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ABSTRACT

Prozessmanagement hat in den letzten Jahren einen starken Aufschwung erlebt und ist mittlerweile fiir Unternehmen, die
erfolgreich am Markt bestehen wollen, nicht mehr wegzudenken. Daher stehen Prozessmanagement sowie die dazugehd-
rige Analyse der Prozesse, die Prozessiiberwachung, -bewertung und -optimierung im Fokus von Wissenschaft und
Praxis. So miissen Prozesse an die sich hiufig rasch verdndernden Marktgegebenheiten, wie steigende Kundenanforde-
rung, groflerem Wettbewerbsdruck und dem schnellen Technologiewandel laufend angepasst und optimiert werden. Der
durchdachte und konsequente Einsatz von Prozessmanagement bringt viele Vorteile mit sich, wie z.B. die Verkiirzung
der Durchlaufzeit, die Verbesserung der Qualitat und die Verringerung der Reaktionszeit. Zusatzlich werden durch die
geschickte Gestaltung von Prozessen voneinander unabhingige Organisationseinheiten zu einer Leistungsgemeinschaft
verkniipft. Das Erfolgserlebnis der Mitarbeiter wird durch die nachvollziehbaren Leistungsma@stibe erhoht und die

Selbststeuerung verbessert.

SCHLUSSELWORTER

PDCA, Prozesse, Prozessanalyse, Prozessmanagement,
Prozesskennzahlen, Prozesssimulation, Prozessiiberwa-
chung, Prozessoptimierung, Prozessverbesserung, Orga-
nisation, Ursachen-Wirkungsanalyse

MOTIVATION

Was in der Theorie so liberzeugend klingt, ist in der Pra-
xis meist sehr ambitioniert. So sieht sich zunichst jedes
Unternehmen mit der Herausforderung konfrontiert, aus
der Vielzahl von mdglichen Prozessmanagementansit-
zen die passenden Methoden auszuwéhlen und ggf. indi-
viduell anzupassen. Vor dieser Aufgabe stand auch die
Flughafen Miinchen GmbH (FMG), die sich zum Ziel ge-
setzt hat, ihr internes Prozessmanagement stetig voran zu
treiben, allem voran die prozessorientierte Optimierung
der Leistungserstellung. Es muss hierfiir die notig Trans-
parenz und Nachvollziehbarkeit {iber die Unternehmens-
prozesse gegeben sein. Diese bendtigen zur Steuerung
der Performance eine bereichsiibergreifene Zusammen-
arbeit und die entsprechende Flexibilitdt. Regelmifig
auftretende Probleme verlangen eine systematische Her-
angehensweise an die Losung, denn diese wird v.a. bei
groBen Organisationen mit einer Vielzahl von Prozessen
in der Regel nicht durch Zufall gefunden. Als eine solche
grofle Organisation beschéftigte die Flughafen Miinchen
GmbH im Jahr 2018 laut integriertem Bericht 9.626 Mit-
arbeiter innerhalb des Konzerns und erwirtschaftete ei-
nen Umsatz von ca. 1,5 Milliarden Euro.
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METHODIK

Es sind verschiedene Voraussetzungen fiir die laufende
Prozessoptimierung zu erfiillen und anhand derer muss
ein, an die Zielsetzung des Unternehmens, individuell an-
gepasstes Prozessmanagementvorgehen entwickelt wer-
den. So ist ein allgemeines Prozessversténdnis innerhalb
der Organisation eine wichtige Voraussetzung, um mit-
hilfe von Methoden die Leistung der Prozesse und ihre
Schwachstellen zu analysieren. Die laufend steigenden
Flugbewegungen und Passagierzahlen brachten in den
Jahren bis 2019 viele Flughifen weltweit an ihre Kapazi-
titsgrenzen. Prozesse miissen daher reibungslos ablaufen
und insbesondere iiber die verschiedenen Systempartner
bestmoglich synchronisiert werden. Aus einem konzern-
weiten Programm der Flughafen Miinchen GmbH wurde
der Auftrag zu einer konzeptionellen Losungsevaluie-
rung fiir die relevanten Abfertigungsprozesse erteilt.
Vor diesem Hintergrund galt es, ein mdgliches Vorgehen
zur laufenden Prozessverbesserung und eine zugehorige
Kennzahlensteuerung mit dem Ziel der systematischen
Steuerung der Prozesse im Bereich Aviation zu entwi-
ckeln, siche Abbildung 1. Allem voran stand im Fokus,
mithilfe eines exzellenten und stabilen Ablaufs des soge-
nannten Turnaround-Prozesses einen wesentlichen Bei-
trag zur Plinktlichkeit zu leisten. Auch im Blick auf die
in der Corona-Krise eingebrochenen Verkehrszahlen
bleibt die Anforderung einer optimierten Prozessleistung
wesentlich im Bezug auf Effizienz und nun noch sehr viel
starker betreffend die damit moglichen Kosteneinsparun-
gen bestehen.
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Laufende Prozessverbesserung

