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Uber die Durchfiihrung der ebenfalls in der Policy vorgegebenen Not-
fallibungen und die daraus resultierenden Auswertungen der Prozess-
messungen kann die Wirksamkeit der Notfailpline ermittelt werden. Dar-
. aus identifizierte und ausgearbeitete Verbesserungsmafnahmen fir die
Notfallplane werden iiber den eingerichteten Wartungsprozess imple-
mentiert und {iber neuerliche Ubungen getestet. Diese wiederkehrende
Prozedur ergibt dann im Sinne des integrierten Qualititsmanagements
den kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) fiir das Betriebliche
Kontinuititsmanagement.

5.7 Bewertung von Prozessen mittels
dem MTM-Verfahren

Dieses Kapitel beschreibt die durchgingige Rewertung der Prozesse fm Ist- und
Soll-Zustand mitiels des MTM-Verfahrens sowie die damit verbundene syste-
matische Ermittlung und Umsetzung von Verbesserungspotenzialen und Perso-
nalbedarfsermittlung in einem Unternehwmen, das Investitionsgiiter sowie die
zugehdrenden Ersatzteile produziert und vertreibt.

MTM als Grundlage zur Messung und Verbesserung von Prozessen —
dargestellt am Beispiel der Auftragsbearbeitung

Die Optimierung und Neugestaltung sowie die Messung von Prozessen
stellt im Wirtschaftsieben - und gerade in indirekten Bereichen - eine
permanente Aufgabe bzw. Herausforderung dar. Dies gilt insbesondere
auch fiir die Ermittlung des ,erforderlichen” Personalbedarfs als Mess-
grifle fir die Effizienz eines Prozesses. Sinnvollerweise solite man versu-
chen, diese Aufgaben fir den Soll-Zustand, also im , Vorhinein® durchzu-
fHihren. Dazu sind Vorgehensweisen erforderiich, die den Antorderungen
der Planung entsprechen, hier im Speziellen der Ermitttung von Zeiten
fir zukinftige Tatigkeiten.

Fir diese Herausforderungen gewinnt die Frage nach analytisch ermittel-
ten Zeitwerten grofie Bedeutung, weil die Messung, die Optimierung und
die Neugestaltung von Prozessen sowie die Personalbedarfsermittlung
keine ,Daumenpeilung”, sondern ein transparenter, nachvollziehbarer
Planungsvorgang sein missen. Zeitinformationen werden in indirekten
Bereichen beispielsweise zur Persenalplanung, zur Terminplanung, zur
Leistungsmessung (Entlohnung) und zur Kostenermittlung verwendet.
Die zeitlichen Informationen entstehen zum iiberwiegenden Teil aus ex-
akten Auswertungen der Zeiterfassungssysteme bzw. durch Auswertung
von Zeitaufschreibungen. Dadurch wird keine hinreichend exakte Basis
fitr eine Soll-Planung gelegt.
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In einem Unternehmen, das Gabelstapler, Zusatzkomponenten, Lrsatz-
teile und weitere Maschinenkomponenten erzeugt und vertreibt, wird die
Bearbeitung einer Bestellung (eines Auftrages) im Verkaufsinnendienst
untersucht. Die Griinde fiir die Untersuchung waren einerseits die Frage
nach der Verkiirzung der Durchlaufzeit der Bearbeitung und andererseits
stefite sich die Trage nach der Anzahl der Mitarbeiter in indirekten Berei-
chen in diesem Unternehmen (die eher dem administrativen Bereich zu-
geordnet werden). Die Vorgehensweise zur Ermittlung des Personalbe-
darfs in Verbindung mit der Yerbesserung der Prozesse war die Grundiage
flir weiterfihrende Effizienzuntersuchungen in den indirekten Bereichen.
Man entschied sich, die positiven Erfahrungen, die man mit MTM als Be-
wertungsgrundlage im Produktionsbereich gemacht hatte, in die indirek-
ten Unternehmensbereiche zu tibertragen. '

Die beschriebene Methodik verbindet die Analyse, die Messung und die
Verbesserung von Prozessen auf Grundiage von systematisch erhoben
Zeitdaten. Sie zeigt die Mdglichkeit eines Wechsels in der Ermitthung von
zeitbezogenen Informationen in indirekten Bereichen auf - weg von der
Anwendung von Schitzmethoden hin zum Einsatz eines einfach und
schnell anzuwendenden Systems vorbestinmter Zeiten, den MTM-Office-
Daten/MTM-Biiro-Sachbearbeiterdaten. Durch die Anwendung dieser
Methodik ist es weiters sowohl im Ist- als auch im Soll-Zustand moglich,
Prozesse zu erfassen, zu visualisieren und hinsichtlich der Prozessqualitit
zx1 beurteilen.

MTM - Methods-Time Measurement

MTM ist die Abktrzung fur Methods-Time Measurement, was mit Metho-
denzeitmessung {ibersetzt werden kann. Aus dieser Bezeichnung geht be-
reits hervor, dass die bei der Durchfiihrung einer bestimmten Arbeit be-
anspruchte Zeit von der gewéhlten Methode dieser Arbeit abhingt.

MTM ist ein modernes Instrument zur Beschreibung, Strukturierung, Ge-
staltung und Planung von. Arbeitssystemen mittels definierter Prozess-
bausteine. MTM bietet einen international giiltigen Leistungsstandard fir
manuelle Titigkeiten.

MTM ist ein Verfahren, das dazu dient, Bewegungsabldufe in Grundbewe-
gungen zu ghiedern. Jeder Grundbewegung sind Normzeitwerte zugeord-
ntet, die in threr Hohe durch die erfassten Einflussgrofien (vor-)bestimmnt
sind.

fs kommt iiberall dort zum Einsatz, wo verrichtungsorientierte menschli-
che Arbeit geplant, organisiert und durchgefihrt werden muss. MTRM-An-
wendungen findet man in der Fertigung, der Logistk und der Instandhal-
tung ebenso wie in der Verwaltung oder im Dienstleistungsbereich.
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MTM ist heute das weltweit am meisten verbreitete Verfahren vorbe-
stimmter Zeiten und bildet damit an jedem Standort global tatiger Unter-
nehmen eine einheitliche Planungs- und Leistungsnorm.

