache Warum (siche ONO (1993, S. 43 f.), LIKER (2007, S. 352))
»  Fehlerbaumanalyse (siche REINHART (1996))
» Antizipierende Fehlererkennung (AFD) (sieche KLEIN (2007, S. 161))
»  Root-Cause-Analyse (sieche WILSON ET AL. (1993), ANDERSEN &
FAGERHAUG (2006))

Erarbeitung von Wechselwirkungen
»  Wirknetz (siche LINDEMANN (2007))
» FEinflussmatrix (siche LINDEMANN (2009))
»  Vernetztes Denken (siche DAMM (1994, S. 131 ff.), GOMEZ & PROBST
(1987))

Die aufgefiihrten Ansétze sind in ihren Teilbereichen, wie bspw. des Qualitéts-
managements oder der Produktentwicklung, mit der Fokussierung auf die dort
wichtigen Aspekte etabliert. Allerdings vereinen sie nicht die bereits bei der Ge-
schiftsprozessmodellierung (vgl. Abschnitt 4.2) in den Vordergrund gestellte
Sichtweise der Prozessorientierung, der Ganzheitlichkeit der Betrachtung und der
Fokussierung auf den Kundennutzen im Sinne der Philosophie des Lean Mana-
gements. Nichtsdestotrotz werden im weiteren Verlauf dieser Arbeit einzelne
Aspekte der Ansitze aufgegriffen und in den Kontext des Lean Managements
eingebettet. Im nichsten Abschnitt findet eine Herleitung der Anforderungen fiir
die Analyse von Verschwendung statt und anschlieBend die Vorstellung von An-
sdtzen aus der Literatur, die diese Gesichtspunkte beriicksichtigen.

4.3.3 Anforderungen an Methoden zur Analyse von Verschwendung

Die Anforderungen an eine Analysemethode, die den Fokus auf die verschwen-
dungsorientierte Denkweise des Lean Managements legt, leiten sich aus den vo-
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rangegangenen Kapiteln ab und gliedern sich in methodische und inhaltliche An-

forderungen auf.

Methodische Anforderungen:

Anwendbarkeit

Zur Forderung der Akzeptanz und Vermeidung von Pauschalurteilen muss
der Ansatz den ungeiibten Anwender strukturiert, schrittweise und ver-
standlich zum Ergebnis fiihren.

Transparenz

Die Teilergebnisse sollen stets in Form einer tibersichtlichen Visualisie-
rung dargestellt werden, um einen moglichst kreativen und groBBen Lo-
sungsraum zu bekommen und nicht durch eine tiberhohte Komplexitit von
der eigentlichen Analyseaufgabe ablenken.

Ressourceneinsatz

Die Methode soll auf bereits existierenden Erkenntnissen einer Prozess-
modellierung aufbauen und die Verschwendung unter einem moglichst ge-
ringen ressourcen- und zeitbezogenen Aufwand transparent analysieren.

Skalierbarkeit

Die hohe Produkt- und Tatigkeitsvielfalt (Abschnitt 2.5) der indirekten
Bereiche erfordern eine Ubertragbarkeit der Analysemethode auf ver-
schiedenste Arten und Formen von Prozessen.

Inhaltliche Anforderungen:

ldentifikation der Verschwendungsarten

Die Grundlage einer ganzheitlichen Analyse von Verschwendung stellt die
Identifikation der Auspridgungen aller sieben Arten der Verschwendung
entlang des Geschéiftsprozesses dar (vgl. Abschnitte 2.5.2.2, 3.2.2.3 und
3.3).

Analyse der Ursachen

Die Aufdeckung von Handlungsfeldern fiir nachhaltige Verbesserungen
kann nur erfolgen, wenn jeweils die Grundursachen zu den einzelnen Ver-
schwendungen erarbeitet werden (vgl. Abschnitt 3.3).
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=  Erarbeitung von Wechselwirkungen
Das komplexe Zusammenspiel sowie die ganzheitliche Betrachtung der
einzelnen Schritte der Geschéftsprozesse erfordern die Beriicksichtigung
von Wechselwirkungen der Ursachen der verschiedenen Verschwendun-
gen untereinander, um eine objektive Aussage iiber die Wirkzusammen-
hénge titigen zu konnen (vgl. Abschnitt 3.3).

4.3.4 Methoden zur Analyse von Verschwendung

Nach einer umfassenden Recherche der aktuellen wissenschaftlichen Literatur
bzgl. Analysemethoden, die im Kontext des Lean Managements Schwachstellen
eines zugrunde liegenden Geschéftsprozesses analysieren, wurden fiinf relevante
Ansitze gefunden. Diese werden nachfolgend kurz vorgestellt.

Mc MANUS (2005) — Value Stream Mapping
Anhand der Prozessabbildung der Wertstrommethode stiitzt sich dieser Ansatz
auf eine Auswahl von beispielhaften und typischen Auspridgungen von Ver-
schwendung, die dazu anregen sollen, die Verschwendung des aktuellen Prozes-
ses durch die Analyse von Experten zu finden.

WIEGAND ET AL. (2004) — Siebenstufige Analysemethode

Aufbauend auf der Prozessmodellierung (vgl. Abschnitt 4.2.5) werden sieben
verschiedene Methoden (Unternehmensstruktur-, Auftragsstruktur-, Wertstrom-,
Prozessfein-, Tatigkeitsstruktur- und Kostenstrukturanalyse sowie Sofortmal3-
nahmen) angewendet und die Ergebnisse durch Experten analysiert. Dieses se-
quenzielle Vorgehen deckt verbesserungswiirdige Prozesse und Schwachstellen
auf.

SCHUH (2010) — Aixperanto

Im Rahmen des Ansatzes zur Geschéftsprozessverbesserung wird der Ist-Zustand
eines Prozesses durch die Gegeniiberstellung mit einem Referenzprozess auf
strukturelle Schwachstellen analysiert. Auf diese Weise erfolgt die Identifizie-
rung punktueller sowie grundlegender Schwachstellen in der Leistungsfahigkeit
des Prozesses.

DEIWIKS ET AL. (2008) — Lean im Indirekten Bereich
Die Analyse von Verschwendung konzentriert sich bei diesem Ansatz vornehm-
lich auf den Einsatz der Prozesskosten- und Ressourcenanalyse sowie der
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Schnittstellenanalyse. Unter Nutzung eines Benchmarkprozesses werden
Schwachstellen sowie Ursachen herausgearbeitet.

VINODH & CHINTHA (2011) — Leanness assessment using multi-grade fuzzy
approach

Die Analysephase besteht aus der strukturierten Uberpriifung des Umsetzungs-
grads der Prinzipien des Lean Managements. Durch die Beantwortung eines Fra-
genkatalogs von Experten des betrachteten Prozesses sollen Schwachstellen auf-
gedeckt werden.

4.3.5 Anforderungserfiillung der Methoden

In Abbildung 4-3 werden die betrachteten Analysemethoden hinsichtlich des Er-
fiillungsgrads der methodischen und inhaltlichen Anforderungen aus Abschnitt
4.3.3 gegeniibergestellt. Eine Gewichtung der Einflussstirke einzelner Anforde-
rungen wie bei der Geschiftsprozessmodellierung erfolgt aufgrund der gleichbe-
deutenden Relevanz nicht. Eine Zusammenfassung der wesentlichen Punkte fin-
det sich nachfolgend.

Anforderungen
Skalierbarkeit

Ressourceneinsatz

Methodische

Anforderungen Anwendbarkeit

Transparenz

Summe

Identifikation der Verschwendungsarten

Inhaltliche Analyse der Ursachen
Anforderungen

Erarbeitung von Wechselwirkungen

GlO|@|® @ @|@|O|® |WEGANDET AL. (2004)
GO |@ @@ ||| [DEwiks ET AL. (2008)
OlO|0|6 | @ @ | ® | ® | @ |VINODH & CHINTHA (2011)

O|O|G|G|e@ O] |® | [McManus (2005)
O|0|@|P|@| G| |@|O [scHut(2010)

Summe

Erfillungsgrad: (O garnicht (M kaum (P teilweise @relativgut @ vollstandig

Abbildung 4-3: Bewertung der Analysemethoden
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Methodische Anforderungen

Die Verwendung eines Referenzprozesses bei SCHUH (2010) und DEIWIKS ET AL.
(2008) zur Analyse von Verschwendung ldsst aufgrund der dadurch vorgegebe-
nen Strukturen keine Skalierbarkeit zu. Auch die Benutzung eines inhaltlich vor-
bereiteten Fragebogens (VINODH & CHINTHA 2011) oder das Referenzieren auf
konkrete Beispiele schrinken (MC MANUS 2005) diese Féhigkeit ein. Der sehr
aufwindige Ansatz von WIEGAND ET AL. (2004), der nacheinander eine Vielzahl
von Methoden anwendet, setzt sich intensiv mit jeder Art von Prozess auseinan-
der, bendtigt dafiir allerdings einen immensen Ressourceneinsatz, der seiner Er-
fahrung nach mehr als ein Jahr dauern kann. Das Finden und die Erstellung des
Referenzprozesses bendtigen je nach Branche und Granularitidt ebenfalls eine
enorme Kapazitdt. Die ressourcenschonenden Ansidtze von MC MANUS (2005)
und VINODH & CHINTHA (2011) zeigen aufgrund des geringen Aufwands bei den
eigentlichen Analyseergebnissen qualitative Schwichen (bspw. werden lediglich
oberflachliche Schwachstellen identifiziert, aber nicht auf Ursachen untersucht).
Die strukturierte Beschreibung des Vorgehens und Anleitung des Anwenders
wird durch den Einsatz des Priiffragenkatalogs zu groflen Teilen gewahrleistet
(VINODH & CHINTHA 2011). Die iibrigen Ansétze vernachldssigen diesen Punkt
fast komplett wihrend des Vorgehens. Auch die iibersichtliche Darstellung der
Teilergebnisse wird bei den hier zugrunde liegenden Ansitzen nicht ausreichend
beriicksichtigt. Oftmals werden die Schwachstellen lediglich benannt, ohne mit
anderen Schwachstellen oder dem Gesamtprozess gegeniibergestellt bzw. einge-
ordnet zu werden. Selbst bei den umfangreicheren Ansitzen (vgl. WIEGAND ET
AL. 2004) fehlt eine iibersichtliche Darstellung der Analyseergebnisse, um somit
Kreativititstechniken anzuwenden und den Losungsraum zu erweitern.

Inhaltliche Anforderungen

WIEGAND ET AL. (2004) gehen als einzige mit ihrer ressourcenintensiven Metho-
dik auf alle Arten der Verschwendung ein. DEIWIKS ET AL. (2008) gehen intensiv
auf den Ressourceneinsatz und die Schnittstellen ein, die restlichen Arten werden
dhnlich wie bei SCHUH (2010) lediglich rudimentér durch den Vergleich mit dem
Referenzprozess erfasst. Sowohl die Priiffragen zur Erfiillung der Prinzipien des
Lean Managements (VINODH & CHINTHA 2011) als auch die Auflistung typischer
Beispiele als Anleitung zur Identifikation weiterer Verschwendungen (MC
MANUS 2005) erfiillen diese Anforderung nur unzureichend. Bei der Analyse der
Ursachen und der damit notwendigen Suche nach den Grundursachen kann ledig-
lich der Ansatz von WIEGAND ET AL. (2004) teilweise die Kriterien erfiillen. Hier
wird bspw. fiir die Schnittstellen eine detailliertere Analyse vorgenommen. Bei
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den anderen Verschwendungsarten wird vielmehr durch die direkte Umgestal-
tung des Prozesses versucht, diese Schwachstellen zu umgehen. Alle anderen
Autoren befassen sich ausschlieBlich mit der Soll-Prozessgestaltung und gehen
dabei von einer kompletten Eliminierung der eigentlichen Ursache aus, ohne die-
se zu kennen bzw. eine Uberpriifung durchzufiihren. Die strukturierte Auseinan-
dersetzung mit moglichen Wechselwirkungen der Verschwendungen untereinan-
der bzw. noch detaillierter zwischen den einzelnen Ursachen findet bei keinem
Ansatz statt.
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44 Bewertung von Verschwendung

4.4.1 Allgemeines

Die Mess- und Bewertbarkeit von Verschwendung und die darauf aufbauende
zielgerichtete Einleitung von kontinuierlichen Verbesserungsmafinahmen spielt
in den indirekten Unternehmensbereichen eine zentrale Rolle, da geeignete
Kennzahlen im Vergleich zur Produktion erfahrungsgemall nicht vorhanden oder
nur mit sehr hohem Aufwand zu erheben sind (SCHMIDT ET AL. 2011). Aus die-
sem Grund werden im weiteren Verlauf generelle Aspekte zum Verstidndnis der
Bewertung, die Kundenorientierung, das Anforderungsmanagement und das
Komplexititsmanagement néher erldutert (Abschnitt 4.2.2). AnschlieBend erfolgt
in Abschnitt 4.2.3 die Ableitung von allgemeinen und bzgl. des Lean Manage-
ments speziellen Anforderungen an eine Bewertungsmethode. In Abschnitt 4.2.4
werden derzeitig eingesetzte Methoden vorgestellt bevor diese bzgl. der erarbei-
teten Anforderungen in Abschnitt 4.2.5 diskutiert werden.

4.4.2 Grundlagen zur Bewertung von Verschwendung

Bewertungsverfahren werden allgemein zur Unterstiitzung der Auswahl einer
oder mehrerer Losungsalternativen eingesetzt (BREIING & KNOSALA 1997, S. 7).
Das Ziel ist die Einschitzung der Leistung sowie der Fahigkeiten des Produktes
oder des Prozesses. Eine systematische Bewertung dient der Einordnung des Ist-
Zustands und der Ableitung von Handlungsempfehlungen (BECKER 2008B,
S. 169), um damit die Nachvollziehbarkeit und die Qualitit der getroffenen Ent-
scheidung zu maximieren. Bei steigender Anzahl von Alternativen und zuneh-
mender Tragweite der Entscheidungen ist ein strukturiertes und objektives Ver-
fahren erforderlich (LINDEMANN 2009, S. 179). Hiufig gilt es, auf Basis unvoll-
standiger Informationen Bewertungen durchzufiihren. Prinzipiell konnen Bewer-
tungsverfahren hinsichtlich ihrer Genauigkeit in drei Kategorien unterteilt wer-
den: klassifizierende, komparative und metrisierende Methoden (PFEIFFER &
WEISS 1995). Der Fokus dieser Arbeit liegt auf den metrisierenden Methoden,
welche die zu bewertenden Eigenschaften auf physikalische Kenngrofen zuriick-
fiihren bzw. mit numerischen Werten ausdriicken. Die zugrunde liegenden Ein-
flussfaktoren konnen hinsichtlich ihrer Messbarkeit in qualitative und quantitati-
ve GroBen unterschieden werden (HANSMANN 1974, WILDEMANN 2006).
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Quantitative Faktoren konnen durch messbare Grof3en bestimmt und als Zahlen-
wert angegeben werden (ROSENKRANZ & MIBLER-BEHR 2005). Dies kann im
Kontext dieser Arbeit bspw. die Hohe von Bestinden, die Wartezeit oder die
Ausschussquote sein. Die Auspriagungen der qualitativen Faktoren verfiigen zwar
iiber bestimmte Eigenschaften, konnen allerdings nicht anhand von Zahlenwerten
angegeben werden (HUMMEL 1997). Schlecht abgestimmte Schnittstellen oder
ein hoher Anteil kreativer Téatigkeiten als Blindleistung sind repriasentative Bei-
spiele hierfiir. Bezogen auf die Zielsetzung dieser Arbeit, die Ursachen der Ver-
schwendung auf den Kundennutzen zu referenzieren, bekommt die Integration
der qualitativen Einflussfaktoren in dieser Wirkkette eine zentrale Bedeutung.

Im Rahmen des Lean Managements steht der Kunde im Mittelpunkt der Betrach-
tung (vgl. Abschnitt 2.3.3). Infolgedessen muss bei einem kundenorientierten
Ansatz bei der Bewertung der Verschwendung die Erfassung der Kundenzufrie-
denheit beriicksichtigt werden (STAUSS & SEIDEL 1998, BRUHN & STAUSS 2001).
Die Zufriedenheit wird durch den Erfiillungsgrad der Erwartungen des Kunden
an das Produkt widergegeben, wohingegen die Erwartungen durch Anforderun-
gen ausgedriickt werden konnen (SCHEDL 2009, S. 4). Durch diese Vielzahl an
Zusammenhidngen und Wirkebenen kombiniert mit der Téatigkeitsvielfalt der in-
direkten Bereiche entsteht eine enorme Komplexitit der zu beriicksichtigenden
Kausalketten. Nachfolgend wird daher auf die Themen: Kundenorientierung, An-
forderungsmanagement sowie Komplexitdtsmanagement eingegangen.

4.4.2.1 Kundenorientierung

Die Kundenorientierung beschreibt die gezielte Ausrichtung sdmtlicher Wert-
schopfungsprozesse an den Bediirfnissen des Abnehmers (HINTERHUBER &
HINTERHUBER 2009, HANDLBAUER & RENZL 2009). Das Ziel ist die Zufrieden-
stellung des Kunden mit der erbrachten materiellen oder immateriellen Leistung
(SCHIMANOFSKY 1999).

Kundenzufriedenheit

Die Kundenzufriedenheit wird durch den Vergleich der geforderten Leistungser-
wartungen und der Leistungswahrnehmung des Kunden bestimmt. Stimmen die-
se iiberein, herrscht Zufriedenheit, andernfalls Unzufriedenheit (DAHNKE &
REINER 2001). Die subjektive Wahrnehmung hat hier eine tragende Rolle. Erwar-
tungen miissen anhand einer Vielzahl von Anforderungen beurteilt werden, wes-
halb diese zum besseren Verstindnis bzgl. ihrer Bedeutung sowie Wichtigkeit
klassifiziert werden (MEISTER & MEISTER 2010, S. 104, MATZLER & BAILOM
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2009). KANO (1984) unterteilt in Basis-, Leistungs- und Begeisterungsanforde-
rungen. Die negative Auswirkung bei Nichterfiillung der Anforderungen auf die
Zufriedenheit nimmt in der Reihenfolge der Auflistung ab. Diese Arbeit stiitzt
sich auf das in der Literatur am stirksten verbreitete Kano-Modell. MATZLER &
BAILOM (2009) bieten eine Gegeniiberstellung weiterer Modelle.

Quantifizierung der Kundenzufriedenheit

Aufgrund der zentralen Bedeutung des Kunden im Rahmen dieser Arbeit liegt
der Fokus nicht auf den unternechmensorientierten-, sondern auf den kundeno-
rientierten Messansdtzen (DAHNKE & REINER 2001, BRUHN 2008, S. 129), die in
objektive sowie subjektive Verfahren untergliedert werden. Eine sachlich neutra-
le (objektivierte) Messung, bei der zwar aus Kundensicht beurteilt wird, wie
bspw. Expertenbeobachtungen oder das Silent-Shopper-Verfahren, ist nicht aus-
reichend, da die subjektiven Wahrnehmungen und Erfahrungen einzelner Kunden
nicht beriicksichtigt werden (DAHNKE & REINER 2001). Diese konnen durch die
subjektiven Verfahren iiber die kundenorientierte Qualititswahrnehmung von
Leistungen ermittelt werden, welche sich nach DAHNKE & REINER (2001) in die
nachfolgend aufgelisteten drei Kategorien unterteilen lassen. Die Relevanz bzgl.
der Zielsetzung dieser Arbeit nimmt mit der Auflistungsreihenfolge ab.

»  Merkmalsorientiert

Merkmalsorientierte Verfahren betrachten den Einfluss einzelner Elemen-
te auf die Zufriedenheit des Kunden, die das Ergebnis einer subjektiven
Bewertung einzelner Merkmale sind (TOPFER 2008B). Meist werden hier-
zu Kundenbefragungen durchgefiihrt, die entweder durch Indikatoren oder
durch den Erfiillungsgrad von Anforderungen die Zufriedenheit abschét-
zen (BRUHN 2008). Beispielhafte Ansitze sind: Multiattributive und de-
kompositionelle Verfahren, Willingness-to-Pay-Ansitze etc. (BRUHN
2008).

= FEreignisorientiert
Zentraler Gegenstand dieser Verfahren sind Ereignisse, an denen der
Kunde aktiv mit dem Leistungserstellungsprozess in Berlihrung kommt.
Dabei werden anhand der Auspragung der Kontaktpunkte Riickschliisse
auf die Kundenzufriedenheit gezogen. Beispielhafte Ansétze sind: Se-
quenzielle Ereignismethode, Critical-Incident-Technik, Critical-Path-
Analyse etc. (BRUHN 2008).
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=  Problemorientiert
Die problemorientierten Ansétze betrachten qualitdtsrelevante Problem-
felder bei der Leistungserstellung (KAISER 2005, S. 164). Beispielhafte
Ansiétze sind: Problem-Detecting-Methode, Frequenz-Relevanz-Analyse,
Beschwerdeanalyse und -messung etc. (BRUHN 2008).

4.4.2.2 Anforderungsmanagement

Anforderungen sind Eigenschaften oder Merkmale von Produkten, die im Rah-
men der Leistungserbringung zur Erwartungserfiillung des Kunden vorhanden
sein miissen und letztendlich fiir die Kundenzufriedenheit mafigeblich verant-
wortlich sind. Generell wird zwischen funktionalen, die eher zweckmiflige As-
pekte des Produktes beschreiben (PARTSCH 2010, EBERT 2008), und nicht-
funktionalen Anforderungen, die sich stirker auf Qualititsaspekte fokussieren,
unterschieden (KOTONYA & SOMMERVILLE 1998). Essentielle Bestandteile des
Anforderungsmanagement sind das Ermitteln, das Gewichten sowie das Klassifi-
zieren der Anforderungen, auf die nachfolgend detailliert eingegangen wird.

Ermitteln von Anforderungen

Erster Schritt zur Ermittlung von Anforderungen sind die Untersuchung bereits
zu Verfiigung stehender Quellen, wie bspw. Normen, Gesetze, Pflichten- oder
Lastenhefte etc. (GRANDE 2011, S. 48), sowie die anschlieende Eingrenzung der
benodtigten Werkzeuge und Techniken. Zur Erhebung individueller Anforderun-
gen ist das Mitwirken des Kunden von essentieller Bedeutung (POHL 2008,
S. 320). Hierbei kann einerseits der Kunde seine Bediirfnisse dullern oder durch
die Unterstiitzung von Werkzeugen sein explizites Wissen bzgl. der Anforderun-
gen aufgenommen werden. Andererseits konnen unbewusste Anforderungen des
Kunden durch verschiedene Kreativititstechniken entwickelt werden. Nachfol-
gend sind die Gebrauchlichsten aufgefiihrt, da diese innerhalb der Methodik ver-
wendet werden konnen. Eine weitere Detaillierung ist im Rahmen dieser Arbeit
aufgrund der einheitlichen Interpretation in der Literatur nicht vorgesehen.

Werkzeuge zur Anforderungsermittlung:
= [nterview (siche KOTONYA & SOMMERVILLE (1998, S. 63), POHL (2008,
S. 325))
=  Workshop (siche RUPP (2009, S. 103), EBERT (2008, S. 129 f.))
»  Beobachtung (siche POHL (2008, S. 346))
= Schriftliche Befragung (siche BECKER (2008B, S. 112), POHL (2008,
S. 352))
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= Perspektivenbasiertes Lesen (siche POHL (2008, S. 356 1.))

Kreativititstechniken zur Anforderungsermittlung:
®  Brainstorming (siche NOLLKE (2002, S. 55 f.), POHL (2008, S. 364))
= Prototypen (siche KOTONYA & SOMMERVILLE (1998, S. 74), POHL (2008,
S. 370))
= Kartenabfrage (siche LINDEMANN (2009, S. 280), POHL (2008, S. 374))
*  Mind Maps (siche NOLLKE (2002, S. 65), POHL (2008, S. 381 f.))
» Checklisten (siche POHL (2008, S. 385))

Gewichten von Anforderungen

Nach der Ermittlung der Kundenanforderungen miissen diese beziiglich ihres
unterschiedlichen Einflusses auf die Kundenzufriedenheit gewichtet werden. Zur
strukturierten Priorisierung existieren eine Reihe von Methoden, die nachfolgend
kurz aufgelistet werden. Das Verstdndnis dieser Ansétze stiitzt sich auf die Inter-
pretation von POHL (2008), da weitere Autoren nicht den Detaillierungsgrad der
Darstellung bzw. die Vollstindigkeit gewdéhrleisten (RUPP 2009, EBERT 2008,
KOTONYA & SOMMERVILLE 1998, SCHIENMANN 2002, BALZERT 2009).

» Ranking und Top-Ten-Technik (siche POHL & RUPP (2009))

» FEin-Kriterium-Klassifikation (sieche POHL (2008, S. 533))

» Kano-Klassifikation (sieche KANO (1984, S. 41))

= Wiegers ’sche Priorisierungsmatrix (siche (POHL & RUPP 2009, S. 136))
=  Kosten-Wert-Analyse (siche POHL (2008, S. 541))

Klassifizieren von Anforderungen

Die vorangegangenen Abschnitte haben das Produkt des Prozesses stets aus
Kundensicht betrachtet. Bei dieser marktorientierten Sichtweise spricht TOPFER
(2008A) von der Outside-In-Perspektive, mit der sich Stirken und Schwichen
des Produktes ermitteln lassen. Demgegeniiber steht die Inside-Out-Perspektive,
die basierend auf der Wertschopfungskette die eigentlichen Kernkompetenzen
mithilfe der eingesetzten Ressourcen und Erfolgsfaktoren betrachtet. Diese wer-
den als interne Werttreiber bezeichnet (TOPFER 2008A). Das verbindende Ele-
ment dieser beiden Sichtweisen stellt der Prozess dar, der unter Einsatz von Res-
sourcen und Know-how das Produkt erzeugt. Um diese Verbindung zu realisie-
ren und die Philosophie des Lean Managements zu integrieren, werden fiir die
vorliegende Arbeit die vier Erfolgsfaktoren Zeit, Kosten, Qualitdt sowie Flexibi-
litdt herangezogen (BOGASCHEWSKY 1998), die sich an produktspezifischen Ei-
genschaften orientieren und zu denen die Kundenanforderungen zugeordnet wer-
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den konnen. Auf diese Weise werden die Zuordnung sowie die Gewichtung der

Anforderungen auf die im Prozess auftretende Verschwendung erheblich erleich-

tert und tibersichtlicher.

443

Zeit

Aufbauend auf dem Leitsatz (Abschnitt 2.3.3) und dem Fluss-Prinzip (Ab-
schnitt 2.4.4) stellt der Faktor einen zentralen Aspekt des Lean Manage-
ments dar. Eine Verkiirzung der Prozesszeiten fithrt zu einer schnelleren
Bereitstellung des Produktes sowie zu einer kiirzeren Reaktionszeit und
beeinflusst die Kundenzufriedenheit positiv (GAITANIDES 2007, S. 215).

Kosten

Das Produkt wird wiahrend des Leistungserstellungsprozesses durch wert-
schopfende Tatigkeiten erzeugt. Der Einsatz verschiedenster Ressourcen
ermoglicht diesen stetigen Wertzuwachs und verursacht Kosten. Der Kun-
de honoriert dies finanziell und strebt gleichzeitig den geringsten Preis an.
Aus diesem Grund sind die Kosten ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor.

Qualitdit

Das Prinzip der Perfektion verlangt fehlerfreie Prozesse, Zustinde und
Produkte (WOMACK & JONES 2003). Die Qualitit spiegelt den Grad der
Erfiillung von Merkmalen wider (GAITANIDES 2007, S. 207) und kann da-
her zur Uberpriifung der Anforderungen des Kunden an das Produkt sowie
an den Leistungserstellungsprozess heran gezogen werden.

Flexibilitdt

Zur Erfiillung des Kundenwunsches in indirekten Bereichen ist ein hohes
MaB an Flexibilitit (inhaltliche oder zeitliche Anderungen) erforderlich,
da die starke Differenzierung der Produkte sowie die hohe Tétigkeitstei-

lung und -vielfalt einen sehr individuellen Leistungserstellungsprozess
bendtigen (Abschnitt 2.5.1).

Anforderungen an Methoden zur Bewertung von Verschwen-

dung

Basierend auf den zuvor dargelegten Grundlagen der Bewertung von Ver-

schwendung sowie den spezifischen Aspekten der Fokussierung auf das Lean

Management ergeben sich Anforderungen an die Bewertungsmethode, deren Er-

fiillung notwendig ist, um die Zielsetzung dieser Arbeit zu erreichen. Diese las-
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sen sich in die zwei Bereiche der methodischen und der inhaltlichen Anforderun-

gen unterteilen, die nachfolgend erlautert werden.

Methodische Anforderungen:

Beriicksichtigung quantitativer und qualitativer Faktoren

Die Auspragungen der Verschwendungsarten (Abschnitt 2.5.2.2) kdnnen
sich von rudimentiren Kennzahlen, wie bspw. der Wartezeit oder Aus-
schussquoten, bis hin zu nicht quantifizierbaren GroBen, z. B. Blindleis-
tung oder schlecht abgestimmte Schnittstellen, erstrecken. Daher muss die
Methode sowohl qualitative als auch quantitative Faktoren beriicksichti-
gen.

