Prozesse verbessern




Projekt zur Prozessanalyse




Fragestellung

Woran erkennt man Verbesserungspotential?

Diese Vorlesung behandelt zunachst nur die
Probleme, die wir ohne Kennzahlen (wie
Ausfuhrungsdauern, Wahrscheinlichkeiten von
Entscheidungen, Kosten, Fehlerquoten,
Fallzahlen etc.) finden konnen.

Es werden Heuristiken vorgestellt, die jedoch
nicht den gesunden Menschenverstand
ersetzen!




Organisationsbruch




Organisationsbruch
[Crossing of an Organizational Boundary]

e zusammenhangende Prozessschritte werden von
verschiedenen Organisationseinheiten durchgefthrt

« Ubergaben [organizational handoffs] erfordern
Zeitaufwand

 \Wartezeiten entstehen




Organisationsbruch

F————————-

|
Bibliothel:

abt,
Verwaltung




Organisationsbruch —typische Fragen

« Wie viele Organisationseinheiten sind an der
Bearbeitung eines Geschéftsfalles beteiligt?

e Lasst sich diese Zahl reduzieren?
 Welche Verzdgerung entsteht an den Schnittstellen?

e |st der Informationsaustausch zwischen Planenden und
Ausfuhrenden zu aufwendig?




Organisationsbruch — mogliche Malihahmen

* Verantwortung fur zusammenhangende Tatigkeiten an
eine Person geben

« Ausrichten der Organisation am Prozess statt am
Produkt




Produktorientierte Organisation

Sparte Sparte
Sparte Tablet-PC Notebook
Desktop-PC

Organisationsbruch entsteht, wenn ein Kunde Desktop-PCs
und Tablet-PCs und Notebooks bestellen méchte.




Prozessorientierte Organisation (im Vertrieb)

@

@ Entwicklung
Vertrieb Vertrieb Sparte Sparte
Endkunden Reseller Desktop-PC Tablet-PC

Sparte
Notebook
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Systembruch
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Systembruch

o Daten werden in mehreren Systemen vorgehalten und
mussen von einem System ins andere Ubertragen

werden

o Ursache:
Die DV-Landschaft bestenht aus Insellosungen und ist zu

wenig integriert.
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Systembruch




Beispiel: Kundenanfrage per Telefon

Abfrage Kontaktdaten

Kunde fragt nach
Lieferstatus

Kunde l6st weitere
Bestellung aus

eigentlich schon im CRM-
System vorhanden

Bestellhistorie im System
"Auftragsverwaltung" muss erst
separat geoffnet werden.

Information Uber
Zahlungsruckstande aus der
Buchhaltungs-Anwendung nicht
verflugbar

)

juaialibau|

<
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Systembruch — typische Fragen

* Auf welche DV-Systeme (bzw. Datenbanken) muss fur
die Bearbeitung eines Geschaftsfalles zugegriffen
werden?

 Wo gibt es Aktivitaten wie "Daten konvertieren",
"Datenumschlisselung”, etc.?

e Gibt es ausreichende Standards fur Dateiformate?
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Medienbruch
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Medienbruch
[Media Discontinuity / Media Disruption]

« Daten werden in einer anderen Form weitergereicht als
der, in der sie empfangen wurden.

* Folge:
Mehraufwand, Redundanz, mdgliche Fehler in der

Datenubermittiung

e Typische Aktivitaten:
abschreiben, scannen, ausdrucken
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Medienbruch
[Media Discontinuity / Media Disruption]

Assistent der GF

e

Lektorat

i
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Medienbruch — maogliche Malshahmen

e durchgangige elektronische Unterstltzung des
Prozesses

« Daten frihzeitig digital erfassen

o Papierdokumente vermeiden
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Sonderfall: Medienbruch zum Kunden

Auftrags-
erfassungs-
system

T

Formular
abtippen

Daten
drucken
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Medienbruch zum Kunden — maogliche
Mal3inahmen

* |ntegration der Kunden ins eigene DV-System
(z.B. Ins ERP-System)

o direkter Datenaustausch (z.B. ausschliel3lich
elektronischer Versand und Empfang von
Rechnungen und Bestellungen)

e vereinbarte Datenformate

21



Nacharbeit

22



Nacharbeit [Rework]

« Aufgrund von Fehlern muss Arbeit wiederholt werden.

« Beispiel:
Unvollstandige Information macht Rickfragen notig
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Nacharbeit [Rework]




Nacharbeit — mogliche Malinahmen

o Haufigkeit und Kosten der Nacharbeit feststellen

* Ursache fur mogliche Fehler ermitteln:

schlechte Arbeit?

unklare Aufgabenstellung?

ungenugende Informationen?

falsche Planung?

Planung entspricht nicht mehr der Realitat?
technische Unterstutzung schlecht?
Datenqualitat schlecht?

