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Kurzfassung

Zweck: Das entwickelte Modell stirkt das Risikobewusstsein in der Produktion und ist
Entscheidungsgrundlage fiir die zukiinftige Fabriksplanung. In vorhergehenden
Forschungsarbeiten wurde der Konflikt zwischen Risiko und Lean- Betrachtungen zwar
diskutiert, der Ansatz der Optimierung dieses ,trade-off, den wir in dieser Arbeit
bereitstellen, ist allerdings ein absolutes Novum.

Design/Methode/Ansatz: Die zugrundeliegende Methode ist das Design Science Research,
das beschriebene Modell wird auf Basis von Hevners 7 Richtlinien des Design Science
entwickelt und mittels Case Study in einem Unternechmen des Maschinen- und Anlagenbaus

evaluiert und demonstriert.

Forschungsergebnis: In dieser Arbeit wird ein 2-stufiges Modell zum Risk Management in
der Lean Production erarbeitet und angewandt. Im 1. Schritt versuchen wir den
Risikomanagementprozess der ISO 31000:2009 mdglichst effizient in das Lean Production
Management zu integrieren, im 2. Schritt des Modells werden die Wechselwirkungen des
Risikomanagements und des Lean Managements gegeniibergestellt und eine
Herangehensweise fiir die Optimierung dieses Konflikts gesucht und gefunden.

Einschrinkungen/Folgerungen: Einschrinkungen dieser Arbeit ergeben sich durch den
Case Study Hintergrund beim Design des Modells, eine umfassende Anwendung bzw. eine
empirische Evaluierung wurde nicht durchgefiihrt. Die Literaturrecherche ergab, dass der
Konflikt zwischen Lean und Risk Management im Supply Chain Management intensiver
behandelt wird als im Produktionsmanagement.

Schlagworter: Lean Risk Management, Risiko - basiertes Lean Produktionsmanagement,
Risiko-basierte Fabriksplanung, Supply Chain Risk Management

Spezifikation: Diplomarbeit






Abstract

Purpose: The designed Management Model raises risk awareness within production
management. It enables managers to make better decisions in future facility planning. Prior
research has already mentioned the conflict between Lean and Risk Management, but has not
allocated a solution to this conflict.

Design/methodology/approach: We use the methodology of Design Science Research,
especially Hevner’s 7 guidelines for Design Science, which form the basis of this research
project. We combined Design Science with Case Study Research to evaluate and demonstrate
the design artefact applied to a company within the machine and plant engineering industry.

Findings: The purpose of this paper is to design and evaluate a 2-stage model for Risk
Management in Lean Production Management. The first stage integrates the Risk
Management Process from the ISO 31000:2009 into the Lean Production Management, the
second stage deals with the conflict between Risk and Lean Management. Finally we provide
an opportunity to optimize the trade-off between lean and robust production.

Research limitations/implications: Due to the case study context of this research project, the
evaluation is limited to the case company. At the current research stage we can neither
provide an application in full business context, nor and empirical analysis of the model. The
literature review showed that the conflict between Lean and Risk Management is even more
important in the Supply Chain context than in the production management.

Keywords: Lean Risk Management, Risk based Lean Production Management, Risk based
Facility Planning, Supply Chain Risk Management

Paper type: Master thesis
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1 Einleitung

1.1 Motivation und Relevanz der Arbeit

Risikomanagement und Lean Management sind Managementkonzepte, die schon seit
Jahrzenten erfolgreich in der Industrie angewandt werden. Diese beiden Konzepte werden vor
allem im Kontext der industriellen Produktion oft als Gegenspieler bezeichnet. Das
Risikomanagement soll robuste und widerstandsfihige Produktionsprozesse schaffen, das
Lean Management hingegen ist eine Unternehmensphilosophie, die oftmals als Konzept zur
Effizienzsteigerung bezeichnet wird. Somit zielen beide Konzepte auf das selbe Ziel, es sollen
die Kosten reduziert werden. Im Lean Management will man die Kosten der tdglichen

Produktion und im Risikomanagement die Kosten von Produktionsstillstinden reduzieren.

In dieser Arbeit wird explizit der Konflikt zwischen Effizienzsteigerung und robuster
Produktionsprozesse, also dem Lean Management und dem Risikomanagement, behandelt.
Die wissenschaftliche Literatur stellt einzelne Arbeiten aus jiingster Zeit bereit, in denen die
Wechselwirkungen von Lean Management und Risikomanagement behandelt werden. Dieser
Umstand zeigt die Brisanz und die Aktualitit dieses Konfliktes auf. Pearse und Pons haben
diese Wissensliicke bereits erldutert, sie ist allerdings noch lange nicht gefiillt [PePo12]. Im
Supply Chain Management, das ja ebenfalls nach Effizienz strebt und oftmals an den Lean
Prinzipien ausgerichtet ist, ist Risikomanagement schon integraler Bestandteil und wird
hiufig als Supply Chain Risk Management bezeichnet [KaCN13], [KISa05], [KMHM12],
[EILF07]. Kern et al. formulieren dazu:

., Extreme Lean- Ausrichtung kann zu fragileren Supply Chains fiihren.“ [KMHMI12, p61]

Aber auch hier werden Risiko und EffizienzmaBnahmen separiert betrachtet, der Konflikt
zwischen den beiden Konzepten wird nicht geldst.



1.2 Problemidentifikation

Lean Management und Risikomanagement konnen zusammenfassend als gegenspielende
Managementkonzepte gesehen werden. Lean Management konzentriert sich auf die Effizienz
und hat zum Ziel, nicht wertschopfende Tétigkeiten zu eliminieren, Risikomanagement und
vor allem das Business Continuity Management hingegen miissen die Robustheit der
Produktionsprozesse sicherstellen und so Betriebsunterbrechungen vermeiden. Die zentrale
Forschungsfrage ist:

Wie kann ein Trade—off bzw. ein Optimum zwischen Risiko von
Betriebsunterbrechungen und einem Lean Produktionsmanagement gefunden werden?

Diese kann in folgende Unterfragen aufgeteilt werden:

e  Welche Wechselwirkungen gibt es zw. Lean Management und Risk Management?
Widersprechen sich diese Managementmethoden oder unterstiitzen sie sich
gegenseitig?

e Wie kann man mdglichst effizient Risikobetrachtungen in die schlanke Produktion
integrieren?

e Wie kann der Trade-off zwischen Verschwendung und Risiko bzw. zwischen
Effizienzsteigerung und Zuverléssigkeit der Produktion ermittelt werden?
Kurzgefasst: Wie ermittelt man ein Optimum zwischen Lean und Risiko?

1.3 Erwartetes Resultat und Ziel der Thesis

Ziel und somit Artefakt der Arbeit ist ein Modell, das ein ,,schlankes* Risikomanagement fiir
die Produktion darstellt und diese auf effiziente Weise unterstiitzt, Produktionsstillstinde zu
vermeiden. Das Modell wird mit der Herangehensweise des Design Science Research
erarbeitet und soll sich in die bestehenden Managementprozesse eingliedern und den
Anforderungen einer Lean Production entsprechen. Es sollen jene Uberlegungen und Ansitze
des Risk Management verwendet werden, welche einen Mehrwert fiir die Entwicklung einer
zuverldssigen Produktion darstellen. AuBlerdem soll ein ,,Trade-off* bzw. ein Optimum
zwischen Risiko und Verschwendung gefunden werden. Damit das Modell auch sicher
angewandt werden kann, soll mit Hilfe einer Fallstudie bzw. einer Case Study die
Anwendung des Modells tiberpriift und demonstriert werden.



1.4 Forschungsmethode: Design Science und Case Study Research

Die wissenschaftliche Methode hinter dieser Arbeit ist Design Science Research, der Aufbau
dieser Arbeit und die Anwendung des Design Science ist vor allem an Miah et al. [MiKH14]
und teilweise auch an Kanjanabootra et al. [KaCN13] angelehnt, die Design Science in ihren
Arbeiten zur Entwicklung von Informationssystemen angewandt haben. Beide Arbeiten sind
an den 7 Richtlinien von Hevner et al. [Hevn04] ausgerichtet, diese sind in der folgenden
Tabelle angefiithrt und vom Englischen ins Deutsche iibersetzt. In Tabelle 2 sind die
Richtlinien von Hevner et al. [Hevn04] genauer erldutert und der Anwendung des Design
Science in dieser Arbeit gegeniibergestellt.

7 Guidelines of Design Research 7 Richtlinien des Design Research

Design as an artefact Entwicklung und Design als Artefakt

Problem relevance Relevanz des Problems
Design evaluation Evaluierung des Designs
Research contribution Beitrag zur Forschung
Research rigor Genauigkeit der Forschung

Design as a search process Design als ein Suchprozess

NS AN~
NS AN~

Communication of research Kommunikation der Forschung

Tabelle 1: 7 Richtlinien des Design Science Research [Hevn04, p.93]

Artefakt dieser Arbeit ist ein 2 stufiges Modell, einerseits wird Risiko als Lean-Methode in
das LPM integriert, andererseits dient es zur Bewertung des ,,trade-off* zwischen Mallnahmen
von Lean und Risikobetrachtungen. Hier wird explizit der Konflikt zwischen
Effizienzsteigerung auf Seite des Lean Managements und die Gestaltung eines
widerstandsfahigen Produktionsprozesses auf der Seite des Risikomanagements betrachtet.
Die Entwicklung des Modells in dieser Arbeit basiert auf einem fortlaufenden
Iterationsprozess, der mit einer Analyse der Ist- Situation beginnt und somit die
Ausgangssituation darstellt. Zusdtzlich dazu wird die Literatur herangezogen, auch hier wird
nach passenden Konzepten gesucht, was sicherstellt, dass sowohl fiir die Unternehmenspraxis
ein relevantes Problem geldst wird, als auch ein wissenschaftlicher Beitrag zur State-of-the-
Art- Literatur geleistet wird.



Richtlinien des Design Science Research

Anwendung der Richtlinien in dieser Arbeit

Richtlinie 1 — Entwicklung und Design als

Artefakt: Design Science Research muss einen

durchfiihrbaren, machbaren Artefakt in Form
einer Konstruktion, eines Modell einer
Methode oder einer Instanziierung
produzieren.

Als Artefakt wird ein Management- Modell
entwickelt, getestet und die Anwendung wird

demonstriert.

Richtlinie 2 — Relevanz des Problems:

Design Science Research zielt auf die

Entwicklung von technologie- bzw.

methodenbasierten Losungen fiir wichtige

geschidftliche Probleme.

Das bereitgestellte Modell integriert einerseits

Risikobetrachtungen das LPM, andererseits

behandelt es das identifizierte Problem des
Konfliktes zwischen Effizienzsteigerung (Lean)
und Risiko in einer schlanken Produktion. Das
Modell bietet die Moglichkeit, nicht entweder—
oder sondern sowohl effizienzsteigernde als auch
Malnahmen

risikobewusstere zur

Produktivitétssteigerung treffen zu konnen.

Richtlinie 3 - Design Beurteilung:

Nutzen, Qualitidt und Wirksamkeit eines

Design Artefakts muss rigoros demonstriert
mit ausgefiihrten

und gut

Evaluierungsmethoden getestet werden.

Die beschreibende Evaluierungsmethode der Case
Study wird angewandt um den Prototypen des
Modells zu testen. Dabei wird mit Nutzern aus der
Industrie das Modell an realen Problemen
angewandt. Zusédtzlich wird diese Arbeit als
Masterarbeit bzw. Diplomarbeit bewertet.

Derjenige Teil des Modells, der nicht in der Case
Study angewandt wird, wird anhand von
Prinzipien des Lean- und des Risk- Managements

evaluiert.

Richtlinie 4 — Beitrag zur Forschung:
Effektives Design Science Research muss einen
nachweisbaren

des

klaren  und Beitrag  im

Forschungsbereich Designartefakts,
Designgrundlage und/oder Design-Methodik

darstellen.

Der Beitrag zum Forschungsbereich ist ein
Modell, das Risiko in Lean Management und
umgekehrt einfilhrt und den Konflikt der
gegenldufigen Produktionsgestaltung 16sen kann.
Die  Entwicklung des  Artefakts  und
zugrundeliegenden Methoden und Techniken sind

umfassend erldutert

Tabelle 2: Teil 1 - Anwendung 7 Richtlinien des Design Science Research [Hevn04, p.93] und [MiKH14, p.266]




Richtlinie 5- Genauigkeit der Forschung:
Design Science Research basiert auf der
Anwendung von rigorosen Methoden bei der
Entwicklung und Evaluierung des Design
Artefakts.

Genauigkeit und Griindlichkeit der Forschung
werden durch die strenge Anwendung der Design
Science Richtlinien und durch die Kontrolle des
Modells von Experten der Forschung und
Industrie gewdhrleistet. Dies garantiert, dass der
Artefakt genau definiert, schliissig und konsistent

mit den Anforderungen der Industrie ist.

Richtlinie 6- Design als ein Suchprozess:
Die Suche nach einem effektiven Artefakt

erfordert die Nutzung von allen verfiigharen

Der Artefakt und die Methoden dahinter sind
akribisch genau an die Anforderungen der

Industrie und dem Unternehmen, an dem die

Informationsquellen um die geforderten | Evaluierung durchgefiihrt wurde, angepasst.
Ergebnisse zu liefern und die Regeln und
Gesetze der Problemstellung zufriedenstellen

zu kénnen.

Richtlinie 7-Kommunikation der Forschung: Dies wird erreicht durch die Demonstration und

Design  Science Research muss sowohl | Evaluierung mit den potentiellen Nutzern und

technologieorientierten als auch | Stakeholdern der Case Study, ein Unternehmen in

managementorientierten Publikum prdsentiert | der relevanten Branche. Zusétzlich wird diese
werden. Arbeit als Masterarbeit bzw. Diplomarbeit an der

TU Wien bewertet und veroffentlicht.

Tabelle 3: Teil 2 - Anwendung 7 Richtlinien des Design Science Research [Hevn04, p.93] und [MiKH14, p.266]

Ein wesentliches Element im Design Science ist die Sicherstellung von ausreichender Qualitit
des entwickelten Artefakts. Dies wird durch Richtlinie 3 — Design Beurteilung — und die
Richtlinie 5 — Genauigkeit der Forschung — sichergestellt. Die Evaluierung und Verbesserung
des Modells wird, so wie auch von Miah et al. [MiKHI14], mit einer beschreibenden
Evaluierungsmethode in Form einer Case Study durchgefiihrt. Derjenige Teil des Modells,
der nicht in der Case Study angewandt wird, wird anhand von Prinzipien des Lean- und des

Risk- Managements evaluiert.

,, Fiir innovative Artefakte ist eine beschreibende Evaluierungsmethode passender als andere

Evaluierungsformen. “ [MiKH14, p. 270] angelehnt an [Hevn04]

Die Case Study dient neben der Evaluierung auch dazu die Anwendung des Modells zu

demonstrieren und zu kommunizieren.



Laut Yin wird die Case Study verwendet um gegenwirtige Ereignisse erfassen und
analysieren zu konnen. In unserem Fall wird ein einzelner Case beschrieben. Yin beschreibt
dazu, dass die Behandlung eines einzigen Case genug Einblick in die Breite des
Themenfeldes gibt und es ergibt sich eine bessere Moglichkeit tiefer in wichtige
Fragestellungen einzutauchen. [Yin09]

Das MAB - Unternehmen wurde ausgewihlt, weil es einerseits im Begriff ist Methoden des
Lean Production Managements zu integrieren und andererseits eine Risikobetrachtung der
Produktionsumgebung gemacht wird. AuBBerdem war das Unternehmen bereit Einblick in die

Unternehmenspraxis zu gewéhren und Daten zur Verfiigung zu stellen.

Yin verweist darauf, dass viele Quellen bei der Berichterstattung die Qualitdt der Ergebnisse
steigert. [Yin09] Deshalb haben wir fiir die Datengenerierung der Case Study Interviews,
Beobachtungen, aktive und passive Teilnahme an Besprechungen und Auswertung von zur
Verfligung gestellter Daten und Dokumente herangezogen.



2 Risk und Lean Management: Theorie Dbis
IST - Situation im MAB - Unternehmen

In diesem Abschnitt werden wir einen Uberblick iiber aktuelle Konzepte des
Risikomanagements und des Lean Managements im Allgemeinen geben. Zusdtzlich werden
wir auf die aktuelle Situation hinsichtlich Risiko- und Lean Management in der Branche des
Maschinen- und Anlagenbaus und auf die spezifischen Gegebenheiten im MAB -
Unternehmen, welches uns zur Evaluierung und Demonstration des Modells im Zuge der
Case Study dienen wird, eingehen. Diese Vorgehensweise ermdglicht es uns neben den im
Literaturteil angefiihrten Wechselwirkungen von Risiko- und Lean Management auch
spezifisch auf die jeweilige Managementmethode einzugehen und so die Problemstellung
weiter spezifizieren und eine hohere Qualitdt bei den zugrunde gelegten Elementen des
entwickelten Modells sicherstellen zu kénnen. Zusétzlich konnen wir auf die Anforderungen
in unserem Case — Unternehmen eingehen und so bestmogliche Bedingungen fiir eine
aussagekriftige Evaluierung schaffen.

Ein weiterer Grund dieser Vorgehensweise in unserem Forschungsverlauf sind die Richtlinie
2 — Relevanz des Problems und die Richtlinie 4 — Beitrag zur Forschung des Design Science
Research. Die Betrachtung der aktuellen Konzepte liefert uns Kenntnisse {iber State- of- the-
Art Managementkonzepte der relevanten Themengebiete und stellt sicher, dass durch unsere
Arbeit ein Beitrag zu diesem Wissen. Die Analyse in der relevanten Branche und die
Anforderungen des MAB - Unternehmens stellen sicher, dass ein relevantes und wichtiges
geschiftliches Problem behandelt und gelost wird. Wir konnen so direkt auf die
Anforderungen in der Unternehmenspraxis eingehen. Die Demonstration mittels Case Study
ermdglicht es, dass auch andere Unternehmen unser Modell schnell und sicher anwenden

konnen.

2.1 Definition und Abgrenzung des Risikobegriffs

Der Begriff Risiko ist im allgemeinen Sprachgebrauch hédufig zu finden, um Klarheit zu
schaffen soll an dieser Stelle Risiko kurz erldutert werden. Als erstes wollen wir Risiko im
Kontext des wirtschaftswissenschaftlichen bzw. betriebswirtschaftlichen Fachbereich
betrachten. Das Gabler Wirtschaftslexikon definiert Risiko folgendermaf3en:



Kennzeichnung der Eventualitit, dass mit einer (ggf. niedrigen, ggf. auch unbekannten)
Wahrscheinlichkeit ein (ggf- hoher, ggf. in seinem Ausmaf unbekannter) Schaden bei einer

(wirtschaftlichen) Entscheidung eintritt oder ein erwarteter Vorteil ausbleiben kann. !

Mit dieser Definition wird bereits klar, dass wir es mit Unsicherheiten und Eventualititen zu
tun haben, weiters wird das Risiko iiber das Zusammenspiel der beiden Faktoren
Wahrscheinlichkeit und Ausmal eines moglichen Schadens erldutert. Im nichsten Schritt soll
Risiko nun im Sinne von Enterprise Risk Management betrachtet werden.

In ONR 49000, welche auf dem Standard ISO 31000, wird Risiko folgendermaf3en definiert:

., Auswirkung von Unsicherheit auf Ziele, Tdtigkeiten und Anforderungen.
Der Begriff Risiko umfasst folgende Aspekte:

e die Kombination von Wahrscheinlichkeit und Auswirkung,
o die Auswirkungen koénnen positiv oder negativ sein,

e die Unsicherheit bzw. Ungewissheit wird mit Wahrscheinlichkeiten geschdtzt bzw.
ermittelt,

o die Ziele der Organisation erstrecken sich auf die strategische Entwicklung (z.B.
Kundenbediirfnisse, Innovation, Marktstellung). Die Titigkeiten umfassen die
operativen Aktivitdten. Die Anforderungen beziehen sich insbesondere auf Gesetze,
Normen sowie weitere externe oder interne regulatorische Vorgaben, auch betreffend
die Sicherheit von Menschen, Sachen und der Umwelt (,, safety, security “) und

e Risiko ist eine Folge von Ereignissen oder von Entwicklungen.*“ [StWil4, p.4]

In dieser Definition wird zusétzlich zur Definition vom Gabler Wirtschaftslexikon noch auf
die Punkte eingegangen, dass die Auswirkungen von Risiken sowohl positiv als auch negativ
sein konnen und, dass durch Risiken die Erreichung von Zielen der Organisation beeinflusst
werden kann. Auflerdem wird zusdtzlich erldutert, dass die Unsicherheit mit
Wahrscheinlichkeiten geschétzt bzw. ermittelt wird. Zusétzlich zu ONR 49000 bzw. ISO
31000 wollen wir uns auch mit dem Integrated Framework des Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission, kurz COSO II genannt, befassen. Hier wird
Risiko im Zuge von ,,Ereignisse — Risiken und Chancen* definiert:

! Springer Gabler Verlag [GaRil7]: Gabler Wirtschaftslexikon, Stichwort: Risiko, online
im Internet:
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/6780/risiko-v15.html (Gelesen am: 20.02.2017)
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Risiko: ,, Ereignisse mit negativen Auswirkungen bedeuten Risiken, die Wertschopfung

verhindern oder bestehende Werte reduzieren konnen.

Chance: , Ereignisse mit positiven Auswirkungen hingegen koénnen negative Effekte
ausgleichen oder Chancen erdffnen. Chancen sind somit Ereignisse, die das Erreichen von

Zielen fordern und zur Wertschopfung bzw. -erhaltung beitragen. “ [ColR06, p.2]

In dieser Definition wird wiederum auf die positive und negative Auswirkung in Form von
Risiko und Chance verwiesen. Zusitzlich wird hier wieder auf das Erreichen von Zielen
diskutiert. Neu im Hinblick auf die beiden zuvor verwendeten Definitionen ist hier der
Umstand, dass sowohl Chance als auch Risiko mit der Wirkung auf den Wert bzw. die
Wertschopfung definiert wird. Auffillig ist, dass bei dieser Definition die Wahrscheinlichkeit
nicht genannt und behandelt wird.

2.2 Enterprise Risk Management (ERM)

Da bereits bei der Definition des Risikobegriffs zweimal auf Standards des Enterprise Risk
Managements (ERM) verwiesen werden musste, ist es notwendig, auch diesen und dessen
Herkunft ausfiihrlich zu diskutieren. Die wichtigsten Standards im Bereich
Risikomanagement sind COSO II aus dem Jahre 2004 und die ISO- Norm ISO 31000, welche
durch die ONR 49000:2008 eine Anwendung der ISO- Richtlinie darstellen soll. [BriihOS]

COSO findet seinen Ursprung in den 90er Jahren und hat damals das Rahmenwerk ,,Interne
Kontrolle- Ubergreifendes Rahmenwerk* herausgegeben, welches Unternehmen dabei
unterstiitzen soll, eine Bewertung und Verbesserung ihrer Internen Kontrollsysteme
durchzufiihren. 2004 wurde von COSO das Rahmenwerk ,,Unternehmensweites
Risikomanagement- Ubergreifendes Rahmenwerk®, kurz COSO II, herausgebracht. In dieser
Arbeit wurde auch der Begriff Enterprise Risk Management maligeblich geprigt. Dieses
Rahmenwerk soll eine Ergénzung zum 1. Rahmenwerk darstellen und fokussiert sich auf
Unternehmensweites Risikomanagement. Es dient vor allem Fiihrungskriften mit
Unsicherheit umzugehen und Risiken und Chancen erkennen und managen zu konnen.
[ColIR06]

Die ISO 31000 mit der ONR49000:2008 ist somit eine Alternative zur amerikanischen
COSO. [Briih08]

Im Juni 2016 wurde ein Entwurf der tiberarbeiteten Version von COSO II, COSO Enterprise
Risk Management — Aligning Risk with Strategy and Performance, vorgestellt, welche bis
zum 31.12.2016 6ffentlich kommentiert werden konnte. Diese Kommentare sollen danach in
das neue Rahmenwerk eingearbeitet werden, sodass im 2. Quartal 2017 die finale Version des
neuen COSO Rahmenwerks verdffentlicht werden kann. [Cohn17]
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Enterprise Risk Management ist somit in den beiden wichtigsten Standards als
Unternehmensweites Risikomanagement zu betrachten, dass die Risiken und Chancen des
gesamten Unternechmens abdecken und in den verschiedensten Hierarchie- Ebenen
Anwendung finden soll. Um besseres Verstdndnis des Risikomanagements zu erreichen, soll
in dieser Arbeit nun genauer auf die Standards des ERM eingegangen werden.

2.2.1 COSO II Enterprise Risk Management- Integrated Framework

Wie bereits in Abschnitt 2.1 erwidhnt stellt COSO 1I ein Rahmenwerk zum
unternehmensseitigen Risikomanagements bereit, dass Enterprise Risk Management
folgendermaBlen definiert:

,, Unternehmensweites Risikomanagement ist ein Prozess, ausgefiihrt durch Uberwachungs-
und Leitungsorgane, Fiihrungskrdfte und Mitarbeiter einer Organisation, angewandt bei der
Strategiefestlegung sowie innerhalb der Gesamtorganisation, gestaltet um die die
Organisation beeinflussenden, moglichen Ereignisse zu erkennen, und um hinreichende
Sicherheit beziiglich des Erreichens der Ziele der Organisation zu gewdhrleisten. “ [ ColR06,

p-4]

Die Definition ist sehr breit formuliert und ldsst somit Spielraum, die Konzepte des
Rahmenwerks auf viele Branchen, Unternehmen und Organisationen sowie einzelne Bereiche

eines Unternehmens anzuwenden.

Zentrales Element in diesem Standard ist der COSO II- Wiirfel, welcher in seinen 3
geometrischen Ebenen die Komponenten des unternehmensweiten Risikomanagement, die
Zielkategorien und die Organisationseinheit, wie z.B. die Gesamtorganisation,

Niederlassungen oder kleineren Organisationseinheiten. Dieser ist in Abbildung 1 dargestellt.
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Abbildung 1: COSO II Risikomanagement Wiirfel [COIR06, p.5]

Die einzelnen Elemente/Abschnitte des COSO II sind in der Abbildung dargestellt. Besonders
interessant fiir uns ist, dass es einen eigenen Abschnitt Ereignisidentifikation gibt, worin
Ereignisse fiir Risiken bzw. Chancen systematisch gesucht werden.

