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Kurzfassung I

Kurzfassung

Dienstleistungen des technischen Gebaudemanagements, wie etwa Wartungs- und
Instandhaltungstatigkeiten von Heiz-, Klima- und Luftungsanlagen, werden als
klassische Disziplin seit langer Zeit ausgefuhrt. Aufgrund des historisch als gering
eingeschatzten Wertschopfungsanteils der produktbegleitenden Dienstleistungen,
wurde diesem Wirtschaftssektors in der Betriebswirtschaftslehre jedoch wenig
Interesse gewidmet. Einhergehend mit der Tertiarisierung sowie des stetigen
Wachstums dieses Sektors und um den aktuellen Nachhaltigkeitsbestrebungen sowie
Wettbewerbsherausforderungen nachzukommen, sind die
Optimierungsanforderungen der Serviceanbieter besser zu bedienen. In den
Geschaftsprozessen der Dienstleistungen des technischen Gebaudemanagements
wird daher von einem erheblichen Potenzial zur Effizienzoptimierung ausgegangen.
Ausgehend von einer Literaturrecherche widmet sich diese Arbeit mit der Definition
und Evaluierung eines Vorgehensmodells zur Steigerung der Prozesseffizienz bei
Serviceanbietern des technischen Gebaudemanagements. Dazu wurden relevante
Philosophien, Methoden und Werkzeuge der Prozessoptimierung recherchiert und auf
deren Anwendbarkeit evaluiert. Anhand des Mappings und einer erstellten
Methodenauswahlmatrix wurde ein empirisch empfohlenes Vorgehensmodell definiert.
Als Ergebnis sind basierend auf dem philosophietubergreifende Lean Six Sigma Ansatz
in einer projektorientierten Herangehensweise 63 verschiedene Methoden und
Werkzeuge in einer phasenorientierten und logischen Reihenfolge als
Vorgehensmodell aufgelistet. Zur Evaluierung dieser wurden die
Prozessoptimierungen am  Wartungsprozess  fur  Ldftungsanlagen  eines
gebaudetechnischen Serviceanbieters theoretisch angewandt. Die Methodik konnte
dabei praktikabel und zielgerecht eingesetzt werden, bietet ausreichend
Ldsungsansatze zur Bearbeitung unterschiedlichster Probleme und kann flexibel an
die Gegebenheiten angepasst werden. Dadurch konnten theoretisch samtliche
Prozesshemmnisse und Aufwandstreiber beseitigt und die Prozesskosten um 11%
reduziert werden. Das definierte Vorgehensmodell fokussiert auf datenbasierte
objektive Entscheidungsfindungen, dessen Anwendung aufgrund einer geringen
Datenverflgbarkeit jedoch eingeschrankt war. Die kontinuierliche und umfassende
Verarbeitung bestehender Daten und weitere praktische sowie empirische
Evaluierungen, wie die Anwendung des Pull-Prinzips, wurden als Moglichkeiten zur
Weiterentwicklung identifiziert.
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Abstract i

Abstract

Technical facility services, such as the maintenance and repair of heating, air-
conditioning and ventilation systems, have long been operated as a classic discipline.
However, due to the historically low level of value added in services related to products,
this sector of the economy has received little attention in business administration. With
the tertiarization as well as the steady growth of this sector and to meet the current
sustainability efforts as well as competitive challenges, the optimization needs of
service providers should be better served. Therefore, a significant potential for
efficiency optimization is believed to exist in the business processes of technical facility
services. Based on a literature review, this thesis is dedicated to the definition and
evaluation of a procedure model to increase the process efficiency of service providers
in technical facility services. For this purpose, relevant philosophies, methods and tools
of process optimization were researched and evaluated for their applicability. Based
on the mapping and a created method selection matrix, an empirically recommended
procedure model was defined. As a result, based on the multiphilosophical Lean Six
Sigma concept in a project-oriented approach, 63 different methods and tools are listed
in a phased and logical sequence as a procedure model. To evaluate these, the
process optimizations were theoretically applied to the maintenance process for
ventilation systems of a facility service provider. The methodology could be applied in
a practicable and target-oriented manner, offers sufficient solution approaches for
dealing with a wide variety of problems and can be flexibly adapted to the conditions.
Theoretically, all process obstacles and effort drivers could be eliminated and process
costs could be reduced by 11%. The defined procedure model relies on data-driven,
objective decision-making, but its applicability was limited due to low data availability.
The continuous and comprehensive analysis of existing data and further practical as
well as empirical evaluations, such as the application of the pull principle, were
identified as possibilities for further development.
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Einleitung 1

1 Einleitung

In diesem einfuhrenden Kapitel werden die Problemstellung und die Zielsetzung
inklusive der Vorgehensweise dieser Arbeit festgelegt. Es werden somit die
Rahmenbedingungen definiert und ein Uberblick liber den Aufbau der Arbeit sowie das
methodische Vorgehen dargestellit.

1.1 Einfuhrung in das Themenfeld

Peter Drucker definierte bereits 1966 Effektivitat und Effizienz als Schlisselfahigkeiten
fur erfolgreiches Management.! Effektivitat bedeutet ,die richtigen Dinge zu tun“? und
beinhaltet die strategische Ausrichtung eines Unternehmens und somit die
Einschatzung und Verfolgung der richtigen Ziele, Fahigkeiten, Kernkompetenzen,
Markte, Technologien sowie Kundenbediirfnisse.3 Effizienz bedeutet ,die Dinge richtig
zu tun“4 und beinhaltet die wirtschaftliche Ausrichtung eines Unternehmens und somit
einen optimalen Ressourceneinsatz und Prozessablauf.® Unternehmen operieren in
einem Marktumfeld mit zunehmender Dynamik, Komplexitdt und Unsicherheit.6 Als
aulerliche Einflisse sind Marktfaktoren, Technologie und Mitarbeiterqualifikation nach
einer Umfrage von mehr als 12500 Fdhrungskraften die wirksamsten
Veranderungstreiber.” Noch weiter angetrieben wird die Volatilitat des Umfeldes durch
die voranschreitende Digitalisierung. Den dadurch entstehenden Herausforderungen
muss mit einem kontinuierlichen Entwicklungsprozess entgegnet werden.®

Der Markt der produktbegleitenden Dienstleistungen befindet sich seit der
Jahrtausendwende im stetigen Wachstum und fihrt zu einer Tertiarisierung der
Wirtschaft.® Gleichzeitig nutzen nur wenige Unternehmen einschlagige Methoden zur
Optimierung ihrer produktbegleitenden Dienstleistungen, was mit fehlenden
EinfGhrungsstrategien, geringer Praktikabilitdt und schlechter Gesamtintegritat
begriindet werden kann.’® Dies kann auf eine bisherige Fokussierung der
Betriebswirtschaftslehre auf das Dienstleistungsmarketing, die konsumtiven
Dienstleistungen und die nicht-technischen Dienstleistungen zurickgefuhrt werden.
Das geringe Weiterentwicklungsinteresse des unternehmensbezogenen technischen
Dienstleistungssektors, wie zum Beispiel der gebaudetechnischen Dienstleistungen,

"vgl. Drucker, 2014, S. 14

2 ebenda, S. 14

3 vgl. Schmelzer und Sesselmann, 2020, S. 9

4 Drucker, 2014, S. 14

5 vgl. Schmelzer und Sesselmann, 2020, S. 9

6 vgl. ebenda, S. 3

7 vgl. IBM Institute for Business Value; 2018, S. 3
8 vgl. Sommerhoff, 2018, S. 5

9 vgl. Nosbisch, 2019, S. 1

10 vgl. Klostermann, 2007, S. 5
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Einleitung 2

durch die Betriebswirtschaftslehre, entspricht nicht den Anforderungen dieses
wachsenden Wirtschaftssektors.

1.2 Problemstellung und Problemdefinition

In den Dienstleistungsprozessen des technischen Gebaudemanagements, wie zum
Beispiel ,Wartung, Inspektion, Instandsetzung, Ubernehmen, Installieren, Optimieren,
Modernisieren, Umbauen, auler Betrieb nehmen sowie Dokumentieren“'? von
,Einrichtungen der Warme-/ Heiztechnik, der Luftungstechnik, der Sanitartechnik, der
Elektrotechnik und der Aufzugstechnik“'3, besteht erhebliches Optimierungspotenzial
in den Geschaftsprozessen. Um die Prozesseffektivitat sicherzustellen, mussten die
Unternehmensstrategien und Geschaftsziele laufend an die veranderten
Marktsituationen angepasst werden. Die daraus resultierenden
Unternehmenstransformationen fuhrten oft zu Schnittstellen und Ineffizienzen in den
bestehenden Prozessen. Auftretende Probleme wurden kurzfristig durch
Inselldsungen behoben, wodurch es an einer ganzheitlichen Betrachtungsweise der
Prozesse mangelt. Fundamentale Prozessabweichungen sind die Folge, wodurch ein
effizienter Betrieb nicht gegeben ist.

Um als Serviceanbieter im volatilen Marktumfeld erfolgreich zu sein, sind
funktionierende Prozesse und deren fortwahrende Weiterentwicklung eine
Voraussetzung, um die wandelnden Kundenbedirfnisse zu decken und sich im
steigenden Wettbewerbsdruck zu behaupten. Es ist daher eine Steigerung der
Prozesseffizienz erforderlich, mit dem Ziel der Effizienzmaximierung. Effiziente
Prozesse kennzeichnen eine optimierte Ablaufgestaltung und ermdglichen einen
wirtschaftlichen Geschaftsbetrieb.

1.3 Forschungsfrage und Ziel der Arbeit

Diese  Diplomarbeit befasst sich mit der Effizienzoptimierung von
Dienstleistungsprozessen des technischen Gebaudemanagements.

Die wissenschaftliche Fragestellung lautet: ,Welches Vorgehensmodell ist am besten
geeignet fur eine Effizienzoptimierung von Dienstleistungsprozessen des technischen
Gebaudemanagements?*

Das Vorgehensmodell bezeichnet eine Kombination von wissenschaftlichen
Philosophien und Methoden der Prozessoptimierung. Die Effizienzoptimierung stellt
einen verbesserten Ressourceneinsatz dar und wird durch einen theoretischen Soll-
Ist-Vergleich der Prozesskosten festgestellt. Ziel der Arbeit ist die Evaluierung und

1 vgl. Burr, 2016, S. 1
12 Wosnitza und Hilgers, 2012, S. 509
3 Verein Deutscher Ingenieure: VDI 4700-1, 2015, S. 145



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfligbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

M Sibliothek,
Your knowledge hub

Einleitung 3

Kombination bestehender Optimierungsmethoden zu einem Vorgehensmodell, das
eine theoretisch nachweisbare Effizienzoptimierung in Dienstleistungsprozessen des
technischen Gebaudemanagements generiert.

Nicht-Ziel der Arbeit ist eine tatsachliche Implementierung der optimierten Prozesse
und somit der praktische Nachweis der Effizienzoptimierung. Dadurch werden die
Methoden des Change Managements, mit den diversen Ansatze des Kommunikations-
Konflikts- und Wissensmanagements, in dieser Arbeit nicht behandelt. Ebenfalls Nicht-
Ziel der Arbeit ist eine Beurteilung der Prozesseffektivitat, wodurch die Methoden des
Strategie- und Kulturmanagements ausgeschlossen werden.

14 Verwendete Methodik und Aufbau der Arbeit

Im Theorieteil wird der wissenschaftliche Entwicklungsstand der Prozessoptimierung
durch eine Inhaltsanalyse vorhandener Literatur ausgearbeitet. Dabei werden die
Grundlagen des Prozessmanagements erarbeitet und bewahrte Philosophien,
Methoden sowie Werkzeuge der Prozessoptimierung recherchiert und definiert. Die
Literaturbeschaffung erfolgt fiir Biicher und Sammelwerke tber den Osterreichischen
Bibliothekenverbund, flr Journalartikel und Berichte Uber die Suchmaschinen Google
Scholar, ResearchGate und ScienceDirect sowie fur Normen und Leitfaden Uber
Perinorm und Austrian Standards. Als Suchbegriffe fur Kapitel 2 wird das Wort
,Definition den entsprechenden Kapitellberschriften vorangestellt und in deutscher
sowie englischer Sprache recherchiert. Fur Kapitel 3 werden zur Ubergeordneten
Recherche die Suchbegriffe ,Geschaftsprozessmanagement, Prozessoptimierung,
Effizienzsteigerung, Produktivitat® in deutscher Sprache herangezogen. Zur
Detailrecherche werden direkt die unterschiedlichen Begriffe der Philosophien,
Methoden und Werkzeuge in deutscher sowie englischer Sprache herangezogen. Die
Methoden und Werkzeuge aus einschlagigen Literaturquellen werden gelistet, kurz
beschrieben und nach ihrer Vorkommenshaufigkeit in der Literatur gerankt. Dieses
Ranking  sowie eine  Vorevaluierung deren Einsatzmoglichkeiten in
Dienstleistungsprozessen des technischen Gebaudemanagements werden fur eine
Vorauswahl herangezogen. Auf Basis dieser Methodenliste wird im Zuge der
Recherchearbeiten eine Auswahlmatrix erstellt, in der einerseits weitere, neu
recherchierte, Methoden eingetragen werden und andererseits die Eintrage mit
zusatzlichen Merkmalen versehen werden. Die entstehende Matrix soll durch gezieltes
Filtern die Auswahl geeigneter Methoden und Werkzeugen ermdglichen.

Daraufhin erfolgt in Kapitel 4 eine Beurteilung der im Theorieteil recherchierten
Philosophien, Methoden und Werkzeuge. Die Praktiken werden zuerst auf deren
Anwendbarkeit und Potenziale im Einsatz auf Prozesse fur produktbegleitenden
Dienstleistungen oder After-Sales-Services untersucht. Im zweiten Schritt der
Beurteilung erfolgt die Einbeziehung der Branchen- sowie Organisationsstruktur der
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Einleitung 4

Serviceanbieter von Dienstleistungen des technischen Gebdudemanagements. Dafur
werden die  Suchbegriffe  ,indirekte/administrative  Bereiche, industrielle
Dienstleistungen, technischer Kundendienst, Facility Management, Building
Maintenance® mit den Suchbegriffen aus Kapitel 3 kombiniert und in deutscher sowie
englischer Sprache recherchiert. Aus dem daraus resultierenden Mapping wird ein
Vorgehensmodell festgelegt.

Im Praxisteil wird das gewahlte Vorgehensmodell am Wartungsprozess fur
Ldftungsanlagen angewandt. Dafur wird die bestehende Prozessabwicklung eines
gebaudetechnischen Dienstleistungsanbieters herangezogen. Die erhaltenen
Resultate werden anhand eines Soll-Ist-Vergleichs dargelegt und auf eine Steigerung
der Effizienz untersucht. Dazu werden mittels der Methode der statischen,
prozessorientierten Prozesskostenrechnung die Prozessaktivitaten Bottom-up
monetar bewertet und in einem theoretischen Soll-Ist-Vergleich auf eine
Effizienzoptimierung untersucht.
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Theoretische Grundlagen 5

2 Theoretische Grundlagen

In diesem Kapitel werden die theoretischen Grundlagen flur diese Arbeit behandelt und
somit die in der Einleitung festgelegten, theoretischen Rahmenbedingungen dargelegt.
Gemal Forschungsfrage werden dafur die Dienstleistungen des technisches
Gebaudemanagements ausgehend vom einfachen Prozess Uber das
Geschaftsprozessmanagement definiert. Gemal Methodik im Praxisteils werden die
Themen Prozessbewertung und Prozesskostenrechnung dargelegt.

2.1 Definitionen

211 Prozess

Ein Prozess beginnt mit einem klar definierten auslésenden Ereignis, wandelt einen
vordefinierten Input in einen gewulnschten Output um und endet mit einem klar
definierten Endzustand. Diese Umwandlung erfolgt durch eine spezifische
Anordnung von Aktivitdten und Téatigkeiten tiber Zeit und Ort hinweg.'® In der ONORM
A 9009 wird ein Prozess als ,Satz von in Wechselbeziehungen oder Wechselwirkung
stehenden Tatigkeiten, der Inputs in Ergebnisse umwandelt“'®, definiert. Ein Prozess
wird in der Regel von mehreren Beteiligten abteilungsubergreifend durchgefihrt und
findet regelmalig statt. Softwaresysteme unterstitzen den Prozessablauf, indem
Informationen als Input mit Hilfe weiterer Ressourcen verarbeitet werden und ein
gewinschtes Ergebnis generiert wird.'” An einem Prozess sind verschiedene Rollen
beteiligt. Der Process Owner (PO) ist gesamtverantwortlich fir den Prozess und die
strategische und operative Steuerung dessen. Der Process Manager (PM) unterstitzt
den PO im laufenden Geschaft bei der operativen Ausfihrung des Prozesses. Der
Process Expert (PE) fuhrt prinzipiell die Tatigkeiten des Prozesses aus und ist daher
ein Spezialist seines Teilprozesses.®

Ein Geschaftsprozess beginnt mit dem Bedarf eines Kunden und endet mit der
Lieferung der gewlinschten Produkte oder Dienstleistungen an den Kunden, der intern
oder extern der Organisation sein kann.' Ein Geschaftsprozess ist definiert als eine
klare Abfolge von Tatigkeiten, die verschiedene Arten von Inputs aufnehmen, um einen
Output zu erzeugen, der einen Mehrwert fir den Kunden liefert.?® Das
Hauptaugenmerk liegt auf der Erfullung der Kundenbedurfnisse und der

14 vgl. Wagner und Patzak, 2020, S. 30f.

15 vgl. Davenport, 1992, S. 5

16 Austrian Standards Institute: ONORM A 9009:2013 04 01, 2013, S. 5
7 vgl. Gadatsch, 2020, S. 5

8 vgl. ebenda, S. 56

19 vgl. Kirchmer, 2011, S. 2

20 ygl. Hammer und Champy, 2001, S. 38
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Theoretische Grundlagen 6

Geschaftsziele der Organisation.?’ Input sowie Output eines Geschaftsprozesses kann
eine definierte Information sowie eine konkrete Ressource, wie zum Beispiel Mensch,
Material, Methode, Energie und Kapital sein. Davon zu unterscheiden ist der Prozess-
Trigger, als auslosendes Ereignis, sowie der Prozess-Outcome, als definierter
Endzustand.?? In der ONORM A 9009 wird ein Geschéaftsprozess als ,Prozess, der der
Wertsteigerung im Rahmen der Erstellung von Produkten bzw. Erbringung von
Dienstleistungen dient“?3, definiert. Ein Geschaftsprozess agiert in einem
organisatorischen und technischen Umfeld, dessen Aktivitdten darin koordiniert
ausgefuhrt werden, um die vordefinierten Unternehmensziele zu realisieren.?* Er
umfasst mehrere Abteilungen einer Organisation wie zum Beispiel Produktion,
Logistik, Vertrieb, Informationstechnologie, Finanzen und Recht.?®

Parallel zu den Geschaftsprozessen werden Managementprozesse, die der
strategischen Ausrichtung dienen, sowie Unterstitzungsprozesse, zur Sicherstellung
eines reibungslosen Ablaufs, in Organisationen ausgefiihrt.?6 Managementprozesse
steuern die grundlegende Ausrichtung eines Unternehmens und umfassen unter
anderem die Aspekte Zielsetzung, Ressourcenplanung, Struktur sowie Controlling.?’
Unterstitzungsprozesse  stellen  die  optimale  Leistungserbringung  der
Geschaftsprozesse sicher und umfassen unter anderem die Aspekte Beschaffung,
Infrastruktur sowie Informationstechnologie.??

21.2 Prozessmanagement

Vorlaufer des modernen Prozessmanagements waren die Ansatze Business Process
Reengineering sowie Statistical Process Control, deren Methoden jedoch durch
mangelhafte Kontinuitdt sowie Ganzheitlichkeit eingeschrankt waren.?® Die im
Taylorismus eingeflhrte Arbeitsteilung fuhrte zu einer Fragmentierung der Prozesse.
Die daraus resultierenden Abstimmungsprobleme sowie ein mangelndes Interesse am
Endergebnis und ein Denken in Abteilungen erschwerten die Zusammenarbeit in
Organisationen.®® Diese negativen Folgen der Arbeitsteilung sollen durch das
Prozessmanagement Uberwunden werden, um die Wertschopfungskette zum
optimalen Nutzen fiir den Kunden auszurichten.?' In der ONORM A 9009 wird das
Prozessmanagement ,als aufeinander abgestimmte bzw. koordinierte Tatigkeiten zum

21 ygl. Schmelzer und Sesselmann, 2020, S. 13

22 ygl. Wagner und Patzak, 2020, S. 32f.

23 Austrian Standards Institute: ONORM A 9009:2013 04 01, 2013, S.5
24 vgl. Weske, 2019, S. 5

25 vgl. Wurtzel, 2013

26 ygl. Austrian Standards Institute: ONORM A 9009:2013 04 01, 2013, S. 5
27 vgl. Wagner und Patzak, 2020, S. 54

28 vgl. ebenda, S. 55

29 ygl. Hammer, 2015, S. 3f.

30 ygl. Gadatsch, 2020, S. 1ff.

31 vgl. Binner, 2018, S. 7
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Leiten und Lenken der Prozesse einer Organisation“3?, definiert. Das Ziel ist in einer
ganzheitlichen Betrachtung der Wertschopfung, die Bedlrfnisse der verschiedenen
Stakeholder zu erfillen und die unternehmerischen Ziele zu erreichen.33
Voraussetzung daflr ist das Verstandnis, wie durch die Ausfuhrung von Prozessen ein
Mehrwert fur den Kunden, in Form von Produkten oder Dienstleistungen, generiert
wird, um Einnahmen zu erwirtschaften.®* Im Prozessmanagement werden Methoden,
Strategien, Bewertungsverfahren, Fihrungspraktiken sowie Software-Tools eingesetzt
um die Prozesse einer Organisation zu designen, implementieren, verwalten,
analysieren und optimieren.3®

Zur Koordination der Prozessausfuhrung, werden oft Prozessmanagementsysteme als
Softwaresysteme eingesetzt, die ein Monitoring der Prozesse betreiben.*¢ Dieses stellt
ein optimales Zusammenspiel der Prozesse sicher, indem es durch einen
Ubergeordneten Ansatz die Hintergrundsystematik integriet und regelt.3”
Prozessmanagementsysteme stellen einerseits eine digitale Prozessbeschreibung zur
Verfigung um Prozesse zu designen, analysieren sowie simulieren und unterstitzen
andererseits die Prozessausfuhrung, indem Datenbanken integriert, Workflows
verwaltet und Prozesse automatisiert werden.*®

“‘BPM [Geschaftsprozessmanagement, Anm. d. Verf.] success should ultimately link to
business success, i.e., to the ability to meet or exceed the business performance
objectives that are part of the corporate strategy.”*®

213 Prozessbewertung

Das Management einer Organisation wird nach der Effektivitat und Effizienz der
implementierten Prozesse bewertet.*? Beide Parameter sind unabhangig voneinander
jedoch sind optimale Prozesse effektiv und effizient. Die Effektivitat stellt den
gewulnschten Prozess-Outcome sicher und wird Uber die Erreichung dessen
Anforderungen bewertet. Die Effizienz stellt einen optimalen Ressourceneinsatz sicher
und wird Uber die Minimierung des Prozess-Input bei gleichbleibendem Prozess-
Output bewertet.#’ Die Prozessbewertung soll, durch einen Vergleich der Soll-Ist-

32 Austrian Standards Institute: ONORM A 9009:2013 04 01, 2013, S. 6
33 ygl. Schmelzer und Sesselmann, 2020, S. 12

34 vgl. Wurtzel, 2013

35 vgl. Kirchmer, 2011, S. 6f.; Weske, 2019, S. 5

36 vgl. Weske, 2019, S. 6

37 vgl. Wagner und Patzak, 2020, S. 37

38 vgl. Hammer, 2015, S. 14

39 Dumas et al., 2018, S. 476

40 vgl. Drucker, 2014, S. 14

41 vgl. Becker, 2018, S. 12; Obermeier et al., 2014, S. 81
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Leistung sowie Soll-Ist-Fahigkeiten, eine Einordung des Ist-Zustandes ermdoglichen,
einen Handlungsbedarf aufzeigen sowie Fortschritte darlegen.*?

Die Produktivitat eines Prozesses ist definiert als Output dividiert durch den Input und
ist von der Effizienz des Prozesses zu unterscheiden. Ein effizienter Prozess muss
nicht gleichzeitig produktiv sein, umgekehrt jedoch ist ein produktiver Prozess auch
effizient. Die Effizienz wird durch eine Input-Minimierung bei gleichbleibendem Output
oder eine Output-Maximierung bei gleichbleibendem Input erreicht. Die Produktivitat
wird durch ein optimales Verhaltnis zwischen Output und Input erreicht.*® Eine niedrige
Prozesseffizienz fuhrt zu geringer Produktivitat sowie weniger Kundenzufriedenheit
und wirkt sich daher auf das finanzielle Ergebnis aus.*4

,Operational effectiveness“4® bedeutet, die einzelnen Prozessaktivitaten zur
Generierung des Outcomes besser durchzufihren als die Konkurrenz. Dies schlief3t
diverse Effizienzmethoden ein, die es ermdglichen Prozess-Inputs besser zu nutzen,
ist aber nicht darauf beschrankt.#®6 Die Effizienz stellt das Verhaltnis des
Ressourceneinsatzes zwischen einer Organisation und deren Konkurrenz dar.4” Eine
effiziente Organisation hangt ebenfalls von einer richtigen Wahl des Prozessumfangs
und der AbteilungsgroRe ab, um einerseits flexibel auf Veranderungen reagieren zu
konnen und andererseits den Schnittstellenaufwand gering zu halten.*® Typische
Zieldefinitionen der Prozesseffizienz werden Uber die Parameter Zeit, Kosten und
Qualitat festgelegt.*?

Effektivitat und Effizienz eines Prozesses konnen durch eine qualitative und
quantitative Bewertung definierter MessgroRen beurteilt werden.®® Die qualitative
Bewertung beurteilt Prozesse nach deren Fahigkeit sowie nicht monetaren Aspekten,
wie zum Beispiel Qualitdt und Sicherheit.’' Die quantitative Bewertung beurteilt
Prozesse nach deren Leistung sowie monetaren Aspekten, also messbare
Problemstellungen.>? Die quantitative Bewertung kann weiter eingeteilt werden in eine
statische sowie dynamische Bewertung.>® Die dynamische Bewertung ist durch die
Berucksichtigung des zeitlichen Anfalls der monetaren Erfolge genauer jedoch auch

42 ygl. Becker, 2018, S. 182

43 vgl. Coelli et al., 2005, S. 2ff.

44 vgl. Schmelzer und Sesselmann, 2020, S. 10

45 Porter, 1996, S. 60

46 vgl. ebenda, S. 62

47 vgl. Schuh, 2006, S. 37f.

48 vgl. Harmon, 2015, S. 59

49 vgl. Schmelzer und Sesselmann, 2020, S. 16; Scheer, 2002, S. 150f.
%0 vgl. Becker, 2018, S. 185; Obermeier et al., 2014, S. 81
51 vgl. Becker, 2018, S. 185; Koch, 2011, S. 97

52 vgl. Becker, 2018, S. 185; Koch, 2011, S. 95

53 vgl. Koch, 2011, S. 95f.
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aufwendiger. Die statische Bewertung ist durch die Betrachtung zeitlicher Perioden
einfacher, jedoch bei langen Laufzeiten und Schwankungen ungenauer.5*

2.2 Grundlagen des Geschaftsprozessmanagements

Das Geschaftsprozessmanagement soll die Arbeitsteilung Uberwinden und eine
zielorientierte Ausrichtung aller Aktivitaten ermoglichen. Dadurch sollen ZielgroRen
wie beispielsweise Kosten, Zeiten, Produktivitat, Qualitat und Kundenzufriedenheit
zum Nutzen des Kunden optimiert werden. Auch andere Anforderungen der Umwelt-,

Nachhaltigkeits- und Compliance-Strategien, werden durch das
Geschaftsprozessmanagement  abgedeckt. Voraussetzung dafir ist eine
prozessorientierte Organisationsstruktur, die auf kundenorientierten

Geschaftsprozessen basiert. Die funktionsorientierte Organisationsstruktur ist vertikal
ausgerichtet und damit ein hierarchischer Ansatz. Zur Darstellung der
Aufbauorganisation wird ein Organigramm verwendet, das die Verteilung der
Aufgaben auf mehrere Unterabteilungen zeigt. Durch die vertikale und horizontale
Aufteilung des Prozesses entsteht die Problematik der umfangreichen Schnittstellen
und Grenzen. Die prozessorientierte Organisationsstruktur ist horizontal ausgerichtet
und damit auf den Kunden fokussiert. Das Swimlane-Modell dient zur Darstellung der
ganzheitlichen Wertschopfungskette und zeigt die rollenbasierten Prozessfunktionen
einschliel3lich ihrer sachlichen, zeitlichen und logischen Zusammenhange. Die
Prozessorientierung soll einen Wechsel vom Denken in Abteilungen zur
abteilungstibergreifenden Zusammenarbeit bringen.>®

Das Geschaftsprozessmanagement kann in einem Phasenmodell als sich
wiederholendes Lebenszyklusmodell eingeteilt werden. Die Phasen variieren in der
Literatur in Abhangigkeit der Prozessanforderungen, kdnnen grundsatzlich jedoch in
die vier Phasen Design und Modellierung, Implementierung und Ausfuhrung,
Controlling und Steuerung sowie Bewertung und Optimierung eingeteilt werden.>®

In der Phase Design und Modellierung werden zunachst die Wertschdpfungsprozesse
identifiziert und entsprechend ihren Typen in Geschafts-, Unterstitzungs- und
Managementprozesse unterteilt. Die Organisation wird zu Beginn als Ganzes
betrachtet und der Detaillierungsgrad geringgehalten, um eine prozessorientierte
Erhebung sicherzustellen und funktionsorientiertes Denken zu verhindern. Im
Mittelpunkt dieser Phase steht der Kunde und seine Bediirfnisse.®” Die identifizierten
Prozesse werden auf einer Prozesslandkarte auf Systemebene abgebildet und der
Detaillierungsgrad schrittweise erhoéht, indem eine Wertschopfungshierarchie

54 vgl. Carstensen, 2008, S. 31

55 vgl. Binner, 2018, S. 7f.

