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Ziel dieses Vortrages ist es,

lhnen zu zeigen, woher das Denken in Abteilungen kommt
warum es heute mehr Nachteile als Vorteile hat
warum man heute besser in Prozessen denkt

was man dabei beachten muss

© 2002 by R.GlaRner, Miller-Dachau-Weg 29, D-85221 Dachau, « +49-8131-53595, www.glaessner.de < prozessdenken.PPT vom 25.10.2002

@ seite2 B



Dipl.-Ing. Ralf Glallner | Vom Ab-ﬂm -teilungsdenken zum Prozessdenken

Inhalt
/Z 1. Einleitung
2. Nachteille des Abteillungsdenkens
"\

3. Das allgemeine Prozess-Modell

4. Der beherrschte und fahige Prozess

5. Beherrschung von Prozessketten

6. Zusammenfassunaq

© 2002 by R.GlaRner, Miiller-Dachau-Weg 29, D-85221 Dachau, & +49-8131-53595, www.glaessner.de z prozessdenken.PPT vom 25.10.2002 @ seite3 B




Dipl.-Ing. Ralf Glallner | Vom Ab-ﬂm -teilungsdenken zum Prozessdenken

1. Einleitung

Woher kommt die Organisation in “ Abteilungen” ?

O bei handwerklicher Produktion gab es noch
keine Abteilungen - jeder machte alles

O ...bis zu Frederick Winslow Taylor (1856-1916)

O Dbei der Massenproduktion (Taylorismus) wurden
komplexe Arbeitsablaufe in kleine Schritte zerlegt

O und die Mitarbeiter hierauf immer mehr spezialisiert

O so dass jeder nur noch fur seinen kleinen
Arbeitsschritt zustandig war

Okonom Taylor
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Vor —und Nachteile der Arbeitsteilung

Q Vortelle:

e effektive Ausfuihrung der jeweiligen speziellen Tatigkeit
¢ handhabbare Struktur

Q Nachteile:

e Schnittstellenproblem
¢ Interessenkonflikte Abteilung / Gesamtinteresse moglich
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Organisation in “ Ab-i#t -teilungen”

O ist nur eine von mehreren denkbaren Organisationsformen

O ob man sie anwendet, ist keine Glaubensfrage

O sondern hangt von der Abwagung der Vorteile / Nachteile ab!
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Schnitt-
Stellen-
probleme

Effektivitat des
Einzelschrittes
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2. Nachteile des Ab-i#tt-teilungsdenkens

Einfliisse vom Markt her:

Komplexitat

Geschwindigkeit

Qualitatsforderungen
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Komplexitat

O Kundenzufriedenheit
erreicht man nur durch
permanente
Interdisziplinare
Zusammenarbeit!

Produktion

O Dabei kdnnen

Ab-lﬂﬂ-teilungsgrenzen
nur storen!
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Geschwindigkeit

Nach der “ economy of scale” sind die Grof3en im Vortell...

i -—-. -m
i Stlck-
Kosten
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...aber bei sinkenden Marktpreisen gewinnen die Schnellen!
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Kosten

Marktpreis

© 2002 by R.GlaRner, Milller-Dachau-Weg 29, D-85221 Dachau, & +49-8131-53595, www.glaessner.de « prozessdenken.PPT vom 25.10.2002 @ seite 11 B




Dipl.-Ing. Ralf Glallner | Vom Ab-ﬂm -teilungsdenken zum Prozessdenken

In Zukunft...

QO fressen nicht mehr die Grol3en die Kleinen, sondern
O die Schnellen fressen die Langsamen

Ab-ﬂm-teilungsorganisation erhoht aber die Durchlaufzeit

O denn sie fuhrt zur stapelformigen Bearbeitung
O In Verwaltung und Fertigung!
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Qualitatsforderungen ﬁ

O Produktqualitat ist die Folge von Prozessqualitat

O Prozessqualitat wird zum grof3en Teil (ca. 70 %) im

Produktentwicklungsprozess beeinflul3t

O Produktentwicklung nach QS-9000
e Dbeinhaltet die Prozessentwicklung

¢ findet im interdisziplindren Team statt

O Ab-"m -teilungsgrenzen storen da nur!

e |angere Durchlaufzeit (Projektdauer)
e schlechteres Ergebnis
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Konsequenz:

O die Nachteile der
Ab-m -teilungsorganisation
wiegen oft schwerer als die
Vorteile durch die bessere
Effektivtat des Einzelschrittes!