Quantifizierung vori Prozessfunktionen

Die Quantifizierung der Prozessfunktionen ist ebenso wie die Visualisie-
rung (Bild 39) eine Voraussetzung, um Prozesse transparent zu machen,
sie zu gewichten und mit wirtschaftlich vertretbarem: Aufwand die
Grundlage fiir Verbesserungen zu schaffen. Der Nachweis der Verbesse-
rungen im verdnderten Prozess setzt wiederum eine Uuantifizierung vor-
aus, da diese die Voraussetzung zur Ermittlung des Personalbedarfs fiir
den veréinderten Prozess ist.

Hauptprozess

\.
Ay
\

n-stufiges Baukastensystern
von Zeitbausteinen: i
zeitliche Prozessfunktions- MTh-
guantifizierung und Ablautbeschreibung Anatyse

durch MTM-Analysen

Bild 39 Prinzip der Quantifizierung von Prozessfunktionen durch
standardisierte Prozesselemente/Zeitbausteine

Die Beschreibung der Titigkeiten einer Prozessfunktion erfolgt durch
MTM-Analysen. Diese wiederum setzen sich aus den MTM-Prozessbau-
steinen zusammen.
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Die n-stufige Funktionsquantifizierung baut auf dem Prinzip auf, dass
Zeitdaten in Form von Prozessbausteinen/Zeitbausteinen beliebig oft in-
einander verwendet werden kdnnen. Somit kann eine n-stufige Prozess-
baustein-/Zeitbausteinstruktur aufgebaut werden und als Basis zur Quan-
tifizierung der Prozessfunktionen von Teil- oder Hauptprozessen dienern.

Erarbeitung und Umsetzung von Verbesserungsvorschldgen

Nur durch die Anwendung von MTM wird es moglich, die Zeitermittiung
auf effiziente Weise mit der Frarbeitung und Dokumentation von Verbes-
serungsansitzen in Verbindung zu bringen. Diese Verbesserungsvor-
schldge, die durch die Beobachtung der Aktivititen bei den Mitarbeitern
vor Ort und mit den Beteiligten gemeinsam erarbeitet werden, nutzt
PRO-APER, um die auf der Funktionsebene erarbejteten Verschlige und
Mafinahmen zur Verbesserung der Teil- und Hauptprozesse ither die Pro-
zessebenen ,hochzuziehen”. Die Methodik kann dabel jedoch nie den or-
ganisatorischen Sachverstand ersetzen, sie kann nur eine methodische
Unterstiitzung anbieten.

Dieses Prinzip der Erarbeitung, Sammlung und Umsetzung von Verbesse-
rungsvorschiigen wird durch Bild 40 verdeutlicht. Die daraus resuitie-
rende Quantifizierung von Prozessfunktionen dient in weiterer Folge zur
Berechnung des Personalbedarfs. Aufgabe dabet ist es, alle Prozessfunktio-
nen zeitlich zu quantifizieren. Im konkreten Fallbeispiel wurde dies mit-
nin dn 'T‘ J_‘]nrl:ﬂl-‘\:‘nn‘ vnictid T Ao Abhdidroerosn gind jowgaile mar
L.LD A, ] Y1 RSO PR R C ACAGEEL, E1Y AACRD nuuuuuli&c11 DELIVL ’CVVCIJ\ Llul

einige I*unktlonen als Beispiele hervorgehoben, um die Anschaulichkeit
zu gewihrleisten.

Ermittlung des Personalbedarfs

Die Methodik verwendet ein analytisches, prozessoriehtiertes Personatbe-
messungsverfahren, das auf Grundlage einer vollstdndigen Erfassung des
Mengen- und Zeitgeriists den Personalbedarf ermittelt.

Die Zeitdatensysteme und die damit verbundene Funktionsguantifizie-
rung allein steilen noch kein Personal- und Leistungsbemessungssystem
dar. Neben der Zeitermittlung spielt die Mengenermittiung und deren Zu-
ordnung zu den Zettdaten unter Beriicksichtigung der Planungsperioden
eine bedeutende Rolle bei der analytischen Personalbedarfsermittiung.
Die Personalbedarfsermittiung, die sténdig fortgeschrieben wird, und da-
mit auf aktuellem Stand gehalten werden kann, orientiert sich an foigen-
den Schliisselfragen:

Was? ~ Welche Aufgaben werden ausgefithrt bzw. sollen ausgefiihrt
werden?

i
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Optimierung von Prozessen
durch systematische Erarbeitung, Sammiung und
Umsetzieng von Vefbe_'s'serungsvor_schlégen

-ist

MT R~
Analyse

AT RA-
Analyse

Bild 40 Systematische Umsetzung von Verbesserungsvorschligen

Wie? Mit welchen Methoden, Hilfsmitteln und unter weichen

Bedingungen sind die Aufgaben auszufiihren?

Wie oft? Weiche Hiufigkeitsmengen ergeben sich fiir die definierten
Aufgaben und welchen Trends folgen diese Mengen in einer

Planungsperiode?

Wie lange?  Welcher Zeitbedarf muss fiir die Ausfithrung einer Aufgabe

angesetzt werden?