% vgl. Weske, 2019, S. 11ff.; Wurtzel, 2013; Gadatsch, 2020, S. 25ff.; Hammer, 2015, S. 5
57 vgl. Wurtzel, 2013
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bestehend aus mehreren Ebenen implementiert wird.%® Fir die Darstellung der
Prozesse als Flussdiagramme stehen verschiedene Visualisierungsmethoden zur
Verfligung.5°

In der Phase Implementierung und Ausflhrung kénnen die Aufgaben in Fihrung,
Dokumentation, Durchfiuhrung und Verbesserung unterteilt werden. Die
FUhrungsverantwortung konzentriert sich auf das Lésen von Problemen, die Schulung
der Mitarbeiter und das Ausbalancieren des Prozesses zwischen Strategie und
Kundenorientierung. Die Dokumentationsverantwortung umfasst die Input-Output-
Dokumentation, die Genehmigung von Anderungen und die Uberpriifung der
Prozesseinhaltung. Die Leistungsverantwortung konzentriert sich auf die
Bereitstellung von Ressourcen, die Definition und Erreichung von Zielen und die
Uberprifung der Datenerfassung. Die Verbesserungsverantwortung umfasst die
Umsetzung von Optimierungen, das Vorantreiben von Ideen und das Erkennen von
Schwachstellen.®° Der kritische Faktor in dieser Phase ist der Mensch, da bereits die
Ankundigung einer Transformation zu Verhaltensveranderungen der Mitarbeiter fuhrt.
Bei Transformationsprojekten ist immer mit Widerstand zu rechnen, der auch zum
Scheitern des Projektes fuhren kann. Daher muss die Umsetzung fruhzeitig unter
Einbindung der Mitarbeiter geplant und die Veranderung gesteuert werden. Dazu
werden verschiedene Methoden des Change Managements angewandt.5’

In der Phase Controlling und Steuerung wird bewertet, ob die Prozesse den
Richtlinien, Zielen und Strategien der Organisation folgen. Dazu werden Messungen
durchgefuhrt, um den tatsachlichen und exakten Status quo zu erfassen und
entsprechende Optimierungsmal3nahmen ableiten zu kénnen. Ein Messplan legt die
MessgroRe, den Zeitpunkt der Messung und die Anforderungen an die Messung fest.52
Die gewonnenen Ist-Werte werden mit den definierten Soll-Werten verglichen und
Abweichungen erkannt. Die Zielerreichung wird kontinuierlich kontrolliert und bei
auffalligen Abweichungen werden entweder proaktiv KorrekturmalRnahmen im
laufenden Prozess ergriffen oder Vorschlage fiir Optimierungen unterbreitet.®3

In der Phase Bewertung und Optimierung wird ein optimaler Einsatz der Ressourcen
sichergestellt. Die Messwerte der definierten Kennzahlen missen verbessert werden,
um die gesetzten Ziele zu erreichen. Typische Ziele kdnnen die Reduzierung von
Kosten oder Durchlaufzeiten sowie die Erhéhung der Kundenzufriedenheit sein. Dabei

%8 vgl. Rosemann und vom Brocke, 2015, S. 83ff.
% vgl. Dumas et al., 2018, S. 25f.

60 vgl. Wurtzel, 2013

61 vgl. Best und Weth, 2010, S. 193

62 ygl. Christ, 2015, S. 92f.

63 ygl. Gadatsch, 2020, S. 67ff.
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muss der Einfluss der geplanten Optimierungen auf die gesamte Wertschopfungskette
berticksichtigt werden.%*

2.3 Dienstleistungen des technischen
Gebaudemanagements

Die technische Gebaudeausristung umfasst samtliche technischen und
nutzungsspezifischen Infrastruktureinrichtungen die in Bauwerken oder Auf3enanlagen
eingebaut und damit fest verbunden sind.®® Darin inbegriffen sind ,die Einrichtungen
der Warme-/ Heiztechnik, der Liftungstechnik, der Sanitartechnik, der Elektrotechnik
und der Aufzugstechnik.“66 Als Teil der bebauten Umgebung zahlt die organisatorische
Integration der Prozesse an diesen Infrastruktureinrichtungen zu den Aufgaben des
Facility Managements bzw. Gebaudemanagements.®’ Die fiir einen einwandfreien
Betrieb der Infrastruktureinrichtungen notwendigen Leistungen werden im technischen
Gebaudemanagement zusammengefasst.®® Darunter fallen die Aufgaben ,Betreiben,
Dokumentieren, Energiemanagement, Informationsmanagement, Modernisieren,
Sanieren, Umbauen, Verfolgen der technischen Gewahrleistung“®. Die Bereitstellung
dieser Leistungen, als Unterstlitzung der Wertschopfungstatigkeiten, wird als Facility
Service bezeichnet.”®

Ein Dienstleistungs- oder Serviceanbieter ist eine interne oder externe Organisation,
die ein Facility Service liefert oder bereitstellt.”" Die Aufgaben dieser Anbieter im
technischen Gebaudemanagement kdnnen eingeteilt werden in:

~-Wartung

e Inspektion

¢ Instandsetzung

e Ubernehmen (Abnehmen, Priifen)

e Installieren

e Optimieren

e Modernisieren, Umbauen

e Auler Betrieb nehmen (Demontage, Abriss, ...)
e Dokumentieren“’?

64 vgl. Wurtzel, 2013

65 vgl. Verein Deutscher Ingenieure: VDI 4700-1, 2015, S. 145; Deutsches Institut fir Normung: E DIN
4749, 2018, S. 35

66 VVerein Deutscher Ingenieure: VDI 4700-1, 2015, S. 145

67 vgl. Deutsches Institut fiir Normung: DIN EN ISO 41011, 2015, S. 6ff.

68 vgl. Deutsches Institut fiir Normung: DIN 32736, 2000, S. 1

6 ebenda, S. 2

70 vgl. Deutsches Institut fir Normung: DIN EN ISO 41011, 2015, S. 6

" vgl. ebenda, S. 7; Verein Deutscher Ingenieure: VDI 4700-1, 2015, S. 134

72 \Wosnitza und Hilgers, 2012, S. 509
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Dienstleistungen sind in der Literatur bisher nicht einheitlich definiert, sind jedoch
durch die zwei Merkmale Immaterialitat und Einbezug eines externen Faktors
gekennzeichnet.”® Typische Eigenschaften von Dienstleistungen sind ,mangelnde
Lager- und Transportfahigkeit, Interaktion, Heterogenitat, Individualitat, fehlende
Eigentumsuibertragung, Schwierigkeit der Leistungsbeurteilung, Simultanitat von
Leistungserstellung und -ergebnis sowie Fliichtigkeit‘’4. Der Verein Deutscher
Ingenieure definiert Dienstleistungen als ,immaterielles Produkt, welches das Ergebnis
einer Aktivitat ist, die an der Schnittstelle zwischen Auftragnehmer und Auftraggeber
durchgefiihrt wird“7.

Das Deutsche Institut fir Normung stellt in lhrem Fachbericht 75 einen Uberblick des
Dienstleistungssektors dar. Spezifische Eigenschaften einer Dienstleistung sind
demnach Immaterialitat, Prozessorientierung, Kundeninvolvierung und
Zeitpunktabhangigkeit der Leistungserstellung. Dienstleistungen konnen abhangig von
Individualisierung und Personalintensitat eingeteilt werden in ,Dienstleistungsfabrik
(Service-Factory) ...  Service  Shop Professional  Services
Massendienstleistungen“’. Massendienstleistungen kennzeichnen eine hohe
Personalintensitat und  gleichbleibende  Aufgaben. Professional Services
kennzeichnen individuelle Aufgaben mit hohem Qualifikationsaufwand. Da die
Bereiche Dienstleistungsfabrik den Handelsdienstleistungen bzw. Service Shops den
Finanzdienstleistungen zugeordnet sind, werden diese aufgrund mangelnder
Korrelation zu Dienstleistungen des technischen Gebaudemanagements nicht in
Betracht gezogen.””

Als weiteres Strukturierungsmerkmal fur Dienstleistungen kann das Verhaltnis
zwischen Kundeninvolvierung und Materialintensitat eingesetzt werden. Im Vergleich
der im Fachbericht 75 eingetragenen Dienstleistungsarten und den Aufgaben des
technischen Gebaudemanagements werden nach dem Ausschlussverfahren die
technischen Dienstleistungen sowie Engineering- und Projektierungsdienstleistungen
als korrelierend eingeschatzt. Die technischen Dienstleistungen sind im unteren Drittel
der Kundeninvolvierung und im oberen Drittel der Materialintensitat eingeteilt. Die
Engineering- und Projektierungsdienstleistungen sind umgekehrt im oberen Drittel der
Kundeninvolvierung und im unteren Drittel der Materialintensitat eingeteilt.”®

In Abhangigkeit der tatsachlichen Aufgabe kbénnen die Dienstleistungen des
technischen Gebaudemanagements in zwei Typen eingeteilt werden. Erstens die
technische Dienstleistung als Massendienstleistung mit hoher Materialintensitat und

73 vgl. Galipoglu und Wolter, 2017, S. 171f.

74 ebenda, S. 172

75 Verein Deutscher Ingenieure: VDI 4700-1, 2015, S. 41

76 Deutsches Institut fir Normung: DIN Fachbericht 75, 1998, S. 16f.
7 vgl. ebenda, S. 16f.

"8 ygl. ebenda, S. 17
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geringer Involvierung des Kunden zur Durchfihrung standardisierter Tatigkeiten.
Zweitens die Engineering- und Projektierungsdienstleistungen als Professional
Service mit hoher Involvierung des Kunden und geringer Materialintensitat zur
Durchfuhrung individueller Tatigkeiten. Beide Typen kennzeichnen eine hohe
Personalintensitat, wobei die Qualifikationsanforderungen bei den Engineering- und
Projektierungsdienstleistungen  hoher  sind.  Weitere  Kennzeichen  sind
Prozessorientierung, Zeitpunktabhangigkeit der Leistungserstellung, mangelnde
Lager- und Transportfahigkeit sowie Schwierigkeit der Leistungsbeurteilung.

24 statische Bewertungsverfahren

Die statischen Bewertungsverfahren zahlen zu den quantitativen Verfahren und
werden daher fur Wirtschaftlichkeitsbewertungen herangezogen, um einen Vergleich
des Soll-Ist-Zustandes anhand monetarer Aspekte darzustellen. Sie gehen von
Durchschnittswerten aus, haben einen geringen Informationsbedarf, sind einfach
handhabbar und weit verbreitet. Die statischen Bewertungsverfahren sind stark
vereinfacht, berticksichtigen keine zeitlichen Aspekte sowie Entwicklungen und eine
Optimierungszuordnung bei mehreren Optimierungsprojekten ist schwierig. Beispiele
fur statische Bewertungsverfahren sind die Kostenvergleichsrechnung, die
Gewinnvergleichsrechnung, die Rentabilitdtsrechnung und die
Amortisationsrechnung.”

In der statischen Investitionsrechnung werden Durchschnittswerte der Kosten und
Ertrage ohne Abzinsung als Rechenbasis verwendet. Die Kostenvergleichsrechnung
besteht aus einer Kostenfunktion mit variablen und fixen Kosten, bericksichtigt keine
Ertrage und ermaglicht keine Break-Even-Berechnung. Die
Gewinnvergleichsrechnung besteht aus einer Gewinnfunktion mit fixen Kosten und
variablem Deckungsbeitrag und ermdglicht eine Break-Even-Berechnung. Die
Rentabilitatsvergleichsrechnung besteht aus einem Quotienten aus Erfolgs- und
Kapitalgrole zur Berechnung des Return on Investment oder der
Gesamtkapitalrentabilitat. Die statische Amortisationszeit besteht aus einem
Quotienten aus Anschaffungskosten und Gewinn vor Abschreibung zur Berechnung
der Dauer, bis die Anschaffung zuriickgezahlt ist.8°

Ziele der statischen Bewertungsverfahren sind beispielsweise das Messen der
Prozessleistung, Messen der Leistungsstreuung, Bestimmen der Prozessfahigkeit
sowie Vergleichen der Leistung mit dem Wettbewerb, den Kundenanforderungen und
den Unternehmenszielen.®! Damit soll die Erreichung der quantitativen Prozessziele
beispielsweise Minimierung der Kosten, der Kapitalbindung sowie des

7 ygl. Koch, 2011, S. 95f.
80 ygl. Carstensen, 2008, S. 129ff.
81 vgl. Becker, 2018, S. 186
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Personaleinsatzes oder Maximierung des Deckungsbeitrages sowie Gewinns
bewertet werden.8? VVoraussetzung dafiir ist die Bestimmung genauer monetérer Daten
der Ist- und Soll-Prozesse bzw. der Kosten- und Erldsauswirkungen der
Optimierungsmafnahmen.83 Bei langen Prozesslaufzeiten mit starken Schwankungen
werden die statischen Bewertungsverfahren ungenauer und fur die Bewertung sollten
dynamische Bewertungsverfahren eingesetzt werden .8

Die statische Analyse bezieht sich auf Prozessmodelle und deren interne Aktivitaten
sowie Verknupfungen zum Umfeld und setzt dabei verschiedene Analyseformen ein.
Bei der Analyse der Modelleigenschaften werden beispielsweise Medienbruche,
Schnittstellen sowie Rollenwechsel beziffert. Bei der Transitiv-Analyse oder deren
Spezialfall der Impact-Analyse werden die Wechselbeziehungen der Aktivitaten
untereinander untersucht wahrend bei der Matrizen-Analyse Abhangigkeiten
ausgewertet werden.8® Dafiir kommen verschiedene Methoden der Prozessbewertung
zum Einsatz wie beispielsweise Kennzahlenbewertung, Qualitatsregelkarten, Bullet
graph, Benchmarking oder Scorecards.8

2.5 Prozesskostenrechnung

Die Prozesskostenrechnung liefert wie die quantitativen Verfahren einen Vergleich des
Soll-Ist-Zustandes anhand monetarer Aspekte. Wahrend die klassischen
Kostenrechnungsverfahren die indirekten Kosten Uber Gemeinkostenzuschlage
abbilden, bietet die Prozesskostenrechnung eine verursachungsgerechte
Kostenabbildung und somit eine optimale Grundlage, um die Prozesskosten zu
bewerten. Die Prozesskostenrechnung kann in die Ansatze Gesamt-, Materialfluss-
und Standardprozesskostenrechnung unterschieden  werden. Da ein
Dienstleistungsprozess durch Immaterialitdit gekennzeichnet ist, wird die
Materialflussprozesskostenrechnung nicht naher erlautert. In der
Gesamtprozesskostenrechnung werden die Kosten der bestehenden Kostenrechnung
Uber einen definierten Zeitraum innerhalb der bestehenden Kostenstellen gesammelt
und dann den einzelnen Teilprozessen zugeordnet. Dies ermaoglicht ein historisches
oder unternehmenstibergreifendes Benchmarking. In der
Standardprozesskostenrechnung werden die Kosten einer Prozessausfuhrung direkt
aufgenommen und berechnet, indem fur jede Prozessaktivitat eine Kostenfunktion
aufgestellt wird. Dadurch kénnen auch die indirekten Kosten, abhangig von der
Prozessausfuhrung, als variabel betrachtet werden. Dies ermdglicht eine laufende

82 ygl. Obermeier et al., 2014, S. 38
83 ygl. Koch, 2011, S. 96f.

84 ygl. Carstensen, 2008, S. 31

85 ygl. Kiihn und Bayer, 2013, S. 147
86 vgl. Becker, 2018, S. 186ff.
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Berechnung der Prozesskosten sowie eine Analysebasis far
OptimierungsmaRnahmen.8’

Die Prozesskostenrechnung kann in funktionsorientiert und prozessorientiert eingeteilt
werden. Die funktionsorientierte Prozesskostenrechnung erganzt die Plan-
Kostenrechnung und ordnet die in den funktionsorientierten Kostenstellen
angefallenen Gemeinkosten, theoretisch den definierten Geschaftsprozessen zu. Sie
bertcksichtigt dabei nur die Gemeinkostenprozesse und wird fir die
Produktkalkulation direkt eingesetzt. Durch eine prozessorientierte
Prozesskostenrechnung konnen die Gemeinkostenanteile reduziert, die Leistungen
aufwandsgerecht abgerechnet und die Kostenentwicklungen transparent dargestellt
werden. Sie wird umfassend eingesetzt und betrifft alle Geschaftsprozesse, wodurch
eine ganzheitliche Analyse und Bewertung der Prozessleistungen ermaoglicht wird. In
Kombination mit einer prozessorientierten Organisationsstruktur kann dadurch das
klassische Kostenrechnungsverfahren abgelost werden.8

Zwei unterschiedliche Herangehensweisen sind die Top-down- und Bottom-up-
Methoden. Die Top-down-Methode geht von der klassischen Kostenrechnung aus und
ordnet die Gemeinkosten Uber die ablaufenden Teilprozesse den Geschaftsprozessen
direkt zu. Die Bottom-up-Methode betrachtet direkt die einzelnen Prozessaktivitaten,
indem deren Ressourceneinsatze monetar bewertet werden. Eingeschrankt ist diese
Methode durch den hohen Aufwand der Definition der Ressourceneinsatze und der
unklaren Abgrenzung von Prozessen und deren Aufwandstreiber. Ziele der
Prozesskostenrechnung sind erhdhte Kostentransparenz, planbare Gemeinkosten,
verbesserte Dienstleistungskalkulationen sowie genauere Kapazitatssteuerungen.

Die Top-down-Methode kann mit der funktionsorientierten Prozesskostenrechnung
sowie der Gesamtprozesskostenrechnung gleichgestellt werden. Diese drei Ansatze
vereint die Grundlage der klassischen Kostenrechnung sowie die Fokussierung auf die
Gemeinkostenprozesse, die Zuordnung dieser zu den Geschaftsprozessen und der
Einsatz in der Produktkalkulation. Da diese nicht im Zusammenhang mit der
einleitenden Problemstellung stehen, werden diese Methoden nicht weiter in Betracht
gezogen. Die  Bottom-up-Methode kann mit der prozessorientierten
Prozesskostenrechnung sowie der Standardprozesskostenrechnung gleichgestellt
werden. Diese drei Ansatze vereint die Fokussierung auf die direkte Prozessaktivitat,
die Variabilisierung der Gemeinkosten sowie eine ganzheitliche Bewertung der
Geschaftsprozesse. Da diese mit der einleitenden Problemstellung korrelieren,
werden jene drei Ansatze in dieser Arbeit angewandt und in Folge mit der Bezeichnung
Prozesskostenrechnung vereint.

87 vgl. Becker, 2018, S. 226ff.
88 ygl. Schmelzer und Sesselmann, 2020, S. 422ff.
89 yvgl. Wagner und Patzak, 2020, S. 400ff.
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Die Prozesskostenrechnung betrachtet die indirekten Kosten der klassischen
Kostenrechnung und transferiert diese von einer funktionsorientierten Sichtweise in
eine prozessorientierte Sichtweise. Die dadurch generierten Kostensatze bieten eine
Grundlage zur Bewertung der Prozessleistung, indem diese den Prozessaktivitaten
zugeordnet werden. Als Basis der Prozesskostenrechnung und Darstellung der
zeitlichen sowie quantitativen Informationen werden Prozessmodelle angewandt. Die
Prozesskostenrechnung wird als erganzendes Kostenrechnungsverfahren zur
Analyse von Prozessen eingesetzt.?® Eine isolierte Bewertung der Prozesskosten
liefert keinen Einblick in den Prozessablauf direkt. Die Prozesskostenrechnung ist
auch durch eine oft schwierige Zuordnung der tatsachlichen Kosten eingeschrankt.®

9 ygl. Gadatsch, 2020, S. 82; Koch, 2011, S. 78
91 vgl. Schmelzer und Sesselmann, 2020, S. 425
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3 Aktueller Stand der Prozessoptimierung

In  diesem Kapitel wird der wissenschaftliche Entwicklungsstand der
Prozessoptimierung durch eine Inhaltsanalyse vorhandener Literatur ausgearbeitet
und einem Mapping unterzogen. Zum Thema Prozessoptimierung steht eine Vielzahl
an Literatur und Forschungsarbeit mit unterschiedlichen Ansatzen zur Verfugung. Zur
Ubersichtlichkeit wurde eine Gliederung des komplexen Themenfelds in die
Disziplinen Philosophien, Methoden und Werkzeuge gewahlt und wie folgt definiert.%?

Optimierungsphilosophien im Prozessmanagement sind Gesamtansatze, die zur
Verfolgung Kkorrelierender Unternehmensziele unterschiedliche Methoden und
Werkzeuge der Prozessoptimierung kombinieren. In der VDI 2870-1 wird ein
Gestaltungsprinzip als stimmiges Gesamtsystem definiert, dass die Funktionalitat der
geblndelten Elemente sicherstellt.®3

Optimierungsmethoden im Prozessmanagement sind regelhafte Praktiken, die fur die
Erreichung der, in der Optimierungsphilosophie festgelegten, Unternehmensziele
eingesetzt werden. Sie sind ein Uberbegriff fir strukturierte und detaillierte
Anleitungen, Verfahren oder Kreativitatstechniken. Die VDI 2870-1 bezeichnet
Optimierungsmethoden als ,Bestimmte standardisierte =~ Vorgehensweise“%.
Optimierungsmethoden sind einer oder mehrerer Optimierungsphilosophien
zugeordnet.

Optimierungswerkzeuge im Prozessmanagement sind standardisierte Hilfsmittel, die
fur die Anwendung der Optimierungsmethoden bendtigt werden. Darunter fallen
genormte Formulare, Diagramme oder auch Softwareprogramme, die zum Einsatz
kommen. Die VDI 2870-1 bezeichnet Optimierungswerkzeuge als ,Standardisiertes,
physisch vorhandenes Mittel“®®. Optimierungswerkzeuge sind einer oder mehrerer
Optimierungsphilosophien zugeordnet.

3.1 Philosophien

Um eine Vorauswahl relevanter Philosophien treffen zu kdnnen, wurde Literatur zu
Prozessoptimierung recherchiert, wobei produktions- bzw. industriebezogenen Werke
ausgeschlossen wurden. Schmelzer und Sesselmann erwahnen als bekannteste
Methoden Business Process Reengineering (BPR) zur Prozesserneuerung und Total
Cycle Time (TCT), Kaizen, Six Sigma zur Prozessverbesserung.®® Als gangigste

92 vgl. Hofmann, 2020, S. 12; Verein Deutscher Ingenieure: VDI 2870-1, 2012, S. 6f.; Stoesser, 2019,
S. 1

93 vgl. Verein Deutscher Ingenieure: VDI 2870-1, 2012, S. 6

% ebenda, S. 6

% ebenda, S. 7

9 vgl. Schmelzer und Sesselmann, 2020, S. 508
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Methoden stellt Hofmann den kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP), Kaizen,
Six Sigma, Business Reengineering und Agile Methoden vor und ordnet diese in
Abbildung 1 deren Abhangigkeit zur Komplexitat der Problemstellung und
Einbeziehung der Mitarbeitenden zu.%” Als Konzepte der Prozessoptimierung stellen
Best und Weth Business Process Reengineering, Total Quality Management (TQM),
Lean Management sowie Six Sigma vor, kritisieren jedoch den Aktionismus mit dem
diese Begriffe verbunden werden.®® Als weitest verbreitete Ansatze der
Ablaufgestaltung stellen Wagner und Patzak Business Process Reengineering, Six
Sigma, Lean Management, Kaizen / den kontinuierlichen Verbesserungsprozess und
Prozessmanagement vor.®® Als Anséatze der Prozessverbesserung nennen Tavasli
und Erwerle Six Sigma, Business Process Management und Lean Management.'%° Als
Methoden der Prozessverbesserung erwahnen Boutros und Purdie Kaizen, Lean Six
Sigma und Rummler-Brache.”™" Als  Qualititsmanagementansatze  flr
Dienstleistungen stellt Bruhn Six Sigma, Lean Sigma, Kaizen und den kontinuierlichen
Verbesserungsprozess innerhalb des Total Quality Managements vor."%?

h
Agile
Methoden
g Business
E 2 ;
z Reengineering Six Sigma
|72}
E
K]
o
[
o Kaize
5]
o
=
'g Team-
= orientierter K\VP
§
¥

. Einbeziehung Mitarbeitende
Abbildung 1: Ubersicht der Optimierungsphilosophien’
Die unterschiedlichen Standpunkte der erwahnten Literatur widerspiegeln die
Komplexitat der Thematik. Die Entwicklung der Prozessoptimierung hat eine lange
Tradition, in der die verschiedensten Philosophien entstanden sind. Diese haben sich
in der Vergangenheit gegenseitig beeinflusst wodurch es zu Uberschneidungen in
deren Grundlagen und Herangehensweisen gekommen ist.'® Dadurch besteht aktuell
kein allgemeiner Konsens uUber eine Abgrenzung der Thematik. Als Ubergeordnete
Ansatze  vereinen das Prozess- und Qualitdtsmanagement mehrere

97 vgl. Hofmann, 2020, S. 47ff.

9 ygl. Best und Weth, 2009, S. 214

9 vgl. Wagner und Patzak, 2020, S. 95ff.
100 vgl. Tavasli und Erwerle, 2019, S. 69
101 vgl. Boutros und Purdie, 2014, S. 91
102 ygl. Bruhn, 2016, S. 57ff.

103 Hofmann, 2020, S. 48

104 vgl. ebenda, S. 47
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Optimierungsphilosophien. Sie werden daher als allgemeine Managementansatze und
nicht als Optimierungsphilosophien bewertet.'%® Die Philosophie der Agilen Methoden
kommt fiir Innovationsvorhaben sowie in der Projektsteuerung zum Einsatz'%6, deckt
sich daher nicht mit den Zielen dieser Arbeit und wird nicht bewertet. Die Methoden
Total Cycle Time und Rummler—Brache sind jeweils nur einmal vertreten und werden
aufgrund der geringen Relevanz nicht bewertet. Die Methode KVP gilt als Abwandlung
der Methode Kaizen im deutschsprachigen Raum.'” Die Philosophie Lean Six Sigma
ist eine Kombination der Philosophien Lean Management und Six Sigma.'%® Somit
werden im Folgenden die Optimierungsphilosophien Business Process Reengineering
zur Prozesserneuerung und Kaizen, Lean Management, Six Sigma zur
Prozessverbesserung bewertet. AbschlieRend werden in einem Mapping die
Philosophien untereinander verglichen und kombinierte Anwendungen betrachtet.

3.11 Business Process Reengineering (BPR)

Drei bedeutende Theorien des BPR sind Business Process Reengineering nach
Johansson et al., Business Reengineering nach Hammer und Champy sowie Process
Innovation nach Davenport. Alle drei Theorien beschreiben eine Top-down orientierte
Herangehensweise. Johansson et al. zielen in einem prozessorientierten Ansatz auf
eine Verbesserung verschiedener Prozesskennzahlen ab und beschreiben drei Typen
des Process Reengineering mit unterschiedlichen Optimierungsqualitdten. Beginnend
mit dem Ziel der Kostenreduktion Uber die Entwicklung von Best Practice Prozessen
bis zum eigentlichen Wandel durch Redesign steigert sich die Komplexitat der
Theorien. Hammer und Champy stellen einen radikaleren Ansatz dar in dem ein
Leader einen Wandel initiiert und durchsetzt, um so eine fundamentale Verbesserung
bedeutender Prozesskennzahlen zu erzielen. Dazu werden im ersten Schritt Input und
Outcome definiert, um im zweiten Schritt durch ein umfassendes Redesign die
Tatigkeiten festzulegen.'®® Davenport stellt eine umfassendere Theorie der Process
Innovation dar in der BPR ein Teil davon ist. Er fokussiert sich dabei zusatzlich auf die
Entwicklung neuer Arbeitsstrategien, die direkte Gestaltung der Prozesse und ein
umfassendes Change Management.'10

Hammer und Champy definieren Reengineering als ,fundamental rethinking and
radical redesign of business processes to achieve dramatic improvements in critical,
contemporary measures of performance, such as cost, quality, service, and speed”'""
und stellen vier Schlusselworte in den Fokus. Erstens ,Fundamental® bei dem sich

105 ygl. Schmelzer und Sesselmann, 2020, S. 509; Boutros und Purdie, 2014, S. 91; Tavasli und Erwerle,
2019, S. 69; Bruhn, 2016, S. 57

106 vgl. Hofmann, 2020, S. 78

107 vgl. Wagner und Patzak, 2020, S. 97

108 vgl. Topfer, 2008, S. 61

109 ygl. Schuh, 2006, S. 7ff.