« Kennzahl "Fehlerhaufigkeit" verfolgen
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Das Qualitatsverstandnis in administrativen Bereichen ist noch
unterentwickelt: Rickfragen, d.h. Nacharbeit im Blro, sind bei 2/3 der

teilnehmenden Unternehmen an der Tagesordnung. Diese Unternehmen
haben eine Riuckfragequote von 5 Prozent und mehr. Das entspricht einem
ppm-Wert von 50.000 — in der Produktion ein undenkbarer Zustand.

entnommen aus "Lean Office 2006 — Highlights " des
Fraunhofer Instituts flr Produktionstechnik und
Automatisierung und des KAIZEN Institute
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Spezialfall: Fehleingaben

Fehleingaben vermeiden durch
e Plausibilitatskontrollen
e Prifziffern

* Ersetzen manueller Eingaben, z.B. durch das Lesen von
Strichcodes
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Doppelarbeit
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Doppelarbeit
[Duplication of Work]

* Die gleiche Arbeit wird an verschiedenen Stellen in der
Organisation ausgefuhrt.

« MoOgliche Ursache:
Es ist nicht bekannt, dass die Arbeit auch an anderer
Stelle getan wurde.

* Dinge, die zentralisiert werden kdnnten, liegen im

Aufgabenbereich der einzelnen Abteilungen
(Beispiel: Jede Abteilung beschafft selbst Office-Software, muss
daflr die Lizenzmodelle verstehen und Angebote vergleichen.)
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Doppelarbeit

Makler

‘ Dilirie-
dienstleister
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Doppelarbeit — Typische Fragen

« Gibt es zwel Organisationseinheiten, die teilweise gleiche
Aufgaben haben?

e Gibt es Prozesse oder Aktivitaten, die in ahnlicher Form
an verschiedenen Stellen mehrfach ausgefihrt werden?

» |Ist fUr jede Aufgabe ein klarer Verantwortlicher benannt?

« Haben Kunden mehrere Ansprechpartner in der
Organisation?
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Spezialfall: Doppelte Datenerfassung

Daten werden an verschiedenen Stellen mehrfach
erfasst
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Doppelte Erfassung moglicherweise(!)
unnotig
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Doppelte Datenerfassung — typische Fragen

 Werden gleiche oder &hnliche Daten an mehreren
Stellen erfasst?

 Mussen dezentral erfasste Daten von
Aul3endienstmitarbeitern spater noch einmal in ein
zentrales System eingegeben werden?
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Doppelte Datenerfassung —
mogliche Mal3Bnahmen

« Daten an zentraler Stelle pflegen

 mobile Datenerfassung fur Aul3endienstmitarbeiter
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Unproduktive Zeiten und Tatigkeiten

« Wartezeiten, in denen Mitarbeiter oder Maschinen nicht
produktiv arbeiten konnen

o Zeiten flr Einarbeitung / Umrlstung

e Transportzeiten
— Bewegung von Material von einem Ort zum anderen
— Bewegung von Datentragern

— Bewegung von Mitarbeitern von einem Ort zum
anderen (z.B. um Teile zu beschaffen)
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Unproduktive Zeiten und Tatigkeiten
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Unproduktive Zeiten und Tatigkeiten —
auf den ersten Blick schwer zu erkennen

nicht mitmodelliert wurden:

PR-2bteilung

i

Druckyarlage
(oD

L

Druckvorlage
(CWD)

s
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Unproduktive Zeiten und Tatigkeiten finden

Verfolgung einzelner

Prozessinstanzen
mittels Laufzettel oder

Mo, 9:00-14:20
Auswertung von
Protokolleintragen
Mi, 13:17-16:22
Fr, 9:00-14:30
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Unproduktive Zeiten und Tatigkeiten —
typische Fragen

e Sind Organisationseinheiten, zwischen denen es viel
Austausch gibt, in raumlicher Nahe zueinander?

e Sind Geschaftsvorfalle sinnvoll gruppiert?
schlecht:
Bearbeiter / Maschine hat standig Einarbeitungsaufwand
/ Umrustzeit, da Aktivitdten standig wechseln
qut:
Bearbeiter / Maschine kann hintereinander mehrere
gleichartige Féalle bearbeiten
Beispiel: Alle Buchungen werden am Ende des Tages
gemeinsam ausgefuhrt
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Unnotige Arbeitsschritte
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Unnotige Arbeitsschritte
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Unnotige Arbeitsschritte-
typische Fragen

e Gibt es Daten/Dokumente, die nach der Erstellung
nirgendwo mehr gebraucht werden?

 Konnen Genehmigungen (insbesondere solche, wo
mehrere Personen zustimmen muissen) vereinfacht
werden?

« Kommt es vor, dass Informationen / Akten erst gesucht
werden mussen?
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Spezialfall: Unndétige Information

e Sind in einer Besprechung tatsachlich alle Eingeladenen
erforderlich?

« Kann man die Besprechung vielleicht in mehrere
Termine mit unterschiedlichen Teilnehmern aufteilen?

