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DIE FORSCHUNGSGRUPPE HSA_OPS STELLT SICH VOR

HSA_ops ist die Forschungsgruppe fiir optimierte Wertschépfung an der
Hochschule Augsburg. Die HSA_ops besteht aus drei hauptamtlichen
Professoren und neun wissenschaftlichen Mitarbeitenden. Seit 2010
bearbeitet die HSA_ops Fragestellungen aus der regionalen und tiber-
regionalen Wirtschaft. Dabei greifen die Professoren auf ihre Expertise
aus langjahrigen praktischen Erfahrungen zuriick und kombinieren die-
se mit hochaktuellen Kenntnissen aus der theoretischen Wissenschaft.
Im Fokus der Arbeiten stehen Prozessoptimierung, Lean Management,
Change Management und Optimierung von IT-Landschaften und nach-
haltige Gestaltung von Wertschopfungsprozessen. Projekte werden von
der Konzepterstellung bis zur erfolgreich abgeschlossenen Umsetzung
begleitet.

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

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

- Verschlankung von Geschéaftsprozessen vom Auftragseingang
bis zur Auslieferung bzw. von der Entwicklung bis zur Entsorgung
(Lean Management)

- Einfihrung von Lean Management Konzepten im Produktions-
und Dienstleistungsumfeld in Kernprozessen und administrativen
Ablaufen (Lean Management)

- Bewertung und Bereinigung von IT-Systemlandschaften,
Stammdaten und administrativen Prozessen
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VORWORT ZUR 2. AUFLAGE

Prozessorientiertes Denken als Schliisselkompetenz

Bereits 2011 erschien der erste Band der Augsburger Arbeitspapiere fiir
Materialwirtschaft und Logistik, in dem Logistikerinnen und Logistiker u. a.
nach dem Bildungs- und Kompetenzbedarf befragt wurden. Fokus war da-
mals, den Know-how Bedarf und die Anforderungen an Hochschulabsolven-
ten bzw. -absolventinnen in Erfahrung zu bringen. Als wesentliche Schlissel-
kompetenz, die auf allen Ebenen des (Logistik-)Managements gebraucht wird,
gilt das ,Prozessorientierte Denken*, d. h. die Fahigkeit, Ubergreifende Ge-
schéaftsprozesse der Wertschopfung verstehen, erfassen, analysieren, visua-
lisieren und optimieren zu kénnen. An der Anforderung von 2011 hat sich bis
heute nichts gedndert. Ganz im Gegenteil. Zahlreiche weitere Untersuchung
belegen, dass die Fahigkeit ,in Prozessen denken und handeln zu kdnnen*
an Bedeutung zunimmt. Doch warum ist dem so?

Steigende Anforderungen und Zunahme der Komplexitat

in Geschaftsprozessen

Nicht nur die Unternehmen selbst, sondern auch andere Parteien in einem
Wertschopfungsnetzwerk stellen immer héhere Anforderungen an Organisa-
tionen und deren Ablaufe. Hinzu kommt, dass Gesetzesénderungen, techni-
sche Innovationen in Form von Digitalisierung sowie der demografische Wan-
del die Veréanderung innerhalb von Organisationen stetig vorantreiben. Nur die
Unternehmen, die diese heutige und sich stetig steigende Agilitat beherrschen
und sich mit einer effizienten Arbeitsweise permanent auseinandersetzen,
werden langfristig den groBten Erfolg haben und ihre Wettbewerbsféhigkeit
steigern kdnnen.

Prozessorientiertes Denken als Basis fiir Veranderung und Verbesserung
Mit der Prozessoptimierung als zentralem Bestandteil des Prozessmanage-
ments kénnen die Geschéftsprozesse, die sich immer an der Unternehmens-
strategie und den davon abgeleiteten Zielen orientieren sollten, lberpriift,
effizienter und effektiver gestaltet werden. Die Prozessoptimierung tragt au-
Berdem dazu bei, dass nicht wertschopfende Tatigkeiten identifiziert, Schnitt-
stellen transparent und Ablaufe nachvollziehbar werden. Neben den einzelnen
Methoden, die die Prozessoptimierung unterstiitzen, ist die Einbindung aller
betroffener Personen — idealerweise mit einer prozessorientierten Denkweise —
und der Abteilungen unumgéanglich.

VI



Prozessmanagement als Fundament der Digitalisierung

In Zeiten der Digitalisierung kommt in vielen Unternehmen immer haufiger die
Frage auf, wie Uberhaupt im eigenen Unternehmen gearbeitet wird. Agile Ar-
beitsweisen, Automatisierung und die Nutzung von loT-Technologien sugge-
rieren, dass Organisationen enorm effizient und effektiv aufgestellt sind. Hier
werden allerdings oftmals die vorher zu erledigenden Hausaufgaben, namlich
ein gutes Prozessmanagement, komplett vergessen. Ohne ein solides Funda-
ment, bei dem die Geschéftsprozesse in all ihren Elementen und Informationen
klar sind, besteht ein hohes Risiko, falsche Investitionen oder nicht zielfiihren-
de Projekte zu tétigen. Einen schlechten analogen Prozess zu digitalisieren
oder gar zu automatisieren, macht den eigentlichen Prozess dadurch nicht zu
einem effizienten und guten Prozess.

Prozessmanagement ist die Kunst, auf abstrakter Ebene

konkret zu werden

Der Erfolg einer Prozessoptimierung héngt in erster Linie von einer griindlichen
und umfassenden Analyse der Prozesse ab. Wichtig ist, dass alle Aspekte und
Elemente, die einen Prozess beschreiben, entsprechend erfasst werden. Hier-
bei kdnnen die in diesem Arbeitspapier aufgezeigten Méglichkeiten zur Visua-
lisierung helfen. Welche dieser Méglichkeiten zur Anwendung kommt, héngt
immer vom Ziel und dem Fokus der Optimierung ab. Wichtig ist, dass die
Analyse der Prozesse so dargestellt wird, dass die einzelnen Schritte, Ele-
mente und Schnittstellen eines Prozesses immer in einer klaren und nachvoll-
ziehbaren Form zu einem gemeinsamen Prozessverstdndnis fihren.

Augsburg, Februar 2023

Jan-Uwe Nissen Marjan Isakovic
Product Specialist Digitalisierung und Business Intelligence
bei ViCon bei Hochschule Augsburg
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VORWORT ZUR 1. AUFLAGE

PROZESSORIENTIERTES DENKEN BRAUCHT BILDER
Prozessorientiertes Denken als Anforderung an Absolventinnen

und Absolventen

Der erste Band der Augsburger Arbeitspapiere fuir Materialwirtschaft und Lo-
gistik ist 2011 erschienen. Damals hatten wir Logistiker:innen aus der Region
nach Personal- und Bildungsbedarfen gefragt. Wichtig war uns damals,
den Know-how Bedarf und die Anforderungen leitender Logistiker:innen an
Hochschulabsolventinnen bzw. -absolventen in Erfahrung zu bringen. Eine
wesentliche Fahigkeit, die auf allen Ebenen des (Logistik-)Managements of-
fenbar gebraucht wird, ist laut unserer Ergebnisse ,prozessorientiertes Den-
ken“. Gemeint ist damit ein abteilungstibergreifendes Verstéandnis der Wert-
schépfungsprozesse, aber auch das notwendige Werkzeug, um Prozesse zu
erfassen, zu analysieren, zu visualisieren und zu optimieren.

Prozessorientiertes Denken als Basis fiir Verbesserungsprojekte

Im Rahmen der Gespréche zum ersten Band wurde durch die Interviewpart-
ner immer wieder betont, dass auch im Bereich der gewerblichen Mitarbei-
ter:iinnen ein ausgeprégtes Prozessverstandnis gewiinscht wird und es dieses
zu entwickeln gilt. Einerseits wird so das Verstandnis fur den Gesamtprozess,
in dem der Mitarbeitende agiert, gestarkt, andererseits kénnen nur so Ver-
besserungsmaBnahmen aus der Werkshalle generiert werden. Diese Erkennt-
nis hat sich auch in den vielen Projekten, die das Kompetenzfeld fir Material-
wirtschaft und Logistik (KMuL) [Anm.: 2015 umfirmiert in ,Forschungsgrup-
pe fiir optimierte Wertschdpfung“] bisher im Bereich der Prozessoptimierung
durchgefihrt hat, bestétigt.

Prozessorientiertes Denken beginnt mit Visualisierung

Typisch fur alle Projekte war, dass selbst einfache Prozesse oft zu komplex
waren, um diese Ubersichtlich in Schriftform festzuhalten, geschweige denn
zu diskutieren. Das Hilfsmittel zur effizienten Kommunikation von und lber
Prozesse ist stets eine griffige Darstellung. Studierende bekommen so einen
schnellen Zugang zu hochkomplexen Ablédufen, eine Diskussionsgrundlage
zwischen Mitarbeitern und Studierenden wird geschaffen und — das Wich-
tigste — eine einheitliche Vorstellung des Prozesses wird erarbeitet. Hierbei
zeigt sich, dass schon innerhalb eines Unternehmens oftmals unterschiedli-
che Vorstellungen von den Ablaufen bestehen.



Das vorliegende Arbeitspapier soll helfen, Méglichkeiten zur Visualisierung
von Prozessen aufzuzeigen. Es richtet sich einerseits an Studierende und bie-
tet diesen Hilfsmittel und Anregungen fiir die Bearbeitung von Studienprojek-
ten. Das Papier richtet sich darliber hinaus explizit auch an Praktiker, die in
Projekte zur Prozessoptimierung eingebunden sind. Wir hoffen, so einen Bei-
trag zur weiteren Verbreitung des prozessorientierten Denkens bei unseren
Studierenden und Praktikern leisten zu konnen.

Den 3. Band der Augsburger Arbeitspapiere fiir Materialwirtschaft und Logis-
tik erarbeiteten Anna Pfefferle und Frédéric Erben, zwei Masterstudierende im
neuen Studiengang ,Master of Applied Research®. In diesem Masterprogramm
absolvieren Studierende ihre Leistungen im Rahmen von Projekten ange-
wandter Forschung. So wird ihnen ermdglicht, auf der Schnittstelle zwischen
Theorie und Praxis unter direkter Anleitung der Professoren bereits wahrend
des Studiums umfangreiche Projekterfahrung zu sammeln. Entsprechend flos-
sen sowohl die Projekterfahrung der Herausgeber als auch die wahrend ihrer
Zeit am KMuL erlangten Erfahrungen der Masterstudierenden in das vorlie-
gende Papier ein. Die Erstellung des Arbeitspapiers rundet die Studienleis-
tungen neben der bevorstehenden Masterarbeit ab. Daher méchten wir die
Gelegenheit nutzen, um unserem ersten Jahrgang der Master of Applied Re-
search am Kompetenzfeld fiir Materialwirtschaft und Logistik (KMulL) fiir die
fruchtbare Zusammenarbeit zu danken!

Prof. Dr. Michael Krupp  Prof. Dr. Peter Richard Prof. Dr. Florian Waibel
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Die Steuerung von Prozessen im Unternehmen kann auf bestimmte
Art und Weise mit dem Steuern eines Segelschiffes verglichen
werden: Das Vorankommen eines Segelschiffes hangt 2um einen von
den Windverhaltnissen und 2um anderen natiirlich vom Konnen

und den Fahigkeiten der Crew ab.

Der Wind, der ein Unternehmen vorwdrts bringt, sind die Beddrfnisse

der Kunden. Ob dieser Wind aber effektiv genutzt werden kann, hingt vom
Konnen und den Fahigkeiten der Crew ab. Dabei ist entscheidend, ob die
Mannschaft die richtigen Mandver kennt und diese auch richtig ausfihren
kann oder ob jede Handlung neu angewiesen werden muss.

Ahnlich verhdlt es sich mit den Prozessen innerhalb einer Organisation:
Die Mandver auf einem Segelschiff entsprechen den Prozessen im
Unternehmen. Werden diese Mandver beherrscht, kann viel Zeit und
Energie eingespart werden. Sind die notwendigen Aktionen bekannt,
beherrscht man das Segeln mit der Zeit auch unter erschwerten Voraus-
setzungen. Dabei ist man in der Lage, bestehende Mandver/Prozesse

2u verbessern und neue Mandver/ Prozesse zu erlernen. Ein weiterer Vorteil
ist, dass auch neue Crew-Mitglieder schnell intergriert werden kénnen,

da die Mandver/Prozesse klar und einfach zu erkldren sind.

Das Prozessmanagement hat also die Aufgabe, alle Aktivitdten im Unter-

nehmen zu standardisieren, wodurch die Effizienz und Effektivitdat

der Prozesse gesteigert wird. 2usdtzlich werden Verantwortlichkeiten
e~~~ _—~__ Cindeutig festgelegt und zu jeder Zeit ist klar, wer was mit Hilfe welcher

Ressourcen ausfihrt. Durch die dadurch entstehende Transparenz

konnen Fehler vorab sichtbar und vermieden werden, bevor sie im Nach-

hinein aufwindig behoben werden mdssen. Die frei gewordene

Energie kann anschlieBend genutzt werden, um sich effizienter um die

Erfillung der Kundenwinsche zu kimmern.

Abb. 1: Prozessmanagement und Schiffe

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Berekat, Karavul (2014).



1. PROZESSE BESTIMMEN DEN ALLTAG IN UNTERNEHMEN

KUNDENANFORDERUNGEN

AN UNTERNEHMEN STEIGEN

Die Weltwirtschaft wird seit jeher von verschiede-
nen Megatrends, welche durch neue Technologien
oder Verinderungen in der Gesellschaft ausgelost
werden, beeinflusst. Aktuell bestimmen vor allem
der gesellschaftliche Wandel und die Globalisie-
rung unseren Alltag. Die globale Vernetzung lisst
Mirkte und Wettbewerber enger zusammenrii-
cken. Dadurch intensiviert sich der Wettbewerb
und die Absatzpotenziale einzelner Marktteilneh-
mer verringern sich. Gleichzeitig steigen die An-
forderungen der Kunden an qualitativ hochwertige
und individualisierte Produkte und Dienstleistun-
gen, welche immer schneller und kostengiinstiger
verfiigbar sein sollen. Rasante Innovationen und
Technologieentwicklungen fithren zudem zu im-
mer kiirzeren Produkt- und Technologielebenszy-
klen, was schnelle Reaktionszeiten und eine hohe
Flexibilitit auf Seiten der Unternehmen voraus-
setzt. Um in diesem unsicheren und dynamischen
Marktumfeld bestehen zu kénnen, miissen Unter-
nehmen die Anforderungen ihrer Kunden an ihre
Produkte und Dienstleistungen genau kennen.

MAGISCHES DREIECK

Die Anforderungen der Kunden an Produkte und
Dienstleistungen bewegen sich stets im ,magischen
Dreieck” von Kosten, Zeit und Qualitit. Diese An-
forderungen lassen sich aber nicht gleichzeitig und
gleichermafien erfiillen, da es sich hier um konkur-
rierende Zielbeziehungen handelt. So kénnen meist
nicht Kosten gesenkt, Zeiteinsparungen durchge-
fihrt und zugleich die Qualitit der erstellten Leis-
tungen verbessert werden.

PROZESSE DIENEN DAZU,

DAS DREIECK ZU ERFULLEN

Unternehmen versuchen, die im magischen Dreieck
abgebildeten Anforderungen ihrer Kunden in der
Organisation abzubilden und zu erfiillen. Nach und
nach festigen sich formelle und informelle Abfolgen
von Titigkeiten, die durchgefiihrt werden miissen,
um den Kundenbedarf zu erfiillen. Diese Titigkei-
ten und Ablidufe werden als Prozesse bezeichnet.

Daraus folgt, dass es ein Unternehmen ohne Pro-
zesse nicht geben kann. Prozesse funktionieren
aber nur, wenn alle einzelnen Aktivititen entlang
einer Ablaufkette oder eines Prozesses sinnvoll
miteinander verkniipft sind. Aus diesem Grund ist
die Gestaltung und Optimierung von Prozessen
eine zentrale Aufgabe fiir alle Unternehmen.

PROZESSE WERDEN ZUNEHMEND
UNBEHERRSCHBARER

Aufgrund sich schnell verindernder Anforderun-
gen ergibt sich sowohl fiir Konzerne wie auch fir
mittelstindische Unternehmen ein dynamisches
Umfeld, auf welches schnell und flexibel reagiert
werden muss. Unternehmen antworten darauf oft
mit einer Erweiterung der Variantenvielfalt, wor-
aus eine steigende Anzahl an unterschiedlichen Ak-
tivititen und eine hohere Arbeitsteilung resultie-
ren. Die Koordination der Prozesse wird dadurch
jedoch zunehmend unbeherrschbar.

PROZESSMANAGEMENT MACHT

PROZESSE BEHERRSCHBAR

Um auf die Kombination aus einem dynamischen
Umfeld und mangelnder Beherrschbarkeit der Pro-
zesse reagieren zu konnen, miissen Unternehmen auf
ein funktionierendes Prozessmanagement zuriick-
greifen konnen. Dieses stellt sicher, dass Prozesse ak-
tiv gesteuert und kontinuierlich verbessert werden
konnen. Nur wenn die Prozesse eines Unternehmens
beherrscht werden, konnen Innovationen zeitnah in
interne Abliufe integriert werden. Dabei sind zuneh-
mend nicht nur Abliufe in der Produktion, sondern
auch in der Verwaltung und im Management im Fo-
kus. Um Prozesse analysieren, steuern und verbes-
sern zu koénnen, miissen diese transparent sein. Das
bedeutet, dass Abliufe, Zusammenhinge, Abhingig-
keiten und Zustindigkeiten verstindlich dargestellt
werden miissen. So kénnen Schwachstellen und de-
ren Ursachen im Prozessablauf identifiziert und ziel-
gerichtete Steuerungs- und Verbesserungsmafinah-
men abgeleitet werden. In diesem Arbeitspapier
werden daher die gingigsten Methoden zur Auf-
nahme, Darstellung und Analyse von Prozessen ge-
sammelt und beschrieben.



N

Abb. 2:

Quelle:

Prozess-
optimierung

Vorgehensmodell zur Prozessoptimierung

Eigene Darstellung.



2. AUFBAU UND INHALT DIESES ARBEITSPAPIERS

AN WEN SICH DIESES ARBEITSPAPIER RICHTET

Dieses Arbeitspapier richtet sich an Praktiker:innen
und Neueinsteiger:innen in das Prozessmanagement,
die in ihrem Unternehmen mit der Aufgabe betraut
sind, Prozesse aufzunehmen, sie transparent darzu-
stellen und zu analysieren. IThnen bietet dieses pra-
xisorientierte Handbuch eine Ubersicht iiber die wich-
tigsten Begrifflichkeiten, Methoden und Tools zur
Aufnahme, Darstellung und Analyse von Prozessen.