110 vgl. Davenport, 1992, S. 2

" Hammer und Champy, 2001, S. 35
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Unternehmer die grundlegenden Fragen ,Why do we do what we do? And why do we
do it the way we do?“!'? stellen miissen. Dabei sind bestehende Annahmen und
Gegebenheiten auszublenden. Zweitens ,Radical® was zu einer Vernachlassigung
bestehender Strukturen und Ablaufe sowie einer Entwicklung vollig neuer Wege
anregt. Der Fokus wird auf Neuerfindung und nicht Verbesserung gelegt. Drittens
,2Dramatic” bedeutet, dass Reengineering nicht fur geringfugige Optimierungen
einzusetzen ist, sondern mit dramatischen MaRnahmen zu Quantenspringen in der
Performance fuhren soll. Viertens ,Process® stellt die Prozessorientierung des
Reengineerings dar, was den meisten Unternehmen die gréfldten Schwierigkeiten
bereitet.!"3

Merkmale des BPR sind zum Beispiel die Kunden- und Prozessorientierung, das
fundamentale Uberdenken der Prozesse, der radikale Redesign Ansatz, die moglichen
Quantenspringe der Performance, die Starkung der Mitarbeiterkompetenzen oder die
Nutzung der IT-Moglichkeiten.'™* Als ein Erfolgskriterium gilt der Paradigmenwechsel
weg von einer funktionsorientierten hin zu einer prozessorientierten
Organisationsstruktur.  Dies  fuhrt zu flacheren  Hierarchien, groReren
Verantwortungsbereichen, flexibleren Strukturen, ergebnisorientierten Steuerungen
und dadurch zu einem ganzheitlichen Denken der Mitarbeiter.’™ Die historisch
gewachsene Funktionsorientierung flhrt zu einer Spezialisierung der Mitarbeiter, was
durchaus zu Effizienzoptimierungen fihrt. Gleichzeitig entstehen jedoch markante
Schnittstellen, die zu einem Informationsverlust fihren. Die Prozessorientierung soll
dieses Abteilungsverhalten auflésen und zu einer Ubergreifenden Zusammenarbeit
fuhren. Mit dem Ziel eines Ubergeordneten Prozessverstandnisses der Mitarbeiter und
eines bestmoglichen Kundennutzens welcher extern oder intern einer Organisation
sein kann. Die dadurch entstandene Fahigkeit, funktionsibergreifende
Wertschopfungsketten zu verstehen, fuhrt zu fehlerfreieren
Entscheidungsfindungen.'6

Aufgrund der geringen Detaillierungsgrade der ursprunglichen Theorien sind heute
eine Vielzahl von Vorgehensweisen fur BPR-Projekte zu finden, die sich im
Projektumfang unterscheiden. Die grundlegenden Phasen, die sich mit der Zielsetzung
dieser Arbeit decken, sind Prozessanalyse und Process Reengineering. Bei der
Prozessanalyse werden die fur den Unternehmenserfolg wichtigsten Kernprozesse
definiert und die Ablaufe in Modellierungsdiagrammen grob dargestellt. Die Prozesse
werden auf interne sowie externe Hemmnisse analysiert und aus der
Kundenperspektive hinterfragt. Ziel ist ein umfassendes Verstandnis des Projektteams
uber die Prozesse und deren Einflussfaktoren und eine Ableitung von

112 Hammer und Champy, 2001, S. 35

113 vgl. ebenda, S. 35ff.

114 yvgl. Schmelzer und Sesselmann, 2020, S. 511; Koch, 2011, S. 121
115 vgl. Scheer, 2002, S. 148; Becker, Probandt und Vering, 2012, S. 152
116 vgl. Wagner und Patzak, 2020, S. 38ff.
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Optimierungspotenzialen. Beim Process Reengineering werden samtliche Annahmen
ausgeblendet und die Prozesse grundlegend in Frage gestellt. Es erfolgt die
Konzeption von alternativen Soll-Prozessen basierend auf den gewonnenen Daten der
Prozessanalyse. Durch Bewertung der entwickelten Alternativen kann eine
Entscheidung fiir die Implementierung eines Soll-Prozesses getroffen werden.'”
Hammer und Champy legen fur diese Phase eine Basis fur verschiedene
Reengineering Malnahmen wie zum Beispiel Zusammenfassung mehrerer
Positionen, Mitarbeiter fallen Entscheidungen, natlrliche Reihenfolge der Schritte, es
gibt mehrere Prozessvarianten, Arbeit dort erledigen wo am sinnvollsten, weniger
Uberwachung und Kontrolle, minimale Abstimmungsarbeiten, Case-Manager als
einzige Anlaufstelle sowie Zentralisierung und Dezentralisierung.''8

Vorteile dieser Philosophie sind die ganzheitliche Betrachtungsweise und
Fokussierung auf die wichtigsten Kernprozesse. AulRerdem koénnen innovative
Losungen schnell umgesetzt und organisatorische Hemmnisse Uberwunden werden.
Durch den Top-down orientierten Charakter der Philosophie werden der mangelnde
Einbezug der Mitarbeiter und die erforderliche Radikalitat als Nachteile gesehen. Bei
einer umfassenden Restrukturierung einer Organisation werden die weichen Faktoren
oft unterschatzt.'® Das widerspiegeln auch empirische Untersuchungen, wonach nur
41% der BPR-Projekte planmaRig zu Ende gefuhrt werden und nur 31% der BPR-
Projekte die Erwartungen erfiillen oder Ubertreffen.'?0 Als haufigste Griinde fiir das
Scheitern von BPR-Projekten werden zum Beispiel Widerstand des mittleren
Managements, falsches Verhalten der Vorgesetzten, mangelnder Einsatz des
Managements oder Optimierung von Teilprozessen genannt.?’

Unternehmen die BPR-Projekte anstof3en, kdnnen im Regelfall in drei Kategorien
eingeteilt werden. Erstens Unternehmen, die sich in groRen Schwierigkeiten befinden
und deren Fortbestand nur durch einen Quantensprung der Performance gesichert
werden kann. Zweitens Unternehmen, die sich noch nicht in Schwierigkeiten befinden
und zufriedenstellende Ergebnisse liefern, deren Management jedoch die Weitsicht
hat und Probleme, die die Grundlage des Geschaftserfolges bedrohen, frihzeitig
erkennt. Drittens Unternehmen, die bester Verfassung sind, deren ehrgeiziges
Management jedoch eine Chance in BPR sieht, ihren Vorsprung weiter auszubauen
und die Wettbewerbsfahigkeit zu verbessern.??

7 vgl. Becker, 2018, S. 29ff.; Koch, 2011, S. 123f.; Redlein, 2020, S. 46; Servatius, 1994, S. 51; Scheer,
2002, S. 149

118 vgl. Hofmann, 2020, S. 66

119 vgl. Schuh, 2006, S. 10; Schmelzer und Sesselmann, 2020, S. 513

120 vgl. Korfgen, 1999, S. 26

121 vgl. Schmelzer und Sesselmann, 2020, S. 512

122 ygl. Hammer und Champy, 2001, S. 36ff.
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3.1.2 Kaizen

Henry Ford entwickelte mit der FlieRbandproduktion ein arbeitsflussorientiertes
Produktionssystem, in dem durch Arbeitsteilung die Produktivitat gesteigert werden
konnte. Dieser prozessorientierte Ansatz war Basis fur das Toyota Produktionssystem,
entwickelt durch Taiichi Ohno, in dem durch eine laufende Weiterentwicklung die
Prozesse verbessert werden konnten.'?3 Ohno (1988) definiert Kaizen als Optimierung
durch ,coming up with better methods using existing equipment.”'?* Er beschreibt die
optimale Reihenfolge einer Betriebsoptimierung vor Anlagenoptimierung und vor
Prozessoptimierung. Diese Reihenfolge ist entscheidend um den Enthusiasmus der
Mitarbeiter zu fordern und Optimierungen nicht nur durch Spezialisten anzustof3en.
Mitarbeiter die selbststandig Betriebsoptimierungen erkennen und vornehmen kdnnen,
sind der Schllssel der Philosophie.?®

Aus dem Japanischen Ubersetzt bedeuten ,Kai“ - Veranderung und ,Zen“ - zum
Besseren. Kaizen beschreibt daher eine stetige Optimierung des Ist-Zustandes, wobei
jeder Zustand als optimierbar angesehen wird. Die Ansatze der Optimierungen sind
vielseitig, wie zum Beispiel Reduzierung von Fehlern und Verschwendungen oder
Vermeidung von UngleichmaRigkeiten und Unzweckmaligkeiten. Ziel ist eine
Ausrichtung der Prozesse auf die Bedurfnisse der internen sowie externen Kunden,
um deren Zufriedenheit zu erhéhen. Dies erfordert eine prozessorientierte Denkweise
in der gesamten Organisation, wobei die Strategieentwicklung nebenséchlich ist.!26

Kaizen ist im deutschsprachigen Raum besser bekannt als kontinuierlicher
Verbesserungsprozess (KVP), der als Bestandteil des Qualitatsmanagements
gesehen wird und fur Qualitatssteigerung und Kostensenkung steht. Die Grundlage
dieser Philosophie ist die Einbeziehung aller Mitarbeiter und Entwicklung einer
Optimierungskultur innerhalb einer Organisation. Die Optimierungen werden direkt
durch die Mitarbeiter angestoRen und in Kkleinteiligen Schritten umgesetzt. Alle
Mitarbeiter leisten einen Beitrag, beginnend beim einzelnen Mitarbeiter, der seinen
direkten Arbeitsplatz optimiert, bis zu Uberbetrieblichen Unternehmensorganisationen,
die Prozesse und Systeme optimieren. Dies erfordert einerseits die Schaffung von
Maglichkeiten, um Kritik und Optimierungen einzubringen und andererseits die
Annahme, Umsetzung und Belohnung dieser durch das Management.'?’

Die Philosophie Kaizen kann in vier Grundorientierungen beschrieben werden. Erstens
die Kundenorientierung, die eine interne sowie externe Kunden-Lieferanten-
Beziehung zugrunde legt und ein Mehrwert nur generiert wird, wenn etwas dem
Kunden, also der prozessfolgenden Rolle, nutzt. Zweitens die Problemorientierung, die

123 vgl. Hofmann, 2020, S. 20

124 Ohno, 1988, S. 122

125 ygl. ebenda, S. 122ff.

126 ygl. Hofmann, 2020, S. 53; Schuh, 2006, S. 10f.

127 ygl. Tavasli und Erwerle, 2019, S. 77f.; Wagner und Patzak, 2020, S. 97; Bruhn, 2016, S. 63
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Probleme und Fehler als positiv bewertet und eine offene Fehlerkultur integriert, denn
ohne Offenlegung der Probleme, kdnnen keine Optimierungen angestolien werden.
Drittens die Prozessorientierung, die mit der Wertschopfungsorientierung
gleichgestellt wird und die Prozesse anstatt der Ergebnisse in den Mittelpunkt stellt.
Viertens die Mitarbeiterorientierung, die jeden einzelnen Mitarbeiter in die Optimierung
miteinbezieht und motiviert diese nicht nur zu erkennen, sondern auch zu
beseitigen.?®

Durch die Initiierung von Optimierungsprogrammen werden Probleme erkannt,
Beteiligungsanreize geschaffen und eine Optimierungskultur entwickelt. Das Sammeln
und Evaluieren von Optimierungsideen aus den verschiedensten Bereichen fluhrt zu
konkreten Optimierungsmal3nahmen. Diese Optimierungen werden innerhalb von
Kaizen-Events, im japanischen auch Kaikaku'?® genannt, als kleine Workshops
organisiert, in denen die betroffenen Process Owner, Process Manager und Process
Experts teilnehmen. Im Zuge dieser kurzen, intensiven und teamorientierten
Workshops werden Optimierungen im Einflussbereich der Beteiligten umgesetzt. Im
dabei angewandten PDCA-Zyklus (Plan, Do, Check, Act) werden in einem ersten
Schritt der bestehenden Prozesse erfasst und die Probleme ermittelt, um dann
gemeinsam eine schnelle Optimierung zu erarbeiten, die Zustimmung einzuholen und
abschlieRend die Lésung zu implementieren. Der gesamte Kaikaku sollte innerhalb
einer Arbeitswoche abgeschlossen und eine Implementierung ohne signifikante
Unterbrechungen durchflhrbar sein. Neu erkannte Probleme sind als neue Ideen und
eventuell in neuen Kaikakus zu behandeln, wodurch sich eine Optimierungsdynamik
entwickelt und schnelle Erfolge generiert werden. Durch eine abschlieliende
Bewertung der Kaikakus und Anerkennung des Fortschritts wird der Erfolg des
Optimierungsprogramms sichergestellt.'3°

Kritikpunkte in einer isolierten Abhaltung von Kaikakus sind jedoch unzureichende
Problemanalyse, nur lokale und punktuelle Optimierungen, keine Kontinuitat und
dadurch kein Kulturwandel in der Organisation. Die temporaren und projektorientierten
Kaikakus werden daher durch permanente und selbstorganisierte Kaizen-Teams
erganzt. Innerhalb dieser Teams werden die Prozesstatigkeiten gemeinsam
ausgefuhrt, permanent Verschwendungen identifiziert und Optimierungen erarbeitet
sowie umgesetzt. Dies flhrt zu einer Steigerung sowie starkeren Nutzung der
Mitarbeiterkompetenzen, einer  Steigerung der  Prozessflexibilitat  sowie
Veranderungsakzeptanz und einem Wandel der Optimierungskultur.’®" Durch
Kombination der revolutionaren Kaikakus und der evolutionaren, kontinuierlichen
Kaizen-Teams soll jegliche Form der Verschwendung reduziert werden. Wenn die in

128 ygl. Schmelzer und Sesselmann, 2020, S. 524ff.

129 ygl. ebenda, S. 529

130 yvgl. Boutros und Purdie, 2014, S. 91f.; Wagner und Patzak, 2020, S. 97
131 vgl. Schmelzer und Sesselmann, 2020, S. 528ff.
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den Kaizen-Teams identifizierten Optimierungen deren Kapazitaten Uberschreiten,
konnen flexible Kaikakus einberufen werden, die das Bestehende prinzipiell
hinterfragen und Prozesse neu definieren.'32

Die japanische Industrie bezeichnet die ganzheitliche Philosophie als Gemba Kaizen
und Ubersetzt bedeutet ,Gemba“ — echter Ort. In der Optimierungsphilosophie ist damit
der Ort der tatsachlichen Wertschépfungsgenerierung fur den Kunden zu verstehen.
Dieser Ort als Arbeitsplatz wird speziell in Dienstleistungsorganisationen oft
vernachlassigt. Da jedoch der Endkunde die angebotene Leistung sehr oft in der
Gemba erhalt, ist dieser Aspekt in der Kaizen Philosophie miteinzubeziehen.33

3.1.3 Lean Management (LM)

Die Philosophie Lean Management hat ihren Ursprung, so wie die Philosophie Kaizen,
im Toyota Produktionssystem. In Forschungsarbeiten des Massachusetts Institute of
Technology wurde ein deutlicher Produktivitatsvorteil der japanischen
Automobilindustrie erkannt, woraufhin vermehrt westliche Hersteller deren Ansatze
kopierten und sich die Philosophie Lean Management entwickelte. Dies widerspiegelt
auch die Ahnlichkeit der Anséatze beider Philosophien wie die Simultanisierung und
Dezentralisierung der gesamten Wertschopfungskette, die Kooperation innerhalb aller
Beteiligten sowie die Einbeziehung aller Mitarbeiter.'34

Lean Management war zunachst auf die Produktion fokussiert, Gbernahm dazu die
Ansétze des Kaizens und etablierte sich als erfolgreiche Optimierungsphilosophie. 3
Viele Bemuhungen dieses Potenzial auch in den indirekten Bereichen als Lean
Administration einzusetzen, scheiterten jedoch an diversen Missinterpretationen und
an der Tatsache, dass Menschen keine Maschinen sind. Die Interpretation von
Verschwendung ist zwischen den maschinenintensiven Produktionsprozessen und
den personalintensiven Dienstleistungsprozessen zu differenzieren. Hier spielt die
Kundenorientierung eine wesentliche Rolle, um Hinweise auf Optimierungspotenziale
zu erhalten.’®® Die Schwierigkeit einer Verschwendungsidentifikation der
administrativen Prozesse liegt im lediglich indirekten Zusammenhang zur
kundenbezogenen Wertschopfung. Die Ublichen acht Formen der Verschwendung
sind ,Uberproduktion ... Lagerbestande ... Wartezeiten, Verzégerungen, Leerlauf ...
Ausschuss, Nacharbeit, Fehler ... Transporte ... Unndtige Bearbeitungen bzw.
Prozessschritte ... Ineffiziente bzw. unndétige Bewegungsablaufe ... Ungenutzte
Potentiale der Mitarbeiter*'3” und miissen in den weitgehend immateriellen sowie

132 ygl. Schmelzer und Sesselmann, 2020, S. 509; Giinther und Garzinsky, 2008, S. 115; Wagner und
Patzak, 2020, S. 229

133 ygl. Imai, 2012, S. 13

134 vgl. Waurick, 2014, S. 77f.; Koch, 2011, S. 132f.

135 vgl. Hofmann, 2020, S. 77

136 vgl. Kiinzel, 2016, S. 1ff.

137 Balsliemke und Behrens, 2019, S. 9
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informationsreichen Dienstleistungsprozessen identifiziert werden. Dazu werden die
Prozesse auf die Problemthemen wie Dokumentation (Dokumente, Formulare),
Speicherung (Datenablage), Transport (E-Mail, Telefon) von Informationen sowie
Medienbriiche und Schnittstellen evaluiert.38

Die Philosophie Lean Management ist in der Literatur nicht einheitlich definiert und
wird unterschiedlich eingesetzt. Grundsatzlich handelt es sich um einen ganzheitlichen
Ansatz in dem mehr die Denkweisen als die Methoden im Mittelpunkt stehen und somit
ein Wandel der Kultur angestrebt wird.'3® Frei Uibersetzt als ,schlankes Management*
und dadurch oft als Kostensenkungsprinzip missverstanden, steht die Philosophie fur
eine Reduktion der Hierarchieebenen und einer gleichzeitigen
Verantwortungsdelegation in die operativen Bereiche. Ebenso zahlen eine
teamorientierte, sukzessive Vorgehensweise unterstitzt durch permanentes
Feedback sowie eine konstruktive Fehlerkultur und Weitblick zu den Grundsatzen des
LM."0 Der Fokus liegt dabei auf der gesamten Wertschopfungskette und dem Aufbau
einer wertorientierten Mitarbeiter- / Lieferanten- / Kundenbeziehung. Dadurch sollen
die Kundenzufriedenheit, die Ressourceneffizienz sowie die Prozessqualitat erhdht
und gleichzeitig die Verschwendung, die Kosten sowie die Durchlaufzeiten reduziert
werden. Das LM stellt weniger einen Methodenkasten zur Verfigung, sondern bietet
eine  Grundlage zur wertschépfungsorientierten, kundenfokussierten und
mitarbeiterintegrierten Prozessgestaltung an.#

Die Prinzipien des Lean Managements sind ,Prozessorientierte Organisation ... flache
Hierarchien ... Experte Mensch anstatt Expertensysteme ... Vertrauenskultur statt
Misstrauenskultur ... Vermeidung von Verschwendung ... Ausrichtung auf den Kunden
... Zusammenarbeit anstatt Arbeitsteilung ... Beschleunigung durch Vereinfachung ...
Sicherheit durch Uberschaubarkeit ... Kontinuierliche Verbesserung“'42. Dabei verfolgt
die Philosophie quantitative Ziele und bildet dadurch die Grundlage flr
Effizienzsteigerungen und Prozessoptimierungen.43

Zu den Starken des Lean Managements zahlt, dass die Philosophie unternehmensweit
inklusive aller Wertschopfungspartner anwendbar ist und sich gut an alle Beteiligten
vermitteln lasst. Ebenso ist die Methodik durch die Definition genauer
Vorgehensweisen einfach umsetzbar und kontrollierbar. Die wesentliche Starke liegt
in der Identifikation und Beseitigung von Verschwendungen in den Prozessen aller
Unternehmensbereiche. Dies erfordert jedoch eine konsequente Anwendung der LM
Prinzipien aller Mitarbeiter, was einen tiefgehenden Kulturwandel voraussetzt und eine

138 ygl. Balsliemke und Behrens, 2019, S. 9ff.

139 vgl. Bertagnolli, 2020, S. 219

140 ygl. Wagner und Patzak, 2020, S. 96f.; Schuh, 2006, S. 11f.

141 ygl. Schmelzer und Sesselmann, 2020, S. 546; Schuh, 2006, S. 11f.
142 Binner, 2018, S. 474

143 vgl. Christ, 2015, S. 32
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erhebliche = Schwache der Philosophie darstellt. Dieser  mehrjahrige
Veranderungsprozess bendtigt einen hohen Vorbereitungsaufwand, intensive
Schulungsmallhahmen und Eigenmotivation der Mitarbeiter. Ebenso bietet die
Philosophie keine Losungsansatze bei fundamentalen Prozessabweichungen an, bei
denen weniger eine Verschlankung als eine projektbezogene Uberarbeitung der
Prozesse erforderlich ist.'#4

3.1.4  Six Sigma

Die Philosophie Six Sigma wurde von Bill Smith, einem Ingenieur bei Motorola, als
Qualitatssteigerungsinitiative entwickelt und mit beachtlichem Erfolg umgesetzt.
General Electric Ubertrug die Ansatze auf das gesamte Unternehmen und optimierte
damit auch deren Dienstleistungsprozesse. Spatestens durch diese umfassende und
erfolgreiche Anwendung wurde Six Sigma weltweit bekannt.'® Linderman et al. (2003)
definieren Six Sigma als “an organized and systematic method for strategic process
improvement and new product and service development that relies on statistical
methods and the scientific method to make dramatic reductions in customer defined
defect rates.”'#6 Diese Definition wird in der weiteren Literatur bestatigt und durch die
Faktoren Prozesskennzahlen sowie Profitabilitat erweitert.’4’

Six Sigma bedeutet aus der Statistik Ubersetzt sechs Standardabweichungen (o =
Sigma). Die vom Kunden geforderten  Anspruchsgrenzen an die
Dienstleistungsqualitat sollen, basierend auf eine Standardnormalverteilung,
aulRerhalb der sechsfachen Standardabweichung vom Erwartungswert liegen. Das
erfordert ein Qualitatsniveau von 99,99966% also praktisch eine Null-Fehler-Strategie,
in der 3,4 Fehler bei einer Million Fehlermdglichkeiten (3,4 DPMO - Defects Per Million
Opportunities)  zulassig sind. Im Durchschnitt  erreichen deutsche
Industrieunternehmen 3,8 0. Zur Veranschaulichung bedeuten 3,8 o zirka 15 Minuten
unsauberes Trinkwasser am Tag und 6 o zirka 1,8 Minuten unsauberes Trinkwasser
im Jahr.148

Durch den hohen Stellenwert der Statistik ist Six Sigma eine datengetriebene
Philosophie mit dem Ziel die subjektive Entscheidungsfindung mit Hilfe messbarer
Prozesse durch eine objektive Entscheidungsfindung zu ersetzen. Dies setzt eine
umfangreiche Analyse der Ist-Prozesse voraus und vor allem eine Objektivierung
dieser, also das Erkennen von Prozesskennzahlen und Fehlermoglichkeiten sowie das
Ermoglichen deren Messbarkeit. Durch eine Datenanalyse und statistische Methoden

144 vgl. Topfer, 2008, S. 46f.

145 yvgl. Hofmann, 2020, S. 20; Toutenburg und Knofel, 2009, S. 12; Meran, John und Staudter, 2014, S.
9

146 Linderman et al., 2003, S. 195

147 vgl. Waurick, 2014, S. 49

148 vgl. ebenda, S. 45; Topfer, 2007, S. 3, 2007, S. 177; Conger, 2015, S. 128f.



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfligbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

M Sibliothek,
Your knowledge hub

Aktueller Stand der Prozessoptimierung 27

wird das Qualitatsniveau sichtbar und mit den Kundenanforderungen abgeglichen.
Prozessabweichungen werden genau analysiert und im Sinne des Kunden optimiert.
Ziel ist es durch eine Reduzierung der Variation dem Kunden nahezu fehlerfreie
Dienstleistungen zu liefern und dadurch das Geschéftsergebnis zu verbessern.4°

Die Philosophie Six Sigma kann in zwei Grundorientierungen beschrieben werden.
Erstens die Kundenorientierung, die bei der Prozessoptimierung die Kundensicht in
den Mittelpunkt stellt. Die Definition des Kunden, als Leistungsempfanger eines
Prozesses, ist dabei nicht immer trivial. Da die interne Sicht oft von der Kundensicht
abweicht, sind dessen Anforderungen zu erheben. Der Kunde definiert die wichtigsten
Kennzahlen zur Bewertung der Prozessleistung sowie deren Grenzwerte. Zweitens die
Prozessorientierung, die die Leistungsfahigkeit des gesamten Prozesses in den
Mittelpunkt stellt. Dies beinhaltet eine umfangreiche Dokumentation und Analyse der
Ist-Prozesse, eine Lésungsfindung zur Problembeseitigung sowie eine Einflhrung und
Uberwachung der Soll-Prozesse. Dabei werden die Prozesse mittels statistischer
Methoden messbar und kontrollierbar gemacht.'*°

Six Sigma verfolgt einen projektorientierten Optimierungsansatz durch einen klar
definierten DMAIC-Zyklus (Define, Measure, Analyse, Improve, Control) und
einheitlichen Methoden. Die einzelnen Projekte sind prozessfokussiert und durch klare
Regeln, Laufzeiten und Ziele definiert. Durch den Projektcharakter erhalt diese
Philosophie eine Strukturiertheit und bedient die strategische sowie die taktische
Ebene. Ebenso werden die Mitarbeiter miteinbezogen und eine gemeinsame Sprache
wird etabliert. Dies fuhrt zu einem besseren Qualitatsverstandnis sowie
Verantwortungsbewusstsein jedes Beteiligten und dadurch zu geringeren Fehlerraten
und schlussendlich zu einer erhéhten Kundenzufriedenheit und einem verbesserten
Geschaftsergebnis.’®' Wenn die gewlinschten Ergebnisse durch die standardisierten
Optimierungsmethoden nicht erreicht werden koénnen, bietet die Philosophie den
radikaleren Ansatz des Design for Six Sigma (DFSS) an. DFSS verfolgt ebenfalls einen
klar definierten, projekt- und prozessorientierten Ansatz, der jedoch mehr auf das Re-
Design als die Optimierung der Ist-Prozesse abzielt.">?

Zu den Starken der Six Sigma Philosophie zahlt die prozessbezogene
Projektorientierung, die durch eine klare Vorgehensweise eine strukturierte
Anwendung ermdoglicht. Durch die objektive Prozessanalyse kann die definierte
Zielerreichung kontinuierlich verfolgt und der Projekterfolg quantifiziert werden. Die
ausgepragte Kundenfokussierung, indem dessen Anforderungen genau erfasst und
die Prozesse aus der Kundensicht betrachtet werden, fihrt im Endeffekt zu einem
verbesserten Geschaftsergebnis. Zu den Schwachen der Six Sigma Philosophie zahlt

149 vgl. Toutenburg und Knéfel, 2009, S. 11; Wagner und Patzak, 2020, S. 95f.; Bruhn, 2016, S. 61
150 yvgl. Toutenburg und Knoéfel, 2009, S. 15ff.; Schmelzer und Sesselmann, 2020, S. 538

151 vgl. Toutenburg und Knoéfel, 2009, S. 11; Waurick, 2014, S. 49

152 ygl. Schmelzer und Sesselmann, 2020, S. 540
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die hohe Komplexitat der datenanalytischen Methoden, wodurch hohe Anforderungen
an die Mitarbeiter gestellt werden und ein hoher Wissensgrad der Projektbeteiligten
erforderlich ist. Six Sigma Projekte charakterisieren auf’erdem einen enormen
Durchfihrungsaufwand und erfordern viele Ressourcen, Spezialisten sowie Daten.'53
Die dadurch notwendige Rollenausbildung fuhrt speziell zu Beginn zu hohen
finanziellen Belastungen. Kritisiert wird auch der Ansatz um den 60-Wert direkt.
Einerseits setzt dieser eine Standardnormalverteilung der Qualitadtskennzahlen voraus
und andererseits kann durch eine bloRe Erweiterung des Toleranzbereiches eine
fiktive Optimierung propagiert werden. Durch die Starrheit des Wertes wird ein derart
hohes Qualitatsniveau vorausgesetzt, das oft nicht erreicht werden kann und auch
nicht notwendig ist. Daher ist die Qualitatsstufe individuell anzupassen und durch eine
Investitionsrechnung abzugleichen.'*

3.1.5 Mapping der Philosophien

Die Dbetrachteten Philosophien haben sich in der Vergangenheit parallel
weiterentwickelt und teilweise untereinander beeinflusst. Als Gemeinsamkeiten aller
vier Philosophien stechen die Prozess- sowie die Kundenorientierung heraus. Durch
die  Prozessorientierung wird die gesamte  Wertschopfungskette als
Aneinanderreihung von Tatigkeiten betrachtet. Die Konzentration gilt nicht dem
Outcome, also der Dienstleistung direkt, sondern den einzelnen Tatigkeiten in den
Teilprozessen, die fur die Lieferung der Dienstleistung notwendig sind. Die Qualitat
des Outcomes ist von der Qualitdt der einzelnen Schritte des gesamten
Dienstleistungsprozesses abhangig. Prozessorientierte Strukturen haben flache
Hierarchien und férdern die Zusammenarbeit sowie das Prozessverstandnis der
Mitarbeiter. Dies fuhrt zu einer Reduktion der Schnittstellen, einer hoheren
Verantwortungswahrnehmung der Mitarbeiter und Schlussendlich zu einer hdoheren
Produktivitat,  Flexibilitat sowie Innovationskraft. = Die  Erweiterung der
Prozessorientierung durch die Kundenorientierung fuhrt zu einer Ausrichtung der
gesamten Wertschopfungskette auf die Anforderungen des Kunden. Die Qualitat des
gelieferten Outcomes wird vom Kunden bewertet und die Bedtirfnisse an den Outcome
werden vom Kunden festgelegt. Als Definition des Kunden gilt der Leistungsempfanger
des jeweiligen Teilprozesses, wobei auch mehrere Kunden definiert werden kdnnen.
Die tatsachliche Kundensicht unterscheidet sich von der internen Sicht und ist daher
zu erheben. Eine klare Ausrichtung auf die Kundenbedurfnisse fuhrt zu einer hdheren
Kundenzufriedenheit und sichert die Kundenbindung sowie Marktanteile. Zur
Steigerung der Effizienz von Dienstleistungsprozessen des technischen
Gebaudemanagements ist somit zu klaren, wie eine Unternehmensstruktur
kundenfokussiert sowie prozessorientiert ausgerichtet werden kann?

