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QM Qualitatsmanagement
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SCM Supply Chain Management (dt. Lieferkettenmanagement)

SWOT  Strength (Starken), Weaknesses (Schwachen), Opportunities (Chancen),
Threats (Risiken)

TPS Toyota Produktionssystem

TSA Tatigkeits-Struktur-Analyse

uwbD Ursachen-Wirkungs-Diagramm
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1 Kurzfassung

1.1 Ausgangssituation und Fragestellung

Einer Vielzahl vom Unternehmen gelingt es ihr erklartes Unternehmensziel
»Wachstum« nachhaltig zu erreichen. Was aber passiert, wenn dabei die Organisation
und die innerbetrieblichen Ablaufe den héheren Belastungen durch die Erweiterung der
Unternehmensaktivitdten nicht mehr gewachsen sind? Gerade in den administrativen,
operativen Bereichen »Vertrieb« und »Einkauf« eines Unternehmens entsprechen die
Ablaufe dann oftmals nicht mehr den Anforderungen, weil die Ressourcen fir eine
effiziente und effektive Auftragsbearbeitung und Kundenbetreuung fehlen.

Gegenstand dieser Bachelor Thesis ist es aufzuzeigen, wie durch Prozess-
optimierungen, unter Zuhilfenahme der Methoden und Instrumente aus Lean
Administration, die Erhdhung der wertschépfenden Kapazitaten ermdglicht werden
kann, um die notwendige Skalierbarkeit des Unternehmens zu gewahrleisten. Ziel der
Arbeit war es darzulegen, wie durch Effizienz- und Effektivitatssteigerung in den
administrativen Prozessen diese Kapazitatserhéhung erreicht werden kann, ohne dass

dabei neue, zusatzliche Personalressourcen aufgebaut werden muissen.
1.2 Bachelor Thesis

In der Bachelor Thesis werden zuerst die theoretischen Hintergriinde zur
Strukturierung von administrativen Prozessen sowie die Grundlagen und Prinzipien zu
»Lean Administration« im Allgemeinen erlautert. Des Weiteren werden die Begriffe
»Effizienz« und »Effektivitdt« definiert und die Toolbox eines Beratungsunternehmens

vorgestellt.

Im Folgenden wird der Projektgeber des der Arbeit zugrunde liegenden

Prozessoptimierungsprojektes vorgestellt und der Projektauftrag dargelegt.

Der Schwerpunkt der Bachelor Thesis liegt in der Darstellung und Erlauterung der
Projektdurchfihrung. Dabei wird im Speziellen auf die Anwendung der Lean
Administration Methoden eingegangen. Die Prozessoptimierungen werden von der
Analyse, uber die Ermittlung von Potenzialen und Optimierungsmalinahmen, bis hin

zum Umsetzungscontrolling begleitet.

Steinbeis-Hochschule Berlin Seite 1
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1.3 Auswirkungen in der Praxis

Lean Management wird bereits seit Jahren erfolgreich zur Optimierung von
betrieblichen Abléaufen in der Produktion angewendet. Die Bachelor Thesis zeigt, dass
die Lean Prinzipien auch auf die administrativen Bereiche und Prozesse angewendet
werden koénnen, die bei Optimierungen oftmals vernachlassigt werden. Es wird dadurch
ermdglicht, dass im Unternehmen Ressourcen fir nachhaltiges und profitables
Wachstum geschaffen werden, indem die freigewordenen Kapazitaten fur weitere
Vertriebsaktivitditen und Kundenbetreuung/CRM eingesetzt werden. Dies ermdoglicht

die Hebung zusatzlicher Umsatzpotenziale bei bestehenden Kunden und Neukunden.

Zudem soll die Arbeit deutlich machen, dass die im Projekt angewendete
Vorgehensweise ein tiefes Prozessverstandnis bei den Mitarbeitern eines
mittelstandischen Unternehmens aufbauen kann. Diese Kenntnisse befahigen sie, eine
eigenstandige  Bearbeitung und Umsetzung der Optimierungsmaflnahmen
durchzufiihren sowie einen dauerhaften kontinuierlichen Verbesserungsprozess zu

initiieren.

Steinbeis-Hochschule Berlin Seite 2
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1 Summary

1.1 Initial situation and leading question

A large number of companies manage to continuously achieve their declared business
objective "growth", but what happens when the organization and its internal operations
cannot cope with the higher loads caused by the expansion of the company's
activities? Specifically, the processes in the administrative and operational areas of
“Sales” and “Purchasing” are often not able to meet the requirements for efficient and
effective order processing and customer service because they are lacking the
resources to do so.

The subject of this bachelor thesis is to explain how the application of the methods and
tools of Lean Administration can be used to ensure the scalability of the company by
increasing the value-added capabilities which can be enabled through process
optimization. The aim of this thesis is to describe how this capacity increase can be
achieved by enhancing the efficiency and effectiveness of administrative processes

without having to increase human resources.
1.2 Bachelor thesis

This thesis starts by illustrating the theoretical background for the structuring of
administrative processes and the basic principles of "Lean Administration" in general.
Furthermore, the terms "efficiency" and "effectiveness” will be defined and the toolbox

of a consultancy will be shown.

Following this, the client whose process optimization project forms the basis for this

thesis and project assignment will be presented.

The main focus of this thesis is the presentation and explanation of the project
implementation with a special emphasis on the application of lean administration

methods in particular.

The process optimization is supported by analysis and evaluation of potential

optimization measures up to the point of implementation controlling.

Steinbeis-Hochschule Berlin Seite 3
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1.3 Impact in practice

Lean management has been successfully applied to the optimization of operational
processes in production for years.

This bachelor thesis shows that Lean principles can also be effectively applied to the
administrative areas and processes which are often neglected when it comes to
optimizing processes within a company. These improvements allow the company to
find resources for sustainable and profitable growth by using the released capacity for
further sales activities and customer care / CRM. Together this enables an increase in

additional revenue opportunities from existing clients and new customers.

The thesis should also make it clear that the methods applied in this project also
helped the employees of a medium-sized company to develop a deeper understanding
of the company’s core business processes. This knowledge will enable them to
autonomously implement optimization measures and to initiate sustainable and

continuous process improvement.

Steinbeis-Hochschule Berlin Seite 4
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2 Einleitung

2.1 Problemstellung

Wachstum ist ein erklartes Ziel der meisten gro3en sowie auch von kleinen und
mittelstandischen Unternehmen. Nach der aktuellen Studie »Analyse Mittelstand —
Erfolgsfaktoren fir Wachstum in Europa« von 'GE Capital’ (General Electric
Finanzdienstleister), liegt gerade im Mittelstand die gesunde wirtschaftliche Basis fur
kinftiges Wachstum und Erhalt der Arbeitsplatze. Der Mittelstand ist dabei der
Wachstumsmotor in den regionalen und nationalen sowie den globalen Markten. Als
primdre Wachstumstreiber hat die Studie Investition in das Wachstum,
Kundenorientierung und flexibles Management identifiziert sowie als sekundare
Faktoren starke globale Kompetenz, standardisierte Wachstumsprozesse und

Innovationen.*

Wenn es nun einem Unternehmen gelingt nachhaltig zu wachsen und dieses
Wachstum Uber einen langeren Zeitraum hinweg anhalt, fihrt dies jedoch durch die
deutliche Expansion der Unternehmensaktivitdten auch zu einer héheren Belastung
der gesamten Organisation, vor allem bei den innerbetrieblichen Ablaufen. Deswegen
ist es notwendig, die Organisation an solche verdnderten GréZenordnungen
anzupassen, d.h. zu skalieren. Die Ressourcen- bzw. Kapazitdten-Beschaffung muss
sichergestellt werden, damit Probleme wie Effizienzverluste, Informations- und
Kommunikationsdefizite oder die Uberlastung von Fiihrung und Mitarbeiter vermieden
werden kénnen. Es stellt sich die Frage, wie sich das, was in kleineren Strukturen
funktioniert hat, auf die Anforderungen des Wachstums ausrichten und somit skalieren

lasst.?

Es gibt drei mogliche Ansétze fir eine gute Skalierbarkeit des Unternehmens. Zum
einen kénnten in den betroffenen Bereichen mehr wertschépfende Kapazitaten bei
gegebenem Personalbestand ermdglicht werden. Zum anderen musste im Fall von
Personalaufbau deren Produktivitat mdoglichst Gberproportional gesteigert werden.

Gegebenenfalls kann es in einem Unternehmen aber auch notwendig werden, den

' vgl. Malshe, 2013
% Vgl. Hartwig, Bergstermann, & North, 2010, S. 74

Steinbeis-Hochschule Berlin Seite 5



Bachelor Thesis Thomas Fiedler

momentanen Leistungsstand mit weniger Personaleinsatz zu halten. Ziel in allen drei
Szenarien ist es jedoch, die Produktivitat und die Pro-Kopf-Leistung in den jeweiligen
Funktionen zu erh6hen. Mit der Pro-Kopf-Leistung wird die Beziehung zwischen dem
Leistungsstand des Unternehmens und dem Personaleinsatz deutlich und lasst
dadurch auch Riickschliisse auf die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu.?

Der Anspruch ist also Expansionsfahigkeit und damit zusammenhangend eine
skalierbare Verbesserung der betrieblichen Ergebnisse und der Kundenzufriedenheit.
Durch die oft begrenzten personellen Kapazitaten, kann allerdings bei zahlreichen
mittelstandischen Unternehmen eine mangelhafte Skalierbarkeit vorliegen, wenn die
vorherrschenden Ablaufe und Funktionen in den Bereichen Vertrieb, Einkauf und
Auftragsabwicklung nicht mehr den Anforderungen einer effizienten und effektiven
Auftragsbearbeitung und Kundenbetreuung entsprechen. Bei einer nicht optimalen
operativen Prozesskette »Auftragsdurchlauf« kénnte Wachstum in diesem Fall nur zu
steigenden Auftrags-Stiickkosten realisiert werden. Durch derartige Reibungsverluste
in der Auftragsabwicklung kénnen wegen der im Prozess gebundenen Ressourcen
aulBerdem Potenziale zur Bearbeitung der CRM-Prozesse verloren gehen. Dies kann
zu einer nicht wettbewerbsfahigen Bearbeitung des gesamten Kundenprozesses
fuhren und damit zu unterproportionalem Wachstum bei héherer Organisationsbindung

und gréRerem Ressourceneinsatz.
2.2 Zielsetzung

Die aus der Problemstellung abgeleitete Zielsetzung fir diese Arbeit ist es
aufzuzeigen, wie eine Effizienz- und auch Effektivitatssteigerung in den
administrativen, operativen Prozessen eines mittelstandischen Unternehmens erreicht
werden kann, um dadurch die Kapazitaten fir nachhaltiges und profitables Wachstum
zu schaffen. Dabei soll die Frage beantwortet werden, ob die Methoden von Lean
Administration dazu geeignet sind, zu dieser Prozessoptimierung beizutragen. Hierzu
werden die Methoden von Lean Administration zundchst theoretisch dargestellt.
AnschlieRend wird erlautert, wie diese im Rahmen der Toolbox von Exxent Consulting
am Beispiel des Projektes »Brown Paper« bei der Moll Marzipan GmbH in den

Bereichen Vertriebsinnendienst, Einkauf und Auftragsabwicklung / Disposition

® Vgl. PreiRler, 2008, S. 46
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angewendet wurden und ob sie somit zur Zielerreichung des Projektes beitragen

konnten.
2.3 Vorgehensweise

Nachdem im ersten Kapitel die Kurzfassung und Summary der Arbeit angelegt wurde,
fuhrt das zweite Kapitel an die Problemstellung und Zielsetzung sowie den

methodischen Aufbau dieser Arbeit heran.

Im dritten Kapitel werden die wichtigsten theoretischen Grundlagen fir diese Arbeit
dargestellt und erortert. Hierzu wird zunéachst die Strukturierung der administrativen
Prozesse aufgezeigt und dabei die Abgrenzung der administrativen, operativen
Prozesse zu den anderen Primér- und Sekundéar-Prozessen verdeutlicht. Im nachsten
Abschnitt werden die Unterschiede zwischen Effizienz und Effektivitat aufgefihrt sowie
die Bedeutung dieser Begriffe fur diese Arbeit erklart. Im Weiteren wird sich mit den
Grundprinzipien von Lean Administration auseinandergesetzt und dabei sowohl die
anzuwendenden Methoden, als auch die Entwicklung und der Stellenwert von Lean
Administration bei den Unternehmen betrachtet. Im letzten Teil dieses Kapitels wird

die Toolbox des Beratungsunternehmens Exxent Consulting GmbH vorgestellt.

Der vierte Teil dieser Arbeit widmet sich dem der Arbeit zugrunde liegenden Projekt.
Dazu wird der Projektgeber und Kunde sowie dessen Unternehmensumfeld vorgestellt

und es wird der vereinbarte Projektauftrag dargelegt.

Die eigentliche Abwicklung des Projektes mit Hilfe der Exxent Consulting Toolbox und
damit auch die Anwendung der Methoden aus Lean Administration in der
Prozessoptimierung, wird im Kapitel funf ausfuhrlich erlautert. Hierzu werden die
einzelnen Phasen des Beratungsprojekts sowie deren Zuordnung zu den Lean-
Administration-Phasen dargestellt. Darauf aufbauend wird erklart, wie das Projekt mit
Hilfe der Methoden von Exxent und Lean Administration durchgefihrt wurde und wie
diese mit anderen Instrumenten aus Projekt-, Qualitats- oder Prozessmanagement
kombiniert werden kdnnen. AufRerdem wird dargelegt, welche Ergebnisse in Form von
konkreten ProzessoptimierungsmafRnahmen in Hinblick auf die Zielsetzung der Arbeit

daraus gewonnen werden konnten.

Den Abschluss dieser Arbeit bildet eine zusammenfassende Schlussbetrachtung mit

Fazit und Ausblick im sechsten Kapitel.
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3 Theoretische Grundlagen

3.1 Die Strukturierung der administrativen Prozesse

Der Zweck eines Unternehmens ist es, wirtschaftlichen Erfolg zu erreichen und zu
sichern, indem es Leistungen bereitstellt und entsprechend vermarktet, die zur
Bedurfnisbefriedigung von Kunden dienen. Diese Leistungen, die sowohl aus Sach- als
auch aus Dienstleistungen bestehen kdnnen, werden im Unternehmen erstellt, indem
Prozesse ausgefihrt werden. Die Qualitdtsmanagementsystem-Norm »DIN EN SO
9000:2005« hat diesen prozessorientierten Gedanken in Industriebetrieben stark
vorangetrieben. Dieser Norm zufolge ist ein Prozess ein ,Satz von in
Wechselbeziehung oder Wechselwirkung stehenden Tatigkeiten, der Eingaben in

Ergebnisse umwandelt.“

Nach dieser Definition stellt jedoch bereits die Verknupfung
weniger Tatigkeiten mit einem erzeugten Ergebnis einen Prozess dar, wovon eine
Vielzahl in einem Unternehmen vorhanden ist. Diese fragmentierten Einzelprozesse
werden nun durch Geschaftsprozesse gebiindelt und sie werden auf die Kunden
gemal deren Anforderungen und Erwartungen ausgerichtet. Damit stellen die
Geschéftsprozesse die Verbindung zwischen dem Unternehmen, ihren Kunden und

anderen Stakeholder her.®

Geschéftsprozesse lassen sich in primére (operative) und sekundare (unterstiitzende)
Geschéftsprozesse klassifizieren. Die operativen Geschaftsprozesse erzeugen die
Leistungen fiur die externen Kunden, d.h. hier findet die originare Wertschépfung statt.
Die sekundaren Geschaftsprozesse versorgen die primaren Geschaftsprozesse, was
bedeutet, dass hier die internen Kunden unterstiitzende Leistungen erhalten, wie das
Beispiel in der folgenden Abbildung 1 verdeutlicht. Die sekundéren Prozesse kdnnen je
nach UnternehmensgroRe und -struktur bei Bedarf nochmals unterteilt werden in
Supportprozesse (z.B. HR, IT-Management oder QM) und Managementprozesse (z.B.

Strategieplanungsprozess).°®

* Européisches Komitee fiir Normung, 2005
®>Vgl. Schmelzer & Sesselmann, 2008, S.40
® Vgl. Schmelzer & Sesselmann, 2008, S.77f
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Abbildung 1: Priméare und sekundéare Geschéaftsprozesse
Quelle: eigene Darstellung nach Schmelzer & Sesselmann, 2008, S.78

Die operativen Prozesse lassen sich weiterhin unterscheiden in Produktionsprozesse
und administrative Prozesse. Wahrend sich die Produktionsprozesse mit der
klassischen Fertigung von Produkten befassen, zeichnen sich administrative Prozesse
durch die 'Herstellung’ von Informationen anstelle physischer Produkte aus. Zu den

administrativen, operativen Prozessen im Unternehmen gehdren demzufolge:

¢ Angebotserstellung (Demand to Order)
e Beschaffung (Purchase to Pay)
o Auftragsabwicklung (Order to Cash)

¢ Entwicklung (Concept to Launch)

Auch die sekundéren, unterstitzenden Prozesse, wie beispielsweise
Qualititsmanagement oder Controlling, sind demnach grundsétzlich den
administrativen Prozessen zuzuordnen, da hier ebenfalls kein physisches Produkt,

sondern nur eine interne Dienstleistung erstellt wird.

Da in administrativen Prozessen in der Regel nur immaterielle 'Produkte’ generiert
werden, ist dieses 'Produkt’ fir die Beteiligten oft unklar definiert. Haufig ist deshalb der
Aufwand fir dessen Erzeugung schwer nachvollziehbar, vor allem weil dieser Aufwand
in vielen Fallen Uber mehrere Abteilungen verteilt ist. Dies macht deutlich, warum

Effizienz in administrativen Prozessen nur schwer zu bewerten ist.
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Aus diesem Grund ist die klare Produktdefinition elementar  fir
Prozessverbesserungen, da alles zunachst als nicht wertschopfend oder
gegebenenfalls sogar als Verschwendung betrachtet werden muss, was nicht
unmittelbar zur Produkterstellung notwendig ist. Was sind also die Produkte von
administrativen Prozessen? Es sind abgeschlossene Arbeitsergebnisse, die von
nachgelagerten Einheiten bendétigt werden, oder auch alle Informationen, fir die ein
entsprechender Kundenkreis vorhanden ist. Dieser Kundenkreis kann weiter unterteilt
werden in interne oder externe Kunden und dementsprechend auch die 'Produkte’. Das
kénnen beispielsweise Angebote, Auftragsbestatigungen oder Rechnungen flr externe
Kunden sein oder bei den internen Kunden Reports und Controlling fur das
Management oder Arbeitsplane, Lohnbuchhaltung, Reisekostenabrechnungen etc. fur
die Mitarbeiter. Ergebnisse aus administrativen Prozessen, fur die es keine internen

oder externen Kunden gibt, kénnen somit als Verschwendung betrachtet werden.’
3.2 Effizienz und Effektivitat

»,ES geht nicht nur darum, dass man die richtigen Dinge tut,
sondern man muss die Dinge auch richtig tun.”
(Peter F. Drucker, 1909-2005)

Umgangssprachlich werden die Begriffe Effizienz und Effektivitat oft synonym
verwendet. Das oben genannte Zitat des US-amerikanischen Okonomen Peter F.
Drucker deutet aber bereits die unterschiedlichen Bedeutungen an, wie diese Begriffe

im Rahmen der Wirtschaftswissenschaften verwendet werden.

