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Einfihrung

1 Einfliihrung

Nach wie vor sind Fehler in Produktions- und Dienstleitungsbereichen allgegenwartig. Aus
diesem Grund folgen heute moderne Unternehmen, die sich einem harten Wettbewerb durch
den Globalisierungsdruck und permanenten Fortschritt ausgesetzt sehen, Strategien zum
optimalen Umgang mit dem Auftreten von Fehlern.! Generell kann ein Fehler als
Nichterfullung einer Anforderung formuliert werden, die explizit die Qualitat eines Produktes
oder einer Dienstleistung mindert.? Dariiber hinaus schaden Fehler dem Ansehen eines
Unternehmens gegeniiber seinem Kunden und verringern den wirtschaftlichen Erfolg. ®
Deshalb investieren Unternehmen heute in den Wandel zum Besseren. Die Optimierung der
Qualitat ist dabei ein wesentlicher Bestandteil. In der Vergangenheit bedeutete die
Qualitatssicherung den Einsatz einer Vielzahl von operativen Kontrolleuren, die das Produkt
pruften und ggf. Korrekturen anordneten. Dabei wurde die Sicherstellung der Qualitat durch
hohe Aufwénde erzielt. Die wahre Ursache eines Fehlers wurde in der Regel nicht ermittelt,
identische Fehlermuster traten wiederkehrend auf und die Prifaufwande blieben auf einem
konstant hohen Niveau. Steigender Kostendruck durch den harten Wettbewerb sowie die
Verscharfung der Kundenanforderungen énderten Anfang der 1990er Jahre die Einstellung
gegeniiber der Qualitatssicherung im westlichen Wirtschaftsraum.? Von nun an waren alle an
der Wertschdpfung beteiligten Bereiche fir die Qualitat verantwortlich. Die Produktion wurde
befahigt und berechtigt Qualitatsprifungen eigenstandig durchzufiihren. Sie Gbernahm damit
selbst die Verantwortung flr die Erzeugung einer guten Qualitat. Mit der Umstellung
verschob sich auch das Aufgabenspektrum der Qualitatssicherung. Sie umfasst heute nicht
mehr im Schwerpunkt die operative Prifung, sondern integriert in sich eine préaventive
Qualitatssicherung, organisiert in kleineren, produktionsnahen Einheiten. Hierdurch werden
Fehler nicht nur abgestellt, sondern im Vorwege vermieden.>® Auch bei Airbus findet dieser
Wandel kontinuierlich statt. Mit dem Ausrollen des sogenannten Quality Excellence-Prinzips
wird die Verantwortung fir die Erzeugung einer guten Qualitdt allen Mitarbeitern des
Unternehmens (bertragen. Flankierende Umstrukturierungen und die Einfihrung neuer
Prozesse in den Qualitatsbereichen unterstiitzen das neue Qualitatsprinzip mit dem Ziel,
Produktionsbereiche praventiv bei der Fehlervermeidung zu unterstutzen. Ein Teil der daraus
resultierenden Belastungsspitzen in der Qualitatssicherung sollen tber ein Outsourcing-

Vorhaben ausgelagert werden.

Y Vgl. G.F. Kamiske, J.-P. Brauer (2011, S. 1)
% Vgl. G.F. Kamiske, J.-P. Brauer (2011, S. 58)
® Vgl. H. Wannenwetsch (2010, S. 191)

* Vgl. F.J. Brunner (2008, S. 57)

° Vgl. M. Osterloh, J. Frost (2006, S. 150 f.)

® vgl. H. Wildemann (1996, S. 26 ff.)
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1.1 Zielsetzung

Der Ubergang von einer traditionellen zu einer modernen Qualititssicherung impliziert
tiefgreifende strukturelle und organisatorische Veranderungen, insbesondere bei neuartigen
Prozessen zur Problemlésung. Das in der Qualitatssicherung verantwortliche Quality
Conformance Management A380 Forward and Aft Fuselage sieht sich in diesem
Zusammenhang mit einer erhéhten Belastung konfrontiert, denn es sollen zum einen
Kapazitaten fur die Vollendung bereits laufender Verbesserungsprojekte und zum anderen
fur die Durchfihrung der neuen Problemldsungsprozesse bereitgestellt werden. Vor dem
Hintergrund des neuen Selbstverstandnisses der Qualitatssicherung, Fehler préaventiv zu
vermeiden, ist abzusehen, dass der Bedarf fir die Problemlésung ansteigen wird. Deshalb
soll zur Bereitstellung zusatzlicher Kapazitdten fir die Problemlosung auf externe
Dienstleister zurtickgegriffen werden.

Das Ziel der vorliegenden Arbeit lautet, einen Soll-Prozess fur die Losung von Problemen zu
entwickeln und im Quality Conformance Management als Standardprozess einzufuhren.
Anhand des Airbus LBIP-Projektmanagementstandards ist der entwickelte Prozess in
handhabbare Phasen fir ein stabiles und kontrollierbares Outsourcing zu gliedern.
Geeignete MaRnahmen sollen dabei den Gesamtprozess steuerbar halten. Desweiteren soll
das Outsourcing-Vorhaben auf Machbarkeit geprift und insgesamt bewertet werden.

1.2 Vorgehensweise

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in sieben Kapitel, der Aufbau ist in Abbildung 1

veranschaulicht.

/;'V_f[@‘ﬁml“«“ﬁiﬁ | nag ? H Outsourcingmanagement

1. Ein- S Grind 3.Aufnahme 4. Standardi- 5.Kon- e 7.Zusam-
menfassung

Fobinin A des aktuell- sierungdes zeption des o
- - 8 und Ausblick

enZustands Prozesses Outsourcings

__ R_J R_/

bendtigt basiert auf beurteilt

Abbildung 1: Aufbau der Arbeit

Die Einfuhrung besteht aus einer Vorstellung der Thematik, einer Formulierung der
Zielsetzung und der Erlauterung der Vorgehensweise.
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Im zweiten Kapitel werden die betrieblichen Hintergriinde und die theoretischen Grundlagen
dargelegt. Dabei steht die Standardisierung von Prozessen und das Thema Outsourcing im

Vordergrund.

Das dritte Kapitel umfasst die Aufnahme der aktuellen Situation des Quality Conformance
Managements in Hinsicht auf die Lésung von Problemen. Dazu werden die aufkommenden
Probleme klassifiziert und die von Airbus vorgegebenen Standardprozesse dargestellt.
Mithilfe der Prozessanalysemethode Makigami erfolgt die Aufnahme der derzeit im Quality
Conformance Management A380 Forward and Aft Fuselage angewendeten
Problemlésungsprozesse.

Die Standardisierung des neuen Prozesses, der als Grundlage des Outsourcings dient, wird
in Kapitel vier behandelt. Neben dem generellen Ablauf erfolgt eine detaillierte Beschreibung
der einzelnen Prozessschritte. Den Abschluss des Kapitels bildet eine Prozessanalyse
mithilfe der SWOT-Methode.

Im funften Kapitel werden die rechtlichen Rahmenbedingungen gepriift. Danach erfolgt die
Ausarbeitung eines Konzeptes zur Integration des Projektmanagementstandards LBIP sowie

zur Umsetzung und Betreibung des Outsourcings.

Mit den Grundlagen, die in den beiden vorherigen Kapiteln gelegt wurden, wird in dem
sechsten Kapitel eine Bewertung vorgenommen. Sie besteht aus einer

Wirtschaftlichkeitsrechnung und einer Risikoanalyse des Outsourcing-Vorhabens.

Im siebten Kapitel werden die Ergebnisse und Erkenntnisse zusammengefasst. Weiterhin

erfolgt ein Ausblick auf die Umsetzung des Outsourcings und die dafir notwendigen Schritte.
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2 Grundlagen

In diesem Kapitel werden allgemeine Grundlagen erdértert, beginnend mit dem betrieblichen
Hintergrund beim Unternehmen Airbus Operations GmbH. Darauf erfolgt die Beschreibung
des strategischen Qualitdtsmanagements und der Integration von Lean-Management in das
Qualitatswesen. Weiterhin werden Instrumente der Prozess- und Projektstandardisierung
vorgestellt. Den Abschluss des Kapitels bildet eine Beschreibung zur Gestaltung und

Bewertung von Outsourcing.

2.1 Vorstellung des betrieblichen Hintergrunds

Im Folgenden wird das Unternehmen Airbus, sowie dessen Produkte und Standorte erdrtert.
Der Fokus liegt auf dem Passagierflugzeug Airbus A380 und dessen Produktionslinie in der
Major Component Assembly-Halle, Werk Airbus Hamburg-Finkenwerder. AuRerdem folgt
eine Beschreibung des zusténdigen Qualitdtsbereichs Quality Operation A380 FAF, der im

Fokus der vorliegenden Arbeit steht.

2.1.1 Flugzeughersteller Airbus

Die Airbus S.A.S ist ein Hersteller von Passagier- und Militarflugzeugen. Mit einem Umsatz
von ca. 30 Milliarden Euro und 55.000 Mitarbeitern im Jahr 2010 sowie 11570 Bestellungen
seit dem Jahr 1991 zahlt die Airbus S.A.S. zu den weltweit gréRten Anbietern von
GroRRraumflugzeugen. Der Marktanteil betragt ungefahr 50% bei Passagierflugzeugen mit
mehr als einhundert Sitzen. Im Jahr 1970 als Konsortium namens Airbus GIE (Groupement
d'Intérét Economique) unter franzésischem Recht gegriindet, bildete der Zusammenschluss
von franzdsischen, deutschen, englischen und spanischen Unternehmen ein Gegengewicht
zu den Flugzeugherstellern in den Vereinigten Staaten von Amerika. 2001 erfolgte der
Zusammenschluss zu einem ganzheitlichen Unternehmen unter dem Namen EADS N.V.
Aktuell stellt der Flugzeughersteller Airbus eine hundertprozentige Tochter des
EADS-Konzerns dar. Mit Sitz in Toulouse ist sie als Société par Actions Simplifiée oder kurz
S.A.S. unter franzdsischem Recht gemeldet. Airbus gliedert sich in vier Subunternehmen:
Airbus Operations S.A.S., Airbus Operations GmbH, Airbus Operations S.L. und Airbus
Operations Ltd.”

"Vgl. Airbus S.A.S. (2012b)
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Airbus stellt derzeit vier zivile Flugzeugfamilien sowie militdrische Transporter und
Tankflugzeuge her. Flugzeugfamilien bestehen aus mehreren Flugzeugtypen, die auf einem

Grundmodell basieren. Im Folgenden werden die vier Familien aufgezahit:®

— Kurz- und Mittelstreckenflugzeuge Airbus A318/319/320/321 auch Single Aisle oder
kurz SA genannt

— Langstreckenflugzeuge Airbus A330/340 (A340 Produktion lief 2011 aus), auch Long
Range oder kurz LR genannt

— Langstreckenflugzeug Airbus A350 (derzeit noch in Entwicklung / Produktionsanlauf)

— GroRRraumflugzeug Airbus A380, auch Large Aircraft oder Double Deck genannt

Nicht mehr produziert wird die A300/310-Familie. Daneben werden folgende militarische

Typen und Familien bei Airbus Military hergestellt:°

— A400M (derzeit noch in Entwicklung)
— C295-, CN235- und C212-Familie
— MRTT-Familie

Der Airbus A380 ist ein vierstrahliger Tiefdecker mit zwei durchgangigen Passagierdecks
und einer maximalen Kapazitdt von 853 Sitzen. Die Entwicklung dieses Flugzeugtyps
begann Ende 2000, der Erstflug fand 2005 statt und das erste Flugzeug wurde 2007 an den
Kunden ausgeliefert.”® Neben der hohen Passagierkapazitat gilt der A380 als wirtschaftlich

effizientes und emissionsarmes Transportmittel.

