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Kurzfassung

Die vorliegende Masterarbeit beschaftigt sich mit Prozessmanagement und der
Anwendung eines Prozessmanagementmodells, sowie mit Grundlagen des
Themenkomplexes Projektierung. Das Praxis-Projekt entstand in Kooperation mit der
Abteilung fiir Project Design des Departements Electrical and Automation der Andritz
AG. Diese Abteilung ist fiir Projektierungstatigkeiten in den Bereichen Automatisierung,
Instrumentierung und Elektrik zustdndig und steht wahrend der Angebotserstellung mit
zahlreichen Abteilungen aus verschiedenen Produktbereichen in Kontakt. Aufgrund der
unterschiedlichen Schnittstellen ergibt sich der Verdacht, dass in den bestehenden und
ablaufenden Prozessen Schwachstellen und Fehlerquellen liegen. Im Rahmen dieses
Masterarbeitsprojektes wird das Konzept des Prozessmanagements angewandt und der
Projektierungsprozess der Abteilung fiir Project Design betrachtet, der mit den
Produktbereichen Pulp Drying and Paper und Pulping and Fiber der Andritz AG in
Verbindung steht. Im Praxis-Projekt wird das Hauptaugenmerk insbesondere auf die
Prozesserfassung, die Darstellung und Dokumentation der Prozesse und die
Prozessanalyse gelegt. Die Ergebnisse dieser Masterarbeit bilden die aktuelle Situation
ab und erlautern die Zusammenhdnge der verschiedenen Abteilungen, damit eine
einheitliche Grundlage fiir weitere Betrachtungen geschaffen wird. Auf dieser Basis
werden Untersuchungen zu moéglichen Verbesserungen durchgefiihrt. Das Ergebnis der
Masterarbeit ist einerseits die detaillierte Prozessdokumentation und andererseits die

Erhebung von Schwachstellen sowie die Ausarbeitung von Optimierungspotentialen.
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Abstract

This master thesis deals with process management and the application of a process
management model, as well as basics of the engineering. The practice project is
developed in cooperation with the project design section of the electrical and
automation department of the Andritz AG. This department is responsible for project
activities in the fields of automation, instrumentation and electrical systems and is in
contact with numerous departments from different product areas during the tender
preparation. Due to the different interfaces, there is the suspicion that there are
weaknesses and errors in the existing and running processes. During the master thesis
project, the process management concept is applied to the engineering process of the
project design department. As part of this project, the engineering process is related to
the product areas pulp drying and paper and pulping and fiber from Andritz AG. The
focus in the practice project is particularly placed on the process identification,
representation and documentation of processes and process analysis. The results of this
thesis reflect the current situation and explain the interrelationships of the various
departments, so a consistent basis for further examinations is created. The outcomes of
analyses on this basis are possible improvements. The result of the thesis is on the one
hand, the detailed process documentation and on the other hand the identification of
weaknesses and the elaboration of optimization potentials.
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Einleitung

1 Einleitung

Diese Masterarbeit ist in einer Zusammenarbeit mit der Abteilung fiir Project Design des
Departementes Electrical and Automation der Andritz AG entstanden. Diese Abteilung
arbeitet mit zahlreichen anderen Abteilungen zusammen und ist organisationsintern ein
Lieferant von Datenmaterial fiir verschiedenste Produktbereiche und -gruppen.
Aufgrund der zahlreichen Schnittstellen kommt es in der Durchfiihrung immer wieder
zu Komplikationen und Problemen. An dieser Stelle setzt diese Masterarbeit an, um eine
einheitliche Grundlage fiir weitere Betrachtungen zu schaffen und Verbesserungen zu

erarbeiten.

Die vorliegende Masterarbeit ist in fiinf Kapitel gegliedert. Das erste Kapitel Einleitung
dient zur Erlduterung der Ausgangslage und der Motivation, die hinter der Verfassung
des Masterarbeitsprojektes steht. Weiter werden die Aufgabenstellung, das Ziel dieser
Masterarbeit und die Vorgehensweise beschrieben. Die folgenden Kapitel geben einen
Uberblick der theoretischen Grundlagen zu den Themen Prozessmanagement und
Projektierung. Im zweiten Kapitel werden anschlieffend an eine Einflihrung in das
Prozessmanagement, das Konzept und die Vorgehensweise fiir den Praxis-Teil erlautert.
Das dritte Kapitel beschreibt das Anwendungsfeld und stellt die Grundlage fiir den
Inhalt des Masterarbeitsprojektes dar. Im vierten Kapitel werden die Vorgehensweise
und die Ergebnisse des Praxis-Projektes sowohl iibersichtlich als auch detailliert
beschrieben. Dieses Kapitel stellt den Hauptteil der vorliegenden Masterarbeit dar. Das
finfte Kapitel schliefdt die Arbeit mit einer kurzen Zusammenfassung und einem
Ausblick ab.

1.1 Ausgangssituation und Aufgabenstellung

Die Andritz AG ist ein internationaler Technologiekonzern mit Sitz in Graz, Osterreich.
Weltweit werden rund 25.000 Mitarbeiter beschaftigt. Das Unternehmen zahlt zu den
weltweit fiihrenden Lieferanten von Anlagen, Ausriistungen und Serviceleistungen fiir
Wasserkraftwerke, die Zellstoff- und Papierindustrie, die Metall verarbeitende Industrie
und Stahlindustrie sowie die kommunale und industrielle Fest-Fliissig-Trennung.
Andritz bietet auf3erdem weitere Technologien fiir Automatisierung, die Produktion von
Tierfutter- und Biomassepellets, Pumpen, Anlagen fiir Vliesstoffe und Kunststofffolien,
Dampfkesselanlagen, = Biomassekessel = und  Gasifizierungsanlagen  fiir  die
Energieerzeugung, Rauchgasreinigungsanlagen, Anlagen zur Produktion von
Faserplatten, thermische Schlammverwertungsanlagen sowie Biomasse-

Torrefizierungsanlagen. (Andritz 2016)
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Die Andritz AG ist in folgende vier Geschéftsbereiche unterteilt: (Andritz 2016)

* Andritz Hydro
* Andritz Pulp & Paper
* Andritz Metals

* Andritz Separation

Diese Masterarbeit beschaftigt sich mit den Abldufen und Tatigkeiten in der
Projektierung des Electrical and Automation Departments (AE). Der Schwerpunkt dieser
Masterarbeit wird auf die Aktivititen, welche die Divisionen Pulp Drying and Paper
(KPP) und Pulping and Fiber (PPF) betreffen, gelegt. Aufgrund der organisatorischen
Strukturen der Andritz Gruppe hat die vorliegende Masterarbeit Bezug zu den
Geschaftsbereichen Andritz Hydro und Andritz Pulp & Paper. Eine genaue Erklarung iiber
die organisatorischen Zusammenhdnge der Abteilungen, die mit dieser Masterarbeit in
Zusammenhang stehen, erfolgt im Praxis-Teil in Abschnitt 4.1.

Um die Motivation, die hinter der Erstellung dieser Masterarbeit steht, nachvollziehen
zu konnen, wird die Ausgangslage kurz beschrieben. Den Weg durch die Projektierung
der Andritz Automation Graz kann man sich dabei folgendermaf3en grob vorstellen:

Der Projektierungsablauf beginnt mit einer Anfrage direkt von der Produktgruppe oder
tiber einen Produktleiter von AE. Abhdngig vom Umfang der Anfrage werden technische
Spezifikationen und zusatzlich Motorlisten, Automationskonzepte, Einliniendiagramme
usw. erstellt und die Liefergrenzen definiert. In weiterer Folge werden auf Basis der
erhaltenen und ermittelten Daten die Kalkulationen durchgefiihrt. Anschlief3end werden
die technischen und kaufmannischen Unterlagen von entsprechenden Verantwortlichen
freigegeben. Am Ende des Projektierungsablaufes werden die technischen Unterlagen
und die Kalkulation an die entsprechende Produktgruppe weitergeleitet. Die
Produktgruppenverantwortlichen verarbeiten die erhaltenen Informationen zu einem

Angebot und es kommt zur Vergabe des Projektes seitens des Kunden.

