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Vorwort

. Koénnen Sie auch Lean Administration?

Eine der oft gestellten Fragen an einen Lean-Management-Berater. Um diese ein-
fache Frage jedoch einfach beantworten zu konnen, gilt es vorab sicherzustellen,
dass ein einheitliches Verstindnis des Begriffs ,Lean Administration“ besteht.
Wird darunter die Reduzierung von Verschwendung in den sogenannten ,adminis-
trativen Unternehmensbereichen“ verstanden und versteht man diese wiederum
als Funktionen, die nicht unmittelbar zur betrieblichen Leistungserstellung beitra-
gen, so beantworten wir diese Frage mit: ,Selbstverstandlich“. Denn nur eine ganz-
heitliche Optimierung des Wertstroms - zum Beispiel des Auftragsabwicklungs-
prozesses als Ganzes — fiihrt zu einer optimierten Kundenorientierung, zu einer
nachhaltigen Ergebnisverbesserung und zu der notwendigen Flexibilitat, um auf
Veranderungen in der Zukunft schnell reagieren zu konnen. Zwar kénnte man
auch der Ansicht sein, dass es eigentlich keinen groBen Unterschied zwischen ad-
ministrativen oder direkten Bereichen gibt. Denn es geht bei Lean Management
grundsatzlich um Prozesse und um ,Fluss“ - einmal um Materialfluss, ein anderes
Mal um Informationsfluss. Doch gibt es auch entscheidende Unterschiede zwi-
schen den Bereichen, die ich im Rahmen dieses Vorwortes ebenfalls ansprechen
mochte.

So einfach wie diese Antwort ,Selbstverstandlich konnen wir auch Lean Administ-
ration® ist die Umsetzung in der Praxis allerdings leider nicht. Daher kommt dieses
vorliegende Buch gerade recht.

. Warum dieses Buch?
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Als praktische ,Umsetz-Hilfe“ gibt es sehr wertvolle Hinweise und Beispiele rund
um das Thema , Lean in administrativen Bereichen“. Denn bekannterweise beginnt
jede groBe Reise mit einem ersten Schritt oder in diesem Falle mit einem ersten
kleinen Projekt.

Jorg Brenner versorgt den interessierten Lean-Anwender mit einer bunten Mischung
an Projektbeispielen. Es sind in der Unternehmenspraxis durchgefiihrte Work-
shops und Vorgehensweisen, die entlang der gesamten Wertstromkette Anwen-
dung gefunden und sich bewédhrt haben. Endlich eine Hilfestellung, um durch er-
folgreiche Projektarbeit im administrativen Bereich eine Lean-Kultur im gesamten
Unternehmen entstehen zu lassen. Und darum geht es doch - die ,Lean-Kultur®.
Seit iiber einem Vierteljahrhundert Lean-Management-Tradition in Europa be-
schranken viele Unternehmen ihre Lean-Aktivititen noch immer auf die Produk-
tion und wundern sich, warum es ihnen nicht gelingt, all die Wettbewerbsvorteile
auszuschopfen, die sie sich davon versprochen hatten. Wenn aber in der Formel 1
nur der Rennfahrer Spitzenleistung erbringt und der Boxenstopp von ,durch-
schnittlichen“ Mechanikern durchgefiihrt wird, wird das Rennteam niemals auf
dem Siegertreppchen stehen.

Es geht also bei der Lean-Einfiihrung in den unterstiitzenden Bereichen darum,
das gesamte Unternehmen von der Wirksamkeit angewandter Lean-Prinzipien zu
iiberzeugen. Doch hier beginnt die wirkliche Herausforderung, denn nach wie vor
existiert in den meisten Unternehmen noch die , Eisberg-Situation®: Betrachten wir
einmal die Durchlaufzeit fiir eine klassische Auftragsabwicklung von der Kunden-
anfrage bis zur Auftragsversendung. Nur 10-20% der Gesamtdurchlaufzeit sind
Produktions- bzw. produktionsnahe Prozesse. Der Rest besteht aus Aktivitaten, die
nicht direkt an den physischen Materialfluss gekoppelt sind. Oberhalb der Wasser-
oberflache sind also die Fertigungs-, Montage- und Produktionsabliaufe zu sehen.
Unterhalb der Wasseroberflache verstecken sich all die anderen Prozesse, die inner-
halb des Wertstroms 80 - 90 % ausmachen. Diese konnen u.a. Instandhaltung, Pla-
nung und Steuerung, Betrieb der Anlagen, Vertriebs-, Einkaufs- oder Entwick-
lungstatigkeiten sein.

. Wie leicht lassen sich Lean-Production-Prinzipien auf die administrativen
Bereiche iibertragen?

