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Vorwort

Vor einigen Jahren wurde ich durch den Vorstand eines groBen Unternehmens
aufgefordert, eine Qualitétsinitiative mit der Methode Layered Process Audit (LPA)
zu unterstiitzen. Ich kannte die Methode damals noch nicht und stand dem Ganzen
eher skeptisch gegentiber. Noch eine Auditmethode? Doch die Skepsis verflog und
die Begeisterung wuchs. Sehr schnell erkannte ich, dass LPA einfach anzuwenden
ist und enorme Verbesserungen bei der Einhaltung von Standards oder Vorgaben
in allen Unternehmensbereichen erreicht werden konnen. Nach und nach lernte
ich noch viele weitere Vorteile von LPA kennen, beispielsweise verbessert sich die
Kommunikation zwischen den Beteiligten, Fiihrungskrafte und Mitarbeiter riicken
naher zusammen, was auch die Motivation und Verantwortungsbewusstsein von
beiden steigert, nicht umsetzbare Vorgaben werden konsequent entdeckt und kon-
nen verbessert werden etc. Viele, viele Vorteile bei vergleichsweise duBerst ge-
ringem Einsatz!

LPA wurde mittlerweile in vielen Unternehmen zum Teil auBerst erfolgreich ein-
gefiihrt und die Riickmeldungen der betroffenen Fiihrungskrafte und Mitarbeiter
sind durchwegs positiv. Bei einem Anwendertreffen zogen beispielsweise die Be-
teiligten das Resiimee, dass sich die Fehlerkosten, die durch Fehlhandlungen oder
nicht eingehaltenen Standards verursacht werden, durch LPA in wenigen Wochen
auf die Halfte reduzieren lieBen. In der Zwischenzeit fordern immer mehr Kunden
von ihren Lieferanten die Einfiihrung von LPA und auch in der IATF 16949:2016
wurde die Methode aufgenommen. LPA erfordert Prozesskenntnis und ist eine
Methode fiir Menschen, die sich selber einbringen wollen, die selber iiberlegen
wollen, was genau ist bei meinem Prozess fir die Zielerreichung wichtig. Damit ist
LPA auch eine Methode, die dem Zeitgeist entspricht, die eine agile Herangehens-
weise mit Standardisierung verbindet. LPA bringt deutlich messbare Erfolge in
kurzer Zeit und braucht fiir seine dauerhafte Umsetzung aber auch die notwendige
Pflege.

Immer haufiger taucht auch der Begriff Layered Process Confirmation (LPC) fiir
LPA auf. Dies hangt hiaufig damit zusammen, dass in diesen Unternehmen der Be-
griff des Audits schon fest belegt ist und vielleicht ohne Vorurteile mit der Me-
thode Erfolge erzielt werden sollen.
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Vorwort

Dieses Buch wendet sich an alle, die sich mit der Verbesserung von Prozessen und
mit der Einhaltung von Vorgaben beschiftigen. Dies konnen Qualitdts- oder Pro-
zessmanager sein, aber auch Fiihrungskrafte oder einfach schlicht an dem Thema
Interessierte. Seit der ersten Auflage hat sich viel getan und es sind neue Themen
dazugekommen: Funktionsweise einer LPA Keimzelle, erkennbare Phasen bei der
Einfilhrung von LPA, Differenzierung zwischen dem Hiiter und dem Treiber der
LPA Methode, Fragen deutlich auf verbesserte Ergebnisse und die dafiir notwen-
digen Tatigkeiten ausrichten, Fragen nach Tatigkeiten und Fragen nach Prozess-
wissen, Team LPA, neue Formen von Checklisten und Visualisierungen, Single
oder Multi Process, LPA als eine risikobasierte Auditform, die neue ISO 9001:2015;
neue IATF 16949:2016. Es ist aus der Praxis fiir die Praxis geschrieben.

Das Werk zeigt, was bei der Einfiihrung zu beachten ist, wie LPA Schritt fiir Schritt
umgesetzt wird, stellt die Vorteile der Methode dar und beleuchtet Hintergriinde.
Viele Beispiele, Checklisten und Tipps erleichtern dabei den Praxistransfer. Es
handelt sich also um einen konsequent praxisorientierten und konkreten ,Leit-
faden zur Umsetzung®.

