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Kurzfassung

Die Zunahme des Wettbewerbs durch die steigende Anzahl der Konkurrenz aus den
aufstrebenden Landern des asiatischen Kontinents setzte europdische und amerikanische
Hochtechnologie-Unternenmen  vermehrt  unter  Druck.  Nur  durch innovative
RationalisierungsmalRnahmen und intelligentes Outsourcing von kostenintensiven
Unternehmensteilen kdnnen Fertigungsstatten konkurrenzfahig bleiben. Ein Hervorheben
Uber die Konkurrenz ist nur durch standiges Optimieren jeglicher innerbetrieblicher Prozesse
gewabhrleistet. Auch ein global agierendes und in vielen Sparten marktfiihrendes
Unternehmen wie Siemens muss sich den verandernden Bedingungen anpassen und die
Uber Jahre gewachsene Unternehmensablaufe Uberdenken. Die vorliegende Diplomarbeit
beschéftigt sich mit Optimierungsmalinahmen fir einen Detailbereich der Siemens
Transformers Austria Weiz. Dieses Teilunternehmen der Energiesparte von Siemens
produziert Transformatoren und Produkte zur elektrischen Energieverteilung fur einen
weltweiten Kundenkreis. Von wesentlicher Bedeutung zur Inbetriebnahme der
Transformatoren ist die rechtzeitige Verfugbarkeit des notwendigen Isolieréls. Mangel im
Bereich der unternehmensinternen Kommunikation und Information fiihren bereits ab dem
Angebotsprozess zu Fehlentwicklungen kundespezifischer Anforderungen bei Menge, Type
und Transportlogistik. Die Folgen sind Verzégerungen der Inbetriebnahme und daraus
resultierende Ponaleforderungen.

Die formulierten Konzepte zur Lésung der Problemstellung gliedern sich in zwei
Hauptansatze. Eine Prozessmodellierung generiert unter bestmoéglicher Nutzung aller
vorhandenen Ressourcen, wie Personal, IT- Systeme, Lieferanten und Logistikpartner einen
optimalen Olbeschaffungsprozess, beginnend mit der Auftragsanfrage des Kunden bis hin
zur Inbetriebnahme des Transformators. Die Erhebung der Ist- Ablaufe, die mit Hilfe von
Interviews mit Mitarbeitern aller 6lrelevanten Abteilungen durchgefiihrt wurden, ist die Basis
fur eine  Schwachstellenanalyse des gesamten Beschaffungsprozesses. Die
vorgenommenen Anderungen, in Darstellung eines Prozessablaufdiagrammes bilden die
Grundlage fiir den optimalen Olbeschaffungsprozess. Der zweite Losungsansatz ist eine
Konzeptionierung eines Olbeschaffungsprogrammes, das als Basis fir ein zukinftiges SAP
Modul dient und drei prozessunterstiitzende Teile umfasst. Durch die Schwachstellenanalyse
ergaben sich Probleme resultierend aus Informationen, die durch eine Olweltkarte, als
Auswahlmodul der optimalen Oltype und eine Transport- sowie Bedarfsplanung beseitigt
werden. Letztere wurden durch engen Kontakt mit dem Hauptlieferanten entwickelt und
vermeiden erwahnte Fehlentwicklung durch prozessbegleitende Informationen. Die
Durchfuhrung erfolgte durch Sammeln der erforderlichen Daten und Informationen und
wurde in MS-Excel Tabellenblatter umgesetzt.

Die erarbeiteten Ergebnisse zeigen eindeutig, dass eine Beseitigung der Mangel im Bereich
der Kommunikation und Information ausschlie3lich durch Umsetzung und Implementierung
des optimalen Prozesses samt Olbeschaffungsprogramm méglich ist. Der optimale
Olbeschaffungsprozess verdeutlicht, dass lediglich durch strikte Einhaltung der generierten
Arbeitsschritte Folgeschaden vermieden werden kénnen und ein Olbeschaffungsprogramm
die Durchfiihrung eines optimalen und termingetreuen Transportes gewahrleistet. Die
Umsetzung hatte Einsparungen unndétiger Mehrkosten zur Folge und wirde dazu beitragen,
die Wettbewerbsfahigkeit zu starken und den Produktionsstandort Weiz langfristig zu
sichern.



Abstract

The increase in competition due to the increasing number of competition from the emerging
economies of the Asian continent put European and American high-technology companies
under pressure. Only by innovative rationalization and intelligent outsourcing of costly
company parts they can remain priced competitively. This succeeds only through continuous
optimization of all internal processes. Also a global market leader in many sectors such as
Siemens has to adapt to the changing conditions and to rethink the business processes,
developed over the years. This diploma thesis deals with optimization measures for a
detailed division of Siemens Transformers Austria Weiz. This part of the energy business
division manufactures transformers and electrical distribution products for a worldwide
customer base. Extremely important for the commissioning of the transformers is the in time
availability of the necessary insulating oil. Shortcomings in communication and information
during the offer process lead to a lack of the customer requirements in quantity, type and
transport logistics. The consequences are delays in commissioning and additional costs.

The formulated targets are divided into two main approaches. First a process model has
been generated, combining the best available resources, such as personnel, IT systems,
suppliers and logistics partners. This optimal oil procurement process begins with the request
of an customer offer through to commissioning of the transformer. The recording of the actual
processes is based on staff interviews in all oil-related departments and is the basis for a
weak point analysis of the entire oil procurement process, which is illustrated in a process
flow diagram form. The second approach is a conceptual design of an oil procurement
program, which is a basis for a future SAP module and consists three process-supporting
parts. The concept includes a world oil map, to select the best type of oil and a
transportation- and procurement planning tool. The planning tools were developed through a
close relationship with the main supplier to avoid lacks of development. The results were
done by collecting the necessary data and information and have been implemented as MS
Excel spreadsheets.

The presented results show, that an elimination of the detected deficiencies in
communication and information is only possible with implementation of the optimal oil
processes, including the oil procurement program. The optimum oil procurement process
explains that only by consequential compliance to the generated steps damages can be
avoided. The oil procurement program guarantees an optimal and in time transportation of
the insulation oil. The implemented goals would lead to saving of unnecessary additional
costs and would support to increase competitiveness of the production site in Weiz.



nec minor est virtus, quam quaerere, parta tueri.

Ovid, ars amatoria, liber secvndvs XllII
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Einleitung 1

1 Einleitung

Das erste Kapitel dieser Diplomarbeit gibt einen Uberblick tiber die Unternehmung und die
Eingliederung im Konzern. Es beschreibt den Tatigkeitsbereich am Standort Weiz und bildet
die Grundlage fur die Ziele dieser Arbeit, die sich aus den aktuellen Problemstellungen
ergeben.

1.1 Ausgangssituation

Die Siemens Aktiengesellschaft (AG) ist ein deutsches Unternehmen, das unter anderem
von Werner von Siemens 1847 gegriindet wurde. Die Siemens AG unterteilt sich in die vier
Hauptsparten Energy, Health Care, Industry und Infrastructure and Cities mit Gber 400.000
Mitarbeitern weltweit. Die Sparte Siemens Energy ist einer der Weltmarktfihrer mit
Produkten, Dienstleistungen und Lésungen fir die Energieerzeugung, -ubertragung und -
verteilung, sowie fur die Gewinnung, die Umwandlung und den Transport der
Primarenergietrager Ol und Gas. Abbildung 1 gibt einen Uberblick tUber die Geschaftsfelder
der Siemens AG und zeigt den Bereich der Power Transmission, in dem die Siemens
Transformers Austria Weiz tétig ist. Der Standort Weiz deckt zusammen mit weiteren 20
Fertigungsstatten die Bereiche groBe Leistungstransformatoren, Phasenschieber,
Verteilungstransformatoren, Kurzschluss- und Priftransformatoren, Kompensations-
drosselspulen sowie die gesamte Palette der Installation, Reparatur, Instandhaltung,
Monitoring, Modernisierung und Service ab. Siemens Energy produziert, entwickelt und
konstruiert am Standort Weiz mit Uber 1.000 Mitarbeitern auf 55.000 m2 etwa 100-150
Leistungstransformatoren pro Jahr, was einer jahrlichen Produktionskapazitat von 40.000
Megavoltampere (MVA)entspricht.*

SIEMENS
I

Infrastructure
& Cities

Energy || Healthcare Industry

Power
Transmission

Siemens Transformers
Austria Weiz

Abbildung 1: Organigramm der Siemens Aktiengesellschaft

! http://siemens.de (20.02.2012)
Z http://siemens.com (20.01.2012)




Einleitung 2

Die Ubertragung von Energie ist dabei die Grundanforderung von Leistungstransformatoren.
Bedingt durch den hohen Leistungsbereich von tber 200 MVA ist jeder Transformator ein
Unikat und wird nach individuellen Faktoren wie Spannung, Leistung, Klima und
Netztopografie ausgelegt. In diesem Leistungsbereich sind vor allem Maschinen- und
Netzkuppeltransformatoren gefordert, die als Voll- oder Spartransformatoren und in
Drehstrom- oder Einphasen-Version konzipiert werden. Ausfilhrungsformen sind
beispielsweise Generator step-up (GSU) Transformatoren, die das Spannungsniveau des
Generators auf jenes der Ubertragung wandeln und dabei Werte jenseits der 800 Kilovolt
(kV) erreichen kann. In umgekehrter Weise Funktionieren step-down Transformatoren, die
am Ende der Ubertagungsstrecke zum Einsatz kommen. In Abbildung 2 ist ein
Leistungstransformator mit dem gesamten Kiihlsystem ohne Systemanschluss abgebildet.

SITMENS

Abbildung 2: Beispiel eines Leistungstransformators iiber 200 MVA?

Als Kuhlmedium wird, neben Luft ein spezielles Transformator6l verwendet, das zusatzlich
zur Kiihlung auch zur Isolation dient und durch gerichtete Olfiilhrung in den Wicklungen
geleitet wird.*

Die Menge des Transformatoréls kann dabei tiber 90.000 kg betragen, was dazu fiihrt, dass
der Transformator nach der Abnahmeprifung im Werk Weiz ohne Isolierdl zum Kunden
versendet wird und erst am Einsatzort wieder mit Ol verfullt wird. Der Transport erfolgt dabei
per Bahn, Schiff oder LKW zu den weltweiten Endkunden. Die Spezialble zeichnen sich
durch eine geringe Viskositdt bei hohen Temperaturen, hohe Oxidationstabilitat und
herausragende elektrische Eigenschaften aus und werden nur von etwa zwanzig Herstellern
raffineriert.

% http://energy.siemens.com (14.03.2012)
* http://energy.siemens.com (14.03.2012)




Einleitung 3

Das schwedische Unternehmen Nynas, Weltmarktfihrer im Bereich Transformatorendle, ist
fur die Sparte Power Transmission bereits seit Jahren Hauptlieferant.”> Die Produkte von
Nynas werden zur Olprifung im Werk Weiz und beim Endkunden eingesetzt. Alternative
Lieferanten werden nur in Ausnahmefallen, das bedeutet bei Spezialwinschen der Kunden,
herangezogen.

Abbildung 4 zeigt den Grundprozess der Leistungstransformatoren mit der Beschaffung des
Transformatorols. Der fertiggestellte und gepriifte Transformator wird ohne Ol zum
Aufstellungsort transportiert und das Isolierdl vom Lieferanten entweder direkt zum
Aufstellungsort gebracht oder bei Transport mit dem Schiff gemeinsam beférdert.

Transport des Ols zum
Aufstellungsort
(Powerplant/Substation)
= ~—

Bestellung des Transport des
Isolieréls beim Lieferanten Leistungstransformators ohne Ol

Abbildung 3: Grundprozess des Transformatorols

Grundproblem  dieses  Beschaffungsprozesses ist, dass das Isolierdl  flr
Leistungstransformatoren haufig in der falschen oder nicht optimalen Type und Menge, zum
falschen Zeitpunkt, in teuren Gebinden zum Endkunden geliefert wird. Unter teuren
Gebinden ist der Transport in Fassern zu verstehen, obwohl der Hauptlieferant Nynas
diverse innovative Transportkonzepte anbietet, die sowohl beim Versandt wie auch bei der
Verfillung am  Aufstellungsort zu  Kosteneinsparungen  fihren  wirden. Ein
Olbeschaffungsprozess ist nicht oder auBerst mangelhaft definiert und Informationen werden
ungerichtet zwischen den Abteilungen ausgetauscht und erst bei Auftreten eines Problems
eingeholt. Ausgangspunkt dieser Probleme sind fehlerhafte Kommunikation und fehlende
Informationen. Es gibt keine Bedarfsplanung welche Oltypen und Mengen benétigt werden,
und dadurch kommt es vermehrt zu verspéateten Bestellterminen.

Der Lieferant erfahrt viel zu spat, welche Oltype und Olmenge benétigt wird, aber auch
Anlieferungstermin, Ort und Transportart sind oft bis kurz vor Auslieferung aus dem Werk
Weiz unbekannt. Abbildung 5 teilt die Probleme auf drei Bereiche auf. Unternehmensinterner
Kommunikationsmangel als Problembereich eins und Informationsmangel zum Lieferanten
als Problembereich zwei fiilhren zu den Folgeschaden, die sich in indirekte und direkte

® http:/nynas.com (20.02.2012)




Einleitung 4

aufteilen. Die direkten Folgeschaden sind eine falsche Oltype und Olmenge, die zum
falschen Zeitpunkt am falschen Anlieferort und in teuren Gebinden zum Endkunden geliefert
wird. Daraus resultieren die indirekten Folgeschaden wie beispielsweise eine verspatete
Inbetriebnahme, Strafzahlungen und in weiterer Folge eine Imageverlust fur die Siemens
Transformers Weiz.

Problembereich I SI EM ENS Problembereich Il

Informationsmangel

Folgeschaden

= Verspatete Bestellung
= Fehlende Lieferantenkenntnisse
= Unbekannter Liefertermin

Direkte Folgeschaden
= Falsche Oltype

| yo1alaqua|qoid

= Falsche Olmenge

= Falscher Lieferzeitpunkt
= FalscherAnlieferort

= Falsche Gebindeart

Indirekte Folgeschaden

. . = Verspatete Inbetriebnahme
Kommunikationsmangel

= Ungerichteter Informationsaustausch " Strafzahlungen

» Keine Bedarfsplanung = Imageverlust

Abbildung 4: Abgeleitete Problembereiche aus dem Gesamtproblem
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1.2 Ziele

Das Gesamtziel der Diplomarbeit ist das Isolierdl fur alle Leistungstransformatoren der
Siemens Weiz in der richtigen Spezifikation, in der richtigen Menge, zum richtigen Zeitpunkt,
am richtigen Ort, durch optimalen Transport zu liefern. Dieses wird durch eine Modellierung
eines optimalen Prozesses der Olbeschaffung und eine Konzeption eines
Olbeschaffungsprogramms erreicht. Abbildung 6 definiert, ausgehend vom Gesamtziel, die
zwei Hauptziele der Diplomarbeit.

Gesamtziele:

Das Isolierél fur alle Leistungstransformatoren in der richtigen Type, in der richtigen
Menge, zum richtigen Zeitpunkt, am richtigen Ort, durch optimalen Transport zu
liefern.

v v
Prozessmodellierung - Konzeptionierung -
Olbeschaffung Olbeschaffungsprogramm

Abbildung 5: Gesamtziel der Diplomarbeit mit den beiden Hauptzielen

Die Prozessmodellierung beginnt bei der Angebotsanfrage und endet bei der Inbetriebnahme
des Leistungstransformators und umfasst alle olkritischen Prozessschritte. Diese sind
beispielsweise Auswahl des Ols, Planung der Termine und des Transportes, sowie
Bestellung des Isolieréls. Diese Prozessschritte sind eindeutig den einzelnen Abteilungen
zugeordnet und sind in einem Prozessablaufdiagrammdargestellt. Ergebnis ist eine
Modellierung des genannten Prozesses. Nicht-Ziele sind die Einfihrung und Umsetzung des
Prozesses, sowie Optimierung angrenzender Prozesse und eine Schnittstellenoptimierung.

Das zweite Hauptziel ist eine Konzeptionierung fur ein Olbeschaffungsprogramm. Das
Konzeptbeschreibt welche Informationen und Daten bei welchen Prozessschritten fiir den
Olbeschaffungsprozess benétigt werden. Es beinhaltet eine Olweltkarte, mit den Standorten
und Oltypen aller Lieferanten, eine Bedarfsplanung der Olmengen der Jahresproduktion, die
dem Hauptlieferanten automatisch Ubermittelt wird und eine Transportplanung, die zeigt
welche Transportkonzepte Nynas anbietet. Ziel ist es mit Hilfe von MS-Excel
Tabellenblattern zu beschreiben, wie es aufgebaut ist und welche Informationen wann
weitergeleitet werden. Es ist nicht das Ziel, diese Informationen zu verlinken oder Entitaten
zu erstellen.




Einleitung 6

1.3 Aufgabenstellung

Die Aufgabenstellung unterteilt die beiden Teilziele Prozessmodellierung und Konzeption
eines Olbeschaffungsprogramms in die Subziele, die in Abbildung 7 dargestellt sind.

1. Modellierung eines optimalen Olbeschaffungsprozesses

Darstellung des Ist- Prozess

Analyse der Schwachstellen des Ist- Prozesses

Erarbeitung eines Soll- Prozess

2. Konzeption fiir ein Olbeschaffungsprogramm

Erstellung einer Olweltkarte

Einrichtung einer Bedarfsplanung

Ausarbeitung der Transportkonzepte

Abbildung 6: Aus den Hauptzielen abgeleitete Teilziele der Diplomarbeit
1.3.1 Prozessmodellierung

= Darstellung des Ist-Prozesses

Abbildung des Ist-Prozesses der gesamten Olbeschaffung, beginnend mit der
Angebotsanfrage des Kunden bis zur Lieferung des Transformators zum Aufstellungsort
durch ein Prozessablaufdiagramm, das die Reihenfolge der Prozessbeteiligten und die
zeitliche Abfolge beschreibt. Diese Prozessmodellierung beschreibt das derzeitige Vorgehen
der Olauswahl sowie den gesamten Informations- und Kommunikationsablauf eines
Auftrages.

= Analyse der Schwachstellen des Ist-Prozesses

Aus dem erstellten Ist-Prozess ist mit Hilfe von Prozessdefinitionsblattern, die aus den
Gesprachen erstellt wurden, eine Schwachstellenanalyse durchzufihren. Diese bildet die
Grundlage fir die Modellierung eines optimalen Prozesses. Die Analyse beschreibt jene
kritischen Prozessschritte, bei dem Informationen fehlen oder weitere Prozessschritte
undefiniert sind.
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= Erarbeitung eines Soll-Prozesses

Mit Hilfe der Schwachstellenanalyse ist die gesamte Olbeschaffung, erneut beginnend mit
der Angebotsanfrage bis zur Lieferung des Transformators zum Kunden, durch ein
Prozessablaufdiagramm modelliert. Ziel ist es einen sicheren optimalen Prozess zu schaffen,
bei dem alle Ressourcen der Abteilungen genutzt und den verantwortlichen Mitarbeitern ihre
Aufgaben zugewiesen sind. Wichtige Tatigkeiten sind durch Flussdiagramme dargestellt und
verdeutlichen die Anderungen, die sich aus der Schwachstellenanalyse ergeben.

1.3.2 Konzeption eines Olbeschaffungsprogramms

Die Konzeption ist die Basis eines zukinftigen System-Anwendungen-Produkte-Moduls
(SAP), welches in den Geschéaftsprozess Leistungstransformator integriert wird. Es bietet die
Madoglichkeit bereits ab Beginn eines neuen Projektes alle dlrelevanten Informationen in
einem System zu verwalten. Das Konzept beschreibt mit Hilfe von Excel-Tabellenblattern die
visuelle Oberflache und damit, welche Informationen wo und von wem eingegeben werden.
Es enthalt Daten der Oltypen, Olmengen und Transportkonzepte.

= Olweltkarte

Die Olweltkarte enthalt alle Ollagerdepots des Hauptlieferanten Nynas und aller relevanten
Ollieferanten, die gemaR siemensinternen Richtlinien zulassig sind. Diese Karte dient der
Angebots- und Verkaufsabteilung als Informationsquelle, um fir die jeweiligen Kunden die
passende Olsorte auszuwahlen. Des Weiteren ist zu berlcksichtigen, dass im Portfolio der
verschiedenen Lieferanten, Oltypen mit einer Zolltarifnummer versehen sind, die zu
erheblichen Zoll- und Steuerproblemen fuhren und in Zukunft nicht mehr eingesetzt werden
durfen, jedoch derzeit noch im Angebot sind. Das Ergebnis sind Excel-Tabellenblatter mit
diesen Oltypen, die als Datenquelle fur das zukunftige Modul zum Einsatz kommen.

= Bedarfsplanung

Die Einrichtung einer Bedarfsplanung fuhrt zur Verbesserung der Customer-Supplier-
Relationship (CSR) mit dem Hauptlieferanten Nynas und beinhaltet einen bedarfsgerechten
und termingerechten Informationsaustausch aller Auftrage, um die Kundenposition von
Siemens Weiz zu verbessern. Die Bedarfsplanung informiert den Hauptlieferanten friihzeitig
Uber Bestellvorgange und Terminverschiebungen und ist umgesetzt durch einen
automatischen Informationsaustausch iber Oltypen, Mengen und Liefertermine. Nynas
erfahrt dadurch verfriiht, welche Mengen bendtigt werden und ob Terminverschiebungen bei
der Auslieferung auftreten. Der Aufbau und die Art der weitergeleiteten Informationen der
Bedarfsplanung sind in Excel-Tabellenblatter beschrieben.
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= Transportplanung

Nynas bietet zusatzlich zum herkdmmlichen Transport in Fassern zahlreiche innovative
Gebindearten an, die bis dato von Siemens selten genutzt werden. Diese Nutzung wirde
Vorteile im Bereich des Transportes durch geringere Transportvolumen und im Bereich der
Anlagenfillung beim Endkundenbringen, da das Isolierdl direkt in den Transformator verfillt
werden kann. Eine Ausarbeitung der Eigenschaften und Anforderungen der Konzepte
unterstltzt die Transportabteilung bei der zuklnftigen Auswahl. Das Ergebnis sind Excel-
Tabellenblatter, die beschreiben, welche Konzepte derzeit angeboten werden und was ihre
Anforderungen sind.
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1.4 Untersuchungsbereich

Der  Untersuchungsbereich der Diplomarbeit behandelt den Prozess der
Leistungstransformatoren, der neben den Verteilungstransformatoren zu den zwei
Geschaftsprozessen des Weizer Standortes gehort. Die  Durchfihrung des
Geschaftsprozesses teilt sich auf die Abteilungen, die in Abbildung 8 angefihrt sind, auf und
sind in die Prozessmodellierung zu integrieren.

Konstruktion

Verkauf \ / Service

Leistungstransformatoren

Angebot Terminplanung

<m) <)

Versand

Zollabteilung

Abbildung 7: Agierende Abteilungen des Olbeschaffungsprozesses

1.5 Vorgehensweise

Die Erstellung der Arbeit erfolgt nach der in Abbildung 9 dargestellten Abfolge. Die
Einfuhrungsphase diente dem Kennenlernen der Unternehmensstruktur, Personal und
Problemstellungen. In der zweiten Phase sind alle involvierten Mitarbeiter zu deren
Vorgehensweise und Prozesstatigkeit befragt worden. Diese Interviews sind iterativ
mehrmals durchlaufen worden um Optimierungsmal3nahmen mit den Beteiligten sofort
durchzusprechen und fehlerhafte Annahmen friihzeitig zu beseitigen. Die Methodendefinition
legt fest, welche Modelle und Methoden aus der Literatur fur diese Art der
Prozessmodellierung gewahlt wurden. Die Modellierungsphase ist die praktische Anwendung
der Literaturmethoden auf die Problemstellung des Olbeschaffungsprozesses. In der
abschlieenden Konzeptionierungsphase sind die prozessunterstitzenden MalRnahmen
ausgearbeitet und in die Prozessoptimierung integriert worden.