Dabei kommit es nicht nur darauf an, diese Informationen einmal ZAL ©I-
mitteln, sondern auch, sie mit vertretbarem Aufwand {jederzeit} zu aktu-
alisieren, denn die Aufgabeninhalte und deren Verteilung auf die Funk-
tionstrdger dndern sich ebenso wie die Haufigkeiten der Bearbeitungs-

mengert.
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MTH- II
Analyse

Bild 41 Prinzip der analytischen Personalbedarfsermittiung

Das Prinzip der analytischen, funktionstrigerorientierten Personaibe-
darfsermittlung zeigt Bild 41. Dabei werden, urnter Berlicksichtigung der
im Berechnungszeitraum zur Verfligung stehenden Arbeitszeit, die Einzel-
funktionen mittels der Biiro-Sachbearbeiterdaten quantifiziert und mit
den entsprechenden Bearbeitungsmengen zum Arbeitsvolumen zusam-
mengefiihrt; das Arbeitsvolumen wird anschiieffend uber den Funktions-
triger summiert und zu der zur Verfligung stehenden Arbeitszeit in Bezie-
hung gesetzt.

Berechnung der Prozesskosten
Beziiglich der Kostenkategorien einer (indirekten) Kostenstelle entstehen
¢ prozessunabhéngige Kosten und/oder

+ prozessabhingige Kosten.

Prozessabhéngige Kosten sind zu unterteilen in
= leistungsmengeninduzierte Kosten und

e Jeistungsmengenneutrale Kosten.,

Leistungsmengeninduzierte (LMI-)Kosten sind dizekt prozessabhingige
Kosten, die durch LMI-Aktivitidten entstehen. Sie wiederholen sich hiufig
und stehen in einem {(annihernd} proportionalen Zusammenhang zam
Leistungsvolumen als Qutput einer Aktionseinheit.

Leistungsmengenneutrale (LMN-yKosten sind indirekt prozessabhingige
Kosten, die durch LMN-Aktivititen verursacht werden. Sie fallen fiir
nicht repetitive und mittelbar prozessabhingige Aktivitdten an. Die
LMN-Aktivititen sind durch das Fehlen eines Mengengerists und ihre
qrelative Prozessnihe” gekennzeichnet (z. B. das Leiten einer Abteilung).
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Prozesskostenn sind Kosten des betrachteten Prozesses unter aus-
schiiefilicher Berticksichtigung der 1ezstungsmengemnduzmrten Ak-
tivititen.

Die Berechnung der Prozesskosten erfolgt fiir den hiufigsten Bearbei-
- tungsfall und den Bearbeitungsfall mit der lingsten Bearbeitungszeit (be-
arbeitungsintensivster Prozessablauf).

Prozesskosten K je Bearbeitungsfall:
K= E PKFT' tegesFT

Hierbei bedeuten:

PKpp  Personalkosten des Funktionstrigers in (wihrungs-
unabhdngigen} Geldeinheiten/Minute [GE/min]

fegeser Zeit je Einheit aller Prozessfunktionen des Funktions-
trigers {rmin]

Erkenntnisse zur Anwendung der Methodik

Das nachfolgend dargestellte Anwendungsbeispiel sowie eine Vielzahl
weiterer praktischer Anwendungen zeigen, dass die Methodik zur Perso-
nalbedarfsermittiung und Prozesseptimierung in Verbindung mit obijekti-
ven Kriterien zur Beurteilung der Prozessqualitit sowohl fiir die Anwen-
dung zur Analyse des Ist-Zustandes als auch zur Untersuchung von Soll-
Zustidnden geeignet ist.

Die Prozessvisualisierung auf verschiedenen Prozessebenen erzeugt die er-
forderliche Prozesstransparenz, um ein einheitliches Prozessverstindnis
zi: entwickeln, und bildet somit die Grundlage dafiir, Problembereiche zu
identifizieren und zu beheben. Das MTM-Verfahren ist einerseits ein sehr
effizientes Verfahren zur Ermittlung der Bearbeitungszeiten und anderer-
seits zur Feststellung und Beurteilung von Optimierungsmafinahmen.

Anwendungsbeispiel: Auftragsbearbe:tung Bearbeitung
von Bestellungen

In einem Unternehmen, das Gabelstapler, Zusatzkomponenten, Ersatz-
teile und weitere Maschinenkomponenten erzeugt und vertreibt, wird die
Bearbeitung einer Bestellung (eines Auftrages) im Verkaufsinnendienst
untersucht.

126 5 Praxisbelspisie




I. Ziel der Untersuchung

It Rahmen dieses Reorganisationsprojektes soll die Bearbettung einer Be-
stellung prozessorientiert untersucht und neu gestaltet werden. Dazu
sind bei der Untersuchung des Ist-Zustandes Schwerpunkte auf die Iden-
tifizierung von Schrittstellen im Prozessverlauf und auf die Ermittlung
des Personalbedarfs fiir die Funktionen der Kundenstammpflege und Da-
tenerfassung zu legen, Die Personatbedarfsermittlung ist so aufzubauern,
dass nach Projektabschluss diese Berechnungen weitergefithrt werden
kénnen. Die Erarbeitung und Umsetzung von Verbesserungsmafnahmen
stellt einen weiteren Aufgabenschwerpunkt fiir das Projekt dar. Die Frgeb-
nisse der Verbesserungsmafinahmen sind nachweisbar darzulegen.

Die Untersuchungsdurchfiihrung umfasst:

« die Untersuchung des Ist-Zustands des Auftragsabwicklungsprozesses
e die vollstindige, analytische Quantifizierung der Prozessfunktionen
¢ die Feststellung von Verbesserungspotenzialen

« die Erarbeitung und Umsetzung von Mafinahmen anhand der Gestal-
tungsgrundsitze '

e die Darstellung und die Quantifizierung des Soll-Prozesses

® die Messung des Prozesses und die Dokumentation der Auswirkungen
von Verbesserungsmafinahmen anhand der geeigneten Kennzahlen.