Airbus ist weltweit mit diversen Standorten und Niederlassungen vertreten. Die
Flugzeugmontage findet jedoch Uberwiegend in Westeuropa statt, mit Ausnahme einer
Endmontagelinie fiir A320-Flugzeuge in Tianjin, China. Bedingt durch das historische
Zusammenwachsen des Unternehmens konzentrieren sich die Produktionsstandorte in
Frankreich, Deutschland, GroRbritannien und Spanien.** Zu den gréRten Werken zéhlen

Toulouse (Frankreich), Hamburg (Deutschland) und Broughton (GroRbritannien).*

Hamburg ist mit ungefahr 12.000 Mitarbeitern der zweitgrof3te Airbus-Produktionsstandort
weltweit und gleichzeitig die Zentrale von Airbus Deutschland.’® Das Werk beheimatet das
Center of Excellence' empannage and aft fuselage (Leitwerk und hinterer Rumpf) und
fuselage and cabin (Rumpf und Kabine), sowie die Struktur-, Ausridstungs- und

Kabinenausstattungsmontage fiur das Single Aisle, Long Range und Double Deck-

® Vgl. Airbus S.A.S. (2012b)

% Vgl. Airbus S.A.S. (2012b)

% vgl. Airbus S.A.S. (2012a)

1'vgl. Airbus Operations GmbH (2011)

2 vgl. Airbus S.A.S. (2012b)

¥ vgl. Airbus S.A.S. (2012b)

1 Kompetenzzentrum fir bestimme Komponenten eines Flugzeugs
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Programm. AuRRerdem befindet sich eine Endmontage-Linie, auch Final Assembly Line oder
kurz FAL genannt, fir das A320-Programm, sowie je eine Lackierhalle und ein
Auslieferungszentrum fir das Single Aisle- und Double Deck-Programm in Hamburg-
Finkenwerder. Weiterhin beherbergt der Standort mehrere Entwicklungs-, Design- und

Service-Bereiche.®®

In der Major Component Assemby- oder kurz MCA-Halle im Werk Hamburg-Finkenwerder
werden Struktur- und Ausristungskomponenten in die vordere und hintere Rumpfsektion,
auch Forward and Aft Fuselage oder kurz FAF genannt, eines Airbus A380 montiert. Der
vordere Rumpfabschnitt, zwischen dem Cockpit und der Fligelwurzel gelegen, wird
Sektion 13 genannt, siehe Abbildung 2. Nach den Flugeln beginnt der hintere Rumpf, auch
als Sektion 18 bezeichnet, und schliel3t an Sektion 19, dem Heck, an. Letzteres wird aus
Getafe geliefert. Im Bereich der Strukturmontage wird das Grundgerust fir den Innenausbau
montiert, bspw. durch den Einbau von Fuf3bodenplatten und Haltern, sowie die Sektionen 18
und 19 miteinander verbunden. In der Ausristungsmontage erfolgt die Ausstattung der zuvor
genannten Sektionen mit Systemen, bspw. mit Kraftstoff-, Hydraulik- und Elektrik-Leitungen.
Die Sektion 13 verlasst das Werk Hamburg in Richtung St. Nazaire zur Montage der
Flugzeugspitze (Sektion 11). Die verbundenen Sektionen 18 und 19 werden nach Bordeaux

verschifft und von dort auf dem Landweg nach Toulouse weitertransportiert.*®

W

Airbus France

_‘ Airbus Deutschland
A B Airbus UK ’
\ | Airbus Espana \ 3
\ Bl GBclairbus \ ‘i —

— 7 , R Sektion 19

....
et

Sektion 13 : - : >

d — — v ':;/ ‘/’:’
3 \ =Y 4 — v 4

Sektion 11 ) WOt \ﬁ"

Abbildung 2: Komponenten eines Airbus A380"7

>vgl. Airbus Operations GmbH (2011, S. 48 ff.)
®vgl. Airbus S.A.S. (2011)
7 vgl. Airbus S.A.S. (2011)
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2.1.2 Qualititssicherung im Werk Hamburg-Finkenwerder

Die Qualitatssicherungsabteilungen sind auf die Flugzeugprogramme Single Aisle, Long
Range, A380 und A350 verteilt. Die Organisationsstrukturen sind standardisiert. Sie
bestehen aus operativen Einheiten namens Quality Lineside Support, die die sogenannten
klassischen Priftatigkeiten mit zugehoériger Dokumentation durchfiihren. Daneben befinden
sich die Quality Conformance Manager, die Ubergeordnet Uber alle Produktionsstandorte
hinweg die Bauteil- und Qualitatskonformitat gegentber den luftfahrtbehordlichen Vorgaben
(bspw. die Einhaltung der Bauunterlagen, Fertigungsauftrdge und Spezifikationen) bis zur
Kundenlbergabe sicherstellen. Die Attestierung, Dokumentation und Archivierung des
normgerechten Herstellungsprozess wird durch die Abteilungen Conformity Attestation
durchgefiihrt.'®

Fur die GroRkomponenten-Montage des Airbus A380 in der MCA-Halle ist der Bereich
Quality Operations A380 FAF zustandig. In Tabelle 1 ist die Unterteilung veranschaulicht.

Tabelle 1: Organisation Quality Operations A380 FAF"®

Organisation Quality Operation A380 FAF

Bezeichnung Aufgabe Zustandigkeit
Quality Operations A380 FAF Leitungsfunktion | Qualitatsbereichs A380 FAF
Quality Lineside Support A380 Qualitatsbereichs A380 FAF,
MCA Strukturmontage Strukturmontage, Hamburg (MCA)
Operative - .

. . . I hs A FAF
Quality Lineside Support A380 Prifung, glzjsargzttzge;icoria ?;SOHamb’ur (MCA
MCA Ausriistungsmontage Dokumentation, 9 g 9 '

FAL 1), St. Nazaire

Problemlésung
Qualitatsbereichs A380 FAF, Toulouse

Quiality A380 FAF Support FAL 2 (FAL 2) fiir Restarbeiten

Quialitatsbereichs A380 FAF, Struktur- und

ality Conformance Konformitats-
:\?/I:nelxyement A380 FAF mana erlnent Ausriistungsmontage Hamburg (MCA,
9 9 FAL 1), St. Nazaire, Toulouse (FAL 2)
. . . lita ichs A FAF ktur-
Quality A380 FAF Conformity Attestierung und Qua !f[atsberelc S A380 , Struktur- und
. . Ausrustungsmontage Hamburg (MCA,
Attestation Dokumentation

FAL 1), St. Nazaire, Toulouse (FAL 2)

Die Kernkompetenz des Quality Conformance Managements A380 FAF ist die Sicherstellung
der Bauteilkonformitéat gegenuber den luftfahrtbehordlichen Anforderungen. Daneben besteht
die Verantwortung fir die Gewahrleistung und Verbesserung der Produkt- und

Prozessqualitat. Dazu werden Kundenbeanstandungen Uber alle Standorte hinweg

18 Vgl. Airbus Operations GmbH (2012d)
Y n Anlehnung an Airbus Operations GmbH (2012d)
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aufgenommen und die Verursacher identifiziert. Zur Kommunikation der Abweichungen
werden standardisierte Prozesse genutzt. Bei Problemen, die die Flugtiichtigkeit betreffen,
von einem Zulieferer stammen oder ein hohes Risiko aufweisen, Uberwacht das Quality
Conformance Management A380 FAF die Problembehebung anhand behdérdlich
vorgeschriebenen Qualitatssicherungsprozessen. Teilprojekte zur Verbesserung der Qualitat

werden vom Flugzeugprogramm A380 iibernommen und bearbeitet.”

2.2 Qualitatssicherung und Lean-Management

Im Folgenden werden die Themen Qualitdt, Lean Management und deren Kombination
behandelt. Zunachst erfolgt eine Definition des Begriffs Qualitat, Fehler und Problem sowie
die Vorstellung von zwei qualitatsrelevanten Methoden. Im nachsten Abschnitt wird
Lean Management und die integrierte Qualitatssicherung erlautert. Den Abschluss bildet die
Beschreibung von Quality Excellence.

2.2.1 Allgemeines zur Sicherung von Qualitat

Qualitat bezeichnet den Erfiillungsgrad von Anforderungen.?* Dabei wird die Gesamtheit der
Merkmale eines Leistungsangebots mit den Forderungen des Kunden verglichen. In diesem
Kontext ist zu beachten, dass die Begrifflichkeit der Qualitéat nicht auf ein Produkt oder eine
Dienstleistung begrenzt ist, sondern samtliche Merkmale des Leistungsangebots beinhaltet.??
Die Merkmale werden den Erwartungen und Forderungen des Kunden gegentibergestellt.
Dabei sind zwei Aspekte zu unterscheiden: Einerseits existieren objektive
Qualitatsmerkmale, die messbar und mit den vom Kunden formulierten Spezifikationen
vergleichbar sind. Sie gelten als absolutes MalR. Dem gegenuber stehen die subjektiv
wahrgenommenen Merkmale, die durch das Individuum bestimmt und durch zeitliche
Veranderungen beeinflusst werden.” Die Qualitat stellt damit einen individuellen und zu

einem bestimmten Zeitpunkt definierten Erfullungsgrad der Kundenanforderungen dar.

Die Einhaltung oder Ubererfiillung der Anforderungen beeinflusst die Kundenzufriedenheit
positiv. Eine hochwertige Qualitat stellt ein Kaufargument dar, da sie einen zuséatzlichen
Nutzen generiert.?* Auf der anderen Seite drohen bei mangelhafter Qualitat finanzielle
Schaden und ein Imageverlust. Letzteres kann langfristige negative Konsequenzen nach

sich ziehen, die die wirtschaftliche Lage eines Unternehmens gefahrden.?

2 vgl. Airbus Operations GmbH (2012d)

L vgl. DIN Deutsches Institut fiir Normung e.V. (2005, S. 18)
2 \ygl. G.F. Kamiske, J.-P. Brauer (2011, S. 165)

2 vgl. J.H. Erasmus (2008, S. 6 ff.)

**vgl. J.H. Erasmus (2008, S. 8)

%% vgl. H. Wannenwetsch (2010, S. 191)
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2.2.2 Definition von Fehlern und Problemen

Ein Fehler bezeichnet die Verfehlung einer Anforderung.® Vereinfacht dargestellt ist ein
Fehler das Gegenteil von Qualitat, die die Einhaltung der Forderungen bedingt, siehe
Kapitel 2.2.1. Das Unternehmen Airbus bezeichnet einen Fehler generell als Nonconformity
oder kurz NC, wenn ein Effekt auf die Lufttiichtigkeit, Stabilitat, Aufbau, Funktion, Prozess,
Austauschbarkeit, Qualitdt, Dokumentation, Betriebsverhalten oder Zusammenwirken mit
anderen Fehlern verursacht wird. Dabei werden zwei Arten unterschieden: Bei einem
Insignificant Nonconformity wird die Auswirkung des Fehlers durch Reparatur und
Nacharbeit behoben, bei einer Significant Nonconformity bleiben sie selbst nach den
Nachbesserungen erhalten.  Eine Insignificant Nonconformity wird nicht behoben,
stattdessen verfasst die Organisationseinheit Airbus Design Office eine sogenannte

Concession, eine Zulassung fiir eine Bauabweichung.?®

Der Begriff Problem wird als eine ungeltste Fragestellung, Aufgabe oder eine Schwierigkeit
beschrieben.” Das Unternehmen Airbus definiert ein Problem als Abweichung von einem
erwarteten Ergebnis entweder aufgrund einer Nichterflllung von einem Standard bzw. einer
Norm oder durch die Missachtung von Vorschriften. Die Losung von Problemen ist ein
strukturiertes Verfahren zur Bestimmung der Ursachen von Abweichungen, Beurteilung der
Prozessleistung und der Implementierung von Gegenmaflnahmen. Wahrend die Methoden
zur Problemlésung den individuellen Umstanden anzupassen sind, bleibt die generelle
Vorgehensweise erhalten. Zuerst wird das Problem definiert, die Ursache ermittelt,

GegenmafRnahmen geplant und ausgefiihrt und die Lésung evaluiert und standardisiert.*

2.2.3 Qualitatsrelevante Methoden

Im Folgenden wird die Methode 5W2H zur Analyse von Ursachen vorgestellt. Aul3erdem wird
das Prinzip von Quality Gates dargelegt.

5W2H st eine strukturierte Fragetechnik, die der Ermittlung und Generierung von
Informationen zum Zweck der Ursachenanalyse dient. Der Begriff 5SW2H steht flr sieben
Fragen, die das Problem einerseits spezifizieren und andererseits die Ursachenanalyse
erleichtern. Die Fragen beginnen mit wer (who), was (what), wo (where), wann (when),

warum (why), wie (how) und wie viele (how many).*

%% vgl. DIN Deutsches Institut fiir Normung e.V. (2005, S. 27)

?"vgl. Airbus S.A.S. (2012g, S. 6)

8 \vgl. Airbus S.A.S. (2012g, S. 15)

2 vgl. Berlin-Brandenburgische Akademie der Wissenschaften (2012)
% vgl. Airbus S.A.S. (2012¢, S. 3)

L vgl. T.1. Schoenfeldt (2008, S. 167)
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Quality Gates dienen der Steuerung von Projekten und Prozessen. An vorbestimmten,
Uberwiegend kritischen Zeitpunkten eines Projektes bzw. Prozesses, bspw. einem
Ubergabepunkt, werden die bisher erbrachten Leistungen mit vorab formulierten
Anforderungen verglichen. Das Ergebnis wird den vorherigen Bearbeitern mitgeteilt, um die
Wertschopfung zu erhdhen. Haufig werden Quality Gates fur in- oder externe
Kunden-Lieferanten-Beziehungen genutzt, bei dem bspw. zwei aufeinanderfolgende
Fertigungsstationen die zu Ubergebenden Leistungen vereinbaren, uberwachen und
kommunizieren. Weiterhin eignen sich Quality Gates als Bewertungsgrundlage fir ein

Berichtswesen.*?