Dokumentation und Verifikation

Einfiihrungs- Interview- Methoden- Modellierungs- Konzeption-
phase phase definition phase ierungsphase

Abbildung 8: Vorgehensschema der Diplomarbeit®

® vgl. MICHL, H. (2005), S.10
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2 Theoretische Grundlagen der Arbeit

Das vorliegende Kapitel stellt das theoretische Fundament dieser Diplomarbeit dar und dient
dazu, die praktischen Problemstellungen und Aufgaben durch problembezogene Literatur zu
unterstitzen und zu lésen. Das nachfolgende Zitat von Leonardo Da Vinci verdeutlicht die
Notwendigkeit einer grundlichen Literaturrecherche und begrindet die Vorgehensweise
dieses Kapitels.

Wer nur Praxis ohne Theorie betreibt, der gleicht dem Schiffer, der sich
ohne Ruder und Kompald auf die hohe See hinauswagt und nie weil3

wohin es ihn treibt. .... Alle Praxis muss sich auf gute Theorie aufbauen.*’

Leonardo da Vinci (1452 — 1519)

Ausgehend vom Titel der Diplomarbeit ist die zentrale Rolle des Prozessmanagement zu
erkennen, unter der eine Neu- oder Umgestaltung der operativen Bereiche eines
Unternehmens zu verstehen ist. Prozessmanagement enthélt planerische, organisatorische
und kontrollierende MaRRnhahmen zur zielorientierten Steuerung der Wertschdpfungskette
einer Unternehmung beziiglich Qualitat, Zeit, Kosten und Kundezufriedenheit.? Abbildung 10
zeigt den Aufbau der theoretischen Grundlagen, bei der ausgehend von der
Prozessdefinition, die Abschnitte Prozessmodellierung und Prozessbeschreibung das
Hauptziel der Prozessoptimierung ergeben.

DA-Titel:
Optimierung des Beschaffungsprozesses von
Isolierdl fur Leistungstransformatoren

2.1 Prozessdefinition

I
| '

2.2 Prozessmodellierung 2.3 Prozessbeschreibung

| |
v

2.4 Prozessoptimierung

< JuaWabeurw ssazold

Abbildung 9: Aufbau der theoretischen Grundlagen der Diplomarbeit

" KLAIBER, H.; DA VINCI, L. (1907), S.122
8 Vgl. GAITANIDES, M. et. al. (1994), S.3
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2.1 Prozessdefinition

In der Literatur entdeckt man eine Fille von Definitionen, die den Begriff Prozess
beschreiben. Nachfolgend seien hier exemplarisch einige Definitionen angefihrt:

Die Brockhaus Enzyklopadie definiert den Begriff Prozess (lat. procedo - herauskommen)®
als einen Vorgang, einen Verlauf oder eine Entwicklung.™®

Eine weitere Definition besagt, dass ein Prozess die inhaltliche und sachlogische Folge von
Funktionen, die zur Erzeugung eines Objekts in einem spezifischen Endzustand notwendig
ist beschreibt. Ein Prozess erzielt ein Objekt, das als Ergebnis vorliegt und beschrieben
werden kann. In Verbindung mit Unternehmen koénnen dies Informationen oder
Materialfliisse sein, wobei der Prozess formuliert, wie das gewiinschte Ergebnis entsteht.
Um den Begriff Prozess zu vervollstandigen fehlen noch die Eingangsgréf3en, die der
Prozess benétigt, um das Ergebnis, die AusgangsgroRe zu erzeugen.™* Abbildung 11 stellt
diese Definition graphisch dar und ordnet sie den Begriffen ,Kunde” und ,Lieferant” zu.

Kunde Prozess Lieferant

Ein-
gang

Aus-

Prozess gang

Input Output

Abbildung 10: Prozessdefinition?

Die Qualitditsmanagementnorm EN ISO 9001:2008 verwendet folgenden Begriff:

»Ein Prozess ist ein Satz von in Wechselbeziehung oder Wechselwirkung stehenden
Tatigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse umwandelt.“*?

® STOWASSER, J.M.; PETETSCHNIG, M.; SKUTSCH, F. (1998), S.405
19 vgl. ZWAHR, A. (2005), S.212

" vgl. BECKER, T. (2007), S.7

2 ygl. BECKER, T. (2007), S.7

13 EN 1SO 9001:2005, S.3.4.1 aus CASSEL M. (2007), S.20
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Zusammenfassend sind nachfolgend die gemeinsamen Merkmale unterschiedlichster
Definitionen zusammengefasst**:

» Sachlogische Abfolge betrieblicher Aktivitaten

=  Wertschopfungsorientierung: Nutzen fir Kunden

» Zielorientierung: klar abgegrenzter Leistungsumfang mit definierten Auslosern
=  Wiederholbarkeit

» Durchgangige Verantwortung eines Prozess-Eigners

= Zeit-, Kosten- und Qualitdtsbezogenheit

2.1.1 Abgrenzung zum Geschéaftsprozess

Die Begriffe Prozess und Geschaftsprozess werden in der Fachliteratur haufig synonym
verwendet®®. Dennoch erscheint es wichtig, die Unterschiede der beiden Begriffe zu
verdeutlichen, was im Folgenden durch die Definitionen von Schmelzer und Sesselmann
ausgefuhrt ist.

Bei der Prozessdefinition, wie sie im vorherigen Abschnitt beschrieben wurde, kann keine
Aussage uber den Empféanger, die Art des Outputs und die Reichweite eines Prozesses
gemacht werden. Wichtig dabei ist, dass bereits bei einer Verknipfung von wenigen
Arbeitsschritten zur Erstellung eines Arbeitsergebnisses der Begriff Prozess eingefiuhrt
werden muss. Dem zufolge sind viele dieser Teilprozesse bei der Erstellung von Leistungen
fur Kunden auflerhalb des Unternehmens beteiligt. Diese Zerstiickelung des
Gesamtprozesses bedarf einer Koordinierung um die Wunsche und Anforderungen der
externen Kunden zu erfiillen. Vor allem in funktionalen Organisationen kommt es durch diese
Prozessinseln zu Schwierigkeiten, was in weiterer Folge zu steigenden Gemeinkosten und
Verlangerung der Durchlaufzeiten fuhrt. Aufgrund dieser Schwéachen wurde das Konzept des
Geschéaftsprozesses entwickelt'®.

.In einem Geschaftsprozess werden alle Aktivitdten organisatorisch
zusammengefasst, die an der Bereitstellung von Leistungen fir externe Kunden
beteiligt sind. Ziel der Geschéftsprozesse ist es, den Kundennutzen zu erh6hen und
die Produktivitat zu steigern.“*’

1 vgl. SCHROTTER, C. (2002), S.23

!5 vgl. VOSSEN, G., BECKER, J. (1996), S.18

18 vgl. SCHMELZER, H.J.; SESSELMANN, W. (2000), S.29ff
7 vgl. SCHMELZER, H.J.; SESSELMANN, W. (2000), S.31
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Eine Gegenuiberstellung der beiden Begriffe Prozess und Geschéftsprozess in Abbildung 12
verdeutlicht den Hauptunterschied, dass ein Geschéftsprozess beim Kunden beginnt und
endet wahrenddessen beim Prozess anstelle des Kunden der Lieferant den Input einbringt.*®

Lieferant > Prozess > Kunde
Input Output

* Mitarbeiter * Produkt

* Material * Installation

* Energie * Fehlerbehebung

e Information * Dienstleistung

Prozessverantwortlicher
Anforderung Ergebnis

Kunde —— Leistungserstellung —> Kunde
von bis

Input

Ziel- und Messgroi3en

Abbildung 11: Unterschied Prozess - Geschéftsprozess™®

18 vgl. SCHMELZER, H.J.; SESSELMANN, W. (2000), S.31
19 vgl. SCHMELZER, H.J.; SESSELMANN, W. (2000), S.30f
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Komponenten des Geschéftsprozesses:*

= Anforderungen der Kunden

] Inputs

. Leistungserstellung

= Ergebnis fur die Kunden

. Geschaftsprozessverantwortlicher

= Ziel- und Messgrof3en zur Steuerung des Geschaftsprozesses

Die Grundlagen dieser Definition wurden durch die Ansatze des Begriffes des Buisness
Process Reengineering, zu deutsch Geschéftsprozessneugestaltung von Henry Johannes™
1993 und im selben Jahr von Hammer und Champy gemacht. Letztere verstanden unter dem
Begriff Unternehmensprozess eine Anhaufung von Aktivitdten, fur die ein oder mehrere
unterschiedliche Aktivitdten erforderlich sind und ein Ergebnis von Wert fir den Kunden
erzeugen.?” Eine &hnliche Beschreibung fiir den Geschéftsprozess findet Osterle. Er versteht
unter dem Begriff eine Abfolge von Aufgaben, die Gber mehrere organisatorische Einheiten
verteilt sein kénnen und durch IT-Anwendungen die Ausfihrungen von Aufgaben
unterstiitzen.?®

Die verschiedenen Definitionen lassen vor allem die zentrale Rolle des Kunden erkennen.
Geschéftsprozesse setzten den Kunden in den Mittelpunkt und zeigen, dass je effizienter
und einfacher diese die Kundenanforderungen erflllen, umso erfolgreicher ist die
Unternehmung.?*

2.1.2 Der Workflow

Bei der Modellierung von Geschaftsprozessen sind haufig unterschiedliche
Detaillierungsebenen zu betrachten. Aus diesem Grund ist die Einfiihrung des Begriffes
Workflow hilfreich.

Der Workflow, ein Arbeitsablauf ist die Verfeinerung eines Geschéftsprozesses. Die Makro-
Ebene gibt eine Ubersicht Giber den Prozess und wird in Teilprozesse zerlegt bis die Mikro-
Ebene erreicht ist. Dies ist dann der Fall, wenn die Aufgaben in dem Mal3e detailliert sind,
dass sie von den Mitarbeitern im taglichen Geschéft umgesetzt werden kdnnen. Die
detaillierteste Art dieser Mikro-Prozesse ist der Workflow. Der Ablauf wird anstelle der
Fiihrungskraft vom Computer gesteuert.”

Die Unterscheidung zwischen Geschaftsprozess und Workflow soll erst nach Einfihrung
einiger weiterer Begriffe erfolgen.

20 ygl. SCHMELZER, H.J.; SESSELMANN, W. (2000), S.31
2 vgl. JOHANSSON, H. J. (1994), S.12

2 vgl. HAMMER, M.; CHAMPY, J. (1995), S.52

% vgl. STERLE, H. (1998), S.19

4 vgl. SCHMELZER, H.J., SESSELMANN, W. (2000), S.34
% vgl. STERLE, H. (1998), S.45
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2.1.3 Geschaftsprozessmanagement

Geschéaftsprozessmanagement, das als Gestalten und Steuern von Geschéftsprozessen
verstanden werden kann, ist haufig mit dem Begriff Qualitat verbunden und wendet sich dem
Aspekt des wirtschaftlichen Wandels zu.?

Quialitét ist in der heutigen Zeit das entscheidende Merkmal, die Anforderungen der Kunden
zu erfillen. In Verbindung mit dem Begriff Prozess bedeutet dies, dass Qualitat erst dann
erreicht werden kann, wenn Prozesse Uber alle Abteilungen hinweg fehlerfrei ablaufen. Die
Verbindung des Qualitatsbegriffes mit Prozessen ist vor allem im Total Quality Management
(TQM) Modell der European Foundation for Quality Management ersichtlich.?’

Genauer gesagt umfasst das Qualitatsmanagement alle Tatigkeiten des Managements, das
im Rahmen eines Qualitatsmanagementsystems die Ziele und Verantwortung festlegt und
durch Planung, Durchfihrung, Lenkung und Verbesserung von Prozessen verwirklicht.
Einfacher gesagt: Qualitditsmanagement ist Prozessmanagement.?®

Daraus lassen sich folgende Ziele an das Geschéftsprozessmanagement anbinden:*

= Ausrichtung auf Kundenzufriedenheit

= Erhdhung der Prozesseffizienz

= Erh6hung der Prozesstransparenz

= Verbesserung der Prozesskoordination

= Berlicksichtigung von Qualitdtsaspekten

= Starkere Nutzung der Potentiale von Mitarbeitern

Wichtig dabei ist vor allem, dass Kundenbedirfnisse eine zentrale Rolle spielen und dabei
folgende Komponenten beachtet werden:*

=  Winsche der Kunden identifizieren
= |dentifizierte Wiinsche befriedigen

% vgl. PFITZINGER, E. (1997), S.7

27 vgl. FUERMANN, T.; DAMMASCH, C. (1997), S.3
2 yvgl. WITTIG, K. J. (2002), S.2

2 vgl. GIERHAKE, O. (1998), S.17ff

%0 vgl. GAITANIDES, M. et. al. (1994), S.14
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Zusammenfassend koénnen die Ziele als Dach und Saulen an Abbildung 13 dargestellt

werden. Die Saulen sind die Prozessparameter Qualitat, Zeit und Kosten sowie der

Ergebnisparameter Kundenzufriedenheit.®

Kundenzufriedenheit

Kundenwtinsche identifizieren
fehlerfrei rechtzeitig k?ste.n-
glinstig
Fehler Durchlauf zeit Prozess-
eliminieren reduzieren kosten
reduzieren
Prozessman agement
= Prozessstrukturtransparenz
= Prozessleistungstransparenz

Abbildung 12: Dach und S&ulen des Prozessmanagement®

2.2 Prozessmodellierung

Die Prozessmodellierung setzt Grundlagen Uber die Arten von Prozessen, Modelle zu deren
Beschreibung sowie Analyse und Optimierung voraus, die in den folgenden Abschnitten
erlautert sind.

2.2.1 Arten von Geschéaftsprozessen

Ein Unternehmen besitzt eine Ansammlung von unterschiedlichen Geschéftsprozessen, die
nach Sommerlate und Wedekind in folgenden drei Hauptgruppen von Geschéaftsprozessen
(GP) unterschieden werden kénnen:*

= GP I: Interne Ressourcen bereitstellen

=GP II: Betriebliche Kernprodukte bearbeiten

= GP llI: Transaktionen mit dem Kunden durchfiihren

3L vgl. GAITANIDES, M. et. al.(1994), S.15
32 ygl. GAITANIDES, M. et. al. (1994), S.16
% vgl. GAITANIDES, M. et. al. (1994), S.210
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Eine detaillierte Unterteilung nehmen Tipotsch und Suter vor. Definiert sind wertschépfende
Geschéftsprozesse (Value Adding oder Value Creation Process), die das Tagesgeschaft
beschreiben, wertdefinierende Geschéftsprozesse (Value Definition Process), die tber einen
langeren Zeitraum gehen, Managementprozesse, deren Aufgabe es ist, Unternehmensziele
und Strategien umzusetzen und Service- und Supportprozesse zur Unterstitzung der
Leistungserstellung von Geschéaftsprozessen. Diese Klassifizierung lasst sich nach
folgendem Schema in Abbildung 14 einordnen und veranschaulicht die Wechselbeziehung
der unterschiedlichen Prozesstypen. Von grol3er Bedeutung ist dabei die
Unternehmensleitung, manifestiert im Managementprozess als Bindeglied zwischen
Leistungserbringer-Prozess (,Value-Creation“-Process) und der Unternehmensentwicklung
(,Value-Definition“-Process).®*

Management - Prozess

SS8z0ld

L uoniuya@ anfep*
4

7’
'/
"
,Value Creation* - Prozess ',"
7’
. "'

} f

Service-/Support - Prozess

/|
N

i
N,

Abbildung 13: Prozesstypen nach Tipotsch und Suter®

Beispiele fur diese Prozesstypen zeigt Abbildung 15 anhand eines weltweit tatigen
Schraubenherstellers.

Beispielevon Prozesstypen

= (] .
Fihrung ,Value Creation" - Prozess = Sales & Marketing

Management - Prozess ) .
= Controlling = Produktion

= Produktmanagement Service-/Support - Prozess * Qualitatsmanagement

,Value Definition“-Prozess . . .
= Prozessentwicklung = Personaladministration

Abbildung 14: Die vier Prozesstypen mit Beispielen*®

3 vgl. TIPOTSCH, C. (1997), S.54ff
% vgl. TIPOTSCH, C. (1997), S.55
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2.2.2 Detaillierung und Ebenen der Prozessmodellierung

Bei der Prozessmodellierung erscheint es durch die Komplexitdt vorteilhaft, die
Geschaftsprozesse in Unterebenen zu unterteilen. Roberts nimmt dafir die Unterscheidung
von Geschéaftsprozess, Teilprozess und Tatigkeit vor.*’

Abbildung 16 zeigt diese schrittweise Detaillierung beginnend mit dem Geschéaftsprozess bis
hin zur Tatigkeit.

Geschéftsprozesse

Prozesse 0
4
[N
o
O
Q
)
E
c

: a
Teilprozesse
Tatigkeiten ¥

Abbildung 15: Detaillierungsgrad ausgehend vom Geschaftsprozess bis zur Tatigkeit®

Eine weitere Differenzierung wird durch die Betrachtung von unterschiedlichen Ebenen
erm@glicht. Die Ebene der fachlich-konzeptionellen Modellierung und die operative Ebene.
Erstere ist dem Geschaftsprozessmanagement zugeordnet, die zweite dem
Workflowmanagement.

% vgl. TIPOTSCH, C. (1997), S.56
%7 vgl. ROBERTS, L. (1994), S.14ff
% vgl. MICHL, H. (2005), S.32 und TIPOTSCH, C. (1997), S.57
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Im Rahmen dieser Betrachtungsweise ist es wichtig, die Unterschiede zwischen
Geschéftsprozess und Workflow aufzuzeigen: Hierbei sind die Vergleichskriterien, die Ziele,
die Gestaltungsebene, der Detailierungsgrad sowie die Beschreibungsebene, die Tabelle 1
zeigt.

Vergleichskriterium Geschaftsprozess Workflow
= Zielsetzung Analyse und Gestaltung von | Spezifikation der techn. Aus-
Arbeitsablaufen im Sinne | fihrungen von Arbeitsablaufen

gegebener (strategischen)Ziele

= Gestaltungsebene | Konzeptionelle Ebene mit | Operative Ebene mit Verbindung zu
Verbindung zur Geschafts- | unterstiitzenden Technologie
strategie

= Detaillierungsgrad In einem Zug von einem | Konkretisierung von Arbeitsschritten
Mitarbeiter an einem Arbeitsplatz | hinsichtlich Arbeitsverfahren sowie

ausfuhrbare Arbeitsschritte personeller und technologiescher
Ressourcen
= Ebene Fachlich konzeptionelle Ebene Operative Ebene
= Allgemein Was ist zu tun? Wie ist es zu tun?

Tabelle 1: Geschéftsprozess versus Workflow*®
2.2.3 Organisationsformen

Die vorangegangenen Definitionen erfordern an dieser Stelle die unterschiedlichen Formen
einer  Organisation  genauer  zu betrachten, da die Anwendung des
Geschaftsprozessmanagement von der Art der Organisation abhangig ist.*°

Durch die beiden zentralen Aufgabenbereiche einer Organisation, Betriebsaufbau und
Arbeitsablauf im Betrieb, unterscheidet man Aufbauorganisation und Ablauforganisation. Die
Aufbauorganisation beschaftigt sich mit Institutionen, die Ablauforganisation hingegen mit
den Arbeitsablaufen innerhalb und zwischen diesen Institutionen. Eine strikte Trennung
dieser beiden Formen ist aufgrund der engen Beziehung zwischen Beiden schwierig und
gleichzeitig nicht sinnvoll. Aus dem erwéhnten Grund sind nachfolgend die
Funktionsorganisation, als Beispiel einer Aufbauorganisation und die Prozessorganisation,
als Beispiel einer Ablauforganisation genauer beschrieben, da hier die Unterschiede deutlich
zu erkennen sind. Weitere Formen der Aufbauorganisation sind das Liniensystem,
charakterisiert durch einen durchgehenden Befehlsweg von der Unternehmensleitung bis
zum Verrichtungstrager, das Stablinien-System, mit dem Unterschied, dass durch

% vgl. GADATSCH, A. (2002), S.31
0 vgl. SCHMELZER, H., SESSELMANN, W. (2000), S.93
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Stabstellen bestimmte Aufgaben zur Entscheidungsvorbereitung tbertragen werden, sowie
als Beispiel eines kombinierten Linien- und Funktionssystem die Matrixorganisation, die
durch Uberlagerung von funktionsorientierten Sparten und spartenorientierten Strukturen
entsteht.**

Mit der Umwandlung einer Funktionsorganisation in eine Prozessorganisation sind
weitreichende Anderungen mit groRBen Eingriffen in die Struktur der Unternehmen
verbunden. Bisher haben sich nur wenige Unternehmen dazu entschlossen, ihrer
organisatorischen Einheit diesem Kraftakt zuzutrauen.*

Steigender Wettbewerbsdruck fordern immer mehr Unternehmen dazu auf, effiziente und
effektive Organisationsformen zu schaffen, um sich in Punkto Zeit, Kosten und Qualitat von
Mitbewerbern zu unterschieden.*®

Die Siemens Transformers Austria hat in den letzten Jahren ihre gesamtes Geschéaftsmodell
auf Prozesse ausgerichtet.*

2.2.3.1 Funktionsorganisation

Die traditionelle Gliederung der unmittelbar der Unternehmensfilhrung unterstellten Bereiche
erfolgt in der Regel nach den wichtigsten Funktionen. Beispiele dafir sind Einkauf, Vertrieb,
Produktion und Verwaltung wie sie in Abbildung 17 angefiihrt sind*

Unternehmensfiihrung

Einkauf Produktion Verwaltung Vertrieb

Abbildung 16: Unternehmensaufbau am Beispiel einer Funktionsorganisation*®

Merkmale sind vor allem die ausgeprégte Hierarchie mit einer vertikalen Ausrichtung und die
Aufgaben- und Fachorientierung. Jede Funktion ist auf eine bestimmte Aufgabe spezialisiert
und bearbeitet gewisse Teile von Kundenleistungen. Nicht der Kunde sondern die
Verrichtung der Aufgabe ist der zentrale Punkt bei einer Funktionsorganisation.*’

“Lvgl. LECHNER, K.; EGGER, A.; SCHAUER, R. (2003), S.110ff
*2ygl. SCHMELZER, H., SESSELMANN, W. (2000), S.41

3 vgl. SEIDLMEIER, H. (2010), S.1

* http://siemens.de (21.02.2012)

> vgl. LECHNER, K.; EGGER, A.; SCHAUER, R. (2003), S.116
0 vgl. LECHNER, K.; EGGER, A.; SCHAUER, R. (2003), S.116
" vgl. SCHMELZER, H., SESSELMANN W. (2000), S.37
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Die sich daraus ergebenden Folgen sind:

= Problematische Abstimmung von Geschéftszielen mit den Abteilungszielen.
= Komplexe Koordination durch viele Schnittstellen.
= Fach- und Aufgabenorientierung verdrangen Kundenorientierung.

2.2.3.2 Prozessorganisation

Unter Prozessorganisation versteht man die Ordnung des Ablaufes in zeitlicher und
raumlicher Hinsicht. Durch aneinanderreihen geeigneter Arbeitsschritte wird eine Teilaufgabe
mit bestmdglicher Unterstiitzung von Geréten und Hilfsmitteln geldst.*®

In Prozessorganisationen sind Funktionen durch Geschéaftsprozesse ersetzt, wie es in
Abbildung 18 dargestellt ist. Kundenleistungen stehen im Mittelpunkt und bestimmen die
Ziele der gesamten Unternehmung.*

Merkmale einer Prozessorganisation:>

= Ausgepragte Kundenorientierung.

= Verbesserung von Effektivitat und Effizienz.
= Flache Hierarchie.

= Reduzierung der Schnittstellen.

= Konzentration auf Wertschopfung.

— Produktentwicklungsprozess ——»

Prozessziele ——» Auftragsabwicklungsprozess ——» Ergebnisse

—> Serviceprozess —

Abbildung 17: Unternehmensaufbau einer Prozessorganisation mit 3 Geschéftsprozessen®

Abbildung 19 verdeutlicht die Unterschiede zwischen diesen beiden Organisationsformen
durch den 90°-Shift der Organisation. Hierbei sieht man vor allem den Abbau von
Schnittstellen und Hierarchien, sowie die Starkung der Kundenorientierung. Des Weiteren
resultiert durch die Prozessorientierung eine Eliminierung von nicht wertschdpfenden
Tatigkeiten und ermdglicht ein flexibles Reagieren auf Verdnderungen. Als Nachteile waren
hier die schwierige Umsetzung und das dogmatische Aufzwingen der Prozessorientierung
bei vorteilhafter Anwendung von Funktionsformen zu nennen.