Probleme in der Durchfiihrung ergeben sich aufgrund mangelhafter Bereitstellung der
Daten, zeitlichen Faktoren und den organisatorischen Zusammenhdngen mit den
unterschiedlichen Divisionen und Produktgruppen. Die Probleme werden als
Storgrofden innerhalb des Projektierungsprozesses bemerkbar und erschweren und
verzogern die Bereitstellung der technischen und kaufmannischen Unterlagen.

Die Aufgabenstellung erfordert erst eine genaue Situationsanalyse, in welcher die
Arbeitsablaufe innerhalb der Projektierung der Andritz Automation Graz mit geeigneten
Methoden erhoben werden. Die Prozesse miissen definiert werden und die dazu
notwendigen Informationen hinsichtlich Aktivitdaten, Organisationen bzw. Abteilungen

und Daten sind zu dokumentieren. Die aufgenommenen Prozesse sind in geeigneter
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Weise zu modellieren und darzustellen. Dabei sollen die produktgruppenbezogenen
Unterschiede in den Arbeitsablaufen und Datentransformationen betrachtet und
ausgearbeitet werden. Zusatzlich zu den Ablaufen innerhalb der Projektierung soll auch
ein Uberblick iiber die organisatorischen Zusammenhinge mit den verschiedenen
Produktgruppen gegeben werden. Dazu wird der Projektierungsprozess mit den
Interaktionen der Produktgruppe dargestellt und die Riickwirkungen werden ermittelt.
Weiter soll ein Uberblick iiber den gesamten Projektierungsablauf gegeben werden.
Dazu wird das Zusammenspiel von mehreren Projekten beschrieben und der
Zusammenhang zwischen den verschiedenen Divisionen bzw. Produktgruppen und der
Projektierung der AE wird behandelt. In weiterer Folge sind die aufgenommenen
Prozesse zu analysieren und es sollen die auftretenden Probleme ermittelt werden. Die
Arbeitsablaufe werden auf Ineffizienzen und Fehlerquellen untersucht und daraus
kénnen Optimierungspotentiale abgeleitet =~ werden. Diese fiihren Zu
Verbesserungsvorschldgen, die bei einer Prozessverbesserung angewandt werden

konnen.

1.2 Ziele

Ziel dieser Arbeit ist es, die aktuelle Situation der Ablaufe innerhalb der Projektierung
der Andritz Automation Graz aufzunehmen wund die Prozesse fiir jeden
Prozessbeteiligten nachvollziehbar darzustellen. Dabei sollen die Unterschiede zwischen
den Arbeitsabldufen und Datenverarbeitungen der jeweiligen Divisionen und der
einzelnen Produktgruppen ausgearbeitet werden und die Interaktionen mit den
verschiedenen Produktgruppen dargestellt werden. Durch eine Gegenitiberstellung der
produktgruppenbezogenen Abldufe konnen Vor- und Nachteile der Varianten abgeleitet
werden und die einzelnen Abldaufe dadurch verbessert werden. Der Mehrwert der
Masterarbeit liegt darin, dass der Projektierungsprozess transparent gemacht wird und
die Zusammenhdnge erkennbar werden. Die vollstindige Erfassung der Ist-Prozesse
dient als Dokumentation der Arbeitsabldufe und kann als Grundlage fiir Diskussionen
mit Prozessbeteiligten und Verantwortlichen verwendet werden. Die vollstindige
Dokumentation ermdéglicht eine Verringerung des Konfliktpotentials bei Problemen.

Aufgrund der Darstellung der aktuellen Situation werden mdgliche vorhandene
Fehlerquellen und Schwachstellen sichtbar und kénnen beachtet werden. Im Rahmen
einer Prozessanalyse sollen Optimierungspotentiale aufgedeckt werden und
Verbesserungsmoglichkeiten sollen erarbeitet werden. Die daraus abgeleiteten
Handlungsempfehlungen kénnen zur Prozessverbesserung genutzt werden und zur

Steigerung der Qualitdt bei den Prozessablaufen fiihren.
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Zu Beginn des Masterarbeitsprojektes existiert iiber die Arbeitsablaufe innerhalb der
Projektierung und den arbeitsbezogenen Beziehungen der Abteilungen untereinander
keine vollstindige Dokumentation. Die vorliegende Masterarbeit stellt die vollstandige
Dokumentation der Prozesse der Projektierung und deren Zusammenhange dar.

Die Ergebnisse dieser Masterarbeit sollen als Basis fiir weitere Optimierungen und
Verbesserungen gesehen werden und als Diskussionsgrundlage fiir Veranderungen

verwendet werden.

1.3 Vorgehensweise

Am Beginn der Masterarbeit wurde eine Literaturrecherche durchgefiihrt um die
theoretischen Grundlagen zum Thema Prozessmanagement zu erfassen und die
notwendigen Begrifflichkeiten und Definitionen zu klaren. Dies diente der Erstellung
eines Konzepts fiir die vorliegende Masterarbeit. In einer ausfiihrlichen
Literaturrecherche wurde das Thema aufbereitet und fiir die Verwendung im Praxis-Teil
zusammengefasst. Aufgrund der Ergebnisse und Beispiele aus der Literatur wurde eine
Vorgehensweise fiir den praktischen Abschnitt der Masterarbeit abgeleitet. Die genaue
Methodik dafiir wird in Abschnitt 4.2 beschrieben. Die Vorgehensweise fiir den Praxis-
Teil wurde im Rahmen einer Prasentation in der Unternehmung vorgestellt und somit
wurde der Startpunkt fiir den Praxis-Teil gesetzt. Wahrend der Arbeiten in der
Unternehmung wurde mit einer detaillierten und praxisbezogenen Literaturrecherche
fortgesetzt um das Vorgehen fiir den Praxis-Teil aufgrund der Literatur begriinden zu
konnen. Der praktische Teil bestand darin, ein erarbeitetes Prozessmanagementmodell
auf den Projektierungsprozess der Andritz Automation Graz anzuwenden. Ein weiterer
Bestandteil der Literaturrecherche war das Thema Projektierung. Damit die Tatigkeiten
und Arbeitsabldufe der Projektierungsabteilung der Andritz Automation Graz
verstanden und eingeordnet werden konnen, war eine ausfiihrliche Recherche zur
Planung von Anlagen erforderlich. Das Ende der Tatigkeiten in der Unternehmung
wurde mit der Prasentation der Ergebnisse aus dem Praxis-Teil im Rahmen des

Projektabschlusses in der Unternehmung definiert.

Die Ergebnisse aus dem Theorie- und dem Praxis-Teil wurden fiir die Masterarbeit
zusammengefasst und aufbereitet und in der vorliegenden Form fertiggestellt.
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2 Prozessmanagement

In diesem Kapitel wird ein Uberblick iiber das Thema Prozessmanagement gegeben um
eine theoretische Wissensbasis zu schaffen und das Konzept fiir das Vorgehen im
Masterarbeitsprojekt zu erkldren. Einfiihrend werden im folgenden Abschnitt 2.1 die
verwendeten Begrifflichkeiten aus der Literatur definiert und fiir diese Masterarbeit
zusammengefasst. In Abschnitt 2.2 wird erlautert vor welchen Herausforderungen
Unternehmen heute stehen, warum Prozessmanagement an Bedeutung gewinnt und
welchen Nutzen man aus der Anwendung ziehen kann. Anschlief3end wird in Abschnitt
2.3 auf unterschiedliche Vorgehensmodelle im Prozessmanagement hingewiesen und
das fiir diese Masterarbeit zugrunde liegende Prozessmanagementmodell vorgestellt.