2.2.2 Risikomanagement nach ISO 31000:2009

Meier beschreib das Risikomanagementsystem ISO 31000:2009 als eine Norm der ISO
(International Organisation for Standardization), welches von der ,JISO Technical
Management Board Working Group on risk management® entwickelt wurde, welche sich als
Norm fiir Organisationen aller Art um alle Risikomanagementaktivititen dieser zu integrieren.
Daher kann die ISO 31000:2009 auch, wie das System von COSO, in die Kategorie der ERM
eingeteilt werden. Das Modell der ISO ist in Abbildung 14 abgebildet und wird im folgenden
tiberblicksmaBig diskutiert. [Meiel1]

Die Norm ist in folgenden 5 Abschnitte (,,5 Clauses*) aufgeteilt:

Scope - Anwendungsbereich
Terms and Definitions — Begriffe und Definitionen
Principles — Prinzipien

Framework — Rahmenwerk, Modell

wok b=

Process - Prozess

Der Anwendungsbereich der Norm wird sehr breit beschrieben, die Absicht ist fiir alle
Organisationen und alle Aktivititen rund um das Risikomanagement anwendbar zu sein. Der
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Abschnitt zwei in der Norm widmet sich Begriffen und Definitionen, welche fiir das
Verstidndnis der Norm essentiell sind, diese wiirden allerdings hier den Rahmen dieser Arbeit
sprengen. Die Prinzipien aus dem Clause 3 sind bereits in Abbildung 111 und Abbildung 14
im Abschnitt Wechselwirkungen zwischen Risikomanagement und Lean Management der
vorliegenden Arbeit dargestellt.[Meiell]

Das Rahmenwerk in Clause 4 wird als Kreisprozess modelliert, mit der Voraussetzung als
integrierter Bestandteil des Managements, der Kultur und der Praktiken gesehen wird.
Besonders hervorgehoben wird der Auftrag und die Verpflichtung des Managements der
Organisation. Der Kreisprozess selbst umfasst die Punkte Design des Rahmenwerks,
Implementierung des Risikomanagements, die Uberwachung und Uberpriifung des
Risikomanagementrahmens und die kontinuierliche Verbesserung des Rahmens. Die
Entwicklung des Rahmenwerkes wird ausfiihrlich beschrieben, wichtig ist die Organisation zu
verstehen und die Verantwortlichkeiten und Zusténdigkeiten zu kldren, aulerdem ist die
Ressourcenzuteilung und die Integration in die bestehenden Prozesse notwendig. [Meiel 1]

Im 5. Abschnitt, dem eigentlichem Prozess des Risikomanagements, kann wiederum als
Kreisprozess verstanden werden. Zentraler Punkt ist die Kommunikation mit allen Beteiligten
und Stakeholder wéhrend des gesamten Prozesses angesiedelt. Erster Schritt im
Risikomanagementprozess ist den Kontext zu verstehen und Ziele des Risikomanagements zu
setzen. In diesem Abschnitt wird alles festgelegt, was sich nicht generisch im Laufe des
Prozesses ergibt und ist somit einer der wichtigsten Schritte. Das Risk Assessment ist in die
Teile Risikoidentifikation, - analyse und —bewertung aufgeteilt. Mit dem Risk treatment
beginnt der eigentliche Managementprozess. Hier werden die Entscheidungen iiber das
Verhalten mit dem Risiko getroffen, die Mdglichkeiten werden von Meier folgendermaflen

formuliert:

., In der Praxis sind Méglichkeiten der Risikosteuerung, wie Risiko vermeiden, Risiko
verringern, Risiko tibertragen und Risiko tragen die klassischen Strategien, die je nach Risiko

und den Zusammenhdngen um das Risiko mit Mafinahmen umgesetzt werden. “ [Meiel 1, p.57]

Als letzter Schritt im Kreislauf sind Uberwachung und Uberpriifung zu sehen, welche mit
dem Prozess der Aufzeichnungen iiber den Risikomanagementprozess einhergehen. [Meiel 1]

2.3 Business Continuity Management (BCM)

Im Zuge der Literaturrecherche beziiglich Wechselwirkungen zwischen Risikomanagement
und Lean Management sind wir auch auf das Business Continuity Management gestof3en,
deshalb wollen wir dieses Managementsystem hier auch kurz erldutert, zusitzlich wird im
BCM der Fokus auf die Erhaltung der kritischen Prozesse einer Organisation gelegt, diese
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Betrachtungsweise kann uns im Weiteren noch von Nutzen sein, da auch im Lean
Management die Prozesse im Fokus stehen. Auch im BCM gibt es eine Vielzahl an Standards
wie zum Beispiel ASIS SPC.1-2009 oder der ISO Standard 22301, weiters wird auch haufig
die Verbindung zum Resilience welche sich auf die

Management hergestellt,

Widerstandsfihigkeit einer Organisation und die Fortfiilhrung der Funktionen konzentriert.

Continual improvement of business continuity
management system (BCMS)

Establish
(Plan) Interested
Interested arties
parties P
Maintain and Implement
improve and operate
(Act) (Do)
Requirements Managed
for business busingss
continuity Monitor and continuity
- review q
(Check)

Abbildung 2: Das PDCA- Modell im BCM laut ISO 22301:2012°

Hier wollen wir auf Grund der umfassenden Thematik des BCM nur den Standard ISO
22301:2012 kurz zum Uberblick abbilden, alles weitere wiirde den Rahmen dieser
Masterarbeit sprengen. Dieser Standard ist dhnlich wie die ISO 31000:2009 des
Risikomanagements aufgebaut und laut Tucker der am weitesten verbreitete BCM- Standard.
[Tuck12]

? International Organisation for Standardisation [ISO12]: 1ISO22301:2012 Societal security —
Business continuity management systems — Requirements
https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:22301:ed-1:v2:en (gelesen am: 09.03.2017)
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Dieser Standard ist wie der ISO 31000:2009, welcher sich auf das Risikomanagement bezieht,
auch von der International Organisation for Standardisation verfasst worden, es gibt vor allem
im Abschnitt Operations- Risk Assessment — Verweise auf die ISO 31000:2009. Auch aus der
Modellbetrachtung, siche Abbildung 2, fallen Ahnlichkeiten auf. [Rome12]

Die vielen Gemeinsamkeiten und Uberschneidungen der ISO 31000:2009 und der ISO 22301
ermoglicht es uns Elemente des BCM in unser Risikobasiertes Lean Produktionsmanagement
Modell aufzunehmen, wie dies im Kapitel Entwicklung und Design des Modells gezeigt wird.

An dieser Stelle wollen wir nur einen Uberblick iiber die ISO 22301 und das Business
Continuity Management geben, deshalb fiihren wir hier die einzelnen Abschnitte an *:

Geltungsbereich
Normative Verweise
Terme und Definitionen
Kontext der Organisation
Leadership

Planung

Unterstuitzung
Durchfiihrung

A e B R U i i e

Leistungsevaluierung

10. Verbesserung

3 International Organisation for Standardisation [ISO12]: ISO22301:2012 Societal security —
Business continuity management systems — Requirements
https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:22301:ed-1:v2:en (gelesen am: 15.05.2017)
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2.4 Aktuelles Risikomanagement im MAB - Unternehmen

Die Richtlinie 2 — Problemrelevanz- unterstreicht die Wichtigkeit ein geschéftliches Problem
mit dem Artefakt des Design Science Research zu 16sen. Deshalb behandeln wir in diesem
Abschnitt das Risikomanagement im MAB - Unternehmen, welches im Anschluss bei der
Evaluierung des Artefakts herangezogen wird und in der Case Study bearbeitet wird. Die
explizite Betrachtung des Unternechmens und den Bedingungen, die wir im Unternechmen
vorfinden, schafft uns die Modglichkeit auf wirklich relevante Probleme in der
Unternehmenspraxis einzugehen und Losungen fiir dieses Problem bereitzustellen. Dazu
werden wir zuerst die Prozesslandschaft des Unternehmens betrachten und die Einordnung
des Risikomanagements identifizieren. Danach wird das Risikomanagement analysiert, wobei
der Fokus natiirlich auf das Risikomanagement in der Produktion gelegt wird.

2.4.1 Einordnung von Risk Management im MAB - Unternehmen

Das MAB - Unternehmen ist ein Produktions- und Vertriebsstandort eines Konzerns im
Maschinen- und Anlagenbau. Die Unternehmensorganisation weist eine prozessorientierte
Aufbauorganisation auf, das bedeutet die Kompetenzen und Befugnisse liegen klar in der
Linienfunktion, jedoch sind die einzelnen Prozesse bekannt und organisiert. Das
Prozessmodell ist in Ebenen aufgebaut und in Abbildung 3 abgebildet. Die Hauptprozesse der
Ebene 1 sind konzernweit organisiert und somit ident, ab der zweiten Ebene werden je nach
Anforderungen der einzelnen Unternehmensstandorte die Prozesse angepasst.

Abbildung 3: Prozessmodell im MAB - Unternehmen
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Im Hauptprozess ,,Unternehmen Fiihren* liegt in der Ebene 2 der Prozess ,,Risiken Managen®,
welcher in Ebene 3 in weitere Teilprozesse unterteilt ist. Diese Teilprozesse des
Unternehmens kdnnen in Abbildung 4 eingesehen werden.

> Risiken lI:l‘Iﬂl‘IﬂgEI'I >

IKS-Risiken managen

Compliance-Risiken managen

Wahrungs-Risiken managen

Kunden-Risiken managen
Bonitit, Verrage, s,

Lieferanten-Risiken managen >
=

IT-Risiken managen

ITIL*: Serdce Cantnuity Management

b AN B B S

Sonstige Risiken managen
Rigiken idertifizienan, analysieren und
bewerten (Kenngrife zur Obsreachung)
und bai Bedarf Malknahmean sinleian

]

Rialken vermiladen |
beherrachit

Abbildung 4: Teilprozesse des Prozesses "Risiken managen" im MAB - Unternehmen
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2.4.2 Internes Kontrollsystem im MAB - Unternehmen

Hier gibt es keinen eigenen Teilprozess, der die Risiken rund um die Produktion behandelt,
im Teilprozess ,,JKS-Risiken managen®, welcher alle Tétigkeiten im Zuge des Internen
Kontrollsystems umfasst, werden auch die Abteilungsleiter der Produktionsabteilungen
miteinbezogen. Der fiir die Produktionsumgebung relevante Teil des IKS stellt Fragen bzgl.
dem Risikomanagement dar, welche von den Abteilungsleitern beantwortet werden miissen.
Diese Fragen werden einmal jéhrlich via E-Mail gestellt. Je nach Anforderungen werden
Malnahmen zur Steuerung von Risiken getroffen bzw. den zustdndigen Geschéftsleitern zur
eigenen Risikobewertung bzw. zur Kontrolle der Bewertung der Abteilungsleiter
weitergeleitet. Auch die Geschiftsfiihrer konnen Mallnahmen zur Risikosteuerung initiieren.
Die Risikobewertung wird an den IKS- Verantwortlichen weitergegeben und auf
Vollstindigkeit tiberpriift. Das gesamte Interne Kontrollsystem wird im Anschluss von den
Abteilungsleitern und den Geschiftsleitern evaluiert, dies basiert auf einem Fragenkatalog der
Konzernzentrale.

Neben dem Internen Kontrollsystem ist interessant, dass ein anderes Werk im Konzern bereits
Risikomanagement in der Produktion betreibt und gerade eine ISO- Zertifizierung anstrebt.

2.4.3 Management von operativen Risiken im MAB - Unternehmen

Da auch der Teilprozess ,,Lieferanten-Risiken managen‘ operative Risiken behandelt, wollen
wir diesen kurz erldutern. Alle potentiellen Lieferanten des MAB - Unternehmens sind in 4
Kategorien eingeteilt:

e Lieferant gibt es am Markt, sonst keine Infos

e Teilweise bekannt, evtl. erste Gespriache

e In Vergangenheit Angebot von Lieferanten erhalten

e Auditierter Lieferant: aktuelle Lieferanten bzw. diirfen flir Bestellungen herangezogen

werden

Bei bestehenden Lieferanten werden laufend Information tiber mogliche Auswirkungen auf
die Zuverldssigkeit der Lieferanten gesammelt. Dies erfolgt iiber tigliche Informationen aus
den Interaktionen mit den Lieferanten, Presse und andere Informationsquellen. Weiters geben
die Zulieferer der Lieferanten Riickmeldung, sobald Schwierigkeiten oder Probleme mit dem
Lieferanten auftreten, wie zum Beispiel Zahlungsschwierigkeiten, da natiirlich auch die
Zulieferer der Lieferanten an der Verlésslichkeit ihrer Kunden interessiert sind. Oftmals gibt
es auch direkte Vertrdge mit den Zulieferern der Zulieferer. Zusdtzlich werden regelméBig
Jahresberichte oder die Website der Lieferanten kontrolliert. Die Bewertung der Lieferanten
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erfolgt mittels farblicher Markierung in einer Liste, jede Farbe entspricht einer
Risikokategorisierung.

Die MaBinahmen zur Reduktion von Lieferanten - Risiken sind sehr vielfaltig, einerseits
werden Lagerbestinde aufgefiillt oder vergroflert, andererseits werden bereits Gesprache mit
anderen Lieferanten gefiihrt, die einen potentiellen Ausfall kompensieren konnten. Dazu wird
auf Lieferanten zurlickgegriffen, die evtl. in der Vergangenheit bereits Angebote zur
Lieferung der gefdhrdeten Produkte gelegt haben. Zusitzlich werden die Voraussetzungen fiir
Kompensationslieferanten getdtigt. Zum Beispiel werden die Formen fiir Gussteile

vorbereitet, sodass ein Lieferantenumstieg schneller vollzogen werden kann.
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2.5 Theoretischer Hintergrund im Lean Production Management

Im folgenden Abschnitt erldutern wir das LPM anhand den Ausfiihrungen von Brunner in
seiner Arbeit ,,Japanische Erfolgskonzepte™ (2011). Lean Management ist nicht als Methode
zu verstehen, sondern als Denkweise fiir Mitarbeiter und Fiihrungskrifte aller Ebenen. Der
Fokus liegt auf der erzeugten Wertschopfung, so sollen nicht wertschopfende Tétigkeiten,
allgemein als Verschwendung bezeichnet, eliminiert werden. Brunner [2011] gibt dazu
folgendes Statement ab:

,,»Mit dem Begriff ,, Lean Production“ oder ,, schlanke Produktion‘ ist eine
Unternehmensgestaltungsphilosophie entstanden, die im Rahmen eines ganzheitlichen

Ansatzes die Wettbewerbsfihigkeit der Unternehmen steigern soll. “ [Brunl1, p.63]

Das Konzept Lean Management stammt von Womack und Jones und ihrem Buch ,,The
Machine That Changed The World“, die auf Basis einer MIT- Vergleichsstudie von
Unternehmen in der Automobilindustrie, das Toyota Produktionssystem zeigte klare Vorteile
im Vergleich zur westlichen Massenfertigung. Auf Basis dieses Produktionssystems wurden
die Begriffe ,Lean Management“ und im deutschen ,,Schlanke Produktion* gepragt.
Grundidee der Schlanken Produktion ist die Tatsache ,,Verschwendung Vermeiden®, dazu
haben Kuhlang und Matyas formuliert:

,,Die Ziele der schlanken Produktion sind die Vermeidung von Verschwendung in allen
Produktionsbereichen, bei der Produktentwicklung und auch
in der Zulieferindustrie. “ [KuMal2, p.134]

Das Wesen des Lean Management ist das Bestreben alle eigenen und fremden Ideen,
Strategien und Methoden zur Steigerung der Effizienz und Leistungsfdhigkeit ein- und
umzusetzen. Dazu werden. Im Zuge der Effizienzsteigerung ist es notwendig
nichtwertschopfende Funktionen zu verringern und somit Verschwendung zu vermeiden.
Deshalb ist eine prozessorientierte Organisationsstruktur zu etablieren und die darin
enthaltenen wertschopfenden Prozesse und Prozesseigentiimer zu identifizieren. Daraus folgt
ein natlirlicher, straff organisierter Wertschopfungsprozess. Durch die Etablierung einer
schlanken Produktion sollen Ziele wie geringere Bestdnde in Produktion und Lager, geringere
Produktionsflichen, Reduzierung des Personals und eine Verkiirzung der Zeit fiir eine
Produktionseinfiihrung bei gleichzeitiger Steigerung der Variantenvielfalt und einer
Reduzierung des Ausschusses bzw. Fehler.
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Brunner nennt dazu die acht Arten der Verschwendung:

e Uberproduktion

e Wartezeit, Leerlauf (Maschinenstillstand, lange Riistzeiten)

e Unndtige bzw. zu lange Transportwege

e Mangelhafte Organisation des Arbeitsprozesses/Bearbeitung

e Lageriiberhdnge/Bestidnde

e Unnoétige Bewegung

o Fehler/Ausschuss

e Ungenutzte Kreativititspotentiale der Mitarbeiter [Brunl1] und [KuMal2]

Einer der bestimmenden Punkte im Lean Production Management ist der kontinuierliche
Materialfluss ohne Zwischenlagerungen und ohne Unterbrechungen. Aus diesem Grund sind
etwa stillstehende Maschinen aufgrund von Ausfillen ein Vorzeigebeispiel fiir
Verschwendung. Ein wesentliches Ziel der Lean Philosophie ist es Maschinenstdrungen und
Maschinenausfille zu eliminieren. Eines der bestimmenden Ansitze, um dieses Ziel zu
erreichen, ist das Total Productive Maintenance (TPM) fiir die Reduktion von
Maschinenausféllen und das Total Quality Control (TQC) um Arbeitsfehler, Ausschuss und
Nacharbeit bestmoglich zu verringern.

Die Einflussfaktoren fiir einen kontinuierlichen Materialfluss in der Fertigung sind in
Abbildung 5 abgebildet.

Daher soll an dieser Stelle noch angemerkt werden, dass ,,Schlank* bzw. ,,Lean‘ auf keinen
Fall schwach oder anfillig fiir Unterbrechungen, vielmehr soll dies helfen eine flexible und
effiziente Unternehmenskultur zu etablieren. Brunner [2011] vergleicht dazu das Lean
Management mit Spitzensportlern: Fitte Sportler sind nicht schlank im Sinne von schwach
und diinn, sondern sind drahtig, zéh und frei von unnétig belastendem Fett. [Brunl1]

-22 -



Kontinuierlicher Materialfluss bei LP

( Schianke Fertigung ]

L Kontinuierlicher Materialfluss J

L
1L . 4L . 4L L, R .
Arbeitsfehler [ Riistzei .
e eiten Transporizeiten
Maschinenausfélle [ Ausschuss Nacharbeit po
Total Productive Total Quatity Rapid Setup Process Flow
Maintenance(TPM) y Control (TGC) SMED ) Improvement
- y
Wamsignals erkannan und Fanlar, Abwsichungan N Maontage wahrand dar A N A
boctachion wahiend der Fadigeng Usmrdeting m' mg
Gezietts Prozess - Statistiache Prozess J\ Exleme Vormontags Hindern ssen
- bachachiung I, = Regelung (SPC) Py :Ti‘" kompl. Ristaitze Y, - __ bafrelen P
! ™ ™
Verschisilraparatur Fiobuste, fohlersichere Prozesse )\ “’3"‘“"“ . :;':"W‘"" m“":
Vorbeugander Warlurge- und L Parzmataropt Exper.(DOE L Stroarilining des - Anardning U Form
Austauscholan ) = Design of Poka Joks) --./ Flstvorganges J H und Varkattung
Wiedarhole Ausialls ) A _|\r N Virfligbarkeit dar N
mit gaichor Ursache Fahlarwiedgrholung dustianungan Trenspanmstel
- Probism sn der Wurzsl sbeielien - Pro&dem an der Wurzel abeteilen :_./ Probeifufe Fldsrungsn = Tolal Productiv
5 x warum fragen Y, § x warum fragen j - y Maintenancs (TPM) Iy
A ™ _}\ - ™ ™
Austalsicherhait Fehlarvemaidung _‘/ RAstoptimiarung - = Transporizeiten schwankend
FMEA, Erfahrungs- FMEA Tronnung . Abeltsmaschinen’ Zeil- Regel xarten
o - y ) ven ;Risimaschinen J )
\
Lange, unsichers Transpoe
Putfer Kanban mit
sinom Zuischonlagor |

Abbildung 5: Einfliisse auf den kontinuierlichen Materialfluss in der Fertigung [Brunll, p.69]

An dieser Stelle wollen wir das TPM aufgrund seiner Bedeutung bei der Verhinderung von
Betriebsunterbrechungen kurz iiberblicksméBig erldutern. Beim TPM wird durch
vorbeugender Ausfallvermeidung von Anlagen und stindiger Verbesserung der
Anlagenverfiigbarkeit das Ziel einer optimalen Nutzung der Produktionsanlagen verfolgt.
Dabei ist der Anlagenbediener neben seiner eigentlichen Produktionstdtigkeit auch fiir die
Routineinstandhaltung  zustindig und der mangellose Zustand der gesamten
Produktionsanlage befindet sich in seinem Verantwortungsbereich. Brunner (2011) hat dazu
angelehnt an Matyas (2004) Total Productive Maintenance folgendermafen bezeichnet:

., TPM kann somit kurz als ,, Produktive, autonome Instandhaltung “ bezeichnet werden.
[Brunll, p. 81] angelehnt an [Maty(04]

Es wird jeder Mitarbeiter auf allen Hierarchieebenen in den zustdndigen Bereichen wie
Produktion, Instandhaltung oder Abteilungen mit Anlagenverantwortung in den
kontinuierlichen Verbesserungsprozess eingebunden, sodass eine optimale Verfiigbarkeit der
Anlage erreicht wird. Im weiteren wollen wir an dieser Stelle nur mehr die 5 Séulen des Total
Productive Maintenance in Abbildung 6 angeben, um einen Uberblick iiber das TPM zu
geben. [Brunl1]
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Die fiinf Sdulen des TPM

Beseitigen der Verlustquellen bei Produktionsanlagen

¢ Autonome Instandhaltung

« Geplantes, prozessbezogenes, zentrales Instandhaltungsprogramm

e Schulung und Training

e Instandhaltungs-Pravention

Abbildung 6: Die fiinf Sdulen des TPM [Brunll, p. 98]

2.6 Lean Management in der Branche Maschinen- und Anlagenbau

Die Lean Prinzipien und das Lean Production Management werden als State of the Art in der
Industrie bezeichnet [Staul 6], doch wie gut hat sich diese Philosophie und deren Methoden in
der Industrie im deutschsprachigem Raum seit dem Erscheinen des Buches ,,The Maschine
That Changed The World*“ von Womack und Jones im Jahr 1991 wirklich etabliert. Diese
Fragestellung ist einerseits fiir die Relevanz dieser Arbeit von Interesse, andererseits ist diese
fiir die Schnittstellen des Risikomanagements und des Produktionsmanagements von hochster
Wichtigkeit. Die Integration von Risikobetrachtungen im Produktionsmanagement muss so
gestaltet werden, dass es fiir aktuelle und zukiinftige Formen von Lean Production
Management geeignet ist. Zu diesem Zweck werden wir im Anschluss die historische
Entwicklung des Lean Managements und die aktuelle Situation und Etablierung dieser
Philosophie kurz aufzeigen.

Als Basis zur aktuellen Situation dienen zwei Studien, eine der Dualen Hochschule Baden-
Wiirttemberg und der ,,International Management and Innovation Group — IMIG AG* aus
dem Jahr 2013, welche auch die Verbreitung des Lean Management in der deutschen
Industrie untersucht hat. Die zweite wurde in Deutschland, Osterreich und der Schweiz von
der Unternehmensberatung Staufen AG und der Technischen Universitit Darmstadt im
Februar 2016 durchgefiihrt.

Die schlanke Produktion wurde von der Firma Toyota Anfang der 50er Jahre entwickelt, in
westlichen Lidndern blieb diese Philosophie weitgehend unbemerkt. Erst durch das schon
erwihnte Buch ,,The Maschine That Changed The World*“, welches auf Basis einer MIT-
Studie geschrieben wurde, stellte im Jahr 1991 die im Westen etablierte Massenfertigung dem
japanischen Prinzip gegeniiber und priagte auch das Wort ,,.Lean*. Seither werden zunehmend
Methoden und Prinzipien des Lean Management auch in westlichen Léndern angewandt. Die
Lean Philosophie wird nicht mehr nur als Methode zur Kostenreduktion in der Produktion
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gesehen, Lean Prinzipien werden zusehends in andere Bereiche {ibertragen und Lean wird als
ganzheitliche Unternehmensphilosophie gesehen. Abbildung 7 zeigt die zeitliche Entwicklung
von ,,L.ean* und dessen Prinzipien. [Brunl1]

Entwicklung von ,Lean” und dessen Prinzipien

¢y, Lean-Prinzipien . -, ;
GGE -/ BRI PN R e

B Wert: Spezifiziere den Wen jeder Produkifamilie aus Sicht des Endkunden
" \Wertstrom: Identifiziere jeden Arbeitsschritt und eliminiere Verschwendung
"™  Fluss: Erzeuge aus den wertschdpfenden Tatigkeiten einen unterbrechungs-
freien Wertstromfiuss
Lean Managament und
Pull:  Lass den Kunden den Bearbeifungstakt bestimmen Ubertragung der
= . Methodan von der
Perfektion: Strebe nach Perfekiion durch kontinuieriche Verbesserung Produktion auf andens
Barsiche
Wertstromdesign
(Vaiue Straam
Mapping)
Waltweits Entdeckuny
und Verbreitung das TPS
Entwicklung des Toyola Produkiicnssystems
T T T T T T T T >
1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010

Abbildung 7. Entwicklung von Lean und dessen Prinzipien [Brunll, p.66]

Die Studie zur Verbreitung des Lean Managements von der Dualen Hochschule Baden-
Wiirttemberg und der IMAG AG wurde auf Basis der Auswertung im Jahr 2013 der
Fragebogen, welche im 4. Quartal 2012 verschickt wurden. Die Daten basieren auf den
Antworten von 26 Industriebetrieben aus Deutschland. Abbildung 8 zeigt, dass die
Verbreitung von Lean Management im Jahr 2012 bei Betrieben mit einem Umsatz von mehr
als 500 Millionen Euro wesentlich hoher ist als bei Unternehmen mit weniger Umsatz. Der
Branchenvergleich zeigt, dass sich im Jahr 2012 ein GroBteil der Betriebe im Maschinen- und
Anlagenbau seit 1-5 Jahren mit Lean Management beschiftigen.
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Abbildung 8: Verbreitung Lean Management in Deutschland FEnde 2012, unterteilt in Unternehmensgrofie bzw.
Unternehmensbranche [SiWil3, p.5]

Die Staufen AG hat in der Studie aus dem Jahr 2016 eine Kategorisierung entwickelt, welche
angibt wieweit das Lean Management in den Unternehmen etabliert ist, und in Form eines
Stufenmodells angewandt. In Abbildung 9 werden die teilnehmenden Unternehmen auf Basis
der Befragung von Fiihrungskriften in die einzelnen Stufen dieses Modells eingeordnet.
Bemerkenswert ist, dass sich ein Drittel der Unternehmen in den Stufen 0 und 1 befinden und
erst am Beginn der Implementierung eines Lean Production Managements stehen. Mehr als
zwei Drittel der befragten Unternehmen wenden die Lean Strategien nicht in vollem Ausmal
wie in indirekten Unternehmensbereichen oder im Bereich Strategie und Organisation an.
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L1 (%8 Sirategie und Organisation setzen “
die Lean Philosophie umfassend um
Auch die indirekten Bereiche folgen “
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Abbildung 9. Stufenmodell zur Etablierung der Lean Management Methoden in Unternehmen [Staul6, p.31]

Am meisten verbreitet sind die Lean Philosophien in den Bereichen Automotive und in der
Elektroindustrie, sie erhalten 55 bzw. 54 Punkte auf einer Skala von 0 bis 100, in der
Automobilindustrie haben sich bei 38% der Unternehmen die Lean Methoden auch in anderen
Unternehmensbereichen als in der Produktion durchgesetzt und werden in den Stufen 3 und 4
eingeordnet. Der Bereich Maschinen- und Anlagenbau wird mit 47 Punkten bewertet und nur
24% der befragten Betriebe befinden sind den Stufen 3 und 4 zuzuordnen. Interessant dabei
ist, dass 71% der Befragten angaben, dass der Maschinen- und Anlagenbau bisher stark bzw.
eher stark vom Lean Management profitiert haben. Wenig verwunderlich ist dabei, dass vor
allem in den drei genannten Branchen die Lean Philosophie am stédrksten verbreitet ist, wird
sie doch sehr héufig noch als Konzept der Kostenreduktion und Prozessverbesserung v.a. im
Produktionsbereich ~ gesehen, tatsichlich ist sie vielmehr eine ganzheitliche
Unternehmensstrategie, die Wettbewerbsfdhigkeit und Innovationskraft des gesamten
Unternehmens steigern soll. [Staul6]
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2.7 Aktuelles Lean Production Management im MAB - Unternehmen

Wie bereits im Abschnitt 2.4, in dem wir die aktuelle Situation im Risikomanagement des
MAB - Unternehmens bearbeitet haben, wollen wir auch das Lean Management des
Unternehmens unserer Case Study analysieren und kurz erldutern. Dies passiert wiederum aus
dem Hintergrund der Richtlinie 2- Relevanz des Problems — im Design Science Research. Es
soll mit dem Artefakt ein wichtiges Problem der Unternehmenspraxis bzw. eine geschiftliche
Problemstellung geldst werden. Dazu miissen wir vorab das aktuelle Lean Management in der
Produktion des MAB - Unternehmens analysieren, um bestmoglich auf die Bediirfnisse
eingehen und vorhandene Rahmenbedingungen nutzen zu kénnen.