Prozessunabhdngigkeit

Im Sinne der kontinuierlichen Verbesserung und des Strebens nach Per-
fektion (Abschnitt 2.4.6) muss das Bewertungsergebnis unabhédngig von
existierenden Prozessen und deren Strukturen entstehen, um die aktuelle
Situation individuell darzustellen.

Transparenz

Die Bewertung muss fiir den Anwender transparent sein, um die Wirkbe-
ziechungen und das Ergebnis nachvollziehen zu konnen. Des Weiteren ist
dies die Voraussetzung fiir die Skalierbarkeit.

Skalierbarkeit

Aufgrund der hohen Produkt- und Tatigkeitsvielalt der indirekten Berei-
che (Abschnitt 2.5) ist es notwendig, dass die Bewertungsmethode auf je-
de Art von Prozess des indirekten Bereichs iibertragbar ist. Dies impliziert
zusitzlich eine einfache Anpassung bzw. Erweiterung des strukturellen
Aufbaus.

Anwendbarkeit

Die Methode muss fiir den Anwender aus der Praxis einfach verstandlich
sein und einen offensichtlichen Mehrwert generieren. Hierzu bedarf es ei-
ner Ubersichtlichen Struktur und Anleitung zur Durchfiihrung.
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Inhaltliche Anforderungen:

Integration des Kundennutzens

Als Basis der verschwendungsfokussierten Bewertung von Schwachstel-
len miissen die beiden Prinzipien Wertdefinition aus Sicht des Kunden
(Abschnitt 2.4.2) sowie Identifikation des Wertstroms (Abschnitt 2.4.3)
beriicksichtigt werden. Aus diesem Grund ist eine Integration des Kun-
dennutzens in die Bewertungsmethode unumginglich.

Beriicksichtigung der Verschwendungsarten
Ein weiterer essentieller Aspekt der Bewertung liegt auf der ganzheitli-
chen Berticksichtigung aller sieben Arten der Verschwendung fiir indirek-
te Bereiche (Abschnitt 2.5.2.2). Unabhéngig von der Form des Auftretens
miissen diese integrierbar sein, um hiermit die Schwachstellen im Gedan-
ken des Lean Management zu quantifizieren.

Ursachenbezogene Bewertung

Die Ursachen, die fiir die Verschwendung verantwortlich sind, miissen in
die Bewertung mit einbezogen werden, um schwachstellenbezogene und
nachhaltige Handlungsfelder aufzuzeigen. Nur so kann eine nachhaltige
Empfehlung fiir zielgerichtete Verbesserungen gegeben werden.

Beriicksichtigung von Wechselwirkungen

Aufgrund der komplexen Wirkzusammenhénge, besonders zwischen den
Ursachen untereinander sowie mit den Verschwendungen, konnen Wech-
selwirkungen auftreten. Diese gegenseitigen Wirkzusammenhénge einzel-
ner Elemente miissen bei der Bewertung Berlicksichtigung finden.

Integration mehrerer Wirkebenen

Die vorherigen Anforderungen haben gezeigt, dass es mehrere Ebenen
gibt, die Einfluss auf die Bewertung nehmen. Dies konnen bspw. der
Kunde, die Kundenanforderungen, die Verschwendung oder die Ursachen
sein. Aus diesem Grund muss die Methode mehrere Wirkebenen, die un-
terschiedliche Bewertungskriterien bzw. strukturell unterschiedliche As-
pekte beinhalten konnen, beriicksichtigen.

4.44 Methoden zur Bewertung von Verschwendung

Nachfolgend werden die in der Literatur derzeit etablierten verschwendungsfo-

kussierten Bewertungsmethoden vorgestellt, um ein besseres Verstiandnis fiir die

Anforderungsiiberpriifung in Abschnitt 4.2.6 zu erlangen.
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SCHUH ET AL. (2010B) — Bewertung von Geschéftsprozessen

Diese Methode basiert auf der Prozessabbildung Aixperanto (Abschnitt 4.2.5).
Das relative Bewertungsverfahren vergleicht mittels Benchmarking den aktuellen
Ist-Zustand mit branchenabhidngigen oder -unabhingigen Best-Practice-
Prozessen. Dabei werden relevante Faktoren der Bereiche Zeit, Kosten und Qua-
litat unabhédngig voneinander gegeniibergestellt.

DEIWIKS ET AL. (2008) — Lean im Indirekten Bereich

Der wesentliche Bestandteil dieses Bewertungsverfahrens ist ein vorhandener
Referenzprozess. Hierbei stellt die Kostenstruktur der einzelnen Bereiche entlang
der Wertschopfung die Basis fiir die Prozess- und Ressourcenbewertung, die zu-
dem durch genauere Betrachtung der Anzahl der Schnittstellen erweitert wird.

VINODH & CHINTHA (2011) — Leanness assessment using multi-grade fuzzy
approach

Ein Prozess wird anhand eines vorgefertigten Fragenkatalogs von Experten auf
die Durchdringung der Lean Prinzipien untersucht. Diese teilweisen unscharfen
Aussagen bzgl. des Umsetzungsgrads der Lean Philosophie werden anschlieBend
mithilfe der Fuzzy-Logik zu einem Ergebniswert berechnet.

BHASIN (2008) — Lean and performance measurement

Im Rahmen dieses Verfahrens wird die Umsetzung der Lean Philosophie anhand
der Sichtweisen: Finanzen, Kunde, Prozess, Mitarbeiter und Zukunft mit der
Balanced-Scorecard (vgl. hierzu KAPLAN & NORTON 1997) ermittelt. Dabei kon-
zentriert es sich auf das Finden von Kennzahlen zur Leistungsmessung.

HERRMANN ET AL. (2011) — Entscheidungsunterstiitzung fiir Produktions-
planer

Bei dieser Methode werden Kennzahlen aus den Lean Prinzipien des direkten
Bereichs abgeleitet und bzgl. des Erflillungsgrads fiir einen kompletten Prozess
erhoben. Die darauf folgende Berechnung gibt einen generellen Aufschluss iiber
den Umsetzungsgrad der Lean Philosophie.

BINNER (2011) — Portfoliogestiitzte Potenzialanalyse (MITO)

Das MITO-Modell teilt das Unternehmen in die Bereiche: Management, Input,
Transformation und Output ein, denen Werkzeuge der Potenzialbewertung des
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP) zugeordnet sind. Bezug neh-
mend auf ein Referenzmodell werden Potenziale des betrachteten Ist-Zustandes
herausgearbeitet.
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4.4.5 Anforderungserfiillung der Methoden

Die detaillierte Gegeniiberstellung der Anforderungen mit den einzelnen Bewer-
tungsmethoden findet sich in Abbildung 4-4. AnschlieBend werden die generel-
len Schwachstellen bzgl. einer vollstindigen Anforderungserfiillung hervorgeho-
ben.

Anforderungen

Beruicksichtigung quantitativer & qualitativer Faktoren

Prozessunabhéangigkeit

Methodische | Transparenz
Anforderungen | sy ajierbarkeit

Anwendbarkeit

Summe

Integration des Kundennutzens

Berucksichtigung derVerschwendungsarten

Inhaltliche Ursachenbezogene Bewertung

Anforderungen Berlicksichtigung von Wechselwirkungen

Integration mehrere Wirkebenen

O|0|0|0|@|G|@|@|®|6|O|@ |scHunetal.(2011)
OlOI0|@IGIO|@| @ |® |G | @ |DEWKSET AL. (2008)
@ @@ PG @ e G| e €| ®IVinobH &CHINTHA(2011)
@O|O0|6|6|« @] 6|6 |6 || |BHasin(2008)
OlOI0|0|P|G|«@®|@|®|@ | @ HERMANNET AL. (2011)
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Summe

Erfullungsgrad: Ogarnicht Qkaum Oteilweise Orelativgut .vollsténdig

Abbildung 4-4: Bewertung der Bewertungsmethoden

Methodische Anforderungen

Die uneingeschrinkte Beriicksichtigung sowohl quantitativer als auch qualitati-
ver Faktoren integriert nur der auf die Fuzzy-Logik basierende Ansatz von
VINODH & CHINTHA (2011). Bei dieser Bewertung konnen beliebig viele und in
threr Auspragung bzw. Referenzierung unabhingige Faktoren integriert werden.
Die Methoden, die einen Referenzprozess oder -modell als Grundlage zu Rande
ziehen (SCHUH ET AL. 2010B, DEIWIKS ET AL. 2008, BINNER 2011) oder auf
Kennzahlen des direkten Bereichs zuriickgreifen (BHASIN 2008, HERRMANN ET
AL. 2011), sind zwangsldufig auf die vorhandene Struktur angewiesen. Die
Griinde fiir das nicht vollstandige Erfiillen der Anforderungen der Prozessunab-
hiangigkeit und der Skalierbarkeit sind groftenteils identisch. Bei SCHUH ET AL.
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(2010B) und DEIWIKS ET AL. (2008) verhindert der Referenzprozess die Anpass-
barkeit auf individuelle Fragestellungen und Probleme sowie die Erweiterbarkeit
der vergleichenden Bewertung. Die anderen Ansitze sind zwar durch die An-
wendung von Fragebogen oder strukturellen Gegebenheiten aus der Produktion
an ein Vorgehen gebunden, prinzipiell aber spezifisch erweiterbar und grofiten-
teils unabhéngig bzgl. der Art des Prozesses. Die Transparenz ist im Rahmen des
Einsatzgebiets bei allen Methoden relativ gut erfiillt. Allerdings wird bei keiner
die Kausalkette der Bewertung in einer detaillierten Form abgebildet, sondern
lediglich das Resultat prasentiert. Bzgl. der Anwendbarkeit behindert ein not-
wendiger Referenzprozess den unbefangenen Anwender eines Unternechmens bei
der Durchfiihrung der Bewertung, sofern dieser nicht vorhanden ist. Bei allen
anderen Methoden ist ein hohes Mall an Expertenwissen erforderlich, so dass
selbst tibersichtliche Strukturen Mitarbeiter mit einem fundierten Wissensstand
erfordern.

Inhaltliche Anforderungen

Der Kundennutzen wird bei keinem Ansatz aktiv beachtet. Die Balanced-
Scorecard integriert zwar Kennzahlen aus Kundensicht, eine individuelle Uber-
priifung des Produktes auf Kundenanforderungen erfolgt allerdings nicht. Da das
MITO-Modell sich schwerpunktméBig auf Dienstleistungsprozesse bezieht, wird
hier tendenziell die Kundenzufriedenheit hdher priorisiert und teilweise in das
Bewertungsmodell integriert. Ebenso werden die verschiedenen Verschwen-
dungsarten nur indirekt betrachtet. Bet SCHUH ET AL. (2010B) erfolgt die Beriick-
sichtigung durch den verschwendungsorientierten Aufbau des Prozessmodells
Aixperanto, mit dem der Ist-Prozess verglichen wird. VINODH & CHINTHA (2011)
fokussieren den Umsetzungsgrad der Lean Philosophie und BINNER (2011) setzt
auf Methoden des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses, die beide die Elimi-
nierung von Verschwendung beabsichtigen. Bei keinem Bewertungsverfahren
werden Ursachen direkt mit einbezogen, sondern lediglich die vorhandenen Pro-
zessstrukturen oder die Auspriagungen der Schwachstellen beachtet. DEIWIKS ET
AL. (2008) leiten riickwirkend Ursachen aus den Bewertungsergebnissen ab, um
konkrete Handlungsfelder offenzulegen. Die Beriicksichtigung von Wechselwir-
kungen zwischen den zu bewertenden Elementen sowie deren unterschiedliche
Auspragungen auf verschiedenen Betrachtungsebenen erfolgt bei keinem Ansatz.
Lediglich der strukturelle Aufbau der Methode von VINODH & CHINTHA (2011)
wiirde eine Integration dieser Zusammenhédnge zulassen.

76



5 Handlungsbedarf

Aufbauend auf der Zielsetzung dieser Arbeit (vgl. Abschnitt 1.2), der Identifizie-
rung und Bewertung von Handlungsfeldern fiir Prozessverbesserungen im Kon-
text des Lean Management, sind aus den Erkenntnissen des Unternehmensum-
felds sowie den Ergebnissen der Studie dre1 Handlungsfelder abgeleitet worden.
Die intensive Auseinandersetzung mit diesen Inhalten und die kritische Betrach-
tung der dort bereits existierenden wissenschaftlichen Vorarbeiten haben das ho-
he Potenzial fiir weiterfiihrende Ansédtze, Vorgehensweisen bzw. Methoden bzgl.
dieser Thematik gezeigt. Resultierend daraus ergeben sich konkrete Handlungs-
bedarfe allgemeiner Art sowie in den einzelnen Handlungsfeldern, die nachfol-
gend aufgefiihrt werden. Diese sind ergénzend bzw. zusammenfassend zu den
zuvor definierten Handlungsfeldern (vgl. Abschnitt 3.3) sowie den Anforderun-
gen (vgl. Abschnitte 4.2.3, 4.3.3 und 4.4.3) zu sehen.

Allgemein

Im Rahmen dieser Arbeit muss eine Methodik zur Modellierung, Analyse und
Bewertung von Verschwendung entwickelt werden. Wichtig bei der Entwicklung
des Ansatzes ist die Ganzheitlichkeit unter Einbindung der Philosophie und Prin-
zipien des Lean Managements, d. h. einerseits diirfen die einzelnen Methoden
nicht autark entwickelt werden, sondern es miissen bei der Betrachtung der ein-
zelnen Handlungsfelder alle Anforderungen beriicksichtigt werden. Im Rahmen
der Geschiéftsprozessmodellierung miissen bspw. bereits eine Vielzahl von Vo-
raussetzungen (z. B. die Abbildung der Verschwendungsarten) fiir die Analyse
der Verschwendung geschaffen werden. Andererseits bedeutet dies, dass einzelne
Fragestellungen immer in den Kontext des kompletten Leistungserstellungspro-
zesses gesetzt werden miissen, um die eigentlichen Auswirkungen auf den Kun-
denwunsch zum betrachteten Produkt zu adressieren. Zudem spielt die Anwen-
derfreundlichkeit eine grofle Rolle. Die Methodik muss es dem ungeiibten An-
wender ermdglichen, die Handlungsfelder fiir Verbesserungen ohne groflere Ei-
narbeitungszeit bzgl. des Verstindnisses der jeweiligen Methodenmodule aufzu-
decken. Inhaltliche Aspekte, die fiir das Prozessverstindniss notwendig sind,
werden hiervon ausgeschlossen.

Geschiiftsprozessmodellierung

Die Modellierung von Geschéiftsprozessen im Sinne des Lean Managements be-
inhaltet zwingend die Beriicksichtigung dessen Prinzipien. Die klare Definition
sowie Visualisierung von Kunde, Lieferant und des Leistungserstellungsprozes-
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ses sind Grundvoraussetzung fiir die Einschitzung des Wertschopfungsgrads der
einzelnen Aktivitiaten. Zur Aufdeckung von nachhaltigen Verbesserungspotenzia-
len ist es notwendig, alle Arten sowie Ausprigungen von Verschwendung an-
hand von Modellierungsbausteinen oder deren Zusammenspiel darstellen zu
konnen. Der durchgéngige Prozessbezug sowie die Prozessorientierung der ein-
zelnen Darstellungsformen sind von entscheidender Bedeutung, da bei allen Be-
trachtungen die gesamtheitliche Auswirkung auf den Kunden im Fokus steht und
nicht die lokale Wirkung auf direkt benachbarte Aktivititen. Zudem soll die
nachfolgende Analyse und Bewertung anhand dieser Prozessmodellierung inkl.
der darin aufgenommenen Informationen durchgefiihrt werden. Dabei kommt der
Visualisierung der Information durch die am Prozess beteiligten Informationstra-
ger eine grofle Bedeutung zu, da diese zum einen das Produkt wihrend der Leis-
tungserstellung im Prozess sichtbar macht und zum anderen eine Vielzahl von
Verschwendungsarten durch die Abbildung des Ressourceneinsatzes hervorhebt.

Analyse von Verschwendung

Der Ansatz zur Analyse stellt das Bindeglied zwischen der Prozessmodellierung
und der Bewertung der Verschwendung dar. Er muss die gegebenen Informatio-
nen der einzelnen Modellierungsbausteine effizient als Basis fiir die Suche nach
Schwachstellen nutzen und zugleich die inhaltlichen und strukturellen Zusam-
menhdnge fiir die Bewertung liefern. Das hierfiir notwendige Vorgehen muss
drei thematische Punkte beinhalten: Die Identifikation der Verschwendung, die
Analyse der wahren Ursachen fiir diese sowie die Erarbeitung der Wechselwir-
kungen untereinander. Von groBBer Bedeutung sind hierbei die einfache und effi-
ziente Anwendung, die stark von der Nutzung zuvor erstellter Ergebnisse profi-
tiert, sowie die transparente Offenlegung der strukturellen Wirkbeziehungen zwi-
schen Ursachen und Verschwendung. Dabei gilt es, die Skalierbarkeit der Me-
thode auf jede Art von Geschéftsprozess, sowohl thematisch als auch bzgl. des
Abstraktionslevels, zu berticksichtigen.

Bewertung von Verschwendung

Die Methode zur Bewertung muss das strukturelle und mathematische Geriist
liefern, um die Einfliisse auf mehreren Wirkebenen mit unterschiedlichen Bewer-
tungskriterien bzw. Sichten zu beriicksichtigen. Dabei spielen die Integration des
Kundennutzens sowie die verschwendungsbezogenen Schwachstellen inkl. der
Ursachen eine zentrale Rolle. Hier gilt es, die logischen Wirkzusammenhénge
der einzelnen Ebenen, im Besonderen die Wechselwirkungen zwischen den Ur-
sachen, mit in die Bewertung einzubeziehen. Es geht nicht primédr um die sehr
exakte Bestimmung des einzelnen Einflusses, sondern vielmehr um die relative
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Quantifizierung des Wirknetzes zur Ermittlung von generellen Unterschieden
und Tendenzen sowie zur Findung der groBten Hebel fiir Verbesserungen. Das
Ergebnis muss dem Anwender eine einfache Gegeniiberstellung der in Ver-
schwendung resultierenden Ursachen hinsichtlich des jeweiligen Einflusses auf
den Kundennutzen und dessen Zusammensetzung auf die Erfolgsfaktoren erlau-
ben. Transparente und aufeinander aufbauende, durchgéingige Entscheidungen
ermdglichen eine hohe Akzeptanz der Methodenergebnisse. Diese beiden Fakto-
ren miissen daher in jedem Schritt berticksichtigt werden.
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6 Methodik

6.1 Allgemeines

In diesem Kapitel wird die Methodik zur Identifizierung und Bewertung von
Handlungsfeldern in indirekten Unternehmensbereichen vorgestellt. Sie besteht
aus drei einzelnen Methoden fiir die Modellierung, Analyse und Bewertung von
Verschwendung, die jeweils ein eigenstindiges Vorgehen besitzen (vgl. Abbil-
dung 6-1).

— Wirkbeziehung
@ Verschwendung (V)

Geschaftsprozess- Analyse von Bewertung von
modellierung Verschwendung Verschwendung

Abbildung 6-1: Ubersicht der Methodik

Die Methode zur Geschdiftsprozessmodellierung (Abschnitt 6.2) beinhaltet ein
Vorgehen in sieben Schritten zur ganzheitlichen Abbildung des Leistungserstel-
lungsprozesses indirekter Unternehmensbereiche inklusive prinzipieller sowie
verschwendungsrelevanter Aspekte des Lean Managements. Die Analyse von
Verschwendung (Abschnitt 6.3) gibt eine strukturierte Anleitung zur Identifikati-
on von potenzieller Verschwendung und ein Vorgehen zur Findung derer Ursa-
chen sowie Wirkbeziehungen untereinander. Auf diesen Erkenntnissen werden
mit der Bewertung von Verschwendung (Abschnitt 6.4) die Ursachen iiber die
Verschwendung auf die im Produkt integrierten Kundenanforderungen referen-
ziert, um so eine quantifizierte Aussage iiber die kundenbezogene Auswirkung
der Ursachen der Verschwendung zu bekommen. Die Ergebnisse der Anwen-
dung dieser Methodik sind ursachenbezogene Handlungsfelder fiir nachgelagerte
Verbesserungen, die bzgl. ihrer Auswirkungsstarke auf den Kundennutzen priori-
siert sind.
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6.2 Methode zur Geschiaftsprozessmodellierung

Die Methode entspricht den formatierten Anforderungen (vgl. Abschnitt 4.2.3)
an die Geschéftsprozessmodellierung mit starker Fokussierung und Beriicksichti-
gung der Philosophie des Lean Managements. Hierzu sind einerseits Eigenschaf-
ten bereits existierender Modellierungsmethoden hinsichtlich des Erfiillungs-
grads der Anforderungen bewertet sowie modifiziert worden. Andererseits sind
ginzlich neue Elemente, wie bspw. die Fiihrungsebene (Schritt 3) oder die Dar-
stellung der Informationstrager (Schritt 4), entwickelt und final zu dieser ganz-
heitlichen Geschiftsprozessmodellierung fiir indirekte Bereiche synthetisiert
worden. Die systematische Modellierung des Geschiftsprozesses erfolgt anhand
des in Abbildung 6-2 dargestellten Vorgehens in sieben Schritten. Dieses ermog-
licht dem Anwender eine schrittweise sowie methodisch gefiihrte Aufnahme und
Abbildung des Ist-Zustands und gewihrleistet das Vorhandensein aller relevan-
ten Informationen. In den nachfolgenden Abschnitten werden zum einen die Ta-
tigkeiten und Aufgaben des Anwenders sowie die einzelnen Modellierungsele-
mente erldutert, zum anderen erfolgt eine Bezugnahme auf die Anforderungen
aus Abschnitt 4.2.3 und deren Erfiillungsgrad. Zusétzlich befindet sich im An-
hang eine detaillierte Ubersicht und Erklirung aller Elemente der Geschéftspro-
zessmodellierung (Abschnitt 10.3).

Zeitleiste

Informations- &
Steuerungseinfluss

Prozessspezifische
KenngrofRen

Bestande &
Informationstrager

Organisations-

struktur
Prozessschritte ‘ — T— L= Jp—
Betrachtungs- e = = . B2 L =
gegenstand == o = EA/ E-i@/
E=- H-= == = = =

1 > 2 > 3 > 4 > 5 > 6 > 7

Abbildung 6-2: Ablauf der Methode zur Geschdiftsprozessmodellierung
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6.2 Methode zur Geschiftsprozessmodellierung

6.2.1 Schritt 1 — Betrachtungsgegenstand

Die Methode zur Geschéftsprozessmodellierung beginnt mit der Definition des
Betrachtungsrahmens. Zuerst werden der Kunde, und damit indirekt das Produkt
des zu betrachtenden Prozesses, sowie der Lieferant festgelegt. Sobald mehrere
Kunden mit unterschiedlichen Anforderungen an das Produkt bzw. den Prozess
existieren, miissen diese hinsichtlich der Gemeinsamkeiten gruppiert werden und
der Prozess muss ggf. aus mehreren Perspektiven modelliert werden. Damit ist
die Systemgrenze definiert, die den Prozessumfang inklusive Anfang (Lieferant)
und Ende (Kunde) beschreibt. Auf diese Weise ist die Voraussetzung fiir eine
ganzheitliche Beschreibung des Prozessablaufs und des Informationsablaufs ge-
geben sowie die Grenzen zur eindeutigen Identifikation des Wertstroms sicherge-
stellt.

Sind Kunde und Lieferant definiert, miissen sie abgebildet werden. Analog zur
Wertstrommethode ist der Lieferant, wie in Abbildung 6-3 gezeigt, oben links
und der Kunde oben rechts platziert. AnschlieBend erfolgt die Ergénzung des
Kundenfeldes um das Ziel bzw. das Produkt des Prozesses (zur weiteren Konkre-
tisierung vgl. Abschnitt 6.4.2) und den Prozesserfiillungsverantwortlichen. Erste-
res ist zwingend notwendig, um spiter wertschopfende von nicht-
wertschopfenden Tétigkeiten unterscheiden zu konnen. Innerhalb der Methode
zur Bewertung von Verschwendung in Abschnitt 6.4 wird weiterfiihrend auf die
Extraktion von kundenspezifischen Leistungsmerkmalen fiir das aus dem im Pro-
zess entstandene Produkt und die Erfiillung des Kundenwunsches eingegangen.
Der Prozesserfiillungsverantwortliche ist fiir den Leistungserstellungsprozess und
dessen Resultat, das Produkt, verantwortlich und sorgt fiir die zufriedenstellende
Erfiillung des Kundenwunsches. Des Weiteren konnen in dem Datenfeld ,,Infor-
mationen alle prozessrelevanten Daten eingetragen werden (z. B.: Fertigstel-
lungstermin, Produkte pro Zeiteinheit, Produktspezifikationen etc.). Auch die
vorhandenen Eingangsgroflen des Lieferanten werden abschliefend vermerkt.
Diese sind bspw. Eingangsinformationen, Ressourcen oder zeitliche Komponen-
ten.

Lieferant Kunde

Informationen Verantw. ‘ Ziel

Informationen

Abbildung 6-3: Schritt 1 — Definition des Betrachtungsgegenstands
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6.2.2 Schritt 2 — Prozessschritte

Bevor die Prozessschritte visuell dargestellt werden, muss das Granularitétslevel
der Prozessbetrachtung geklirt werden, d. h. es muss festgelegt werden, auf wel-
cher Detaillierungsebene die einzelnen Prozessschritte aufgenommen werden,
um ausgehend von dem Lieferanten bis hin zum Kunden einen repréasentativen
sowie ganzheitlichen Uberblick des Leistungserstellungsprozesses zu bekommen.
Dies hat Auswirkungen auf die Anzahl der Prozessschritte und somit auf den Fo-
kus, der mit dieser Betrachtungsebene dargestellt werden soll. Dabei muss darauf
geachtet werden, dass das Granularititslevel bzgl. des Prozessumfangs der ein-
zelnen Schritte sowie der Aufgliederung der zu betrachtenden Tétigkeiten das-
selbe Niveau hinsichtlich des Beitrags zur Wertschopfung hat. Wichtig dabei ist,
dass fiir jeden Prozessschritt eine 100-prozentige Wertschopfung vorausgesetzt
wird. Somit erfolgt, im Gegensatz zu anderen Prozessmodellierungen (z. B.
MKD oder Aixperanto), keine grobe Einordnung des Wertschopfungsanteils, um
eine subjektive Einschitzung des Prozessmodellierers an dieser Stelle zu vermei-
den. Die Betrachtung der Wertschopfung jedes einzelnen Prozessschrittes kann
einerseits durch eine weitere Abbildung des Prozesses oder eines Ausschnitts
dessen auf einem tieferen Granularititslevel erfolgen, so dass weitere Ver-
schwendungen ersichtlich werden. Andererseits konnen verschwendungsrelevan-
te Prozessparameter innerhalb der jeweiligen Prozessschritte vermerkt (vgl. Ab-
schnitt 6.2.5) und darauthin innerhalb der Schwachstellenanalyse in Abschnitt
6.3 detailliert untersucht werden.

Lieferant Kunde

Informationen Verantw. Ziel

Informationen

Prozessschritt 1 Prozessschritt 2 Prozessschritt 3

Tatigkeitsinhalt Tatigkeitsinhalt Tatigkeitsinhalt

Abbildung 6-4: Schritt 2 — Darstellung der Prozessschritte

Daran anschlieBend werden, wie in Abbildung 6-4 zu sehen ist, die relevanten
Prozessschritte inklusive einer stichpunktartigen Auflistung ihrer relevanten Ta-
tigkeitsinhalte erfasst. Hier wird die Aufnahme entgegen des Wertstroms, also
ausgehend vom Kunden, empfohlen, da es generell einfacher ist, beginnend vom
fertigen Produkt dessen Erstellung nachzuvollziehen als umgekehrt. Hierdurch
entsteht ein vollstindiger Uberblick iiber alle zu verrichtende Titigkeiten (Pro-

84



6.2 Methode zur Geschiftsprozessmodellierung

zessablauf) die zur Produktherstellung notwendig sind. Zuséitzlich wird dadurch
die Basis fiir die Identifikation des Informationsflusses (Leistungserstellungspro-
zess der Information) sowie des Wertstroms gelegt.