2.2.4 Allgemeines zu Lean Management

Lean-Management bezeichnet eine Philosophie zur Gestaltung von Unternehmen.?*® Der
Begriff Lean wurde im Rahmen einer Studie des Massachusetts Institute of Technology,
Anfang der 1990er Jahre, von John Krafcik gepragt** und bedeutet ins Deutsche {ibersetzt
schlank.®* Die Ubersetzung erfasst die Bedeutung von Lean jedoch nicht vollstandig. Im
Fokus der Philosophie steht die Werterstellung flr den Kunden und damit die durchgéngige
Vermeidung von nicht-wertschopfenden Téatigkeiten. Durch die Effizienzsteigerung werden
die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens und der Nutzen fiur den Kunden gesteigert.
Schlank bedeutet deshalb Wert fur den Kunden zu schaffen bei gleichzeitiger Reduzierung
der Verschwendung.*®

Lean-Management bezeichnet eine generelle Ausrichtung unternehmerischen Handelns.
Das Wort Lean kann einzeln oder in Verbindung mit anderen Begriffen verwendet werden,
die Lean-Production bezeichnet zum Beispiel eine, auf Lean-Management beruhende

Fertigung.®’

2.2.5 Qualitdtssicherung im Lean Management

Das traditionelle Prinzip der Arbeitsteilung nach Taylor sah eine Trennung von Fertigung und
Qualitatssicherung vor. Spezialisten fihrten Kontrollen aus, um die Qualitat zu ermitteln und
bei Bedarf zu reagieren. Das nachtragliche Uberprufen stellt das Qualitatsniveau des
Produktes  sicher, aber bewirkt weder eine Kostensenkung noch eine
Produktivitatssteigerung. Eine Lean-orientierte Qualitatssicherung hingegen basiert auf zwei

Konzepten: Einerseits soll die Produktqualitat nicht durch nachtrdgliches Kontrollieren,

2 vgl. M. Noé (2006, S. 92 ff.)
% vgl. F.J. Brunner (2008, S. 59)
¥ vgl. J.P. Womack u.a. (2007, S. 11)
% vgl. M. Osterloh, J. Frost (2006, S. 153)
% vgl. J.P. Womack, D.T. Jones (2004, S. 7 f.)
%" vgl. J.P. Womack, D.T. Jones (2004, S. 8)
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sondern durch praventive Malnahmen gesichert werden. Andererseits muss das
Bewusstsein und Verantwortungsgefiihl fir Qualitat bei allen, an der Wertschépfung

mitwirkenden Personen, gestarkt werden.*

Lean-Management sieht die Qualitatssicherung als eine funktionsuibergreifende Aktivitét
an.* Die Verantwortung fiir die Qualitat tragen alle am Wertschépfungsprozess beteiligten
Bereiche. Ein wesentlicher Anteil der Wertschopfung und demnach auch der
Quialitatssicherung wird in der Produktion verrichtet. Auch externe Partner, wie bspw.
Zulieferer und Kunden, werden durch die geschlossene Wertschopfungskette in die
Qualitatssicherung mit einbezogen. Die Kollaboration aller Beteiligten fordert die
ganzheitliche Kundenorientierung und gewabhrleistet eine interdisziplindre und koordinierte
Vorgehensweise. ° Dadurch verschiebt sich die Kernkompetenz des urspriinglichen
Qualitatssicherungsbereichs in eine neue Richtung: Das Management von Abweichungen
und Fehlern sowie die Befahigung des Unternehmens zur Losung von Qualitatsproblemen
stehen im Vordergrund. Die Kapazitat zur Losungsentwicklung stellen interdisziplinare

Teams bereit, die je nach Bedarf zusammengestellt werden.

Die Pramisse der Qualitatssicherung stellt nicht das nachtragliche Suchen und Erkennen von
Abweichungen, sondern die préventive Sicherstellung der Qualitat dar.** Abweichungen
sollen direkt an der Quelle abgestellt und eine nachhaltige Losung implementiert werden.*?
Durch die permanente Qualitatssteigerung kénnen Kosten gesenkt und die Produktivitat
erhoht werden.*® Die Tabelle 2 stellt die Auswirkungen einer integrierten Qualitatssicherung

anhand der Automobilbranche dar.

Tabelle 2: Beispiel fur praventive Qualitatssicherung in der Automobilindustrie**

Beispiel fur praventive Qualitatssicherung in der Automobilindustrie

Japan Nordamerika Europa
Qualitatsaufgaben im Ablauf integriert spezialisiert spezialisiert
Montagefehler pro 100 Autos 60 82 97
Grol3e des Reparaturbereichs an der 4,1 12,9 14,4
Montageflache (in Prozent)
Erreichen des Qualitdtsstandards nach 1,4 11 12
Modellwechsel (in Monaten)
Defekte Teile durch Zulieferer (pro Auto) 0,24 - 0,33

% vgl. W. Schultheiss (1995, S. 34 f.)

¥ vgl. J.P. Womack, D.T. Jones (2004, S. 285)
*9vgl. W. Schultheiss (1995, S. 34 1)

*vgl. H. Wildemann (1996, S. 28)

“2vgl. W. Schultheiss (1995, S. 34)

“3vgl. F.J. Brunner (2008, S. 37)

* Vgl. W. Schultheiss (1995, S. 34)
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2.2.6 Entwicklung des Qualitatswesens durch Quality Excellence

Der folgende Textabschnitt behandelt das Quality Excellence-Prinzip im Werk Hamburg-
Finkenwerder und seine Auswirkungen auf das Quality Conformance Management A380
FAF. Dadurch wird die Entwicklung des Qualitatsbereichs deutlich, die zu einem Engpass an

Kapazitat und deshalb zu Uberlegungen hinsichtlich Outsourcings fiihren.

Quality Excellence besteht aus zwei Aspekten: Quality Future Fit und die Q6-Elemente.* Im
Jahr 2009 wurde mit Quality Future Fit das erste Projekt zur Einfuhrung von Lean-Methoden
im Qualitatsbereich der Airbus-Werke verwirklicht.*® Hintergrund und Treiber des Projektes
ist ein Benchmark, der zu dem Ergebnis kam, dass heutzutage die Qualitat wichtig ist, die
resultierenden Belastungen jedoch gesenkt werden missen. Quality Future Fit umfasst die
zwei Schwerpunkte Optimize Inspection und Quality Reengineering.”’ Letzteres gliedert die
Qualitatssicherung in die Bereiche Quality Conformance Management sowie Quality Lineside
Support und ordnet ihnen Aufgabenspektren zu, wie in Kapitel 2.1.2 dargestellt. Im Rahmen
von Optimize Inspection wird der Schwerpunkt der Priftatigkeiten an die Mitarbeiter der
Produktionsbereiche delegiert, die Qualitatssicherung fuhrt lediglich die kritischen Prifungen

durch.*® Dadurch tibernimmt die Produktion zahlreiche operative Priffvorgange.

Wahrend Quality Future Fit hauptséachlich die Strukturen umorganisierte, implementieren die
Q6-Elemente weitere Lean-Prinzipien und -Methoden in die Qualitatssicherung. Die sechs
Konzepte, Qualitatskreislaufe (Feedback), Problemlosungsprozess (Practical Problem
Solving), Kennzahlensysteme (Key Perfomance Indicator-System), Standardisierung
(Standardization), Qualifizierung (Qualification) und Bauplatz-Management
(Shopfloor-Management), optimieren die Problemldsung, Kommunikation und Fihrung durch

Standardisierung, Visualisierung, Qualifizierung und fertigungsnahe Managementstruktur.*

Die Kombination von Quality Future Fit und Q6-Elementen zeichnet Quality Excellence aus.
Durch den ganzheitlichen Ansatz werden ein struktureller und organisatorischer Wandel zu
einer integrierten Qualitatssicherung erreicht. Das Prinzip wurde Anfang 2012 in der
MCA-Halle A380 implementiert.

Das Quality Conformance Management A380 FAF muss sich auf die Veranderungen, die
durch Quality Excellence verursacht werden, einrichten. Neben der Unterstiitzung bei der
Implementierung von Quality Excellence stellt die wesentliche Neuerung die Bearbeitung und

Losung von Problemen innerhalb des Practical Problem Solving-Prozesses dar, der in

> vgl. Airbus S.A.S. (20103, S. 9)
“®vgl. Airbus Operations GmbH (2009, S. 69)
“"vgl. Airbus Operations GmbH (2009, S. 10 ff.)
48 Vgl. Airbus Operations GmbH (2009, S. 67 ff.)
“9vgl. Airbus S.A.S. (2010b, S. 15)
12
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Kapitel -gesperrt- erlautert wird. Die Abteilung wird im Sinne einer integrierten
Qualitatssicherung vermehrt in gemischten Arbeitsgruppen zur Losung von Problemen
operieren. Die Durchfiihrung dieses Prozesses wird das Quality Conformance Management
A380 FAF zusétzlich belasten.

2.3 Instrumente der Prozess- und Projektstandardisierung

Im Folgenden werden Instrumente der Prozess- und Projektstandardisierung vorgestellt.
Zunachst erfolgt die allgemeine Definition von Prozessen und Standards. Daraufhin werden
Methoden der Prozess- und Projektstandardisierung erlautert. Den Abschluss bilden

Bewertungs- und Managementinstrumente.

2.3.1 Allgemeines

Ein Prozess wird durch einen Eingang®, eine Abfolge von Tatigkeiten und eine Ausgabe®!
definiert,>* vergleiche Abbildung 3. Beginnend mit einem messbaren Startereignis, bspw. den
Eingang von Informationen oder Materialien, findet eine messbare Wertschopfung statt.>®
Dies geschieht durch die systematische Zusammenarbeit von Menschen, Maschinen,
Materialien und Methoden, die in einer logischen Folgebeziehung verbunden sind. Das
messbare Ergebnis dient dem Zweck Wert fiir den Kunden zu erzeugen.® Im Gegensatz zu

einem Projekt ist ein Prozess repetitiv.>

Prozessgrenze

Prozess

Prozesseingang Logische Prozessausgang
(Input) Aufgabenfolge (Output)

Zulieferer Kunde

Abbildung 3: Schematische Darstellung eines Prozesses™

* vgl. Auch als Prozessinput oder nur Input bezeichnet
°Lvgl. Auch als Ausgabe, Prozessoutput oder nur Output bezeichnet
°2\/gl. DIN Deutsches Institut fiir Normung e.V. (2005, S. 23)
*3 Vgl. M. Osterloh, J. Frost (2006, S. 33)
>*Vgl. G. Fischermanns (2008, S. 12)
*® vgl. G.F. Kamiske, J.-P. Brauer (2011, S. 151 f.)
% Vgl. G. Fischermanns (2008, S. 12)
13
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Ein Standard bezeichnet eine Definition von Regeln, Richtlinien und Eigenschaften fir
Vorgange oder Resultate einer allgemeinen und wiederkehrenden Anwendung ' . Im
Gegensatz zur Norm ist ein Standard nicht durch eine breite Anteilnahme aller
Interessensgruppen, sondern in einem begrenzten Bereich, beispielsweise innerhalb eines

Unternehmens, zustande gekommen.*®

Ein Standard bildet die Basis fur ein optimales Verhaltnis aus Qualitat, Kosten und Zeit.*
Damit stellt er die optimale Vorgehensweise zur Erstellung eines Produktes oder einer
Dienstleistung dar. Diese Definition impliziert, dass nur ein Standard existiert, der die beste
Art und Weise aufzeigt. Durch die Standardisierung wird Wissen gesammelt und gespeichert
sowie das Verhéltnis von Qualitat, Kosten und Zeit optimiert. AuRerdem bilden Standards
eine Basis fiir Prozessmanagement® und Lean-orientierte Systeme. Mit ihnen lassen sich
Mitarbeiter qualifizieren, Fehler erkennen und praventiv vermeiden, die Varianz begrenzen
und Audits durchfiihren.®*

2.3.2 Prozessanalysetechniken Makigami und Wertstromanalyse

In diesem Textabschnitt wird zun&chst die Methode Makigami vorgestellt. Darauf folgt die
Beschreibung der Wertstromanalyse. Zum Abschluss werden beide Methoden miteinander
verglichen.

Makigami, japanisch fir Papierrolle, ist eine Methode zur Visualisierung, Analyse und
Veréanderung von Prozessen. Auf der Makigami, die haufig mehrere Quadratmeter Flache
umfasst, werden Tatigkeiten in Form von einzelnen Prozessschritten, Informations- sowie
Materialflissen dargestellt mit dem Ziel, Verluste und Verschwendungen zu beseitigen und
Verbesserungen, bspw. wie Qualitats- und Produktivitdtssteigerungen, einzufiihren. Die
Methode eignet sich insbesondere fir die Anwendung im administrativen
Dienstleistungsbereich.®® In der Regel wird Makigami in einer Arbeitsgruppe, bestehend aus

Wissenstragern und einer Moderation, durchgefiihrt.®®

Der derzeitige Zustand wird aufgenommen, indem die Téatigkeiten oder Entscheidungen in
chronologischer Reihenfolge horizontal und je nach zustandiger Organisationseinheit vertikal
aufgezeichnet werden. Auflerdem wird zu jedem Prozessschritt der Datentrager, die
Bearbeitungs- und die Durchlaufzeit, sowie die verschwendete und wertschopfende Zeit

festgehalten. Entscheidungen stellen dabei keinen Prozessschritt dar und benétigen keine

" vgl. B. Hartlieb u.a. (2009, S. 30)
°% vgl. B. Hartlieb u.a. (2009, S. 56)
> vgl. A. Reitz (2008, S. 48)
% vgl. J. Walter (2009, S. 10)
L vgl. A. Reitz (2008, S. 47)
6 Vgl. Makigami Info (2012)
® vgl. A. Reitz (2008, S. 229 f.)
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Zeit. Als Visualisierungsmdglichkeit bieten sich farbige Haftnotizen an. Zu jedem Zeitpunkt
werden Probleme und Verbesserungsvorschlage in Form von Notizen direkt neben dem
Bezugsobjekt auf der Papierrolle oder in einem Themenspeicher festgehalten.®* Haufig dient

Makigami als Forum, Fehler und Probleme offen und gemeinsam zu diskutieren.