2.7.1 Produktionsverbesserungssystem im MAB - Unternehmen

In der Produktion im MAB - Unternehmen wird derzeit ein System zur besseren
Ausschopfung des Mitarbeiter- und Verbesserungspotentials konzipiert und eingefiihrt. Die
erste Einfiihrung soll im Bereich IZ- Interne Zulieferer erfolgen und danach auf die gesamte
Produktion ausgeweitet werden. Die graphische Darstellung des
Produktionsverbesserungssystemhaus vom MAB - Unternehmen ist in Abbildung 10
dargestellt.

Produktionsverbesserungssystemhaus 1Z

Ergebnisse

Ausschopfung des Mitarbeiter-
inkl. Verbesserungskultur / Kaizen

und Verbesserungspotentials

SFM Il  SFM Phase 3
Filhrung und stindige Kwe 12 E -"-'}' Fiihrung und standige
Verbesserung am Ot Reduktion von Verschwendung ° L Ue[bﬁ"m"‘_ am On
der Wertschdpfung £ der WertschOpfung »

Visusll Managemant

Visuell Management P hase 2
\ 55 und Sicherheit /

< T T I ] Phase 1

Abbildung 10: Produktionsverbesserungssystem im Bereich Interne Zulieferer im MAB - Unternehmen
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Dieses System ist weitgehend nach den Lean Prinzipien aufgebaut und umfasst Methoden, die
unter dem Sammelbegriff Lean Production Management oder schlanke Produktion
angesiedelt sind. Dabei liegt der Fokus auf die Produktionsmitarbeiter, die direkt an den
Produktionsanlagen, an den Produktionsarbeitspldtzen oder am Montageband arbeiten. Ziel
ist, dass Mitarbeiter Verbesserungspotential im Produktionsprozess erkennen und somit
MalBnahmen fiir die Vermeidung von Verschwendung abgeleitet werden konnen. Dazu gibt es
ein Vorschlagwesen, wo Vorschlige zur Verbesserung eingebracht werden konnen. In
bestimmten Zeithorizonten oder bei einlangen einer bestimmten Anzahl an Vorschldgen wird
ein Qualititsverbesserungsteam einberufen, dass die Verbesserungsvorschlige bewertet und
moglicherweise auch umsetzt. Der Mitarbeiter, der den Vorschlag einbringt, wird mit einer
Pramie belohnt. Die Lean-Methoden, die im Zuge dieses Systems eingefiihrt werden, sind 5S
und Shop Floor Management (SFM), mit dem Ziel einen Kontinuierlichen
Verbesserungsprozess (KVP) entsprechend dem Lean Production Management einzufiihren.
5S behandelt die oben bereits genannten Standards am Arbeitsplatz, das SFM behandelt das
Selbstmanagement der Mitarbeiter auch in der untersten Hierarchieebene. Wesentliches
Element ist dabei das Visual Management, dabei ist Datentransparenz und
Informationsbereitstellung iiber die Soll- Zustinde und der Abweichung der
Produktionsprozesse vom Soll- Zustand zu verstehen. Dies ermdglicht auch den Mitarbeitern
der untersten Hierarchieebene selbststindig Entscheidungen treffen zu kénnen.
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2.8 Uberblick von der Theorie bis zur Ist - Situation im
MAB - Unternehmen

» Risikomanagement:

Kenntnis iiber Risiko und ERM und wie diese beiden Begriffe definiert sind

Es gibt verschiedene Standards zum ERM und BCM

e Im COSO II gibt es im Gegensatz zum ISO 31000:2009 einen eigenen Punkt
Ereignisidentifikation

e BCM fokussiert sich auf die bestmogliche Erhaltung von Prozessen beim Schadenseintritt,
die kritischen Prozesse miissen trotz Schaden weitergefiihrt werden konnen

e Kenntnis iiber das derzeitige Risikomanagement im Case Unternehmen:

Das IKS und das Management von Lieferantenrisiken

» Lean Management:

e Lean Management ist eine Philosophie zur Unternehmensgestaltung, dieser Umstand
duBert sich als eine Sammlung von Prinzipien, Methoden und Werkzeugen. Es gibt kein
Rahmenwerk des Lean Managements, so wie dies im Risikomanagement oder im BCM
der Fall ist.

e Zentraler Punkt im Lean Management ist die Vermeidung von Verschwendung in allen
Produktionsbereichen

e Das Total Productive Maintenance (TPM) ist eine Methode um hochstmdgliche
Anlagenverfiigbarkeit bereit zu stellen, jedoch gibt es dabei keine Ansédtze gefunden
werden, falls die Anlage aufgrund von unerwarteten Ereignisses trotzdem ausfillt.

e Die Philosophie des Lean Management ist in der Branche Maschinen- und Anlagenbau
bekannt, wird allerdings noch nicht iiberall eingesetzt bzw. vollstindig gelebt.

e Kenntnis iiber das aktuelles Lean Production Management (LPM) im Case
Unternehmen: Das Produktionsverbesserungssystem
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3 Verkniipfungen von Risk Management und Lean
Management in der Literatur

In der Literaturrecherche konnten wider unseren Erwartungen keine Modelle oder
Managementsysteme  gefunden werden, die ein Risikomanagement Dbeziiglich
Betriebsunterbrechungen fiir ein Lean Production Management bzw. eine Schlanke
Produktion bereitstellen. Bemerkenswert ist, dass diese beiden Managementansitze oft als
gegenpolig ausgerichtet bezeichnet werden. Lean Production ist ganz klar ein System zur
Kostenreduzierung  [Juer93], wobei Risikomanagement in einem  bestimmten
Betrachtungswinkel als eine Form von zusétzlichen Zeiteinsatz gesehen werden kann und
somit einer Uberproduktion aufweist, die vom Kunden nicht gefordert wird und daher
Verschwendung entspricht. [RaKo12] Allerdings muss Risikomanagement fiir eine Schlanke
Produktion aus einem anderen Blickwinkel betrachtet werden. Risiken und
Betriebsunterbrechungen fiihren zu enormen Kosten und zu Unproduktivitit, somit zu
Verschwendung. D. h. die Risikobetrachtung ist ein Mittel um Verschwendung zu vermeiden.
Darauf verweist auch der Artikel ,,You cannot get Lean without Safety: Understanding the
Common Goals®, indem von Main et al. treffend formuliert wird:

., Optimum of lowest waste at lowest risk“ [MaTWO08, p.39]

Somit muss das Ziel sein, eine Balance zwischen aufgebrachtem Risiko und Aufwand fiir das
Risikomanagement auch in Produktionsmanagement zu finden.

Allerdings konnten bereits Forschungsbereiche gefunden werden, wo eine Verbindung von
Lean Management und Risikomanagement hergestellt wird. Lean Management findet derzeit
in vielen anderen Bereichen Anwendung, einige Beispiele sind Lean start-up [Ries11], Lean
Engineering oder Lean Medicine. [WiLel7]

Der strategische Bereich des Risk Management (laut ISO 31000:2009) und der strategische
Lean Management Prozess konnen beide auf Basis des PDCA — Zyklus betrachtet und
analysiert werden. Hier gibt es weitgehende Uberschneidungen der beiden
Managementdisziplinen. [PePo13]

Im Finanzsektor wurde der Ansatz von Lean Management auch aufgegriffen, so ist es nicht
verwunderlich, dass es auch fiir das Risk Management Lean-Betrachtungen gibt. Thun
beschreibt in seinem Artikel: ,,Lean Management: A new Zeitgeist in Risk Management®,
dass das Risikomanagement im Bankenwesen hiufig von Regulatorien und Vorschriften
getrieben wird, so wird der Blick auf die positiven Effekte und Erkenntnisse des
Risikomanagements vernebelt. Er beschreibt hier einen Lean Risk Management Ansatz im
Finanzsektor. [Thun14]
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Weiters gibt es vor allem im Bereich des Business Consulting einige Unternehmen, die eine
Unterstiitzung bei einem ,,Lean Business Continuity Management anbieten bzw. wird dieser
Ansatz zu BCM auch in diversen online- Foren diskutiert.

Ziel dabei ist es, ein ,schlankes Business Continuity Management einzufiihren, die
Implementierung und Durchfiihrung des BCM soll so weniger zeit- und kostenintensiv sein.*

Eine Masterarbeit mit dem Titel, ,,Lean Implementation into Risk Management Process*, an
der Univeristy of Boras, Schweden, befasst sich mit Lean Betrachtungen im
Risikomanagement. Dabei wird ein Risikomanagementprozess mit Methoden des Lean
Management betrachtet, ,,Verschwendung® im Risikomanagementprozess identifiziert und so
wird ein effizientes Risikomanagement erstellt. [SeAl09]

Auch interessant ist der Bereich der Implementierung von Lean Methoden im
Produktionsbereich. Hier gibt es Risikomanagement- Systeme fiir die Einfiihrung der Lean
Management Methoden in das Produktionsmanagement. Das bedeutet das Risikomanagement
bezieht sich weniger auf das Lean Management, viel mehr kann dies als Risikomanagement
fiir das Change- Management gesehen werden. [WiCil5]

Auch im Safety Management, die Literatur in diesem Bereich stammt vor allem aus dem US-
amerikanischen Raum, gibt es Wechselwirkungen zum Bereich des Lean Manufacturing. Das
Sicherheitsmanagement beschéftigt sich auch mit der Bewiltigung von Risiken, allerdings
wird vor allem das Verletzungsrisiko eines Mitarbeiters untersucht. In der Literatur wird hier
nicht nur explizit der Produktionsbereich betrachtet, auch die Wechselwirkungen zum Lean-
Management werden untersucht. Dies ist fiir diese Arbeit von grolem Interesse, da hier auch
Risiken — zwar mit teilweise anderem Hintergrund— betrachtet werden. [MaTWO08] und
[MuCulO0]

3.1 Risk und Lean Management- Prozess: Gemeinsamkeiten und Unterschiede

Die Gemeinsamkeiten und Ubereinstimmung von Risk Management und Lean Management
werden von Pearce und Pons in ihrem Paper fiir die ,,National Conference Of the New
Zealand Society for Risk Management 2012 mit dem Titel ,,Risk in Implementing Lean
Practices; Lean manufacturing as a strategic business transformation* formuliert. Sie beziehen
sich dabei auf die AS/NZS ISO 31000:2009 fiir das Risikomanagement und formulieren die
Prinzipien des Lean Managements nach ihrem gegenwirtigen Verstindnis, in Abbildung 11

N

Weitere Informationen unter: http://www.opscentre.com/lean-approach-business-continuity/

Weitere Informationen unter: http://www.confidis.co/lean-business-continuity-management/

Weitere Informationen unter: https://www.vka.nl/product/lean-bcm/

Weitere Informationen unter: https://www.linkedin.com/pulse/lean-business-continuity-management-keith
(gelesen am: 24.02.2017)
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werden diese graphisch gegeniiber gestellt. Die wichtigste Ubereinstimmung findet sich in
Bezug auf "Wert". Risikomanagement will den Wert erhalten und Lean Management
konzentriert sich auf die Generierung des Kundenwertes, ein Unterschied liegt dabei in der
Unternehmensbetrachtung. Risikomanagement fokussiert sich auf unternehmensinterne
Bereiche und Lean Management unternechmensextern auf die Kundensicht. Wichtig dabei ist,
dass beide Systeme als integrierter Prozess innerhalb der Organisation gesehen werden und
dabei wesentlich die Entscheidungsfindung unterstiitzen. [PePo12]

Risk Management Principles Lean Summary of Principles
\ / Focuses on creating customer value\
1. Creates and profects value 2. Imtegral part of organisations
2. Is an integral part of all processes and procedures
organisational processes, 3. Lean thinking and techniques support
3. Is part of decision making, decision making.
4. Explicitly addresses 4. Addresses waste through

uncertainty, optimisation of flow

5. Has structured yet dynamic processes

5. Is systematic, structured
" and methods

and timely,

6. Is based on the best
available information,

6. Improvements based on review of
current conditions and value in eyes
of customer.

5 ey 7.  Implementation tailored to the

8. Takes human and cultural organisation based on key Lean
factors into account, principles.

9. Is transparent and 8. Involves respect for humans and an
inclusive, enabling culture.

10. Is dynamic, iterative and 9. Inclusive of entire system (not

responsive to change, and compalit\ll'ngma_hsed or focused on
local efficiencies)
11. Facilitates continual
improvement of

organization.

10. Enables dynamic learning
organisations of emergent change.

11. Facilitates continuous improve ment
for perfection.

S DA _/

Abbildung 11: komplementdre Prinzipien Risk Management ( It. ISO 31000:2009) und
Lean Management (It. Pearce und Pons) [PePol2, pl1]

Der wichtigste Unterschied besteht in den Zielen bzw. dem Verwendungszweck der beiden
Systeme, Risikomanagement will Unsicherheit bzw. Wahrscheinlichkeiten adéquat
beriicksichtigen, wohingegen sich Lean Management auf die Vermeidung von

-33 -



Verschwendung und die Optimierung von Prozessen konzentriert. Dabei ist die Grundlage des
Risikomanagements die beste verfiigbare Information zu verwenden, im Lean Management
werden vorhandene Daten ausgewertet um potentielle Effizienzsteigerungen und
Wertsteigerungen fiir den Kunden identifizieren zu konnen. [PePo13]

Im néchsten Schritt wollen wir angelehnt an Pearce und Pons das Rahmenwerk des
strategischen Risikomanagements mit dem des strategischen Lean Managements vergleichen,
was auch in der Abbildung 12 visualisiert ist. Basis beider Systeme ist der PDCA-Zyklus, in
der ISO 31000:2009 wird das Rahmenwerk des Risikomanagementstandards als ein PDCA-
Zyklus modelliert. Sie verweisen darauf, dass auch die 5 Grundprinzipien des Lean
Managements laut Womack und Jones (1996) mit dem PDCA-Zyklus veranschaulicht werden
konnen.

Mandate and Managc ment
commitment commitment, Leadership,
Strategy and Alignment

Design of
framework

Plan
(Value, VSM)

Continual Continuous
improvement Improvement
of framework

Implementing

Act
(Continue to
perfection)

Do:
(Implement
Flow/ Methods)

Continuous
Improvement

Monitoring
and review of
framework

Study
(Review/
Measure)

=k R . TP | T — e 2
Risk .\Ialmg_r,ll:\_nu']lt St .ll:vgu Process Lean Management Strategic Process
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Abbildung 12: Vergleich von Rahmenwerk des Risk Management- und des Lean Managemen-t Prozesses basierend auf dem
PDCA - Zyklus [PePol3, p.5]

Die Eingangselemente des Risikomanagement Rahmenwerk ,,Mandat und Verpflichtung*
(Mandate and commitment) konnen &dquivalent mit ,,Verpflichtung des Managements,
Fiihrung, Strategie und Anpassung® (Management commitment, Leadership, Strategy and
Alignment) gesehen werden. Die Kernelemente des Risikomanagement Rahmenwerk sind:

e Plan: Design und Rahmenwerk
e Do: Implementierung
e Check: Beobachtung und Uberpriifung des Rahmenwerks

e Act: Kontinuierliche Verbesserung des Rahmenwerks
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Fiir das Lean Management konnen wie bereits erwihnt die 5 Grundprinzipien im PDCA —
Zyklus formuliert werden:

Plan: Wert aus Kundensicht definieren und Wertstromanalyse
Do: Produktion nach Kundentakt, Pull Prinzip und Fluss von Material und Information
Check: Uberpriifen und Messen

Act: Kontinuierliche Verbesserung

Allein die Moglichkeit, beide Managementprozesse anhand des PDCA — Zyklus visualisieren

zu kdnnen, zeigt deren Uberschneidungen deutlich auf. Pearce und Pons gehen sogar noch

weiter und legen den Lean Management- Methoden iiber den Risikomanagement Prozess und

integrieren so diese Lean Methoden in den Risikomanagement Prozess, siche dazu
Abbildung 13.
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Abbildung 13: Uberlagerung des Lean Prozesses auf den Risikomanagement Prozess vom AS/NZS ISO 31000:2009

[PePol3, p.6]

Der Kommunikationsprozess ist sehr entscheidend fiir ein erfolgreiches Risikomanagement,

diese Kommunikation deckt sich sehr stark mit der Kommunikation im kontinuierlichen

Verbesserungsprozess und somit mit dem Lean Management. Dabei werden Methoden des

TPS (Toyota Production System) genannt, wie Catchball, A3 Management und Nemawashi.
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Die Rahmenbedingungen des Risikomanagements konnen mit Hilfe des Kundenwertes
,,Customer Value“ definiert werden. Fiir die Risikoidentifikation wird von den Autoren die
Wertstromanalyse (Value Stream Mapping — VSM) als addquate Methode vorgeschlagen, in
der Risikoanalyse wird die Methode 5 W's (5 Whys), bei der mit ausreichend vielen ,,Warum
— Fragen* die Ursache eines Problems gefunden werden soll, ausgewihlt. Alternativ dazu
wird von Pearce und Pons das Ischikawa- Diagramm zur Ursachenanalyse genannt. Fiir das
Prozesselement Risikobewertung wird das A3 — Management vorgeschlagen. Eine passende
Methode zur Risikobewiéltigung wird nicht konkret empfohlen, hier wird nur darauf
verwiesen, dass hier eine Vielzahl an Methoden passend sein kann. Damit sich der Kreislauf
unter Beriicksichtigung des Elements ,,Beobachtung und Uberpriifung (Monitoring and
Review)* schliefit, kann hier der PDCA-Zyklus genannt werden. [PePo13]

Damit der Kontext zum gesamten Modell laut ISO 31000:2009 hergestellt werden kann,
wollen wir das Rahmenwerk in Abbildung 14 darstellen. Die Uberlagerung durch den Lean
Management Prozess erfolgt iiber den rechten Teil des Risikomanagement Rahmenwerks,
dem hier als ,,Risk Management Process bezeichneten Teil. Der Risikomanagementprozess
wird in der ISO 31000:2009 in die Clauses 5.1 bis 5.6 unterteilt. Die Elemente , Risk
Identification®, ,,Risk Analysis und Risk Evaluation® sind mit dem Uberbegriff , Risk

Assessment zusammengefasst.
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Abbildung 14: Beziehung zwischen Risikomanagement Prinzipien, Rahmenwerk und Prozess nach ISO 31000:2009°

3.2 Lean Management im Risikomanagement bei Banken

Laut Thun ist im Banken- und Finanzsektor Risikomanagement eines der zentralen Themen,
da das iibernehmen und managen von Risiken wesentlicher Bestandteil des Geschéaftsmodells
ist. Die Regulierungen und formalen Kriterien im Risikomanagement sind hoch, deshalb wird
das immens wichtige Risikomanagement in der Wahrnehmung fiir Banken und deren
ausfiihrenden Mitarbeitern als ein ,,Erfiillen® von Vorschriften gesehen. Das Lean Risk
Management will das Risikomanagement wieder an die Kundenanforderungen anpassen und
somit auch einen Kundennutzen schaffen. Wesentlicher Bestandteil des Lean Risk
Management ist das ,,Aufbrechen der Silos in Risikokategorien®, so sollen Risiken nicht nur
in einer Kategorie oder in isoliertem Kontext gesehen werden, sondern im ganzheitlichen
Kontext betrachtet werden. Weiters muss das Risikomanagement als Prozess gesehen werden,
der laufend durchgefiihrt und erneuert wird, eine Betrachtung als einmaliges, statisches
Instrument ist nicht zielfithrend. Dabei soll auch im Sinne von Lean Management eine

> International Organisation for Standardisation [ISO09]: ISO31000:2009 Risk Management-
Principles and Guidelines
https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:31000:ed-1:v1:en (gelesen am: 08.03.2017)
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Wertbetrachtung des Risikomanagements durchgefiihrt werden. So kann iibermiBige
Komplexitit zur Verschleierung von wichtigen Risikoursachen fiihren.

,, Valueless complexity obscures important sources of risk. The exercise of identifying value

streams reveals the real sources of risk.” [Thunl4, p.7].

Dabei werden bei der Durchfilhrung der Wertstromanalyse, welche eigentlich der
Effizienzsteigerung im Sinne von ,,Verschwendung vermeiden® dienen soll, zusitzlich
Risikoursachen identifiziert und geklart. AuBlerdem ist die Befdhigung und die
Kompetenziibertragung der ausfiihrenden Mitarbeiter wesentlicher Erfolgsfaktor des Lean
Risk Management. Dies soll ihnen das Konnen und die Rahmenbedingungen geben, um die
Ablédufe innerhalb der Organisation nachhaltig zu verbessern. Die Organisation soll sich selbst
vereinfachen, also weniger komplex werden, und verbessern.

In Abbildung 15 werden die Komponenten des Lean Risk Management im Bankenwesen laut
Thun von Moody’s Analytics visualisiert und zeigt die Bestandteile Daten, Infrastruktur,
Menschen und Prozess.

Process

Lean Risk
Management

Abbildung 15:Komponenten eines Lean Risk Management- Rahmenwerkes im Bankenwesen [Thunl4, p.9]

Die Komponente Daten ist im Finanzbereich sehr entscheidend, Daten miissen mdoglichst
vollstdndig, konsistent und fehlerfrei sein und sind fiir jede sinnvolle Entscheidung die
Grundlage. Der Bereich Infrastruktur bezieht sich vor allem auf die IT, welche auch
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Grundlage fiir die Verfiigbarkeit und Speicherung von Daten ist. Die Prozesse miissen kritisch
analysiert und von wertmindernden Faktoren bzw. nicht wertstiftenden Elementen befreit
werden, doch der wichtigste Faktor ist der Mensch. Mitarbeiter, die das Konzept von Lean
und integriertes Risk Management verstechen und anwenden, konnen hohe
Produktivitdtssteigerungen erzielen. Das Konzept von Lean Risk Management ist schwierig in
eine Organisation zu bringen. Die Mitarbeiter selbst miissen das Konzept anwenden und
implementieren wollen. Eine Hilfestellung zur Selbststindigkeit der Mitarbeiter im Lean Risk
Management kann in Form von Beispielen anderer Organisationen bereitgestellt werden,
breites Verstidndnis fiir dieses Thema vermitteln und Testdurchfiihrungen ermdoglichen.
[Thunl4]

3.3 Lean Business Continuity Management im Consulting

Der Ansatz von Lean Business Continuity Management kommt aus dem Bereich des Business
Consulting und ist die Reaktion auf die anhaltende Distanz von Unternechmen zu Business
Continuity Management. Prabhu beschreibt in seinem Artikel folgende Stellungnahmen. Die
Implementierung und laufende Aktualisierung von BCM- Pldnen ist extrem zeit- und
kostenintensiv. Oftmals wird in der Praxis ein externer Berater engagiert, zusétzlich ist das
obere und mittlere Management sehr intensiv mit diesem Thema beschéftigt und so werden
Kapazititen gebiindelt. Dieser Umstand fiihrt dazu, dass sich eine sogenannte ,,Wird schon
alles gut gehen® — Kultur entwickelt und auf das Risk Management/BCM verzichtet wird. Der
Lean BCM - Ansatz will diesen Zeiteinsatz effizient reduzieren, mit dem Ziel, im ersten
Schritt die kritischsten Prozesse im Unternehmen zu identifizieren, analysieren und im Sinne
von BCM zu handhaben. Dadurch sollen Unternehmen die Vorziige des BCM kennenlernen
und wertschdtzen lernen und darauffolgend den individuellen Anforderungen entsprechend
das BCM ausbauen konnen. [Prab16]

Sanchez Dominguez beschreibt in Abbildung 16, wie der Zeitaufwand bei der
Implementierung eines Business Continuity Management Systems laut ISO 22301 auf die
einzelnen Clauses (Abschnitte) der ISO 22301 verteilt sind. Dabei wird ersichtlich das 40%
auf den Bereich Durchfiihrung (Operation) des BCM fillt, hierzu zdhlen vor allem die BIA
(Business Impact Analysis) und das RA (Risk Assessment).
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B Improvement

Abbildung 16: Prozentueller Zeitanteil der einzelnen Clauses bei der Implementierung eines BCM laut 1SO 22301
[Sancl6, p.32]

In diesen beiden Vorgingen werden im wesentlichem die Ursachen fiir eine
Betriebsunterbrechung (BIA) und die Bewertung der Risiken flir Betriebsunterbrechungen
(RA) identifiziert und analysiert.

Auch Prabhu greift bei der effizienteren Gestaltung des BCM an der BIA an und gibt an, dass
Lean BCM die Expertise des ,senior managements“ verwendet, um kritische
Geschiéftsprozesse zu identifizieren. Die Fiihrungspersonen wissen liblicherweise bestens tliber
die kritischen Prozesse des Unternehmens Bescheid, dieses Wissen wird genutzt, so entfallen
langwierige Analysen, Brainstorming- Sessions oder andere Aufwendungen zur Identifikation
dieser Prozesse. Im Anschluss wird eine sogenannte ,,focused BIA“ fiir die 20-25% der
kritischsten Prozesse durchgefiihrt, was wiederum zu einer enormen Zeiteinsparung wihrend
der BIA und des gesamten BCM fiihrt. [Prob16]

In Abbildung 17 wird der Regelkreis des Lean Business Continuity Management visualisiert
und teilweise erklart.
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BCM Lifecycle Diagram Source: BCM Good Practices Guidelines - 2013

Abbildung 17: Lean BCM Zyklus laut BCM Good Practices Guidelines - 2013 °

Unserer Ansicht nach ist der abgebildete Regelkreis auf den beriihmten Demingkreis bzw.
PDCA-Zyklus mit den Elementen Plan — Do — Check — Act zuriickzufiihren. Laut BSI Group
ist der PDCA-Zyklus auch Kernelement bzw. Ausgangspunkt der ISO 22301 [Bsigl6].
Zusitzlicher Bestandteil ist hier die Eingliederung des Regelkreises mit Hilfe der gerade
beschriebenen Vorgehensweise.