2.1 Begriffliche Grundlagen

Damit das Thema Prozessmanagement betrachtet und diskutiert werden kann und die
verschiedenen Vorgehensmodelle naher erlautert werden kénnen, werden in diesem
Abschnitt erst die notwendigen Begrifflichkeiten fiir Prozesse und Geschaftsprozesse
definiert. Anschliefdend werden die notwendigen Elemente von Prozessen beschrieben
und unterschiedliche Kategorien von Prozessen vorgestellt.

In der Literatur werden die Begriffe und Definitionen fiir Prozesse von den Autoren
verschieden interpretiert. Fischermanns spricht in seinem Werk zu Prozessmanagement
von einer ,Inflation von Begriffen“ in diesem Fachgebiet (Fischermanns 2006, S.11). Es
werden zahlreiche Begrifflichkeiten von verschiedenen Autoren synonym oder in einem
anderen Kontext verwendet. Dies hadngt vor allem mit der Entwicklung des
Prozessmanagements und deren unterschiedlichen Konzepten zusammen
(Fischermanns 2006, S.11). Stoger definiert diese ,Beliebigkeit und fortschreitende
Kreativitdt beim Suchen von neuen Wortern fiir alte Begriffe und bewahrte Konzepte“
als ein ,Grundproblem der Managementlehre” (Stoger 2011, S.81). Das fiihrt zu einem
Chaos in der Verwendung von Begriffen und Definitionen, da von Anfang an nicht klar
ist, ob es sich um ein neues, brauchbares Konzept oder um ein bekanntes Konzept mit
neuem Namen handelt (Stoger 2011, S.81).

Damit dieses Durcheinander an verschiedenen Begriffen organisiert werden kann, folgt
im nachfolgenden Abschnitt 2.1.1 eine Zusammenfassung einiger Definitionen.
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2.1.1 Der Prozessbegriff

Der Begriff Prozess lasst sich von dem lateinischen Wort processus ableiten und bedeutet
Fortgang oder Verlauf. Grundsatzlich wird der Prozessbegriff abhdngig vom Kontext zur
jeweiligen wissenschaftlichen Disziplin unterschiedlich verwendet und definiert. (Koch
2015, S.1f)

Die Begriffe Prozess und Geschdftsprozess werden in der Literatur oft gleichbedeutend
verwendet (Saatkamp 2002, zitiert nach Zellner 2003, S.42). Geschéaftsprozesse sind laut
Turowski allerdings als Untermenge der betrieblichen Prozesse zu verstehen, das heif3t
der Geschaftsprozess kann somit als ein spezieller Prozess betrachtet werden (Turowski
1996, S.211). Diese Betrachtungen werden in Abschnitt iiber Geschaftsprozesse
nachfolgend genauer beschrieben. Die folgenden Abschnitte tber Prozesse und
Geschiftsprozesse geben eine Ubersicht iiber ausgewdhlte Definitionen aus der

Literatur.

Prozess

Ein Prozess in seiner Grundstruktur kann wie in Abbildung 1 ersichtlich, mit folgenden
drei Elementen beschrieben werden: (Wagner, Kafer 2010, S.5)

* Mitdem Input,
* dem eigentlichen Ablauf der Tatigkeiten und den notwendigen Ressourcen

* sowie dem Output.

‘ —> Prozess h .

Input Output

Abbildung 1: Grundstruktur eines Prozesses (in Anlehnung an Wagner, Kifer 2010, S.5)

Wagner und Patzak definieren den Prozessbegriff sehr grob als die Zusammenfassung
jener Tatigkeiten, die aus einem Input einen Output erzeugen (Wagner, Patzak 2015,
S.32). Diese grobe Beschreibung ist eine Gemeinsamkeit der folgenden Definitionen und
kann somit als allgemein giiltig betrachtet werden. Der wesentliche Unterschied in den
Begriffsdefinitionen liegt im Detaillierungsgrad. Eine sehr allgemeine Prozessdefinition
ist auch in der DIN EN ISO 9000:2005 zu finden. In dieser Norm wird ein Prozess als ein
,o9atz von in Wechselbeziehung oder Wechselwirkung stehenden Tatigkeiten, der
Eingaben in Ergebnisse umwandelt” definiert (DIN EN ISO 9000:2005 2005). An diese
Definition angelehnt ist auch die Beschreibung von Schmelzer und Sesselmann. In ihrer
Definition wird ein Prozess als ,eine Reihe von Aktivitaten verstanden, die aus einem

definierten Input ein definiertes Ergebnis (Output) erzeugt” (Schmelzer, Sesselmann
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2010, S.62). Die Prozessdefinition von Stoger beinhaltet zusdtzlich zur allgemeinen
Ablaufstruktur eine mogliche Aufteilung in verschiedene Teilprozesse: ,Unter Prozess
wird ein Ablauf verstanden, der sich aus mehreren Teilen (Teilprozesse, Aktivititen)
zusammensetzt und ein Resultat produziert” (Stoger 2011, S.263). Diese Aufteilung in
Teilprozesse beschreiben auch Best und Weth in ihrer Definition: ,Ein Prozess stellt die
Abfolge von Prozessschritten dar, die ihrerseits beliebig detailliert in einzelne
Tatigkeiten runtergebrochen werden kénnen“ (Best, Weth 2003, S.57). Ausgehend von
der Definition von Gaitanides, beinhaltet ein Prozess ,eine Abfolge voranschreitender
Aktivitaten, d.h. Arbeitsschritten bzw. Transformationen materieller oder immaterieller
Art innerhalb einer Organisation. [..] Prozesse werden von Ereignissen ausgeldst und
enden mit Ereignissen, die fiir den Adressaten ein Ergebnis von Wert darstellen”
(Gaitanides 2013, S.3). Bei dieser Definition wird auf die Unterscheidung von
Startereignis und Input sowie auf die Unterscheidung von Endereignis und Output

hingewiesen.

Wagner und Patzak definieren ebenfalls Input und Trigger sowie Output und Outcome
als eigene Prozesselemente zusatzlich zum Prozessablauf. Dabei ist der Trigger jenes
Ereignis, welches den Prozess in Gang setzt und der Input die bendétigte Ressource oder
Information um das Endergebnis des Prozesses zu erstellen. Der Outcome ist im
Gegensatz zum Trigger jenes Ereignis welches den Ergebniszustand nach dem
Prozessablauf definiert. Der Output ist gegenteilig zum Input definiert als das
Endergebnis des Prozesses. (Wagner, Patzak 2015, S.34)

Die Definition von Brecht-Hadraschek und Feldbriigge bringt auch den Kunden als
Bestandteil des Prozesses in die Definition mit ein. Sie definieren den Prozess als ,eine
Kette von zusammenhdngenden Aktivitdten, die gemeinsam einen Kundennutzen schaffen
[Hervorhebung im Original]“ (Brecht-Hadraschek, Feldbriigge 2015, S.13).

Fischermanns beschreibt direkt in seiner detaillierten Prozessdefinition finf

wesentliche Bestandteile, die als Elemente von Prozessen verstanden werden konnen.