“8vgl. LECHNER, K.; EGGER, A.; SCHAUER, R. (2003), S.123
9 vgl. SCHMELZER, H., SESSELMANN, W. (2000), S.41
%0 vgl. SCHMELZER, H., SESSELMANN, W. (2000), S.40
1 vgl. SCHMELZER, H., SESSELMANN, W. (2000), S.38
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Funktionsorganisation Prozessorganisation

Abbildung 18: 90°-Shift der Organisation®?

Bei der Einfihrung von horizontalen Prozessen in vertikale Organisationsformen treten
haufig Schwachstellen durch fehlende Kundensicht, Inflexibilitat bei Anderungen der Markte
und Kunden, sowie Inkompatibilitat der Informationssysteme auf.>®

Die Umwandlung der Organisationsform fihrt Ublicherweise zur Differenzierung der
Geschéftsprozesse in Abhangigkeit von der Nadhe zum Kerngeschaft, wie sie auch in der
Siemens Transformers Austria angewendet wird. Die allgemeine Differenzierung nach
Gadatsch ist in Abbildung 20 dargestellt. Unter Steuerungsprozessen sind die Entwicklung
von Methoden zur Flihrung der Unternehmung zu verstehen, sowie die Sicherstellung der
Zielerreichung aller Prozesse. Die Kerngeschéaftsprozesse dienen der Bearbeitung der
betrieblichen Kernprodukte im Gegensatz zu den Unterstiitzungsprozessen, die nur einen
geringen oder keinen Wertschépfungsanteil besitzen.>*

Abbildung 19: Differenzierung der Geschaftsprozesse®

2 ygl. OSTERLOH, M.,FROST, J., (2006), S.32
%3 vgl. SEIDLMEIER, H. (2010), S.2
** Vgl. GADATSCH, A. (2010), S.45
%5 Vgl. GADATSCH, A. (2010), S.46
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2.2.4 Gestalten von Geschaftsprozessen

Die Gestaltung von Geschéftsprozessen verfolgt das Ziel, das Organisationswissen zu
dokumentieren und die Prozesstransparenz zu erhéhen, in weiterer Folge eine
Effizienzsteigerung zu bewirken und die Einfuhrung neuer Technologien und
Organisationsformen zu unterstiitzen.*®

Um diese Ziele zu erreichen, ist es unumganglich Geschéftsprozesse zu verstehen und auf
sie einzuwirken. Dies wiederum bedeutet, sie miissen angemessen modelliert werden. Dabei
ist ein Model ein immaterielles und abstraktes Abbild der Realitat fur die Zwecke eines
Subjektes. Charakter eines Models ist es, die Wirklichkeit so zu vereinfachen, dass sie fir
das Subjekt nachvollziehbar und fiir dessen Zwecke handhabbar ist. Keine Berticksichtigung
finden dabei alle Gegebenheiten der Realitat, die dem Subjekt nicht dienlich sind. Um der
Anforderung der angemessen Modellierung gerecht zu werden, sind Grundsatze der
Modellierung festzulegen.>’

2.2.4.1 Grundsatze ordnungsmaRiger Modellierung®®

Die Grundsatze ordnungsmaRiger Modellierung dienen vor allem dem Ziel die Qualitat der
Modellierung zu erhéhen und eine Vergleichbarkeit von Modellen zu erlauben, da im
Allgemeinen gerade bei der Geschéaftsprozessmodellierung viele Freiheitsgrade enthalten
sind und je nach subjektivem Zweck diese Prozesse gestaltet werden. Die GoM sind durch
sechs Grundsatze definiert, die in Wechselwirkung zueinander stehen:

Grundsatz der Richtigkeit

Grundsatz der Relevanz

Grundsatz der Wirtschaftlichkeit
Grundsatz der Klarheit

Grundsatz der Vergleichbarkeit
Grundsatz des systematischen Aufbaus

I o

1. Grundsatz der Richtigkeit

Die Modellierung erfolgt durch eine (kiinstliche) Sprache und soll den Sachverhalt korrekt
wiedergeben. Aus fachsprachlicher Sicht bedeutet dies eine semantische Richtigkeit, die
nicht einfach zu Uberprifen ist. Lediglich die Anerkennung von Modellen durch Experten
lasst diese Richtigkeit validieren.

*% vgl. ROSENKRANZ, F. (2005), S.16f
5" vgl. VOSSEN, G.; BECKER, J. (1996), S.19
%8 vgl. BECKER, J.; SCHUTTE, R. (2004), S.120ff
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2. Grundsatz der Relevanz

Eine Modellierung soll nur jenen Sachverhalt beinhalten, der fir den zugrundeliegenden
Modellierungszweck relevant ist. Fur diese Bewertung missen die Ziele der Modellierung
expliziert werden, um Uber Abstraktionsniveau eine Entscheidung fallen zu kdnnen. Je
nachdem flir welchen Zweck und fir welches Subjekt diese Modellierung durchgefiihrt wird,
konnen bestimmte Sachverhalte weggelassen werden. Beispielsweise sind bei der
Implementierung eines IT-Systems Sachverhalte beziiglich der organisatorischen Ablaufe
nicht relevant und kbnnen weggelassen werden.

3. Grundsatz der Wirtschaftlichkeit

Der Grundsatz der Wirtschaftlichkeit formuliert eine 6konomische Restriktion, stellt somit den
Nutzen den Kosten gegentber und steht in unmittelbarem Zusammenhang mit den ersten
beiden Grundséatzen. Im Bereich der Validierung des Nutzens kdnnen keine allgemeinen
Aussagen getroffen werden, weil diese je nach Art und Ort der Modellierung unterschiedliche
Aspekte besitzen. Jedoch im Bereich der Kostenbestimmung sind grundlegende Methoden
der Kostenrechnung leicht anzuwenden.

Eine weitere Erhohung der Wirtschaftlichkeit ist durch die Nutzung von Referenzmodellen
maoglich. Hierbei werden Modelle nicht fir jedes Unternehmen neu generiert, sondern
bewahrte genutzt und ausgebaut.*

4. Grundsatz der Klarheit

Diesem Grundsatz liegt die Forderung zu Grunde das Modelle so einfach wie mdglich und
nur so komplex wie noétig formuliert sein sollen und somit vom Nutzer auch verstanden
werden koénnen. Deutlichkeit, Lesbarkeit und Klarheit stehen im Vordergrund dieses
Grundsatzes und stehen in enger Verbindung mit dem Grundsatz der Relevanz.

5. Grundsatz der Vergleichbarkeit

Der Grundsatz der Vergleichbarkeit wird als Ziel formuliert, da im realen Gebrauch oft
mehrere Modelle nebeneinander existieren und diese vergleichbar sein miissen. Von grof3er
Bedeutung ist dies vor allem beim Vergleich von Ist- und Sollmodellen. Daneben ist auf die
Gestaltung zu achten, wenn zwei Modelle mit unterschiedlichen Modellierungssprachen
beschrieben sind und deren Inhalte auf Deckungsgleichheit untersucht werden.

%9 vgl. POHANKA, C. (2009), S.7
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6. Grundsatz des systematischen Aufbaus

Der Grundsatz des systematischen Aufbaus tragt dem Tatbestand Rechnung, dass bei der
Modellierung unterschiedlicher Sichten, der sichtiibergreifende Zusammenhang gebildet
wird. Insbesonders bei der Integration der Prozess-, Daten- und Funktionssicht.

Diese Grundséatze sind in Abbildung 21 in eine Architektur eingebettet, dabei sind jedem
Grundsatz drei unterschiedliche Abstraktionsgrade und zwei Anwendungsgebiete
zugeordnet. Eine Unterscheidung des Abstraktionsgrad wird, neben dem allgemeinen in
einen sichten-spezifischen (Daten-, Funktions-, Organisationssicht etc.) und in einen sprach-
spezifischen Abstraktionsgrad vorgenommen. Je nach Anwendungsgebiet ist ein
unternehmensindividuelles oder allgemeingiiltiges Referenzmodell den sechs Grundsatzen
zuzuordnen.®

f i / i 1 f
L
| I | I || |
allgemeingliltig /
5 /]
°
o
=
unternehmensindividuell >
_/ sprach-spezifisch 0}%
9
|/ sichten-spezifisch &
B X
allgemeingiiltig <%
vpé’
1. 2. 3. 4. 5. 6.

Grundsatz

Abbildung 20: Architektur der Grundsétze der Modellierung®

2.2.4.2 Anforderungen an eine Modellierungssprache®

Nachdem die Grundsétze ordnungsmafiger Modellierung beschrieben sind ist es von Vorteil
den unterschiedlichen Sprachen ebenfalls Anforderungen zuzuordnen, um den
beschriebenen Eigenschaften betrieblicher Ablaufe gerecht zu werden. Die Anforderungen
sind nach den Kriterien Ausdrucksmachtigkeit, Formalisierungsgrad, Visualisierungs-
maglichkeit, Entwicklungsunterstiitzung, sowie Analysier- und Validierbarkeit klassifiziert.

% vgl. BECKER, J.; SCHUTTE, R. (2004), S.132
®1 vgl. BECKER, J.; SCHUTTE, R. (2004), S.132
%2 vgl. OBERWEIS, A. (1995), S.31ff
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Ausdrucksmaéachtigkeit

= Vorhandene Kommunikationsstrukturen missen darstellbar sein.

= Organisatorische Gegebenheiten missen darstellbar sein.

= Unabhangigkeit von Aktivitdten muss aus einer Ablaufbeschreibung erkennbar sein.
= Zeitliche Aspekte wie Termine, Lieferfristen 0.4. miissen beschreibbar sein.

= Prioritaten von Aktivitaten sollen formulierbar sein.

Formalisierungsgrad
= Die Beschreibung soll in einer prazisen, formalen Notation fur Analysen und
Optimierung von Ablaufmodellen méglich sein.
= Eine schrittweise Formalisierbarkeit, ausgehend von anwendungsnhahen
Beschreibungen, ist zu unterstitzen.
Visulisierungsmaoglichkeit
= Die Sprache soll Uber eine graphische und eine anschauliche Visualisierung
verfligen.
= Ablaufe sollen in unterschiedlichen Genauigkeitsgraden darstellbar sein.

Entwicklungsunterstitzung

Eine Vorgehensweise nach dem top-down- bzw. bottom-up-Prinzip ist zu empfehlen, um
auch komplexe Ablaufe handhabbar zu machen.

Analysier- und Validierbarkeit
= Analytische Verfahren sollen einsetzbar sein

= Simulative Validierungsverfahren sollen einsetzbar sein, damit die Entsprechung
eines Ablaufschemas mit dem intendierten Ablauf sichergestellt ist.
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2.2.5 Identifizierung von Geschéaftsprozessen®

Die Frage welche Geschaftsprozesse in einer Unternehmung identifiziert werden, wird von
der Prozessidentifikation beantwortet. Grundlage dafir, sind die Erwartungen und Winsche
der Kunden und in Folge die Prozesse die notwendig sind um Leistungen zu erfullen. Hierbei
kann ein Vorgehen nach dem top-down- oder dem bottom-up-Prinzip gewahlt werden. Der
top-down Ansatz geht von den Geschéftsstrategien aus und bildet zusammen mit den
Kundenanforderungen und dem Leistungsangebot die Ausgangsbasis fir die Identifikation.
Ausgangspunkt sind die primaren Geschéaftsprozesse und deren Teilprozesse, gefolgt von
den sekundéaren Geschéaftsprozessen, die sich an den Leistungsanforderungen der primaren
orientieren. Ausgehend von diesen folgt die Strukturierung in Prozessschritte, Arbeitsschritte
und Aktivitaten. Vice versa sieht die Vorgehensweise beim bottom-up Ansatz aus, bei dem
der Ausgangspunkt die unterste Prozessebene ist. Sesselmann empfiehlt die
Vorgehensweise nach dem ersten Prinzip, da nur hier die Geschéftsziele und Kunden die
Ausgangsbasis bilden und die Gefahr sich im Detail zu verlieren geringer ist und die
erhaltenen Ergebnisse strategiekonform und tberschneidungsfrei sind.

Die Ausgangsdaten, die fur die ldentifizierung bendtigt werden zeigt Abbildung 22, aus
denen in weiterer Folge die Struktur, Ziele und Messgrofien abzuleiten sind. Diese Daten
sollen Fragen wie

» Welche Leistungen erwarten die Kunden?

» Wie zufrieden sind Kunden heute mit den angebotenen Leistungen?

= Welche Probleme beschéftigen die Kunden am stéarksten?
beantworten.

Wettbewerbsstrategie
Erfolgsfaktoren und
-position

Zielmarkte
Kundengruppen

Kundenanforderungen

Starken/ Schwachen

Geschaftsziele

Struktur

Ziele
MessgréRRen

l

Struktur
Ziele

MessgroRen

!

Ziele
MessgroRen

Geschaftsprozesse
Struktur
Ziele
Messgréfien

Abbildung 21: Ausgangsdaten fiir die Identifikation der Geschéftsprozesse®

%% vgl. SCHMELZER, J.; SESSELMANN, W. (2000), S.61ff
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Mit Hilfe der Kenntnis von Kundenproblemen lassen sich die Leistungen finden, die den
Kundenerwartungen entsprechen. Unter den Leistungen werden samtliche Aktivitaten der
Gewinnung und Betreuung von Kunden verstanden sowie alle grundsatzlichen Téatigkeiten
zur Erstellung und Gewinnung von Produkten und Dienstleistungen.

Abbildung 23 zeigt das Spektrum dieser Leistungen, die nicht nur in Verbindung mit dem
Kunden sondern auch mit denen der Stakeholder stehen. Anforderungen der Kunden und
Leistungsangebot des Unternehmens stehen einander gegeniber und somit kann die Frage
beantwortet werden, welche Geschéftsprozesse notig sind um die vom Kunden geforderte
Leistung bereitzustellen.

In weitere Folge sind nicht nur die Geschéftsprozesse dadurch identifiziert worden sondern
auch die Anforderung.

Leistungsanforderungen sind u.a.:
= Bedarfsgerechte Produkte
= Termingerechte Auslieferung
= Vollstédndige Lieferung
= Kompetente Beratung
= Behebung von Fehlern
= Schnellere Erreichbarkeit des Verkaufs- und Servicepersonal.

Produktankiindigung Beanstandung / Wartung
Produktprasentation _
\ «— Installation
KUNDE
Produktangebot ——— \
/ Verpackung
Auftragsklarung /

Liefertermin Schulung

Abbildung 22: Erweiterte Leistungsspektrum des Kunden®

® vgl. SCHMELZER, J.; SESSELMANN, W. (2000), S.63
% vgl. SCHMELZER, J.; SESSELMANN, W. (2000), S.64
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2.2.6 Methoden zur Erhebung der Ist-Situation

Die Erhebung der Ist-Situation ist die Grundvoraussetzung zur situations- und
anforderungsgerechten Durchfiihrung von OptimierungsmaRnahmen jeder Art.®

Der Grundgedanke der Geschéftsprozesse soll ebenso bei der Erhebung der Ist-Ablaufe im
Vordergrund stehen. Alle Prozesse und Wertschopfungsketten in einer Unternehmung
beginnen und enden beim Kunden, das bedeutet alle Tatigkeiten orientieren sich am
Kundennutzen.®’

Die drei erforderlichen Schritte dazu sind:®®

» Verschaffen eines Uberblickes tiber die Ablauf- und Aufbauorganisation.
= Lokalisierung von Problemen und Schwachstellen.
= |dentifizierung von Verbesserungspotentialen.

Aufgrund der von der Unternehmungsleitung haufig geforderten ziigigen Vorgehensweise
sind die Ergebnisse der Ist-Erhebung méglichst schnell durchzufiihren und teilen sich in zwel
Phasen auf. Die Gesamterhebung, zur groben Festlegung von Methoden und Umfang sowie
die Einzelerhebung, zur genauen Auslegung der zu fihrenden Interviews.

Die Auswahl der Methode bildet eine grundlegende Entscheidung fir die Erfassung der
Unternehmensprozesse. Eine Auswahl gangiger Methoden ist in Abbildung 24 dargestellt.
Grundsatzlich stehen zwei vollig verschieden Methoden zur Auswahl. Einerseits die
Befragung, bei der ein stéandiger Kontakt mit den Mitarbeitern gegeben ist und andererseits
die Beobachtungsmethode, unterteilt in Eigen- und Fremdbeobachtung. Bei der
Befragungsmethode ist eine Unterscheidung ob miuindlich oder schriftlich befragt wird
vorzunehmen.®

Erhebungsmethoden
Befragungsmethoden Beobachtungsmethoden
mindliche schriftliche Eigen- Fremd-
Befragung Befragung beobachtung beobachtung
= Einzelinterviews » Fragebogen = Berichte = Arbeitsablaufaufnahmen
= Gruppeninterviews » Fragenkataloge = Datenanalysen = Vergleichen

Abbildung 23: Erhebungsmethoden zur Ist-Aufnahme”®

% vgl. GIERHAKE, O. (1998), S.137

57 Vgl. GIERHAKE, O. (1998), S.137 aus PORTER, M. (1985), S.51

%8 Vgl. GIERHAKE, O. (1998), S.137 aus JOST, W.; MEINHARDT, S. (1994), S 547
% vgl. GIERHAKE, O. (1998), S.141

" vgl. GIERHAKE, O. (1998), S.141
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Vorteile bei der Aufnahme der Ist-Situation bringt die mindliche (direkte) Befragung und
gewabhrleistet, dass auf bestehende Missverstandnisse und Unklarheiten reagiert werden
kann. In Tabelle 2 sind beide Methoden gegenibergestellt. Man erkennt, dass lediglich die
Befragungsmethoden alle Aspekte des Prozessablaufes erfasst und der Aufwand bei den
Beobachtungsmethoden, vor allem der Auswertungsaufwand sehr viel hoher ist. Ebenso ist
die Qualitéat der Ergebnisse bei den Befragungsmethoden im Allgemeinen besser.”

Befragungsmethode Beobachtungsmethode
. VEYEIC| S Alle Aspekte des Prozessablaufes werden erfasst. Gute E|gnun“g_fur (_1|e Erfassung
flr Prozesserfassung manueller Téatigkeiten.
stark-strukturiert schwach-strukturiert
Aufwand Hoh Geri Geringer Aufwand bei der Vorbereitung,
ohe eringer dafiir sehr hoher Auswertungsaufwand.
Vorbereitungsaufwand, Vorbereitungsaufwand,
aber geringer aber hoher
Auswertungsaufwand. Auswertungsaufwand.
. o Aussagekraftige und Verifizierung durch Unswhgre und unvolistandige
Ergebnisqualitat ; . . . . Ergebnisse durch
vergleichbare Ergebnisse. [nachtragliche Diskussion.
Auswertungsmethoden.

Tabelle 2: Vergleich der beiden Erhebungsmethoden”

Aus dem Vergleich der beiden Methoden ist ersichtlich, dass der Schwerpunkt der
Befragungen auf der muindlichen Ermittlung der Ist-Situation liegt. Fir die Sammlung der
Detailinformationen ist es von Bedeutung ob die Ergebnisse fiur die Zertifizierung eines
Qualitatsmanagementsystems oder als Ausgangspunkt einer Reorganisation dienen. Vor
allem bei einer Reorganisation oder Optimierung kann der Detaillierungsgrad geringer
gewahlt werden. "

Nach der Durchfihrung der Gesamterhebung und Auswahl der Methode, soll nachfolgend
am Beispiel der schriftichen Befragungsmethode die Vorbereitung der Einzelerhebung
beschrieben werden.

Der Untersuchungsbereich oder genauer gesagt die Auswahl der Interviewpartner
orientieren sich dabei an der Abfolge der Funktionen in den Prozessen und am zentralen
Leistungsprozess und garantiert somit eine konsistente = Modellierung  der
Prozessschnittstellen. Diese Top-Down-Erhebung versichert, dass ausgehend vom
gesamten Leistungsgestaltungsprozess alle prozessrelevanten Tatigkeiten erfasst werden
und die untergeordneten Hierarchieebenen exakt beschrieben werden kénnen. Eine
Mischung aus Global- und Detailwissen hilft alle notwendigen Daten, sowie die Schnittstellen
zwischen den Abteilungen zu erkennen. Ein Interviewleitfaden dient dabei den Fragenden
als Anhaltspunkt um den ,roten Faden® nicht zu verlieren.”

"t vgl. GIERHAKE, O. (1998), S.143
"2 vgl. GIERHAKE, O. (1998), S.143
3 vgl. GIERHAKE, O. (1998), S.143
" Vgl. GIERHAKE, O. (1998), S.143
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Ein Interviewleitfaden ist in Abbildung 25 dargestellt und in fiunf Hauptkategorien unterteilt.
Bei der Einfihrung wird dem Befragten mittgeteilt warum dieses Interview gefihrt wird und
wozu die Ergebnisse verwendet werden. Durch die Informationen beziglich der
Organisationstruktur und der Funktionsbereich soll ein Uberblick iiber die Kompetenzen der
einzelnen Mitarbeiter geschaffen werden. Formulare und Unterlagen helfen das
Aufgabenfeld zu verstehen und die Arbeitsschritte in eine zeitliche Abfolge zu erfassen. Die
letzten beiden Punkte zeigen mit welchen Datenverarbeitungs-Technologien (DV) gearbeitet
wird und auf welche Weise diese Daten weitergeleitet oder verandert werden.”

I. Einfihrung

= Grund des Interviews
= VVerwendung der Informationen

Il. Organisation

= Anzahl der Mitarbeiter im Funktionsbereich
= Erhebung von Formularen, Unterlagen etc.

lll. Funktionsbereich

= Eigene Tatigkeit
= Vor- und nachgelagerter Arbeitsschritte

IV. Daten

= Bendotigte Daten
= Datenzugriff
= Datenweitergabe

V.DV-Technologie

= DV-System
= Beschreibung der Maske des Systems

Abbildung 24: Interviewleitfaden mit den fiinf Hauptkategorien®

Bei der Interviewdurchfiihrung werden bereits erste Ergebnisse dokumentiert und eine grobe
Abstraktion der Funktionen erstellt. Es entsteht dabei eine erste ,Landkarte* des
Untersuchungsbereiches der mit den Techniken der Prozessbeschreibung des néchsten
Abschnittes kombiniert wird."’

S Vgl. GIERHAKE, O. (1998), S.253ff
" vgl. GIERHAKE, O. (1998), S.253ff
"vgl. GIERHAKE, O. (1998), S.148f
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2.3 Prozessbeschreibung

Die Prozessbeschreibung dient dazu, den Ist-Prozess zu dokumentieren und aufzunehmen
und ist Basis um Prozesse zu verstehen und zu verbessern.’

Dabei ist eine Unterscheidung zwischen Modellierung und Analyse vorzunehmen. Bei der
Prozessanalyse stehen vor allem Techniken, die die Disziplin zur Erreichung von objektiven
Urteilen férdern, im Vordergrund, wahrend bei der Modellierung Techniken im Bereich der
Kreativitat gefordert sind. Die Modellierung dient nach Gaitanides vor allem der Optimierung
von Prozessen und wird im Kapitel 2.4 naher behandelt.”®

Die Analyse

Gaitanides zur Folge besteht die Prozess-Sprache nur aus zwei Grundregeln deren
Einhaltung unumganglich ist, damit eine Prozessmodellierung tiberhaupt erfolgreich wird und
alle Beteiligten einen Prozess und seine Bedeutung nachvollziehen kénnen.

Die zwei Grundregeln lauten:

= Der Gebrauch von Substantiv und Verb ist Pflicht.
» Ein AuRenstehender muss den Inhalt ohne Erklarungen verstehen kénnen.

Die Bedeutsamkeit dieser Grundregeln zeigt folgendes Beispiel.
Beispiel: Ein Experte wird gefragt, was der nachfolgende Prozessschritt ist. Darauf antwortet

der Experte: Es kommt der DJ3724 zum Einsatz. Tabelle 3 zeigt die Vorgehensweise bis der
Interviewer ein adaquate Antwort, nach den Grundregeln erhalten hat.®

Versuch Antwort
Versuch Nr.1 DJ3724
Versuch Nr.2 Fehlerliste DJ3724
Versuch Nr.3 Mismatch Kd.-Nr./VB.Nr.
Versuch Nr.4 Abgleich Kunde/Vertreter
Versuch Nr.5 Zuordnung Vertreter zu Kunde Uberprifen

Tabelle 3: Beispiel zur Einhaltung der Grundregeln®

Eine etwas exaktere Definition von Grundregeln vollzieht Becker, der ausgehend von
unterschiedlichen Prozessanalysemethoden eindeutige Bezeichnungen zusammenfasst.