WIE DIESES ARBEITSPAPIER AUFGEBAUT IST
Das Arbeitspapier gliedert sich in sieben aufeinan-
der aufbauende Kapitel. Kapitel 3 gibt einen Uber-
blick iiber die Begriffe Prozess, Prozessmanage-
ment und Prozessoptimierung. Die darauf folgen-
den Kapitel beschreiben ein Finf-Phasen-Modell
zur Prozessoptimierung (vgl. Abb. 2). Der erste
Schrittist dabei die Vorbereitungsphase, in der die
Rahmenbedingungen abgesteckt werden. Diese
Phase wird in Kapitel 4 dargestellt. Der Fokus wird
in diesem Arbeitspapier allerdings auf die Prozes-
sanalyse, die zweite der fiinf Phasen, gelegt. Kapi-
tel 5 ist daher das umfangreichste Kapitel. In Ka-
pitel 5.1 wird eine Vorgehensweise zur Prozessab-
grenzung beschrieben, bevor in Kapitel 5.2 gingige
Methoden, mit deren Hilfe Prozesse aufgenommen
werden konnen, vorgestellt werden. Mit Hilfe der
in Kapitel 5.3 prisentierten Darstellungsformen
lassen sich die aufgenommenen Prozesse visualisie-
ren. Die Schwachstellen der aufgenommenen Pro-
zesse lassen sich anschliefend mit Hilfe des in Ka-
pitel 5.4 vorgestellten Vorgehens analysieren. Ab-
schlieffend skizziert Kapitel 6 das weitere Vorgehen
in Prozessoptimierungs-Projekten.

WIE DIESES ARBEITSPAPIER ZU LESEN IST
Dieses Arbeitspapier kann sowohl als durchge-
hende Lektiire als auch als schnelles Nachschlage-
werk genutzt werden. Die Kapitel bauen, wie be-
schrieben, aufeinander auf und verschaffen dem
Leser bzw. der Leserin so eine schrittweise Einfiih-
rung in die Prozessoptimierung. Die Broschiire be-
inhaltet dariiber hinaus Ubersichts-Tabellen, die
die beschriebenen Methoden und Tools nach
ihrem Zweck bewerten und tibersichtlich darstel-
len. Diese Ubersichten sind gesondert farblich ge-
kennzeichnet und helfen dem Leser und der Lese-
rin dabei, das fiir seine bzw. ihre Situation am bes-
ten geeignete Vorgehen passgenau auszuwihlen.

Alle in diesem Arbeitspapier vorgestellten Metho-
den und Tools sind in einem Unterkapitel niher be-
schrieben. Zur einfachen Orientierung sind alle
Kapitel nach dem gleichen Schema aufgebaut. Die
einzelnen Kapitel enthalten jeweils die Abschnitte

- ZIELE

- VORGEHENSWEISE

- ZUBEACHTEN

- BENOTIGTE RESSOURCEN
- STARKEN & SCHWACHEN

Um ein gezieltes Abtauchen in verschiedene The-
men zu ermdglichen, finden sich am Ende jedes Ab-
schnitts Hinweise auf weiterfiihrende Fachliteratur.
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Abb. 3: Elemente eines Prozesses

Quelle: Eigene Darstellung.
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Abb. 4: Ziele des Prozessmanagements

Quelle: Eigene Darstellung.
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Abb. 5: Vier W-Fragen des Prozessmanagements

Quelle: Eigene Darstellung.



3. EINFUHRUNG: PROZESS, PROZESSMANAGEMENT

UND PROZESSOPTIMIERUNG

Ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir die Durchfiithrung
von Verinderungsprojekten ist das Schaffen eines ge-
meinsamen Verstindnisses. Aus diesem Grund sollen
im Folgenden die wichtigsten Begriffe rund um das
Thema Prozessmanagement kurz erldutert werden.

3.1. WAS IST EIN PROZESS?

Ein Prozess ist eine zeitlich-logische, ab-
geschlossene Abfolge von Wertschopfungs-
aktivititen (Prozessschritten) zur Erstel-
lung einer Leistung oder zur Erzeugung
eines Objektes in einem spezifischen End-
zustand. Diese werden arbeitsteilig von
mehreren Organisationen oder Organisa-
tionseinheiten unter Nutzung von Infor-
mations- und Kommunikationstechnolo-
gien ausgefiihrt.

Im Unternehmenskontext sind Prozesse Arbeitsab-
liufe, mit welchen ein Unternehmen auf bestimmte
Impulse (z. B. einen Kundenauftrag) reagiert. Un-
ternehmen haben in der Regel eine Reihe von Pro-
zessen, die immer wieder durchlaufen werden. Es
entsteht unweigerlich eine ,,Prozessbibliothek®, mit
der auf unterschiedliche Situationen reagiert wird.
Jeder Prozess hat einen genau definierten Anfangs-
und Endpunkt. Prozesse haben immer einen Liefe-
ranten, welcher die Eingangsgrofien (Input) fiir den
Prozess liefert. Der Prozess selbst beschreibt, wie
dieser Input verarbeitet wird, um ein definiertes Er-
gebnis (Output) zu erstellen, fiir welches es mindes-
tens einen Kunden geben muss. Der durch den Pro-
zess erstellte Output muss den Anforderungen und
Wiinschen des Kunden entsprechen. Oftmals dient
das durch den Prozess erstellte Ergebnis dem Kun-
den als Input fir den nichsten Prozessschritt. Da-
raus ergibt sich eine Prozesskette, die die finf
Hauptelemente: Lieferant, Input, den Prozess
selbst, Output und Kunde enthilt (vgl. Abb. 3).

Ein Prozess steht jedoch niemals isoliert fir sich al-
lein. Er zeichnet sich dadurch aus, dass er immer
wieder durchgefithrt werden kann und sukzessive

und/oder (teilweise) parallel zu anderen Prozessen
abliuft. Die Summe aller Prozesse in einem Unter-
nehmen wird als Prozessorganisation bezeichnet.
Oftmals werden fiir Prozesse so genannte Pro-
zess-Landkarten erstellt, um den Kontext und Zu-
sammenhang der einzelnen Teilprozesse besser zu
verstehen. Um die Ubersicht nicht zu verlieren, ist
es bei der Erstellung solcher Landkarten wichtig,
den jeweils richtigen Detaillierungsgrad zu wihlen.

WEITERFUHRENDE LITERATUR

Becker, T. (2018): Prozesse in Produktion und Supply Chain optimieren.
Best, E.; Weth, M. (2010): Process Excellence.

Gadatsch, A. (2012): Grundkurs Geschéaftsprozess-Management.
Wagner, K.; Patzak, G. (2020): Performance Excellence.

3.2. PROZESSMANAGEMENT

Unter Prozessmanagement versteht man
das Gestalten, Dokumentieren, Steuern
und Verbessern der Prozesse eines Unter-
nehmens. Dabei werden Konzepte und Ak-
tionspline entwickelt, die anschlieflend im
Unternehmen umgesetzt werden sollen.

Ein funktionierendes Prozessmanagement ist heute
ein entscheidender Erfolgsfaktor. Nur wer seine
Prozesse im Griff hat, kann schnell und flexibel auf
sich verindernde Kundenanforderungen reagieren
und am Markt erfolgreich sein. Durch die systema-
tische Nutzung vorhandener und zu erhebender In-
formationen sollen die Aktivititen eines Unterneh-
mens optimal an den Bediirfnissen des Marktes und
der Kunden ausgerichtet werden. Das Prozessma-
nagement sorgt zusitzlich dafiir, dass durch maxi-
male Effizienz und Standardisierung eigene Rei-
bungsverluste minimiert und somit der Ertrag ma-
ximiert wird (vgl. Abb 4). Um dies zu erreichen,
beantwortet ein gutes Prozessmanagement stets die
Fragen (vgl. Abb. 5):

- Wer ist zustindig?

- Welche Ressourcen werden benétigt?

- Was st zu tun?

- Bis wann ist es zu erledigen?



Diese Fragen sind nicht immer eindeutig zu beant-
worten. Oftmals sind viele der im Unternehmen
ausgefithrten Prozesse informell und nicht doku-
mentiert. Bevor Prozesse aber aktiv gesteuert wer-
den konnen, miissen diese zunichst erfasst und do-
kumentiert sein. Erst dann kann durch den Einsatz
von Kennzahlen die Leistung der Prozesse ge-
messen werden. Erkennt man bei bestimmten Pro-
zessen Verbesserungspotenziale, werden diese
meistim Rahmen von Optimierungsprojekten ana-
lysiert und umgesetzt.

Ein gut organisiertes Prozessmanagement steigert
nicht nur die Effizienz des Unternehmens, sondern
integriert auch die einzelnen Mitarbeitenden. Das
Unternehmen kann die Kosten pro Leistungsein-
heit und die Reaktionsgeschwindigkeit senken,
die Durchlaufgeschwindigkeit einzelner Arbeits-
schritte erhéhen und die Qualitit der Leistung ver-
bessern. Ebenso kann die Ausrichtung an Kunden-
anforderungen erhoht und damit die Kundenzu-
friedenheit gesteigert werden. Fiir die Mitarbeiten-
den schaffen die festgelegten Mafistibe und Ziele
eine Orientierungshilfe und die Leistung des Ein-
zelnen wird im Gesamtkontext der Wertschopfungs-
kette sichtbar. Dadurch verbessert sich die Selbst-
steuerung und der Erfolg fiir den einzelnen Mitar-
beitenden wird sichtbar und messbar.

WEITERFUHRENDE LITERATUR

Gadatsch, A. (2012): Grundkurs Gesché&ftsprozess-Management.
Kramberg, V. (2008): Zielorientierte Geschaftsprozesse mit WS-BPEL.
Schulze, M. (2007): Prozesskostenorientierte Gestaltung

von Wertschopfungsketten.

3.3. PROZESSOPTIMIERUNG

Die Prozessoptimierung dient in Organi-
sationen dazu, die Effizienz bestehender
Prozesse sowie den Einsatz der hierfiir
benétigten Ressourcen kontinuierlich zu
verbessern.

Ein wichtiger Bestandteil des Prozessmanagements
ist nicht nur die Steuerung der vorhandenen Pro-
zesse, sondern vor allem auch deren kontinuierli-
che Optimierung. Die Initiative fir Verbesserun-
gen in Prozessabliufen kann dabei aus zwei Rich-

tungen erfolgen (vgl. Abb. 6).

TOP-DOWN: VOM GROB- ZUM FEINABLAUF
Der Anlass zur Optimierung von Prozessabliu-
fen wird oftmals durch die Entscheidungen des
Managements vorgegeben, welches die Leistung
der Prozesse optimieren mochte. Bei diesem Vor-
gehen spricht man von einer Top-down-Heran-
gehensweise. Dabei werden unternehmensweite
Prozesse erst im Groben erfasst und dann weiter
aufgebrochen und detaillierter beschrieben. We-
sentliche Prozesse und grundlegende Abliufe
konnen somit identifiziert werden. Mit diesem
Vorgehen lassen sich Prozesse einfach und tiber-
schneidungsfrei definieren. Dieses Verfahren
kommt oft dann zum Einsatz, wenn aufgrund von
verinderten Rahmenbedingungen inkrementelle
Verinderungen nach dem Bottom-Up-Prinzip
nicht mehr ausreichen. Oft fillt in diesem Zusam-
menhang auch der Begriff Business Process Ree-
nigineering (BPR). Das Konzept beschreibt die
radikale Verinderung von ganzen Prozessland-
schaften. Zusitzlich zu diesem revolutioniren
Ansatz gibt es auch evolutionire Ansitze.



BOTTOM-UP: VOM FEIN- ZUM GROBABLAUF
Bei der sogenannten Bottom-up-Herangehens-
weise werden Schwachstellen im Prozess und in
Abldufen durch die Mitarbeitenden ermittelt. Im
Zentrum stehen dabei der optimale Einsatz vor-
handener Produktionsfaktoren, die Vermeidung
von Fehlern und damit verbunden die Steigerung
der Qualitit. Akute Probleme lassen sich durch
diese Methode einfacher, schneller und effektiver
beheben als durch den Top-Down-Ansatz. Aller-
dings kann es vorkommen, dass bei diesem Ansatz
die Kundenorientierung vernachlissigt wird oder
man sich in unwesentlichen Details verliert. Daher
bietet sich oftmals die Verkniipfung des Top-Down
und Bottom-Up Ansatzes an.

Abteilungsleiter
bzw. -leiterin

WEITERFUHRENDE LITERATUR
Bayer, F.; Kiihn, H. (2013): Prozessmanagement fur Experten.
Buchhop, E. (2007): Zeitliche Erfassung von Kernprozessen

als Teil der Prozessanalyse.

Koch, S. (2015): Einfithrung in das Management von

Geschéftsprozessen.

Thaler, K. (2007): Supply Chain Management.

’/ Meijster bzw. Meisterin

Mitarbeitender

Abb. 6: Top-Down und Bottom-Up Ansatz

Quelle: Eigene Darstellung.



4. VORBEREITUNG

AUSLOSER

Verinderungsprojekte werden in Unternehmen
nicht ohne Grund ins Leben gerufen. Je nachdem
ob Verinderungen Top-Down oder Bottom-Up
ausgelost werden, konnen die Ausléser fiir Opti-
mierungsprojekte aus verschiedenen Bereichen
stammen. Verdnderungen, die vom Management
initiiert werden, haben meist strategische Ursa-
chen, wie zum Beispiel Anderungen der Marktan-
forderungen oder sich verindernde Rahmenbedin-
gungen durch Gesetzesinderungen. Ausloser fiir
Verinderungsprojekte, die von der Mitarbeiten-
den-Ebene ausgelost werden (Bottom-Up) sind oft
Reaktionen auf Abweichungen in den Prozessab-
liufen. Mitarbeitende erkennen hier, dass Abliufe
nicht optimal sind und beispielsweise zu einer ver-
minderten Qualitit oder Ausschuss fithren und sto-
Ben deshalb Projekte an.

Die Reaktion auf Missstinde ist in Unternehmen
wohl der hiufigste Ausléser von Verbesserungspro-
jekten. Schlechte Performance oder Prozessquali-
tit lassen die Mafinahmen notwendig erscheinen
und sorgen in Unternehmen hiufig fir einen ge-
wissen Handlungszwang. Nur selten werden Ver-
besserungsprojekte proaktivins Leben gerufen, um
von positiven Entwicklungen wie Innovationen zu
profitieren. Gerade hier bietet sich Unternehmen
in wirtschaftlich guten Zeiten die Moglichkeit, die
eigene Position am Markt zu sichern oder diese
weiter auszubauen.

Unabhingig vom Ausléser oder der Hierarchie-
stufe, von der eine Verinderung angestofien wird,
ist es bei Optimierungsprojekten ganz grundsitz-
lich wichtig, dass alle Beteiligten vom Mitarbeiten-
den bis zum Manager oder der Managerin ein ge-
meinsames Verstindnis entwickeln, warum die an-
gestrebte Verinderung notwendig und sinnvoll ist.

VISION

Verinderungen werden stets von der Vision einer
verbesserten Situation getrieben. Diese Vision
sollte zu Beginn eines Projektes festgehalten und
kurz und prignant formuliert werden, um die

Richtung der Verinderung im Blick zu behalten.
Aus der Vision werden in einem zweiten Schritt
zunichst Ziele abgeleitet, welche durch konkrete
Strategien verwirklicht werden sollen. Dadurch
wird fiir alle Beteiligten ein Leitbild zur Orien-
tierung und Erfolgsmessung geschaffen.

PROJEKTORGANISATION

Ein entscheidender Erfolgsfaktor fiir Verinde-
rungsprojekte ist ein schlagkriftiges Projektteam.
Dieses besteht aus einem Projektleiter oder -leiterin
und mehreren Projektmitarbeitenden. Bei der Be-
setzung ist die Herausforderung zu meistern, einen
Projektleiter oder -leiterin zu bestimmen und zu-
sitzlich ein Team, welches den Mut hat, Dinge kri-
tisch zu hinterfragen, Zweifel zu dufiern und seine
Ideen voranzubringen. Der Projektleiter bzw. die
Projektleiterin sollte also iber Weitblick und Steh-
vermogen verfiigen. Dartiber hinaus hat er bzw.
sie sowohl hohe Fachkompetenz, Projektmanage-
ment-Skills, Methodenkompetenz und eine hohe
Sozialkompetenz, die es ihm bzw. ihr erlauben,
Projekte zu lenken. Bei der Besetzung des Projekt-
teams sollte darauf geachtet werden, dass dieses
mehrere Mitarbeitende enthilt, die von den anste-
henden Verinderungen betroffen sind. Durch die
Involvierung von Betroffenen wird die Akzeptanz
der erarbeiteten Verinderungen gefordert.

Projektmitglieder sollten tiber spezifisches Fach-
wissen verfiigen, welches es ihnen erlaubt, Verin-
derungen hinsichtlich ihrer Umsetzbarkeit in der
Praxis zu evaluieren. Sie sollten zudem in der Lage
sein, die erarbeiteten Ergebnisse kritisch zu reflek-
tieren, und bereit sein, eventuelle Bedenken inner-
halb des Teams und gegeniiber dem Projektleiter
bzw. der Projektleiterin zu dufiern.

WEITERFUHRENDE LITERATUR
Best, E.; Weth, M. (2010): Process Excellence.



5. PROZESSANALYSE

Nachdem die Notwendigkeit eines Verinderungspro-
jekts erkannt, die Vision formuliert und das Projekt-
team ausgewihlt wurde, kann mit der eigentlichen
Arbeitim Projekt begonnen werden. Ausgangspunkt
fir Verbesserungsprojekte ist dabei stets die Analyse
der Ausgangssituation. Das Vorgehen zur Analyse der
IST-Situation sowie eine Auswahl an geeigneten
Tools und Methoden werden in diesem Kapitel be-
schrieben. Begonnen wird bei der Prozessanalyse zu-
nichst mit der Auswahl und der Abgrenzung des zu
untersuchenden Prozesses, bevor dieser aufgenom-
men und visualisiert wird. Auf Basis dieser Erkennt-
nis kann der Prozess anschliefend auf mogliche
Schwachstellen untersucht werden.

5.1. PROZESSABGRENZUNG
Um eine Prozessanalyse ‘
durchfiihren zu kénnen,
muss zunichst klar sein,
welcher Prozess bzw. wel-
che Prozesse genauer un-
tersucht werden sollen.
Die Detaillierungs-Ebene fiir die Aufnahme des
Prozesses muss festgelegt und die beteiligten Orga-
nisationseinheiten identifiziert werden, bevor man

sich fiir ein Analyseverfahren entscheiden wird.