3.4 Lean Betrachtungen im Risk Management- Prozess

Die Prinzipien des Lean Managements werden vielfach auf andere Managementdisziplinen
angewandt, so ist es wenig verwunderlich, dass es auch im Bereich Risikomanagement Lean-
Betrachtungen gibt. Dazu haben wir eine Masterarbeit von der "University of Boras",
Schweden identifizieren konnen. Diese betrachtet den Risk Management- Prozess aus dem
"Project management Institute’s PMBOK Guide, 3rd edition" mit Lean Methoden, um so
einen effizienteren Risk Management- Prozess zu erreichen. Dieser Risk Management
Prozess, wie in Abbildung 18, umfasst die 5 Elemente Risk Management Planning, Risk
Identification, Qualitative and Quantitative Risk Analysis, Risk Response Planning und Risk
Monitoring and Control, wobei das Risk Management Planning als Eingangselement und die
anderen als Kreislauf konzipiert sind, die Risk Analysis ist in eine qualitative und eine

Prabhu K. [Prab16]: Lean Business Continuity Management,

http://www.confidis.co/lean-business-continuity-management/ (gelesen am: 27.02.2017) oder

https://www.linkedin.com/pulse/lean-business-continuity-management-keith-prabhu
(gelesen am: 27.02.2017), erschienen 2016
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quantitative Herangehensweise aufgeteilt, im weiteren Kontext der Schwedischen
Masterarbeit werden diese beiden Elemente allerdings gemeinsam betrachtet..

f -

Risk Management
Planning
Ca— T f I-‘\"“-\-\_ﬂ-"'fﬁ]
i ! : Qualitative Risk | Risk Response | Risk Monitoring
el Analysis l_"'| Planning | and Control
% -

Quantitative Risk
Analysis

__,/-F_"_

Abbildung 18: Risk Management- Prozess laut PMBOK [SeAl09, p.18]

Diese Elemente des Risk Management- Prozess werden mit den ,,8 Wastes* aus dem Lean
Management betrachtet und analysiert, wie moglicherweise nicht effiziente Tétigkeiten
entstehen konnen bzw. ein Lean Risk Management Prozess erstellt werden kann. Wir wollen
hier nur die wichtigsten Punkte anfiihren, die vollstindige Analyse kann in der
zugrundeliegenden Arbeit eingesehen werden.
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Identifizierte Verschwendung in der ,,Risk Management Planning* Phase:

e Integration des Risikomanagement Prozesses, Prozesse sollen sich gegenseitig
unterstiitzen und verstanden werden

e Flexibilitit des Prozesses, Anwendung des Risikomanagements auf andere
Unternehmensbereiche, Projekte und Prozesse

e Keep it simple, nur so komplexe Prozesse wie notwendig

e Klare Kompetenzzuteilung im Risikomanagement

e Verbindung bzw. Einbindung des Kunden, Orientierung an der Wertgenerierung fiir
den Kunden

e Klare Abgrenzung des Risikomanagement Prozesses, keine unnotige Mehrarbeit
Identifizierte Verschwendung in der ,,Risk Identification* Phase:

e Identifikation erfolgt von unerfahrenen oder niedrig qualifizierten Mitarbeitern

e Experten sollen Ursachen fiir Risiken analysieren, nur die Ursache kann das Risiko
minimieren

e Analyse der gesamten Supply Chain, es darf nicht nur das eigene Unternehmen/eigene
Abteilung betrachtet werden

Identifizierte Verschwendung in der ,,Qualitative/Quantitative Risk Analysis* Phase:

e Unqualifizierte Risiko - Priorisierung kann zu einer Vielzahl von ,,Wastes* fiihren

e Flexibel und einfach, nicht einfache Risiken mit aufwandigen Methoden analysieren

e Risikomanagement muss gebiindelt und nicht auf einzelne Abteilungen aufgeteilt
werden, so entstehen Vielgleisigkeiten und mogliche doppelten Analysen; Risiken
werden nicht im gesamten Kontext betrachtet und die Ursache kann nicht identifiziert

werden
Identifizierte Verschwendung in der ,,Risk Response Planning* Phase:

e Klare Rollen und Verantwortungen in der Risikobewdltigung, wenn Schadensfall
eintritt

e Realistische Zeit- und Kostenplanung, so konnen die Risiken auch addquat beurteilt
werden

e Die Risikobewiéltigungspldne sollen von der gesamten Organisation unterstiitzt und
akzeptiert werden, ansonsten keine addquate Bewailtigung bei Schadenseintritt

e Auch Folgerisiken miissen betrachtet werden

e Der Risikobewiltigungsplan muss vollendet und laufend aktualisiert werden, nur so

kann eine optimale Vorbereitung garantiert werden
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Identifizierte Risiken in der ,,Risk Monitoring and Controlling* Phase:

¢ Die Methode muss akzeptiert, zuverldssig und aussagekriftig sein
e Periodische Wiederholung der Uberpriifung stellt gleichbleibend hohe Qualitit des
Risikomanagementprozesses sicher

e Verantwortlichkeit der Uberwachung bzw. Uberpriifung muss geklirt sein

Mit der Beriicksichtigung dieser Arten von Verschwendungen im Risikomanagement —
Prozess kann ein effizienter und zielfilhrender ,,Lean Risk Management Process® im
Unternehmen eingefiihrt und etabliert werden. [SeAl09]

3.5 Risikobetrachtung bei der Implementierung eines Lean Management-
Systems

Interessanterweise stellt die Literatur im Bereich Risikomanagement bei der Implementierung
von Lean Management doch auch Material bereit, wobei auch hier die Anzahl an Arbeiten
sehr begrenzt ist. Pearce und Pons haben folgendes Statement zu ihrer Literaturrecherche
abgegeben:

~However there has been little to no documented application or study of Risk Assessment in
the Lean implementation field. This simplifies our report in one perspective but points to a
great gap in the body of knowledge.” [PePol2, p.9]

Diese Aussage aus dem Jahr 2012 unterstiitzt unsere These, dass in der Literatur bisher nur
sehr wenig beziiglich der Verbindung von Risikomanagement und Lean Management
vorhanden ist. Weiters schreiben sie, dass Risikomanagementmethoden bereits Effektivitdt im
Projektmanagement bewiesen haben, allerdings gibt es wenig Nachweis iiber deren Einsatz in
Lean- Projekten, auBerdem ist eine Anleitung oder Hilfestellung dazu nicht verfiigbar.
[PePo13]

Pearse und Pons konzentrieren sich aufgrund dieser Erkenntnis auf das Risikomanagement
bei der Implementierung eines Lean Managements.
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Damit eine erfolgreiche Implementierung eines Lean Managements vollzogen werden kann,
haben Pearce und Pons folgende Kriterien aufgestellt:

Change Leadership: Verantwortung der Fiihrung mit dem Ziel, dass die Mitarbeiter

Engagement fiir den Change- Prozess entwickeln. Die Fithrung muss die entscheidenden
Schritte fiir die ersten und weiterfilhrenden Schritte der Verdnderung und der ersten Erfolge
setzen, dadurch soll eine neue Organisations- Identitédt entstehen.

Management von internen Ressourcen: Material, Personal und finanzielle Ressourcen miissen

fiir das Training, den Lern- und Einfiihrungsprozess bereitgestellt werden.

Management von externen Ressourcen: Training durch Consultants (Unternehmensberatern)

und weiteres Mitarbeitertraining

Sonstige Faktoren: Marktverhidltnisse, Nachfrageschwankungen, zukiinftige eigene und

konkurrierende Produktpalette

Zusitzlich zu den Risiken im Verdnderungsprozess wird auch eine Risikobewertung bei der
Einfilhrung von Lean Management Methoden und Werkzeugen vorgenommen, dazu ist in
Abbildung 19 die Risikomatrix mit der Bewertung der Lean Werkzeuge und Methoden
abgebildet. Bemerkenswert dabei ist, dass der Faktor Wahrscheinlichkeit zu Schwierigkeit
beziiglich nachhaltigem Erfolg der Werkzeuge (Difficulty of success and sustainability)
gedndert wurde. Der zweite Parameter der Matrix ist der Einfluss an nachhaltigem Erfolg
(Impact on success and sustainability). [PePo13]
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Abbildung 19: Risikomatrix Lean Methoden und Werkzeuge [PePol3, p.14]

Im Zuge der Literaturrecherche konnten weitere Papers zum Thema Risikomanagement bei
der Implementierung von Lean Management gefunden werden, diese sind allerdings alle
jinger als vom Jahre 2012, das ist jenes Jahr in dem das Paper von Pearce und Pons
geschrieben wurde. Diese Arbeiten behandeln Risiken, die bei der Implementierung von Lean
Methoden oder bei der Anwendung von Lean Werkzeugen auftreten konnen. Wir nehmen
daher an, dass die Arbeit von Pearce und Pons als Ausgangspunkt fiir die Forschung an der
Verbindung dieser beiden Themengebieten gesehen werden kann.

Zusdtzlich  konnte auch eine Arbeit iiber die Entwicklung eines integrierten
Risikomanagement Modells zur Implementierung von Lean Manufacturing gefunden werden.
Hier wird in Form einer Case Study gezeigt, dass fiir die Implementierung des Lean
Management die ISO 31000:2009 nicht ausreichend angepasst ist. Deshalb wurde ein eigenes
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Modell entwickelt und mit Methoden, diese Methoden sind auch im Lean Management zu
finden, zur Risikoidentifizierung, Risikoanalyse und Risikobewertung versehen. [WiCil5]

3.6 Lean Management und Safety Management

Das Safety Management im amerikanischen Raum beschiftigt sich sehr stark mit den
Wechselwirkungen zur Lean Production. Dabei wird vor allem der Bereich Sicherheit bzw.
Vermeidung von Arbeitsunfillen betrachtet, aufgrund der methodischen Herangehensweise
tiber die Risikobetrachtung fiir Arbeitsunfille ist dieses Forschungsgebiet auch sehr
interessant fiir die Risikobetrachtung beziiglich Betriebsunterbrechung. Main, Taubitz und
Wood beschreiben in ihrem Journalartikel ,;You cannot get Lean without Safety:
Understanding the common goals® [MaTWO08] die teilweise unberiicksichtigte
Sicherheitsbetrachtung bei der Implementierung und Durchfiihrung von Lean Production
Ansdtzen. Sie geben Beispiele, in denen Aufgrund von Effizienzsteigerungen die
Sicherheitsbetrachtungen unberiicksichtigt bleiben bzw. Auseinandersetzungen zwischen den
Verantwortlichen des Lean Management und des Sicherheitsmanagements auftreten. Diese
Auseinandersetzungen gehen soweit, dass das Sicherheitsmanagement sogar als
»Verhinderer des Lean Managements betrachtet wird. Diese Betrachtungsweise wird
allerdings weiter diskutiert und die Autoren kommen zu dem Schluss, dass Risiken bzw. die
Folgen bei Eintritt von Risiken als ,,Verschwendung bzw. Waste* des Lean Managements
gesehen werden kann. Aufgrund dieser Betrachtung muss Risikomanagement wesentlicher
Bestandteil des Lean Managements sein.

Im Artikel werden zwei Methoden des Lean Management diskutiert, welche zur Identifikation
von moglichen Tétigkeiten zur Effektivititssteigerung verwendet werden und in die
Sicherheitsbetrachtungen implementiert sind. Die erste Methode ist 5S, welche sich vor allem
mit dem Verhalten am Arbeitsplatz beschiftigt und von Main et al. folgendermallen
interpretiert werden:

1. ,,Sort

2. Set-in-order (straighten

3. Shine

4. Standardize.

5. Sustain (self-discipline)* [MaTWO08]

Diese Methode wurde mit 5 A ins Deutsche Ubersetzt und beinhaltet die Elemente:

LAussortieren

Aufrdumen (Arbeitsmittel ergonomisch anordnen)
Arbeitsplatzsauberkeit

Anordnung zur Regel machen

Alle Punkte einhalten und verbessern* [Wi5S17]

ARSI e
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Es gibt hier verschiedene Ausfithrungen, je nach Geschmack wird die Methode als 6S
Methoden (das 6. S steht flir Sicherheit bzw. Safety) oder Sicherheit ist in den 5 S bereits
beinhaltet. Die zweite Methode, welche fiir diese Arbeit interessanter ist, ist die
Wertstromanalyse, in der die Produktionsprozesse abgebildet werden. Im Artikel verweisen
die Autoren auf Abbildung 20, welche einen Prozess beinhaltet, der gleichzeitig
Verschwendung (,, Waste) und Risiken (,,Hazard, Risk*) betrachtet. [MaTWO08]

Murray und Cudney [2010] beziehen sich auch auf den Prozess ANSI B11 Technical Report
2007. Sie diskutieren den Risikobewertungsprozess (Risk Assessment Process), der Risiken
identifiziert, bewertet und das Risiko zu einem akzeptablen Niveau reduziert. Dieser Prozess
kann auf ein grofles Gebiet der produzierenden Industrie angewandt werden. [MuCul0]
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Abbildung 20: Lean/Safety Management- Prozess [MaTW08, p.40] angelehnt an [AfMTO07]



3.7 Uberblick iiber Erkenntnisse der Literaturrecherche

>

Y V V

GroBle Gemeinsamkeiten der Prinzipien im Lean Management und im Risk Management:
e Erzeugen und Erhalten des (Kunden-) Wertes

Beides sind integrierter Vorgange in den Prozessen der Unternechmen

Unterstiitzen die Entscheidungsfindung

Werden auf Basis von den besten zur Verfiigung stehenden Informationen

beziiglich Risiko, aktuelle Bedingungen, Kundenwiinsche durchgefiihrt

Ist maBgeschneidert an die Bediirfnisse des Unternehmens

Menschliche Faktoren und Kulturelle Entwicklungen sind erfolgsentscheidend

Ganzheitliche Betrachtung des gesamten Systems rund um die Organisation

Dynamische Vorgiange und Ursachen von Veranderungen (Change)

Ermoéglichen und fordern kontinuierliche Verbesserung

Beide Managementprinzipien konnen als PDCA — Zyklus verstanden werden

Es ist moglich, den Risikomanagementprozess mit Werkzeugen und Methoden des

Lean Managements auszufiihren

GroBer Unterschied von Risk Management und Lean Management:
e Risikomanagement basiert auf Annahmen, Lean Management auf Analysen von
Kennzahlen
e Risikomanagement reduziert Unsicherheit, Lean Management reduziert
,,Verschwendung*

Experten innerhalb des Unternehmens fiihren Risikoidentifikation, Risikobewertung und
Risikosteuerung durch

Klare Rollenverteilung und Zusténdigkeiten in der Risikobewiltigung

Periodische Wiederholung und Uberpriifung des Risikomanagementprozesses

Ziel ist, den Zustand der niedrigsten Verschwendung bei niedrigstem Risiko zu erreichen
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4 Risiko - basiertes Lean Produktionsmanagement
Modell: Design

In diesem Abschnitt werden wir das Wissen aus der Literaturrecherche anwenden und die
einzelnen fiir uns relevanten Elemente verkniipfen und so den Artefakt - eine neue
Herangehensweise fiir Risikobetrachtungen im Lean Production Management - schaffen. Als
Basis unseres Modells dient die Literaturrecherche, die wichtigste Arbeit daraus ist jene von
von Pearce und Pons, welche wir unserem Modell als Ausgangspunkt zugrunde legen. Dies
hat mehrere Griinde:

1. Pearce und Pons haben die ISO 31000:2009 dem Lean Management gegeniibergestellt
und haben weitgehend Gemeinsamkeiten und Unterschiede dieser bisher separiert
betrachteten Managementdisziplinen erarbeitet.

2. Der (Risiko-)Managementprozess der ISO 31000:2009 ist als Kreislauf konzipiert und
kann daher auch als Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) im Sinne des Lean
Managements gesehen werden, welcher dem Grundsatz ,,in kleinen Schritten zum
Idealzustand* [Brunl11] folgt.

3. Pearce und Pons haben sogar den einzelnen Schritten des eigentlichen
Risikomanagementprozesses aus der ISO 31000:2009 Methoden und Werkzeuge des

Lean Managements zugeordnet.

Diese Griinde sind ausschlaggebend und ausreichende Begriindung, warum wir mit der Arbeit
von Pearce und Pons auch die ISO 31000:2009 als Ausgangssituation annehmen miissen.
Zusitzlich zur Arbeit von Pearce und Pons werden wir zur Interpretation des
Risikomanagements einzelne Teile des COSO II und des Business Continuity Management
heranziehen. Im BCM liegt der Fokus auf der Prozesserhaltung, teilweise wird hier sogar auf
operationale Risiken oder sogar auf Produktionsrisiken verwiesen, was damit ein weiterer
Grund fiir die Auswahl ist. Zu Grunde gelegt haben wir dem Business Continuity die Arbeit
von Tucker [2015], diese Arbeit basiert auf der ISO 22301, hier gibt es natiirlich
Gemeinsamkeiten zur ISO 31000:2009. Dies ist ein weiterer Grund, warum wir diese Arbeit
von Tucker zum Design eines Risiko - basierten Lean Produktionsmanagement Modell
herangezogen haben.

In der Stufe 1 des Modells werden wir die Risikobetrachtung und die Lean Management
Betrachtung auf eine gemeinsame Basis setzten. Es sollen nicht zwei separate Prozesse
nebeneinander herlaufen, wir wollen Doppelgleisigkeiten vorbeugen und einen Mehrwert fiir
die Organisation und den Kunden schaffen. Die ziindende Idee dieser Betrachtung kommt von
der Association for Manufacturing Technology [AfMTO07], hier wurde ein gemeinsamer
Prozess zur Betrachtung von Risiko und Verschwendung erstellt, welcher in Abbildung 20
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dargestellt ist. Wir wollen diese Idee auf den Risikomanagementprozess der ISO 31000:2009
iibertragen und mit der Philosophie, Methoden und Herangehensweisen des Lean
Managements erginzen, um diese Konzepte optimal aufeinander abstimmen zu kdénnen. Die
Philosophie des Lean Management gilt als Rahmenwerk der ISO 31000. Weiters nehmen wir
an, dass der Lean Management- Prozess simultan zum Risk Management- Prozess der ISO
31000:2009 durchgefiihrt werden kann. Anschlieend integrieren wir Risikobetrachtungen in
diesen Lean Management- Prozess.

In der Stufe 2 werden wir den den Konflikt zwischen ,,Verschwendung vermeiden* und
»Risiko*“ erarbeiten und so neben dem Schlankheitsgrad eine weitere Ebene der
Betrachtungen zur Effizienzsteigerung und zur Kostenreduktion hinzufiigen, ndmlich die
Risikobetrachtung in Form des Grades der Robustheit von Produktionsprozessen. Wir wollen
auch eine Moglichkeit erldutern, wie dieser Konflikt bzw. der ,,trade-off* einer schlanken und
robusten Produktion geldst werden kann.

4.1 Lean Management mit integriertem Risikomanagement: Modell- Design

In diesem Abschnitt werden wir die Risikobetrachtungen und die Lean Betrachtungen im
Sinne von Verschwendung vermeiden in einen gemeinsamen Managementprozess integrieren.
Das Lean Management dient uns als Rahmenwerk fiir den Risikomanagementprozess, so
schaffen wir es ein effizientes Management fiir die Produktionsrisiken zu erreichen und
befinden uns genau in dem Unternehmensbereich, wo wir das Risikomanagement ansiedeln
wollen, im Produktionsmanagement. Dazu werden wir die einzelnen Elemente des
Risikomanagementprozesses der ISO 31000:2009 durchgehen und erldutern, wie diese in
Verbindung mit dem Lean Management durchgefiihrt werden. Hier werden wir, je nach
Anforderung der einzelnen Schritte, das Lean Management generell betrachten oder auch sehr
spezifisch Methoden bearbeiten. Zum besseren Verstiandnis ist der Risikomanagementprozess
entsprechend Clause 5 der ISO 31000:2009 in Abbildung 21 nochmals dargestellt.

-52 -



L

Establishing the context
15.3)

Risk aun:munl[:ﬁA]

Risk identification (5.4.2)

F
L
L
L

L 4

[ Risk analysis (5.4.3)

-
y

Maonitoring and review (5.6)

¥
Communication and consultation (5.2)

+1—» Risk evaluation (5.4.4) |le—»

+— Risk treatment (5.5) '—T

Process
{Clausa 5)

Abbildung 21: Risikomanagementprozess Clause 5 laut ISO 31000:2009 7

7 International Organisation for Standardisation [ISO09]: ISO31000:2009 Risk Management-

Principles and Guidelines
https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:31000:ed-1:v1:en (gelesen am: 08.03.2017)
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Wie schon erwéhnt ist der Risikomanagementprozess der ISO 31000:2009 die Grundlage und
somit Ausgangspunkt unseres Modells. Wir verzichten hier explizit auf das gesamte Modell
des ERM — Modells, wir behaupten das Lean Management ist ausreichend Rahmenwerk, um
den Risikomanagementprozess durchfiihren zu kénnen. Diese Aussage ist wie schon erwéhnt
auf die Gegeniiberstellung von Pearce und Pons [PePo12 und PePol3] begriindet, welche die
Gemeinsamkeiten dieser Prozesse darstellen.

Weiters verwenden wir Elemente des COSO 1II und der ISO 22301, um die Risikobetrachtung
zu ergidnzen, siche dazu Anhang 1. Auf der Seite des Lean Management haben wir
ausgewihlte Elemente in Anhang 2 und Anhang 3 analysiert, welche im weiteren Verlauf
ausfiihrlich erklirt werden.

4.1.1 Allgemeines zum Risikomanagement und Lean Management

Risikomanagement:
,,Der Risikomanagementprozess soll ein integraler Bestandteil des Managements sein, der in
die Kultur und die Praktiken eingebunden ist und der an die Geschdftsprozesse der

Organisation angepasst ist* [Meiel l, p. 51]

Lean Management:

Lean Management ist nicht als Methode zu verstehen, sondern als Denkweise filir Mitarbeiter
und Fiihrungskrifte aller Ebenen. In der Lean Philosophie gibt es eine Vielzahl an Methoden
und Werkzeuge. Der Fokus liegt auf der erzeugten Wertschopfung aus der Sicht des Kunden,
so sollen nicht wertschopfende Tatigkeiten, allgemein als Verschwendung bezeichnet,
eliminiert werden. Gestaltet wird dies durch einen Kontinuierlichen Verbesserungsprozess
(KVP), der Innovation in kleinen Schritten bringen soll. [Brunl1]

Integration von Lean und Risk Management:

Der entstehende Risiko - basierte Lean Produktionsmanagement Prozess ist ein integraler
Bestandteil der Lean Philosophie in einem Unternehmen. Bei der Identifikation von
Verschwendung muss gleichzeitig die Risikobetrachtung miteinflieBen. Nur wenn auch das
Risiko von Betriebsunterbrechungen beriicksichtigt wird und somit Verschwendung im Form
von Stillstinden und Wartezeiten minimiert wird, kann von Reduktion von Verschwendung
gesprochen werden. Der Prozess der Reduktion von Verschwendung bzw. der Reduktion von
Risiko basiert auf einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess. Ziel ist, den Idealzustand
zwischen Effizienzsteigerung und Risiko zu finden. Es soll geklart werden, wie risikoreich
eine  schlanke Produktion sein soll. Als konkretes Beispiel konnen hier
Kapazititsanpassungen genannt werden. Zum Beispiel wie viel Restkapazititen sind
notwendig, um nicht von stindigen Betriebsunterbrechungen gefidhrdet zu sein bzw. wie
effizient und schlank kénnen die Kapazititen der Produktion gestaltet werden. Das Team,
dass die Risikobetrachtung durchfiihrt, kann dhnlich zu einem Qualitdtsverbesserungsteam
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verstanden werden, welche bei aktuellem Bedarf eingesetzt werden. Dies sind 4-5
interdisziplindre Experten aus der mittleren Managementebene, die kurzfristig einberufen

werden konnen um Probleme der Verschwendung oder von Risiko beheben zu kdnnen.

4.1.2 Kommunikation und Beratung

Risikomanagement:
,, Kommunikation und Beratung mit allen externen und internen Stakeholdern soll auf allen

Stufen des Risikomanagementprozesses stattfinden.“ [Meiell, p.51]

Ziel ist hier Plidne fir die Kommunikation und Beratung friihzeitig zu entwickeln. Die
Kommunikation soll sich auf die Ursachen und Umstdnde des Risikos beziehen und Folgen
und MaBnahmen enthalten. Dabei soll die zur Verfiigung gestellte Information den
Risikomanagementprozess auf allen Ebenen unterstiitzen. Zusétzlich soll durch die aktive
Kommunikation das Bewusstsein der Stakeholder fiir Risiken gestirkt werden. Dieser
Kommunikationsprozess findet auf jeder Stufe im gesamten Prozess statt. [Meiell]

Lean Management:
Der Geist des japanischen Lean Management ist auf Wertschdtzung und Vertrauen zu den
Arbeitnehmern gegriindet“ [Brunl 1, p. 74]

Die Wertschitzung und Kommunikation der Mitarbeiter auf allen Ebenen ist oberstes Gebot
im Lean Management, nur so kann eine Kultur der stindigen Verbesserung erzielt werden.
Dabei baut die Fiihrung auf positive zwischenmenschliche Beziehungen auf Basis von
Vertrauen, Loyalitdt und gegenseitige Wertschitzung auf. Kommunikation ist wesentlicher
Bestandteil diese Kultur und muss in den Kopfen aller Beteiligten auf allen Hierarchieebenen
gefestigt werden. Dabei ist spontane Kommunikation, Information und Koordination jederzeit
vertikal und horizontal erwiinscht. Es wird ein visuelles und transparentes Management
angestrebt, in dem Informationen rund um alle Geschiftstitigkeiten zur Verfiigung gestellt
werden. Eine Schweigespirale muss unbedingt vermieden werden. Alle Mitarbeiter sind somit
in der Lage selbststindig Identifikation und Eliminierung von Verschwendung durchzufiihren

bzw. voranzutreiben. [Brunnl1]

Integration von Lean und Risk Management:

Kommunikation darf im Integrierten Risiko - basierten Lean Produktionsmanagement nicht
begrenzt werden, es muss jederzeit iiber Verbesserungsmafinahmen gesprochen und diskutiert
werden diirfen. Rahmenbedingungen fiir das Risikomanagement im Lean Management sind
wichtig, diese diirfen allerdings nur so konkret sein, dass niemand sich in dringenden Fillen
dazu verpflichtet fiihlt, diese vorgegebene Kommunikation einzuhalten, eine Schweigespirale
wird vermieden. Dabei ist wesentlich, wenn man sich bereits im Risiko - basierten Lean
Produktionsmanagementprozess befindet, sich auf Ursachen und Umsténde des Risikos und
dessen Folgen und auf MaBnahmen zur Risikobewiltigung zu fokussieren. Die
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Kommunikation und Beratung ist in jedem Schritt des Prozesses erfolgsentscheidend und
muss daher wie beschrieben gefordert werden.

4.1.3 Erstellung des Zusammenhangs

Risikomanagement:

Dieser Abschnitt entspricht dem ersten Schritt im eigentlichen Risikomanagementprozess und
ist somit auch der wichtigste. Hier wird all das bestimmt, was im Folgenden nicht durch
Anwendung der Methoden ,automatisch® entsteht. Es werden Sachverhalte erneut
aufgegriffen, die bereits bei der Erstellung des Rahmens ausschlaggebend waren. Wesentlich
sind die Ziele der Organisation, die mit Hilfe von den Strukturen und Strategien des
Unternehmens erreicht werden sollen. Hier wird auf eine Reihe von moglichen Einfliissen

eingegangen:

e AuBere, externe Zusammenhinge erstellen
e Innere, interne Zusammenhinge erstellen
e Zusammenhinge um den Risikomanagementprozess erstellen

e Definition von Risikokriterien

In diesem Abschnitt geht es um die Bereitschaft einer Organisation Risiken einzugehen, es
werden Grenzwerte flir Risiken definiert, wann es zu Aktionen zur Risikominderung kommt.
Hier wird eine Kategorisierung fiir die Einteilung von Risiken festgelegt. Was ist ein
grof3es/kleines Risiko? Was ist eine hohe/niedrige Eintrittswahrscheinlichkeit? Was ist eine
kleine/grofle Wirkung? [Meiell]

Lean Management:

Das Lean Management oder Lean Production Management ist als ganzheitliche
Unternehmensphilosophie zu verstehen, die sich am Kunden und an dessen Wiinschen
orientiert. Dabei spielen vor allem Ziele wie Unternehmenskultur, Orientierung am Kunden,
Einbeziehung der  Mitarbeiter, = Prozessorganisation,  Effizienzsteigerung  durch
»Verschwendung Vermeiden®, ,Null-Fehler, etc. eine Schliisselrolle. Besonders interessant
ist der Begriff Zuverldssigkeit, welcher in der Instandhaltung und somit im TPM des Lean

Managements vorkommt.

-56 -



Brunner gibt fiir das Lean Management Arbeitsprinzipien an, die wie folgt lauten:

e Gruppen- und Teamarbeit

e FEingenverantwortung

e Vollstindige Information

e Kundenorientierung

e Prioritdt der Wertschopfung

e Standardisierung

e Sofortige Fehlerabstellung an der Wurzel
e Vorausdenken und Vorausplanen

e Kleine, beherrschte Schritte [Brunl1]

Integration von Lean und Risk Management:

Das Risiko - basierte Lean Produktionsmanagement ist eine zusétzliche Informationsquelle im
Vorgang von ,,Verschwendung Vermeiden®, es wird explizit das Element der Verschwendung
von Wartezeit in Form von Prozessstillstand oder Produktionsstillstand betrachtet. Dabei wird
beim Optimierungsvorgang zusitzlich zur Einsparung von Kosten auch die nachhaltige
Erhaltung der Produktionsfihigkeit verstanden. In diesem Abschnitt kann die Erstellung des
Zusammenhangs bereits konkreter sein als dies im Risikomanagementstandard ISO
31000:2009 der Fall ist, da wir uns explizit im Produktionsbereich befinden. Ziel ist, die
Produktion auch im Schadensfall zu erhalten bzw. schnellstmoglich wieder aufnehmen zu
konnen. Wir wollen im Weiteren den Begriff Zuverldssigkeit bzw. Produktionszuverlédssigkeit
anstatt der Eintrittswahrscheinlichkeit verwenden. Wir beziehen uns hier auf das TPM, der
Instandhaltung innerhalb des Lean Managements. So unterstreichen wir das Ziel unseres
Modells, ndmlich eine zuverlédssige und damit eine robuste Produktion sicherstellen.

e AuBerer Zusammenhang:
Dieser wird hier durch gesetzliche Bestimmungen, Kunden, Lieferanten,
Umwelteinfliisse wie Wettereinfliisse und Naturkatastrophen, Sabotage oder Brand
bestimmt.

e Interne Zusammenhénge:
Das Risikomanagement im Lean Management ist in die Kultur und Struktur des Lean
Managements und damit im Produktionsmanagement integriert. Da laut Brunner ein
Lean Production Management bzw. eine schlanke Organisation eine
Prozessorganisation vorweisen muss [Brunll, p.62], sind unter ,Interne
Zusammenhdnge* die Prozesse und somit in der Produktion die Produktionsprozesse
zu verstehen. Daher ist ein umfassendes Verstindnis fiir die Produktionsprozesse
notwendig, um auch einen aussagekréftigen Risikomanagementprozess gewahrleisten

zu konnen.
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Zusammenhédnge des Risikomanagementprozesses im Lean Management erstellen:
Als klares Ziel des Risikomanagementprozesses ist hier die Zuverldssigkeit des
Produktionsprozesses bzw. der Produktionsprozesse trotz fortschreitender

Effizienzgestaltung zu nennen.