Effizienz bedeutet, etwas richtig zu tun und betont damit die 6konomische Seite des
Mitteleinsatzes. Es geht darum, die gesetzten Ziele mit moglichst geringem
Ressourceneinsatz, d.h. wirtschaftlich zu erreichen. Besonders die betrieblichen
Prozesse bereiten haufig Effizienzprobleme, da sie oft mit nicht wertschdpfenden
Tatigkeiten durchsetzt sind, was Kosten und einen hohen Koordinationsaufwand
verursacht. Effizienz hat damit einen betrachtlichen Einfluss auf die Produktivitat und
damit auch auf die Profitabilitat eines Unternehmens. Die drei Steuergrof3en der
Effizienz: Qualitdt, Kosten und Zeit werden haufig als »magisches Dreieck«

bezeichnet, da sie in enger Beziehung zueinander stehen und eines abgestimmten

"Vgl. Laqua, Lean Administration — mehr Effizienz fir interne Prozesse, 2006
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Zusammenspiels bediirfen (Beispiel: Die Herstellung eines Produktes sollte in hoher
Qualitat und in kurzer Zeit und zu mdéglichst geringen Kosten erfolgen). Allerdings steht
hier bei zahlreichen Unternehmen vorrangig der Kostenfaktor im Vordergrund, da der
Druck seitens Rechnungswesen und Controlling hoch ist und dieses im Management
oft mehr Einfluss hat, als Qualitats- oder Zeitmanagement. Obwohl Ergebnisdefizite
meist die Ursachen in allen drei Faktoren Qualitat, Kosten und Zeit gemeinsam haben,
werden dann oftmals nur Kostensenkungsprogramme wie Personalabbau,
Bestandssenkungen oder Investitionskirzungen etc. durchgefiihrt. Dies kann jedoch
nur eine kurzfristige Entlastung bringen, da die fur eine langfristige L6sung notwendige

Beseitigung der Qualitats- und Zeitprobleme dadurch nicht erfolgt.

Bei der Effektivitat hingegen geht es darum, das Richtige zu tun und die richtigen
Entscheidungen zu treffen, womit hier nun die operative Seite im Vordergrund steht.
Vision, Strategie und Ziele eines Unternehmens, bzw. Méngel oder Probleme bei
diesen Punkten haben einen elementaren Einfluss auf dessen Effektivitdt. Die
Kundenzufriedenheit ist deren  wichtigste  Steuergrofle. Somit  kdnnen
Geschéftsprozesse dann als effektiv bezeichnet werden, wenn deren Ergebnisse die
Erwartungen der Kunden erfillen. Sinkende Kundenzufriedenheit ist demnach haufig
eine der Folgen von mangelhafter Effektivitat eines Unternehmens. Dies ist besonders
kritisch, hdngen doch Umsatz und Ergebnis von den Entscheidungen der Kunden ab.
Effektive Geschéaftsprozesse tragen dazu bei, die Unternehmensziele zu erreichen,
indem nur wertschaffende Aktivitdten, welche den Kundenbedirfnissen nachkommen,

durchgefuhrt und nicht-wertschépfende Vorgange eliminiert werden.

Der Effektivitat ist in einem Unternehmen ebenso viel Aufmerksamkeit zu widmen wie
der Effizienz, d.h. die Zielsetzung ist genauso wichtig, wie die Zielumsetzung. Denn
falsche Zielsetzungen lassen sich auch durch eine noch so gute Effizienz nicht
korrigieren. Zahlreiche Effektivitdtsmangel sowie der Grofteil der Effizienzprobleme in
einem Unternehmen werden von fehlerhaften, fehlenden oder nicht beherrschten
Prozessen verursacht, was durch Prozessmanagement  und Prozess-

verbesserungsmaRnahmen deutlich reduziert werden kann.®

® Vgl. Schmelzer & Sesselmann, 2008, S.3f, 66f
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Welchen Stellenwert Effizienz und Effektivitat bei Verbesserungsprogrammen wie
beispielsweise Lean Administration haben, verdeutlicht folgende Abbildung 2:

chnittstellen 5
ommunikation mit hoher
i Perfektion im ¢
Effizienz
Effektivitat
Transparenz

Bewusstsein und
Verbesserungskultur

Abbildung 2: Die vier Ebenen zur Exzellenz im Rahmen von Lean Administration
Quelle: Mohren, 2012, S.5

3.3 Lean Administration

»Lean« — dieser Begriff beherrscht seit dem Erscheinen des Buches mit dem Titel »Die
zweite Revolution in der Automobilindustrie« Anfang der 1990er Jahre die
Wirtschaftsdiskussion. Hier verwendeten die Autoren James P. Womack, Daniel T.
Jones und Daniel Roos erstmals die Begriffe der »Lean Production« und »Lean
Management« als Weiterentwicklung des Toyota Produktionssystems.® Wértlich
Ubersetzt bedeutet Lean mager, dunn oder schlank. Treffender ist jedoch die
Beschreibung »Werte ohne Verschwendung schaffen«.*®

Seitdem sind zahlreiche Unternehmen erfolgreich auf »Lean« umgestellt worden,
indem durch die Anwendung der Methoden aus dem Lean-Baukasten Bestande
gesenkt, Durchlaufzeiten reduziert und die Produktivitdt gesteigert wurde. Die
Unternehmen haben haufig in mehreren Stufen eine Optimierung zur Erhéhung der
Wertschopfung durchgefihrt, um jegliche Verschwendung in den Prozessen zu

o Vgl. Womack, Jones, & Roos, 1992 und Wirtschaftslexikon24, 2013
10 Vgl. Wiegand & Franck, Lean Administration I: Die Analyse, 2. Auflage, 2006, S.11
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reduzieren oder ganz zu eliminieren. Diese Bemuhungen waren jedoch meist auf die
Produktion beschrankt, denn im Gegensatz dazu, wird eine Optimierung in den
administrativen Prozessen haufig als viel schwieriger angesehen, obwohl zweifelsohne
auch hier hohe Potenziale schlummern. Ein Grund dafir, dass Optimierungen in
administrativen Funktionen schwieriger sind als beispielsweise in der Produktion, ist
die in bereits Kapitel 3.1 erwahnte, meist unklare 'Produktdefinition’ in den betroffenen

Bereichen, wodurch das AusmaR der Verschwendung selten offensichtlich wird.™
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Schwerpunkt der GroBtes
Verbesserungen Potential
~Heute” «Zukunftig”

M In der Administration
In Produktion & Administration
In der Produktion

Abbildung 3: Studie »Lean Office 2010« - Schwerpunkte und Potenziale zur
Produktivitatssteigerung
Quelle: Meizer, 2011

Viele Unternehmen haben jedoch diese Potenziale zur Produktivitatssteigerung in der
Administration bereits erkannt und mochten die Schwerpunkte fir zukinftige
Verbesserungen entsprechend setzen. Dies belegt auch die Abbildung 3 aus einer im
Jahr 2010 vom Fraunhofer Institut (Fraunhofer Austria und Stuttgarter Fraunhofer-

Institut fur Produktionstechnik und Automatisierung - IPA) verdffentlichten Studie, in der

vgl. Laqua, 2012, S. 14ff
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352 Produktions- und Dienstleistungsunternehmen unterschiedlicher Branchen und
Grofien zum Thema »Lean Office« befragt wurden.

Die Fraunhofer-Studie macht ebenfalls deutlich, welcher Anteil an produktiven
Tatigkeiten und welcher Anteil an Verschwendung in den administrativen Bereichen
der Unternehmen vorliegt und dass uber die Halfte von den hier festgestellten 27%
Verschwendung auf schlecht abgestimmte Prozesse zuriickzufiihren ist. Das
nachfolgende Diagramm gibt ein Bild Uber die prozentuale Aufteilung der

Verschwendung in den Biiros.*

Verschwendung durch
55%  schlecht abgestimmte

73%_ 27% Prozesse
Produktive
it Verschwendung
Tatigkeiten Verschwendung am

Arbeitsplatz
15%  Andere Ursachen

Abbildung 4: Anteil Verschwendung im Buro (Prozentuale Verteilung)
Quelle: Meizer, 2011

Dabei kann aber auch der Abschnitt der produktiven Tatigkeiten nochmals unterteilt
werden in wertschopfend und nicht wertschdpfend. Der wertschépfende Teil enthalt
alle bereits direkt wertsteigernde Tatigkeiten, die aber trotzdem noch weiteres
Optimierungspotenzial beinhalten kénnen. Der nicht wertschopfende Teil enthalt
Tatigkeiten, die zwar nicht direkt wertsteigernd sind, aber die wertsteigernden
Tatigkeiten unterstitzen und somit indirekt zur Wertschopfung beitragen. Nicht

wertschopfende Téatigkeiten sollten jedoch méglichst reduziert werden.™

Wichtig ist zu erkennen, dass auch in den administrativen Prozessen mehr
Optimierung madglich ist, als nur das Aufradumen der Biros. Verschwendung geht hier
weit Uber unibersichtliche Ablagestrukturen oder unaufgeraumte Schreibtische hinaus

und die folgende Abbildung 5 zeigt, wie viele Verschwendungsarten es tatsachlich in

2 vgl. Meizer, 2011, S. 13-15
3 vgl. Hoppe, 2012, S.9
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der Administration gibt. Deshalb muss auch in den administrativen Prozessen genau
wie in der Produktion das Ziel gesteckt sein, Verschwendung und Fehler, wie unflexible
Ablaufe mit langen Liege- und Wartezeiten oder nicht definierte Schnittstellen,

eindeutig zu identifizieren und auszuschlieBen.**

Verschwendungsarten in der Administration

B Unterinformation
dadurch z.B. Rickfragen, Doppelarbeit, Suchaufwand nach Akten oder Personen, Fehlerhafte oder
unvollstandige Ausfithrung der Arbeiten
B Uberinformation
z.B. zu grolle Mailverteiler, tiberfliissige Kopien, Informationsgenerierung ohne Auftrag, Meetings statt
Telefonkonferenzen
B Informationstransport
z.B. Doppelinformation: Papier und elektronisch, mangelnde Verstandlichkeit, langsame Hauspost,
Rundlaufe
B Kommunikationsmangel
z.B. schlecht abgestimmte Prozesse und Schnittstellen, Medienbriiche, kein Verwenden von Fakten und
Daten
B Wartezeiten
z.B. auf Informationen (mensch- oder auch maschinenbedingt), nicht eingehaltener Termine, Riickrufe
B Bestdnde
z.B. offene Angebote oder Auftrdge, mehrfach vorhandene Arbeitsmittel, doppelte Ablagen, Ersatzteile
M Fehler
z.B. Nacharbeit, mangelnde MA-Ausbildung, fehlende QS, Kundenschnittstelle mangelhaft, falsche
Informationen

Abbildung 5: Verschwendungsarten in der Administration

Quelle: eigene Darstellung nach Meizer, 2011

Lean Administration beschreibt deshalb einen Ansatz, bei dem die Lean-Management-
Methoden und -Prinzipien weiterentwickelt wurden und nun auch in den administrativen
Bereichen pragmatisch reflektiert und angewendet werden (siehe Abbildung 6). Dabei
wird stets das Ziel verfolgt, Werte ohne Verschwendung zu schaffen, in dem die
Prozesse erst genau analysiert und anschlieBend zielgerichtet optimiert werden.
Folglich beinhaltet die Methodik von Lean Administration zum einen die Phase
»Analyse«, da es zunachst notwendig ist, Uber die Prozessziele, Kostenstrukturen

sowie Mitarbeiterkapazitdten und Aufgabenverteilung Transparenz zu schaffen. Erst

Y vgl. Laqua, 2012, S. 14ff
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mit diesen Kenntnissen lassen sich in der weiteren Phase »Optimierung« die Prozesse

anschlieRend optimieren, um die Ziele effizienter zu erreichen.'®

Lean-Prinzipien

Wert: Spezifiziere den Wert jeder Aufgabe aus Sicht des
Endkunden

Wertstrom: Identifiziere jeden Arbeitsschritt und eliminiere
Verschwendung

Fluss: Erzeuge aus den wertschopfenden Tétigkeiten einen
unterbrechungsfreien Wertstromfluss

Pull: Lass den Kunden den Bearbeitungstakt bestimmen Lean Management
(Ubartragung der
Methoden auf andere
Perfektion: Strebe nach Perfektion durch kontinuierliche Bereiche)
Verbesserung

Wertstromdesign
(Value Stream

g Mapping)

i Weltweite Entdeckung

5 und Varbreitung des
‘e durg von e rsctwerdgen TPS
Ehrimisere shsl/Ze g |

Entwicklung des Toyota Produktionssystems
T T | T T T T T >
1940 1950 1960 1970 1980 1930 2000 2010

Abbildung 6: Entwicklung von »Lean« und dessen Prinzipien
Quelle: Meizer, 2011

In der Analysephase von Lean Administration wird somit zuerst der Ist-Zustand der
betroffenen Bereiche erfasst und die Handlungsfelder sowie die Schwachstellen

identifiziert, wodurch die geforderte Transparenz geschaffen wird.

Folgende Analyseschritte sind Bestandteil der Analysephase, womit die Ist-Situation

aus verschiedenen Blickwinkeln beleuchtet werden kann:*®

% vgl. Otto & Wiegand, 2009, S.12
1% vgl. Otto & Wiegand, 2009, S.12
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e Wertstromanalyse:
Erfassung der Ist-Prozesse mit allen Arbeitsschritten entlang der
Wertschopfungskette, d.h. alle aktuell vorhandenen wertschopfende und nicht-
wertschopfende Tatigkeiten im End-To-End-Prozess zur Herstellung eines
Produktes oder einer Dienstleistung. Visualisierung der Prozesse mit Hilfe
standardisierter Symbole, um dadurch Schwachstellen oder Verschwendung
identifizieren zu kénnen."’

e Tatigkeitsstrukturanalyse:
Ermittlung und Dokumentation der einzelnen Tatigkeiten von Mitarbeiter des
untersuchten Unternehmensbereichs und somit der Aufgabenverteilung und
Aufgabenbelastung.  Feststellung des prozentualen Zeitanteils der
Einzeltatigkeiten im Tagesablauf. Hierbei erfolgt auch eine Unterscheidung
zwischen Kerntatigkeiten und Nebentatigkeiten und damit eine Bewertung nach
ihrem Beitrag zur Wertschépfung.'®

e Auftragsstrukturanalyse:
Erstellung von Mengengeristen Uber die zu liefernden Produkte oder
Dienstleistungen eines Bereiches, zur Ermittlung von benétigten Kapazitaten fir
die Leistungserstellung.™

¢ Organisationsstrukturanalyse:
Analyse von Organigramm und Aufbauorganisation sowie der Beziehungen
zwischen den betroffenen Organisationseinheiten und deren Funktionen.

¢ Informationsstrukturanalyse:
Ermittlung aller Informationsbegriffe (Dokumente, Tools, Medien, Formulare,
Berichte etc.) der untersuchten Bereiche und Prozesse. Untersuchung der
Informationsflisse  (Informationsbedarf, Informationsangebot/-iiberangebot,

Informationsliicken) und der Kommunikationsstruktur.”*

7 vgl. Reitz, 2009, S.321

¥ vgl. Wilckens, 2005

% vgl. BXB Glossar, 2013, Auftragsstrukturanalyse und Straubinger, 2011, S.6
2 vgl. Straubinger, 2011, S.6

2L vgl. Thommet, 1998 und BXB Glossar, 2013, Informationsstrukturanalyse
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Auf Basis von Analyseergebnissen aus dieser Phase werden anschlie3end in der
Optimierungsphase gezielt Losungen und Maflinahmen zur Verbesserung der Ablaufe
gesucht, definiert und umgesetzt. In der Regel bringen diese L&sungen und
MalRnahmen eine groRere Transparenz, Komplexitatsreduzierung sowie spurbar
hohere Effizienz und Effektivitat als Ergebnisse hervor. Im Einzelnen zeigt sich das in
einer schnelleren Erbringung von Leistungen fur die internen und externen Kunden und
das in einer hoheren Qualitat. Dies kann beispielsweise durch eine Reduzierung von
Schnittstellen und Genehmigungsschleifen und damit der Verkirzung von
Durchlaufzeiten erreicht werden. Des Weiteren resultiert aus Lean Administration die
Verbesserung des Informationsflusses im Unternehmen und insgesamt die
Vermeidung von Engpassen, indem die Ablaufe und Aufgaben sinnvoller strukturiert

und organisiert werden.?

Ein konkretes Beispiel fir mogliche Ziele von Lean Administration im

Auftragsabwicklungsprozess zeigt folgende Abbildung 7:

B Umsatz B Termintreue M Transport- B Wert OP-Liste
N DB B Gewicht pro kosten pro B @ Zahlungs-
B Globale Prasenz LS-Position LS-Position eingang

B FW-Bestdnde N etc. H etc. B etc.

N etc.

Kurze Durchlaufzeiten

Geringe Bestdnde

Effizienter Personaleinsatz

Geringe Fehlerquote

Einhaltung definierter Standards

Abbildung 7: Ziele der Lean Administration am Beispiel Auftragsmanagement

Quelle: Eigene Darstellung nach Laqua, 2013

2 \ygl. Otto & Wiegand, 2009, S.12
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In erster Linie soll mit Lean Administration erreicht werden, dass effiziente Manahmen
konsequent angewendet werden, ohne dabei den Kunden zu vergessen. Dieser muss
trotz zahlreicher interner Optimierungen stets im Vordergrund stehen. Zu diesen
Optimierungen muss sich ein Unternehmen immer die Fragen stellen, wo seine
Kernkompetenzen liegen und welche Prozesse auch zukinftig ausgefuhrt werden
sollen. Auf3erdem muss weiter Uberlegt werden, welche Schritte innerhalb dieser
Prozesse eliminiert werden kdnnen und wie die restlichen Aktivitdten optimiert werden

kénnen.?