Schnitt-
Stellen-
nrobleme

Effektivitat des
inzelschritte
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3. Das allgemeine Prozess-Modell

Input

Prozess

Output = Produkt

O Waren und Dienstleistungen betrachten wir als Produkt von Prozessen

O um dies herstellen zu kénnen, brauchen wir “Input”

O Qualitat, Kosten und Geschwindigkeit sind abhangig vom Prozess
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aus einer Prozesskette also immer 3 Prozesse betrachten!

Kunde

O (mindestens) alle direkten Lieferanten
O (mindestens) alle direkten Kunden

O den zu untersuchenden Prozess
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Prozesse sind Wertsteigerungstransformationen

Prozess
)

O Das Ergebnis soll wertvoller sein als die “Zutaten”

O und zwar betrachtet aus der Sicht des Kunden!
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Die Qualitat eines zugelieferten Inputs ﬁ

O ...wird immer aus der Sicht des Empfangers (Kunden) beurteilt!

O und daftir mul3 man die Prozessleistung messen konnen!
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... und das Ergebnis mul3 jeder seinem Lieferanten mitteilen!

Lieferant

Prozess

dadurch wird jeder Prozess zum Regelkreis!
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um zum richtigen Zeitpunkt das richtige Produkt zu haben...

Lieferant Prozess Kunde

O muld jeder Lieferant Vorausermittlung der Kundenbedurfnisse betreiben
O nach der Ruckmeldung des Kunden kann er dann seinen Prozess planen!
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Das vollstandige allgemeine Prozess - Modell

Output

> '
=

Voo o

Ruckmeldung Ruckmeldung
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Vor der Betrachtung des Prozesses selbst...

D
7 wnc-‘("’ As 7 -

Lieferant Prozess

Q untersucht man die 5

sechs
Schnittstellen '%5 '%5

QO und beschreibt sie

nach Qualitat und
&5 25
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QO dauernde Zeitnot

O wer vorher lang schlatt,
muss nachher schnell laufen!

O Kunde verargert
O Kunde weg!

A/lM O “fire and forget”
%z | O Produktqualitat sinkt langfristig

© 2002 by R.GlaRner, Miiller-Dachau-Weg 29, D-85221 Dachau, & +49-8131-53595, www.glaessner.de z prozessdenken.PPT vom 25.10.2002 @ seite 23 B




Dipl.-Ing. Ralf Glal3ner

Vom Ab-ﬂm -teilungsdenken zum Prozessdenken

Erst wenn die Schnittstellen definiert sind,
und wenn die Kundenanforderungen klar sind...

O dann erst wendet man sich dem Innenleben des Prozesses zu!

Maschine Material

Milieu

Produkt

Methode Mensch

Q Im Prozess mussen die 5M -EinfluRfaktoren so zusammenwirken,

dal? die Kundenforderungen immer erfullt werden!
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Drei wichtige Voraussetzungen der Prozessorganisation:

Beschreibung

: von
Eigner Schnittstellen MeRbarkeit
(Champion) und Ablaufen
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4. Der beherrschte und fahige Prozess

"beherrscht" heildt:

O es gibt keine systematischen Fehler und Storeinfliisse im Prozess

QO Schwankungen im Prozessergebnis ergeben sich nur noch aus geringen,
zufalligen, mit statistischen Methoden zu erfassenden Streuungen.

O keine bdsen Uberraschungen!

"fahig" heil3t:

O die durch zufallige Einflisse bedingten Streuungen liegen mit einer
gewissen statistischen Sicherheit innerhalb der Toleranz.

O kein Schrott!
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Prozessbeherrschung

Das ist ein nicht beherrschter Prozess!
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Prozesse mussen unter beherrschten Bedingungen laufen!

O das helldt, sie durfen uns nicht unangenehm tberraschen!

O Uralte Forderung aus der ISO 9000!

O Also: Fertigung anhalten + Storung beseitigen!
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Maschine Material

Milieu Methode Mensch

MalRhahmen mussen sich auf die ... hicht auf das
Einflu3parameter richten Ergebnis!
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)
LN

Storung beseitigt - Prozess ist beherrscht!

© 2002 by R.GlaRner, Miller-Dachau-Weg 29, D-85221 Dachau, < +49-8131-53595, www.glaessner.de « prozessdenken.PPT vom 25.10.2002

@ seite 30 B




Dipl.-Ing. Ralf Glaliner | Vom Ab-ﬂm -teilungsdenken zum Prozessdenken

Auf jedem Weihnachtsmann steht der Hinwels:

, Garantiert 200 g hochfeine

Vollmilchschokolade*

Wie regeln wir nun die Einhaltung des

Schokoladegewichtes?