153 vgl. Topfer, 2008, S. 58f.
154 vgl. Waurick, 2014, S. 55f.
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In Tabelle 1 werden die Merkmale der Philosophien gegenlbergestellt.

Organisation
Loésungsfindung

» kleine Projekte
e keine spezielle
Organisation

e Im eigenen Team

e Integration in
Prozessorganisation

e PDCA-Zyklus

betroffenen
Mitarbeitern
e Integration in
Prozessorganisation
e DMAIC-Zyklus

Lean Kaizen Six Sigma BPR
Fokus e Beseitigung von e Beseitigung von e Reduzierung der ¢ Neugestaltung
Einsatz Verschwendung Verschwendung Variation von Arbeits-
e Steigerung der o kontinuierliche e Optimierung ablaufen
Wertschdpfung Verbesserung Ubergreifender
e Optimierung der Ablaufe Arbeitsablaufe
im eigenen Team

Vorgehen o Ad-hoc-Aktivitat e permanente Aktivitat ¢ In Projekten mit ¢ In Projekten mit

Spezialisten
e externe
Unterstlitzung

Ziel
Wirkung

e Zeit- und
Kostenreduzierung
o schlanke Organisation

e Prozessziele bezogen

auf Kundenzufriedenheit,

Qualitat, Zeit und Kosten

e Optimierung der
Zusammenarbeit im
Team

e Senkung der
Prozessfehler

e Steigerung der
Kundenzufriedenheit

o Effizientere und
messbare auf Kunden

e Von Grund auf
neu definierte
Prozesse

ausgerichtete Ablaufe
Tabelle 1: Gegeniiberstellung der Philosophien'®®

Lean Management wird oft als westliches Kaizen bezeichnet. Aullerdem wird der
kontinuierliche Verbesserungsprozess teilweise als Komponente des Lean
Managements gesehen. Dies spiegeln auch die in Tabelle 1 eingetragenen Merkmale
der beiden Philosophien wider. Fokus / Einsatz sowie Ziel / Wirkung konnen
gleichgestellt werden und die Merkmale Vorgehen / Organisation / Losungsfindung
des Lean Managements kdnnen mit der Kaikaku Methode, als Teil des Kaizens,
gleichgestellt werden. Im Folgenden werden diese beiden Philosophien daher
gemeinsam unter der Philosophie Lean Management zusammengeflhrt.

In Abbildung 2 werden die drei Ubrigen Philosophien nach deren Treiber, Risiko sowie
Veranderungsumfang unterschieden und die erreichbare Prozessleistung Uber die Zeit
dargestellt. Lean Management als mitarbeitergetriebene Philosophie hangt essenziell
von der Einstellung aller Mitarbeiter ab. Eine Unternehmenskultur der kontinuierlichen
Verbesserung und Verschwendungsreduktion muss sich dafir etablieren. LM ist ein
permanentes Streben nach Perfektion aller Mitarbeiter und ein kontinuierlicher
Prozess.'®® Dafiir ist ein oft komplexer Kulturwandel notwendig, der kosten- und
zeitintensive Mallnahmen erfordert. Im Gegenteil werden die Philosophien Six Sigma
und Business Process Reengineering vom Management angetrieben und in Projekten
mit Spezialisten umgesetzt. Es handelt sich um ein zeitbegrenztes Vorgehen mit einer
individuellen Einbindung der Mitarbeiter. Je radikaler die Vorgehensweise und somit
je hoher der erwartete Leistungssprung ist, desto hoher ist das Risiko des Scheiterns.
Um den Projekterfolg sicher zu stellen, ist ein umfassendes Change Management
notwendig.

155 vgl. Hofmann, 2020, S. 67; Schmelzer und Sesselmann, 2020, S. 551
156 vgl. Wagner und Patzak, 2020, S. 97
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A hoch

Six Sigma BPR

-
-

Prozessleistung
Veranderungsumfang

Prozessleistung

> -

managementgetrieben
top-down Risiko

] 5
1

mitarbeitergetrieben
Lean bottom-up

-

Prozessleistung

niedrig

Abbildung 2: Gegeniiberstellung der Philosophien's’

In Abbildung 3 werden die Anwendungsbereiche der drei Philosophien dargestellt.
Lean Management wird als Unternehmenskultur kontinuierlich durch die Mitarbeiter
direkt in deren unmittelbaren Bereichen eingesetzt. Six Sigma setzt als
datengetriebene Philosophie bereits bei den einzelnen Prozessschritten an und kann
speziell durch den DFSS Ansatz auch ganzheitlich eingesetzt werden. BPR definiert
als radikaler Ansatz ganzheitlich Geschaftsprozesse neu.

Geschaftsprozess BPR
Design for

Six Sigma

Teil- Teil- Teil-
prozess prozess prozess Six Sigma
Lean
Prozessschritt

Abbildung 3: Anwendungsbereiche der Philosophien?s?

Die unterschiedlichen Philosophien wurden in der Vergangenheit oft gesondert
eingesetzt. Die Vorteile eines Zusammenspiels dieser unterschiedlichen
Vorgehensweisen werden jedoch mehr und mehr erkannt.’®® Auch die dargestellten
Gegenuberstellungen lassen den Mehrwert einer Kombination der Philosophien
erkennen. Dadurch koénnen groRere Anwendungsbereiche abgedeckt, groRere
Leistungsspringe erreicht und Risiken reduziert werden. Als Basis fur eine

157 yvgl. Schrader, 2016, S. 174
158 Eigene Darstellung in Anlehnung an Koch, 2011, S. 117
159 vgl. Leyendecker, 2008, S. 99
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umfassende Prozessoptimierung kdnnen durch eine permanente Anwendung von
Lean Prinzipien die Prozesse in kleinen, aber kontinuierlichen Schritten optimiert
werden. Begleitet durch Six Sigma Prinzipien konnen die Optimierungen messbar
gemacht werden wund in einer projektorientierten Vorgehensweise konnen
prozessubergreifende Optimierungen erreicht werden. Bei tiefgreifenden Problemen
konnen zusatzlich durch BPR Prinzipien grundlegende Veranderungen angestol3en
werden.

In der Praxis ist eine Kombination der Prinzipien des Lean Managements und Six
Sigmas verbreitet. In verschiedenen Schwerpunktsetzungen auf eine der beiden
Philosophien werden dabei die unterschiedlichen Methoden gemeinsam eingesetzt.'6°
Die integrierte Philosophie Lean Six Sigma verfolgt jedoch mehr einen
fragenorientierten als methodenorientierten Ansatz. Das Hinterfragen des
Bestehenden steht im Vordergrund und wird durch die Methoden unterstiitzt.'' Sehr
oft werden die unterschiedlichen Philosophiebegriffe jedoch lediglich als Floskeln und
mit Aktionismus in Unternehmen eingesetzt. Die wahre Bedeutung dieser ist unklar
und eine verkiirzte Anwendung der Methoden fiihrt oft zu Misserfolgen.'®? Im nachsten
Kapitel wird daher philosophieunabhangig auf die Optimierungsmethoden im
Prozessmanagement eingegangen.

3.2 Methoden und Werkzeuge

Zur Evaluierung relevanter Methoden und Werkzeuge sind diese aus der Recherche
von 11 einschlagigen Literaturquellen in einer Auswahlmatrix gelistet. Die
Eintragungen wurden gemaR Definitionen laut Kapitel 3 als Methoden oder Werkzeuge
eingeordnet. Zur weiteren Gliederung sind den Methoden und Werkzeugen
verschiedene Merkmale zugeordnet. Die Auswahlmatrix kann dem Anhang
entnommen werden.

3.2.1 Merkmale der Methoden und Werkzeuge

Ein in der Literatur haufig vorkommendes Merkmal ist die Phase, in der die Methoden
bzw. Werkzeuge im Zuge einer Optimierung zum Einsatz kommen. Wagner und
Patzak beschreiben die ,4-Schritte-Methodik ... Identifikation und Abgrenzung ...
Analyse Ist-Prozesse... Konzeption Soll-Prozesse Realisierung
Verbesserungspotenzial“'®3. Schuh beschreibt die Phasen ,Prozessanalyse und
Prozessdesign“'%* in Veranderungsprojekten. Jungkind, Koénneker und Pléster

160 vgl. Topfer, 2008, S. 60f.; Conger, 2015, S. 129; Schmelzer und Sesselmann, 2020, S. 543
161 vgl. Meran, John und Staudter, 2014, S. 11

162 ygl. Schmelzer und Sesselmann, 2020, S. 546; Best und Weth, 2009, S. 214

163 Wagner und Patzak, 2020, S. 98f.

164 Schuh, 2006, S. 41
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unterschieden in der Stufenstruktur ebenfalls in ,Analyse- oder Gestaltungsphase“'6°.
Christ beschreibt einen Kreislauf aus den finf Phasen ,ldentifikation des Ist-Zustandes
... Analyse des Ist-Zustandes ... Soll-Modellierung ... Umsetzung ... Controlling“6e.
Best und Weth schlagen ein Vorgehensmodell aus ,Vorbereitung ... Potenzialanalyse
... Redesign ... Umsetzung ... Nachbereitung“'®” vor. In dieser Arbeit werden die
Phasen Prozessanalyse, Prozessdesign und Implementierung als unterscheidende
Merkmale verwendet. In der Analysephase werden die zuvor erwahnten Schritte
Vorbereitung, ldentifikation und Abgrenzung des Ist-Zustandes, Analyse des Ist-
Zustandes und Potenzialanalyse gebundelt. In der Designphase werden die zuvor
erwahnten Schritte Konzeption Soll-Prozesse, Soll-Modellierung und Redesign
gebundelt. In der Implementierungsphase werden die zuvor erwahnten Schritte
Realisierung Verbesserungspotenzial, Umsetzung, Controlling und Nachbereitung
gebundelt. In der Analysephase werden somit die Methoden und Werkzeuge der Ist-
Prozesse, in der Designphase die der Soll-Prozesse und in der
Implementierungsphase die der Prozessumsetzung gebindelt. Als Ausgangsbasis fur
die Phasenzuordnung wurden bestehende Zuordnungen aus der Literatur'®®
herangezogen.

Als zweites Merkmal sind die Methoden bzw. Werkzeuge nach den im Kapitel 3.1
definierten Philosophien Business Process Reengineering, Lean Management und Six
Sigma eingeteilt. Als Ausgangsbasis fur die Philosophiezuordnung wurden
bestehende Zuordnungen aus der Literatur'®® herangezogen.

Als drittes Merkmal sind die Methoden bzw. Werkzeuge nach deren Art aus
unterschiedlichen Zuordnungen der Literatur eingeteilt als Anwendungen der
Prozessmodellierung'©, Kreativitatstechnik', Prozessbewertung’’? sowie
Strategieentwicklung'”3. Prozessmodelle dokumentieren bestehende Prozesse als
immaterielle Abstraktionen, um deren Zwecke darzustellen.'” Kreativitatstechniken
fordern die Kreativitat der Anwender, um komplexe Problemstellungen durch unibliche
Denkweisen und Wissenseinsatz zu I6sen.'® Prozessbewertungen stellen geman
Kapitel 2.1.3 eine qualitative und quantitative Beurteilung der Prozesse zur Verfugung.

165 Jungkind, Kénneker und Plaster, 2018, S. 20

166 Christ, 2015, S. 42f.

167 Best und Weth, 2010, S. 29

168 vgl. Hofmann, 2020, S. 74; Jungkind, Konneker und Plaster, 2018, S. 18; Best und Weth, 2009, S.
82ff.

169 vgl. Verein Deutscher Ingenieure: VDI 2870-2, 2012; Waurick, 2014, S. 88ff.; Deutsches Institut fiir
Normung: DIN SPEC 77007, 2018, S. 21; Schmutte, 2017, S. 387; Grant, 2016, S. 81; Grover und
Malhotra, 1997, S. 202f.

170 vgl. Becker, Probandt und Vering, 2012, S. 4ff.; Gadatsch, 2020, S. 89

171 vgl. Kohne, 2019, S. 31ff.; Best und Weth, 2009, S. 124

172 vgl. Becker, 2018, S. 185f.; Wagner und Patzak, 2020, S. 380ff.

173 vgl. Wagner und Patzak, 2020, S. 11; Jungkind, Kénneker und Plaster, 2018, S. 18

174 vgl. Becker, Probandt und Vering, 2012, S. 1

175 vgl. Nagel, 2009, S. 14; Lungershausen, 2017, S. 52
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Strategieentwicklungen verknupfen Visionen mit deren operativen Umsetzung im
Einbezug der Potenziale, Ressourcen sowie Umwelteinflisse.'”®

Als viertes Merkmal sind die Methoden bzw. Werkzeuge nach deren
Anwendungsmaoglichkeiten in Dienstleistungs- und Produktionsprozessen eingeteilt.
Als Ausgangsbasis fur die Prozesszuordnung wurden bestehende Zuordnungen aus
der Literatur'’” herangezogen.

Die Merkmalzuordnungen der Methoden und Werkzeuge anhand der Literatur sind
durch ein ,L" in der jeweiligen Zelle markiert. Bei fehlenden Zuordnungen wurde diese
in begrindbaren Fallen vom Autor erweitert und durch ein ,X* in der jeweiligen Zelle
markiert. Dazu wurden die Kurzbeschreibungen mit den angefihrten Definitionen
verglichen sowie Ahnlichkeiten gleichartiger Methoden und Werkzeuge
miteinbezogen. Erweiterte Zuordnungen sind in den Bemerkungen begrundet.

3.2.2 Mapping der Methoden und Werkzeuge

Die Methoden und Werkzeuge, die aufgrund Ihrer Zuordnungen nicht relevant fur diese
Arbeit sind, werden aus der Matrix ausgegliedert. Da die Methoden der
Strategieentwicklung in dieser Arbeit ausgeschlossen sind, werden die Methoden und
Werkzeuge, die ausschliellich der Strategieentwicklung zugeordnet sind,
ausgegliedert. Da die Produktionsprozesse in dieser Arbeit nicht relevant sind, werden
die Methoden und Werkzeuge, die ausschlielBlich dem Produktionsprozess
zugeordnet sind, ausgegliedert. Da die Effizienzoptimierung mittels der statischen,
prozessorientierten Prozesskostenrechnung zu bewerten ist, werden die Methoden
und Werkzeuge, die ausschlieBlich der Prozessbewertung zugeordnet sind,
ausgegliedert. Da die Merkmale Strategieentwicklung sowie Prozessbewertung durch
die Ausgliederungen keine Eintragungen vorweisen, werden diese Merkmale aus der
Auswahlmatrix entfernt.

Die Auswahimatrix, als Ergebnis des Mappings, mit 68 Methoden und Werkzeugen,
die nach ihrer Vorkommenshaufigkeit gerankt sind, ist dem Anhang zu entnehmen.
Eine gezielte Filterung nach den definierten Merkmalen bietet eine Vorauswahl von
Methoden und Werkzeugen fir das resultierende Vorgehensmodell.

176 ygl. Wagner und Patzak, 2020, S. 2f.
177 ygl. Christ, 2015, S. 118f.; Jungkind, Konneker und Plaster, 2018, S. 18; Crezelius, Hallbauer und
Weltring; 2015, S. 12ff.; Sonntag; 2015, S. 2ff.
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£ Auswahl des Vorgehensmodells

Die in Kapitel 3 recherchierten Philosophien, Methoden und Werkzeuge werden auf
deren Anwendbarkeit in Dienstleistungsprozessen des technischen
Gebaudemanagements evaluiert. Ausgehend von Erfahrungen und Empfehlungen der
Literatur in indirekten Bereichen bis zu technischen Dienstleistungen im Facility
Management, wird eine resultierendes Vorgehensmodell definiert.

4.1 Vorgehensmodell in Bezug auf produktbegleitende
Dienstleistungen

Die indirekten / administrativen Bereiche sind in der Prozessweiterentwicklung von
evolutionaren Vorgehensweisen gepragt. Der Fokus ist auf eine kontinuierliche
Prozessverbesserungen gerichtet, im Sinne der Philosophie Lean Management sowie
in Teilen von Six Sigma. Dennoch werden darin Methoden eingesetzt, die der
revolutionaren Vorgehensweise zuzuordnen sind und beachtliche Ergebnisse liefern.
Die etablierte und akzeptierte evolutionare Vorgehensweise sollte daher beibehalten
und mit Methoden der revolutionaren Vorgehensweise, im Sinne der Philosophie
Business Process Reengineering, erweitert werden.'”® Zur Prozessidentifizierung
weist die Methode Workshop hdochste Effektivitat und die Methode Beobachtung
hochste Effizienz auf. Das Interview und die Daten-/ Dokumentenanalyse erweisen
sich ebenfalls als geeignete Methoden zur Identifizierung der Prozesse.'’® Die
Komplexitat der indirekten Bereiche erfordert den Einsatz hochst flexibler Methoden in
der Prozessmodellierung. Der Detaillierungsgrad der Modelle muss situativ angepasst
werden koénnen, was eine Standardisierung kaum mdglich macht.'® Der
Uberwiegende Informationstransfer in Prozessen der administrativen Bereiche ist
schwer zu beobachten und haufige Schnittstellen erfordern eine ganzheitliche sowie
bereichsubergreifende Analyse. Zur Modellierung hat sich dabei die Makigami
Methode bewehrt, die Verstandnis und Transparenz des Gesamtprozesses fordert
sowie Probleme und Verbesserungsmaoglichkeiten erkennen lasst.’®! Zur Identifikation
und Reduktion von Verschwendung in administrativen Bereichen werden unter
anderem die Methoden Tatigkeitsstrukturanalyse, Wegediagramm, Kalenderanalyse
sowie Besprechungsanalyse eingesetzt.!8?

FUr die Optimierung von Dienstleistungen spielt die Darstellung der Prozesse aus
Grinden der Transparenz und Nachvollziehbarkeit eine wichtige Rolle. Bei der
Aufnahme der Prozesse erweist sich eine schrittweise Erhdéhung des

178 ygl. Hilmer, 2016, S. 220

79 vgl. ebenda, S. 168

180 ygl. ebenda, S. 216f.

181 vgl. Bertagnolli, 2020, S. 230
182 ygl. ebenda, S. 228f.
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Detaillierungsgrades, der je nach Bedarf festgelegt werden kann, als sinnvoll. Die
Modellierungsmethode ist dabei je nach Aufgabenstellung flexibel auszuwahlen. Fur
einen hohen Detaillierungsgrad und um wichtige Prozessparameter darzustellen, kann
eine Ablaufmatrix mit einer verbale Prozessbeschreibung eingesetzt werden. Bei der
darauffolgenden Prozessoptimierung sind klare Schnittstellendefinitionen und
eindeutige Verantwortlichkeiten der Arbeitsschritte festzulegen. Ein spezieller Fokus
ist auf die Arbeitsschritte mit Kundenkontakt zu richten. Welche Ziele, Hilfsmittel,
Informationen, Ressourcen, Materialien, usw. sind in diesen Schritten entscheidend,
um das Kundenerlebnis so angenehm wie madglich zu gestalten?'83 Zur Optimierung
von Dienstleistungen wird in fortschrittlichen Unternehmen die integrierte Philosophie
Lean Six Sigma eingesetzt. Als Grundlage liefern die Lean Prinzipien eine
ganzheitliche Prozessbetrachtung und durch den KVP eine stetige Optimierung der
Prozesse. Darauf aufbauend bieten die Six Sigma Prinzipien ein projektorientiertes
Erkennen und Beseitigen von erheblichen Prozessfehlern und Abweichungen.'*

Fir die Optimierung von Dienstleistungen im industriellen Umfeld wird die Anwendung
von Lean Prinzipien empfohlen. Durch ein systematisches Anderungsmanagement,
woflr eigene Prozesse zu implementieren sind, wird eine Ressourcen- sowie
Leistungsoptimierung angestrebt und identifizierte Prozessanpassungen werden
angestol3en. Ein datengetriebenes Mess- und Steuerungssystem liefert die Grundlage
fur objektive Entscheidungsfindungen.'® Im KVP Vorgehen werden nach der PDCA
Methode OptimierungsmalRnahmen unter Einbezug der Mitarbeiter erarbeitet. Dabei
kommen verschiedene Methoden / Werkzeuge wie Net Promoter Score, FMEA-
Analyse, Ishikawa-Diagramm, Customer Journey Mapping, 5S, Service Excellence
Modell, Audits, Benchmarking und Mystery Shopping zum Einsatz."8¢

Zur Produktivitatssteigerung von Prozessen der industriellen Dienstleistungen sind
vorab die Ursachen-/ Wirkungszusammenhange der Einflussfaktoren zu ermitteln und
durch Messungen objektiv darzustellen. Durch diese datengetriebene
Vorgehensweise wird der Einsatz von Six Sigma Prinzipien und dessen
projektorientierter DMAIC-Zyklus empfohlen. Mit Hilfe eines Information Dashboards
werden Kennzahlen festgelegt, gemessen, abgebildet und analysiert. Dabei kommen
die Methoden / Werkzeuge Ishikawa-Diagramm, Kundeninterview, Balanced Score
Card, Histogramm, modifizierte Wertstromanalyse und Pareto-Analyse zum
Einsatz.'® Zur Modellierung der Prozesse wird das Turtle-Diagramm empfohlen.
Durch eine Aneinanderreihung der Turtles aller Teilprozesse werden Schnittstellen
transparent dargestellt und Ablaufliicken erkennbar.'® Durch die unterschiedlichsten

183 vgl. Erhard, 2000, S. 496ff.

184 ygl. Topfer und Silbermann, 2011, S. 144ff.

185 ygl. Deutsches Institut fir Normung: DIN SPEC 77007, 2018, S. 18f.

186 vgl. ebenda, S. 46ff.

187 vgl. Crezelius, Hallbauer und Weltring; 2015, S. 8ff.; Weil et al., 2014, S. 38ff.
188 yvgl. Weil et al., 2014, S. 41ff.
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Aufgabenstellungen stehen weitere Modellierungsmethoden wie Service-Blueprint,
Makigami sowie BPMN zur Verfiigung und kommen variabel zum Einsatz.8°

Prozesse der After-Sales-Services im technischen Kundendienst sollten in die
etablierten Strategien des Lean Production Systems integriert werden. Durch
Modellierungsmethoden und Schnittstellendefinitionen missen Prozessstandards
entwickelt und Flow-Prinzipien umgesetzt werden. Um Probleme rechtzeitig zu
erkennen, ist die Serviceleistung anhand von KPIs und messbaren In- und Outputs
laufend festzustellen.'® Zur Modellierung der Serviceprozesse wird die Methode der
EPK empfohlen. In einer umfangreichen Evaluierung erfullt die EPK, im Vergleich zu
den Methoden BPMN, UML, XML, Adonis sowie Petrinetze, die komplexen
Anforderungen der Serviceprozessmodellierung am besten. Fur Spezialfalle kann der
EPK Standard durch individuelle Sprachkonstrukte erweitert werden. 9

Um die Durchfuhrungszeit von Instandhaltungsprozessen zu optimieren, kdnnen, zur
frhzeitigen ldentifikation von Fehlern, Kontrollschritte implementiert werden. Durch
eine FMEA-Analyse werden dafur mogliche Kontrollen identifiziert und durch
Simulation deren optimaler Einsatz ermittelt. Da zusatzlich die Variation der Prozesse
reduziert wird, kann im Sinne der Philosophie Six Sigma, die Prozessreife gesteigert
werden. 192 Fur Instandhaltungsprozesse stehen unterschiedliche
Durchfihrungsstrategien wie z.B. corrective, opportunistic, preventive oder condition-
based maintenance zur Verfigung. In komplexen Systemen ist die Definition einer
optimalen Wartungsstrategie der individuellen Anlagen nicht trivial und kann durch
Simulation unterstutzt werden, deren Voraussetzung eine umfangreiche
Datensammlung und Datenanalyse ist.'%3

4.2 Vorgehensmodell in Bezug auf Serviceanbieter

Die Prozessoptimierung in indirekten / administrativen Bereichen ist mit vielseitigen
Herausforderungen konfrontiert. Flexible Arbeitsweisen, Entscheidungsfreiheiten der
Mitarbeiter sowie eine hohe Variation des Arbeitstakis erschweren eine
Standardisierung der Prozesse. Die gelebte Organisationsorientierung sowie
fehlendes Mindset zur stetigen Verbesserung stehen den Ansatzen der
Optimierungsphilosophien entgegen. In diesem vielschichtigen Umfeld gqilt als
Hauptaufgabe die wertschopfenden Arbeitsschritte zu identifizieren und
Verschwendungen zu vermeiden.'® Die signifikanten Herausforderungen der
Prozesserneuerung, im Sinne der Philosophie Business Process Reengineering, sind

189 ygl. Sonntag; 2015, S. 10ff.

190 vgl. Dombrowski und Malorny, 2017, S. 328

191 ygl. Schlicker, Blinn und Niittgens, 2010, S. 152f.
192 ygl. Zhang et al., 2017, S. 157ff.

193 ygl. Alrabghi, Tiwari und Savill, 2017, S. 206

194 vgl. Bertagnolli, 2020, S. 224ff.
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die Gefahrdung impliziten Wissens sowie der Kernkompetenzen, die geringe
Methodeneignung durch deren technokratische Ansatze und die schwierige
Akzeptanzschaffung. Die signifikanten Herausforderungen der Prozessverbesserung,
im Sinne der Philosophien Lean Management und Six Sigma, sind die Regelung der
Verantwortlichkeiten und die Kommunikation des Nutzens.'®

In der Optimierung von Dienstleistungsprozessen kommen haufig Lean Prinzipien zum
Einsatz, ohne den Namen ,Lean® explizit zu nennen. Flir Massendienstleistungen
erweisen sich speziell die Ansatze Prozessorientierung, Schnittstellenvereinfachung
und -stabilisierung, Ganzheitlichkeit sowie gesamte Wertschopfungserfassung als
praktikabel. Fur Professional Services erweisen sich speziell die Ansatze
Bestandsabbau, Funktionsintegration, Schnittstellenstabilisierung, Detailperfektion
sowie Kundenorientierung als praktikabel.'® Eine komplexere Darstellung der
Dienstleistungsprozesse als Flussdiagramm liefert die Methode Blueprinting. Damit
kénnen die Prozesse ganzheitlich und inklusive der Kunden- / Mitarbeiterinteraktionen
sowie Qualitatskennzahlen erfasst werden. Die Auswirkungen potenzieller
Anderungen kénnen dadurch dargestellt und bewerten werden. %7

Im technischen Kundendienst werden abhangig von der Strategie unterschiedliche
Ziele und Erwartungen an die OptimierungsmalRnahmen gestellt. Wachstumsziele
erwarten eine Standardisierung, Automatisierung sowie Externalisierung der
Prozesse. Wettbewerbsziele erwarten bessere Verhandlungspositionen gegenuber
Lieferanten und Kunden sowie einen Wissensvorsprung im Wettbewerbsmarkt.
Leistungsziele erwarten prozess-, potenzial- oder ergebnisorientiert eine Optimierung
der Qualitats-, Kosten- sowie Zeitvorteile.'®® Die definierten Ziele unterstreichen die
sachorientierte Herangehensweise zur Durchfihrung und Bewertung von
Optimierungsmaflinahmen. Einer betrachtlichen Bedeutungszunahme wird in diesem
Zusammenhang jedoch der menschenorientierten Herangehensweise zugesprochen.
Menschenorientierte Leistungsziele erwarten eine Optimierung der Motivation,
Aufgabenbedeutung, Anforderungsvielfalt, Autonomie, Teamorientierung sowie
Feedbackmechanismen.%°

Im Facility Management wird eine Anwendung kontinuierlicher
Optimierungsphilosophien empfohlen. Im Speziellen kénnen zwei PDCA-Zyklen fur
eine optimierte Bedarfsfestlegung des Kunden sowie Dienstleistungslieferung des
Serviceanbieters kombiniert werden. Dadurch kann die Wirksamkeit und Effizienz der
Prozesse im Gleichklang optimiert werden, wobei radikale Anderungen zu vermeiden

195 vgl. Hilmer, 2016, S. 123

19 vgl. Petersen und Schweitzer; 2008, S. 28ff.

197 ygl. Wilson et al., 2016, S. 334f.; Wirtz und Lovelock, 2022, S. 263
198 vgl. Klostermann, 2007, S. 92f.