Die Zuverldssigkeit ist die Umkehrung der Eintrittswahrscheinlichkeit und gibt
Auskunft iiber die Betriebssicherheit der Produktion.

(1) Z=1-P
wobei

V4 Zuverlassigkeit

P Eintrittswahrscheinlichkeit
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Es gibt zwei Aufgaben, die das Risikomanagement im Lean Management erfiillen

kann:

» Zuverlassigkeit bzw. Risikomanagement von Betriebsunterbrechungen in einer
Lean Production / schlanken Produktion

» Konfliktlosung zwischen Effizienzsteigerung (Lean) und Steigerung der
Betriebszuverldssigkeit

Beide Zugénge sollen hier jedoch das selbe Ergebnis liefern, eine Anndherung an den
Idealzustand der niedrigsten Verschwendung bei geringstem Risiko von
Betriebsunterbrechungen. Eine Produktion ist nur dann Lean, wenn sie nicht Gefahr
lauft stillzustehen. Dabei sind die Verantwortungen und Entscheidungsbefugnisse
kritische Elemente, weiters werden die Methoden, Budget, Effizienz- und
Leistungskriterien des Risikobasierten Lean Managementprozesses erldutert.

Definition von Risikokriterien:

In diesem Abschnitt muss geklirt werden, wie hoch die Bereitschaft zum Eingehen
von Risiken durch die Organisation ist. Somit muss die Situation gekldrt werden,
wann es zum Heranziehen von Risikobetrachtungen in der Produktion kommt. Dies

kann aufgrund von MaBnahmen zur Effizienzsteigerung und somit von Lean



Aktivititen kommen, muss es allerdings nicht. Es wird eine Kategorisierung fiir die
FEinteilung und Bewertung von Risiken auf Basis von Risikoaversion oder
Risikoaffinitdt der Organisation festgelegt. Konkret werden folgende Fragen geklart:

» Was ist eine hohe/niedrige Zuverléssigkeit?
» Was ist eine groBe/kleine Auswirkung?

4.1.4 Beurteilung von Risiko und Verschwendung

Risikomanagement:

Der Abschnitt Risikobeurteilung, in der Norm als Clause 5.4 Risk Assessment bezeichnet,
umfasst die Punkte Risikoidentifikation, Risikoanalyse und Risikobewertung, welche Meier
folgendermallen erldutert:

4.1.4.1 Risikoidentifikation

Bei der Risikoidentifikation sollen Risiken systematisch gesucht und gefunden werden, dies
soll anhand der Ziele der Organisation erfolgen und mogliche Faktoren oder Ereignisse
identifizieren, die einen Einfluss auf das Erreichen der Ziele haben konnten. Dabei sollen
auch mogliche Risiken betrachtet werden, die zundchst qualitativ und quantitativ nicht
konkret eingeordnet werden konnen. FEine systematische und methodengeleitete
Vorgehensweise soll die Identifikation von Risiken unterstiitzten. [Meiel 1]

Besonders interessant in der Risikoidentifikation im Produktionsbereich ist die
Ereignisidentifikation von COSO II, da hier speziell auch zuvor unbekannte Ereignisse bzw.
Ereignisse mit unbekannter Eintrittswahrscheinlichkeit behandelt werden. Diese Ereignisse
konnen Ziele der Organisation beeinflussen, im Produktionsumfeld ist das der geplante
Produktionsprozess. Dazu werden von COSO II die in Tabelle 4 angefiihrten externen und
internen Faktoren definiert, die als Hilfestellung fiir die Ereignis- und Risikoidentifikation
herangezogen werden. [COSO04]

Externe Faktoren fiir Ereignisse Interne Faktoren fiir Ereignisse
e Okonomische Schwankungen o Infrastruktur
e Naturkatastrophen e Mitarbeiter
e Politische Ereignisse e Prozessverdnderungen
e Soziale Verdnderungen e Technologie
e Technologische Innovationen

Tabelle 4. Ereigniskategorien laut COSO Il [COSO04, p.42]
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4.1.4.2 Risikoanalyse

In der Risikoanalyse wird den zuvor identifizieren Risiken nach den Auswirkungen bei
Eintritt eines Risikoereignisses und der Eintrittswahrscheinlichkeit eines Risikoereignisses
gesucht. Dabei soll das Risiko gemessen und mittels Messwerten ermittelt werden. Neben
quantitativen Informationen sollen auch qualitative Informationen wie z.B. Ursache und
Wirkung ermittelt werden.

4.1.4.3 Risikobewertung

Die Risikobewertung erfolgt anhand der zuvor im Abschnitt ,Erstellung des
Zusammenhangs®“ ermittelten Risikokriterien der Organisation, welche die Bereitschaft
Risiken einzugehen widerspiegelt. Dabei werden die Messwerte und Parameter der
Risikoanalyse mit den Risikokriterien verglichen. Ergebnis der Risikobewertung ist eine Liste
mit entsprechender Bewertung und Reihung der Risiken. Es gibt hier eine Vielzahl an
Methoden und Werkzeuge zur qualitativen und quantitativen Beurteilung von Risiken, die
Norm gibt hier keine spezifischen Empfehlungen und verweist lediglich auf die Norm
I[EC/ISO 31010:2009, worin Methoden und Werkzeuge angefiihrt und beschrieben sind.
[Meiell]

Lean Management:

Damit eine Effizienzsteigerung im Sinne der Lean Philosophie in einem Unternehmen erzielt
werden kann, sind unter anderem die beiden Elemente ,,KAIZEN®, das iibersetzt ,,Stindige
Verbesserung in kleinen Schritten bedeutet, und ,,Verschwendung vermeiden* entscheidende
Erfolgskonzepte.  Fiir  die  Identifikation = bzw.  weitere = Umsetzung  von
Verbesserungsmallnahmen gibt es eine Vielzahl an Methoden und Werkzeugen. An oberster
Stelle steht hier eine prozessorientierte Ausrichtung der Organisation, schon die Ausrichtung
der Organisation als Prozessorganisation ist die Grundlage zur Effizienzsteigerung und bietet
eine Vielzahl an Moglichkeiten zur stindigen Verbesserung bzw. zur Vermeidung von
Verschwendung. KAIZEN bezeichnet eine kurzzyklische und permanente Verbesserung, es
werden kleine Schritte in Richtung Optimalzustand getétigt. Ob dieser Optimalzustand
erreicht wird, ist fiir den Verbesserungsprozess nicht von Relevanz. Die Mitarbeiter direkt im
Shopfloor  identifizieren = Verbesserungspotentiale, welche im  Zuge  von
Verbesserungsprozessen umgesetzt werden. Die Qualifikation und die Befugnisse fiir den
Verbesserungsprozess sind Voraussetzung, damit die Mitarbeiter selbststindig und somit

schnell und effizient Verbesserungsmafinahmen erkennen und umsetzen kénnen. [Brunl1]

Weitere Elemente im Lean Management, die dem Element Beurteilung zugeordnet werden
konnen, sind in Anhang 2 und Anhang einzusehen.
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Kuhlang und Matyas haben die wichtigsten Werkzeuge und Methoden fiir KAIZEN
aufgelistet:

o Sieben Qualititswerkzeuge Q7

o Sieben Managementwerkzeuge M7

e G6W-Hinterfragetechnik

o 58 Programm (auch 54) [KuMal2, p.168]

Diese Methoden und Werkzeuge umfassen wiederum eine Fiille an Werkzeugen und
Prinzipien um systematisch Probleme, Verschwendung oder Verbesserungspotential zu

identifizieren und auf deren Ursachen und Wirkungen hin zu analysieren.

Integration von Lean und Risk Management:

Wie in der Risikobeurteilung stehen auch im Lean Management unter der Methode KAIZEN
die Identifikation und Analyse fiir potentielle Verbesserungsmafinahmen fiir den initialen
Schritt im kontinuierlichen Verbesserungsprozess. Im Sinne eines effizienten Risiko -
basierten Lean Produktionsmanagementprozess wollen wir hier eine konkrete
Vorgehensweise fiir die Risikobewertung fiir ein Produktionsunternehmen, das am Lean
Production Management ausgerichtet ist, vorschlagen. Fiir das Risiko - basierte Lean
Produktionsmanagement ist mit dem Risk Assessment der operative Startpunkt der
gemeinsamen Betrachtungsweise von Risiken und ,,Verschwendung®, wie dies von der
»Association for Manufacturing Technology* beschrieben ist, siche dazu Abschnitt 3.6, wo
diese Betrachtungsweise kurz erldutert ist. Hier ist bereits ein gemeinsamer Prozess zur
Betrachtung von Risiko und Verschwendung vorhanden. Die ziindende Idee dieser Arbeit

kam aus der Betrachtung dieses Prozesses, den wir hier weiter vertiefen wollen.

4.1.4.4 Identifikation von Risiken und Verschwendung im Lean Production Management:

Im Zuge der Lean Aktivitidten wie z.B. Prozessoptimierung, Wertstromanalyse, 5S, Q7 oder
M7 wird neben der Betrachtung von VerbesserungsmaBBnahmen im Sinne von Reduzierung
von allen Arten der Verschwendung auch eine Risikoidentifikation fiir mogliche
Betriebsunterbrechungen durchgefiihrt. Im KVP- Prozess des Lean Managements wird hadufig
die Identifikation von Verschwendung von den ausfiihrenden Produktionsmitarbeitern im
Zuge ihrer tdglichen Arbeit erledigt, da sie beim Ausfiihren Threr Téatigkeit direkt in den
wertschopfenden und den nicht wertschopfenden Tétigkeiten und Prozessen tétig sind. Fiir die
Risikoidentifikation und —analyse ist hier jedoch eine umfassende Betrachtungsweise der
Produktionsumgebung notwendig. Aus diesem Grund ist die Identifikation und Bewertung
der Risiken, die sich im Zuge einer Prozessbetrachtung bzw. bei MaBnahmen der
Effizienzsteigerungen ergeben, von den Fiihrungskriften bzw. den Abteilungsleitern und
Produktionsleitern durchzufiihren. Besonders die Ereignisidentifikation von COSO II ist hier
sehr hilfreich, da doch einschneidende und unerwartete Ereignisse notwendig sind, um die
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Produktion fiir mehrere Tage zu unterbrechen. Eine kurzfristige Unterbrechung kann als
Routinemafinahme der Instandhaltung bzw. einer mangelnden Prozesssicherheit zugeordnet
werden.

Auch Prabhu hat in seinem Artikel iiber Lean BCM auf die effiziente BIA (Business Impact
Analysis) mittels Expertise vom Senior Management verwiesen. [Prah16]

Zur Ideenstimulation der Fiihrungskrifte wird die Risikoidentifikation und -analyse durch die
Fithrungskréfte mittels Brainstorming und einer anschlieBenden Diskussion unterstiitzt. Auch
ein vorbereiteter Fragebogen kann verwendet werden. Das sind nur einige Hilfsmittel, hier
gibt es natlirlich eine Vielzahl an Mdglichkeiten. Ziel ist eine beidseitige Betrachtung von
Lean bzw. ,,Verschwendung vermeiden® und Risiko, sodass eine fundierte Informationsbasis
fiir die Entscheidung getroffen werden kann. Dies kann z.B. durch die systematische
Betrachtung der Produktionsprozesse erfolgen.

4.1.4.5 Analyse von Verschwendung und Risiken:

Zur Ursachenanalyse werden im Lean Management, wie bereits erwéhnt, im Zuge von
KAIZEN viele Methoden und Werkzeuge zur Verfiigung gestellt. Pearce und Pons haben
bereits festgestellt, dass es moglich ist den Risikomanagementprozess mit Methoden des Lean
Managements durchzufiihren. Fiir die Risikoanalyse empfehlen Sie die Methoden 5 Warum-
Fragetechnik und das Ishikawa — Diagramm, das auch als Ursache- Wirkungs- Diagramm
bezeichnet wird. [PePo13]

Diese beiden Methoden sind besonders passend fiir die qualitative Analyse von Risiken und
von Verschwendung, weil diese sowohl im Lean Management als auch im Risikomanagement
Anwendung finden. So konnen hier wiederum Wechselwirkungen zwischen Lean-
Betrachtungen und Risikobetrachtungen genutzt werden, um je nach zeitlicher Abfolge die
bereits vorhandenen Informationen im Zuge von KAIZEN — Betrachtungen oder von
Risikobetrachtungen zu nutzen. Ziel ist der Idealzustand von minimaler Verschwendung bei
minimalem Risiko.

Das 5 - malige Warum-Hinterfragen 5W fiihrt so systematisch an die Problem- bzw.
Risikoursache. Dabei ist Sorge zu tragen, dass keine vorschnellen Antworten erfolgen oder zu
wenige Warumfragen gestellt werden. Ein ,,Abwehrmechanismus®, der zu einem ,,im
Kreisdrehen® fiihrt, ist hier unbedingt zu vermeiden, daraus konnen keine Aussagekréftigen
Schliisse gezogen werden. [Brunl1]

Das Ishikawa- oder Ursachen-/Wirkungs- Diagramm ist eine Methode zur systematischen
Problemanalyse. Dabei werden die Ursachen und die Auswirkungen von verschiedenen
Einflussfaktoren analysiert. Das Ishikawa- Diagramm kann auch mit der 4M bzw. 7M
Methode verbunden werden, wie in Abbildung 22 dargestellt. Die 4M bzw. 7M Methode kann
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auch zur Risikoidentifikation herangezogen werden, da der ,,Input* in den Produktionsprozess
dadurch abgebildet wird.

Ursache - ——Wirkung

Mensch ‘ Maschine | | Mitwelt

S

Mebenursache

—-Enzelursache‘\ P “"“\
. Problem |
b id

Pl
#
¢

~

£ |

Material | | Methode Messung Management
O SO S ¢ e i 0,

Abbildung 22: Ishikawa- (Ursachen/Wirkungs-)Diagramm [Brunll, p.24]

Die 4M — Methode beinhaltet die Problemursachen:

e Mensch

e  Maschine

e  Material

e  Methode (Arbeitsmethode)

Diese 4 Elemente werden in 7M durch:

e Mitwelt (Umwelt)
e Management

e Messen (Priifen)
erweitert. [Brunl1, p.25-28]

Die quantitative Analyse von Risiken hat im Risikomanagement und auch im BCM oft
Vorrang vor der qualitativen Analyse. Natiirlich erfolgt auch im Bereich von Lean
Management eine quantitative Analyse, wie z.B. bei der Wertstromanalyse. Hier wollen und
konnen wir aufgrund der Vielzahl an verschiedenen Methoden und Betrachtungsweisen keine
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gemeinsame Vorgehensweise geben. Wir wollen nur festhalten, dass die Bewertung aufgrund
von monetdren Kosten in GE erfolgen soll, um so Lean und Risikobetrachtungen vergleichbar
zu machen. Die Ermittlung der Kostendifferenz von Effizienzsteigerungen aus dem Lean
Management wiirde den Rahmen des effizienten Risikomanagements im Lean Managements
fiir die Stufe 1 des Modells sprengen. Deshalb werden wir uns im Bereich Bewertung auf die
Bewertung von Risiken konzentrieren. Im néchsten Punkt "Bewertung" ist in der Darstellung
des Prozesses eine Trennung der Bewertung von Verschwendung und von Risiko nétig. Die
gemeinsame Kostenbewertung erfolgt in der 2. Modellstufe.

4.1.4.6 Bewertung von Risiken im Lean Production Management:

Tucker beschreibt in seiner Publikation ,,Business Continuity from Preparedness to Recovery
— A Standards — based Approach®, dass eine quantitative Risikobewertung einer qualitativen
Bewertung zu bevorzugen ist. Hierzu sind bei der Auswirkung der Risiken die Kosten bei
Schadenseintritt zu ermitteln, da die Kostenermittlung jedoch vor allem bei wenig Kenntnis
iiber das Risiko einen hohen Zeitaufwand verursacht, wird hier bei geringer
Datenverfiigbarkeit eine qualitative Bewertung bevorzugt.

Fiir die Bewertung der Risiken schldgt Tucker eine Einteilung in ,,hoch, mittel und niedrig*
vor, eine schnelle und einfache Herangehensweise die so auch fiir ein Lean Risk Management
optimal verwendet werden kann. Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung werden in 5
Kategorien eingeteilt, eine Kategorisierung von mehr als 10 oder weniger als 5 Kategorien
gibt er als nicht aussagekriftig an.

In der unten abgebildeten Tabelle ist eine mogliche Kategorisierung fiir die
Eintrittswahrscheinlichkeit von Risiken angefiihrt, anstelle oder ergidnzend zu den
Wahrscheinlichkeiten kann auch ein Zeithorizont fiir die Haufigkeit des Eintretens von
Risiken angefiihrt werden. Dieser Zeithorizont ist, je nach Bereitschaft einer Organisation
Risiken einzugehen, individuell festzulegen. Als Hilfestellung kann hier die Lebensdauer
bzw. Nutzungsdauer eines Projekts, einer Maschine oder Anlage, die Lebensarbeitszeit eines
Mitarbeiters oder eine Periode von 30 Jahren herangezogen werden. [Tuck15]

Wir wollen hier wieder Anstelle der Eintrittswahrscheinlichkeit von Ereignissen von der
Zuverldssigkeit der Produktion sprechen.

Laut Torabi et al. kann die Eintrittswahrscheinlichkeit entweder aufgrund von historischen
Daten ermittelt werden oder die subjektive Einschitzung von Experten herangezogen werden,
falls die historischen Daten nicht ausreichend sind. [ToGS16]
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Ausmaf} Zuverlissigkeit
5 Sehr labil 1-20% Zeithorizont ofter als ()
4 labil 21-40% Zeithorizont von () bis ()
3 MaiBig zuverlassig 41-60% Zeithorizont von () bis ()
2 zuverldssig 61-80% Zeithorizont von () bis ()
1 Sehr zuverléssig 81-100% Zeithorizont seltener als ()

Tabelle 5Kategorisierung von Zuverldssigkeit, angelehnt an Tucker [Tuckl5, p.101]

Die Kategorisierung der Auswirkungen von Risiken ist in

Tabelle 6 angefiihrt, hier ist wiederum die Einteilung in die einzelnen Kategorien auf Basis

der in der Tabelle hinterlegten Kriterien abhidngig von Risikoaversion bzw. Risikoaffinitét

einer Organisation.

Ausmalfl

Auswirkung

5

Massiv

Finanzieller Schaden ab €

Massiver Einfluss auf Reputation, Produktionsvolumen oder Marktanteile
hohe Geldstrafen, Strafverfolgung oder Inhaftierung des Managements
Todesopfer oder Haftung von Drittparteien

Austritt von Mitteln mit Schidden an Gesundheit oder Umwelt

Schwer

Finanzieller Schaden von € bis €

nachhaltiger Einfluss auf Reputation, Produktionsvolumen oder Marktanteile
Untersuchung durch Aufsichtsbehdrde

Schwere oder mehrere Verletzungen, speziell Drittparteien

Merkbare Umweltverschmutzung

Moderat

Finanzieller Schaden von € bis €

merklicher Einfluss auf Reputation, Produktionsvolumen oder Marktanteile
RegulierungsmaBnahmen durch Aufsichtsbehdrde

Heilbare Verletzungen mit Krankenhausaufenthalt

Umweltverschmutzung tiber Grenzwerte

Niedrig

Finanzieller Schaden von € bis €

niedriger Einfluss auf Reputation, Produktionsvolumen oder Marktanteile
formale Meldung an Aufsichtsbehorde

leichte Verletzungen, erste Hilfe

leichte Umweltbelastung, durch Routinemafinahmen beseitigt

Nebenséachlich

Finanzieller Schaden bis €

Ausgleichbarer Einfluss auf Reputation, Produktionsvolumen oder
Marktanteile

Kein Einfluss an Aufsichtsbehdrde

Keine Verletzungen von Mitarbeitern oder Drittparteien

Kein Einfluss auf Umwelt

Tabelle 6: Kategorisierung von Auswirkung [Tuckl5, p.102]
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Damit nun eine Bewertung und eine Reihung der Risiken moglich ist, wird die
Eintrittswahrscheinlichkeit und die Auswirkung der Risiken multipliziert. Wir wollen hier
wieder auf die Zuverldssigkeit der Produktion verweisen.

2) Risiko (R) = Zuverldssigkeit (Z) x Auswirkung (A) [Tuck15, p.100]

Bevorzugt wird wie erwdhnt die Einteilung in ,,hoch, mittel und niedrig* laut Risikomatrix in
Tabelle 7, hier ist eine asymmetrische Gruppierung des Risikos angegeben. Dadurch werden
Risiken mit hoher Auswirkung und niedriger Eintrittswahrscheinlichkeit stirker
beriicksichtigt als Risiken mit niedriger Auswirkung und hoher Wahrscheinlichkeit. Dies ist
auf der unterschiedlichen Dynamik der beiden Risikogruppen begriindet. Die hohere
Betrachtung der zuerst genannten Risikogruppe hat somit mehr Aufmerksamkeit in der
folgenden Steuerung von Risiken. [Tuck15]

Zuverlissigkeit | Sehr labil Mifig zuverlassig Sehr
/Auswirkung zuverlissig zuverlissig
Massiv

Schwer mittel mittel

Moderat mittel mittel mittel niedrig
Niedrig mittel mittel mittel niedrig niedrig
Nebensichlich niedrig niedrig niedrig niedrig niedrig

Tabelle 7: Risikobewertungsmatrix [Tuckl5, p.102]
4.1.5 Steuerung von Risiko und Verschwendung

Risikomanagement:

Im Abschnitt Risikosteuerung findet der eigentliche Risikomanagementprozess statt, dies
erfolgt durch MaBnahmen und Kriterien die im Vorfeld festgelegt wurden. Meier verweist
angelehnt an die Norm ISO 31000:2009 auf folgende Moglichkeiten zur Risikosteuerung:

o Vermeidung von Risiko

e FEingehen von Risiko

o Entfernen der Risikoquelle

o Verdnderung der Wahrscheinlichkeit

o JVerdinderung der Folgen

e Ubertragen von Risiko

e Ubernehmen von Risiko [Meiell, p.57]
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Hier ist vor allem eine Kostenbetrachtung der Methoden und der UmsetzungsmafBnahmen fiir

die tatséchliche Risikosteuerung entscheidend, um hier einen Lean Risk Management Prozess

zu erhalten.

Im Abschnitt Risikosteuerung sind auch die Kernelemente des BCM angesiedelt, die hier viel

umfangreicher und umfassender als die Rahmenwerke zum Enterprise Risk Management sind.

Tuckers wesentlichen Inhalte im Business Continuity bzw. in der Minderung von

Auswirkungen sind:

Kontinuitdtsstrategien — miissen auf Basis von  Risikoidentifikation und
Risikobewertung erfolgen

Alternative Arbeitsorte/Standorte und Zugang zu IT sind die wichtigsten Strategien im
BCM

Schadensminderung und BCM- Strategien haben viele Gemeinsamkeiten

Minderung ist oftmals kosteneffizient und kann die Auswirkung eines Schadens
eliminieren oder stark reduzieren [Tuck15, p.107]

Tucker gibt in seiner Arbeit unter anderem MaBBnahmen an, die explizit fiir die Produktion

konzipiert sind:

Positionsverlegung/Umzug des Produktionsprozesses innerhalb der Produktionshallen
bzw. in ein leerstehendes Lager

Bei freien Kapazititen bzw. Verlagerung auf andere Bereiche der Produktion: Sind
zusédtzliche Arbeitsschichten notwendig?

Neuerliche Produktionsplanung bzw. Aufschieben von anderen Produkten
Auslagerung der Produktion an Drittfirmen bzw. Vertrags- Fertigungsfirmen
Kurzfristiger Ausgleich von Verlust von Gebduden durch Untermieten. Hier sind im
Vorfeld konkrete Abmachungen und Konfigurationspldne notwendig. Zusitzliche
Ausweichmoglichkeiten sind notwendig, falls sich mehrere Firmen in die selbe
Ausweichmoglichkeit einmieten wollen.

Mit der Unterstiitzung durch ,,virtual manufacturing” — Virtuelle Produktionsprozesse
ist es einfacher moglich, den Produktionsprozess auf mehrere Vertrags-
Fertigungsfirmen aufzuteilen

Markenwechsel — Durch Zukauf von Konkurrenzprodukten und Weiterverkauf dieser
Produkte kann ein Lieferengpass liberbiickt werden

Gegenseitige Vereinbarungen mit Partnerfirmen oder Konkurrenten um deren
iberschiissige Produktionskapazitdten nutzen zu kénnen [Tuck15, p122-123]
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Lean Management:

Die Interpretation des Lean Management bzgl. Steuerungsmalnahmen sind je nach
angewandter Methode sehr unterschiedlich, hier ist es uns nicht moglich eine allgemeine
Aussage treffen zu konnen. Deshalb wollen wir hier nur einzelne SteuerungsmalBnahmen
abhiingig von der Methode kurz nennen und erldutern, sodass ein Uberblick gegeben werden
kann. Weitere Elemente sind wieder in der Analyse im Anhang 2 und Anhang ersichtlich.

Im Lean Management steht abhdngig von der jeweiligen Methode bzw. Philosophie die
Effizienzsteigerung bzw. die Vermeidung von Verschwendung im Mittelpunkt. Allgemein
kann das ,,Do* — Element des PDCA- Zyklus als Steuerungselement gesehen werden, dies ist
jedoch fiir unsere Anforderungen noch zu allgemein gehalten. Erster Ansatzpunkt zur
Steuerung von Verschwendung ist ein kontinuierlicher Materialfluss, welcher an der
Ausrichtung am (Produktions-) Prozess begriindet ist, einer der wichtigsten und
erfolgreichsten Ansdtze. Der kontinuierliche Materialfluss hat weitere Methoden wie Total
Productive Maintenance, Total Quality Control Single Minute Exchange of Die (SMED) und
Process Flow Improvement als Hilfestellung zur Erreichung eines kontinuierlichen
Materialflusses. Bei der Anwendung von KAIZEN oder KVP werden Qualititszirkel,
Workshops, Vorschlagwesen, Qualititsverbesserungsteams eingesetzt, in denen oder Mithilfe
deren die Mitarbeiter eigenstindig Qualititsverbesserungen und Effizienzsteigerungen
durchfiihren koénnen. Im TPM kommt es zu autonomer Instandhaltung direkt durch die
Anlagenbetreiber, so wird die zentrale Instandhaltung, die in einer eigenen Abteilung
organisiert sein kann, freigespielt um High-Tech Instandhaltung bzw. wesentliche
Verbesserungen an den Produktionsanlagen durchfiihren zu konnen. Eine Methode dabei ist
Single Minute Exchange of Die (SMED), wobei Riistvorginge in internes und externes
Riisten getrennt wird. Beim internen Riisten muss die Anlage direkt bearbeitet werden und
muss wahrenddessen stillstehen. Beim externen Riisten wird der Riistvorgang soweit wie
moglich vorbereitet, wihrend die Anlage voll produziert und danach erfolgt eine moglichst
kurze Unterbrechung der Produktion, wo die restlichen internen Riistvorgénge durchgefiihrt
werden. Das Shopfloor — Management bedient sich dem Selbstmanagement der Mitarbeiter,
Abteilungen oder Arbeitsbereiche werden als separate, kleine Firmen gesehen, welche
selbststindig Verbesserungsmafinahmen durchfiihren. Im Zuge des 5S interpretieren wir die
Elemente stindige Arbeitsplatzsauberkeit und ,,Anordnung zur Regel machen, welche mit
dem Management bzw. der Steuerung von Verschwendung gleichgesetzt werden kann.
[Brunl1]
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Integration von Lean und Risk Management:

Die Steuerung von Risiken und Verschwendung ist nur effizient, wenn spezifisch an die
Anforderung des zu steuernden Risikos bzw. der Verschwendung angepasste MaBBnahmen
getitigt werden. Deshalb haben wir einzelne Herangehensweisen des Lean Management,
welche als Steuerung von Verschwendung und Effizienzsteigerungen interpretiert werden
konnen. Daraus lassen sich Rahmenbedingungen fiir das Steuern von Risiken im Lean
Production Management ableiten. Konkrete MaBnahmen zur Steuerung von Risiken wurden
unter Steuern von Risiken im Risikomanagement bereits genannt. Die folgenden
Rahmenbedingungen sind bereits im allgemeinen Lean Management verankert und bekannt.
So entstehen keine Abwehrreaktionen der betroffenen Mitarbeiter und die Steuerung von
Risiken kann effizient und zielfithrend umgesetzt werden.