Hier gibt es zwei Besonderheiten, die es zu beachten gilt.

Erstens: sichtbare und unsichtbare Ablaufe. Wahrend wir in den Produktions- und
Montagebereichen sehr gut beobachten konnen, ob und wie das Material flieBt, ob
Maschinen stehen oder laufen und womit sich die Mitarbeiter beschiftigen, haben
wir es in den Biiros oft mit EDV-gestiitzten oder manuellen Informationsverar-
beitungsvorgangen zu tun. Die meisten Ablaufe sind nicht sichtbar. Daher gilt es
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hier im Rahmen einer Prozessabbildung die notwendige Transparenz zu schaffen,
um erst hierdurch Verbesserungspotenzial und Verschwendung identifizieren zu
konnen.

Stellen Sie sich das Ergebnis eines solchen ,Process Mappings“ wie eine Vernis-
sage vor. Da speziell administrative Ablaufe haufig sehr viele Schnittstellen haben,
1adt man all die von diesem Prozess betroffenen Personen ein, erklart ihnen, wie
diese Wertstromdarstellung erarbeitet wurde und fiihrt sie dann anhand der Abbil-
dung durch den real praktizierten Prozess. Die ersten Reaktionen ahneln sich alle
und es werden Aussagen zu horen sein wie: ,Das kann doch nicht sein!“ oder
»~Wenn ich gewusst hitte, dass ...“. Erste Verbesserungen werden oft sofort um-
gesetzt und fordern somit die Akzeptanz fiir eine neue Herangehensweise, die aus
der Lean Toolbox stammt. Rollt man nun diese standardisierte Vorgehensweise
unternehmensweit aus, so ist das wie das Erlernen einer neuen Sprache. Die admi-
nistrativen Bereiche lernen und verstehen die Sprache des direkten Bereiches und
umgekehrt. So entsteht die Grundlage fiir eine gemeinsame bereichsiibergreifende
Lean-Kultur.

Methoden und Werkzeuge hierfiir werden in diesem vorliegenden Werk sehr aus-
fiihrlich dargestellt, sodass an dieser Stelle jeder interessierte Leser dazu angeregt
werden soll, sie im eigenen Unternehmen anzuwenden. Sie werden iiberrascht
sein, wie einfach es ist, ,Licht ins Dunkel“ zu bringen und eine Bereitschaft fiir
Veranderung zu erzeugen.

Zweitens: Wahrend Fiihrungskrafte und Mitarbeiter der Produktion und Montage
es als ,normal“ empfinden, dass Lean-Prinzipien in ihrem Bereich Anwendung fin-
den miissen und immer mehr Wertschopfung und Effizienz von ihnen verlangt
wird, ist bei den Kollegen der administrativen Bereiche die Einstellung und das
Verhalten diesbeziiglich oftmals weniger ausgepragt. Dies ist nicht despektierlich
gemeint und stellt auch keinen Vorwurf dar. Es resultiert nur aus der Tatsache,
dass diese Bereiche in der Vergangenheit selten dazu aufgefordert wurden, Effi-
zienzsteigerungen in vergleichbarer Weise nachzuweisen. Es fehlt die Erfahrung
damit, es ist ,ungewohnlich” und stoSt hin und wieder auf Unverstandnis - trotz
oder vielleicht auch wegen des sich dort befindenden hohen Bildungsstandes. Ein
Sprichwort sagt ,People are Boss-Watchers“. Will man also das Verhalten von Mit-
arbeitern hin zu einer Lean-Akzeptanz dndern, so sollte die Aufmerksamkeit dem
Management dieses Bereichs gewidmet werden. Durch Ausbildung, Training und
Coaching zum Thema Lean Management gilt es, wie bereits erwahnt, Wissen und
positive Erfahrung auf diesem Gebiet zu generieren. Fiihrungskrifte haben im
Rahmen von Lean eine Vorbildfunktion, die dazu fiihrt, dass sich die Einstellung
und das Verhalten der Belegschaft hin zu einer Lean-Kultur verandern konnen.
Dies beinhaltet messbare Verbesserungen, die auch regelméaBig gewiirdigt und ge-
feiert werden. Geschieht dies, haben wir eine erfolgreiche Lean-Transformation.

Vil
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Sicherlich haben viele Leser der ersten Ausgabe ,Lean Production - Praktische
Umsetzung zur Erhohung der Wertschopfung® auf dieses vorliegende Buch gewar-
tet. Auch wenn in unserer Lean-Welt ,Warten® zu einer der Verschwendungsarten
zahlt, hat es sich in diesem Fall gelohnt. Ein erfrischendes Praxisbuch liegt vor mit
vielen Fallbeispielen und Anwendertipps, die zur Nachahmung und zum Auspro-
bieren verleiten sollen.