199 vgl. Hilmer, 2016, S. 221
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sind.2% Die Philosophie BPR in einer weniger radikalen Form, bei der Anderungen
schrittweise umgesetzt werden, fuhrt ebenfalls zu vielversprechenden Ergebnissen.
Durch Workshops, Interviews sowie Beobachtungen werden Verbesserungsideen
gesammelt und die optimierten Prozesse konzeptioniert. Zur Modellierung kann die
ARIS Methode eingesetzt werden. Die auf einer EPK basierte Prozesssicht wird dabei
mit einer Organisations-, Daten- sowie Steuerungssicht erweitert.?°' Fir
anspruchsvollere Anforderungen flhrt die Philosophie Six Sigma bei disziplinierter
Nutzung der Daten und Fakten zu kundenorientierten Wettbewerbsvorteilen im FM.
Ein genaues Prozessverstandnis wird dabei vorausgesetzt, um die hoher entwickelten
Methoden flr die Erreichung der Unternehmensziele anzuwenden.?’?2 Die FM-
Blueprinting Methode dient der Visualisierung und Erreichung von Effektivitat und
Effizienz in FM-Prozessen. Diese Modellierungsmethode stellt die Perspektive des
Kunden in den Mittelpunkt, integriert Kern- sowie Unterstutzungsprozesse und stellt
dadurch das Kundenerlebnis sowie die Schnittstellen des Prozesses dar. Durch die
Integration relevanter Finanzkennzahlen kann jeder Prozessschritt individuell bewertet
werden.?%% Die Entwicklung eines Service-Blueprints ist Voraussetzung fiir innovative
FM-Serviceprozesse und die relevantesten Faktoren, um diese zu entwickeln, sind
menschen- sowie kundenorientiert.?®* Zur Analyse der Prozessfahigkeit und
Feststellung des Best-Practice-FM wird die Benchmarking Methode Micro-Scanfm
eingesetzt. Durch eine strukturierte Befragung werden Prozesspotenziale aus den vier
Betrachtungsweisen Finanzen, Kunden, Innovation und Betrieb aufgezeigt. Die
erzielten Punkte werden grafisch dargestellt, um den Serviceanbietern ein besseres
Verstandnis ihres aktuellen Standpunktes zu ermdglichen.2%%

In der Gebaudeinstandhaltung bietet das Lean Building Maintenance ein strukturiertes
Modell, um die Entscheidungsfindung zu unterstitzen und schlanke Prozesse zu
entwickeln. In einer evolutionaren Vorgehensweise wird das Modell in vier Phasen
umgesetzt. Phase eins dient der Standortermittlung, unterstitzt durch Methoden wie
SIPOC, VOC und Prozessmodellierung. In Phase zwei werden Verschwendungen
durch Methoden wie 5S, 5W, und Wertstrommethoden identifiziert. Phase drei zeigt
die Optimierungsauswirkungen durch Methoden wie Prozessstandardisierung und
Prozesskennzahlen auf. In Phase vier wird ein Informationsmanagementsystem wie
CAFM oder BIM fir eine effizientere Verwaltung eingefiihrt.?¢ Das Modell der
wissensbasierten Lean Six Sigma  Gebaudeinstandhaltung bietet ein
prozessabhangiges Regelwerk, um die Hauptprobleme zu identifizieren und schlanke

200 ygl. Deutsches Institut fir Normung: DIN EN ISO 15221-5, 2018, S. 9; Deutsches Institut fiir
Normung: DIN EN ISO 15221-3, 2018, S. 31f.

201 ygl. Redlein, 2020, S. 45ff.

202 ygl. Atkin und Brooks, 2015, S. 214f.

203 ygl. Coenen, Felten und Schmid, 2011, S. 430f.

204 ygl. Sillanpaa und Junnonen, 2012, S. 523ff.

205 ygl. Atkin und Brooks, 2015, S. 212f.

208 ygl. Abreu, Calado und Requeijo, 2016, S. 399f.
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Systeme zu entwickeln. Auf Basis einer wissensbasierten Struktur, die in strategischer
und operativer Ebene unterschieden wird, entsteht eine Abfolge von
Entscheidungsfragen. Die Antwortmdglichkeiten werden in gute und schlechte Punkte
eingeteilt und in Problemkategorien klassifiziert. Durch die Beantwortung der
strukturierten Befragung konnen Schwachstellen aufgedeckt und nach deren
Schweregrad kategorisiert werden.?%” Zur Analyse der Schwachstellen in komplexen
soziotechnischen Systemen wurde in gebaudetechnischen Wartungsprozessen die
Functional Resonance Analysis Method (FRAM) erfolgreich angewandt. Durch eine
Zerlegung der Tatigkeiten, wird die normalerweise hohe Komplexitat der Methode
reduziert und funktionsubergreifende Auswirkungen werden dargestellt. Dadurch
konnen die Tatigkeiten und Einflisse auf deren Variation analysiert werden.?%¢ In
kritischen gebaudetechnischen Anlagen ist deren Zuverlassigkeit ein Erfolgsfaktor und
der Einsatz optimierter Wartungsstrategien entscheidend. Beim Vergleich der
Corrective (CM) and Preventive (PM), unterschieden in Time Based (TBM) und
Condition Based (CBM), Maintenance Strategien fir HKLS Wartungen, wurde CM als
ungunstigste Strategie analysiert. In der PM Strategie ist einerseits entscheidend die
Intervalle der TBM Strategie kontinuierlich zu optimieren und andererseits die
Zweckmaligkeit der CBM zu bewerten. Ist die Zweckmaligkeit gegeben, wird die
CBM als glinstigste Strategie analysiert.2%° Der Einsatz digitaler Technologien wie IoT,
Big Data und Deep Learning ermdglicht die Anwendung der anspruchsvolleren
Predictive Maintenance Strategie. Damit kdnnen kontinuierliche Prognosen der Zeit
bis zum Ausfall oder Restnutzungsdauer erstellt und die Wartungsstrategien weiter
optimiert werden. Der praktikable Einsatz einer automatischen Fehlererkennung und
Wartungsplanung fir HKLS Anlagen erfordert jedoch noch weitere
Entwicklungsschritte.21°

4.3 Resultierendes Vorgehensmodell

Die diversen Empfehlungen bevorzugen eine kontinuierliche Prozessverbesserung.
Die signifikanten Herausforderungen sind handelbarer und von radikalen Ansatzen
wird prinzipiell abgeraten. In den unterschiedlichen Bereichen werden erfolgreich KVP,
PDCA, sowie Verschwendungsvermeidungsprinzipien angewandt. Dies fuhrt zur
Einschatzung, dass die Philosophie Lean Management anzuwenden ist. Die
kontinuierliche Prozessverbesserung ist durch objektive Entscheidungsmaoglichkeiten
voranzutreiben. Dafur werden haufig datengetriebene sowie projektorientierte
Prinzipien angewandt. Dies fuhrt zu der Einschatzung, dass die Philosophie Six Sigma
anzuwenden ist. Mit einer revolutionaren Prozesserneuerung konnen in Einzelfallen
beachtliche, vielversprechende sowie schnelle Ergebnisse erzielt werden. Dies fuhrt

207 ygl. Aldairi, Khan und Munive-Hernandez, 2017, S. 121ff.
208 ygl. De Souza et al., 2021, S. 8f.

209 ygl. De Carlo und Arleo, 2013, S. 4301

210 ygl. Sanzana et al., 2022, S. 10
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zur Einschatzung, dass die Philosophie Business Process Reengineering
anzuwenden ist.

Eine klare Abgrenzung einer anzuwendenden Philosophie wird gemall den
Einschatzungen sowie dem Mapping der Philosophien nach Kapitel 3.1.5 nicht
empfohlen. Als resultierendes Vorgehensmodell wird daher die integrierte Philosophie
Lean Six Sigma angewandt und mit Methoden des BPR erweitert. In Abbildung 4 ist
der Lean Six Sigma Ansatz als Kombination zweier ineinandergreifender Kreislaufe
dargestellt. Die Lean Prinzipien sollen durch eine umfassende Unternehmenskultur
den Optimierungswillen im Mindset der Mitarbeiter verankern und zu einer
kontinuierlichen Beseitigung von Verschwendungen fuhren. Im PDCA-Zyklus, der sich
mit den Phasen des Geschaftsprozessmanagements gemaf Kapitel 2.2 deckt, sollen
die Prozesse laufend angepasst und weiterentwickelt werden. Die bei diesem
kontinuierlichen Vorgehen erkannten fundamentalen Prozessabweichungen, sollen in
separaten Projekten optimiert werden. Dazu sollen die Six Sigma Prinzipien zu einer
projektorientierten  und  strukturierten  Vorgehensweise  sowie  objektiven
MaRnahmenentscheidungen fuhren. Im DMAIC-Zyklus sollen die Ursachen der
Prozessabweichungen erkannt und nachhaltig beseitigt werden. Die BPR Prinzipien
sollen in diesen Optimierungsprojekten zu einer ganzheitlichen Betrachtungsweise der
Prozesse fuhren und radikale Erneuerungsideen im Projektteam ermdoglichen. Mit
dieser Kombination der Philosophien kénnen gemal Abbildung 1: Ubersicht der
Optimierungsphilosophien die unterschiedlichsten Problemstellungen behandelt,
gemald Abbildung 2: Gegendiberstellung der  Philosophien individuelle
Leistungsspringe erreicht und gemaly Abbildung 3: Anwendungsbereiche der
Philosophien ein ganzheitlicher Anwendungsbereich abgedeckt werden.

Lean Six Sigma

Abbildung 4: Lean Six Sigma Ansatz?""

211 Eigene Darstellung in Anlehnung an Kostka und Kostka, 2013, S. 14ff.; Wagner und Patzak, 2020,
S. 96f.; Schmelzer und Sesselmann, 2020, S. 539; https://www.harrisburgu.edu/professional-
dev/lssgbcert/ (gelesen am: 17.05.2022)
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Da bestehende fundamentale Prozessabweichungen in der Problemstellung dieser
Arbeit als Ausgangsbasis definiert sind, wird im Folgenden das Vorgehensmodell flr
separate Optimierungsprojekte definiert. Fur die projektorientierte und strukturierte
Vorgehensweise kommt gemaly Six Sigma Philosophie die Methode DMAIC zum
Einsatz. In jeder Phase wird auf eine kundenfokussierte sowie prozessorientierte
Ausrichtung abgezielt. Das Vorgehensmodell kombiniert eine Methodenvorauswahl
mit Hinweisen sowie Empfehlungen flr einen erfolgreichen Einsatz dieser zur
Effizienzoptimierung von Dienstleistungsprozessen des technischen
Gebaudemanagements. In der Anwendung des Vorgehensmodells sind die Methoden
individuell nach den Gegebenheiten und Fragestellungen auszuwahlen und
einzusetzen.

4.3.1 Define

In der ersten Projektphase wird in einem Projektauftrag die Problemstellung sowie
Zielsetzung definiert und der Projekterfolg sichergestellt. Die Projektbestandteile, der
zu optimierende Prozess werden abgegrenzt und die Anforderungen an den Prozess
sowie die qualitatskritischen Prozessmerkmale spezifiziert.2'?

Um Prozessabweichungen in einer Lean Philosophie kontinuierlich festzustellen, wird
gemal Auswahlmatrix die Methode Ideenmanagement eingesetzt und durch die
Methode Eisenhower-Matrix bewertet. Fur die Konkretisierung der Problemdefinition,
Prozessabgrenzung und Zielsetzung, werden gemall Auswahlmatrix und
Literaturempfehlung die Methoden Workshop sowie VOB-Analyse angewandt. Zur
Prozessmodellierung in dieser Phase wird gemal Six Sigma Philosophie die Methode
SIPOC angewandt. Um die Kundenanforderungen zu definieren, wird gemaf
Auswahlmatrix die Methode VOC-Analyse eingesetzt. Um aus den
Prozessanforderungen gezielt Qualitatskriterien abzuleiten, werden gemal}
Auswahlmatrix die Methode CTQ-(CTB-)Analyse in Abhangigkeit des Kano-Modells
angewandt. Gemal Six Sigma Philosophie wird daflir auch die Methode CTQ-/CTB-
Matrix (Tool 1) eingesetzt. Zur Sicherstellung des Projekterfolgs werden geman
Auswahlmatrix die Methoden Meilensteine, Stakeholderanalyse, In-Out-Frame und
Kommunikationsplan angewandt. Die Ergebnisse dieser Phase werden gemal
Auswahlmatrix in einem Steckbrief als Basis flr eine Erteilung des Projektauftrages
zusammengefasst. Die Projektschritte der Define-Phase sind in Tabelle 2
zusammengefasst.

Projektschritt Methode / Werkzeug Anmerkung
Problem erkennen Ideenmanagement

Problem erkennen Eisenhower-Matrix

Problem definieren Workshop

212 ygl. Topfer, 2008, S. 45; Schmutte, 2017, S. 389; Waurick, 2014, S. 13; Meran, John und Staudter,
2014, S. 22
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Prozess abgrenzen Workshop Prozess definieren
Prozess abgrenzen SIPOC Prozessmodellierung
Anforderungen definieren VOB-Analyse Management befragen
Anforderungen definieren VOC-Analyse Kunden befragen
Qualitatskriterien definieren CTB-Analyse Anforderungen bewerten
Qualitatskriterien definieren CTQ-Analyse Anforderungen bewerten
Qualitatskriterien definieren Kano Modell Anforderungen bewerten
Qualitatskriterien definieren CTQ-/CTB-Matrix Anforderungen bewerten
Projekt definieren Meilensteine Terminplan erstellen
Projekt definieren Stakeholderanalyse Projektumfeld analysieren
Projekt definieren In-Out-Frame Scope festlegen

Projekt definieren Kommunikationsplan

Projekt definieren Steckbrief Projektdefinition

Tabelle 2: Projektschritte der Define-Phase

4.3.2 Measure

In der zweiten Projektphase wird nach einem Projektauftrag die aktuelle
Wertschopfung aufgenommen und visualisiert. Aus den qualitatskritischen
Prozessmerkmalen werden qualitatskritische Prozesskennzahlen abgeleitet und
anschlieBend erhoben. Die Auswirkungen und Probleme werden objektiv
aufgenommen, ein umfangreiches Prozessverstandnis entwickelt und die
Prozessfahigkeit festgestellt.?'3

In dieser Phase ist jedoch der klassische Six Sigma Ansatz durch Lean Ansatze zu
erweitern. Die groldten Herausforderungen bei der Umsetzung von Six Sigma in
Dienstleistungen betreffen die datenbasierenden Methoden. Daten stehen selten zur
Verfugung, sind aufwendiger zu erheben und variieren stark. Daher sind die
Messmethoden und Messinstrumente individuell an die Gegebenheiten
anzupassen.?'* In der Kennzahlenbewertung ist weniger auf die Prozessstreuung zu
achten, als auf den Unterschied zwischen der durch den Kunden erwarteten und
wahrgenommenen Qualitat. Dennoch kdénnen viele Methoden und Werkzeuge der Six
Sigma Philosophie erfolgreich in Dienstleistungsprozessen angewandt werden.?'® Die
Voraussetzungen fur effiziente Dienstleistungen sind bestehende Prozessmodelle, die
in einem Prozessmanagement verankert sind, sowie verfligbare Daten, die im Zuge
des Optimierungsprojektes zu generieren sind. Neben hohen IT-Investitionen sowie
dem Einsatz zentraler Unterstutzungsfunktionen, sind eine Reduktion nicht-
wertschépfender Prozessschritte die Merkmale erfolgreicher
Dienstleistungsorganisationen.?'® Im Speziellen fiihrt der letzte Punkt sowie eine
ganzheitliche Betrachtung der Wertschopfungskette zu einem erfolgreichen Lean Six

213 ygl. Topfer, 2008, S. 45; Schmutte, 2017, S. 389; Waurick, 2014, S. 13; Meran, John und Staudter,
2014, S.78

214 ygl. Antony et al., 2007, S. 306f.

215 ygl. Nakhai und Neves, 2009, S. 679f.

218 ygl. Gaiser und Brenner, 2011, S. 340ff.
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Sigma Einsatz bei FM-Dienstleistungen. Am entscheidendsten ist dabei die effektive
Berlicksichtigung der Kundenanforderungen.?'’

Fir die Aufnahme sowie Bewertung der Wertschopfungskette wird gemal
Auswahlmatrix und Literaturempfehlung die Methode Workshop angewandt und fir die
Detaillierung der Prozesse werden gemaf Auswahlmatrix und Literaturempfehlung die
Methoden Interview und Multimomentaufnahme angewandt. Dabei wird schrittweise
die Tiefe der Prozessbeschreibung erhdht, bis ein geeigneter Detaillierungsgrad
erreicht ist. Zur Prozessmodellierung in dieser Phase wird gemaf Literaturempfehlung
als grundlegende Darstellungsart die Methode EPK angewandt. Fur eine intensive
Kundenorientierung wird gemal} Literaturempfehlung die Service-Blueprint Methode
integriert. Basierend auf den Literaturempfehlungen werden die Problem- sowie
Datensicht der Methoden ARIS und Makigami in das Modell integriert. Zur Bewertung
der tatsachlichen  Wertschopfung werden gemal  Auswahlmatrix  und
Literaturempfehlung die Werte Durchlaufzeit, Aktionszeit, Wertschépfungszeit,
Verlustzeit und Liegezeit mit der Methode Makigami bewertet. Gemal
Vorgehensweise dieser Arbeit wird fur die Prozessbewertung die Methode
Prozesskostenrechnung angewandt und in die Methode Makigami integriert. Zur
Ableitung qualitatskritischer Prozesskennzahlen wird gemafly Six Sigma Philosophie
die Methode Output-Messgrolien-Matrix (Tool 2) eingesetzt. Die Vorgehensweise zur
tatsachlichen Erhebung der definierten Prozesskennzahlen wird gemal
Literaturempfehlung mit der Methode des Datensammlungsplans festgelegt. Zur
Auswertung der Prozesskennzahlen und Bewertung der Prozessfahigkeit wird gemaf
Auswahlmatrix die Methode der statistischen Prozessregelung, die weitere Methoden
der Statistik beinhaltet, angewandt. Die Methoden der Datensammlung und -
auswertung werden individuell an die Gegebenheiten des Prozesses sowie der
Datenverfugbarkeit angepasst. Die Projektschritte der Measure-Phase sind in Tabelle
3 zusammengefasst.

Projektschritt Methode / Werkzeug Anmerkung
Prozess aufnehmen Workshop

Prozess aufnehmen Interview Prozess detaillieren
Prozess aufnehmen Multimomentaufnahme Prozess detaillieren
Prozess aufnehmen Service-Blueprint Prozessmodellierung
Prozess aufnehmen ARIS (EPK) Prozessmodellierung
Prozess bewerten Workshop

Prozess bewerten Makigami Prozessmodellierung
Prozess bewerten Prozesskostenrechnung

Prozesskennzahlen definieren | Output-Messgrofien-Matrix

Prozesskennzahlen aufnehmen | Datensammlungsplan individueller Ansatz
Prozesskennzahlen auswerten | Statistische Prozessregelung | individueller Ansatz

Tabelle 3: Projektschritte der Measure-Phase

217 ygl. Isa und Usmen, 2015, S. 80ff.



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfligbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

M Sibliothek,
Your knowledge hub

Auswahl des Vorgehensmodells 44

4.3.3 Analyze

In der dritten Projektphase wird der zuvor festgestellte Ist-Zustand untersucht. Die
Ursachen fur das Problem und die kritischen Prozesseinflisse werden identifiziert.
Dazu werden die aufgenommenen Prozesse sowie Daten im Detail analysiert. Die
Prozessleistung wird mit Referenzprozessen verglichen.'®

In dieser Phase sind jedoch die klassischen Six Sigma Ansatze durch Lean und BPR
Ansatze zu erweitern. Dadurch wird einerseits die klassische projektorientierte
Optimierung einzelner Prozesse um die Schnittstellenkomponente zwischen den
Prozessen sowie eine ganzheitliche Betrachtungsweise erweitert.?'® Andererseits
werden die fehlenden Ansatze fur grundlegende Veranderungen und Neugestaltungen
integriert.?2°

Fir die Analyse des Ist-Zustandes wird gemall Auswahlmatrix und
Literaturempfehlung die Methode Workshop angewandt. Zur Analyse der Prozesse
stehen gemall Auswahlmatrix und Literaturempfehlung die  Methoden
Auftragsdurchlaufanalyse, 3M-Modell, Wegediagramm sowie Customer Journey zur
Verfugung. Zur Analyse der Prozesskennzahlen wird gemaly Auswahlmatrix die
Methode statistische Prozessregelung, in Abhangigkeit der Kennzahlenverfligbarkeit
aus der Measure-Phase, individuell angewandt. Zur Analyse der Problemursachen
stehen gemafly Auswahlmatrix und Literaturempfehlung die Methoden FMEA-Analyse,
Ishikawa-Diagramm, FRAM-Analyse, 5 x Warum, Input-Prozess-Output-
MessgroRenmatrix (Tool 3) sowie Pareto-Diagramm zur Verfligung. Die Prozesse
werden gemall Auswahlmatrix und Literaturempfehlung mit der Methode
Benchmarking verglichen und durch die Methoden Referenzprozesse sowie situative
Identifikation eingeteilt. Die Projektschritte der Analyze-Phase sind in Tabelle 4
zusammengefasst.

Projektschritt Methode / Werkzeug Anmerkung

Ist-Zustand analysieren Workshop

Prozess analysieren Auftragsdurchlaufanalyse Schwachstellenidentifikation
Prozess analysieren 3M-Modell Verschwendungsidentifikation
Prozess analysieren Wegediagramm Verschwendungsidentifikation
Prozess analysieren Customer Journey Kundenperspektive

Daten analysieren Statistische Prozessregelung |individueller Ansatz
Ursachen analysieren FMEA-Analyse Fehleranalyse

Ursachen analysieren Ishikawa-Diagramm Ursache - Wirkung

Ursachen analysieren FRAM-Analyse Fehlermodellierung

Ursachen analysieren 5 x Warum Kernursache

218 ygl. Topfer, 2008, S. 45; Schmutte, 2017, S. 389; Waurick, 2014, S. 13; Meran, John und Staudter,
2014, S. 164

219 ygl. Topfer, 2008, S. 54

220 ygl. Conger, 2015, S. 144f.
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Ursachen analysieren

Input-Prozess-Output-
MessgroéfRenmatrix

Einflussparameter

Ursachen analysieren

Pareto-Diagramm

Ursachenranking

Prozess vergleichen

Benchmarking

intern / extern

Prozess vergleichen

Referenzprozesse

Prozessstandardisierung

Prozess vergleichen

situative Identifikation

Prozessindividualisierung

Tabelle 4: Projektschritte der Analyze-Phase

43.4

In der vierten Projektphase wird evaluiert, wie die zuvor identifizierten Kernursachen
beseitigt werden konnen. Durch kreative Herangehensweisen werden verschiedene
Ansatze bestimmt, um Verbesserungen zu generieren. Die moglichen
Optimierungsansatze werden in Kombination evaluiert und Losungen definiert. Die
Losungen werden pilotiert und implementiert.?2!

Improve

Wie in der Analyze Phase sind die klassische Six Sigma Ansatze durch Lean und BPR
Ansatze zu erweitern. Speziell ein grundlegendes Hinterfragen des Bestehenden bei
gleichzeitigem Ausblenden von Gegebenheiten soll im Projektteam durch BPR
innovative Losungen ermoglichen. Philosophieubergreifende Kreativitatstechniken
sollen die Projektarbeit dabei unterstitzen.

Zur Bestimmung maglicher Optimierungsmalnahmen wird gemal Auswahlmatrix und
Literaturempfehlung die Methode Workshop angewandt, in dem die Methoden Mind-
Mapping, Brainstorming sowie Brainwriting eingesetzt werden. Zur kreativen
Ldsungserarbeitung stehen gemall Auswahlmatrix und Literaturempfehlung die
Methoden Design Thinking, Synektik sowie die M7-Werkzeuge zur Verfugung. Als
Optimierungsansatze kdénnen gemaly Auswahlmatrix die 5S Methode, Poka Yoke,
Shopfloor Management, Low Cost Automation sowie kurze Regelkreise eingesetzt
werden. Zur Evaluierung der unterschiedlichen OptimierungsmalRnahmen und
Eruierung geeigneter Losungen werden gemal Auswahlmatrix die Methoden
morphologische Analyse, A3-Methode sowie Target Activity Grid und gemal Six
Sigma Philosophie die Methode Losungs-Ursachen-Matrix (Tool 4) eingesetzt. Die
definierten Losungen werden gemaf Auswahlmatrix mit der Methode Simulation in der
Echtumgebung pilotiert und deren Umsetzung durch die Methode
Implementierungsplan geplant. Die Projektschritte der Improve-Phase sind in Tabelle
5 zusammengefasst.

Projektschritt Methode / Werkzeug Anmerkung
Optimierungen definiere Workshop

Optimierungen definiere Mind-Mapping

Optimierungen definiere Brainstorming, Brainwriting

Optimierungen definiere Design Thinking Kundenperspektive

221 ygl. Topfer, 2008, S. 45; Schmutte, 2017, S. 389; Waurick, 2014, S. 13; Meran, John und Staudter,

2014, S. 268
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Optimierungen definiere Synektik Problemperspektive
Optimierungen definiere M7-Werkzeuge Informationsdarstellung
Optimierungsansatze 5S Methode

Optimierungsansatze Poka Yoke

Optimierungsansatze Shopfloor Management

Optimierungsansatze Low Cost Automation

Optimierungsansatze Kurze Regelkreise

Lésungen evaluieren A3-Methode Lésungsdokumentation
Losungen evaluieren morphologische Analyse Lésungsparametrierung
Losungen evaluieren Target Activity Grid Lésung - Ursache
Lésungen evaluieren Lésungs-Ursachen-Matrix | Lésung - Ursache
Ldsungen implementieren Simulation

Lésungen implementieren Implementierungsplan

Tabelle 5: Projektschritte der Improve-Phase

4.3.5 Control

In der funften Projektphase werden die zuvor pilotierten und implementierten
Lésungen nachhaltig in den Prozessen verankert. Die Kernursachen fur das Problem
werden dauerhaft aufgeldst und die Prozessleistung wird GUberwacht sowie gesteuert.
Zur langfristigen Erfolgssicherung werden die optimierten Prozesse standardisiert und
die Lehren aus der Projektumsetzung dokumentiert.?22

Zur Steuerung der neuen Prozesse werden gemal Auswahlmatrix und
Literaturempfehlung die Methoden Prozessstandardisierung und statistische
Prozessregelung, bei Kennzahlenverfugbarkeit, angewandt. Zur Bewertung des
Projekterfolgs und nachhaltigen Projektoptimierung werden gemafl Auswahlmatrix die
Methoden Lessons Learnt und Dokumentation Verbesserungsvorhaben angewandt.
Die Projektschritte der Control-Phase sind in Tabelle 6 zusammengefasst.

Projektschritt Methode / Werkzeug Anmerkung
Prozess steuern Statistische Prozessregelung |individueller Ansatz
Prozess steuern Prozessstandardisierung
Projekt bewerten Lessons Learnt
Projekt bewerten Dokumentation

Verbesserungsvorhaben

Tabelle 6: Projektschritte der Control-Phase

222 ygl. Topfer, 2008, S. 45; Schmutte, 2017, S. 389; Waurick, 2014, S. 13; Meran, John und Staudter,
2014, S. 346
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5 Anwendung des Vorgehensmodells

Das in Kapitel 4 definierte Vorgehensmodell wird herangezogen, um den
Wartungsprozess fur Luftungsanlagen eines gebaudetechnischen Serviceanbieters
theoretisch zu optimieren. In der Abwicklung wird von fundamentalen
Prozessabweichungen ausgegangen, die im DMAIC-Zyklus analysiert und korrigiert
werden, um eine Effizienzoptimierung zu erreichen. Die definierten Projektphasen
werden theoretisch ausgearbeitet, die Implementierung der Optimierungen wird
gemal Zieldefinition jedoch nicht umgesetzt. Die auf den Problemfall abgestimmten
Methoden des Vorgehensmodells werden methodisch angewandt und dargestelit.

5.1 Define

In der ersten Projektphase werden folgende Fragen beantwortet:
e Was ist das Ziel des Projekts?
e Welche Bestandteile und welche Prozesse werden untersucht?
o Welche Anforderungen stellt der Kunde und das Unternehmen an den Prozess?

Gemal der Einleitung im Kapitel 1 ist das Problem, einer fundamentalen
Prozessabweichungen in Dienstleistungsprozessen des technischen
Gebaudemanagements erkannt und die Zielsetzung, einer Optimierung der Effizienz
des Wartungsprozesses fur Luftungsanlagen definiert. Die Effizienzoptimierung ist
mittels statischer, prozessorientierter Prozesskostenrechnung nachzuweisen. Zur
Prozessabgrenzung wurde in einem Workshop mit dem Process Owner, ausgehend
von einer bestehenden Prozesslandkarte der Wertschopfungsprozess aufgegliedert
und die tatsachliche Auftragsabwicklung, also der Order-to-Delivery (OTD) Prozess,
als Projektinhalt definiert. Die Hauptelemente des OTD-Prozesses wurden festgelegt
und mittels SIPOC-Methode gemald Abbildung 5 dargestellt. Zur weiteren
Projektdefinition wurde die In-Out-Frame Methode angewandt. Nicht Projektinhalt war
demnach eine laufende Datenerhebung aufgrund mangelnder Datenverfugbarkeit
sowie eine neuerliche Kundenbefragung, wofur historische Befragungen
herangezogen wurden. Als Projektinhalt wurden Mitarbeiterbefragungen, eine
stichprobenartige Datenerhebung sowie eine Planerstellung fur eine zuklnftige
statistische Prozessregelung definiert.
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abschlieRen Kunde

Abbildung 5: Prozessabgrenzung und SIPOC-Darstellung

Um die Prozessanforderungen zu erheben, wurden einerseits historische
Kundenbefragungen analysiert und andererseits Interviews mit Process Owner und
Process Manager durchgefihrt. Die kritischsten Bemerkungen wurden herangezogen
und deren Kernaussagen sowie Qualitatskriterien mittels CTQ-/CTB-Matrix in Tabelle
7 definiert.