Mit Lean Administration wird aber auch ein ganzheitlicher Ansatz verfolgt, der Uber die
punktuelle Verbesserung von Prozessen hinausgeht. Es findet eine kontinuierliche
Berlcksichtigung des Gesamtsystems der Wertschépfung im Unternehmen statt.
Damit hier Prozessverbesserungen keine einmaligen und kurzlebigen Ereignisse
bleiben, ist es notwendig, dass bei Management und Mitarbeitern ein grundlegendes
Verstandnis Uber die zu erbringenden Leistungen und den damit verbunden Ablaufen
vorliegt. Bei der Einfihrung von Lean Administration ist deshalb eine intensive
Einbindung der Mitarbeiter jeder organisatorischen Ebene ebenso unerlasslich wie eine
klare Kommunikation der Zieldefinition durch das Management. Zur permanenten
Messung und Uberwachung der geforderten Leistungen, sind prozesslenkende
Kennzahlen, wie beispielsweise Durchlaufzeit, Liefertreue, Qualitat und Kosten von

Auftragen sowie die Kundenzufriedenheit etc. zu etablieren.

Somit kann Lean Administration organisationsubergreifend und fir alle Branchen
angewendet werden und ist dabei entweder als Ergédnzung zu Lean-Programmen in
der Produktion durchfiihrbar oder aber als separate Optimierung. Ob nun das dadurch
entstehende Potenzial zur Reduzierung von Aufwénden genutzt wird oder fur den
erneuten produktiven und wertschopfenden Einsatz freigewordener Ressourcen, die
Unternehmen haben in jedem Fall einen erheblichen Kostenvorteil, wenn sie ihre
administrativen Prozesse mit den Methoden von Lean Administration gestalten und

optimieren.?*

Kritisch anzumerken ist zu Lean Administration, dass bei der praktischen Anwendung

klar der analytische Teil im Vordergrund steht. In der Analysephase stehen

2 vgl. Laqua, 2006), S.742
4 vgl. Straubinger, 2011, S.7

Steinbeis-Hochschule Berlin Seite 19



Bachelor Thesis Thomas Fiedler

ausreichend Methoden und Instrumente zur Verfugung, um die Basis fur
Optimierungsmafinahmen zu schaffen. In der Optimierungsphase stehen jedoch wenig
adaquate Instrumente zur Verfigung. Zur Suche von Problemlésungen sowie fir die
Definition und Umsetzung von Mafinahmen zur Verbesserung der Ablaufe muss meist

auf andere zusatzliche Methoden zurtickgegriffen werden.
3.4 Die Exxent Consulting Toolbox

Die Exxent Consulting GmbH ist eine Unternehmensberatung, die den fokussierten
Beratungsansatz der Operational Excellence verfolgt. Operational Excellence
bezeichnet die dynamische Fahigkeit, mit der effiziente und effektive Prozesse entlang
der Wertschdpfungskette realisiert werden, indem organisatorische, technologische
und kulturelle Faktoren entsprechend der Strategie integrativ genutzt und gestaltet
werden.? Der Beratungsansatz von Exxent ist dabei konsequent auf alle operativen

Prozesse und Funktionen ausgerichtet und stellt die Umsetzung in den Mittelpunkt.

Die Konzentration ist bei Exxent demnach auf die wesentlichen Stellhebel und
operativen Potenziale bei den Kunden gelegt, um so Resultate messbar zu erzeugen
und um die operative Prozesswelt richtig auf die Strategien hin auszurichten. Hierzu
werden individuell zugeschnittene Ldsungen entwickelt und die Umsetzung intensiv
unterstitzt. Da die Erfahrungen aus den Projekten bei Exxent stets systematisch in
Stellhebelkonzepten, Frameworks und Malnahmenbibliotheken aufbereitet werden,
kann zur LoOsungsfindung Uber eine umfangreiche Toolbox verfugt und flexibel
eingesetzt werden. Diese Toolbox wurde urspringlich vom Geschéftsfiihrer der Exxent
Consulting John A. Eke kreiert und seit der Verbreitung des Toyota
Produktionssystems »TPS« im Laufe seiner mehr als 20-jahrigen Beratererfahrung

stets weiterentwickelt und verfeinert.?®

Der Vorteil dieser Toolbox ist, dass neben den zahlreichen Eigenentwicklungen auch
bewéhrte Instrumente anderer Methoden im Sinne eines Best Practice adaptiert
werden kdnnen. Somit muss bei Beratungsprojekten nicht zwischen verschiedenen

Philosophien gewechselt oder auf andere zusatzliche Methoden zuriickgegriffen

%% vgl. Gleich & Sauter, 2008, S.5
%% vgl. Exxent Consulting, 2013, Vision & Mission
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werden, sondern es kann konsequent die eigene Beratungs-Methodik angewendet

werden.

Auch das im Folgenden beschriebene und dieser Arbeit zugrundeliegende Projekt
wurde durchgangig mit den Methoden der Exxent Consulting Toolbox bearbeitet. Dabei
werden speziell in der Analysephase die Parallelen zu den Methoden von Lean
Administration deutlich, die in der einen oder anderen Form bereits in der Exxent
Consulting Toolbox enthalten waren.

Weitere im Projekt eingesetzte und im Folgenden in dieser Arbeit beschriebenen

Instrumente aus der Exxent Consulting Toolbox sind:*’

e Prozesslandkarte

e Prozesshaus

e Brown-Paper-Methode (PLK und Wertstromanalyse)
e Piktogramm-Karten

e TSA-Formular mit Prozesszuordnung

e Prozess-Funktions-Matrix

e Stellhebel-Matrix

e TSA-Migration / TSD (Téatigkeits-Struktur-Design)

e Ldsungs-Management-Tool

" vgl. Exxent Consulting, 2013, Produkte, Methoden, Projekte
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4 Projekt »Brown Paper«

4.1 Projektgeber und Kunde

Der Kunde des Prozessoptimierungsprojektes ist die Moll Marzipan GmbH mit Sitz in
Berlin. Um die Entwicklung und das Wachstum des Unternehmens sowie den
Betriebszweck zu verdeutlichen, folgt hier ein kurzer Ruckblick auf die Firmenhistorie.

Moll Marzipan wurde bereits 1860 durch den Liibecker Konditormeister Rudolf Moll ins
Leben gerufen und hat sich schon ein Jahr spéater zum Hoflieferanten des Kdnigs von
Preu3en fir Marzipanspezialitaten entwickelt. Der Kernpunkt der unternehmerischen
Tatigkeiten ist wie ehedem die Herstellung von Halbfabrikaten fir Industrie und
Grofzhandel und Moll bietet hier eine breite Palette unterschiedlicher Rohmassen-
Qualitaten zur Weiterverarbeitung an. Im Laufe der Jahre folgten die Herstellung
weiterer Produkte aus Olsamen, vor allem Préaparate und Krokant-Artikel im
Haselnuss- und Mandelbereich, aber auch zahlreiche Nuss-Spezialitaten. Zusatzlich
werden bei Moll Marzipan- und Persipan-Kleinpackungen fir verschiedene Kunden aus
dem Lebensmitteleinzelhandel produziert. Das heutige Leistungsspektrum der Moll

Marzipan GmbH ist in Abbildung 8 dargestellt.

Auf Rudolf Moll, den Firmengrinder und anerkannten Marzipan-Fachmann, Tuftler und
Erfinder mit mehreren Patenten, folgte sein Sohn Hugo Moll. 1904 wurde die Berliner
Marzipanmassen Fabrik »BMF« von Hugo Moll gegriindet, dessen Erzeugnisse
vornehmlich in die Gebiete Brandenburg, Sachsen, Schlesien, Pommern und
OstpreulRen geliefert wurden. Nachdem im zweiten Weltkrieg die Fabrik zerstért und
danach das Grundstiick im Ostsektor der Stadt enteignet wurde, begann 1946 Hugo
Molls Sohn Georg die »Berliner Marzipanmassen Fabrik Georg Moll« in West-Berlin
wieder aufzubauen. 1965 ubernahm dann Gunther Hoffmann das Unternehmen als
Inhaber und verlegte 1976 den Firmensitz mit wenigen alten und vielen neuen
Maschinen in ein modernes Fabrikgebdude am jetzigen Standort Berlin-Neukdlln.
Anfang 1998 fusionierte Moll mit der Firma Rdsch & Eggers aus Hamburg zu Résch &
Moll, wobei auch die turkische Tochterfirma BFS mit eingebracht wurde. SchlieRlich
wurde Ende 2001 die Moll Marzipan GmbH als Tochter der Schwartau Food
Ingredients GmbH am alten Standort neu gegrindet. Wesentliche Investitionen in die
Zukunft wurden 2007 getétigt, indem eine Grof3kandieranlage und ein moderner
Lasersorter installiert wurden. Im Jahr 2008 erfolgte die Ubernahme des gesamten

Geschéftsbetriebes der Moll Marzipan GmbH im Rahmen eines Management-Buy-Out
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durch den bisherigen Geschéftsfihrer Dr. Armin Seitz und Ken Turnbull, in Kooperation

mit einer englischen Familien-Investmentgesellschaft. Im Jubilaumsjahr 2010 hat Moll

sowohl in ein Grundstiick zur Expansion als auch in neue Anlagen investiert, um die

Marktstellung zu sichern und auszubauen.
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Abbildung 8: Das Leistungsspektrum der Moll Marzipan

Quelle: Eigene Darstellung nach Moll Marzipan, 2013
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In diesem Markt der Food Ingredients héalt die Moll Marzipan GmbH heute Marktanteile
von ca. 20% bei Marzipanrohmasse, Uber 25% bei Persipan Rohmasse und bei
Mandelpraparaten sogar 37%. Als Partner der Markenartikel-Industrie, des
Grof3handels und des Einzelhandels hat sich die Moll Marzipan GmbH der strikten
Qualitatsorientierung und dem bewahrten Slogan »Qualitéat aus Berlin« verschrieben.?®
Das Unternehmen beschaftigte 2011 durchschnittlich 79 Mitarbeiter und erreichte
einen Jahresumsatz von 42,5 Mio. Euro.?

4.2 Projektauftrag

Anfang 2012 hatte die Geschéftsfiuhrung der Moll Marzipan GmbH in den
Unternehmensbereichen Vertriebsinnendienst und Einkauf sowie der dazu
angrenzenden Organisationsteile Defizite bei den innerbetrieblichen Ablaufen
festgestellt. Die dort vorherrschenden Prozesse und Funktionen konnten nicht mehr
den Anforderungen des Wachstums gerecht werden, da Zeit und Ressourcen
verschwendet wurden, die eigentlich dem Kunden mit dem Ziel der Zufriedenheit
gewidmet werden sollten. Eine effiziente und effektive Auftragsbearbeitung und
Kundenbetreuung konnte somit nicht mehr sichergestellt werden, vor allem in Bezug
auf die weiteren Wachstums- und Expansionsziele des Unternehmens. Bei der
derzeitigen Prozesskette »Auftragsdurchlauf« hatte Wachstum nur zu steigenden
Auftrags-Stuckkosten realisiert werden konnen, weil zusétzliche Ressourcen benttigt

wiurden.

Daher wurde die Unternehmensberatung Exxent Consulting GmbH von der
Geschéftsleitung der Moll Marzipan GmbH beauftragt, ein Projekt zur nachhaltigen
Optimierung dieser Unternehmensbereiche und deren Prozesse durchzufihren und im
Zuge dessen einen zu etablierenden Verbesserungsprozess von der Analyse bis zur
Umsetzung zu begleiten. Die Exxent Consulting GmbH hatte bereits in der
Vergangenheit Verbesserungsprojekte bei Moll Marzipan durchgefihrt und kann
darUber hinaus auch weitere Erfahrungen in der Lebensmittelbranche vorweisen. Die
spezielle Expertise von Exxent liegt in den Bereichen Prozessmanagement,

SCM/Auftragsdurchlauf und CRM, inklusive umfangreicher Methoden-Kompetenz.

%8 vgl. Moll Marzipan, 2013

9 vgl. Bundesanzeiger - Jahresabschliisse, 2012
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Die externe Projektleitung wurde von John A. Eke von Exxent ubernommen und die
interne Projektleitung wurde seitens Moll mit der Leiterin des Vertriebes Frau Dorit
Dullick besetzt. Zur Durchfiihrung des Projektes als Prozessmanagement-Experte und
zur Unterstutzung der Projektleitung wurde von Exxent der Consultant Thomas Fiedler

hinzugezogen.

Der Projektauftrag hatte zum Inhalt, die Potenziale zur Effizienzverbesserung der
operativen Prozesskette im gesamten Auftragsdurchlauf in einem mehrstufigen
Vorgehen zu ermitteln und gezielt umzusetzen. Dementsprechend wurden die
Projektphasen Transparenz (Erhebung von Ist-Status und Probleme), Bewertung
(Ermittlung der Potenziale) sowie Hebel und Malinahmen festgelegt und abschlieRend
ein Umsetzungsprogramm mit optionaler Beraterunterstiitzung initiiert. Als Ziel des
Projektes wurde die Schaffung von mehr wertschépfenden Kapazitaten bei gegebenem
Personalbestand definiert, d.h. weder Personalabbau, noch -aufbau wurden im
Rahmen dieses Projektes eingeplant. Diese zusatzlichen Kapazitaten sollten dann fur
weitere Vertriebsaktivitaten und Kundenbetreuung/CRM eingesetzt werden, zur

Hebung zuséatzlicher Umsatzpotenziale bei bestehenden Kunden und Neukunden.

Als eine Pramisse fur die Zielerreichung wurde von Moll die intensivere Nutzung des
fuhrenden ERP-Systems »Sage« vorgegeben. Im Bereich der Kommunikation und
Information koénne die ausschlie3liche Nutzung von »Sage« fir alle Kunden- und
Auftragsdaten den Effekt erzielen, dass 'Schatten-Dokumentation® und Redundanzen

eliminiert werden.

Aus dem Projektauftrag haben sich folgende konkrete Aufgaben ergeben:

e Erstellung einer umfassenden und transparenten Visualisierung der relevanten
Ist-Prozesse und Funktionen inklusive Schnittstellen und Tool-Verwendung

e Schaffung von Aufgaben-Transparenz aller im Prozess arbeitenden Mitarbeiter
mit Zuordnung zu Prozessen und Treibern inklusive mdglicher Mengengeruste

o Komplette Problem-ldentifizierung (Blitzliste inkl. Kategorisierung)

e Ursachen-Analyse zur Problemstellung und Prozess-Landkarte (PLK)

e Quantifizierung der Problemauswirkungen

e Entwicklung von Stellhebelkonzept und MaRnahmen-Programm

¢ Definition der Anforderungsprofile (grob) fir den IT-Support

e Erstellung einer Ubersicht festgestellter Qualifizierungs-/Skill-Defizite
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5 Lean Administration im Projekt

In diesem Kapitel wird dargestellt, wie die Aufgabenstellung des Projektes »Brown
Paper« unter anderem mit den in Kapitel 3.3 genannten Methoden von Lean
Administration bearbeitet wurde und zu welchen Ergebnissen sie gefiihrt haben. Die
folgende Abbildung 9 zeigt die Zuordnung der Phasen von Lean Administration zu den

einzelnen Phasen des Projektes:

Lean Administration

Optimierung

Was? Wie viel? Wozu? Wie? Wer, wann?
Transparenz Prozesse Hebel/
und Funktionen Bewem.mg/ MaBnahmen Umsetzung
Potenziale ..
(Brown Paper) Effizienz
B Prozess-Landkarte B Prozess-Funktions-Matrix B Stellhebel-Konzeption B MaBnahmen-Controlling
(PLK) B Ursachen-Analyse B Optionen/Einzelhebel B Wertstromdesign
W Wertstromanalyse B Quantifizierung der B |6sungsfindung B Verdnderung
B Tatigkeitsstruktur-Analyse Potenlzgle: B MaRnahmen-Programm Organisationsstrukturen
(TSA) Effizienz-Ressourcen
usatz-Umsat B Anpassung
B 3-4 Workshops usatz-umsalz Tatigkeitsstrukturen
Zusatz-DBs
B Vertiefungen Qualitdts-Zugewinne/ B Personalveranderung
Einzelprozesse Service-Qualitat B Anpassung Skills,
B Arbeitsplatz-Begehungen xorhlerl-/hNachher- Mitarbeiterqualifikation
ergleic
B |nterview-Runden Hit-Rate B Anpassung IT/ERP-System
Zufriedenheit

Abbildung 9: Mapping Lean Administration Phasen mit Projektphasen

Quelle: eigene Darstellung
51 Analysephase - Transparenz

In Rahmen der Analysephase von Lean Administration war der Ist-Zustand der
betroffenen Bereiche zu erfassen und die Handlungsfelder sowie Schwachstellen zu
identifizieren, womit die bendtigte Transparenz fur das weitere Vorgehen und fir alle
Beteiligten geschaffen wurde. Im Projekt »Brown Paper« wurde diese Phase aufgeteilt

in die Abschnitte »Transparenz« und »Bewertung«.
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5.1.1 Scope Statement

Der erste Schritt, um eine klare Transparenz und Verstandlichkeit zu ermdglichen, ist
eine eindeutige Zieldefinition und die exakte Eingrenzung der zu betrachtenden
Bereiche und Funktionen. Aus diesem Grund wurde als Erstes ein Vorgesprach mit
dem Management und der Projektleitung durchgefiihrt, in dem die grundsétzliche
Strategie, die Ziele, eventuelle Vorgaben seitens des Kunden und die daraus
resultierende Aufgabenstellung aus dem Projektauftrag nochmals besprochen,
konkretisiert und endglltig verifiziert wurden. Analog zum Kklassischen
Projektmanagement wurden in diesem Gesprach Projektinhalt und Projektumfang mit

einem »Scope Statement« beschrieben.*

Elemente dieses »Scope Statements« waren zum einen das Projektziel, welches aus
dem Projektauftrag Ubernommen wurde und den Anlass und die Veranderung
beschrieb, die mit der Durchfiihrung des Projektes erreicht werden sollte. Hiermit sollte

verdeutlicht werden, warum das Projekt Gberhaupt durchgefihrt wird.

Zum anderen wurde in dem Gesprach ebenfalls bestatigt, welches Endresultat fur
dieses Projekt im Projektauftrag vereinbart wurde und welche Produkte oder welche
Dienstleistungen am Ende des Projektes als Liefergegenstand Ubergeben werden
sollten. Dies erfolgte unter Beachtung der Anforderungen an das Ergebnis und anderer
Beschrankungen oder Pramissen, d.h. ob beispielsweise bestimmte Standards (z.B.
Industriestandards, Normen etc.) eingehalten werden mussten oder ob andere
unternehmensinterne Vorgaben (z.B. die verbindliche Verwendung des IT-System

Sage) bestanden.

Des Weiteren wurden im Vorgesprach auch bereits erste Unternehmensdaten als
Annahmen aufgenommen, d.h. Fakten, die als real, wahr oder sicher angenommen
werden und spater in die Analyse einflieBen konnten. Bei Bedarf hatten hier auch
detailliertere SWOT-Analysen uber die Starken und Schwéachen des Unternehmens
oder Projekt-Umfeld-Analysen, Benchmarks etc. hinzugezogen werden kénnen, was in
diesem Fall jedoch nicht notwendig war, da sowohl fir den Kunden (Moll Marzipan), als
auch fir den Auftragnehmer (Exxent Consulting) aufgrund der langjahrigen

Zusammenarbeit das Unternehmens- und Projektumfeld ausreichend bekannt war.