Danksagung an Jorg Brenner.
Dipl.-Pad. Frank Tempel
Griinder und Geschéftsfiihrender Gesellschafter

Growtth® Consulting Europe GmbH, Starnberg
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Kapazitatsengpasse und
Produktivitatsverluste

B 3.1 Arten von Kapazitatsengpassen und
Produktivitatsverlusten

Grundsatzlich sind die Griinde fiir Verluste von Kapazitat und Produktivitdt mehr
oder weniger identisch, weshalb sie auch beide zusammen in diesem Kapitel be-
handelt werden. Ein klareres Verstandnis der Unterschiede ist fiir die weiteren
Abschnitte hilfreich. Als Einstieg folgt eine kurze Definition der Begriffe.

@ Produktivitat

Fur die Produktivitat wird normalerweise folgende Formel verwendet:
Produktivitét = Output / Input oder Ausbringungsmenge / Einsatzfaktoren

Der Output wird in den Einheiten des zu erstellenden Faktors angegeben, so
wie er auch im SIPOC-Modell in Kapitel 1 bestimmt wurde. Diese kénnen
zum Beispiel im Auftragsbearbeitungsprozess die Anzahl an erstellten
Arbeitsplédnen oder bearbeiteten Kundenanfragen sein. Die klare Definition
des Outputs ist in administrativen Prozessen zumeist eine gréBere Heraus-
forderung als in der Produktion. Zumeist kommt die ,,Begriindung®, dass ein
Output mit dem anderen nicht vergleichbar ist. Machbar, notwendig und
sinnvoll ist diese Definition jedoch genauso wie in der Fertigung.

Der Input dagegen wird in dem angegeben, was zur Erstellung des Outputs
bendtigt wird. Im Zusammenhang mit den folgenden Fallstudien ist der Input
zumeist in Mitarbeiterzeit definiert.

Wenn von Produktivitatssteigerung gesprochen wird, steht das Verhaltnis
der beiden Faktoren zueinander im Fokus. Es soll einer der folgenden
Punkte erreicht werden:

= mit dem gleichen Input mehr Output
= gleich viel Output mit weniger Input
= oder beides zusammen
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Bei der Diskussion um Kapazitat wird einer der Punkte als fix angenommen,
um zu bestimmen, wie hoch der andere sein kann oder muss:

= Wie viel Output kann mit dem vorhandenen Input erreicht werden?

= Wie viel Input wird zum Erreichen eines bestimmten Outputs benétigt?
Wenn wir demnach in der Produktivitatsformel den Output bei gleich blei-
bendem Input erhéhen, so steigern wir automatisch auch die Kapazitat. Mit
einem Produktivitdtsprojekt will man normalerweise die Kosten reduzieren,
mit einem Kapazitdtsprojekt allerdings liegt der Fokus klar auf der Errei-
chung eines bestimmten Outputs. Im Prinzip kommt es also nur auf die
Betrachtungsweise an.

Im Rahmen von Lean Administration bedeutet dies, Verschwendung zu identifi-
zieren und zu beseitigen. Welche nicht wertschopfenden Tatigkeiten fithren dazu,
dass mehr Zeit fiir eine Arbeit benotigt wird, oder warum wird nicht genug Out-
put erstellt? Daraus wird abgeleitet, welche Konzepte und Werkzeuge aus der
Werkzeugkiste von Lean verwendet werden konnen. Dies ist der Kern der Fallstu-
dien in diesem Kapitel. Im Abschnitt zu den Durchlaufzeiten wurden in fast allen
Fallbeispielen gravierende Anderungen in den Abldufen notwendig, um Ergeb-
nisse zu erzielen. Bei diesem Thema konnen allerdings bereits mit kleinen Ver-
besserungen Produktivitats- und Kapazititssteigerungen erreicht werden. Eine
klare Abgrenzung bei der Vorgehensweise zwischen den Themen Durchlaufzeit
und Produktivitat ist auch nicht immer moglich. Wie Sie bereits im Kapitel 2 lesen
konnten, resultieren verschiedene Verschwendungsarten in beiden Herausforde-
rungen.

3.1.1 Welche Arten von Verschwendung werden betrachtet?

Aus den sieben Arten der Verschwendung sind nicht alle im gleichen MaBe relevant
fiir das Thema Produktivitat. Die groBte Auswirkung darauf haben die folgenden:

® Bewegungen: Fiir diese Art der Verschwendung gibt es zumeist zwei Ursachen.
Die Erste hangt mit der Verfligbarkeit von Informationen zusammen. Der Mitar-
beiter muss zum Beispiel in eine andere Abteilung gehen, um Unterlagen abzu-
holen. Oder er muss fehlende Informationen suchen. Die Zweite hat mit der
Gestaltung des Arbeitsumfeldes zu tun. Das Layout des Biiros verursacht zum
Beispiel lange Laufwege zum Materialschrank oder dem Drucker.