IDENTIFIKATION UND ABGRENZUNG

DER ZU UNTERSUCHENDEN PROZESSE

Der erste Schritt der Prozessanalyse ist die Identifi-
kation und Abgrenzung der zu untersuchenden Pro-
zesse. Dabei werden die einzelnen Prozesse erfasst
und zu einer Prozesslandschaft angeordnet, die einen
Uberblick iiber die im Unternehmen existierenden
Prozesse gibt. Aus dieser Ubersicht ist ersichtlich, wo
der zu analysierende Prozess in der gesamten Pro-
zesslandschaft des Unternehmens angesiedelt ist und
welche Schnittstellen ihn mit anderen Prozessen ver-
binden. Mit Hilfe der Prozesslandkarte wird der zu
untersuchende Prozess anschlieffend isoliert, indem
Start- und Endpunkt festgelegt werden. Zudem wer-
den der Name des Prozesses, Ziele, Ein- und Aus-
gangsgrofien sowie Bedingungen und notwendige
Ressourcen fiir die Ausfithrung definiert.

DEFINITION DES DETAILLIERUNGSGRADES -
PROZESSEBENEN

Der nichste Schritt ist die Definition des Detail-
lierungsgrades. Dabei muss festgelegt werden, auf
welcher Ebene der ausgewihlte Prozess unter-
sucht werden soll. Prozesse lassen sich beliebig de-
taillieren und untergliedern, was dazu fiihrt, dass
sie auf verschiedenen Ebenen betrachtet werden
konnen (vgl. Abb. 7 auf S. 10/11). Das vom Sup-
ply-Chain Council entwickelte SCOR-Modell
eignet sich dabei zur Beschreibung der obersten
Ebene. Auf dieser Ebene werden fiinf verschie-
dene Managementprozesse abgebildet. Diese sind
die finf Kerngeschiftsfelder eines jeden Unter-
nehmens — die Planung, die Beschaffung, die Her-
stellung, die Lieferung und das Retouren-Ma-
nagement. Es beschreibt somit die iibergeordnete
Prozessorganisation und zeigt den Anteil der ei-
genen Wertschopfung in der gesamten Wert-
schopfungskette.

Allen Aktivititen iibergeordnet ist dabei die Pla-
nung. Hier werden Strategien entwickelt, um die
Nachfrage der Kunden und das eigene Angebot in
Einklang zu bringen. Um die Nachfrage befriedi-
gen zu kénnen, miissen durch die Beschaffung die
notigen (Vor-)Produkte und Dienstleistungen, die
zur Erstellung der eigenen Leistung bendtigt wer-
den, zur Verfiigung gestellt werden. Anschlieffend
konnen aus diesen in der Herstellung Zwischen-
und Endprodukte produziert werden, die an den
Kunden geliefert werden konnen. Dieser Schritt
geschieht im Bereich der Lieferung. Hier werden
Fertigprodukte und Dienstleistungen im Rahmen
des Lager- und Transportmanagements an den
Kunden ausgeliefert. Abschliefend miissen die
Retouren verwaltet werden. Die Riicksendungen
fehlerhafter Produkte durch den Kunden werden
hier angenommen. Aufierdem wird die Riicksen-
dung von Rohstoffen an den Lieferanten in die
Wege geleitet.

Die Kerngeschiftsfelder der obersten Prozessebene
stellen die Hauptprozesse im Unternehmen dar.
Diese konnen auf der darunter liegenden Ebene
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zunichst in die jeweiligen Teilprozesse unterglie-
dert werden, die wiederum beliebig detailliert in
einzelne Prozessschritte und auf der untersten
Ebene in Titigkeiten aufgebrochen werden kénnen.

Wenn man Prozesse aufnehmen, analysieren und
optimieren mochte, muss zuerst klar sein, auf wel-
cher Ebene dies geschehen soll. Unterschiedliche
Interessensgruppen haben differenzierte Anforde-
rungen an den Detaillierungsgrad. Ein Geschifts-
fithrer oder eine Geschiftsfithrerin méchte sich
mittels einer Prozessbeschreibung beispielsweise
eine Ubersicht iiber verschiedene Prozesse ver-
schaffen. Das Prozesslevel liegt dementsprechend
bei Ebene eins oder zwei. Neue Mitarbeitende, die
zukiinftig bestimmte Titigkeiten ausfithren sollen,
bendtigen hingegen weitaus detailliertere Informa-
tionen. Sie werden daher auf Prozessbeschrei-
bungen mit einem Detailliergungsgrad von Ebene
drei oder vier zurtickgreifen.

Der Detaillierungsgrad orientiert sich daher am
benotigten Informationsbedarf. Zudem ist er aus-
schlaggebend fiir den erforderlichen Aufwand und
den Informationsgehalt der Analyseergebnisse. Die
Erfassung aller Kleinigkeiten kostet unnétig viel
Zeit und Ressourcen, ein zu grob gewihlter Detail-
lierungsgrad verschafft aber nicht die notwendige
Transparenz. Wihrend der Aufnahme ist zudem
darauf zu achten, dass der einmal festgelegte De-
taillierungsgrad beibehalten wird.

IDENTIFIKATION DER PROZESSRELEVANTEN
ORGANISATIONSEINHEITEN

Es folgt die Identifikation der prozessrelevanten
Organisationseinheiten. Dabei miissen simtliche
Organisationseinheiten, die der Prozess durch-
lduft, beriicksichtigt werden. Die absichtliche Aus-
klammerung bestimmter Abteilungen ist nicht
sinnvoll, da die Gefahr besteht, Optimierungspo-
tenziale aufler Acht zu lassen.

DEFINITION DES ANALYSEVERFAHRENS

Sind die beteiligten Organisationseinheiten be-
stimmg, folgt die Definition des Analyseverfahrens.
Hierfiir ist es notwendig, geeignete Expert:innen zu
identifizieren, welche als Interviewpartner:innen oder
Teilnehmer:innen eines Workshops die benétigten
Informationen bereitstellen konnen. Es ist darauf zu
achten, dass diejenigen Personen befragt werden, die
auch tatsichlich mit dem Prozess arbeiten, da nur
sie die notwendigen Detailkenntnisse beisteuern
konnen. Das Zusammenbringen aller an einem Pro-
zess mitwirkenden Personen férdert eine gemein-
same Betrachtung des gesamten Prozesses und ein
Denken tiber den eigenen Arbeitsbereich hinaus.
Meist entstehen dabei viele Verbesserungsvor-
schlige und Missverstindnisse werden ausgerdumt.

WEITERFUHRENDE LITERATUR
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5.2. PROZESSAUFNAHME
Nachdem der relevante
Prozess identifiziert und

abgegrenzt ist, kann die- ‘
ser im nichsten Schritt

aufgenommen werden.

Dabei werden die Ab-

ldufe, Zustindigkeiten sowie die Voraussetzungen
und die gewiinschte Leistung jedes Prozessschrit-
tes erfasst. Zur Aufnahme des [ST-Zustandes von
Prozessen gibt es verschiedene Methoden. Die un-
terschiedlichen Vorgehensweisen und Ziele sowie
die jeweiligen Vor- und Nachteile werden in die-
sem Kapitel beschrieben. Grundlegend konnen
die Methoden danach unterschieden werden, ob
eigene Beobachtungen gemacht werden oder ob
auf die Erfahrungen von prozessbeteiligten



Mitarbeitende zuriickgegriffen wird (vgl. Abb. 8
auf S. 14/15). Die einzelnen Methoden kénnen so-
wohl eigenstindig angewendet als auch miteinan-
der kombiniert werden. Durch eigene Beobach-
tungen konnen tatsidchliche Prozessabliufe auf-
genommen werden. Auflerdem konnen spezielle
Aspekte, wie z. B. Zeitanteile einzelner Prozess-
schritte, dokumentiert werden. Jedoch kénnen
Prozesse nur selten durch eigene Beobachtungen
ganzheitlich erfasst werden. Um vorherrschende
Prozessvarianten und alle wichtigen Aspekte ei-
nes Prozesses beriicksichtigen zu kénnen, sollten
Mitarbeitende bei der Aufnahme von Prozessen
mit einbezogen werden.

DIE ERSTELLUNG EINES LEITFADENS
UNTERSTUTZT PROZESSANALYSTEN

BEI DER MITARBEITERBEFRAGUNG

Werden Prozesse mit Hilfe von strukturierten In-
terviews oder Workshops aufgenommen, bietet sich
die Erstellung eines Leitfadens bzw. Fragebogens
an. Der Leitfaden ist ein Fragenkatalog, der wie
eine Checkliste den Informationsbedarf abdecken
und damit sicherstellen muss, dass ein einheitlicher
Analysegrad erreicht wird.

Ein guter Leitfaden beinhaltet mindestens folgende

Punkte:

- Was l6st den Prozess aus? (Input)

- Was wird durch den Prozess erstellt? (Output)

- Was sind die einzelnen Prozessschritte?

- Wer ist zustindig fiir den jeweiligen
Prozessschritt?

- Wo bestehen Schnittstellen zu anderen
Prozessen?

- Welche Prozessvarianten ergeben sich
abhingig von unterschiedlichen Bedingungen?

- Woher erhalten Prozessmitarbeitende
die benotigten Informationen?

- Durch welche Kennzahlen wird die Prozess-
leistung gemessen?

Die Art und Anordnung der einzelnen Fragen ist
dabei entscheidend fiir die Steuerung des Ge-
spriachsverlaufs.

UNTERSCHEIDUNG ZWISCHEN

IST- UND SOLL-PROZESS

Bei der Aufnahme von Prozessen muss strikt zwi-
schen IST-Prozessen, d. h. dem tatsichlichen Zu-
stand, und SOLL-Prozessen, d. h. einem verbesser-
ten Zustand, unterschieden werden.

In der Analyse-Phase spielen zunichst nur die
IST-Prozesse eine Rolle. Mogliche Anderungsvor-
schlige, aus denen sich SOLL-Prozesse ergeben
konnen, werden erst im niachsten Schritt, dem Pro-
zess-Redesign, betrachtet. In angeregten Diskus-
sionen werden jedoch oft Wunsch und Realitit mit-
einander vermischt. Daraus resultieren mangelnde
Transparenz, Missverstindnisse und das vorhan-
dene Optimierungspotenzial wird falsch bewertet.
Bei der Aufnahme ist auflerdem auf die Varianten-
vielfalt zu achten. Oft existieren nicht ein einziger
einheitlicher Prozess, sondern mehrere Prozessva-
rianten. Varianten, die nur sehr selten auftreten,
konnen vernachlissigt werden. Oft schildern Pro-
zessexperten auch besonders komplexe und spek-
takulire Sonderfille. Der Gesamtiiberblick sollte
bei der Aufnahme jedoch nicht aus den Augen ver-
loren werden. Deshalb sollten strukturierte Inter-
views und Workshops von zwei Prozessanalysten
durchgefiihrt werden. Wihrend eine Person die
Rolle des Interviewers bzw. Moderators einnimmt,
kann der zweite Analyst bzw. die zweite Analystin
die Dokumentation der Ergebnisse tibernehmen.
Die Visualisierung der im Gesprich oder Work-
shop gewonnen Erkenntnisse schon wihrend der
Durchfithrung dient dazu, ein gemeinsames Ver-
stindnis des Prozesses zu erhalten und Missver-
stindnisse zu vermeiden. Diese erste Dokumenta-
tion kann auf Flipchart, Whiteboard oder Meta-
planwand erfolgen und wird im Rahmen der
Nachbereitung digitalisiert.

WEITERFUHRENDE LITERATUR
Becker, T. (2018): Prozesse in Produktion und Supply Chain

optimieren.

Best, E.; Weth, M. (2010): Process Excellence.
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Abb. 8: Ubersicht zu Methoden der Prozessaufnahme

Quelle: Eigene Darstellung. Einteilung in ,Eigene Beobachtung‘ und ,Mitarbeiterbefragung’ in Anlehnung an Behr, T.; Tyll, T. (2001).
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Abb. 9:
Foto:

Durchfiihrung der Kreidekreis-Methode
C. Beresik, J. Fink.



5.2.1. KREIDEKREIS-METHODE

Die einfachste Art der Prozessaufnahme durch ei-
gene Beobachtungen ist die Kreidekreis-Methode.
Der Begriff wurde sehr stark von Taiichi Ohno,
dem Begriinder des Toyota-Produktions-Systems
und Tmai Masaaki gepriigt. Uberlieferungen zu-
folge nahm Taiichi Ohno neue und unerfahrene
Mitarbeitende mit in die Produktion, um ihnen mit
Hilfe des Kreidekreises zu verstehen zu geben,
dass es in ihrem tiglichen Arbeitsalltag darauf an-
komme, vor Ort zu gehen und sich die Dinge am
Ort des Geschehens anzusehen.

ZIEL

Mit Hilfe der Kreidekreis-Methode soll die Fihig-
keit des kritischen Sehens und das Hinterfragen von
Abliufen und Prozessen geschirft werden. Aufierdem
werden durch das Beobachten tatsichliche Abliufe
erfasst. Dadurch kann tiberprift werden, ob Prozesse
tatsichlich wie definiert durchgefiihrt werden.

VORGEHENSWEISE

Taiichi Ohno nahm den neuen Mitarbeitenden mit
in die Produktion. Dort malte er mit Kreide einen
Kreis auf den Boden und forderte den neuen Mitar-
beitenden auf, sich dort hineinzustellen (vgl. Abb. 9).
Anschliefiend sagte er zu ihm: ,,Sieh genau hin, be-
obachte alles genau. Schreibe auf, wo Wert erzeugt
wird und wo etwas verschwendet wird!“ Spiter kam
er dann zu seinem Mitarbeitenden zurtick und fragte
nach gemachten Beobachtungen. Wenn die Antwort
fiir ihn nicht zufriedenstellend war, so wies er den
Mitarbeitenden an, weiter zu beobachten.

Die Methodik des Kreidekreises kann auf vielerlei
Arten verwendet werden. Zum einen kann sie einge-
setzt werden, um faktische Prozessabliufe aufzuneh-
men. Durch die Beobachtungen werden Prozessab-
liufe so dokumentiert, wie sie von den Mitarbeiten-
den tatsichlich durchgefiihrt werden. Im Nachgang
konnen diese IST-Prozesse mit den existierenden
Prozessbeschreibungen verglichen werden, um Ab-
weichungen zu identifizieren. Der Kreidekreis kann
aber auch dazu genutzt werden, Schwachstellen und
Verschwendungen im Prozessablauf aufzuspiiren.

Wie beschrieben, wies Taiichi Ohno seine Schiitz-

linge an, darauf zu achten, wo im Prozess wertschop-

fende Titigkeiten und wo nicht wertschopfende Ti-
tigkeiten ausgefiihrt werden. Im Sinne des Lean-Ma-
nagements sind alle Tidtigkeiten, bei denen der Wert
fiir den Kunden nicht gesteigert wird, Verschwen-

dung. Schliefilich kann der Kreidekreis auch dafiir ge-

nutzt werden, eine Multimomentaufnahme durchzu-

fithren, die die relativen Zeitanteile einzelner Titig-
keiten im Gesamtprozess erfasst. Diese Aufnahme-
Methode wird im Kapitel 5.2.3 detailliert beschrieben.

ZU BEACHTEN
Fiir die Durchfithrung dieser Ubung sollte ein Ort

gewihlt werden, der sowohl zentral gelegen ist, an dem

der Beobachtende seine Kolleg:innen aber auch nicht
behindert. Dies kann vor allem bei komplexen Pro-
zessen eine Herausforderung sein. Die zu beobachten-

den Mitarbeitenden sollten im Vorfeld informiert wer-

den, um ihnen nicht das Gefiihl zu geben, tiberwacht

zu werden. Der Fokus dieser Methode ist der Prozess
und nicht die Arbeitsleistung des Mitarbeitenden.

BENOTIGTE RESSOURCEN

Klemmbrett oder Schreibblock
Schreibutensilien

Sicherheitsschuhe

Warnweste

Evtl. Schutzkleidung und/oder Schutzbrille

STARKEN & SCHWACHEN

=+
+

Detaillierte Beobachtung von Prozessen
Analyse von Prozessen hinsichtlich
Verschwendung

Beobachtender muss Prozesse verstehen,
bevor er oder sie diese beobachten kann
Mitarbeitende kénnen sich beobachtet fithlen
und ihr Verhalten indern

Komplexe Prozesse konnen nicht von einem
Ort aus beobachtet werden

WEITERFUHRENDE LITERATUR

The Economist: Genchi genbutsu (online).

Spornberger, T.: Der Gemba Walk (online).



5.2.2. GEMBA-WALK

Der Gemba-Walk greift das durch den Kreidekreis
vermittelte Prinzip des Vor-Ort Gehens auf. Er
stammt ebenfalls aus dem japanischen Toyota-Pro-
duktionssystem. Gemba bedeutet ,,der wahre Ort",
also der Ort im Unternehmen, an dem wertschop-
fende Aktivititen stattfinden. Die dort vorzufin-
denden Mitarbeitenden und Maschinen werden
als Genbutsu, als die ,relevanten Objekte”, be-
zeichnet. Die Maxime des Gemba-Walks lautet
Genchi Genbutsu, also ,,Gehe hin und sehe selbst®.

ZIEL

Beteiligte an Verbesserungsprojekten sollen vor
Ort gehen und sich die Ablidufe dort selbst ansehen.
Dadurch verschaffen sie sich ein detailliertes Bild

der Situation und erhalten Informationen aus ers-
ter Hand.

VORGEHENSWEISE

Der Gemba-Walk kann eingesetzt werden, um kom-
plexe Prozesse und solche, die lange Wege enthalten,
aufzunehmen. Beim Gemba-Walk wird der Prozess in
den Produktionshallen abgeschritten, um sich so ei-
nen Eindruck von der Umgebung und den Rahmen-
bedingungen machen zu konnen. Die Vorgehensweise
wird daher auch bei Workshops zur Aufnahme eines
Wertstroms angewendet. Der Gemba-Walk kann aber
auch bei auftretenden Problemen eingesetzt werden.
Oft werden in diesen Situationen voreilige ,,Ferndia-
gnosen” erstellt, die auf eilig aufbereiteten Daten ba-
sieren. Diese Zahlen bilden die Realitit allerdings nur
ungeniigend ab und kénnen daher ein falsches Bild der
Situation iibermitteln. Daher sollte man sich lieber
selbst einen Eindruck von der Situation vor Ort ma-
chen, denn dort erhilt man alle relevanten Informati-
onen. So konnen die im betroffenen Bereich titigen
Mitarbeitenden befragt und die sich dort befindenden
Maschinen tiberpriift werden (vgl. Abb. 10). Basierend
auf diesen Erkenntnissen konnen Sofortmafinahmen
zur Behebung des Problems eingeleitet werden, um
den Betrieb aufrecht zu erhalten. Anschlieffend sollten
dann die Ursachen fiir den aufgetretenen Fehler ein-
gehend analysiert werden, um die Fehlerquelle zu
identifizieren (siche Kapitel Schwachstellenanalyse).

Erst dann kann die Problemursache direkt an der
Quelle beseitigt werden. Abschliefiend sollte der neue
Standard definiert werden, um ein Wiederauftreten
des Problems zu verhindern.