8 vgl. BECKER, T. (2007), S.117

9 Vgl. GAITANIDES, M., et al. (1994), S.254
8 vgl. GAITANIDES, M. et al. (1994), S.255
81 vgl. GAITANIDES, M. et al.(1994), S.255
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Abbildung 26 zeigt verschiede Darstellungsarten, bei denen Prozesse graphisch dargestellt
sind, die die Sequenz von Tatigkeiten in einer zeitlichen oder logischen Reihenfolge mit
vordefinierten Symbolen beschreiben. Alles in allem beschreiben diese Methoden, wer etwas
tut, was er tut, wann, wo und wie er es tut.

Sachlogische Zeitliche Prozess- Dauer Kosten
Prozessfolge Prozessfolge identifikation
; [1]
2 I 2h
” 12,4
3 1h €
3 4 | Prozess planen 3h

Abbildung 25: Methoden zur Prozessbeschreibung®

Prozesse kénnen sehr schnell komplex und in der Folge unibersichtlich werden. Es
empfiehlt sich daher unterschiedliche Darstellungsformen zu waéhlen, beispielsweise eine
Ubersichtsdarstellung aus denen Detailansichten abgeleitet werden. Ein hierarchischer
Aufbau stellt dabei sicher, dass diese beiden zusammenpassen, in dem jeder Teilprozess
aus der ubergeordneten Ebene die Darstellung in der nachsttieferen Ebene wird. Die
Gesamtdarstellung dient dazu das Gesamtziel zu erkennen, wahrend die detaillierten
Betrachtungsebenen den Weg zur Zielerreichung festlegen. Die Bezeichnung der Prozesse,
Teilprozesse, Tatigkeiten und Aktivitaten muss in jeder Darstellung eindeutig sein.

Die Identifikation soll folgende Kennzeichnung besitzen und ist in Abbildung 27 dargestellt.

Prozessnummer Prozessbenennung
= Nummerierung
» Objekt
= Verb 1.2.4 Projekt planen
Prozess Teilprozess Aktivitat Objekt Verb

Abbildung 26: Prozessidentifizierung nach Becker®?

8 vgl. BECKER; T. (2007), S.117
8 vgl. BECKER, T. (2007), S.118
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Dabei gliedert sich die Nummerierung auf vier Ebenen, Prozesse, Teilprozesse, Schritte und
abschliel3end die Tatigkeit.
Eine Bezeichnung in der Form Objekt-Verb hat den Vorteil, dass eine Unterscheidung
zwischen Tatigkeit und Ergebnis vorliegt und eine Aufeinanderfolge von Formulierungen
damit ausgedriickt wird.

Vorzugsweise sollten starke Verben verwendet werden, die eine Tatigkeit beschreiben. Als
Beispiel dient dazu die Prozessbenennung aus Abbildung 27. ,Projekt planen” driickt eine
eindeutige Tatigkeit aus, wahrend die Anwendung des Wortes Projektplanung zu
Missverstandnissen wie ,Projektplanung Uberprifen“ oder ,Projektplanung nachbearbeiten”
fuhren kann.

Die Analyse erfasst den Prozess und beschreibt ihn in einem Prozessdiagramm, wobei die
jede Einzelfunktion folgende Fragen beantwortet:

= Woher und auf welchem Weg kommen die Informationen?

= Welche Verarbeitung wird vorgenommen?

= Mit welchen Mitteln wird die Verarbeitung vorgenommen?

= Wollen die Kunden die formellen/informellen Informationen?
= Auf welchem Weg werden die Informationen weitergehen?

Aus diesen Fragestellungen konnen einige Anforderungen an die Prozessdarstellung
abgeleitet werden.

» Prozess vollstandig abbilden

» Prozess samt allen Subprozessen, einschlief3lich Aktivitaten von
Prozessanfang bis zum Abschluss der Aktivitat darstellen

= Verwendung einer einheitlichen Systematik

» Prozesse mit ausreichendem Detaillierungsgrad abbilden

= Erforderliche Ressourcen und Hilfsmittel dokumentieren

» Prozesszeiten, Kosten und Ausfihrungshaufigkeiten aufnehmen.

8 vgl. HARRINGTON, H.J. (1991), S.92
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Zusammenfassung der Vorteile

Eine Prozessabbildung als Analyseergebnis hilft den Prozess zu verstehen, ihn zu
vereinfachen, neu zu gestalten und seine Leistung zu beschreiben. Diese Darstellung
bewirkt eine Ubersicht und zeigt Schwachstellen schnell auf.®®

Weitere Vorteile sind nachfolgend aufgelistet:®

» Einfache Darstellung komplexer Zusammenhange

» Beschreibung eindeutiger Zustande

= Effektives Hilfsmittel zu Prozessverbesserung

» Einfache Vergleichsmdglichkeit mit anderen Prozessen

= Unabhangigkeit vom Wissen einzelner Mitarbeiter

= Ausgangspunkt eines Wissensmanagement im Unternehmen

» Gleiches Verstandnis aller Mitarbeiter fir den gesamten Prozess

= Abteilungsibergreifende Ausrichtung auf Kundenanforderungen und
Unternehmensziele

Gefahren und Probleme

Den vielen Vorteile stehen einige Probleme, die bei der Prozessdarstellung entstehen
kénnen, gegenuber. Aufgrund des beliebigen Detailierungsgrades besteht die Gefahr, den
Umfang der Analyse soweit zu erhdhen, dass ein Nutzen ausbleibt. Die Prozessanalyse
sollte in kirzester Zeit abgeschlossen sein, da in der Zwischenzeit eine Umstrukturierung in
der Unternehmung erfolgen kann und die Ergebnisse nicht mehr mit diesen Veranderungen
Ubereinstimmen. Es gilt das Prinzip das Wichtige vom Unwichtigen zu trennen und Prozesse,
die im Allgemeinen in Ordnung sind, gegebenenfalls nicht oder nur in geringem Umfang zu
analysieren. Ein weiteres Problem liegt darin, dass Analysten von Informationen tberschuttet
werden und eine Selektion der wichtigen Informationen schwer oder haufig unmdglich ist.
Mitarbeiter geben ebenfalls falsche Informationen um die durch ihr Wissen erreichte
Machtposition nicht zu verlieren. Typische Beispiele sind komplexe, viel zu detaillierte
Beschreibungen von unwichtigen Sonderfallen bei gleichzeitiger Unterdriickung der
Normalfélle. Fuhrungspersonen ist ausschlieBBlich der Soll-Zustand bekannt, die
tatséchlichen Prozesse, die angewendet werden, entziehen sich ihrer Kenntnis. Aus diesem
Grunde ist es enorm wichtig, exakte, reale Darstellungen der Prozesse zu generieren um
eine erfolgreiche Prozessanalyse zu erhalten.®’

8 vgl. BECKER; T. (2007), S.122
% vgl. BECKER; T. (2007), S.117ff
87 vgl. BECKER; T. (2007), S.120ff
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2.3.1 Organisatorische Gestaltungsregeln

Aus den Anforderungen der Prozessdarstellung sind nachfolgend Gestaltungsregeln
abgeleitet, die helfen Gefahren und Probleme bei der Analyse zu vermeiden.

Ausgehend von Tabelle 4, sind anschlieBend die sieben organisatorischen
Gestaltungsregeln genauer beschrieben.®

Nr. Beschreibung
Jeder Geschéaftsprozess beginnt und endet bei den Kunden, die die
1. ) . :
Leistungsanforderungen stellen und die Prozessergebnisse erhalten
2. Jeder Geschaftsprozess ist in Teilprozesse, Prozess- und Arbeitsschritte unterteilt
3. Jeder Geschéftsprozess hat einen Verantwortlichen
4 Jeder Geschéftsprozess bearbeitet ein Objekt, dessen Ergebnis die von den

Kunden geforderte/erwartete Leistung ist

5. Jeder Geschéaftsprozess bendtigt Inputs, die Zulieferer bereitstellen

6. Nicht wertschépfende Teilprozesse, Prozess- und Arbeitsschritte sind zu eliminieren

Wertschopfende Teilprozesse, Prozess- und Arbeitsschritte sind durch
7. entsprechende organisatorische GestaltungsmalRnahmen (Zusammenlegen,
Erganzen, Parallelisieren, Auslagern) in ihrer Effizienz zu steigern

Tabelle 4: Organisatorische Gestaltungsregeln®®

Gestaltungsregel Nummer eins besagt, dass jeder Prozess beim Kunden beginnt bzw.
endet. Am Beginn eines Geschéftsprozesses steht somit die Leistungsanforderung des
Kunden und endet mit der Ubergabe des Ergebnisses. Eine exakte Definition des
Anfangspunktes und Endpunktes ist anzugeben.

Der Detaillierungsgrad der Prozessbeschreibung richtet sich nach deren Komplexitat und der
Arbeitsorganisation. Eine Unterteilung in Teilprozess, Prozess und Arbeitsschritt sollte
jedoch immer vorgenommen werden, um einen eine ausreichende Transparenz herzustellen
und die einzelnen Prozesse zu steuern und optimieren zu kénnen. Diese Unterteilung des
Geschaftsprozesses mit einem konkreten Auftragsabwicklungsprozesses zeigt Abbildung 28.

8 vgl. SCHMELZER, J.; SESSELMANN, (2000), S.67ff
8 vgl. SCHMELZER, H.; SESSELMANN, W. (2000), S.68
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Geschaftsprozess Auftragsabwicklungsprozess
> Teilprozess 1 Bestellung prifen
L) Teilprozess 2 Material bereitstellen
I > Disponieren
Prozessschritt 2.1
. — Beschaffen
Prozessschritt 2.2
g Lieferanten auswahlen
Arbeitsschritt 2.21
> Material bestellen
Arbeitsschritt 2.22
> Material vereinnahmen
Arbeitsschritt 2.23
Abrufen
Prozessschritt 2.3
Produkt fertigen

—> Teilprozess 3

Abbildung 27: Mégliche Bezeichnung und Unterteilung der Ebenen®

Gestaltungsregel Nummer drei besagt, dass flr jeden Prozess und Teilprozess ein
Verantwortlicher benannt wird. Dieser ist fur die erfolgreiche Durchfiihrung und Erreichung
der Prozessziele verantwortlich. Die Ernennung eines Verantwortlichen zahlt zu den
wichtigsten und erfolgskritischsten Entscheidungen des Geschéaftsprozessmanagement.

Kriterien fur die richtige Wahl eines Verantwortlichen sind einerseits, dass er Anteil am
Gesamtprozess hat, hohe soziale Kompetenz und andererseits Kenntnisse Uber den
Prozess besitz.**

In jedem Geschaftsprozess wird jeweils eine Gattung von Objekten bearbeitetet, die von
Ergebnissen und Leistungen zu unterscheiden sind. Eine Leistung ist das Ergebnis, das
durch die Bearbeitung eines Objektes entsteht. Im Beispiel eines
Auftragsabwicklungsprozesses ist das Objekt der Kundenauftrag und Ergebnisse sind je
nach Definition, installierte Systeme oder gelieferte Produkte.

9 vgl. SCHMELZER, H.; SESSELMANN, W. (2000), S.69
1 vgl. FUERMANN, T.; DAMMASCH, C. (1997), S.37
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Man erkennt leicht, dass es durch Gestaltungsregel Nummer vier notwendig ist, dass jeder
Geschéftsprozess Inputs benétigt, um Leistungen erstellen zu koénnen. Diese kdnnen
Personal, technische Ressourcen, Tools oder Informationen sein.

Die Inputs werden von Zulieferern zur Verfigung gestellt, die sowohl prozessexternen als
auch prozessinternen Teilprozessen angehtren kénnen.

Regel Nummer 6 verweist darauf, dass nicht wertschépfende Aktivititen in
Geschaftsprozessen zu eliminieren sind. Dies geschieht im Zuge der Erstgestaltung oder
Erneuerung. Die Bedeutung des Begriffes Wertschopfung dient hier als Nutzen der
Ergebnisse (Outputbetrachtung) und nicht wie in der Kostenrechnung tblich als wertmagiger
Verbrauch von Vorleistungen (Inputbetrachtung).

Die Gestaltung oder Erneuerung von Geschaftsprozessen zur Steigerung der Effizienz
geschieht mit Hilfe von Maflinahmen, die einen zeit- und ressourcengunstigen Ablauf zur
Folge haben. Abbildung 29 fiihrt diese GestaltungsmalBhahmen an und zeigt, wie durch
diese eine deutliche Zeiteinsparung und Effizienzsteigerung erreicht werden kann.

Gestaltungsmanahmen vorher nachher

AN

HZHEH

N
'_\

Hz H=HE]

1.  Weglassen |

2. Zusammenlegen [1 H2H3H 4] [ 1 H 2 H 4]
| L2 ] |
3. Parallelisieren | 1 |—| 2 |—| 3 |—| 4 | | 1 | | 4 |
| =1 |
/
4. Auslagern |1|—|2|—|3|—|4| |1|—|2|—|3|_|4|

Abbildung 28: MaRnahmen zur Prozesseffizienzsteigerung®

Vorgehensweise zur Prozessanalyse

Aufbauend auf den GestaltungsmaRnahmen koénnen die einzelnen Schritte zur
Prozessanalyse definiert werden. Zunéchst sind nach Kapitel ,ldentifizierung von
Geschaftsprozessen”, jener Prozess auszuwahlen, der analysiert werden soll und ein
Analyseteam zu bestimmen.

2 vgl. SCHMELZER, H.; SESSELMANN, W. (2000), S.73
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Dieses wiederum identifiziert die Prozessbeteiligten und legt das Ziel des Prozesses fest.
Nach den Gestaltungregeln Nummer eins und drei sind nun ein Verantwortlicher festzulegen
sowie Prozessanfang und —ende abzuklaren. Der nachste Schritt ist die Festlegung, auf
welche Art und Weise der Prozess abgebildet und dokumentiert wird, um nachfolgend
Informationen zu sammeln und den Prozess aufnehmen zu kénnen. Die Vorgehensweise
verdeutlicht Abbildung 30 und fasst die einzelnen Schritte zur Prozessanalyse zusammen.®

1. Teamaufgaben definieren
L >
-
2.  Team zusammenstellen Q
>
v D
. wn
3. Prozess definieren @)
>
-
v =
—+
4, Informationen zusammenstellen @
v
5. Prozesse aufnehmen
v
6. Prozesse dokumentieren
v
7. Prozess validieren

Abbildung 29: Vorgehensweise bei der Prozessanalyse®

Nach Auswahl eines geeigneten Prozesses ist eine Analyseteam zu bestimmen und das Ziel
des Prozesses abzustimmen. Die Definition des Prozess legt Prozessanfang und —ende fest.
Als Néachstes ist die Aufnahme des Prozesses zu dokumentieren und geschieht haufig durch
Interviews.®

Die Ergebnisse dieser Informationssammlung und in  weiterer Folge der
Prozessbeschreibung sind in Formularen zu dokumentieren.

In der Literatur liegen unterschiedliche Auffassungen Uber die Inhalte und die Anwendung
solcher Formulare vor. Abbildung 31 stellt eine Madoglichkeit eines ausgefillten
Prozessdefinitionsblattes dar.

9 vgl. BECKER, T. (2007), S.122
% vgl. BECKER, T. (2007), S.123
% vgl. BECKER, T. (2007), S.109
% vgl. SCHMELZER, H.; SESSELMANN, W. (2000), S.74
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Abbildung 30: Prozessdefinitionsblatt am Beispiel einer Materialbestellung®’

Folgende Informationen sollte dieses Formular dem ungeachtet beinhalten:*®

Prozessbezeichnung
Prozessverantwortlicher
Startsignal

Prozessergebnis

Eingangs- und Ausgangsgrofie
Prozessmessgrofie
Prozesskunde

Anforderung an den Aufbau dieses Formulars ist die Beantwortung folgender Fragen:*°

Was sind die erforderlichen Aufgaben?

Was sind die bedeutendsten Ausléser zum Prozessstart?
Was sind die wichtigsten Teilschritte des Prozesses?
Wie lange dauert der Prozess?

Welche Abteilungen sind in den Prozess eingebunden?
Wann entstehen Wartezeiten?

Wer bekommt das Ergebnis?

Was geschieht mit dem Ergebnis?

Auf welche Weise erhalt der Empfanger das Ergebnis?

Auf diese Weise lassen sich alle Prozessschritte nach ihrem logischen und zeitlichen Ablauf
dokumentieren, ungeachtet welche Prozessmodellierung gewahlt wird.

7 vgl. BECKER, T. (2007), S.124
% vgl. BECKER, T. (2007), S.124
% vgl. BECKER, T. (2007), S.124
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2.3.2 Die Darstellung von Prozessen

Flussdiagramm

Flussdiagramme sind weit verbreitete Methoden zur Beschreibung und graphischen
Dokumentation von Geschéftsprozessen. Die dabei verwendeten Symbole stammen aus der
DIN 66001 (DIN 1993), die eigentlich fiir die Programmierung ausgelegt wurden.*®

Verwendete Symbole:

» Rechteck: beschreibt Aktivitaten

» Raute: dokumentiert Entscheidungssituationen mit mehreren méglichen Ausgéangen
= Pfeil: dient zur Abbildung von Informations- und Materialfliissen

= Kreis: stellt Start und Ende einer Verweisstelle dar

»= Abgerundetes Rechteck: dient als Schnittstelle zur Auf3enwelt (Start oder Ende).

Symbol Bezeichnung
Aktivitat
<> Entscheidungssituation
B ———

Informationsfluss

Q Verweis

@ Start/ Ende

Abbildung 31: Haufig verwendete Symbole bei der Darstellung von Flussdiagrammen®®*

Vor allem im Bereich der Programmierung gibt es eine Vielzahl von weiteren Symbolen die
verwendet werden und in der Prozessdarstellung selten zum Einsatz kommen. Beispiele fur
diese Arten sind z.B. Dokumente, Schnittstellen und Datenbanken. Abbildung 32 zeigt die
haufigsten Symbole fur den Einsatz im Bereich der Geschéaftsprozessmodellierung.

190 v/gl. SCHMELZER, H.; SESSELMANN, W. (2000), S.78f und BECKER, T. (2007), S.126ff
191 vgl. BECKER, T. (2007), S.127
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Die Flussdiagramme beschreiben Teilprozesse, die zusammenhdngende Arbeitsschritte
beinhalten. Die Teilprozesse kénnen von einem Mitarbeiter aber ebenfalls von einem Team
ausgefuhrt werden. Sinnvoll ist es einen Teilprozess nur soweit zu isolieren, dass eine
Uberschaubarkeit erhalten bleibt. Andernfalls ist es notwendig, eine Unterteilung in mehrere
Teilprozesse vorzunehmen. Ebenso kommen bei dieser Art der Darstellung die Grundregeln
nach Gaitanides zur Anwendung. Verstandlichkeit fur AuRenstehende und lllustration in
Objekt-Verb-Form fiihren zu einem schnellen Aufbau, der sich leicht &ndern lasst. Grenzen
fur diese Art der Darstellung ergeben sich vor allem bei komplexen und grof3en Prozessen,
da hier eine Unubersichtlichkeit nicht vermieden werden kann. Des Weiteren unterstiitzt
diese Methode ein Parallelisieren von Prozessschritten nur unzureichend.*®

192 g, BECKER, T. (2007), S.126ff
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Prozessablaufdiagramm

Die Weiterentwicklung des Flussdiagramms ist das Prozessablaufdiagramm. Die dabei
verwendeten Symbole stimmen mit dem des Flussdiagramms uiberein.*®

Diese Form der Darstellung verdeutlicht auf welche Weise die Teilprozesse miteinander
verkniipft sind, ob sie parallel, zeitlich versetzt, iiberlappend oder synchronisiert ablaufen.*%*

Der grof3te Vorteil dabei ist, dass nicht nur die logische sondern auch die zeitliche Abfolge
von Teilprozessen mit einer Darstellung erkannt wird. Es ist ersichtlich welcher Beteiligte,
welchen Teilprozess ausfihrt. Hierbei kann ein Beteiligter sowohl ein Mitarbeiter, eine
Abteilung, ein Kunde, ein Lieferant oder eine Datenverarbeitungssystem sein. Abbildung 33
zeigt ein Prozessablaufdiagramm, anhand eines konkreten Beispiels. Durch Trennung der
Beteiligten in horizontaler Richtung wird diese Darstellungsart hdufig auch als ,Swim Lane"
bezeichnet. Jede ,Schwimmbahn®, demnach Zeile, ist durch gestrichelte oder gepunktete
Linien von den anderen getrennt.'®®

~
Kund Auftrag Lieferung Rechnung Rechnung
Heis erteilen erhalten erhalten zahlen
C vy

A A
. 1.1 Auftrag
Vertrieb eingeben
v
_ 1.2 Lieferung 1.4 Liefer-
Auﬂr.ags zusammen- —— —» papiere —
abteilung stellen erstellen
v L
1.3 Lieferung 1.5 Lieferung
Lager kommissio- an Spediteur
nieren libergeben
L ¥
1.6 Rechnung 1.7 Rechnung
Buchhaltung erstellen buchen
[ [

v v

Abbildung 32: Prozessablaufdiagramm am Beispiel eines Kundenauftrages'®

Nachteilig bei dieser Art der Darstellung ist, dass Fragen beziglich der Haufigkeit und der
Systemunterstitzung nicht beantwortet werden. Aus diesem Grund wurde die
Vierdimensionale Prozess-Darstellung (VDP) entwickelt.

103 ygl. BECKER, T. (2007), S.129
104 ygl. SCHMELZER, H.; SESSELMANN, W. (2000), S.78
195 \/gl. BECKER, T. (2007), S.129f
19 vgl. BECKER, T. (2007), S.129
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Komponenten fir die ganzheitliche Darstellung sind nachfolgend angefuhrt und fihren mit
Hilfe von Abbildung 34 zur VDP, die in Abbildung 35 vollstandig durch ein Beispiel angefiihrt
ist.

1. Wer? 2. Was?

3. Womit?

Abbildung 33: Grundsatzlicher Aufbau der Vierdimensionalen Prozess-Darstellung®’

Die Darstellung aller wesentlichen Prozessmerkmale, ohne Verlust der Lesbarkeit ist der
groRte Vorteil dieser Weiterentwicklung.

Hauptmerkmale sind:'%

1. Die Tatigkeit selbst, wie es in Flussdiagrammen dargestellt wird.

2. Der ausfuhrende Beteiligte samt seinen Funktionen.

3. Die verwendeten Werkzeuge zur Durchfiihrung der Aufgaben.

4. Parameter, die als Messergebnisse dienen (Zeit, Kosten, Qualitat).

197 vgl. GAITANIDES, M., et al. (1994), S.257
198 \/gl. GAITANIDES, M., et al. (1994), S.256
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Kunde Produkt
anfordern
AuRendienst L > Pr.o.dl.Jkt S Ang_;_ebot
spezifizieren prifen
Niederlassung | Leferzeit Bonitat Angebot
erfragen erfragen schreiben
Beschaffung Lieferzeit
ermitteln
Zentrale Bor_utat |
ermitteln
Tool Tel, sAP Fax Email Tel. Sf/rseti'r:] Email
A A A A A A 4 A
Zeit(Tag): 1 2 3 5 5 6 8 9

Abbildung 34: Vollstandiges VDP am Beispiel eines Unternehmensprozesses'®®

Vorteil des VDP ist vor allem die Trennung des Prozesses von Systemen und dadurch die
Sichtbarkeit des Inhaltes bei gleichzeitiger Erkenntnis des Mechanisierungsgrades.