% vgl. Bohinc, 2011, S.51
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Neben dem inhaltlichen Umfang der Vorgehensweise im Projekt, wurde auch der
Zeitrahmen mit Hilfe einer groben Roadmap determiniert. Festgelegte Meilensteine
hatten hierbei den zeitlichen Rahmen fur die Ergebnisse oder Teilergebnisse
abgesteckt.

Haufig sind auch bereits zu Beginn eines Projektes Risiken bekannt, die den
Projekterfolg gefahrden konnten. Diese wurden im Rahmen des »Scope Statements«
ebenso besprochen, wie bereits identifizierte Erfolgsfaktoren des Vorhabens.

Einer dieser Erfolgsfaktoren war sicherzustellen, dass sich die richtigen Leute im
Projektteam befinden. Diese sollten die notwendigen Kompetenzen fir die Bearbeitung
der Aufgaben des Projektes mitbringen und auch entsprechend motiviert sein. Somit
wurden nun auch die zu untersuchenden Bereiche des Unternehmens endguiltig
festgelegt und die Projektmitarbeiter aus den entsprechenden Abteilungen ausgesucht
und benannt. AuRerdem wurde besprochen, ob es weitere Stakeholder und
Schlusselpersonen gibt, deren Anforderungen und Interessen vorrangig im Projekt

beachtet werden mussten.*
5.1.2 Kick-Off

Es ist wichtig, bereits in der Startphase eines Projektes die richtigen Weichen flr einen
erfolgreichen Projektverlauf zu stellen. Deshalb war der néchste Schritt die
Durchfihrung einer Kick-Off-Veranstaltung gemeinsam mit allen Projektbeteiligten,
bestehend aus Management, Projektleitung, den Exxent-Beratern und allen
Projektmitarbeitern. Dies war ein wesentlicher Schritt, um alle Teilnehmer frihzeitig in
die Thematik einzubinden und die Mitarbeiter von Moll bereits vom Projektstart an von
Betroffenen zu Beteiligten zu machen. Dies war unabdingbar, um sie zu motivieren ihr

Wissen und ihre Kreativitat aktiv ins Projekt mit einzubringen.

Fur eine erfolgreiche Umsetzung eines solchen Projektes ist es unerlasslich, dass die
beteiligten Mitarbeiter das Vertrauen erlangen, dass ihre Meinungen in einem fairen
Entscheidungsprozess berucksichtigt werden. Es sollte deshalb von Anfang an das
»Fair-Process-Konzept« von W. Chan Kim mit den drei darin enthaltenen Prinzipien

angewendet werden, indem nach den Ideen der Mitarbeiter gefragt (Prinzip

%L vgl. Bohinc, 2011, S.39; 50-52
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Engagement), Entscheidungen stets erklart (Prinzip Explanation) und klare Ziele und
Meilensteine festgelegt wurden (Prinzip Expectation Clarity).*

Die Absicht dieser Kick-Off-Veranstaltung war es also, das Ziel und die
Aufgabenstellung des Projektes sowie die Vorgehensweise und den entsprechenden
Zeitrahmen an alle Projektmitarbeiter klar zu reflektieren und zu kommunizieren. Ein
klares Management-Commitment wurde hierbei vermittelt, d.h. Verbindlichkeit in
Projektstart, Projektziel sowie Steuerung und Mobilisierung der Mitarbeiter. Auch die
zugrundeliegende Managementerwartung wurde noch einmal deutlich formuliert
(warum brauchen wir einen neuen, verbesserten Kundenprozess?). Die
wahrgenommene Rolle und das Selbstverstandnis der beteiligten Mitarbeiter und
Fuhrungskréafte im neuen Zielprozess mussten unmissverstandlich sein. Es wurde
verdeutlicht, dass die richtigen Mitarbeiter mit den richtigen Aufgaben betraut wurden

und dass Ressourcen- und Aufgabenverteilung richtig durchgefiihrt wurden.
5.1.3 Organisationsstrukturanalyse

Wahrend der Kick-Off-Veranstaltung wurde auch eine Organisationsstrukturanalyse
durchgefiuhrt, indem die Aufbauorganisation in Form von Organigrammen dargestellt
wurde und die Ablauforganisation durch die Erstellung einer Prozess-Landkarte des

Unternehmens erarbeitet wurde.
5.1.3.1  Organisationsplane

Die Projektleitung hat zusammen mit der Geschéftsleitung die derzeit aktuelle
Aufbauorganisation mit den entsprechenden Organigrammen der Moll Marzipan GmbH
vorgestellt (siehe folgende Abbildungen 10 und 11) sowie die bestehenden
Beziehungen zwischen den im Projekt betroffenen Organisationseinheiten »Vertrieb«

und »Einkauf« und deren Funktionen dargelegt.

% vgl. Kim, 1997
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5.1.3.2 PLK-Workshop

Eine Organisation ist stets abhangig von ihren Kunden bzw. Lieferanten. Die
Wertschopfungsfahigkeit wird auf beiden Seiten durch die Beziehungen zum
gegenseitigen Nutzen erhoht. Um sich hier wirksam betatigen zu kénnen, missen von
den Organisationen zahlreiche in Wechselwirkung zueinander stehende und
miteinander verknuipfte Prozesse systematisch erkannt und gehandhabt werden. Dies

wird als »prozessorientierter Ansatz« bezeichnet.*

Eine Prozess-Landkarte (PLK) eignet sich sehr gut, um diesen prozessorientierten
Ansatz und die damit zusammenhangende Ablauforganisation in einer ibergeordneten
Darstellungsebene abzubilden. Damit wird es ermdoglicht, sich einen Uberblick tiber die
Geschéftsprozesse eines Unternehmens bzw. dessen Unternehmensbereiche und
Uber deren Schnittstellen bzw. Wirkungszusammenhange zu verschaffen. Eine
Prozess-Landkarte bietet aulRerdem die Gelegenheit, die Verbindungen der
betrachteten Unternehmensbereiche zu den Kunden zu skizzieren. Je nach Bedarf
kann die Prozess-Landkarte auch bereits auf ausgewahlte Teilprozesse ausgedehnt
werden, was zwar aufschlussreicher sein kann, aber dann natlrlich auch wesentlich

komplexer in der Erstellung und Darstellung ist.>*

Um nun im Projekt die Analyse dieser unternehmensinternen sowie externen
Beziehungen zu vertiefen und um auch die Bereichseingrenzung zu verifizieren, wurde
im Zuge der Kick-Off-Veranstaltung ein Workshop durchgefuhrt, bei dem eine solche
Prozess-Landkarte erstellt wurde. Beinhaltet waren hierbei die Hauptprozesse der
organisatorischen Bereiche Vertriebsinnendienst, Einkauf, Disposition und Logistik.
Diese Prozess-Landkarte hat im Laufe des Projektes sowohl zur ersten Analyse der
Geschéftsprozesse der Moll Marzipan GmbH, als auch als Basis fir die weitere

vertiefende Prozessanalyse (Wertstromanalyse) beigetragen.

Wichtig war hierbei der Workshop-Charakter dieser ersten Analyse, um analog zur
Kick-Off-Veranstaltung die Mitarbeiter wieder von Anfang an aktiv und
eigenverantwortlich in den Projektverlauf einzubinden. Ein Workshop bietet die

Maoglichkeit viele wertvolle Informationen in kurzer Zeit aufzuspiren, indem man sich

% Vgl. Europaisches Komitee fur Normung, 2005, S.6-8
* Vgl. Schmelzer & Sesselmann, 2008, S.82
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dabei der unterschiedlichen Blickwinkel der Beteiligten bedient. Nur in einem Workshop
kann diese Gruppendynamik entstehen, die wie ein Katalysator fur die Produktivitat
und Kreativitat der Teammitglieder wirkt.*®

5.1.3.3 Brown-Paper-Methode

Die Prozess-Landkarte wurde wéhrend des Workshops mit der sogenannten »Brown-
Paper-Methode« erstellt, die dem Projekt auch seinen Namen gegeben hat. Dies ist
eine Methode, mit der von einfachen Ablaufen bis hin zu komplexen Prozessen der

gesamte Informationsfluss anschaulich Schritt fiir Schritt dargestellt werden kann.®

Die anvisierten Hauptprozesse aus dem Projekt-Scope-Statement und deren
Zusammenhédnge wurden hierbei gemeinsam in der Gruppe aufgezeichnet. Dies
erfolgte mit Hilfe von Pinnwandmoderation durch den Exxent-Berater, indem die
Prozesse auf Metaplankarten grof3flachig auf Bahnen von braunem Packpapier (daher
Brown Paper) abgebildet wurden. Alle Beitrdge wurden sofort wahrend des
Arbeitskreises sichtbar festgehalten, was eine bessere Ubersicht und Verstandlichkeit
ermdglichte. Diese Methode hatte den Vorteil, dass alle Teilnehmer gleichberechtigt an
den Analyse- und Planungsprozessen beteiligt waren, was die Kommunikation und
Diskussion gefordert hat. Es wurde damit eine hohe Motivation und Identifikation der
Beteiligten mit dem Thema bewirkt und ein enorm hoher Partizipationsgrad erzielt.
Dabei war die Methode sehr flexibel und relativ einfach einsetzbar, da keine

Vorkenntnisse der Beteiligten erforderlich waren.

Fur den weiteren Projektverlauf war es unerlasslich, dass am Ende des Workshops
jeder Projektbeteiligte ein einheitliches Gesamtbild der Aufbau- und Ablauforganisation
des Unternehmens verinnerlicht hatte. Die folgende Abbildung 12 zeigt die Prozess-

Landkarte als Ergebnis dieses Workshops.

% vgl. Feldbriigge & Brecht-Hadrashek, 2008, S. 122
% vgl. Dold & Gentsch, 2007, S.237

Steinbeis-Hochschule Berlin Seite 32



Bachelor Thesis Thomas Fiedler

Kunden- Kundenindividuelle
Identifikation Rem‘?”he”"d —>(1)
(Zielkunde klar) 1ssens
entwicklung
sl Ressourcen
Personal Operative
Absatzplanung
EOR— und laufende HR
1 Maschine
g < Reporting &
] > .
Kundan/ Profitabilitit N Ressourcen S8 Statistik
s Umsar‘fz*:(me"* Finanzen 5 E
z Erfolgs- E
Strategie- Portfolio A g . ) El E
Prozess prozesse B Operative
Di i L Organisations- Bedarfsplanung
Entwicklung
Lieferanten- T — Beschaffungs-
Identifikation Entwickl politik
(Targets/ - Pr:'ze::g& Positionsbildung
Ziellieferanten) (L/s)
Produkt- Marktinduzierter
entstehung; PEP aus eig
Prozess Antrieb
S Kunden-
;cinfs‘ltlonle_rungs-& induzierter PEP
Prozess auf konkrete
Kundenanfrage
. L Angebotsabgabe und
Aktiver Prlelspullltllsched Gesprichs- Verhandlung im
Verkaufsprozess Ka:kulatio:n vorbereitung Gespréch und/oder
nonverbal
Anfragen- . Kalkulation gegen Machbarkeitspriif
st [ gttt o orertns ki pandich [ ineum kdon. () SrEeente
-annahme & Kapazitdt wunschtermin g
Call OFF Auftragseingang Auftragskldrung I;Ii?ff::e(ri'r:::r-n Auftrags- Liefertermin- und
L > Kontraktabschluss —— Abruf liber alle  [—> 1. Stufe | Prutung tint —> dtigung bzw. [—>] Mengenénd g
) . mit Produktion) N .
Telefon Medien nvertrieblich 2. stufe -abstimmung bearbeitung
Fax *
EMail
Verfolgung der . Auftragsnach- Debitoren,
preduktionslogistischen Versand- und LDL-.?bwn:kIung bearbeitung OP-Listen und
—> Durchfiihrung Transport- —>{ Mawi, Transport, o ione. 2ahl . ;
[Auftragsstatus abwicklung Infologistik bearbeitun: Mahnwesen
Auftragsbezog
Beschaffung
Operative
bedarfsgerechte I?Sschafﬂ:ngs Warenannahme
it o ok &)
Lselten Mindestbesténde) |

QS-Prozess mit

Kreditoren- i Lieferanten/ : @
Lieferanten-

Prozess Lieferreklamation

bewertung

Abbildung 12: Prozess-Landkarte der Moll Marzipan GmbH
Quelle: Eigene Darstellung nach Brown Paper aus PLK-Workshop
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5.1.3.4 Prozesshaus

Geordnet und ergéanzt um den eigentlichen Produktionsprozess (Prozess 09) des
Unternehmens sowie den Supportprozessen (Prozesse 10-13) hat sich als erstes
Analyseergebnis aus der Prozess-Landkarte ein Gesamt-Prozesshaus ergeben,
welches nun die gesamten Geschaftsprozesse der Moll Marzipan GmbH in der
obersten Darstellungsebene widerspiegelt:

01 Strategie Mission, Vision, Strategische Planung

BDM, Marketing & Kundenentwicklung Absutzrr'mrkt-, Kunden- und Wei‘tbewerbsapafy'sen, Entwicklung Geschdftsmodelle,
Marketing-Konzepte, Produkt-Markt-Kombinationen

Management-
Prozesse

03 Operative Planung Vertriebs-, Finanz-, Produktions-, Beschaffungs-, Personal-, Investment-, SBA-Planung

Musterprozess, Markt- und Kundeninduzierter PEF, Ideenfindung, Produktdefinition,

Lo PRt I e e Produkteinfiihrung, Produktmanagement

Akquisition (aktiver Verkaufsprozess), Anfragenannahme und -bearbeitung (mit Kalku-

05 Vertrieb & Kontraktmanagement lation), Angebotserstellung, Kontraktabschluss, Kundenbeziehungsmanagement (CRM)

Lieferantenidentifikation, Lieferantenentwicklung, Marktanalysen, Beschaffungs-

06 Einkauf & Kontraktmanagement strategie, Legal Contract Management, Lieferantenbeziehungsmanagement

Auftragseingang und —kidrung, Lieferterminpriifung, Versand- und Transportabwicklun,
LDL-Abwicklung, Auftragsnachbearbeitung, Reklamationsbearbeitung

r

07 Auftragsabwicklung & Lieferprozess (OTC)

Auftragsbezogene und bedarfsgerechte Beschaffung, Beschaffungsiiberwachung
(Track&Trace), Warenannahme & Qualitétskontrolle, Lieferreklamationen

08 Disposition & Beschaffung (PTP)

Operative Geschaftsprozesse
SupplyChain

09 Fertigung/Produktion Arbeitsvorbereitung, Produktion ....

Wartung technische Anlagen und Equipment, Reparaturen Anlagen und

10 Technischer Support & Innovationen Equipment, Bereitstellung Infrastruktur

a

w

w

[} Personaladministration, Bedarfsplanung, Qualifizierung, Talentmanagement, Recruitin
8 11 HR-Prozesse ; . ’ fsplanting, Qualf Z Z ’ 2
s Ausbildung (Trainee)

£

2 12 Finanzen & Kfm. Prozesse Finanzbuchhaltung, Controlling/Reporting, sonst. Administration

Q

3

vi

Qualitéts- und Prozessmanagement, Organisationstransparenz, IT-Entwicklungen,

13 QM, Organisation und IT IT-Administration- und Support

NV AV AV AV AVAV AV AV AV A VA oV

Abbildung 13: Prozesshaus Moll Marzipan GmbH

Quelle: eigene Darstellung gemaf Exxent Toolbox

Die in diesem Projekt weiter zu analysierenden Kernprozesse (Prozesse 05-08)
befinden sich damit im Bereich der Supply Chain (Prozesse 04-09) und sind somit

Bestandteil der operativen Prozesskette.

5.1.4  Wertstromanalyse

Der Begriff Wertstrom ist aus der Ubersetzung des englischen Begriffes »Value-
Stream« hergeleitet. Unter Wertstrom wird die Verbindung aller benétigten Aktivitaten

verstanden, die notwendig sind, um ein Produkt oder eine Dienstleistung herzustellen
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und anzubieten - vom 'Rohmaterial® bis zum Kunden. Zu diesen Aktivitadten zahlen
neben den Produktionsprozessen auch steuernde Aktivitdten fir Prozess, Material-
sowie Informationsfluss. Eine treffendere Bezeichnung ware deshalb »Strom der
Wertschopfung.

Um Schwachstellen oder Verschwendung in Prozessen erkennen zu kénnen, ist eine
ganzheitliche und Ubergreifende Betrachtung der gesamten Wertschopfungskette
unumganglich. Es ist nicht ausreichend, nur die einzelnen Bereiche losgeldst von ihrem
Umfeld zu betrachten, sondern auch die vor- und nachgelagerten Einheiten und die
Schnittstellen zu anderen Prozessen mussen mit berlicksichtigt werden. Des Weiteren
sind bei einer ganzheitlichen Betrachtung auch die Material- bzw. Informationsfllisse

mit in die Analyse einzubeziehen.®’
5.1.4.1 Prozessworkshops

Genau wie bei der Erstellung der Prozess-Landkarte, wurde im Projekt fir die
Wertstromanalyse ebenfalls die produktive Gruppendynamik von Workshops genutzt.
Ein Workshop dient am optimalsten dazu, Probleme in der Zusammenarbeit
transparent zu machen, indem man die Teilnehmer gemeinsam das Modell des
gegenwartigen Geschaftsprozesses erstellen lasst und sie anschlieRend Uber die
Gestaltungsmoglichkeiten und Verbesserungspotenziale diskutieren. Ein solcher
Prozessworkshop zur Erfassung der Ist-Prozesse flr eine Wertstromanalyse hat

folgende Zielsetzung:*®

e Wahrnehmung der Ablaufe aus mehreren Blickwinkeln innerhalb einer Funktion

¢ Identifikation der unterschiedlichen Wahrnehmungen des Prozesses aus Sicht
verschiedener Abteilungen

e Schnelles Erkennen von Problemen im Prozess

e Kennenlernen des Prozesses im Zusammenhang

e Bewusstsein Uber die Prozessziele bei allen Teilnehmern

e Austausch von Hinweisen zwischen den Beteiligten

e Findung und Umsetzung von schnellen Losungen fur offensichtliche Probleme
(Quick Wins / Sofortmafinahmen)

%" vgl. Klevers, 2009, S.27
% vgl. Feldbriigge & Brecht-Hadrashek, 2008, S. 122ff
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Insgesamt wurden im Rahmen des Projektes drei mehrtédgige Prozess-Workshops
durchgefihrt, unter aktiver Beteiligung der Mitarbeiter der betroffenen Bereiche
Vertriebsinnendienst, Einkauf, Disposition und Logistik.