Critical to Quality (CTQ)
Die Durchlaufzeit soll um
20% reduziert werden

Die Termintreue soll auf 90%

Voice of Customer (VOC) Core Statement

Die Protokoll- und Angebots-
erstellung dauert ewig
Das Wartungspersonal verlasst | Die Termintreue ist zu

Die Lieferzeit ist zu lange

dauernd die Anlage niedrig gesteigert werden
Die Termine werden nie Die Termintreue ist zu
eingehalten niedrig

Voice of Business (VOB) Core Statement Critical to Business (CTB)
Die Durchlaufzeit ist zu Die Durchlaufzeit soll um
lange 20% reduziert werden

Die Lieferscheine sind nie Die Durchlaufzeit ist zu
aufzufinden lange

Die operativen Margen Die Prozesskosten sollen um
sind zu niedrig 10% reduziert werden
Tabelle 7: CTQ-/CTB-Matrix (Tool 1)

Wir brauchen fir Alles zu lange

Wir Arbeiten enorm ineffizient
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Um eine Steigerung der Kundenzufriedenheit zu erreichen, wurden die definierten
Kundenanforderungen im Kano Modell weiter analysiert und folgende Anforderungen
definiert:
e Basisanforderungen: Wartung wird durchgefuhrt
e Qualitatsanforderungen: Termine werden eingehalten
e Begeisterungsanforderungen: Stillstandszeit wird reduziert, Protokollierung
erfolgt wahrend Wartungsdurchflhrung, Anlagen sind mangelfrei

Da eine praktische Projektumsetzung nicht geplant war, wurden die weiteren
Methoden zur Projektdefinition wie Terminplan, Umfeldanalyse sowie
Kommunikationsplan nicht angewandt.

5.2 Measure

In der zweiten Projektphase werden folgende Fragen beantwortet:
e Wie sieht der aktuelle Prozess aus?
e Welche Messgrolken sind fiur die Bewertung der Prozessanforderungen
geeignet?
e Wie gut erflllt der Prozess die Prozessanforderungen?

Die grundlegende Prozessaufnahme erfolgte in einem Workshop mit Process
Managern und die Detaillierung in Interviews mit Process Experts. Die Modellierung
der eEPK wurde mit der Freeware ARIS Express (2017) durchgefuhrt und der gesamte
Ist-Prozess kann dem Anhang entnommen werden. In den Interviews wurden neben
dem Prozessfluss mit Input, Output, Systemeinsatz und Beteiligte auch
Prozesshemmnisse und Aufwandstreiber aufgenommen und fur die Analyse-Phase
dokumentiert. Auf Basis der erstellten Ist-eEPK wurde zur Darstellung der
Kundeninteraktion ein Ist-Service-Blueprint gemal} Abbildung 7 und zur Bewertung der
Prozesskosten ein Ist-Makigami erstellt. Samtliche Prozessdarstellungen konnen dem
Anhang entnommen werden. Zur Definition der geeigneten MessgroRen wurden in
einem Workshop anhand der CTQ-/CTB-Matrix unterschiedliche Maoglichkeiten
evaluiert. Die Reduktion der Durchlaufzeit des gesamten OTD-Prozesses kann direkt
durch Stichproben aus den Systemen aufgrund vorhandener Zeitstempel entnommen
werden, wobei aufgrund unterschiedlicher Liegezeiten durch Liefer- und Wartezeiten
mit einer hohen Variation zu rechnen ist. Die Termintreue kann aufgrund individueller
Detailterminvereinbarungen zwischen Kunde und Wartungspersonal nicht objektiv
gemessen werden und wird daher durch die subjektive Wahrnehmung der Kunden in
der nachsten Befragung bewertet. Die Prozesskosten des Kernprozesses werden
anhand dem Ist-Makigami berechnet und bewertet. Als Basis wurde von einer
Standardwartung mehrerer zentraler Luftungsgerate (Ventilatoren, Lufterhitzer/
-kthler/ -befeuchter, Tropfenabscheider, Warmetauscher, Taschenfilter, Luftklappen,
usw.) inklusive Filter- und Keilriementausch sowie gesetzlicher Protokollierung
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ausgegangen. Die Zeitschatzung der Tatigkeiten erfolgte in Workshops mit Process
Experts. Die Abschatzungen wurden mittels Zeitmessungen der Process Experts
validiert. Die geschatzten und validierten Zeiten wurden im Ist-Makigami eingetragen
und dadurch die Aktionszeit berechnet. Fur die Kosten wurden die unterschiedlichen
rollenbasierten Kostensatze aus der internen Kostenrechnung herangezogen. Das Ist-
Makigami inkl. Prozesskostenrechnung kann dem Anhang entnommen werden. Die im
Workshop definierten Zielmessgrofen sind in Tabelle 8 unter Bericksichtigung deren
Eignung zur Bewertung der Prozessanforderungen anhand der Output-MessgrofRen-
Matrix dargestellt.

ZielmessgrofRen
Durchlaufzeit von Termintreue aus Prozesskosten
Order bis Delivery | Kundenbefragung | gemal Makigami
cTQ
Die Terminltreue soll auf mittel gut kein
90% gesteigert werden Zusammenhang
CTB
chl)?,/oDr:rgSzl?;;Zj/grschum gut schlecht schlecht
Die Prozesskosten sollen kein
um 10% reduziert werden schlecht Zusammenhang gut

Tabelle 8: Output-MessgroRen-Matrix (Tool 2)

Zur Aufnahme eines Teils der Zielmessgro3en bzw. deren Grundlage wurde ein
Datensammlungsplan gemaR Tabelle 9 erstellt. Anhand von Stichproben wurden
einerseits die Durchlaufzeiten aufgenommen und andererseits die Zeitschatzungen

der Process Experts als Grundlage der Prozesskostenrechnung validiert.

Nr | MessgroRe Messmethode Datenart Datenquelle Person
Durchlaufzeit | Differenz: Protokoll- | stetig - Dauer . .

! gesamt datum, ERP-Erfassung| in Tagen ERP-System | Projektleitung

2 Wartung manuelle Zeitnehmung st.etlg ) Dauer Messung Process Expert
vorbereiten in Minuten
Wartung Auswertung stetig - Dauer ) . .

3 durchflhren Montagestunden in Stunden ERP-System | Projektleitung
Wartung . stetig - Dauer

4 nachbereiten manuelle Zeitnehmung in Minuten Messung Process Expert

Tabelle 9: Datensammlungsplan

Die gemessene Durchlaufzeit unterliegt einer sehr hohen Varianz, wodurch keine
valide Aussage getroffen werden konnte. Dies lasst sich auf die stark variierenden
Liegezeiten zurtickfihren. Dieser Umstand musste bei der zuklnftigen statistischen
Prozessregelung beachtet werden. Auf Basis der Durchlaufzeit war die
Prozessfahigkeit gemal Lean Six Sigma Philosophie daher nicht gegeben, wodurch
die Behauptung der fundamentalen Prozessabweichungen bestatigt wurde. Die
Termintreue wurde bei historischen Kundenbefragungen mehrheitlich negativ
bewertet, wodurch die Behauptung der fundamentalen Prozessabweichungen
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bestatigt wurde. Auf Basis der Prozesskosten konnte aufgrund fehlender valider
Daten, keine Aussage Uber die Prozessanforderungen getroffen werden. Um eine
Aussage uber die Erfullung der Prozessanforderungen anhand der Zielmessgrolie
Prozesskosten zu ermodglichen, wurden die operativen Margen des
Stichprobenumfangs ausgewertet. Diese unterliegen bei Ergebnissen von -73% bis
+52% ebenfalls einer sehr hohen Varianz, wodurch die Prozessfahigkeit nicht gegeben
war und die Behauptung der fundamentalen Prozessabweichungen bestatigt werden
konnte.

5.3 Analyze

In der dritten Projektphase werden folgende Fragen beantwortet:
¢ Welche potenziellen Ursachen fiihren zu den Prozessabweichungen?
e Wie sieht der aktuelle Prozess im Detail aus und wo sind die Schwachstellen?
¢ Welche Kernursachen fihren zu den Problemen?

In unterschiedlichen Workshops mit Process Experts wurde der bestehende Prozess
im Detail analysiert. Anhand der Ist-Makigami Prozessschritte wurden in einer FMEA-
Analyse mogliche Problemursachen definiert und deren Risiko bewertet. In einem
Auszug der FMEA-Analyse gemald Tabelle 10 ist als Beispiel das hohe Risiko einer
ungerechtfertigten Mangelmeldung an den Kunden dargestellt. Die gesamte FMEA-
Analyse kann dem Anhang entnommen werden.

Prozess- Risiko Auswirkung Ursache Risiko-
schritt kennzahl
Wartung fehlerhafter niedrigere fehlerhafte 72
abschlieRen | Lieferschein operative Marge | Zeiterfassung
fehlerhafte 126
Artikelerfassung
Wartung Mangel werden dem Gewabhrleistungs- | Mangelhaftung -
abnehmen Kunden gemeldet forderungen ist unbekannt

Tabelle 10: FMEA-Analyse (Teildarstellung)

Anhand des 3M-Modells wurden gemald folgender Auflistung potenzielle
Verschwendungen identifiziert:

e Uberflissige Bewegung: Leerfahrten, Mehrfachanfahrt fiir Mangel

e Uberproduktion: Ubererflllung der Vertrage / Leistung ohne Abnehmer

e Wartezeit: Suche nach Dokumenten, Warten auf Ressourcen

e Fehler: unvollstandige Informationen/Wartungsvorbereitung

e Ungenutztes Potenzial: kein Wissensaustausch

Anhand des Ishikawa-Diagramms wurden gemafl Abbildung 6 Ursachen fur lange
Durchlaufzeiten identifiziert.
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Abbildung 6: Ishikawa-Diagramm

Die identifizierten potenziellen Ursachen, Schwachstellen und Verschwendungen
wurden anhand der unterschiedlichen Prozessmodellierungen in einer
Auftragsdurchlaufanalyse sowie einem Customer Journey im Detail evaluiert. Die
signifikanten Risiken wurden dann in den Ist-Prozessmodellen dargestellt. Im Ist-
Service-Blueprint konnten folgende kundeninteraktive Risiken gemal Abbildung 7
dargestellt werden:

e F1: Kunde nicht anwesend - Leerfahrt

e F2:lange Liegezeit - lange Lieferzeit; Mehrfachanfahrt fur Mangel

e F3: unvollstdndige Wartungsvorbereitung - Wartung ist nicht vertragskonform

e F4: nur Nachcontrolling = keine Steuerungs- / Eingriffsmoglichkeit

e F5: Protokollierung unvollstandig - Wartung ist nicht vertragskonform

Ku nde Kunde

_ Nein an’mmdija _ (F* deé
Interaktionslinie (extern) T ' vohrf:::?dee:n?
Serviceanbieter Nein —
= ) Ja

Interaktionslinie (intern} t

Order Opportunity-to-Order

Abbildung 7: Ist-Service-Blueprint

Im Ist-Makigami konnten die problembehafteten Prozessschritte gemal Auszug in
Tabelle 11 dargestellt werden. Die Auswirkungen der Probleme wurden in den Daten
von den Process Experts geschatzt und die Zeitschatzungen sowie Prozesskosten
aktualisiert.
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Prozessschritt 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
Anlage Wartun,
Kunde  — ) 3 B |
I besichtigen ! abnehmen
Durchfihrung Objekt Wartung Wartung Wartung
Wartungspersonal . T " . .
vorbereiten anfahren durchfiihren | abschlieBen nachbereiten |
3 Termin Transport Protokolle
Disposition z 2 I
disponieren planen erstellen
5% Leerfahrten 20% Durchf- 5% Prozess- 50% Wartezeit
Daten " . &
= iihrungsverzoge wiederholunge
(geschéatzt) rrigen "
Informations- Kunde nicht Ressource fehlt, {fehlerhafter Wartung Unterlagen
verlust anwesend Protokoll- Lieferschein nicht vertrags- fehlen,
Problem .
vorlage konform Wartung nicht
unvollstindig vertrags-

Tabelle 11: Ist-Makigami (Teildarstellung)

In der Ist-eEPK konnten die Risiken den einzelnen Funktionen zugeordnet und gemaf

Auszug in Abbildung 8 dargestellt werden.

-

[T
l o

# b

y
1
3

Maéngelbericht
erstellen

Mobile
Auftragsabwicklung

N

Mangel sind
dokumentiert

Mangelprotokoll

Wartungspersonal

Abbildung 8: Ist-eEPK (Teildarstellung)

Die variative und dadurch problematische ZielmessgroRe der Durchlaufzeit wurde
anhand der Input-Prozess-Output-MessgroRenmatrix gemal’ Auszug in Tabelle 12 fur
eine zukunftige statistische Prozessregelung analysiert und Problemursachen
definiert. Die gesamte Matrix kann dem Anhang entnommen werden.

Variablen (X) | EinflussmessgroRen (x)

Ursachen

geschéafts-
relevante

Aktionszeit: "Eingang Auftrag" -
"Wartung vorbereitet"

mangelnde Systemkenntnisse
mangelnde Softwareverfugbarkeit

Durchlaufzeit Liegezeit: "Ressourcen

beschaffen"

falsche Lieferantenauswahl
schlechte Materialverfigbarkeit

Aktionszeit: "Durchfiihrung
vorbereiten" - "Objekt anfahren"

ineffiziente Wege
Leerfahrten

geschafts- und
kunden-
relevante

- "Wartung abnehmen"

Durchlaufzeit: "Anlage besichtigen”

wetterbedingte Unterbrechung
fehlende/falsche Ressourcen
unvollstandige Protokollvorlagen

Durchlaufzeit  [pyrchlaufzeit: "Durchfiihrung

nachbereiten" - "Protokolle
erstellen"

mangelnde Mitarbeitermotivation
mangelnde Kommunikation
mangelhafte Endgerate

Tabelle 12: Input-Prozess-Output-MessgroRenmatrix (Tool 3 - Teildarstellung)
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Die ermittelten Problemursachen fur die langen Durchlaufzeiten wurden in Kategorien
zusammengefasst und die Kernursachen in einem Pareto-Diagramm gemaf
Abbildung 9 dargestellt.

50% 100%

A40% 80%
mmmm Fehlerhdufigkeit anteilig

20 30% = 60%
) Fehlerhaufigkeit kumuliert
20% 40%
- . -
N ] - |,

mangelhafte unzureichende mangelnde IT-Probleme Sonstige
Arbeitsvorbereitung Kommunikation Mitarbeitermotivation

anteilig
kumuliert

Abbildung 9: Pareto-Diagramm

Als Kernursachen fur die langen Durchlaufzeiten wurden demnach eine mangelhafte
Arbeitsvorbereitung sowie unzureichende Kommunikation ermittelt. Das damit
einhergehende Zusammenspiel zwischen Wartungspersonal und Disposition sowie
deren Abhangigkeit voneinander wurde zur Veranschaulichung zusatzlich in einer
FRAM-Analyse gemaf Abbildung 10 dargestellt. Eine effiziente
Wartungsdurchfuhrung und problemfreie Kundenlibergabe hangt demnach stark von
vorrangigen Prozessschritten in der Disposition ab.

mobile
Auftrags- \
abwicklung A Anlage dem
A L Kunden
I l.iherg_eben

‘Wartungs- ; Planung
personal erstellen

Disposition
Wartung
durchfithren Wartung 1

dokumentieren N Lieferschein

Y /|

Material,

RS Protokollierung

anlegen / Ressourcen
beschaffen

Abbildung 10: FRAM-Analyse

Da die Zielmessgroflen der Termintreue teilweise mit der Durchlaufzeit korrelieren,
wurde auf eine ebensolche Gliltigkeit der ermittelten Kernursachen geschlossen. In
der FMEA-Analyse wurde jedoch das nicht regulierbare Risiko der
Arbeitsunterbrechungen erkannt, was mit einem hohen Einfluss auf die Termintreu
bewertet wurde. Daher wurde das Problem der Arbeitsunterbrechungen mit Hilfe der
Methode 5 x Warum wie folgt genauer analysiert:

0. Warum kommt es zu spontanen Arbeitsunterbrechungen?

1. Das Telefon lautet. — Warum lautet das Telefon?

2. Ein Kollege/Kunde hat eine dringende Anfrage. — Warum hat ein Kollege/Kunde

eine dringende Anfrage?



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfligbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

M Sibliothek,
Your knowledge hub

Anwendung des Vorgehensmodells 55

3. Ein Kollege/Kunde hat ein kurzfristiges Problem. — Warum hat ein
Kollege/Kunde ein kurzfristiges Problem?

4. Die  Anlagen/Prozesse/Maschinen  im  Verantwortungsbereich  des
Kollegen/Kunden funktionieren nicht einwandfrei. Warum funktionieren die
Anlagen/Prozesse/Maschinen im Verantwortungsbereich des Kollegen/Kunden
nicht einwandfrei?

5. Die Anlagen/Prozesse/Maschinen wurden langere Zeit nicht gewartet. Warum
wurden die Anlagen/Prozesse/Maschinen langere Zeit nicht gewartet?

6. Die Wartungsstrategie musste angepasst werden, um die Termine
performanceabhangig zu disponieren.

Als Ergebnis wurde demnach eine erforderliche Anpassung der Wartungsstrategie
erkannt. Durch Einsatz eines Condition Based oder Predictive Maintenance, konnten
die optimalen Wartungstermine zustandsabhangig eruiert, Ausfalle reduziert und somit
auch Arbeitsunterbrechungen verhindert werden. Zusatzlich kann durch die
EinfGhrung alternativer Wartungsstrategien im Sinne der situativen Identifikation eine
Abgrenzung vom Wettbewerb erreicht werden. Dieser Ursachen-Losungs-Ansatz
wurde aufgrund dessen Umfangs als neue Opportunity fur einen Six Sigma Zyklus
bewertet.

Zusammenfassend aus Auftragsdurchlaufanalyse, Customer Journey und Pareto-
Analyse wurden folgende Kernursachen ermittelt:
¢ mangelhafte Arbeitsvorbereitung
e unzureichende Kommunikation
o unbekannte Mangelhaftung
o ineffiziente Mangelbearbeitung
o Kunde nicht anwesend
e mangelnde Mitarbeitermotivation

5.4 Improve

In der vierten Projektphase werden folgende Fragen beantwortet:
e Welche potenziellen Lésungen fiihren zu einer Beseitigung der Kernursachen?
e Welche Lésungen sind weiterzuverfolgen?
e Wie kdnnen die Losungen miteinander kombiniert werden?

Anhand der Kernursachen wurden, in Workshops mit Process Experts und der
Anwendung unterschiedlicher Kreativitatstechniken wie Brainstorming oder Design
Thinking sowie Evaluierung unterschiedlicher Optimierungsansatze, potenzielle
Lésungen erarbeitet. Die unterschiedlichen ldeen wurden in Mind-Maps gemaf
Abbildung 11 und Abbildung 12 fir die beiden Kernursachen Arbeitsvorbereitung und
Kommunikation optimieren gesammelt. Der Optimierungsansatz Shopfloor
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Management fluhrte zur Ideenentwicklung parallele Prozesse des Auftragscontrollings
und Auftragsfeedbacks einzufiihren. Durch eine laufende Begleitung der
Wertschopfung kdnnen die Zielverfolgung gesichert und Probleme koordiniert werden.
Der Optimierungsansatz der 5S-Methode wurde insgesamt als Idee zur
Qualitatssteigerung der  Arbeitsvorbereitung Ubernommen, die  durch
Ubergabeformulare standardisiert werden kénnte. Der Optimierungsansatz der kurzen
Regelkreise fuhrte zur Ideenentwicklung Qualitatskontrollen einzufihren und definierte
Verantwortlichkeiten in der Mangelbearbeitung festzulegen. Der Optimierungsansatz
Poka Yoke fuhrte fur eine weiche Fehlervermeidung ebenfalls zur Einfuhrung von
Qualitatskontrollen und Ubergabeformularen.

Stress reduzieren

Mativation steigern

sFiihrungskrifte schulen Know-how aufbauen

~ | —_

Verantwortlichkeit Mitarbeiter Unterbrechungen beseitigen
definieren » Emreichbarkeit reduzeren

*Home Office.
Controlling
einfiihren
Qualititskontrollen IIII .

sa-Augen-prinzp i Arbeitsvorbereitung —
sstichproben — Qualitat optimieren Prozess
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einfuhran T
Kommunikation optimieren
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IT-Support einrichten
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Abbildung 11: Mind-Map "Arbeitsvorbereitung optimieren™
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Abbildung 12: Mind-Map "Kommunikation optimieren"

Die unterschiedlichen Ideen wurden gesammelt und anhand der Lésungs-Ursachen-
Matrix einerseits auf deren Eignung zur Ursachenbeseitigung und andererseits auf
deren Kombinationspotenziale bewertet. Anhand der Ursachenbeseitigung wurde die
Idee ,IT-Support einrichten® gemaly Tabelle 13 mit Null bewertet und daher
ausgeschieden. Aufgrund des Ideenpotenzials und anhand der Philosophie Lean Six
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Sigma, ist diese Opportunity jedoch ein Ansatz fur einen neuen Lean oder Six Sigma
Zyklus. Die gesamte Losungs-Ursachen-Matrix kann dem Anhang enthommen
werden. Die Idee ,laufendes Controlling einfUhren® ware demnach ebenso
auszuscheiden gewesen, aufgrund der philosophieabhangigen Gesamtbetrachtung
wurde diese jedoch in die Idee ,laufendes Auftragsfeedback einfUhren® integriert.

Losungen Qualitatskontrollen | Arbeitsvorbereitung IT-Support
Hauptursachen einfuhren im Homeoffice einrichten
mangelhafte
Arbeitsvorbereitung 3 3 0
unzureichende Kommunikation 0 0 0
mangelnde 0 ) .
Mitarbeitermotivation

Tabelle 13: Losungs-Ursachen-Matrix (Tool 4 - Teildarstellung)

Bei der Kontrolle der Kombinationsfahigkeit der definierten Losungen wurden gemaf}
Tabelle 14 die Lésungen ,Arbeitsvorbereitung im Homeoffice® und ,Telefonzeiten
festlegen“ aufgrund deren negativer Beeinflussung anderer erfolgsversprechender
Losungen ausgeschlossen. Die gesamte Losungs-Losungs-Matrix kann dem Anhang
entnommen werden. Die Ideen ,Qualitatskontrollen einfihren, ,5S-Methode
einfihren“ und ,Ubergabeformulare einfihren wurden demnach aufgrund ihrer guten
Kombinationsfahigkeiten als sehr geeignet bewertet.

Lésungen Arbeits- laufendes Team- Telefon-
vorbereitung | Auftrags- besprech- . Teamchat
; zeiten o
im feedback ungen festlegen einrichten
Losungen Homeoffice einflhren einflhren 9
Arbeitsvorbereitung
. . 0 - 0 0
im Homeoffice
laufendes Auftrags-

Teambesprechungen ++ 0 +
einfiihren

Telefonzeiten
0 - 0 -
festlegen

Teamchat einrichten 0 0 +
Tabelle 14: Losungs-Losungs-Matrix (Tool 4 - Teildarstellung)

Die nicht ausgeschiedenen Losungen wurden im Target-Activity-Grid gemal} Tabelle
15 auf deren Einfluss auf die definierten Ziele bewertet. Losungen mit einem
MaRnahmenindex kleiner gleich Null wurden aus dieser Prozessverbesserung
ausgeschieden, jedoch im Sinn der Philosophie Lean Six Sigma als Opportunity fur
weitere Kreislaufe aufgenommen. Das finalisierte Target-Activity-Grid inklusive
Bewertung und Ranking kann dem Anhang entnommen werden. Demnach wurden
folgende Problemldsungskombinationen weiterverfolgt:
e Qualitatskontrollen einflihren
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e laufendes Auftragsfeedback einfuhren
e Prozessbedeutung kommunizieren

e 5S-Methode einflhren

e Verantwortlichkeit definieren

e Ubergabeformulare einfiihren

- — [0)
MaBnahmen & S0 | . = g’ c o D &
o S 5 8cl5 @l S c S < c| 2 c
26 |5E|S85|228|2g 83 sts5|S80|EG
Cc|<3|oc|BElogsclv2|Eo|Oc
X35 | o V| oS|ESles 23| 9| ©iS
LE 05| 2 n 2| g[S ESS5| 2| Q%€
TE | o8| ES|IQE|DETE 23 E£B|wE
5°(8€/82/85/798°%5 |£°|2°
. . o =) S|l ox (s o) @
Ziel / Gewichtung g |38|7°|& > |5
Die Durchlaufzeit soll um
20% reduziert werden 3 1 1 -1 2 0 3 0 ! !
Die Termintreue soll auf
90% gesteigert werden 2 3 2 ! ! 0 3 0 3 !
Die Prozesskosten sollen
um 10% reduziert werden 1 0 -1 -1 0 0| -1 0 ! 0
Maflnahmenindex 50 33 ! 44 ! 78 56 28

Tabelle 15: Target-Activity-Grid

Der Einfluss der definierten Losungen auf die Prozesskosten war nicht trivial und
wurde im Target-Activity-Grid durch die Process Experts geschatzt. Die Umsetzung
der Losungen fordert einerseits einen erhohten Aufwand flir die zusatzlichen,
hoherwertigen Tatigkeiten, reduziert andererseits die bewerteten
Problemauswirkungen. Um den Einfluss theoretisch bewerten zu kénnen, wurden die
Methoden Simulation und statistische Versuchsplanung angewandt. In der Makigami
Prozessmodellierung wurde dafur die Einfuhrung der unterschiedlichen
Prozessschritte sowie deren Auswirkungen simuliert. Als Ergebnis konnte die
Zielerreichung reduzierter Prozesskosten im Target-Activity-Grid neu bewertet
werden.

Die ermittelten Problemlésungen wurden in einem abschlieenden Workshop mit den
bestehenden Ist-Prozessmodellierungen und den eingetragenen Fehler-/
Risikopotenzialen abgeglichen und Soll-Prozesse definiert. Als Qualitatskontrollen
wurden zwei Schleifen zur Kontrolle der Wartungsvorbereitung sowie Protokollierung
eingebaut und die Auftragsleitung als endverantwortliche Rolle definiert. Die
Verantwortlichkeit der Mangelkommunikation und -bearbeitung wurde ebenfalls der
Auftragsleitung zugeteilt. Bei risikobehafteten Schnittstellen zwischen Disposition,
Auftragsleitung und Wartungspersonal wurde ein standardisiertes Ubergabeformular
den Ereignissen zugeordnet. Die Formularerstellung erfolgt in der Arbeitsvorbereitung,
welche anhand der 5S-Methode abgewickelt und mittels Checkliste im Formular
dokumentiert wird. Zur Sicherstellung eines laufenden Auftragsfeedbacks wurden die
Prozessschritte Controlling und Protokollierung parallel zur Durchfihrung angeordnet.
Dadurch wird ein laufender Kommunikationsaustausch aller beteiligten Rollen erreicht,
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die Begeisterungsanforderung des Kunden erflllt und eine Auftragssteuerung
ermdglicht. Die Anwendung der definierten Losungskombinationen konnte nicht alle
risiko-/ problembehafteten Prozessschritte optimieren. Speziell zur
Kommunikationsoptimierung wurde daher einerseits die kurzfristige
Kundenanmeldung eingefuhrt und andererseits die Mangelbearbeitung parallelisiert.
In einer Schnittstellenanalyse wurden die Prozessschritte neu angeordnet, um die
Schnittstellenanzahl zu reduzieren. Beide Optimierungen sollten zu einer Reduktion
der Verlust- und Liegezeiten fihren. Die Zeitschatzung der aktualisierten Tatigkeiten
erfolgte in Workshops mit Process Experts und wurde im Soll-Makigami eingetragen.

5.5 Control

In der funften Projektphase werden folgende Fragen beantwortet:
e Wie wird der optimierte Prozess nachvollziehbar dokumentiert?
e Wie wird die Effizienz des optimierten Prozesses laufend gemessen und
graphisch dargestellt?

Die Methode Prozessstandardisierung ermadglicht einen nachvollziehbaren,
transparenten und nachhaltigen Prozessablauf. Der optimierte Prozessablauf ist in der
Soll-eEPK im Detail und im Soll-Service-Blueprint sowie Soll-Makigami Ubersichtlich
definiert. Zu Kommunikationszwecken wurde zusatzlich die vereinfachte Soll-EPK
erstellt. Samtliche Prozessmodellierungen kénnen dem Anhang entnommen werden.
Die definierten Optimierungen kénnten auch in anderen Wartungsprozessen als neuer
Standard eingefuhrt werden. FUr die unterschiedlichen Dokumente wie etwa
Wartungsprotokoll, Lieferschein und Ubergabeformular miissten Vorlagen definiert
und deren aktueller Ablageort festgelegt werden.