BN BENE RN BN BN R

Erhebung des Verifikation Entwicklung Verifikation .
Vorgehens- Ableitung von
. aktuellen des aktuellen des neuen des neuen
weise Malnahmen
Zustands Zustands Prozesses Prozesses
m Papiertafel Papiertafel Papiertafel Papiertafel Maﬁﬂsthen

Abbildung 4: Ablauf der Makigami-Methode®®

Der erste Schritt der Makigami-Methode umfasst die Aufnahme des aktuellen Zustands.
Dazu werden die Wissenstrager durch die Moderation befragt und die Ergebnisse auf der
Makigami festgehalten, siehe Abbildung 4. Daraufhin erfolgt die Verifikation des
aufgenommenen Zustandes. Der nachste Schritt beinhaltet die Entwicklung eines neuen
Prozesses. Daflir werden zunachst Ziele definiert und danach Veranderungen eingefihrt.
Die Ergebnisse werden auf derselben Makigami dokumentiert, auf der der aktuelle Zustand
visualisiert ist, um Unterschiede hervorzuheben. Am Ende des Entwicklungsprozesses
erfolgt eine Verifikation des modellierten Prozesses. Anhand eines Themenspeichers werden
offene Punkte gesammelt und archiviert, die auf der Makigami nicht platziert werden kénnen.
Die Methode endet mit der Ableitung von MalRBhahmen, um den entwickelten Prozess zu
realisieren und gespeicherte Punkte entsprechend zu behandeln. ® Abbildung 5

veranschaulicht die Makigami-Methode beispielhaft.

* vgl. A. Reitz (2008, S. 230 ff.)
®® |n Anlehnung an A. Reitz (2008, S. 230 ff.)
®® vgl. A. Reitz (2008, S. 230 ff.)
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Prozessschritt 1 Prozessschritt 2 Prozessschritt 3 Prozessschritt 4 Prozessschritt 5
Organisations- . . .
. . Prozessschritt 1 — Prozessschritt 3 Prozessschritt 5
einheit 1
T \ 4
Organisations- : .
& S nein Prozessschritt 4
einheit 2
ja
Organisations- . :
ganisa » Prozessschritt 2 Entscheidung
einheit 3
Datentriger Datentrager fur Datentrager fur Datentrager fir Datentrager fur Datentrager fur
J Prozessschritt 1 Prozessschritt 2 Prozessschritt 3 Prozessschritt 4 Prozessschritt 5
Bearbeitungszeit Zeit fur PS1 Zeit fuir PS2 Zeit fur PS3 Zeit fiir PS4 Zeit fur PS5
Durchlaufzeit Zeit fur PS1 Zeit fur PS2 Zeit fur PS3 Zeit fur PS4 Zeit fur PS5
Wertsczl‘i’tpfe"de Zeit fur PS1 Zeit fiir PS2 Zeit fiir PS3 Zeit fiir PS4 Zeit fiir PS5
Verlustzeit Zeit fur PS1 Zeit fur PS2 Zeit fur PS3 Zeit fur PS4 Zeit fur PS5

Legende: PS - Prozessschritt

Abbildung 5: Beispiel fiir die Makigami-Methode®’

Eine Alternative zur Makigami-Methode stellt die Wertstromanalyse dar, die ebenfalls der
Aufnahme, Visualisierung und Veranderung von Prozessen dient. Die Grundlage dafir bildet
das Wertstromdiagramm, das den Lieferanten und den Kunden, sowie die dazwischen
befindlichen Prozesse bzw. Stationen veranschaulicht. Daneben werden die Informations-
und Materialflisse  sowie zusatzliche Angaben, bspw. Durchlaufzeiten und
Ressourceneinsatz, dargestellt. ®® Die Methode wird vorwiegend zur Optimierung von
repetitiven Lieferketten- bzw. Produktionsprozessen, wie sie in der Serien- bzw.

Massenfertigung zu finden sind, eingesetzt.®™

Die Anfertigung eines Wertstromdiagramms verlauft flussaufwarts, das heif3t sie beginnt mit

dem Kunden und endet beim Lieferanten. Durch die Verfolgung des Produktes und die

®"In Anlehnung an A. Reitz (2008, S. 230 ff.)
%8 vgl. A. Holzwarth, D. Lohr (2010, S. 17)
% vgl. D.H. Hartel (2009, S. 90 f.)
" vgl. U. Schwenger u.a. (2009, S. 159)
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Befragung der Mitarbeiter vor Ort werden die Prozesse sowie der Fluss an Material und

Informationen aufgenommen. Standardisierte Symbole bilden die einzelnen Schritte ab.

Fehlende Daten werden von anderen Systemen Ubernommen oder von erfahrenen

Prozessanwendern eingeschatzt.”"’? Darauf folgt die Analyse des Prozesses anhand der

Ermittlung von Schwachstellen, zum Beispiel von Engpasse.” In Tabelle 3 werden beide

Analysetechniken zusammengefasst und miteinander verglichen.

Tabelle 3: Vergleich der Methoden Makigami und Wertstromanalyse

Vergleich der Prozessaufnahme- und Entwicklungsmethoden

Kategorie

Makigami

Wertstromanalyse

Vorwiegender
Anwendungsbereich

Administrative
Unternehmensbereiche

Produktion, insbesondere Serien-
und Massenfertigung

Art der Prozesse

Dienstleistungsprozesse

Produktionsprozesse

Lokale Sicht: Prozesse in

Globale Sicht: Prozesse auf

Prozessanwendern und Moderation

Schwerpunkt Abteilungen, Bereichen usw. Unternehmensebene oder
Lieferketten
. Abfolge einzelner Téatigkeiten, Abfolge von Prozessstationen,
EREENNEE0 HE e Entscheidungen, Datentrager usw. Material- und Informationsflissen
Prozessstruktur Komplexe, verzweigte Prozesse Enher einfache, durchgehende
Prozesse
Flussabwarts: In Workshops mit Flussaufwarts: Direkt vor Ort durch
Prozessaufnahme

Befragung der Mitarbeiter

Darstellungsform

Simpel: vorwiegend Papiertapete,
farbige Haftnotizen und Klebeband

Aufwandig: Papierbogen, relativ
komplizierte Symbolik, Bleistift und
Radiergummi

Detailreichtum

Begrenzt: auRerordentliche Details
werden auf Sondernotizen oder in
einem Problemspeicher ausgelagert

Hoch: die Visualisierung kann um
beliebige Angaben erweitert werden,
Einschrankungen bietet lediglich die
GroRRe des Papierbogens

Begrenzt: die Visualisierung lasst

Hoch: siehe Kategorie Detailreichtum

Dienstleistungsprozesse

ARSI wenig Raum fiir individuelle

fahigkeit
Anpassungen
Makigami wird in weiteren Projekten | Fur repetitive Prozesse geeignet,

Weiteres der Qualitatssicherung genutzt, die Aufnahme variantenreicher Prozesse
Mitarbeiter sind mit der Methode umstandlich
vertraut

Zusammenfassung Schnelle Aufnahme komplexer Detailreiche Aufnahme tberschau-

barer Produktionsprozesse

"mvgl. K. Erlach (2010, S. 32 ff.)

2vgl. A. Holzwarth, D. Lohr (2010, S. 17 f.)

® vgl. D.H. Hartel (2009, S. 91)

" In Anlehnung an A. Reitz (2008, S. 229 ff.); A. Holzwarth, D. Lohr (2010, S. 17 f.);
D.H. Hartel (2009, S. 90 f.) und U. Schwenger u.a. (2009, S. 159)
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2.3.3 Benchmarking-Methode

Die Methode Benchmarking bezeichnet das Vergleichen von eigenen Produkten,
Dienstleistungen oder Prozessen mit denen anderer Organisationseinheiten, um
Unterschiede und Potenziale zu identifizieren. ™ Der Begriff Benchmark entstammt der
englischen Sprache und bedeutet MaR3stab. Benchmarking wird entweder punktuell oder

vorzugsweise kontinuierlich eingesetzt.”

Als Benchmarking-Objekt eignen sich Produkte, Dienstleistungen und Prozesse. Bezuglich
des Mal3stabes werden das interne, wettbewerbsorientierte und funktionale Benchmarking
unterschieden. Ersteres vergleicht aus Konzern- oder Unternehmenssicht interne
Organisationseinheiten, wie bspw. zwei Abteilungen oder Standorte. Durch die &hnlichen
Strukturen, dem einfachen Datenzugang und die hohe Erfolgswahrscheinlichkeit erscheint
dieses Vorgehen unkompliziert, der Horizont ist jedoch eingegrenzt. Das
wettbewerbsorientierte Benchmarking zieht als Maf3stab ein externes
Konkurrenzunternehmen heran. Der Vergleich mit den Wettbewerbern gilt als besonders
wirkungsvoll und fruchtbar, dagegen spricht die erschwerte Datenerhebung. Die dritte
Variante, das funktionale Benchmarking, beinhaltet den Vergleich mit dem Klassenbesten in
Bezug auf das betrachtete Benchmarking-Objekt unabhangig von der Branche. Durch die
Aufhebung der Konkurrenzsituation sind Daten entsprechend zuganglich und die
andersartige Perspektive zeigt bisher unerkannte Potenziale auf. Die Ubertragbarkeit der
Erkenntnisse auf das eigene Benchmarking-Objekt ist nicht in jedem Fall gegeben, was ein

Nachteil bedeutet.””"®

2.3.4 SWOT-Analyse

Die SWOT-Analyse ist eine Methode zur Prozessdiagnose. Sie besteht aus dem Vergleich
der Eigenschaften eines Prozesses mit seinen Zielen. Die Bezeichnung SWOT stellt eine
Abklrzung fur die englischen Begriffe strength, weaknesses, opportunities und threats dar.
Zunachst werden die vorab formulierten Ziele den Eigenschaften eines betrachteten Prozess
gegenubergestellt. Die Einhaltung eines Zieles stellt eine Starke des betrachteten Prozesses
dar, die Verfehlung eine Schwache. AuBerdem werden zukinftige Abweichungen in
Potenziale oder Risiken gegliedert. Die Ergebnisse werden in einer Tabelle dargestellt. Das

Verfahren dient der Beurteilung von Prozessen in Hinsicht auf vorab definierte Ziele.”

®vgl. G.F. Kamiske, J.-P. Brauer (2011, S. 10)
® vgl. G. Fischermanns (2008, S. 123)
"vgl. G.F. Kamiske, J.-P. Brauer (2011, S. 10 ff.)
" Vgl. G. Fischermanns (2008, S. 123 f.)
" vgl. G. Fischermanns (2008, S. 122 f.)
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2.3.5 Lifecycle for Business Improvement Projects

Der Lifecycle for Business Improvement Projects, oder kurz LBIP, ist eine von Airbus
eingesetzte Methode, um Verbesserungsprojekte, Business Improvement Projects genannt,
zu planen, strukturieren und veranschaulichen. Verbesserungsprojekte unterscheiden sich
im Allgemeinen hinsichtlich des Ergebnisses, Umfangs, der Komplexitat, usw. Aus diesem
Grund ist die LBIP-Methode flexibel aufgebaut und kann entsprechend den Erfordernissen
des Projektes eingerichtet werden. Fur diesen Zweck werden Aspekte des Projekt-,
Prozess-, Informations- und Change-Managements kombiniert und gleichzeitig eine
allgemeine, ubergeordnete Vorgehensweise formuliert. Da Business Improvement Projects
stets einen Projektcharakter besitzen, zahlen Qualitat, Zeit und Kosten zu den maf3gebenden
Erfolgsfaktoren, die es entsprechend zu handhaben gilt.*

Die Grundlage der LBIP-Methode bilden vier Lebenszyklen. Demnach durchlebt ein Projekt
eine Generation Phase, in der die Ziele und Projektpléne definiert werden. Darauf folgt die
Analysis & Design Phase in der die Ist-Analyse, die Soll-Lésung und deren Implementierung
festgehalten werden. In néchsten Schritt folgt die Developement & Implementation Phase,
die durch die Entwicklung, Prifung und Annahme der Lésung sowie einer globalen
Implementierung und der Ergebnismessung gekennzeichnet ist. Den Abschluss bildet die
Materialisation Phase, in welcher die generierten Potenziale ausgeschdpft werden. Die vier
Hauptphasen beinhalten insgesamt elf Teilphasen. Sie enden jeweils mit einem Meilenstein,
GO bis G9 genannt. Am Ende der Hauptphasen befinden sich signifikante Meilensteine, die
Uber den Projektbeginn (G2), die Vereinbarung zur Umsetzung (G5) oder den

Projektabschluss (G9) entscheiden.®* Das Schema ist in Abbildung 6 veranschaulicht.