6.2.3 Schritt 3 — Organisationsstruktur

Die Abbildung der Organisationstruktur besteht im Rahmen dieser Arbeit aus der
Handlungs- und Fiihrungsebene. Die Handlungsebene repridsentiert Organisati-
onseinheiten (OE), wie bspw. Personen, Gruppen, Abteilungen oder Bereiche
eines Unternehmens, die an der Durchfithrung des Prozesses beteiligt sind. Die
Fiihrungsebene kennzeichnen die jeweiligen OE, die fiir die einzelnen Prozess-
schritte verantwortlich sind bzw. aktiv in den Prozess eingreifen konnen. Das
konnen sowohl Vorgesetzte sein, die durch eine zusitzliche Einsteuerung von
Tatigkeiten oder Genehmigungsschleifen aktiv werden, als auch steuernde Ein-
fliisse von anderen Prozessbeteiligten bis hin zum Kunden, der bspw. in Form
von zusétzlichen Wiinschen oder Termininderungen in das Geschehen eingreift.
Jeder der beteiligten organisatorischen Einheiten, welche einen oder mehrere
Prozessschritte durchfiihrt bzw. verantwortet, wird eine sogenannte Schwimm-
bahn in der jeweils prasenten Ebene zugeordnet (vgl. Abbildung 6-5).

oF 2
OE 1
Lieferant Kunde
Informationen Verantw. Ziel
Informationen
Prozessschritt 1
Tatigkeitsinhalt Organisations-
‘ ‘ einheit (OE) 1
Prozessschritt 2 Prozessschritt 3

Tétigkeitsinhalt Tatigkeitsinhalt Organisations-
einheit (OE) 2

Abbildung 6-5: Schritt 3 — Zuordnung der Handlungs- und Fiihrungsverantwor-
tung

Sobald jedem Durchfiihrenden eines Prozessschritts eine Schwimmbahn in der
Handlungsebene zugeordnet ist, gilt es, die Prozessschritte der entsprechenden
Schwimmbahn sachlogisch zuzuweisen. Damit ist ersichtlich, wer die einzelnen
Tatigkeiten in welcher Reihenfolge durchfiihrt. AbschlieBend erfolgt analog dazu
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die Aufnahme der Filihrungsverantwortung in der Fiihrungsebene, die grafisch
oberhalb der Handlungsebene angeordnet ist, und deren Zuordnung zur passen-
den Schwimmbahn. Auf diese Weise wird die prozessorientierte Darstellung von
Handlungs- und Fithrungsverantwortung bzgl. aller Prozessschritte sichergestellt.

6.2.4 Schritt 4 — Bestiinde und Informationstriger

In Schritt 4 erfolgt die Modellierung der Bestinde und Informationstrager. Die
Bestidnde gliedern sich in zwei unterschiedliche Kategorien. Ist der Prozess stan-
dardisiert, so dass nur ein Produkt von den Prozessdurchfiihrenden bearbeitet
wird, kann die Anzahl an Zwischenprodukten vor den Prozessschritten gezdhlt
und abgebildet werden. Hierbei wird zwischen elektronischen und physischen
(z. B. Papierdokumente) Bestinden unterschieden. Werden vom Handlungsver-
antwortlichen eines Prozessschritts anderweitige Tatigkeiten durchgefiihrt, die
wiederum zu Wartezeiten des betrachteten Produktes fiihren, wird diese Zeit
ebenfalls aufgenommen und im Bestandssymbol Wartezeit vermerkt. Wie in Ab-
bildung 6-6 gezeigt, ist das Symbol ein Dreieck mit entsprechender Spezifikation
bzgl. der Art des Bestands bzw. der Wartezeit. Die genaue Interpretation der
Elemente befindet sich in Abschnitt 10.3.

Des Weiteren werden die Informationstrager, auf denen sich das Produkt befindet
und auf denen Informationen zur Prozessdurchfithrung gespeichert sind, sowie
das zugehorige elektronische Datenverarbeitungs-System (EDV-System) aufge-
listet. Hierzu dient eine Tabelle unterhalb der Handlungsebene, in der auf der
linken Seite simtliche wéihrend des Prozess benutzten Dokumente inklusive ihrer
Speicher- bzw. Dokumentationsmedien aufgetragen werden. Zudem wird in der
Spalte unterhalb des jeweiligen Prozessschrittes die Art der Verwendung ge-
kennzeichnet, um die spétere Analyse der Informationstriger zu vereinfachen.
Diese unterteilt sich in folgende Kategorien: erstellen (E), priifen (P), benutzen
(B), bearbeiten (BA) und vernichten (V). Gelangt ein Dokument als Ressource
von auBlerhalb in den Prozess, d. h. es wird nicht durch den Informationsfluss
weitergegeben oder neu erstellt, sondern vom jeweiligen Prozessschritt erstmals
herangezogen, erfolgt eine Kennzeichnung durch einen zusétzlichen Pfeil (—).
Durch die Visualisierung aller am Leistungserstellungsprozess beteiligten Infor-
mationstrager sowie deren Verwendung ldsst sich einerseits der Informations-
fluss einfach identifizieren. Andererseits wird die Grundlage fiir die spétere ge-
zielte Analyse bzgl. der Dokumentenverwendung, potenzieller redundanter Ta-

86



6.2 Methode zur Geschiftsprozessmodellierung

tigkeitsverrichtungen, der Dokumentenanhdufung sowie der Medienwechsel
bzw. -briiche geschaffen.

Flhrungsverantw. OE 2
ok 1
Lieferant Kunde
Informationen Verantw. Ziel
Informationen
Prozessschritt 1
Tatigkeitsinhalt Organisations-
] AN einheit (OE) 1
Stk.
Prozessschritt 2 j Prozessschritt 3
Tatigkeitsinhalt Stk. Tatigkeitsinhalt Organisations-
‘ ‘ ‘ ‘ einheit (OE) 2
Dok. & Syst. 1 Art der Verwendung Art der Verwendung
Dok. & Syst. 2 Art der Verwendung
Dok. & Syst. 3 Art der Verwendung Art der Verwendung
Dok. & Syst. 4 Art der Verwendung

Abbildung 6-6: Schritt 4 — Abbildung von Bestdnden und Informationstrigern

6.2.5 Schritt 5 — Prozessspezifische Kenngrofien

Im Rahmen dieses Schritts werden prozessrelevante Daten erhoben. Als erstes
erfolgt die Aufnahme der Anzahl der am einzelnen Prozessschritt beteiligten Per-
sonen, die im Prozesskasten neben dem zugehorigen Symbol notiert wird. Zu-
satzlich werden daneben alle weiteren verwendeten Ressourcen, wie bspw. Com-
puter, Drucker oder spezielle Software hinzugefiigt. Anschlieend werden sdmt-
liche Prozessparameter, die zur spiteren Analyse sowie Bewertung der Ver-
schwendung beitragen konnen, in die Prozesskésten ergidnzt. Die Kenngrof3en
konnen Bearbeitungszeiten, Zykluszeiten, Suchzeiten, Ausschussquoten, Riick-
fragequoten, Ressourcenverbrauche oder weitere prozessrelevante Parameter um-
fassen. Als Anhaltspunkt zur Findung zusitzlicher KenngroB3en sollte die Be-
schreibung der Verschwendungsarten und deren mogliche Auspriagungsformen
verinnerlicht bzw. herangezogen werden (vgl. Abschnitt 2.5.2.2). Durch den be-
wusst groBen Spielraum fiir den Prozessmodellierer bei der Auswahl und Gestal-
tung der Aufprigung der Kenngréflen wird die Aufnahme verschiedenster Pro-
zesse gewihrleistet sowie die individuelle Fokussierung einzelner Aspekte bzw.
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Verschwendungsarten ermdglicht. Abbildung 6-7 zeigt die Integration der Kenn-
grofien in die Prozessabbildung.

oE 2
Flihrungsverantw. Flihrungsverantw. OE 1
Lieferant Kunde
Informationen Verantw. Ziel
Informationen
Prozessschritt 1
Tatigkeitsinhalt Organisations-
ﬂ o #‘ EDV ‘ RE % einheit (OE) 1
Prozessparameter i
Prozessschritt 2 j Prozessschritt 3
Tatigkeitsinhalt Stk. Tétigkeitsinhalt Organisations-

o #[EDV [ RE

Prozessparameter

o #[EDV [ RE

Prozessparameter

einheit (OE) 2

Dok. & Syst. 1 Art der Verwendung Art der Verwendung
Dok. & Syst. 2 Art der Verwendung
Dok. & Syst. 3 Art der Verwendung Art der Verwendung
Dok. & Syst. 4 Art der Verwendung

Abbildung 6-7: Schritt 5 — Ergdnzung prozessspezifischer Kenngrofien

6.2.6 Schritt 6 — Informations- und Steuerungseinfluss

Der Informationsfluss stellt den Leistungserstellungsprozess ausgehend vom Lie-
feranten bis hin zum Kunden dar. Er ist charakteristisch fiir den Wertstrom und
verbindet Prozessschritte zu einem Prozessablauf durch eine zeitliche und sach-
logische Verkniipfung von wertschopfenden und nicht-wertschopfenden Téatig-
keiten. Die einzelnen Prozessschritte konnen in der Prozessmodellierung mit Hil-
fe von zwei verschiedenen Steuerungsprinzipien (Bring- und Hol-Prinzip) mitei-
nander verkniipft werden. Zum einen durch die Bring-Steuerung, die mittels ei-
nes gestrichelten Pfeils dargestellt wird. Sie stellt eine Einsteuerung des nachge-
lagerten Prozessschritts durch den vorgelagerten dar. Eine Sonderform der Push-
Steuerung ist das First-In-First-Out-Prinzip (FIFO) (SCHUH 2006), bei dem sich
die Reihenfolge der Entnahme an der der Hereingabe orientiert und zusétzlich
Obergrenzen fiir den Lagerbestand angegeben werden konnen (vgl. Abbildung
10-17). Zum anderen kann der Informationsfluss mit einer Hol-Steuerung erfol-
gen. Diese wird durch ein rundes Pfeilsymbol dargestellt und impliziert, dass sich
der nachgelagerte Prozessschritt die Information eigenverantwortlich aus dem
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vorgelagerten Prozessschritt bzw. aus dem Lager dazwischen holt. Abbildung 6-8
verdeutlicht exemplarisch die beiden Steuerungsverfahren.

oE 2
Fiihrungsverantw. Fiihrungsverantw. OE 1
Lieferant Kunde
Informationen Verantw. Ziel
Informationen
Prozessschritt 1
Tatigkeitsinhalt Organisations-
ﬂ max.) [0, #| EDV | RE % einheit (OE) 1
Prozessparameter ;
Prozessschritt 2 j Prozessschritt 3
Tétigkeitsinhalt Stk. Tétigkeitsinhalt Organisations-

QO #| EDV | RE

Prozessparameter

o #[EDV [ RE
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Dok. & Syst. 2 Art der Verwendung
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Dok. & Syst. 4 Art der Verwendung

Abbildung 6-8: Schritt 6 — Darstellung des Informations- und Steuerungseinflus-
ses

Wird der Prozessablauf nicht ausschliefSlich von den zuvor beschrieben Prinzi-
pien gesteuert, kann zusdtzlich der Steuerungseinfluss von auflen auf den Pro-
zessablauf modelliert werden. Dies geschieht iiber Pfeile, die Organisationsein-
heiten aus der Fiihrungsebene mit dem jeweiligen Prozessschritt der Handlungs-
ebene verkniipfen. Ergidnzend kann {iber das Steuerelement die Art und Weise
der Steuerung vermerkt werden, um das Verstindnis des Eingriffs zu erhohen.
Die Einfliisse konnen bspw. Eingriffe von Vorgesetzten, sich dndernden Randbe-
dingungen, formale Genehmigungen oder auch Anmerkungen vom Kunden sein,
die aktiv in den Prozessablauf eingreifen bzw. ihn steuernd verdndern.

6.2.7 Schritt 7 — Zeitlschiene

Als letzter Schritt der Methode zur Geschiftsprozessmodellierung wird die
Durchlaufzeit (DLZ) erhoben und unterhalb der Handlungsebene auf der Zeitleis-
te abgebildet. Diese setzt sich aus den Bearbeitungszeiten (BZ) sowie den Warte-
zeiten (WZ) im Prozessablauf zusammen. Die Bearbeitungszeit spiegelt die Zeit
zur Durchfithrung der einzelnen Prozessschritte und damit die Ausfithrung der
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Tatigkeiten wider und wird auf der unteren Hailfte der Zeitleiste aufgetragen. Die
Wartezeit stellt die Zeit des Produktes bzw. der Information zwischen den Pro-
zessschritten dar, in der keine wertschopfenden Tatigkeiten durchgefiihrt werden,
und findet sich auf der oberen Hilfte der Zeitleiste. Dies kann einerseits die reine
aufgenommene Wartezeit aus Schritt 4 sein oder andererseits sich aus der in den
Zwischenpuffern befindlichen Bestdnden und der daraus folgenden Erh6hung der
Durchlaufzeit ergeben.

Der Quotient aus Bearbeitungszeit und Durchlaufzeit wird als Wertschopfung
des betrachteten Prozesses definiert. Wie in Abbildung 6-9 zu erkennen ist, ent-
steht so eine ganzheitliche Ubersicht bzgl. der zeitlichen Aufteilung der Durch-
laufzeit auf den Prozessablauf. Die klare Trennung zwischen wertschopfenden
Tatigkeiten und Verschwendung (Wartezeit) ermoglicht eine einfache Analyse
hinsichtlich erster Verschwendungstreiber.

OE 2
OE 1

Flhrungsverantw.

Flhrungsverantw. Flhrungsverantw.

Lieferant Kunde

Informationen Verantw. Ziel

Informationen

Steuerelement

Prozessschritt 1

Organisations-

Tatigkeitsinhalt
ﬂ max.' | \0, #| EDV RE % einheit (OE) 1
Prozessparameter '
Prozessschritt 2 i Prozessschritt 3
Tatigkeitsinhalt Stk. Tatigkeitsinhalt Organisations-
O #| EDV | RE o #] EDV | RE G
Prozessparameter Prozessparameter
Wartezeit Wartezeit Wartezeit > Durchlaufzeit
Bearbeitungszeit Bearbeitungszeit Bearbeitungszeit ‘ > Bearbeitungszeit|
Dok. & Syst. 1 Art der Verwendung Art der Verwendung
Dok. & Syst. 2 Art der Verwendung
Dok. & Syst. 3 Art der Verwendung Art der Verwendung
Dok. & Syst. 4 Art der Verwendung

Abbildung 6-9: Schritt 7 — Ermittlung der Zeitschiene

6.2.8 Zusammenfassung

Die unter Aspekten des Lean Managements entwickelte Methode zur Geschéfts-
prozessmodellierung bildet Ist-Zustinde von Prozessen in indirekten Unterneh-
mensbereichen ab. Besonderes Merkmal ist die ganzheitliche Betrachtung des
Leistungserstellungsprozess, die mafgeblich zur Erfiillung der Prinzipien der
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Schlanken Produktion beitrdgt. Dies dulert sich vor allem in der durchgéngigen
Abbildung des Informationsflusses, der den Wertstrom kennzeichnet. Des Weite-
ren beriicksichtigt sie anhand des strukturellen Aufbaus sowie der einzelnen Mo-
dellierungselemente die Ausprdgungen der sieben Arten der Verschwendung.
Bspw. werden Bestinde bzw. Wartezeiten durch ein eigenes Symbol reprasen-
tiert oder die Sicht auf die Schnittstellen und den Ressourceneinsatz iiber die
prozessorientierte Darstellung der Informationstriger verstirkt. Eine weitere cha-
rakteristische Eigenschaft ist die Darstellung sowohl der Handlungs- als auch der
Fiithrungsverantwortung in zwei unterschiedlichen Schwimmbahngruppierungen.
Somit werden die Transparenz des Prozesses erheblich erhoht und grundlegende
Anforderungen an die Methode erfiillt. Die praxisnahe Anwendbarkeit wird ei-
nerseits durch das strukturierte Vorgehen unterstiitzt, bei dem der Anwender
schrittweise die gesamte Geschiftsprozessmodellierung aufbaut. Andererseits
begiinstigen die graphischen Darstellungselemente die einfache Visualisierung
und das Verstindnis des zu betrachtenden Prozesses. Mit dieser ganzheitlichen
Geschiftsprozessmodellierung wird die Basis fiir das Erkennen von verschwen-
dungsfokussierten Schwachstellen sowie deren Analyse innerhalb des Prozesses
gelegt.

91



6 Methodik

6.3 Methode zur Analyse von Verschwendung

Die vollstdndige Analyse von Verschwendung erfordert, wie anhand der Anfor-
derungen aus Abschnitt 4.3.3 ersichtlich ist, die Beriicksichtigung von drei
Schritten (vgl. Abbildung 6-10), die in den nachfolgenden Abschnitten detailliert
erldutert werden. Auf diese Weise kann der Anwender basierend auf der Ge-
schaftsprozessmodellierung strukturiert die Verschwendung (V) des betrachteten
Prozesses identifizieren (Schritt 1), die einzelnen Ursachen (U) mit besonderem
Fokus auf die Grundursachen finden (Schritt 2) und final die Einfliisse dieser
Zusammenhénge untereinander erarbeiten (Schritt 3).

— Wirkbeziehung
@ Verschwendung (V)
O Ursache (U)
jlj W—@ w
Identifikation von Analyse der Erarbeitung von
Verschwendung Ursachen Wechselwirkungen
1 - 2 > 3

Abbildung 6-10: Ablauf der Methode zur Analyse von Verschwendung

Generell ist es sinnvoll, dass die Modellierer des Geschiftsprozesses sowie die
involvierten Handlungs- und Fiihrungsverantwortlichen auch bei der Analyse
intensiv eingebunden werden, da das gesammelte Prozess-Know-how fiir eine
effiziente und zielgerichtete Durchfiihrung von groer Wichtigkeit ist. Generell
ist es schwierig, ein klares und abgeschlossenes Vorgehen zur einfachen Identifi-
kation aller Verschwendungen und ihrer Ursachen in Prozessen indirekter Unter-
nehmensbereiche zu finden (MC MANUS 2005). Der im Folgenden vorgestellte
Ansatz stellt eine Mischung aus vorgegebenen Schritten und Kreativititstechni-
ken dar, der anhand der strukturierten Darstellungsform eine ganzheitliche und
vollstindige Ubersicht der Verschwendung des Prozesses und deren Ursachen
gibt.

6.3.1 Schritt 1 — Identifikation der Verschwendung

Die Identifikation der im Geschéftsprozess auftretenden Verschwendung bildet
die Basis aller weiterfithrenden Schritte dieser Methodik. Neben dem Finden die-
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ser Schwachstellen, stellt die einheitliche Dokumentation der Verschwendung
einen weiteren wichtigen Punkt dar.

Identifikation der Verschwendung mittels Priifkatalog

Das Geschéftsprozessmodell legt den Grundstein fiir die Identifikation der Ver-
schwendung. Bei dessen Entwicklung wurde bereits durch die gesetzten Anfor-
derungen (vgl. Abschnitt 4.2.3) der Fokus auf die Integration der Prinzipien und
Verschwendungsarten des Lean Managements sowie einer einfachen Analyse
dieser Auspragungen gelegt. Aufgrund dessen erfolgt die Suche nach den Aus-
pragungen der sieben Arten der Verschwendung (vgl. Abschnitt 2.5.2.2) anhand
eines Priifkatalogs, der den Anwender strukturiert anleitet, die im Prozess vor-
handenen Schwachstellen aufzudecken. Der Priifkatalog hebt einerseits Bereiche
bzw. Strukturen des Prozessmodells hervor, durch welche die einzelnen Ver-
schwendungsarten identifiziert werden konnen. Andererseits wurden zu diesen
Bereichen zugehorige Priiffragen entwickelt, die es dem Anwender erleichtern,
die moglichen Formen der Ausprigungen gezielt zu identifizieren. Abbildung
6-11 zeigt die vereinfachte Form der Darstellung des Priifkatalogs ohne Priiffra-
gen, die vollstindige Version findet sich in Abbildung 10-18 bis Abbildung
10-24 im Anhang dieser Arbeit.

Im linken Teil des Priifkatalogs befinden sich die Elemente der Prozessabbil-
dung, die zur Lokalisierung der Auspragungen betrachtet werden miissen, und im
rechten die zughorige Erklarung zur Identifizierung und die Spezifizierung der
Schwachstellen. Auf diese Weise iiberpriift der Anwender schrittweise fiir alle
Verschwendungsarten die relevanten Bereiche der Prozessmodellierung hinsicht-
lich vorkommender Auspriagungen. Zusitzlich wird er durch die Priiffragen (vgl.
Abbildung 10-18 bis Abbildung 10-24) auf mogliche Erscheinungsformen detail-
liert hingewiesen und erlangt damit eine vollstindige Sammlung der im Prozess
auftretenden Verschwendung. Im Sinne des flinften Lean Prinzips, der Perfekti-
on, werden hierbei jegliche Abweichungen vom idealen Zustand als Verschwen-
dung identifiziert. Der Priifkatalog ist zur thematischen Strukturierung in die sie-
ben Arten der Verschwendung untergliedert. Zusitzlich existieren Kaizen-Blitze
(LARAIA ET AL. 1999), die artenunabhédngig wéhrend der Prozessaufnahme ent-
deckte Schwachstellen kennzeichnen und in diesem Schritt aufgenommen wer-
den. Hierbei sind das notwendige Prozessverstindnis sowie die Verinnerlichung
der Philosophie und Prinzipien des Lean Managements wichtige Faktoren zur
Durchfiihrung der Identifikation.
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Abbildung 6-11: Vereinfachter Priifkatalog zur Analyse von Verschwendung
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Dokumentation der Verschwendung

Die Definition der Verschwendungsarten (Abschnitt 2.5.2.2) sowie zahlreiche
Vorarbeiten haben die Vielzahl und die Unterschiedlichkeit der existierenden
Auspragungen von Verschwendung gezeigt, so dass eine Notwendigkeit zur Sys-
tematisierung der Beschreibungsmerkmale besteht. Dies geschieht im Rahmen
dieser Arbeit auf zwei verschiedene Weisen. Zum einen durch die Dokumentati-
on der Verschwendung innerhalb der Prozessabbildung, um den Bezug zur kom-
pletten Leistungserstellung und damit zum Verstindnis der Zusammenhénge auf-
recht zu erhalten. Die einzelnen Auspragungen der Verschwendung werden dazu
nach ihrer Art mit ihrem Kiirzel (BS — Besténde, SS — Schnittstelle, RE — Res-
sourceneinsatz, FE — Fehler, WZ — Wartezeit, BL — Blindleistung, BW — Bewe-
gung) und mit einer durchnummerierten Zahl benannt und in der Prozessabbil-
dung, wie Abbildung 6-12 zeigt, markiert.

OE 2

OE 1

Fihrungsverantw. Fihrungsverantw.
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r---------------
§| Prozessschritt 2 Prozessschritt 3
Tatigkeitsinhalt % Tatigkeitsinhalt | Ol_'gan!sations—
© #| EDV | RE © #] EDV | RE : ClliEls (1)
Prozessparameter Prozessparameter
----------------l
Wartezeit Wartezeit Wartezeit Y Durchlaufzeit
Bearbeitungszeit Bearbeitungszeit Bearbeitungszeit ‘ > Bearbeitungszeit
Dokument 1 Art der Verwendung Art der Verwendung
Dokument 2 Art der Verwendung
Dokument 3 Art der Verwendung Art der Verwendung
Dokument 4 Art der Verwendung

Abbildung 6-12: Markierung der Verschwendung in der Prozessabbildung

Zum anderen erfolgt eine inhaltliche Beschreibung der gefundenen Schwachstel-
len. In diesem Kontext wird auf das von KEPNER & TREGOE (1998) etablierte
Konzept, welches im Rahmen der Problemanalyse mit gezielt formulierten Fra-
gestellungen in vier Kategorien (Inhalt, Ort, Zeit und AusmaB) eine systemati-
sche Beschreibung des Problems realisiert, aufgebaut. Der Faktor Zeit wurde
durch die Hdufigkeit ersetzt, da sowohl der zeitliche Bezug indirekt im Ort (auf-
grund der chronologischen Abfolge der Prozessmodellierung) inbegriffen ist als
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auch der im Lean Management wichtige Grad der Standardisierung mit der Hiu-
figkeit eines Fehlers reprasentiert wird. Aus diesem Grund sind fiir diese Arbeit
folgenden vier Kategorien mit ihren zugehorigen Fragen (in Anlehnung an
KEPNER & TREGOE (1998)) fiir jede identifizierte Verschwendung relevant:

= [Inhalt — Was?
Was ist anders als es sein sollte?
Worin besteht der Unterschied?
Was ist daran besonders auffallig?

= Ort—Wo?
Wo tritt die Verschwendung in Erscheinung?
Was unterscheidet diesen Ort von anderen Orten?
Gab es Verdanderungen an diesem Ort?

»  Hdufigkeit — Wie oft?
Wie hiufig ist die Abweichung aufgetreten?
Gibt es einen Standard der nicht eingehalten wurde?
Welcher Trend ist zu beobachten?

*  Ausmaf; — Wie viel?
Wie grof} ist das Ausmal} der Verschwendung?
Wie viele Objekte sind betroffen?
Welcher Trend ist zu beobachten?

Die Dokumentation der Beschreibung in den vier Kategorien erfolgt in einer Ta-
belle (vgl. Abbildung 6-13). Die aufgefiihrten Fragestellungen sollen dabei als
Hilfestellung dienen und konnen bzw. sollen bei Bedarf durch weitere wichtige
Punkte innerhalb der Kategorien ergénzt werden.

Beschreibung V

Inhalt Ort Haufigkeit AusmafB

Was? Wo? Wie oft? Wie viel?

Verschwendung (V)

Abbildung 6-13: Dokumentation der Verschwendung
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6.3.2 Schritt 2 — Analyse der Ursachen

VerbesserungsmaBBinahmen konnen nur nachhaltig wirken, wenn sie an der wah-
ren Ursache (im weiteren Verlauf der Arbeit auch als Grundursachen bezeichnet)
ansetzen (ONO 1993, S. 157). Toyota verwendet zur Ursachenfindung die 5W-
Methode (Das fiinffache Warum), die elementarer Bestandteil der kontinuierli-
chen Verbesserung ist und als das Erfolgsgeheimnis des Toyota-
Produktionssystems angesehen wird (LIKER 2007). Hierbei wird zu einem bereits
identifizierten Problem (Schwachstelle bzw. Verschwendung) fiinfmal die Frage
Warum? gestellt, um zur Grundursache zu gelangen und sich nicht mit etwaigen
Transitursachen bzw. Symptomen zufrieden zu geben. Die Anzahl der gestellten
Frage ist mit fiinf allerdings eher ein Richtwert, es sollte stets so lange gefragt
werden, bis die wahre Ursache gefunden ist. Die wahre Ursache kennzeichnet
sich dadurch, dass durch ihre Eliminierung eine dauerhafte und nachhaltige Be-
seitigung des Problems eintreten wird (vgl. Beispiel in Abschnitt 10.5).

Im Rahmen dieser Arbeit wird zusitzlich nach jeder gestellten Frage der Zu-
sammenhang der Ursachen in einem Baumdiagramm abgebildet. Dieses ermdg-
licht die einfache sowie strukturierte Aufgliederung von Zusammenhéingen bei
einem zunehmenden Detaillierungsgrad (BRUNNER 2008, S. 18—19). Hierzu ist
eine Benennung inkl. Nummerierung der Ursachen, wie in Abbildung 6-14 dar-
gestellt, durchzufiihren. Diese beinhaltet ein U fiir Ursache, als Index die Be-
zeichnung der zugehorigen Verschwendungsart (z. B. gg fiir einen identifizierten
Bestand) sowie die ebenenweise Nummerierung (z. B. ; fiir die erste gefundenen
Ursache). Zusétzlich wird zum einen in der zugehorigen Tabelle die Antwort der
Warum-Frage dokumentiert, um darauf aufbauend die nichste Frage stellen zu
konnen und im Nachhinein die Ursache-Wirkungs-Kette besser zu verstehen.
Zum anderen wird die Struktur der Verschwendungsbidume in die Verschwen-
dungsmatrix iibertragen (grau hinterlegte Punkte ,,»*“ in der Verschwendungsmat-
rix in Abbildung 6-14). In diesem Zusammenhang wirken die Elemente der ers-
ten Spalte auf die der ersten Zeile.

Wichtig bei diesem Vorgehen ist, dass keine moglichen Ursachen notiert werden,
bei denen der Einfluss nicht sicher bestétigt werden kann. Es gilt, die jeweils fiir
das konkret aufgetretene Problem verantwortlichen Ursachen zu finden. Dabei
sind lediglich direkte Zusammenhinge (Wirkbeziehungen zwischen Ursachen
benachbarter Ebenen) sowie UND-Verkniipfungen zuldssig, d.h. fiir eine
Schwachstelle sind mehrere Ursachen mit identischen oder unterschiedlichen
Einfliissen (die genaue Quantifizierung der Stirke der Einfliisse erfolgt bei der
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Methode zur Bewertung in Abschnitt 6.4.1) gemeinsam beteiligt. ODER-
Verkniipfungen werden im Rahmen dieses Ansatzes nicht toleriert, da sie die
exakten Wirkzusammenhédnge autheben und dies von einer wahlweisen Ursa-
chensuche zeugt, so dass die genaue Erkenntnis, warum die Verschwendung in
diesem konkreten Fall aufgetreten ist, fehlt. Zudem wird damit ein Losungsden-
ken bei der Ursachenfindung verhindert. Bei der Losungssuche kann es alternati-
ve Moglichkeiten zur Eliminierung der Schwachstelle geben. Bei einem konkret
auftretenden Problem existieren allerdings eindeutig definierbare Zusammenhén-
ge, die in dieser Arbeit abgebildet werden.