ZU leicht = Kunde reklamiert!

ZU schwer =z wir verlieren Geld!
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1. Idee: 100% Kontrolle von Hand

L
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1. Idee: 100% Kontrolle von Hand

Q bei einer solchen Uberpriifung hat man ca. 5% Durchschlupf
QO 5% sind aber 50.000 ppm!

O selbst bel zweimaliger Prifung bleibt ein Durchschlupf von

2.500 ppm!
O ...und das beil einem einzigen Merkmal!

O es ergeben sich hohe Schrottkosten (aussortiertes Material)
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Zusammenhang Komplexitat und Einzeltellqualitat

O Nehmen wir als Beispiel ein Produkt mit 50 Einzelteilen
O an jedem Einzelteil gibt es nur ein wichtiges Merkmal
O jedes Merkmal ist hat eine Fehlerquote von nur 1%!

QO Wie hoch ist dann die Wahrscheinlichkeit, daf} ein Produkt

mindestens einen Fehler hat?

——> 40 %
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Folgerung:

O wenn unser Kunde < 20 ppm Fehlerquote fur das

Gesamtprodukt verlangt

O dann schaffen wir das nie mit manueller/vsueller Kontrolle!

© 2002 by R.GlaRner, Miller-Dachau-Weg 29, D-85221 Dachau, « +49-8131-53595, www.glaessner.de < prozessdenken.PPT vom 25.10.2002

@ Seite 35 B




Dipl.-Ing. Ralf Glal3ner

Vom Ab-ﬂm -teilungsdenken zum Prozessdenken

2. ldee: 100% automatische Kontrolle
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Nachtelle der 100% automatische Kontrolle

O Kosten fur Anschaffung und Unterhalt der Einrichtung
O Schrottkosten (aussortiertes Material)
O Einrichtung muld regelmaldig geprift werden, z.B. 1x/Schicht!

O Bis die Einrichtung geprift ist, missen
die produzierten Teile als fehlerverdachtig

behandelt werden!

O ... und zwischengelagert werden!
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3. ldee: statistische Methode (SPC)

Wir wiegen eine Stichprobe von 100 Stick nach

O Kein Weihnachtsmann unter 200 g

QO Kein Weihnachtsmann tber 210 g

Ist damit die Einhaltung des Grenzwertes 200g garantiert?
O Nein!

O Diese Messung sagt nichts Uber den 101. und fortfolgende
Weihnachtsmanner!

Losung des Problems geht nur mit statistischen Methoden!
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Man unterteilt den Bereich in Klassen und ermittelt die Haufigkeit!

Haufigkeit

200 201 202 203 204 205 206 207 208 209 210
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Haufigkeit

200 201 202 203 204 205 206 207 208 209 210
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seit Carl Friedrich Gauss (1777-1855)
kennen wir die mathematische Beschreibung dieser Funktion
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”
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Begriffe
Prozessbeherrschung
und

Prozessfahigkeit
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Prozef-

Beispiel fahigkeits- Beurteilung
kennzahl

Prozessfahigkeit

- o P! | hoter Avecchaantei
= Prozessfahigkeitsindex /\

O gibt Verhaltnis der zulassigen eine Prozetihigkeit
. bei genauer Zentrie-
Toleranzbreite zur Streuung an %P=1 | rung kaum Ausschus

{0,27%=2700ppm)
O Streuung wird gemessen in Vielfachen der
Standardabweichung s \
|

O Wenn die Streuung mir +/- 3 s in der

Toleranz I|egt, ISt Cp: 1 keine ProzeRfahigkeit,
k<q Prozefll ungeniigend
cp zentriert, AusschuB
UT‘G

Cp

sehr gute ProzefRfahig-
cp>1,67 keit, statistisch kein
AusschuB vorhanden

T T
T

S

Cp
Prozessfahigkeitsindex
O Dbericksichtigt zusatzlich den

« = kritischer

gute Prozeifahigkeit,
ProzeR geniigend
cpk>1 33 zentriert, geringer

I Ausschufl

¥
oTG

Mittenversatz des Mittelwertes zur Lbissgemel | cpecpk | i ae o
TOl eranz m |tte breite eingestellt
Quelle: Moderationstechniken, Pocket Power,97

© 2002 by R.GlaRner, Milller-Dachau-Weg 29, D-85221 Dachau, & +49-8131-53595, www.glaessner.de s prozessdenken.PPT vom 25.10.2002 @ seite 44 B




Dipl.-Ing. Ralf Glallner | Vom Ab-ﬂm -teilungsdenken zum Prozessdenken

Fehlerquote , Null* gibt’s bei SPC nicht!