,Ein Prozess ist eine Struktur, deren Elemente, Aufgaben, Aufgabentrédger, Sachmittel
und Informationen sind, die durch logische Folgebeziehungen verkniipft sind.
Dariiber hinaus werden deren zeitliche, riumliche und mengenmaéfiige Dimensionen
konkretisiert. Ein Prozess hat ein definiertes Startereignis (Input) und Ergebnis
(Output) und dient dazu, einen Wert fiir Kunden zu schaffen.“ (Fischermanns 2006,
S.12ff)

Geschaftsprozess

Schmelzer und Sesselmann beméangeln an der Prozessdefinition die fehlende Aussage
iber Begrenzung, Reichweite, Inhalt, Struktur des Prozesses und Empfanger der
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Prozessergebnisse (Schmelzer, Sesselmann 2010, S.62). Daher unterscheiden sie
zwischen den Begriffen Prozess und Geschaftsprozess. Sie definieren den
Geschaftsprozess folgendermafien:

,Ein Geschiftsprozess besteht aus der funktions- und organisationsiiberschreitenden
Verkniipfung wertschopfender Aktivititen, die von Kunden erwartete Leistungen
erzeugen und die aus der Geschiftsstrategie abgeleiteten Prozessziele umsetzen.”
(Schmelzer, Sesselmann 2010, S.62)

Die wesentlichen Unterschiede zum Prozessbegriff sind die Unterscheidung von
wertschopfenden und nicht wertschopfenden Aktivitidten und der Kunde am Anfang und
am Ende des Prozesses. Im Gegensatz zur Input-Output-Beziehung beim Prozess ist
beim Geschiftsprozess die Anforderungs-Leistungs-Beziehung von Bedeutung.
(Schmelzer, Sesselmann 2010, S.62ff)

Von Schmelzer und Sesselmann wird der Geschaftsprozess wie in der Einleitung
erwahnt als spezielle Untermenge des Prozessbegriffes betrachtet. Allweyer definiert
einen Geschaftsprozess als ,eine Abfolge von Funktionen (auch als Aktivititen
bezeichnet) zur Erfiillung einer betrieblichen Aufgabe, wobei eine Leistung in Form von
Informations- und/oder Materialtransformationen erbracht wird“ (Allweyer 2005, S.8).
Allweyer betrachtet die Begriffe Prozess und Geschaftsprozess synonym und anhand der
Definition kann man daher auch keine Unterschiede zum Prozessbegriff aus dem
vorherigen Abschnitt erkennen.

In dieser Masterarbeit werden die Begriffe Prozess und Geschiftsprozess nachfolgend
nicht mehr unterschieden. Die Verwendung des Prozessbegriffes stiitzt sich auf die
Input-Output-Beziehung aus Abbildung 1 und wird von den nachfolgend beschriebenen

Prozesselementen genauer bestimmt.

2.1.2 Elemente von Prozessen

Aus den Erlauterungen des vorherigen Abschnittes ist erkennbar, dass die
Prozessdefinitionen in ihrem Detaillierungsgrad sehr unterschiedlich sind. Damit der
Prozessbegriff klar abgegrenzt und eindeutig verwendet werden kann, werden die
einzelnen Begriffsdefinitionen mit Eigenschaften und notwendigen Elementen von
Prozessen erweitert. Dabei ist zu beachten, dass der Fokus bei einem Prozess auf der
Dynamik und dem Ablauf anstelle der Struktur und dem Aufbau liegt (Gaitanides 2013,
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S.3). Die grundsatzlichen Elemente eines Prozesses werden von zahlreichen Autoren in

ahnlicher Weise beschrieben.!

Die Daseinsberechtigung eines Prozesses ldsst sich nach Wagner und Kafer aus dem
Prozesszweck ableiten. Der Prozesszweck muss die Informationen liefern, was mit
einem Prozess erreicht werden soll und wozu der Prozess benétigt wird. (Wagner,
Patzak 2015, S.34)

Ein Prozess besteht grundsatzlich immer aus einer Abfolge von Aktivititen oder
Funktionen, diese Elemente stellen also die einzelnen Prozessschritte dar (Allweyer
2005, S.45). Ein Prozessschritt ist dabei die detaillierteste Einheit der Gliederung im
Rahmen der Prozessdarstellung (Wagner, Patzak 2015, S.34). Die einzelnen Aktivitdten
werden anhand des Faktors Zeit angeordnet und in eine zeitlich-logische Abfolge, den
Kontrollfluss, gebracht (Allweyer 2005, S.45f). Fischermanns definiert Aktivititen im
Sinne von Aufgaben als ,dauerhaft wirksame Aufforderungen, etwas Bestimmtes zu tun”
(Fischermanns 2006, S.17).

Die Aufgabenfolge gibt die Folge von Aufgabentriagern, Sachmitteln und Informationen
vor und steht damit im Mittelpunkt von allen Prozesselementen. Die Moglichkeiten der
logischen Abfolge bauen auf den logischen Prinzipien UND und ODER auf und sind auf
die Grundformen UND-Nacheinander, UND-Nebeneinander und ODER-Nebeneinander
zurlickzufiihren. (Fischermanns 2006, S.16f)

Laut Fischermanns ist bei den Aufgaben die Dimension ebenfalls als Faktor zu beachten.
,Prozesse und deren Aufgaben finden zu bestimmten Zeiten an verschiedenen Orten in
unterschiedlichen Mengen statt.“ Das heifdt die Dimensionen Zeit, Raum und Menge
miissen fiir die Prozesse definiert werden. (Fischermanns 2006, S.18)

Zusatzlich zu den Aktivitdten gibt es innerhalb eines Prozesses Ereignisse. Jede Funktion
wird von einem Ereignis gestartet und beim Beenden einer Aktivitit liegt ebenfalls ein
Ereignis vor. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit werden Trivialereignisse nicht extra
angefiihrt, sondern durch einen Pfeil zur nachfolgenden Aktivitat dargestellt. (Allweyer
2005, S.47f)

Besondere Bedeutung haben das Start- und Endereignis eines Prozesses, wobei auch
von Trigger bzw. Ausléser und Outcome gesprochen wird. Das Startereignis gibt an,
wann die Aufgabenfolge innerhalb des Prozesses durchgefiihrt wird, das Endereignis
bestimmt das Ende des Ablaufes. Diese Ereignisse sind neben Input und Output, also den
materiellen oder immateriellen Eingaben und Ergebnissen eines Prozesses, notwendige

Elemente eines Prozesses. (Wagner, Patzak 2015, S.34)

Lsiehe dazu (Allweyer 2005, S.45ff, Fischermanns 2006, S.13ff, Wagner, Patzak 2015, S.33ff)
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Beziiglich des Outputs ist festzuhalten, dass ein Prozess immer eine Leistung erbringen
muss (Allweyer 2005, S.58). Ergebnisse von einem Prozess kénnen Informationen und
Materialien sein, also als materiell oder immateriell charakterisiert werden (Brecht-
Hadraschek, Feldbriigge 2015, S.16).

Ein wesentliches Prozesselement stellt der Kunde dar. Die Benennung eines Kunden fiir
den Prozess ist ein Grundkriterium, damit von einem Prozess gesprochen werden kann.
Beim Kunden kann es sich dabei um einen internen oder externen Kunden handeln.
(Brecht-Hadraschek, Feldbriigge 2015, S.14)

Laut Definition von Fischermanns sind ,alle Personen oder Organisationseinheiten, die
Leistungen (Produkte oder Dienstleistungen) vom betrachteten Prozess empfangen [...]“
Kunden (Fischermanns 2006, S.15). Die Kunde-Lieferant-Beziehung innerhalb der
Prozessfolge kann nach Wilhelm folgendermaflen aufgefasst werden: ,Der
Vorlauferprozess (Lieferant) liefert bestimmte Ergebnisse, die ihrerseits Input des
Folgeprozesses (Kunde) sind“ (Wilhelm 2007, S.24). Demnach ist der Kunde immer der
Ergebnisempfanger und jeder, der einen Input flir den Prozess bereitstellt ein Lieferant
(Wilhelm 2007, S.25).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass ein Prozess folgende Elemente

enthalten muss:

* Prozesszweck

e Aktivitaten, Funktionen bzw. Aufgaben

* Ereignisse, insbesondere Start- und Endereignis
* Inputund Output

* Prozessablauf bzw. Aufgabenabfolge

e Kunde

Stoger beschreibt in seinem Werk zu Prozessmanagement Faktoren, durch die
Prozessmanagement definiert wird. Diese Elemente konnen auch zur Beurteilung eines
Prozesses verwendet werden. Die Prozessbeurteilung ist unabhangig vom Komplexitats-
bzw. Detaillierungsgrad der Prozesshierarchie und der Organisationsgrofie. Die
Faktoren werden nachfolgend aufgezahlt: (Stoger 2011, S.4ff)

* Resultatorientierung
Jeder Prozess muss ein messbares Resultat als Output haben, damit der Prozess
steuerbar ist.