=
v U1
=
Uy1.1 Uy2.2
Verschwendungsbaume
U
Beschreibung V N
,wirktauf | = =y
Inhalt Ort Haufigkeit | Ausmal SIS 3|5
Beschreibung U
Uyq1 .
Uy1.1 .
Uyt .
U Uy,2 =
Uy2.1 .
Uy2.2 .
Verschwendungsmatrix @ Verschwendung (V) O Ursache (U) [, +— Wirkbeziehung

Abbildung 6-14: Dokumentation der Ursachen durch Verschwendungsbdume
und die Verschwendungsmatrix

Die Erfolgsfaktoren dieses Ansatzes sind nach LIKER (2007) nicht komplexe,
vorgegebene oder statistische Strukturen, sondern ein ganzheitliches und akribi-
sches Vorgehen, bei dem es um Disziplin, die innere Einstellung der Mitarbeiter
und die Unternehmenskultur geht. Durch das fortwdhrende Fragen mit Warum
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bis die eigentliche Antwort ergriindet ist, wird sichergestellt, dass die wahre Ur-
sache zur Verschwendung gefunden wird (SHINGO 1989, S. 82). Bei diesem
Schritt wird bewusst auf eine weitergehende Strukturierung oder Kategorisierung
verzichtet, da die indirekten Bereiche eines Unternehmens sehr individuelle Pro-
zesse beinhalten und die Ursachensuche nicht durch subjektive Erfahrungen oder
Vermutungen gepriagt werden soll.

6.3.3 Schritt 3 — Erarbeitung der Wechselwirkungen

Im Hinblick auf die Bewertung der Ursachen bzgl. des Einflusses auf den Kun-
dennutzen (Abschnitt 6.4) ist es wichtig, die Wirkbeziehungen der einzelnen Ur-
sachen untereinander (innerhalb eines Verschwendungsbaums und zwischen
mehreren Verschwendungsbdumen) zu beriicksichtigen. Diese Abhédngigkeiten
konnen die Stirke des FEinfluss auf den Kundennutzen bei einer Eliminierung
sowohl positiv als auch negativ beeinflussen. Die Aufdeckung und Darstellung
von Wirkbeziehungen zwischen Systemelementen kann anhand von zwei in der
Literatur etablierten Ansidtzen erfolgen. Zum einen durch den Einsatz eines
Wirknetzes und zum anderen durch die Benutzung einer Einflussmatrix
(LINDEMANN 2009). Der hier vorgestellte Ansatz bietet die Moglichkeit, beide
Alternativen anhand der Verschwendungsbdume und der Verschwendungsmatrix
zu kombinieren. Bei einfachen und iibersichtlichen Strukturen reicht evtl. die
Anwendung des Wirknetzes aus, je komplexer die Zusammenhidnge und der be-
trachtete Prozess sind, empfiehlt es sich beide Ansétze anzuwenden.

Zuerst erarbeitet das interdisziplindre Team, bestehend aus den Prozessaufneh-
mern und den Prozessbeteiligten, anhand der grafischen Gegeniiberstellung der
Verschwendungsbdume die offensichtlichen Wirkzusammenhénge zwischen den
Ursachen der Verschwendungsbiaume. Die zur Eingrenzung des Lésungsraums
notwendige Systemgrenze wird in diesem Fall von den Elementen der Ver-
schwendungsbdaume aufgespannt. Die Einfliisse werden der Wirkrichtung ent-
sprechend anhand von Pfeilen zwischen den Ursachen visuell festgehalten. Auf
diese Weise entsteht eine iibersichtliche Darstellung der Wirkzusammenhénge
der im betrachteten Prozess auftretenden Verschwendung und deren Ursachen.
Anschlieend erfolgt unter Zuhilfenahme der Verschwendungsmatrix, die in ih-
rem strukturellen Aufbau der Einflussmatrix dhnelt, eine schrittweise Abarbei-
tung der einzelnen Ursachen hinsichtlich moglicher Einfliisse auf die Anderen.
Die bereits gefunden Wechselwirkungen werden zu Beginn in der Verschwen-
dungsmatrix in die jeweilige Zelle libertragen. Darauffolgend wird Zeile fiir Zeile
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jede Ursache mit den Ursachen der Spalten der Matrix hinsichtlich eines Zu-
sammenhangs abgeglichen und ggf. notiert. Damit wird sichergestellt, dass final
alle Einfliisse der am System beteiligten Elemente betrachtet werden. Je nach-
dem, wie umfangreich die vorhergehende Analyse war, kann dieser Schritt sehr
zeitintensiv sein. Die Dokumentation dieser Ergebnisse ist in Abbildung 6-15
dargestellt. Die Wechselwirkungen repriasentieren die Verbindungen die mit den
grau hinterlegten Punkten ,,=* gekennzeichnet sind.

Uyt e
o Ho-
Uy 11 (O Uy2.2
Verschwendungsbaume
U
Beschreibung V N
,wirktauf | = = ey e
Inhalt Ort Haufigkeit | Ausmal SIS 3|3
Beschreibung U
UV11 [] [
Uyq1.1 .
Uyt .
U UV22 . u
Uy,2.1 .
Uy2.2 .
Verschwendungsmatrix @ Verschwendung (V) O Ursache (U) [1],[E, I7-- Wirkbeziehung

Abbildung 6-15: Dokumentation der Wechselwirkungen durch Verschwendungs-
bdume und die Verschwendungsmatrix

Bei der Erarbeitung der Wirkbeziehungen sollte darauf geachtet werden, dass
diese in der Struktur der Verschwendungsbdaume auf der niedrigsten moglichen
Ebene festgehalten werden, um so einen konkreten Zusammenhang zu erhalten.
Aus diesem Grund und damit keine Pauschalurteile gefillt werden, sind Wech-
selwirkungen zwischen Verschwendungen nicht erlaubt (vgl. Abschnitt 6.4.4.2).
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6.3.4 Zusammenfassung

Die Methode zur Analyse von Verschwendung stellt die inhaltlichen und struktu-
rellen Zusammenhinge der in einem Geschiftsprozess vorkommenden Ver-
schwendung heraus. Anhand eines Priifkatalogs erfolgt ein sukzessives Extrahie-
ren der einzelnen Verschwendungen aus der Geschéftsprozessmodellierung. An-
schlieBend werden die Grundursachen der ermittelten Verschwendung sowie de-
ren Wechselwirkungen untereinander erarbeitet. Dokumentiert durch Ver-
schwendungsbiume und der Verschwendungsmatrix bilden sie die Basis fiir die
Bewertung. Die Kombination aus vorgegeben Schritten sowie Inhalten und den
kreativen Passagen ermdglicht einen hohen Grad der Skalierbarkeit bei der Pro-
zessbetrachtung sowie der Anwendbarkeit des Ansatzes. Zudem fordert die in-
tensive Nutzung der bereits gesammelten Informationen aus der Prozessmodel-
lierung eine gesamtheitliche Durchfiihrung der Analyse, die zielgerichtet Ergeb-
nisse liefert.
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6.4 Methode zur Bewertung von Verschwendung

Zur Erreichung der libergeordneten Zielsetzung, der Identifizierung und Bewer-
tung von Handlungsfeldern bzgl. des negativen Einflusses auf den Kunden, miis-
sen die Grundursachen der Verschwendung auswirkungsbezogen bewertet wer-
den. Das Ergebnis ist eine quantifizierte Rangliste der einzelnen Ursachen hin-
sichtlich der Stirke der Beeinflussung des Kundenwunsches. Auf diese Weise
kann eine effektive Einleitung von Verbesserungsmafinahmen angestoflen wer-
den. Die strukturierten Zusammenhénge von Ursachen und Kundenwunsch sowie
die Zuordnung der einzelnen Schritte der in dieser Arbeit entwickelten Methode
werden in Abbildung 6-16 zusammengefasst.

Leistungswahrnehmung IMI
Outside-In-Perspektive +

Flexi-
bilitat

Inside-Out-Perspektive
Leistungserstellung

Bewertung: Bewertung: Bewertung: Berechnung:
V—a@» CE—1sl @ —{E] V—IKsl
1 > 2 > 3 > 4

<_- Wirkbeziehung O Ursache (U) @ Verschwendung (V) [ Erfolgsfaktor (E)  |HIll Kundenwunsch (K)

Abbildung 6-16: Ablauf der Methode zur Bewertung von Verschwendung

Bezug nehmend auf die Ausfithrungen aus Abschnitt 4.4.2.2 werden die Zusam-
menhinge zwischen Kundenwunsch, Erfolgsfaktoren, Verschwendung und Ursa-
chen in zwei Sichtweisen untergliedert, einerseits der Leistungserstellung aus der
Inside-Out-Perspektive, der die prozessbedingten Schwachstellen (Verschwen-
dung) und deren Ursachen zuzuordnen sind. Die Quantifizierung dieser Wirkzu-
sammenhinge, die strukturell in Abschnitt 6.3 erarbeitet worden sind, erfolgt in
Schritt 1. Andererseits wird aus der Outside-In-Perspektive (Leistungswahrneh-
mung) der Kundenwunsch erhoben und die daraus resultierenden Anforderungen
gewichtet sowie den vier Erfolgsfaktoren zugeordnet (Schritt 2). Diese stellen die
ibersichtliche Verbindung mit den Verschwendungen dar, um bei einer grofen
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Anzahl an gefundenen Verschwendungen im Prozess eine Ubersicht bzgl. wich-
tiger unternehmensrelevanter Faktoren zu erhalten (vgl. Abschnitt 4.4.2.2), und
werden ebenfalls quantitativ in Schritt 3 erfasst. Aufgrund der Vielzahl von Ur-
sachen sowie der Wirkzusammenhénge ist eine direkte Abschitzung der Auswir-
kungen auf den Kundenwunsch oftmals nicht moglich. Daher werden diese quan-
tifizierten, logischen Verkniipfungen abschlieend anhand einer Matrixstruktur
in einen mathematischen Zusammenhang gebracht und miteinander verrechnet
(Schritt 4).

6.4.1 Schritt 1 — Bewertung: Ursachen und Verschwendung

Ergebnis der Analyse (Abschnitt 6.3) ist eine Sammlung aller im Prozess befind-
lichen Verschwendungen inkl. deren Ursachen, die iiber Wirkbeziehungen mitei-
nander verkniipft sind. In Schritt 1 erfolgt die Quantifizierung der Stirke der ein-
zelnen Einfliisse, um eine Aussage liber die Relevanz der Verbesserungspotenzi-
ale (Ursachen) zu den Schwachstellen (Verschwendung) zu erhalten. Bevor auf
das Vorgehen eingegangen wird, erfolgt eine kurze Beschreibung der Grundla-
gen zu der Kategorisierung der Ursachen und der Art der Gewichtung der Ein-
flussstérke.

6.4.1.1 Randbedingungen

Kategorisierung der Ursachen und deren Wirkzusammenhéinge

Im Hinblick auf ein einheitliches Verstindnis der weiteren Ausfiihrungen ist eine
begriffliche Abgrenzung der Ursachen und deren Wirkzusammenhénge notwen-
dig (vgl. Abbildung 6-17). Die Ursachen lassen sich in die drei Kategorien Ver-
kniipfungsursachen, Transitursachen und Grundursachen untergliedern. Die Ver-
kniipfungsursachen sind auf der ersten Ebene direkt mit der zugehdrigen Ver-
schwendung verbunden. Demgegeniiber stehen die Grundursachen (bzw. wahre
Ursachen), welche auf der jeweils untersten Ebene zu finden sind und die durch
eine Eliminierung einen Beitrag zur nachhaltigen Beseitigung der Verschwen-
dung leisten. Die dazwischen liegenden Ausprigungen werden als Transitursa-
chen bezeichnet. Des Weiteren wird zwischen Verschwendungs- und Ursachen-
bdumen unterschieden. Erstere bezeichnen die hierarchische Struktur der Ursa-
chen mit den Verschwendungsarten als Element auf oberster Ebene, wohingegen
zuletzt genannte bei der Verkniipfungsursache enden. Ein Verschwendungsbaum
kann daher aus mehreren Ursachenbdumen bestehen.
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Verschwendungsauspragung

/Q Verknipfungsursachen

Transitursachen

@D Verschwendung (V) O Ursache <— Wirkbeziehung

Abbildung 6-17: Kategorisierung der Ursachen

Gewichtung der Einflussstirke

Die Eigenschaften der Prozesse indirekter Bereiche haben gezeigt, dass eine ein-
heitliche Bewertung der Wirkbeziehungen zwischen Ursachen und Verschwen-
dung anhand von messbaren und einheitlichen Kennzahlen nicht mdglich ist, da
fiir die einzelnen Sachverhalte wenn iiberhaupt voneinander unabhingige Grofen
zur Quantifizierung des Einflusses erhoben werden konnen. Aus diesem Grund
wird in der Methode eine Skala mit vorklassifizierter Einflussstirke eingesetzt.
Verwendung findet die am weitesten verbreitete fiinfstufige Skala mit den Berei-
chen von ,,sehr schwach® bis ,,sehr stark® (vgl. Abbildung 6-18). Diese Auftei-
lung ermoglicht eine ausreichende Differenzierbarkeit (BROSIUS 1998, S. 503).
Feinere Abstufung sind mdglich, iiberfordern allerdings oftmals den Nutzer bei
der Entscheidung (BORTZ ET AL. 2009, S. 181). Bei groberen Einteilungen ent-
fallt die Differenzierung innerhalb der Stufen stark und schwach.

sehr schwach

schwach

Einflussstéirke mittel Wert
stark

sehr stark

a B~ WODN -

Abbildung 6-18: Skalierung der Einflussstdrke

6.4.1.2 Vorgehen und Dokumentation

Die strukturelle Basis der Gewichtung bilden die Verschwendungsbidume bzw.
die Ubertragung der Wirkzusammenhinge in die Verschwendungsmatrix als Er-
gebnis der Analysemethode (vgl. Abbildung 6-15), wo lediglich die ungewichte-
ten Einfliisse zwischen den Ursachen untereinander sowie mit den Auspragungen
der Verschwendung abgebildet sind. Hier wird fiir jedes Verbindungselement der
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Baumstruktur, das einer Markierung (Punkt) in der Matrixstruktur entspricht,
eine Gewichtung nach der zuvor vorgestellten Skalierung erhoben. D. h. an je-
dem Knoten des Verschwendungsbaums, also bei einer Verzweigung von Ver-
schwendung, Verkniipfungsursache oder Transitursache in mindestens zwei wei-
tere Ursachen, wird die Beeinflussung der Ursachen relativ zueinander gewichtet.
Die Einfliisse innerhalb eines Verschwendungsbaums konnen aufgrund der logi-
schen Zusammenhinge ausschlieBlich durch positive Zahlen in der Gewichtung
ausgedriickt werden. Bei den Wechselwirkungen muss auf die Art des Einflusses
der Wirkzusammenhinge geachtet werden. Hier konnen auch negative Zahlen-
werte fiir die Wirkzusammenhinge entstehen, wenn durch eine gedankliche Eli-
minierung der wirkenden Ursache die Auspriagung der beeinflussenden Ursache
nicht abgeschwicht, sondern verstirkt wird.

Dieses Vorgehen der Quantifizierung ist angelehnt an das der Nutzwertanalyse,
die es erlaubt, unterschiedliche Ziele mit unterschiedlichen Zielgrofen (bzgl. der
Dimension) miteinander zu vergleichen (TAVASLI 2007, S. 188). Auf diese Weise
lassen sich qualitative und quantitative Faktoren miteinander vergleichen (AHSEN
2010, S. 26). Zur Erleichterung des Vorgehens und zum besseren Verstindnis
empfiehlt es sich, die Gewichtung der Einfliisse vorerst anhand der Verschwen-
dungsbiume vorzunehmen und im Nachgang die Ergebnisse in die Verschwen-
dungsmatrizen (M yxy und Myyy)° zu transformieren (vgl. Abbildung 6-19). Die
Felder, die keine Inhalte besitzen werden mit Blick auf die Berechnung um die
Zahl Null ergénzt.

Aufgrund der in den indirekten Bereichen oftmals fehlenden Messgroflen sowie
der hiufigen Priasenz von qualitativen Faktoren, kommt der Erfahrung der Mitar-
beiter bei der Bewertung eine verstiarkte Bedeutung zu. Daher empfiehlt es sich,
diese in einem Workshop mit Experten aller prozessbeteiligten Bereiche durch-
zufithren, um eine moglichst objektive und reprisentative Einschidtzung der Situ-
ation zu erlangen.

Diese Quantifizierung der Einfliisse kann einerseits, wie hier erldutert, im An-
schluss an die Analysemethode erfolgen. Das hat die Vorteile, dass die Wirkzu-
sammenhinge vollstdndig erhoben sind, zur Bewertung benétigte Informationen

6 Die Verschwendungsmatrizen werden im Rahmen dieser Arbeit immer in der Schreibweise M, p dar-
gestellt. Die Indizes beschreiben die Elemente aus denen sich die Matrix zusammensetzt. Dabei wirken
immer die Elemente von o auf die von B. o und B reprisentieren die Dimensionen: Ursachen (U), Ver-
schwendung (V), Erfolgsfaktoren (E) und Kundenwunsch (K). Eine Ubersicht der Zusammenhénge der
Matrizen stellt Abbildung 6-22 dar.
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bzw. Messgroflen eingeholt werden konnen sowie ein unabhédngiges Experten-
team zu Rande gezogen werden kann. Allerdings miissen sich die Beteiligten
wieder neu in die einzelnen Wirkzusammenhinge hineindenken. Andererseits
kann dieser Schritt simultan zur Analyse stattfinden, was die Ubersichtlichkeit
fordert und zu einer Zeitersparnis fiihrt. Dagegen kann durch die hohe Belastung
der Teilnehmer der eigentliche Fokus der einzelnen Schritte vernachléssigt wer-
den und es stehen evtl. nicht alle notwendigen Informationen zur Verfiigung.
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Abbildung 6-19: Dokumentation der gewichteten Einfliisse der Ursachen unter-
einander und der Ursachen auf die Verschwendung inkl. Verschwendungsmatrix
Myyy und Myxy

6.4.2 Schritt 2 — Erarbeitung und Bewertung: Kundenanforderungen

Die Fokussierung auf die Befriedigung des Kundenwunsches im Rahmen des
Lean Managements setzt die Kenntnis iiber die Bediirfnisse des Kunden in Form
von Kundenanforderungen voraus. Fiir die Ermittlung dieser wird im Rahmen
der Arbeit auf die bereits erlduterten Ansdtze des Anforderungsmanagement
verwiesen (vgl. Abschnitt 4.4.2.2), da es diesbeziiglich eine Reihe erprobter Vor-
gehen gibt und der Fokus der Bewertung auf der strukturellen Verkniipfung der
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Wirkzusammenhidnge liegt. Innerhalb der einzelnen Schritte konnen anhand der
beschriebenen etablierten Methoden die Anforderungen strukturiert gesammelt
werden. Wichtig hierbei ist die aktive Einbindung des Kunden, um neben den
bestehenden, also fiir das Unternehmen bereits bekannte oder in die Unterneh-
mensziele integrierte Anforderungen, auch neue, objektiv betrachtete Bediirfnisse
aus Kundensicht, zu erhalten. Ergebnis ist eine Sammlung aller relevanten funk-
tionalen sowie nicht-funktionalen Anforderungen des Kunden an das Produkt.
Diese werden darauthin mit der Bewertungsskala aus Abschnitt 6.4.1.1 hinsicht-
lich der unterschiedlichen Bedeutung fiir den Kunden gewichtet und den Erfolgs-
faktoren Zeit, Kosten, Qualitdt und Flexibilitdt zugeordnet. Die Summe der Ge-
wichtungen der Anforderungen jedes Erfolgsfaktors wird in die Baumstruktur
tibertragen und die fiir die Berechnung benétigten Inhalte in die Verschwen-
dungsmatrix Mg, integriert (vgl. Abbildung 6-20). Damit wird die Basis fiir die
Verbindung der Kundenanforderungen (Leistungswahrnehmung) mit der Ver-
schwendung (Leistungserstellung) des ndchsten Schritts geschaffen und zudem
die Ubersichtlichkeit erhht.

=
i
| | * | | / wirkt auf H

: w e E . 25
Zeit Kosten Qualitat Flexibilitat zd <7 |
= AF1 -4 = AF3-3 = AF4 -4 = AF6 -3 EKosten 15
= AF2— 1 = AF5-5 E
> 25% > 15% > 45% > 15% Equaitat| 45

EFIexibiIitét 15

Anforderung (AF) [ Erfolgsfaktor (E) |l Kundenwunsch (K)

Abbildung 6-20: Dokumentation der gewichteten Einfliisse der Erfolgsfaktoren
auf den Kundenwunsch inkl. Verschwendungsmatrix Mgk

6.4.3 Schritt 3 — Bewertung: Kundenanforderungen und Verschwen-

dung

In Schritt 3 werden die Erfolgsfaktoren, welche die Philosophie des Lean Mana-
gements reprasentieren, mit der Verschwendung aus dem Prozess verkniipft. Da-
bei steht der negative Einfluss der Verschwendung auf den Kundenwunsch im
Zentrum der Betrachtung. Unter dieser Voraussetzung gewichten Experten sowie
die notwendigen Prozessbeteiligten die Einflussstirke mit der bekannten Skalie-
rung aus Abbildung 6-18. Dies erfolgt analog zu Schritt 1 relativ fiir jeden Kno-
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ten, d. h. pro Erfolgsfaktor. Auch hier wird fiir ein besseres Verstindnis des Ge-
samtzusammenhangs dieses Vorgehen zundchst an der Baumstruktur durchge-
fiihrt und die finalen Werte in die Matrixstruktur (Myg) tiberfiihrt (vgl. Abbil-
dung 6-21).
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Abbildung 6-21: Dokumentation der gewichteten Einfliisse der Verschwendung
auf die Erfolgsfaktoren inkl. Verschwendungsmatrix My g

6.4.4 Schritt 4 — Berechnung der Einfliisse

Die Ergebnisse der bisherigen Methodik sind gewichtete direkte Zusammenhin-
ge der einzelnen Elemente der Ebenen Kundenwunsch, Kundenanforderungen,
Erfolgsfaktoren, Verschwendung und Ursachen. Diese sind bereits in einer Mat-
rixstruktur dokumentiert. Zur Zielerreichung der Arbeit, eine Gegeniiberstellung
der Grundursachen von Verschwendung hinsichtlich der Stirke ihres Einflusses
auf den Kundenwunsch, ist es notwendig, die direkten Beziehungen der Elemen-
te der Ebenen in einen mathematischen Zusammenhang zu bringen, um die indi-
rekten Einfliisse daraus abzuleiten. Das mathematische Gertist fiir diese Methode
bildet die Multiple-Domain-Matrix (MDM), die es ermoglicht, verschiedene
Wirknetze mit unterschiedlichen Relationen miteinander zu verbinden und {iber-
geordnete Zusammenhénge, also auf den ersten Moment nicht ersichtliche oder
indirekte Beziehungen, aufzudecken (LINDEMANN ET AL. 2009).

Abbildung 6-22 fasst die Bewertungsergebnisse der Schritte 1 bis 3 in der MDM-
Struktur zusammen. Die Ebenen (Kundenwunsch, Erfolgsfaktoren, Verschwen-
dung und Ursachen) bilden die Doménen der Matrix. Die Matrizen
Myyu, Myxy, Myxg und Mg, stellen die bereits quantifizierten direkten Ein-
fliisse dar. Ziel ist die Berechnung der Matrix My, die den Einfluss der Ursa-
chen auf den Kundenwunsch beinhaltet und sich aus direkten sowie indirekten
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Beziehungen zusammensetzt. Hierfiir miissen zunédchst eine Normierung der Ein-
fliisse sowie die Uberpriifung von Kreisstrukturen (vgl. Abschnitt 6.4.4.2) erfol-
gen, bevor eine vereinfachte mathematische Losung angewendet werden kann.

K

Kundenwunsch

E
Erfolgsfaktoren

U

Ursachen

K

Kundenwunsch

Ursachen

Abbildung 6-22: Zusammenhdnge der Verschwendungsmatrizen in der MDM-
Struktur

6.4.4.1 Normierung der Einfliisse

Im Rahmen der Bewertung der Schritte 1 bis 3 sind die bestehenden Einfliisse
entweder absolut (Knoten mit einer Verbindung) oder relativ (Knoten mit mehre-
ren Verbindungen) anhand der flinfstufigen Skala bewertet worden und in der
jeweiligen Verschwendungsmatrix dokumentiert. Aufgrund der stark variieren-
den Zusammenhédnge je Knoten ist eine fixe Spaltensumme der Matrizen nicht
vorgegeben. Zur realistischen Beriicksichtigung der aufgestellten Einfliisse sind
normierte Werte notwendig, so dass analog zur Nutzwertanalyse die Summe aller
Einfliisse auf einen Knoten bzw. ein Element den Wert eins ergeben. Fiir den
Anwender bedeutet dies eine Normierung der bereits bewerteten Matrizen
(Myxy, Myyy, Myyg und Mg, k), indem fiir jede Spalte die Summe gebildet wird
und anschlieBend alle Felder der Spalte durch die Spaltensumme dividiert wer-
den. Elemente, die nicht beeinflusst werden, also deren Spaltensumme null
ergibt, werden bei der Normierung nicht beriicksichtigt.
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6.4.4.2 Einschriankung der Methode

Der strukturelle und kausale Aufbau der Wirkzusammenhénge verhindert wech-
selseitige Abhédngigkeiten zwischen Elementen der Ebenen: Kundenwunsch, Er-
folgsfaktoren sowie Verschwendung. Hier befinden sich lediglich hierarchisch
wirkende Beziehungen. Auf Ursachenebene hingegen konnen Wirkbeziehungen
zwischen Ursachen- und Verschwendungsbidumen auftreten. Aus diesem Grund
und mit Beriicksichtigung der Anwendungsnéhe der hier entwickelten Methodik,
ist ein vereinfachtes mathematisches Vorgehen entwickelt worden, welches fast
alle realistisch vorkommenden Szenarien abdeckt. Abbildung 6-23 gibt einen
Uberblick dieser moglichen Ausprigungen. Die klassische Situation spiegelt
Fall 1 wider, in der eine Ursache auf die nichstgelegene Ebene wirkt. Fall 2 und
3 sind gerichtete Wirkbeziehungen, die zwischen Ursachen- oder Verschwen-
dungsbdaumen auftreten konnen, und die das vereinfachte Vorgehen problemlos
berechnen kann. Nicht erlaubte und zudem bei der Ursachenfindung innerhalb
eines Ursachenbaums unlogische bzw. kausal nicht mdgliche Verkniipfungen
sind 6, 7 und 8. Verkniipfungen, die zwischen Verschwendungsbdumen auftreten
und bzgl. ihrer Wirkbeziehungen einen Kreisschluss bilden (Fall 4 und 5), sind in
der Realitdt hochst unwahrscheinlich anzutreffen. Aus diesem Grund beriicksich-
tigt das hier vorgestellte vereinfachte Vorgehen diese Fille nicht direkt. Treten
derartige Strukturen auf miissen sie identifiziert und vor ihrer Verrechnung gelost
werden, da es andernfalls zu einer selbstverstairkenden Wirkung der Einfliisse
kommt. Das Verfahren zur Integration bzw. Auflosung der Kreisstrukturen be-
findet sich im Anhang (Abschnitt 10.4). Die Uberpriifung bzgl. des Vorhanden-
seins solcher Strukturen erfolgt anschlie3end.

erlaubt Zu vermeiden nicht erlaubt
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Abbildung 6-23: Restriktionen der Wirkzusammenhdnge
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Identifizierung von Kreisstrukturen

Aufgrund der gesonderten Betrachtung von Kreisstrukturen muss im Vorfeld
eine Uberpriifung deren Existenz durchgefiihrt werden. Dies findet in Anlehnung
an den Ansatz von LEE & JEZIOREK (2006) statt. Die Ursachenmatrix My, wird
so lange mit sich selbst multipliziert, bis auf ihrer Diagonalen ein oder mehrere
Werte entstehen oder bis sich nur noch Nullen in der Matrix befinden. Mit jeder
Multiplikation wird der indirekte Einfluss auf weitere Elemente bestimmt. Liegt
eine Kreisstruktur vor, beeinflussen sich die Elemente des Kreises selber, so dass
auf der Diagonalen Werte entstehen die ungleich null sind. Ist dies der Fall, miis-
sen die Kreise hinsichtlich ihrer Anzahl und Léange klassifiziert und dementspre-
chend aufgelost werden. Das Verfahren wird im Anhang (Abschnitt 10.4) genau-
er vorgestellt. Liegen keine Kreisstrukturen vor, wird mit dem néchsten Schritt
des folgenden Abschnitts weitergemacht.

6.4.4.3 Berechnungsverfahren

Die bisherige Bewertung (Schritte 1 bis 3) hat die direkten Beziehungen der
Elemente zwischen zwei Ebenen beriicksichtigt (M gy, M yxy, Myxg und Mgy k).
Zur Berechnung der Einfliisse iber mehrere Ebenen hinweg (Ziel: Grundursache
— Kundenwunsch; My k) werden die indirekten Relationen zwischen den einzel-
nen Elementen bendtigt. Das geschieht bei diesem Verfahren stufenweise. Die
Stufen in Form der zu berechnenden Matrizen sowie deren Zusammenhénge sind
in Abbildung 6-24 dargestellt.