Auswertung der Untersuchungsergebnisse

Als Untersuchungsergebnisse werden fiir den Ist- und den Soll-Prozess die
Prozessvisualisierung, Kennzahlen zur Qualitdt des Prozesses, die Doku-
mente zur Ermittung des Personalbedarfs, die vorgeschiagenen und reali-
sierten Verbesserungsmafinahmen beschrieben.

il Ist-Prozess — Auftragsbearbeitung im Vertriebsinnendienst

Prozessbeschreibung

Am Auftragsbearbeitungsprozess des Ist-Zustandes sind sieben Funktions-
friger beteiligt; der Prozess umfasst sieben Stufen:

1. DPie Auftragsdaten (Kundenname, Lieferadresse, Preise, Konditionen,
Lieferumfang...) werden in Verkaufsgesprichen handschriftlich durch
Auflendienstmitarbeiter erfasst und an den Vertriebsinnendienst im
Unternehmen weitergeleitet.

2. Hier fiberpriift der Vertriebsinnendienstleiter (Vidl) zunichst alle {1}
Auftrige, wobel er z. B. die Preise und die Kalkulationen {iberpriift
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und ggf. Korrekturen und Absprachen mit den Kunden bzw. den
Aufiendienstmitarbeitern durchzufithren hat.

3. AnschlieBend werden die Auftragsdaten durch die Sachbearbeitung
der Kundenstammpfiege EDV-technisch erfasst,

4. Tm Anschluss an die Bonititspriifung des Kunden durch den Vidl
fiihrt dieser eine Uberpriifung der Liefertermine durch und muss ggf.
mit den Auflendienstmitarbeitern bzw. den Kunden Terminidnderun-
gen abstimmen,

5. Nach der Bestitigung des Liefertermins wird der Auftrag durch die
Sachbearbeitung-Datenerfassung wieder EDV-technisch bearbeitet
und fiir die Auftragsfreigabe vorbereitet.

6. Ein weiterer Schritt in dieser Auftragsbearbeitung ist die Berechnung
von Tragkriften, die fir einige wenige Zusatzkomponenten erforder-
lich sind.

7. Abschliefend wird der Auftrag dem Abteilungsleiter zugeleitet, der
durch seine Unterschrift auf einem Auftragsiormular schlieRlich den
Auftrag fur die Produktion freigibt.

Funktionsquantifizicrung

Auf Grundlage des Prozessmodells werden alle Prozessfunktionen fiir die
Berechnung der Prozessbearbeitungszeit, der Prozessdurchlaufzeit und
der Prozesskosten fiir einen Auftrag mittels der MTM-Office-Daten/MTM-
Biiro-Sachbearbeiterdaten quantifiziert. Die Ergebnisse bzw. die Vorge-
hensweise bei der Quantifizierung der Prozessfunktionen werden bei-
spielhaft anhand der Bearbeitung der Titigkeiten zur Analyse zur Uber-
prifung der Vollstindigkeit der Auftragsdaten (Kode: ASVAAVPO2VS7,
Element von Stufe 2) dargestellt. Fiir die Erfassung der Auftragsdaten und
zur Erstellung der Kalkulation werden im Unternehmen die in den Bii-
dern 42, 43, 44 dargestellten Formulare eingesetzt, Die Formulare miissen
fiir die Quantifizierung auf Datenfelder mit unterschiedlichen Grofen fir
die relevanten Einflussgrofen fur die Anwendung der MTM-Office-Da-
ten/MTM-Blro-Sachibearbeiterdaten reduziert werden.

Die Ziffer hinter der Bezeichnung des Datenfeldes beschreibt die Anzahl
der Buchstaben/Stellen (z. B. ist die Auftragsnummer eine 8-stellige Zahl)
dieses Datenfeides als entscheidende Finflussgréfe fiir die Quantifizie-
rung.
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’f‘”ﬂﬂ AUFTRAG

KALKULATION

)
i \ Telefannummer: 15 £

@numm&r: 8
E’E&dennummer‘ ]

™ Patemfeld: grod

] | Zustandigkelt; 1 Wort E

Datarfeld: grod

Datenteid. grol
15 MerkmalefVorts

Catenfeld: grof

Oatenfeld:
mlitel

Kurzzetchen 1

- T
[ Aufragsnummer § [ | Gerdfenurmer. 5 Datenfeld: grof
i

Fhieftext: Viertuissile

3 x Datenfexd: grof

2 x Datenfeld: grofl

Rild 42 Auftragsformular

‘Besghreibung: | S
- ASVAAVPOIVET
i 02V

| AuffBgevon derEm entiemten Abiz

. AulvagVollstsnaickeitpriieh

Wit gemhuffiehirier von-durshsstniian 5 Aftvagen,

Begrenzung: .
Id i Beschreibung Kode Fakiar Ges.
Zait
1| Aufirag in ABu. identifizieren | BEIO T 1,000 | (T}
2 | 5 Aufirdge von Ablage holen | AZWB {1 1,250 70
3 | Aufirag, Kaikulat. Begieitschr. | HOZ 1 1,000 85
4 | Feststeliung; Alle Unterlagen | LM 3 1,000 85
5 | vorhanden? MLM 1 1,000 30
6 1 Aufirag-Volstandigieit MM 1 1,000 10
7 | Auftragsnummar vinG [ 1 1,000 10
8 | Tetefonnummer {vorh.?} VDG |1~ 1,000 130
9 Zustandigkeit WLDG 1 1,008 130
16 | Kundendaten YVPDM §1¢ 1,000 130
1% | Lisfardaten {Lieferadresse) VEDG 11" 1,000 160
12 | Ausstathingsiniormationen VEDM § 1T 1,000 130
13 | Prels + MWST. My 3~ 1,000 50
14 | Varrechnungsinformationen MLAE 1> +.000 120
15 | Crt, Datum, Kurzzeichen VDG 1t 1,000 10
18 | Kalkuiation-Vollstandigkett VILFV T 1,000 130
AT | Auftragsnummer VDG (3~ 1,000 630
18 | Gerdienummer (vorh.?) VDG (2* 1,000 380
1% | Provisionsinfarmationen VLFY 1" 1000 280
20 | Artikelinformationsn HOOQ 1 1,008 630
21 | Kafkulationsdaten 40
22 | Yermerke ! Bemerkungen
23 | Begleitschrathen
24 | Begleilschreiben lesen
25 | Auftragsunterlagen ablegen
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Bild 43 Kalkulationsformular