Ich wiinsche Thnen viel Erfolg mit der Methode Layered Process Audit und freue
mich darauf, dass auch Ihre Prozesse durch die dargestellte Vorgehensweise in den
Ergebnissen maBgeblich verbessert werden!

Neu-Ulm, Herbst 2017

Elmar Zeller



Einleitung

Layered Process Audit (LPA) ist eine einfache Methode, um die Umsetzung von
Prozessen und Vorgaben auf allen Ebenen und Bereichen in den Unternehmen zu
verbessern und damit die Leistungsfahigkeit der Organisation zu steigern. ,Layer®
steht dabei fiir die unterschiedlichen Fiihrungsebenen im betrachteten Prozess.
sProcess Audit” ist eine bewdhrte Form der Bewertung, um zu erkennen, ob Pro-
zesse wie vereinbart umgesetzt und die gewlinschten Ergebnisse erreicht werden.

Immer mehr Unternehmen verwenden in der Zwischenzeit auch den Begriff
Layered Process Confirmation (LPC) fiir diese Form des Audits. Ursachen liegen
teilweise an dem im Unternehmen vorhandenen Image und Verstandnis zu Audits
und in manchen formalen externen Erwartungshaltungen an eine Methode, die
das Wort Audit beinhaltet. Im weiteren Verlauf des Buches wird der Begriff LPA
verwendet, der an jeder Stelle beliebig durch LPC ersetzt werden konnte.

Im Layered Process Audit iiberpriift der direkte Vorgesetzte bei seinen Mitarbei-
tern, ob die vereinbarten Tatigkeiten oder Standards im Prozess umgesetzt worden
sind. Diese Audits dauern zwischen zwei und fiinf Minuten und finden abhédngig
von Layer und Prozess in Frequenzen zwischen 1/Schicht bis 1/Monat statt.

@ »Bei Layered Process Audit geht es um die konsequente Einhaltung von Stan-
dards in unseren Fabriken. “

Rainer E. Schmiickle, Chief Operating Officer, Mercedes Car Group (2007)

Bild 1.1 zeigt eine einfache Layer-Struktur mit vier Layern. Auf Layer 1 finden sich
die Mitarbeiter mit ihren unterschiedlichen Funktionen (Maschinenbediener, Ein-
richter, Konstrukteur, Lagerist etc.). LPA findet als Stichprobe statt und es werden
im Layer 0 Arbeitspldtze, Maschinen oder Anlagen ausgewahlt, an denen die Tatig-
keiten der Funktion auditiert werden. Die dicken Linien zeigen hierarchische LPAs
zwischen Vorgesetzen und Mitarbeitern. Die gestrichelten Linien sind Basis-LPAs,
bei denen eine iibergeordnete Fiihrungskraft zusatzliche Audits im Layer 1 durch-
fuihrt.
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Bild 1.1 Einfache Layerstruktur mit vier Layern

@ Die Methode LPA wurde ca. zur Jahrtausendwende parallel von DaimlerChrys-
ler und Toyota entwickelt. DaimlerChrysler setzte sie zum ersten Mal im Jahr
2000 in einem Getriebewerk in Kokomo, Indiana ein und Toyota zur dhnlichen
Zeit in einer Motorenfabrik in West Virginia. In der Zwischenzeit findet sich
die Forderung nach LPA fiir Lieferanten bei immer mehr Original-Equipment-
Manufacturern (OEM). Im neuen Qualitdtsmanagement-System-Standard der
Automobilindustrie IATF 16949:2016 wurde LPA als eine Mdglichkeit zur tag-
lichen Uberpriifung von alternativen Produktionslenkungsplanen aufgenom-
men. Einige OEM fordern LPA eindeutig Uber entsprechende Customer Speci-
fic Requirements (CSR) im Rahmen der IATF 16949:2016 oder lber andere
individuelle Lieferantenanforderungen.

Durch die Moglichkeiten, die LPA fiir die Unternehmen bietet, finden sich auch
immer haufiger Unternehmen aus anderen Branchen, die eine Chance in der
Methode erkennen, Prozesse und Standards in ihrem Unternehmen tatsdchlich
umzusetzen und zu optimieren. Einen objektiven Uberblick oder Zahlen iiber LPA-
Umsetzungen zu bekommen, ist nur schwer moglich.