® Transport: In den meisten Fallen dreht sich diese Art der Verschwendung um die
Ubertragung von Daten und Informationen und auf deren Auswirkung auf die
Durchlaufzeiten. Es kann in Prozessen allerdings auch vorkommen, dass Doku-
mente oder Unterlagen in physischem Zustand transportiert werden miissen.
Wenn ein Mitarbeiter diese zum Beispiel von einem Arbeitsplatz zum nachsten
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im Ablauf tragen muss, so hat dies durchaus Auswirkungen auf die Produktivi-
tat.

= Uberbearbeitung: Im Prozess wurde mehr gemacht, als fiir die eigentliche Ziel-
erreichung notwendig gewesen wére. Die Mitarbeiter verbringen also Zeit mit
Tatigkeiten, die ihnen vom Ablauf her vorgegeben wurden, aber fiir das Ergebnis
des Prozesses nicht wirklich notwendig wéren.

= Uberproduktion: Bei dieser Art der Verschwendung wird zu viel von etwas ge-
macht. Dabei kann es sich um tatsichliche, physische Uberproduktion handeln.
Von einem Bericht werden zum Beispiel finf Kopien bendtigt, allerdings steht
ein Mitarbeiter am Kopierer und macht zehn. Die Uberproduktion kann auch
weniger materiell sein, indem zu viele verschiedene Berichte erstellt werden. Die
Abgrenzung zur Uberbearbeitung kann bei solchen Fillen manchmal schwierig
sein. Es wird aber immer Zeit fiir etwas aufgewendet, das nicht als wertschop-
fend erachtet werden kann.

® Korrekturen und Riickfrage: Zumeist handelt es sich dabei um Behebung von
Fehlern, die aus Méangeln in Schnittstellen entstanden sind. Innerhalb des Pro-
zesses fihren diese zu Nacharbeit. Beim Lieferanten der Information muss nach-
gefragt werden, weil Informationen fehlen oder inkorrekt sind. Oder in einem
System miissen die richtigen Daten nachtraglich gesucht werden. In diesem Ka-
pitel werden all die Themen behandelt, bei denen eine mangelhafte Qualitét der
Informationen zu einer Mehrarbeit im Prozess fiihrt. Wird der Fehler bis zum
Kunden nicht entdeckt, setzen wir uns damit im Kapitel Qualitat auseinander.

3.1.2 Warum sind Produktivitdat und Kapazitat in der Administration
schwerer fassbar?

Sehen wir uns noch einmal die zwei bestimmenden Faktoren der Produktivitit an.
Wie schon eingangs erwahnt, muss zuerst eine klare Definition des Outputs erfol-
gen. Da es zumeist schon daran mangelt, dass Standards fiir den Prozess und sei-
nen Output nur sehr eingeschrankt existieren, fallt dies auch schwer. Dem Mit-
arbeiter im Vertrieb ist zwar klar, dass einer seiner Outputs das Angebot ist.
Allerdings ist nicht Angebot gleich Angebot, manche benotigen mehrere Prozess-
schritte und manche weniger. Wie sind diese Unterschiede definiert? Wie viele von
diesen Angeboten miissen am Tag erstellt werden? Dies sind bereits Fragen, mit
denen sich die meisten Vertriebsabteilungen im Detail noch nicht auseinanderge-
setzt haben. Werkzeuge wie ein Variantenbaum zum Beispiel konnen hier Abhilfe
schaffen, um ein genaues Bild des taglich notwendigen Outputs zu schaffen.

Dasselbe gilt fiir den Input. Eine wichtige Komponente eines Standards ist hier von
besonderer Bedeutung, die Zykluszeit. Mit Hilfe der Zykluszeit kann ein Soll-Input
bestimmt werden. Auch hier stellt sich bereits die Frage: Wie viele Unternehmen
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haben detaillierte Zykluszeiten fiir die Erstellung eines Angebotes? Dabei natiirlich
nicht nur eine Zykluszeit fiir ,das“ Angebot, sondern die Varianzen der Zykluszeit
je nach Art des Angebotes. AuBer dem Soll-Input mit der Zykluszeit wird der Ist-
Input benotigt. Wie viel Zeit wurde tatsachlich in die Erstellung der Angebote ge-
steckt? Einfacher wiare diese Aussage zu treffen, wenn ein Mitarbeiter nur Ange-
bote erstellen wiirde. Nachdem im Vertrieb zum Beispiel jede Person eine Vielzahl
an Tatigkeiten durchzufiihren hat, wird die Bestimmung des Inputs fiir diesen Pro-
zess schon etwas aufwendiger.