* Kundenorientierung
Ein Ergebnis eines Prozesses ist an das Interesse oder den Anspruch eines
Kunden gebunden. Der Kunde wird als Adressat des Outputs des Prozesses
definiert und er beurteilt die Qualitat des Resultates.

10
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* Beitrag ans Ganze
Die Prozesse untereinander hiangen zusammen, sodass bei einer gewiinschten
Prozessverbesserung nicht nur der Ausldser dieses Prozesses betrachtet werden
sollte, sondern auch damit verbundene, beispielsweise vorgelagerte, Prozesse.

e Kontrollierbarkeit, Messbarkeit, Beurteilbarkeit
Ergebnisse und Ablaufe von Prozessen miissen gepriift werden kénnen.

* Wiederholbarkeit und Routine
Ein Prozess verlangt Wiederholbarkeit um eine gewisse Standardisierung
herbeifiihren zu kénnen.

* Verantwortlichkeit
Ein Prozess ist dadurch gekennzeichnet, dass er nicht von Personen abhangig ist.
Es muss jedoch an eine Person die Prozessverantwortlichkeit iibertragen

werden.

Aufgrund der notwendigen Elemente und mittels der Definitionen kann der
Prozessbegriff klar abgegrenzt werden.

2.1.3 Arten von Prozessen

Fiir Prozesse besteht die Moglichkeit, sie in verschiedenen Kategorien einzuteilen. In
den meisten Fallen wird entweder nach der Funktionalitdt oder dem Detaillierungsgrad

unterschieden.

Sowohl Stoger als auch Wagner und Lindner unterscheiden innerhalb der Kategorie des
Detaillierungsgrades zwischen Haupt- und Teilprozessen. Die Grenze fiir die Aufteilung
des Prozesses nach unten bzw. der Zusammenfassung nach oben hangt von der
konkreten Aufgabenstellung, der Unternehmensgrofie oder von organisationsinternen
Standards ab. Prinzipiell spricht man von Haupt- und Teilprozessen, sobald ein Prozess
in weitere Prozesse gegliedert werden kann. (Stoger 2011, S.13f, Wagner, Lindner 2013,
S.73)

Die Unterscheidung nach der Funktionalitit des Prozesses wird von zahlreichen
Autoren beschrieben.

Stoger definiert Kern- und Unterstiitzungsprozesse. Er charakterisiert Kernprozesse
dadurch, dass sie einer Organisation aus Marktsicht zu entscheidenden Vorteilen
verhelfen. Es werden Aktivititen zusammengefasst, die fiir die Organisation als
lebenswichtig eingestuft werden. Im optimalen Fall sind Kernprozesse einzigartig und
heben eine Organisation von anderen Wettbewerbern ab. Unterstiitzungsprozesse
stellen das Fundament fiir die Durchfiihrung von Kernprozessen dar und sind im

Allgemeinen nicht einzigartig. (Stoger 2011, S.13)

11
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Brecht-Hadraschek und Feldbriigge fithren zusatzlich zu Leistungsprozessen, die das
Kerngeschiaft des Unternehmens beschreiben wund Unterstiitzungsprozessen,
Flihrungsprozesse an. Diese Prozesse befassen sich unabhdngig von dem was das
Unternehmen leistet, mit der Fiihrung des Unternehmens. Leistungsprozesse sind in
diesem Zusammenhang synonym zu Kernprozessen zu verstehen. (Brecht-Hadraschek,
Feldbriigge 2015, S.149ff)

Diese Prozesstypen als Klassen betrieblicher Teilprozesse sind laut Osterle zur
Erstellung von Marktleistungen branchenunabhingig notwendig. (Osterle 1995, S.132)

Wagner und Lindner unterscheiden bei der Einteilung nach Art des Beitrags zum
Unternehmenserfolg zwischen den vier Kategorien Kernprozesse, Managementprozesse,
Unterstiitzungsprozesse und Mess-, Analyse- und Verbesserungsprozesse. In ihren
Beschreibungen bilden ebenfalls die Kernprozesse die eigentliche Geschaftstitigkeit des
Unternehmens ab und dienen der Wertsteigerung. Die Managementprozesse umfassen
alle Ablaufe zur Zielsetzung, Planung, Zielverfolgung und strategischen Ausrichtung des
Unternehmens und koénnen mit den Fiihrungsprozessen von Brecht-Hadraschek und
Feldbriigge gleichgesetzt werden. Zusatzlich zu den unterstiitzenden Prozessen
beschreiben Wagner und Lindner Mess-, Analyse- und Verbesserungsprozesse. Diese
Kategorie wird dann verwendet, wenn Prozesse zu Mess-, Analyse- und

Verbesserungszwecken separat angefiihrt werden sollen. (Wagner, Lindner 2013, S.75f)

Mit diesem grundlegenden Verstindnis der Prozessbegrifflichkeiten kann im nachsten
Abschnitt das Thema Prozessmanagement betrachtet und diskutiert werden.

2.2 Einfithrung in das Prozessmanagement

Das Denken in Prozessen ist aufgrund der vielen Ankniipfungspunkte in
unterschiedlichsten Managementmethoden essentiell geworden. Stoger beschreibt die
Prozessorganisation als Grundlage von Strategie und Struktur von Unternehmen. Die
Basis fiir das Geschiftsmodell bilden die Logik und das Zusammenwirken von
Prozessen. Wird innerhalb des Geschiftsmodelles Kundennutzen generiert, entsteht
eine Wertkette und in weiterer Folge eine Angebots- und Nachfragekette. Hinzu
kommen die stdndige Verbesserung des Modelles und die Einfiihrung von
Qualitatsmanagementkonzepten. Diese Ankniipfungspunkte von Prozessen stellen eine
Zusammenfassung dar und konnen beliebig erweitert werden. (Stoger 2011, S.3)

Aus dieser Sammlung von Ankniipfungspunkten ist erkennbar, dass die Existenz von
Prozessen im Mittelpunkt steht. Die Aufgabe des Prozessmanagements besteht laut
Stoger in der Fihrung von Prozessen, damit die gewiinschten Resultate fiir ein
Unternehmen entstehen. (Stoger 2011, S.265)

12
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Die Bedeutung von Prozessen lasst sich auch aus der historischen Entwicklung belegen.
Laut Stoger fiihrte der Beginn der Industrialisierung im 18. Jahrhundert durch das Werk
Wealth of Nations von Adam Smith zur Entstehung des Prozessmanagements. Adam
Smith erklarte in seinem Stecknadelbeispiel den Nutzen einer Aufteilung von
Arbeitsschritten. Bis ins 19. Jahrhundert war die Optimierung der einzelnen
Arbeitsschritte im Vordergrund. Die Optimierung der einzelnen Prozessschritte ist stark
mit dem Namen Taylor verbunden. Unter Taylorismus wird die Organisation von
Arbeitsablaufen verstanden, welche die FliefSbandarbeit entstehen lief3. (Stoger 2011,
S.4)

Den Umbruch zur ganzheitlichen Prozessoptimierung setzten laut Fischermanns
Hammer und Champy durch den BPR-Gedanken (Business Process Reengineering) am
Anfang der 90’er Jahre in Gang. Die grundlegende Aussage dabei ist, dass nicht einzelne
Prozesse, sondern die Gesamtheit aller Prozesse optimiert werden sollten. Somit war
eine abteilungsiibergreifende Methodik notwendig und Prozessmodelle wurden
entwickelt. Durch den Einsatz von Software wurden Moglichkeiten zur
computergestiitzten Dokumentation und Analyse von Prozessen geschaffen und auch
dies hat sich mittlerweile zu einem komplexen Thema entwickelt. Die bestehenden
Prozesse wollen im Laufen gehalten werden, wozu man zusatzlich zur Darstellung der
aktuellen Prozesse auch Prozesskennzahlen benoétigt. Wenn man nun den Umfang der
Themen betrachtet wird ersichtlich, dass eine Koordination erforderlich ist. Dadurch
wurde das Prozessmanagement geboren, wobei der Begriff Business Process
Management (BPM) alle Entwicklungsphasen des Prozessmanagements vereint.
(Fischermanns 2006, S.11)