Haufig finden sich LPA-Umsetzungen in produzierenden Unternehmen. Es gibt
aber immer mehr Beispiele auch aus Krankenhdusern, Banken und von anderen
Dienstleistern, die LPA fiir ihre unterschiedlichen Prozesse anwenden.

Die Erfahrungen zeigen, dass sich LPA sowohl fiir die Verbesserung von adminis-
trativen Prozessen als auch zur Umsetzung in wertschopfenden Prozessen eignet.



1 Einleitung 3

Eine eigene Schatzung ist, dass LPA zu 80 % im Bereich der Logistik und Produk-
tion eingesetzt wird. Sehr oft ist LPA auch Teil des Shopfloor Management. AuBer-
halb der Logistik und Produktion findet sich LPA héufig in den Bereichen Entwick-
lung, Vertrieb, Personal, Finanzen.

LPA benotigt immer Fiihrungskrafte und Mitarbeiter, die bestimmte vorhersehbare
Tatigkeiten in Prozessen kennen und umsetzen. Dadurch soll und wird der Prozess
seine vorgegebenen Ergebnisse erreichen.

Layered Process Audit eignet sich auch sehr gut als tempordre Methode fir die
Einfiihrung von neuen und zur Absicherung von wichtigen oder riskanten Prozes-
sen.

@ Nutzen bringt LPA immer dann, wenn es durch nicht umgesetzte Vorgaben,
Standards oder Tatigkeiten zu Abweichungen im Prozess oder Prozessergeb-
nis kommt.

Eine gemeinsame Erfahrung der Teilnehmer des 3. LPA-Anwendertreffens im Som-
mer 2017 in Ulm war, dass LPA eine Halbierung der durch Mitarbeiter verursach-
ten Fehlerkosten innerhalb weniger Wochen erreicht hat und dass die Methode bei
den Mitarbeitern gut ankommt.

Voraussetzung fiir solche Erfolge ist, dass Fiihrungskrafte und Mitarbeiter wissen,
welche Tatigkeiten wie umgesetzt werden miissen, und an den vorhandenen Ab-
weichungen konsequent und taglich lernen, welche Tatigkeiten wie anders ge-
macht werden miissen. Diese veranderten Tatigkeiten werden konsequent als neue
Fragen in tagliche Layered Process Audits aufgenommen.

Eine erfolgreiche LPA-Einfiihrung verandert etwas bei den Mitarbeitern und bei
den Fiihrungskraften.

® Mitarbeiter werden wesentlich konsequenter und mit einer Selbstverstandlich-
keit vorgegebene Tatigkeiten oder Standards im Prozess einhalten.

® Fiihrungskréfte werden wesentlich klarer die wichtigen Standards einfordern
und vor allem bei Fehlern und Abweichungen (Qualitdt, Produktivitit, Sicher-
heit) die nicht eingehaltenen Standards erkennen.

@ LPA ist genial einfach und gleichzeitig einfach genial zur Unterstiitzung aller
Fiihrungsebenen bei der Einhaltung von Standards.

Christian Hans, Werkleiter Gelnhausen, Veritas AG (2017)

LPA kann unterstiitzend, aber auch unabhingig vom klassischen Qualititsma-
nagement mit seinem internen Auditsystem eingesetzt werden.
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Ein konsequent eingefiihrtes Layered-Process-Audit-System erreicht eine verbes-
serte Umsetzung von Standards in den unterschiedlichsten Prozessen im Unter-
nehmen und damit auch bessere Ergebnisse. Als Standards sind dabei festgelegte
Vorgehen, deren Nichteinhaltung zu Verschlechterung in Qualitat, Zeit oder Kos-
ten fiihren kann, zu verstehen. In den Unternehmen werden dafiir unterschied-
liche Begriffe wie Standards, Prozesse, Abldufe, Vorgehen, Festlegungen, Vorga-
ben, Anweisungen, Prozessparameter etc. verwendet.

Prozesse ohne formulierte geeignete Standards bekommen mit Layered Process
Audit sehr schnell einfache Vorgaben, die die wichtigsten Festlegungen fiir den
Prozess beinhalten. Ebenso werden nicht umsetzbare Prozessvorgaben und -stan-
dards schnell erkannt und konnen entsprechend verdndert werden.