Bild 44

MTM-Analyse: Prozesselemente zur
Beschretbung der exforderlichen Titig-
keiten zar Uberpriifung der Vallstin-
digkeit des Auftrags/der Auftragsunter-
lagen; Anmerkung: 100.000 TMU
{Time-Measurement Units} = 1 Stunde
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MTM-Analyse

Die Quantifizierung wird ftir alle Prozessfunktionen des Auftragsbearbei-
tungsprozesses durchgefithrt. Die Datenverwaltung in der Kalkulations-
und Simulations-Software calculationdu (www.calculationdu.com) er-
moglicht die Berechnung und Auswertung der Daten hinsichtlich der Be-
arbeitungszeit; weiters wird die Berechnung der Durchlaufzeit sowie ver-
schiederier Bearbeitungswege des Prozesses und der Vorkommenshdufig-
keit dieser verschiedenen Wege ermdglicht.

Die Berechnung der Zeiten fiir verschiedene Bearbeitungsalternativen im
Prozess (verschiedene Wege) stellt die Grundlage fiir die Berechnung der
Prozesskosten dar.

Prozesskosten

Die Hiufigkeiten bzw. die Gewichtung der verschiedenen alternativen
. Wege* durch den Prozess werden berechnet. Fiir die Ermittlung der Pro-
zesskosten werden die Personalkostensidtze (Tabelle 10) mit den Bearbei-
tungszeiten (Tabelle 11) der Prozessfunktionen der jeweiligen Bearbei-
tungsvariante (z. B. hiufigster Bearbeitungsfall oder Bearbeitungsfall mit
der lingsten Durchlaufzeit) in Beziehung gesetzt.

Die Berechniung der Prozesskosten fiiy einen Auftrag erfolgt nach der Se-
lektion und Ubernahme der Bearbeitungszeiten (te) je Bearbeitungsvari-
ante aus calculation4u in Excel.

Die Bezugsgrundlage von 202,25 Tagen/Jahr ergibt sich aufgrund speziel-
ler Gegebenheiten im konkreten Beispiel. Eine sinnvolle Bezugsbasis fiir
die Planung des Personalbedasfs und von Prozessen mit Hilfe der Metho-
dik ist eine jdhrlich zur Verfiigung stechende Bezugsgrundlage von 205 Ar-
beitstagen/Jahr. Die Bezugsgrundlage ist jedoch fiiv jede Unternehmung
speziell festzulegen.

Tabelle 10 Personalkostensitze

{GE/ahr} [GE/Std]

Abteilungsleiter 144697 99
Aultendienstmitarbeiter 254803 174
Veririebsinnendienstleiter 120581 82
Kundenstammpflege 64567 44
Traghrafisachbearbeitung 71614 48
Datenerfassung 61011 42
Provisionssachhearbeitung 70005 48

Bezugsgrundiage: 7.25 Std./Tag

202,25 Tage/Jahr
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Tabelle 11 Bearbeitungszeifen je Funktionsiriger

Bearbeitungszeit

“héufigster” ‘bearbeltungsintensivster”

Bearbeltungsablauf Bearbeitungsablauf

22,5% Vorkemmenshéufigkeit | 0,03% Vorkemmenshiufigkeit

Summe te je Funktionstrdger | Summe te le Funkiionstréger

[min} {min}

Abteitungsieiter 2,053 2,053
Auflendiensimitarbeiter 19,325 27,496
Vertrigbsinnendienstieiter 18,171 62,306
Kundenstammptiege 0,000 3,663
Tragkraftsachbearbeitung 33,000 33,000
Datenerfassung g.008 9,008
Provisionssachbearbeitung 5,232 5,232

e Prozesskosten fiir die Bearbeitung eines Auftrags betragen:

Im Falle der am hiufigsten vorkemmenden Bearbeitung: 121,52GE

Im Falle der ldngsten (bearbeitungsintensivsten) Bearbeitung: 208,29GE

Personalbedarfsherechnung

Die Personalbedarfsberechnung wird in diesem Beispiel beispielhaft fiir
die Funktionstrdge: ,Kundenstammpfiege” und ,Datenerfassung” durch-
gefithrt (Bild 45). Die Anzahl der monatlich zu bearbeitenden Auftrige
wird aus dem Aufiragsverwaltungssysiem entnommen. Durch die Zusam-
menfithrung der Bearbeitungsmengen und der Bearbeitungszeiten der
MTM-Analysen in einer Berechnungssystematik wird die Ermittiung des

Personalbedarfs fe Funktionstriger ermoglicht.

Fir die Bearbeitung der Auftrige werden im Ist-Zustand eine Vollzeit- und
eine Halbtagskraft eingesetzt. Die Untersuchung hat den Bedarf des Ist-
Personalbestandes bestdtigt.

Abgeleitete Verbesserungspotenziale

Wihrend der Untersuchung werden die Verbesserungsvorschlige gesam-
melt, in Workshops mit den Flihrungskriften spezifiziert und es werden
Mafinahmen fiir die Umsetzung definiert.