Die Effizienz der Prozesse kann anhand der ZielmessgroRen laufend uUberprift
werden. Die ZielmessgrofRe Durchlaufzeit kann anhand der definierten Messgrofien in
der Input-Prozess-Output-MessgroRenmatrix gemal Anhang aus dem ERP-System
bzw. der Auftragsabwicklung systematisch gemessen werden. Die kundenrelevanten
Zeitstempel wurden zusatzlich im Soll-Makigami eingetragen. Die Zeitstempel sollten
automatisiert gesammelt, ausgewertet und laufend graphisch dargestellt werden. Die
ZielmessgroRe Liefertreue  kann  weiterhin  subjektiv.  anhand laufender
Kundenbefragungen aufgenommen und ausgewertet werden. Die Zielmessgrolle
Prozesskosten kann indirekt anhand der Aktionszeiten der einzelnen Prozessschritte
sowie der Quartalsergebnisse des entsprechenden Teilbereichs im Unternehmen
aufgenommen und ausgewertet werden.
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6 Auswertung und Resultate

Die Ergebnisse des in Kapitel 5 angewandten Vorgehensmodells, um den
Wartungsprozess fur Luftungsanlagen eines gebaudetechnischen Serviceanbieters
theoretisch zu optimieren, werden dargestellt und bewertet. Der angewandte DMAIC-
Zyklus inklusive Methoden wird evaluiert und deren Anwendbarkeit auf die
Problemstellung  analysiert. Die  Ergebnisse der Zielerreichung bzw.
Effizienzoptimierung werden anhand eines Soll-Ist-Vergleichs dargestellt.

6.1 Methodenanwendung

Das definierte Vorgehensmodell basierend auf der Lean Six Sigma Philosophie und
dem DMAIC-Zyklus ist durch die strukturierte Vorgehensweise anwenderfreundlich
umsetzbar. Die Vielzahl an Methoden bietet eine ausreichende Basis, um
unterschiedliche Frage- und Problemstellungen methodisch zu bearbeiten und die
erforderliche Flexibilitat, um zlgig Fortschritte zu erzielen. Einzelne Methoden sind in
der projekt- und datengetriebenen Vorgehensweise jedoch unabdingbar und daher
obligatorisch anzuwenden. Dies umfasst die Prozessmodellierung in unterschiedlichen
Detaillierungen und die Methoden zur Korrelation von Anforderungen, Messgrofien,
Losungen sowie Ziele (Tool 1-4, FMEA, Target-Activity-Grid). Durch die zusatzliche
Anwendung der unterschiedlichen Kreativitatsmethoden konnen vielversprechende
Optimierungen erreicht werden. Das Vorgehensmodell kann praktikabel und logisch
an den Prozessen der Problemstellung angewandt werden.

Zur Prozessmodellierung kamen die Methoden SIPOC, eEPK, Service-Blueprint,
Makigami und FRAM zum Einsatz. Die SIPOC-Methode ist fur die grundlegende
Prozessdefinition und -abgrenzung sehr gut geeignet, leicht anwendbar und allgemein
verstandlich. Fur die detaillierte Darstellung der in der Problemstellung definierten
Prozesse ist als einzige der Methoden die eEPK geeignet. Durch die methodische
Strukturierung kdnnen komplexe und parallele Prozessschritte allgemein verstandlich
und mit hohem Informationsgehalt sowie inklusive der Risiken dargestellt werden. Die
Anwendung ist jedoch nicht trivial, Materialfliisse kdnnen nicht dargestellt werden und
Schnittstellen sowie Rollenbeziehung sind schwer erkennbar. Um der erforderlichen
Kundenorientierung in der Prozessdarstellung nachzukommen, eignet sich der
Service-Blueprint sehr gut. Die Methodik ist gut anwendbar und Iasst einen gewissen
Spielraum zu, indem z.B. die Symbolik durch Konnektoren erweitert wurde. Der
Prozess ist dennoch einfach zu halten, da mit zunehmender Komplexitat und
Parallelitat die Lesbarkeit schnell abnimmt. Die einfachste Prozessform erfordert die
Makigami-Methode, weil keine Ruckkopplungen sowie Parallelitaten dargestellt
werden konnen. Die Makigami eignet sich ideal zur Darstellung der rollenbasierten
Schnittstellen inkl. Kunden und als Basis fur die Ermittlung der Prozesszeiten und
-kosten. Zusatzlich werden die erforderlichen Datenerhebungen ersichtlich. Eine
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komplexe und klar strukturierte Methode ist die FRAM-Darstellung. Wie angewandt
kann diese aufgrund der Komplexitat jedoch nur flr Teilprozessschritte eingesetzt
werden, um Abhangigkeiten und Schnittstellen darzustellen. Die Anwendung ist
aufwendig und erfordert auch zum Lesen des Modells methodisches Wissen.

Anhand der Lean Six Sigma Philosophie kamen die datengetriebene Methoden Tool
1-4, FMEA, Datensammlungsplan, Pareto-Diagramm und Target-Activity-Grid zum
Einsatz. Die Methoden eignen sich ideal, um systematisch anhand von Anforderungen
die besten Losungskonzepte zu ermitteln. Die Methodik ist definiert, logisch
anwendbar und allgemein verstandlich. Die philosophiespezifischen Methoden zur
Datenanalyse wie z.B. Einzelwertverlauf, Haufigkeitsdiagramm und Streudiagramm,
zusammengefasst in der statistischen Prozessregelung, kamen nicht zum Einsatz.
Grund war wie bereits in der Define-Phase festgestellt die mangelnde systematische
Datenverfligbarkeit. Die Prozesse der Problemstellung werden nur geringfligig durch
automatische Datenverarbeitungssysteme unterstlitzt und sind zusatzlich nicht auf
eine Datenerhebung ausgerichtet. Um dem datenbasierten Philosophieansatz gerecht
zu werden, mussten die Systeme um die Datenerhebung erweitert werden. Die dafur
erforderliche Sammlung der Zeitstempel wurde bei der Anwendung der angefuhrten
Methoden definiert.

Zur Optimierung definierter Probleme und Ursachen wurden einerseits die
Kreativitatsmethoden Brainstorming, Ishikawa-Diagramm, Mind-Mapping, Design
Thinking sowie 5xWarum und andererseits die Optimierungsansatze 5S Methode, 3M-
Modell, Poka Yoke, Shopfloor Management sowie kurze Regelkreise angewandt.
Basierend auf den Optimierungsansatzen als Ideenbringer wurden mittels der
Kreativitatsmethoden umsetzbare Losungen ausgearbeitet. Die Kreativitatsmethoden
sind grundlegend definiert, schnell verstandlich und lassen ausreichend
Entfaltungsspielraum flr deren praktikable Anwendung. Durch eine héhere Anzahl an
Optimierungsansatzen kénnte der Lésungshorizont zusatzlich erweitert werden.

6.2 Soll-Ist-Vergleich

Die Anwendung der definierten Problemlésungskombination fuhrt zu einer
theoretischen Reduktion der Prozessschwachstellen und Behebung der Ursachen.
Durch die Einfuhrung von Qualitatskontrollen nach der Wartungsvorbereitung bzw.
Protokollfertigstellung, wird eine verzégerungsfreie und vertragskonforme Lieferung
der Dienstleistung an den Kunden erreicht. Die Kontrolle durch die Auftragsleitung
stellt dabei sicher, dass einerseits die Beschaffung der Ressourcen und Erstellung der
Protokollvorlagen zur einwandfreien Wartungsdurchfuhrung erfolgt ist und
andererseits die Leistung vertragskonform geliefert wird. Unterstutzt durch die
Entwicklung eines Verantwortungsbewusstseins durch Kommunikation der
Gesamtprozessbedeutung, koénnen die jeweils nachgelagerten Prozessschritte
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friktionsfreier abgewickelt werden. Die Einfihrung der 5S-Methode und eines
Ubergabeformulars  filhrt zu  einer  weiteren  Qualitatssteigerung  und
Kommunikationsoptimierung, mit dem gleichen Ziel der vertragskonformen
Leistungserbringung. Durch ein laufendes Auftragsfeedback und die Parallelisierung
der Protokollerstellung wird einerseits eine Steuerungsmaoglichkeit eingefuhrt und
andererseits eine schnellere Prozessdurchfuhrung erreicht. Beides dient dem Ziel die
Prozesskostenreduktion und Durchlaufzeitverkirzung zu erreichen. Die laufende
Prozessbegleitung durch die Disposition ermoglicht im Auftragscontrolling
Abweichungen frihzeitig zu erkennen sowie die vertragskonforme Durchflihrung
sicherzustellen und in der Protokollerstellung die Begeisterungsanforderungen des
Kunden, nach einer Protokollierung wahrend der Wartungsdurchfuhrung, zu erfillen.
Mit der Definition der Auftragsleitung als gesamtverantwortliche Rolle wurden die
Kommunikationswege klargestellt und die letzte Kontrollinstanz festgelegt. Zur
weiteren  theoretischen  Risikoreduktion und Problembeseitigung  wurden
Prozessschritte erganzt, angepasst sowie parallelisiert. Zur Reduktion der Leerfahrten
sowie Steigerung der Kundeninteraktion, wurde die zusatzliche Kundenanmeldung
durch das Wartungspersonal erganzt. Zur Reduktion der Durchlaufzeit des
nachfolgenden Mangelbearbeitungsprozesses, wurde die Mangelbearbeitung und
wenn moglich -behebung parallelisiert. Zur Reduktion der Prozessschnittstellen wurde
die Wartungsvorbereitung zwischen Disposition und Wartungspersonal neu
angeordnet.

Die beschriebenen Prozessanpassungen fiuhrten zu einer Neugestaltung der
theoretischen Soll-Prozessmodelle. Samtliche Prozessanpassungen wurden in die
eEPK eingearbeitet. Durch die zusatzlichen Ruckkopplungen sowie Parallelitaten
wurde diese langer sowie breiter und damit komplexer, was die Zunahme der
Funktionenanzahl von 27 auf 36 bestatigt. Die risikobehafteten Merkmale wurden
dadurch jedoch vollstandig optimiert und die Lesbarkeit der Soll-eEPK ist weiterhin
gegeben. Speziell die vereinfachte Soll-EPK stellt den Prozess allgemein verstandlich
und einfach kommunizierbar dar. Im Service-Blueprint wurden lediglich die
kundenrelevanten Prozessanpassungen der zusatzlichen Kundenanmeldung und
parallelen Mangelbearbeitung sowie Protokollierung erweitert. Die Komplexitat des
Modells wurde dadurch jedoch stark gesteigert. Die Anpassungen erforderten eine
Zunahme bei den Prozessschritte von 15 auf 21 und bei den Konnektoren sogar von
3 auf 9. Die kundeninteraktiven Prozessschritte konnten dadurch von 3 auf 5 gesteigert
werden und samtliche Fehlermerkmale wurden behoben. Speziell die parallelen
Prozesse erhohen die Komplexitat der Darstellung und beeintrachtigen die Lesbarkeit
des Modells. Der Soll-Service-Blueprint ist prinzipiell noch allgemein verstandlich
jedoch im Gegenteil zum Ist-Service-Blueprint ist dessen Lesbarkeit eingeschrankt.
Die Makigami-Darstellung beinhaltet prinzipiell den Kernprozess, wodurch der
gesamte  Mangelbearbeitungsprozess ausgegrenzt wurde. Die restlichen
Prozessanpassungen der zusatzlichen Kundenanmeldung, der parallelen
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Prozessbegleitung sowie der Qualitdtskontrollen wurden im Modell integriert. Die
Anzahl der Prozessschritte wurde dadurch von 15 auf 20 gesteigert, die Gesamtanzanhl
der Schnittstellen erhohte sich trotz Rollenerweiterung durch die gleichzeitige
Schnittstellenoptimierung jedoch nur von 20 auf 24. Die problembehafteten
Prozessschritte wurden inklusive der Auswirkungen auf Verlust- oder Liegezeit
optimiert. Durch die fehlende Darstellung der Ruckkopplungen und Parallelitaten ist
das Modell weiterhin leicht verstandlich und lesbar, jedoch auch stark vereinfacht.

Die einzelnen Prozessschritte in den Makigami-Darstellungen sind mit den Zeit- und
Kostenfaktoren erweitert, wodurch die zielrelevanten Durchlaufzeiten und
Prozesskosten berechnet wurden. Die Gesamtdurchlaufzeit hat sich demnach von
1276 auf 1211 Stunden um ca. 5% reduziert, womit die geforderte Effizienzoptimierung
theoretisch klar verfehlt wurde. Bei genauerer Analyse der kundenrelevanten
Durchlaufzeit hat sich diese von 333 auf 292 Stunden um ca.12% reduziert und die
kundeninteraktive Durchlaufzeit von "Anlage besichtigen" bis "Wartung abnehmen"
von 56 auf 28 Stunden sogar halbiert. Die geforderte Qualitatssteigerung wurde
demnach teilweise erreicht. Bei Betrachtung der Aktionszeit fur "Wartung durchfuhren”
konnte diese ebenfalls signifikant reduziert werden, was einer Erflllung der
Begeisterungsanforderung nach kirzeren Stillstandszeiten entspricht. Die
Prozesskosten haben sich von 1.423 auf 1.261 EUR um ca. 11% reduziert, womit die
geforderte Effizienzoptimierung theoretisch erreicht wurde.

Im Zuge der theoretischen Projektbearbeitung wurden weitere Ldsungsansatze
definiert und nicht weiterverfolgt, die jedoch im Sinne der kontinuierlichen Lean Six
Sigma Philosophie zu evaluieren und umzusetzen waren. In Lean Zyklen konnten
laufende Teambesprechungen und Teamchats eingefiuhrt werden. In Six Sigma Zyklen
konnten Strukturen flr IT-Support und Fuhrungskrafteschulungen entwickelt werden.
In eine umfangreichen Six Sigma Zyklus und Anwendung von BPR Prinzipien kénnten
die Wartungsstrategien angepasst und modernisiert werden.
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7 Diskussion und Ausblick

Die Ergebnisse werden kritisch beurteilt und Konsequenzen auf das definierte
Vorgehensmodell erortert. Die Einschrankungen der Ansatze und Ergebnisse werden
dargestellt und problemstellungsubergreifende Beobachtungen erortert. Abschlie3end
werden Empfehlungen fur weitere Schritte angefuhrt.

71 Diskussion und Einschrankungen der Ergebnisse

Bei ganzheitlicher Betrachtung der Projektabwicklung sind trotz lediglich theoretischer
Herangehensweise, die Ansatze samtlicher Optimierungsphilosophien des definierten
Vorgehensmodells erkennbar. Die Lean Prinzipien der Verschwendungsvermeidung
und Zeit- sowie Kostenreduktion sind in den Zielen und Ursachen- sowie
Lésungsfindungen enthalten. Die Six Sigma Prinzipien der Kundenausrichtung und
objektiven  Entscheidungsfindung sind in  den  Qualitatskriterien  und
Losungsevaluierungen enthalten. Die BPR Prinzipien der ganzheitlichen
Betrachtungsweise und Prozesserneuerung sind in der Neugestaltung der
Mangelbearbeitung enthalten. Der Ansatz einer philosophietubergreifenden
Vorgehensweise wird dadurch unterstutzt. Entgegen des Lean Prinzips der Verschlankung
wurden die Prozessmodellierungen jedoch komplexer. Dies fuhrt zur Einschatzung, dass
die Ist-Prozesse zwar inklusive Aufwandstreiber und Hemmnisse dokumentiert wurden,
die Modellierung jedoch in idealer Form erfolgt ist. Tatsachlich auftretende und
unerwiunschte Ruckkopplungen sowie Prozesswiederholungen sollten daher zusatzlich
durch Multimomentaufnahmen eruiert und dargestellt werden. Aufierdem wurden,
entgegen der Problemstellung, aufgrund der Empfehlungen samtlicher
Optimierungsphilosophien einer intensiven Kundenorientierung, die kundenbasierten
Ziele in der Projektabwicklung héher gewichtet als die geschaftsbasierten. Eine hdhere
Kundenorientierung fuhrt demnach zu komplexeren jedoch ganzheitlich effizienteren
Prozessen. Die Ergebnisse sind jedoch eingeschrankt durch die theoretische
Herangehensweise. Die zeitbasierten Faktoren der Soll-Prozesse beruhen auf
Schatzungen. Zusatzlich wurde die Beseitigung samtlicher bestehender Probleme
angenommen, wohingegen neu auftretende Probleme nicht identifiziert werden konnten.
In der Projektabwicklung konnten jedoch weitere Ldsungsansatze als Opportunities
definiert werden, wodurch der Lean Six Sigma Ansatz gemal Abbildung 13 zu einer
beidseitig angetriebenen Wirkung erweitert werden kann. Grundsatzlich ist in der
Anwendung des Vorgehensmodells, durch die Problemstellung der fundamentalen
Prozessabweichungen, der projektorientierte Six Sigma Ansatz im DMAIC-Zyklus zum
Einsatz gekommen. Der kontinuierliche Lean Ansatz im PDCA-Zyklus wurde in der
Anwendung nicht evaluiert.
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Lean Six Sigma
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Abbildung 13: aktualisierter Lean Six Sigma Ansatz??

Bei detaillierter Betrachtung der Zeit- und Kostenfaktoren wurden theoretisch in allen
Kennzahlen Optimierungen generiert und die kritischen Ziele grofdtenteils erreicht. Die
Gesamtdurchlaufzeit hangt hauptsachlich von der Liegezeit ab und die Aktionszeit
kann in diesem Zusammenhang vernachlassigt werden. Die Liegezeiten direkt,
hangen zu einem grof3en Teil von den grundsatzlich nicht beeinflussbaren Lieferzeiten
der Ressourcen ab. Die enormen Auswirkungen konnten daher durch eine verbesserte
Einkaufsstrategie optimiert werden. Zu einem weiteren groRen Teil sind die
Liegezeiten von der Schnittstellenanzahl im Prozess abhangig. Durch eine weitere
Schnittstellenreduktion oder Anwendung von Pull-Prinzipien kdnnten zusatzliche
Liegezeitreduktionen erreicht werden. Durch die Reduktion der Aktionszeiten wurden
implizit die Prozesskosten, trotz eines hoheren Mischkostensatzes und komplexerer
Prozessabwicklung, reduziert. Dies lasst sich auf eine Reduktion der Verlustzeiten
durch Beseitigung der Verzogerungen und Wiederholungen zuruckfuhren. Die
Prozesskostenrechnung wurde gemaf Vorgehensmodell in der Makigami-Darstellung
integriert, welche prinzipiell eine vereinfachte Prozessdarstellung liefert und dadurch
eingeschrankt ist. Zur Detaillierung der Prozesskostenrechnung, konnte diese direkt in
die EPK integriert werden, indem jede Funktion mit der Dauer sowie jede Rolle mit
dem Kostensatz erganzt wird und die Wahrscheinlichkeiten zu den Kanten der Oder-
Konnektoren definiert werden. Eine grundlegende Einschrankung der Zeit- und damit
Kostenberechnungen ist jedoch durch die geringe Verfugbarkeit valider Daten
gegeben. Die Expertenschatzungen wurden zwar durch Stichprobenmessungen
validiert, eine Anwendung statistischer Auswertungsmethoden gemafll Six Sigma
Philosophie erfordert jedoch systematische und kontinuierliche Daten. Die
erforderlichen Zeitstempel flr eine zukunftige statistische Prozessregelung wurden
ausgearbeitet. Die Daten waren in den unterschiedlichen

223 Eigene Darstellung in Anlehnung an Kostka und Kostka, 2013, S. 14ff.; Wagner und Patzak, 2020,
S. 96f.; Schmelzer und Sesselmann, 2020, S. 539; https://www.harrisburgu.edu/professional-
dev/lssgbcert/ (gelesen am: 17.05.2022)
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Datenverarbeitungssystemen vorhanden und mussten Uber eine systematische
Datensammlung, -speicherung und -auswertung verarbeitet werden. Der
Objektivitatsansatz der Six Sigma Philosophie konnte speziell in der Losungsdefinition
erfolgreich angewandt werden. Durch eine systematische Datenunterstitzung kann
dieser Ansatz auf die Problemdefinition erweitert und eine Prozessregelung mit Hilfe
der Prozessfahigkeiten eingerichtet werden.

Das definierte Lean Six Sigma Vorgehensmodell im projektorientierten DMAIC-Zyklus
eignet sich zusammengefasst zur Steigerung der Prozesseffizienz von
Dienstleistungen des technischen Gebaudemanagements. Die Methodik lasst sich
praktikabel an den Prozessen der Problemstellung anwenden, bietet ausreichend
Ldsungsansatze zur Bearbeitung unterschiedlichster Probleme und kann flexibel an
die Gegebenheiten angepasst werden. Die Anwendung ist mit Unterstitzung einer
methodisch versierten Projektleitung direkt durch die betroffenen Process Owner,
Process Manager und Process Experts moglich. Die definierte Schwachstelle der
geringen Datenverfigbarkeit kann nach initialer Definition des Bedarfs mit
uberschaubarem Aufwand behoben werden. Das definierte Vorgehensmodell kann
bestandig angewandt werden, ist durch Projekterfahrungen optimierbar sowie
erweiterbar und kann dadurch nachhaltig im Unternehmen eingesetzt werden.

7.2 Nachste mogliche Schritte zur Weiterentwicklung

Zur weiteren Evaluierung des definierten und theoretisch verifizierten
Vorgehensmodells, mussten die Prozessoptimierungen praktisch umgesetzt werden.
Wie definiert ware dazu vorerst, durch Simulation der Anpassungen in Pilotgruppen,
die neue Prozessabwicklung zu testen. Bei erfolgreicher Pilotphase ware die
Ausrollung der Anpassungen gemalf Implementierungsplan umzusetzen und der neue
Prozessstandard zu bewerten. Der auf Lean Prinzipien basierte Ansatz des definierten
Vorgehensmodells erfordert einen prinzipiellen Kulturwandel im Unternehmen, der
anzustoRen und kontinuierlich weiterzuentwickeln ware. Die Sammlung der
Opportunities sollte grundsatzlich Bottom-up durch die Mitarbeiter erfolgen. In
weiterfihrenden Arbeiten ware die Anwendung des Pull-Prinzips als Methode der
Lean-Philosophie auf deren Eignung zur Optimierung von Dienstleistungsprozessen
des technischen Gebaudemanagements zu evaluieren. Wie die Lagerbestande in der
Produktion kénnten dadurch eventuell die Aufgabenbestande der einzelnen Rollen
zwischen den Schnittstellen reduziert und die Prozessabwicklung beschleunigt
werden.

Zur zweckmaligeren Anwendung des definierten Vorgehensmodells, musste eine
umfassende Datenverarbeitung implementiert werden. Durch eine fortlaufende sowie
automatisierte Datensammlung und statistischen Prozessregelung waren die
bestehenden Prozessfahigkeitslevel zu bestimmen und kontinuierlich zu verbessern.
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Wie in anderen Branchen wird die Datenverarbeitung durch den Einfluss der
Digitalisierung fir Serviceanbieter von Dienstleistungen des technischen
Gebaudemanagements zunehmend wichtiger. Unternehmensinterne Daten konnten
z.B. durch Process Mining zur automatisierten Prozessaufnahme und -analyse
verwendet oder durch Cloud Computing weltweit zur Verfugung gestellt werden.
Unternehmensexterne Daten konnten z.B. durch Deep Learning zur Optimierung der
Wartungsstrategien beim Kunden eingesetzt oder durch Blockchain zur Entwicklung
von Smart Contracts und Automatisierung der Leistungsvergutung verwendet werden.
Der Bedarf der Datenverarbeitung zur Implementierung des definierten
Vorgehensmodells ware ein Ansto® um sich langfristig den Maoglichkeiten und
Herausforderungen der Digitalisierung stellen zu kdnnen.
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Infurmatlunsstand Offene Punkte, die ansonsten den Auftrag spater verzogern konnten, werden zu
anhand der Ci erkannt.