Zur Steuerung von Risiken werden Risikosteuerung- Teams eingesetzt, die dhnlich wie
Qualititszirkel oder Qualititsverbesserungsteams ihre Arbeit bei Bedarf durchfiihren. Diese
Teams sind selbststdndig organisiert und verfiigen {iber alle Informationen und Befugnisse um
eigenstindig SteuerungsmalBnahmen ableiten und tdtigen zu koénnen. Diese Mallnahmen
werden direkt von Fithrungskrédften bzw. Mitarbeitern in der Produktion getétigt, so erfolgt
zusédtzlich zur Risikobetrachtung auch eine Lean Betrachtung im Sinne von kontinuierlicher
Verbesserung. Auch der kurzzyklische Verbesserungsprozess findet Anwendung, die oben
genannten Mallnahmen zur Steuerung von Risiken im Risikomanagement bzw. Business
Continuity Management konnen mit Hilfe dieses Vorgehens umgesetzt werden. Die einzelnen
MaBnahmen werden als kleine Schritte gesehen, mit der Umsetzung jeder einzelnen
MalBnahme erfolgt eine kontinuierliche Verbesserung der Risikosituation.

Bemerkenswert ist, dass im Lean Management an sich bereits MaBBnahmen zur Reduktion von
Risiken durchgefiihrt werden. Exemplarisch werden hier TPM und 5S genannt. Im TPM
werden im Zuge der Instandhaltung und Aktivitéten zur Steigerung von Anlagenverfiigbarkeit
aktiv das Risiko fiir Ausfille von Anlagen reduziert. Im 5S konnen die Elemente
»Arbeitsplatzsauberkeit* und ,,Anordnung zur Regel machen* als Maflnahmen zur Reduktion
von Risiken fiir Betriebsunterbrechungen durch Arbeitsunfille, Leckage und somit Ausfall
von Betriebsanlagen bzw. Austritt von schidlichen Substanzen fiir Mensch und Umwelt,

reduziert werden.

4.1.6 Uberwachung, Uberpriifung und Dokumentation des Prozesses

Die beiden Abschnitte Uberwachung und Uberpriifung bzw. Aufzeichnung wollen wir in
dieser Arbeit gemeinsam betrachten und in einen Abschnitt zusammenfassen. Wir sind der
Meinung, dass diese beiden Tétigkeiten parallel ausgefiihrt werden konnen und sich so
positive Einfliisse auf beide ergeben. Auch im Sinne eines effizienten Prozesses wird diese
Tétigkeit zeitgleich ausgefiihrt.
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AuBerdem verweist Meier auf die gegenseitigen Wechselwirkungen der beiden Abschnitte der
Norm ISO 31000:2009. [Meiel 1]

Risikomanagement:

Uberwachung und Uberpriifung bzw. Aufzeichnung werden als geplante und strukturierte
Prozesse beschrieben, die den Risikomanagementprozess begleiten und dokumentieren. Das
Ziel dabei ist, Gewissheit iiber die bestmdgliche Durchfiihrung des Risikomanagements und
ein  Bericht dariiber, aus dem auch VerbesserungsmaBnahmen fliir den

Risikomanagementprozess abgeleitet werden konnen.

Lean Management:

Auch im Lean Management gibt es einen Prozess der Uberwachung, Uberpriifung und
Aufzeichnung. Kennzeichnend dafiir ist das Element ,,Check® im PDCA- Zyklus, in dem
getitigte MaBnahmen auf ihre Wirksamkeit tiberpriift werden. Zusétzlich werden im Lean
Management hiufig Kennzahlen zu Uberpriifung von VerbesserungsmaBnahmen angewendet.
Im Shopfloor — Management wird Feedback gegeben ein Berichtswesen findet Anwendung.
Im 5S ist die Disziplin alle Punkte der 5S einzuhalten sogar der 5. Punkt der Methode.
Weiters werden hidufig Treffen von Verantwortlichen der VerbesserungsmalBBnahmen
durchgefiihrt, um Potentiale, Umsetzung und Ergebnisse von Mallnahmen zu besprechen.

Integration von Lean und Risk Management:

Im Risiko - basierten Lean Produktionsmanagement ist ebenfalls eine Uberwachung und
Uberpriifung bzw. eine Dokumentation des Prozesses notwendig. Dieser Vorgang wird hier
als ,,Check im PDCA- Zyklus gesehen, welcher im sowohl im Lean Management als auch im
Risikomanagement in der ISO 31000:2009 angewendet wird. Dieser soll die Durchfiihrung
und  Ergebnisse  des  Risikomanagementprozesses  dokumentieren und  auf

VerbesserungsmalBnahmen priifen.

4.1.7 Modelldarstellung als KVP- Prozess

Wir haben nun die einzelnen Schritte des Risikomanagementprozesses aus der ISO
31000:2009 mit den ausgewihlten Methoden des Lean Managements abgeglichen, um so
einen Prozess zum Management von Verschwendung zu erstellen, der auch explizit die
Verschwendungskategorie Risiko von Betriebsunterbrechung beriicksichtigt. In der ISO
31000:2009 folgt nach dem Abschnitt Uberwachung und Uberpriifung wieder der Schritt
Erfassen des Kontexts, welcher am Beginn des Risikomanagementprozesses steht, so entsteht
ein fortlaufender Kreislauf. Auch wir wollen diesen Schritt machen, hinzu kommt, dass wir
den Kreislaufprozess als einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess sehen konnen, bei
jedem Durchlauf des Managementprozesses wird Verschwendung und Risiko reduziert. So

-70 -



wird der Risikomanagementprozess als Lean-Methode etabliert. Der erarbeitete Lean
Produktionsmanagement- Prozess mit integriertem Risikomanagement ist in der folgenden
Abbildung dargestellt.

Kommunikation

und Beratung Beurteilung:

\ 4

Bewertung von ertung von
Risiko Verschwendung

Uberwachung,
Uberpriifung und

Dokumentation des
Prozesses

Abbildung 23: Lean Produktionsmanagement mit integriertem Risikomanagement

Dieses erste Modell ist das Ergebnis aus der Literaturrecherche und den Erkenntnissen aus der
aktuellen Situation in der Unternehmenspraxis. Es wurden die aus der Recherche bekannten
Modelle zusammengefiigt und ein eigenes Modell erstellt. Dieses Modell stellt somit den
aktuellen Stand unseres Iterationsverfahrens zum Design eines neuen Managementmodells fiir
Lean und Risikobetrachtungen dar und ist Ausgangspunkt der folgenden Iterationsschritte.
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Mit diesem Modell fithren wir Risikobetrachtungen in die Lean Production ein, wir verstehen
dieses Modell als ein schlankes und effizientes Risikomanagement. Das Modell ist eine Lean-
Methode, die auf einem Kkontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) basiert. Die
Identifikation, Analyse und Steuerung von Risiken wird simultan zu Lean- Betrachtungen
bzw. bei der Aktivitit ,,Verschwendung reduzieren durchgefiihrt. Das Risiko von
Betriebsunterbrechung entspricht dabei einer Kategorie der Verschwendung. Lediglich die
Bewertung von Risiken bzw. von Verschwendung muss differenziert erfolgen, da Risiken mit
den beiden Komponenten Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadensauswirkung eine andere
Charakteristik als Verschwendung aufweisen.

Durch die Anwendung dieses Modells wird das Risikobewusstsein der leitenden Angestellten
bzw. Managern in der Produktion gestirkt. Es werden Schliisselrisiken — Risiken der
Kategorie hoch laut Risikobewertungsmatrix — identifiziert und reduziert. Ziel ist
Betriebsunterbrechungen zu vermeiden.
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4.2 Lean Management mit Lean/Risk - Trade off: Modell- Design

Durch die Integration von Risikobetrachtungen in das Lean Production Management haben
wir es geschafft, das Risikobewusstsein in der Produktion zu etablieren bzw. zu starken und
die Sicherheit und Widerstandsfahigkeit der Produktionsprozesse zu erhéhen.

4.2.1 Konflikt zwischen schlanker und robuster Produktion

In diesem Abschnitt entwickeln wir dieses Modell weiter und behaupten, dass jeder
Produktionsprozess ein spezifisches Niveau von Verschwendung und ein spezifisches Niveau
von Risiko fiir Produktionsunterbrechungen aufweist. Eine Mallnahme zur Verbesserung der
Produktion beeinflusst sowohl die Verschwendung als auch das Risiko einer
Produktionsunterbrechung, wie dies in Abbildung 24 qualitativ veranschaulicht wird. Ziel
dabei muss sein, ein Optimum zwischen diesen beiden Betrachtungen zu finden um eine
schlanke und robuste Produktion zu erhalten. Interessant dabei ist, dass es Mallnahmen zur
Produktionsoptimierung gibt, die sowohl die Verschwendung als auch das Risiko senken und
somit die Produktionssicherheit und auch die Produktionseffizienz steigern.

Wechselwirkung: Schlanke und robuste Produktion

[
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MaBnahme: Lean und Risiko Betrachtung

Abbildung 24: Wechselwirkung Schlanke und robuste Produktion

Der trade-off zwischen den Aktivititen einerseits der Lean - Effizienzsteigerungen und
andererseits der Erhohung der Robustheit durch Risikoreduzierung muss bekannt sein, um
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sinnvolle und begriindete Entscheidungen der zukiinftigen Produktionsgestaltung bzw. der
Verbesserung der Produktion treffen zu konnen. Beispiele fiir den Einsatz der trade- off
Betrachtung sind (kontinuierliche)  Verbesserungsmallnahmen aller Arten von
Verschwendung, die bereits in Abschnitt 2.5 angeflihrt wurden. Diese haben natiirlich auch
einen Einfluss auf mogliche Produktionsunterbrechungen. Damit diese Aktivititen in der
Wechselbeziehung Lean und Risiko bewertet werden konnen, wollen wir hier eine
Kostenfunktion zugrunde legen. Auf der einen Seite wird die Differenz der Produktionskosten
vom Ist- Zustand und vom Soll- Zustand der Lean MafBnahmen herangezogen, um eine
Bewertungsbasis zu definieren. Laut Brunner ist das Lean Production Controlling basierend
auf einem umfassenden Kennzahlensystem eine der wichtigsten Voraussetzungen fiir eine
schlanke Produktion. Deshalb konnen wir hier die Verfiigbarkeit von Informationen zu
Produktionskosten als gegeben annehmen. Auf der anderen Seite werden die Kosten des
Risikos ermittelt.

4.2.2 Trade-off ermitteln mittels Kostenoptimierung

Kleindorfer und Saad [KISa05] schlagen in ihrer Arbeit ,,Managing Disruption Risks in
Supply Chains* aufbauend auf Shavell [Shav84] unter anderem ein Modell zur Bewertung des
Trade-off zwischen den Kosten von Maflnahmen zur Risikoreduktion und den erwarteten
Kosten einer Produktionsunterbrechung vor.

Shavell hat ein Modell entwickelt, um die RisikoreduktionsmaBBinahmen aufgrund von
Regulationen aufgrund von Sicherheitsstandards und den MaBnahmen aufgrund von der
Verantwortung der handelnden Parteien verglichen und festgestellt, dass eine Kombination
der beiden Betrachtungen zur Reduktion von Risiko gro3e Vorteile liefert. [Shav84]

Dieses Modell zur Bewertung von Mallnahmen zur Risikoreduktion ist Ausgangspunkt fiir die
Trade-off Betrachtung von Kleindorfer und Saad. Das Prinzip des Modells ist eine
Kostenoptimierung, das Optimum entspricht dem Minimum der erwarteten Kosten der
Risikobetrachtung. Diese Kostenfunktion wird in Gleichung 3 dargestellt.
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3)

wobel

y*
P(y)

L(y)

Erwartete Kosten = y + P(y)L(y)

Investition zur Reduktion von Wahrscheinlichkeit oder Auswirkung einer
Produktionsunterbrechung

Optimales Investitionslevel der Mallnahmen zur Risikoreduktion

Eintrittswahrscheinlichkeit eines Ereignisses zur Produktionsunterbrechung im
betrachteten Zeithorizont, abhéngig von y

Auswirkung = erwarteter Verlust in GE bei Schadenseintritt, abhdngig von y

Ergénzend zur Faktorenbeschreibung der Gleichung 3 ist noch zu nennen, dass in der

Investition zur Reduktion von Risiken auch die Kosten des Risikomanagementsystems

berticksichtigt werden miissen. Der Faktor y* stellt somit die optimale Investitionshdhe zur
Risikoreduktion dar, die Kostenfunktion ist in Abbildung 25 dargestellt. Hier geht auch die
Wahrscheinlichkeitsverteilung eines mdglichen Risikoereignisses hervor. Die Eigenheit

dieses Risikoereignisses ist, dass bei Nicht- Eintritt des Ereignisses keine Kosten anfallen.

[KISa05]

L(y)
P(y)

7

| e P(y)L(y)

y* y

Abbildung 25: Modell und Kostenfunktion zur Bewertung von Mafinahmen zur Risikoreduktion [KISa05, p.60]
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Wir wollen nun dieses Modell aufgreifen und um die Lean — Betrachtung erweitern. Es wird
der Faktor y, welcher der Investitionshohe der MafBnahmen zur Risikoreduktion
widerspiegelt, durch den Faktor z ersetzt, welche MalBlnahmen zur Reduktion der
Verschwendung in Bezug bzw. zur Effizienzsteigerung entspricht. Die Kostenfunktion zur
Bewertung des Trade-off ist in Gleichung (4) angefiihrt.

4) Erwartete Kosten = C(x) + P(x)L(x)
wobel
X Fortlaufende Reduktion von Verschwendung bzw. Effizienzsteigerung
x* Optimum zwischen Verschwendung und Risiko

C(x) Kostendifferenz von Ist- und Soll- Zustand in GE

P(x) Wahrscheinlichkeit einer Produktionsunterbrechung im betrachteten
Zeithorizont, abhdngig von x

L(x) Auswirkung = erwarteter Verlust in GE bei Produktionsunterbrechung,
abhéngig von x

Somit verhélt sich die Funktion der Kosten des Risikos P(y)L(y) aus der urspriinglichen
Gleichung 3 proportional umgekehrt, ist P(y)L(y) mit steigendem y gesunken, so wird das
Risiko (Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung) und somit P(x)L(x) mit zunehmender
Effizienzsteigerung x auch steigen. Da mit zunehmenden Malnahmen zur Steigerung der
Effizienz x die Kosten der Verschwendung C(x) aufgrund von iiberschiissigen Kapazititen
abnehmen, konnen diese beiden Verhéltnisse nicht nur mit einem einzigen Faktor betrachtet
werden, deshalb wird die Gleichung 4 um den Faktor C(x) ergénzt. Bemerkenswert ist, dass
der Faktor C(x) selbst von einem Trade-off bestimmt wird, ndmlich der Kostendifferenz der
Effizienzsteigerung von Ist- und Soll- Zustand und den Investitionskosten bzw. den
MafBnahmen, um den Soll- Zustand zu erreichen. P(x) und L(x) bleiben bis auf den gednderten
Faktorbezug unverdndert, der Faktorbezug ist allerdings auch hier notwendig, da bei
zunehmender Effizienzsteigerung die Eintrittswahrscheinlichkeit und die Auswirkung von
Produktionsunterbrechung zunehmen. Dieses qualitative Verhdltnis der zu erwartenden
Kosten ist in der unten angefiihrten Abbildung zu sehen. Mit fortschreitenden Mallnahmen zur
Effizienzsteigerung bzw. bei jedem spezifischen Zustand der Effizienz gibt es einen
spezifischen Risikozustand. Das Optimum befindet sich dort, wo die erwarteten

Gesamtkosten am niedrigsten sind.
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Als Beispiel ist hier eine Fliefertigung zu nennen: Fillt eine Station der Fliefertigung aus,
steht die gesamte Fertigungslinie still. Aufgrund von reduzierten Bestinden konnen
nachgelagerte Stationen nicht weiterproduzieren, bei vorgelagerten Stationen stauen sich die
Produktionseinheiten. So steigt die Wahrscheinlichkeit, dass die gesamte Produktion stillsteht,
da ein einziges Prozessglied die ganze Prozesskette lahmlegen kann. Die Auswirkungen einer

einzelnen Prozessunterbrechung konnen zu einem kompletten Produktionsstillstand fiihren.

Kostenoptimum: schlanke und robuste Produktion
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Abbildung 26: Optimum einer schlanken und robusten Produktion

4.2.3 Berechnung der erwarteten Risikokosten

Damit das oben vorgestellte Modell zur Bearbeitung des Trade-off zwischen einer schlanken
und widerstandsfahigen Produktion auch wirklich angewandt werden kann, muss auch die
Ermittlung der eingesetzten Faktoren und somit der Kosten diskutiert werden. Um eine
vergleichbare Basis der Kostenbetrachtung zu schaffen, gehen wir von den Kosten aus, die in
einem Jahr in der Produktion anfallen. Weiters treffen wir die Annahme, dass die Lean-
MaBnahme im Vorfeld ausreichend auf ihre Wirksamkeit gepriift wurde, so stehen bereits
Informationen iiber die Kosten der Mallnahme und die Einsparung von Produktionskosten
durch die Lean- Mallnahme bereit. Es bleibt noch offen, wie die Risikokosten basierend auf
Zuverlassigkeit (Eintrittswahrscheinlichkeit) und Auswirkung ermittelt werden. Als Prioritét
gilt auch hier wieder, die Ermittlung der Kosten muss einer Lean Production entsprechen, so
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ist eine moglichst einfache und schnelle Methode zur 1. Einschitzung vorzuziehen, bei Bedarf
kann im Anschluss ein spezielles Risikoereignis genauer mit einer fundierteren Methoden
bewertet werden.

Bewertung der Schadensauswirkung:

Konig gibt in seiner Dissertation eine Vorgehensweise zur Ermittlung der quantitativen
Schadenshohe an, welche sich aus folgenden Teilen zusammensetzt:

o, Kosten zur Schadensbeseitigung (z.B. erforderliche Reparaturen)

e Kosten fiir Maschinenstillstand (z. B. laufende Fixkosten)

o Kosten fiir Umsatz- / Erlésausfall (z. B. entfallendes Produktionsvolumen)
o Kosten fiir Konventionalstrafen, etc.” [Koen08, p.85]

Diese 4 Kategorien von moglichen Kosten bei Produktionsunterbrechungen sollen eine
Hilfestellung bieten, um Kosten der Schadensauswirkung abschitzen zu kénnen. Dabei ist zu
beachten, dass diese Kosten fiir den gesamten Zeitraum der Produktionsunterbrechung zu
beriicksichtigen sind. Auflerdem kdnnen Konventionalstrafen auch nach Wiederaufnahme der
Produktion entstehen. Neben den Kosten tatsdchlichen Kosten ist auch die Wahrscheinlichkeit
eines Schadens zu beriicksichtigen, um die tatsdchlichen Risikokosten ermitteln zu kénnen.

Praktiker- Methode aus der Bauwirtschaft

Grimscheid und Motzko diskutieren, dass Bauunternehmen bei der Kostenkalkulation und
somit bei der Angebotslegung auch Risikobetrachtungen beriicksichtigen miissen. Dabei gibt
es eine Vielzahl an Mdglichkeiten, die einzelnen Risiken zu reduzieren, doch es werden auch
Restrisiken iibrig bleiben (Residual risk). Diese Risikokosten miissen natiirlich addquat
beriicksichtigt werden, dabei ist die Praktiker- Methode die einfachste vorgeschlagene
Moglichkeit.

Die Residualrisiken werden erneut einer quantitativen Einschédtzung unterzogen und somit die
Eintrittswahrscheinlichkeit und die Auswirkung bewertet. Durch Multiplikation der beiden
Faktoren erhdlt man den Risikoerwartungswert des Einzelrisikos. Je nach Anforderung
miissen alle relevanten Risikoerwartungswerte addiert werden, um ein entsprechendes

Gesamtrisiko zu erhalten.

4.2.4 Integration der Trade-off Betrachtungen in das Modell

Die einzelnen Elemente der beiden Modelle sind nahezu gleich, es gibt nur 2 kleine
Unterschiede:

¢ Die Betrachtung von Verschwendung und Risiko

e Die Bewertung von Risiko
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In der Stufe 1 des Modells haben uns zum Ziel gesetzt, Risiko und Verschwendung auf die

selbe Art und Weise zu identifizieren, analysieren und im Zuge des KVP zu steuern. Dabei

war das Risiko eine Form von Verschwendung.
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Abbildung 27: Risiko - basiertes Lean Produktionsmanagement Modell mit Trade-off Betrachtung
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In der Stufe 2 gehen wir einen Schritt weiter und wollen diese beiden Betrachtungen
gegeniiberstellen und den Konflikt zwischen schlanken und robusten Produktionsprozessen
analysieren und ein Optimum zwischen Schlankheitsgrad und Grad der Robustheit finden.
Dazu wollen wir einerseits die Risikokosten einer Lean-Maflnahme ermitteln und auf den
Zeithorizont eines Jahres verteilen, als Kostenersparnis durch Lean- Aktivititen steht hier die
Kostenreduktion durch die Lean-Mallnahme in einem Jahr gegeniiber.

Die Anwendung des Modells- Stufe 2 dient bei Planungen von Lean-Mallnahmen, die eine
Umstellung von Produktionsprozessen verursachen und somit die Risikosituation verdndern.
Weiters kann die Kostenanalyse auch herangezogen werden, um MaBnahmen um Risiko zu
reduzieren und die Risikokosten von Betriebsunterbrechungen gegeniiber zu stellen.
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S Risiko - basiertes Lean Produktionsmanagement
Modell: Implementierung

Ein wesentliches Element im Design Science ist die Sicherstellung von ausreichender Qualitit
des entwickelten Artefakts. In diesem Abschnitt berufen wir uns auf Hevners
Richtlinie 3 — Design Beurteilung — des Design Science Research. Wir wollen die
Evaluierung mit einer Case Study durchfiihren, dies ermdglicht gleichzeitig die
Demonstration des Artefakts. Hevner beschreibt dazu:

., Nutzen, Qualitdt und Wirksamkeit deines Design Artefakts muss rigoros demonstriert und

mit gut ausgefiihrten Evaluierungsmethoden getestet werden. “ [Hevn04, p.93]
Die Evaluierung des Modells besteht aus 3 Teilen:

1. Theoretische Evaluierung der Forschungsmethode mittels Spezifikationen des Design
Science
Beschreibende Evaluierung des Modells mittels Case Study

3. Theoretische Evaluierung des Modells mittels Prinzipien des Lean und des Risk
Managements

Einleitend zur Case Study wollen wir nochmals das entwickelte Modell zusammenfassen und
zusdtzlich theoretisch evaluieren. Dies dient auBBerdem zur Evaluierung der sachgeméflen
Durchfiihrung der Forschungsmethode, die Evaluierung des entwickelten Artefakts wird in
der Case Study durchgefiihrt. AnschlieBend zur Fallstudie werden die Prinzipien des Lean
Managements und des Risikomanagements aus Abbildung 7 herangezogen, damit die
Erfiillung dieser Prinzipien in der Anwendung durch die Case Study sichergestellt wird.

Im Zuge der Case Study wurde das entwickelte Modell in der Umgebung eines Unternehmens
im Maschinen- und Anlagenbau durchgefiihrt. Leider konnte in dieser Fallstudie nur die Stufe
1 des Risiko - basierten Lean Produktionsmanagement Modells, ndmlich das Lean
Produktionsmanagement Modell mit integriertem Risikomanagement, umgesetzt werden. Fiir
die Stufe 2 des Modells, welche den Lean/Risk- Trade-off berticksichtigt, fehlte die Zeit und
ein konkretes Beispiel. Das MAB - Unternehmen wurde ausgewihlt, weil es einerseits im
Begriff ist Methoden des Lean Production Managements zu integrieren und andererseits eine
Risikobetrachtung der Produktionsumgebung machen will und sich somit einen Mehrwert
durch das Modell erhofft. AuBerdem war das Unternehmen bereit Einblick in die
Unternehmenspraxis zu gewédhren und Daten zur Verfiigung zu stellen. Fiir die
Datengenerierung der Case Study werden Interviews, Beobachtungen, aktive und passive
Teilnahme an Besprechungen und Auswertung von zur Verfligung gestellter Daten und
Dokumente herangezogen. Das MAB - Unternehmen ist ein Produktions- und
Vertriebsstandort  eines  Konzerns im  Maschinen- und  Anlagenbau.  Die
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Unternehmensorganisation weist eine prozessorientierte Aufbauorganisation auf, das bedeutet
die Kompetenzen und Befugnisse liegen klar in der Linienfunktion, jedoch sind die einzelnen
Prozesse bekannt und organisiert.

5.1 Gegeniiberstellung der Arbeit mit den Spezifikationen der Design Theorie

Angelehnt an Miah et al. [MiKH14] haben wir als Hilfestellung zur Zusammenfassung von
Hintergrund und Zweck des Modells und zur Erlduterung der Funktionalititen die
Spezifikationen der Design Theorie von Gregor und Jones [GrJo07] herangezogen. Diese
Aufstellung dient laut Miah et al. neben der beschreibenden Evaluierung des Modell-
Artefakts mittels Case Study der theoretischen Priifung des Modells. Die Arbeit von Miah et
al. [MiKH14], wie schon im Abschnitt Forschungsmethode beschrieben, ist ebenfalls auf
Basis des Design Science Research begriindet und streng anhand Hevners 7 Richtlinien
aufgebaut. Diese Arbeit dient uns auch im Abschnitt Evaluierung als Vorbild. Die
Spezifikationen und die Gegeniiberstellung unserer Arbeit erfolgt in den folgenden beiden
Tabellen.

Spezifikationen der Design | Beschreibung der einzelnen Spezifikationen in dieser Arbeit
Theorie

Ziel und Umfang Das Ziel der Arbeit wird im Abschnitt Motivation und
Problemidentifikation umfangreich erlautert. Mit Modell 1 wird
die Risikosituation innerhalb der Lean Produktion erarbeitet, mit
Modell 2 ist es moglich ein Optimum von schlanken und
robusten Produktionsprozessen zu finden. Sowohl theoretischer
als auch praktischer Ausgangspunkt und Anforderungen daraus
werden im Literaturteil und im Teil der aktuellen Situation
bearbeitet. Der Bedarf und Nutzen an eciner LoOsung des
Konflikts Effizienzsteigerung und Robustheitserhohung wird in
der Arbeit geklért.

Konstrukt Das konstruierte Modell, die einzelnen Schritte und dessen
zugrundeliegenden Methoden und Komponenten sind im
Abschnitt 4: Modell-Design umfangreich erklart und dargestellt.

Prinzipien von Form und Die Prinzipien des Modells sind erklart, der Ablauf ist
Funktion dargestellt und anhand von Graphiken veranschaulicht.

Tabelle 8: Teil 1 - Beschreibung des Modells mittels Spezifikationen der Design Theorie [MiKH14, p.268] und [GrJo07]
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Wandlungsfahigkeit des Das Artefakt ist allgemein und abstrakt modelliert und erldutert ,
Artefakts siche Abschnitt 4, zusitzlich gibt es im Abschnitt 5 eine
Demonstration der Anwendung. Die Anwendung kann in der
gesamten Branche des Maschinen- und Anlagenbaus bzw. in
jeder Produktion, die an den Lean Prinzipien ausgerichtet ist,
angewendet werden.