% vgl. Airbus S.A.S. (2004, S. 3 ff.)
8 vgl. Airbus S.A.S. (2004, S. 11 ff.)
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Abbildung 6: Schematische Darstellung des LBIP-Standards®

2.3.6 Berichtswesens im Projektmanagement

Im Rahmen des Projektmanagements werden Berichte zur Kommunikation genutzt, bspw.
zur Informierung des Kunden oder von (bergeordneten Stellen. Zu den wesentlichen
Modalitaten des Berichtswesens zahlt die Klarung der vier Punkte Termine, Form,

Abnahmekriterien und Finanzierung, die im Folgenden erlautert werden.®

1) Termine: Ein wichtiger Bestandteil des Berichtswesens stellen die Abgabe- bzw.
Prasentationstermine dar. Sie missen vereinbart und individuell auf das Projekt
angepasst werden.

2) Form: Die Form eines Berichtes muss definiert werden. Dazu z&hlt einerseits die
Darstellung, bspw. als Formular oder Prasentation, andererseits die Vorgaben an
den Inhalt.

3) Abnahmekriterien: Ein Bericht muss qualitative und quantitative Anforderungen
erfullen. Anhand von entsprechend formulierten Kriterien ist Uber die Abnahme der
Berichte zu entscheiden.

4) Finanzierung: Unter Umstanden ist die Projektfinanzierung an das Berichtswesen
gekoppelt. Dabei sind verbindliche und bestenfalls messbare Kriterien vorab zu

vereinbaren, die Uber die weitere Finanzierung entscheiden.

2.3.7 Risikoanalyse

Die Risikoanalyse bezeichnet ein Instrument zur praventiven Vermeidung von Risiken und
deren Folgen. Sie ist ein Bestandteil der Prozess-Fehlermdglichkeits- und -einflussanalyse
und wird im Projektmanagement eingesetzt. Fir eine Risikoanalyse werden potenzielle
Gefahren frihzeitig identifiziert und deren Auftretens- und Entdeckungswahrscheinlichkeit

sowie der potenzielle Schaden eingeschétzt. Die Multiplikation der drei Faktoren ergibt die

82 vgl. Airbus S.A.S. (2004, S. 12)
8 vgl. B. Hindel u.a. (2005, S. 150 f.)
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Risikoprioritatszahl oder kurz RPZ, die die Gefahr eines einzelnen Elementes aufzeigt.®*

Daraufhin erfolgt die Entwicklung von GegenmaRnahmen.®

2.4 Gestaltung und Bewertung von Outsourcing-Prozessen

Der Begriff Outsourcing ist ein Kunstwort, entstanden aus den englischen Wértern outside,
resource und using.?® Outsourcing charakterisiert die langfristige Beziehung von bisher eigen
erstellten Leistungen von einer externen Quelle. Leistungen kénnen aus materiellen und
immateriellen Bestandteilen bestehen, also Dienstleistungen oder Produkte darstellen. Sie
kénnen partiell oder vollstandig von einer anderen Quelle bezogen werden. Undefiniert bleibt
der Begriff der externen Quelle, seine Bandbreite wird in der Literatur unterschiedlich
interpretiert. Sowohl rechtlich und wirtschaftlich getrennte Unternehmen oder auch interne

Organisationsbereiche werden als Outsourcing-Quelle bezeichnet.®’

Mit dem Outsourcing der Leistungserstellung werden drei grundlegende Strategien verfolgt,
die Reduktion von Kosten, die Auslagerung von Engpassen und die strategische

Auslagerung.®

— Reduktion von Kosten: Durch die Minderung von gebundenem Kapital und fixen
Kosten entstehen dem fremdvergebenden Unternehmen finanzielle Freiheiten und
eine Erhdhung der Flexibilitdt. Auf der Gegenseite besteht die Moéglichkeit, dass
der Outsourcing-Partner Skaleneffekte nutzt und die eigenen Kosten verringert.

— Auslagerung von Engpassen: Bei Knappheit von Ressourcen oder Wissen
besteht die Mdoglichkeit, fremde Kapazitdten durch Outsourcing zu erwerben.
Dadurch kénnen Schwankungen kurzfristig und ohne den Aufbau von fixen Kosten
aufgefangen werden.

— Strategische Auslagerung: Mithilfe einer strategischen und langfristigen
Auslagerung besteht die Mdglichkeit, die eigene Wertschépfung zu erhéhen und

Wettbewerbsvorteile zu generieren durch tibergeordnete Optimierung.

Im Folgenden werden Potenziale und Risiken des Outsourcings aufgeflihrt. Sie sind

gegliedert in insgesamt sieben Kategorien.

% Vvgl. F.X. Bea u.a. (2008, S. 359 ff.)
% vgl. G.F. Kamiske, J.-P. Brauer (2011, S. 64 ff.)
% vgl. H.-E. Miiller, A. Prangenberg (1997, S. 23)
8 vgl. T. Barth (2003, S. 9f.)
% vgl. M. Hodel u.a. (2006, S. 62)
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Konzentration auf Kernkompetenzen: Outsourcing kann als Mittel zur Erh6hung der
Wertschopfung verstanden werden. Die dafir erforderlichen Ressourcen werden durch den
Fremdbezug nicht wertschopfender Aktivitaten ermdglicht. Outsourcing dient dadurch der
Konzentration auf die Kernkompetenzen des Unternehmens.® Mit der Wertschépfung als
MaRstab werden die Funktionsbereiche eines Unternehmens in die nachfolgenden
Kategorien unterschieden.®

1) Primarleistungen erzeugen einen unmittelbaren Wert fur den Kunden. Sie zahlen zu
den Kernkompetenzen, erfordern spezifisches Wissen und sind nicht ohne weiteres
imitierbar. Sie werden fur das Outsourcing in der Regel nicht in Betracht gezogen.
Dazu z&hlen zum Beispiel die Produktionsbereiche und der Kundenservice.

2) Sekundarleistungen sind mittelbar an der Wertschopfung beteiligt und sind begrenzt
zum Outsourcing geeignet. Als Beispiel dienen die Qualitatssicherung, der Einkauf,
und die Logistik.

3) Tertiarleistungen schopfen keinen Wert fir den Kunden. Sie zahlen nicht zu den
Kernkompetenzen des eigenen Unternehmens und dienen der Aufrechterhaltung und
Effizienz des Betriebes. Der Fuhrpark und die Verpflegung dienen hierbei als

Beispiel.

Insbesondere Tertidarleistungen eignen sich zum Outsourcing, da der Kunde des
betrachteten Unternehmens keinen Nutzen aus diesen Leistungen zieht und
dementsprechend nicht zum Zahlen gewillt ist. Dadurch besteht die Mdoglichkeit, die
strategische Flexibilitdt des Unternehmens durch die Fokussierung der Ressourcen zu
steigern, die Komplexitdt und das Geschaftsrisiko durch Abgabe von Aktivitdten und

Verantwortungen zu senken und das Management sowie das Personalwesen zu entlasten.®*

Verbesserung der Leistung: Tertidarleistungen stellen unter Umstanden die
Kernkompetenzen anderer Wirtschaftseinheiten dar, die in diesem Bereich Fachwissen
entwickelt haben. Durch Outsourcing besteht die Mdglichkeit externes Wissen verfugbar zu
machen und zu nutzen, was insbesondere in Branchen mit kurzen Innovationszyklen und

intensivem Bedarf an Ressourcen zu einer Steigerung der Leistungserstellung fiihrt.%

Senkung der Kosten: Ein spezialisierter Dienstleister greift auf zahlreiche Kostenvorteile
zurick. Mittels Skalen- und Erfahrungskurveneffekten, sowie einer optimierten
Zusammenstellung und Auslastung des Personals werden die Aufwendungen reduziert.

Daneben ist festzustellen, dass durch Outsourcing weniger Kapital bei dem Unternehmen,

% vgl. T. Barth (2003, S. 13)
% vgl. H.-E. Miiller, A. Prangenberg (1997, S. 32)
%L vgl. T. Barth (2003, S. 13 1.)
%2 vgl. G. Fischermanns (2008, S. 138 f.)
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welches fremdbezieht, gebunden wird. Zahlreiche und langfristige Verbindlichkeiten, bspw.
die Infrastruktur, entfallen und werden durch begrenzte, vertragliche Verpflichtungen ersetzt.
Weiterhin wird die Kostentransparenz und —planung verbessert, da die Kosten fir die extern

erstellten Leistungen dem beziehenden Unternehmen in Rechnung gestellt werden.*

Schaffung zusatzlicher Kapazitaten: Eine Moglichkeit, um auf Schwankungen in der
Nachfrage der Kunden zu reagieren, stellt die externe Leistungserstellung dar. Diese
MaRRnahme halt die Lieferzeit und dadurch die Kundenzufriedenheit auf einem konstanten
Niveau. Das Personal des Unternehmens wird keiner zusatzlichen Belastung in Form von
Uberstunden oder &hnliches ausgesetzt und das unternehmerische Risiko in Form von
langfristig gebundenem Kapital bleibt auf dem bisherigen Niveau erhalten.**

Zusatzliche Belastungen: Durch die in der Regel dauerhafte Bindung entsteht eine
Abhangigkeit. Mit dem Outsourcing eines Bereichs wird ein Wissensverlust und langfristiges
Ausbleiben von Erfahrungsgewinnung zu erwarten sein. Weiterhin werden unter Umstanden
vertrauliche Informationen ausgetauscht, welche, mit oder ohne Absicht, missbraucht werden
kbnnen. Ein weiterer Aspekt der Abhangigkeit auRert sich in der Umkehrung des
Outsourcings, dem sogenannten Backsourcing.” Der Neuaufbau der vormalig verlagerten
Ressourcen und des Wissens gestaltet sich haufig aufwendig und kostenintensiv. Eine
Loslésung vom Dienstleister ist entsprechend schwierig und dessen Preiserhéhungen fur die
Leistungserstellung werden unter Umstanden weniger kritisch betrachtet. Die Insolvenz
eines Dienstleisters verursacht eventuell Versorgungsliicken und kann weitreichende Folgen
haben, wenn kein Ersatz bereitsteht. AuRerdem entstehen durch das Outsourcing neue
Schnittstellen, die koordiniert und betreut werden mussen. Dies beansprucht qualifiziertes

Personal und verursacht, je nach Anwendungsfall, Kosten.*

Verringerung der Leistung: In der Anfangsphase besteht die Gefahr, aufgrund der falschen
Auswahl von Outsourcing-Objekten, Kernkompetenzen auszulagern. Dies erhoht die
Abhangigkeit vom Zulieferer und vermindert die Gestaltungs- und
Beeinflussungsmoglichkeiten der Wertschopfung fur den Kunden und somit die
Kundenorientierung. Wahrend der Beziehung von Fremdleistungen entstehen unter
Umstanden Kommunikations- und Informationslicken, die eine unterschiedliche Vorstellung
der Outsourcing-Leistung zur Folge haben kdénnen. Dies betrifft besonders Merkmale wie die

Produktqualitéat. Auf der anderen Seite kann eine umfassende Standardisierung des

% vgl. T. Barth (2003, S. 16 f.)
* vgl. M. Hodel u.a. (2006, S. 16 f.)
% vgl. M. Hodel u.a. (2006, S. 22)
% vgl. T. Barth (2003, S. 21 ff.)
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Produktes dem fremdbeziehenden Unternehmen Spielrdume im Bereich der

Marktanpassung und Kundenorientierung nehmen.?’

Langfristige Kosten: Durch Outsourcing steigen unter Umstanden die Kosten fir eine
Leistung im Vergleich zur Eigenerstellung. Um dies zu vermeiden, muss die Gesamtheit der
finanziellen Aufwande bericksichtigt werden, siehe Abbildung 7. Generell sind zwei
Ubergeordnete Kostenarten zu unterscheiden, direkte und indirekte Kosten. Erstere
bezeichnen Aufwénde, die unmittelbar mit der Leistung in Verbindung stehen. Bevor
Prozesse fremdvergeben werden, erfolgt ein Vergleich der Eigenerzeugung und des
externen Angebots, jedoch besteht die Gefahr einer ungenauen Berechnung aufgrund
unvollstandiger oder unpraziser Datensatze. Auch die Zuordnung von Gemeinkosten bildet
eine Schwachstelle, da der Einfluss des Outsourcings auf die Hohe der Gemeinkosten
schwer abschéatzbar ist. ®® Ein weiteres Risiko stellen Preiserhéhungen seitens des
Outsourcing-Partners nach Ablauf des Vertrages dar. Besonders bei speziellen, weniger
marktgangigen Leistungen muss die Gefahr von Preisdnderungen einkalkuliert werden.
Indirekte Kosten werden durch das Management des Outsourcings verursacht. Sie stehen in
keinem Zusammenhang mit der eigentlichen Leistungserstellung und stellen damit einen
zusatzlichen Aufwand dar. Indirekte Kosten bestehen aus den Transaktionskosten, die
Aufwande fiir die Anbahnung, Vereinbarung, Uberwachung und Anpassung des
Outsourcings umfassen, einmaligen Umstellungskosten, Aufwande fur die Umgestaltung der
Leistungsbeziehung,

sowie aus Remanenzkosten, die trotz der Auslagerung nicht

99,100

unmittelbar abgebaut werden kénnen, bspw. Mietvertrage fur Blroflachen.