2.2.1 Motivation des Prozessmanagements

Viele Fragestellungen von betriebswirtschaftlichen, organisatorischen oder
informationstechnischen Bereichen kniipfen laut Allweyer an das Thema
Prozessmanagement an. Prozesse spielen im Unternehmen eine zentrale Rolle und
samtliche Bereiche und Themen eines Unternehmens stehen in Zusammenhang mit den
Prozessen. (Allweyer 2005, S.27)

Von Allweyer werden zahlreiche Herausforderungen beschrieben, mit denen sich ein
Unternehmen  aufgrund seines komplexen und dynamischen  Umfeldes
auseinandersetzen muss. Das Prozessmanagement dient dabei als Unterstiitzung zur
Bewadltigung der Anforderungen die an Unternehmen gestellt werden. Es werden
kiirzere Produktlebenszyklen gefordert und das hat eine notwendige Beschleunigung
der Produktentwicklungsprozesse zur Folge um konkurrenzfihig zu bleiben. Die
steigenden Kundenanforderungen hinsichtlich Funktionalitat, Qualitdt, Service und
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Individualisierung erfordern flexible und schnelle Prozessanpassungen. Der steigende
Kostendruck fiihrt zur Notwendigkeit von effizienten Prozessen ohne unnotige
Tatigkeiten. Um auch am internationalen Wettbewerb erfolgreich sein zu kénnen, sind
effiziente, anpassbare Prozesse erforderlich. Es miissen sowohl die allgemein giiltigen,
als auch die branchenspezifischen und ldnderspezifischen Gesetze und Normen
berticksichtigt werden und dies erfordert eine genaue Prozessdokumentation. (Allweyer
2005, S.4ff)

Die Geschwindigkeit kann als erfolgsbestimmender Faktor betrachtet werden.
Unternehmen, die schnell auf Veranderungen von Markten, Kunden und Technologien
reagieren konnen, werden im internationalen Wettbewerb erfolgreich sein. Durch
schnelle, effiziente und kundennahe Prozesse konnen hohe Produktivitiat, Flexibilitit
und kurze Reaktionszeiten erreicht werden. Schmelzer und Sesselmann erwdhnen das
Prozessmanagement dabei als ,geeignetes und bewadhrtes Konzept, [um] flexibel auf
neue Anforderungen zu reagieren und die erforderlichen Anpassungen vorzunehmen.”
(Schmelzer, Sesselmann 2010, S.2)

2.2.2 Ziele und Nutzen des Prozessmanagements

Die Ziele des Prozessmanagements konnen aus ausfiihrlichen Definitionen fiir dieses

Managementkonzept abgeleitet werden. Die Definition von Diedrich und Dierkes lautet:

,Prozessmanagement beinhaltet die Gesamtheit aller Mafinahmen, die der
zielorientierten Integration [Hervorhebung im Original] und Koordination
[Hervorhebung im Original] von Prozessen im Hinblick auf Kosten, Qualitit und Zeit
dienen.” (Diedrich, Dierkes 2007, S.1500)

Aus dieser Definition kann die Optimierung von Prozessen hinsichtlich der Parameter
Kosten, Qualitat und Zeit als Ziel ermittelt werden. Gaitanides fiigt in seiner Definition

den zusatzlichen Parameter Kundenzufriedenheit hinzu:

,Prozeffmanagement umfasst planerische, organisatorische und kontrollierende
Mafinahmen zur zielorientierten Steuerung der Wertschopfungskette eines
Unternehmens hinsichtlich Qualitiat, Zeit, Kosten und Kundenzufriedenheit.”
(Gaitanides, Scholz & Vrohlings 1994, S.3)

Gaitanides legt die Kundenorientierung als wesentliche Voraussetzung zur Erlangung
von Wettbewerbsvorteilen fest. Fiir das Gesamtkonzept des Prozessmanagements
definiert er die Prozessparameter Qualitat, Zeit und Kosten und den Ergebnisparameter
Kundenzufriedenheit, die auch als Sdulenmodell in Abbildung 2 dargestellt sind. In
diesem Zusammenhang bedeutet Kundenzufriedenheit, dass Abweichungen von
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identifizierten Kundenwiinschen nicht zugelassen werden. Das bedeutet je hoher die
Ubereinstimmung des Prozessoutputs mit der Ergebnisvorgabe ist, desto hoher ist die
Kundenzufriedenheit. (Gaitanides, Scholz & Vrohlings 1994, S.14f)

Kunden-
zufriedenheit
[Kundenwiinsche identifizieren| |
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C—) ProzeBleistungstransparenz

Abbildung 2: Sdulenmodell der Ziele des Prozessmanagements (Gaitanides, Scholz & Vrohlings
1994, 5.16)

,[Das] Hauptziel des [Prozessmanagements]| ist es, durch Prozessoptimierung
[Hervorhebung im Original] die Effektivitat und Effizienz des Unternehmens nachhaltig
zu erh6hen sowie den Unternehmenswert zu steigern“ (Schmelzer, Sesselmann 2010,
S.10)Effektivitdt bedeutet das Richtige tun und Effizienz bedeutet etwas richtig tun
(Schmelzer, Sesselmann 2010, S.3). Die Effektivitat gibt vor, dass ein Prozess den
richtigen Output zur richtigen Zeit am richtigen Ort zum richtigen Preis liefern muss und
die Effizienz ist ein Mafd zur optimalen Nutzung von Ressourcen (Brecht-Hadraschek,
Feldbriigge 2015, S.17).

Brecht-Hadraschek und Feldbriigge weisen zusatzlich auf die Forderungen nach
Flexibilitdt sowie Schnelligkeit bzw. Pilinktlichkeit als Ziele des Prozessmanagements
hin. Die Flexibilitit eines Prozesses ist aufgrund von stdndig verdnderten
Kundenerwartungen wichtig, damit schnell auf verdnderte Rahmenbedingungen
reagiert werden kann. Die Forderung nach Schnelligkeit bzw. Piinktlichkeit eines
Prozesses verlangt die Abarbeitung innerhalb von gesetzten Zeitrahmen. (Brecht-
Hadraschek, Feldbriigge 2015, S.17)

Der konkrete Nutzen, den ein Unternehmen durch Prozessmanagement erhalten kann,
liegt in der Qualitat und der Produktivitdt, wobei das Prozessmanagement den Kern der
Qualitatsverbesserung darstellt. (Brecht-Hadraschek, Feldbriigge 2015, S.18)
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+Wer Qualitit mit Prozessmanagement realisiert, wird den Nutzen in Form
verringerter Leerzeiten, Ressourcenverschwendung und Ausschussproduktion sehen,
freut sich tber geringere Kapitalbindung dank kiirzerer Durchlaufzeiten und spart
Kosten fiir unnotige Lagerkapazititen. Seine Kunden danken die grofiere Flexibilitat
und Kundenorientierung, die verbesserte Kommunikation und Schnelligkeit mit
langfristiger Treue zum Unternehmen.” (Brecht-Hadraschek, Feldbriigge 2015, S.19)

Damit die angefiihrten Ziele und Nutzen erreicht und die Herausforderungen bewaltigt
werden konnen, wird das Konzept des Prozessmanagements verwendet. Im
nachfolgenden Abschnitt wird die Anwendung des Prozessmanagementkonzeptes

vorgestellt.

2.3 Prozessmanagementmodelle

Die Aufgaben des Prozessmanagements werden im Allgemeinen einzelnen Phasen eines
Prozessmanagementmodelles zugeordnet. Eine wesentliche Aufgabe zur Umsetzung von
Prozessmanagement und der erforderlichen Mafinahmen ist die Schaffung von
Prozesstransparenz, also der Kenntnis der Strukturen und Abldufe innerhalb des
Prozesssystems (Seidenschwarz 2008, S.23). In der Fachliteratur werden von den
jeweiligen Autoren verschiedene Phasenmodelle beschrieben. In diesem Abschnitt
werden verschiedene Prozessmanagementmodelle vorgestellt und anschlief3end wird

das erarbeitete Prozessmanagementmodell fiir das Praxisprojekt beschrieben.