Zielsetzungen von LPA sind:

® Die Umsetzung von Standards in Prozessen verbessern und sichern.

® Transparenz iiber den Umsetzungsstand der gepriiften Standards schaffen.

= Offentliches Einfordern der Standards als wichtigen Teil der Fiihrungsaufgabe
erreichen.

® Ungeeignete Standards erkennen und verandern.

® Die richtigen und auch veranderten Standards fiir eine hohe Produktqualitat er-
kennen und einfiihren.

Durch die Einfithrung von LPA werden zusétzlich zu den Zielen weitere Vorteile

erreicht:

® Die geforderten Standards werden durch die Fragen in den LPA-Checklisten ein-
deutig definiert und verweisen gegebenenfalls auf weitere Vorgabedokumente.

® Fiir die Fiihrungskrafte und Mitarbeiter entsteht durch die Durchfiihrung von
LPA Klarheit dartiber, was die wirklich wichtigen Standards oder Regeln sind.

® Systematische Ursachen, die eine Umsetzung der Standards verhindern, werden
erkannt und konnen beseitigt werden.

® Die Fihrungsebenen auf den unterschiedlichen Layern erhalten ein groBeres
Verstandnis fiir Prozesse, deren Anforderungen und auch Behinderungen.

® Der Fokus in der Ursachenanalyse wechselt von den Menschen, die scheinbar
etwas nicht getan haben, auf die Organisation, die Fiihrung oder die Prozesse,
die das Umsetzen nicht ermoglichen.

® Betroffene Mitarbeiter konnen aktiv mithelfen, Losungs- und Verbesserungsvor-
schlage zu finden.
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So funktioniert LPA

Der Ablauf der LPA-Methode setzt sich aus vier aufeinander aufbauenden Prin-
zipien zusammen.

B 2.1 Ablauf eines Layered Process Audits

Vorgesetzte aus definierten unterschiedlichen Hierarchieebenen (Layer) iberprii-
fen mit Hilfe von einfachen Checklisten in Stichproben die Einhaltung von Stan-
dards, Regeln und Vorgaben (Process) im betrachteten Prozess. Die Fragen in der
Checkliste werden idealerweise gemeinsam zwischen Vorgesetzten und Mitarbei-
ter erstellt. In den meisten Fallen dauern die Audits nur wenige Minuten.

Durch unternehmensspezifische Zielsetzungen, Prozesse und Fiihrungsstruktu-

ren gibt es unterschiedliche Varianten in der Durchfithrung von Audits. Sehr er-

folgreich sind die hierarchischen Audits. Der direkte Vorgesetzte fiihrt das Audit

direkt bei seinem Mitarbeiter, unabhingig vom Layer, durch.

Haufig finden in der Automobilindustrie nur die sogenannten Basisaudits statt.

Dabei fiihrt der direkte Vorgesetzte sowie Vorgesetzte einer hoheren Ebene beim

Mitarbeiter am betreffenden Prozess auf Layer 1 LPAs durch.

Uber die Rolle, die die Fiihrungskraft hat, lassen sich unterschiedliche Varianten

fiir das Audit erkennen. Bild 2.1 zeigt die grundsatzlichen Varianten, wer von wem

auditiert werden kann:

® Fall 1: Die direkte Fiihrungskraft auditiert ihren Mitarbeiter im ausgewahlten
Prozess.

® Fall 2: Die iibergeordnete Fiihrungskraft auditiert die direkte Fiihrungskratft.

® Fall 3: Die tibergeordnete Fiihrungskraft auditiert den Mitarbeiter im ausgewahl-
ten Prozess.
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Flhrungskraft in der
—© nachsten Hierarchieebene
l )

@ Direkter Vorgesetzter
des Mitarbeiters
© l o
. S Bild 2.1

Mitarbeiter Grundsatzliche Varianten in der
Auditdurchfiihrung

Die LPA-Fragen ergeben sich dabei aus den wichtigen Vorgaben, die fiir das Errei-
chen eines guten Ergebnisses notwendig sind. Idealerweise werden die Fragen ge-
meinsam zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter erstellt. Forderungen an den
Prozess von parallelen Fachabteilungen sollten dabei durch die Fiithrungskraft be-
wertet und in der Checkliste aufgenommen werden und nicht durch die Fachabtei-
lung direkt in die LPA-Checkliste (Trojanisches Pferd) eingefiigt werden.