1. Prozessidentifikation und
Darstellung
|

2. Prozesszielplanung
v
3. Prozessiiberwachung
v
4. Prozessanalyse und Bewertung
v

5. Prozessverbesserung

Abbildung 1: Entwickelte Methodik zur laufenden Prozessver-
besserung nach PDCA

Die eigene Methodik zur laufenden Prozessoptimierung
wurde an den bekannten PDCA-Zyklus von dem ameri-
kanischen Physiker und Statistiker William Edwards De-
ming (1900-1993) angelehnt. Dieser stellt mit den Phasen
Plan — Do — Check — Act einen vierstufigen Problemlo-
sungsprozess dar. Diese Methode hat zum Ziel, durch die
systematische Festigung der Ergebnisse die wachsenden
Anforderungen zu erfiillen und Verbesserungen einzu-
fithren.

Das erarbeitete Vorgehen besteht folglich aus den Phasen
Prozessidentifikation und Darstellung, Prozesszielpla-
nung, Prozessiiberwachung, Prozessanalyse und Bewer-
tung sowie der Prozessverbesserung. Die Wirkung der
eingefithrten Verbesserungsmafinahmen kann im Zuge
des zyklischen Durchlaufens der einzelnen Schritte iiber-
priift werden und die stetige Optimierung der Prozesse
wird ermoglicht.

Prozessstatus mithilfe von Prozesskennzahlen messen

Eine laufende Prozessoptimierung ist jedoch nur zu errei-
chen, wenn ein festgelegtes Prozessziel verfolgt wird und
die Zielerreichung mithilfe von Statuswerten kontinuier-
lich gepriift wird. Durch die Anzeige der Zustandswerte
und Abweichungen konnen Schwachstellen analysiert
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und die Prozessleistung fortlaufend gesteigert werden.
Bei Prozesszielen kann es sich um Zeit-, Qualitéts- und
Effizienzziele handeln. Mithilfe von Prozesskennzahlen
kann die Zielerreichung gemessen werden. Sie geben
Auskunft iiber das erreichte Zielausmal3 (Ist-Wert) und
die Prozessleistung. Prozesskennzahlen setzen sich aus
den Messungen der einzelnen Prozessschritte zusammen.
Es ist somit erforderlich die Betrachtungsebene zu defi-
nieren und die Zusammensetzung der Prozessindikatoren
iber die tieferliegenden Ebenen zu erarbeiten. Fiir die
entwickelte Methodik wurden als Kennzahlen die Zeitef-
fizienz zur Abbildung der internen Sicht, die Termintreue
bzw. hier die Verldsslichkeit zur Darstellung der externen
Sicht und der First Pass Yield (FPY) bzw. im Umkehr-
schluss die Fehlerrate zur Bewertung der Qualitit defi-
niert. Damit war es moglich, sowohl die Perspektive der
Leistungserstellung (interne Sicht) als auch der Leis-
tungsinanspruchnahme (externe Sicht) zusammen mit ei-
ner aussagekriftigen Qualititskennzahl in einem Top-
Management-Dashboard zu vereinen.

Uberblick Turnaround-Prozess

Bei dem Turnaround-Prozess, siche Abbildung 2, handelt
es sich um den Bodenabfertigungsprozess. Dieser um-
fasst alle Aktivititen zwischen Landung und Start eines
Flugzeugs. Der Turn-around-Prozess beginnt mit dem
Startereignis ,,On Block™ und endet mit dem Ereignis
,,Off Block®. Es handelt sich hierbei um reine Zeitstem-
pel, die derzeit durch in den Boden eingelassene Senso-
ren ausgeldst werden.