Wirtschaftlichkeitsrechnung eines Outsourcing-Vorhabens

Direkte Kosten Indirekte Kosten

Transaktionskosten

Direkter Vergleich
der Kosten bei
Eigenerstellung und
des
Angebotspreises

Zuordnung der
Gemeinkosten
bei der
Eigenerstellung

fir die Anbahnung,
Vereinbarung,

Uberwachung und
Anpassung des

Umstellungskosten
fiir die Anderung
der Leistungs-
beziehung

Remanenzkosten
fir die ver-
bleibenden

Kostenpunkte

Outsourcings

Abbildung 7: Wirtschaftlichkeitsrechnung eines Outsourcing-Vorhabens101

" vgl. T. Barth (2003, S. 20 f.)
% vgl. H.-E. Miiller, A. Prangenberg (1997, S. 35)
% vgl. T. Barth (2003, S. 18 1.)
190 v/g1. H.-E. Miiller, A. Prangenberg (1997, S. 36)
100 Anlehnung an T. Barth (2003, S. 18 f.)
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3 Aufnahme des aktuellen Zustands (gesperrt)

Das dritte Kapital beinhaltet die Beschreibung der aktuellen Vorgehensweise bei der Lésung
von Problemen im Quality Conformance Management A380 FAF. Zunachst werden
allgemeingultige Verfahren des Unternehmens vorgestellt. Im ndchsten Schritt erfolgt die
Aufnahme und Bewertung der Prozesse beim Quality Conformance Management A380 FAF.
Den Abschluss bilden drei Benchmarks mit den Qualitatssicherungen des Single Aisle- und

Long Range-Programmes.
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4 Entwicklung eines Standardprozesses (gesperrt)

In diesem Kapitel erfolgt die Standardisierung der zuvor erhobenen Prozesse. Dazu werden
zunachst die Notwendigkeit und die Anforderungen formuliert. Darauf folgt die Entwicklung
des Standardprozesses. Das Kapitel schlie3t mit einer Bewertung des entwickelten
Standards ab.
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5 Konzeption des Outsourcings

Der im vorherigen Kapitel entwickelte Standardprozess wird im Folgenden fir das
Outsourcing vorbereitet und angepasst. Zu diesem Zweck werden die rechtlichen
Rahmenbedingungen erlautert, die fur den Prozess von Relevanz sind. Weiterhin erfolgt die
Aufteilung des Prozesses gemalR LBIP-Standard, wie in der Zielsetzung gefordert. Den
Abschluss des Kapitels bildet die Konzeption von Instrumenten zur Steuerung des

Prozesses und Optimierung des Informationsflusses.

5.1 Uberpriifung der rechtlichen Rahmenbedingungen

Zur Loésung von Problemen ist das Betreten bzw. Berlhren von Flugzeugen und deren
Komponenten nicht notwendig. In diesem Zusammenhang entfallen die luftfahrtbehdrdlichen
Vorgaben. Jedoch besitzt der potenzielle Outsourcing-Partner bei der Durchfiihrung des
Standardprozesses die Moéglichkeit mit externen Organisationseinheiten zu kommunizieren.
In diesem Zusammenhang tritt der Paragraph 831 des Burgerlichen Gesetzbuch (Haftung fir
den Verrichtungsgehilfen) in Kraft. Darin wird die Haftung des Geschaftsherrn gegeniber
Dritten, falls Letzterem ein Schaden durch die Handlungen eines Verrichtungsgehilfen
entsteht, beschrieben.'®? In Hinblick auf die Outsourcing-Bestrebungen ist der Event-Prozess
als besonders kritisch zu erachten, da der Dienstleister, eine Airbus-externe
Organisationseinheit, mit einem externen Zulieferer im Namen von Airbus kommuniziert und
verhandelt. Bei diesem Vorgang besteht das Risiko eines (partiellen) Verlustes der
Uberwachungsfahigkeit aus der Sicht von Airbus.

Abbildung gesperrt

Abbildung 8: Schematische Darstellung des unberiicksichtigten Prozessteils (gesperrt)'®®

Aufgrund der rechtlich kritischen Rahmenbedingungen wird in der vorliegenden Arbeit das
Outsourcing der Ldsung von extern verursachten Problemen nicht weiter betrachtet. Dies

betrifft den Teilprozess Losung extern verursachter Probleme, siehe Abbildung 8.

102 Vgl. Bundesministerium der Justiz (2012)

108 Eigene Darstellung
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5.2 Integration des LBIP-Standards

Zunachst wird der Prozess fir die Losung interner Probleme nach dem Projektphasen des
LBIP-Standards aufgeteilt. Dass die Integration des Problemlésungsprozesses in den
LBIP-Standard grundsatzlich méglich ist, zeigte bereits die FAL 1-interne Vorschrift zur
Bearbeitung von PPS-Blattern, dargelegt in Kapitel —gesperrt-. Die Ubertragbarkeit des
Benchmarks auf den im Kapitel -gesperrt- modellierten Standardprozess ist jedoch nicht
gegeben, da die Vorgehensweisen nicht vergleichbar sind. Deshalb wird im Folgenden eine

zeitliche Einteilung des Problemlésungsprozesses gemald LBIP-Standard konzeptioniert.

Der LBIP-Standard ist eine allgemein gehaltene Vorgabe fir das Management von
Projekten, vergleiche Kapitel 2.3.5. Der unspezifische Charakter lasst deshalb mehrere
Varianten bei der Zuordnung der Phasen zu dem Problemldsungsprozess zu. Aus diesem
Grund werden drei Varianten entwickelt und vorgestellt:

1) Variante strikte Einhaltung des LBIP-Standards
Die erste Variante reprasentiert die strikte Einhaltung des LBIP-Schemas. Dabei
findet die Zuordnung unabhangig von ihrer Sinnhaftigkeit statt. Demnach beinhaltet
die erste Phase die Erhebung relevanter Daten und die Einberufung des
multifunktionellen Teams. In der zweiten Phase wird die Ursache identifiziert. Den
Abschluss bildet die dritte Phase mit der Entwicklung und Umsetzung der Losung
sowie der Durchfiihrung einer Wirksamkeitsprifung. Die vierte Phase, Ausschopfung
der Verbesserung, findet nicht im Quality Conformance Management statt und ist
deshalb kein Bestandteil des Problemlésungsprozesses.

2) Variante Optimierung nach Prozessinhalten
In der zweiten Variante wird die Zuordnung nach LBIP-Standard beriicksichtigt,
jedoch weniger strikt eingehalten. Stattdessen erfolgt eine Optimierung hinsichtlich
der Aufteilung von Arbeitspaketen. Daher wird die Einberufung des multifunktionellen
Teams der zweiten Phase zugeordnet. Ansonsten ist die zweite Variante mit der
ersten identisch.

3) Variante vier Phasen
Die letzte Variante beinhaltet eine alternative Aufteilungsmoglichkeit zur Integration
aller LBIP-Phasen. Die erste Phase umfasst die Erhebung relevanter Daten. Darauf
folgen die Einberufung des multifunktionellen Teams und die Ursachenanalyse als
Arbeitspaket. Die dritte Phase beinhaltet die L&sungsumsetzung die vierte die

Prifung der Wirksamkeit.
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Abbildung gesperrt

Abbildung 9: Varianten der Aufteilung des Problemlésungsprozesses nach LBIP (gesperrt)104

1%% Eigene Darstellung
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Die strikte Einhaltung des Standards erscheint nicht empfehlenswert, da die Verteilung der
Prozessschritte keine optimalen Arbeitsbedingungen schafft. Der Vorgang Einberufung eines
MFTs in der ersten Phase bspw. definiert die Zusammensetzung der Arbeitsgruppe und
schafft damit die Grundlage fur die ndchste Phase. Wechselt der Bearbeiter zwischen der
ersten und zweiten Phase, besteht das Risiko, dass das multifunktionelle Team nicht den
Bedurfnissen und Erwartungen des neuen Prozessanwenders angepasst ist und eine neue
Einberufung notig ist. Die zweite Variante Ubertrdgt den Prozessschritt der Einberufung
folgerichtig in die zweite Phase. Bei der Gegenuberstellung der zweiten und dritten Variante
steht die Zuordnung der Wirksamkeitsprifung im Fokus. In Hinsicht auf eine ausgeglichene
Verteilung der Tatigkeiten erscheint die Verschiebung der Prufung in die vierte Phase als
sinnvoll. Der Nachteil dieser Aufteilung ist bei den Prozessschleifen zu sehen. Falls zum
Beispiel die Wirksamkeitsprifung negativ ausfallt, muss zunachst die Umsetzung und
danach die Lodsungsauswahl kontrolliert werden. Damit kontrolliert jedoch ein
Phasenbearbeiter den anderen, dadurch besteht das Risiko von zusatzlichem
Kommunikationsbedarf, Verzégerungen oder Konflikten. Eine durchgehende und bestandige
Verantwortung fir die Losungsentwicklung, -auswahl und Wirksamkeitsprifung erscheint aus
diesen Grunden als sinnvoll. Damit stellt sich die zweite Variante als optimale Ldsung dar,

siehe Tabelle 4.

Tabelle 4: Bewertung der Aufteilungsvarianten105

Bewertung der Aufteilungsvarianten

Variante 1 Variante 2 Variante 3
Kriterium
Strikte Einhaltung Optimierung Vier Phasen
Integration aller LBIP-Phasen O O ‘
Konformitat der Phaseninhalte mit dem
LBIP-Standard ‘ @ O
Optimale Verteilung der Arbeitspakete O . O
Berucksichtigung der Prozessschleifen @ . O
Gesamtwertung @ . @

Legende: @ tifitzu @ teilweise zu O trifft nicht zu

Damit umfasst der Problemldsungsprozess drei potenziell fremd zu vergebende
Arbeitspakete. Der nachste Schritt beinhaltet die Definition von Durchlaufzeiten. Der zweite
Benchmark, siehe Kapitel -gesperrt- terminierte die Bearbeitung eines PPS-Blattes auf

26 Wochen, insofern keine fremdverschuldeten Verzégerungen bei der Losungsumsetzung

105 Eigene Darstellung
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auftreten. Wird dieses Schema auf die oben entwickelte Phasenaufteilung Ubertragen,
ergeben sich folgende Fristen: Fir die erste Phase steht eine Woche zur Verfugung, die
zweite Phase soll in vier Wochen abschlossen sein und die dritte Phase ist auf 21 Wochen
befristet. Tabelle 5 fasst die einzelnen Phasen, deren Prozessschritte und die

Verantwortlichkeiten zusammen.

Tabelle 5: LBIP-Phasen des Problemldsungsprozesses (gesperrt)'®

Tabelle gesperrt

106 Eigene Darstellung
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5.3 Konzepte zur Kommunikation und Uberwachung des Outsourcings

Mit dem Prozessstandard als universelle Grundlage er6ffnen sich zahlreiche Potenziale, die
sowohl die interne als auch externe Leistungserstellung erhéhen. Die Potenziale sind in vier

Kategorien differenzierbar, vergleiche Abbildung 10.

1) Der Prozess beherbergt zahlreiche Potenziale. Mit dem Standard als Grundlage
besteht die Mdglichkeit, die Inhalte ndher zu definieren bzw. abzugrenzen. Mithilfe
einer Prozessmodellierung werden Ablaufe angepasst und optimiert. Die
Uberwachung des Prozesses sichert eine zeitnahe Eingriffsmdglichkeit und entlastet
das Management. Durch Prozessautomatisierung werden insbesondere
administrative Tatigkeiten reduziert und die Wertschopfung erhéht.

2) Der Fluss von Informationen umfasst ebenfalls Potenziale, insbesondere in Hinsicht
auf das Outsourcing-Vorhaben. Durch rdumliche und organisatorische Trennung des
Quality Conformance Managements und des Dienstleisters besteht das Risiko von
Informationsasymmetrien '’ . Desweiteren ist die Erhebung, Bereitstellung und
Weitergabe von Informationen in der Regel mit Verschwendungen verbunden, zum
Beispiel die Anreise zu einer Besprechung. Aus diesen Grinden reduziert ein
optimierter Informationsfluss Aufwénde und erhdht die Wertschopfung.

3) Verbesserungsmoglichkeiten lassen sich auch hinsichtlich der Prozesssteuerung
identifizieren. Sie dient der Fihrung und Lenkung fremd vergebener Prozesse.
Wesentliche Entscheidungen verbleiben dadurch direkt oder indirekt in
Verantwortung des Quality Conformance Managements. Besonders bei
qualitatsrelevanten Vorgangen stellt die Aufrechterhaltung der Einflussméglichkeiten
auf den Prozess ein entscheidendes Kriterium dar.

4) Mithilfe von Ablaufoptimierungen werden die drei Faktoren Qualitat, Zeit und Kosten
optimiert. Zu diesem Zweck werden Verschwendungen und Stérungen minimiert
sowie individuelle Erfahrungen zur Verbesserung des Prozesses genutzt. Dadurch

erhoht sich die Wertschdpfung.