Aufbau von maglichst dil i Verha! Vergleich VDI Kennzahlen werden in der Analysephase
R und damit Messbarmachung von Unternehmensprozessen. Durch die Messbarmachung zum Vergleich 28702 X X L definiert und in der Designphase optimiert
rschi Prozesse ist eine Identifikation von Best-Practice-Prozessen sowie der (2012)
Hauptverbesser moglich.
Systematische Beschreibung durch grafische Zuordnung von Problem oder erkung (Fischkopf) und VDI
N einzelner Ursachen bzw. Ei groRen mit D: der 1 zwischen den 2870-2 L L|L
Diagramm
Ursachen (Fischgréaten). (2012)
| Wertstrommetho |Wertstrome dienten bereits in den Urspriingen des Toyota-Produktionssystems der Visualisierung von Lu:tg::n L L L L L L
de Material- und Infor fiir Ist- und ] .
(2018)
Jede Tatigkeit soll nach dem gleichen einfachen und eingéngi Zyklus zur Pr ing durchlaufen |VDI or ise im Projekt it
PDCA werden. Der Zyklus beinhaltet die Aktivitéten Plan (Planen), Do (Durchfiihren), Check (Ergebniskontrolle) (2870-2 L L L [wird einer Philosophie zugeordnert, jedoch
und Act (Agieren, Bewerten). (2012) keiner Phase
Muda ist der Begriff fur Verschwendung. Diese gilt es bei der Erstellung eines Produktes oder einer t;r:zee: Telsn el e iR
3M-Modell Dienstleistung im gesamten Ablauf zu vermeiden. Mura ist der Begriff fiir die UngleichmaRigkeit Hofman X L
zwischen Mlttelelnsatz und Ergebnis oder zwischen Mensch und Maschine. Muri ist der Begriff fur die n (2020)
L it und beil oder verdeckte unsinnige MaBnahmen.
DMAIC ist die Abkurzung fur die funf Phasen eines Projektes. Define (Definition): Worin besteht das or ise im Projekt it
Problem? Measure (Messung): Welche Messkriterien werden zugrunde gelegt? Analyse (Analysieren): Christ wird einer Philosophie zugeordnert, jedoch
DMAIC - Zyklus | Welche Ursachen hat der mangelhafte Prozess? Improve (Verbessern): Wie lasst sich das Problem losen? (2015) L L [keiner Phase
Control (Uberpriifen): Wie wird die in der Improve-Phase gefundene Lésung im Unternehmen
t?
Das Pareto-Diagramm wird zur visuellen D: der Gré h Jungkin ::2::::::;?3::éz::;:;:lyeszs::;n
Pareto- Diagramm | Datengruppen verwendet. Die Darstellung basiert auf dem Pareto- Grundsatz mit der 80/20-Regel. Diese [d etal. L] X L|L|L
besagt, dass ungefahr 80 % der auftretenden Probleme auf 20 % von Ursachen zuriickzufiihren sind. (2018)
Wiederholtes Abarbeiten einer in finf Schritten systematisierten Folge, die Aussortieren, Aufrdumen, VDI
55 Methode Arbeitsplatz sauber halten, Anor disierung und in (Aufrechterhalten) 2870-2 L L L L
(japanisch: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke). (2012)
Entscheidend ist, dass sich in den Interviews die reelle und nicht ideelle Situation der Schuh IST- als auch SOLL- Prozesse werden dabei
Interview Unternehmensabldufe abzeichnet. Die AuBerungen der Mltarbelter sind wichtige Orientierungspunkte L[ X L behandelt
fur die Workshops zur ifikation der P (pIE)
In Birobereichen wird bevorzugt das Pr (PFD) i um die Informatic Phasen gem. Wertstrommethode
a|dar Allein die D, und Abbildung des itigen Pro: kann allen 1 helfen [Stoesser
mm (PFD) zu erkennen und den Ablauf neu zu gestalten, da in vielen Unternehmen dieser oft noch |(2019) X X L
|gar nicht definiert ist.
VO?»Analvse Die VOC-CTQ-Analyse unterstitzt ein strukturlertes Vorgehen, um bestehende Kundenanforderungen Hofman LT k?m.plexer Problgmstellungen
(Voice of the N . L X | L durch uniibliche Denkweisen
gezielt undin Ker n (2020)
Customer)
. . Brainstorming ist eine weitverbreitete Methode zur Generierung von gemeinsamen Ideen in Gruppen. Hofman
Brainstorming o . - Lo . ) L L
Ziel ist es, die Kreativitat der T zu nutzen und Lésungen zu finden. n (2020)
Checkliste Werden verwendet um durch entsprechende standardisierte Fragen die Fortschritte zu bewerten wie [ Christ Ll Ll
auch zur Kldrung von Problemen und zum Fassen von Beschliissen beizutragen. (2015)
o o o ] Waurick Lésung komplexer Problemstellungen
FMEA - Analyse | Werkzeug zur Einschitzung von Fehlern, deren Eintrittswahrscheinlichkeit sowie Auswirkung (2014) L X durch undbliche Denkweisen
Wer Die Wer te (WKD) ist die einfachste Methode. Sie verfiigt nur tiber rudimentare Gadatsc Phasen gem. Wertstrommethode
( ) Dar Bgli Bei hoden steht die Abfolge der Tétigkeiten im h (2020) X | X L
WKD; Vordergrund, also die Pr ierung.
CTQ-Analyse Die VOC -CTQ-Analyse unterstitzt ein struktunertes Vorgehen, um bestehende Kundenanforderungen Hofman Losung k?m.plexer Problevmstellungen
" L X durch uniibliche Denkweisen
(Critical to Qi und in Ker n (2020)
Die SIPOC-Darstellung, wie in Abb. 4.33, wird meistens fur die Projektbeschreibung genutzt. Sie dient Dokumentiert bestehende Prozesse als
SIPOC-Darstellung |dazu, einen schnellen Uberblick iiber den Prozess zu geben, der Gegenstand der Untersuchung ist. Es (;;:9;' L X X immaterielle Abstraktionen um deren
handelt sich bei dieser Vorgehensweise nicht um ein Analysetool. Zwecke darzustellen.
Verbesserungsvorhaben werden normalerweise in Workshops bearbeitet und umgesetzt. Diese Hofman IST-als auch SOLL- Prozesse werden dabei
Workshop Workshops finden unter der Leitung eines Coaches mit den n (2020) L] X L
Mitarbeitenden statt. Die Bearbeitung der Themen erfolgt dabei nach einem definierten Vorgehen.
Sie ist eine der wichtigsten Methoden zur Erfassung der Haufigkeit von Ereignissen/Ablaufarten in gt
Ar die zu wahrend werden. Auf Basis detal. L L L
ahme vieler (‘Multi‘) solcher ‘Moment'| kann ein Abbild von Ist-Abliufe
ermittelt werden 2
Um die Tatigkeitsfolgen in einfacher Weise darzustellen. Die Gestaltung orientiert Phasen gem. Wertstrommethode
Swimlane- sich an einem aus der Vogelperspektive betrachteten Schwimmbecken. Das Becken Gadatsc
Diagramm ist der also z. B. das Unternehmen oder ein gréRerer Ausschnitt h (2020) X X L L
wie z. B. ein Bereich des Unternehmens.
Die Proj; oder auch -Analyse hilft, Erwartungen an das Projekt und
Stakeholderanalys | EinflussgroRen besser zu steuern. Im Umfeld des Projekts werden Interessengruppen (Stakeholder), die |Becker
e Antell oder Interesse an der Prozessverdnderung haben oder von ihr betroffen sind, hinsichtlich ihrer (2018)
zum Projekt bewertet.
Statistische Die statistische Prozessregelung dient der fortlaufenden Uberwachung und Anpassung von VDI l\:z:zz: in SOLL-Prozesse implementiert
qualitdtsrelevanten Paramatern in Fertigung oder Montage. Hierdurch lassen sich entstehende Probleme | 2870-2 X
Prozessregelung L . . .
friihzeitig erkennen und rechtzeitig bevor ein Fehler auftritt. (2012)
Ereigni te[Die Basi: ion der EPK-Methode beschreibt den Ablauf des Geschéftsprozesses mit Gadatsc Phasen gem. Wertstrommethode
Prozessketten nur wenigen Grundsymbolen. Der Ausgangspunkt eines jeden Prozesses ist ein Ereignis. Die vier h (2020) X X |_
(EPK) Gr der EPK sind: die Funktion, das Ereignis, die Kante, der T
5 x Warum ist eine einfache Methode zur Ursachenanalyse. Dabei wird nach dem ,Warum?“ gefragt, um VDI Lésung komplexer Problemstellungen
5 x Warum einem Problem auf den Grund zu gehen. Ist die Antwort nicht ausreichend, um die Ursache zu 28702 L X durch uniibliche Denkweisen
soll die Antwort als Warum-Frage umformuliert werden. (2012)
Fehlervermeidung durch technische Vorkehrungen oder Vorgehensweisen (,narrensichere Prozesse) vol ST k?mPIexer Proble.mstellungen
Poka Yoke . L P - 2870-2 L X durch uniibliche Denkweisen
durch meist kostengiinstige und sofort einfiihrbare Losungen (2012)
Total Productive |Total Productive Maintenance bedeutet, dass Maschinen, Anlagen und Werkzeuge kontinuierlich VDI Vor ise im Projekt it
Maintenance vorbeugend instandgehalten werden und dass Mitarbeiter fur ihre Maschinen, Anlagen und Werkzeuge |2870-2 |_ wird einer Philosophie zugeordnert, jedoch
(TPM) selbst verantwortlich sind. (2012) keiner Phase
Shopfloor Beim Shopfloor werden Fiihr afte dazu ig an den Ort der VDI L6sung komplexer Problemstellungen
" Wertschopfung zu gehen und bei der P bzw. der kur Zielverfolgung den 2870-2 X durch uniibliche Denkweisen
operativen Mitarbeiter eil (2012)
-|Sind Ablaufe und Arbeitsmethoden nicht klar definiert, fiihrt dies im Allgemeinen zu verstarkter VDI Phase der Prozessumsetzung
;rung Improvisation und unerwiinschten Handlungen. Diese Abweichungen werden durch 2870-2 X |_
ung reduziert, sodass sich ein stabiler, planbarer Prozess ergibt. (2012)
Verschiedene Meilensteine kdnnen mit unterschiedlichen Farben und Marken im PFD markiert werden.
Hierbei trifft sich das Projektteam, und es werden definierte Checklisten abgearbeitet, damit keine
Infor i verg n werden. Alle Teammitglieder haben dann den gleichen (zl;:g)e'
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Jungkin Dokumentiert bestehende Prozesse als
Dazu werden die zuriickgelegten Wege eines Mitarbeiters oder Arbeitsgegenstandes in Form von Linien detal. L X X L L immaterielle Abstraktionen um deren
in ein Layout ei Viele und lange Linien deuten auf einen unproduktiven Ablauf hin. (2018) Zwecke darzustellen.
Phasen gem. Wertstrommethode
beschreibt die ,Reiseroute” eines potenziellen Kunden, beginnend mit dem ersten Kontakt zu einem Wagner
Unternehmen bis zu einer moglichen Kaufentscheidung und noch dariiber hinaus. Die Analyseergebnisse [und
Customer Journey | . . . : P
dieser Reiseroute des Kunden sollen vor allem fiir Marketing- und Vertriebsprozesse wichtige Patzak
Verbesserungspotenziale bringen. (2020)
Kano Modell Umsetzen von Ki derungen in Produkt-/Lei kmale Waurick L L
(2014)
Design Thinking ist eine i Her ise an Pr uwnzgner
Design Thinking  [aus allen Lebensbereichen. Design Thinker schauen durch die Brille des Nutzers auf das Problem und patzak L L
begeben sich dadurch in die Rolle des Anwenders. (2020)
Brainwriting ist eine Weiterentwicklung des Brainstormings auf schriftlicher Basis. Nach Wagner Losung k?mFIexer Proble{mstellungen
— . . . . und durch uniibliche Denkweisen
Brainwriting Definition der Aufgabe und einer eingehenden Analyse werden die Teilnehmer aufgefordert, patzak L L X
jeweils drei Lésungsansétze zu Papier zu bringen und stichpunktartig zu erlautern. (2020)
a N - q a q Wagner
. Die Methode ist besonders fiir stark innovative Probleme geeignet, wenn entsprechend dem
morphologische [~ X . . PR und
- jeweiligen Stand des Wissens moglichst alle denkbaren Lésungen beriicksichtigt werden patzak L L L
sollen (2020)
Business Process BPMN stellt Symbole zur Verfiigung, mit denen Fach- und Informationsspezialisten uwnzgner Phasen gem. Wertstrommethode
li ozesse und Ar (Workflows) sehr detailliert und exakt modellieren patzak X | X L L
Notation (BPMN) |und dokumentieren kénnen. (2020)
Ausgehend von einem Problem werden schrittweise auf einem DIN-A3-Blatt (daher der Name) eine Losung komplexer Problemstellungen
Problemanalyse durchgefiihrt sowie L6 ategien und dok t. Die komprimierte |VDI durch untibliche Denkweisen
[A3-Methode Form zwingt den Bearbeiter dazu, nur die Formati moglichst in Form 2870-2 L L X
darzustellen, sodass ein Betrachter auf einen Blick das Problem, die Ursachen und die Losung erkennen  |(2012)
kann.
Dokumentiert bestehende Prozesse als
RACI-Chart Im RACI-Chart sollten Prozessschritte genauer definiert werden, wenn die Informationen im PFD nicht Stoesser| X X X immaterielle Abstraktionen um deren
ausreichend sind. (2019) Zwecke darzustellen.
Phasen gem. Wertstrommethode
Steckbrief Der Steckbrief wird zur Abbildung der wesentlichen Eckwerte eines Verbesserungsvorhabens eingesetzt. |Hofman L L L
Die meisten Verbesserungsmethoden wenden dieses Tool in der einen oder anderen Form an. n (2020)
jedes Unternehmen verfiigt iiber die gleichen ,,P 1, die jeweils br ht prazisiert PITase des Prozessdesigns - Vergleich Soll-
. . - . mit Referenzprozessen
Referenzprozesse |werden, was zu den Referenzprozessen oder idealtypischen Prozessen fiihrt. Der Vorteil des Ansatzes |Schuh
(Best Practice) besteht darin, dass die vorgegebene Systematik die Uberwindung tradierter Strukturen vereinfacht. Der |(2006) X
Nachteil liegt darin, dass die Ahnlichkeit der Prozesse die Abgrenzbarkeit von Wettbewerbern mindert.
Workshop in dem persénlichen Lehren erarbeitet werden. Wenn an diesem Workshop zudem S:Z‘ AR Ol (e e i
Lessons Learnt Mitarbeiter teilnehmen, die zwar nicht an dieser Reorganisation beteiligt waren, deren eigene Arbeit Weth X
jedoch von den Erfahrungen profitieren kann, ist ein erster Schritt zur Wissensvermittlung vollzogen. (2009)
Hierbei handelt es sich weniger um ein Tool als um einen Leitfaden zur Erstellung einer Dokumentation
D Verbesserungsvorhaben Eine Ubersichtliche und zielorientierte Zusammenstellung der Hofman
Verbesserungsvor Er und stellt ein zentrales Element fiir L L
haben die L und deren Wirkung im Rahmen von Verbesserungsvorhaben n (2020)
dar.
Best
b Legt Inhalte, Verantwortliche, Kommunizierende, Zielgruppen und Medien der Kommunikation fest. w:th L
(2009)
Eine Gruppe fiihrt folgende Schritte durch:1. Darstellung des Problems. 2. Vertraut machen mit dem Wagner ;‘Z::i:zzsﬁ:z:;:;z;"::elIu"gen
Synektik Problem. 3. Sammeln spontaner Einfalle. 4. Neuformulierung des Problems. 5. Verfremden des und X
Vertrauten. 6. Analyse der Analogien. 7. Vergleich zwischen Analogielésungen und urspriinglich Patzak
bestehendem Problem. 8. Ableitung von L& i 9. einer Lésung. (2020)
Entity- Die Datenslcht zeigt die fiir die Modellierung relevanten Informationsobjekte und deren Gadatsc Phasen gem. Wertstrommethode
i auf. Hierzu werden erweiterte Entity-Relationship-Diagramme h (2020) X | X L
Modell (ERM) eingesetzt.
Mind Mapping MaBnahmen und Lésungen kénnen leicht mit den Ursachen verkniipft werden. Das Team hat hier eine  |Stoesser| L L
sehr gute Arbeitsgrundlage fiir die Verfolgung und Dokumentation im Projekt. (2019)
Die Auftragsdurchlaufanalyse wird in erster Linie fiir die Ebene des indirekten Bereichs durchgefiihrt und
betnfft damlt die Unterstiitzungsprozesse. Denn wenn dort beispielsweise Kundenauftrage nicht gt
hlauf t, Teile nicht friihzeitig beschafft oder Fertigungsunterlagen nicht detal. L L L L
analyse ht aufbereitet und werden, muss in der Produktion zur Kompensation (2018)
dleser Schwierigkeiten meist viel zusétzlicher Aufwand betrieben werden und Lieferzeiten sind oft nicht
zu halten
Vor ise im Proj it
DfSS - Design for | DfSS ist anwendbar, wenn ein Unternehmen ein neues Produkt oder eine neue Dienstleistung einfiihren |Christ wird einer Philosophie zugeordnert, jedoch
Six Sigma und daftir erst einmal einen neuen Prozess (oder mehrere) von Grund auf gestalten méchte. (2015) X L L keiner Phase
Phil ie Six Sigma gemak Name
Eisenhower- Die Eisenhower-Matrix wird zur Priorisierung von anstehenden Aufgaben und Tétigkeiten eingesetzt. Die [Hofman
Matrix visuelle Darstellung ermoglicht dabei einen raschen Uberblick. n (2020) L L L
" : : : : B Jungkin
Wenn hoden, z. B. im Rahmen einer Potenzialanalyse, eingesetzt werden, ist es detal. L L L
ste sinnvoll, die realisierbaren tbersichtlich und zu
(2018)
S . - . or im P
Das an L |5F eine Weiter des betrieblichen Vorschlagswesens. Durch .dle VoI i e A eears sl
Ideenmanagemen |Kombination des betrieblichen Vi und der lichen )
. . - . " 2870-2 L keiner Phase
t Verbesserung (gelenkte Ideenfindung in moderierten Gruppen oder KVP-Workshops) kénnen die Ideen (2012)
und Vorschlage der Mitarbeiter (insbesondere der operativen) starker beriicksichtigt werden.
Der In-Out-Frame wird zur Abgrenzung des Inhaltes eines Verbesserungsvorhabens eingesetzt. Die
In-Out-Frame visuelle Darstellung ermdglicht eine einfache Ubersicht der zu behandelnden Schwerpunkte, respektive |Hofman L
der Aspekte, welche explizit nicht -behandelt werden. Das Tool ist auch unter dem Namen ,In-Scope + n (2020)
Out-of-Scope” bekannt.
Wagner Dokumentiert bestehende Prozesse als
e Bl ganzheitliche.prozess:::i::ltielne Betr.achtung mit Input, Prozess, Output, Ressourcen, Kennzahlen, ;:fzak X X X L izn‘;lzca;:r’;ealru/:?esﬁz‘ktionen um deren
(2020) Phasen gem. Wer
Die UML nimmt eine Sonderrolle ein, da sie fiir die Softwareentwicklung konzipiert Phasen gem. Wertstrommethode
Unified Modelling |wurde und daher auf die Feinmodellierung von Prozessen als Vorgabe fiir die Programmierung Gadatsc
Language - UML |ausgerichtet ist. Sie ist eher ein Instrument fiir Softwarearchitekten als fir h (2020) X X L
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Bemerkung

wird in einer ten und Weise begegnet, indem sie eigenstandig VDI kénnen in SOLL-Prozesse implementiert
N werden oder ich Hilfe von hoheren Ebenen angefordert werden muss. Durch werden
Kurze Regelkreise 3 e - ) - 2870-2 X L
festgelegte Eskalationsstufen wird eine Transparenz dafiir geschaffen, welche Schritte als Nachstes (2012)
erforderlich sind.
. . . . . . VDI kénnen in SOLL-Prozesse implementiert
Low Cost Unter Prozesse im Bereich, die durch einfache Automatisierungen betrieben
Automation werden. 28702 X L werden
. (2012)
i Matrix-Daten-Anal Waurick L6 ke I Probl I
M7-Werkzeuge Nt i Matr atrix yse, auricl L X csungkomplexer rob e.mste ungen
Pfeildiagramm, PDPC (Process Decision Program Chart) (2014) durch uniibliche Denkweisen
Unter Roadblock-Listen werden Boards verstanden, auf denen ein Team die Hindernisse in einem Projekt
Roadblock-Listen |aufschreiben kann. Da die Schwierigkeiten des Teams den Fiihrungskréften beim Gang durch die (Dzl;:;;m
Abteilungen gleich ersichtlich sind, kénnen ziigig Moglichkeiten zur Abhilfe erarbeitet werden.
Der Implementierungsplan wird fiir die Planung der L der im Ver
Gl h q i . " Hofman
verwendet. Dabei werden fiir alle Aktivititen die entsprechenden L
plan FREN S n (2020)
Zustandigkeiten sowie die zeitlichen Vorgaben -festgelegt.
Prozess- Das Prozessmanagement besteht aus zwei Teilen. Zum einen aus dem Prozess-Diagramm, in dem die kénnen in SOLL-Prozesse implementiert
Diagramm, neuen Prozesse beschrieben sind, und zum anderen aus dem Monitoring mit Reaktionsplan. In der Stoesser| X werden
Monitoring und  |Abschlussphase sind die Prozesse und MessgroRen jedem prasent, und es ist einfacher, die MaRnahmen |(2019)
i bei anfti i der im Vorfeld zu definieren.
situative Dem Ansatz der situativen Identifikation zufolge, verfiigt jedes Unternehmen tiber ganz individuelle Schuh
) . Prozesse. Diese situativen Merkmale fiihren zu einer Abgrenzung der Prozesse und sind so speziell, dass
Identifikation L N ) (2006)
sie einmalig vorliegen.
Best
. Es erlaubt eine it die zuvor formulierten Ziele mit den bislang ©s
Target Activity 4 3 . . . b und
Grid geplanten Redesign-MaRnahmen erreicht werden kénnen oder ob die MaBnahmen méglicherweise Weth
sogar kontraproduktiv sind. (2009)
ise im P
Mit Tool 1 werden in der , Define“-Phase eines Six Sigma-Projektes die Kundenaussagen aufgenommen balan B N .
N 5 ! ) ) wird einer Philosophie zugeordnert, jedoch
und in den weiteren Schritten die zu Pr Stoesser i
Tool 1-Tool 3 X . . X keiner Phase
Das Tool kann sehr gut in anderen Projekten werden, um zu (2019) . I N
- Philosophie Six Sigma geméaR
definieren. q
Kurzbeschreibung
Die Mitarbeiter kontrollieren die Qualitat der von ihnen bearbeiteten Teile zur Vermeidung von Fehlern  [VDI kénnen in SOLL-Prozesse implementiert
0"2 b vor der Weitergabe an den nichsten Bearbeitungsschritt. Der nichste Bearbeitungsschritt fungiertals 28702 X L werden
Kunde, an den die fehlerhafte Weitergabe verhindert werden soll. (2012)
Im Rahmen von RationalisierungsmaBnahmen wird in der Regel der bestqualifizierte Mitarbeiter in die VoI kénnen in SOLL-Prozesse implementiert
Hancho Funktion des Hanchos (Gruppenleiter, Vorarbeiter) beférdert. Zu seinen Aufgaben gehéren die 28702 X werden
Sicherstellung der Qualitat, die Eil der ung, die liche Prozessverbesserung (2012)
sowie die Unterweisung und der Mitarbeiter.
- . . Jungkin
IWT- Qualitative Methode zur strukturierten Kann von n als Vorstufe einer detal L
itati i eingesetzt werden (201 s).
Bei der Nivellierung werden unr hende K 4ge in ein VoI konnen in SOLL-Prozesse implementiert
. . wiederkehrendes und standardisiertes Produktionsprogramm tberfiihrt (,Glattung”), das eine ‘werden
Nivelllierung - o " " " 2870-2 X
beziiglich und zeitlicher Reihenfolge durch eine Aufteilung der (2012)
Kundenauftrage (LosgréRenverkleinerung) bewirkt.
Statistische . . . Waurick Losung komplexer Problemstellungen
Ermitteln von Wir und Q anhand gezielter Versuche
Versuchsplanung 8 (2014) L X durch unibliche Denkweisen
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IST- Makigami

Prozessschritt 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Summe
Kunde Termin Anlagen | Wartung | 6
vereinbaren besichtigen ]L abnehmen JL
Wartungspersonal Durchfuh.rung | Objekt | Wartfmg Wart'ung T Durchfuhr.ung | 8
vorbereiten JL anfahren durchfiihren | abschlieBen nachbereiten 1
Disposition Wartung Ressourcen Protokolle Termin | Transport %ﬁ Protokolle Controlling 6
P erfassen beschaffen anlegen disponieren planen erstellen durchfihren
Auftragsleitung 0
" Disposition Bestellung Protokoll Telefon Disposition Disposition, Email, Protokoll Lieferschein, Lieferschein Lieferschein, Protokoll Disposition,
Do ume"nte und Protokoll, Bestellung Protokoll Protokoll Auftrags-analyse 7
Datentrager Bestellung
5% Leerfahrten 20% Durchf- 5% Prozess- 5% Prozess- 5% Prozess-
Daten Uhrungsverzége wiederholungen |wiederholungen [wiederholungen
(geschatzt) rungen 25% Unterlagen
urgieren

Durchlaufzeit 0:25 720:13 0:10 0:05 120:29 24:32 24:05 52:45 0:50 30:00 0:45 24:32 120:16 156:36 0:17 1276:00
Aktionszeit 0:25 0:13 0:10 0:05 0:29 0:32 0:05 4:45 0:50 30:00 0:45 0:32 0:16 0:36 0:17 40:00
Wertschopfungszeit 0:00 0:00 0:00 0:00 0:00 0:00 0:00 0:00 0:10 25:00 0:00 0:00 0:00 0:00 0:00 25:10
Verlustzeit 0:25 0:13 0:10 0:05 0:29 0:32 0:05 4:45 0:40 5:00 0:45 0:32 0:16 0:36 0:17 14:50
Liegezeit 0:00 720:00 0:00 0:00 120:00 24:00 24:00 48:00 0:00 0:00 0:00 24:00 120:00 156:00 0:00 1236:00
Prozesskosten €18,75 €9,75 €7,50 €3,75 €21,75 €18,67 €3,75 €166,25 €29,17 €1.050,00 €26,25 €18,67 19358 €27,00 €12,75 €1.423

Informations- Kunde nicht Ressource fehlt, |fehlerhafter Wartung Unterlagen

verlust anwesend Protokoll- Lieferschein nicht vertrags- fehlen, Wartung
Problem .

vorlage konform nicht vertrags-

unvollstdndig

konform
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FMEA- Analyse

Eintritts-
Prozessschritt Risiko Auswirkung Ursache ! I . . Auswirkung Entdeckbarkeit Risikokennzahl MaBnahme
wahrscheinlichkeit
Vertrag nicht richtig interpretiert 3 10 5 150 Wartungsvorbereitung kontrollieren
Wartung nicht .
Wartung erfassen, o Arbeitsunterbrechung 3 10 6
unvollstandige Erfassung / |vertragskonform
Ressourcen beschaffen,
Beschaffung / Anlage
Protokolle anlegen mangelnde Systemkenntnisse 2 10 4 80
fehlende Ressourcen mangelhafte Wareneingangskontrolle 4 8 5 160 Wartungsvorbereitung kontrollieren
. . Termin vom Kunden vergessen 2 6 10 120 beim Kunden anmelden
. . Terminvereinbarung
Termin vereinbaren Leerfahrt
fehlgeschlagen
Termin vom Kunden missverstanden 2 6 10 120 beim Kunden anmelden
Termin disponieren Termin falsch disponiert Leerfahrt Arbeitsunterbrechung 1 6 6 36
Wart icht Controlli d Protokolli llel
Durchfiihrung vorbereiten  [fehlende Informationen artung nic mangelhafte Kommunikation 3 10 6 on roulng und Frotokoflierung paralle
vertragskonform durchfihren
Ware ki icht
Transport planen are anf\ nie fehlende Ressourcen Warenmenge falsch eingeschatzt 5 6 1 30
transportiert werden
unvollstandige Erfassung 2 6 7 84
Objekt anfahren fehlerhafte Adresse Leerfahrt
fehlerhafte Disposition 1 6 6 36
kei rtskundige P
Anlage besichtigen a:l\;]/:sc;nz undige Ferson Leerfahrt Termin vom Kunden missverstanden 2 6 10 120 beim Kunden anmelden
Controlli d Protokolli llel
. Vertrag nicht richtig interpretiert 3 6 8 144 on roulng und Frotokotlierung parafle
" Montagezeiten werden o . durchfiihren
Wartung durchfihren . niedrigere operative Marge
Uiberzogen
Arbeitsunterbrechung 4 6 5 120
fehlerhafte Zeiterfassung 2 6 6 72
Wartung abschlieRen fehlerhafter Lieferschein niedrigere operative Marge
fehlerhafte Artikelerfassung 3 6 7 126 Wartungsvorbereitung kontrollieren
Méngel dend Gewadhrleist - M Ibearbeitung durch
Wartung abnehmen angetwerden dem ewanrielstungs Mangelhaftung ist unbekannt 4 10 8 ange eér eitung aure
Kunden gemeldet forderungen Auftragsleitung
mangelnde Systemkenntnisse 2 10 4 80
Durchfuhrung nachbereiten [fehlende Unterlagen lange Durchlaufzeit i " ol el
Controlli Prot: i
mangelhafte Wartungsdokumentation 4 10 4 160 on roulng und Frotokollierung parafle
durchfiihren
Protokolle erstellen fehlerhafte Protokollierung |Befunde inkorrekt mangelhafte Wartungsdokumentation 4 9 2 72
falsches Eraebnis wird fehlerhafte Zeit- Ressourcenerfassung 3 7 4 84
Controlling durchfiihren fehlerhafte Auftragsanalyse alscnes Ergebnis wir
erwartet
Vertrag nicht richtig interpretiert 3 7 4 84
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Input-Prozess-Output-MessgroRenmatrix

Ist- Prozess
ZielgroRe (Y) Variablen (X) EinflussmessgréBen (x) Prozesssc_:hrltt_e Ursachen
(Ist-Makigami)
Durchlaufzeit von |geschéfts-relevante |Aktionszeit von "Eingang Wartungs- 13 mangelnde Systemkenntnisse
Order bis Delivery [Durchlaufzeit auftrag" bis "Wartung vorbereitet" mangelnde Softwareverfligbarkeit
Liegezeit "Ressourcen beschaffen" = 3 falsche Lieferantenauswahl
Lieferzeit Ressourcen schlechte Materialverfugbarkeit
Aktionszeit von "Durchfiihrung 6.8 ineffiziente Wege
vorbereiten" bis "Objekt anfahren" Leerfahrten
geschéfts- und Durchlaufzeit von "Anlage besichtigen" wetterbedingte Unterbrechung
kundenrelevante bis "Wartung abnehmen" 9-12 fehlende/falsche Ressourcen
Durchlaufzeit unvollstandige Protokollvorlagen
Durchlaufzeit von "Durchfiihrung mangelnde Mitarbeitermotivation
nachbereiten" bis "Protokolle erstellen" 13-14 mangelnde Kommunikation
mangelhafte Endgerate
Soll- Prozess
N . . . Prozessschritte
ZielgroRe (Y) Variablen (X) EinflussmessgroBen (x) Ursachen

(Soll-Makigami)

Durchlaufzeit von
Order bis Delivery

geschéafts-relevante

Aktionszeit von "Eingang Wartungs-

mangelnde Systemkenntnisse

Durchlaufzeit auftrag" bis "Wartung freigegeben" 14 mangelnde Softwareverfligbarkeit
Liegezeit "Ressourcen beschaffen" = 5 falsche Lieferantenauswahl
Lieferzeit Ressourcen schlechte Materialverfugbarkeit
Aktionszeit von "Durchfiihrung 7-10 ineffiziente Wege
vorbereiten" bis "Objekt anfahren" Leerfahrten

geschéfts- und Durchlaufzeit von "Anlage besichtigen" wetterbedingte Unterbrechung

kundenrelevante bis "Wartung abnehmen" 11-15 fehlende/falsche Ressourcen

Durchlaufzeit unvollstandige Protokollvorlagen
Durchlaufzeit von "Durchfiihrung mangelnde Mitarbeitermotivation
nachbereiten" bis "Protokolle 16-18 mangelnde Kommunikation

freigegeben"

mangelhafte Endgerate
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MaBnahmen
Ziel / Gewichtung

Die Durchlaufzeit soll um 20%

reduziert werden

Die Termintreue soll auf 90%

gesteigert werden

Die Prozesskosten sollen um 10%
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moglich? i Protokollierung
Nein Nein vollstandig?
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SOLL- Makigami

Prozessschritt 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 Summe
Termin Anlagen Wartung
Kunde — 6
vereinbaren besichtigen L abnehmen
Wartungspersonal Durchfiihrung| bei Kunde Objekt Wartung Wartung Durchfiihrung 8
vorbereiten anmelden anfahren durchfiihren abschlieBen nachbereiten L
Disposition Wartung Ressourcen Protokolle Termin Transport Controlling Protokolle Protokolle Controlling 7
erfassen beschaffen anlegen disponieren planen durchfiihren erstellen erstellen durchfiihren
Auftragsleitung Vorbere_ltung Protok.olle 3
kontrollieren kontrollieren
Disposition Bestellung Protokoll Ubergabe- Telefon Disposition Email, Ubergabe- Telefon Protokoll Disposition, Protokoll Lieferschein, Lieferschein Ubergabe- Protokoll Disposition, Ubergabe-

Dokumente und

! formulare Bestellung formulare Auftrags- Protokoll formulare Auftrags- formulare 8
Datentrager analyse analyse
b Zeitstempel: Zeitstempel: Zeitstempel:

aten 1. Tag der Erstellung Versand

(Prozessregelung) Durchfiihrung Lieferschein Protokolle
Durchlaufzeit 0:25 720:13 0:10 24:15 24:05 120:29 0:05 24:32 0:05 4:25 0:50 25:00 0:07 0:18 0:45 0:30 120:15 120:16 0:10 24:08 1211:03
Aktionszeit 0:25 0:13 0:10 0:15 0:05 0:29 0:05 0:32 0:05 4:25 0:50 25:00 0:07 0:18 0:45 0:30 0:15 0:16 0:10 0:08 35:03
Wertschépfungszeit 0:00 0:00 0:00 0:00 0:00 0:00 0:00 0:00 0:00 0:00 0:10 25:00 0:00 0:00 0:00 0:00 0:00 0:00 0:00 0:00 25:10
Verlustzeit 0:25 0:13 0:10 0:15 0:05 0:29 0:05 0:32 0:05 4:25 0:40 0:00 0:07 0:18 0:45 0:30 0:15 0:16 0:10 0:08 9:53
Liegezeit 0:00 720:00 0:00 24:00 24:00 120:00 0:00 24:00 0:00 0:00 0:00 0:00 0:00 0:00 0:00 0:00 120:00 120:00 0:00 24:00 1176:00
Prozesskosten €18,75 €9,75 €7,50 €16,25 E88 €21,75 R 75 €18,67 €292 €154,58 €29,17 € 875,00 EE €13,50 €26,25 €17,50 €8,75 €12,00 €7,50 €8,67 €1.261
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