Der Prozess beginnt, sobald das Bugrad die Sensoren
iiberfahren hat und zum Stillstand gekommen ist. Er-
reicht das Flugzeug seine Parkposition, wird die Flug-
gastbriicke herangefahren. An ihrer Unterseite befindet
sich das Bodenstromkabel, das an das Flugzeug ange-
dockt wird. Damit ist die Reichweite auf die Entfernung
der Fluggastbriicke zum Flugzeug beschrankt.

Im weiteren Verlauf starten das ,,De-Boarding™ und die
,.Flugzeugentladung® parallel und unabhéngig voneinan-
der. Das ,,De-Boarding* beschreibt nur den Ausstieg der
Passagiere; hierbei wird — anders als beim Boarding —
keine besondere Strategie verwendet, da alle Passagiere
das gleiche Ziel haben, die Flugzeugtiir. Die Reinigung
der Kabine, das Catering und die Betankung koénnen re-
gulér erst starten, wenn alle Passagiere von Bord sind.
Unabhéngig davon beginnt die Flugzeugentladung so-
bald die Ladeluke gedffnet ist. Diese wird von einem
Mitarbeiter der Bodenabfertigung per Knopfdruck be-
dient. Die Gepédckfahrer sollen sich vor ,,On Block® an
der jeweiligen Position befinden. Die ,,Flugzeugent- bzw.
-beladung™ wird bei einem Flugzeug des Typs Airbus
A320 mit insgesamt acht Containern bewerkstelligt.
Diese werden mithilfe eines elektronischen Ladesystems
auf Schienen innerhalb des Laderaums bewegt.

Die Prozessteile innerhalb des grauen Bereichs sind zur
Vereinfachung auf Grund ihres nicht sequentiellen Ab-
laufs wie gezeigt dargestellt. Sie laufen parallel und inei-
nandergreifend ab und starten sobald alle Passagiere das
Flugzeug verlassen haben.
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Abbildung 2: Turnaround-Prozess

Der ,,Crew change® umschreibt, wie der Name schon
sagt, den Wechsel des Kabinenpersonals. Dabei wird die
Crew vom vorher bestellten Crew Bus abgeholt und an
die entsprechenden Orte gefahren. Das ,,Cleaning® rich-
tet sich nach der Kundenart und startet nach dem Been-
den des ,,De-Boardings®. So wird die Kabine bei Premi-
umkunden meist von Drittdienstleistern griindlicher ge-
reinigt wie bei Low Cost Kunden. Hier wird dieser Pro-
zessteil dann in der Regel von der Crew selbst durchge-
fithrt. Der Prozessteil ,,Fox/Tango® steht fiir den Frisch-
und Abwasseraustausch. Die Betankung des Flugzeuges
wird mit dem Schritt ,,Fueling® abgebildet und darf in der
Regel auf Grund von Sicherheitsbestimmung erst starten,
nachdem der letzte Passagier die Kabine verlassen hat.
Das ,,Catering* ist wie das ,,Cleaning* abhéngig von der
Art des Kunden. So fillt die Versorgung der Premium-
passagiere meist vielféltiger aus, als bei Niedrigpreiskun-
den.

Der Prozessteil ,,Boarding* beschreibt das Einsteigen der
Passagiere. Es wird, anders als das Aussteigen, mithilfe
einer Strategie durchgefiihrt, die sich u.a. je nach Flug-
zeugtyp unterscheidet. Die Aktivititen ,,Bodenstrom ab-
docken* und ,,Fluggastbriicke inkl. PCA (Pre-Conditio-
ned Air-Anlagen) abdocken® schlieBen die beiden paral-
lelen Aste des Turnaround-Prozesses ab.

Als letzte Aktivitat, vor dem Endereignis, kommt ,,Start
up & Push Back®. Sind alle Abfertigungsprozess been-
det, das Riickfahrgerdt in Position und das Startsignal
durch die Vorfeldkontrolle erteilt, darf der Pilot den
Flugzeugmotor starten und die Parkposition verlassen.
Zu beachten ist, dass dieser Prozessausschnitt lediglich
den standardmiBigen Turnaround-Prozess mit einer ge-
ringen Detailtiefe abbildet. Die geforderte und tatsédchli-
che Leistung eines Prozesses kann aber, je nach Bege-
benheiten, sehr unterschiedlich ausfallen. So kann fiir
den einen Flugzeugtyp der Prozess ohne Schwierigkeiten
ablaufen und flr einen anderen die Leistung eher
schwach ausfallen.