Anhand der LPA-Checkliste wird tiberpriift, ob die vorgegebenen Standards im Pro-
zess eingehalten werden.

@ Standards werden durch LPA zur Routine.

Vier wesentliche Schritte in einem Layered Process Audit

1. Der Vorgesetzte geht in festgelegten Abstdnden mit einer vorbereiteten Check-
liste zu einem ausgewahlten Prozess mit seinen Mitarbeitern.

2. Auf der LPA-Checkliste (max. 1 Seite) findet sich fiir die wichtigen Standards
oder Vorgehen des Prozesses eine Frage.

3. Am Prozess wird jede Frage auf Umsetzung iiberpriift und dementsprechend
mit ja oder nein beantwortet:

= Wenn eine Frage mit nein beantwortet wird, muss der Vorgesetzte mit den
Mitarbeitern korrigieren und das dafiir notwendige Vorgehen nachtraglich
umsetzen. In der Bewertung gibt es die Farbe Gelb.

= Wenn es nicht moglich ist, den Standard oder das Vorgehen umzusetzen, muss
eine grundsatzliche, neue MaBnahme installiert werden. In der Bewertung
gibt es die Farbe Rot.

4. Das Ergebnis des Layered Process Audit wird zusammengefasst am LPA-Board
visualisiert. In diesem Beispiel wiirde beim wochentlichen LPA in der jeweiligen
Kalenderwoche die Durchfiihrung mit einem farbigen Symbol und das Ergebnis
des Layered Process Audit markiert werden.
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Ergebnis aus dem LPA wird sein, dass der Vorgesetzte und seine Mitarbeiter
Sicherheit iiber die Standards haben, dadurch,
= dass die Mitarbeiter die vereinbarten Standards umgesetzt haben oder
= dass der Standard umgesetzt ist, weil es nachtréglich gemeinsam geschaffen
und den Mitarbeitern die Bedeutung des Standards verdeutlich worden ist,
= dass ein Standard in dem Prozess nicht umsetzbar war und immer noch nicht
ist und jetzt eine MaBnahme eingeleitet wurde, um den Standard zu dndern
oder ihn umsetzbar zu machen.
Diese Sicherheit und Klarheit {iber die Standards wird nicht nur der Vorgesetzte
bekommen, sondern auch andere Verantwortliche und Mitarbeiter in der Organi-
sation, die sich auf die Ergebnisse aus den Prozessen oder auf die korrekte Umset-
zung von Prozessen und vielleicht auch Vereinbarungen verlassen wollen.

@ Wenn Layered Process Audit konsequent durchgefiihrt wird, werden die Pro-
zesse in die Umsetzung kommen und bleiben.

Bild 2.2 zeigt den grundsétzlichen Ablauf in einem LPA an einem Prozess mit der
beteiligten Fiihrungskraft und einem Mitarbeiter, der auditiert wird.

/Jhrungskr:t\
LPA-Board

LPA-Checkliste

1|2|3fa|s|e|7|8]|o|of11]|12

oo 1 x|olo|olo|e|o|e|o|o|o
o
DD 2 4 25|26|27|28|29|30|31|32|33|34|35|36
od olololololo

DD 37|38|39|40|41|42|43|44]45]|46]47 |48
oo 3

4950|5152 Ogriin @gelb @rot xfrei

)©)0)0)

Mitarbeiter

Bild 2.2
gg‘; Ablauf eines Layered
Korrektur Process Audit

ggf.
MaRnahmen
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2 So funktioniert LPA

Die LPA-Fragen resultieren aus den Prozessergebnissen, der Zielsetzung des Au-
dits, der jeweiligen Vorgabedokumentation, der Erfahrung der beteiligten Fiih-
rungskrafte und Mitarbeiter, Anforderungen von Kunden und aktuellen Ergebnis-
sen des Prozesses.