K E U

Kundenwunsch Erfolgsfaktoren Ursachen

K

Kundenwunsch

Ursachen (4) & (5) (3) (2) (1)

Abbildung 6-24: Strukturelle Ubersicht der zu berechnenden Matrizen
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Zuerst werden alle indirekten Einfliisse innerhalb der Ursachenebene berechnet,
indem die Matrix My,y so oft mit sich selbst multipliziert wird, bis sie aus-
schlieBflich Nullen enthilt (M1, bis M"y,y). Auf diese Weise ergeben sich
alle indirekten Beziehungen zwischen den Ursachen. Die Werte der multiplizier-
ten Matrizen werden darauthin mit denen der direkten Einfliisse (M yyy) zur Mat-
rix M* .y aufsummiert. Formel 1 zeigt den mathematischen Zusammenhang bei
n-facher Multiplikation der Matrizen (der Exponent gibt die Anzahl der Multipli-
kationen an). Das Ziel des Ergebnisses ist die Quantifizierung des Einflusses
zwischen Grundursachen und Verkniipfungsursachen.

M yxy = Mysy + Mlyyy + -+ M"yy (1)

Anschlielend erfolgt die Berechnung der Einfliisse zwischen Grundursache und
Verschwendung (vgl. Formel 2). Auch hier kommt es zu einer Uberlagerung von
direkten (My.y) und indirekten (M*yy - Myyy) Relationen. Diese werden final
zur neuen Matrix My, summiert. Hiermit ist der Einfluss von den Grundursa-
chen zu der Verschwendung berechnet.

M yyy = Myxy + M gy - Myyy (2)

Die nichst hohere Ebene, auf die der Einfluss der Grundursachen quantifiziert
werden muss, sind die Erfolgsfaktoren. Dies geschieht durch die Multiplikation
der Matrizen M"y.y und My.g (vgl. Formel 3). Eine Addition mit indirekten
Relationen der Ursachenmatrix ist nicht erforderlich, da keine indirekten Bezie-
hungen zwischen Ursachen und Erfolgsfaktoren bestehen.

Myyp =M yyy - Myyg (3)

Abschliefend werden die Beziechungen um die Einschédtzung der Wichtigkeit der
Erfolgsfaktoren fiir den Kunden erweitert, indem diese (Mgyg) mit den vorheri-
gen Zwischenergebnis (M) multipliziert werden.

MUxK:MUxE'MExK (4)

Formel 5 zeigt die Zusammenfassung zur Berechnung der Einfliisse zwischen
den Ursachen und dem Kundenwunsch.

My = Myyy + (I\WUXU + Myt + MnUxL) "Myyy)  Myyg Mgk (5)
—~—

*
My u
~— — _

*
M Uxv
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Die Ergebnismatrix My, enthilt die Einfliisse aller Ursachen auf den Kunden-
wunsch. Da zur Definition von nachhaltigen Handlungsfeldern nur die Grundur-
sachen Relevanz besitzen werden Transit- und Verkniipfungsursachen nicht wei-
ter betrachtet.

6.4.4.4 Darstellung der Ergebnisse

Die graphische Aufbereitung der Einflussstiarke der Grundursachen auf den Kun-
denwunsch erfolgt in zwei verschiedenen Darstellungsformen, einem Balkendia-
gramm und einem Netzdiagramm. Die Art und Weise wie diese zu interpretieren
sind und welche Vorteile bestehen, werden nachfolgend erldutert und konnen
Abbildung 6-25 und Abbildung 6-26 entnommen werden.

Ranking der Grundursachen

Die Grundursachen werden in einem Balkendiagramm hinsichtlich der Stérke
ithrer Auspriagung auf den Kundenwunsch von links nach rechts auf der Abszisse
aufgetragen. Die Stirke des Einflusses ist, wie schon bei der Bewertung, relativ
zu sehen, d. h. immer im Vergleich aller betrachteten Ursachen. Damit wird ei-
nerseits eine Rangfolge und somit eine Priorisierung der Grundursachen bzgl.
einer moglichen Behebung visualisiert und andererseits kann eine einfache Ein-
schiatzung hinsichtlich der Hauptverursacher des negativen Einflusses auf den
Kunden hergestellt werden. Hieraus kann dann, analog zum Pareto-Prinzip’, eine
Abschédtzung der einflussstarken, zu eliminierenden Grundursachen gegeben
werden, bei denen das Aufwand/Nutzen-Verhéltnis fiir mogliche Verbesserungen
die groften positiven Auswirkungen fiir den Kunden haben.

A

60

%
N I
0 | —

Uyp2.2 Uy, 1.1 Uyp2.1 Uyt

I Prozentualer Einfluss der Ursachen (U) auf den Kundenwunsch (K)

Abbildung 6-25: Ranking der Grundursachen mittels Balkendiagramm

7 Das Pareto-Prinzip oder auch 80/20-Prinzip besagt, dass in der Praxis ein geringer Prozentsatz an Ursa-
chen oder des Aufwands (20 %) zu einer Mehrheit der Wirkung, des Ertrags oder des Ergebnisse fiihrt
(Koch 1997).
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Detailbetrachtung ausgewihlter Grundursachen

Das Netzdiagramm ermdglicht einen detaillierten Einblick in die Zusammenset-
zung der Auswirkungen einzelner Grundursachen auf die Erfolgsfaktoren und
somit auch auf den Kundenwunsch. Dazu wird fiir die Faktoren Zeit, Kosten,
Qualitdt und Flexibilitit jeweils eine Achse definiert und die Auspriagung hin-
sichtlich ihrer Starke des Einflusses fiir jede zu betrachtende Ursache aufgetragen
und anschlieBend mittels Linie miteinander verbunden. Auf diese Weise lassen
sich Ursachen bzgl. ihrer unterschiedlichen Wirkung auf die einzelnen Erfolgs-
faktoren miteinander vergleichen, um fiir eine nachfolgende Eliminierung die
Erfolge bzw. positiven Verdnderungen auf den Kundenwunsch und den Prozess
besser abzuschitzen. Diese Analyse kann sowohl mit den Einfliissen der Ursa-
chen auf die ungewichteten Erfolgsfaktoren geschehen, um die reinen Einfliisse
auf den Prozess darzustellen, als auch mit den iiber die Kundenanforderungen
bereits gewichteten Erfolgsfaktoren, um dessen Priorisierung mit einzubeziehen
und damit den Fokus auf den Kunden zu legen. Abbildung 6-26 zeigt letztere
Moglichkeit fiir die zwei einflussreichsten Ursachen aus dem Balkendiagramm
und verdeutlicht die unterschiedlichen Auspragungen der einzelnen Erfolgsfakto-
ren bei fast identischem absoluten Einfluss. Auf diese Weise konnen die direkten
Auswirkungen von Verbesserungen spezifiziert werden und ggf. die Reihenfolge
der Einleitung konkreter Mafinahmen bzgl. der Wirkung auf einzelne Erfolgsfak-
toren darauf ausgerichtet werden.

A
-+ Zeit

Flexibilitat Kosten

Zeit Kosten Qualitat | Flexibilitdt| Gesamt
. Uy2.2 0,208 0,125 0,375 0,125 0,833
—+ Qualitat
M Uy, 1.1 0,25 0,07 0,45 0,03 0,8
------ Uyp2.2 — Uy 1.1

Abbildung 6-26: Detailbetrachtung einzelner Ursachen mittels Netzdiagramm
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6.4.5 Zusammenfassung

Die Methode zur Bewertung von Verschwendung quantifiziert die relative Starke
der Einfliisse der einzelnen Grundursachen auf den Kundenwunsch. Dazu wer-
den die Ebenen der Leistungswahrnehmung und der Leistungserstellung mitei-
nander verkniipft. Im Zentrum der Betrachtung stehen der Leistungserstellungs-
prozess sowie der Kunde. Dies beginnt mit der Quantifizierung der direkten Ein-
fliisse zwischen den vier Ebenen Kundenwunsch, Erfolgsfaktoren, Verschwen-
dung und Ursachen. Die direkten Wirkbeziehungen werden durch Experten an-
hand einer Baumstruktur gewichtet und anschliefend in einzelne Verschwen-
dungsmatrizen libertragen. Abschliefend werden zu den direkten Einfliissen die
indirekten berechnet und damit die Ebenen-iibergreifende Wirkung herausgear-
beitet, die darauthin mittels Ranking und Netzdiagramm visualisiert werden. Auf
diese Weise lassen sich die komplexen Wirkzusammenhédnge transparent und
tibersichtlich darstellen. Besondere Merkmale der Methode sind die vollstdndige
Integration der Kundenanforderungen bei der Bewertung von prozessbedingter
Verschwendung sowie die strukturelle und inhaltliche Prozessunabhédngigkeit bei
der Beriicksichtigung aller relevanten Einflussfaktoren sowie deren Wechselwir-
kungen. Das Vorgehen und die Ergebnisse schaffen einerseits fiir alle Beteiligten
ein gemeinsames Prozessverstdndnis und somit eine objektive Diskussionsgrund-
lage sowie andererseits die Basis fiir Entscheidungen iiber Prozessverbesserun-
gen, da die Schwachstellen im Prozess bzgl. ihrer Auswirkungen eindeutig be-
schrieben und vergleichbar sind. Die Ableitung und Priorisierung von konkreten
Handlungsfeldern kann anhand des Rankings der Grundursachen erfolgen. Mit
diesen Ergebnissen ist die Zielsetzung dieser Arbeit erfiillt.
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7.1 Allgemeines

Die in dieser Arbeit entwickelte Methodik zur Identifikation und Bewertung von
Verschwendung in indirekten Unternehmensbereichen wird in diesem Kapitel an
einem industriellen Prozess angewendet (Abschnitt 7.2) und anschlieBend anhand
der zugrunde liegenden Anforderungen kritisch reflektiert (Abschnitt 7.3). Basis
dieser Anwendung stellt ein Dienstleistungsprozess dar, der in dem vom Bun-
desministerium fiir Wirtschaft und Technologie (BMWi) geforderten For-
schungsprojektes FLEXSS ein Teil der betrachteten Referenzprozesse ist. Im Be-
zug auf das Wertschopfungsmodell von produzierenden Unternehmen wird die
kundenindividuelle Kombination von Produkten und Dienstleistungen sowie
demzufolge die effiziente Gestaltung der Prozesse immer wichtiger (ABELE &
REINHART 2011, S. 49-50). Zudem verbindet der Dienstleistungsprozess auf eine
ausgewogene Art und Weise standardisierte und kreative Geschiftsprozesse so-
wie die Beriicksichtigung von der immateriellen Information und der materiellen
Ware als das fiir den Kunden relevante Produkt. Mit diesem Anwendungsfall
wird eine groe Bandbreite an Prozessstrukturen der indirekten Bereiche von
produzierenden Unternehmen abgebildet. Im konkreten Fall handelt es sich um
den Geschiéftsprozess fiir die Bereitstellung eines funktionsfahigen Kopiergera-
tes, das nach Kundenwunsch ausgewéhlt, aufgebaut und an dessen infrastruktur-
technische Randbedingungen angepasst wird. Der Prozess findet somit im An-
schluss an den eigentlichen physischen Materialfluss (Produktion des Standard-
gerites — direkter Unternehmensbereich) statt.

7.2 Anwendung der Methodik

In diesem Abschnitt werden schrittweise die drei einzelnen Methoden zur Ge-
schiftsprozessmodellierung sowie zur Analyse und Bewertung von Verschwen-
dung an dem oben beschriebenen Beispiel angewendet. Dabei wird auf die Kern-
inhalte und auf allgemeine Erfahrungen, die wihrend der Anwendung gesammelt
worden sind, ndher eingegangen.

8 Akronym fiir: Flexibel-integrierbare wertschopfungsorientierte Collaboration im Servicebereich auf der
Basis von eBusiness-Standards
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7.2.1 Geschiftsprozessmodellierung

Analog zur Vorstellung der Methode sind die sieben Schritte zur verschwen-
dungsorientierten Aufnahme und Abbildung des Prozesses durchgefiihrt worden.
Das Ergebnis der Modellierung des Geschéftsprozesses ist in Abbildung 7-1 und
Abbildung 7-2 zusammengefasst.

Schritt 1 — Betrachtungsgegenstand

Der Kunde ist der Endverbraucher, der individuelle Kopier-, Scan- und Faxfunk-
tionen innerhalb seiner EDV-Umgebung abrufen mochte. Zur vollstindigen Er-
fiillung des Kundenwunsches muss ein funktionsfahiges Gerédt beim Kunden in-
stalliert werden und die buchhalterischen Formalitidten der Rechnungserstellung
abgeschlossen sein. Erfiillungsverantwortlich fiir dieses Produkt ist der Innen-
dienst (ID) des vertreibenden Unternehmens. Der Lieferant des betrachteten Pro-
zesses stellt die AuBlendienstabteilung des Vertriebs (VA) des Unternehmens dar.
Dieser iibergibt einmal tiglich die eingegangenen Auftragsformulare in Papier-
form an den Prozess. Auf diese Weise sind Start- und Endpunkt des Prozesses
inkl. des In- und Outputs eindeutig definiert.

Schritt 2 — Prozessschritte

Eine entscheidende Voraussetzung zur Modellierung des Prozesses ist die richti-
ge Wahl des Granularititslevels, da hiermit gleichzeitig eine Schwerpunktset-
zung der zu betrachtenden Inhalte bzw. Téatigkeiten einhergeht. Anhand der ers-
ten Gesprache mit den Prozessbeteiligten sind mehr als 50 durchzufiihrende Téa-
tigkeiten angesprochen worden. Diese wurden mit den Teilnehmern kritisch dis-
kutiert und fiir die oberste Abstraktionsstufe in zehn gleichwertige Prozessschrit-
te zusammengefasst, die benannt und bzgl. ihrer relevanten Téatigkeitsinhalte be-
schrieben wurden. Der Fokus bei der Auswahl liegt einerseits auf dem Anteil des
Wertschopfungsbeitrags (bzgl. der Zusammenfassung von Tatigkeiten) und ande-
rerseits auf der Ermoglichung einer sachlogisch vollstindigen Darstellung des
Leistungserstellungsprozesses (Téatigkeiten mit kleineren Beitrdgen zur Wert-
schopfung wurden bspw. aufgrund des Wechsels zwischen Organisationseinhei-
ten trotzdem dargestellt).

Nachfolgend werden die einzelnen Prozessschritte kurz erldutert. Nachdem die
AuBendienstabteilung des Vertriebs (VA) die Kundenauftrige abgelegt hat, sucht
sich die Innendienstabteilung des Vertriebs (VB) die relevanten Auftrdge heraus,
tibertrdgt die Daten in verschiedene Systeme und erstellt einen Auftrag 1 fiir den
Innendienst (ID). Der ID legt darauthin die fiir den Auftrag 1 bendtigten Geréte
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sowie Teile an und erstellt Auftrag 2 fiir den Techniker (T), damit dieser das Ko-
piergerdat kundenspezifisch aufbauen und einrichten kann. Nach erfolgreicher
Riickmeldung an den ID, erstellt dieser einen tagesgenauen Routenplan fiir den
Spediteur (SP) zur Auslieferung eines oder mehrerer Gerite. Auf Basis des Tou-
renplans stimmt der SP den vorgegeben Termin mit dem Kunden (K) ab. Nach
erfolgreicher Abstimmung erhélt der ID eine Riickmeldung und wandelt Auf-
trag 2 in Auftrag 3 um, der zur Auslieferung des Gerits an den K bendtigt wird.
Der SP liefert daraufhin die Ware an den K aus, der den Empfang quittiert. An-
schlieflend versendet der SP die relevanten Dokumente an den ID, der damit die
Rechnungsunterlagen erstellt, an den K sendet und den Auftrag abschlieB3t. Die
detaillierten Informationen zu diesem Prozess sind in Abbildung 7-1 und Abbil-
dung 7-2 abgebildet.

Schritt 3 — Organisationsstruktur

Fiir die Durchfiihrung des Prozesses sind insgesamt fiinf verschiede Organisati-
onseinheiten verantwortlich (Handlungsverantwortung). Dazu gehoren das Un-
ternehmen, welches in die drei Bereiche: innerbetrieblicher Vertrieb (VB), In-
nendienst (ID) und Techniker (T) untergliedert ist, der externe Spediteur (SP)
sowie der Kunde (K), der an diesem Prozess aktiv partizipiert. Bei der Zuord-
nung der Fiihrungsverantwortung ist es wichtig, zu ergriinden, welche Organisa-
tionseinheit aktiv in den Prozess eingreifen und ihn verdndern kann bzw. ergeb-
nisverantwortlich fiir den Output des Prozessschrittes ist. Dabeli ist es irrelevant,
ob diese Organisationseinheit auch auf der Handlungsebene involviert ist. In die-
sem Fall konnen lediglich der Innendienst und der Kunde steuernd in den Prozess
eingreifen. Auffallend ist hierbei die vermeintlich doppelte Verteilung der Ver-
antwortung bei dem Prozessschritt ,, Terminierung®. Der Innendienst ist fiir das
Ergebnis verantwortlich und der Kunde kann gleichzeitig aktiv durch eine Ande-
rung des Termins in den Prozess eingreifen. Die Zuordnung der Elemente zu den
Schwimmbahnen erfolgt anhand ihrer zugewiesenen Verantwortlichkeiten.

Schritt 4 — Bestiéinde und Informationstriger

Die Auspriagungen der Bestinde zwischen den Prozessschritten sind vielféltig. Es
treten rein physische Bestinde in Form von Auftragsformularen auf (zw. T und
ID), eine Kombination aus elektronischen und physischen Bestéinden (zw. VB
und ID) sowie Bestinde, die durch eine Wartezeit gekennzeichnet sind (zw. ID
und SP).
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Abbildung 7-1: Ausschnitt des Anwendungsprozesses I/l — Bereitstellung eines
funktionsfihigen Kopiergerdites

Im Falle letzterer bedeutet dies, dass zwar physische oder elektronische Bestdnde
vorliegen, allerdings wird die daraus resultierende Wartezeit nicht von deren Zeit
fiir die Abarbeitung bestimmt, sondern durch andere Randbedingungen. Konkret
liegt es beim betrachteten Prozess an der nicht dauerhaften Verfiigbarkeit der
beteiligten Organisationseinheiten und der stapelweisen Abarbeitung. Anschlie-
Bend werden die zu jedem Prozessschritt notwendigen Informationstriager sowie
deren zugrunde liegende Systeme aufgenommen und in der tabellenartigen Struk-
tur unterhalb des Informationsflusses notiert. Zudem ist fiir die spitere Analyse
die Dokumentation der Art der Verwendung (erstellen (E), priifen (P), benutzen
(B), bearbeiten (BA) und vernichten (V)) von grof8er Bedeutung.
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Abbildung 7-2: Ausschnitt des Anwendungsprozesses Il/I1 — Bereitstellung eines
funktionsfihigen Kopiergerdites

Dabei ist es wichtig, auch auf die Dokumente zu achten, die lediglich zum Nach-
schlagen oder zur Uberpriifung von Informationen herangezogen werden. AuBer-
dem muss es zwischen zwei Prozessschritten immer einen Informationstrager
geben, der von beiden verwendet wird und somit fiir die Weitergabe verantwort-
lich ist. In diesem Anwendungsfall fillt zudem die recht heterogene Nutzung von
Dokumenten auf.

Schritt 5 — Prozessspezifische KenngrofSen

Die Anzahl der an den Tétigkeiten der einzelnen Prozessschritte involvierten
Mitarbeiter schwankt zwischen eins und drei. Besonders Schritte mit einer hohen
Anzahl an Mitarbeitern eignen sich fiir eine spétere intensivere Betrachtung auf
einem detaillierteren Level. In diesem Fall werden sie aufgrund der einheitlichen
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Betrachtungsebene des kompletten Leistungserstellungsprozesses zusammenge-
fasst. Die Abbildung der benutzten EDV-Systeme sowie der verwendeten Res-
sourcen verschafft einen Uberblick iiber die eingesetzte Hard- und Software.
Dies léasst erkennen, dass es Prozessschritte ohne Systemzugang bzw. -nutzung
(Gerit einrichten, Ware ausliefern, Wareneingang Kunde und Dokumente ver-
senden) gibt.

Die Suche nach den prozessspezifischen Kenngrofen erfordert zum einen ein
allgemeines Prozessverstindnis, um die richtigen Faktoren zu finden und zum
anderen das benotigte Detailwissen liber Abldaufe und Tatigkeiten zur genauen
Quantifizierung der Kennzahlen. Daher ist es ratsam, dies ebenfalls in einem in-
terdisziplindren Team durchzufiihren. Bei diesem Anwendungsbeispiel war im-
mer mindestens ein Vertreter jeder Organisationseinheit beteiligt. Zudem ist bei
der Erhebung darauf zu achten, dass die Kenngrofen einen charakteristischen
Wert darstellen und nicht aufgrund spezieller Gegebenheiten einen Ausreiller
reprisentieren. In diesem Anwendungsfall sind aus Griinden der Ubersichtlich-
keit lediglich die fiir die Analyse wichtigen Kenngrof3en abgebildet.

Schritt 6 — Informations- und Steuerungseinfluss

Die bereits in Schritt 2 vorgegebene sachlogische Reihenfolge des Ablaufs der
Prozessschritte wird nun durch die Ermittlung der Art und Weise der Weitergabe
zu dem eigentlichen Informationsfluss vervollstandigt. Im vorliegenden Fall exis-
tieren zwei verschiedene Arten wie die Information weitergegeben wird. Einer-
seits die Bring-Steuerung, bei der der vorherige dem nachfolgenden Prozess-
schritt das Teilprodukt ,,hineindriickt und demzufolge dort bearbeitet werden
muss. Andererseits das Pull-Verfahren, bei dem der jeweilige Verantwortliche
des Prozessschritts sich die benétigten Informationen (Teilprodukte) ,,hinein-
zieht“. Das findet bspw. im innerbetrieblichen Vertrieb (VB) oder beim Techni-
ker (T) statt, wo sich die Prozessdurchfiithrenden aus einer Menge an eingegan-
genen Auftrigen die fiir sie relevanten heraus suchen, um sie zu bearbeiten. Ab-
schlieBend wird der Steuerungseinfluss aus der Fiihrungsebene untersucht. Der
Kunde hat zwei Mal die Moglichkeit, den Prozess aktiv zu beeinflussen. Auffil-
lig beim ersten Eingriff auf den Spediteur ist die damit verbundene Riickfrage an
den Innendienst, der darauthin den Tourenplan anpasst und erneut zum Spediteur
weitergibt. Ein weiterer steuernder Eingriff seitens des Innendienstes ist nicht
erkennbar.
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Schritt 7 — Zeitleiste

Die Ermittlung der Bearbeitungs- und Wartezeiten des Geschéftsprozesses ba-
siert auf reprasentativen Tatigkeitsabldufen sowie Produkten, die den gewlinsch-
ten Zustand allgemeingiiltig repriasentieren. Dazu wird in diesem Fall das Stan-
dardprodukt gewdhlt, dass rund 65 % der Auftrige abdeckt. Bei den Wartezeiten
ist hiufig ein Tag Versatz enthalten, da die Information erst am Ende des Ar-
beitstages weitergeben wird, so dass in Summe der Kunde i. d. R. einen weiteren
Tag auf das Produkt warten muss. Daher resultiert die Durchlaufzeit von
10 Arbeitstagen und 690 Minuten. Die reine Wartezeit beziffert sich auf 10 Tage,
die anteilsméBig anhand der zur Verfiigung stehenden Arbeitszeit pro Tag (8
Stunden) mit 80 Stunden in die Berechnung der Wertschopfung eingehen. Bei
einer reinen Bearbeitungszeit von 690 Minuten ergibt sich eine Wertschopfung
des betrachteten Prozesses von 12,6 %.

7.2.2 Analyse von Verschwendung

Schritt 1 — Identifikation der Verschwendung

Die Identifikation der Verschwendung erfolgt basierend auf dem in dieser Arbeit
entwickelten Priifkatalog (vgl. Abschnitt 10.4) kombiniert mit dem Wissen und
der Erfahrung von Vertretern der am Prozess beteiligten Organisationseinheiten.
Nachfolgend wird beispielhaft ndher auf die Identifikation und detaillierte Be-
schreibung der Verschwendungsart Fehler eingegangen. Laut des Priifkatalogs
fiir Fehler (vgl. Abbildung 10-21 des Anhangs) gibt es in der Prozessabbildung
drei Elemente, anhand derer Ausprigungen entdeckt werden konnen, die Pro-
zessschritte, die Durchlaufzeit und die Riickfragen. Durch die Anwendung der
Priiffragen bzgl. der Prozessparameter wird eine Nacharbeitsquote von 8 % beim
Gerdt einrichten (FE1) sowie eine Ausschussquote von 15 % beim Warenein-
gang K (FE2) ermittelt. Der Abgleich der Liefertreue mit der Durchlaufzeit bleibt
ergebnislos, da das Unternehmen derzeit keine Angaben bzgl. einer Lieferzeit
erhebt. Zwischen dem Innendienst und dem Spediteur treten Riickfragen bei der
Terminierung der Auslieferung auf, die allerdings bei intensiverer Betrachtung
nicht aufgrund einer fehlerhaften Information, sondern wegen einer schlecht ab-
gestimmten Schnittstelle der beiden Organisationseinheiten hervorgerufen wird.
Daher ist diese Schwachstelle zwar eine erkannte Verschwendung, fallt aber un-
ter die Kategorie der Schnittstellen (SS1). Abbildung 7-3 zeigt zusammenfassend
die Markierung aller identifizierten Verschwendungen in diesem Anwendungs-
beispiel.
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nnnnn dienst (1D)
Kunds ()

Vertieb B (VB)

Techniker (T)

‘Spediaur (SP)

Abbildung 7-3: Markierung der Verschwendung in der Prozessabbildung

AnschlieBend erfolgt die Dokumentation der Verschwendungen (vgl. Abbildung
7-4). Dazu werden schrittweise die inhaltlichen Beschreibungen der vier
Kategorien (Inhalt, Ort, Haufigkeit und Ausmal}) abgearbeitet, die durch die
Beantwortung der zugehorigen Fragen unterstiitzt wird.

Beschreibung V

Inhalt Ort Haufigkeit Ausmaf
Was? Wo? Wie oft? Wie viel?
= Ware besteht = Bei Funktionsprifung = Bei 8 % der Auftrage = Fehlersuche und
Funktionsprifung nicht | = Einzige Prifung im = Es gibt keinen Standard | Behebung
= Spezifikation entspricht Prozessschritt = Kein Trend erkennbar 1T
nicht Vorgaben = Keine Veranderungen = Kein Trend erkennbar
= Technikerspezifisch
= Ware entspricht nicht = Bei Inbetriebnahme = Bei 15 % der Auftrdge | = T muss kommen oder
Kundenspezifikation beim K vor Ort = Teilweise gingen K- Ware austauschen
= Nicht alle Funktionen = Anpassungen nur Daten verloren = 4:K,SP, T, ID
verfugbar begrenzt durchfiihrbar | = Kein Trend erkennbar | = Kein Trend erkennbar
= Nichts bes. auffallig = Keine Veranderung

Verschwendung (V); Fehler (FE)

Abbildung 7-4: Beispielhafte Dokumentation der Verschwendung innerhalb der
Verschwendungsart Fehler

Schritt 2 — Analyse der Ursachen

Die Suche nach den Ursachen zu den Verschwendungen wird mittels SW-
Methode durchgefiihrt. Dabei ist es wichtig, dass zu jeder Schwachstelle der
durchfithrende Mitarbeiter des betroffenen Prozessschrittes involviert ist, da die-
ser Uber das grofite Detailwissen der Téatigkeitsinhalte verfiigt. Zudem muss der
Fragende mit einem ganzheitlichen Prozessverstindnis die richtigen Warum-
Fragen stellen und darf sich nicht in inhaltliche Sackgassen mandvrieren, sondern
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gezielt auf das zugrunde liegende Problem hinarbeiten. Auf diese Weise wird
sichergestellt, dass die Grundursache der Schwachstelle gefunden wird. Auch bei
diesem Schritt werden in Abbildung 7-5 zur Ubersichtlichkeit die beispielhaften
Ergebnisse der Ursachensuche bzgl. der Verschwendungsart Fehler abgebildet.
Bei diesen zwei Verschwendungen gibt es bereits fiinf Grundursachen, die beho-
ben werden miissen, um die Schwachstelle nachhaltig zu eliminieren. Wie hoch
die Stirke des Einflusses der Ursachen ist wird innerhalb der Bewertung erarbei-

tet (Abschnitt 7.2.3). Die komplette Zusammenfassung der Analyse findet sich
im Anhang (vgl. Abbildung 10-27).

Ure4 1

Ugg1.1 Urep1.1

Upgs1.1.1

Verschwendungsbaume

Beschreibung U

Warum?