ZU BEACHTEN

Der Gemba Walk scheint eine einfache Methode
zu sein. Wichtig bei der Durchfiihrung ist zum ei-
nen ein geschulter und aufmerksamer Blick. Nur
wer genau hinsieht, kann Abweichungen und Feh-
lerquellen entdecken. Der Gemba-Walk sollte im
Sinne des Lean-Managements in die Arbeitsrou-
tine des Managements integriert werden. Durch
den tiglichen Rundgang erhilt man zum einen ein
Gespiir fiir die aktuelle Lage vor Ort, zum ande-
ren steigert das Interesse von Fithrungskriften fir
die eigene Arbeit die Motivation der Mitarbeiten-
den. Dieser Ansatz ist oftmals auch unter dem Be-
griff ,Management by Walking around® zu finden.

BENOTIGTE RESSOURCEN

Der Gemba-Walk erfordert keine gesonderten Res-
sourcen. Gerade deshalb ist er in der Praxis sehr
leicht umzusetzen. Ein priventiver Rundgang durch
die Produktion mag zwar etwas Zeit in Anspruch
nehmen, dieser Zeitraum ist jedoch in der Regel ge-
ringer als die benétigte Zeit zur Losung eines aufge-
tretenen Problems. Um regelmifiige Rundginge zu
unterstiitzen, kommen oft Elemente des Visual Ma-
nagements zum Einsatz. Diese konnen beispielsweise
ein Foto des fir den Arbeitsplatz verantwortlichen
Mitarbeitenden, Abbildungen von Gut- und Fehler-
teilen oder der standardisierten Anordnung von
Werkzeugen (Shadowboards) sein. So kénnen Fehler

oder Abweichungen schneller erkannt werden.

FOLGENDE UTENSILIEN KONNEN BEI EINEM
GEMBA-WALK BENOTIGT WERDEN:

- Klemmbrett oder Schreibblock

- Schreibutensilien

- Sicherheitsschuhe

- Warnweste

- Evtl. Schutzkleidung und/oder Schutzbrille



STARKEN & SCHWACHEN

+

+

Sehr guter Einblick in die tatsichlichen
Begebenheiten vor Ort

Meinungen und Erfahrungswerte von Mit-
arbeitenden (Expert:innen) werden erfasst
Subjektive Einschitzung der Situation durch
Betrachter:in

Fihrungskrifte fehlt Expertise, um das
Gesehene vollstindig zu verstehen

Das Gesehene muss im Nachgang weiter
diskutiert werden

Mitarbeitende konnen sich durch Fihrungs-
krifte beobachtet fithlen und sich anders
verhalten als im Normalfall

Abb. 10: Durchfiihrung eines Gemba-Walks
Thinkstock.

Foto:

WEITERFUHRENDE LITERATUR

Bicheno, J.; Holweg, M. (2016): The Lean toolbox.

Kamiske, G.; Brauer, J. (2011): Qualitatsmanagement von A-Z.
Liker, J. (2022): Der Toyota Weg.

Mears, M. (2013): Leadership elements.
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5.2.3. MULTIMOMENTAUFNAHME

Die Multimomentaufnahme ist eine Variante der
Kreidekreis-Methode oder verwandte Form der
Kreidekreis-Methode. Sie gilt als eine vereinfachte
Form der REFA-Methode. Bei der Multimomentauf-
nahme werden stichprobenartig Beobachtungen be-
ziiglich der von einem Mitarbeitenden ausgefithrten
Titigkeit erhoben. Anschliefend wird versucht, da-
raus Riickschliisse auf den Anteil einer einzelnen T4-
tigkeit am gesamten Aufgabenspektrum zu ziehen.

ZIEL

Mittels der Multimomentaufnahme wird versucht,
den Zeitanteil einer einzelnen Titigkeit am Ge-
samtablauf zu bestimmen und/oder die Auslastung
von Mensch und Maschine zu ermitteln. Auch der
Anteil von Verschwendung im Prozess kann durch
dieses Tool ermittelt werden.

VORGEHENSWEISE

Um eine Multimomentaufnahme durchfiihren zu
kénnen, ist eine gute Vorbereitung essenziell. Zu-
nichst miissen die in einen Prozess involvierten
und zu beobachtenden Arbeitsplitze, Mitarbei-
tende und Maschinen identifiziert werden. An-
schlieffend werden die einzelnen zu unterscheiden-
den Prozessschritte des Gesamtprozesses definiert
und aufgelistet. Dabei kann bereits unterschieden
werden, ob ein Prozessschritt wertschépfend ist
oder nicht. Die einzelnen Prozessschritte werden
in Form einer Strichliste an die Beobachtenden
ausgegeben. Diese zihlen wihrend der Aufnahme
immer wieder still bis zehn (vgl. Abb. 11) und fi-
gen dann einen Strich fiir die zu diesem Zeitpunkt
beobachtete Titigkeit hinzu. Am Ende des Aufnah-
mezeitraums wird die Strichliste ausgewertet.
Hierfiir wird die Anzahl der Beobachtungen ad-
diert. Da der Beobachtende in der Regel nie genau
10 Sekunden abzihlt, muss sein Ergebnis normiert
werden. Bei einem Aufnahmezeitraum von 2 Stun-
den und einer Beobachtung alle 10 Sekunden erge-
ben sich theoretisch 720 Beobachtungen. Abwei-
chungen von dieser Anzahl werden folgenderma-
flen normiert:

Normierung bei Abweichungen in der Beobachtung
Hat der Beobachtende beispielsweise einen Prozess-
schritt 50 Mal beobachtet und insgesamt lediglich
700 statt der errechneten 720 Beobachtungen ge-
titigt, so ergibt sich daraus eine genormte Anzahl
an Beobachtungen von:

Gesamtanzahl der
Genormte SOLL-Beobachtungen

Anzahl =~

Anzahl der

Gesamtanzahl der X Beobachtungen

IST-Beobachtungen

Formel 1: Formel zur Berechnung der Normierung
bei Abweichungen in der Beobachtung

Abschliefilend kénnen so die prozentualen Anteile
der einzelnen Titigkeiten am Gesamtablauf kalku-
liert werden und somit auch der Anteil der wert-
schopfenden, unterstiitzenden und nicht wert-
schopfenden Titigkeiten.

720
Genormte _ SOLL-Beobachtungen S0 ~ .
Anzahl = 700 x Beobachtungen = SLa = Sl

IST-Beobachtungen

Formel 2: Beispielhafte Berechnung der Normierung
bei Abweichungen in der Beobachtung

ZU BEACHTEN

Durch eine Multimomentaufnahme kann keine
100 prozentige Genauigkeit erzielt werden. Der
Beobachtende kann die Genauigkeit seiner Ergeb-
nisse durch die Festlegung des Zeitintervalls je-
doch beeinflussen. Hier stellt sich die Frage der
Verhiltnismifiigkeit von Aufwand und Nutzen.

Eine Multimomentaufnahme sollte immer unter
Normalbedingungen durchgefithrt werden, das heifit
nicht wihrend der Urlaubszeit oder wihrend einer
Krankheitswelle im Unternehmen. Auch die Durch-
fithrung wihrend Hoch- oder Niedrigphasen, die sai-
sonal bedingt auftreten kénnen, wiirde das Ergebnis
verfilschen. Multimomentaufnahmen sollten aufier-
dem nur bei stabil laufenden Prozessen durchgefiihrt
werden. Um einen Prozess sinnvoll in die einzelnen
Prozessschritte zerlegen zu kénnen, muss eine hohe
Wiederholungsrate dieser Schritte gewihrleistet sein.



Generell ist auch eine Selbstaufnahme durch die  STARKEN & SCHWACHEN
Mitarbeitenden denkbar. So existiert am Markt + Geringerer Aufwand im Vergleich
Software, die den Mitarbeitenden in unregelmifi- zu einer Vollerhebung (REFA)

gen Abstinden dazu auffordert, seine momentane + Schnelle Auswertbarkeit
Titigkeit aus einer Dropdown-Liste auszuwihlen.  + Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit
Die Ergebnisse konnen hier allerdings durch den  + Keine personenspezifischen Daten
Mitarbeitenden beeinflusst werden. Aufierdem wer- ~ — Keine 100 prozentige Genauigkeit
den so personenbezogene Daten erhoben, was Kon- der Ergebnisse
fliktpotenziale mit sich bringt. — Mitarbeitende kénnen sich beobachtet fithlen
und ihr Verhalten dndern
BENOTIGTE RESSOURCEN — Keine Ursachen fiir Beobachtungen
- Klemmbrett oder Schreibblock (weitere Analyse notwendig)
- Schreibutensilien
- Sicherheitsschuhe WEITERFUHRENDE LITERATUR
- Warnweste Fischermanns, G. (2013): Praxishandbuch Prozessmanagement.
- Evtl. Schutzkleidung und/oder Schutzbrille Martin, H. (2014): Transport- und Lagerlogistik.

Abb. 11: Durchfiihrung einer Multimomentaufnahme

Foto: C. Beresik, J. Fink.
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5.2.4. STRUKTURIERTES INTERVIEW

Eine in Unternehmen hiufig verwendete Methode zur
Prozess- und Datenaufnahme ist die Befragung von
prozessbeteiligten Mitarbeitenden oder Expert:innen
im Rahmen von strukturierten Interviews, welche in
Form von Einzel- oder Gruppeninterviews stattfinden
kénnen (vgl. Abb. 12). Interviews bieten sich insbeson-
dere an, wenn verschiedene Hierarchiestufen und Ex-
pert:innen mit unterschiedlichen Sichtweisen zu ei-
nem Prozess befragt werden sollen. Eine intensive
Vor- und Nachbereitung ist essenziell, um die bent-
tigten Informationen tatsichlich gewinnen zu konnen.

ZIELE

Das strukturierte Interview dient bei der Prozessauf-
nahme dazu, tatsichliche Abliufe, Zustindigkeiten
oder Schwachstellen zu erfragen. Zudem sollen mog-
lichst personliche Ansichten und Einschitzungen
der Befragten zum IST-Ablauf gewonnen werden.

VORGEHENSWEISE

Zunichst muss das Ziel, welches durch das Interview
erreicht werden soll, d.h. der Informationsbedarf,
klar definiert sein. Im nichsten Schritt wird tiberlegt,
durch welche Fragen dieser Informationsbedarf ab-
gedeckt wird und wer Antworten auf die konkreten
Fragen liefern kann. Oftist es hilfreich, einem struk-
turierten ein unstrukturiertes Interview vorausgehen
zu lassen, um sich einen ersten Uberblick iiber den
Prozess und die Prozessbeteiligten zu verschaffen.

Der Vorbereitungsaufwand fiir strukturierte Inter-
views wird oft unterschitzt. Die intensive Auseinan-
dersetzung mit dem jeweiligen Thema vorab istjedoch
von grofier Bedeutung, um im strukturierten Inter-
view die richtigen Fragen stellen zu kénnen. Neben der
fachlichen Vorbereitung sollten Interviewende entwe-
der bereits tiber einige Erfahrung bei der Durchfiih-
rung von Interviews verfiigen oder geschult werden.

Auch die Durchfithrung des Interviews selbst sollte ge-
plantund strukturiert werden. Damitim Interview nicht
vom Thema abgewichen, an einzelnen Stellen zu weit
ausgeholt oder wichtige Punkte vergessen werden, ist die
Verwendung eines Leitfadens zur Durchfithrung des

Gesprichs sinnvoll. Dieser wird in der Vorbereitungs-
phase erstellt und legt die Fragen und den Inhalt des Ge-
sprichsverlaufes fest. Die fiir die Durchfithrung des In-
terviews benotigte Zeit sollte im Voraus abgeschitzt wer-
den. Sollen mehrere Personen mit Hilfe des gleichen
Leitfadens befragt werden, ist vorab eine Uberpriifung
des erstellten Leitfadens anhand eines Tests sinnvoll.
Auch der Aufwand fiir die Nachbearbeitung und Aus-
wertung der gewonnenen Informationen muss bei der
Planung der Prozessaufnahme berticksichtigt werden.

ZU BEACHTEN

Bei der Auswahl der Interviewpartner:innen ist dar-
auf zu achten, dass Personen, die direkt mit dem Pro-
zess zu tun haben, oftmals besser als Interviewpart-
ner:innen geeignet sind als deren Vorgesetzte, da nur
sie die bendtigten Detailkenntnisse haben. Um Pro-
zesse aus verschiedenen Perspektiven zu analysieren,
werden Interviews zu einem bestimmten Prozess oft
mit verschiedenen Spezialist:innen gefiihrt.

Befragungen wecken bei den Betroffenen unter-
schiedliche Erwartungen. Das Konzept und die Ziele
der Befragung sollten den Interviewpartner:innen
daher vor dem Interview transparent gemacht wer-
den, indem der Interviewende sowohl sich selbst als
auch die Zielsetzung des Interviews vorstellt. Die
Auskiinfte der Interviewpartner:innen sind valider,
wenn diese als aktive Teilnehmer:innen in einen Pro-
zess der Informationsgewinnung integriert werden.

Es diirfen nur Informationen aufgenommen werden, die
der Interviewpartner bzw. die Interviewpartnerin auch
tatschlich sagt. Informationsliicken diirfen nicht selbst
interpretiert und geschlossen werden. Vor allem, wenn
der Interviewende den Prozess bereits einigermafien
kennt, hat er ihn méglichweise besser im Kopf als er in
der Realitit existiert. Dies wiirde den tatsichlichen
IST-Zustand verfilschen. Die Durchfithrung der Inter-
views in Zweierteams ist zu empfehlen, da sich eine Per-
son voll auf den Gesprichsverlauf konzentrieren kann,
wihrend die andere Person erhaltene Informationen do-
kumentieren kann. Abschliefiend sollte das Protokoll
des Interviews durch die Befragten bestitigt werden.



BENOTIGTE RESSOURCEN — Strukturierte Interviews miissen aufwendig

- Kompetente Interviewende vor- und nachbereitet werden

- Befragte/r (evtl. eine Gruppe) — Der Informationsgehalt aus einem struktu-

- Strukturierter Fragebogen rierten Interview hingt stark von subjektiven

- Gebuchter Raum (angenehme Atmosphire Einschitzungen, den Befindlichkeiten und
v.a. fir die Befragten) dem Verstindis der Befragten ab

- Geniigend Zeit fiir den Termin, — Fehlinterpretation von Informationen
damit kein Zeitdruck entsteht durch den Interviewenden moglich

- Aufwand fiir Vor- und Nachbereitung — Einzelne Interviewpartner:innen kénnen

durch falsche Auskiinfte das Gesamtergebnis

STARKEN & SCHWACHEN beeinflussen

+ Insgesamt hoherer Informationsgehalt — Daher miissen Ergebnisse aus strukturierten
als bei Gruppenbefragungen und Workshops, Interviews anschlieffend mit allen Befragten
da verschiedene Sichtweisen getrennt und und Prozessbeteiligten validiert werden

detailliert erfasst werden konnen
+ Die Befragten sind keinem Gruppendruck WEITERFUHRENDE LITERATUR
ausgesetzt und konnen ehrlichere Antworten geben  Best, E.; Weth, M. (2010): Process Excellence.
+ Gesprichsverlidufe werden nicht durch einzelne
dominante Mitarbeitende bestimmt, auch
zuriickhaltende Mitarbeitende kommen zu Wort

Abb. 12: Durchfiihrung eines strukturierten Interviews
Foto: C. Beresik, J. Fink.
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5.2.5. WORKSHOP

Workshops konnen bei der Aufnahme von Prozes-
sen dann eingesetzt werden, wenn an einem Pro-
zess mehrere Personen oder Abteilungen beteiligt
sind. So kénnen verschiedene Sichtweisen und
Meinungen innerhalb der Gruppe diskutiert und
ein gemeinsames Verstindnis geschaffen werden.
Das kann beispielsweise bei der Klirung von
Schnittstellen und Zustindigkeiten notwendig
sein. Workshops kénnen aber auch eingesetzt wer-
den, um einen Prozess, der anderweitig, z. B. in
mehreren strukturierten Interviews, aufgenommen
wurde, zu validieren.

ZIELE

Durch Workshops werden unterschiedliche Wahr-
nehmungen und Blickwinkel auf Prozesse erfasst.
Dadurch wird der Gesamtzusammenhang der Ab-
ldufe deutlich und ein tibergreifendes und gemein-
sames Prozessverstindnis kann erreicht werden.

VORGEHENSWEISE

Jeder Workshop bedarf einer ausfithrlichen Vorbe-
reitungsphase. In dieser gilt es zunichst, das Ziel
des Workshops festzulegen. Es gilt zu kliren, ob
im Workshop Prozesse aufgenommen, Prozesse va-
lidiert, Schwachstellen analysiert oder Verbesse-
rungsmoglichkeiten erarbeitet werden sollen. Ent-
sprechend dndern sich der Ablauf und die Teilneh-
menden eines Workshops. Fir die Durchfihrung
sollte ein ausreichend grofier Besprechungsraum,
der mit Whiteboard, Flipchart oder Metaplanwand
ausgeriistet ist, gebucht werden.

Wihrend des Workshops dient ein Moderator
oder eine Moderatorin als zentraler und neutraler
Ansprechpartner bzw. Ansprechpartnerin (vgl.
Abb. 13). Er oder sie hat dafiir Sorge zu tragen,
dass die Teilnehmenden in ihren Diskussionen das
Thema und das Ziel des Workshops nicht aus den
Augen verlieren. Dartiber hinaus sollte er oder sie
ein Auge darauf haben, dass alle Teilnehmenden
den gleichen Redeanteil erhalten und dass grund-
legende Diskussions- und Feedback-Regeln ein-
gehalten werden.

Im Nachgang des Workshops miissen die erarbeite-
ten Ergebnisse dokumentiert werden. Die Doku-
mentation wird anschliefend an die Teilnehmenden
verteilt und von diesen validiert oder falls notwen-
dig erginzt. Erst dann werden die Ergebnisse des
Workshops veréffentlicht und an Betroffene gesen-
det, die nicht am Workshop teilgenommen haben.

ZU BEACHTEN

Bei der Auswahl der Workshop-Teilnehmenden
sollte darauf geachtet werden, dass diese tiber die
erforderlichen Prozesskenntnisse verfiigen. Daher
eignen sich Prozessmitarbeitende eher als deren
Vorgesetzte. Der Workshop sollte nicht linger als
einen halben Tag dauern. Danach nimmt die Kon-
zentrations- und Leistungsfihigkeit der Teilneh-
menden ab und die Qualitit der erarbeiteten Er-
gebnisse sinkt. Auflerdem sollte ausreichend Zeit
fir die Nachbereitung zur Verfiigung stehen. Es
bietet sich an, dass der Moderator bzw. die Mode-
ratorin im Workshop von einer weiteren Person un-
terstiitzt wird, die sich schon wihrend der Durch-
fiithrung um die Dokumentation der erarbeiteten
Ergebnisse kiimmert.