B 2.2 Korrektur oder MaBnahmen bei
Abweichungen vom Standard

Wenn die Fiihrungskraft (Auditor) wahrend des Audits Prozessabweichungen oder
nicht umgesetzte Vorgaben feststellt, werden diese sofort gemeinsam mit dem Mit-
arbeiter (Auditierten) korrigiert.

Wenn geforderte Standards auch gemeinsam mit dem Vorgesetzten nicht umsetz-
bar sind, miissen entsprechende MaBnahmen in einem MaBnahmenplan formu-
liert und eine Veranderung in dem Bereich eingeleitet werden.

Bild 2.3 zeigt die unterschiedlichen Moglichkeiten, die sich ergeben, wenn eine
Frage in einem Layered Process Audit nicht erfiillt ist.

z. B. Vorgesetzter im Bereich

(Aufbauorganisation)
/ \ MaRnahmgnplan
Korrektur — > Z B. Prozessverantwortlicher

—> o
<% Y% (Ablauforganisation)
w ,,

z. B. Zentrale Koordination
z.B. Qualitdtsmanagement
(Aufbauorganisation)

Bild 2.3 Korrekturen und MaBnahmen durch das Layered Process Audit

Wihrend der Durchfiihrung der Layered Process Audits werden neben umgesetz-
ten Vorgaben auch nicht umgesetzte Vorgaben auftauchen. Der Vorgesetzte bzw.
der Auditor ist verpflichtet, mit dem Mitarbeiter gemeinsam diese nicht umge-
setzte Vorgabe (#/, siehe Bild 2.3) zu korrigieren.

Es wird auch die Situationen geben, in denen der Vorgesetzte und der Mitarbeiter
nicht in der Lage sind, die nicht umgesetzte Vorgabe zu korrigieren (¥ », siehe
Bild 2.3). Die Griinde dafiir konnen unterschiedlich sein und miissen ernst ge-
nommen werden. Immerhin wird durch die Fiihrung etwas Wichtiges gefordert,
das so von den Mitarbeitern nicht umsetzbar ist. In diesem Fall (# #) muss auf



2.3 Bewertungssystematik im LPA

einem MaBnahmenplan eine Verdanderung iiber eine entsprechende MaBnahme
eingeleitet werden.

Abhangig von den Unternehmen gibt es unterschiedliche Varianten, wer sich um
die Umsetzung der MaBnahme kiimmert. Der Auditor und der Auditierte sollten es
nicht sein, denn sie haben es ja im Audit nicht geschafft, die Vorgabe mit ihren
Moglichkeiten umzusetzen. Es gibt grundsatzlich drei Moglichkeiten:

1. Der Vorgesetzte im betroffenen Bereich muss entsprechende Mittel zur Verfii-
gung stellen, damit es zu einer Umsetzbarkeit kommt.

2. Eine zentrale Stelle kiimmert sich um die Abstellung und beteiligt die relevan-
ten Stellen.

3. Der Prozessverantwortliche aus der Ablauforganisation muss dariiber infor-
miert werden und ibernimmt die Verantwortung fiir die Gestaltung und Um-
setzung der MaBnahme.

B 2.3 Bewertungssystematik im LPA

In allen Fallen fiihrt die geschlossene Fragetechnik im Layered Process Audit am
Ende zu einer Entscheidung:

® Ja - der Standard ist jetzt umgesetzt oder
® Nein - der Standard ist jetzt nicht umgesetzt.

Dies geschieht bei der Frage nach der Umsetzung von Prozessschritten oder dem
Einstellen von konkreten Prozessparametern. Diese wenigen Moglichkeiten der
Antworten helfen im Layered Process Audit, Zeit zu sparen und zu konkreten MaB-
nahmen zu kommen.

Eine klare Farbgebung informiert dabei auf einen Blick tiber den Umsetzungsstand
(Tabelle 2.1). Griin bedeutet, dass eine Vorgabe vor dem Audit umgesetzt war. Ist
die Bewertung gelb, ist die Vorgabe zwar jetzt umgesetzt, aber es war die Unter-
stiitzung der direkten Fiihrungskraft im Audit notwendig. Rot bedeutet, dass die
Vorgabe auch mit Unterstiitzung der Fiihrungskraft nicht umsetzbar war. Rot zeigt
damit an, dass eine zusatzliche MaBnahme notwendig ist.
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