Des Weiteren ist erkennbar, ob und wie oft ein Teilprozess zwischen verschiedenen
Beteiligten springt und wo Reibungspunkte entstehen.*'°

Bei jeder Art des Prozessablaufdiagramms steht vor allem der Nutzen der Ubersicht bei
komplexen Prozessen und vielen Beteiligten im Vordergrund. Die Struktur wird leicht
verstanden und filhrt schnell zu ersten Ergebnissen.™*

199 v/gl. GAITANIDES, M., et al. (1994), S.257
110 vgl. GAITANIDES, M., et al. (1994), S.257
11 vgl. BECKER, T. (2007), S.131
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2.4 Prozessoptimierung

Die Optimierung ist letztlich das Ziel des Geschéaftsprozessmanagement und alle anderen
Tatigkeiten sind diesem untergeordnet. Zu dessen Erreichung gibt es eine Vielzahl von
Methoden mit ganz unterschiedlichen Anséatzen.*

Allerdings soll zuvor eine genauere Erklarung des Begriffes ,,optimieren” definiert werden.

2.4.1 Grundlegendes zur Optimierung

Der Brockhaus versteht unter Optimierung die Verbesserung eines Verfahrens, eines
Prozesses oder eines Systems zum Bestméglichen hin.**

Becker verweist beispielsweise auf die umgangssprachliche Definition. Optimierung ist eine
Verbesserung eines Vorganges oder Zustandes hinsichtlich der Faktoren Qualitat, Kosten,
Geschwindigkeit, Effizienz und Effektivitat. Kombiniert mit dem Wort Prozess fihrt dies zu
einer Verbesserung eines Prozesses hinsichtlich weiterer Faktoren wie Kapitaleinsatz,
Flexibilitat etc.'*.

Gaitanides zur Folge gibt es lediglich drei Erfolgsfaktoren fir einen Prozess: Zeit, Kosten,
Qualitat. Und daraus drei Aktivitaten die den Prozess hinsichtlich seiner Erfolgskriterien
verandern. Eliminieren, Mechanisieren, Organisieren und zur Messung des Fortschritts
Messen. Unter diesen vier Aktivitaten wird die Modellierung als Optimierung nach der
Analysephase verstanden. Dieser MEMO Zyklus, als kreativer Teil des
Prozessmanagements, ist in Abbildung 36 dargestellt.

4.
Organisieren

3.
Mechanisieren

Abbildung 35: Tatigkeiten der strukturierten Modellierung™*®

12 vgl. SCHMELZER, H.; SESSELMANN, W. (2000), S.331
13 vgl. ZWAHR, A (2005), S.341

114 vgl. BECKER, T. (2007), S.8 f

15 vgl. GAITANIDES, M., et al. (1994), S.258
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Messen als erster Schritt des Zyklus, bedeutet die Ausgangsbasis feststellen, aber auch
Schwerpunkte innerhalb des Prozesses erkennen. Eliminieren driickt die Uberlegung aus,
jeden Prozessschritt auf seinen Beitrag zur Zielerreichung zu untersuchen und
gegebenenfalls ihn wegzulassen, zu eliminieren. Mechanisierung als traditionsreichster
Optimierungstatigkeit fihrt haufig zu Problemen, da der genaue Sinn und Zweck nicht
eindringlich genau hinterfragt wird. Die Folge sind hohe Kosten und erhéhter Zeitaufwand.
Mechanisierung kann menschliche Aktivitdten beschleunigen, erleichtern oder ersetzen
jedoch muss sie es nicht. Lediglich durch fundierte Informationseinholung und genaue
Definition der Anforderungen an ein IT-System kann durch Erhéhung des
Mechanisierungsgrades eine Steigerung der Effizienz erreicht werden.

Der letzte Schritt im Zyklus, das Organisieren, beruht auf dem Problem, dass durch die
arbeitsteiligen Ablaufe sehr viele Informationen transportiert werden und dadurch lange
Liege- und Transportzeiten entstehen.

Die entstehende Unproduktivitat wird noch um Reibungsverluste zwischen den Schnittstellen
ergénzt und Fehlerverursacher gesucht. Die Gesamtoptimierung wird erschwert.

Als Lésungsansatze im Bereich des Organisierens bieten sich daher folgende Punkte an:

» Gleichzeitige Ausfiihrung von Prozess-Schritten

= Vertauschung von Aktivitaten, die an einer anderen Stelle effizienter sind

= Zuweisung von Personen, die diese Tatigkeiten besser, billiger und schneller
erledigen.'*®

Der MEMO-Zyklus stellt eine sehr grundlegende Méglichkeit einer Optimierung da und kann
grundsatzlich immer angewendet werden. Er hilft dabei festgesetzte Ablaufe durch einfache
Fragestellungen zu hinterfragen. Bei komplexen Prozessen jedoch, sind die Auswirkungen
von Optimierungsschritten nur in den einfachsten Fallen vorhersehbar. Trotzt systematischer
Vorgehensweise wie Verbesserungsansatze identifizieren, Lésungsvorschlage entwickeln
und bewerten und anschlieBend die beste Lésung auszuwdhlen und umzusetzen ist die
Wirkrichtung nicht kalkulierbar.**’

Aus diesem Grund muissen exakte Optimierungsziele festgelegt werden, die in
unterschiedlichen  Optimierungsebenen  angewendet und  durch  verschiedene
Optimierungsmethoden umgesetzt werden.

116 vgl. GAITANIDES, M., et al. (1994), S.258ff.
17 vgl. BECKER, T. (2007), S.10
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2.4.2 Optimierungsziele™®

Welche Ziele bei der Optimierung verfolgt werden, hangt stark von den Prozessen selbst und
den geforderten Ergebnissen ab. Wie bereits im Abschnitt Gber den Begriff Optimierung
erwahnt wurde, sind die Hauptkriterien, das sogenannte magische Dreieck, Kosten, Zeit und
Qualitat. In letzter Zeit wurden die Kriterien um die Begriffe Flexibilitdt und Kapitaleinsatz
erweitert.

Unter Flexibilitdt eines Prozesses wird die Reaktion bei geadnderten oder unterschiedlichen
Anforderungen verstanden. Flexible Prozesse konnen dies schneller und effizienter
bewerkstelligen und stellen sich auf neue Situationen besser ein. Der Kapitaleinsatz, als
Kriterium nimmt an Bedeutung stark zu, da in Unternehmen versucht wird, die Kapitalrendite
zu steigern und infolgedessen kapitalintensive Prozesse zu optimieren.

Aus diesen funf Optimierungszielen konnen zehn Grundsatze guter Prozesse gebildet
werden, nach denen diese sich bewerten lassen. Abbildung 37 gibt einen Uberblick der
Grundsatze, die nachfolgend erlautert werden.

Optimierungsziele

Kapitaleinsatz
Flexibilitat
Qualitat
Kosten

Zeit

Grundséatze guter Prozesse

Effizient Beherrscht

Effektiv H f
Standig

Deterministisch
verbesserbar <’_':>
PROZESS

Dokumentiert H % $ Atomar
Neben-und f

Nachwirkungsfrei Robust Flexibel

Abbildung 36: Optimierungsziele als Voraussetzung fiir gute Prozesse®®

118 ygl. BECKER, T. (2007), S.13ff.
119 vgl. BECKER, T. (2007), S.13ff
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Prozess sind effektiv und effizient

Effizienz bedeutet, der Prozess erbringt das gewiinschte Ergebnis, Effektivitdt besagt, ob
das Prozessergebnis mit minimalem Einsatz erreicht wird. ,Das Richtige machen® und ,die
Dinge richtig machen“ erklaren am eindeutigsten was unter Prozesseffektivitat und
Prozesseffizienz verstanden wird. Optimale Prozesse missen beidem gerecht werden, wie
in Abbildung 38 ersichtlich ist.

Nicht effizient Effizient
© ©
=
<
Q
]
© ©
© ©
<
Q
@
=
Q
b4

Abbildung 37: Kombination von Effektivitat und Effizienz'*°

Prozesse sind beherrscht und robust.

Prozesse erbringen bei jedem Durchlauf fast das gleiche Ergebnis und sind stabil gegeniiber
Fehlern. Sie koénnen kleine Abweichungen selbst ausgleichen und es gibt
Steuerungsmaglichkeiten, um den Prozess in die geforderten Bahnen zu lenken.

Prozesse sind deterministisch und atomar.

Das Ergebnis eines Prozesses ist vorhersehbar und man kann sich darauf verlassen, dass
sich der gleiche Output bei jeder Ausflihrung einstellt. Prozesse haben festgesetzte
Reaktionen, starten also keine Prozesslawine. Sie sind somit kontrolliert und laufen stabil.
Prozesse arbeiten mit kleinsten Informationseinheiten, die sie als eine einzige
Eingangsgrof3e erhalten und jeweils als eine Ausgangsgrof3e weiterleiten. Sie arbeiten also
nicht losorientiert, was eine aul3erst schnelle Ausfiihrung ermdglicht.

120 ygl. BECKER, T. (2007), S.12
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2.4.3 Optimierungsebenen'*

Eine Optimierung kann auf vier Ebenen stattfinden, die unterschiedliche Auspréagungsformen
in Bezug auf Verbesserungsmdoglichkeiten aufweist. Jede dieser Optimierungsebenen zielt
auf spezielle Anderungen in einem Prozess ab.

Gestaltungs- und Optimierungsebene

Die Optimierungsebenen bieten den grof3ten Aktionsraum bei der Gestaltung von Prozessen.
Unter Gestaltung wird sowohl die Veranderung aber auch Erneuerung von Prozessen und
Ressourcen verstanden, die vor allem dann zum Tragen kommen, wenn
Kundenanforderungen nicht oder unzufriedenstellend bewaltigt werden.

Planungsebene

Die langfristige Kapazitatsplanung steht im Vordergrund der Prozessplanung. Dabei wird die
Kapazitat fur die zukinftige Auftragslast dimensioniert, um auf bevorstehende Situationen
passend reagieren zu kénnen. Besonders Leistungsschwankungen von Prozessen sind ein
deutliches Zeichen fur Planungsméngel.

Steuerungsebene

Die Prozesssteuerung als dritte Ebene hilft Prioritaten klar zu verteilen und Reihenfolgen zu
definieren. Vor allem bei Nichteinhaltung von Terminen, die ein deutliches Zeichen fir
Steuerungsprobleme ist, hilft eine Koordinierung der Beteiligten und eine optimale Nutzung
der Ressourcen, diese Mangel zu beheben.

Ausfihrungsebene
Die letzte Ebene betrachtet die Verbesserung der Ausfihrung. Im Vordergrund steht dabei

das Ziel, gleichméRige Prozessleistungen hervorzubringen und Fehler bei der Ausfiihrung zu
vermeiden.

2L ygl. BECKER, T. (2007), S.18
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2.4.4 Optimierungsmethoden

Die Frage welche Optimierungsmethode fir welchen Zweck zum Einsatz kommt, richtet sich
nach der Art des Prozesses und dem Umfang der Verdnderung, die damit erreicht werden
soll. Abbildung 39 zeigt die drei bekanntesten Methoden, die sich im Laufe der Zeit heraus
entwickelt haben.'?

BUSINESS PROCESS MANAGEMENT

CONTINOUS
IMPROVEMENT ENGINEERING REENGINEERING
VERBESSERUNG OPTIMIERUNG NEUGESTALTUNG

\

Methode der DA

Abbildung 38: Arten des Business Process Managements'?

Der kontinuierliche Verbesserungsprozess stellt dabei die neueste Methode dar und wurde
von Massaki Imai in den Neunzigern entwickelt. Bei diesem Vorgehen werden viele kleiner
Veranderungen nacheinander durch unterschiedliche Aktivitaten erreicht. Die Anwendung
erfolgt vor allem auf Mitarbeiter- und Sachbearbeiterebene und vollzieht sich Gber einen
langeren Zeitraum.*?*

Die Methode des Buisness Reengineerings umfasst das fundamentale Uberdenken und das
radikale Neudesignen von Geschéaftsprozessen. In der Realitat bedeutet dies mit einem
weiRen Blatt Papier zu beginnen und die Prozesse von neuem gestalten.'?

Genauer sollen hier die Vorgehensweisen der Prozessoptimierung oder des Engineering
betrachtet werden, der laut Harrington die Verbesserung bestehender Prozesse hinsichtlich
ihrer Flexibilitat, Effektivitat und Effizienz verstanden wird. *?°

122 /g1, BECKER, T. (2007), S.20ff.

123 \/gl. BECKER, T. (2007), S.21 & GAITANIDES, M., et al. (1994), S.258
124 ygl. IMAI, M. (2002), S.74

125 yigl. HAMMER, M.; CHAMPY, J. (1995), S.48 & (2004), S.70

126 y/gl. HARRINGTON, H.J. (1991), S.26
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Das Hauptaugenmerk liegt dabei darauf, die vorhandenen Strukturen bestehen zu lassen
und die Prozessablaufe und Prozesse neuzugestalten. Die Optimierung untersucht dabei
jeden Prozess, Teilprozess und jede Aktivitat fir sich.*?’

Die Vorgehensweise ist &hnlich wie die Prozessanalyse aufgebaut. Wé&hrend der
Projektdefinition sind die Ziele und Verbesserungsaufgaben fir den selektierten Prozess
festzulegen. Die erfolgskritischen Faktoren sind zu identifizieren und ein Projektteam zu
ernennen. Im nachsten Schritt soll der zu optimierende Prozess verstanden werden. Der
Prozess ist im Ist-Zustand zu dokumentieren und zu analysieren. Erst im nachsten Schritt
wird der Prozess im Hinblick auf die Zehn Grundsétze guter Prozesse verbessert.

Diese bedeutet auch eine Reduktion von Birokratie, Durchlaufzeiten, Verzégerungen und
Komplexitat. Des Weiteren ist der Prozess zu standardisieren und automatisieren. Im
Rahmen der letzten beiden Schritte gilt es den Prozess durch Wahl geeigneter Kennzahlen
zu kontrollieren und die Leistung kontinuierlich zu verbessern.*?®

Grundalge fir eine erfolgreiche Optimierung liegt in der Unterstitzung der
Unternehmungsleitung und die Kenntnis dariber, dass Engineering eine mittel- bis
langfristige Verbesserungsmethodik ist.*?°

127 ygl. BECKER, T. (2007), S.28
128 \/gl. BECKER, T. (2007), S.28ff.
129 ygl. BECKER, T. (2007), S.30
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2.4.5 Mensch und Prozess

Die rapide Weiterentwicklung von Technologien der letzten Jahrzehnte, sei es in Form von
Robotern oder vernetzten Datenbanken hat den Menschen in eine Verteidigungsecke seines
Tuns verfrachtet. Menschenleere Fabrikhallen mit geisterhaften Robotern sind Zeichen dafir,
dass Menschen haufig nicht mehr zum Ausfihren sondern nur zum Abwickeln und
Verandern von Prozessen benétigt werden. Es stellt sich nun die Frage, welche Prozesse
eigentlich nicht automatisierbar gemacht werden kénnen, und wie weit es moglich ist,
menschliche Entscheidungen zu mechanisieren. Allerdings bieten gerade zukinftige
Technologien dem Faktor Mensch die Mdglichkeit, die Rolle als Storglied der Ablaufe
abzulegen und ihm einen neuen Stellenwert zu geben. Gaitanides driickt es makellos mit
diesen Worten aus: ,Der Ausspruch , Der Mensch steht im Mittelpunkt” bekommt neben
seinem bisherigen mehr sozialen Gehalt nun einen zunehmend neuen Sinn als das
gestalterische, initiative, alles andere beeinflussende Element.”

Der Mensch wird somit zu einem bewussten Instrument der gesamten Prozesskette und
steht wie aus Abbildung 40 ersichtlich im Mittelpunkt der ProzessgréRen. Die
Herausforderungen diese Human Integrated Processing liegen vor allem darin, Wege zu
finden, Qualifikation, Stimmung, Veranlagung, Neigung, Respekt vor dem Individuum, vor
Gruppendynamik und Fuhrungsverhalten als Erfolgsfaktoren in die unternehmerischen
Ablaufe einzubauen.™°

Organisation

Abbildung 39: Der Mensch im Mittelpunkt verschiedener ProzessgroRen®!

130 \/gl. GAITANIDES, M., et al. (1994), S.273f.
131 vgl. GAITANIDES, M., et al. (1994), S.274
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3 Praktische Problemlésung

Die praktische Problemlésung unterteilt sich in die beiden Aufgabengebiete
Prozessmodellierung und  Konzeption fur ein  Olbeschaffungsprogramm.  Die
Prozessmodellierung beinhaltet alle Schritte zur Realisierung eines optimalen
Olbeschaffungsprozesses. Ausgehend von der Abbildung des Ist-Prozesses, aus der eine
Schwachstellenanalyse abgeleitet ist, wird ein optimaler Prozess modelliert. Die Konzeption
eines Olbeschaffungsprogramms umfasst die Ausarbeitung der visuellen Oberflache und den
inhaltlichen Aufbau eines moglichen SAP-Moduls zur Unterstiitzung des optimierten
Olbeschaffungsprozess.

3.1 Prozessmodellierung

Grundlage einer exakten Prozessmodellierung ist die Funktionen und Aufgaben der
Prozessverantwortlichen zu erfassen und zu verstehen, wie es im Kapitel ,Theoretische
Grundlagen” erlautert ist. Ausgangspunkte sind der Aufbau und die Beschreibung der
Tatigkeiten jener Abteilungen der Siemens Transformers Austria, die am Prozess der
Olbeschaffung beteiligt sind. Nachfolgend sind die Methoden und der Aufbau der
Prozessbeschreibung und Modellierung angefihrt, die eine Kombination aus den diversen
Modellen der Literatur sind. Die Darstellung des Ist-Prozesses zeigt, wie derzeit die
Beschaffung von Isolierdl durchgefuhrt wird. Dabei ist anzumerken, dass diese Darstellung
eine Vereinfachung ist. Die Entscheidung, den Ist-Prozess auf diese Art darzustellen, ergibt
sich aus der Tatsache, dass kein Prozess eingefiihrt ist und jeder Auftrag unterschiedlich
abgewickelt wird. Die auf den Ist-Prozess folgende Analyse der Schwachstellen zeigt die
kritischen Punkte der Olauswabhl, der Olbeschaffung sowie der Bedarfsplanung auf und bildet
die Grundlage der Modellierung des optimalen Prozesses.

3.1.1 Aufbau und Aufgaben der Abteilungen

Bei der Projektabwicklung oder genauer gesagt bei der Herstellung eines
Leistungstransformators ist eine Vielzahl von Abteilungen involviert. Fur die praktischen
Problemlésungen werden im Nachfolgenden ausschlief3lich jene Abteilungen betrachtet, die
direkt mit Entscheidungen fiir die Olbeschaffung involviert oder indirekt durch
Entscheidungen beeinflusst sind.

Wie schon im Kapitel Uber die theoretischen Grundlagen erwéhnt, hat sich die Siemens
Transformers Austria vor einigen Jahren dazu entschlossen, ihre funktionsorientierte
Organisationsform in eine Prozessorientierte umzugestalten. Eine &hnliche Differenzierung
der Geschaftsprozesse, wie sie von Gadatsch ausgefiihrt ist, ist ebenso bei Siemens
anzufinden, jedoch ist eine Unterscheidung bei den Bezeichnungen der Geschéftsprozesse
zu erkennen.
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Neben den Geschéftsprozessen, die das Kerngeschéaft der Transformatorherstellung
beinhalten, sind weiters Managementprozesse, geschaftsunterstiitzende Prozesse sowie der
Vollstandigkeit halber das Produktlebenszyklusmanagement, was im Wesentlichen die
Forschungs- und  Entwicklungstatigkeiten des  Unternehmens  beinhaltet, als
Geschéftsprozesse eingefuhrt.  Abbildung 41 (gibt einen Uberblick uber den
Organisationsaufbau und fligt Beispiele zu den unterschiedlichen GP an.

Strategische Controlling MM-Politik Audits
Planung

\ Verteiltransformatoren

Leistungstransformatoren

Q-Management Personal Infrastruktur

N )
,) Forschung & Entwicklung :',’ Technik & Innovation
P

Abbildung 40: Differenzierung der Geschaftsprozesse bei Siemens Weiz'*

Siemens Weiz unterteilt die Geschaftsprozesse, die im engeren Sinn den Kerngeschéften
entsprechen, in die Prozesse der Leistungstransformatoren (Power Transformers — PT)und
Verteilungstransformatoren (Distribute Transformers - DT). Die praktische Problemlésung
dieser Diplomarbeit behandelt ausschlieBlich Problemstellungen des Leistungs-
transformatorbaus, genauer gesagt Olrelevante Prozessschritte und Abteilungen. Diese
betrachteten Abteilungen lassen sich in drei Bereiche einteilen. Der technische Bereich,
Kundenprozesse und Marketing sowie der Bereich der Beschaffung und Logistik.

132 hitp://siemens.de (21.02.2012)
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Abbildung 42 veranschaulicht diese Bereiche mit den dazugehérigen Abteilungen. Die
Auswahl der oOlrelevanten Abteilungen erfolgte einerseits durch Top-Down Vorgehensweise
wie sie im Abschnitt ,Erhebung der Ist-Situation* beschrieben wurde und andererseits durch
die Mitglieder des, wie anfangs erwahnt Six-Sigma Projektteams.

Olrelevante Abteilungen

Leistungstransformatoren Kundenprozesse & Marketing Beschaffung & Logistik
PT (technischer Bereich) CR SM
PTE CRO SMP
PTL CRT
CRC
EEC

Abbildung 41: Abteilungen der praktischen Problemlésung

3.1.1.1 Groftransformatoren — Powertransformers (PT)

Engineering - PTE:

Die Aufgaben der Abteilung Power Transformers Engineering (PTE) sind unter anderem die
technische Projektleitung sowie Auslegung und Berechnung des Aktivteils, der aus Kern,
Wicklungen, Pressteilen, Stufenschalter und Verbindungsleitungen besteht. Fir den
Olbeschaffungsprozess relevante Tatigkeiten sind die Weiterleitung der Olbestellung und
bestimmung der exakten Menge des Isolierdls.

Planing and Logistics - PTL:
Die Abteilung Power Transformers Logistic (PTL) ist fur die Durchfiihrung des

Zeitmanagements und der Terminsteuerung verantwortlich. Samtliche Termine werden von
hieraus an andere Abteilungen weitergeleitet.
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3.1.1.2 Kundenprozesse und Marketing - Customer Related (CR)

Kaufmannisches Angebot und Marketing - CRO:

Die Leitung aller Verkaufsaktivitdten fir Leistungstransformatoren ist die Aufgabe der
Abteilung Customer Related Offer (CRO). Der laufende Kundenkontakt von Angebotsanfrage
bis Inbetriebnahme ist fir den Olbeschaffungsprozess von groRer Bedeutung, da diese
Abteilung die einzige ist die Uber die gesamte Projektdauer in Verbindung steht. Neben der
technischen Projektleitung ist diese Abteilung fiir einen erfolgreichen Olbeschaffungsprozess
mafigeblich verantwortlich.

Technisches Angebot - CRT:

Fur die berechnungsmaflige Auslegung und Bereitstellung der Unterlagen fir die
Herstellkosten zeigt sich die Abteilung Customer Related Technical Offer (CRT)
verantwortlich. Die in diesem Stadium gefallten Entscheidungen sind ausschlaggebend fur
ein erfolgreiches Projekt beziehungsweise einen reibungslosen Olbeschaffungsprozess.

Kaufmannische Abwicklung - CRC:

Die kaufmannische Projektabwicklung sowie der Versand von Klein und Nachlieferungen ist
die Aufgabe der Abteilung Customer Related Comercial Sales (CRC). Hauptaufgabe im
Bereich der Olbeschaffung ist die Planung des Transportes von Isolierdl. Die gesamte
Planung des Transportes des Schwerteils Gbernimmt die Transportabteilung in Linz. Dieses
Werk gehort rechtlich gesehen zum Standort Weiz, wo ebenso Transformatoren gefertigt
werden und der Sitz der Transportabteilung sich befindet.