Wenn wir noch einmal einen Blick in die Produktion werfen, so ist die Situation
dort nicht wirklich anders. Sicher gibt es Fille, in denen ein Mitarbeiter oder eine
Anlage jeden Tag nur ein und dasselbe Produkt herstellt, also nur eine Art von
Angebot und sonst nichts. In der Realitit werden an einer Anlage verschiedene
Varianten eines Produktes und auch komplett unterschiedliche Artikel gefertigt.
Und fiir jedes miisste eine Zykluszeit ermittelt werden.

3.1.3 Wo liegt der Fokus bei Kapazitatsprojekten?

Produktivitatssteigerungen und damit Kostenreduzierungen konnen so gut wie in
allen Prozessschritten Sinn machen. Mit Kapazititssteigerungen konnen jedoch
nur an gewissen Arbeitsplatzen tatsdchliche, ergebnisrelevante Verbesserungen
erzielt werden, namlich an den Engpassen. Der Engpass ist jener Punkt in einer
Prozesskette, der letztendlich den gesamten Durchfluss bestimmt (Tabelle 3.1). Da-
her ist es auch von besonderer Bedeutung zu wissen, wo im Prozessfluss genau der
Engpass liegt. Besonderes Augenmerk muss bei der Bestimmung des Engpasses
auf die Trennung von wertschopfenden und nicht wertschopfenden Tatigkeiten ge-
legt werden. Ist ein Prozessschritt ein Engpass, weil der eigentliche Zyklus so
lange dauert? Oder ist er ein Engpass, weil so viel Verschwendung in ihm steckt?
Dies soll an einem kurzen Beispiel erklart werden.

Tabelle 3.1 Identifikation des Engpasses

Wertschopfend | Nicht wertschopfend | Tatsdchliche Bearbeitungszeit
(Min.) (Mm ) (Mln )

Prozessschritt 1

Prozessschritt 2 12 6 18
Prozessschritt 3 6 18 24
Prozessschritt 4 9 8 17

Prozessschritt 5 14 5) 19



3.2 Analyse des Prozesses

Der Prozess in Tabelle 3.1 konnte die Erstellung eines Angebotes fiir eine Kunden-
anfrage sein. Prozessschritt 3 steht fiir die Kalkulation des Preises durch den Ver-
trieb. Der Start- und Endpunkt fiir die Tatigkeit wurden definiert und die Zeit von
mehreren Zyklen wurde gestoppt. Die Aufnahme ergab, dass die Zykluszeit fir die
Kalkulation des Preises bei 6 Minuten lag. Nicht berticksichtigt wurden allerdings
die zahlreichen Verschwendungsarten, die in diesem Prozessschritt steckten. In-
formationen mussten nachgefragt oder Daten im System gesucht werden. Wurden
alle Storungen im Zyklus beriicksichtigt, erhohte sich die tatsachliche Bearbei-
tungszeit auf 24 Minuten. In der Ausgangssituation stellte Prozessschritt 3 den
Engpass dar. Vom eigentlichen Prozess her ist es allerdings Schritt 1 mit der langs-
ten wertschopfenden Zeit. Konnte die Verschwendung in Prozessschritt 3 drastisch
reduziert werden, so wiirde Prozessschritt 1 den Durchfluss bestimmen.

B 3.2 Analyse des Prozesses

Als Einstieg in die Analyse dient wieder ein konkretes Fallbeispiel. Das Unterneh-
men ist in der Holzindustrie tdtig und produziert FuBbodenlaminate. Das Pro-
duktspektrum reichte von Standardlaminaten fiir den Massenmarkt bis hin zu
hochwertigen Ausfiihrungen, die nur in relativ geringen Volumina produziert wur-
den. Die Fertigung selber war hochautomatisiert und auf hohe Mengen ausgerich-
tet. Die Hochmargen-Produkte stellten lange Zeit fiir die Produktion selber eine
groBe Herausforderung dar. Dies resultierte in hohen Kosten und langen Lieferzei-
ten. Die Probleme der Fertigung beeinflussten mehr und mehr den Auftragsbear-
beitungsprozess. Das Ergebnis war, dass der Aufwand fiir die Bearbeitung von
Kundenauftragen kontinuierlich anstieg. Es wurde ein Punkt erreicht, an dem das
Management beschloss, beide Themen anzugehen. Ein Pilotprojekt fiir Produktion
und Administration sollte die wichtigsten Ablaufe widerspiegeln und einen ra-
schen Umsetzungserfolg sicherstellen. Der Fokus wurde auf existierende Produkte
und Kunden gelegt. Bei den Artikeln musste unterschieden werden zwischen Stan-
dardprodukten und Specials. Ein Standardprodukt war durch die Qualitat und die
wichtigsten Dimensionen definiert. Ein Special wiederum konnte in einem oder
mehreren der Kriterien von einem Standardprodukt abweichen.