* Verbesserungspotenzial 1

Die Auftragsunteriagen werden in dreifacher Ausfertigung vom Auflen-
dienstmitarbeiter gemeinsam mit der Kalkulation und einem Begleit-
schreiben an den Vidl (Vertriebsinnendienstleiter) tibermittelt, der die
Vollstindigkeit iiberpriaft. In einem Drittel der Falle sind die Unterla-
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Funktionen: Menge | MEN-Analysen’ | Arbeits-. Persoral® |
Ce : ISt/ - | Kode - - volumen - | .bedarf i
S F Menatlop - i -jmin/Monat} | [PersiMonat] ©
Kundenstanini- © ' ' R
.pfiege R _ g
M. Kundenummer | 150 ASVARKF1TKEY 1 143,58 3,018
feststellen ’
12. Auftragsdaten | 150 ASVAAKVIZKET | 350,72 0,045
eingeben und
weiterleiten )
15, Adress- 30 ASVAAKE15KSY | 27,51 0,004
anderung
eingeben
Summe 0,086
Datonerfassang. | R
38. Auftragsdaten | 1150 ASVAADVIBDET | 707978 0,802
verbtichen
39, Auftrags- 1150 ASVAAR 38D57 878,88 0,087
bestitigung
bearheiten
46. Auftrags- 805 ASVAABE4AQDST? | 587,23 0,075
bestitigung in
Auftragsmappe
45. Auftrags- 345 ASVAAUE4EDS57 | 184,75 0,024
mappe '
weiterleiten
48, Aufirag 1150 ASVAA A4BDSET 3316,83 0,423
abschlielien
Summe 1,590

Bild 45 Tersonalbedarfsermittlung: Auftragsabwicklung - Tst

gen unvollstindig ausgeftillt; dies fiithrt durch die nachfolgenden
Ruckfragen zu Doppelatbeiten fiir Aufiendienstmitarbeiter und Vidl
Der Grundsatz, dass Daten dort eingegeben werden sollen, wo sie ent-
stehen, weist auf Defizite in der Ubergabe der Auftragsunterfagen hin.
Die Reduzierung von Priifungen, das Erzichen zu verantwortungsvol-
lem Handeln und die Verbesserung der Quelldatenqualitit fithren zu
Verbesserungspotenzialen fiir die Eingangspriifung der Unierlagen.

Abgeleitete und realisierte Mafsnahmen:

Die Auendienstmitarbeiter wurden mit Laptops ausgestattet. Es
wurde eine Software entwickelt, die die Datentbertragung der Auf-
tragsdaten: von den Laptops in das Auftragssystem im Unternehmen
und umgekehrt ermdéglicht. Der Datenaustausch erfolgt tiglich und
kann fiir neue Auftrige nur durchgefithrt werden, wenn die Auftrags-
daten dieser Auftriige vollstindig erfasst sind. In die dafiir nétige Soft-
ware wurde auch ein einfaches Kalkulationsmodul (mit den aktuellen
Verkaufspreisen) integriert. Somit wurde die Quelldatenquatitat
wesentlich verbessert.

e
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o Verbesserungspotenzial 2

Die zahlreichen vorhandenen Medienbriiche und das Prinzip, mog-
lichst einfache Ablauffolgen zu realisieren, fiihrten zu Verbesserungen
bei der Kundenstammdatenerfassung und bei-der Festlegung der Lie-
tertermine.

Abgeleitete und realisierfe Mafinahmen:

Da den Auflendienstmitarbeitern Laptops mit tagesaktuellen Daten der
Auftragsabwicklung in der Produktion zur Verfiigung stehen, kénnen
die Liefertermine direkt beim Kundengesprich vereinbart und kann
die Bonitit anhand eines Mahnkennzeichens gepriift werden. Weiters
werden unvolistindige Kundendaten (nicht mehr aktuelle oder feh-
lende Telefonnummern, E-Mail-Adressen, nicht mehr aktuelle
Anschriften...) direkt durch den Aufiendienstmitarbeiter aktualisiert.
Somit wird die Angebots-, Auftrags-, und Bestellungsbearbeitung direkt
vor Ort durchgefihrt, '

e Verbesserungspotenzial 3

Die Tragkraftberechnung konnte im Rahmen der Untersuchung als
»UNnotig” identifiziert werden, da die Berechnung nur in sehr wenigen
Fillen erforderlich ist und fast zur Ginze nach einheitlichen Berech-
nungsvorschriften abliuft,

Abgeleitete und realisierte Mafinahmen:
In die entwickelte Software ist daher ein Modul zur Tragkraftberech-
nung integriert worden. Auch diese Berechnung wird nun durch den
Auflendienstmitarbeiter durchgefiihrt.

& Verbesserungspotenzial 4

Die Prinzipien, dass Medienbriiche zu vermeiden und Daten nicht wie-
der analogisiert werden sollen, fithren bei der Bearbeitung der Auf-
tragsdaten vor der Auftragsfreigabe fiir die Produktion zu Verbesse-
rungsansitzen zwischen dem Vidl, der Sachbearbeitung-Daten und der
Provisionssachbearbeitung.

Abgeleitete und realisierte Mafnahmer.

Im Auftragsabwickiungsprozess wurde die Funktion der ,Auftragsassis-
tenz” geschaffen. Sdmtliche Tatigkeiten zur internen Bearbeitung eines
Auftrages, mit Ausnahme der Berechnung der Provisionen, werden
von diesem Funktionstriger iibernommen.

s Verbesserungspotenzial 5

Im Sinne des Strebens nach moglichst einfachen Ablauffolgen und im
Sinne der Vermeidung von Schnittstellen wird die Auftragsfreigabe
durch den Abteilungsleiter EDV-technisch durchgefiihrt,
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Abgeleitete und realisierte Mafinahmen:

Entsprechende softwaretechnische Mafinahmen zur elektronischen
Auftragsireigabe wurden in die Software implementiert.