Zollabwicklung und Exportkontrolle — EEC:

Beratung in Zollfragen und Umsetzung von gesetzlichen und siemensinternen Richtlinien
gehort zu den Aufgaben der Export and Custom (EEC) Abteilung. Transformatorendle
unterliegen der Mineraldlsteuer und haben fiir jeden Oltyp eine unterschiedliche
Zolltarifnummer. Da Siemens Transformers Weiz die gesamte Abwicklung und den Transport
des Ols durchfiihrt, sind fiir den Olbeschaffungsprozess diese gesetzlichen Anforderungen
zu beachten, um einen erhéhten Steueraufwand aufgrund bestimmter Zolltarifnummern zu
vermeiden und die Einfuhr in die Ziellander Gberhaupt zu ermdglichen.
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3.1.1.3 Beschaffung und Logistik — Supply Management (SM)

Einkauf — SMP:

Der strategische und operative Einkauf ist die Aufgabe der Abteilung Supply Management
Purchasing (SMP). Fir den Olbeschaffungsprozess bedeutet dies die Abwicklung der
gesamten Bestellung des Isolierdls beim Lieferanten.

Abbildung 43 fasst alle Abteilungen zusammen und verbindet sie mit den Olrelevanten
Aufgaben.

Abteilungen Olrelevante Aufgaben
PTE »  Techn. Projektleitung
PTL > Terminplanung
CRO > Projektleitung
CRT > Techn. Angebot
CRC > Transportplanung
EEC > Zollabwicklung
SMP > Olbestellung

Abbildung 42: Abteilungen fur die praktische Problemldsung mit 6lrelevanten Aufgaben
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3.1.2 Aufbau der Modellierung und Optimierung

Das Kapitel Uber die theoretischen Grundlagen beschreibt jene Methoden, die in der
praktischen Problemlésung angewendet sind. Nachfolgend sind die Vorgehensweise und der
Aufbau beschrieben, auf welche Weise die Werkzeuge der Theorie kombiniert und fur diese
Art der Prozessmodellierung angewendet werden.

3.1.2.1 Grad der Detaillierung

Aufgrund der Vielzahl von Teilprozessen und Tatigkeiten wahrend der gesamten
Olbeschaffung wird in Anlehnung an Roberts eine Unterscheidung nach Geschaftsprozess,
Hauptprozess, Teilprozess und Tatigkeit durchgefuhrt. Der Geschaftsprozess der
Leistungstransformatoren ist, wie bereits im ersten Abschnitt diese Kapitel erwdhnt, der
einzige, der im Rahmen dieser Diplomarbeit betrachtet wird. Eine weitere Pramisse ist, dass
in jeder Detaillierungseben ausschlielich Olrelevante Prozessschritte und Tatigkeiten
betrachtet werden. Infolgedessen unterteilt die nachste Detaillierungsebene den
Hauptprozess in Angebotsprozess und Beschaffungsprozess. Aus dieser Ebene heraus
kbnnen wiederum weitere Teilprozesse abgeleitet werden, die in der letzten
Detaillierungsebene als Tatigkeiten beschrieben sind.

Dieser Aufbau bringt Vorteile bei der Einhaltung der Grundsétze ordnungsgemafler
Modellierung. Die Detaillierungsebenen garantieren einen systematischen Aufbau und
lassen eine klare und einfache Lesbarkeit erkennen. Dem Grundsatz der Relevanz wird
aufgrund der Betrachtung der Olkritischen Prozessschritte Geniige getan. Abbildung 44
veranschaulicht den Aufbau der verschiedenen Ebenen.

/ Geschaftsprozess - Leistungstransformatoren >

T 5
Hauptprozess / J Angebotsprozess  XUZ2| Beschaffungsprozess ', >

Buniai|releq Jap peio

_ / T oo ]| Aot et
Teilprozess

Tatigkeit /

Abbildung 43: Detaillierungsebenen des Geschaftsprozesses Leistungstransformatoren
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3.1.2.2 Aufbau des Hauptprozesses

Der Hauptprozess unterteilt sich in die beiden Teilprozesse Angebot und Beschaffung, die
durch Meilensteine abgegrenzt sind. Diese Meilensteine bilden Beginn und Abschluss eines
Projektes, sowie die Trennung der beiden Teilprozesse. Abbildung 45 zeigt den gesamten
Hauptprozess mit den drei Meilensteinen. Mit der Auftragsanfrage wird ein Projekt gestartet,
der Vertragsabschluss beendet den Angebotsprozess und bildet den Start des
Beschaffungsprozesses. Die Inbetriebnahme des Leistungstransformators am Einsatzort
stellt den Abschluss des Projektes und das Ende des Beschaffungsprozesses dar.

Hauptprozess

ol Angebotsprozess > M02 Beschaffungsprozess Mo3

Auftragsanfrage Vertragsabschluss Inbetriebnahme

Abbildung 44: Aufbau des Hauptprozesses samt Meilensteinen

3.1.2.3 Aufbau und Darstellung der Teilprozesse

Die Ebene der Teilprozesse ist der wichtigste Detaillierungsgrad, da vor allem hier die
zeitliche Abfolge eine wesentliche Rolle spielt. Die Darstellungsart soll Gibersichtlich, klar und
einfach nachvollziehbar sein, da vor allem auf dieser Ebene wesentliche Anderungen
vollzogen sind.

3.1.2.3.1 Prozessablaufdiagramm

Fir die Darstellung ist ein Prozessablaufdiagramm gewdahlt worden, wie es im
Literaturkapitel beschrieben ist. Sowohl der Angebotsprozess als auch der
Beschaffungsprozess sind in einem einzigen Prozessablaufdiagramm illustriert. Vorteile
dieser Darstellungsart sind die klare Ubersicht und die leicht Lesbarkeit. Es ist direkt
ersichtlich, welcher Beteiligte, welche Tatigkeit zu welchem Zeitpunkt ausfiihrt, was die
nachfolgende und was die vorangegangene ist. Der Ist-Prozess und ferner die Optimierung,
bzw. der Soll-Prozess sind auf diese Art dargestellt.
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3.1.2.3.2 Tatigkeitsidentifizierung

Die Tatigkeiten des Hauptprozesses bendtigen eine eindeutige Unterscheidung und
Identifizierung um vor allem die zwei Grundregeln von Gaitanides zu erfillen. Eine
Modifikation der Prozessidentifizierung nach Becker fuhrte zu Darstellung in Abbildung 46,
die es einfach ermdglicht, die Tatigkeiten den Abteilungen und den Detaillierungsebenen
zuzuordnen. Die Identifizierung ist in zwei Bereiche unterteilt. Einerseits in den Bereich der
Tatigkeitsbezeichnung, die beschreibt, welchem Teilprozess und welcher Abteilung diese
Tatigkeit zugeordnet ist, und andererseits die Tatigkeitsbenennung, die mit Hilfe von
Substantiv und Verb die Tatigkeit beschreibt.

Tatigkeitsbezeichnung Téatigkeitsbenennung

1| CRO Angebot vorbereiten

VAN

Teilprozess Abteilung Tatigkeit Objekt Verb

Abbildung 45: Tatigkeitsidentifikation in Anlehnung an Becker

3.1.2.4 Beschreibung der Tatigkeiten

Auf der letzten Detaillierungsebene werden mit Hilfe von Flussdiagrammen die Tatigkeiten
beschrieben. Diese Art der Beschreibung wird ausschlief3lich beim Soll-Prozess angewendet
und auch nur bei jenen Tatigkeiten, fir die es zweckméaRig ist. Die grundlegende Erfassung
der verschiedenen Tatigkeiten des Ist-Prozesses beruht auf wiederholten Gespréachen
durchgefiihrt und ist detailliert in der Schwachstellenanalyse ausgefiihrt.
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3.1.2.5 Das Prozessdefinitionsblatt als Werkzeug der Schwachstellenanalyse

Die Modellierung des Ist-Prozesses stellt die Grundlage der Optimierung dar und ist
Ausgangspunkt der Schwachstellenanalyse. Die einzelnen Tatigkeiten sind mit Hilfe von
Prozessdefinitionsblattern genau analysiert und unterstitzen die Modellierung des Soll-
Prozesses. Der Aufbau ist eine Verknlipfung unterschiedlicher Formulare der Literatur, mit
dem Ziel, eine klare Darstellung zu erreichen und die Schwachstellen zu isolieren. Abbildung
47 zeigt das modifizierte Prozessdefinitionsblatt, bei dem die Prozesszuordnung und der
Punkt Schwachstelle hinzugefigt sind. Die Zuordnung zeigt, wo man sich im
Prozessablaufdiagramm befindet, um bei der Durchsicht eine schnelle Einordnung in den
Gesamtprozess zu finden. Die Prozessverantwortlichen sind jene Personen, mit denen
Interviews gefuihrt wurden, und stehen stellvertretend fur all jene, die ebenfalls dieselben
Prozesse ausfihren.

Benennung der Tatigkeit Bezeichnung
Technisches Angebot erstellen 2
Prozessverantwortlicher Abteilung
Wer ist firdie Durchfiihrung verantwortlich?
Startsignal Aufgabe Ergebnis
Wodurch wird der Prozess Welche Aufgaben werden Was sind die
e hervorgebrachten
gestartet? erfallt? .
Ergebnisse?
Folgeprozess Prozesszuordnung
|§| .'-'«-u.f-w- 1 [ ~[Vem— | | Iﬁﬂsﬂ_ |
el s | il o = =l
- oo ot et

Folgeprozess ———

e

]

Schwachstelle

Was sind mdgliche Schwachstellen?

Abbildung 46: Das modifizierte Prozessdefinitionsblatt der Schwachstellenanalyse
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3.1.3 Der Ist-Prozess

Der Ist-Prozess umfasst sdmtliche Teilschritte von Angebotseingang bis Inbetriebnahme und
modelliert ausschlief3lich &lkritische Prozessschritte. Ausgehend von einer Auftragsanfrage
des Kunden startet der Olprozess mit der Angebotserstellung der Abteilungen CRO und
CRT. Anhand der Kundenspezifikationen wird ein Angebot erarbeitet, welches in weiterer
Folge in Form eines Vertrages unterzeichnet wird und den Abschluss des
Angebotsprozesses darstellt. Die Olrelevante Tatigkeit in diesem Abschnitt ist die
Olspezifikation, die im Angebot und schlieBlich im Vertrag angefiihrt ist, festzulegen. Dabei
ist die derzeitige Vorgehensweise durch zwei Falle charakterisiert. Hat der Kunde eine
eindeutige Olspezifikation bekannt gegeben, wird diese ins Angebot Ubernommen im
anderen Fall ist im Angebot entweder keine Olspezifikation angefiihrt oder lediglich eine
allgemeine technische Spezifikation angefihrt.

Nach der Vertragsunterzeichnung startet der Beschaffungsprozess mit der
Auftragsausfuhrung, bei dem vor allem die Terminplanung des Kick-Off Meetings, in weiterer
Folge als QG2-Meeting bezeichnet, im Vordergrund steht. Alle beteiligten Abteilungen sind
hierbei anwesend um das gesamte Projekt abzustimmen. Das Projekt wird dem technischen
Projektleiter tGbergeben, der ab diesem Zeitpunkt die technische Leitung Gbernimmt und fir
alle dlrelevanten Entscheidungen verantwortlich ist. Der technische Projektleiter Ubermittelt
die benotigten Olmengen mittels Bestellformular der Terminplanung, welche wiederum diese
Informationen an den Einkauf weiterleitet und einen geschatzten Auslieferungstermin
bekannt gibt. Der Einkauf sendet eine Bestellung mit dem Gbernommenen Termin an den
Lieferanten. Die Oltype ist entweder dem Vertrag entnommen oder wird in diesem Stadion
entschieden. Die Planung des Transportes des Schwerteils wird von der Transportabteilung
in Linz durchgefuhrt. Transport der Kleinteile, des Zubehérs und des Isolierdls werden von
der Abteilung CRC in Weiz organisiert. Hierbei ist es von Bedeutung, wo sich der Enkunde
befindet. Standorte am européischen Festland werden mit dem Zug oder LKW beliefert, alle
anderen mit dem Schiff. Die Lieferung des Transformatoréls kann am europaischen Festland
getrennt vom Schwerteil erfolgen, jedoch beim Transport mit dem Schiff ist aus Griinden der
Einfuhrabgaben, das Ol zusammen mit dem Transformator zu transportieren. Nicht nur die
Unterscheidung, in welcher Region sich der Endkunde befindet, sondern auch vertragliche
Bedingungen fuhren zu einer Differenzierung der Transport- und Bestelldurchfiihrung.
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3.1.3.1 Sonderfall Regional Company

Zur genaueren Beschreibung des Ist-Prozess muss der Sonderfall der Olbeschaffung unter
Einbeziehung einer Regional Company (RC) eingefiihrt werden. Je nach Kundenauftrag und
Land Gbernimmt eine dort ansassige Regional Company die Rolle des Vertragspartners, der
fur die Abwicklung der Einfihrung, den Transport im Land und fur die Olbeschaffung
verantwortlich ist. Abbildung 48 zeigt anhand eines Projektes fir die Vereinigten Staaten, wie
der Olbeschaffungsprozess, genauer gesagt die Bestellung und Transportplanung ablauft.
Die Versandabteilung (CRC) am Standort Weiz hat bei dieser Art von Projekt keine Funktion.
Die Informationen bezuglich Olmenge und Anlieferungstermin werden Uber die
Terminabteilung und den Einkauf an den Ansprechpartner der Regional Company
weitergeleitet, der alle weiteren Aufgaben tbernimmt. Diese Ubernahme von Aufgaben der
Einkaufsabteilung fuhrt zu Problemen und Missverstdndnissen, was der Grund fir die
Einfihrung dieses Sonderfalls ist.

Siemens Transformers
Austria Weiz
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e A

Ubermittlung Olinformationen
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J
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Regional Company (RC):
Siemens Power
Transmission USA
( ™

Olbestellung und Transport

- J
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\ 4
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Abbildung 47: Abfolge des Beschaffungsprozesses bei einem RC- Projekt in den USA
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3.1.3.2 Das Prozessablaufdiagramm des Ist-Prozesses

Die Beschreibung des Ist-Prozesses aus dem vorangegangenen Abschnitt ist in Abbildung
49 als Prozessablaufdiagramm dargestellt. Dabei bestehen der Angebotsprozess aus drei
und der Beschaffungsprozess aus insgesamt funf Tatigkeiten. Das Kick-Off Meeting ist als
Zwischenereignis dargestellt, da hier alle Abteilungen anwesend sind und diesem Ereignis
eine zentrale Rolle zugeordnet ist.

moL Angebotsprozess > mo2 Beschaffungsprozess > Mo3
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g Auftraé anfraﬁe —'iMl— Inbetriebnahme
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Abbildung 48: Das Prozessablaufdiagramm des Ist- Prozesses

Strichlierten Pfeile kennzeichnen Tatigkeiten, die durch kein Startsignal definiert sind. Eine
Unterscheidung, ob die Olbestellung oder Olplanung als erstes ausgefiihrt wird, was von
Projekt zu Projekt verschieden ist kann nicht eindeutig festgestellt werden. Eine detailliertere
Beschreibung dieser Problematik wird in der Schwachstellenanalyse vorgenommen. Die
beiden Ist-Prozess sind im Anhang 1 und 2 fir Detailbetrachtungen vergréRert angefiigt.
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Die Fallunterscheidung bringt ein Prozessablaufdiagramm, wie es in Abbildung 50 dargestellt
ist, hervor, welches sich wesentlich ab dem Zeitpunkt der Terminweiterleitung vom
Ursprunglichen unterscheidet. Ab dieser Tatigkeit werden alle Informationen ausschlief3lich
Uber den Einkauf an den Verantwortlichen der Regional Company tbergeben, der samtliche
Aktivitaten, angefangen von der Bestellung bis zur Planung des Transportes, tbernimmt.
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Abbildung 49: Prozessablaufdiagramm des Ist- Prozesses unter Einbeziehung der RC
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3.1.4 Die Schwachstellenanalyse

Um die Schwachstellen des Olprozesses zu analysieren, wird ausgehend vom Ist-Prozess
jede Tatigkeit mittels Prozessdefinitionsblatt beschrieben. Die Analyse ist aus Griinden der
Ubersicht in den Angebotsprozess und den Beschaffungsprozess unterteilt.

3.1.4.1 Der Angebotsprozess

Abbildung 51 zeigt die drei Aktivitdten des Angebotsprozesses mit dem Start-Event der
Auftragsanfrage und dem End-Event des Vertragsabschlusses. Die Abbildungen 52 bis 54
zeigen die Prozessdefinitionsblatter des ersten Teilprozesses.

Angebotsprozess >

|1| CRO Angebot vorbereiten |

|1| CRT %] Techn. Angebot erstellen|

|1|CRO Angebot fertigstellen

Abbildung 50: Der Angebotsprozess mit den drei 6lrelevanten Aktivitaten

3.1.4.1.1 Angebot vorbereiten

Der erste Kundenkontakt findet Uiber eine Angebotsanfrage an die Abteilung kaufmannisches
Angebot und Marketing durch den Kunden statt. Die Leitung der Abteilung entscheidet, ob
fur diesen Kunden die Tatigkeit ,Angebot vorbereiten“ gestartet wird. Die Aufgabe besteht
darin, die Kundenspezifikationen fiir das Projekt einzuholen und mithilfe des
Projektmanagementprogramms ein neues Projekt anzulegen. Das Ergebnis ist die
Weiterleitung der Spezifikationen an die Abteilung Technisches Angebot. Die dabei
auftretenden Schwachstellen sind die fehlenden Informationen (ber die Olspezifikation, die
vom Kunden nicht erfragt werden oder die Auswahl einer mineralélsteuerpflichtigen Oltype,
die in der Phase des Transportes zu erheblichen zeitlichen und monetaren
Zusatzaufwendungen bei der Einfuhr in die Ziellander fuhrt. Diese Auswahl kann einerseits
durch die CR Abteilungen aber auch durch Winsche seitens des Kunden erfolgen. Problem
dabei ist, dass eine Anderung der Olsorte aus vertraglichen Bedingungen in den meisten
Fallen zu einem spateren Zeitpunkt nicht mehr moéglich ist. Basis dieser Schwachstellen sind
mangelnde Informationen Uber das Angebot der Lieferanten sowie Einfuhr- bzw.
Zollbestimmungen.
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Benennung der Tatigkeit Bezeichnung
Angebotvorbereiten 1
Prozessverantwortlicher Abteilung
Martin Kalcher CRO
Startsignal Aufgabe Ergebnis

Entscheidung fur

Anlegen eines Projektes und

Einholung der Weiterleitung der Daten an

Technische Angebot
erstellen
1CRT 1

Angebotslegung Kundenspezifikationen Technisches Angebot
Folgeprozess Prozesszuordnung
—

Schwachstelle

Keine oder falsche Olspezifikationen beim Kunden erfragt.
Festlegung einer MOST-pflichtigen Oltype

Abbildung 51: Prozessdefinitionsblatt — Angebot vorbereiten
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3.1.4.1.2 Technisches Angebot erstellen

Aus den erhaltenen Kundenspezifikationen ist durch die Abteilung CRT ein technisches
Angebot zu erstellen. Das Prozessdefinitionsblatt der zweiten Téatigkeit ist in Abbildung 48
dargestellt. Sind in den tbermittelten Daten von der Abteilung CRO keine Olspezifikation
enthalten, werden auch keine hinzugefuigt und das technische Angebot enthalt keine Oltype.
Daneben sind die Olmengen ebenfalls nicht exakt festgelegt und werden erst nach der
Priafung genau ermittelt, da hierbei ungefahr fiinf bis zehn Prozent Ol im Transformator
verbleiben. Diese Schwachstellen beruhen auf dem Problem, dass zu wenige Informationen
Uber Lieferanten und deren Olangebot vorliegt.

Benennung der Tatigkeit Bezeichnung
Technisches Angebot erstellen 2
Prozessverantwortlicher Abteilung
Walter Weber CRT

Startsignal Aufgabe Ergebnis

Erstellung eines technischen
Projektdaten von CRO Angebotes mit Technisches Angebot
Olspezifikationen

Folgeprozess Prozesszuordnung

Angebotfertigstellen |
1CRO2 f O —

Schwachstelle

Unzureichende Informationen zu Oltypen bzw. Lieferanten.
Keine Auswahl der Olsorte fiir Angebot.

Abbildung 52: Prozessdefinitionsblatt — Technisches Angebot erstellen
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3.1.4.1.3 Angebot fertigstellen

Die Tatigkeiten ,Angebot vorbereiten“ und , Technisches Angebot erstellen” werden iterativ
durchlaufen und dauern je nach Kunde und Projektumfang bis zu mehreren Wochen. Das
Ergebnis dieses lterationskreises ist ein unterzeichnungsfertiger Vertrag. Als Abschluss des
Angebotsprozesses ist hier erneut darauf hingewiesen, dass ebenfalls im Vertrag keine
Olspezifikationen und Olmengen angefiihrt sind. Lediglich die Kostenstelle Transformatorol
ist in der Kalkulation und damit im Vertrag enthalten und ist aufgrund der Tatsache, dass der
Preis pro Mengeneinheit etwa einen Euro entspricht und die geschéatzten Mengen auf etwa
funf bis zehn Prozent exakt kalkuliert, sind annahernd korrekt. Ein weiterer Grund daflr ist,
dass die Kosten fur das Transformatordl nur etwa 3 Prozent der Gesamtkosten ausmachen
und Kalkulationsfehler in Summe nicht ins Gewicht fallen.

Benennung der Tatigkeit Bezeichnung
Angebotfertigstellen 3
Prozessverantwortlicher Abteilung
Martin Kalcher CRO
Startsignal Aufgabe Ergebnis

Unterzeichnungsfertiger

Technisches Angebot Vertragserstellung Vertrag fur Management

Folgeprozess Prozesszuordnung

Auftrag ausfiihren
2CRO3

Schwachstelle

Keine oderunzureichende Spezifikationen im Vertrag

Abbildung 53: Prozessdefinitionsblatt — Angebot fertigstellen
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3.1.4.2 Der Beschaffungsprozess

Der Beschaffungsprozess besteht wie aus Abbildung 55 ersichtlich aus fanf Aktivitaten und
wird durch das Start-Event des Vertragsabschlusses gestartet und durch die Inbetriebnahme
des Leistungstransformators beendet. Die Abbildungen 56 bis 60 sowie 62 zeigen die
Prozessdefinitionsblatter des Beschaffungsprozesses.

=

|2|CRCB Transport planen |

Beschaffungsprozess

[2[crOJ] Auftrag ausfiihren |

2[ PTE [ Olbestellung erstellen| 2| SMP ﬂ Olbestellung versenden |

[2] PTL [] Termine weiterleiten |

Abbildung 54: Der Beschaffungsprozess mit den funf Tatigkeiten

3.1.4.2.1 Auftrag ausfiihren — Kick-Off Meeting

Die Trennung von Angebotsprozess und Beschaffungsprozess erfolgt durch den Meilenstein
des Vertragsabschlusses und dieser bildet auch den Startschuss zur Auftragsausfiihrung
bzw. —umsetzung. Aufgabe ist es, alle in Weitererfolge beteiligten Mitarbeiten Uber den
Projektstart in Kenntnis zu setzten und einen Termin flir das Kick-Off Meeting zu finden. Bei
diesem Kick-Off Meeting, was in weiterer Folge als QG2-Meeting bezeichnet wird, werden
alle erforderlichen Punkte der Projektdurchfiihrung besprochen und der Auftrag wird an den
technischen Projektleiter Gbergeben. Diese Ubergabe bedeutet, dass ab diesem Zeitpunkt
der technische Projektleiter fur die gesamte Auftragsumsetzung verantwortlich ist.

Benennung der Tatigkeit Bezeichnung

2|crof]

Auftrag ausfihren

Prozessverantwortlicher Abteilung
Martin Kalcher CRO
Startsignal Aufgabe Ergebnis

Vertragsabschluss durch
Management

Informationsweitergabe an
alle Abteilungen
Termin Kick-Off

Termin fur Kick-Off

Folgeprozess

Prozesszuordnung

f==——] e |
:

vn-_:.._.. Tl -@

Olbestellung erstellen
1PTE 1

Schwachstelle

Beginn des Beschaffungsprozess ohne ausreichende Planung
bzw. Informationseinholung beziiglich Olbeschaffung

Abbildung 55: Prozessdefinitionsblatt — Auftrag ausfiihren
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3.1.4.2.2 Olbestellung erstellen

Die Ubergabe der Projektverantwortlichkeit fiihrt dazu, dass nach Fertigstellung der
Konstruktion, s&mtliche Materialbestellungen mittels Bestellformular, kurz BANF Uber das
SAP-System an die Einkaufsabteilung Ubermittelt werden. Die Festlegung der Oltype erfolgt
dabei entweder durch Ricksprache mit der CR Abteilung oder mit dem Vermerk ,wird vom
Kunden ausgewahlt"”.