Im Einzelnen beinhalteten die Workshops folgende Haupt-Prozesse/Themen:

e Prozess-Workshop 1 (drei Tage):
o Auftragsabwicklung
o Versand- und Transportabwicklung
o Reklamationen
o Musterprozess (Abwicklung der Mustererstellung auf Kundenanfrage)
o Prozess-Workshop 2 (zwei Tage):
o Anfragenannahme
o Anfragenbearbeitung
o Kalkulation & Angebotserstellung
o Kontraktabschluss
o Aktiver Verkaufsprozess
o Neue Rezeptur
o Prozess-Workshop 3 (zwei Tage):
o Einkauf
o Long/Short-Analyse (Bedarfsermittiung)
o Kontrakterstellung
o Bestellungen
o Dokumentenabwicklung
o Wareneingang
o QS, Freigabe und Reklamationen

o Produktionsplanung
5.1.4.2 Brown-Paper-Methode mit Bildkarten

In den Workshops wurde die Erfassung der Ist-Prozesse aus den zu untersuchenden
Bereichen, mit allen Arbeitsschritten entlang der Wertschopfungskette, ebenfalls mit
Hilfe der »Brown-Paper-Methode« vorgenommen (siehe Abbildung 14). Dadurch
sollten, analog zur Erfassung der Prozess-Landkarte, auch hier wieder die Effekte der
gleichberechtigten Teilnahme an den Analyse- und Planungsprozessen genutzt
werden. Auch hier konnte damit wieder ein hoher Partizipationsgrad unter den

Teilnehmern erwirkt werden.
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P Die Zusammenhinge zwischen der Prozess-Landkarte, ihrer Vernetzung und den detaillierten
Arbeitsablaufen werden durch die richtige Visualisierung verdeutlicht. Die Beziehung zwischen
Grobstruktur und Detail wird somit von Ist- bis zum Sollprozess laufend iiberwacht

Abbildung 14: Live-Beispiel der Wertstromanalyse bei Moll mittels Brown-Paper-Methode

Quelle: Eigene Darstellung gemaf Exxent Toolbox

Die Hauptprozesse aus der zuvor erfassten Prozess-Landkarte, bzw. aus dem neu
definierten Prozesshaus, wurden zundchst den entsprechenden Unternehmens-
bereichen zugeordnet. Die jeweiligen Projektmitarbeiter aus diesen Bereichen haben
daraufhin alle ihre Teilprozesse und Téatigkeiten aus diesem Hauptprozess End-to-End
im Detail als Prozesskette dargestellt. Dieser gesamte Vorgang wurde innerhalb des
Workshops unterstltzend durch die Exxent-Berater angeleitet und moderiert.

Fir die einzelnen Prozessschritte wurde jeweils betrachtet, was am Anfang der
Aktivitat stand und was anschlieRend als Ergebnis daraus hervorging. Auf3erdem
wurde dargelegt, welche Instrumente und Medien jeweils verwendet wurden und
welche Informationen dabei verarbeitet wurden. Hierbei galt es von einer detaillierten
Erfassung von Sonderféllen abzusehen und sich stattdessen auf die 80% der
Standardablaufe zu konzentrieren, um sich nicht in Details zu verstricken und die Ist-
Prozesserfassung mdoglichst praktikabel zu gestalten. Deswegen sollte auch eine zu
tiefe Erfassungsebene bis hin zu jedem einzelnen Handgriff oder Tastendruck

maglichst vermieden werden, aufRer wenn darin ein Problem erkannt wurde.

Steinbeis-Hochschule Berlin Seite 37



Bachelor Thesis Thomas Fiedler

Im Vergleich zur Brown-Paper-Erfassung der Prozess-Landkarte wurden hier nun,
zusatzlich zu den normalen Metaplankarten, auch Bildkarten mit standardisierten
Symbolen/Piktogrammen zur besseren Visualisierung der einzelnen Prozessaktivitaten
verwendet. Samtliche Prozess-Aktivitdten wurden somit einem Standard-Piktogramm
zugeordnet, um die Tatigkeiten entsprechend kategorisieren zu kénnen.

Eine solche Kategorisierung erleichtert die weiteren Analysen und die Ursachenfindung
von Problemen im Prozess, da sich diese Probleme damit leicht einem bestimmten

Ubergeordneten Thema, wie z.B. IT, Logistik oder Organisation etc. zuordnen lassen.

Ebenfalls konnten mit Hilfe dieser Kategorisierung bereits sofort wahrend der Ist-
Erfassung auf einfache Weise erste potenzielle Verschwendungen identifiziert werden,
welche Auswirkungen auf die Prozess- und Effizienz-Metriken Qualitat, Kosten und Zeit
haben. So konnten beispielsweise Wege- oder Liegezeiten sowie unnétige
Besprechungen oder Genehmigungsvorgange direkt identifiziert und fir die spatere

Bearbeitung markiert werden.

Folgende Kategorien standen als Piktogramme aus der Exxent-Consulting-Toolbox zur

Verfligung:

o Ablage-/ Sortiertatigkeiten

e Abstimmung, Entscheidung

e Besprechung

e Erarbeiten, Analyse

¢ Informationsbeschaffung
e Infotransfer

e Genehmigungsvorgang
¢ Kommissionieren Liegen
o Kommunikation

e Kopieren, ausdrucken

e Kunde/Lieferant

e Lagerabwicklung

Steinbeis-Hochschule Berlin
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Auf den Piktogramm-Karten (siehe Abbildung 15) wurde zusatzlich dokumentiert,
welcher Mitarbeiter oder welche Mitarbeiterin bzw. welcher Bereich fur jede einzelne
Tatigkeit verantwortlich oder fir deren Durchfihrung zustandig ist. Somit wurde der
jeweilige Prozessschritt sofort einer expliziten Rolle oder Funktion zugeordnet. Diese
Erfassung unterstiitzt wiederum die Analysen der Organisationsstruktur (siehe
Kap. 5.1.3) sowie der Tatigkeitsstrukturen (siehe Kap. 5.1.7).

Ebenfalls wurde auf den Karten notiert, welche Arbeitsmittel zur Durchfihrung der
Aktivitdt genutzt wurden, d.h. mit welchen Informationssystemen, Medien oder Tools
etc. die Prozessschritte ausgefihrt wurden. Diese Informationen konnten dann fir die

folgende Informationsstrukturanalyse verwendet werden (siehe Kap. 5.1.6).

Weiterhin konnten auf oder neben den Piktogramm-Karten optional und bei Bedarf
Mengen- oder Zeitangaben in ein Feld oder auf eine extra Karte bei der dazugehdérigen
Aktivitat eingetragen werden. Diese Informationen konnten gegebenenfalls fur weitere
Kapazitats- oder Prozesskostenberechnungen wichtig sein und somit auch der

Auftragsstrukturanalyse dienen (siehe Kap. 5.1.5).

IT'S¥::,?'“/ @ Sichtung
5‘;@ Kommisionier- Abstimmung L
~ ¥ Liste Geneh- P Tatigkeit/
\\ Ubertra- migungs- Aktivitat
«|gungsarbeit vorgang
™~ alle ) Dispo/ GF/
SAGE J 2-3 ‘ Dispo ‘ P
Mengen-/ i &5 VKP/ VL
Zeitangaben
Prifung : Y
b *Kunde/Auftrag C@ Anfrage liegt im Durchfithrende
=7 Qualitits existent Posteingang , Flénktlpz /
- 5 di ereic
piktogramm sicherung *Info vollstandig Liegezeit L7
der Kategorie - - - g
‘ ‘ Dispo eMail ‘ | Dispo

Abbildung 15: Inhalt von Piktogramm-Karten (Beispiele)

Quelle: Eigene Darstellung gemaf Exxent Toolbox
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5.1.4.3 Problem-Blitzliste

Durch die gleichberechtigte Beteiligung aller Workshop Teilnehmer an der
Prozessanalyse entstand eine hohe Gruppendynamik, was die Kommunikation und
Diskussion gefordert hat. Dadurch konnten bereits wéahrend der Ist-Erfassung der
Prozesse zahlreiche potenzielle Verschwendungen sowie weitere Schwachstellen,
Méangel und Probleme im Ablauf identifiziert werden. Diese wurden sofort als
»Problem-Blitze« mit einem entsprechenden Symbol auf dem Brown Paper
gekennzeichnet. Zusatzlich wurden sie in einer Blitze-Tabelle auf einem Flip-Chart
erfasst. Hierbei wurden auch alle relevanten Zusatzinformationen, Prufoptionen oder
gegebenenfalls bereits erste Losungsvorschlage mit notiert. Auf diese Weise wurden
alle in den Prozessen erkannten Probleme und Defizite flr spatere Auswertungen und

die weitere Bearbeitung dokumentiert.
5.1.4.4 Funktionsinterviews & Arbeitsplatzbegehungen

Da ein Prozessworkshop als Erhebungsmethode den Nachteil hat, dass spezielle
Fragen, die nur einzelne Personen oder Funktionen betreffen, haufig nicht ausreichend
detailliert behandelt werden, wurde die Wertstromanalyse noch durch einige
Einzelinterviews erganzt. Das hatte den weiteren Vorteil, dass in den Einzelgesprachen

Konflikte oder Missstdnde meist offener und direkter angesprochen wurden.

Des Weiteren fanden auch Arbeitsplatzbegehungen statt, bei dem der oder die
jeweilige Prozessausfihrende vom Exxent-Berater begleitet und alle Arbeitsablaufe
beobachtet wurden. Bei dieser Methode konnte viel tUber die Arbeitsplatzergonomie,
Uber die verwendeten Tools und Medien (insbesondere auch Medienbriiche) oder tber
tatsachliche Doppelarbeiten und redundante Informationen in Erfahrung gebracht
werden, da hier keine gefilterten verbalen Informationen, sondern die realen

Arbeitsbedingungen im Vordergrund standen.*

¥ vgl. Feldbriigge & Brecht-Hadrashek, 2008, S.119ff
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5.1.45 Prozessdokumentation

Die Resultate von insgesamt acht Tagen Brown Paper Arbeit sowie der durchgefiihrten
Funktionsinterviews und Arbeitsplatzbegehungen wurden zunachst in eine

elektronische Form (Beispiel siehe Abbildung 16) transferiert.

AnschlieBend wurden die Ablaufdiagramme konsolidiert und in einer umfangreichen
Dokumentation der Ist-Prozesse aus den fokussierten Unternehmensbereichen
zusammengefasst. Das Ergebnis dieser Prozess-Workshops war somit eine 42-seitige
Prozessdokumentation, mit Uber 500 erfassten und kategorisierten Prozess-Aktivitaten
inklusive der zugewiesenen Funktionen und IT-Systeme, 45 Prozessschnittstellen

sowie 122 erkannten Problem-Blitzen.
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Abbildung 16: Beispiel eines Teilprozesses aus der Ist-Dokumentation

Quelle: Eigene Darstellung gemaf Exxent Toolbox

Um die Vorgehensweise, den Umfang, die Inhalte und die Detailtiefe der
Prozessdokumentation noch besser zu verdeutlichen, sind die auf diese Weise
dokumentierten Hauptprozesse aus dem Kernprozess »Vertrieb & Kontrakt-
management« im Anhang | sowie die dazugehdrige Problem-Blitzliste im Anhang I
dieser Arbeit als exemplarisches Beispiel (Auszug aus der 42-seitigen

Prozessdokumentation) beigefligt.
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5.1.5 Auftragsstrukturanalyse

Eine separate Auftragsstrukturanalyse, bei der Mengengeriste uber die zu liefernden
Produkte oder Dienstleistungen eines Bereiches erstellt werden, um daraus die
benétigten Kapazititen fur die Leistungserstellung ermitteln zu kénnen, hat wéhrend
des Projektes nicht stattgefunden. Die entsprechenden Daten wurden gleich im Zuge
der Workshops zur Wertstromanalyse mit erhoben und dokumentiert.

5.1.6 Informationsstrukturanalyse

Bei den Workshops zur Ist-Prozess-Erfassung sind bereits viele Fakten zur Ermittlung
aller Informationsbegriffe der untersuchten Bereiche und Prozesse gesammelt worden.
In den einzelnen Aktivitdten wurde angegeben, mit Hilfe welcher Informationssysteme,
Medien und Tools die jeweilige Tatigkeit durchgefiihrt wurde und welche Informationen
dabei verarbeitet wurden. Durch diese Erkenntnisse lie3 sich ableiten, ob im Prozess
die richtigen Tools eingesetzt wurden und ob diese auch korrekt angewendet wurden.
Aber auch voéllig unndétige oder nicht erwiinschte Anwendungen konnten damit erkannt
werden. Einer der Hauptaspekte der Informationsstrukturanalyse war es Medienbriiche
im Prozess zu identifizieren und festzustellen, ob technische oder auch organi-

satorische Schnittstellen im Ablauf fehlen oder fehlerhaft waren.

Wahrend der Wertstromanalyse wurde auch angegeben, welcher In- und Output in den
Prozessen verwendet wird und wer mit wem im Prozess kommuniziert, was
anschliel3end ebenfalls in die Informationsstrukturanalyse eingeflossen ist. Mit diesen
Erkenntnissen lieRen sich die Kommunikationsstruktur sowie die Informationsflisse
untersuchen, womit sich der Informationsbedarf, das Informationsangebot oder sogar

Informationsiiberangebot sowie eventuelle Informationsliicken feststellen lieRen.*

“%vgl. Straubinger, 2011, S.6 und BXB Glossar, 2013, Auftragsstrukturanalyse
“Lvgl. Thommet, 1998 und BXB Glossar, 2013, Informationsstrukturanalyse

Steinbeis-Hochschule Berlin Seite 42



Bachelor Thesis Thomas Fiedler

Zusatzlich zur Erfassung der Informations- und Kommunikationsdaten wéhrend der
Wertstromanalyse-Workshops, wurden weitere Informationen vom Moll IT-
Management eingeholt, die fur eine Informationsstrukturanalyse relevant und

notwendig sein konnten (siehe auch die folgenden Abbildungen/Tabellen):

e IT-Landkarte des Unternehmens mit allen verwendeten Systemen, Live- und
Offline-Datenbanken sowie Kommunikationsmitteln und deren Verbindungen

e IT-Application-Map, mit den im Unternehmen verwendeten Software-Produkten
und IT-Applikationen

e Ubersicht der zentral verwalteten Reports des Unternehmens

Offline
Datenbank
Access 2007 sQL 2005
§>> Datenbankabfragen >§>
OLSFI MOLL_DW
Livedaten- Exch
banken sqL 2005 saL 2005 PRI Windows

£ Server 2003

File-server

OLSFI Intrexx

Kommunikations- @
mittel

Abbildung 17: IT-Landkarte der Moll Marzipan GmbH
Quelle: Eigene Darstellung geman Moll-IT-Leitung
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Software / Terminal- | Lokaler PC Voraus- Speicherun Datenbank
Systeme Server Notebook setzung P g

Sage ERP

NiC Log
Lagerwirtschaft

W3 Stat
Z3 Ausfuhr

Excel, Word,
Powerpoint,
Access

Outlook
Intranet
Onlinedienste
(Chep etc.)
DFU KVN

Ixi Call

Absatzibersicht

Umsatzstatistik

Restkontrakt-
Ubersicht
Neukontrakt-
Ubersicht
Top 30 Periode /
kumuliert

Absatzprognose

Artikelabsatz

Lagerbestands-
Auftrags-Liste

BDSI

Absatzstatistik
Kunde
Angebots-
Ubersicht

X

X

x

X

Access 2007

Internet
Internet

Office 2007

Office 2007
Internet

Sage
Internet

Datenbank OLSFI
Datenbank OLSFI
Fileserver Offline
extern extern
Fileserver Offline
OLSFI

Mailserver Mailserver
Datenbank intrexx
extern extern
extern extern

Mailserver Mailserver

Tabelle 1: IT Application Map der Moll Marzipan GmbH

Quelle: eigene Darstellung gemaf Moll IT-Leitung

NETE Datei Medium Dl Ort
herkunft

Verkaufsstatistik
_Allgemein.xls
Verkaufsstatistik
_Allgemein.xls
Verkaufsstatistik
_Allgemein.xls
Verkaufsstatistik
_Allgemein.xIs
Verkaufsstatistik
_Allgemein.xls
Verkaufsstatistik
_Allgemein.xls
Verkaufsstatistik
_Allgemein.xls
LagerbestandsA
uftragsListe.xls

BDSI.xls

Absatzstatistik
Kunde.xls
Angebotstibersic
ht.xls

Excel

Excel

Excel

Excel

Excel

Excel

Excel

Excel

Excel

Excel

Excel

OLSFI

OLSFI

OLSFI

OLSFI

OLSFI

OLSFI

OLSFI

OLSFI

OLSFI

OLSFI

OLSFI

F:\2_Statistik\Auswertung\Ver
kauf\Industrie
F:\2_Statistik\Auswertung\Ver
kauf\Industrie
F:\2_Statistik\Auswertung\Ver
kauf\Industrie
F:\2_Statistik\Auswertung\Ver
kauf\Industrie
F:\2_Statistik\Auswertung\Ver
kauf\Industrie
F:\2_Statistik\Auswertung\Ver
kauf\Industrie
F:\2_Statistik\Auswertung\Ver
kauf\Industrie
F:\2_Statistik\Auswertung\Ver
kauf\Industrie
F:\2_Statistik\Auswertung\Ver
kauf\Industrie
F:\2_Statistik\Auswertung\Ver
kauf\industrie
F:\2_Statistik\Auswertung\Ver
kauf\Industrie

Tabelle 2: Auszug aus der Reporting Map der Moll Marzipan GmbH

Quelle: eigene Darstellung gemafi Moll IT-Leitung

Steinbeis-Hochschule Berlin

Seite 44



Bachelor Thesis Thomas Fiedler

5.1.7  Tatigkeitsstrukturanalyse

Die Tatigkeitsstrukturanalyse (TSA) dient zur Ermittlung und Dokumentation der
einzelnen Tatigkeiten aller Mitarbeiter/innen der im Projekt fokussierten
Unternehmensbereiche. Damit sollen deren Aufgabenverteilung und Aufgaben-
belastung sowie der prozentuale Zeitanteil der Einzeltatigkeiten im Tagesablauf
festgestellt werden. Durch die Unterscheidung zwischen Kerntatigkeiten und
Nebentatigkeiten kann damit auch ihr Beitrag zur Wertschoépfung bewertet werden.*
Wahrend mit der Wertstromanalyse im Wesentlichen die Prozesseffektivitat bewertet
wird, ist das Ziel der Tatigkeitsstrukturanalyse, den Wirkungsgrad der einzelnen
Tatigkeiten zu bestimmen und dadurch den realen Ressourcenbedarf fir die

Abwicklung der Prozesse zu definieren.*

Eine Tatigkeitsstrukturanalyse kann durch eine strukturierte Befragung der Bereichs-
bzw. Kostenstellenleiter und der jeweils betroffenen Mitarbeiter erfolgen. Eine weitere
Mdoglichkeit ist die Auswertung von Zeiterfassungsformularen. Auf3erdem kann
zusatzlich auf vorhandene Unternehmensunterlagen, wie Stellenbeschreibung,

Arbeitsanweisungen oder Organisationsplane zurlickgegriffen werden.
5.1.7.1 TSA-Formular

Im Projekt »Brown Paper« wurde zu diesem Zweck an alle Mitarbeiter der zu
untersuchenden Bereiche ein Formular (siehe Tabelle 3) ausgegeben, mit dem die
bendtigten Daten standardisiert erfasst werden konnten. Zuvor wurden zusammen mit
den Bereichsleitern, als Basis fir diese Tatigkeiten-Verteilung, die Kernaufgaben der
entsprechenden Arbeitsstelle ermittelt und in die Formulare eingetragen. Diese Inhalte
wurden anschlielRend zusatzlich durch einzelne Funktionsinterviews mit ausgewahlten
Mitarbeitern verifiziert. Die Erlauterung der Vorgehensweise und eine genaue
Ausfillanleitung fur die TSA hatten die Mitarbeiter bereits wahrend der Kick-Off-

Veranstaltung des Projektes erhalten.