BENOTIGTE RESSOURCEN

- Moderator:in

- Gruppe von Spezialist:innen

- Ausreichend grofier Besprechungsraum mit
- Flipchart, Whiteboard oder Metaplanwand
- Moderationskoffer

- Beamer

- Kamera zur Dokumentation der Ergebnisse

STARKEN & SCHWACHEN

+ Schnelle Ergebnisse

+ Gesamtzusammenhang des Prozesses wird
allen Beteiligten klar und es wird ein einheit-
liches Verstindnis des Prozesses geschaffen

+ Prozesse und Schwachstellen werden fiir alle
Teilnehmenden klar

+ Konsens und Zusammengehorigkeitsgefiihl
der Teilnehmenden durch gemeinschaftlich
erarbeitetes Ergebnis



Beeinflussung anderer Teilnehmenden durch
dominante Personen moglich

Blickwinkel zuriickhaltender Personen kann
nicht betrachtet werden

Durch Zeitdruck wird die Qualitit der
erarbeiteten Ergebnisse negativ beeinflusst
Spezielle Fragen, die nur einzelne Beteiligte
betreffen, werden nicht ausreichend detail-
liert behandelt

Missstinde und Konflikte werden in Gruppen
hiufig nicht direkt angesprochen oder fithren
wihrend des Workshops zur Eskalation

Abb. 13: Durchfiihrung eines Workshops

Foto:

C. Beresik, J. Fink.

WEITERFUHRENDE LITERATUR
Best, E.; Weth, M. (2010): Process Excellence.
Feldbriigge, R.; Brecht-Hadraschek, B. (2008): Prozessmanage-

ment leicht gemacht.

Koch, S. (2015): Einfihrung in das Management von

Geschéftsprozessen.
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Wer ist unser Leistungsempfinger?

Fir welche Art von Leistung bezahlt uns der Kunde?

Wer ist an der Leistungserstellung beteiligt?

Wo findet eine physische Weitergabe statt?
Wo flieBt Information?

Was wird weitergegeben?

Wie wird es weitergegeben?

a Welche Tdtigkeiten werden ausgefihrt?

@@ﬁ‘h\ ° Wie bewerten Sie die Leistungen?

Abb. 14: Systematisches Vorgehen zur Erstellung eines ID-Flows

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Fraunhofer SCS.



5.2.6. ID-FLOW

ID-Flow ist ein Moderationstool zur Unterstiit-
zung von Prozessanalysen in Kleingruppen. ID-
Flow wurde am ehem. Fraunhofer ATL in Niirn-
berg (heute Fraunhofer SCS) entwickelt. Das Tool
besteht aus einem Set vorbereiteter Metaplankar-
ten und einer strukturierten Vorgehensweise fir
einen Prozessanalyseworkshop. Mit ID-Flow wird
ein Prozessbild erarbeitet, das vom Kunden ausge-
hend informatorische und physische Prozesse so-
wie Verantwortlichkeiten in Prozessabldufen trans-
parent macht. Prozessschwachstellen konnen in der
Gruppe identifiziert und bewertet werden.

ZIELE

Ziel ist die Maximierung des Kundennutzen und
somit analog zu Lean Management die Vermeidung
von Verschwendung. Es wird in der Gruppe ein ge-
meinsames Prozessverstindnis erarbeitet und Pro-
zessschwachstellen, also Verschwendung, wird auf-
gezeigt. Im Ergebnis entsteht ein gemeinsames
Prozessbild, in dem aktuelle Verschwendungen
markiert werden. Ublicherweise ist Ziel eines ID-
Flow Workshops auch die Definition von Verbes-
serungsmafinahmen und Priorisierung der Maf3-
nahmen.

VORGEHENSWEISE

Zunichst wird ein Leistungserstellungsprozess fiir
ein Produkt/eine Produktgruppe oder einen Kun-
den/eine Kundengruppe ausgewihlt. Im Anschluss
werden Mitarbeitende der am Leistungserstel-
lungsprozess beteiligten Organisationseinheiten
und aller Hierarchieebenen ausgewihlt und einge-
laden. Es werden Gruppen fiir Workshops gebildet
(max. 5 Teilnehmende pro Gruppe). Eine Gruppe
sollte dabei aus verschiedenen Mitarbeitenden fiir
den Prozess bestehen. Die Mitarbeitenden miissen
iber den Kontext des Workshops ausfiihrlich in-
formiert werden. Wiihrend des Workshops wird die
Leistungserstellung anhand von neun Fragen sys-
tematisch analysiert (vgl. Abb. 14 und Abb. 15):

Wer ist unser Leistungsempfinger?

Fiir welche Art von Leistung bezahlt unser Kunde?
Wer ist an der Leistungserstellung beteiligt?
Wo findet eine physische Weitergabe statt?
Wo fliefit Information?

Was wird weitergegeben?

Wie wird es weitergegeben?

Welche Titigkeiten werden ausgefithrt?

S

Wie bewerten Sie die Leistungen?

BENOTIGTE RESSOURCEN

+ Geschulter Moderator bzw. Moderatorin
+ Gruppe von Prozessbeteiligten

+ Ausreichend grofier Besprechungsraum

mit Metaplanwand
+ ID-Flow Moderationskoffer

STARKEN & SCHWACHEN

+ Schnelle Ergebnisse

+ Gesamtzusammenhang des Prozesses wird
allen Beteiligten klar; ein gemeinsames Bild
des Prozesses wird erarbeitet

+ Prozesse und Schwachstellen werden fiir alle
Teilnehmenden klar

+ Konsens und Zusammengehorigkeitsgefiihl
der Teilnehmenden durch gemeinschaftlich
erarbeitetes Ergebnis

+ Verstindnis fir die Belange anderer Prozess-
beteiligter wird geschirft

— Beeinflussung anderer Teilnehmenden durch
dominante Personen méglich

— Blickwinkel zuriickhaltender Personen kann
nicht betrachtet werden

— Durch Zeitdruck kann die Qualitit der erarbei-
teten Ergebnisse negativ beeinflusst werden

— Spezielle Fragen, die nur einzelne Beteiligte betreffen,
werden nicht ausreichend detailliert behandelt

— Missstinde und Konflikte werden in Gruppen
hiufig nicht direkt angesprochen oder fithren
im Workshop zur Eskalation

WEITERFUHRENDE LITERATUR
Fur Literatur wenden Sie sich bitte direkt an das Fraunhofer SCS.
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Prozessablauf

Prozessschritt | 7

Abb. 16: Einfachste Darstellung eines Prozessablaufs

Quelle:

Eigene Darstellung.

Knoten und Héufungen

Prozessschritt 2

SPAGHETTI-DIAGRAMM

SANKEY-DIAGRAMM

Abb. 17: Darstellung von Knoten und Haufungen in Form eines Spaghetti-Diagramms (links)

Quelle:

und eines Sankey-Diagramms (rechts)

Eigene Darstellung



5.3. PROZESSVISUALISIERUNG
Die Dokumentation der

Ergebnisse, die durch die

im vorangegangenen Ka-

pitel beschriebenen Pro- -
zessaufnahme-Methoden

erarbeitet wurden, bildet

das Kernergebnis der Prozessanalyse. Die aufge-
nommenen Prozesse werden dabei visualisiert, um
sie leicht nachvollziehbar darzustellen. Durch gra-
fische Visualisierung lassen sich Zusammenhin-
ge, Schnittstellen, In- und Outputs sowie Verzwei-
gungen im Prozessablauf einfach abbilden und sind
leichter nachzuvollziehen.

Fiir die Digitalisierung der Ergebnisse stehen zahl-
reiche Software-Tools zur Verfiigung. Das wohl
gingigste Tool ist Microsoft Visio, welches speziell
fiir die Visualisierung von Prozessen entwickelt
wurde und zahlreiche sogenannte Shapes enthiilt,
mit deren Hilfe Prozesse abgebildet werden kénnen.
Allerdings beinhaltet das Programm auch sehr viele
Funktionen, die unter Umstinden gar nicht beno-
tigt werden, und ist vergleichsweise teuer. Eine ein-
fache Alternative zu Microsoft Visio stellen Grafik-
programme oder Microsoft PowerPoint dar. Darii-
ber hinaus sind eine Reihe giinstiger bzw. kosten-
loser ,,Open Source“- Programme verfiigbar. Auch
mit diesen Tools lassen sich einfache Prozessabliufe
dokumentieren. Keines der genannten Tools ist al-
lerdings in der Lage, die korrekte Nutzung von
Standard-Prozessdarstellungs-Notationen zu prii-
fen. Dies ist beispielsweise mit dem Programm ARIS
moglich. Allerdings erfordert diese Software eine
vergleichsweise hohe Investition. Die Entscheidung
fir ein bestimmtes Tool hingt vom benétigten
Funktionsumfang ab.

Bei der Visualisierung von Prozessen wird zwischen
der Darstellung von Abliufen und der Darstellung
von physischen Transportwegen unterschieden. Bei
letzteren sind vor allem Kreuzungspunkte, welche
als Knoten und Héufungen bezeichnet werden, von

Interesse. (vgl. Abb. 18)

Bei der Visualisierung von Prozessabliufen werden
Prozesse in die einzelnen Prozessschritte unterglie-
dert und tbersichtlich dargestellt. Zum Einsatz
kommen hier je nach der gewihlten Darstellungs-
methode unterschiedliche Symbole. Diese symboli-
sieren zum Beispiel unterschiedliche Prozessschritte
(Entities) und werden durch Pfeile miteinander ver-
bunden, um Beziehungen und Reihenfolgen zwi-
schen den einzelnen Prozessschritten auszudriicken
(vgl. Abb. 16). Modelle, die die Beziehung zwischen
unterschiedlichen Objekten bzw. Entities beschrei-
ben, werden Entity-Relationship-Diagramme ge-
nannt. Alle Darstellungsformen von Prozessabliu-
fen fallen unter diesen Uberbegriff.

Sollen Knoten und Hiufigkeiten dargestellt werden,
so dndert sich die Darstellungsform (vgl. Abb. 17).
Anstatt eines Ablaufs riickt hier das riumliche Um-
feld des zu analysierenden Prozesses in den Mittel-
punkt. Basierend auf einem Layout der Riumlich-
keiten, in denen der Prozess ausgefiihrt wird, wer-
den Bewegungen der eingesetzten Ressourcen
eingezeichnet und im Anschluss ausgewertet. Im
Falle des Sankey-Diagramms werden dariiber hin-
aus Kapazititen und Mengengeriiste abgebildet.

Nachdem die Prozesse visualisiert sind, miissen die
erarbeiteten Ergebnisse gemeinsam mit den betrof-
fenen Bereichen verifiziert werden, um verbliebene
Fehler und Missverstindnisse auszurdumen. Dazu
werden den Interviewpartner:innen und Work-
shop-Teilnehmenden die ermittelten Ergebnisse in
Form der Prozessdokumentation nochmals zur
Uberpriifung vorgelegt. Erst wenn die Dokumenta-
tionen bestitigt oder ergidnzt wurden, diirfen sie an
andere betroffene Personen weitergegeben werden.
Die Auswahl der zu verwendenden Darstellungs-
form hingt vom Ziel der Prozessvisualisierung ab.
Die nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick iiber
die unterschiedlichen Visualisierungsformen und
deren Anwendungsbereiche.

WEITERFUHRENDE LITERATUR
Best, E.; Weth, M. (2010): Process Excellence.
Wagner, K.; Patzak, G. (2020): Performance Excellence.
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Methoden der Prozessvisualisierung
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Quelle: Eigene Darstellung.
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@ Sowohl der Prozessanfang als auch —— Der Pfeil symbolisiert einen Material-

das Prozessende werden durch eine oder Informationsfluss und verknipft
Ellipse markiert. Der Prozessanfang die einzelnen Prozessschritte logisch
wird mit dem Input, das Prozessende miteinander.

mit dem Output beschriftet.
O Geht der Prozess an einer anderen
Stelle weiter (2. B. bei einer anderen

Einzelne Prozessschritte werden ‘ . ‘
durch Rechtecke abgebildet und werden Abteilung oder auf einer neuen Seite),

in der Form ,Objekt + Verb” beschriftet so wird dies durch einen Kreis dargestellt.

2. B. Kundenauftrag erfassen.

Im Prozessablauf erstellte Dokumente
Entscheidungssituationen werden werden durch ein an der unteren Seite

durch das Symbol der Raute gekenn- geschwungenes Rechteck dargestellt.

zeichnet. Beschriftet wird das Symbol
mit einer kurzen und prignanten Wird in einem Prozess auf vordefinierte
Frage, die entweder mit 74 oder Prozesse zurickgegriffen, so werden

NEIN beantwortet werden kanm. diese durch ein Rechteck mit 2wei pa-
rallelen Geraden symbolisiert.

Abb. 19: Symbolik zur Erstellung eines Flussdiagramms

Quelle: Eigene Darstellung.

Abb. 20: Anwendung der Methode Flussdiagramm
Foto: C. Beresik, J. Fink.



5.3.1. FLUSSDIAGRAMM/FLOWCHART

Eine einfache Darstellungsform von Prozessabliu-
fen ist das Flowchart, zu Deutsch Flussdiagramm.
Hier wird ein Prozess in chronologischer Abfolge
in seine Prozessschritte untergliedert und visuali-
siert. Das Flussdiagramm entstand Ende der
1970iger Jahre als Hilfsmittel fiir Softwareent-
wicklung. Die verwendete Symbolik fand allerdings
auch in anderen Bereichen grofien Anklang, so dass
heute Prozesse auch aufierhalb der Softwareent-
wicklung damit beschrieben werden. Die verwen-
dete Symbolik wurde in der Norm DIN 66001 fest-
geschrieben (vgl. Abb. 19).

ZIEL

Ziel ist es, einen schnellen Uberblick iiber den Ab-
lauf eines Prozesses zu bekommen und diesen iiber-
sichtlich darzustellen.

VORGEHENSWEISE

Flowcharts konnen entweder im Hoch- oder Quer-
format erstellt werden (vgl. Abb. 20). Im Hochfor-
mat ist die Leserichtung von oben nach unten, im
Querformat entsprechend von links nach rechts.
Beginnend mit dem Symbol fiir den Prozessanfang,
in dem der Ausloser bzw. Input fiir den Prozess als
Schlagwort wiedergegeben wird, erfolgt die Erstel-
lung des Flussdiagramms entlang der aufeinander-
folgenden Prozessschritte. Prozessschritte stellen
in sich zusammenhingende Arbeitsinhalte dar, in
denen ein Teilergebnis im Prozess entsteht. Diese
werden im Diagramm mit Hilfe eines Rechtecks
abgebildet und mit Pfeilen, die fiir Material- oder
Informationsfliisse stehen, mit anderen Symbolen
verbunden. Abschlieffend endet das Flussdiagramm
mit dem Symbol fiir Prozessende, in dem das Er-
gebnis des Prozesses als Schlagwort steht. Schnitt-
stellen zu anderen Prozessen bzw. Flussdiagram-
men werden mit entsprechenden Symbolen kennt-
lich gemacht; auch Dokumente, die im Verlauf
notwendig sind, werden an die Aktivititen mit
Pfeilen verkniipft. Prozessvarianten sind durch das
Einfiigen eines Entscheidungssymbols darstellbar.

ZU BEACHTEN

Die Herausforderung bei der Erstellung der Fluss-
diagramme liegt im Detaillierungsgrad der einzel-
nen Prozessschritte. Als Faustregel werden maximal
12 Prozessschritte pro Seite vorgeschlagen (vgl. z. B.
Abb. 21). Um die Ubersichtlichkeit zu erhshen, bie-
tet sich die Sortierung von Objekten an. So kénnen
z. B. die Prozessschritte in der Mitte der Darstel-
lung Platz finden, zugehorige Dokumente immer
auf der rechten Seite dargestellt werden und Schnitt-
stellen zu anderen Prozessen links angeordnet wer-
den. Vorsicht ist geboten, wenn Prozesse viele Va-
rianten aufweisen, denn viele Verzweigungen lassen
das Diagramm schnell uniibersichtlich werden. In
diesem Fall ist es sinnvoll, Verzweigungen nicht im
Detail auszufiihren, sondern nur in Textform zu
beschreiben. Wesentlich ist, dass der fokussierte
Prozess vollstindig erfasst wird.

STARKEN & SCHWACHEN

+ Schnelle und verstindliche Visualisierung
von Prozessen

+ Flowcharts lassen sich schnell abindern

— Bei komplexen Prozessen werden Flowcharts
sehr schnell untibersichtlich

— Es konnen keine Verantwortlichkeiten
verschiedener involvierter Abteilungen
abgebildet werden

— Details, wie Mengen oder Wirkungs-
beziehungen, werden nicht festgehalten

WEITERFUHRENDE LITERATUR

Becker, T. (2018): Prozesse in Produktion und Supply Chain
optimieren.

Deutsches Institut fir Normung e. V. (1983): DIN 66001.

Gadatsch, A. (2012): Grundkurs Gesché&ftsprozess-Management.
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Abb. 21: Unterschiedliche Darstellung eines Prozesses als Flowchart (links) und als Swimlane (rechts)

Quelle:

Eigene Darstellung.



5.3.2. SWIMLANE

Swimlane-Diagramme stellen eine Erweiterung der
Flowcharts dar (vgl. Abb. 21). Wiihrend bei Flow-
charts der Fokus rein auf die Darstellung von Abliu-
fen gelegt wird, kénnen in einem Swimlane-Dia-
gramm erginzend Zustindigkeiten fiir bestimmte
Vorginge definiert werden. Der Name ist angelehnt
an die Ahnlichkeit zu einem Schwimmbecken mit
abgetrennten Bahnen. Das Swimlane-Diagramm
zihlt zu den am meisten verwendeten Prozessdarstel-
lungs-Methoden und kann mitallen Entity-Relation-
ship-Darstellungen kombiniert werden.

ZIEL

Mit Hilfe eines Swimlane-Diagramms kénnen Pro-
zessschritte, Verantwortlichkeiten und Schnittstel-
len einfach und ibersichtlich dargestellt werden.

VORGEHENSWEISE

Swimlane-Diagramme kénnen entweder im Hoch-
oder im Querformat angelegt werden. Die Leserich-
tung ist entsprechend von oben nach unten bzw. von
rechts nach links. Zur Beschreibung von Prozessen
werden wie beim Flowchart Symbole gemifi der DIN-
Norm 66001 verwendet (vgl. Abb. 19). Somit werden
auch beim Swimlane-Diagramm Prozessbeginn und
-ende in Form einer Ellipse dargestellt. Im Startfeld
wird der Auslgser bzw. Input des Prozesses genannt.
Die einzelnen Prozessschritte werden in chronologi-
scher Abfolge in die Spalte der jeweils zustindigen
Organisationseinheit (z. B. Abteilung) eingetragen
und durch Pfeile miteinander verbunden. Das Ende
eines Prozesses wird wieder durch eine Ellipse sym-
bolisiert, die den Output des Prozesses enthilt.