Benennung der Tatigkeit Bezeichnung
Olbestellung erstellen 5
Prozessverantwortlicher Abteilung
Hannes Bachkonig PTE
Startsignal Aufgabe Ergebnis

Erstellen einer BANF mit

Fertigstellung Aktivteil Absenden der BANF im SAP

Olmenge und Type
Folgeprozess Prozesszuordnung
- R Ee— — .
Termine weiterleiten e

2PTL1

Schwachstelle

Bestellformular nicht exakt ausgefillt (Oltype).

Abbildung 56: Prozessdefinitionsblatt — Olbestellung erstellen
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3.1.4.2.3 Termine weiterleiten

Die Abteilung Planung und Logistik ist flr die gesamte Terminplanung aller Komponenten
eines Auftrages zustandig. Die hierfiir relevanten Informationen kommen vom technischen
Projektleiter und werden in das SAP System integriert. Die Weiterleitung der BANF mit den
kalkulierten Terminen ist Aufgabe der Abteilung PTL. Die Komponente Ol ist fur die
Terminplanung ein reiner Durchlaufposten ohne Lieferantenauswahl, genauen Bestelltermin
oder Olmenge. Lediglich ein geschéatzten Termin (Termin ex Werk plus Versandzeit) wird an
die Abteilung SMP weitergegeben. Die Schwachstellen der Tatigkeit sind vor allem der viel
zu ungenaue Termin, der sich durch Engpasse und Probleme wahrend der
Transformatorprifung ergibt und die fehlende Weiterleitung der Informationen an andere
Abteilungen.

Benennung der Tatigkeit Bezeichnung
Termine weiterleiten 6
Prozessverantwortlicher Abteilung
Sabine Wild PTL
Startsignal Aufgabe Ergebnis

Weiterleiten der BANF an BANF mit Liefertermin tGber

BANFvon PTE SMP mit geschatztem Termin | SAP an SMP weitergeleitet

Folgeprozess Prozesszuordnung

Olbestellung versenden
2SMP 1 I§

Schwachstelle

Geschatzte Termine zu ungenau.
Weiterleitung der Informationen nichtan alle Abteilungen.

Abbildung 57: Prozessdefinitionsblatt — Termine weiterleiten
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3.1.4.2.4 Olbestellung versenden

Die olrelevante Aufgabe der Abteilung SMP und speziell von Herrn Christian Allmer ist es,
die erhaltene BANF, ein internes Bestellformular, fir den externen Lieferanten zu adaptieren
und alle erforderlichen Informationen zu erganzen. Schwachstellen des Bestellvorganges
kénnen unterschiedliche Ausprdgungen aufweisen. Beispielsweise kann eine Bestellung
exakt mit allen Informationen abgesendet worden sein und der Lieferant weil aus Erfahrung,
dass der Liefertermin nicht eingehalten werden kann, da der Transformator noch nicht fertig
geprift ist. Somit passiert solange nichts, bis die Einkaufsabteilung kurz vor Auslieferung die
.bestellte* Olmenge in kiirzester Zeit anfordert und der Lieferant durch andere Auftrage in
Lieferengpasse gerat. Eine andere Mdglichkeit besteht darin, dass keine oder eine zu spate
Bestellung abgesendet wird, weil kein Verantwortlicher gefunden werden kann, der die
Oltype bestimmt. Zusammenfassend kann gesagt werden, dass vom SAP-System her die
Bestellung zufriedenstellend ablauft, jedoch in der Realitdt zu wenige, keine oder die
falschen Informationen vorliegen.

Benennung der Tatigkeit Bezeichnung
Olbestellung versenden 7
Prozessverantwortlicher Abteilung
Christian Allmer SMP
Startsignal Aufgabe Ergebnis

BANF von PTL

Ermitteln der erforderlichen
Daten fiir Olbestellung

Versenden der Bestellung an
Lieferanten

Folgeprozess Prozesszuordnung
[ ——————
Kein definierter S |
Folgeprozess "T_‘;
e [ By e

Schwachstelle

Verspatete Bestellung.

Bestellformular nicht exakt (Menge, Lieferort)

Abbildung 58: Prozessdefinitionsblatt — Olbestellung versenden
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3.1.4.25 Transport planen

Aufgabe der Tatigkeit , Transport planen” besteht darin, den Transport des Schwerteils, den
die Siemens Linz plant und durchfiihrt, mit dem Oltransport zu koordinieren. Beide
Komponenten mussen in den meisten Fallen zur selben Zeit beim Endkunden ankommen
um eine reibungslose Montage und Inbetriebnahme zu garantieren. Schwachstellen wahrend
dieser Tatigkeit treten vor allem dabei auf, dass es kein definiertes Startsignal fur den
Tatigkeitsstart gibt und die Abteilung nicht Gber Termine der Transformatorfertigstellung bzw.
Prifung informiert wird. Erst durch eigene Initiative, die haufig zu spat erfolgt, werden
Informationen eingeholt und der Transport organisiert. In der Vergangenheit kam es in
einigen Fallen vor, dass die Bestellung des Isolierdls von der Transportabteilung erfolgte, da
der Einkauf dies verabsaumt hatte. Eine weitere Schwachstelle besteht darin, dass der
Hauptlieferant Nynas neue, innovative Transportkonzepte anbietet, die vor allem im Bereich
der Transportkosten Einsparungen bringen wirden. Derzeit werden diese Konzepte nur in
Ausnahmeféllen eingesetzt, da Informationen fehlen, wann und wo diese angewendet
werden kbnnten.

Benennung der Tatigkeit Bezeichnung
Transport planen 2|CRC E
Prozessverantwortlicher Abteilung
Werner Huber CRC

Startsignal Aufgabe Ergebnis

Planen des Transportes fur

Lieferant Giber Transportart

das Transformatorol (Spedition) und Ziel informiert
Folgeprozess Prozesszuordnung
== == -
[ i 1o 0
Letzte Tatigkeit — e

Schwachstelle

Kein Startsignal flr Tatigkeit.
HoherAufwand um an erforderliche Informationen zu kommen.
Kaum Einsatz neuer Transportkonzepte von Nynas.

Abbildung 59: Prozessdefinitionsblatt — Transport planen
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3.1.4.3 Der Beschaffungsprozess — Regional Company

Der Beschaffungsprozess, bei dem eine Regional Company involviert ist, unterscheidet sich
lediglich durch die letzte Tatigkeit von dem Vorangegangenen, wie Abbildung 61 zeigt.

>

|2| RC |1 &I+ Transport planen ‘

Beschaffungsprozess

\2|CROE Auftrag ausfiihren |

|2‘ PTEEGIbestellung erstellen ‘ |2|SMP Olbestellung versenden |

\2‘ PTLE Termine weiterleiten|

Abbildung 60: Beschaffungsprozess mit der Tatigkeit der Regional Company

Samtliche Informationen, die die Einkaufsabteilung von der Terminabteilung erh&lt werden
an die Ansprechperson der RC weitergeleitet. Die Durchfihrung der gesamten Planung des
Transportes und der Bestellung des Transformatordls ist Aufgabe der RC und wird vor Ort
durchgefuihrt. Schwachstellen treten beispielsweise dadurch auf, dass zu wenige
Informationen weitergeleitet werden und der Kommunikationsaustausch einen hohen
Zeitaufwand erfordert. In den meisten Féllen wird der Transport des Schwerteils mit dem
Schiff durchgefuhrt und benétigt deutlich mehr Zeit, sodass der erhdhte Zeitaufwand keine
verspatete Lieferung mit sich bringt.

Benennung der Tatigkeit Bezeichnung
Ol + Transport planen 8
Prozessverantwortlicher Abteilung
Regional Company -

Startsignal Aufgabe Ergebnis

Benachrichtigung von
SIEMENS Weiz (SMP)

Planung des gesamten
Olbeschaffungs-und

Versenden der Bestellung an
Lieferantund Spedition

Transportprozesses
Folgeprozess Prozesszuordnung
== == =
T
Letzte Tatigkeit — e

Schwachstelle

Mangelnde Kommunikation zwischen SIEMENS Weiz und Regional Company

Abbildung 61: Prozessdefinitionsblatt — Ol + Transport planen
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3.1.4.4 Zusammenfassung der Analyse

Die Zusammenfassung unterstiitzt die Modellierung des Soll-Prozesses und ordnet die
Schwachstellen nochmals den Positionen im Prozess zu. Abbildung 63 zeigt sieben
Positionen, an denen die Schwachstellen isoliert sind, die auf der nachfolgenden Seite in
Tabelle 5 zusammengefasst sind. Die Schwachstelle der Tatigkeit ,Angebot fertigstellen® ist
nicht eigens angefihrt, da sie sich aus den vorangegangenen ergibt.

Mot Angebotsprozess > Mo2 Beschaffungsprozess > Mo3
I
0]
g Auﬂraasanfraae Inbetriebnahme
¥
X 1 X 3 Projektstart mit
[1JcrROJE Angebot vorbereiten | |1[CROH Angebot fertigstellen | [2JcrO ] Auftrag ausfiihren | O QG2-Meeting

&
o X2
'% L—»[1]cRT ] Techn. Angebot erstellen
S
<
am X4
£ e [2[ PTE [ Sibesteltung erstetien|
o
w—
9]
5 —
lc_E = ‘2| PTL B Termine weiterleiten ‘

o !
W i
c
0]
5|2 :
'G_) (% ]Z[SMPH Olbestellung versenden I

O

% S ---blZ[CRCH T planen |

Abbildung 62: Positionen der Schwachstellen im Prozessablaufdiagramm
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Position | Nr. | Abteilung Schwachstelle
X1 1. CRO Keine Olspezifikation vom Kunden erfragt
2. CRO Auswahl MOST-pflichtiges Mineral6l durch Kunden
X2 3. CRT Keine Olspezifikation im Technischen Angebot
4. CRT Unzureichende Informationen zu Oltypen bzw. Lieferanten

Beginn des Beschaffungsprozess ohne ausreichende Planung

X3 . CRO bzw. Informationseinholung beziiglich Olbeschaffung.

X4 6. PTE Bestellformular nicht exakt ausgefiillt(Oltype)
X5 7. PTL Geschatzte Termine zu ungenau
Weiterleitung der Informationen nicht an alle
8. PTL . .
erforderlichen Abteilungen
X6 0. SMP Zu ungenaue Informationen uber Lieferort und Menge
10. SMP Zu spate Weiterleitung der Bestellung an Lieferanten
11. SMP Keine Rucksprache mit Transportabteilung
X7 12. CRC Kein Startsignal fir CRC
13. CRC CRC uibernimmt manchmal Olbestellung
14. CRC Kaum Einsatz alternativer Transportkonzepte von Nynas

Tabelle 5: Schwachstellen aus den Prozessdefinitionsblattern

Auf der einen Seite entstehen Probleme durch fehelende Informationen bezilglich des
Olangebotes von Lieferanten, andererseits durch mangelnde Kommunikation innerhalb des
Unternehmens, aber ebenso durch fehlenden Kontakt zum Hauptlieferanten. Die fehlenden
Informationen wirken sich im Bereich des Angebotsprozesses aus, wo haufig keine
Olspezifikation ausgewahlt wird, was wiederum wahrend des Beschaffungsprozesses Folgen
in der Termineinhaltung hat. Am Projektende bleibt keine Zeit mehr, eine grundlegende
Entscheidung lber die Oltype zu treffen. Informationen lber alle Lieferanten, deren
Olportfolio und eine Liste der MOST-pflichtigen Ole muss fiir alle Beteiligten wahrend des
gesamten Angebotsprozesses zur Verfiigung stehen. Ein weiterer Schwachstellenbereich ist
die fehlende Kommunikation, die am deutlichsten in der Phase des Projektstartes mit dem
QG2-Meeting ersichtlich ist. Obwohl dies das einzige Treffen ist, bei dem alle Abteilungen
anwesend sind, wird dem Thema Ol kaum eine Beachtung geschenkt. Hier bestiinde die
Mdglichkeit, alle Unklarheiten zu beseitigen und sich schon im Vorfeld mit dem Transport,
dem Zeitplan und dem Informationsaustausch auseinanderzusetzen, sodass man in der



Praktische Probleml6sung 79

heiRen Phase der Prufung und Auslieferung auf bereits vorhandene Informationen
zurlckgreifen kann. Der letzte Bereich betrifft die Kommunikation zwischen Siemens und
dem Hauptlieferanten Nynas. Sowohl durch die fehlende interne als auch die fehlende
externe Kommunikation erfahrt Nynas viel zu spat, welche Mengen wann und wo benétigt
werden. Die Bestellung wird zwar an Nynas weitergeleitet, aber aus vergangenen
Erfahrungen ist bekannt, dass sich die Termine fir die Ollieferung immer verschieben. Durch
das Eigenengagement von Nynas, die eine Liste der Jahresproduktion besitzt, und von
selbst in Kontakt mit Einkauf oder Transport tritt, kann in einigen Fallen eine termingetreue
Lieferung erreicht werden. Abbildung 64 fasst abschlieRend die Schwachstellen in drei
Bereiche zusammen, die bei der Modellierung des Soll-Prozesses durch geeignete
MalRnahmen beseitigt werden.

Projektstart mit
(1]crO Y Angebot vorbereiten | [1]CROJE] Angebot fertigstellen | [2[crROJ] Auftrag ausfiihren O QG2-Meeting
& e
& -l
R
..3 L—+[1[ cRT [ Techn. Angebot erstellen x2
=]
<
5|
3
E . [2[pte[]
O
o«
7]
G| o
E - |2| PTL ﬂ Termine weiterleiten
=l T
)]
c
1B +
i X3 E=E
QO
% - —-|ZICRC 1 Transport planen

Abbildung 63: Verdichtung der Schwachstellen auf drei Bereiche
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3.1.5 Der Soll-Prozess

Der Soll-Prozess der gesamten Olbeschaffung verfolgt das Ziel, alle Schwachstellen durch
geeignete ProzessoptimierungsmalRnahmen zu beseitigen, um die zu Anfang definierten
Ziele zu erreichen. Die Schwachstellenanalyse zeigt bereits erste Anzeichen wo
Optimierungspotentiale vorhanden sind. Der optimierte Prozess unterscheidet sich im
prinzipiellen Aufbau nicht vom Ist-Prozess. Grundlegende Anderungen sind in den einzelnen
Tatigkeiten sowie bei der Unterstitzung in Kommunikation und Information zu finden. Alle
diese MalRBnahmen basieren auf den nachfolgenden Forderungen:

* Festlegung der Oltype wahrend des Angebotsprozesses

» Keine Verwendung von MOST-pflichtigen Transformatordlen

= Einbindung des Hauptlieferanten am Beginn des Beschaffungsprozesses

* Integration des Themas Ol in das QG2 Meeting

= Rechtzeitige Informationsweitergabe der relevanten Termine an alle Abteilungen

= Nutzung der neuen Lieferkonzepte des Hauptlieferanten

= Alle Tatigkeiten beginnen mit definiertem Startsignal
Diese Forderungen kdnnen nicht nur durch eine Prozessoptimierung erreicht werden,
sondern erfordern ebenso prozessbegleitende Informationen, die derzeit nicht vorliegen.
Wahrend des Angebotsprozess unterstitzt eine Olweltkarte mit allen Informationen
bezuglich Lieferanten und deren Oltypen die Festlegung der Olspezifikation die
Angebotsbildung. Der Beschaffungsprozess wird von einer Bedarfsplanung fur den
Hauptlieferanten sowie einer Transportplanung unterstitzt. All diese prozessbegleitenden

MaRnahmen sind detailliert im Konzept fiir ein Olbeschaffungsprogramm beschrieben. Der
Soll-Prozess zeigt lediglich wo diese Unterstitzungsmalinahmen eingesetzt sind.
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Abbildung 65 zeigt den optimierten Prozess mit Anwendung der Optimierungsmal3nahmen
Man erkennt, dass im Vergleich zum Ist-Prozess jede Téatigkeit mit einer anderen verbunden
ist und somit ein Startsignal besitzt.
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Abbildung 64: Modellierter Soll-Prozess mit den prozessunterstiitzenden Malinahmen

Das hinzugefligte Zwischenereignis der Transformatorpriifung soll verdeutlichen, dass dieser
Termin die Endphase der Beschaffung einlautet und von der Terminabteilung ausgehend,
erneut Informationen an den Einkauf und den Transport weiterzuleiten sind. Im Anhang 3
befindet sich eine vergroRerte Darstellung des Soll-Prozesses. Eine genauere Beschreibung
des Soll-Prozesses gibt der nachfolgende Abschnitt. Hierbei sind die wichtigsten
Anderungen in den Tatigkeiten durch Flussdiagramme beschrieben.
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3.1.5.1 Angebotsprozesses

Der Angebotsprozess beinhaltet laut Analyse 4 Schwachstellen:

Keine Olspezifikation vom Kunden erfragt
Auswahl MOST-pflichtiges Mineraldl durch Kunden
Keine Olspezifikation im technischen Angebot

P wbn e

Unzureichende Informationen zu Oltypen bzw. Lieferanten

Bereits die erste Téatigkeit, wie sie in Abbildung 66 als Flussdiagramm dargestellt ist, kann
durch Anwendung der Olweltkarte und Einholung der Olspezifikation die Schwachstellen

minimieren.

1| CRO |1| Angebot vorbereiten

( START )

A4
Kundenspezifikation
erfragen

Olspezifikation NEIN

bekannt?

Olweltkarte
[ <

A,

4

Korrekte
Zollnummer ?

Ruckfrage Fuhrung It.

Internen Regeln Feldfre

ilassen

Oltype eingeben

v

( ENDE )<

Abbildung 65: Flussdiagramm der Téatigkeit ,,Angebot vorbereiten”
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Die Tatigkeit ,Technisches Angebot erstellen“, dargestellt in Abbildung 67 nutzt die
Olweltkarte zur Auswahl der optimalen Oltype. Die Auswahl einer Olsorte des
Hauptlieferanten ist dabei vorzuziehen, da hier ab dem Projektstart eine Bedarfsplanung
initialisiert wird und ein optimaler und termingerechter Transport ermdglicht wird. Nach
Rucksprache mit dem Kunden kann eine Oltype in das Angebot tbernommen werden.

1| CRT [1]| Techn. Angebot erstellen

|

Uberprifung Oltype

Olspezifikation
ausgewahit?
Olweltkarte

Ol laut Karte auswéhlen

JA

Kunde
einverstanden?

Ruckfrage CRO
neue Schleife

Kalkulation in Angebot

A4

( ENDE )

Abbildung 66: Flussdiagramm der Tatigkeit ,Technisches Angebot erstellen”

Durch diese beiden optimierten Téatigkeiten sind drei Schwachstellen beseitigt. Die
Schwachstelle beziiglich der steuerpflichtigen Ole kann nicht vollstandig beseitigt werden, da
vom Kunden vereinzelt solche Ole gewiinscht werden. Allerdings konnen durch eine
verfrihte Abklarung, alternative Transport- und Steuervarianten, beispielsweise durch eine
Regional Company, gefunden werden.
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3.1.5.2 Beschaffungsprozess

Der Beschaffungsprozess beinhaltet laut Analyse 10 Schwachstellen:

1. Beginn des Beschaffungsprozess ohne ausreichende Planung
bzw. Informationseinholung beziiglich Olbeschaffung
Bestellformular nicht exakt ausgefiillt (Oltype)

Geschéatzte Termine zu ungenau

»

Nichterfolgte Weiterleitung der Informationen nicht an alle
erforderlichen Abteilungen

Zu ungenaue Informationen Uber Lieferort und Menge

Zu spate Weiterleitung der Bestellung an Lieferanten
Keine Ricksprache mit Transportabteilung

Kein Startsignal fur CRC

© © N o O

CRC uibernimmt manchmal Olbestellung

10. Kaum Einsatz alternativer Transportkonzepte von Nynas

Die erste Schwachstelle hat ihren Ursprung in der unausgereiften Planung der
Olbeschaffung wahrend des Projektstartes. Die Tatigkeit ,Auftrag ausfuhren® hat die
Aufgabe, alle Abteilungen tber den Projektstart zu informieren und das Kick-Off Meeting zu
organisieren. Im Flussdiagramm der Abbildung 68 sind alle Tatigkeiten angeflhrt, die
wahrend des Zusammentreffens der Abteilungen abzuklaren sind. Die meisten
nachfolgenden Schwachstellen kdnnen durch diese Auseinandersetzung oder Festlegung
vermieden werden. Beispielsweise kann durch Anwesenheit des Technischen Projektleiters
sowie der Angebotsabteilung die geschatzte Olmenge verifiziert werden, um diese dann
sofort in die Bedarfsplanung fur den Hauptlieferanten zu Ubernehmen. Des Weiteren kann
ebenso ein vorlaufiger Termin fur die Bedarfsplanung durch die Terminabteilung eingeholt
werden. Die Abklarung der Transportart kann in diesem Stadium eingegrenzt werden, da ab
Vertragsunterzeichnung klar ist, auf welche Weise die Inbetriebnahme durchgefihrt wird.
Wird der Transformator durch eine eigene Service-Mannschaft sofort nach Auslieferung
montiert, kann ein alternatives Transportkonzept, als der herkbmmliche Transport in Fassern
gewdahlt werden, um eine Kosteneinsparung durch das Umpumpen zu erreichen.
Zusammenfassend kann gesagt werden, dass durch diese Abklarung Schwachstellen wie
inexaktes Bestellformular oder zu ungenaue Informationen uber Olmenge nicht mehr
auftreten. Die Bedarfsplanung vermeidet das Problem, dass Informationen zu spét an den
Lieferanten weitergeleitet werden und durch die Transportplanung wird der Einsatz
alternativer Transportkonzepte bereits friih mit einbezogen und angewendet.
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Bedarfsplanung
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Abbildung 67: Flussdiagramm der Tatigkeit "Auftrag ausfihren”

Die zentrale Rolle des QG2-Meetings als Planungs- und Entscheidungsevent hilft, wie auch
die Auswahl der Olsorte im Angebotsprozess, eine Vielzahl von Schwachstellen zu
vermeiden und den Aufwand am Ende des Projektes maf3geblich zu reduzieren.
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Die nachfolgende Tatigkeit ,Olbestellung erstellen“ kann vom Technischen Projektleiter
durch die Festlegung der Olsorte wahrend des Angebotsprozesses und der Bedarfsplanung
exakt und vollstandig ausgefuhrt werden, da alle bendtigten Informationen vorliegen. Aus
diesem Grund ist auf eine Darstellung der Tatigkeit als Flussdiagramm verzichtet worden.

Die Optimierung bei der Tatigkeit ,Termine weiterleiten” zeichnet sich dadurch aus, dass die
erstellte BANF nicht nur an die Einkaufsabteilung sondern auch an die Transportplanung
weitergeleitet wird aus. Diese Neuerung, wie sie im Flussdiagramm von Abbildung 69
dargestellt ist, unterstitzt die Planung des Transportes, da erforderliche und vor allem
aktuelle Informationen zur Verfligung stehen.

2| PTL A Termine weiterleiten

( START )

OI-BANF an SM & CRC

ENDE

Abbildung 68: Flussdiagramm Téatigkeit "Termine weiterleiten"

Abbildung 70 zeigt eine BANF mit den rot markierten Olinformationen, wie sie von der
Terminabteilung weitergeleitet wird. Auffallend ist dabei, dass wie bei der
Schwachstellenanalyse festgestellt wurde, keine Menge festgelegt ist. Durch Anwendung der
Prozessoptimierung wiirde die Transportabteilung das aktuelle Lieferdatum und die
geschatzte Olmenge fir die Transportplanung erhalten.
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ONLINE-BANFAUSDRUCK

Banfnr. : 10220186 BESTELLART:ZTE

Pos.: 00010 23.08.2011
EINKAUFER:Fr. Silvia Matzer GRUPPE:A42

vom: 06.06.2011 durch:SamirGusevic /ETG PTE
gedndert am: 26.07.2011 Dispo:

Bedarfstriger: ZO001TK3W

Liefertermin: 25.10.2011

Wunschlief.:

L.Best.-nr: Vo :

L.Lieferant:

L.Best.-pos: goooo

Menge: 288S8T Matnr: Planlieferzeit: 0
Klasse:GCB Wert: 1,00EUR / 1
KURZTEXT:

Transformer 0il Nynas Libra
| ————————

MATERIALBESTELLTEXT:
Transformer oil type Nynas Libra

Excerpt of the customer specification:

The oil shall have a dielectric strength, when scipped, of at least
30kV, as measured in accordance with IEC 60296, Test reports, stating
the dielectriec strength of the oil, shall be submitted to the STA-Weiz
prior to filling of the transformer on site.