2 vgl. Wilckens, 2005
3 vgl. Laqua, 2013
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TSA Standort Berlin Berelf:h, Disposition Inland Durchgefiihrt Datum 03.07.2012
Funktion
KoSte MA-Status FTE 1 Uberstunden  [Durchschnitt|Namen der Herr Kuck
30.06.2012 30.06.2012 2012(h) 20h/Monat  |MA
Zeitanteil Treiber Prozesszuordnung Verbesserungsansatze,
Nr. Aufgaben — -
(% of 100) Definition, Inhalt Mengen Code Titel Kommentare

Bestellung entgegennehmen,
Abweichungen kommunzieren,

Bestellung erfassen, Termine ga.llneue Auftrage taglich 0701 Auftragsabwicklung:
1 Auftrage bearbeiten 30,00% L PR Anderungsauftrage Termin : - Auftragseingang
bestatigen, Alternativtermine 07.02 "
N und Menge ca.6 - Auftragsbestatigung
vereinbaren,
Auftragsbestatigung an Kunden
. - die kurzfristig eingehen und von Auftragsabwicklung:
2 Aufirage (Kurzfristig) 2,00% [einen aufden anderen Tag 07.01 - Auftragseingang
geliefert werden sollen. 07.02 - Auftragsbestatigung
Versandliste fiir Spedition Versandliste 1x Taglich
erzeugen, Lieferscheine Lieferscheine ca.11 St. Auftragsabwicklung:
3 Waren versenden 22,00% |erzeugen (national, Anderungen der 07.04 - Versand- und
international), Anderung Verladetermine bearbeiten Transportabwicklung Dispo
Verladetermine ca.l-2
Auftragsabwicklung:

. Ei , Priifung, Abl inkl. .11 Rech taglich
4 Ausgangsrechnung bearbeiten | 14,00% |- g Prung, Aulage init. jca.LL Rechnungen Bgieh -7 o4 - Versand- und

Lieferschein Transportabwicklung Dispo

Annahme, Erfassung (Inland,

5 Reklamationsbearbeitung 2,00% ca. 4 Woche 07.07 Reklamationen
Ausland)
6 Rickholung bearbeiten (Logistik) | 2,00% [Waren 1-2 xWoche 07.07 Reklamationen

7  |Abholungen organisieren (Logistik)| 2,00% |fir Produktion, Einkauf 1xWoche 07.07 Reklamationen

Tabelle 3: Auszug aus einem TSA-Erfassungs-Formular

Quelle: eigene Darstellung gemaR Exxent Toolbox

Die Kernaufgaben wurden dann im Zuge der TSA-Erfassung durch die Mitarbeiter
weiter detailliert und die einzelnen Tatigkeiten mit Definitionen, Inhalten und ggf.
Mengenangaben ergénzt. Als Hauptaspekt der TSA hatten die Mitarbeiter dann ihren
jeweils persodnlich aufgewendeten Zeitanteil prozentual den genannten Tatigkeiten
zugewiesen. Des Weiteren erfolgte hierbei auch die Zuordnung jeder Tatigkeit zu
einem entsprechenden Kern- und Hauptprozess aus dem Prozesshaus bzw. der

Prozess-Landkarte.

Ein exemplarisches Beispiel eines kompletten TSA-Formulars ist in Anhang Il dieser
Arbeit zu finden.

5.1.7.2  Kuchendiagramm

Nach Abschluss der Datenerfassung wurde jedes TSA-Formular von allen beteiligten
Mitarbeitern zur besseren Visualisierung grafisch aufbereitet. Hierzu wurden die
Ergebnisse, wie in der folgenden Abbildung 18 ersichtlich, als Kuchendiagramm
(Pie-Chart) dargestellt.

Steinbeis-Hochschule Berlin Seite 46



Bachelor Thesis Thomas Fiedler

M Auftrage bearbeiten
Logistik 1

B Waren versenden

M Ausgangsrechnung bearbeiten

M Frachtrechnungen prifen

M Gutschriften bearbeiten

M Musterauftrag erfassen

M Auftrage (Kurzfristig)

M Transportschaden bearbeiten

u Reklamationsbearbeitung

M Rickholung bearbeiten (Logistik)
M Abholungen organisieren (Logistik)
u Frachtpreise bearbeiten

W Ersatzlieferung organisieren

i Sonstiges

Abbildung 18: TSA-Visualisierung als Kuchen-Diagramm
hier: Disposition Inland (Logistik 1)

Quelle: eigene Darstellung gemaR Exxent Toolbox

Somit entstanden im Zuge der Téatigkeitsstrukturanalyse insgesamt neun TSA-Tabellen
mit den entsprechenden Kuchendiagrammen fir die Bereiche Vertriebsinnendienst,
Einkauf und Disposition/Logistik sowie erganzend sechs TSA’s aus dem Bereichen

Qualitatsmanagement, Produktentwicklung, Arbeitsvorbereitung und Labor.
5.2 Analysephase - Bewertung

Im zweiten Teil der Analysephase erfolgte nach der Datenerhebung nun die Bewertung
der erhobenen Prozessdaten und eine Quantifizierung der Potenziale zur

Prozessverbesserung.
5.2.1 Problem-Kategorisierung

Wahrend der Wertstromanalyse wurde in den Prozess-Workshops eine Vielzahl von
Prozess-Problemen in der sogenannten »Blitzliste« (exemplarisches Beispiel siehe
Anhang Il) erfasst. Mit Berlcksichtigung der prozessubergreifenden Blitze ergab sich
hier insgesamt eine Summe von 122 einzelnen Problemen und damit potenziellen
Handlungsfeldern. Um diese Problem-Sammlung zu bewerten, wurden die erkannten
Sachverhalte pro Kernprozess bzw. untersuchtem Unternehmensbereich quantifiziert

und kategorisiert. Dazu wurde jeder Problemfall entsprechend einer Kategorien-
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Vorschlags-Liste aus der Exxent-Consulting-Toolbox einer der folgenden Kategorien
zugeordnet.

e Planungsprobleme

e |T-Probleme

¢ Daten-/Informationsprobleme

e Probleme mit Lieferanten

¢ Ablauf-/Organisationsprobleme
e Produktionsbedingte Probleme
e Technikprobleme

e Mitarbeiterbedingte Probleme

Aus dieser Problem-Kategorisierung entstand die folgende Prozess-Funktions-Matrix
(siehe Tabelle 4), aus der sich anhand der Summen der Blitze die Schwerpunkte der
Prozess-Probleme und damit potenzielle Handlungsfelder erkennen und ableiten
lieBen. Bei Mehrfachrelevanz, d.h. wenn ein Problem in mehr als eine Kategorie fiel,
wurden die Blitze im entsprechenden Verhaltnis zwischen ihnen aufgeteilt, weshalb die
Matrix auch Zahlen mit Kommastellen enthalt. Der grof3te Handlungsbedarf wurde

nach dieser Bewertung flir die Themen IT und organisatorische Ablaufe identifiziert.

Einkauf+ Auﬂragsabwmklung Produktions-

Planung 2,91 0,66

IT 11,5 5,49 7,24 2 2,16 28,39
Daten 6,66 191 3,41 1,33 0,5 13,81
Lieferant 341 1 4,41
‘g?i‘:\fi:a';iun 12,66 124 13,74 8,33 1,66 18,79
Produktion 1,16 1,16
Technik 1,83 0,5 0,5 2,83
Mitarbeiter 15,07

Tabelle 4: Prozess-Funktions-Matrix

Quelle: eigene Darstellung gemaR Exxent Toolbox
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5.2.2  Ergebnis-Workshop

Durch die vorhergehenden Workshops und Analysen hatten die Mitarbeiter aus
Vertriebsinnendienst, Einkauf und Disposition/Auftragsabwicklung ein detailliertes
Gesamtbild ihrer gesamten Prozesse und Ablaufe erhalten. Nachdem hierbei auch
bereits eine umfangreiche Problemsammlung stattgefunden hat, wurde das
Projektteam nun in einem weiteren Workshop dazu aufgefordert, die personlichen
»Top 5« ihrer Probleme aufzuzeigen. Es sollten die Probleme genannt werden, in
denen sie die fur ihren eigenen Arbeitsablauf oder den Gesamtablauf grof3ten
Behinderungen sehen. Die einzelnen Punkte wurden von den Teilnehmern des
Workshops auf Metaplan-Karten notiert. Anschliel3end wurde unter der Moderation des
Exxent-Beraters jede Karte vom jeweiligen Ersteller erlautert und es fand auch hier, in
Abstimmung mit der gesamten Arbeitsgruppe, eine Clusterung in verschiedene

Themenbereiche statt:

e Markt und Planung

e Informationskultur

e IT/Sage

e Schulung

e Spezifikationen (Produkt)

¢ Nachverfolgung / Zustandigkeit
e Reklamationen

e Ablauf / Effizienz (Organisation)

Ziel dieses Workshops war zum einen, die personlichen Belange und No6te der
betroffenen Mitarbeiter nochmals ganz konkret zu erfassen und fir die L6sungsfindung
zu bericksichtigen, aber auch deren fachliches Knowhow fiir eine mogliche
Priorisierung von Stellhebeln, Lésungen und Mal3nahmen zu nutzen. Wie bereits bei
der Problem-Kategorisierung wurde auch hier eine Haufung von Problemen und damit
eine Priorisierung zu den Themen »IT/Sage« und »Ablauf / Effizienz der Organisation«

ersichtlich.

Aus Sicht von Lean Administration wurde in diesem Workshop nach der Problem-

Clusterung von der Analysephase in die Optimierungsphase Ubergeleitet.
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5.3 Optimierungsphase - Hebel & Mal3hahmen

Im Projekt »Brown Paper« wurde die Optimierungsphase aufgeteilt in die Abschnitte
»Hebel & MalRnahmen« und »Umsetzung«.

Im Abschnitt »Hebel & Mallhahmen« wurden auf Basis der Ergebnisse aus der
Analysephase gezielt Stellhebel und Lésungen zur Verbesserung der Ablaufe gesucht.

AnschlieRend wurden daraus konkrete Maflinahmen zur Umsetzung abgeleitet.

Als Grundlage fir die Definition von mdglichen Stellhebeln zur Prozessverbesserung
dienten neben allen nun vorhandenen Analyse-Daten hauptsachlich die beiden
Bewertungen aus der Analysephase. Zum einen die Problem-Kategorisierung mit der
Prozess-Funktions-Matrix, zum anderen die Clusterung und Priorisierung von Problem-

Themen als ein Resultat des Ergebnis-Workshops.

Zum Ende des Ergebnis-Workshops wurden analog zu den Themenbereichen der
Problem-Kategorisierung und -Clusterung, die in folgender Abbildung 19 dargestellten

Stellhebel zur Prozessoptimierung identifiziert.

Stellhebel
1-10
SAGE- und SofortmaRnahmen P e
IT - Support Prozesseffizienz U Spezifikationen
| g g .
Info-Kultur Markt und Reklamationen Schulung Zeliale

Planung Sonstiges

Abbildung 19: Stellhebel zur Prozessoptimierung

Quelle: Eigene Darstellung gemaf Exxent Toolbox

Hervorgehoben sind hier bereits die drei Themen, die sich im Ergebnis-Workshop nach
erfolgter Priorisierung im Team und der Abstimmung mit der Geschaftsleitung als

Haupt-Stellhebel herauskristallisiert hatten.
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Fur diese Stellhebel wurde damit die Findung, Definition und Umsetzung von weiteren
Malnahmen beschlossen:

e Stellhebel 1: SAGE- und IT-Support
e Stellhebel 2: Logistik Center (Ablaufe/Organisation)

e Stellhebel 3: Sofortmallnahmen Prozesseffizienz

Die Ubrigen Stellhebel 4 - 10 wurden vorerst zurtickgestellt, bzw. werden nach
Mdglichkeit im Zuge des Stellhebels 3 »Sofortmalinahmen Prozesseffizienz« mit

bearbeitet, wenn Aufwand und Nutzen dies zulassen.
5.3.1 Stellhebel 1: SAGE- und IT-Support

Die Stellhebel fir die Prozessoptimierung durch einen verbesserten IT-Support, im
speziellen durch das im Unternehmen eingesetzte ERP-System »Sage«, ergaben sich
direkt aus der Problem-Blitzliste und den hierin enthaltenen Problemen der Kategorie
»|T«. Jedes einzelne der so kategorisierten Probleme wurde vom IT-Leiter und Sage-
Fachmann von Moll Marzipan gemeinsam mit Exxent intensiv analysiert und mogliche
machbare MafRnahmen besprochen. Bei dieser Analyse wurden die Ursachen der

Probleme in folgende Typen unterteilt und die entsprechenden MalRhahmen definiert:

e Typ A: Die benétigte Funktion ist im IT-/ERP-System nicht vorhanden bzw.
nicht machbar

» MaRBnahme: Keine Losung aus IT-Sicht moglich, Suchen eines

mdglichen Workarounds.

¢ Typ B: Die benttigte Funktion ist im IT-/ERP-System vorhanden, aber mangels

Konfiguration oder fehlender Programmierung nicht verfigbar

» Malnahme: Aufwand-Nutzwert-Analyse zur notwendigen Konfiguration
oder Programmierung der benétigten Funktionen durchfiihren.
Bei positivem Ergebnis, Konfiguration durchfihren oder die
Programmierung der benétigten Funktion im System beauftragen.

Bei negativem Ergebnis oder als temporare Zwischenlésung, Suchen

eines maglichen Workarounds.
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e Typ C: Die bengtigte Funktion ist in geplanter und definierter Anwendung aktiv,
aber trotzdem nicht optimal nutzbar

» MalRnahme: Prifung, ob die Funktion durch Systemeinstellungen oder
Konfiguration verbessert werden kann oder ob eine Programmierung
notig ist.

Aufwand-Nutzwert-Analyse zu einer notwendigen Konfiguration oder
Programmierung der benétigten Funktionen durchftihren.

Bei positivem Ergebnis, Konfiguration durchfihren oder die
Programmierung der benétigten Funktion im System beauftragen.

Bei negativem Ergebnis oder als tempordre Zwischenlésung, Suchen

eines mdglichen Workarounds.

e Typ D: Die bendétigte Funktion ist im IT-/ERP-System bereits eingestellt und
nutzbar, aber mangels Wissen oder Bereitschaft der Anwender/innen nicht

genutzt

» MalRnahme: Prifen, ob die die bendtigte Funktion oder Anwendung
gemal den Anforderungen vorhanden und tatsachlich nutzbar ist.
Information und Schulung der betroffenen Mitarbeiter/innen. Nétigenfalls
Erteilung einer  Arbeitsanweisung durch die entsprechende

Bereichsleitung.
5.3.2  Stellhebel 2: Logistik Center

Als weiterer Stellhebel zur Verbesserung der organisatorischen Ablaufe und zur
Steigerung der Effizienz in den Auftragsabwicklungsprozessen, wurde vom
Projektteam die Einrichtung eines Logistik Centers »LSS« (Logistik Service & Support)

identifiziert und beschlossen.

Das Logistik Center soll alle operativen Funktionen innerhalb der Kontrakte und der
Produktwelten biindeln. Das LSS wiirde somit die operative Schnittstelle zwischen
Vertrieb, Einkauf und Produktion bilden und damit auch die Funktion eines operativen
Leitstands fur alle Bereiche Ubernehmen. Das Logistik Center wird dabei die
kompletten Kernprozesse »Auftragsabwicklung & Lieferprozess (OTC)« und
»Disposition & Beschaffung (PTP)« in einem organisatorischen Bereich verantworten.

Damit befindet sich zuklnftig die komplette operative Auftragstransparenz in einem
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Team und die Schnittstellen in der operativen Prozesskette werden erheblich reduziert.
AuRBerdem werden Einkauf und Vertrieb zugunsten der Kontraktaquisition entlastet.

Im Einzelnen wird das Logistik Center dabei folgende Aufgaben wahrnehmen:

e Abwicklung und Klarung der Abrufe: OTC (Order to Cash)
¢ Interne Abwicklung Beschaffung: PTP (Purchase to Pay)
e Disposition Inland und Ausland
¢ Musterabwicklung
¢ Stammdatenpflege
e Logistikaufgaben:

o Bestandsmanagement

o Material- und Lagerwirtschaft

o Fracht- und Transportmanagement

o Betreuung der LDL (3PL KVN und 2PL)

o Intralogistik

o Informationslogistik

Folgende MalRRnahmen wurden zur Einrichtung des Logistik Centers »LSS«

ausgearbeitet:
5.3.2.1 TSA-Migration

Die erste sofort durchzufihrende Malinahme zur Einrichtung des Logistik Centers
»LSS«, war die Auswertung der TSA-Formulare aus der Tatigkeitsstrukturanalyse. Es
fand hierbei eine Untersuchung statt, welche Tatigkeiten der einzelnen
Mitarbeiter/innen auf das Logistik Center Ubertragen werden konnten. Dabei wurde ein
Tatigkeits-Strukturen-Design entworfen, indem in allen TSA’s fur jede erfasste Tatigkeit
definiert wurde, ob sie als Stammtatigkeit bei der entsprechenden Person oder im
bisherigen Bereich verbleiben konnte oder ob die Téatigkeit in das Logistik Center
Uberflihrt werden sollte. Tatigkeiten, bei denen noch nicht klar war, ob sie verbleiben,

migriert oder sogar ganz eliminiert werden sollten, kamen auf einen ‘Prifstand’.
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Die folgende Abbildung 20 zeigt das Migrationsmodell fur das Tatigkeits-Strukturen-

Stammfunktion
nicht migriert, aber optimiert
Logistikcenter
migriert und optimiert

Priifstand ,Value Added“

Design:

Al TSA’s Stand:
—

Aug 2012

migrieren, optimieren, eliminieren

Abbildung 20: TSA Migrationsmodell
Quelle: Eigene Darstellung gemaf Exxent Toolbox

5.3.2.2 Potenzialeinschatzung der Zielkapazitaten

Im Rahmen der TSA-Migration und des Tatigkeits-Strukturen-Designs sowie im
Hinblick auf die weiteren zu erwartenden Prozessverbesserungen wurden die
Potenziale bezlglich der Kapazitaten fir jede Tatigkeit neu eingeschéatzt. Dabei
wurden auch die Summen der Effekte entsprechend beziffert. Diese MaRhahme war
notwendig, um die personellen Zielkapazitdten fur die Aufgaben der neuen
Organisationseinheit »Logistik Center LSS« zu bestimmen und die Personalressourcen

entsprechend neu zu verteilen.