Es wird der Prozess fiir Flugzeugtyp Airbus A320 mit ei-
nem Gang und zwei Klassen, der Business- und Eco-
nomy-Klasse betrachtet. Bei ihm handelt es sich um ein
Mittelstreckenflugzeug, das neben der Boeing B737 ei-
nen groBen Marktanteil besitzt. Kurz- und Mittelstre-
ckenflugzeuge sind auf Grund des haufigeren Durchlaufs
des Bodenabfertigungsprozesses interessanter als Lang-
streckenflugzeuge.

Anwendungen und Konzepte der Wirtschaftsinformatik

Beim Airbus A320 wird die Fracht, von insgesamt 140
Passagieren, in Containern verladen. Die Abfertigungs-
position befindet sich am Gate. Das Boarding wird iiber
die Fluggastbriicke durchgefiihrt. Diese Variantenunter-
scheidung ist bei dem Vergleich von Kennzahlen not-
wendig, weil es z.B. mehr Zeit benétigt wenn die Passa-
giere erst mit einem Bus zum Flugzeug zu bringen sind.
Storungen konnen auf Grund der engen Aufeinander-
folge der einzelnen Prozessteile der Bodenabfertigung
schnell zu Verspétungen der nachfolgenden Teilprozesse
und einer Gesamtverspitung des Turnaround Prozesses
fithren. Somit ist das Ziel, das Flugzeug so schnell wie
moglich wieder in die Luft zu befordern und die Abferti-
gung moglichst kurz zu halten und Stérungen zu vermei-
den. Die Verbesserung des Turnaround-Prozesses kann
mit der Optimierung eines Prozessteils erfolgen und so-
mit zur Reduzierung von Verspitungen einen groflen
Beitrag leisten. Es sollen die rechtzeitige Leistungserstel-
lung in der geforderten Qualitét Giberpriift und wenn nétig
Verbesserungsmafinahmen eingefiihrt werden.

Gesamtprozessportfolio

Ob ein Prozess nun erfolgsversprechend oder nicht ver-
lauft, kann durch die Auswertung der Zielerreichung fest-
gestellt werden. Schwachstellen kénnen durch die unzu-
reichende Erfiillung der vorgegebenen Werte erkannt und
tiefer analysiert werden. So ist es moglich den allgemei-
nen Zustand des Prozesses auf der End-to-End Ebene zu
untersuchen und durch die Aggregation der Prozesskenn-
zahlen die problematischen Teilprozesse zu erkennen.
Anhand des Zusammenhangs der Kennzahlen ist die Ge-
geniiberstellung der einzelnen Prozessschritte mithilfe
der Portfolio-Analyse moglich. Die kritischen Stellen
werden folglich aufgedeckt und konnen im néchsten
Schritt auf ihre Probleme und deren Ursachen untersucht
werden. Es werden die Einflussgrofen, die Auskunft
iiber die Prozessleistung geben, in einen Zusammenhang
gebracht und es ergibt sich ein Anhaltspunkt dafiir, wel-
cher Prozessteil den dringendsten Verbesserungsbedarf
aufweist. In Abbildung 3 sind die Teilschritte des Boden-
abfertigungsprozesses gegeniibergestellt. Die Graphik
ermdglicht es auf der hochsten Betrachtungsebene die in-
terne und externe Sicht mithilfe der Achsen gemeinsam
mit der Qualitdtssicht durch die Kreisgrole abzubilden.
Die Kosten spielen an dieser Stelle zunéchst eine unter-
geordnete Rolle.
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Prozessgegeniberstellung Badenabfertigung
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Abbildung 3: Prozessgegeniiberstellung Turnaround-Prozess

Die Prozesse werden in Hinblick auf ihre Zeiteffizienz
(x-Achse) und ihre Verlésslichkeit (y-Achse) gegeniiber-
gestellt. Die Skala der Achsen startet zur besseren Illust-
ration mit einem Wert von 55%. Es ist nicht realistisch
noch geringere Kennzahlenwerte zu erhalten, da z.B. bei
einer Zeiteffizienz von 0% iiber den gesamten Prozess
keine Bearbeitungszeit stattgefunden hitte. Die Grofle
der Blasen innerhalb des Diagramms zeigt die Fehlerrate
der einzelnen Prozessteile an. Diese wird im Umkehr-
schluss durch den Wert des FPY's berechnet. Die direkte
Prozessgegeniiberstellung ermdglicht es den Verbesse-
rungsbedarf des Boarding-Prozesses deutlich zu erken-
nen. Die Ist-Daten werden zusammen mit den Soll-Daten
visualisiert und auf signifikante Abweichungen aufer-
halb der Toleranz gepriift. Probleme wie zu lange Durch-
laufzeiten, Unpiinktlichkeit und Schwachstellen wie
Fehlnutzungen oder technische Méngel kdnnen somit ge-
funden und korrigiert werden. Der Grundstein fiir die
weitere Analyse, um die Abweichungsursachen aufzude-
cken, wird durch die ermittelte GroBe der Zielverfehlung
gelegt. Die erneute Zielplanung erfolgt auf Basis der um-
gesetzten SteuerungsmalBnahmen. Der Kreis der laufen-
den Prozessoptimierung schlief3t sich.