ZU BEACHTEN

Wie beim Flowchart auch liegt die Herausforde-
rung bei der Erstellung von Swimlane-Diagram-
men im dargestellten Detaillierungsgrad. Die Ver-
wendung unterschiedlicher Spalten fithrt zu mehr
Platz in einem Diagramm und verleitet oftmals
dazu, mehr Prozessschritte als notig aufzunehmen.
Symbole sollten nur bei Varianten parallel ange-
ordnet werden, um weiterhin einen klaren Lesefluss
zu gewihrleisten.

STARKEN & SCHWACHEN

+ Schnelle und verstindliche Darstellung
von Prozessen

+ Darstellbarkeit von Verantwortlichkeiten

+ Einfaches und schnelles Erkennen von
vielen Schnittstellen zwischen Bereichen

+ Leichte Abinderbarkeit

— Fir komplexe Prozesse nur bedingt geeignet

— Verlust der Ubersichtlichkeit bei parallelen

Prozessen

WEITERFUHRENDE LITERATUR

Becker, T. (2018): Prozesse in Produktion und Supply Chain
optimieren.

Deutsches Institut fir Normung e. V. (1983): DIN 66001.

Gadatsch, A. (2012): Grundkurs Geschéaftsprozess-Management.
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R Diese Rolle ist fir die Durchfihrung einer C Diese Rolle wird bei fachlichen Riickfragen
o  Tatigkeit verantwortlich. Sie muss fir jede S angesprochen. Das Einholen ihres Rats kann
§ Aufgabe mindestens einmal vergeben g verpflichtend oder freiwillig sein.
2. werden. Es konnen jedoch auch mehrere g
©  Personen diese Rolle einnehmen. In diesem
Fall muss der Umfang der Zustindigkeit
entsprechend aufgeteilt werden.
A Diese Rolle ist im kaufmannischen Sinne ' Diese Rolle muss dber den Fortschritt
] verantwortlich. Sie nimmt die von ,R“ erar- < und relevante Ergebnisse informiert werden
S beiteten Ergebnisse ab und kann nur ein <" und hat die Méglichkeit, Informationen
N einziges Mal pro Aufgabe vergeben werden. § einzufordern. Eine zwingende Riickmeldung
& der Rolle ist jedoch nicht erforderlich.
Abb. 22: Rollen bei der RACI-Methode
Quelle: Eigene Darstellung.
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Abb. 23: Beispiel RACI-Diagramm

Quelle: Eigene Darstellung



5.3.3. RACI

Durch die Darstellung eines Prozesses als Swimla-
ne-Diagramm konnten Zustindigkeiten verschie-
dener involvierter Organisationseinheiten visuali-
siert werden. Bei der Erfassung von Prozessen mit
Hilfe einer RACI-Matrix konnen diese Zustindig-
keiten fiir einzelne Vorginge nicht nur festgelegt,
sondern auch genauer spezifiziert werden. Das Ak-
ronym setzt sich aus den Anfangsbuchstaben der zu
vergebenden Rollen (Responsible, Accountable,
Consulted und Informed) zusammen (vgl. Abb. 22).
In der Literatur finden sich neben der Bezeichnung
RACI noch weitere Abkiirzungen, wie RASIC,
CAIRO oder CAIRO-VS. Diese erweitern das Mo-
dell um zusitzliche Rollen wie Supportive, Verify,
Sign-Off oder Omitted. RACI findet sowohl im
Prozessmanagement wie auch im Projektmanage-
ment Anwendung.

ZIEL

Durch die RACI-Matrix werden die Verantwort-
lichkeiten der am Prozess oder am Projekt betei-
ligten Rollen klar definiert.

VORGEHENSWEISE

Zur Darstellung wird eine Matrix aufgespannt. Zu
Beginn werden zunichst die Schliisseltitigkeiten
eines Prozesses identifiziert. Sie werden in chrono-
logischer Reihenfolge in je eine Zeile der Tabelle
eingetragen. In einem zweiten Schritt werden die
an den Titigkeiten beteiligten Personen und Funk-
tionen identifiziert. Sie entsprechen je einer Spalte
der Tabelle. Die Anzahl identifizierter T#tigkeiten
und Rollen bestimmen hierbei, ob im Hoch- oder
Querformat gearbeitet wird. Nun werden den je-
weiligen Personen und Funktionen ihre Rollen in
den einzelnen Titigkeiten zugeteilt (vgl. Abb. 23).

ZU BEACHTEN

Nach dem Ausfiillen der RACI-Matrix sollte diese
noch einmal sorgfiltig iberpriift werden. Zunichst
muss sichergestellt werden, dass fir jede Titigkeit
nur ein einziges Mal die Rolle ,,A“ vergeben wurde.
Auch die verschiedenen Rollen, die eine Person/
Funktion einnimmt, missen nochmals tberpriift
werden. Sind nur wenige der Felder einer Funktion
leer, so ist dies ein Anzeichen dafiir, dass die Per-
son in zu viele Titigkeiten involviert ist. Sind ei-
ner Person/Funktion viele ,R“s zugeordnet, deu-
tet dies auf eine Uberlastung hin. Auf der anderen
Seite er6ffnen wenige ,,R“s oder ,,A“s die Moglich-
keit, dieser Person/Funktion mehr Verantwort-
lichkeiten zu iibertragen.

STARKEN & SCHWACHEN

+ Klirt Verantwortlichkeiten iibersichtlich
und eindeutig

+ Gibt Aufschliisse iiber die Arbeitslast
der einzelnen Funktionen

— Prozessablauf wird nur ungentigend
dargestellt

— Alternativen im Prozessablauf kénnen
nicht dargestellt werden

WEITERFUHRENDE LITERATUR
Cohen, S., Roussel, J. (2006): Strategisches Supply Chain

Management.

Drews, G., Hillebrand, N. (2010): Lexikon der Projektmanage-
ment-Methoden.
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AND OR XOR

Beide Ereignisse miissen Eines der beiden Ereignisse muss Eines der beiden Ereignisse
eintreten bzw. beide Funktionen  eintreten. Es kénnen aber auch tritt ein, das andere nicht -
werden ausgelost. beide Ereignisse eintreten. ,Exlclusives Odler’.

Abb. 24: Verkniipfungsoperatoren bei der EPK

Quelle: Eigene Darstellung.
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Abb. 25: Verkniipfungsmoglichkeiten bei der EPK-Modellierung
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Richter-von Hagen, C. (2004).



5.3.4. EREIGNISGESTEUERTE PROZESSKETTE
Die ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK) ist eine I'T-
getriebene Darstellungsform. Sie wurde in den 1990er
Jahren von Prof. A.-W. Scheer und seinen Mitarbeiten-
den am Institut fiir Wirtschaftsinformatik (IWT) in Saar-
briicken entwickelt und findet hauptsichlich im ARIS
Toolset und in SAP R/3 Verwendung. Ereignisgesteu-
erte Prozessketten bestehen aus den beiden Knoten ,,Fr-
eignis“und ,,Funktion®. Abhingigkeiten zwischen Ereig-
nissen und Funktionen werden durch Pfeile ersichtlich.

ZIEL

Mit Hilfe von ereignisgesteuerten Prozessketten
wird die Steuerungslogik zwischen einzelnen Funk-
tionen ersichtlich, indem die auslésenden Ereignisse
fiir jede Funktion explizit festgehalten werden.

VORGEHENSWEISE

Ereignisgesteuerte Prozessketten werden im Hoch-
formatangelegt. Jede ereignisgesteuerte Prozesskette
beginnt mit einem oder mehreren Startereignissen
und wird mit einem Endereignis abgeschlossen. Er-
eignisse sind die Ergebnisse von vorgelagerten Funk-
tionen und I6sen durch ihr Eintreten neue Funktio-
nen aus (Trigger). Sie werden in der Form Substantiv +
Partizip Perfekt eines Verbs benannt, z. B. ,Kunden-
auftrag eingegangen®. Funktionen werden in der
Form Substantiv + Infinitiv eines Verbs benannt, z. B.
yKundenauftrag erfassen®. Besteht eine direkte Ab-
hingigkeit zwischen Funktion und Ereignis, so wer-
den sie direkt mit einem Pfeil miteinander verbunden.
Aufierdem existieren so genannte Verkniipfungsope-
ratoren. Sie verkniipfen Ereignisse und Funktionen
indirekt miteinander und bilden so Parallelititen und
Alternativen ab. Es wird zwischen drei Verbindungs-
operatoren unterschieden. Diese sollen kurz anhand
eines oder mehrerer vorgelagerter Ereignisse vor ei-
ner Funktion erklirt werden (vgl. Abb. 24):

AND - Beide Ereignisse miissen eintreten

bzw. beide Funktionen werden ausgeldst.

OR - Eines der beiden Ereignisse muss eintreten
es konnen aber auch beide Ereignisse eintreten.
XOR - Eines der beiden Ereignisse tritt ein, das
andere nicht — sog. ,Exklusives Oder".

Ereignisse und Funktionen kommen in ereignisge-
steuerten Prozessketten stets abwechselnd vor.
Durch die direkte oder indirekte Verkniipfung er-
geben sich zusammenhingende Aufgaben oder ein
Funktionsablauf. Funktionen kénnen durch zusitz-
liche Details, wie Informationsobjekte (Input/ Out-
put) und Organisationseinheiten (verantwortliche
Funktionen), erginzt werden. Zu beachten ist, dass
die Verkniipfung von Ereignissen und Funktionen
mittels der Verkniipfungsoperatoren ,AND* S OR®
und ,,XOR* Fehlerquellen birgt bzw. Fehler im Pro-
zessablauf aufdecken kann. Abbildung 25 zeigt die
mogliche Verkniipfung von Ereignissen und Funk-
tionen mittels Verkniipfungsoperatoren. In den
Fillen A, B und C ist eine Verkniipfung mittels al-
ler drei Operatoren zulissig. Lediglich in Fall D ist
nur der Verkntipfungsoperator ,AND* zulissig, da
durch das Eintreten eines Ereignisses immer nur
eine oder mehrere Funktionen gleichzeitig ausge-
16st werden. Eine Wahlmaoglichkeit wiirde bedeu-
ten, dass der Prozess nicht eindeutig definiert ist.
Eine sehr detaillierte und anschauliche Beschrei-
bung aller zwolf dargestellten Moglichkeiten findet
sich in Staud (2006) auf den Seiten 83 ff.

STARKEN & SCHWACHEN

+ Ubersichtliche und chronologische
Darstellung von Prozessabliufen

+ Moglichkeit, Parallelititen, Alternativen
und Entscheidungsfindungen abzubilden

+ Gute Vorbereitung fiir die Weiterver-
arbeitung von Prozessen in I'T-Systemen

+ Steuerungszusammenhinge werden
transparent dargestellt

— Komplexe Vorginge konnen nur
bedingt abgebildet werden

— Lost ein Ereignis zwei Funktionen parallel
aus, so ist keine Reihenfolge abbildbar

WEITERFUHRENDE LITERATUR

Becker, T. (2018): Prozesse in Produktion und Supply Chain
optimieren.

Richter-von Hagen, C. (2004): Business-Process- und

Workflow-Management.
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|

Lieferanten und Kunden werden je-
weils durch ein Fabrik-Symbol darge-
stellt. Unterhalb des Kunden wird dessen
Bedarf in ein Datenfeld eingetragen.

Einzelne Prozessschritte werden durch
Prozesskdsten symbolisiert. Mehrere
Prozessschritte, die hintereinander und
ohne Transport 2wischen den Stationen

geschehen, konnen in einem Prozesskasten

2usammengefasst werden. Im dazugeho-
rigen Datenfeld werden Prozessinformatio-
nen, wie die Anzahl der Mitarbeitenden,
das Schichtmodell, die Durchlaufzeit und
die Bearbeitungszeit, festgehalten.

Bestande zwischen einzelnen Prozess-
schritten werden durch Warmadreiecke
gekennzeichnet. Dieses enthdlt den
Buchstaben I fir das englische Wort
»Inventory”. Die durchschnittliche
Bestandsmenge wird unterhalb des
Warndreiecks angegeben.

Dort, wo gezielt Materialpuffer
eingerichtet werden, werden diese durch
ein entsprechendes Symbol gekenn-
2eichnet. Auch hier werden unterhalb
des Symbols die durchschnittlichen
Bestandsmengen erfasst.

Supermarkte sind kleine Puffer in der
Ndéhe des Verbrauchers. Sie kénnen den
Materialfluss bei stark asynchronen
Taktzeiten sicherstellen. Entnahmen
werden meist Gber eine Kanban ge-
stevert. So werden Pull-Strategien um-
gesetzt. Durch die Entnahme aus dem
Regal wird die Nachfillung durch die
vorgelagerte Stufe in Auftrag gegeben.

m—

G

A

Physische Materialbewegungen
werden durch Blockpfeile symbolisiert.
Der physische Transport kann dabei
2wischen zwei Produktionsstufen oder
auch vom Lieferanten z2um Kunden
stattfinden.

Wird nach einem vorgegebenen Pro-
duktionsplan gearbeitet, so wird der
Materialfluss durch sog. Push-Pfeile
symbolisiert. Die Produktion erfolgt hier
unabhdngig vom Bedarf der nachgela-
gerten Stufe.

Pull-Entnahwme. Produktionsstufen mit
unterschiedlichen Taktzeiten kénnen
mittels einer Kanban-Steuerung harmo-
nisiert werden. Zur Steuerung konnen
entweder Behdlter oder Karten einge-
setzt werden (Kanban = japanisch fir
Karte). Man spricht entsprechend von
einem Behdlter- oder Karten-Kanban.

Bei der Weitergabe von Informationen
wird zwischen der elektronischen und
der konventionellen Weitergabe ent-
schieden. Ein schmaler gerader Pfeil
stellt einen manuellen Informations-
fluss, beispielsweise durch die Weiter-
gabe eines Papierbelegs, dar.

Blitzformige Pfeile symbolisieren die
Informationsweitergabe auf elek-
tronischem Wege, beispielsweise tber
ein ERP-System oder per E-Mail. In
einer kleinen Box wird die weiterge-
gebene Information beschrieben.

Schwachstellen und Verschwendun-
gen werden im Wertstrom durch Kaizen-
Blitze symbolisiert. Durch die Symbole
kann spdter gezielt an der Verbesserung
des Prozesses gearbeitet werden.

Abb. 26: Auswahl der wichtigsten Symbole zur Darstellung von Wertstromen

Quelle:

Eigene Darstellung.



5.3.5. WERTSTROM

Ein Wertstrom fasst alle Aktivititen zusammen,
die notwendig sind, um ein Produkt oder eine
Dienstleistung vom Lieferanten zum Kunden zu
bringen. Er erfasst dabei alle relevanten Prozess-
schritte, die Bearbeitungs- und Durchlaufzeit so-
wie Bestinde entlang der Prozesskette. Fiir die
Darstellung von Wertstrémen werden viele Sym-
bole verwendet. Eine Auswahl der wichtigsten
Symbole ist in Abbildung 26 erliutert.

ZIEL

Mit Hilfe der Wertstromanalyse werden Ver-
schwendungen im Prozessablauf aufgedeckt. Au-
lerdem dient es der Schaffung von Transparenz in
den Bereichen Lagerreichweite, Bestandsmanage-
ment, Durchlaufzeit und gesamte Bearbeitungszeit
des Produktes.

VORGEHENSWEISE

Wertstrome werden am Ort des Geschehens in
Form eines Workshops aufgenommen. Bevor mit
der Wertstromanalyse begonnen werden kann,
muss der zu betrachtende Prozessausschnitt genau
definiert werden. Im Zweifelsfall sollten die Gren-
zen zunichst etwas grofiziigiger gesteckt werden,
um sich anschliefflend vom Groben zum Feinen vor-
arbeiten zu kénnen. Ein Wertstrom-Workshop dau-
ert zwei bis drei Tage. Neben einem in diesem Vor-
gehen erfahrenen Moderator nehmen vier bis fiinf
weitere Personen am Workshop teil. Sie alle haben
ein gutes Verstindnis des zu analysierenden Prozes-
ses. Je eine Person dokumentiert den Prozess, die
vorgefundenen Verschwendungsarten und den In-
formationsfluss. Eine weitere Person macht Fotos
von der vorgefundenen Situation. Wihrend des Ab-
schreitens des Prozesses (vgl. Gemba-Walk auf
S. 18) werden die folgenden Informationen notiert:

Prozessdaten

- Anzahl der Mitarbeitenden

- Schichtmodell

- ZZ Zykluszeit

- BZ Bearbeitungszeit

- PZ Prozesszeit

- RZ Ristzeit

- LG Losgrofie

- OEE Gesamtanlageneffektivitit
- AA Ausschussquote

Daten zum Materialfluss

- Kundentakt

- Bestinde vor, in und nach einem Prozessschritt
- Verwendete Transportmittel

- Durchlaufzeiten und Lagerreichweite

- Materialfluss-Konzept (Push oder Pull)

Daten zum Informationsfluss

- Kommunikation in der Prozesskette
(wer, wann, wie, mit wem)

- Rickfragequote

- Eingesetzte Kommunikationssysteme
(PPS-System, SAP, E-Mail, Telefon)

Nach dem Rundgang wird der Wertstrom zu-
nichst an Metaplanwinden abgebildet. Begonnen
werden Rundgang und Dokumentation immer mit
dem Kunden bzw. der Versandabteilung. Da Un-
ternehmen in der Regel mehr als nur einen Kun-
den haben, wird die wichtigste Kundengruppe
verwendet. Anschlieflend werden fiir die einzel-
nen Prozessschritte Prozesskarten beschriftet und
in chronologischer Reihenfolge angepinnt. Die
Prozesskarten enthalten beispielsweise Informa-
tionen zur Anzahl der Mitarbeitenden, dem
Schichtmodell, der bearbeiteten Losgrofie sowie
der Bearbeitungs- und Durchlaufzeit. Schliefilich
wird am Beginn der Prozesskette der Lieferant
eingezeichnet, danach die Materialfliisse zwischen
den einzelnen Prozesschritten. Hierbei wird zwi-
schen Push- und Pull-Logik unterschieden. Zu
den einzelnen Prozessschritten und Lagern wer-
den die durchschnittlichen Bestinde notiert.
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Abb. 27: Beispiel Wertstrom

Quelle: Eigene Darstellung.