Im Folgenden werden Konzepte fir die oben genannten Kategorien entwickelt mit Ausnahme
der Prozessablaufoptimierung. Fir die Verbesserung des Informationsflusses wird ein
Berichtswesen konzeptioniert, das im nachsten Schritt zur Steuerung des Prozesses um ein
Quality Gates-Konzept erweitert wird. Den Abschluss bildet die Entwicklung einer digitalen
Uberwachungs- und Dokumentationsliste, siehe die rot markierten Methoden in Abbildung
10.

197 Zustand, in dem zwei Vertragspartner nicht Uber denselben Informationsstand verfligen
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Definition
Modellierung
Uberwachung
Automatisierung

Fluss von
Informationen

Berichtswesen
Standardisierte
Kommunikation
Echtzeit-Informa-
tionsaustausch

e  Wissensmanagement

Ablaufoptimierung Steuerung

e  Verschwendungs-
analyse e  Quality Gates
Prozess-FMEA e  Prozesskennzahlen
Wissensmanagement e  Trendanalyse

e  Kontinuierliche e Prozessaudits
Prozessverbesserung

Komplexitit: hoch | | niedrig

Abbildung 10: Kontinuierliche Verbesserung des Problemlosungsprozesses*®

5.3.1 Konzeptionierung eines Berichtswesens

Ein zentraler Erfolgsfaktor des partiellen Outsourcings stellt die Ubergabe der Teilergebnisse
dar. Der Bearbeiter einer Phase muss uber die Resultate der vorherigen Prozessabschnitte
vollstdndig und unmissverstandlich informiert sein. Daflir bietet sich eine standardisierte
Kommunikation in Form von Berichten an. Das grundlegende Schema eines Berichts wurde
in Kapitel 2.3.6 beschrieben. Es umfasst die vier Abschnitte Zeitpunkte, Form,
Abnahmekriterien und Finanzierung, die nachfolgend fir den Problemlésungsprozess

konzipiert werden.

Zeitpunkte der Berichtabgabe: Da zum Ende jeder Phase ggf. eine Ubergabe des Themas
stattfindet und daher ein Wissenstransfer notwendig ist, werden zu diesem Zeitpunkt
Berichte angefertigt und eingereicht. Daneben besteht die Pflicht, bei aufl3erordentlichen

Vorkommnissen Sonderberichte anzufertigen. AulBerordentlich bedeutet in diesem

108 Eigene Darstellung
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Zusammenhang, dass der regulare Ablauf nicht eingehalten wird, bspw. aufgrund einer

notwendigen Prozessschleife. Das Terminschema ist in Abbildung 11 visualisiert.

Phase 1 Phase 2

Phase 3

Sonderbericht
(Beispiel)

Ergebnisse aus Phase 3

bericht 1

bericht 2

bericht 3

Ergebnisse aus Phase 1 Ergebnisse aus Phase 2

Abbildung 11: Integration des Berichtswesen in den Standardprozess'®

Form: Um die Form des Berichtes zu gestalten wird nachfolgend der darzustellende Inhalt
definiert. Dazu ist die Identifikation des relevanten Inhaltes je Phase nétig, siehe Tabelle 5.
Die erste Phase Dbeinhaltet die Prifung der Problemstellung und der
Prozesseingangsqualitat, sowie das Uberblicken des ProblemausmaRes. Fur die nachsten
Schritte, die Ursachenanalyse und Lésungsentwicklung, ist eine exakte, detailreiche und
neutrale Beschreibung des Problems sowie der betroffenen Bauteile und/oder Prozesse
unerlasslich. Zunachst stehen die Informationen aus dem PPS-Blatt oder aus dem Action
Plan bzw. (Significant) Event oder Warning zur Verfigung. Sie umfassen eine kurze
Problembeschreibung, eine ortliche bzw. prozessuale Lokalisierung des Defektes sowie den
Zeitpunkt und die Beschreibung der Entdeckung. Jedoch sind als hinreichende
Datengrundlage fir die nachsten Schritte mehr Informationen notwendig. Eine eindeutige
Definition der relevanten Daten ist insofern kompliziert, da die Probleme variieren und eine
umfangreiche Grundlage an Informationen vorhanden sein muss, um die gesamte
Bandbreite des eventuellen Bedarfs abzudecken. Aus diesem Grund wird im Folgenden die
5W2H-Methode eingesetzt, eine strukturierte Fragetechnik, die eventuell relevante
Informationen fiir eine Ursachenanalyse aufzeigt. Sie besteht aus den Fragen nach dem wer
(who), was (what), wo (where), wann (when), warum (why), wie (how) und wie viele (how
many), siehe dazu Kapitel 2.2.3. Die Fragen kdnnen sowohl auf das Problem, als auch auf
das Bauteil oder den Prozess bezogen sein. Insofern existieren drei verschiedene
Deutungsebenen. Anhand der Fragestellungen, deren Aufbau und Logik in Abbildung 12
dargestellt sind, werden Informationen ermittelt, die potenziell fir die Ursachenanalyse

relevant sind.

109 Eigene Darstellung
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5W2H-Fragen

‘ Who H What H Where H When H Why H How H R
many

= Problem

[}

Q2

a

= Prozess

=

>

(=) Bauteil

Abbildung 12: Schematische Darstellung der Definition von Berichtsinhalten™*

Die Antworten zu den 21 Fragen stellen das Ergebnis der ersten Phase dar und werden

entsprechend im ersten Bericht festgehalten. Tabelle 6 veranschaulicht die Fragen und die

Relevanz fur die Problemlésung im Detail.

Tabelle 6: Spezifische Fragen und ihre Relevanz fiir die Problemlosung™™*

Spezifische Fragen und ihre Relevanz fur die Problemldsung

5W2H-Frage

Relevanz fur die Problemldsung

Problemmelder

Wer hat das Problem gemeldet?

Benennung der Person und/oder Organisationseinheit,
die das Problem entdeckt hat

Wann wurde das Problem entdeckt (im
Prozess)?

Benennung des Zeitpunktes, an dem das Problem
entdeckt wurde

Wie wurde das Problem entdeckt?

Darstellung der Entdeckung des Problems

Problembeschreibung

Was ist der Soll- und der Ist-Zustand?

Darstellung des Ist-Zustands, der durch das Problem
verursacht wurde, und des Soll-Zustands

Wo tritt das Problem auf?

Benennung des Bauteils, Prozesses und der betroffenen
Organisationseinheit

Warum ist das ein Problem?

Benennung des Nachteils, der durch das Problem

verursacht wurde

Ba

uteileschreibung

Warum wird das Bauteil durch das
Problem beeintrachtigt?

Nahere Informationen zu der Funktionsweise des
Bauteils

Wie funktioniert das Bauteil?

Beschreibung der Funktionsweise des Bauteils

Wann wird das Bauteil verbaut?

Darstellung des Montagezeitraumes

Wo wird das Bauteil verbaut?

Lokalisierung des betroffenen Bauteils im Flugzeug

Was ist der Zweck des Bauteils?

Darstellung des Zweckes des Bauteils

Wer produziert / montiert das betroffene
Bauteil?

Darstellung der Arbeitsaufteilung zwischen Airbus und
Zulieferern

110 Eigene Darstellung
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5W2H-Frage Relevanz fur die Problemldsung

Prozessbeschreibung

Wer fuhrt den betroffenen Prozess aus? Benennung des Prozessanwenders
Was ist der Zweck des Prozesses? Darstellung des Prozesszwecks
Wo wird der Prozess durchgefthrt? Lokalisierung der Prozessanwendung

Benennung des Zeitraumes der Prozessanwendung in

Wann wird der Prozess angewendet? .
Relation zu anderen Prozessen

Warum wird der Prozess durch das Darstellung der Prozessbeeintrachtigung durch das
Problem beeintrachtigt? Problem

Wie funktioniert der Prozess? Wie oft wird | Beschreibung des Prozessablaufes und der

der Prozess angewendet? Anwendungshaufigkeit

Auswirkungen

Wie wirkt sich das Problem aus? Darstellung der Problemfolgen

Wie oft tritt das Problem auf? Benennung der Problemhéaufigkeit

Wie oft wird das Bauteil verbaut (pro Benennung der Verwendungshaufigkeit des betroffenen
Flugzeug)? Bauteils im Flugzeug

Die Analysis & Design-Phase enthélt die Einberufung des multifunktionellen Teams und die
Ursachenanalyse. Die in einem Bericht dazustellenden Inhalte umfassen demnach die
Zusammensetzung des MFTs sowie die Ursachen, deren Gewichtungen und Kausalketten,

die zum Problem flihrten. Der Bericht zur zweiten Phase ist folgendermal3en aufgebaut:

1) Multifunktionelles Team 2) Ursachen
a) Name a) Hauptursache
b) Abteilung b) Erste Nebenursache
c) Kontaktdaten c) Zweite Nebenursache

d) Gewichtung der Ursachen
e) Darstellung der Fehlerkette

Die Implementation Phase beinhaltet, die Schritte Entwicklung, Auswahl, Test, Umsetzung
und Prufung der Losung. Um eine angemessene Dokumentation und Ruckverfolgbarkeit der
Ldosungsumsetzung zu gewahrleisten, werden die umgesetzte Losung und die dazugehérige
Aktionsliste in dem Bericht festgehalten. Weiterhin werden zur spateren Einsichtnahme die
Referenz zur Wirksamkeitsprifung und die Losungsalternativen dokumentiert, falls eine

Losung fur unwirksam befunden wird. Damit umfasst der Bericht folgende Punkte:

1) Lésung 2) Aktionsliste
a) Ausgewahlte Losung 3) Test (Beschreibung, Ergebnisse und
b) Ldsungsalternative 1 Erkenntnisse)
c) Losungsalternative 2 4) Wirksamkeitsprufung (CPB-Referenz)

Abnahmekriterien: Die Abnahmekriterien werden im Kapitel 5.3.2 behandelt und zu Quality

Gates erweitert.
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Finanzierung: Die Verknipfung einer Finanzierung an die Phasenberichte erscheint nicht
sinnvoll, da mangels messbarer Kennzahlen lediglich eine subjektive Einschatzung des
geleisteten Aufwands moglich ist. Weiterhin birgt die Koppelung Konfliktpotenzial, bspw.
besteht das Risiko, dass das Berichtswesen infolgedessen verfalscht wird. Daher wird die

Finanzierung hinsichtlich des Berichtswesens nicht weiter betrachtet.

5.3.2 Konzeptionierung von Quality Gates

Die Ubergaben zwischen LBIP-Phasen stellen besonders kritische Schnittstellen dar, weil die
Gefahr von Verlusten und Doppelarbeit bei einem Wechsel des Bearbeiters besteht. Um den
Informationsfluss zu standardisieren wurde in Kapitel 5.3.1 das Berichtswesen
konzeptioniert. Im dem folgenden Textabschnitt werden die Phasenberichte in Quality Gates
umgewandelt. Damit besteht die Mdglichkeit, die Qualitat der Berichte und letztendlich die
Leistung des Bearbeiters zu messen. Daneben zeigen Quality Gates Potenziale zur

Optimierung auf und dienen als Steuerungselement.

Zunachst werden die Messpunkte der Quality Gates definiert. Dazu bieten sich zwei
Varianten an: Einerseits besteht die Mdoglichkeit, neue Messpunkte und -objekte zu
generieren, bspw. mittels der systematischen Erhebung von Kennzahlen, oder andererseits
auf die bereits verfiigbaren Phasenberichte zuriickzugreifen, die in Kapitel 5.3.1 vorgestellt
wurden. Um eine mdglichst simple und ressourcenschonende Implementierung zu
gewahrleisten, bieten sich die Berichte an. Sie werden am Ende jeder Phase erstellt und

analysiert.

Als Bewertungsfaktoren werden Qualitat, Kosten und Zeit herangezogen: Die zeitliche
Komponente bewertet die Einhaltung der Terminvorgaben. Dabei gelten die in
Kapitel -gesperrt- vorgegeben Zeiten als Referenz. Der Faktor Qualitat wird anhand der
Vollstandigkeit, sowie der Informationsquantitéat und —qualitat der Berichte beurteilt. Um die
Objektivitat zu steigern, besteht die Mdglichkeit, die Bewertungsbdgen zu standardisieren
und einheitliche Bewertungsvorgaben zu definieren. Die Kosten werden durch die
Multiplikation der investierten Arbeitsstunden und des Kostensatzes berechnet. Mit diesem
Ergebnis wird der monetare Vergleich der internen und externen Leistungserstellung sowie
die Gegeniiberstellung der Prozesskosten mit den verringerten Cost of non quality *?
ermoglicht. In Tabelle 7 werden die oben aufgefiihrten Bewertungsfaktoren, deren Kriterien

und der Bezug flr das Quality Gate zusammengefasst.

12 Kosten, die durch mangelnde Qualitat verursacht werden
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Tabelle 7: Bewertungskriterien der Quality Gates™®

Bewertungskriterien der Quality Gates

Bewertungs- L
9 Kriterien Bezug
faktoren
. Vollstandigkeit, Informationsquantitat und -qualitdt | Phasenberichte und
Qualitat . .
in dem Phasenbericht Bewertungsvorgaben
. Lo Eigenstandig gemessene
Kostenerfassung durch die Multiplikation von g . . g g.
Kosten ) Arbeitszeit sowie
Arbeitsstunden und Stundensatz
vorgegebener Stundensatz
. . . Verstrichene Zeit und
Zeit Einhaltung der Zeitvorgaben .
Standardprozesszeiten

Zur Beurteilung der Faktoren ist die Definition von Grenzwerten notwendig. Die
Vollstandigkeit des Berichtes wird beispielsweise an der Ausfiillung aller Pflichtfelder
gemessen. Im Zuge der Implementierung von Quality Gates sind die Anforderungen an den
Bericht entsprechend zu konkretisieren.