« Kann ein Mailverteiler reduziert werden?

e Hilft es, bestimmte E-Mails durch Intranet oder
elektronische Kalender zu vermeiden?
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Fehlende Automatisierung
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Fehlende Automatisierung

Sachbe-
arbeiter
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Fehlende Automatisierung- typische Fragen

 Werden Berechnungen, Suchen, Sortiervorgange manuell
durchgefuhrt?

* Liegen Daten nur in Papierform vor, obwohl auf diese
Daten an mehreren Stellen zugegriffen werden soll?

 Wirde es helfen, einzelne Gegenstande (oder auch
Formulare) mit Strichcode, 2D-Code oder RFID-
Markierung unterscheidbar zu machen?

e Lasst sich eingehende Kommunikation (vor allem: E-Mall,
Fax, Telefon) so organisieren, dass sie automatisch die
richtigen Empfanger erreicht?
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Probleme der Automatisierung:

Risiken bel Systemausfall
e Grundsatz: erfasse Daten in maschinenlesbarer Form

— so fruhzeitig wie maoglich

— nur an einem Ort...

— ...aber mit vielfaltigen Zugriffsmaoglichkeiten
— In einem standardisierten Format

« Damit wird aber das Funktionieren des Prozesses
abhangig von der Verfligbarkeit technischer Systeme
(Software, Hardware, Netzwerkverbindung)

* Risikoanalyse und Vorsorgeplan flr den Ausfall von
Komponenten wichtig!

« Oft sinnvoll (und oft vergessen): Rechtzeitig tber die
Einflhrung eines "Ersatzprozesses" nachdenken, der
auch noch ohne das ausgefallene System funktioniert.
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Probleme der Automatisierung:
Kundenakzeptanz

Bel Automatisierung von Prozessen zum Kunden

e kann die Qualitat leiden
(Beispiel: unpersonliche und unpassende Standardtexte
als Antwort auf E-Mail-Anfragen an den Kundendienst)

« kann die Kundenzufriedenheit leiden
(Beispiel: wenn Kunde gezwungen wird, die Arbeit selbst
zu erledigen, vgl. Selbstbedienungsterminals in Banken)

« kann die Kundenbindung leiden
(Beispiel: Banken konnen ohne personlichen
Ansprechpartner profillos und austauschbar werden.)
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Sequentielle statt paralleler Abarbeitung
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Parallelisierung

* Arbeitsschritte konnen parallel zueinander ausgefuihrt
werden, um Zeit zu sparen.

« Kann zu zusatzlichem Kommunikationsbedarf fuhren,
wenn die Arbeitsschritte nicht vollig unabhangig
voneinander sind
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Sequentieller Ablauf

Lektorat

UL
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Parallelisierung — paralleler Ablauf
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Schwachstellen bei Priafungen

54



Prifungen

Man kann...

e zu oft prufen

e ZU wenig prufen

e Zu spét prifen

* in der falschen Reihenfolge prifen
e zu langsam prufen
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Prifungen — zu oft

Bereichsleiter
Konstruktion

Bereichsleiter
Kalkulation

Abteilungsleiter

Standortleiter
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Prifungen — zu wenig

vermeidbare
Nacharbeit?
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Prifungen — zu spat
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Pridfungen —in der falschen Reihenfolge

Handbuch

\/\

Anforderungs-
dokument

\/\
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Ubung: Reihenfolge der Fehlersuche
Wahrscheinlichkeit Kosten der
des Fehlers Fehlersuche

Fehler A 70% 30,- €

Fehler B 5% 5,-€

Fehler C 25% 22.- €

Annahme: Die Fehler treten unabhangig voneinander auf.

Fragen: Welches ist die kostengunstigste Reihenfolge der

Fehlersuche? Ist das auch immer die zeitgunstigste?

ABC

ACB

BAC

BCA

CAB CBA

37,77 €

37,712 €

39,77 €

47,27 €

45,62 € 47,12 €
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Optimale Reihenfolge von Prufungen

Wahrscheinlichkeit | Kosten der Quotient ki/p;
des Fehlers p Fehlersuche k
Fehler A | 70% 30,- 42,86
Fehler B 5% 5,- 100
FehlerC | 25% 22,- 88

Kostengunstigste Reihenfolge:
Aufsteigend sortiert nach der Grof3e der Quotienten ki/p;

Zeitdauern bleiben hier unbericksichtigt




Pridfungen — zu langsam

62







...und noch mehr typische Schwachstellen
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Es gibt noch viel mehr...

Nicht alle Schwachstellen findet man durch einen Blick auf
die Geschaftsprozessmodelle.

Beispiele:
o Mitarbeiter sind nicht inrer Qualifikation entsprechend
eingesetzt.

e Qualitat / Kundenzufriedenheit wird nicht systematisch
gemessen.

 Dokumentationen liegen in unzureichender Qualitat vor.
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*Dieses Werk bzw. Inhalt steht unter einer "Creative Commons
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