Prozessiiberwachung

Werden Zielabweichungen friithzeitig im Prozess erkannt
und Verbesserungsmafinahmen eingeleitet, wird die Pro-
zesszielerreichung gesichert. Bei der Prozessiiberwa-
chung werden grundsétzlich zwei Vorgehensweisen un-
terschieden, die laufende und die periodische Prozess-
kontrolle.

Was die Erhebung der Kennzahlen angeht, konnen diese
zeitversetzt aus Mitschriften heraus ermittelt werden oder
direkt beim Zeitpunkt ihres Anfalls. Eine zeitnahe Leis-
tungssteuerung der Prozesse wird vor allem durch die
echtzeitbasierte, dauerhafte Messung aller Daten der
Kennzahlen und ihrer laufenden Kontrolle gewéhrt. Bei
der echtzeitbasierten, laufenden Prozesskontrolle wird
die Prozessleistung in kurzen Zeitabstinden z.B. stiind-
lich, tiglich, wochentlich gemessen. Die definierten
Kennzahlen der Prozessziele bilden die Basis der Mes-
sung. Es konnen hierdurch Zielabweichungen, sogenann-
te Soll-Ist-Abweichungen, aufgedeckt werden und falls
notig Verbesserungsmafinahmen eingeleitet werden.

Anwendungen und Konzepte der Wirtschaftsinformatik

Die Messung der Ist-Leistung mithilfe der Kennzahlen
der Prozesse ist somit Aufgabe der laufenden Uberwa-
chung. Durch den Abgleich der Zielwerte mit den gemes-
senen Werten kdnnen Zielabweichungen aufgedeckt, be-
wertet und analysiert werden. Probleme wie zu lange
Durchlaufzeiten, Unpiinktlichkeit und Schwachstellen
wie Fehlnutzungen oder technische Mingel kénnen so-
mit gefunden und korrigiert werden. Der Grundstein fiir
die weitere Analyse, um die Abweichungsursachen auf-
zudecken, wird durch die ermittelte Grof3e der Zielver-
fehlung gelegt. Auf Abweichungen kann umso schneller
reagiert werden desto kiirzer die Messintervalle gewéhlt
werden. Zudem kann ein groferer Lerneffekt durch hiu-
figes Messen und Kontrollieren erzielt werden. Es soll
der Ergebnisaktualitét ein groferes Gewicht eingerdumt
werden als der Messgenauigkeit. Fiir die aufgedeckten
Abweichungsursachen sind Korrekturmaf3nahmen zu er-
arbeiten. Die Wirkung der eingeleiteten Maflnahmen
kann durch den erneuten Abgleich gepriift werden und
Erfahrungswerte werden gesammelt. Es ist eine differen-
zierte Prozessanalyse moglich, die durch ihre Ergebnisse
Schwachstellen aufdeckt und Verbesserungsmafnahmen
aufzeigt.

Ursachen-Wirkungsanalyse

Als Ergebnis der Schwachstellensuche resultiert eine
Liste an Problemen, die auf ihre tatsdchlichen Ursachen
analysiert werden miissen. Denn in der Regel gelingt es
einer Symptombekédmpfung durch schnelle Korrekturen
nicht, die Schwachstellen dauerhaft zu beheben und den
Prozess nachhaltig zu verbessern. Folglich ist es notwen-
dig, das Problem an der Wurzel anzugreifen und die ei-
gentliche Ursache aufzuspiiren. Hierfiir dient das Ursa-
chen-Wirkungsdiagramm, das zu Beginn einen mog-
lichst breiten Losungsraum absteckt. Die wahrschein-
lichsten Ursachen konnen dann auf ihre tieferliegenden
Ausloser untersucht werden. Mithilfe des Fischgriten-
Diagramms lassen sich die Probleme als Wirkung am
Kopf der Grite darstellen und auf ihre Ursachen, in Hin-
blick verschiedener Kategorien, untersuchen, siche Ab-
bildung 4. Die Annahme ist, dass die Ursachen aus den
finf Bereichen Mensch, Maschine, Material, Mitwelt,
Methode kommen.