Kenntnis {iber zugrundeliegende | In der Case Study wird explizit die Funktion des Modell-
Theorien Artefakts demonstriert. Die zugrundeliegende Theorie des
Design Science wird im Abschnitt der Methoden erklart und in
der gesamten Arbeit angewandt. Die Komponenten, aus denen
das entwickelte Modell besteht, sind im  Abschnitt
Modellentwicklung, aber auch im Literaturteil oder im Abschnitt
2 erklart.

Prinzipien der Implementierung | Im Abschnitt Methode sind die Richtlinien des Design Science
angefiihrt und die akribische Anwendung beim Erstellen dieser
Arbeit ist erldutert.

Exemplarische Demonstration Die Demonstration des entwickelten Artefakts ist in der
Evaluierung dargestellt und in Form der Case Study
durchgefiihrt.

Tabelle 9: Teil 2 - Beschreibung des Modells mittels Spezifikationen der Design Theorie [MiKH14, p.268] und [GrJo07]

5.2 Implementierung der Modellausfithrung mit integriertem
Risikomanagement

5.2.1 Zusammenhang um Risiko im Lean Produktionsmanagement erstellen

Hier wird der Zusammenhang und die Einbettung des Risikomanagementprozesses im Lean
Produktionsmanagement des MAB - Unternehmens anhand von vier Punkten erldutert.

5.2.1.1 Aufere Zusammenhédnge

Der Zugang zum Risikomanagement in der Produktion ist durch den externen Stakeholder
einer Versicherung fiir Betriebsunterbrechungen begriindet. Die mit einem Intervall von 3
Jahren wiederkehrende Uberpriifung durch die Versicherung indiziert eine Risikoanalyse und
gegebenenfalls MaBBnahmen zum Risikomanagement. Im Internen Kontrollsystem ist keine
Risikobewertung in der Produktion vorgesehen. Da sich das Projekt zum Lean Production
Management in dieser Phase auf den Bereich Interne Zulieferer begrenzt, haben auch wir
diese Grenze iibernehmen miissen, da das Lean Management das Rahmenwerk des
Risikomanagements laut ISO 31000:2009 darstellt. Die Kunden der Internen Zulieferer sind
die Montage, in der die Produkte des 1Z verarbeitet werden. Die Lieferanten werden durch die
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Abteilung Einkauf und Logistik représentiert, wie oben bereits erwihnt, wird im Einkauf eine
separate Risikobewertung durchgefiihrt. Ob dieses Abteilungsdenken immer zielfithrend ist,
sei dahingestellt, auBerdem wiederspricht dies ganz klar der Philosophie des Lean
Managements. Auch die Wettereinfliisse und die natiirlichen Gegebenheiten rund um das
Produktionswerk wurden aufgenommen, auch wenn diese nicht zwingend den Konflikt
zwischen Lean und Risiko betreffen.

5.2.1.2 Interne Zusammenhdnge

Das gemeinsame Risiko und Lean Produktionsmanagement Modell ist in den
Produktionsverbesserungsprozess des MAB - Unternehmens integriert und wird bei Bedarf
einer Risikobetrachtung herangezogen. Der Einsatz erfolgt durch ein Risikomanagementteam,
das dhnlich zu einem Qualitdtsverbesserungsteam, wie dies im Lean Management existiert,
aufgestellt ist. Die Diskussion und Bearbeitung der Risikosituation erfolgt je nach Risikotyp
bzw. Konflikt zwischen Effizienzsteigerung und Risiko in einer unterschiedlichen
Zusammensetzung und in einer anderen Hierarchieebene. Wie bereits erwihnt ist dies stets
auf einer strategischen Basis, da Risiko immer eine strategische Betrachtung ist. Angelehnt an
die exemplarische Abbildung der Gesprichskaskade in Abbildung 30 im Lean Management
ist dies die BU- oder Geschéftsbereichsebene oder die Werksebene.

In unserer Case Study konzentrieren wir uns jedoch auf den Bereich Interne Zulieferer des
MAB - Unternehmens, da hier das Projekt Produktionsverbesserungsprozess gestartet wird.
Bei den Internen Zulieferern ist ein wesentlicher Aufgabenbereich die Herstellung von
Stahlbauteilen. Hierzu ist in Abbildung 28 die Prozessvisualisierung dargestellt. Je nach zu
produzierenden Teil gibt es fiinf verschiedene Szenarien, bei denen verschiedene
Arbeitsschritte durchlaufen werden miissen.

Durch die Ausrichtung des gemeinsamen Risiko - basierten Lean Produktionsmanagement
Modells an dem Risikomanagementprozess der ISO 3000:2009 kann dieser auch eine ISO-
Zertifizierung unterstlitzen. Dabei ist interessant, dass ein Schwesternwerk innerhalb der
Unternehmensgruppe derzeit eine ISO- Zertifizierung vorbereitet.
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Abbildung 28: Herstellungsprozess Bereich Stahlbau im Bereich IZ des MAB - Unternehmens

5.2.1.3 Zusammenhinge um den Risiko - basierten Lean Produktionsmanagement Prozess
erstellen

Das Risiko - basierte Lean Produktionsmanagement Modell ist wie bereits im Abschnitt
Interne Zusammenhénge beschrieben in der Gespriachskaskade in den strategischen Ebenen
angesiedelt. Das Ziel ist einen robusten Produktionsprozess zu erhalten, der den
Anforderungen der geringsten Verschwendung bei geringstem Betriebsunterbrechungsrisiko
zu erhalten. Dabei ist dieser wie ein KVP aufgebaut, in kleinen Schritten ndhert man sich dem
Idealzustand ,,Niedrigste Verschwendung bei niedrigstem Risiko“. Der Prozess hat zwei
verschiedene Modelle als Basis und ist daher in zwei Herangehensweisen gegliedert:

e Proaktives Risiko - basiertes Lean Produktionsmanagement: Das Risiko - basierte
Lean Produktionsmanagement Modell ist in strategische Planungen integriert. Hier
kommt auch die Stufe 2 des Modells mit dem Lean/Risk- Trade-off ur Anwendung.
Solche Planungen im Beispielunternehmen sind:

» Werksplanung — 2mal jahrlich

Planung Produktionslayout

Investitionsplanung — 1mal jéhrlich

Projektplanung

YV V. V V

Serienumstellung in der Produktion
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e Reaktives Risiko - basiertes Lean Produktionsmanagement: Am Shopfloor wird eine
Risikosituation erkannt und moglicherweise sofort beseitigt. Diese Risiken werden
vom Risikomanagementteam behandelt und auf mégliche weitere Risiken bzw. auf die
Wirkung des selben Risikos in einem anderen Betriebsbereich untersucht. Aulerdem
werden die MaBnahmen zum Risikomanagement mit der Vereinbarkeit mit dem Lean

Management verglichen.

Das Risikomanagementteam setzt sich im Bereich Interne Zulieferer aus dem Leiter 1Z, dem
Leiter Instandhaltung und dem Leiter Betriebsorganisation sowie dem Gruppenleiter der
Arbeitsorganisation IZ zusammen. Bei Bedarf kann diese kleine und schlagkréftige Gruppe
mit Mitarbeitern oder anderen Stakeholdern zur Beratung herangezogen werden. Natiirlich
sind im Risikomanagement die Teilnehmer des jeweiligen Ausgangspunktes beteiligt, da
diese die Problemstellung am besten kennen. Weitere Beispiele dafiir sind Experten aus der
Montage (Kundensicht), Einkauf und Logistik (Lieferantensicht), konzernweite
Rechtsabteilung (Rechtsberatung), Finanzabteilung (Kostenermittlung) oder aus Experten des
betrachteten Produktionsprozesses.

5.2.1.4 Definition von Risikokriterien

Die Definition der Risikokriterien in Bezug auf die Produktion wird durch den Kunden
bestimmt, auBerdem werden explizit Risiken untersucht, die zu einer Betriebsunterbrechung
filhren konnen. Im Bereich Interne Zulieferer ist dies die Montage. Die Schnittstelle Interne
Zulieferer — Montage ist im MAB - Unternehmen so getaktet, dass eine Woche lang weiter
montiert werden kann, obwohl die Internen Zulieferer nicht mehr produzieren konnen. Dieser
Umstand ist zwar mit erheblichen organisatorischem Aufwand verbunden, da die
Montageplanung an die verfiigbaren Teile angepasst werden muss, es kommt allerdings zu
keinem Stillstand der Montagebdnder. Im  Umkehrschluss bedeutet das, die
Effizienzsteigerung innerhalb der Internen Zulieferer darf so weit gehen, dass bei
Risikoeintritt ~ Produktionsstopps bis zu einer Woche verkraftbar sind. Die
Zuverlassigkeit/Eintrittswahrscheinlichkeit ist mit Eintrittshdufigkeit definiert. Dabei werden
Schéden, die hiufiger als einmal im Quartal auftreten, als RoutinemafBBnahmen bezeichnet. Fiir
ein unwahrscheinliches Ereignis wird eine Eintrittshidufigkeit von einmal in 50 Jahren
definiert. Dies leitet sich aus dem 50- jahrigem Standortbestehen ab.
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5.2.2 Identifikation von Risiko und Verschwendung

Bei der ersten Risikoidentifikation im Zuge des Risiko - basierten Lean
Produktionsmanagement Modell wurde die Fragestellung betrachtet, wie risikoreich eine
Lean Production sein darf, d.h. es wurden Risikoereignisse identifiziert, die zu einer
Unterbrechung der Schlanken Produktion fithren konnten. Die Identifikation wurde zuerst in
»kritische Komponenten“ und in ,Risikoereignisse® unterteilt. Die weitere Unterteilung
entspricht ,bereits eingetretener Schadensereignisse und ,mogliche zukiinftige
Schadensereignisse“. Dazu wurde ein systematischer Ansatz aus dem Bereich der
Fabriksplanung gewihlt, der in Abbildung 29 dargestellt ist, dabei sind fiir den bestehenden
Produktionsstandort des MAB - Unternehmens nur die 3. — 5. Ebenen relevant, welche sich
auf die Gebaudestruktur, die Bereichsstruktur und die Betriebsmittelstruktur beziehen.

5.Betriebsmittelstruktur
e Maschinenaufstellung

4. Bereichsstruktur
e Verkettung und Anordnung
der Produktionseinheiten
/

3.Gebiudestruldur \ S — L —
e Anordnung der Betriebsbereiche

2.Generalstruktur
e Anordnung der Werksgeb&ude

1. Standortstruktur/ -suche

& Position im Unternehmens-
verbund / Wirtschaftsraum

Abbildung 29: Planungsablauf Fabriksplanung [KoPol3, p.167] angelehnt an Wiendahl et al.

Die Gebdudestruktur spiegelt die Produktionshallen wider, auf die Umwelteinfliisse, externe
Stakeholder oder Naturereignisse einwirken konnen, wobei hier auch die Infrastruktur
miteingeschlossen ist. Die einzelnen Risikoereignisse und die Komponenten wurden mittels
Brainstorming vom Leiter Instandhaltung und Leiter Bauabteilung ermittelt. Nach dieser
Betrachtung bleiben somit nur noch die Risikoereignisse iibrig, die ihren Ursprung innerhalb
der Produktionshallen haben. Die nichste Ebene ist die Bereichsebene, hier ist der Bereich
Interne Zulieferer des MAB - Unternechmens angesiedelt, welcher uns als exemplarischer
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Bereich dient. Dazu wurden die Produktionsprozesse, wie in Abbildung 28 dargestellt,
herangezogen und wieder mittels Diskussion die kritischen Elemente der einzelnen Prozesse
ermittelt. Diese kritischen Elemente sind 3 Bearbeitungsmaschinen fiir den Stahlbau und die
Lackieranlage, fiir diese Anlagen wurden, - auch wieder mittels Brainstorming durch die
Fithrungskréfte - die kritischen Komponenten jeder Produktionsanlage und Ereignisse zur
Unterbrechung der Produktionsprozesse festgestellt. Die einzelnen Produktionsanlagen
konnen der Betriebsmittelstruktur zugeordnet werden.

5.2.3  Analyse von Risiko und Verschwendung

Die einzelnen Ereignisse aus der Identifikation von Risiken innerhalb der Lean Production
wurden ausfiihrlich im Risikomanagementteam diskutiert. Dies fiihrte zu Einschétzungen {iber
die Auswirkung und die Zuverlédssigkeit von Risikoereignissen. Dies kann als der 1.
Iterationsschritt im Kontinuierlichen Verbesserungsprozess interpretiert werden. Die Qualitét
der Einschitzung iiber Auswirkung und Zuverldssigkeit steigt mit zunehmenden
Iterationsschritten des KVP. Hier kdnnen auch verschiedene Analysewerkzeuge zum Einsatz
kommen.

Besonders hervorzuheben ist hier die Analyse der Bereichsebene. Als Grundlage dient die
Prozessdarstellung des Bereichs IZ aus Abbildung 28. Die Analyse ergab, dass es innerhalb
der einzelnen Produktionsprozesse stets 4 kritische Tatigkeiten gibt. Diese Tétigkeiten sind:

e Zuschnitt

e Bearbeiten

¢ Bauteile verbinden (Heften, Schweiflen, Richten)
e Oberflache beschichten (Lackieren)

Auf Basis dieser 4 kritischen Tatigkeiten wurde jeweils eine Produktionsanlage ausgewéhlt,
welche fiir die Ausfithrung dieser Tétigkeit unabdingbar ist. Somit hat uns die Analyse der
Produktionsprozesse aus der Bereichsebene unmittelbar in die Betriebsmittelstruktur versetzt.
Somit konnte die Analyse von Ereignissen direkt an diesen 4 Produktionsanlagen
durchgefiihrt werden und wumfasst die Risiken der Ebenen Bereichsstruktur und
Betriebsmittelstruktur.
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5.2.4 Bewertung von Risiko in der schlanken Produktion

Die Bewertung der Risiken im MAB - Unternehmen wurde analog zum Modell Stufe 1
durchgefiihrt. Dabei dienten die Eintrittswahrscheinlichkeit bzw. Zuverlédssigkeit und die
Auswirkung als Basis der Bewertung. Die Zuverldssigkeit wurde mittels Haufigkeit
moglicher Ausfille bestimmt. Dabei ist ein Ausfall ofter als 1-mal pro Quartal als
Routinetdtigkeit bzw. als Prozessstreuung zu verstehen. Ein Ausfall alle 50 Jahre gilt als sehr
unwahrscheinlich und somit als sehr zuverldssig. Diese Kategorisierung ist in Tabelle 10

dargestellt.
Zuverlissigkeit
5 Sehr labil Ausfall 1 mal pro Quartal
4 Labil Ausfall 1 mal pro Jahr
3 MaiBig zuverlassig Ausfall alle 10 Jahre
2 Zuverléssig Ausfall alle 20 Jahre
1 Sehr zuverléssig Ausfall alle 50 Jahre

Tabelle 10: Kategorisierung der Eintrittswahrscheinlichkeit im MAB - Unternehmen, angelehnt an [Tuckl5, p.101]

Die Auswirkung von moglichen Betriebsunterbrechungen wurden pauschal mit dem
voraussichtlichen Ausfall und somit durch die Zeit des Stillstandes bewertet, siche dazu
Tabelle 11. Ein Stillstand von 1 Woche gilt als zu vernachléssigen, da der Kunde des Bereichs
1Z die werkszugehorige Montage ist und diese ca. 1 Woche bei Stillstand des Bereichs 1Z
trotzdem ohne Stillstand weiter montieren kann. Dabei ist allerdings klar, dass dazu bereits
Umschichtungen und Planungen in die Fortfiihrung der Montage notwendig sind. Der
kritischste Ausfall von 1 Jahr Stillstand wird damit begriindet, dass nach ca. 1 Jahr jede
Produktionsanlage und somit alle Produktionsprozesse wiederhergestellt und durchfiihrbar
sind.
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Auswirkung

Massiv

1 Jahr
Stillstand

Finanzieller Schaden ab € 100,-

Massiver Einfluss auf Reputation, Produktionsvolumen oder
Marktanteile

hohe Geldstrafen, Strafverfolgung oder Inhaftierung des
Managements

Todesopfer oder Haftung von Drittparteien

Austritt von Mitteln mit Schiden an Gesundheit oder Umwelt

4 Schwer

0,5 Jahre
Stillstand

Finanzieller Schaden von € 40,- bis € 100,-

nachhaltiger Einfluss auf Reputation, Produktionsvolumen oder
Marktanteile

Untersuchung durch Aufsichtsbehdrde

Schwere oder mehrere Verletzungen, speziell Drittparteien
Merkbare Umweltverschmutzung

3 Moderat

1 Monat
Stillstand

Finanzieller Schaden von € 20,- bis € 40,-

merklicher Einfluss auf Reputation, Produktionsvolumen oder
Marktanteile

RegulierungsmaBnahmen durch Aufsichtsbehdrde

Heilbare Verletzungen mit Krankenhausaufenthalt
Umweltverschmutzung iiber Grenzwerte

2 Niedrig

2 Wochen
Stillstand

Finanzieller Schaden von € 10,- bis €20,-

niedriger Einfluss auf Reputation, Produktionsvolumen oder
Marktanteile

formale Meldung an Aufsichtsbehorde

leichte Verletzungen, erste Hilfe

leichte Umweltbelastung, durch Routinemafinahmen beseitigt

1 | Nebensichlich

1 Woche
Stillstand

Finanzieller Schaden bis € 10

Ausgleichbarer Einfluss auf Reputation, Produktionsvolumen oder
Marktanteile

Kein Einfluss an Aufsichtsbehdrde

Keine Verletzungen von Mitarbeitern oder Drittparteien

Kein Einfluss auf Umwelt

Tabelle 11: Kategorisierung der Auswirkung im MAB - Unternehmen, angelehnt an [Tuckl5, p.102]

Die Einordnung der einzelnen Risiken in die oben abgebildeten Kategorien von

Zuverldssigkeit und Auswirkung fiihren in Tabelle 12 zur Zuweisung in die Risikokategorien

hoch, mittel und niedrig. Das Risiko - basierte Lean Produktionsmanagement Modell zielt

darauf ab, die Schliisselrisiken zu identifizieren und diese Risiken zu reduzieren. Diese

Schliisselrisiken entsprechen jenen Risiken, die als ,,hoch* eingestuft wurden.
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Zuverlissigkeit | Sehr labil Mifig zuverlissig Sehr
/Auswirkung zuverlassig zuverlissig
Massiv

Schwer mittel mittel mittel
Moderat mittel mittel mittel niedrig
Niedrig mittel mittel mittel niedrig niedrig
Nebensichlich niedrig niedrig niedrig niedrig niedrig

Tabelle 12:Risikobewertungsmatrix im MAB - Unternehmen, angelehnt an [Tuckl5, p.102]

Die Anwendung der Stufe 2 des Modells, welches den Lean/Risk- Trade-off betrachtet,
konnte leider in der kurzen Durchlaufzeit dieser Case Study nicht durchgefiihrt werden. So
kann die Bewertung von Risiken hier lediglich mittels Risikomatrix erfolgen, die
Kostenermittlung und die anschlieBende Trade-off Betrachtung von schlanken und robusten
Produktionsprozessen kann nicht angefiihrt werden.

5.2.5 MaBnahmen zur Steuerung von Risiko und Verschwendung

Die Analyse und die Bewertung der Risikosituation in der Produktion vom MAB -
Unternehmen wurde abhingig von den Mallnahmen zur Reduktion von Risiken in 3 Schritten
durchgefiihrt:

1. Risikosituation ohne MaBBnahmen
2. Risikosituation aufgrund bereits vorhandener MaBBnahmen zur Risikoreduktion
3. Weiter MaBBnahmen zur Risikosituation und daraus resultierende Risikobewertung

Als Beispiel wollen wir hier das Risikomanagement beziiglich eines Schweillroboters im
MAB - Unternehmen eingehen, alle weiteren Risiken konnen im Anhang dieser Arbeit
eingesehen werden. Ein Auszug an bewerteten Risiken und moglichen Mallnahmen zur
Risikoreduktion im Falle des Schweilroboters ist der Tabelle 13 zu entnehmen.
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Tabelle 13: exemplarische Anwendung Modell Stufe 1 im MAB - Unternehmen
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5.2.6 Kommunikation und Beratung

Die Kommunikation zu Themen in Bezug auf Lean oder Risiko darf auf keinen Fall
beschriankt werden, dennoch sind vorgegebene Kommunikationswege sinnvoll, da ansonsten
eine Schweigespirale entstehen konnte. Alle Mitarbeiter wissen so, an wen sie sich bei
jeglichen Problemen wenden koénnen. Im MAB - Unternehmen wird ein
Produktionsverbesserungssystem entwickelt und als erstes im Bereich ,,Interne Zulieferer*
eingefiihrt. Die Probleme in der Produktionsumgebung entstehen direkt am Shopfloor, also in
der untersten Ebene der Gesprachskaskade.

it %

feporig Al %
nrahlen, i - Rickmeddung
Eskalation van &  Werkleiter < won Entscheidungen
Problemen f Produktionsleiter % el Infermatianen
BU-Leiter
Reparting I| p=|
gl g 1 : Rilckmeldung
Er:E:IrL:_ah'en, @5% ‘%T'.'I.“"M'T K‘ %5, van Entscheidiangen
skalation van ; - 4
Probleran & Shopfloor-Manager 1, 2, 3 e, byl
jeweils mit Serviceteams =
BU-Leiter kommt jeweils dazu
i e o
éﬁ nl'n'”' o dog by 'hl oo o B
$ AN a1 AWM %
~§ Team 1 Team 2 Team 3 '

=
& Shopfloor-Manager 1 Shopfloor-Manager 2 ShopfloorManager 3 %
mit Teammitgliedern  mit Teammitgliedern  mit Teammitgliedem

Abbildung 30: Gesprichskaskade in der Produktion®

Probleme der Lean- Aktivititen werden unmittelbar in der jeweiligen Ebene behandelt, falls
hier keine Losung gefunden werden kann, wird das Problem eine Eskalationsstufe eine Ebene
hoher weitergeleitet. Dies kann sich je nach Problem bis zum Risikomanagementteam
fortpflanzen, dass sich in der strategischen Ebene befindet.

8 [BeHul7]: http://www.productivity-management.de/node/605 (gelesen am: 26.04.2017)

Das Projekt Lean Management im MAB - Unternehmen befindet sich derzeit noch in der Umsetzungsphase,
deshalb konnte keine endgiiltige Abbildung der Gespriachskaskade bereitgestellt werden. Diese Abbildung ist fiir
das Verstindnis in dieser Arbeit voll ausreichend.
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Im Falle eines Risikoproblems innerhalb der schlanken Produktion ist dieser Sachverhalt
diversifiziert zu betrachten:

e Aktuelle Risikosituation am Shopfloor -> Reaktiv

e Analyse und Steuerung Risikosituation durch Risikomanagementteam -> Proaktiv

Gibt es einen aktuellen Anlass einer Risikosituation — es ist Gefahr in Verzug — muss diese
unmittelbar am Shopfloor beseitigt werden und das Ergebnis wird iiber die Gespriachskaskade
nach oben geleitet. Entsteht eine Risikosituation aufgrund von Planungsaktivitéten,
Anderungen im Produktionsprozess oder im Produktionsablauf, so wird dies von der obersten
Ebene initialisiert bzw. zumindest mitbestimmt. Das Risikomanagement ist auch im
Risikobasierten Lean Produktionsmanagement eine strategische Aufgabe und wird in der
strategischen Ebene beraten und diskutiert, diese kann sich je nach Anforderung in der BU
(Business Unit) Ebene, Geschiftsbereiche, oder der Werksebene befinden. Die Risiken fiir
Betriebsunterbrechungen sind trotzdem direkt am Shopfloor angesiedelt, so kann aufgrund
von Anderungen von Produktionsprozessen am Shopfloor ein Risiko identifiziert werden.

Dieses muss sofort und unmittelbar an das Risikomanagementteam weitergeleitet werden.

5.2.7 Uberwachung, Uberpriifung und Dokumentation

Die Uberwachung, Uberpriifung und die Dokumentation wird vom Prozesseigner, im MAB-
Unternehmen ist das der Leiter Betriebsorganisation, durchgefiihrt. Auch der
Risikomanagementprozess braucht eine kontinuierliche Verbesserung, genauso wie dies bei
der Risikosituation im Unternehmen der Fall ist. Die erste Uberwachung, Uberpriifung und
Dokumentation wurde im Zuge der Evaluierung des Modells in dieser Case Study
durchgefiihrt, die weitere Verbesserung des Prozesses obliegt nun dem MAB - Unternechmen
selbst. Die Dokumentation der Durchfiihrung des Modells wurde mittels Excel- Tabelle und
mittels Bericht in Form von Powerpoint-Folien durchgefiihrt. Die Excel Tabellen sind im
Anhang dieser Arbeit einzusehen.
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5.3 Evaluierung der Modellausfiihrung mit Lean/Risk- Trade-off

Da wir in der Case Study lediglich das Modell Stufe 1, das Lean Produktionsmanagement
Modell mit integriertem Risikomanagement, anwenden konnten, wollen wir das Modell der
Stufe 2, Das Risikobasierte Lean Produktionsmanagement Modell mit Lean/Risk- Trade-off,
mit der Trade-off Betrachtung schlanken und robusten Produktionsprozessen anhand von
jeweils 11 Prinzipien des Risk und des Lean Managements evaluieren, diese
Prinzipienwurden bereits von Pearce und Pons [PePol12, p11] gegeniibergestellt und in dieser
Arbeit bereits angefiihrt. Diese Prinzipien sind in der folgenden Tabelle nochmals aufgelistet,
dabei haben wir vergleichbare Prinzipien gemeinsam angefiihrt und konnen diese gleichzeitig
beurteilen, unterschiedliche Prinzipien miissen wir separat betrachten.

Prinzipien im Lean Prinzipien im Risk Beschreibung der Erfiillungsgrad
Management Management Prinzipien im Modell (erfiillt,
teilw. erfiillt,
nicht erfiillt)
1. Fokussiert sich auf | 1. Erzeugt und Fokussiert sich auf die erfiillt
Kundenwert beschiitzt Werte Optimierung des Trade-off

von schlanker und robuster
Produktion, daher auf die
Optimierung der Produktion
und somit auf den

Kundenwert
2. Istein integrierter | 2. Ist ein integrierter Behandelt die Planung/ nicht erfiillt
Ablauf in allen Ablauf in allen Optimierung der Produktion
Geschiéftsprozessen Geschiéftsprozessen
3. Unterstiitzt 3. Ist Teil der Lost den Konflikt zw. erfiillt
Entscheidungsfindung | Entscheidungsprozesse | Schlanker und robuster

Produktion und stellt

Loésungen bereit

Tabelle 14: Abschnitt 1 - Evaluierung des Modells mit Lean/Risk- Trade-off mit Prinzipien des Risk und Lean Managements
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4. Adressiert -- Adressiert Verschwendung in | erfiillt

Verschwendung durch Form von

die Optimierung des Betriebsunterbrechungen,

Produktionsflusses welche den Produktionsfluss
unterbrechen kénnen

-- 4. Adressiert Adressiert die Unsicherheit erfullt

Unsicherheit

von steigender
Wabhrscheinlichkeit von
Betriebsunterbrechungen
aufgrund von
Verschlankungsmaf3nahmen

5. Hat strukturierte
und dynamische
Prozesse

5. Ist systematisch,
strukturiert,
zeitgerecht

Ist strukturiert und
systematisch, wird je nach
Anforderung eingesetzt.
Die Zeitgerechtheit ist
schwierig zu erreichen, da
umfassende Informationen
zur Bewertung des ,.trade-
off* notwendig sind

teilw. erfullt

6. Verbesserungen -- Die Kundensicht zielt auf erfullt
durch Aufnahme des eine optimierte Produktion,
Istzustandes und durch Der Ist- Zustand wird mit
Kundensicht dem Soll- Zustand verglichen
-- 6. Basiert auf den Basiert auf den besten erfiillt
besten verfiigbaren verfiigbaren Informationen,
Informationen sowohl auf der Lean- als
auch auf der Risikoseite
7. Mal3genschneidert 7. Ist maBgeschneidert | Ist maBgeschneidert an die erfiillt

an die Organisation,
basiert auf Lean

Prinzipien

Organisation der Case Study,
kann auf alle andere
Unternehmen mit Lean
Production angepasst werden

8. Respekt fiir
Mitmenschen, die
Kultur unterstiitzt den
einzelnen Mitarbeiter
und somit die gesamte
Organisation zur

Verbesserung

8. Betrachtet
menschliche und
kulturelle Faktoren

Die Kultur der
kontinuierlichen
Verbesserung ist Basis des
Modells. Menschliche und
kulturelle Faktoren werden
nur beriicksichtigt, wenn die
Anwendung auf diese
beriicksichtigt.

teilw. erfullt

Tabelle 15: Abschnitt 2 - Evaluierung des Modells mit Lean/Risk- Trade-off mit Prinzipien des Risk und Lean Managements

-96 -




9. Ganzheitliche
Betrachtung der

Organisation

9. Ist transparent und
integriert

Betrachtet explizit die
Produktionsumgebung,
jedoch steht die Kundensicht
im Fokus.