Stoger beschreibt anschliefend an eine Vorbereitung fiinf Phasen des
Prozessmanagements, die er als Kreislauf darstellt. Das Vorgehensmodell beginnt mit
der Beurteilung der Ausgangslage und fahrt mit der Prozesserhebung und
Prozessmessung fort. In dieser Phase werden die wichtigsten Prozesse auf Basis der
Prozesslandkarte identifiziert, modelliert und evaluiert. Darauf baut eine
zusammenfassende Analyse auf, die Problemfelder identifiziert. In der nachsten Phase
Prozessgestaltung werden die Ziele bei der Gestaltung diskutiert und Varianten fiir die
Prozessneugestaltung und die Prozessverbesserung ermittelt. Abschliefiend werden
Sollprozesse definiert, die in der folgenden Phase Prozessumsetzung etabliert werden.
Dazu werden Werkzeuge fiir den Prozessbetrieb erarbeitet. Den Abschluss bildet die
Phase Priifung der Wirksamkeit, in welcher die Prozessleistung abschlief3end gemessen
und beurteilt wird. Bei einer notwendigen Anpassung oder Optimierung der Prozesse
kommt die Darstellung als Kreislauf zum Tragen und das Phasenmodell beginnt von
vorne durchzulaufen. (Stoger 2011, S.32f)

Gaitanides definiert vier organisatorische Aktivitaten der Prozessgestaltung. Obwohl die
Strukturierungsaktivitdten als einzeln ablaufende Phasen dargestellt werden, sind sie
nicht als isolierte Blocke zu sehen. Die Entwicklungsschritte bauen aufeinander auf bzw.
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sind Folgen voneinander und beeinflussen sich gegenseitig. In der Phase
Prozessidentifikation werden die Geschaftsprozesse entworfen und abgegrenzt. Die
Analyse des definierten Geschaftsprozesses und das Erarbeiten von Prozessstruktur und
Prozessarchitektur ist Teil der Prozessmodellierung. In der Phase Prozessbewertung
erfolgt eine Bewertung der Effizienz des Prozesses und in der Phase Prozessverbesserung
sollen die Prozesse schlussendlich optimiert werden. Das Verbessern der Prozesse ist
dabei als kontinuierliche Tatigkeit zu verstehen. (Gaitanides 2013, S.149f)

Allweyer  strukturiert das Thema  Prozessmanagement anhand  eines
Geschiftsprozessmanagementkreislaufes. Der erste Block ist das Strategische
Prozessmanagement, welches die Verankerung des Prozessmanagements in der
Unternehmensstrategie als Aufgabe hat. Im folgenden Prozessentwurf werden die
Modellierung und die Analyse der bestehenden Prozesse durchgefiihrt und
Prozessanderungen definiert. Wahrend der Phase Prozessimplementierung werden die
Anderungen umgesetzt und die Uberwachung und Kontrolle der implementierten
Prozesse erfolgt im Prozesscontrolling. (Allweyer 2005, S.89ff)

Wagner und Kéfer beschreiben eine 4-Schritte-Methode als Werkzeug zur Gestaltung
neuer Prozesse, sowie zur Veranderung und Optimierung bestehender Prozesse. Der
erste Schritt dieser Prozessmanagement-Methodik ist dabei die Prozessidentifikation
und -abgrenzung. Dabei spielen die Definition und die notwendigen Elemente eines
Prozesses aus Abschnitt 2.1 eine Rolle, denn mit diesen Angaben kann ein Prozess klar
definiert und abgegrenzt werden. Der nachste Schritt ist die Ist-Analyse der Prozesse. In
dieser Phase ist der Prozess in seiner aktuellen Auspragung zu beschreiben und
darzustellen. In der Analyse sollen Verbesserungspotentiale ermittelt werden, damit mit
diesen Ergebnissen Konzeption der Soll-Prozesse fortgesetzt werden kann. Die
Umsetzung der erarbeiteten und definierten Soll-Prozesse ist anschliefdend im Schritt
Realisierung der Verbesserungspotentiale zu planen und durchzufiihren. (Wagner, Kafer
2010, S.57ff)

Best und Weth empfehlen fiir ein Reorganisationsvorhaben eine Vorgehensweise, die
mit einer ausfiihrlichen Potentialanalyse beginnt. Dabei werden erst die Kunden,
Wettbewerber und die eigenen Kernkompetenzen analysiert, bevor es mit der
Prozessidentifikation und der Problemdiagnose weitergeht. Die Zielformulierung
schlief3t die Potentialanalyse-Phase ab. In der nachsten Phase Redesign, geht es um die
Konzeption der neuen Prozesse, die in der folgenden Phase Umsetzung angewendet
werden. Die Phase Nachbereitung dient der Uberpriifung des Erfolgs und der Sicherung
des erarbeiteten Wissens. (Best, Weth 2003, S.22f)

Brecht-Hadraschek und Feldbriigge beschreiben ein allgemeines Vorgehensmodell,
beginnend mit der Phase Motivation. Hier sollen die Ziele und Erwartungen an das
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Projekt geklart werden, wobei die Ziele im Laufe des Projektes immer genauer definiert
werden konnen. Bei der Bestandsaufnahme der Prozesse geht es darum, die Prozesse, die
im Verbesserungsprojekt anstehen, zu ermitteln. Die Diagnose-Phase hat die Erstellung
eines Prozessmodelles zur  Aufgabe. Dazu werden aktuelle  Abliufe,
Informationsstrukturen und Zustdndigkeiten aufgenommen. Auf dieser Basis kann mit
der Analyse fortgesetzt werden. Mit den gefundenen Ursachen von Schwachstellen kann
ein verbesserter Prozess entworfen werden und ein Stufenplan zur Umsetzung muss
entwickelt werden. Dies sind Aufgaben der Entwurfs-Phase. Die abschlief3ende Phase
stellt die Kontrolle dar, in welcher Mafdnahmen zur Messung der Prozessverbesserungen
installiert werden. (Brecht-Hadraschek, Feldbriigge 2015, S.22f)

Eine Zusammenfassung der betrachteten Prozessmanagementmodelle ist in Tabelle 1

angefiihrt.

Tabelle 1: Prozessmanagementmodelle (Stoger 2011, S.32, Gaitanides 2013, S.149, Allweyer 2005,
$.91, Wagner, Kiifer 2010, S.57, Best, Weth 2003, S.22f, Brecht-Hadraschek, Feldbriigge 2015, S.22)

g Stoger Gaitanides Allweyer Wagner und Best und Brecht-
s
= Kéfer Weth Hadraschek
S~
2 und
= Feldbriigge
1 Beurteilung Prozesse Strategisches Prozess- Potential- Motivation
der identifizieren = Prozess- identifikation analyse
Ausgangslage management und Abgrenzung
2 Prozess- Prozesse Prozessentwurf Analyse der Ist-  Redesign Bestands-
erhebungund modellieren Prozesse aufnahme
Prozess-
messung
3 Prozess- Prozesse Prozess- Konzeption der = Umsetzung Diagnose
gestaltung bewerten implementierung  Soll-Prozesse
4 Prozess- Prozesse Prozess- Realisierung des Nach- Analyse
umsetzung verbessern controlling Verbesserungs-  bereitung
potentials
5 Priifung der Entwurf
Wirksamkeit
6 Kontrolle

Aus der Zusammenfassung der Prozessmanagementmodelle in der Tabelle 1 ist
erkennbar, dass manche Autoren das Vorgehensmodell mit einer vorbereitenden Phase
beginnen. Diese Phase kann einerseits zur Mithilfe im Verbesserungsvorhaben und
andererseits fiir nachfolgende Verdnderungen eine motivierende Funktion haben.