Ugg,1
Upgq1.1
Upgq1.1.1
Upeo1
Upgo 1.1
Upeo2
Upe,2.1
Upgy2.1.1
Urey2.1.2
Upey2.2

Uggq1 | Weil das Gerat nicht den Spezifikationen entsprochen hat. -

Ugg41.1 | Weil T es nicht dementsprechend zusammengebaut hat. .

Urg41.1.1 | Weil es keinen standardisierten Prozessablauf gibt. =

Ure,1 | Weil die K-Spezifikation verloren gegangen ist. L

Urg,1.1 | Weil sie zw. 4 Systemen manuell ausgetauscht werden. .

Ure,2 | Weil die K-Spezifikation nicht genau angegeben wurde. -

Urg,2.1 | Weil VB die Daten nicht vollstandig aufgenommen hat.

Urg,2.1.1 | Weil nicht alle relevanten Punkte angesprochen wurden.

Ugg,2.1.2 | Weil das Formular die Eingabe nicht zulasst.

Uge,2.2 | Weil K die Daten nicht vollstandig angegeben hat.

Verschwendungsmatrix @ Verschwendung (V) O Ursache (U) <— Wirkbeziehung

Abbildung 7-5: Dokumentation der Ursachen sowie deren strukturelle und in-
haltliche Zusammenhdinge (M yyy und Myyy)

Schritt 3 — Erarbeitung der Wechselwirkungen
Zur Erarbeitung der Wechselwirkungen zwischen und innerhalb der Verschwen-
dungsbdume werden zum einen diese inklusive der Geschiftsprozessmodellie-
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rung dem Team zur Verfligung gestellt und auf Wirkbeziehungen untersucht.
Zum anderen erfolgt anschlieBend eine strukturierte Uberpriifung von Wechsel-
wirkungen anhand der Verschwendungsmatrix. Aufféllig hierbei ist, dass die Ur-
sachen Up;1.2 und Ugp31.1 identisch sind (vgl. Abbildung 10-27). In diesem
speziellen Fall fiihrt die Bildung einer gegenseitigen Wechselwirkung dazu, dass
sie bei der Berechnung als Kreisschluss erkannt wird und mit dem in Abschnitt
10.6 erlduterten Verfahren geldst werden muss.

USS11 URE11 URE21

Uggy1.1 Upeq1.1 Ure,1.1 Upes2.2

Uger1.1.1 Ugeo1.1.1 Upes2.1.2

Uggr1.1.1.1
Urei1

Upg 1.1

Upes1.1.1 (g

Ug41.1 Ugi11.2

UBL21 UBL31 UBW21 UBW22

Ugio1.1 Ugia1.1

Ugo1.1.1 (T) (guwz.m

@ Verschwendung (V) O Ursache (U) <--- Wirkbeziehung

Abbildung 7-6: Wechselwirkungen zwischen Verschwendung und Ursachen

Alternativ konnen die beiden Ursachen auch als eine Ursache zusammengefasst
werden oder die Werte der Einfliisse nach der Berechnung addiert werden. In
diesem Beispiel wird sich fiir letzteres entschieden, da so keine strukturellen An-
derungen an den Verschwendungsbdumen vorgenommen werden miissen. Das
Ergebnis ist durch die Darstellungsform der Verschwendungsbdume in Abbil-
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dung 7-6 visualisiert und in Form der Verschwendungsmatrix in Abbildung
10-28 im Anhang zu finden.

Der dritte Schritt der Analyse der Verschwendung schafft die strukturellen Vo-
raussetzungen fiir die Bewertung der Grundursachen bzgl. ihrer Auswirkungen
auf den Kundennutzen, indem zwdlf wesentliche Verschwendungen identifiziert,
deren wahren Ursachen herausgearbeitet und die Wechselwirkungen untereinan-
der dokumentiert worden sind. Das Resultat sind daher die markierten Schwach-
stellen in der Prozessabbildung sowie die zugehdrigen Baumdiagramme zur Bil-
dung eines tbersichtlichen Verstindnisses und die Verschwendungsmatrix als
Basis fiir die nachfolgenden mathematischen Operationen.

7.2.3 Bewertung von Verschwendung

Schritt 1 — Bewertung: Ursachen und Verschwendung

Im ersten Schritt der Methode zur Bewertung von Verschwendung werden die
Wirkbeziehungen der Ursachen untereinander sowie mit der Verschwendung
nach der bereits vorgestellten Klassifizierung (vgl. Abbildung 6-18) gewichtet.
Dabei kommen zwei verschieden Arten von Beziehungen vor. Einerseits Ele-
mente, die ausschlieBlich von einem anderen beeinflusst werden, wie bspw. in-
nerhalb des Verschwendungsbaums FE1. Die Hohe der Quantifizierung des Ein-
flusses hat in diesem Fall keinen Einfluss, da die spitere Normierung ohnehin
eine 100 %-ige Wirkung hervorbringen wird. In diesem Beispiel wird diese Art
von Beziehungen durchgingig mit einer fiinf versehen. Andererseits existieren
Ursachen bzw. Verschwendungen, die von mehr als einem Element beeinflusst
werden. In diesem Fall miissen die Einfliisse relativ zueinander bestimmt wer-
den. Verschwendung FE2 wird z. B. durch die Ursachen Ugg,1 und Ugg,2 her-
vorgerufen. Die Diskussion mit den Beteiligten ergab, dass verloren gegangene
Spezifikationen des Kunden in 20 % und nicht genau aufgenommene Spezifika-
tionen in 80 % der Félle den Fehler hervorrufen, d. h. die Beeinflussung von
Urg,2 vier Mal so stark ist wie die von Ugg, 1. Folglich wird Ugg,1 mit eins und
Urg,2 mit vier gewichtet. Die komplette Bewertung der direkten Einfliisse ist in
Abbildung 7-7 dargestellt. Diese relativen Einfliisse sind in besonderem Malle
bei den Wechselwirkungen zu beriicksichtigen, da hier aktiv in die eigentlichen
Ursachen-Wirkzusammenhénge eingegriffen wird. Fiir die spétere mathemati-
sche Berechnung werden die leeren Felder durch eine null ergénzt.
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Uss11
Ukl 5
Uss1.1.1 5

WUy 111044 5 5
Uge1 1 5
Uggq1.1 5 2
Ureo1 5
Uil 5
Uil 5
UFE1 1 5
Urgq 1.1 5
U144 5
UFE21 1
Uil 5
Ure2 4
Urg2.1 4
U2l 5
Urez2.1.2 1
Ure2.2 2
(T 5
Ul il 1
Uzt 1.2 3
U] 5
Uyl 5
Uyl AL 4 4 |5
Ugi11 5
Ugiq 11 4 5
Us.11.2 2
UBL21 5
Uil 5
Ugip1.1.1 5
UBL.?)I 5
Uil 5
UBW11 3
Ugwi 1.1 5
UBW|2 5
U2 5
Ugws2.1.1 2 5
Uyt 5
U2 2

Verschwendungsmatrix Verschwendung (V); Ursachen (U)

Abbildung 7-7: Gewichtete Wirkbeziehungen von den Ursachen untereinander
und auf die Verschwendung (M yyy und Myyy)

Schritt 2 — Erarbeitung und Bewertung: Kundenanforderungen

Die Anforderungen des Kunden werden in Form von gefiihrten Interviews mit-
tels offenen Fragenkatalogen ermittelt. Als wichtig und anwendungsnah hat sich
die ausschlieBlich inhaltliche Differenzierung der Anforderungen gezeigt, d. h.
Anforderungen mit groBtenteils gleichem Inhalt werden eher zusammengefasst
und anschlieBend gemél ihres tatsdchlichen Einflusses hoher bewertet als dop-
pelt aufgefiihrt. Die sechs identifizierten Anforderungen sind:
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7.2 Anwendung der Methodik

» AFI — Die Lieferzeit muss so kurz wie moglich sein.

=  AF2 — Die Mitarbeiter des Kunden sollen zeitlich gering belastet werden.
=  AF3 — Die Kosten fiir den Kunden sollen niedrig sein.

=  AF4 — Die Kosten der Dienstleistung miissen so gering wie moglich sein.
» AF5 — Die Qualitiit der Ware muss einwandfrei sein.

» AF6 — Anderungen sollen wiihrend der Bestellung jederzeit moglich sein.

MEXK
=
| f | / wirkt auf H

o o E,..| 30
Kosten Qualitat Flexibilitat et
= AF3-3 = AF5-3 = AF6-3 Exosten | 40
« AF4_5 E
> 40% > 15% > 15% Equaitat| 15
EFIexibiIitét 15

[ Erfolgsfaktor (E)  |HMl Kundenwunsch (K)

Abbildung 7-8: Gewichtete Wirkbeziehungen von den Erfolgsfaktoren auf die

Kundenanforderungen und die Verschwendungsmatrix (Mgyg)

Diese Anforderungen wurden zusammen mit dem Kunden den vier Erfolgsfakto-
ren zugeordnet und abschlieBend bzgl. ihrer Wichtigkeit analog zu den Ursachen
bewertet (Skala eins bis fiinf). Das Ergebnis und die Ubertragung in den entspre-
chenden Teil der Verschwendungsmatrix zeigt Abbildung 7-8. Es wird ersicht-
lich, dass die Kosten (40 %) gefolgt von der Zeit (30 %) die fiir den Kunden
wichtigsten Faktoren sind. Die Qualitét (15 %) und die Flexibilitdt (15 %) spielen
eher eine untergeordnete Rolle.

Schritt 3 — Bewertung: Kundenanforderungen und Verschwendung

Im dritten Schritt der Methode erfolgt eine relative Bewertung der Einfliisse auf
die betrachteten Elemente, die in Abbildung 7-9 anhand der Verschwendungs-
matrix My dokumentiert ist. Eine analoge grafische Darstellung findet sich im
Anhang (vgl. Abbildung 10-29). In dem betrachteten Prozess kommen Ver-
schwendungen vor, die auf alle vier Erfolgsfaktoren wirken (bspw. RE1 oder
FE2) und andere die weniger Erfolgsfaktoren, bis hin zu lediglich einen, negativ
beeinflussen (z. B. RE2). Mit diesem Schritt sind die letzten fehlenden Bezie-
hungen zwischen den bendtigten Ebenen fiir die Berechnung quantifiziert.
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Bestande (BS); Schnittstelle (SS); Ressourceneinsatz (RE); Fehler (FE); Wartezeit (WZ); Blindleistung (BL);
Bewegung (BW); Verschwendung (V); Erfolgsfaktor (E)

Abbildung 7-9: Gewichtete Wirkbeziehungen von den Verschwendungen auf die
Erfolgsfaktoren (Myyk)

Schritt 4 — Berechnung der Einfliisse

Die Berechnung der Einfliisse der Ursachen auf den Kundenwunsch triagt mali3-
geblich zur Erfiillung der Zielsetzung dieser Arbeit bei, da mit dem Ergebnis eine
Priorisierung der gefundenen Schwachstellen im betrachteten Prozess vollzogen
wird. Bei diesem Schritt miissen noch eine Reihe von mathematischen Operatio-
nen durchgefiihrt werden. Als erstes werden die erhobenen Einfliisse fiir jedes
Element der kompletten Verschwendungsmatrix normiert. Anschlieend erfolgt
die Uberpriifung auf mogliche Kreisschliisse unter den Wirkbeziehungen. Da in
diesem Anwendungsbeispiel keine Kreisschliisse existieren, kann der vereinfach-
te Ansatz angewendet werden. Die vollstindige Verschwendungsmatrix befindet
sich in Abbildung 10-28 im Anhang dieser Arbeit.

Bevor die Darstellung des Gesamtergebnisses (M yyg) erfolgen kann, werden die
Grundursachen selektiert, denn nur diese sind ausschlaggebend fiir die Ver-
schwendungen. Zudem wurden bei der Erarbeitung der Wechselwirkungen zwei
identische Ursachen gefunden (Ugp 1.2 und Ugp31.1), deren Auswirkung final
addiert werden miissen. Abbildung 7-10 fasst die Auswirkungen zusammen. Es
wird ersichtlich, dass die Ursachen einen sehr unterschiedlichen Einfluss auf den
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Kundenwunsch haben, der von 15,9 % bis 0,9 % reicht. Des Weiteren sind die
ersten vier Ursachen fiir circa die Hélfte des negativen Einflusses auf den Kun-
den verantwortlich, d. h. eine Eliminierung bzw. Behebung dieser wiirde zu einer
erheblichen Steigerung der Zufriedenheit des Kunden fiihren.

A

15 4

% -
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N N N N N N 7 . N N . N o N
9 \- &N an oY \- NN NI NN 2 9
- A N\ % @ <
N A O O VI 5o WO g O O 5
N

I Prozentualer Einfluss der Ursachen (U) auf den Kundenwunsch (K)

Abbildung 7-10: Ranking der Grundursachen bzgl. ihrer Auswirkung auf den

Kundenwunsch

Zum besseren Verstindnis der Auswirkungen der einzelnen Grundursachen auf
den Kundenwunsch beleuchtet Abbildung 7-11 die Wirkweisen der vier einfluss-
reichsten Ursachen Ugy;2.1.1 (ID, SP und K arbeiten in verschiedenen Syste-
men), Uwz1.1.1 (VA und VB arbeiten in verschiedenen Systemen), Ugg 1.1 (VA
hat keinen Standardprozess) und Ugg;1.1.1.1 (ID hat keinen direkten Kontakt zu
K) auf die einzelnen Erfolgsfaktoren. Im Vergleich der schwerwiegendsten Ursa-
che Ugw2.1.1 mit der geringsten Ugg;1.1.1.1 zeigt sich in allen vier Kategorien
eine prozentual niedrigere, aber in den Auspriagungen dhnliche, Wirkung auf den
Kunden. Ugg;1.1 hingegen, die absolut gesehen einen fast identischen Einfluss
wie Uggl.1.1.1 hat, féllt durch eine starke Auswirkung auf den Erfolgsfaktor
Qualitdt auf. Diese Auswirkung ist mehr als doppelt so hoch wie bei Ugy;2.1.1.
Mit diesen Informationen kann gezielt auf einzelne Faktoren eingegangen wer-
den. Das Netzdiagramm unterstiitzt somit bei einer Priorisierung der Ursachen
bzgl. der Reihenfolge der Einleitung der Verbesserungen. Damit kann beispiels-
weise auch dem Kunden bei einer Vorstellung des Projektplans mit den Verbes-
serungsmafinahmen die Auswirkungen auf den Prozess und somit auf sein Pro-
dukt erklart werden.
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Qualitat Ugws2.1.1 0,072 0,076 0,011 0,040 0,199
Uyz1.1.1 0,053 0,084 0,007 0,013 0,157
Uggq1.1 0,032 0,060 0,025 0,016 0,133
Uggi1.1.1.1 0,047 0,041 0,004 0,031 0,121
== Ugwi211 == Uppt 41 e Uggs1.1 === Uss1.1.1.1

Abbildung 7-11: Detaillierte Betrachtung des Einflusses von vier Ursachen auf
die Erfolgsfaktoren mittels Netzdiagramm

Schlussfolgernd kann fiir den betrachteten Geschiftsprozess empfohlen werden,
dass die drei Organisationseinheiten Innendienst, Spediteur und Kunde nicht
mehr in drei verschiedenen EDV-Systemen arbeiten sollen (Behebung von
Ugwi2.1.1). AnschlieBend gilt selbiges fiir den internen und externen Vertrieb
VA und VB (Behebung von Uwz,1.1.1), gefolgt von einem standardisierten Ab-
lauf der Tatigkeiten des internen Vertriebs VA (Behebung von Ugg;1.1) und di-
rekten Kontakts des Innendiensts zum Kunden (Behebung von Ugg;1.1.1.1). Mit
den hierzu entwickelten Verbesserungen wiirden die negativen Auswirkungen
aller gefundenen Schwachstellen fiir den Kunden halbiert werden. Nichts desto
trotz miissen im Sinne des Lean Managements alle gefunden Verschwendungen
eliminiert werden, um den Kundenwunsch zu erfiillen.
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7.3 Kritische Diskussion zur Anforderungserfiillung

Im Rahmen dieser Arbeit wurden aufbauend auf den Handlungsfeldern fiir die
drei Teile der Methodik (Geschéiftsprozessmodellierung, Analyse von Ver-
schwendung und Bewertung von Verschwendung) Anforderungen erarbeitet und
bzgl. des Erfiillungsgrads mit bestehenden Ansétzen verglichen (Kapitel 4). Aus
der sich daraus ergebenen Diskrepanz erfolgte schlussfolgernd die Ableitung des
wissenschaftlichen und wirtschaftlichen Handlungsbedarfs (Kapitel 5), aufgrund
dessen die Kerninhalte und -vorgehensweisen des vorgestellten Ansatzes erarbei-
tet worden sind (Kapitel 6). Zur Uberpriifung des Ergebnisses wird die entwi-
ckelte und angewendete Methodik nachfolgend anhand der Anforderungen kri-
tisch diskutiert.

7.3.1 Geschiiftsprozessmodellierung

Die Ubersicht bzgl. der Anforderungserfiillung fiir die Methode zur Geschiifts-
prozessmodellierung befindet sich in Abbildung 7-12.

Prinzipien des Lean Managements

Durch die Abbildung des Kunden, des Ziels bzw. Produktes des Prozesses und
des Erfiillungsverantwortlichen wird die Wertdefinition aus Sicht des Kunden
und deren Verfolgung wéhrend der Erstellung des Produktes fokussiert. Es be-
steht die Moglichkeit, detaillierte Informationen bzgl. des Kundenwunsches und
den Leistungsmerkmalen des Produktes zu dokumentieren. Die Abbildung des
kompletten Leistungserstellungsprozesses, beginnend beim Lieferanten und en-
dend beim Kunden, sowie die steuernde Verkettung der einzelnen Prozessschritte
ermOglichen die eindeutige Identifikation des Wertstroms. Darauf basierend und
in Verbindung mit der Darstellung von Warte- und Liegezeiten durch eigene
Symbole wird der Fluss des Prozesses klar ersichtlich. Das Hol-Prinzip kann
durch ein zugehoriges Steuerungssymbol zwischen den Prozessschritten gekenn-
zeichnet werden. Dabei erfolgt allerdings lediglich punktuell eine prozessorien-
tierte Einbettung in das betrachtete System.

Verschwendungsarten

Bestéinde werden bei der entwickelten Methode einerseits zwischen den Prozess-
schritten abgebildet und andererseits bzgl. ihrer Art (elektronisch, papiertech-
nisch) sowie ihrer Zusammensetzung (Informationstriger) differenziert. Die
Schnittstellen werden aufgrund der Beriicksichtigung von den drei Aspekten
Weitergabe der Information zwischen den Prozessschritten (Steuerung und In-
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formationstrager), Wechseln zwischen Ressourcen (Handlungs- und Fiihrungs-
ebene, Prozessschritte und Informationstrager) und strukturelle Transformation
der Information (Prozessschritt und Informationstrager) ausreichend bei der Mo-
dellierung beriicksichtigt. Die Verschwendungsart Ressourceneinsatz wird durch
eine Vielzahl von eigenen Elementen, wie bspw. die Abbildung der Anzahl der
Mitarbeiter, des EDV Systems, der benutzten Ressourcen, der Informationstrager
etc., visualisiert.

Anforderungen
Wertd efinition (Kundensicht) 2 | @
Prinzipien des Identifikation des Wertstroms 3(|@®
Lean Fluss-Prinzip 2@
Managements Hol-Prinzip @
Summe || @
Bestande 3| @
Schnittstellen 3(|@®
Ressourceneinsatz 2 .
Verschwen- Wartezeit 2| @
dungsarten Blindleistung 1|
Bewegung 1 .
Fehler 1|
Summe || @
Prozessablauf 2 .
Informationsfluss 3(|@
Grundlegends Informationstrager 3||@®
Lean Handlungsverantwortung 2 .
Anforderungen Fuhrungsverantwortung 2 .
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Abbildung 7-12: Anforderungserfiillung der Methode zur Geschdftsprozessmo-
dellierung
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7.3 Kritische Diskussion zur Anforderungserfiillung

Die Wartezeit wird auf der Durchlaufzeitleiste und wahlwiese in den Prozesskas-
ten vermerkt. Zudem konnen anhand der Art des Bestandes (eigene Symbole)
Riickschliisse auf die Entstehung der Wartezeit gezogen werden. Bei der Abbil-
dung von Blindleistung kommt es im verstirkten Mal3e auf die Fahigkeiten des
Anwenders an, der allerdings zusétzlich durch die Tatigkeitsbeschreibungen und
den Vergleich mit dem Kundenwunsch bzw. dem Ziel des Prozesses unterstiitzt
wird. Die Bewegung der Information wird im besonderen Maf3e mittels der pro-
zessorientierten Darstellung der Organisationseinheiten und der Informationstra-
ger abgebildet. Fehler konnen punktuell analog zur WSM in Form von Aus-
schuss- und Nacharbeitsquoten als relevante Kenngrofen in die Prozessparame-
ter integriert werden.

Grundlegende Lean Anforderungen

Der zeitliche und sachlogische Verlauf des Prozesses ist, wie bei den meisten
Ansétzen der Literatur, gegeben. Durch die Einbindung des Lieferanten und des
Kunden sowie die Abbildung der Steuerung der einzelnen Prozessschritte und die
Visualisierung der Leistungserstellung der Information, die maBigeblich in Form
der prozessorientierten Darstellung der Informationstriager ersichtlich wird, bildet
die in dieser Arbeit entwickelte Methode den Informationsfluss ab. Die Hand-
lungs- und Fiihrungsverantwortung werden fiir jeden Prozessschritt der betroffe-
nen Organisationseinheiten zugewiesen. Zudem wird das Zusammenspiel dieser
beiden Elemente durch die Steuerungseingriffe ersichtlich. Die Voraussetzung
zur Berechnung des Grads der Wertschopfung wird in Anlehnung an die Wert-
strommethode anhand der Durchlaufzeitleiste realisiert. Generell ist mit der ent-
wickelten Modellierungssprache eine Prozessorientierung bzgl. aller verschwen-
dungsrelevanten Kriterien erreicht worden. Diese gilt als entscheidender Faktor
zur Erfiillung der Philosophie des Lean Managements.

Allgemeine Anforderungen

Die Definition von Lieferant und Kunde sowie die dazwischen liegenden Pro-
zessschritte bilden den Betrachtungsrahmen des Prozesses und somit die freie
Wabhl des Abstraktionslevels. Zudem fiihren die einfach verstdndlichen Elemente
sowie der methodisch gefiihrte siebenstufige Aufbau der Modellierung zu einer
intuitiven Interpretation und einer hohen Anwenderfreundlichkeit. Der Einsatz
eines Priifkatalogs zur Aufdeckung von Schwachstellen durch die gezielte Be-
trachtung ausgewdhlter Elemente der Modellierungssprache wihrend der Analy-
sephase zeigt das grof3e Potenzial dieser Abbildungsvorschrift.
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7 Umsetzung der Methodik

7.3.2 Analyse von Verschwendung

Die Ubersicht bzgl. der Anforderungserfiillung fiir die Methode zur Analyse von
Verschwendung befindet sich in Abbildung 7-13.

Methodische Anforderungen

Der Priifkatalog l4sst anhand der Elemente der Prozessmodellierung beliebig vie-
le Abstraktionsstufen zu, identifiziert verschwendungsfokussierte Schwachstellen
und verwendet bei der Erarbeitung der Ursachen Methoden, die thematisch an
keine Art von Prozess gebunden sind. Aus diesen Griinden ist die Skalierbarkeit
und Ubertragbarkeit gegeben. Zudem hat die Anwendung an einem sehr facetten-
reichen Dienstleistungsprozess gezeigt, dass die unterschiedlichsten Arten bzw.
Auspriagungen von Prozessen analysiert werden konnen. Der entwickelte Ansatz
nutzt in groBem Male die Ergebnisse und Erkenntnisse der Prozessabbildung
und reduziert komplexe Sachverhalte durch eine einfache Visualisierung. Nichts
desto trotz kann bei umfangreichen Prozessen die Suche nach den Grundursa-
chen und den Wechselwirkungen Ressourcen beanspruchen. Die schrittweise
Fiithrung des Anwenders entlang der Methode sowie die inhaltliche und visuelle
Darstellung der Ergebnisse fordern die Anwenderfreundlichkeit und die Transpa-

renz.
Anforderungen
Skalierbarkeit ‘
Ressourceneinsatz 0
Methodische -
Anforderungen Anwendbarkeit °
Transparenz ‘
Summe || @
Identifikation der Verschwendungsarten Y
Inhaltliche Analyse der Ursachen ‘
Anforderungen Erarbeitung von Wechselwirkungen 9
Summe (| @

I

Erfillungsgrad: (O garnicht (® kaum (P teilweise @ relativgut @ vollstandig

Abbildung 7-13: Anforderungserfiillung der Methode zur Analyse von Ver-
schwendung

Inhaltliche Anforderungen

Die einzelnen Schritte der Analysemethode spiegeln thematisch die drei inhaltli-
chen Anforderungen wider. Daraus wird ersichtlich, dass jede einzelne Anforde-
rung intensiv in den Ansatz integriert ist. Der Priifkatalog stellt die Betrachtung
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7.3 Kritische Diskussion zur Anforderungserfiillung

und Aufdeckung der Auspridgungen jeder der sieben Arten von Verschwendung
sicher, die etablierte SW-Methode ergriindet die wahren Ursachen der Ver-
schwendung und der Einsatz des Wirknetzes in Kombination mit der Ver-
schwendungsmatrix deckt die Wechselwirkungen auf.

7.3.3 Bewertung von Verschwendung

Die Ubersicht bzgl. der Anforderungserfiillung fiir die Methode zur Bewertung
von Verschwendung befindet sich in Abbildung 7-14.

Methodische Anforderungen

Die Methode zur Bewertung nimmt bei der Art der Bestimmung der Wirkbezie-
hungen Anleihen an der Nutzwertanalyse und beriicksichtigt daher sowohl quali-
tative als auch quantitative Faktoren. Diese kdnnen unabhéngig von ihrer Aus-
pragung oder ihrem Kontext, in den sie in den Prozess eingebunden sind, bzgl.
threr Auswirkungen quantifiziert werden. Hiermit wird einerseits das Streben
nach Perfektion unterstiitzt, da keine Strukturen oder Zielzustinde vorgegeben
sind und andererseits konnen alle Arten von Prozessen bewertet und bzgl. ihrer
individuellen Gegebenheiten erweitert werden. Anhand der Darstellung der ge-
wichteten Wirkbeziehungen sowohl in den Verschwendungsbdumen als auch in
der Verschwendungsmatrix werden dem Anwender zwei libersichtliche und ein-
fach nachvollziehbare Moglichkeiten gegeben, die Ergebnisse zu visualisieren.
Die Erarbeitung der Ergebnisse ist durch die methodische Unterstiitzung der vier
Schritte auch fiir den ungeilibten Anwender zufriedenstellend realisierbar.

Inhaltliche Anforderungen

Der Kundenwunsch ist bei der Bewertung von Verschwendung zentraler Be-
standteil und wird durch die Integration der Kundenanforderungen weiter aufge-
gliedert und spezifiziert, um so die Wertdefinition aus Kundensicht zu erreichen.
Mit dieser Basis konnen anschlieBend die Auspriagungen aller sieben Arten der
Verschwendung, die im Rahmen dieser Arbeit entwickelt worden sind, sowie
deren zugrunde liegenden Ursachen hinsichtlich ihres negativen Einflusses auf
den Kundenwunsch vollstindig referenziert werden. Hinzu kommt der eindeutige
Ursachenbezug des Ergebnisses, welches sich bei der Darstellung und Interpreta-
tion auf die Einfliisse der Grundursachen der Verschwendung auf den Kunden-
wunsch konzentriert. Bei der Berechnung werden alle realistisch vorkommenden
Arten von Wirkbeziehungen des betrachteten Systems unabhidngig von einer
moglichen Zugehorigkeit einer Wirkebene berticksichtigt.
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Anforderungen

BerUcksichtigung quantitativer & qualitativer Faktoren

Prozessunabhangigkeit

Methodische Skalierbarkeit
Anforderungen

Transparenz

Anwendbarkeit

Summe

Integration des Kundennutzens

Beruicksichtigung der Verschwendungsarten

Inhaltliche Ursachenbezogene Bewertung
Anforderungen

Berlicksichtigung von Wechselwirkungen

Integration mehrerer Wirkebenen

o060 00000000

Summe

Erflllungsgrad: Ogarnicht Okaum Oteilweise Orelativgut .vollsténdig

Abbildung 7-14: Anforderungserfiillung der Methode zur Bewertung von Ver-

schwendung

7.4 Fazit

Die kritische Diskussion der in Kapitel 4 erarbeiteten Anforderungen hat gezeigt,
dass diese durch die in dieser Arbeit entwickelte Methodik zur Modellierung,
Analyse und Bewertung von Verschwendung nahezu vollstdndig erfiillt werden.
Zahlreichen Anwendungsfille und im Speziellen das Beispiel aus Abschnitt 7.2
unterstreichen die einfache sowie erfolgreiche Anwendbarkeit der kompletten
Methodik. Anhand der erarbeiteten Bewertungsergebnisse entstehen vielverspre-
chende Handlungsfelder fiir Verbesserungen, deren Behebung eine hohere Zu-
friedenstellung des Kundenwunsches garantiert. Nachfolgend werden die grof3ten
Vorteile der drei einzelnen Methoden bzgl. bestehender Ansétze der Literatur
noch ein Mal hervorgehoben. Methodeniibergreifend gewéhrleisten die aufeinan-
der aufbauenden einzelnen Ansitze eine ganzheitliche Betrachtung des Prozesses
mit der konsequenten Verfolgung des Ziels dieser Arbeit unter einem relativ ge-
ringen Einsatz der Kapazitdten des Anwenders.