Die grundsitzliche Struktur der Analyse ist wieder die gleiche wie zum Thema
Durchlaufzeit. Fiir den ersten Punkt ,Uberblick des gesamten Prozesses“ werden
auch dieselben Werkzeuge verwendet. Zu den bereits im vorherigen Kapitel ver-
wendeten Brown Papers und Flussdiagrammen kommen in diesem Kapitel die
Swimlane-Grafiken und die Wertstromanalyse hinzu. Die Detailanalysen unter-
scheiden sich dafiir umso mehr. Die Vorgehensweise wird in den einzelnen Ansat-
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zen mit Hilfe der Fallbeispiele erklart. Die gesamte Analysephase bestand wieder
aus diesen vier Schritten:

= Uberblick des gesamten Prozesses

® Qualitative Analyse des Prozesses

® Quantitative Analyse des Prozesses

® Definition der Verbesserungspotentiale

Das erste Fallbeispiel soll alle Schritte in ihrer Gesamtheit zeigen. Daher werden
einige Themen wiederholt, die bereits im Kapitel zur Durchlaufzeit erklart wurden.

3.2.1 Uberblick des gesamten Prozesses

Wie bereits in der Einleitung erwdahnt wurde, sollte sich die Arbeit auf den Auf-
tragsbearbeitungsprozess fiir existierende Kunden und Produkte beschrinkten.
Die gesamte Arbeit der Technik in Bezug auf Modifikation oder Entwicklung wurde
nicht berticksichtigt. Mit dieser Vorgabe musste der Start- und Endpunkt des Pro-
zesses definiert werden (Bild 3.1).

Startpunkt:
Eingang Kundenabfrage Endpunkt:
bei Auftragsmanagement Versand der Rechnung
Auftragsbearbeitung 4
I "

Bild 3.1 Start- und Endpunkt des Prozesses

Mit dieser Definition ergab sich, welche Bereiche und Personen bei der Gestaltung
des Prozesses mit ins Boot geholt werden mussten. Die Einbeziehung der Rech-
nungserstellung erweiterte den Kreis der Betroffenen um das Rechnungswesen.
Somit waren Auftragsmanagement, Produktionsplanung, Beschaffungsdispo, Logis-
tik, Versand und Rechnungswesen an diesem Prozess beteiligt und sollten in
einem Projektteam vertreten sein. Tatsachlich spielten die Produktion und produk-
tionsnahe Abteilungen wie Qualitat oder Materialwirtschaft ebenso eine Rolle. In
diesem Fallbeispiel soll der Fokus zu 100 % auf den administrativen Bereichen lie-
gen, weswegen wir die anderen in diesem Kontext ausblenden. Mit der Fiihrungs-
mannschaft aus diesen Abteilungen wurde der erste Uberblick zu diesem Prozess
in einem Workshop erstellt. Als Darstellungsform wurde die Swimlane-Grafik ge-
wahlt.
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3.2.2 Qualitative Analyse des Prozesses

@ Swimlane-Grafik

Im Kapitel zur Durchlaufzeit wurde das Flussdiagramm beschrieben. Die
Swimlane-Grafik erweitert prinzipiell dieses um die Einbeziehung der Verant-
wortlichkeiten. Diese werden als Art Schwimmbahnen dargestellt, in denen
die Aktivitaten in der Reihenfolge ihrer Bearbeitung eingetragen werden.

Bild 2.22 aus Kapitel 2 kdnnte als Swimlane dargestellt werden wie in Bild
3.2. Durch die Einbeziehung der Verantwortlichkeiten kénnen besonders
haufige Wechsel zwischen einzelnen Abteilungen sehr visuell dargestellt
werden. Je haufiger zwischen den Bahnen gewechselt werden muss, umso
mehr Schnittstellen gibt es. Die Auswirkung dieser Schnittstellen ist unter
anderem auch Thema der Produktivitatsverluste.