Auf eine Dokumentation weiterer Malnahmen dieses Projektes, die in
Workshops erarbeitet oder von externen Fachleuten angeregt worden
sind, wird hier nicht weiter eingegangen, da hier die Anwendung der Me-
thodik - speziell das Zusammenwirken der einzeinen Komponenten -
dargestellt wird. Die Anwendung der Methodik erméglicht die systemati-
sche Erarbeitung und Zusammenfihrung von Verbesserungsvorschligen.
Durch deren Umsetzung entsteht der Soll-Ablauf der Auftragsbearbei-
tung.

il Soli-Prozess — Auftragsbearbeitung im Vertriebsinnendienst

Prozessbeschreibung

Am Auftragsbearbeitungsprozess des Soll-Zustandes sind vier unterneh-
mensinterne Funktionstriger und der Kunde beteiligt. Im Rahmen des
Verkaufsgespriaches des Aufendienstmitarbeiters werden alle erforderli-
chen Daten des Kunden und des Auftrages erfasst, ggf. aktualisiert, Liefer-
zeiten sowie Kauf oder Leasing vereinbart, Die erfassten Daten werden ta-
gesaktuell mit der zentralen Auftragsdatenbank im Unternehmen aktuali-
siert, Im Unternehmen werden durch die Auftragsassistenz die weiteren
erforderiichen Bearbeitungsschritte wie beispielsweise die detaillierte Bo-
nitatsprtifung und die Auftragsveraniassung durchgefithrt. Die Provisio-
nen fir die Auflendienstmitarbeiter werden weiterhin durch die Provi-
sionssachbearbeitung berechnet. Die Auftragsireigabe fiir die Produktion
erfolgt in elektronischer Form durch den Abteilungsleiter.

Funktionsquantifizierung

Auf Grundlage des Prozessmodells werden alle Prozessfunktionen fiir die
Berechnung der Prozesshearbeitungszeit, der Prozessdurchlaufzeit und
der Prozesskosten fiir einen Auftrag mittels der MTM-Office-Daten/MTM-
Biiro-Sachbearbeiterdaten quantifiziert. Nachfolgend werden beispielhaft
die Quantifizierungsergebnisse anhand der Anlage einer leeren Auftrags-
mappe dargesteilt.

Diese Beispiele beziehen sich auf die Prozessfunktion , Auftragsmappe an-
legen”.

Die Funktionsquantifizierung ist in Bild 46 anhand der Analyse zur Uber-
prifung der Vollstandigkeit der Auftragsdaten (Kode: ASVAAMAZ23537)
dargestellt.
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Beschretbung:. Afuf’eragsmappe én'legen

Kode: ASVAAMAZ3ISIT

Ges. Zeit: 1420 TMIU

‘Beyinm:

fnhalt: Mit dem Aufnehmen einer leeren Mappe.

Die erforderlichen Besc:hr:fmngen durchiuhreﬁ und L
Vertrage in {il& Mﬁppe enlegen. . '
Ende:

Begrenzung: - | hlach dem-Apiegen_:derM_appew
Id | Bestchreibung Kode Faktor Ges, Zeit
(TMUY
1 | Aufiragsmappe antegen HOO 1* 1 40
2 | neue Auftragsmappe {im AB) | EHBHI 1 1 220
3 | Schrelbger&t/Aufiragsmappe | EHDK [ 1* 1 200
4 | Auftragsmappe beschriften
5
& | Vertrége in Aufiragsmappe HOO 1+ 1 40
7 | Auftragsbestatigungen HOB 17 1 100
aufnehmen
8 Auﬂragsbestatsgungen WAOM §1* 1 360
ausstolien
9 | Auftragemappe einordnen WaAQO |4 1 120
10 | Auftragsmappe in Ablage AZWB | 1™ 1 340
ablegen
11 | zurivon Ablage 1

Bild 46 MTM-Analyse: Prozessbausteine zur Beschreibung der erforder-
lichen Tatigkeiten zum Anlegen einer Auftragsmappe

MTM-Analyse

Die Quantifizierung wird fiir alle Prozessfunktionen des Auftragsbearbei-
tungsprozesses durchgefithrt. Die Datenverwaltung in calculationdu
{(www.calculationdu.com) ermoghicht die Berechnung und Auswertung
der Daten hinsichtlich der Bearbeitungszeit; weiters wird die Berechnung
der Durchiaufzeit sowie verschiedener Bearbeitungswege des Prozesses
und der Vorkommenshaufigkeit dieser verschiedenen Wege ermoglicht.

Die Berechnung der Zeiten fiir verschiedene Bearbeitungsalternativen im
Prozess (verschiedene Wege} ist die Grundlage f{ir die Berechnung der
Prozesskosten.

Prozesskosten

Die Berechnung der Prozesskosten wird ebenso wie beim ist-Prozess
durchgefiihrt (z. B. gleiche Personalkostensidtze). Die Prozesskosten fiir
die Bearbeitung eines Auftrags betragen:

Im Falle der am hiufigsten vorkommenden Bearbeitung: 118,25 GE

Im Falle der langsten (bearbeitungsintensivsten)} Bearbeitung: 186,17 GE

a3
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Personalbedarfsberechnung

Die Personalbedarfsberechnung wird fiir die Funktionstriger , Auftragsas-
sistenz” durchgefiihrt (Bild 47). Die Berechnung wird als Planung durch-
gefahrt, d. h. die Berechnung erfolgt noch vor der eigentlichen Umset-
zung der Verbesserungsmafinahmen. Die erforderlichen Bearbeitungs-
mengen werden, da keine Anderung der Auftragsmenge fiir den Zeitraum
zu erwarten ist, aus dem Auftragsverwaltungssystem entnommer.

Funktionen” . “|-Menge | ‘MTM-Analysen: | Atbeits- - | Personai-

R Bt = 'Koge - - - | volumien: ‘bedarf’
SRR _ WMenay |- : - { imin/Menat] {Pei’sJMpnét_}

24 Auftragsmappe 805 ASVAAMAZ4837 | 281,74 0,038

anlegen {leer}

25. Aufiragsdaten 1150 ASVAADRRSS3T | 3071,86 0,391

bearbeilen, Kunden

pritfen

26. Bonitat prifen a2 ASVARP25537 51.21 0,007

27. Bonitét 82 ASVAB AZTSIY 12,61 0002

ausreichend

28. Aufirag 1150 ASVAAAZBS3T 130,93 0,017

akfivieren

30. Auftragsbesta- 1150 ASVAABBIOS3T | 107167 0,137
tigung bearbaiten

32. Aufiragbestit- 1150 ASVAAUDZ2S3T 286,10 0,036
gung erstefien/Druck
33, Auftragsbests- 1150 ASVAAUV3ES3Y | 237124 0,302
tigung versanden
Summe 6,927
Steflen 1,000

Bild 47 Personalbedarfsermittiung: Auftragsabwickiung — Soll

Durch die Zusammenfithrung der Bearbeitungsmengen und der Bearbei-
tungszeiten der MTM-Analysen in einer Berechnungssystematik wird die
Ermittlung des Personalbedarfs je Funktionstrager ermoglicht.