Geschiiftsprozessmodellierung

Die Geschiftsprozessmodellierung erlaubt, neben der Definition des Wertes aus
Sicht des Kunden, eine genauere Spezifikation des Kundenwunsches, die auch
bei der spiteren Bewertung der Verschwendung wieder aufgegriffen wird. Unter
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7.4 Fazit

Einbeziehung der Leistungen des Lieferanten ist damit eine komplette Abbildung
des Leistungserstellungsprozesses in indirekten Bereichen gegeben, die die
Grundvoraussetzung fiir die Ubertragung der Philosophie des Lean Managements
ist. Durch die Entwicklung neuer Modellierungselemente und -strukturen konnen
die Auspriagungen aller sieben Verschwendungsarten in einer Darstellungsform
visualisiert werden. Des Weiteren wird anhand der prozessorientierten Abbildung
der beteiligten Informationstrager ein entscheidender Beitrag zur Steigerung der
Transparenz des Produktes, der immateriellen Information, und damit des Leis-
tungserstellungsprozesses gegeben. Die Integration der Fiihrungsebene ermog-
licht sowohl die Darstellung der Fiihrungsverantwortung als auch deren steuern-
den Einflusses entlang des kompletten Prozesses.

Analyse von Verschwendung

Die Methode zur Analyse von Verschwendung befdhigt mit dem Einsatz des
Priiffragenkatalogs die einfache Identifizierung aller Verschwendungsarten bei
gleichzeitig sehr geringem Ressourceneinsatz des Anwenders, indem erhebliche
Synergien aus der Geschiftsprozessmodellierung genutzt werden. Durch die
Kombination der etablierten 5SW-Methode und der Verschwendungsmatrix sowie
des Baumdiagramms werden anwendungsnah Grundursachen und deren Wech-
selwirkungen gefunden und visualisiert. Dadurch ist die Skalierbarkeit und
Transparenz jederzeit gegeben.

Bewertung von Verschwendung

Die groBiten Vorteile der Methode zur Bewertung von Verschwendung liegen in
der Integration des Kundennutzens in eine ursachenbezogene Bewertung, bei der
die negativen Auswirkungen der Grundursachen der Verschwendungen auf den
Kundenwunsch quantifiziert werden. Hierbei konnen unterschiedlich viele Wirk-
ebenen der einzelnen Verschwendungsbaumen sowie Wechselwirkungen unter-
einander verrechnet werden. Aus dem Ergebnis, der priorisierten Darstellung der
Ursachen, konnen direkt 16sungsneutrale Handlungsfelder fiir Verbesserungen
abgeleitet werden.
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8 Resiimee

8.1 Zusammenfassung

Die zunehmende Fokussierung der Prozessverbesserungen auf die direkten Be-
reiche produzierender Unternehmen hat in den letzten beiden Jahrzehnten grof3e
Erfolge durch den Einsatz von Prinzipien und Werkzeugen des Toyota-
Produktionssystems bzw. Lean Managements erzielt. In diesem Kontext wurden
die indirekten Unternehmensbereiche nicht im gleichen Maf3e einer Effektivitéts-
und Effizienzsteigerung unterzogen, was dazu fiihrte, dass diese kapazitiv liber-
proportional gewachsen und fiir eine kundenorientierte Leistungserstellung inef-
fizient geworden sind. Den erfolgreichen Ansitzen des Lean Managements wer-
den auch in den indirekten Bereichen hohe Potenziale zugewiesen, allerdings
behindern die unterschiedlichen Randbedingungen der Unternehmensbereiche
eine einfache Implementierung der bewéhrten Ansétze.

Aus diesen Griinden bildet diese Arbeit mit ihrer Zielsetzung, der Identifizierung
und Bewertung von Handlungsfeldern fiir Verbesserungen im Sinne des Lean
Managements, die Voraussetzung und somit einen entscheidenden Beitrag zur
zielgerichteten Eliminierung von verschwendungsfokussierten Schwachstellen in
indirekten Unternehmensbereichen. Damit soll die Basis fiir eine effektive Ein-
leitung von Verbesserungsmaflnahmen und die damit verbundene Steigerung der
Kundenzufriedenheit erreicht werden.

Zur Erreichung der Zielsetzung wurde nach der Definition wichtiger inhaltlicher
Randbedingungen (Kapitel 2) eine Studie zur Verbreitung von Prinzipien und
Werkzeugen des Lean Managements durchgefiihrt, anhand derer in Kombination
mit den Erkenntnissen aus dem derzeitigen Stand der Wissenschaft fiir diese Ar-
beit relevante Handlungsfelder abgeleitet wurden (Kapitel 3). Die dafiir erarbei-
teten Anforderungen haben eine kritische Diskussion der bisher existierenden
Ansitze ermdglicht (Kapitel 4). Auf dieser Basis wurde anschlieBend der konkre-
te Handlungsbedarf fiir diese Arbeit abgeleitet (Kapitel 5).

Das Ergebnis der entwickelten Methodik (Kapitel 6) ist ein in allen Bereichen
prozess- und kundenorientierter Ansatz zur Abbildung von Prozessen in indirek-
ten Unternehmensbereichen, zur Analyse der Verschwendung und deren zugrun-
de liegenden Ursachen sowie zur Bewertung der negativen Auswirkungen auf
den Kundenwunsch. Der besondere Fokus liegt auf der stindigen Berticksichti-
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gung aller relevanten Aspekte der Philosophie des Lean Managements. Der ent-
standene Ansatz bildet ein gefiihrtes, stufenweises Vorgehen sowie das struktu-
relle Gerlist zur anwendungsnahen Erarbeitung der Ergebnisse. Mit diesem Rah-
menwerk konnen jegliche Auspragungsformen von Geschéftsprozessen der indi-
rekten Bereiche abgebildet, analysiert und bewertet werden, so dass final priori-
sierte Grundursachen von Schwachstellen die Handlungsfelder fiir nachfolgende
Verbesserungen bilden. Dieses Resultat, das die gestellten Anforderungen erfiillt
sowie erfolgreich anhand einer Reihe von reprasentativen Prozessbeispielen um-
gesetzt wurde, zeigt, dass die in dieser Arbeit entwickelte Methodik die anfangs
aufgestellte Zielsetzung erreicht (Kapitel 7).

8.2 Ausblick

Die entstandenen Ergebnisse bilden die Basis fiir die Entwicklung von Vorge-
hensweisen und Werkzeugen zur Behebung der fiir die Verschwendung verant-
wortlichen Ursachen. In Kombination mit bereits existierenden Ansdtzen zur
schlanken Gestaltung von Geschiftsprozessen sollte ein ganzheitlicher Ansatz
entwickelt werden, der individuelle Losungen zur Beseitigung der hervorge-
brachten Schwachstellen bereitstellt, ohne die unternehmensspezifischen Rand-
bedingungen auBler Acht zu lassen und die iibergeordnete Ausrichtung auf den
Kunden zu vernachldssigen. In diesem Kontext ist es wichtig, Verbesserungs-
malBnahmen zu priorisieren, die strategische Einfiihrungsreihenfolge zu entwi-
ckeln und die nachhaltige Verankerung der Losungen durch Standards sicher zu
stellen. Auch hier existiert unter besonderer Beriicksichtigung der Philosophie
des Lean Managements noch ein erheblicher Handlungsbedarf, um die gewach-
senen funktionsorientierten Strukturen sukzessive zu einer hoheren Prozessorien-
tierung zu transformieren. Speziell bei der vermeintlich punktuellen Verbesse-
rung von bestehenden Strukturen diirfen die Auswirkungen auf das prozessbezo-
gene Gesamtkonstrukt eines Unternehmens nicht vernachldssigt werden. Mit Be-
zug auf das bereits erdrterte hohe Verbesserungspotenzial der indirekten Berei-
che werden die damit verbundenen Auswirkungen auf den Kunden sowie die
wirtschaftlichen Erfolgsfaktoren des Unternehmens als sehr positiv angesehen.
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10 Anhang

10.1 Verschwendungsarten

enthalten in
Verschwendungsart WZ:BS: FE iBW: RE:SS ; BL :Begriindung
Wartezeit X -
Uberproduktion -
Korrekturen X Korrekturen durch Fehler
Bewegung X -
Uberbearbeitung X ildentisch mit Blindleistung
Bestande X -
Transport X Transport von Informationen

WZ - Wartezeit, BS - Bestande, FE - Fehler, BW - Bew egung, RE - Ressourceneinsatz, SS - Schnittstellen, BL - Blindleistung

Abbildung 10-1: Verschwendungsarten nach (ONO 1993)

enthalten in
Verschwendungsart WZ{BS | FE |\BW RE|SS!BL |Begrindung
Unterbrechungen X X -
manuell-repetitive Tatigkeiten keine Verschwendungsart
unpassende Technik X -
Wartezeiten X -
Suchzeiten X X Suchzeiten durch Schnittstellen
Hindernisse Ursache flir

Verschwendungsarten

Uberflissige Arbeiten X i-
fehlende Termintreue Folge von Verschwendungsarten
Doppelarbeiten X I-
mehrere Bildschirme X -
falscher Personaleinsatz X -
Mangel an Innovation keine Verschwendungsart
Verschwendung von Talenten X -

WZ - Wartezeit, BS - Bestande, FE - Fehler, BW - Bew egung, RE - Ressourceneinsatz, SS - Schnittstellen, BL - Blindleistung

Abbildung 10-2: Verschwendungsarten nach (LoUIS 2007 )

enthalten in

Verschwendungsart

wZz

BS

FE

BW

RE

SS

BL

Begriindung

Uberproduktion & Blindleistung

X

hohe Lagerbestande

X

unnétige Transporte

Wartezeit/Liegezeit

nicht-sachgerechter
Technologieeinsatz

unndtige Bewegung

X

X

Ruckfragen & Qualitdtsprobleme

X

Folge von Verschwendungsart

WZ - Wartezeit, BS - Bestande, FE - Fehler, BW - Bew egung, RE - Ressourceneinsatz, SS - Schnittstellen, BL - Blindleistung

Abbildung 10-3: Verschwendungsarten nach (WIEGAND ET AL. 2004)
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enthalten in
Verschwendungsart WZ BS| FE iBW: RE|{SS BL Begriindung
Uber-Information X i-
Informationstransfer X -
Bestande X -
Warte- & Suchzeit X X -
Bewegungen X -
Fehler X -
falscher Arbeitsprozess X X X -

WZ - Wartezeit, BS - Besténde, FE - Fehler, BW - Bew egung, RE - Ressourceneinsatz,

SS - Schnittstellen, BL - Blindleistung

Abbildung 10-4: Verschwendungsarten nach (BIEBER 2001)

enthalten in

Verschwendungsart

WZ BS . FE

BW

RE

SS

BL

Begriindung

Informationsiberfluss

Wartezeit/Liegezeit

X

Informationstransfer

Doppeltatigkeiten

Rickfrageschleifen

Folge von Verschwendungsart

nicht benétigte Bestande

X

WZ - Wartezeit, BS - Besténde, FE - Fehler, BW - Bew egung, RE - Ressourceneinsatz, SS - Schnittstellen, BL - Blindleistung

Abbildung 10-5: Verschwendungsarten nach (SCHNEIDER & SCHOLLHAMMER

2011)
enthalten in

Verschwendungsart WZ:BS | FE :BW:RE:SS BL iBegriindung
Prozessabfolge X X X i-

Wartezeit X -

Uberschneidungen X i-

Genehmigung und Kontrolle X XiXi Xi-

Schnittstellen X -

Nacharbeit X Folge von Verschwendungsart
Rickstande Folge von Verschwendungsart

WZ - Wartezeit, BS - Besténde, FE - Fehler, BW - Bew egung, RE - Ressourceneinsatz,

SS - Schnittstellen, BL - Blindleistung

Abbildung 10-6: Verschwendungsarten nach (MOYA-QUIROGA 2007 )

enthalten in

Verschwendungsart

WZ BS: FE

BW

RE

SS

BL

Begriindung

Uber-Information

Wartezeit

X

Informationstransfer

Bewegung

x| X

Organisation des
Arbeitsprozesses

Urasche flir Verschwendungsart

Fehler

X

Bestande

X

WZ - Wartezeit, BS - Besténde, FE - Fehler, BW - Bew egung, RE - Ressourceneinsatz, SS - Schnittstellen, BL - Blindleistung

Abbildung 10-7: Verschwendungsarten nach (WITTENSTEIN ET AL. 2006)
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10.1 Verschwendungsarten

enthalten in

Verschwendungsart

wZ

BS

FE

BW

RE

SS

BL

Begriindung

Uberproduktion

Wartezeit

X

Transport

Bewegung

Uberbearbeitung

Korrekturen / Rickfrage

X

Folge von Verschwendungsart

Bestande

X

WZ - Wartezeit, BS - Bestande, FE - Fehler, BW - Bew egung, RE - Ressourceneinsatz,

SS - Schnittstellen, BL - Blindleistung

Abbildung 10-8: Verschwendungsarten nach (RODERMAND 2005)

enthalten in

Verschwendungsart

wWZ

BS

FE

BW

RE

SS

BL

Begriindung

Uberproduktion

Wartezeit

X

Transport

Bewegung

UbermaRiges Prozessieren

Nacharbeit durch Fehler

X

Folge von Verschwendungsart

Bestande

X

WZ - Wartezeit, BS - Bestande, FE - Fehler, BW - Bew egung, RE - Ressourceneinsatz, SS - Schnittstellen, BL - Blindleistung

Abbildung 10-9: Verschwendungsarten nach (KEYTE & LOCHER 2004)

enthalten in

Verschwendungsart

WZ

BS

FE

BW

RE

SS

BL

Begriindung

Uberproduktion

Wartezeit

X

Transport

Bewegung

UbermaRiges Prozessieren

Nacharbeit durch Fehler/Defekte

X

Folge von Verschwendungsart

Bestande

X

WZ - Wartezeit, BS - Bestande, FE - Fehler, BW - Bew egung, RE - Ressourceneinsatz, SS - Schnittstellen, BL - Blindleistung

Abbildung 10-10: Verschwendungsarten nach (TAPPING & SHUKER 2003)
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10.2 Studie

T

1.20

1.30

1.40

2.1
212
2.13
2.14

2.20

2.31

2.32

2.40

2.50

STUDIE: Exzellenz in indirekten Bereichen — Die Verbreitung der LEAN Methodik

1) Alilgemeine Fragen zu lhrer Position / Abteilung

Welcher Branche ist Ihr Unternehmen / |hr Geschéaftsbereich zuzuordnen?

In welcher Abteilung / welchem Geschéftsbereich sind Sie derzeit beschaftigt?

Welche Funktion bekleiden Sie in Ihrer Abteilung / in lhrem Unternehmen?
\:| Geschaéftsflinrung / Vorstand

I:I Team- / Gruppen-Leiter

D Mittleres Management
D Mitarbeiter

Wie viele Mitarbeiter sind in Ihrer Abteilung / lhrem Geschéftsbereich beschaftigt?
[]1-10 [ ]11-20
[]51-100

[]21-50

l:‘ mehr als 100

2) Kenntnisstand LEAN

Haben Sie bereits von LEAN gehért?

[ya [:I Nein

Nahmen Sie bereits an einer Schulung zum Thema LEAN teil?

|:| Ja |:| Nein

Wendeten Sie bereits LEAN in lhrem Unternehmen an?

D Ja |:| Nein

Leiteten Sie bereits selbst ein Projekt zur Umsetzung von LEAN?

D Ja |:| Nein

LEAN Projekte welcher Art wurden in Ihrem Unternehmen bereits durchgefiihrt?
(Bitte zutreffende Bereiche ankreuzen - Mehrfachauswahl moglich)

|:| Schlanke Produktion |:| Schlanke Logistik

I:] Schlanke Entwicklung I:] Schlanke Verwaltung

D Schlanker Einkauf

L |

Waren bereits externe Berater oder Spezialisten zum Thema LEAN in Ihrem
Unternehmen tatig?

[Ja [ INein

Planen Sie eine derartige Unterstiitzung in der Zukunft?

D Ja D Nein

Im folgendem werden ausschlieBlich die indirekten Unternehmensbereiche betrachtet.

Als indirekte Bereiche eines Unternehmens werden alle Bereiche bezeichnet, die unterstiitzende Leistungen fiir die
Hauptleistung erbringen (z. B. Geschéftsleitung, Verwaltung, Controlling, Personalwesen, Einkauf, etc.)

Gehen Sie eher von einem hohen oder einem niedrigen Nutzen bei der Anwendung

der LEAN Prinzipien in indirekten Bereichen aus?

HE NN

|:| niedrig

Die Begriffe ,wertschopfend” und ,nicht -wertschépfend” werden fiir die weitere  Verwendung wie folgt definiert:

wertschépfend: Tatigkeiten, die aus Sicht des Empféngers einer Leistung einen Mehrwert generieren (z. B.

Bearbeitung einer Kundenbestellung)

nicht-wertschépfend: Tétigkeiten die keinen Mehrwert generieren (z. B. Notwendige Rlickfragen aufgrund

unvollsténdiger Informationen)

Wie hoch schéatzen Sie den Anteil an nicht-wertschdpfender Arbeit in Ihrer Abteilung?

T
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STUDIE: Exzellenz in indirekten Bereichen — Die Verbreitung der LEAN Methodik M

3) Potenzialanalyse in indirekten Bereichen

Im folgenden Abschnitt sollen Sie die jeweiligen zeitlichen Anteile von unterschiedlichen Tétigkeiten abschéatzen.
Bitte beantworten Sie diese Fragen ausgehend von einem durchschnittlichen Arbeitsablauf in Ihrer Abteilung.

niedrig

sehr
sehr
hoch

3.1 Wartezeit

Schatzen Sie den Anteil der Wartezeit(en) an der Gesamtheit nicht-wertschépfender

3.10 Tatigkeiten in lhrer Abteilung ein (z. B. Software-Ladezeit, Telefonschleifen)? D D D D D
2

£3 £%

Wie hoch oder niedrig ist anteilig die Wartezeit beim Warten auf... 8¢ 22

3.1 ... Informationen / Dokumente I:] |:| |:| I:I I:\

3.12 ... Genehmigungen D |:| D D D

3.13 ... Entscheidungen D |:| D D D

3.14 ... Ressourcen (z.  B. Drucker, IT-Support, Software...) |:| |:| |:| D |:|

3.15 ... Beginnvon Besprechungen D |:| D D D
2

£ £%6

3.2 Informationsfluss b= 82

Schatzen Sie den Anteil der Arbeitszeit an der Gesamtheit nicht-wertschopfender
3.20 Tatigkeiten in Ihrer Abteilung ein, der rein fur den Transfer / Transport von
Informationen aufgewendet wird (z. B. Ubertragen von Daten, Ubergabe von Dateien)?

]
[]
[]
[]
L]

c 2
£ £5
Wie haufig oder selten kommt es zu Informationsiibergaben durch... o2 o
3.21 ... Hin- und Herwechseln zwischen Aufgaben (geistige Rustzeit) O] O OO0
3.22 ... physische Ubergaben von Dokumenten / Dateien D |:| D D D
3.23 ... manuelles Ubertragen von Daten (zwischen zwei Systemen / Programmen) D |:| D I:I D
2
£ £
3.3 Bestinde = e2
Schatzen Sie die Flille von Bestédnden im System ein (z. B. unnétige Dokumente,
3.30 UbermaRiges Abspeichern / Archivieren)? D |:| D I:I D
2
£3 5
Wie hoch oder niedrig ist dabei die Anhaufung von Besténden durch... = e
3.31 ... Nichtweiterleitung von erledigten Aufgaben D |:| D D D
3.32 ... Brstellung von unnétigen Berichten / Dokumenten D |:| D D D
3.33 ... Ablage zu vieler Date ien / Dokumente zu laufenden Prozessen (z. B. Versionen) O] O O 0 [
3.34 ... Archivierung zu vieler Dateien / Dokumente abgeschlossener Geschéftsprozesse (101 0T 0T 0

© iwb 2010 | Ansprechpartner: Herr Felix Pflaum Seite 2 von 5
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3.4

3.40

3.41
3.42
3.43

3.44

3.45

3.5

3.50

3.51
3.52
3.53
3.54
3.55

3.6

3.60

3.61
3.62

3.63

3.64
3.65
3.66

STUDIE: Exzellenz in indirekten Bereichen — Die Verbreitung der LEAN Methodik

Ressourceneinsatz

sehr
selten

sehr
haufig

Schéatzen Sie ein wie haufig oder selten es zu falschem Ressourceneinsatz kommt
(z. B. Verwaltungstatigkeiten durch Abteilungsleiter, nicht genutzte Softwarefeatures)?

[]

[]
(]
[]

(]

Wie haufig oder selten kommt esdabei zu...

sehr
selten

sehr
haufig

.. Ubertriebenen innerbetrieblichen Genehmigungsverfahren

.. unndtigen Prozessschritten (z. B. Erheben von nicht bendtigten Daten)

.. Bnsatzungeeigneter Software (z. B. Software besitz mehr Features als benétigt)

.. ungeeignetem Bnsatz von Kompetenzen
(z. B. Verwaltungstatigkeiten durch Abteilungsleiter)

.. falsch dimensionierten Ressourcen (z. B. zu leistungsschwache /-starke Rechner)

| |
] I |
| |
| |
| |

Unterbrechungen

sehr
niedrig

sehr
hoch

Schatzen Sie die Anzahl von Unterbrechungen / Schnittstellen im Bearbeitungsfluss
ein (z. B. Suchvorgange, Verantwortungswechsel, weit entfernte Abteilungen)?

]

[
]
L]

]

Die Unterbrechungen / Schnittstellen werden dabei im Wesentlichen verursacht
durch...

.. zahlreiche Wechsel von Verantwortlichen

.. UberméaRige We iterdelegation von Aufgaben

.. groRRe rdumliche Entfernungen (zu Druckern, anderen Abteilungen)

.. fehlende Zugriffsrechte auf Dateien / Verzeichnisse / Server

.. lange Suchvorgange nach erforderlic hen Dateien / Ordnern / Informationen

C O] triftt nie zu
I
I
I | |

CC NI | tifft immer zu

Blindleistung

sehr
niedrig

sehr
hoch

Schatzen Sie den Anteil von falschen / Giberflissigen Tatigkeiten an der Gesamtheit
nicht-wertschopfender Tatigkeiten in lhrer Abteilung ein (z. B. durch Missversténdnisse
bzgl. Aufgabenstellung, fehlende Synchronisation)?

]

[
]
[]

]

Wie haufig oder selten kommt es zur Ausflihrung falscher / Gberflissiger Tatigkeiten
durch...

sehr
selten

sehr
haufig

.. mangelnde in haltliche Synchronisation (Erhalt falscher Informationen)

.. mangelnde zeitliche Synchronisation (zu friiher / spéter Erhalt von Informationen)

.. redundante Bearbeitung der selben Aufgabe / Problemstellung
(in zwei verschiedenen Abteilungen)

.. UbermaRige Verteilung von Informationen (z.  B. E-Mail-Verteiler)

.. falsche Annahmen bezliglich Zielwerten / Aufgaben

.. Upbererfiillung von Anforderungen (zu hohe Genauigkeit / zu viele Informationen)

I | |

I |

I | |
I | |

I | |
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10.2

Studie

L3

3.7
3.70

3.71
3.72
3.73

3.8

3.81
3.82
3.83
3.84

3.86
3.87

3.9

3.90

3.91
3.92
3.93
3.94
3.95

STUDIE: Exzellenz in indirekten Bereichen — Die Verbreitung der LEAN Methodik

Riickfragen

sehr
niedrig

sehr
hoch

Schatzen Sie die Haufigkeit von Riickfragen ein (z. B. zwecks falscher Daten)?

[]
[]
[]
[]

U

Wie haufig oder selten kommt es dabei zu Rickfragen aufgrund von...

sehr
selten

sehr
haufig

... unvollstandigen Informationen

... falschen Informationen

... unklaren Zustandigkeiten / Verantwort lichkeiten

OO
L
(|
(|
L

Systemdisziplin

sehr
niedrig

sehr
hoch

Schatzen Sie den Produktivitatsverlust durch mangelnde Disziplin in Ihrer Abteilung ein
(z. B. Termindisziplin, Kooperationsbereitschaft)?

]
]
]
]

[

Wie hoch oder niedrig schatzen Se dabei (anteilig) den Produktivitatsverlust durch...

sehr
niedrig

sehr
hoch

.. Nichtanwendung von Sandards/ Regeln

.. mangelhafte Termindisziplin (z.  B. bei Besprechungen)

.. Uberfllssige / zu lange Besprechungen

.. unzureichende Scherung und Verbreitung von Unternehmenswissen

.. unzureichende abte ilungsiibergreifende Kooperationsbereitschaft
(z. B. Verfolgung unterschiedlicher Ziele, Konkurrenzdenken)

.. fehlende Motivation der Mitarbeiter ( z. B. Boni, Vergiitung, andere Anreize)

.. fehlende MaRnahmen zur Prozessverbesserung (z. B. Vorschlagswesen, KVP)

.. eine Vernachlassigung der indirekten Bereiche bei Umsetzung von Mainahmen
zur Steigerung der Unternehmensproduktivitat

I
I
I
I

I

Transparenz

sehr
niedrig

sehr
hoch

Schétzen Sie den Produktivitatsverlust durch fehlende Transparenz / Visualisierung ein
(z. B. unklare Zustandigkeiten / Aufgaben)?

]
[
]
L]

U

Wie haufig oder selten kommt es zu Ineffizienzen in Prozessen durch...

sehr
selten

sehr
haufig

... unklare Ziele und Zielwerte

.. unklare Aufgaben und Vorgehensweisen

.. Unklarheit liber Kompetenzen und Ansprechpartner

.. Unklarheit Giber Zusténdige und Zusténdigkeiten

.. fehlende(n) Erhebung / Einsatz von Kennzahlen zur Messung der Produktivitat

| |
|
|
|
|
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4.10

STUDIE: Exzellenz in indirekten Bereichen — Die Verbreitung der LEAN Methodik M

4) Methoden und Tools

Welche der folgenden Werkzeuge / Methoden kommen in Ihrem Unternehmen zum
Einsatz? (Bitte zutreffende Werkzeuge ankreuzen - Mehrfachauswahl méglich)

I:I 58 |:| Standardisierung D TPM

|:\ Prozessmapping D Wertstromanalyse / -design I:[ Prozessaudits

I:\ Schwimmbahnendarstellung D Geschéftsprozessoptimierung D Prozess FMEA

I:\ Business Process Reengineering D Schnittstellenworkshop l:\ [ |
[ ] Kaizen / KVP Workshop [ ] Tatigkeitsstrukturanalyse []] |
[ ] Qualitatszirkel [ ] Kostenstrukturanalyse L1 |

5) Anmerkungen

Bitte nutzen Sie die Mdglichkeit, uns eine Mitteilung / Anmerkungen zum Fragebogen
zu Ubermitteln.

Geheimhaltungszusage

Das Institut fir Werkzeugmaschinen und Betriebswissenschaften (nachfolgend iwb) fiihrt eine Studie iber die
Verbreitung der LEAN Methodik durch. Ziel dieser Studie ist die Ermittlung von Handlungsfeldern in indirekten
Unternehmensbereichen zur nachhaltigen Produktivitatssteigerung. Hierzu ist es notwendig diesen Fragebogen
auszufillen.

Als Umfrageteilnehmer, im Sinne dieser Geheimhaltungszusage, gelten alle Niederlassungen / Unternehmen die einen
ausgefillten Fragebogen einreichen.

Das iwb verpflichtet sich, die bereitgestellten Informationen der jeweiligen Umfrageteilnehmer geheim zu halten und diese
Dritten nicht direkt zuganglich zu machen. Das iwb sind jedoch berechtigt, die Ergebnisse in anonymisierter Form zur
internen Verwendung an die anderen Umfrageteilnehmer weiterzugeben sowie aufbereitet in anonymsierter Form fiir
wissenschaftliche Zwecke zu veréffentlichen.

Das iwb ist ohne ausdriickliche Zustimmung der jeweiligen Umfrageteilnehmer nicht dazu berechtigt, Informationen, die
direkt mit einem der Umfrageteilnehmer in Verbindung gebracht werden kdnnen, weiterzugeben, ausgenommen ist
hierbei die Weitergabe an Mitarbeiter die mit der Auswertung der Studie beauftragt werden und hierzu einen Zugang auf
die Informationen benétigen. Die Umfrageteilnehmer verpflichten sich wahrheitsgemaRe Angaben zu machen. Eine
Haftung fir die Richtigkeit, Fehlerfreiheit oder Vollstandigkeit wird jedoch ausgeschlossen.