Die Ergebnisse der TSA-Migration sowie die Potenzialeinschatzung der Zielkapazitaten
wurden fir jeden Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin der betroffenen Bereiche in
Tabellen wie in der folgenden Abbildung 21 dokumentiert. Ein komplettes

exemplarisches Beispiel hierflr ist in Anlage IV zu finden.
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Ist-TSA Qualitatssicherung: FrauHerr xxx
Ist Kapazitat: 1FTE

Migration
Priifstand Value| (Plausi-
Added
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Stand der Analyse: August2012 Stammtigkelt

Verin derGesamt- Migra- Effekt Effekt  Effekt

Tatigkeiten Anteil Ist Soll Ist Soll Ist Soll Ist effizienz- tions- Verblelb Logistik-  Priif-

Prozess- . gewinn  effekt center  stand
Tatigkeit 1 400% 040 020 Prozess-
Verbesserungen
Tatigkeit 2 300% | Migration Titgkeit 2 030 020

it ke Migration
Taigkeit3 200% 020 — *

Ttigkeit 4 10,0% Summe Soll

Gesamtergebnis 100,0% | 0, L Hnd

I~

Abbildung 21: Potenzialeinschatzung der Zielkapazitaten

Quelle: eigene Darstellung gemaf Exxent Toolbox

Das Ergebnis aus der Summe der einzelnen Potenzialeinschatzungen aus den TSA’s
wurde im folgenden Potenzialliberblick (Tabelle 5) zusammengefasst. Daraus ergaben
sich mogliche Kapazitatseinsparungen von insgesamt etwas Uber drei Personenjahren,

die damit fir andere wertschopfende Téatigkeiten eingesetzt werden kdnnten:

Eff 2 LR, Lozf-fg:::\eter PEiflffikat: k

Vertrieb

Vertriebsleitung 0,0550 0,0900 0,0125 0,0325

Kundenberater (Grothandel) 0,2100 0,0300 0,0035 0,0000

Kundenberater (Industrie 1) 0,1750 0,1300 0,0400 0,0250

Kundenberater (Industrie 2) 0,3200 0,1300 0,0400 0,0250

Kundenberater (Industrie 3) 0,2100 0,1450 0,0475 0,0125
Einkauf

Strat. Einkauf (Warengruppe 1) 0,1750 0,3500 0,1550 0,0200

Strat. Einkauf (Warengruppe?2) 0,2850 0,2600 0,1150 0,0150
Disposition

Disposition/Logistik 1 0,4800 1,0000 0,3200 0,1600

Disposition/Logistik 2 0,4450 1,0000 0,3050 0,1400
Arbeitsvorbereitung

Arbeitsvorbereitung (2 FTE) 0,7700 0,5000 0,1400 0,0800
Produktentwicklung

Produktentwicklung 0,0500 0,1700 0,0000 0,0500

3,1750

Tabelle 5: Potenzialtiberblick der méglichen Kapazitatseinsparungen in FTE

Quelle: eigene Darstellung gemaR Exxent Toolbox
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5.3.2.3 Teambuilding und neue Organisationsstruktur

Die nachste MalRnahme zur Einrichtung des Logistik Centers war die personelle
Besetzung der neuen Abteilung LSS. Basierend auf den Erkenntnissen der TSA-
Migration konnte eine sinnvolle Zuordnung von Mitarbeitern oder Mitarbeiterinnen aus
den bisherigen Bereichen zum Logistik Center vorgenommen werden. Aus den
Migrationstabellen konnte ausgelesen werden, wessen Tatigkeiten, oder zumindest ein
Grol3teil davon, ins Logistik Center migriert worden sind. Somit kamen folglich auch die
jeweiligen Mitarbeiter/innen flir eine organisatorische Versetzung ins Logistik Center in
Betracht. Mit Hilfe der Potenzialeinschatzung der Zielkapazitaten konnte dartber
hinaus kalkuliert werden, ob die neu zugeordneten Ressourcen ausreichend fir die
Bewaltigung der Aufgaben wéren. Die Leitung des Logistik Centers wurde intern an

Frau Ozdal vergeben, die bisher dem Vertriebsinnendienst angehort hatte.

Die folgende Abbildung 22 zeigt einen Vorschlag von Exxent-Consulting fur eine
mdgliche neue Organisationsstruktur, die das neue Logistik Center den operativen
Supply Chain Management Bereichen der Moll Marzipan GmbH zuordnen wirde.
Damit ware das LSS zusammen mit den Abteilungen Arbeitsvorbereitung und
Lagerwirtschaft als direkter Servicedienstleister fur die Produktion tatig und wirde
gleichzeitig als organisatorische Schnittstelle zu den nun eher strategisch aufgestellten

Bereichen Vertrieb und Einkauf dienen.

Steinbeis-Hochschule Berlin Seite 56



Bachelor Thesis Thomas Fiedler

Geschéftsleitung
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Abbildung 22: Vorschlag fir neue Organisations-Struktur

Quelle: eigene Darstellung
5.3.2.4  Arbeitsplatzorganisation und raumliche MalRnahmen

Als abschlieBende MalRnahme zur Umsetzung des Stellhebels »Logistik Center« wurde
die Arbeitsplatzorganisation und rdumliche Zusammenflhrung des neuen LSS-Teams
definiert. Um den Informationsfluss und die Kommunikation zu optimieren, wurde der
Umzug in einen neuen groReren Biroraum beschlossen, in dem das gesamte Team
zusammen sitzen, arbeiten und sich ohne raumliche Barrieren austauschen kann. Bei
der Standortwahl fir das neue BlUro wurde darauf geachtet, dass ebenfalls raumliche
Nahe zu den Bereichen Vertrieb und Einkauf besteht, um auch hier die

Kommunikationswege mdglichst kurz zu halten.

Bei der Arbeitsplatzgestaltung wurde darauf geachtet, dass der Umzug in das neue
Biro im Einklang mit den Prinzipien der h&ufig im Rahmen von Lean Administration

angewandten 5A-Methode durchgefuhrt wurde.
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Die 5A-Methode ist ein strukturiertes Programm zur Einfihrung und Standardisierung
einer Arbeitsplatzorganisation. Die Bedeutung der 5A's lautet wie folgt:

e Aussortieren

e Aufraumen / Arbeitsmittel ergonomisch anordnen
o Arbeitsplatzsauberkeit

¢ Anordnung zum Standard machen

o Alle Punkte einhalten und sténdig verbessern

Die 5A-Methode beinhaltet im Zuge von Lean Administration somit das zielgerichtete
Aufraumen in der Verwaltung, wobei Veranderungen durch die hier erzielten Effekte
schnell sichtbar werden. Jedoch muss dabei beriicksichtigt werden, dass die Effizienz
innerhalb der Prozesse dadurch nicht zwingend verbessert wird. Trotzdem geht es um
mehr als um das reine Aufraumen des Biros, denn die systematische und dauerhafte

Anwendung reduziert Verschwendungen im Biiro erheblich.*
5.3.3  Stellhebel 3: SofortmaRnahmen Prozesseffizienz

Fur den Stellhebel »SofortmaRnahmen Prozesseffizienz« wurde definiert, dass neue
Soll-Prozesse fir die im Projekt fokussierten Kernprozesse gestaltet werden sollen.
Dies wurde mit der Auflage verbunden, beim entsprechenden Wertstromdesign
mdglichst viele der Prozess-Blitze aus der in der Analysephase erfassten Blitz-Liste zu

vermeiden.
5.3.3.1 Prozessteams

Die erste MalRnahme war hierzu die Bildung von mehreren Prozessteams, analog zu
den Kernprozessen der Bereiche Logistik Center, Vertrieb und Einkauf. Einerseits wird
dadurch die Erstellung der Soll-Prozesse auf mehrere Ressourcen verteilt und

andererseits werden den Prozessen die bengtigten Fachkompetenzen zugeordnet.

Damit ergaben sich folgende Prozessteams mit den entsprechenden
Geschéftsvorfallen und den Bereichen, in denen die weiteren MalRnahmen konzipiert

und bearbeitet werden sollen:

* vgl. Lagua, 2006, S.740f
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e Prozessteam 1: Vom Kundenauftrag zur Lieferung (LSS)

e Prozessteam 2: Von der Kundenreklamation zur KorrekturmafRnahme (LSS)
e Prozessteam 3: Von der Kundenmusteranfrage zum neuen Artikel (Vertrieb)
o Prozessteam 4: Von der Kundenanfrage zum Verkaufskontrakt (Vertrieb)

o Prozessteam 5: Vom Rohwareneinkauf zum Rohwareneingang (Einkauf)

o Prozessteam 6: Vom Rohwareneingang zum Fertigprodukt (LSS)
5.3.3.2 Ursachenanalyse & Lésungsfindung

Um einen verbesserten und effizienteren Ablauf der Prozesse zu erreichen, musste als
nachste MalRnahme zum Stellhebel »Sofortmalinahmen Prozesseffizienz« fur
moglichst viele der erkannten Prozessprobleme zuerst die Ursache und anschlie3end
eine Losung gefunden werden. Dies sollte natirlich stets unter Berilicksichtigung von
Kosten und Nutzwert erfolgen.

Fur die Losungsfindung von Problemen steht eine Vielzahl von Methoden zur
Verfigung. Der allgemeine Ablauf einer Problemldsung kann als Regelkreis (siehe
Abbildung 23) dargestellt werden, der die Abldufe zur systematischen und
wiederholbaren Lésungsfindung enthalt.

Problem- Analyse Ursachen Losungssuche Umsetzungs- MaRnahmenbewertung
Verstandnis und Auswirkungen & Bewertung planung (Q/K/2)

+ Identifizierung im Prozess
+ Beispiele
* |nterpretation in eigenen Worten

+ Bewertung der
MaRnahmen nach
Qualitat, Kosten, Zeit, etc... Mafnahmen- Problem-

bewertung Verstandnis

)\

Zielsetzung * UWD

Umsetzungs- Ursachen . 5w
* MaBnahmendefinition Pl Analyse
+ Aktivitdten Planung
Lésungs- * Brainstorming
suche * Losungsvorschlage

* Losungsbewertung

Abbildung 23: Ablauf einer Problemlésungsmethode

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Briiggemann & Bremer, 2012

Im Mittelpunkt der Problemlésungsmethode steht die Zielfestlegung, mit der aufgezeigt
wird, was durch die Problemlésung bewirkt werden soll. Dann ist zunachst die

Problembeschreibung zu verifizieren, um exakt festzustellen wo (im Prozess), wann
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und wie oft das Problem auftritt. Dies kann ggf. anhand von Beispielen verdeutlicht
werden, damit am Ende ein klares Problemverstandnis vorliegt. Nach einer
Ursachenanalyse folgt die Phase der Losungsfindung, in der im Team, z.B. mit Hilfe
von Brainstorming, Losungen zur Behebung der Problemursache gesucht und
anschlie3end bewertet werden. Die besten Losungen sind in konkrete Mal3nahmen zu

uberfiihren und zur Umsetzung zu bringen.*

Die folgende Abbildung 24 zeigt ein Losungs-Management-Tool, das von Exxent
erstellt und den Prozessteams zur Verfligung gestellt wurde. Mit Hilfe dieses Tools
lassen sich die Bearbeitung und der Status der LoOsungsfindung gemal dem
Regelkreis Uberwachen und steuern. Enthalten sind hier bereits die wahrend der
Wertstromanalyse erfassten Prozess-Blitze und die dazugehdérigen Problemstellungen.
Nach einer Losungsfindung im Prozessteam sind hier die entsprechenden MalBhahmen
sowie die konkret bendtigten Aktionen zu dokumentieren. Des Weiteren ist hier ein
Verantwortlicher und ein Termin fur die jeweilige MalRnahme zu benennen sowie der
aktuelle Status des Themas zu setzen. Zu guter Letzt kénnen hier auch mdgliche
Kosten fur die MalRnahme sowie die MaRBnhahmenbewertung (Effekte) dokumentiert

werden, um daraus den dazugehdrigen Nutzwert ableiten zu kénnen.

vom Kundenabruf zur Lieferung Verantwortlich: Fr. Ozdal
Qna" 7 Euent
155 Auftragsabvicklung & Ry, W Consulting
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Abbildung 24: Lésungs-Management-Tool

Quelle: Eigene Darstellung geman Exxent Toolbox

> vgl. Briiggemann & Bremer, 2012, S.15
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Eine Methode, die den Prozessteams zur Ursachenfindung von Exxent vorgeschlagen
wurde, ist das Ursache-Wirkungs-Diagramm. Es ist &hnlich aufgebaut wie ein Mind-
Map und eignet sich gut fur die Problembearbeitung in Arbeitsteams. Es stellt Ursache-
Wirkungs-Beziehungen grafisch in Form einer Fischgrate dar. Damit kdnnen
Problemursachen ermittelt werden, indem die Problemfelder systematisch abgebildet
werden und die moglichen Ursachen in Haupt- und Nebenursachen gegliedert sowie
deren Abhé&ngigkeiten voneinander aufgezeigt werden. Zur Anwendung der Methode
muss zuerst das Problem formuliert werden. AnschlieBend werden das Grundmuster
des Diagramms aufgezeichnet und die Hauptursachen festgelegt (siehe Abbildung 25).
Klassische Hauptursachen fur Probleme sind die sogenannten »4M«, d.h. die am
Prozess beteiligten Faktoren Material, Maschine, Mensch und Methode. Diese werden
oftmals auf »8M« erganzt durch Management, Umwelt (Mitwelt oder Milieu), Messung
und Geld (Money). Die Hauptursachen kénnen aber je nach konkretem Thema des
Problemfalls auch ausgetauscht oder noch mehr erweitert werden. Nun sind im Team
zu jeder Hauptursache die potenziellen Nebenursachen zu erarbeiten, die
anschliel3end nach Bedeutung und Einflussnahme auf das Problem gewichtet werden.
Auf diese Weise lasst sich die die Ursache mit der hochsten Wahrscheinlichkeit

bestimmen.*®

Ursachen Wirkung

[Matenal] [MaschmeJ Methode Mensch

, A
Nebenursache / /

e

Hauptursache
/
[Managemenﬂ Umwelt] Messung Geld

\

Abbildung 25: Ursache-Wirkungs-Diagramm
Quelle: Drews & Hillebrand, 2007

“®vgl. Drews & Hillebrand, 2007, S.147ff
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Eine weitere von Exxent vorgeschlagene Vorgehensweise zur Problem-Ursachen-
Findung, ist die 5W-Methode. Hier wird durch gezieltes Hinterfragen des Problems
dessen Ursache identifiziert. Bei der Anwendung der 5W- Methode begnligt man sich
allerdings nicht mit der ersten Antwort zu einem Problem, sondern durch mehrmaliges
Weiterfragen nach dem »Warum« wird sich schrittweise der Problemursache
genahert.*’

Beispiel zur 5W-Methode:

1. Warum konnte gestern die Ware nicht ausgeliefert werden?
Weil sie nicht rechtzeitig hergestellt wurde.
2. Warum wurde sie nicht rechtzeitig hergestellt?
Weil die Fertigung das Material nicht verfligbar hatte.
3. Warum hatte die Fertigung das Material nicht verfigbar?
Weil der Lieferant nicht rechtzeitig geliefert hat.
4. Warum hat der Lieferant nicht rechtzeitig geliefert?
Weil der Einkauf zu spat bestellt hat.
5. Warum hat der Einkauf zu spéat bestellt?

Weil in der Bedarfsmeldung ein falscher Termin stand!

Die Anzahl der Warum-Fragen ist hierbei nicht auf finf (nur symbolisch!) begrenzt,
sondern es sollte natirlich so weit wie méglich nachgefragt werden, um die originare

Ursache zu identifizieren.
5.3.3.3  Wertstromdesign Soll-Prozess

Als abschlieende MaRRnahme fir den Stellhebel »Sofortmalinahmen Prozess-
effizienz« wurde die Erstellung der Sollprozesse angesetzt. Hierbei ist analog zur

Wertstromanalyse aus der Analysephase nun ein Wertstromdesign durchzufuhren.

Der Weg vom Ist-Prozess zum Soll-Prozess folgt auch beim Wertstromdesign
administrativer Prozesse bestimmten Gestaltungsgrundsétzen und einer klaren
Reihenfolge, wie man sie auch von Produktionsprozessen kennt. Als erstes muss ein

Rhythmus gefunden werden, an dem sich der Prozess ausrichten kann. Im Regelfall

*"vgl. Reitz, 2009, S.113
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wird sich dieser Rhythmus am Kundenbedarf orientieren. Ziel ist es, einen
kontinuierlichen Fluss der Ablaufe ohne Medienbriiche und mit mdglichst geringem
Steueraufwand zu schaffen. Hilfsmittel wie beispielsweise IT-/ERP-Systeme missen
den Prozess optimal unterstitzen und fuhren, damit dadurch ein selbststeuernder
Regelkreis geschaffen wird.*®

Da sich in diesem Projekt die grundlegenden Geschéftsvorgange nicht geéndert
haben, kann das Design der Soll-Prozesse direkt auf Basis des Prozess-Mappings aus
der Wertstromanalyse erfolgen. Neben der Losung mdglichst vieler Prozess-Blitze aus
dem alten Prozess, kann der neue Prozess konstruiert werden, in dem die
wertschopfenden Tatigkeiten aus dem |Ist-Prozess weiter gestaltet werden oder
verdeckte Verschwendungen minimiert werden (siehe Abbildung 26). Dies kann durch
Integration von Vorgangen erfolgen, indem Tatigkeiten gleichzeitig ausgefihrt werden.
Ein Beispiel hierfir ware, wenn mit einer Bestell-Erfassung gleichzeitig der Bestand
geprift wird. Des Weiteren kann dies durch die Parallelisierung von Aktivitaten erreicht
werden oder durch die Synchronisation von Tatigkeiten, um damit die durchgangige
Bearbeitung eines Vorgangs zu ermoglichen und so Leerlaufzeiten zu vermeiden. Die
Minimierung von verdeckten Verschwendungen kann beispielsweise durch die
Automatisierung von  Auswertungen oder durch die Vereinfachung von
Genehmigungsvorgéngen erreicht werden. Offensichtliche Verschwendungen, wie z.B.