Ist in das
Produktionsmanagement
integriert und transparent fiir

teilw. erfullt

alle Stakeholder.
10. Erméglicht 10. Ist dynamisch, Ist ganz klar dynamisch und | erfiillt
dynamisch lernenden | iterativ und iterativ, jede Mafinahme ist
Organisationen einen | reaktionsschnell bei em S.Chljltt mn Form von
. . kontinuierlicher
positiven Wandel Verénderungen
Verbesserung.
11. Fokussiert auf 11. Unterstiitzt Basiert auf dem Prinzip der erfiillt

kontinuierliche
Verbesserung bis hin
zur Perfektion

kontinuierliche
Verbesserung
innerhalb der

Organisation

kontinuierlichen
Verbesserung. Jede einzelne
Konfliktbetrachtung wird mit
zunehmender Information
verbessert. Die
Gesamtsituation der
Produktion verbessert sich
mit jeder einzelnen
Malnahme.

Tabelle 16: Abschnitt 3 - Evaluierung des Modells mit Lean/Risk- Trade-off mit Prinzipien des Risk und Lean Managements

Die Evaluierung des Risiko - basierten Lean Produktionsmanagement Modell Stufe 2 zeigt

eine hohe Ubereinstimmung mit den Prinzipien von Pearce und Pons. Ein wesentlicher

Unterschied ist, dass das entwickelte Modell einen sehr konkreten Einzelfall des betrachteten

MAB - Unternehmen adressiert, welcher nicht ohne weiteres auf alle Unternehmensbereiche

ausgeweitet werden kann. Deshalb ist in allen Punkten, welche die gesamtheitliche

Betrachtung der Organisation bzw. des Unternehmens fordern, bestenfalls eine Bewertung

von , teilweise erfiillt* mdglich. Die hohe Ubereinstimmung mit den angefiihrten Prinzipien

rihrt auch daher, dass das gesamte Modell aufbauend auf die Arbeit von Pearce und Pons

konzipiert wurde und diese Prinzipien somit Voraussetzung fiir das Design des Modells

waren.
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6 Diskussion und Ausblick

6.1 Diskussion des entwickelten Modells

In dieser Arbeit wurde ein 2- Stufen Modell zum Risikomanagement innerhalb der schlanken
Produktion entwickelt. Die Forschungsmethode hinter dieser Arbeit ist das Design Science
Research, welches rigoros an Hevners 7 Richtlinien des Design Science [Hevn04]
ausgerichtet ist. Die Evaluierung und Demonstration des Modells erfolgte anhand einer Case
Study eines Unternehmens im Maschinen- und Anlagenbau. Da nur das Modell Stufe 1 in der
Case Study bearbeitet werden konnte, wurde das Modell Stufe 2 anhand den Prinzipien des
Lean Managements und des Risikomanagements evaluiert. Als Vorlage zur praktischen
Herangehensweise des Design Science diente die Arbeit von Miah et al [MiKH14], hier
wurde das Design Science angewandt, um ein System zur Unterstiitzung von Entscheidungen
zu entwickeln, welches ebenfalls mittels Case Study evaluiert wurde. In der vorliegenden
Arbeit wurden folgende Forschungsfragen behandelt:

Wie kann ein ,Trade—off* bzw. ein Optimum zwischen Risiko von
Betriebsunterbrechungen und einem schlanken Produktionsmanagement gefunden

werden?

Diese kann in folgende Unterfragen aufgeteilt werden:

e Welche Wechselwirkungen gibt es zw. Lean Management und Risk Management?
Widersprechen sich diese Managementmethoden oder unterstiitzen sie sich
gegenseitig?

e Wie kann man mdglichst effizient Risikobetrachtungen in die schlanke Produktion
integrieren?

e Wie kann der ,Trade-off zwischen Verschwendung und Risiko bzw. zwischen
Effizienzsteigerung und Zuverldssigkeit der Produktion ermittelt werden?
Kurzgefasst: Wie ermittelt man ein Optimum zwischen Lean und Risiko?

Die Wechselwirkungen zwischen Lean Management und Risikomanagement wurden im
Literaturteil dieser Arbeit behandelt und dienen als Basis des entwickelten 2 stufigen Modells.
Die weiteren beiden Forschungsfragen wurden in Stufe 1 und Stufe 2 des Modells bearbeitet
und bestmoglich gekldrt. Aufgrund der Fragestellung, einerseits das Ziel der effizienten
Risikobetrachtung in der schlanken Produktion und andererseits die doch vergleichsweise
aufwindige Trade-off Betrachtung, sind beide Forschungsfragen nicht in einem Modell
beantwortbar.
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Das Modell Stufe 1, das Lean Produktionsmanagement Modell mit integriertem
Risikomanagement, beriicksichtigt Risikobetrachtungen in die Lean Production. Hier werden
Betriebsunterbrechungen als Verschwendung deklariert, Ziel ist es Betriebsunterbrechungen
zu verhindern und somit Verschwendung zu reduzieren. Dabei ist der
Risikomanagementprozess der ISO 31000:2009 als Lean- Methode konzipiert und dieser
wurde in das LPM integriert. Das Prinzip dieser Lean- Methode ist es, dass Risiko und
Verschwendung mit den selben Methoden und Werkzeugen identifiziert, analysiert und
gesteuert werden konnen, lediglich die Bewertung von Risiko bedarf einer eigenen Methodik.
So werden sowohl Verschwendung in Form von Betriebsunterbrechungsrisiken als auch

andere Arten von Verschwendung in einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess reduziert.

Das Modell Stufe 2 des Risiko - basierten Lean Produktionsmanagement Modells behandelt
den Konflikt zwischen schlanker und robuster Produktion, dabei wird zur eindimensionalen
Betrachtung der Verschwendung auch eine zweite Dimension in Form von Risiko von
Betriebsunterbrechungen hinzugefiigt. Dies ermdglicht MaBnahmen aufgrund von beiden
Betrachtungen zu bewerten und ein Optimum zwischen diesen beiden Ansétzen zu finden.
AuBlerdem konnen sogar Mafinahmen identifiziert werden, die sowohl den Zustand der
schlanken als auch der robusten Produktion erh6hen.
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6.2 Einschrinkung und kritische Reflexion dieser Arbeit

Die Konzeption der einzelnen FElemente des Modells wurde aufgrund von
Experteneinschiatzung und Praxisanwendung im Case- Unternechmen ausgewihlt und anhand
der wissenschaftlichen und praxisnahen Literatur konzipiert. Eine empirische Evaluierung
wurde nicht durchgefiihrt, auBerdem wird durch die Heranziehung von nur einem Fallbeispiel
die Sicht sehr eingeschrinkt. Natiirlich kann man so bestimmte Fragestellungen sehr
detailliert betrachten, doch bildet sich ein zunehmend subjektives Bild, das Modell entspricht
somit einer exakten Anpassung an die Anforderungen im Case Unternehmen. Wir sind jedoch
davon liberzeugt, dass das Modell bei andere Unternehmen mit einer Lean Production ohne
grofle Anpassungen angewandt werden kann. Eine breite und umfangreiche Anwendung des
Modells in mehreren Unternechmen wiirde natiirlich Verbesserungspotential aufzeigen und
somit den nichsten Schritt in der kontinuierlichen Verbesserung des Modells darstellen.

Zusitzlich konnte nur das Modell Stufe 1 in der Case Study evaluiert werden, die Evaluierung
des Modells Stufe 2 wurde anhand der Prinzipien des Lean Managements und des
Risikomanagements nach Pearce und Pons [PePo13] durchgefiihrt. Diese Evaluierung anhand
diesen Kriterien ist nur teilweise aussagekréftig, da die Arbeit von Pearce und Pons einer der
einflussreichsten Vorarbeiten zum Design dieses Modells darstellen und somit diese Kriterien
als sehr naheliegend und einfach zu erfiillen erscheinen. Andererseits kann argumentiert
werden, dass dies als Zielfestlegung des Modells gilt und nur bei Ubereinstimmung mit diesen
Evaluierungspunkten das Ziel der Arbeit erreicht wurde.

Ein weiterer Kritikpunkt ist die Ermittlung der Input-Faktoren in das Konzept der
Berechnung des Trade-offs. Die Ermittlung der Kostendifferenz der Effizienzsteigerung
wurde als gegeben angenommen, die Risikokosten basieren auf einer einfachen Einschidtzung
von Zuverldssigkeit/Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung von den Experten innerhalb
der Lean Production des MAB - Unternehmens. Hier ist wiederum auf den Kontinuierlichen
Verbesserungsprozess zu verweisen, welche die Ermittlung dieser Input-Faktoren umfassen

konnte.

Ein weiterer Kritikpunkt ist, inwieweit der Trade-off bzw. der Konflikt zwischen Lean und
Risiko auBlerhalb des Case- Unternehmens als Problem empfunden wird. Die
wissenschaftliche Literatur verweist hier vor allem auf den Bereich des Risikomanagements
im Supply Chain Management, also kurz im Supply Chain Risk Management. Hier konnten
wir Arbeiten identifizieren, die das Problem dieser Wechselwirkungen aufzeigen [KaCN13],
[KISa05], [KMHMI12], [EILF07]. In der Literatur der Produktionsgestaltung, Lean
Management oder BCM konnten wir diese Problemstellung bisher nicht wahrnehmen.
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6.3 Ausblick und zukiinftige Forschung

Als mogliche weitere Forschung an diesem Modell ist eine Vertiefung der Evaluierung zu
nennen, wobei als erster Schritt die Anwendung des Modells Stufe 2 des Risiko - basierten
Lean Produktionsmanagements zu nennen ist. Eine umfassende Anwendung in mehreren
Unternehmen konnte aullerdem eine breitere und fundiertere Sichtweise auf das Modell
bieten. Durch die weitere Anwendung und Evaluierung treten mit Sicherheit neue und noch
nicht beriicksichtigte VerbesserungsmafBnahmen des Modells in Erscheinung, diese stellen die
ndchsten Schritte auf dem Iterationsprozess dar und sind Elemente der kontinuierlichen
Verbesserung des Modells.

Das Modell mit der Bewertung des Trade-offs zwischen schlanker und robuster Produktion
basiert auf den erwarteten Kosten von Effizienzsteigerung und Risikosteigerung. Diese
Kostenermittlung wurde nur ansatzweise durchgefiihrt. Die Kosten der Effizienzsteigerung
wurden als gegeben angenommen, die Risikokosten bediirfen einer umfangreichen
stochastischen Analyse. Diese Kostenermittlung kann beispielsweise die Themenstellung von
zukiinftiger Forschung darstellen.

Eine Anwendung der Trade-off - Betrachtung von Risiko und Verschwendung konnte vor
allem im Supply Chain Risk Management eine Bereicherung darstellen, wie in der kritischen
Reflexion bereits erwihnt, konnte in der Literatur dieses Forschungsgebietes bereits mehrmals
dieser Konflikte identifiziert werden. Bemerkenswert ist, dass bei globaler Betrachtung die
eigene Produktion ja nur ein Element der Supply Chain darstellt und somit auch das
entwickelte Modell in das SCRM eingeordnet werden kann.

Trotz den genannten Einschrinkungen und moéglichen zukiinftigen Forschungsthemen sind
wir iiberzeugt, unsere Methode kann Unternehmen bzw. deren Managern helfen die richtigen
Entscheidungen zur weiteren Optimierung ihrer Fabriken zu treffen. Auch wenn wir nur das
Risikobewusstsein in der Produktion stirken konnten, sehen wir dies als Erfolg. Wir
verweisen an dieser Stelle nochmals auf das Ziel unseres Modells: Eine schlanke und robuste
Produktion.
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7 Anhang

ISO 31000:2009

COso 11

ISO 22301:2012 (BCM)

1. Umfang

1. Umfang

2. Definitionen

3. Definitionen

3. Prinzipien

4. Rahmenwerk

10. Verbesserung
(vgl. ISO 31000, Abschnitt 4.6.
Kontinuierliche Verbesserung)

5.1 Allgemeines zum

Risikomanagementprozess

5.2 Kommunikation und

7. Information &

Beratung Kommunikation
5.3 Erstellung des 1. Internes Umfeld 4. Kontext der Organisation
Zusammenhangs 2. Zielfestlegung 6. Planung

7. Support

5.4. Risikobeurteilung

4. Risikobeurteilung

8. Durchfiihrung

8.1 Planung und Kontrolle der
Durchfiihrung

8.2. BIA und RA

5.5. Risikosteuerung

5. Risikosteuerung

8. Durchfiihrung

8.3 Business Continuity
Strategie

8.4 Planung und
Implementierung von
Kontinuitdtsmafnahmen

8.5. Durchfiihrung und Testen

5.6 Uberwachung und
Uberpriifung

6. I_(ontrollaktivitéiten,
8. Uberwachung

9. Leistungstiberpriifung

5.7 Aufzeichnung

Zusatz: (nicht in ISO)

3. Ereignisidentifikation

5. Leadership,
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Risikomanagement- LPM KAIZEN/KVP TPM SFM 5S
prozess It. ISO 31000
Kommunikation und Spontane Markierung von Management muss visuelles, transparentes Wichtigkeit und
Beratung Information und Verbesserungspotential durch Umgebung schaffen, in Management, glaserne Winde Vorteile von 58S,
Kommunikation, Kaizen-Blitze, Umsetzungsplan | der Anderungen (Transparenz, offene Kommunikation zw.
keine (Was, Wann, Wer), akzeptiert und stindige Kommunikation, Arbeiter und
Schweigespirale, Vorschlagswesen, Formulare fiir | Verbesserung stattfindet | Informationsaustausch) — jeder Fiihrung,
Wertschétzung der Verbesserungsvorschldge muss die Situation richtig
Mitarbeiter einschitzen kdnnen
Erstellung des Prozessorganisation | Kurzzyklischer Ziele vermitteln und in Ziele von Managern definiert und 5S am Arbeitsplatz
Zusammenhangs Voraussetzung, Verbesserungsprozess, Zahlen ausdriicken stellen Ressourcen zur Verfiigung, implementieren,
ganzheitliche Unternehmensweite Einfithrung | Ziel Zuverlissigkeit Verantwortung in die Hénde der Befugnisse,
Unternehmenskultur, | von Qualititszirkeln, Mitarbeiter, Verantwortung
Ziele, kleine Schritte Erfullung der Kundenwiinsche als klaren
Kundenorientierung, oberste Prioritit
Einbeziehung der
Mitarbeiter
Risiko/ Orientierung am Ursachenanalyse, Kennzahlensystem, Mitarbeiter selbststindig, sofortiges | Aussortieren
Verschwendung Kundennutzen, viele Methoden und Werkzeuge, | Identifikation durch 5S Handeln Aufrdumen
beurteilen (RA) Vermeidung von Werkzeuge zur Bewertung (Reinigen =

Verschwendung

(Matrixtafel,
Korrelationsdiagramm)
Vermeidung 3 Mu's,

Identifikation, interne
und externe Riistzeiten
identifizieren und

trennen

Anhang 2: Interpretation Lean Management Elemente anhand Risikomanagementprozess It. 1ISO 31000:2009 - Teil 1




Risikomanagement- LPM KAIZEN/KVP TPM SFM 5S
prozess It. ISO 31000
Risiko/ Kontinuierlicher KAIZEN Workshop, 58S, High-Tech Selbstmanagement der Mitarbeiter, Arbeitsplatz-
Verschwendung Materialfluss, kurzzyklische Verbesserung, Instandhaltung durch hohe Qualifikation der Mitarbeiter, | sauberkeit
Steuern Fiithrung als Eigenverantwortung und zentrale Instandhaltung, | Minifirmen innerhalb des Anordnung zur

Leistungsmotivation, | Selbststindiges Handeln autonome Instandhaltung | Unternehmens, Regel machen

Wertschéitzung und EKUV- Analyse (Eliminieren, durch Anlagenbetreiber,

Vertrauen Kombinieren, Umsetzen, Riistzeitminimierung

Verbessern) durch Single Minute
Exchange of Die

Uberwachung, Kennzahlen Treffen von Leitern der Kennzahlen (Totale Aktionspléne, Fortschritt und Erfolg | Alle Punkte
Uberpriifung, Qualitdtszirkel/ Anlageneffizienz, totale laufend dokumentieren, einhalten und
Aufzeichnung Verbesserungsteam, um Anlagenerhaltung, totale | Schulung, Feedback, verbessern-Disziplin

Ergebnisse, Umsetzung,
Potentiale zu besprechen,

Kennzahlen und Messgrof3en,

KAIZEN standardisieren,
Null- Fehler Management,
Poka Yoke

Mitarbeiterbeteiligung
und -identifikation

Berichtswesen, sicherstellen
Qualitétszirkel

Anhang 3: Interpretation Lean Management Elemente anhand Risikomanagementprozess lt. 1ISO 31000:2009 - Teil 2




Risikobeurteilun

g Gebdude und Infrastruktur

weitere MaBnahmen zum Management der Risiken

Risikoidentifikation
Ursache von Ausfallen

Risikoanalyse
chne Malinzhmen

Risikobewertung

Schnellmainahme

Risikoanalyse nach

Schnellmalnahme

Risikobewertung

Risikoanalyse nach

weiteren MaRnahmen

Risikobewertung

(Werksrundgang) _ fvorhandene Beschreibung der N Beschrei- Um- (bei Bedarf) (hoch, mittel,
{hoch, mittel, (hoch, mittel, Vorschlag L
- Mafinahme Maftnahme Auswirkung - bung | setzung niedriz)
B o Zuverldssigkeit | Auswirkung niedrig) {je 2 min. Diskussion) Zuverldssigkeit niedrig) Zuverlassigkeit | Auswirkung
Kategorie Komponente/Ereignis Anmerkung Je 2 min. Diskussion, (1-5)
(1-5) {1-5) (1-5) (1-5) {1-5)
H#NY H#Y Y
riedria #Y
2 2 1
niedrig Y
1 1 2
1 mittel 1 2| riedria Y
3 4| mittel 3 1 |riedrig Y
kritische
#
Komponenten/ mittel niedrig it
Elemente 3 2 1 1
3 3| mietel 3 1 |niedrig Lo
mittel niedrig L
2 4| 2 2
3 3| mittel 3 1 |riedrig #MY
3 1| riedrig 3 1| riedrig [
2 1 [riedhia 2 1| riedria Y
3 1| riedrig 3 1| riedrig [
2 2| riedrig 2 2 | niedrig #HY
2 1| niedrig 2 1| riedrig [
1 2| niedria 1 2| riedria Y

Anhang 4: Teil 1 - Risikomanagementprozess Gebdude und Infrastruktur




Risikobeurteilun

g Gebdude und Infrastruktur

weitere MaBnahmen zum Management der Risiken

Risikoidentifikation
Ursache ven Ausféllen
(Werksrundzang)

Risikoanalyse
ohne Malinahmen

Risikobewertung

SchnellmaBnzhme

Risikoanalyse nach
SchnellmaRnahme

Risikobewertung

Risikoanalyse nach
weiteren MaRnahmen

Risikobewertung

© Jvorhandene Beschreibung der © Beschrei- | Um- (bei Bedarf) {hoch, mittel,
(hoch, mittel, {hoch, mittel, Vorschlag o
o MaBnahme Malnahme T bung setzung niedrig)
niedrig) ~ o _ niedrig)
(ie 2 min. Diskussion) Auswirkung
~ o Zuverlassigkeit | Auswirkung Zuverl&ssigkeit Zuverl&ssigkeit | Auswirkung
ategorie Komponente/Ereignis Anmerkung (1-5)
(1-5) (1-5) (1-5) (1-5) (1-5)

niedrig #M

2 5 2 2
3 4 |mitrel 2 3| mirrel #M
3 3 | mittel 2 2| riedrig #My
3 4|mitcel 3 1| niedrig A
2 4| mittel 2 2| riedrig #My
Risiko- 1 1]nied 1 <[ i

Erelgnisse niedrig riediig

1 2 |niedrig 1 2| niedrig M
2 2| niedria 2 2| niedrig A
a 1| riedria 4 1 [riechia [
2 1| niedrig 2 1 | niedrig A
1 3| niedrig 1 2| riedrig A
2 2| niedria 2 1 | niedrig A
2 2 |niedrig 2 2| riedrig A

Anhang 5:Teil 2 - Risikomanagementprozess Gebdude

und Infrastruktur




Risikobeurteilung Schliisselanlage Schweiliroboter

weitere MaBnahmen zum Management der Risiken

Risikoidentifikation

Risikoanalyse
ohne Malnahmen

Risikobewertung

Beschreibung der

Risikoanzlyse nach
5chnellmafnahme

Risikobewertung

Risikoanalyse nach
weiteren Malnahmen
(bei Bedarf)

Risikobewertung

Ereignis/Ursache von Ausfillen (hoch, mittel, Schnellmanahme Waknah (hoch, mittel, Vorschlag |Beschreibung| Umsetzung (hoch, mittel,
aknahme
{10 min. Brainstorming) Zuverldssigkeit | Auswirkung niedrig) /vorhandenz Zuverléssigkeit | Auswirkung niedrig) Zuverlgssigkeit | Auswirkung niedrig)
(5) f1s) Mafinahme f1-s) f1-s) (5] (1)
(je 2 min. Diskussion)
alter Kuka keine ET,
mittel Umbau auf neue niedrig #M
- Schweilf- Setzroboter Kuka 2 4 Generation (2018) 2 2
kritische
Komponenten |SchweiBarm IGM niediig in 2 Wochen geliefert und Hiadiig A
Totalschaden 2 2 ET bei IGM in Wien lagmontiert 2 2
Gasversorgung 2 1|niedrig 2 1|niedrig #M
Steuerung 3 1|niedrig ET auf Lager 3 1]|niedrig HhW
historisch 3 Tage
] stillstand+ intern . oy
- Ausweichen +
Risiko-
. Teilbrand 3 2 der Schicht 3 1
Ereignis
SchweiBen auf anderer
mittel intern Ausweichen + |Anlage méglich, Setzen niediig Lehre fiir A
Totalschaden 2 4 der Schicht nicht méglich (manuell) 2 2 Setzvorgang

Anhang 6 : Risikomanagementprozess Schweifisroboter




Risikobeurteilung Schliisselanlage Zuschnittanlage weitere MaBnahmen zum Management der Risiken
Risikoanalyse nach
Risik I Risik I h it MaBnahi
Risikoidentifikation: isikoanalyse Risikobewertung = {sikoanalyse nac Risikobewertung wel ererf aEnanmen Risikobewertung
o B ohne MaBnahmen B SchnellmaBnahme Beschreibung der SchnellmaBnahme N - (bei Bedarf) B
Ereignis/Ursache von Ausfallen (hoch, mittel, vorhand MaBnah {hoch, mittel, Vorschlag  |Beschreibung| Umsetzung (hoch, mittel,
‘varhandene aRnahme
{10 min. Brainstorming) Zuverlassigkeit Auswirkung niedrig) Manah Zuverlassigkeit | Auswirkung niedrig) Zuverlassigkeit | Auswirkung niedrig)
anahme
1-5 1-5 1-5 1-5 1-5 1-5
(2-3) (=51 (je 2 min. Diskussion} 1-5) 1-5) (2-5) L-5)
mittel niedrig ENV
4 2 4 1
mittel niedrig #NV
4 3 4 1]
ittel iedri #NV
kritische s feeng
3 3 3 1]
Komponenten
mittel niedrig ENV
4 3 4 1
4 2| mittel 4 1|niedrig ENV
4 2(mittel 4 1|niedrig #NV
a 1|niedrig 4 1[niedrig =NV
a4 1|niedrig 4 1|niedrig ENV
4 1|niedrig 4 1|niedrig ENV
Risiko- —
mittel niedrig ENV
ereignisse 2| 4 2| 2|

Anhang 7: Risikomanagementprozess Zuschnitt



Risikobeurteilung Schliisselanlage Frészentrum

weitere MaBnahmen zum Management der Risiken

Risikoanalyse nach
Risikoanalyse Risikoanalyse nach weiteren MaEnahmen
Risikoidentifikation shne MaBnahmen Risikobewertung Beschreibung der SchnellmaBnahme Risikobewertung |bei Bedarf) Risikobewertung
Ereignis/Ursache von Ausfallen (hoch, mittel, schnellmainahme (hoch, mittel, Vorschlag Beschreibung Umsetzung (hoch, mittel,
(1@ min. Brainstarming) Zuverlgssigkeit | Auswirkung niedrig) fvorhandene Makinahme Zuverlassigkeit | Auswirkung niedrig) Zuverlassigkeit | Auswirkung niedrig)
(1-5) (1-5) MaRnzhme (1-5) (1-5) 11-5) 11-5)
(je 2 min. Diskussion)
miteel miteel HMW
3 3 3 3
niedrig niedrig i
3 1 3 1
eritische 5 NiEE 5 | [y
Komponenten 5 1| niedrig 5 1| riedrig H
3 1| niedrig 3 1|niedrig #hy
3 1| niedrig 3 1|niedrig [
3 1| niedrig 3 1 | riedrig #A
3 1| mizdrig 3 1| riedria #
3 1 | niedrig 3 1 [niedrig HIW
3 1| niedrig 3 1|niedrig #hy
3 1|riedrig 3 2 |riedrig I
- e -
1 E 1 4 1 3
Risiko- 3 a mittel 3 3 mittel HEW
Ereignisse
1 a mitte| 1 a mittel 1 3 niedrig
1 1 niedrig 1 1 niedrig #HW

Anhang 8: Risikomanagementprozess Frdszentrum




Risikobeurteilung Schliisselanlage Lackieranlage weitere Mafnahmen zum Management der Risiken
Risikoanalyse nach
isi isi weiteren Maknahmen
Risikeidentifikation: Risikaanalyse Risikobewertung Schnelimaknahme Beschreibung Risikoanalyse nach Risikobewertung (bei Bedarf) Risikobewertung
Ereignis/Ursache von Ausfillen ohne Maknahmen {hoch, mittel, _.:;U?aldene der Mallnahmﬂe schnelimaknahme {hoch, mittel, Vorschlag Beschreibung Umsetzung ! {hoch, mittel,
10 i : . - aknahme o -
(10 min. Brainstorming) Zuverlgssigkeit | Auswirkung niedrig) {ie 2 min Zuverlgssigkeit | Auswirkung niedrig) Zuverlassigkeit | Auswirkung niedrig)
(1-5 (1-5 N i {1-5 1-5 1-5 (1-5
(1-5) (1-3) Diskussion) (1-5) 11-3) (1-5) 11-5)
mittel mittel riedrig
3 3 3 3 3 1
mittel niedrig #MY
3 2 3 1
kritische
Komponenten mittel nigdrig #hY
5 2 5 1
5 1 niedrig 5 1 niedrig H#MY
4 1 riedrig 4 1| riedrig #NY
4 1| niedrig 4 1| niedrig HMW
4 1 riedrig 4 1| riedrig #NY
mittel niedrig
1 1 1
mitte| H#MY
1 1 4
niedrig #MY
Risiko- 1 1 2
ereignisse
riedrig riedrig
1 1 3 1 2
niedrig HhY
1 1 3
niedrig niedrig #MY
2 2 1
2 1| riedrig 2 1| riedrig #Y

Anhang 9: Risikomanagementprozess Lackieranlage
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