" Durchfiihren
Initiator Vorbereitung [ ]
. Eingabe in
Cl-Koordinator System [ ]
. ste OK | FErstellen

Design Eng. ew ertun “| Zeichnung

Nio
. E OK

Finance 2 :

Nio

Bild 3.2 Beispieldarstellung eines Swimlanes

Die oben erwahnten Abteilungen stellten somit die Bahnen in der Swimlane-Grafik
dar (Bild 3.3). Diese wiederum legten den Grundstein fiir die Beschreibung des Pro-
zesses. Ein Workshop mit dem Management wurde dazu aus drei Griinden gewahlt:

= Es sollte zuerst ein Uberblick des Prozesses erstellt werden, um besonders Zu-
sammenhange und Abhangigkeiten zwischen einzelnen Bereichen zu verstehen.
Auf der operativen Ebene gab es kaum Mitarbeiter, die sehr weit liber ihre Be-
reichsgrenzen den Ablauf verstanden.

® Der Workshop wurde auch als Kick-Off fiir den Verdanderungsprozess verwendet.
Nicht alle Mitglieder des Management-Teams waren davon iiberzeugt, dass der
Prozess verandert werden miisste. Ein gemeinsam erstelltes Gesamtbild sollte
ein Schritt zur Erkenntnis sein, dass dies doch der Fall sei.

® Die Bedenken des Managementteams zum Prozess sollten verstanden werden.
Eine gemeinsame Definition der Ablaufe sollte dazu fiithren, dass auch die
Schwachstellen gemeinsam erarbeitet wurden.
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Am Ende sollte das Managementteam iibereinstimmen, dass dies der Prozess sei
und dass sie in den erarbeiteten Punkten die groBten Herausforderungen sahen.
Bis dahin war dies sicherlich nicht gegeben.

Bahnen

v

Auftragsmanagement

Produktionsplanung

Beschaffungsdispo

Logistik

Versand

Rechnungswesen

Bild 3.3 Erstellen einer Swimlane-Grafik: Festlegung der ,,Bahnen®

Ein Hilfsmittel fiir die Dokumentation der einzelnen Prozessschritte ist die Pro-
zesskarte. In ihr werden alle notwendigen Informationen festgehalten, um den je-
weiligen Schritt genau zu beschreiben. Wie Sie in Bild 3.4 sehen konnen, umfasst
dieser Aufbau der Karte zahlreiche Details. Es handelt sich um eine Standardkarte,
die fiir fast jeden Prozess verwendet werden kann. Es spricht nichts dagegen, wenn
Sie es bevorzugen, je nach Fall eine ,abgespeckte” Version zu verwenden. Fiir die-
sen ersten Workshop wurden auch nur die ersten zwei Felder bendtigt. Die Details
wurden in der weiteren Arbeit mit den Mitarbeitern aus den jeweiligen Bereichen
ausgefiillt oder durch Aufnahmen erganzt.

Nach dem Startpunkt mit dem Empfang der Kundenanfrage war der erste Prozess-
schritt die ,,Eingabe der Anfrageinformationen®. Dies wurde in das Feld ,Prozess-
schritt” eingetragen (Bild 3.5). Danach folgte eine kurze Beschreibung des Inhaltes
der Tatigkeiten.
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Prozessschritt

Kurzbeschreibung

Input
Output
IT-Tools
Min. Max.. [} Einheit

Zykluszeit

. Min. Max.. (%) Einheit
# Transaktionen

. . Anzahl Anteil an gesamter Arbeitszeit
Mitarbeiter
. In Out

Qualitat
Schnittstellen

Bild 3.4 Prozesskarte flr die Beschreibung eines Prozessschrittes

Prozessschritt

Eingabe der Anfrageinformationen

Kurzbeschreibung

Manuelle Eingabe der Anfrage ins
System, inkl. Uberpriifung der
Vollstéandigkeit der Daten; Ausloser fiir
weitere Prifungen (z. B. spezielle
Konditionen fiir Kunden)

Bild 3.5 Erstellen einer Swimlane-Grafik: Beschreibung der Prozessschritte
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So wurde Schritt fiir Schritt der Prozess definiert, bis der Endpunkt mit dem Ver-
sand der Rechnung erreicht wurde. Nachdem der Uberblick erstellt worden war,
kam die Erstellung der Red Flags. Diese beschrieben die Verschwendung im Pro-
zess und stellten die Ansatzpunkte fiir Verbesserungen dar. Das Ergebnis dieses
ganztigigen Workshops sehen Sie in Bild 3.6, in dem auch die Produktion und
produktionsnahe Abteilungen dargestellt sind. Die erste Bahn steht fiir das Auf-
tragsmanagement (AM) und das Quadrat 1 fiir den Prozessschritt ,Eingabe der
Anfrageinformationen®. Quadrat O stellt den Startpunkt mit dem Erhalt der Anfrage
dar.