Danach wird der Informationsfluss eingezeichnet.
Es wird zwischen der manuellen und der elektri-
schen Informationsweitergabe unterschieden. Zu-
sitzlich werden die verwendeten Kommunikations-
systeme eingetragen. Abschliefend wird iberpriift,
ob alle Prozessschritte Informationen zur Bearbei-
tungs- und Durchlaufzeit enthalten. Bei Ligern
kann die Durchlaufzeit durch die Multiplikation
des Lagerbestands mit der Bearbeitungszeit pro
Prozessschritt errechnet werden. Die Reichweite
erhilt man, indem man den Bestand durch den tig-
lichen Bedarf dividiert. Die Visualisierung der
Durchlauf- bzw. Bearbeitungszeit findet am unte-
ren Rand des Wertstroms statt. Hierfiir wird eine
Zeitlinie parallel zum Prozessablauf eingezeichnet,
bei der die Hebungen mit der Durchlaufzeit und
die Senkungen mit der Bearbeitungszeit beschrif-
tet werden. Sie gibt Aufschluss tiber den Flussgrad
des Prozesses. Dieser errechnet sich aus dem Quo-
tienten von Durchlaufzeit und Bearbeitungszeit.
Die Durchlaufzeit ist die Zeit, die ein Teil beno-
tigt, um die gesamte Prozesskette, vom Rohmate-
riallager bis zur Auslieferung, zu durchlaufen(8x%)
Sie enthilt alle Liegezeiten des Produkts. Die Be-
arbeitungszeit ist die Zeit, die tatsichlich zur Be-
arbeitung eines Teils benotigt wird. Abschlieffend
werden die wihrend des Rundgangs festgestellten
Verschwendungsarten in Form von Kaizen-Blitzen
im Wertstrom visualisiert (vgl. Abb. 27).

ZU BEACHTEN

Die Wertstromanalyse ist eine komplexe Aufnah-
memethode, die eine gewisse Ubung erfordert.
Daher empfiehlt es sich gerade bei den ersten An-
wendungen, externe Unterstiitzung in Anspruch
zu nehmen. Der Detaillierungsgrad der Auf-
nahme kann dazu fiihren, dass Wertstrome sehr
umfangreich und uniibersichtlich werden. An die-
ser Stelle empfiehlt es sich beispielsweise, den Ab-
straktionsgrad zu erhéhen, um Prozessschritte zu-
sammenzufassen. Bei einem sehr breiten Sortiment
ist dagegen die Bildung von Produktgruppen oder
-familien zu empfehlen.

STARKEN & SCHWACHEN

—+

=+

Symbole sind einfach zu verstehen

und leicht zu erlernen

Kompakte und tibersichtliche Darstellung
von Prozessabliufen

Visualisierung sowohl von Material-

als auch von Informationsfliissen
Kundenorientierung

Visualisierung von Verschwendungen

im Prozessablauf

Teilweise schwere Ermittlung aller benotigten
Daten (z. B. Bearbeitungszeit oder Riistzeit)
Schwierige Darstellung mehrerer Varianten
oder unterschiedlicher Kunden

Hoher Abstraktionsgrad aufgrund

der drohenden Uniibersichtlichkeit
Verzweigte und parallele Prozesse

lassen sich nur sehr schwer abbilden
Haupteinsatzgebiet: Massen- und
Serienfertigung

WEITERFUHRENDE LITERATUR
Erlach, K. (2020): Wertstromdesign.

Klevers, T. (2007): Wertstrom-Mapping und Wertstrom-Design.
Lindner, A,; Richter, I. (2019): Wertstromdesign.
Rother, M.; Shook, J. (2015): Sehen lernen.
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Abb. 28: Beispiel Spaghetti-Diagramm - Detail Vormontage
Quelle:  Eigene Darstellung.
Von Nach Kommentar Distanz| Anzahl | Gesamt-
Kirzel Beschreibung Kirzel Beschreibung inm | Wege |entfernung
A Arbeitsstation 1 B Arbeitsstation 2 | ——- 10m g 40 m
B Arbeitsstation 2 C Arbeitsstation 3 |~ 1Sm 4 60m
€ Arbeitsstation 3 D Supermarkt fertiges Werkstick ablegen | 20 m 4 Z0m
D Supermarkt E Pufferlager Nachschub besorgen 70 m 3 210m
E Pufferlager A Arbeitsstation 1 - 30m 3 90 m
D Supermarkt A Arbeitsstation 1 - Z0m / Z0m J

Gesamtweg pro Stunde: 230 m

Abb. 29: Beispiel-Auswertung Spaghetti-Diagramm

Quelle: Eigene Darstellung.



5.3.6. SPAGHETTI-DIAGRAMM
Spaghetti-Diagramme werden zur Darstellung von
Materialfliissen genutzt. Dabei werden zuriickge-
legte Wege von Waren oder Mitarbeitenden durch
einzelne Striche visualisiert. Das entstehende Li-
niengeflecht erinnert an Spaghetti und verlieh der
Darstellungsform ihren Namen. Fiir die Erstellung
von Spaghetti-Diagrammen gibt es zwei Ansitze.
Entweder es werden die Wege eines Mitarbeiten-
den visualisiert oder die Wege eines Produkts.

ZIEL

Mit Hilfe eines Spaghetti-Diagramms werden die
in einem Prozess zuriickgelegten Wege veran-
schaulicht. Durch die Darstellung werden Bewe-
gungsmuster, Kreuzungspunkte sowie Verschwen-
dungen durch zu lange Transportwege oder unné-
tige Bewegungen ersichtlich.

VORGEHENSWEISE

Zunichst muss das Layout, in dem sich der Mitar-
beitende oder das Produkt bewegt, aufgezeichnet
werden. Es ist hierbei darauf zu achten, dass dies
mafistabsgetreu geschieht, um Verfilschungen vor-
zubeugen. Nach der Erstellung ist der Beobach-
tungszeitraum festzulegen. Dieser sollte so gewihlt
werden, dass der zu beobachtende Ablauf auch
mehrfach durchlaufen wird. Danach kann die Be-
obachtung beginnen. Je nach gewihlter Variante
werden alle Wege, die ein Mitarbeitender oder das
Produkt zuriicklegt, in das Layout eingezeichnet
(vgl. Abb. 28 und Abb. 30). Nach Beendigung der
Beobachtung wird das entstandene Spaghetti-Dia-
gramm sowohl qualitativ als auch quantitativ aus-
gewertet. Die qualitative Bewertung kann in der
Regel durch einen einzigen Blick auf das Dia-
gramm erfolgen.

Sind die zuriickgelegten Wege stark verworren,
sehr lang oder treten sehr hiufig auf, so ist von ei-
nem grofien Verbesserungspotenzial auszugehen.
Um diesen Eindruck zu untermauern, ist anschlie-
end eine quantitative Auswertung erforderlich.
Hierfiir werden die Wegstrecken ausgemessen und
mit ihrer Hiufigkeit multipliziert. So erhilt man

die zuriickgelegte Gesamtentfernung. Zur Darstel-
lung bietet sich eine Tabelle an (vgl. Abb. 29). Bei
der eingehenderen Analyse der Wege werden un-
notige Bewegungen und besonders lange zuriick-
gelegte Wege (Verschwendung) sichtbar.

ZU BEACHTEN

Das Spaghetti-Diagramm erhilt erst durch die
Quantifizierung der zuriickgelegten Wege seine
endgiiltige Aussagekraft. Deshalb ist besonders da-
rauf zu achten, dass die zuriickgelegten Wege ge-
nau in das Layout iibertragen werden. Eine ent-
scheidende Rolle konnen hierbei Hindernisse spie-
len, die einen direkten Weg verhindern. Daher
sollten alle Anlagen und Einrichtungsgegenstinde
im Layout eingetragen werden. Aufierdem muss der
Umgang mit den im Prozess identifizierten Ver-
schwendungen umsichtig erfolgen. Es gilt hierbei,
die tatsichlichen Ursachen genau zu analysieren,
bevor voreilige Schliisse gezogen werden.

STARKEN & SCHWACHEN

+ Einfache, iibersichtliche und schnell erfass-
bare Darstellung von zuriickgelegten Wegen

+ Einfache Identifikation von Kreuzungen
und Brennpunkten

+ Einfache Identifikation der Verschwendungs-
arten Transport und Bewegung

— Diagramm kann fiir lange Prozesse
schnell uniibersichtlich werden

— Keine Aussage tiber die Ursachen der

zuriickgelegten Wege

WEITERFUHRENDE LITERATUR

Meran, R. et al. (2014): Six Sigma + Lean Toolset.

Steinhilper, R.; Kohler, D.; Oechsle, 0. (2011): Wertschépfende
Produktionslogistik.
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Abb. 30: Beispiel Spaghetti-Diagramm

Quelle: Eigene Darstellung.

»

Abb. 31: Beispiel Sankey-Diagramm

Quelle: Eigene Darstellung.
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5.3.7. SANKEY-DIAGRAMM

Das Sankey-Diagramm wird fiir die Darstellung
von Materialfliissen verwendet. Entstanden ist es
zur Darstellung von Energiefliissen, wo es bis heute
zum Einsatz kommt. Im betriebswirtschaftlichen
Unmtfeld findet die Darstellungsform Anwendung in
der Materialflussplanung und Verfahrenstechnik.
Sie bildet neben der Richtung des Materialflusses
zusitzlich das zugrunde liegende Mengengeriist
der Materialstrome ab. Aufgrund der einfachen und
selbsterklirenden Darstellung komplexer Mengen-
geriiste ist es weit verbreitet.

ZIEL

Sankey-Diagramme bilden Materialfliisse mitihrem da-
zugehorigen Mengengertiist ab. Sie dienen als Grund-
lage fiir die Optimierung der Materialfliisse von Ge-
schiftsprozessen mit besonderem Augenmerk auf Ka-
pazititen von Wegen, Transportmitteln und Maschinen.

VORGEHENSWEISE

Werden innerbetriebliche Warenfliisse mit Hilfe des
Sankey-Diagramms dargestellt, so dient das Hallen-
layout des Betriebs als Zeichenfliche. Sollen tiberbe-
triebliche Warenfliisse dargestellt werden, so kann
z.B. eine Landkarte als Zeichenfliche dienen. Zu-
nichst mussen die relevanten Stationen des Materi-
alflusses definiert werden. Dies kénnen unterschied-
liche Lagerorte, Pufferflichen oder Arbeitsplitze sein.
In einem zweiten Schritt werden dann die Materi-
alfliisse zwischen den einzelnen Stationen mittels
Pfeilen eingezeichnet. Die Breite der Pfeile ist dabei
proportional zur dargestellten Menge (vgl. Abb. 30).
In der Regel werden Mengen pro Zeiteinheit abgebil-
det, also z.B. in Transportbehiltern pro Arbeitstag.
Zur leichteren Erfassung der Mengengeriiste kann es
sinnvoll sein, diese zu vereinfachen. So kann beispiels-
weise eine Mindestflussmenge festgelegt werden, die
erreicht werden muss, damit der Materialfluss in das
Sankey-Diagramm aufgenommen wird. Aufierdem
kann es sinnvoll sein, Materialflussmengen zu katego-
risieren, um die Mengen schneller erfassen zu kénnen.
Dies kann zum einen entsprechend dem Mengenge-
riist geschehen oder auf Basis der Materialfluss-Art
(Input, innerbetrieblicher Transport, Output).

ZU BEACHTEN

Es ist darauf zu achten, dass eine sinnvolle Anzahl
an Stationen des Materialflusses gewihlt wird. Zu
viele Stationen lassen das Diagramm uniibersicht-
lich wirken und konnen so die Aussagekraft min-
dern. Aufierdem steigt mit der Anzahl der Stationen
der Aufwand fiir die Ermittlung der Daten. Bei der
Erhebung ist aufilerdem darauf zu achten, dass die
Datenbasis fehlerfrei und in sich konsistent ist. Au-
ferdem gilt es zu beachten, dass Lagerbestinde in
Sankey-Diagrammen nicht beriicksichtigt werden.

STARKEN & SCHWACHEN

+ Ubersichtliche Darstellung von Material-
flissen inkl. Mengengeriiste

+ Gute Grundlage zur Optimierung
von Materialfliissen

+ Aufzeigen kapazitativer Engpisse

— keine Abbildung von Spitzen und Tiefen

— Momentaufnahme, keine Trendentwicklung
ersichtlich

— Keine Details iiber die Waren,
die Materialarten werden

WEITERFUHRENDE LITERATUR
Kamiske, G. (2013): Handbuch QM-Methoden.
Lindner, A,; Richter, I. (2019): Wertstromdesign.
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5.4. SCHWACHSTELLENANALYSE
Mochte man Prozesse
nicht nur erfassen, sondern
auch Optimierungspoten-
ziale aufdecken, so muss
der aufgenommene und

v

schlieflend einer Schwachstellenanalyse unterzogen

visualisierte Prozess an-

werden. Dabei wird die umfangreiche Sammlung von
Informationen systematisch durchleuchtet und zu kon-
kreten Problemfeldern verdichtet. Dies liefert die

Ansatzpunkte fiir anschliefende Prozessverbesserun-
gen. Im Gegensatz zu den vorherigen Kapiteln sollen
hier keine alternativ auszuwihlenden Tools und Me-
thoden vorgestellt werden, sondern ein strukturiertes,
systematisches und sukzessiv durchfithrbares Vorge-
hen. Hierfiir wurden die am besten geeigneten Tools
und Methoden ausgewihlt und kombiniert. Zuerst
werden simtliche Schwachstellen identifiziert und de-
ren Ursache-Wirkungs-Zusammenhang aufgedeckt.
Anschliefiend folgt die Identifikation der Ursachen, die
den Prozess am stirksten negativ beeinflussen.

5.4.1. IDENTIFIKATION VON SCHWACHSTELLEN ANHAND VON CHECKLISTEN

Wihrend der Prozessanalyse fallen meist bereits
verschiedenartige Probleme auf. Um simtliche
Schwachstellen identifizieren zu kénnen, ohne
wichtige Punkte zu vergessen, muss die Problem-
suche jedoch systematisiert werden.

ZIEL

Die strukturierte Schwachstellenanalyse soll dazu
beitragen, simtliche Schwachstellen im Prozessab-
lauf zu identifizieren, um diese spiter gezielt behe-
ben zu kénnen.

VORGEHENSWEISE

Bei der systematischen Schwachstellenanalyse wird
der Prozess aus verschiedenen Perspektiven be-
leuchtet, um eine moglichst breite Sicht auf die ge-
samte Situation zu erhalten. Die in der Analyse er-
haltenen Informationen zu Schwachstellen im Pro-
zess miissen anschlieffend sortiert und kategorisiert
werden. Dadurch lassen sich die Schwachstellen zu
konkreten Problemfeldern verdichten.

Betrachtet werden sollte der Prozessablauf aus
folgenden Perspektiven:

Organisations- und Prozessstruktur — Hiufige
Schwachstellen, wie unverhiltnismifiig hohe Durch-
laufzeiten oder ineffiziente Schnittstellen, treten
zum Teil aufgrund einer nicht optimal gestalteten
Organisationsstruktur auf.

Technologie — Zu dieser Perspektive zihlen die In-
formations- und Produktionstechnologie, die zur
Schaffung von Produkten und Dienstleistungen
verwendet werden. Medien- und Systembriiche sind
ebenso typische, auftretende Schwachstellen wie
auch die Verwendung ungeeigneter Technologien.

Erfolgsmessung - Bei der Erfolgsmessung treten
dann Probleme auf, wenn gar nicht oder auf Basis
ungeeigneter Kennzahlen gemessen wird.

Personal - Zu dieser Perspektive gehoren Schwach-
stellen, welche aus der Qualifikation der Mitarbei-
tenden, der Mitarbeitermotivation oder dem Fiih-
rungsverhalten resultieren.

Unternehmensstruktur — Eine der Unternehmens-
sparte entsprechende, nicht optimal gestaltete Or-
ganisationsstruktur kann zu Problemen fiihren.
Diese Artvon Problemen ist schwer greifbar, da man
auf die Struktur des Unternehmens nur geringe Ein-
flussmoglichkeiten hat. Allerdings ist es sinnvoll,
die Organisationsstruktur zu kennen, um spitere
mogliche Reorganisationsmafinahmen erfolgreich
durchfiihren zu kénnen.



Zu jeder Perspektive kann die Frage nach den aus
dieser Sicht existierenden Schwachstellen gestellt
werden. Um diese Fragen beantworten zu kénnen,
eignet sich ein strukturiertes Vorgehen mit Hilfe
von Checklisten, auf welchen alle zu beleuchtenden
Punkte notiert sind. Es empfiehlt sich generell fiir
ein Projekt eine spezifische Kontrollliste zu erstel-
len, da diese einen Uberblick gibt, wo mogliche Ur-
sachen und Symptome im Verborgenen liegen
konnten. Durch dieses Vorgehen lassen sich simt-
liche problembehaftete Prozessschritte sammeln
und in einem Problemkatalog zusammenfassen.
Eine sehr gute Sammlung von Checklisten findet
sich in Best, E.; Weth, M (2010) auf den Seiten 91 ff.

ZU BEACHTEN

Bei der Aufnahme der Schwachstellen ist darauf zu
achten, diese von Anfang an so ausfithrlich wie
moglich zu beschreiben, um spiter ein effizientes
Arbeiten zu ermoglichen. Dabel ist eine genaue
Dokumentation der Schwachstelle unter Angabe
aller auftretenden Fehlermeldungen notwendig.
Der betroffene Prozessschritt muss unter Angabe
des Fehlerfeststellungsortes mit einer Beschrei-
bung aller Aktionen und Vorbedingungen, die zum
Fehler fithren, dargestellt werden.

Dabei sollten folgende 6 W-Fragen gestellt und be-
antwortet werden: Was? Wer? Warum? Wo?
Wann? Wie? (vgl. Abb. 32)

Bei der Analyse der Schwachstellen soll zunichst
noch nicht nach Symptomen und Ursachen unter-
schieden werden, da Diskussionen iiber Kausalzu-
sammenhinge dazu fithren konnen, dass man sich
zu sehr in einzelne Probleme vertieft und dadurch
andere Schwachstellen iibersieht.

STARKEN & SCHWACHEN

+ Gut strukturiertes Vorgehen zur
umfassenden Analyse von Schwachstellen
im Prozessablauf

+ Analyse von Schwachstellen aus
verschiedenen Blickwinkeln

— Aufwindige Vorbereitung von Checklisten

— Keine Betrachtung von Ursache-Wirkungs-
zusammenhingen zwischen den einzelnen
Schwachstellen

WEITERFUHRENDE LITERATUR

Bayer, F.; Kiihn, H. (2013): Prozessmanagement fur Experten.
Best, E.; Weth, M. (2010): Process Excellence.

Goebbels, S.; Jakob, R. (2004): Geschaftsprozess-FMEA

/

W-Fragén

Abb. 32: Sechs W-Fragen

Quelle: Eigene Darstellung.
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5.4.2. URSACHENANALYSE MIT HILFE DES ISHIKAWA-DIAGRAMMS

Die Prozessaufnahme und das systematische Sam-
meln von Auffilligkeiten im Prozess deckt eine
Vielzahl von Schwachstellen auf, unterscheidet
aber nicht zwischen Symptomen und Ursachen.
Der nichste Schritt ist deshalb die Trennung von
Ursachen und deren Auswirkung. Dieser Schritt
ist entscheidend, um bei der anschliefenden Ge-
staltung des SOLL-Prozesses nicht an Sympto-
men anzusetzen, sondern nachhaltige Erfolge
durch das Beseitigen der Problemursachen zu er-
zielen. Mangelnde Ursachenforschung ist oft ein
Hauptgrund fir das Scheitern von langfristigen
Prozessoptimierungen.