Auswertung der Projektergebnisse

Zusdtzlich zu den bisher dargestellten Ergebnissen des Projekts werden
kontinuierlich wdhrend der Projektdurchfithrung die Ergebnisse hin-
sichtlich der Qualitit der Verbesserungsmafinahmen beurteilt. Dies ge-
schieht durch Anwendung der Kennzahlen, die sowoh! flir den Ist- als
auch flir den Soll-Prozess ermittelt werden (Bild 48). Somit werden eine
objektive Messung der Prozesse sowie eine Beurteilung der Prozessquali-
tdt und der Verbesserungspotenziale ermaoglicht.
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Kennzahlen

Kennzahlen Auftragsabwickiung
5T S0LL Verdnderung
Absolt | %
Anzahl:Funktionstriger 7 4 -3 | 429
Anzahl Prozessfunktionen 48 33 -15 -31,3
- Anzahl Schnittstelien 27 15 -2 | 444
Anzahf informationstriger - 16 13 3 188
Anzah] Medienwechsel 4 3 -1 -25
Anzahl Entscheidungen 16 12 -4 =25 .
beeinflussbar 4 4 o 0,00
unbeeinflusshar 12 8 -4 -33,3
Mitﬁ'qne Bearbeitungszeit_ ) ’ )
Gesamiprozess 80,08 50,21 -29.847 -37,3
haufigster Prozessablauf 78,80 42,44 -36 458 -46 2
bearbeifungszeitintensivster 129,76 84,680 -G5,156 -50.2
Prozessabiauf ’

Burchlaufzeit
Gesamiprozess {rechnerisch) 80,6 44,21 -35,85 447

Gesamte Durchlaufzell je 34 1,9 1.5 441
Aufirag [Tage]

'Persogia!ﬁédarf-jei Funktionstriger

Kundenstarmmpflege & 1,576

Datenerfassung (1,5

Auftragsassisienz G,9274 (1}
Abwickiungskosten W
haufigster Prozessablaul IGE] 121,52 118,25 -3,27 =27
Viorkommenshiufigreit {%] 22,50 0,03
bearbeitungszeitintensivster 208,2¢ 186,17 224 -10,6
Prozessabtauf {GE]

Vorkommenshaufigkeit [%] 60,20 1,19

Biid 48 Kennzahlen: Auftragsabwicklung

Prozessvergleich

Die Bilder 4% und 50 zeigen die Auswirkungen des Reorganisationspro-
jekts anhand der Prozessbilder. Durch die Anwendung der Methodik ge-
lingt es, einen schlanken, effizienten Auftragsbearbeitumgsprozess zu ent-
wickeln und zu realisieren. Der gesamte Ist-Prozess und der gesamte Soll-
Prozess werden in der Prozessdarstellung in zwei Teildarstellungen geglie-
dert. Die Inhalte der Teilprozesse sind vergleichbar.
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Zusammenfassung

Die Ausstattung der AuBlendienstmitarbeiter mit Laptops hat nach An-
laufschwierigkeitenn wesentliche Vorteile fir den Kunden gebracht: Der
Abschluss eines Auftrages erfolgt wesentlich schneller, da alle relevanten
Daten vor Ort zur Verfiigung stehen und der Kunde nur mehy einen ein-
zigen Ansprechpartner im Unternehmen hat (One Face to the Customer!),
Die Funktion des Aufiendienstmitarbeiters ist aufgrund der hoheren An-
forderungen durch zusitzliche Vergiinstigungen aufgewertet worden; die
Funktion des Vidl wurde obsolet und daher abgeschafft. Der Vidl war u-
spritnglich der ,teuerste Sachbearbeiter” und versieht jetzt AuRendienst.

Die Messbarkeit der Prozesse wurde durch die Anwendung der Methodik
mit einer systematischen Erarbeitung, Dokumentation und Beurteilung
der Verbesserungsvorschlige kombiniert, wodurch die positiven Auswir-
kungen der Soll-Prozessgestaitung auf Grundlage der Verbesserungsvor-
schlige anhand der Kennzahlen nachgewiesen werden. Die Auswirkun-
gen der Kosteneinsparungen sind nicht direkt proportional zu den Zeit-
einsparungen und sind teilweise in den hoheren Hard- und Softwarekas-
ten begriindet.

Der Personalbedarf ist fiir einen zukiinftigen Prozess im Vorhinein be-
rechnet worden. Diese Berechnung kann nur durch die Anwendung des
MTM-Verfahrens durchgefiihrt werden.

5.8 Analyse eines Sales-Prozesses in
einem Softwarehouse

Dieses Kapitel beschreibt eine Analyse des Sales-Provesses in einem Software-
house und dessen Messung auf Basis der Entwicklung outputorientierter Kenn-
zahlen.

Problemstellung/Ausgangssituation

Der Wettbewerbsdruck zwischen Unternehmen nimmt stetig zu und es
wird fiir Unternehmen immer schwieriges, verinderten Erwartungen ge-
recht zu werden. Durch zunehmende Anforderungen sind Unternehmen
gezwungen, Mafinahmen zur Effizienzsteigerung zu ergreifen. Prozessma-
nagement hat hierbei entscheidende Bedeutung erlangt. Vor allem im Be-
reich der Produktion wurden grofie Fortschritte erzielt.

Prozessmessungen bieten die Moglichkeit, bestehende Prozesse zu analy-
sieren und Optimierungen aufzuzeigen. Die einzelnen Prozessschritte der
Teilprozesse werden transparenter dargestellt und kénnen gezielt opti-
miert werden.
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