O Wir legen also eine akzeptable Fehlerquote fest
O z.B. ,30 ppm der Weihnachtsmanner unter 200g*

O also mussen wir
mit dem Mittelwert
um 4s von der Grenze
200g wegbleiben!

— 4s >
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Jetzt halten wir den Grenzwert 200g sicher genug ein

QO ohne 100% Kontrollaufwand |
‘¢

O nur Stichproben ndtig }/

QO ohne Schrott - 1

Sind wir jetzt fertig?

Neln!
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Jetzt sparen wir Schokolade!

Maschine Material

Milieu Methode Mensch

O Wir analysieren die Hauptursachen fur die Streuung

O dann verringern wir die Streuung durch Verbesserung der 5M

O wir ermitteln die neue Standardabweichung o=
O wir kdnnen dann naher an den Grenzwert L
gehen und Schokolade sparen B
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mit beherrschten und fahigen
Prozessen

optimieren wir gleichzeitig:
O Qualitat
QO Kosten

QO Liefertreue
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Der beherrschte und fahige Prozess muld Grundprinzip
werden!

Das gilt fur alle Prozesse
O In der Produktentwicklung
Q In der Verwaltung
O in der Fertigung

Voraussetzung:

O Grundkenntnisse der Statistik (SPC) & Bewul3tsein in allen Bereichen!
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5. Beherrschung von Prozessketten w

Q

O sondern sie ist in der Regel interdisziplinar!

Prozess-Organisation heildt also:

Q

O
Q

O

Eine Prozesskette betrifft nur in den seltensten Fallen eine Abteilung

zusatzlich zur hierarchischen Linienorganisation wird eine
Prozessorganisation eingeftihrt

es werden die wichtigsten GeschaftsProzessketten ermittelt

und sinnvoll in Teilprozesse aufgeteilt

die Verantwortung der fihrenden Mitarbeiter wird nicht mehr (nur) auf
Ihre Linieneinheit bezogen, sondern auf eine Prozesskette oder einen
TeilProzess

wobel in der Regel in diesem Prozess Mitarbeiter mehrerer
Linieneinheiten beteiligt sind
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Gefahrlich, aber oft anzutreffen:

hier wird ein hi_er wirkt
Fehler sich der
verursacht! Fehler aus!
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Die LOosung:

O Prozessergebnis an den Schnittstellen beschreiben (Checklisten ...)

O fur die sichere Einhaltung Rickmeldung installieren (Regelkreis)
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Vom Ab-ﬂm -teilungsdenken zum Prozessdenken

Wer erstellt nun diese gBeschreibungen?

der
Prozesseigner
und die
Mitarbeiter im

das Team der
Eigner der
Tellprozesse

Prozess
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Daraus ergeben sich die Fihrungsaufgaben:

O fur die Geschaftsprozessketten

QO fur den einzelnen

Produkt

Geschéftsprozess
Milieu Methode Mensch
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Fuhrungsaufgaben fiir die Gesch éftsprozesskettenw

L

O

©C O O O

O

Ermittlung der Kundenerwartungen
Festlegung der Geschéaftsprozessketten
Vorgabe von Zielen fir die Prozesskette
sinnwolle Aufgliederung in Einzelprozesse

Festlegung von Prozesseignern fur jeden
Prozess

Beschreibung der Schnittstellen im
Team der Prozesseigner, und

Festlegung von Mel3grof3en
fur diese Schnittstellen

Festlegung von Zielen fur jeden Prozess
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FUihrungsaufgaben flr den einzelnen Geschaftsprozess:

O Gestaltung durch den Prozesseigner
zusammen mit den Prozessbeteilligten
O Optimierung des Zusammenspiels der5 M

zur Gewabhrleistung von Beherrschung
und Fahigkeit

O Verbesserung entsprechend den vorgegebenen Zielen

Q Voraussetzungen:

e Beschreibung des Prozesses als Basis fur Aufrechterhaltung und

Verbesserung

e standige Messung des Prozessergebnisses
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6. Zusammenfassung

Abteilungsdenken Hierarchiedenken

Paradigmen-
wechsel

Denken in Ketten beherrschter & fahiger Prozesse

© 2002 by R.GlaRner, Milller-Dachau-Weg 29, D-85221 Dachau, & +49-8131-53595, www.glaessner.de « prozessdenken.PPT vom 25.10.2002 @ Seite 57 B