Passagiergruppen

werden getrennt
——— Methode

Ineffiziente

Material Maschine
Schlechte
Durchsagen

Boardingstrategie
Schlechte R

Sitzplatzkennuny
Fehlende P e Zu viele Wartezeiten

Boardinginformationen

Defekte Kartenscanner Zugeringe

AN \ Zeiteffizienz

Boarding

Art des

Handgepack umsartieren
- Versperrt den Gang
—

vor Sitzplatz

v besetzt Zu spat oder 2u frih
Falsche einsteigende Passagiere
Einsteigereihenfolge

Handgepack und
Jacke verstauen

Jacke erst im
Flugzeug ausziehen Fehlende Informationen
Missachtung der .
Mensch M55 tu sde‘ Mitwelt
Boardingstrategie Schlechte Erkldrung der
Fehlende Information Boardingstrategie
Passagiergruppen

Abbildung 4: Ursachen-Wirkungsdiagramm Problem: Zu ge-
ringe Zeiteffizienz Boarding
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Es erfolgt somit die systematische Suche nach Lésungen
in allen betroffenen Bereichen. Dabei wird die voreilige
Auswabhl einer nicht ganz zutreffenden Losung zur Behe-
bung der Problemwurzel vermieden. Die zu geringe Zeit-
effizienz findet ihren Ursprung innerhalb jeder Ursachen-
kategorie. So entstehen z.B. auf Grund der aktuellen
Boarding-Methode zu viele Wartezeiten oder es steigen
in Folge einer schlechten Erklarung einige Passagiere zu
friih oder zu spét ein.

PROZESSSIMULATION

Das Ziel ist nun, den Ablauf und die Effizienz das Boar-
dings als verbesserungswiirdigsten Prozess zu optimie-
ren. Hierzu bietet sich — um z.B. unterschiedliche Boar-
ding-Methoden direkt miteinander vergleichen zu kon-
nen — die Prozesssimulation als leistungsfiahiges Werk-
zeug an. Es werden auf Basis eines Simulationsmodells
des Airbus A320 die Boarding-Zeiten bei Anwendung
des Random-Boarding sowie der Boarding-Strategien
Back-to-Front Boarding, Outside-In-Boarding und einer
Kombination von Back-to-Front und Outside-In Boar-
ding verglichen. In Abbildung 5 ist das Flussdiagramm
des Boarding-Prozesses aus der Sicht eines Fluggastes
dargestellt.

Passagier
trifft ein

4
Bordkarten-Kontrolle
(5 Sekunden)

h 4
Pufferérmel durchlaufen
(15 Sekunden)

Ubergang Gangreihe |
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Passagier
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Abbildung 5: Flussdiagramm des Boarding-Prozesses aus
Sicht eines Fluggastes

Anwendungen und Konzepte der Wirtschaftsinformatik

Dieser Prozess wird so auch in der Simulation verwendet
und es kann der Einfluss verschiedener Boarding-Metho-
den auf die Boardingzeit untersucht werden.Damit ist es
moglich, verschiedene Verbesserungsideen vorab zu un-
tersuchen und zu bewerten und so eine gezielte Optimie-
rung vorzunehmen. Verbesserungsmethoden, die hier un-
tersucht wurden, sind z.B. die Reservierung fester Sitz-
reihen statt fester Sitzpldtze, passagierspezifische Ein-
steigeverfahren und die visuelle Darstellung zusétzlicher
Boardinginformationen. Die Simulation macht deutlich,
dass sich einerseits durch das Outside-In Boarding eine
Verkiirzung der Boarding-Zeiten von iiber 12% realisie-
ren ldsst, aber andererseits hierfiir auch eine hohe Diszip-
lin erforderlich ist. Die Einfithrung der ndtigen Verbes-
serungen hat in der Regel zur Folge, dass ein anderer Pro-
zess zum Prozess mit dem hochsten Verbesserungspoten-
zial wird. Daraus entsteht ein permanenter Anreiz zur
Optimierung, was schlieBlich zur regelmifBigen Verbes-
serung der operativen Exzellenz fiihrt.
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