Ein weiteres Potenzial der Quality Gates stellt die Kommunikation dar. Dazu werden
Besprechungstermine am Ende jeder Phase vereinbart und durchgefiihrt, siehe Abbildung
13. Die Teilnehmer setzen sich aus den Bearbeitern der vorherigen und der ndchsten Phase
sowie einem Moderator, gestellt durch das Quality Conformance Management, zusammen.
In den Terminen werden die Ergebnisse der vorherigen Phase in Form des Berichtes
vorgestellt und erlautert. Danach erfolgt eine Bewertung anhand der oben genannten
Kriterien durch den Quality Confomance Manager. Den Abschluss bildet die Ubernahme des
Themas durch den Bearbeiter der nachsten Phase, der im Rahmen dieser Besprechung
Fragen stellen kann und die Annahme der vorherigen Ergebnisse pruft. Falls kein Einspruch
besteht wird die Verantwortung Ubergeben. Anderenfalls agiert der anwesende Quality

Conformance Manager als Vermittler zwischen beiden Seiten.

13 Eigene Darstellung
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Phase 3

Phase 1 Phase 2

Quality
Gate 3

Quality Gate Besprechung

Teilnehmer: Quality Conformance Manager (Leitung), Bearbeiter der vorherigen und nachsten Phase
Bewertung: Zeit (Termineinhaltung), Qualitat (Vollstandigkeit, Informationsqualitat und -quantitat),
interne Kosten

Abbildung 13: Integration der Quality Gates in den Standardprozess™*

5.3.3 Entwicklung eines Prozessiiberwachungskonzeptes

Die Vergabe des Problemldsungsprozesses erscheint kritisch, denn der Outsourcing-Partner
besitzt einen wesentlichen Einfluss auf die Qualitdt und damit auf die Kundenzufriedenheit
sowie den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens. Deshalb liegt es im eigenen Interesse,
die Aktivitdten und ihre Qualitat zu Uberwachen. Im Kapitel -gesperrt- wird die Benutzung
einer digitalen Dokumentationsliste durch die Quality Conformance Management-
Abteilungen der anderen Flugzeugprogramme beschrieben. Auch die Vorschrift zur
Bearbeitung von PPS-Blattern in Kapitel -gesperrt- beinhaltet die Nutzung einer zentralen
PPS-Liste. Die enthaltenden Informationen dienen, je nach Art der Anwendung, mehreren

Zwecken:

— Organisation und Planung: Die Liste erzeugt Transparenz beziglich der Bearbeitung
von PPS-Themen. Dadurch besteht die Mdglichkeit zum Beispiel Kapazitatsplanungen
durchzufiihren, indem die Verteilung der Arbeitsbelastung zwischen den Mitarbeitern
oder Airbus und einem Outsourcing-Partner geplant wird.

— Kontrolle und Uberwachung: Durch die oben genannte Erhohung der Transparenz in
Verbindung mit Zielterminen und Bearbeitungsfristen besteht die Mdoglichkeit, die Liste
als Kontroll- und Uberwachungsinstrument zu nutzen. Dadurch kénnen eventuelle
Verzégerungen frihzeitig erkannt und entsprechende Vorbereitungen oder
Gegenmalinahmen getroffen werden.

— Dokumentation und Wissensmanagement: Mithilfe einer zentralen Liste werden die
eingegangenen PPS-Themen gesammelt und die Bearbeitung durch das Quality
Conformance Management dokumentiert. Dadurch besteht die Mdglichkeit, Daten fur

statistische Zwecke zu erheben, die zur Loésung durchgefiuihrten Schritte

14 Eigene Darstellung
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zurtckzuverfolgen, Wissensmanagement anhand der gewonnenen Erkenntnisse und

Erfahrungen zu betreiben oder die Auflistung fir Dokumentationszwecke zu nutzen.

Neben der Mdglichkeit, die PPS-Themenliste als Planung-, Organisations- oder
Dokumentationsinstrument einzusetzen, wird nachfolgend die Kontrolle und Uberwachung im
Vordergrund stehen. Dazu muss eine kurze und stichhaltige Zusammenfassung relevanter
Informationen, die fur eine effiziente Uberwachung notwendig sind, entwickelt werden. In
Anlehnung an die Listen der beiden anderen Flugzeugprogramme, Single Aisle und Long
Range, dargestellt in Kapitel -gesperrt-, werden nachfolgend drei Kategorien und die
dazugehorigen Abfragen definiert.

1) Die Kategorie Allgemeines umfasst generelle Informationen bezuglich des Problems,
um einen Uberblick zu geben und die Thematiken biindig und treffend zu
beschreiben. Dazu besteht die Mdoglichkeit, eine Referenz zu den PPS-Blattern
hinzuzufigen. Weiterhin ist der aktuelle Status aufgezeigt, um den Zustand der
Problemlésung unmittelbar zu identifizieren.

2) Die zweite Kategorie, Abweichung des aktuellen vom geplanten Zustand, beinhaltet
die Darstellung von Divergenzen zwischen dem aktuellen und dem geplanten
Bearbeitungsstatus. Dadurch werden gleichzeitig die Bearbeitungsfortschritte und
eventuelle Abweichungen identifiziert. Als messbare Kennzahl wird der derzeitige
Prozessschritt laut des in Kapitels -gesperrt- standardisierten
Problemlésungsprozesses herangezogen. Dieser wird einem durch das Quality
Conformance Management vorgegebenen Zeitplan gegenlibergestellt. Alternativ ist
auch ein Vergleich der Einschatzung des Bearbeiters bezliglich der Fertigstellung mit
dem vorab vereinbarten Zieltermin als messbare Kennzahl heranzuziehen.

3) Die Kategorie Bewertungen und Ergebnisse legt den bisherigen Erfolg der
Problemlésung dar. Dazu eignen sich die bisherig erhobenen Bewertungen aus den

Quality Gates sowie die Prifungsergebnisse aus dem CPB-Prozess.

Zusammenfassend beinhaltet die Uberwachungsliste eine allgemeine Problembeschreibung,
eine zukunftsorientiere und prognostizierende Analyse der Terminabweichung sowie eine
vergangenheitsorientierte Darstellung des bisherigen Erfolgs, vergleiche Tabelle 8. Die
aufgefuhrten Informationen dienen als Indikator fur Diskrepanzen und missen bei Bedarf
entsprechende GegenmalRnahmen auslésen. Dazu zahlt bspw. die Anforderung
aul3erordentlicher Kommunikation in Form von Zwischenberichten oder Kkurzfristig

anberaumter Besprechungstermine.
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Tabelle 8: Abfragen zur Uberwachung des Standardprozesses™*®

Abfragen zur Uberwachung des Standardprozesses

Kategorie Abfragen

— Problembeschreibung
Allgemeines — Referenzen
—  Aktueller Status (Phase, Prozessschritt, usw.)

— Zieldatum fir die drei Phasen (Bearbeitung und Umsetzung)
— Ist-Status fur der drei Phasen
— Bearbeiter der drei Phasen

Abweichung des aktuellen
vom geplanten Zustand

Bewertungen und — CPB-Tool Ergebnisse
Ergebnisse — Bewertungen der Berichte

5 Eigene Darstellung
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6 Bewertung des Outsourcing-Vorhabens (gesperrt)

Das sechste Kapitel umfasst eine Bewertung des Outsourcing-Vorhabens. Sie besteht aus
einer Wirtschaftlichkeitsrechnung in Form einer Prozesskostenrechnung und einer

Risikoanalyse.
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7 Zusammenfassung und Ausblick

Im Folgenden werden die wesentlichen Ergebnisse der vorliegenden Arbeit vorgestellt. Das
Kapitel endet mit einem Ausblick Uber Handlungsempfehlungen zur Realisierung des

Outsourcing-Vorhabens.

7.1 Zusammenfassung

Das Ziel der vorliegenden Arbeit lautete, einen Standardprozess fur die Problemlésung zu
entwickeln und einzufiihren. Danach hatte die Gliederung des entwickelten Prozesses mit
dem Projektmanagementstandard LBIP zu erfolgen. Mit geeigneten Malihahmen sollte der
Prozess steuerbar und transparent gemacht werden. AbschlieBend beinhaltete die
Zielanforderung die Prifung auf Machbarkeit und die Bewertung des Outsourcing-

Vorhabens.

Zuerst wurden die theoretischen Grundlagen zur allgemeinen und Lean-orientierten
Qualitatssicherung vorgestellt. Danach erfolgte die Abhandlung des Prozess- und
Projektmanagements sowie des Outsourcings. Daraufhin folgte im ersten Schritt die
Entwicklung des Standardprozesses fir die Problemldsung. Dabei wurden zunéchst im
Bereich Quality Conformance Management A380 FAF die aktuellen
Problemlésungsprozesse  aufgenommen. Die Aufnahme und Entwicklung des
Standardprozesses fur die Problemlésung erfolgte unter Einbindung der Prozessanwender
und auf Grundlage der Erkenntnisse aus dem Benchmark. Innerhalb des Bereichs und im
Vergleich mit den Single Aisle und Long Range-Programmen zeigte sich kein
allgemeingultiger Standard. Die nachfolgende SWOT-Analyse ergab Potenziale zur

Verbesserung des Informationsflusses und zur Erh6hung der Transparenz.

Zur Vorbereitung des Outsourcing-Vorhabens wurde im néchsten Schritt der
Standardprozess in entsprechende Phasen gemald des Projektmanagementstandards LBIP
eingeteilt und mit Durchlaufzeiten aus dem Benchmark hinterlegt. Die daraus resultierende
dreiphasige Variante, eine bereichsspezifische Anpassung des LBIP-Standards auf den
Problemlésungsprozess, stellte sich dabei als optimales Modell fur das Outsourcing-
Vorhaben heraus. Ein wesentlicher Bestandteil war zudem die Entwicklung eines
Berichtswesens zur Definition der geforderten Arbeitsinhalte jeder Phase. Mit der Innovation
der Einfuhrung von Quality Gates im administrativen Ablauf des Problemldsungsprozesses
im Quality Conformance Management A380 FAF wurde eine grundséatzliche Voraussetzung
geschaffen, um die Steuerung des Gesamtprozesses fiur ein Outsourcing-Vorhaben zu
gewabhrleisten. Die Statuskontrolle der laufenden Problemlésungen wurde zusatzlich tber ein
Uberwachungskonzept entwickelt. Die erforderliche Wirtschaftlichkeitsbetrachtung belegte
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eine deutliche Einsparung bei der Vergabe von Arbeitsinhalten an externe Dienstleister. Die
abschlieRende Risikoanalyse zeigte keine unkontrollierbaren Hindernisse, lediglich beim
Informationsfluss mit internen und externen Bereichen wurde ein Risiko hinsichtlich

madglicher Kommunikationsliicken identifiziert.

7.2 Ausblick

Zur Realisierung des Outsourcing-Vorhabens wird die Erstellung einer Arbeitsanweisung
empfohlen, die den entwickelten Standardprozess beinhaltet. Die damit verbundene
Einhaltung des Standards verschafft angrenzenden Bereichen Transparenz und darlber
hinaus wird die Standardisierung von vor- und nachgelagerten Prozessen unterstiitzt. Eine
weitere Handlungsempfehlung umfasst die interne Einfihrung des Berichtswesens, der
Quality Gates und des Uberwachungskonzeptes in den Problemlésungsprozess. Dadurch
werden die derzeitigen internen Prozessablaufe sukzessiv optimiert und der gleiche
Standard wie beim Outsourcing-Partner eingefihrt. Zudem unterstiitzen resultierende
Erfahrungen bei der kontinuierlichen Verbesserung des Prozessstandards.

Die Grundlagen fir die durchzufihrenden Arbeiten eines Outsourcing-Partners sind in der
vorliegenden Arbeit bereits durch den entwickelten Standardprozess, die Arbeitsinhalte,
Quality Gates und die Wirtschaftlichkeitsrechnung geschaffen worden. Dadurch kann die
Realisierung des Outsourcing-Vorhabens kurzfristig tber die verantwortliche Airbus-
Abteilung Procurement umgesetzt werden. Uber ein siebenstufiges Verfahren unter
Beteiligung des Quality Conformance Managements A380 FAF und des

Budgetverantwortlichen kann die Vergabe von Arbeitspaketen erfolgen.

Bei einer Verwirklichung des Outsourcing-Vorhabens ist zu empfehlen, einen Quality
Conformance Manager als Ansprechpartner fiir den externen Dienstleister ganzzeitlich

einzusetzen, um die Prozessstabilitdt auch in der Anlaufphase zu gewahrleisten.
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Der Anhang enthalt Aufnahmen der Prozessstandardisierung, eine Mengenprognose

hinsichtlich der Lésung von Problemen und eine detaillierte Beschreibung der einzelnen
Prozessschritte.
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