ZIEL

Mit Hilfe der Ursachenanalyse soll der Ursache-
Wirkungszusammenhang der einzelnen Schwach-
stellen ermittelt werden. Dabei sollen Problem-
Symptome deutlich von den eigentlichen Prob-
lem-Ursachen unterschieden werden.

Abb. 33: Anwendung des Ishikawa-Diagramms
C. Beresik, J. Fink.

Foto:

VORGEHENSWEISE

Zur Strukturierung des Kausalzusammenhangs der
Probleme ist ein Ursache-Wirkungs-Diagramm,
auch Fischgriten- oder Ishikawa-Diagramm genannt,
hilfreich. Das Ursache-Wirkungs-Diagramm ist
eine Technik zur Problemanalyse, bei welcher sys-
tematisch Probleme, deren Haupt- und Nebenur-
sachen unterschieden und in einer tibersichtlichen
grafischen Gesamtdarstellung strukturiert werden
(vgl. Abb. 33). Dabei wird analytisch nach den Pro-
blemquellen gesucht, indem die Hauptursachen so
lange zerlegt werden, bis der tatsichliche Kern des
Problems erreicht ist.

In der Literatur finden sich verschiedene Ansitze
moglicher Hauptursachen, welchen die gefundenen
Schwachstellen zugeteilt werden kénnen. Eine gin-
gige Methode ist dabei die 6-M-Methode, die die
sechs Einflussgrofien Mensch, Maschine, Mitwelt,
Material, Methode und Management unterschei-
det. Oft werden diese sechs Perspektiven noch um
die siebte Perspektive (7M) der Messung erweitert.

Ursache

Mensch Maschine

/

Hauptursache

/
/
Methode

Material

Abb. 34: Beispiel Ishikawa-Diagramm

Quelle:

Eigene Darstellung in Anlehnung an Best, E.; Weth, M. (2010).



Die Umsetzung eines Ursache-Wirkungs-Diagramms

kann in 5 Schritten erfolgen (vgl. Abb. 34):

1) Problemformulierung — Zunichst zeichnet man
einen horizontalen Pfeil, an dessen Spitze das Pro-
blem eingetragen wird, welches als Ausléser zur
Prozessoptimierung gilt und die verursachte Wir-
kung aller gesammelten Probleme darstellt.

2) Festlegung der HaupteinflussgréBen —

Die Pfeile, die auf den horizontalen Pfeil zulaufen,
stellen die Haupteinflussgrofien/ Hauptursachen
dar. Darunter finden sich wiederum kleinere Pfeile,
welche die Nebenursachen abbilden.

3) Sammeln mdglicher Ursachen

4) Bewertung und Einordnung — Die gesammel-
ten Ursachen werden den festgelegten Hauptein-
flussgrofien zugeordnet. Sind Ursachen nicht direkt
adressierbar, miissen sie entweder weiter zerlegt
oder eine neue Haupteinflussgrofie gebildet werden.
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5) Auswertung — Die gefundenen moglichen Pro-
blemursachen werden beziiglich ihrer Bedeutung
und Einflussnahme auf das Hauptproblem gewich-
tet. Dies dient dazu, die gréfiten Storgrofien zu
identifizieren.

Durch dieses Vorgehen entsteht ein Diagramm von
sich immer weiter verzweigenden Ursachen. Einzelne
Problemursachen treten mit hoher Wahrscheinlich-
keit mehrfach auf, was ein Indikator dafiir ist, dass
die tatsichliche Problemquelle gefunden wurde.

ZU BEACHTEN

Bei der Zerlegung der Ursachen besteht die Ge-
fahr, einzelne Probleme nicht ausreichend zu zer-
legen und somit nicht die tatsidchliche Ursache zu
identifizieren. Mit Hilfe der SW-Methode kann
dieser Gefahr entgegengewirkt werden. Die 5W-
Methode beschreibt das Vorgehen, dass fiir jedes
Problem fiinfmal mit der Frage ,Warum® nach den
zugrundeliegenden Ursachen gefragt wird. Erst
wenn ein Problem nicht mehr weiter mit dieser
Frage zerlegt werden kann, ist eine tatsichliche Ur-
sache gefunden. Damit lassen sich die jeweiligen
Einflussgrofien und Hauptursachen mit relativ gro-
ler Gewissheit identifizieren.

STARKEN & SCHWACHEN

+ Klare Trennung von Symptomen und Ursachen

+ Trennung von Hauptursachen und Nebenursachen

+ Sicherstellen, dass die tatsichlichen Ursachen
fir Schwachstellen im Prozess gefunden und
behoben werden kénnen

— Lediglich subjektive Einschitzung von
Wirkungszusammenhingen

WEITERFUHRENDE LITERATUR

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

Kamiske, G.; Brauer, J. (2011): Qualitatsmanagement von A-Z.
Wagner, K.; Patzak, G. (2020): Performance Excellence.
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Abb. 35: Beispiel paarweiser Vergleich

Eigene Darstellung in Anlehnung an Ophey, L. (2005).

Quelle:
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5.4.3. URSACHENBEWERTUNG MITTELS HALBMATRIXVERFAHREN

Sind die Kausalzusammenhinge der Schwachstel-
len aufgedeckt, muss im nichsten Schritt der Ein-
fluss und die Auswirkung der jeweiligen Ursachen
bewertet werden. Dementsprechend werden im An-
schluss die Priorititen fiir das weitere Vorgehen bei
der Prozessoptimierung festgelegt. Bei der Ursa-
chenbewertung gilt es herauszufinden, an welchen
Stellen vorrangig angesetzt werden muss, um den
grofitmoglichen Effekt durch eine Prozessoptimie-
rung zu erzielen.

Hierfiir werden die im vorigen Schritt identifizier-
ten Ursachen miteinander verglichen. Eine einfa-
che Methode, mit der nicht quantifizierbare Merk-
male miteinander vergleichbar gemacht werden, ist
die Methode des paarweisen Vergleichs, die auch
als Halbmatrixverfahren bezeichnet wird. Durch
die quantitative Bewertung qualitativer Ursachen
konnen diese priorisiert werden. So konnen erste
Ansatzpunkte fiir mogliche Verbesserungsmaf3-
nahmen identifiziert werden.

ZIEL

Mit Hilfe der Methode des paarweisen Vergleichs
werden nicht quantifizierbare Merkmale vergleich-
bar gemacht und in eine klare Priorititenreihen-
folge gebracht.

VORGEHENSWEISE

Alle zu vergleichenden Ursachen fiir Schwachstellen
im Prozess werden dafiir in einer Matrix dargestellt.
Sie werden sowohl untereinander in der ersten Spalte
als auch nebeneinander in der ersten Zeile aufgelis-
tet. Anschlieflend wird jedes Merkmal der Spalte mit
jedem Merkmal der Zeile verglichen. Dabei wird be-
wertet, ob das Merkmal als wichtiger, gleich wichtig
oder weniger wichtig einzustufen ist. Die Bewertung
wird in die Tabelle eingetragen.

Da ein Merkmal nicht mit sich selbst verglichen wer-
den kann, bleibt die Hauptdiagonale unbesetzt. Nor-
malerweise werden Merkmale, die weniger wichtig
sind, mit 0, gleich wichtige mit 1 und wichtigere mit
2 Punkten bewertet. Im in Abbildung 35 aufgefiihrten

Beispiel wird Ursache 1 als weniger gravierend an-
gesehen als Ursache 2 und wird dadurch mit 0 Punk-
ten bewertet. Daraus ergibt sich automatisch, dass
Ursache 2 im Vergleich mit Ursache 1 als wichtiger,
d.h. mit 2 Punkten bewertet werden muss. In der
letzten Spalte wird die Summe gebildet. Je hoher
die Summe, desto hoher die Prioritit des Merkmals.
Die Rangfolge der Merkmale ist somit eindeutig ab-
zulesen. Fir dieses Beispiel wire Merkmal 3, mit
4 Punkten, jenes mit oberster Prioritit.

Werden die drei Schritte der Problemdiagnose wie in
diesem Kapitel beschrieben durchgefiihrt, erhilt man
eine vollstindige Sammlung der im Prozess auftre-
tenden Schwachstellen. Diese werden aufierdem nach
ihrer Auswirkung auf den Prozessablauf gewichtet
und liefern damit die Information iiber die wirkungs-
vollsten Stellhebel zur Prozessoptimierung.

ZU BEACHTEN

Es sollte vermieden werden, dass zu viele Ursachen
als gleich wichtig eingestuft werden, weil dadurch
keine Priorititen formuliert werden konnen.

Wird ein paarweiser Vergleich gemeinsam in einer
Arbeitsgruppe erarbeitet, besteht die Gefahr, dass
einzelne Meinungsfiihrer das Ergebnis stark beein-
flussen. Deshalb ist zu empfehlen, den Vergleich
von verschiedenen unabhingigen Experten einzeln
durchfiihren zu lassen, um anschliefend die Ergeb-

nisse zu kumulieren.

STARKEN & SCHWACHEN

+ Qualitative Aussagen lassen sich mit dieser
Methode quantifizieren und damit messbar
machen

+ Mit der Methode lisst sich die Auswirkung
einzelner Ursachen bewerten

— Die Ergebnisse des paarweisen Vergleichs
basieren auf subjektiven Einschitzungen

WEITERFUHRENDE LITERATUR
Best, E.; Weth, M. (2010): Process Excellence.
Ophey, L. (2005): Entwicklungsmanagement.
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6. PROZESS-REDESIGN,

UMSETZUNG UND UBERPRUFUNG

Hat man durch die beschriebene Vorgehensweise
einen Prozess analysiert und die Hauptursachen
fiir Prozessschwachstellen ermittelt, wird man im
nichsten Schritt auf Basis dieser Erkenntnisse ver-
suchen, den Prozessablauf zu verbessern. In diesem
Kapitel soll ein kurzer und knapper Uberblick iiber
die nun anstehenden Schritte gegeben werden. Die
Literaturhinweise am Ende des Kapitels ermogli-
chen bei Bedarf einen umfangreicheren Einstieg in
die Thematik.

ZIELDEFINITION & REDESIGN

Im Kapitel Vorbereitung wurde beschrieben, wie
in der Vorbereitungsphase eines Prozessopti-
mierungs-Projekts eine Vision des verbesserten
Zustands formuliert und daraus Ziele abgeleitet
werden. Diese werden in diesem Schritt wieder auf-
gegriffen. Es wird tberprift, in wieweit die ge-
steckten Ziele realistisch erreichbar sind. Ziele, de-
ren Erreichung nach der IST-Analyse als unrealis-
tisch eingestuft wird, miissen angepasst werden.
Diese tibergeordneten Ziele, die die Unterneh-
mensstrategie widerspiegeln, werden nun in kon-
krete Ziele fiir die einzelnen betroffenen Organi-
sationseinheiten untergliedert. Um die Zielerrei-
chung transparent zu gestalten, sollten Ziele stets
quantifizierbar und plausibel sein. Aufierdem emp-
fiehlt es sich, einen Termin zu definieren, bis zu
dem die gesteckten Ziele erreicht werden sollen.
Wichtig ist dabei darauf zu achten, dass das Pro-
jektteam iiber die erforderlichen Stellhebel verfiigt.
Die formulierten Ziele miissen aufierdem klar von
den Mafinahmen, die zur Zielerreichung eingesetzt
werden, abgegrenzt sein.

Sind die Ziele klar formuliert, werden im nichs-
ten Schritt konkrete Mafinahmen fiir ein Redesign
entwickelt. Dabei ist es wichtig, sich zunichst Ge-
danken zum angestrebten Ausmafi der Verinde-
rungen zu machen. Sollen die Verinderungen auf
der Ebene der Prozesse liegen, sich auf die Art und
Weise beziehen, wie ein Unternehmen seine Wert-
schopfung betreibt, oder sogar zur Anpassung des
Geschiftsmodells fithren? Basierend auf dieser
Entscheidung kénnen anschlieflend einzelne

4

-t

Bausteine des Prozesses bestimmt werden, die im
Rahmen des Redesigns verindert werden sollen. So
konnen verschiedene Leistungen, die im Prozess
erstellt werden, verindert, erweitert oder auch ge-
strichen werden. Ebenso kann sich die Reihenfolge
der einzelnen Prozessschritte einer Prozesskette
indern. Schliefilich kann sich auch der Einsatz der
fiir den Prozess benétigten Ressourcen dndern. Die
Steuerung von Prozessen erfolgt tiber das Fiih-
rungssystem. Die Einfithrung neuer Kennzahlen
hat auf dieses ebenso Auswirkungen wie Anderun-
gen an der Organisationsstruktur. Bei der Defini-
tion von Verinderungen sollte stets auf die Pro-
zessorientierung geachtet werden. Vielfach wird
zuerst die Organisationsstruktur festgelegt und
erst anschlieffend der Prozess entsprechend dieser
definiert. Um die Leistung des Prozesses zu ver-
bessern, wire es allerdings sinnvoll, zuerst den Pro-
zess zu planen und dann die Organisationsstruktur.

UMSETZUNG

Fiir eine erfolgreiche Umsetzung der erarbeiteten
Verbesserungsmafinahmen ist die Unterstiitzung
durch die betroffenen Mitarbeitenden unabdingbar.
Sie entscheiden iiber Erfolg und Misserfolg der
Umsetzungsphase. In welchem Ausmafl und in wel-
cher Geschwindigkeit Verinderungen akzeptiert
werden, hingt von der Unternehmenskultur und
den bisherigen Erfahrungen der betroffenen Mit-
arbeitenden mit Verinderungsprojekten ab. Die
Notwendigkeit, vom Gewohnten loslassen zu miis-
sen, resultiert unweigerlich in Zweifeln und Angs—
ten der Mitarbeitenden. Mit Hilfe eines umfassen-
den Change-Management-Konzepts kann diesen
begegnet werden. Die frithe Integration von Betrof-
fenen, Transparenz durch regelmifiige Kommuni-
kation und die Moglichkeit, Feedback zu geben und
Angste zu duflern, helfen den Mitarbeitenden, sich
als Teil der Verinderung zu sehen, und steigern die
Akzeptanz der Ergebnisse. Trotz dieser Mafinah-
men wird es in Verinderungsprojekten stets zu Wi-
derstand kommen. Diesem sollte man stets offen
und kommunikationsbereit begegnen, denn der
Versuch, den Widerstand durch Standhaftigkeit

zu brechen, wird diesen nur weiter verstirken.



In Gesprichen sollte zunichst versucht werden, die
eigentliche Ursache des Widerstands zu identifizie-
ren. Dem Betroffenen muss dabei das Gefiihl ver-
mittelt werden, dass seine Angste und Bedenken
ernst genommen werden. Anschlieffend kann ge-
meinsam daran gearbeitet werden, die Angste der
Mitarbeitenden auszuridumen. Dies kann durch
eine noch bessere Kommunikation, die Beteiligung
des Mitarbeitenden im Projekt oder der Darstel-
lung von ersten Erfolgen geschehen.

NACHBEREITUNG UND ERFOLGSMESSUNG
Nach der Implementierung der Ergebnisse ist das
Projekt jedoch noch nicht abgeschlossen. Die Per-
formance des tiberarbeiteten Prozesses sollte mit
Hilfe der relevanten Kennzahlen gemessen wer-
den. Dies dient auch der Erfolgsmessung der im
Vorfeld definierten Ziele. Abweichungen vom
SOLL-Ergebnis stellen den Ausgangspunkt fiir
weitere Uberarbeitungen und Verbesserungen
dar. Der Zyklus beginnt von vorn und wird so
lange wiederholt, bis das gewiinschte Ergebnis er-
reicht wird. Nach Abschluss des Projekts miissen
die erarbeiteten Ergebnisse und die gewonnen Er-
fahrungswerte dokumentiert werden. Ein funkti-
onierendes Wissensmanagement ist ein Erfolgs-
faktor fiir zukiinftige Verbesserungsvorhaben. Es
wird zwischen explizitem und implizietem Wis-
sen unterschieden. Explizietes Wissen lisst sich
leicht in Form einer Projektdokumentation for-
mulieren und weitergeben. Implizietes Wissen be-
ruht auf personlichen Erfahrungswerten und lisst
sich kaum formulieren und weitergeben. Dieses
Wissen kann weitergegeben werden, indem der
Wissenstriger in zukiinftigen Projekten als Men-
tor oder Berater eingesetzt wird.

WEITERFUHRENDE LITERATUR
Best, E.; Weth, M. (2010): Process Excellence.
Gadatsch, A. (2012): Grundkurs Geschéaftsprozess-Management.

57



58

7. AUSBLICK

Unternehmen, die sich in Zeiten schnell indern-
der Marktanforderungen und Megatrends be-
haupten wollen, miissen wie beschrieben stindig
in der Lage sein, sich anzupassen. Das Riickgrat
und elementarer Erfolgsfaktor der oftmals so sehr
gelobten Innovationskraft der deutschen Wirt-
schaft ist dabei ein funktionierendes Prozessma-
nagement. Nur wenn Transparenz iiber die im
Unternehmen existierenden Prozesse herrscht,
konnen diese aktiv gesteuert und verbessert wer-
den. Dadurch erhalten Unternehmen die beno-
tigte Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit, die es
ihnen erlaubt, sich gegeniiber anderen Unterneh-
men hervorzuheben und so im Markt bestehen zu
konnen. Durch das stetige Hinterfragen der eige-
nen Leistungen und Prozesse kann ein kontinu-
ierlicher Verbesserungsprozess gewihrleistet wer-
den, der Unternehmen dabei hilft, ihre Wettbe-
werbsfihigkeit zu erhalten und auszubauen. So
konnen sie sich am Markt behaupten und einer er-
folgreichen Zukunft entgegenblicken.

Ubertragen auf das Beispiel des Segelschiffs bedeu-
tet dies, dass mit Hilfe der in diesem Arbeitspapier
vorgestellten Methoden und Tools die Manéver der
Crew transparent und iibersichtlich dargestellt
werden kéonnen. Des Weiteren lassen sich nicht
zielfiithrende Handlungen identifizieren und an-
schlieffend vermeiden. So kann sichergestellt wer-
den, dass auch neue Crew-Mitglieder auch schwie-
rige Mandver schnell erlernen konnen. Dies ist not-
wendig, um das Segelschiff auch schon kurz nach
dem Auslaufen aus dem Hafen sicher durch einen
Sturm mit schnell wechselnden und béigen Win-
den manévrieren zu konnen.



Abb. 36: Segelschiff

Quelle:

Eigene Darstellung.
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»Wer die Prozesse im Unternehmen nicht beherrscht,

beherrscht das ganze Unternehmen nicht.«

William Edwards Deming
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