Die Geheimhaltungszusage wird mit Einreichung des Fragebogens wirksam und besteht bis 5 Jahre nach Abschluss
dieser Vereinbarung.

Vielen Dank fir die Bearbeitung des Fragebogens. Wir méchten Sie nun bitten, uns
den ausgefiiliten Fragebogen via E-Mail (oder per Fax / auf Postweg) zuzusenden.
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10.2 Studie

These | Beschreibung

1 Nur wenige Unternehmen haben Erfahrung mit der Anwendung der Lean
Prinzipien aufierhalb der Produktion.

2 Der Anteil an nicht-wertschépfenden Tatigkeiten in indirekten Bereichen ist
hoch.

3 Die Relevanz von nicht-wertschopfenden Tatigkeiten in unterschiedlichen
indirekten Unternehmensbereichen ist nicht homogen.

4 Zielwerte, Durchlaufzeit und Qualitadtsanforderungen in indirekten Bereichen
sind unzureichend definiert und kommuniziert.

5 Aufgaben und Zustandigkeiten bei Prozessen in indirekten Bereichen sind
nicht eindeutig und durchgehend festgelegt.

6 In indirekten Bereichen kommt es haufig zu Abstimmungs- und Ruckfrage-
schleifen.

7 Die Abteilungsibergreifende Koordination der internen Prozesse in den Un-
ternehmen ist mangelhaft.

8 Die systemtechnische und organisatorische Unterstlitzung der Prozesse ist
nicht zielorientiert.

9 Kennzahlen zu Prozessen werden vereinzelt bis gar nicht erhoben.

Abbildung 10-16: Der Studie zugrunde liegende Thesen
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10 Anhang

10.3 Elemente der Geschéaftsprozessmodellierung

Symbol

Kunde

Verantw.

Ziel

Informationen

Lieferant

Informationen

Prozessschritt 1

Tatigkeitsinhalt

O #| EDV

RE

Prozessparameter

Fuhrungsverantw.

Bedeutung

Kunde

Lieferant

Geschaftspro-
zessschritt

Fuhrungsverant-
wortung

178

Bemerkung

Dieser Baustein bildet den Kunden des
betrachteten Geschéaftsprozesses ab.
Zusatzlich werden hier der Prozesser-
fullungsverantwortliche, als die Person
die vor dem Kunden die Verantwortung
tragt, sowie das Ziel des Geschafts-
prozesses abgebildet. Im unteren, er-
weiterbaren Bereich, kdnnen jegliche
Produkt-, Prozess- oder Zielgréflen,
die fur den Kunden relevant sind er-
ganzt werden.

Hiermit wird der Lieferant des Ge-
schaftsprozesses abgebildet. Der gibt
den Anstol3 zur Durchfiihrung und/oder
die eingangs bendtigten Ressourcen
des Prozesses. Diese und weitere re-
levante Informationen konnen im unte-
ren, erweiterbaren Bereich, erganzt
werden.

Dieses Element enthalt alle notwendi-
gen Informationen eines Geschafts-
prozessschritts. Angefangen von dem
Namen und einer stichpunktartigen
Auflistung des Tatigkeitsinhalts. Darun-
ter erfolgt die Aufnahme der Anzahl
der notwendigen Personen, die be-
nutzten EDV-Systeme (EDV) sowie
einen moglichen Ressourcenverbrauch
(RE). Der untere Teil des Bausteins ist
fur alle weiteren wichtigen Prozess-
und Tatigkeitskenngrélien vorgesehen
und beliebig erweiterbar. Jedes Ele-
ment muss einer Handlungsebene
zugeordnet sein.

Dieser Baustein bildet die Fuhrungs-
verantwortung eines zugehérigen Ge-
schaftsprozessschritts ab. Zusatzlich
kann hier, gerade bei mehreren Fih-
rungsverantwortlichen, die Art der Fih-
rung bzw. Steuerung eingetragen wer-
den. Jedes Element muss einer Fih-



10.3 Elemente der Geschiftsprozessmodellierung

Stk.

Stk.

Stk.

Sek.

Handlungsebene

Flhrungsebene

Bestandssymbol
physisch

Bestandssymbol
elektronisch

Bestandssymbol
physisch/
elektronisch

Bestandssymbol
Wartezeit

179

rungsebene zugeordnet sein.

Die Handlungsebene spiegelt die Or-
ganisationseinheiten wider, die fur die
Durchfihrung der zugeordneten Ge-
schaftsprozessschritte  verantwortlich
sind. Diese kdénnen von einzelnen Per-
sonen bis hin zu organisatorisch zu-
sammenhangenden Abteilungen bzw.
Unternehmensbereichen reprasentiert
werden.

Die Fihrungsebene stellt die Organi-
sationseinheiten dar, die fur die Fih-
rung der zugeordneten Geschaftspro-
zessschritte verantwortlich sind und
somit auch aktiv und steuernd in den
Prozess eingreifen kénnen.

Dieses Element symbolisiert einen
Bestand des gleichen Teilproduktes,
der in physischer Form vorliegt (Pa-
pier, Akten etc.). Die Anzahl der Be-
stdnde wird unterhalb des Symbols
notiert.

Dieses Element symbolisiert einen
Bestand des gleichen Teilproduktes,
der in elektronischer Form vorliegt (Da-
ten, Dateien etc.). Die Anzahl der Be-
stdnde wird unterhalb des Symbols
notiert.

Dieses Element symbolisiert einen
Bestand des gleichen Teilproduktes,
der sowohl in physischer als auch in
elektronischer Form vorliegt. Die An-
zahl der Bestande wird unterhalb des
Symbols notiert.

Dieses Element symbolisiert einen
Bestand, der nicht in Form eines iden-
tischen Teilproduktes ausgedriickt
werden kann, aber den Informations-
fluss behindert. Aufgrund der magli-
chen abweichenden Prozesszeit zur
Weiterverarbeitung, wird diese Art des
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Dok. & Syst. 1| Art der Verwendung

Art der Verwendung

Dok. & Syst. 2

Art der Verwendung

Art der Verwendung
E - erstellen
B - benutzen
BA - bearbeiten
P - prifen

\ - vernichten
- - Input ext.

%

- )

max. Stk.
—FIFO—

Pufferbestand-
Push

Pufferbestand-
Pull (Supermarkt)

Informationstrager

Verwendung der

Informationstrager

Steuerungspfeil

Steuerungspfeil
Push

Steuerung FIFO
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Bestandes direkt mit der Wartezeit
ausgedriickt, die demzufolge entsteht.

Dieser Baustein reprasentiert einen
kontrollierten Pufferbestand der aus-
schlief3lich mittels Push-Steuerung in
den Geschaftsprozess integriert wer-
den kann.

Dieser Baustein reprasentiert einen
kontrollierten Pufferbestand der aus-
schlieBlich mittels Pull-Steuerung in
den Geschéftsprozess integriert wer-
den kann.

Dieses Element bildet alle Informati-
onstrager (Dokument und EDV-
System), die zur Leistungserstellung
bendtigt werden, auf der linken Seite
der Tabelle ab. Zusatzlich erfolgen die
Zuweisung zu den Geschaftsprozess-
schritten sowie die Art der Verwen-
dung (vgl. ndchsten Punkt) unterhalb
des jeweiligen Einsatzorts.

Die Art der Verwendung der Informati-
onstrager wird anhand von funf Kate-
gorien unterschieden: E — erstellen, B
— benutzen, BA — bearbeiten, P — pri-
fen, V — vernichten. Zusatzlich werden
Informationen die von extern in den
Prozess gelangen, also die die nicht im
Prozess erstellt oder mit dem Informa-
tionsfluss  weitergegeben  werden,
durch einen Pfeil gekennzeichnet.

Dieses Element kennzeichnet die
Steuerung zwischen den Systemgren-
zen des Geschaftsprozesses, entwe-
der vom Lieferanten oder zum Kunden.

Dieses Element kennzeichnet eine
Push-Steuerung zwischen einzelnen
Geschaftsprozessschritten.

Dieses Element kennzeichnet eine
Push-Steuerung mit zusatzlicher Be-
ricksichtigung der Reihenfolge der
Entnahmen nach dem First-In-First-
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Steuerungspfeil
max.
Pull

— p-Steuerart

® e-Steuerart

Steuerelement w Steuerelement
———————— » Rickfragen
Wartezeit Zeitleiste

Bearbeitungszeit

> Durchlaufzeit DLZ/BZ

> Bearbeitungszeit

Kaizenblitz

Verschwen-
dung

Out-Prinzip zwischen einzelnen Ge-
schaftsprozessschritten. Zusatzlich
kann der maximale Bestand durch ein
Vermerk der Stickzahl begrenzt wer-
den.

Dieses Element kennzeichnet eine
Pull-Steuerung zwischen einzelnen
Geschaftsprozessschritten.

Dieses Element stellt einen physischen
Steuerungseingriff (z. B. Zuruf, oder
Gesprach) von der Flhrungs- auf die
Handlungsebene dar.

Dieses Element stellt einen elektroni-
schen Steuerungseingriff (z. B. sys-
temtechnische Freigabe oder Umpla-
nung) von der Fuhrungs- auf die Hand-
lungsebene dar.

Das Steuerelement gibt die Art und
Weise der Steuerung wieder und ist
als Freitextfeld ausgefihrt.

Der gestrichelte Pfeil kennzeichnet
Ruckfragen zwischen Prozessschrit-
ten.

Die Zeitleiste beinhaltet die Bearbei-
tungszeiten (unterer Auspragung) und
die Wartezeiten (obere Auspragung).

Am Ende der Zeitleiste sind die Bear-
beitungszeit (BZ), Summe der Bearbei-
tungszeiten, sowie die Durchlaufzeit
(DLZ), Summe der Bearbeitungs- so-
wie Wartezeiten, aufgetragen.

Durch den Kaizenblitz kann offensicht-
liche Verschwendung direkt in der Pro-
zessabbildung gekennzeichnet wer-
den.

Abbildung 10-17: Elemente der Geschéftsprozessmodellierung
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10.4 Vollstiandiger Priifkatalog

Bestidnde

» Bestandssymbole — Bestande von Teilproduk-

Ay 2
Wz ten

N\ SN =D

Stk.  Stk.  Stk.  Sek.

Dokument 1 | Art der Verwendung | Art der Verwendung L] |nformationstréger — Benutzung von Dokumen-
Dokument 2 Art der Verwendung ten
Priiffragen:

= Gibt es Bestande zwischen den Prozessschritten?
= Wie viele unterschiedliche Informationstrager werden benutzt?

Abbildung 10-18: Vollstdndiger Priifkatalog zur Verschwendungsart Bestinde
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10.4 Vollstandiger Priifkatalog

Schnittstellen

e » Handlungsebene — Wechsel der Verantwor-

tung
Prozessschritt 1 = Prozessschritte — Ubergabe der Tatigkeiten
Tatigkeitsinhalt » Prozessschritte — Wechsel zwischen EDV-
o #[EDV | RE Systemen
Prozessparameter

» Fuhrungsebene — Wechsel der Verantwortung

® = Flhrungsebene — Steuereinfluss auf Hand-

lungsebene

Dokument 1 | Art der Verwendung | Art der Verwendung n |nformationstréger — Wechsel und Benutzung

Dokument 2 Art der Verwendung von Dokumenten

______ N » Rickfragen — aufgrund schlecht definierter
Schnittstellen

Priffragen:

Wie viele Wechsel der Handlungsverantwortung gibt es?

Wie sind die Wechsel der Handlungsverantwortung definiert?

Gibt es einen haufigen Wechsel zwischen den gleichen Organisationseinheiten?
Wie viele Prozessschritte gibt es in dem Prozess?

Wie sind die Wechsel zwischen den Prozessschritten definiert?

Findet wahrend der Wechsel ein Wechsel des EDV-Systems statt?

Wie sind die Schnittstellen der EDV-Systeme definiert?

Wie oft findet ein Wechsel der Flihrungsverantwortung statt?

Wie ist dieser Wechsel definiert?

Wie oft greift die Fihrungsebene steuernd in den Prozess ein?

Wie ist dieser Eingriff in den Prozess integriert?

Wie viele Informationstrager sind am Prozess beteiligt?

Wie oft wird dieselbe Information zwischen Informationstragern transformiert?

Auf welche Weise erfolgt die Ubertragung der Informationen zwischen den Infor-
mationstragern?

Gibt es mehr als einen Informationstrager mit dem die Informationen zwischen
den Prozessschritten weitergegeben werden?

Benutzen unterschiedliche Prozessschritte verschiedene Informationstrager zur
Beschaffung einer Information?

Abbildung 10-19: Vollstdandiger Priifkatalog zur Verschwendungsart Schnittstel-

len
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Ressourceneinsatz

S, » Handlungsebene — beteiligte Organisations-

einheiten
Prozessschritt 1 * Prozessschritte — eingesetzte Mitarbeiter/EDV-
Tétigkeitsinhalt Systeme/Ressourcen

©w #[EDV ] RE

Prozessparameter

» Fdhrungsebene — beteiligte Organisationsein-

heiten
® » Fdhrungsebene — Steuereinfluss auf Hand-
lungsebene
Dokument 1 | Art der Verwendung | Art der Verwendung n |nf0rmati0nstréger — verwendete Dokumente
Dokument 2 Art der Verwendung
Priffragen:

= Wie viele Organisationseinheiten sind in der Handlungsebene involviert?

= Sind die beteiligten Organisationseinheiten fur die Durchfihrung der Tatigkeiten
richtig qualifiziert?

= Gibt es Einarbeitungszeiten?

= |st die Anzahl der beteiligten Mitarbeiter richtig?

= Sind die beteiligten EDV-Systeme flr die Tatigkeiten richtig dimensioniert?
= [st der Ressourcenverbrauch der Leistungserstellung angemessen?

= Wie viele Organisationseinheiten in sind in der Handlungsebene involviert?
= [st ein Eingriff/{Genehmigung der Fihrungsebene notwendig?

= Gibt es klare Definitionen der Verantwortlichkeiten?

= Sind die beteiligten Organisationseinheiten fir die Steuerung des Prozesses rich-
tig qualifiziert?

= Wie viele unterschiedliche Informationstrager sind am Prozess beteiligt?

= Wie oft werden Informationen zwischen Systemen oder Informationstragern trans-
formiert?

= Wie viele Informationstrager werden vernichtet?

Abbildung 10-20: Vollstdndiger Priifkatalog zur Verschwendungsart Ressour-
ceneinsatz
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10.4 Vollstandiger Priifkatalog

Fehler

Prozessschritt 1 n

Prozessparameter — Ausschussquote

Tatigkeitsinhalt Prozessparameter — Nacharbeitung

) #\EDV\ RE

Prozessparameter

> Durchlaufzeit

DLZ - Liefertreue

> Bearbeitungszeit

|

|

|

|

|

|

|

|
v

| |

Ruckfragen — aufgrund falscher Informationen
Priiffragen:

= Gibt es Ausschuss wahrend des Prozesses?

= Gibt es Nacharbeit wahrend des Prozesses?

= Wird die Liefertreue mit der Durchlaufzeit erreicht?

= Gibt es Riickfragen aufgrund fehlerhafter Informationen?

Abbildung 10-21: Vollstdndiger Priifkatalog zur Verschwendungsart Fehler

Wartezeit
Wartezeit = Zeitleiste — Wartezeit
Bearbeitungszeit
i i = Bestandsart (WZ) — Wartezeit zwischen Pro-
zessschritten
Sek.
Prozessschritt 1 n

Wartezeit in Prozesskasten — Wartezeit wah-
Tatigkeitsinhalt rend des Prozessschrittes
) #\ EDV \ RE

Prozessparameter

Priffragen:

= Gibt es Wartezeiten zwischen den Prozessschritten?
= Gibt es Wartezeiten innerhalb eines Prozessschrittes?

Abbildung 10-22: Vollstdndiger Priifkatalog zur Verschwendungsart Wartezeit
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B

lindleistung

Prozessschritt 1

Tatigkeitsinhalt

\© #| EDV | RE

Prozessparameter

— N\

Dokument 1 | Art der Verwendung

Art der Verwendung

Dokument 2

Art der Verwendung

Priffragen:

Tatigkeitsbeschreibung — Erstellung vom Kun-
den nicht bendtigte Informationen

Tatigkeitsbeschreibung — Erstellung redundan-
ter Informationen

Steuerungsfluss — unnétige Eingriffe/ Genehmi-
gungen

Informationstrager — verschiedene Dokumen-
tenformen/Systeme

Leistet jeder Prozessschritt und dessen Tatigkeiten einen Beitrag zur Erflllung
des Kundenwunschs?

Werden wahrend des Prozesses redundante Tatigkeiten durchgefihrt oder Infor-
mationen generiert?

Werden innerhalb des Prozessablaufes Informationen Gberprift oder wird steu-
ernd eingegriffen?

Wie viele verschiedene Informationstrager sind im Prozess involviert?

Werden innerhalb des Prozessablaufes Informationstrager gepriift oder vernich-

tet?

Abbildung 10-23: Vollstdndiger Priifkatalog zur Verschwendungsart Blindleis-

tun

g
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10.4 Vollstandiger Priifkatalog

Bewegung

-:-:-:} max. Stk. @\ = Zwischen Prozessschritten — kein einheitlicher

— FIFO—» O Informationsfluss

Dokument 1 | Art der Verwendung | Art der Verwendung L] |nformationstréger — Bewegung der Informati-
Dokument 2 Art der Verwendung on durch viele Informationstrager

________ N » Ruckfragen

Praffragen:

= Wie viele verschiedene Prozessschritte/Organisationeinheiten sind involviert?
= |[st eine logische Abfolge der Prozessschritte/Tatigkeiten erkennbar?

= Wie oft erfolgt ein gegenseitiger Wechsel zwischen den Prozessschrit-
ten/Organisationseinheiten?

= Wie erfolgt die Steuerung des Informationsflusses durch den Prozess?
= Wie viele verschiedene Informationstrager sind im Prozess involviert?

= Wie haufig werden Informationen zwischen mehreren Informationstragern trans-
formiert?
= Gibt es Bearbeitungsschleifen?

Abbildung 10-24: Vollstindiger Priifkatalog zur Verschwendungsart Bewegung
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10 Anhang

10.5 SW-Methode — Beispiel

Das nachfolgende Beispiel verdeutlicht die Anwendung der 5W-Methode (ONO
1993, S. 43):

Warum hat die Maschine angehalten?
Es hat eine Uberlastung gegeben, und die Sicherung ist durchgebrannt.

Warum hat es eine Uberlastung gegeben?
Das Lager war nicht ausreichend geschmiert.

Warum war es nicht ausreichend geschmiert?
Die Olpumpe hat nicht geniigend gepumpt.
Warum hat sie nicht geniigend gepumpt?

Die Welle ist ausgeschlagen und rattert.

Warum ist die Welle ausgeschlagen?
Es war kein Sieb angebracht, und deshalb gerieten Metallsplitter in die

Maschine.

Eine Auswechslung der Sicherung wiirde keine nachhaltige Verbesserung brin-
gen, erst die Anbringung des Siebs eliminiert das Problem.
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10.6 Integration von Kreisstrukturen in die Bewertung

10.6 Integration von Kreisstrukturen in die Bewertung

Deckt die bereits durchgefiihrte Uberpriifung (vgl. Abschnitt 6.4.4.2) Kreisstruk-
turen auf, miissen diese ndher betrachtet und die Wirkzusammenhénge in die
Bewertungsmatrix M* . integriert werden. Die Existenz von Werten auf der
Diagonalen der mit sich selber multiplizierte Ursachenmatrix My.y gibt ledig-
lich eine Auskunft iiber die an einem oder mehreren Kreisen beteiligten Elemen-
te, nicht allerdings tiber die Anzahl der Kreise und die daran beteiligten Ursa-
chenbiume. Zur Uberpriifung dieser Informationen miissen die logischen Ver-
kniipfungen der Kreiselemente anhand einer detaillierten Betrachtung der Ursa-
chenbdume genauer untersucht werden, so dass die Anzahl der Kreise, die zuge-
horigen Ursachen sowie die Anzahl der betroffenen Ursachenbdume pro Kreis
bekannt sind. Dies ist wichtig, da es fiir Kreise {iber zwei Ursachenbdume und fiir
Kreise iiber mehr als zwei Ursachenbdume jeweils ein unterschiedliches Verfah-
ren gibt. Bei beiden Verfahren wird allerdings zunéchst der Einfluss ohne ge-
schlossene Kreisstrukturen erhoben. Dazu werden alle kreisverursachenden Ver-
bindungen der Elemente zwischen den Ursachenbdumen entfernt, d. h. in der ur-
spriinglichen Matrix My wird an diesen Verbindungen eine Null gesetzt und es
entsteht die Matrix M°%X ., mit der analog zu Abschnitt 6.4.4.3 die Einfliisse
berechnet werden. Verbindungen zwischen den Ursachenbdumen, die keine
Kreisstrukturen bilden bleiben dabei bestehen. Die mathematischen Zusammen-
hinge sind in Formel 6 dargestellt:

MKy = My + MKy + o+ MKy (6)

Fiir die weitere Betrachtung wird fiir beide Verfahren die Matrix M™K ., gebil-
det, die ausschlieBlich aus den gewichteten Einfliissen der folgenden Elemente
besteht:

=  Kreiselemente
alle am Kreis beteiligte Ursachen

®  Beeinflussende Elemente
alle Ursachen die direkt oder indirekt von Kreiselementen beeinflusst
werden oder Kreiselemente beeinflussen

Alle Wirkbeziehungen die nicht in diese beiden Kategorien fallen, werden in der
Matrix durch eine Null ersetzt.
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10 Anhang

Kreisstrukturen iiber zwei Ursachenbidume

Abbildung 10-25 zeigt die beispielhafte Aufteilung der Matrix M™X ;. ;. die fiir
die nachfolgende Berechnung in vier weitere Matrizen untergliedert ist. A und B
reprasentieren dabei die beiden am Kreis beteiligten Ursachenbdume. Die kreis-
bildenden Relationen befinden sich dementsprechend in den Matrizen M 4, p und
Mg, 4, die die Verbindung der Wirkbeziehungen zwischen den Ursachenbdumen
beinhalten. Das Vorgehen wird schrittweise anhand der Formeln 7 bis 9 fiir den
Einfluss des Ursachenbaums A auf B erldutert (M~ 4.p).

mK —
M UxU —

A, B = Ursachenbaum

Abbildung 10-25: Aufgliederung der Matrix M™ ;.

Zuerst werden die logischen Zusammenhénge innerhalb des Ursachenbaums A
(M 44 4) mit den direkten Verkniipfungen zum Ursachenbaum B (M 4, p) multipli-
ziert (Formel 7). Auf diese Weise ergibt sich der indirekte Einfluss der Kreisele-
mente von A auf B, der im ndchsten Schritt mit den direkten Einfliissen durch
eine Addition liberlagert werden muss (Formel 8). Die resultierende Matrix wird
abschlieBend mit der Einflussmatrix des Ursachenbaums B multipliziert (For-
mel 9), so dass alle direkten und indirekten Beziehungen von Ursachenbaum A
auf B bestimmt werden. AnschlieBend erfolgt die Berechnung des Einflusses von
Ursachenbaum B auf A (M™ g, 4) analog dazu.

MOAXB = Myxa - Myxp (7)
M” g =M 40p + Myyp (8)
MoooAxB = MOOAXB "Mpxp (9)

Die Ergebnismatrix (M*™¥ . ) fiir den Einfluss der Kreisstrukturen iiber zwei
Ursachenbdume setzt sich wie in Abbildung 10-26 beschrieben aus den zuvor
berechneten Matrizen M~ 4. und M pgyg4.
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10.6 Integration von Kreisstrukturen in die Bewertung

000

OAXA M AXB

ooo

M BxA 0B><B

A, B = Ursachenbaum
Abbildung 10-26: Zusammensetzung der Matrix M*™K

Kreisstrukturen iiber mehr als zwei Ursachenbiume

Das fiir zwei Ursachenbdume entwickelte Verfahren ldsst sich auch fiir Kreise
tiber mehrere Ursachenbdume anwenden, allerdings steigt die Komplexitét da-
durch drastisch an, so dass es hier aus Anwendersicht sinnvoller ist, einen verein-
fachten Ansatz zu wéhlen. Ausgehend von der Annahme, dass ein Kreis n Ele-
mente besitzt, wird durch n — 1 Multiplikationen der Matrix M™X,_ ,; mit sich
selbst und anschlieBender Addition der Matrizen der Einfluss der Kreiselemente
bestimmt (Formel 10). Damit werden die indirekten Einfliisse iiber (n — 1)-
Ebenen erfasst und somit die Verstirkung bzw. Selbstbeeinflussung des Ele-
ments vermieden. Ist dabei das Verhéltnis von Anzahl der Kreiselemente zu An-
zahl der Wirkebenen bis zur Verkniipfungsursache kleiner oder gleich eins ist
keine vollstandige Beriicksichtigung des Einflusses der Kreiselemente gegeben.
Dieses Vorgehen ist allerdings vertretbar, da die Einfliisse mit jeder Ubertragung
in eine weitere Ebene abnehmen und somit als vernachldssigbar anzusehen sind.

My =M™y + My 4+ MOTDE (10)

Zusammenfassung

AbschlieBend werden die berechneten Einfliisse M*°K ., und M*™¥ ., durch
Addition zur Matrix M*¥ ., transformiert (Formel 11). Diese Matrix ersetzt im
vereinfachten Berechnungsverfahren (Abschnitt 6.4.4.3) die Matrix M* .y in
Formel 2.

My =M%y + MKy (11)
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10 Anhang

10.7 Anwendung der Methodik

Beschreibung der Ursachen - Warum?

SS1

RE1

RE2

FE1

FE2

BL1

BL2

BL3

BW1

BW2

Uss11
Ugg1.1
Ugg1.1.1
Usgq1.1.1.1
Ure11
Ugg41.1
URE21
Ure21.1
Ugep1.1.1
Ureq 1
Upgq1.1.1
Ure21
Upgo 1.1
Ure22
Upgo2.1
Upez2.1.1
Upgo2.1.2
Upgz2.2
Unzs 1.1
Unzi 1.2
Unza 1
Unzz1.1
Unzo1.1.1
UBL11
UgLq1.1
UgL11.2
UpL21
Ugo1.1
UgLo1.1.1
UBL31
Uga1.1
UBW1’I
Ugwt1.1
UBW12
Ugwr2.1
Ugwi2.1.1
Usw21
Usw22

Weil es eine Terminverschiebung gab.

Weil der vorgegebene Termin nicht gepasst hat.

Weil der ID ihn ohne Absprache mit K getroffen hat.

Weil er keinen Kontakt mit dem K hat.

Weil die Daten in diesen 3 Systemen benétigt werden.

Weil es der Standardprozess ist.

Weil sehr vereinzelt bei unhandlicher Ware unterstitzt werden muss.
Weil es keine geeigneten Handhabungsgeréate gibt.

Weil keine Investitionen dafiir vorhanden sind.

Weil das Gerat nicht den Spezifikationen entsprochen hat.

Weil T es nicht dementsprechend zusammengebaut hat.

Weil es keinen standardisierten Prozessablauf gibt.

Weil die K-Spezifikation verloren gegangen ist.

Weil sie zw. 4 Systemen manuell ausgetauscht werden.

Weil die K-Spezifikation nicht genau angegeben wurde.

Weil VB die Daten nicht vollstandig aufgenommen hat.

Weil nicht alle relevanten Punkte angesprochen wurden.

Weil das Formular die Eingabe nicht zulasst.

Weil K die Daten nicht vollstdndig angegeben hat.

Weil zum Einrichten z.T. zuséatzliche Teile bestellt werden.

Weil diese zum Lagern zu viel Kapital binden.

Weil diese nicht friiher bestellt wurden.

Weil die 3 MA nicht kundenauftragsbezogen zusammenarbeiten.
Weil es keine Vorhersage tber die kommenden Auftrage gibt.

Weil die beiden Vertriebe in unterschiedlichen Systemen arbeiten.
Weil ID die Informationen fur T erstellt.

Weil die Informationen von ID und T in unterschiedlichen Systemen sind.
Weil T keinen Zugriff auf IT-Systeme hat.

Weil ID die Informationen fiir SP und K erstellt.

Weil die Informationen in einem anderen System abgelegt sind.

Weil es der Prozess so vorsieht.

Weil ID und T nicht das gleiche System nutzen.

Weil T keinen Zugriff auf IT Systeme hat.

Weil SP den Termin mit K vereinbart.

Weil der Prozess es so vorsieht.

Weil die Termine zwischen ID, SP und K abgeglichen werden miissen.
Weil die Verfligbarkeiten nur der eigenen Partei zuganglich sind.

Weil alle Parteien in eigenen Systemen arbeiten.

Weil die Beteiligten (VB, VA, ID, T) unterschiedliche Systeme benutzen.

Weil es aufgrund der gewachsenen Struktur im ID verschiedene Systeme gibt.

Abbildung 10-27: Beschreibung der Ursachen der Verschwendung
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Abbildung 10-28
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