Doppelarbeiten oder unnoétige Suchvorgange, sollten ohnehin komplett eliminiert

4
werden.*
Wenschopfende Téatigkeiten Verdeckte Verschwendung  Offensichtliche Verschwendung
gestaten minimieren eliminieren
I .
v v v vy v
Integration Parallelisierung Synchronisation Minimierung Eliminierung
a1l o] 2 | [a1 1] 2 | Tat |l a2 | (a1 bl | T2t bl 22 bl Az
ey [ a1 Tar | a2 | [a1 bl a2 | YRS
| ! — ] | | | | | I |
; A2 ; i
I T ! ! |

Abbildung 26: Gestaltung von Soll-Prozessen
Quelle: Mohren, 2012

8 vgl. Klevers, 2009, S.69ff
“9vgl. Mohren, 2012, S.10
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Ziel des Wertstromdesigns ist es, die Verschwendungsarten in administrativen
Prozessen (vgl. Abbildung 5, auf S.12) sowie Fehler wie unflexible Ablaufe mit langen
Liege- und Wartezeiten oder nicht definierte Schnittstellen, mit Hilfe der zuvor
durchgefuhrten Analysen eindeutig zu identifizieren und auszuschlie3en. Anschliel3end
ist der neue optimierte und effizientere Soll-Prozess zu generieren. Durch den neu
gestalteten Prozess sollen fur jeden Kern-, Haupt- oder Teilprozess Effekte ermdglicht

werden wie:

o Anhebung der Qualitat

¢ Reduzierung des Zeitaufwands

e Senkung der Kosten

e Steigerung des Umsatzes

e Erhohung der Stabilitat, aber auch Flexibilitat

e Verbesserung der Risikobeherrschung
54 Optimierungsphase - Umsetzung

Die Optimierungsphase bei Lean Administration endet mit der Umsetzung bzw. sollte
anschlie3end in einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) tUbergehen. Auch
im Projekt »Brown Paper« ist die Umsetzung der zu den Stellhebeln definierten

Mafnahmen die letzte Phase des Projektes.

Eine Pramisse in diesem Projekt war, dass die eigentliche Umsetzung der definierten
und beschlossenen Malnahmen zum grof3en Teil unternehmensintern von den
eigenen Mitarbeitern vorangetrieben und umgesetzt werden sollte. Die direkte
Umsetzung aller MaRBRnahmen war somit nicht direkter Bestandteil der
Beratungsleistung seitens der Exxent Consulting GmbH. Es wurde allerdings
vereinbart, dass Exxent bis zum Ende des Projektes einmal im Monat beim Kunden vor
Ort ein bedarfsgerechtes Coaching und Controlling zum Verlauf der Maflinahmen-

umsetzung durchfihrt.

Die notwendigen Voraussetzungen fur eine erfolgreiche Umsetzung der MafRnahmen
durch Moll wurden von Exxent geschaffen. Es wurde das Stellhebelprogramm mit den
entsprechenden Handlungsfeldern eingerichtet. Die dazugehdrigen Mal3nahmenpakete
ermoglichen es nun den Moll-Mitarbeiter/innen, dass die geplanten Anderungen und

Optimierungen in eine produktive Umsetzung gebracht werden kénnen.
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5.4.1 Umsetzung Stellhebel 1 »SAGE und IT-Support«

Der Moll-interne Umsetzungsverantwortliche fur die Mallnahmen aus dem Stellhebel
»SAGE und IT-Support«, ist der Leiter des Bereichs »Controlling & IT« Michael
Draeger. Durch ihn sind bereits etliche MaRnahmen zu diesem Thema auf den Weg
zur Umsetzung gebracht worden. Nach einer kritischen Prufung und Bewertung aller
konkreten IT-Anforderungen, welche sich aus der Analyse der Problem-Blitz-Liste und
der MalRRnahmen-Besprechung ergeben haben, wurde durch Hr. Draeger ein
Anforderungskatalog fur benétigte Sage Addins erstellt. Dieser Anforderungskatalog
enthalt elf Funktionsanforderungen, die fir machbar erklart wurden (Typ B und C)
und fir die aus Kosten/Nutzwert-Sicht eine Umsetzung sinnvoll scheint. Die
Programmierungen bzw. Konfigurationen der bendétigten Funktionen im ERP-System
Sage wurden beim zustandigen IT-Partner beauftragt und befinden sich derzeit in der
Umsetzung. Der Anforderungskatalog kann bei Bedarf entsprechend erweitert werden,
sollten sich bei der Lésungssuche zu weiteren Problem-Blitzen zusatzliche berechtigte

Anforderungen ergeben.

Fur einige Problemlésung wurden IT-Funktionalitaten angefordert, die im System aber
bereits vorhanden und nutzbar sind. Wenn diese Funktionen nur mangels Wissen oder
Bereitschaft der Anwender/innen nicht angewendet wurden, hat Hr. Draeger
Einzelschulungsmalinahmen angesetzt und bei den entsprechenden Personen

durchgefihrt.
5.4.2 Umsetzung Stellhebel 2 »Logistik Center«

Die Moll-interne Umsetzungsverantwortliche fur die Maf3nahmen aus dem Stellhebel
»Logistik Center«, ist die neue Leiterin des Bereichs »Logistik Service & Support«
Tansel Ozdal. Zahlreiche MaRnahmen zu diesem Thema wurden bereits zu Beginn der
Optimierungsphase und noch wahrend der weiteren Stellhebel- und MalRhahmen-
definition in die Umsetzung gebracht. Das LSS hat somit die Teambildung sowie die
Aufgabendefinition abgeschlossen und ist auch bereits in die neuen Raumlichkeiten
eingezogen. Dort hat es seine operative Tatigkeit aufgenommen, wodurch bereits erste
Effekte erzielt wurden, indem durch das Logistik Center viele Ablaufe und

Informationsfliisse einfacher und direkter gestaltet wurden.

Zusétzlich wurden durch die Koordinations- und Leitstandsaufgaben des LSS bereits

zwolf Probleme aus der Blitzliste kurzfristig als Sofortmaf3nahme geldst.
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5.4.3 Umsetzung Stellhebel 3 »SofortmalRnahmen Prozesseffizienz«

Umsetzungsverantwortlich fur die MalBnahmen aus diesem Stellhebel, sind die
Prozessteams, die bereits im Zuge der ersten MalRnahme gebildet wurden. Jedes
Prozessteam wurde gemadR dem zu behandelnden Geschaftsvorfall einem der
Bereiche LSS, Vertrieb oder Einkauf zugewiesen und entsprechend personell besetzt.
Die Prozessteams haben ihre Arbeit aufgenommen und bereits erste Losungsansétze
fur die Problem-Blitze erstellt.

Den Prozessteams wurde mit dem Lésungs-Management-Tool ein Instrument fir das
Mafnahmen-Controlling zur Verfliigung gestellt, mit dem der Fortschritt und der Status
der einzelnen Umsetzungsaktivitaten dokumentiert, Uberpriift und berichtet werden

kann.

Die weitere Vorgehensweise fur die Umsetzung ist die konsequente Fortsetzung der
Problemursachen und Lésungsfindung in allen Prozessteams. Hierzu wird Exxent auch
weiterhin  mit einem LoOsungs-Coaching unterstitzen. Nach Abschluss der
Losungsfindung und wenn die entsprechenden Malhahmen dazu weitgehend
umgesetzt wurden, ist aus dem Ist-Prozess in Verbindung mit den umgesetzten

MaRRnahmen der neue Soll-Prozess abzuleiten und zu dokumentieren.
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6 Fazit und Ausblick

Die Zielsetzung dieser Arbeit war es aufzuzeigen, wie eine Effizienz- und auch
Effektivitatssteigerung in den administrativen, operativen Prozessen eines mittel-
stéandischen Unternehmens erreicht werden kann. Dadurch sollten im Unternehmen die
Kapazitaten fir nachhaltiges und profitables Wachstum geschaffen werden und somit

auch die Skalierfahigkeit des Unternehmens gewahrleistet sein.

Obgleich das zugrunde liegende Projekt noch nicht endgultig abgeschlossen ist und
somit noch zahlreiche MalRhahmen in der Umsetzung offen sind, lasst sich dennoch
bereits vielfach eine positive Tendenz in den Ablaufen erkennen. Da allerdings das
Wertstromdesign der neuen Prozesse noch nicht vollendet ist, lassen sich die bisher
erreichten Verbesserungen noch nicht mit einem Soll-/Ist-Vergleich exakt

quantifizieren.

Im Besonderen hat die MalRhahme der Einrichtung eines neuen Logistik Centers,
mit seiner starken Kommunikations- und Leitstandfunktion, zu enormen Prozess-
verbesserungen beigetragen. Es konnten zahlreiche »=administrative®
Verschwendungen, wie Wege- und Liegezeiten, Unterkommunikation oder tberflissige
Genehmigungsschleifen identifiziert und beseitigt werden. Durch den Transfer von
operativen Tatigkeiten aus den Bereichen Vertrieb und Einkauf in das LSS, wurden
wertschdpfende Tatigkeiten entweder integriert, parallelisiert oder synchronisiert. Die
nicht wertschopfenden Tatigkeiten wurden minimiert oder sogar eliminiert. Die so
geschaffenen freien Kapazitaten im Vertrieb und Einkauf kénnen nun fir die Kunden-
oder Lieferantenpflege verwendet werden. Somit waren diese Bereiche im Falle des
Wachstums auch fir ein mogliches Mehraufkommen von Auftragen gerustet, was der

Skalierbarkeit des Unternehmens sehr zugutekommt.

Auch die IT-Unterstiitzung hat sich bereits verbessert, obwohl die Umsetzung der
eigentlichen Anforderungen noch gar nicht vollendet wurde. Allein die Schulung von
bereits vorhandenen, aber bei den Mitarbeitern bisher unbekannten Funktionen hat

positiv zur Prozessverbesserung beigetragen.

Des Weiteren hat sich in der Zielsetzung der Arbeit die Frage gestellt, ob die Methoden
von Lean Administration dazu geeignet sind, zu der beabsichtigten Prozessoptimierung
sinnvoll beizutragen. Das Projekt hat hier auf alle Falle deutlich gemacht, dass der

Einsatz der Methoden und Instrumente von Lean Administration speziell in der
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Analysephase sehr zielfuhrend und erfolgreich war. Analog zu den Exxent-Tools
konnte hier mit dieser Vorgehensweise eine umfangreiche und solide Datenbasis fur
die folgenden Optimierungen geschaffen werden. Die systematische und pragmatische
Anwendung von Methoden, die in der Produktion schon vielfach zum Erfolg gefihrt
haben, hat auch im administrativen Bereich gut funktioniert. Letztendlich geht es bei
Lean Administration darum, die Produktivitait des Unternehmens zu steigern und
Verschwendung zu eliminieren und dies ist im Projekt »Brown Paper« gelungen.
Kritisch anzumerken zu Lean Administration ist weiterhin, dass hier allerdings der
analytische Teil zu sehr im Vordergrund steht. Fur die Optimierungsphase stehen
wenig adaquate Instrumente zur Verflgung, was zur Folge hat, dass fir die Suche
nach Optimierungslosungen meist auf andere zusatzliche Methoden zurlickgegriffen
werden muss. Da im Projekt aber ohnehin konsequent die Methoden aus der Exxent-

Consulting-Toolbox angewendet wurden, stellte das in diesem Fall kein Problem dar.

Das Unternehmen Moll Marzipan ist somit fir die Zukunft in Sachen
Prozessverbesserungen gut gerustet. Die Mitarbeiter/innen und Fihrungskrafte haben
die notwendigen Methoden und Instrumente kennen gelernt und zur Verfligung gestellt
bekommen. AuRerdem haben sie in den Prozessworkshops das noétige
Prozessverstandnis und die Transparenz fir den Blick fur das Ganze gewinnen
kénnen. Zahlreiche MalRnahmen zur Prozessoptimierung sind bereits geplant und
befinden sich zur letzten Phase des Projektes in der Umsetzung. Einige Losungen
mussen aber auch erst noch entwickelt werden. Sollten sich Grunde fir eine
Verzodgerung der MaRnahmenumsetzungen ergeben oder ein neutraler Blickwinkel von
extern notwendig werden, kann Moll stets auf die Beratung von Exxent zurlickgreifen.
Ein bedarfsgerechtes Coaching wurde hierzu bereits vereinbart. Somit steht dem nichts
im Wege, dass sich die Prozesseffizienz bis zum Projektende noch einmal spurbar
steigern wird und sich Prozessoptimierung bei Moll zu einem kontinuierlichen

Verbesserungsprozess entwickeln kann.
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Thomas Fiedler

Anhang Il - Exemplarisches Beispiel der Problem-Blitzliste zur

Dokumentation der Prozess-Workshops in der Analyse-Phase

hier zum Kernprozess »Vertrieb & Kontraktmanagement«

(Auszug aus 42-seitiger Prozess-Dokumentation)

Blitzliste - Vertrieb PWS: 25.07.2012
Nr. | Blitz Auswirkung | Losungsansatz
1 | Heute kein vollsténdiges "Anfragen-Logbuch" vorhanden
’ Konfiguration neue TK-Anlage (Ende Aug 12) planen
(Konfiguration alte TK-Anlage vorhanden?)
3 IXI-Call: 2 verschiedene Kunden-DB!
Datenqualitat/ -pflege?
4 3 Systemwelten fur Kundendaten! (Master?, Sync?)
(SAGE, Intranet, Outlook)
Kundentelefon in CRM-Maske oft mehreren Re-Adressen
5 |zugeordnet
--> manuelle Auswahl nétig!
6 CRM-Maske erst vor 3 Monaten aktiv - Eingewdhnungsphase
-->Trainings, Schulung notig?
CRM-Maske: Optimierung durch Ergdnzung Informationen:
7 -Statistik: Hochrechnung (Absatz, Kontrakte)
- Statistik: Langerfristige, detaillierte Produktstatistik z.B. Artikel/
Monat
Heute noch keine Headsets im Einsatz (Kabel vs. Funk)
8 .
(vorgesehen mit neuer TK-Anlage)
Bei Anfragenerfassung tiber Gesprachsnotiz, keine Mail-Funktion
9 zur Weiterleitung, kein interaktives Task Management (z.B.
Wiedervorlage)
--> Kein aktives Termin-Management maoglich!
10 | Keine Gesamtiibersicht tiber alle offenen Anfragen (Cockpit)
Griinde fir Nicht-Identifikation Gber IXI-Call:
- Kunde nutzt andere Tel.- Nr. (Vertretung, Handy etc.)
11 | - Vertreter ruft an
- Kunde unbekannt/ neu
- Kundendaten nicht aktuell
Anfragen im Email Posteingang:
12| Anfrage nicht sofort als solche erkennbar (Betreff)
- KB muss regelmaRig aktiv den Posteingang priifen
- Datenqualitdt/ bendtigte Daten nicht gewéhrleistet
Grinde fur Anfragen aus der Dispo:
13 |” Kontraktbestdnde fiir Kunden stimmen nicht
- Kunde verwendet falsche Fax-Nr.
- Bewusste Mengeniberschreitung vom Kunden
14 Insgesamt zu hohe Risiken im Gesamtprozess der rechtzeitigen
und priorisierten Anfragenbearbeitung (fehlendes Controlling)
Steinbeis-Hochschule Berlin Seite vii
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Strategische Preisfindung: Vollstandigkeit der Daten erforderlich
- Kunde

- Artikel

- Rohstoffmenge

- Zeitraum

- Wunschrohwarenpreis

- Zielmarge/ Mindestmarge

- Input nicht immer per Mail, wie gewiinscht!

15

Zwei Kalkulationen kénnen nicht gleichzeitig aufgerufen werden

16 (Vergleich, Datentibernahme etc.)

SAGE Kalkulation: Daten aus Memofeld kdnnen nicht kopiert

17
werden (copy-paste)

Wechselkurse miissen manuell ermittelt (Internet) und

18 |
eingetragen werden

System zieht nicht automatisch das Versandgewicht in die Zu- und

19 ..
Abschlage, muss separat erfasst werden

Summe der Planauftrdge stellt nur einen kleinen Ausschnitt der

20
Angebote dar

Angebotsvorlage nicht verwendbar zur Angebotsversendung an
Kunde (Sage kann kein Komplettangebot aus den einzelnen
Positionen erstellen)

--> Angebotsinhalte missen manuell in Email Gbertragen werden!

21

Die Gesamtheit der Angebote (nicht Kalkulation) wird nicht Gber
22 | SAGE gefiihrt
--> Keine Gesamtsicht, Statistik, Wiedervorlage, Controlling etc.

23 | Viele Beiproduktpreise miissen manuell gepflegt werden

Aus Angebotsstatus (neu) ist nicht ersichtlich, ob das Angebot an

24 den Kunden versendet wurde

25 Gesamte Angebots-/ Auftragshistorie in SAGE-Archivierung aller
Datensatze notwendig? (System wird langsamer?)

2 Kein Task-Management in der Angebotsbearbeitung (z.B.
Wiedervorlage)

27 Heute nicht genug Vorbereitungszeit fiir Kundengesprach

verflgbar

28 | Papierausdruck zur Archivierung (Unterschrift) notwendig?

29 | Info Einkauf Giber neuen Kontrakt per Papierausdruck!

30 | Priifen: Benachrichtigung (Email) von IXI-Call auch bei "besetzt"?

Wenn Fokussierung auf das aktive Nachverfolgen (Blitz 27) klappt,

31 . . . .
kann die reaktive Bearbeitung reduziert werden

Risiken aus der Komplexitat Alternativ-Kontrakt:

- Fur die interne Planung und Bedarfsvorschau keine verlassliche
32 | Artikelauflésung

- Abrufzuordnung nicht unmittelbar zuordenbar

- Kontraktabstimmungsbedarf mit Kunden

Verkaufsstatistik: Heute gute Basis

Optimierungsbedarf:

- Hochrechnungen pro Kunde, pro Artikel (wiirde heutige
zusatzliche manuelle Forecast-Arbeit ersetzen)

33

34 | Heute keine Targetliste als Akquisition-Verfolgungs-System

35 | Tagespreisliste zu spat (heute 10:00 - 10:40)
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Anhang Ill - Exemplarisches Beispiel eines TSA-Formulars

hier zum Bereich Logistik 1, Hr. Kuck
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TSA-Migration

Anhang IV - Exemplarisches Beispiel einer

hier zum Bereich Logistik 1, Hr. Kuck
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