Bild 3.6 Swimlane-Grafik als Ergebnis des Management-Workshops

Aus der Sicht des Management-Teams waren die wichtigsten Verbesserungsberei-
che des Prozesses, die Einfluss auf die Produktivitat hatten:

® Unrealistische Terminzusagen an den Kunden. Dies resultierte in haufigen An-
fragen des Kunden beim internen Vertrieb. Neben der Klarung dieser Anfragen
konnte es wiederum zu Umbuchungen und Umplanungen von Auftragen kom-
men.

® Intransparenz bzgl. Auftragsstatus und Termineinhaltung. Bei Anfragen des
Kunden zum Auftragsstatus kam erschwerend hinzu, dass diese Informationen
fiir das Auftragsmanagement nicht transparent waren. Die Mitarbeiter gingen
teilweise mit den Kollegen der Produktionsplanung in die Fertigung, um einen
bestimmten Auftrag zu finden.

m Reservierte Ware wird ohne Abstimmung kurzfristig umgebucht. Vertriebsmit-
arbeiter reservierten Ware im Fertigwarenlager, um so die langen Durchlaufzei-
ten zu umgehen. Diese Reservierungen wurden regelmaBig umgebucht.

Mit diesen Erkenntnissen ging es in die Einzelgesprache mit den Mitarbeitern der
verschiedenen Abteilungen. Am eigentlichen Prozess im Swimlane dnderte sich
durch die zusatzlichen Informationen nichts. Es kamen allerdings noch weitere
Schwachstellen und nicht wertschopfende Tatigkeiten hinzu. Einige bezogen sich
auf das unmittelbare Arbeitsumfeld und die eigenen Prozessschritte. Bei anderen
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ging es hauptsachlich um Schnittstellenprobleme und den Output von internen
Lieferanten. Gerade bei der zweiten Gruppe mussten manche Aussagen kritisch
betrachtet werden, da es haufig darum ging, dass die ,anderen” ihre Arbeit nicht
richtig machten. Die wichtigsten Potenziale fiir Verbesserungen, die vom Manage-
ment noch nicht genannt worden waren, bezogen sich auf folgende Punkte:

® Hoher Aufwand bei Preis- und Terminanfragen von Specials. Solche Anfragen
konnten Informationen von bis zu fiinf Abteilungen bendétigen. So musste zum
Beispiel in der Buchhaltung eine Bonitédtsabfrage fiir manche Kunden durchge-
fiihrt werden. Die meisten Schleifen entstanden zwischen dem Auftragsmanage-
ment und der Produktionsplanung.

Zusatzlich musste in vielen Fillen erst geklart werden, ob es sich bei der Anfrage
tatsdchlich um ein Special handelte. Die genauen Kriterien waren nicht so ein-
deutig definiert, weshalb Riicksprachen mit der Produktionsplanung notwendig
waren. Dies hing auch mit einem generellen Problem der Stammdaten zusam-
men.

® Fehlteile fiihrten zu unkoordinierten Aktionen. Im Versand wurde regelmaBig
festgestellt, dass die produzierten Stiickzahlen nicht mit den bestellten {iberein-
stimmten. Dies war prinzipiell kein Problem, da es mit zahlreichen Kunden Ver-
einbarungen zu Uber- oder Unterlieferungen gab. Diese Information stand aller-
dings nicht allen Betroffen zur Verfligung. Zwei Situationen konnten dadurch
entstehen. Kleinstmengen wurden nachproduziert, obwohl dies nicht notig war.
Oder es folgten Informationenschleifen mit dem Auftragsmanagement und der
Produktionsplanung. Beide Fille resultierten in Verschwendung in den adminis-
trativen Abldaufen.

® Die Abldufe und Organisation innerhalb der einzelnen Biiros selber waren wenig
strukturiert. Es hing zu sehr von den einzelnen Mitarbeitern ab, wie das ge-
samte Arbeitsumfeld organisiert wurde. Aus den personlichen Praferenzen ein-
zelner Mitarbeiter entstanden Quellen fiir Verschwendung wie Suchen und iiber-
maBiges Bewegen.

3.2.3 Quantitative Analyse des Prozesses

Mit den Erkenntnissen aus der qualitativen Analyse konnte in die Details mit Zah-
len, Daten und Fakten iibergegangen werden. Fiir die Bestimmung, wo und wie im
Prozess Produktivititsverluste entstanden, mussten folgende Punkte analysiert
werden:

® Was war die Basis fiir die Bestimmung der Produktivitat? In der Einleitung zu die-
sem Kapitel wurde bereits erwahnt, dass Produktivitat im Umfeld der Administra-
tion wesentlich abstrakter ist als in der Produktion. Als Einstieg der quantitativen
Analyse musste zuerst bestimmt werden, wie die Produktivitit definiert wurde.
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