0il has to be supplied in drums on the container pallets.
E )

{1 drum=2001t) .

POSITIONSNOTIZ:
Lieferant: Nynas

Abbildung 69: Derzeitige Informationen einer BANF

Aufgrund der Bedarfsplanung, die den aktualisierten Liefertermin an den Hauptlieferanten
Nynas weiterleitet, ist der zu grob geschatzte Terminder Terminabteilung kein Problem fir
den Einkauf. Die Tatigkeit ,Olbestellung versenden“ muss nicht zwangsweise den exakten
Liefertermin bertcksichtigen, der sich durch Priffehler haufig verschiebt, da, wie bereits
erwahnt, die automatische Bedarfsplanung Anderungen an Nynas weiterleitet.

Wenn der Transformator zur Endprifung bereit ist, leitet erneut die Terminplanung diese
Informationen an die Transportabteilung weiter. Diese Terminweitergabe veranlasst die
letzten Planungsschritte beziiglich des Transportes zu starten. In diesem Stadium wird erst
der exakte Termin fur den Schiffstransport von den Kollegen in Linz bekannt gegeben und
die Transportabteilung kann diese an Lieferanten und Spedition weiterleiten.

Im Falle der Regional Company wird die Information der Transformatorprifung nicht an die
Transportabteilung sondern an den Einkauf weitergeleitet. Die Ansprechperson der Regional
Company erhélt somit vom Einkauf die exakten Informationen uber Ankunftstermin des
Transformators und Liefermenge.
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3.1.6 Uberblick tiber die Schwachstellenbeseitigung

Die Beseitigung der Schwachstellen und die Modellierung des Soll-Prozesses ist durch

prozessoptimierende sowie prozessunterstitzende MalRnahmen erreicht worden. Tabelle 6
stellt die Schwachstellen den Losungsansétzen gegenuber und zeigt somit auf welche Weise
die Mangel beseitigt wurden.

Nr. Schwachstelle Losung
1. |Keine Olspezifikation vom Kunden erfragt Optimierter Prozess
2. | Auswahl MOST-pflichtiges Mineralél durch Kunden Olweltkarte
3. |Keine Olspezifikation im Technischen Angebot Optimierter Prozess
4. |Unzureichende Informationen zu Oltypen bzw. Lieferanten Olweltkarte
Beginn des Beschaffungsprozess ohne ausreichende
5. |Planung bzw. Informationseinholung beziglich Optimierter Prozess
Olbeschaffung.
6. |Bestellformular nicht exakt ausgefillt(Oltype) Optimierter Prozess
7. | Geschéatzte Termine zu ungenau Bedarfsplanung
Weiterleitung der Informationen nicht an alle o
8. . : Optimierter Prozess
erforderlichen Abteilungen
9. |Zu ungenaue Informationen tber Lieferort und Menge Bedarfsplanung
10. | Zu spate Weiterleitung der Bestellung an Lieferanten Optimierter Prozess
11. |Keine Rucksprache mit Transportabteilung Optimierter Prozess
12. | Kein Startsignal fir CRC Optimierter Prozess
13. | CRC iibernimmt manchmal Olbestellung Optimierter Prozess
14. |Kaum Einsatz alternativer Transportkonzepte von Nynas Transportplanung
14.a | Mangelnde Kommunikation zwischen Siemens und RC Optimierter Prozess

Tabelle 6: Gegenlberstellung Schwachstellen und Lésungsansatz
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3.2 Konzeptionierung fir ein Olbeschaffungsprogramm

Die Schwachstellenanalyse hat gezeigt, dass vor allem im Bereich der Information und
Kommunikation Mangel vorhanden sind. Der Soll-Prozess erfordert aul’er einer
durchdachten Abfolge der einzelnen Tatigkeiten ebenso Bausteine, die den Mitarbeitern
helfen, Informationen zu erfassen und weiterzuleiten. Bei der Prozessoptimierung sind zur
Beseitigung der Mangel prozessunterstitzende MaRnahmen wie ,Olweltkarte®,
.Bedarfsplanung® und ,Transportplanung” eingefihrt worden. Die Konzeptionierung
beschreibt diese Bausteine und deren Zusammenwirken und zeigt wie ein mogliches SAP-
Modul aufgebaut ist.

3.2.1 Aufbau der Konzeptionierung — OILIN

Das Olbeschaffungsprogramm umfasst drei Module, die in Abbildung 71 aufgelistet sind. Die
Olweltkarte, kurz OILMAP genannt, unterstiitzt den Angebotsprozess, die Bedarfsplanung,
kurz OILPRO genannt, dient der Einkaufsabteilung den Lieferantenkontakt zum
Hauptlieferanten zu verbessern und die Transportplanung, kurz OILTRANS genannt, gibt
einen Uberblick Uber die Transportkonzepte von Nynas.

Bedarfsplanung
,Oilprocurement*

Olbeschaffungsprogramm

Olweltkarte

Transportplanung

Abbildung 70:Bausteine des Olbeschaffungsprogramms

Die Ausarbeitung dieser Konzeptionierung findet mit Hilfe von Excel-Tabellenblattern statt,
die zeigen welche Informationen und Daten fir das Olbeschaffungsprogramm benétigt
werden und wie die visuelle Oberflache aufgebaut ist.
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Abbildung 72 zeigt den Einstieg in das Olbeschaffungsprogramm, von wo man aus jedes der
drei Module starten kann. Das Modul ,Olweltkarte* dient als aktuelle Sammlung fir
Informationen bezuglich der Lieferanten und ihr Olangebot.

Das Modul fir die Transportplanung umfasst alle Transportkonzepte des Hauptlieferanten
Nyans mit seinem Logistikpartner mit den technischen und logistischen Spezifikationen.

@ L CRIN [Kompatibiltatsmodus] - Micratalt Excel nichtkommerselle Verwendung i
- et | Giefugen  Semenisysin  Fommein  Daten  Unespriten  Amicm  Awobat @Ba-.0x
T b Auncvesdon caven i A ][ | | SRzesonomseun Stanaard - | ; Standard_oi  Standard_Vor Tem Ty ()| ZMscime::
.-:..?‘Im""““""" (o U O A W EHveonseunazenien - (8- % w3 A lc!én u;;‘;n Standard | G 2 [-?:-.Emﬁ i Sg:fm su?:naw
S Peemat Gbiartragen 4 Farmatienung - fomstaren - } = . - + | 2lehemc  gngFitem - Auswihien -
Tehenszeage o Senttant i Aptung 5 i % Farmabvariagen Teben Bearmeten
vy -3 e I
) & o — - [ G =T | ST =) L M N o P a R 5 T [
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» EXIT
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P OB ORMAP | ORMAR U PR O TRANS L e

Abbildung 71: Einstieg in das Olbeschaffungsprogramm in MS Excel
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3.2.2 Die Olweltkarte — OILMAP

Die Olweltkarte ist eine Datenbank mit allen Transformatorolen, die laut siemensinternen
Richtlinien zulassig sind, und unterstitzt die Angebots- und Verkaufsabteilung, den
passenden Lieferanten samt Oltype mit dem Kunden festzulegen. Des Weiteren beinhaltet
die Karte alle mineraldlsteuerpflichtigen Ole, die nicht mehr angeboten werden dirfen. Das
Modul Olweltkarte bietet einerseits die Moglichkeit tiber eine Weltkarte alle Lieferanten einer
Region zu ermitteln, aber ebenso einzelne Lieferanten zu suchen und deren Olangebot zu
ermitteln. Abbildung 73 zeigt den Aufbau der Olweltkarte. Die zentrale Weltkarte ermoglicht
es, einzelne Regionen auszuwdahlen und das Modul zeigt alle ansassigen Lieferanten und
verweist auf das Olangebot. Preisinformationen erhalt man durch Auswahl der Olsorte, die
die aktuelle Kalkulation 6ffnet. In Abbildung 74 ist die Preiskalkulation fiir das Produkt Hyvolt
| von Ergon dargestellt.
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Abbildung 72:Modul Olweltkarte am Beispiel Ollieferant Ergon in Nordamerika

Eine Detailkarte mit den europaischen Standorten des Hauptlieferanten unterstitzt die
Auswahl bei Europaischen Kunden oder bei Kunden, wo der Transport per Schiff und ohne
Regional Company erfolgt. Abbildung 75 zeigt die Detailkarte mit den Oltypen der
unterschiedlichen Depots von Nynas. Die mineralélsteuerpflichtigen Ole sind rot markiert und
kénnen ebenso gesondert als Liste abgerufen werden. Je nach Hafen oder Aufstellungsort
kann somit die passende Oltype ausgewahlt werden und gewahrleistet einen schnelleren
Transport.
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Siemens Price Formula 2011 for Ergon Transformer Oil SI E M E N s
Price [€/MT for Hyvolt [=A+B+C+D

A=VGO0 average ICIS [USD/MT]
Calculated on the basis of gquotations from months 3, 1,and 2 in the two proceeding quarters
B=Transformation Cost per depot [USD/MT]
C=Local Transportation Cost from Depot to Plant [USD/MT].
D = Quarterly Volume Bonus implemneted per plant if the treshold volume per plant is reached for previous guarter liftings.
For Q1 prices, all volume bonuses are valid for all Siemens plants inlcuded in the table below.
For Q2 price, the treshold volume based on Q1 volumes isreduced by 50%
For Q3 and Q4 price, volume bonus treshold as per the table below

Base Product : Hywolt | un-inhibited mineral insulating oil as per IEC 60256 (2003) = Standard Grade Qil USD --> EUR Conversion Volume Bonus (Threshold and Bonus)
Cross rate between USD and EUR is To be decided upon.

Delivery Terms:  DA&P calculated on the basis of cross rate

Payments Terms 45 Days quotations from months 3, 1Land 2

inthe two proceeding guarters.

Version: SO Fetruam T — s

A=VGO B= c=lacal = Volume Price Q1 Price Q1
Country |Plant |Depot Average, price | Transformatio A+B Transpartation Volume Bonus 2011 2011

at 2011 n Bonus || Treshold Hyvolt | Hyvolt 1l
[S/MIT] (5T EMT) [EMT] &M WTiquarter] [EURMT] [EURAMT]
Antwerp 581 | 550 836

Hungary  Budapest Antwerp 581 550 836 125 -0 100 921 986
Austria Linz Antwerp 581 550 836 75 -40 200 a7 936
Austria Weiz Antwerp 581 550 836 =) 40 200 892 957
Croatia Zagreb  Antwerp |lzmit 531 550 835 99 40 400 395 950
Italy Trento Antwerp | lzmit 581 550 836 =) -0 200 895 960
Portugal  Sabugo  Antwerp 581 550 836 135 40 200 931 996
Germany Dressden Antwerp 581 550 836 20 -40 300 are 941
Germany  Nurnberg Antwerp 581 550 836 &0 -40 300 856 921
Pskistan |Kearachi Jebel Ali
UAE Abu Dhabi | Jebel Ali
Brazil | Jundiai 530 Pauio

Abbildung 73: Preiskalkulation fur Oltype Ergon Hyvolt |

Das Modul OILMAP, inklusive Detailkarte Europa und Lieferanten mit Oltypen sind im
Anhang 4 bis 7 angefuhrt.
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3.2.3 Die Bedarfsplanung — OILPRO

Die Bedarfsplanung liefert dem Hauptlieferanten von Projektstart alle Informationen, die er
bendtigt, um eine termingetreue Lieferung zu gewahrleisten. Beginnend mit dem
Projektstartsind alle erforderlichen Daten, wie Oltype, Menge und Liefertermin im internen
SAP-System vorhanden. Diese Daten werden automatisch aus dem SAP-System in die
Bedarfsplanung integriert und an den Lieferanten weitergeleitet. Wichtig dabei ist, dass alle
Daten jeweils zum 14. des Monats aktualisiert weitergeleitet werden. Vor allem wéahrend der
Produktion und der Transformatorprifung treten h&ufig Terminverschiebungen auf. Eine
weitere Moglichkeit besteht darin, dass der Kunde beispielsweise eine Vielzahl von
Transformatoren bestellt, aber aus wirtschaftlichen Grinden einen oder mehrere erst um ein
Jahr verspatet geliefert haben moéchte. Die dynamische Bedarfsplanung unterstiitzt den
Lieferanten dabei, die stdndigen Terminaderungen der Jahresproduktion zu kompensieren
und eine exakte Olreservierung fiir das Folgemonat zu kalkulieren. Abbildung 76 zeigt den
Aufbau dieses Moduls am Beispiel des Nytro Gemini X. Im linken Diagramm ist zu jeder
Werksauftragsnummer (WA-Nr.), der derzeitige Zeitrahmen der Lieferung angeftihrt. Nach
Rucksprache mit Nynas geniigt es, die Ollieferung auf ungefahr 14 Tage einzuschranken
und einen Zeitrahmen fur die benotigten Olmengen anzugeben. Das rechte Diagramm zeigt
die Monatsmengen der Oltype fiir das gesamte Jahr. Zuséatzliche Informationen beziiglich Art
der Lieferung, Liefertermin, Depot und Abfahrtstermin bei Schifflieferung sind separat in einer
Tabelle ausgewiesen. All diese Informationen werden fir jede Oltype an Nynas
weitergegeben. Eine detaillierte Darstellung der Bedarfsplanung ist im Anhang 8 zu finden.
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Abbildung 75: Aufbau der Bedarfsplanung fiir den Hauptlieferanten Nynas
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3.2.4 Die Transportplanung — OILTRANS

Das Modul Transsportplanung gibt eine Ubersicht Uber alle Transportkonzepte des
Hauptlieferanten. Es beinhaltet die technischen Spezifikationen der unterschiedlichen
Konzepte und zeigt wo deren Hauptanwendungsgebiete sind. Abbildung 77 stellt den
grundlegenden Aufbau dar. Derzeit wird in den meisten Fallen das Ol in herkommlichen
Fassern geliefert, was vor allem bei der Montage durch Siemens zu erhtéhten Kosten fuhrt.
Dieses Modul zeigt vor allem wo die beiden neuen Konzepte des Flexibags und Seapod
eingesetzt werden. Die engen Beziehung zum Hauptlieferanten und dessen ausgeprégter
Kontakt zu vielen Logistikpartnern hilft dieses Modul standig zu erweitern, da Informationen
bezlglich Einfuhrungsprozedur und Steuerfragen durch Nynas an Siemens weitergegeben
werden und die Anwendungsgebiete der neuen Konzepte standig erweitert werden. Eine
Anwendung dieser neuen Konzepte ist nur dort sinnvoll, wo eine Montage von Siemens
selbst durchgefihrt wird. Bei einer Inbetriebnahme durch den Kunden ist durch die
unbekannte Montagezeit und damit verbundene Mietzeit des Systems ein Transport mit
Fassern vorzuziehen. Der Transport mit diesen neuen Konzepten befindet sich derzeit im
Anfangsstadium und wird in naher Zukunft durch die Anwendung dieses Moduls zum Usus
werden. Die derzeit bekannten Eigenschaftun und Auswahlkriterien sind im Anhang 9 und 10
zu finden.
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Abbildung 76: Aufbau des Moduls OILTRANS
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4 Zusammenfassung und Ausblick

Prozessoptimierung auf jeder Unternehmensstufe ob Produktion, Konstruktion, Supply- oder
Sales-Management ist fixer Bestandteii um sich den standig wechselnden
Marktgegebenheiten anzupassen. Die beschriebenen Verbesserungsmethoden unterstiitzen
das Unternehmen darin, Mangel und Herausforderungen im Bereich der Olbeschaffung zu
beseitigen.

4.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Die Aufgabenstellungen der Prozessoptimierung sowie die Konzeption fir ein
Olbeschaffungsprogramm erforderten den gesamten Olbeschaffungsprozess beginnend mit
der Angebotsanfrage des Kunden bis hin zur Inbetriebnahme am Aufstellungsort zu
modellieren und optimieren. Interviews mit involvierten Mitarbeitern, unternehmensinternes
Informationsmaterial und enger Kontakt zum Hauptlieferanten ermdglichten es, die
geforderten Ziele zu erfillen.

Die theoretischen Grundlagen zeigten, welche Grundsatze und Forderungen an eine
Prozessmodellierung gestellt werden und gaben eine Auswahl an Erhebungsmethoden und
Beschreibungsarten. Mit Hilfe dieser Kenntnisse zeigte die akkurate Aufnahme des Ist-
Prozesses und die daraus resultierende Schwachstellenanalyse, dass Uber den gesamten
Olbeschaffungsprozess eine Vielzahl von Mangel auftreten. Einzelne Tatigkeiten sind unklar
definiert und es fehlen wesentliche Informationen fur Abteilungen und Lieferanten. Die sich
daraus ergebenden Folgen fuhren zu erheblichem Mehraufwand und unnétigen Kosten.

Die entwickelte Prozessmodellierung beseitigt samtliche Schwachstellen durch
Umstrukturierung von Téatigkeiten, sowie Festlegung definierter Ablaufe. Wesentliche
Neuerungen sind dabei die Definition der Oltype wiahrend des Angebotsprozesses,
detaillierte  Planung und Anwendung neuer Transportkonzepte im Stadium des
Projektstartes, sowie die Integration des Hauptlieferanten in die Bedarfsplanung.

Die Konzeption fur ein Olbeschaffungsprogramm unterstiitzt die Prozessoptimierung und
bietet ein einheitliches Modul fur alle Informationen und Daten des Beschaffungsprozesses.
Die Neuentwicklung der Bedarfsplanung garantiert eine termingerechte Lieferung des
Isolierdls, die durch die Anwendung der Transportplanung durch einen optimalen Transport
durchgefihrt wird.

Diese beiden Ziele liefern durch Optimierung vorhandener Ressourcen und Entwicklung
neuer Ansétze erhebliche Verbesserungen uiber die gesamte Olbeschaffung.
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4.2 Herausforderungen bei der Implementierung und Umsetzung

Die erarbeiteten Ziele bilden das Grundgerist fur die Anwendung eines durchgangigen
Olbeschaffungsprozesses und erfordern kapital-, personal- und zeitintensive Anstrengungen
um diese erfolgreich umzusetzen. Voraussetzung ist eine umfassende Unterstiitzung durch
die Unternehmensleitung in allen erwéahnten Punkten. Die Einfihrung und Anwendung des
optimierten Prozess muss durch Schulungen und Leitfaden ausgefihrt werden, damit die
isolierten  Schwachstellen beseitigt werden konnen. Samtliche Mitarbeiter der
Verkaufsabteilung mussen Uber die neu modellierten Prozessschritte informiert werden um,
den wohl wesentlichsten Punkt, die Olauswahl im Angebotsstadium anzuwenden. Die
zentrale Rolle des Kick-Off Meetings muss um die vorausschauende Oltransport- und
Bedarfsplanung erweitert werden und bei jedem Projektstart angewendet werden. Die
Implementierung des Olbeschaffungsprogrammes erfordert exakte Kenntnisse des
gesamten SAP-Systems und kann nur durch langfristige Planung und Realisierung im
Zeitbereich von mindestens einem Jahr erfolgen.

Erweiterter Handlungsbedarf besteht ebenso in der Integration der Serviceabteilung in das
Olbeschaffungsprogramm, da hier Informationen ber Termine der Inbetriebnahme und des
Isolieréltransportes erforderlich sind und nach Rucksprache mit der Projektleitung in dieser
Diplomarbeit nicht ndher betrachtet wurden.

Eine Umsetzung sowie eine Erweiterung der erarbeiten Ergebnisse ist unumganglich fir die
Gewahrleistung einer erfolgreichen Projektabwicklung, sowohl fir den Kunden als auch fir
Siemens Weiz.
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Anhang 1. Das Prozessablaufdiagramm des Ist-Prozesses
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Anhang 2: Das Prozessablaufdiagramm des Ist-Prozesses (RC)
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Anhang 3: Modellierung des Soll-Prozesses
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Anhang 4: Modul OILMAP — Gesamt
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Anhang 5: Modul OILMAP — Detailkarte Europa
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Spezifikation IEC 60296 ASTM
Hersteller Region Type Type
Nytro 10XN Nynas 11GBX
Nynas 4000X Nynas Libra X
' Orion I
Nynas siehe Mappe
Nynas Nynas Lyra X Nynas Bear
Nynas Gemini X Nynas Lynx
Nynas Libra X Izar Il (substitute for Leo 1)
Shell Diala (vorm. GX) S3 ZX-IG Shell Diala (vorm. GX) S3 ZX-IG
Shell weltweit Shell Diala DX Shell Diala AX
Shell Diala BX Shell Diala BX
) ] Savita inhibited paraffinic
Savita Indien .. , . )
Savita inhibited naphthenic Savita inhibited naphthenic
Apar 60UX - naphthenic Apar 60UX
] Apar 60XP — paraffinic
Apar Indien .- -
Apar 60HX — paraffinic Apar 60HX -paraffinic
Apar 60SNX - paraffinic
Lanzhou China Lanzhou 25X Langhzou 25X
) ) N25 — Sinopec
Sinopec China -
N45 - Sinopec
] ) PetroChina 45X
Petro China China - -
PetroChina 50GX PetroChina 50GX
Venoco USA Venoelectric SS50
Caltran 60-15
Calumet USA
Caltran 60-30
Luminol Tri or Bi - isoparaffinic Luminol Tri - isoparaffinic
Petro Canada Canada - - —
Luminol tr or B - isoparaffinic
_ Centario X (Repsol)
Repsol Spanien
Electra 3X (Repsol)
Petrobras Brasilien Lubrax Industrial AV-60-IN Lubrax Industrial AV-60-IN
Raj Petro Indien Electrol ICH
Ergon USA/EU Hyvolt -IEC Specification Hyvolt |
Hyvolt Il
Tulstar USA TS-3487
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Anhang 7: Olweltkarte Nynas

ASTM Specifcation Depot Land Region
NYTRO LYNX Montreal Canada
Houston USA, TX
NYTRO BEAR Montreal Canada
Houston USA, TX
San Nicolas | Argentinien America
Santos
NYTRO 11GBXUS Depot Brazilien
Houston USA, TX
Long Beach USA, CA
IEC 60296 Specification Depot Land
Shanghai China
NYTRO LIBRA Singapore Smgapqre
Sydney Australia
Merak Indonesia
Shanghai China
NYTRO Gemini X Singapore Smgapqre
Sydney Australia
Merak Indonesia
Shanghai China
NYTRO 10 XN Singapore Slngapqre
Sydney Australia
Merak Indonesia
IEC 60296 Specification Depot Land
Antwerp Belgium
NYTRO LIBRA United
Hull Kingdom
Antwerp Belgium
NYTRO TAURUS Bilbao Spain
Gebze Turkey
Szczecin Poland
Antwerp Belgium
NYTRO GEMINI X United
Hull Kingdom
NYTRO LYRA X Antwerp Belgium
Gebze Turkey
NYTRO 10XN Nynashamn Swe(_jen
Antwerp Belgium
NYTRO 4000X Antwerp Belgium
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Anhang 10: Transportplanung — Eigenschaften der Transportkonzepte

Eigenschaften Tankertruck CBC "Seapod" Flexibag Drum
Inhalt 5.000-58.000 kg 17.500-22.000 kg 16.000-21.000 kg 179/182 kg
Material Rostfrei PE HDPE Lcarbon Steel
Distanz zu Aufstellungsort < 1500 km auf Landweg
Seetlichtig N/A Y Y Y
Entladeverluste 0% 0% ca.0,1% ca.3%
Lagerung auf Baustelle N Y Y Y
Bedienung vor Ort sehr leicht leicht schwierig sehr schwierig
Be-/Entladegeschwindigkeit 3.000-6.000 kg/hr 3.000-6.000 kg/hr 3.000 kg/hr sehr langsam
Mindest Menge 5.000 kg 17.500 kg 16.000 kg 179/182 kg
GrolRRe ca.18 m 20 Ful3 container 20 Fufl3 container 88 x 59 cm