Weiter ist zu sehen, dass die Schritte von der Prozessidentifikation tiber die
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Modellierung und die Analyse bis zum Entwurf von verbesserten Prozessen und der
anschliefenden Umsetzung von allen Autoren beschrieben werden. Manche Autoren
teilen einzelne Aufgaben in mehreren Phasen auf, in anderen Modellen werden mehrere
Aufgaben zusammengefasst. Ob die Aufgaben mehreren einzelnen Phasen zugeordnet
werden, hdngt mit den Beteiligten, deren Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten und
den Hauptbearbeitern der Aufgaben zusammen. Eine Aufteilung in mehreren Phasen
kann sinnvoll sein, wenn sich die fiir die einzelnen Aufgaben zustindige Personen
andern und sich Aufgaben wunabhdngig voneinander durchfiihren lassen. Die
abschlieBende Phase in allen Modellen beinhaltet die Kontrolle bzw. Uberpriifung der
gesetzten Mafdnahmen.

Allweyer verweist in Bezug auf die Vielfalt von Prozessmanagementmodellen auf die
Wichtigkeit des Tailoring. Das bedeutet, dass fiir jedes neue Projekt das
Vorgehensmodell —modifiziert werden muss. Die bendtigten Inhalte des
Prozessmanagementmodells miissen definiert werden und das Vorgehensmodell muss

diesbeziiglich angepasst werden. (Allweyer 2005, S.97)

Flr das Masterarbeitsprojekt im Praxis-Teil der vorliegenden Masterarbeit bildet das
Phasenmodell aus Abbildung 3 die Grundlage. Das Phasenmodell wurde speziell fiir
diese Masterarbeit angelehnt an Wagner und Kéfer erarbeitet und stellt die
Vorgehensweise des Praxisprojektes dar.

Prozesserfassung

Prozessdokumentation

und Prozessdarstellung

Prozessanalyse

Prozessverbesserung

Prozessumsetzung
und -betrieb

Abbildung 3: Prozessmanagementmodell (eigene Darstellung in Anlehnung an Wagner, Kiifer
2010, S.57)
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Begonnen wird mit der Erfassung der Prozesse, die fiir das Masterarbeitsprojekt
relevant sind. Die ermittelten Prozesse werden anschliefdend detailliert beschrieben und
visualisiert, damit darauf aufbauend eine Prozessanalyse durchgefiihrt werden kann.
Die ermittelten Fehlerquellen, Schwachstellen und Optimierungspotentiale werden im
Rahmen der Prozessverbesserung zusammengefasst und die Soll-Prozesse werden
konzipiert. Im Anschluss daran folgt die Phase Prozessumsetzung und -betrieb. Bei
Verfolgung eines kontinuierlichen Prozessmanagements ist die Prozesskontrolle Teil
dieser Phase. In den folgenden Abschnitten 2.3.1 bis 2.3.5 werden die einzelnen Phasen

des vorgestellten Prozessmanagementmodells genau beschrieben.

2.3.1 Prozesserfassung

Die Erfassung der Prozesse stellt die erste Phase des erarbeiteten
Prozessmanagementmodells dar. Die Ergebnisse aus diesem Arbeitsschritt flief3en
direkt in die nachste Phase der Prozessdokumentation und Prozessdarstellung ein. Der
Vergleich von verschiedenen Prozessmanagementmodellen macht deutlich, dass sich die
Phasen Prozesserfassung und Prozessdokumentation und Prozessdarstellung nicht klar
trennen lassen und von einigen Autoren innerhalb einer Phase zusammengefasst
werden. Im Rahmen dieser Masterarbeit erfolgt die Prozesserfassung auf verbaler Basis
mittels Leitfadeninterviews und Workshops mit Mitarbeitern der Unternehmung und
die Visualisierung und Dokumentation der Prozesse wird daran anschlief3end mittels IT-
Unterstiitzung durchgefiihrt. Daher bietet es sich an, diese beiden Phasen getrennt
darzustellen und die Prozesserfassung als eigenstandigen Arbeitsschritt zu bearbeiten.
Grundsatzlich kann davon ausgegangen werden, dass die Phase Prozesserfassung im
Vorgehensmodell die aufwendigsten Aktivitaten beinhaltet (Best, Weth 2003, S.56). Der
zeitliche Rahmen von diesem Abschnitt hdngt stark von dem gewiinschten
Detaillierungsgrad ab und ist bei der Einfilhrung von Prozessmanagement am
Umfangreichsten, da hier noch keine nutzbaren Vorarbeiten gemacht wurden. Bei
spateren Erweiterungen oder Anpassungen des bestehenden Prozessgeriistes kann auf
die vorliegenden Ergebnisse aus der fritheren Prozesserfassung zuriickgegriffen

werden.

Das Ziel der Prozesserfassung liegt laut Wagner und Patzak darin, den Prozess zu
erkennen und von der Umwelt abzugrenzen. Fir das Prozessteam soll sich ein
einheitliches Bild vom Prozess ergeben indem wichtige Daten aus dem Ablauf
gemeinsam diskutiert und definiert werden. (Wagner, Patzak 2015, S.103)

Zu Beginn wird eine Prozesslandkarte erstellt, in welcher die Zusammenhdnge der

gesamten Prozesslandschaft dargestellt werden und mit der Prozesslandkarte kénnen
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die Prozessgrenzen definiert und der Aktionsradius des Projektteams festgelegt werden.
(Best, Weth 2003, S.57)

Die verschiedenen Darstellungsebenen der Prozesse werden in Abbildung 4 dargestellt.
Die Prozesslandkarte steht an hochster Stelle der Darstellungsebenen eines
Prozessmanagementsystems. Die Prozesse aus der Prozesslandkarte stellen einzelne
Hauptprozesse dar, die in der nachsten Ebene in weitere Prozesse zerlegt werden
koénnen. In der dritten Ebene werden diese Prozesse zu einzelnen Prozessschritten
zerlegt und detailliert beschrieben. In der vierten Ebene werden die in jedem Prozess
enthaltenen arbeitsplatzbezogenen Dokumente, wie Checklisten, Arbeitsanweisungen
und Formulare dargestellt. (Wagner, Kifer 2010, S.53ff)
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Ebene 1: Prozesslandkarte

Projekt managen >
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Ebene 3: Prozesse

Ebene 4: Teilprozess: Unterlagen, Formulgfe, Checklisten

: BESTELLUNG ‘
[ Bestell-Nr. [ Anzahl ] Menge Bezeichnung

Abbildung 4: Darstellungsebenen von Prozessen (Wagner, Kifer 2010, S.55)

Die Prozesslandkarte gibt einen Uberblick der Prozesslandschaft und ermoglicht die
Bestimmung der relevanten Prozesse, welche in weiterer Folge abgegrenzt werden
miissen (Best, Weth 2003, S.58). Damit ein Prozess klar identifiziert und abgegrenzt
werden kann, sind die Elemente eines Prozesses zu bestimmen, die in Abschnitt 2.1.2
angefiihrt wurden. Als unterstiitzendes Dokument kann zur Prozessidentifikation eine
Checkliste verwendet werden, anhand derer tberpriift werden kann, ob alle relevanten
Informationen erfasst wurden (Wagner, Patzak 2015, S.104). Wagner und Patzak
verwenden dazu das Arbeitsblatt zur Identifikation und Abgrenzung, welches in
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Abbildung 5 dargestellt wird. Nachdem der Prozess eindeutig bestimmt ist, kann mit der
Zerlegung des Prozesses in einzelne Schritte begonnen werden.

Dabei kommt das Modellierungsdilemma von Gaitanides zu tragen, welches die
Abhingigkeit der Ubersichtlichkeit von der Genauigkeit darstellt. Je héher der
Detaillierungsgrad bestimmt wird, desto mehr Informationen stehen bei der
Optimierung zur Verfiigung, doch die Transparenz und Ubersichtlichkeit der
Gesamtstruktur geht verloren. Es muss daher ein Kompromiss zwischen
Wirtschaftlichkeit, Detaillierungsgrad und Vollstandigkeit gefunden werden. (Gaitanides
2009, S.21)

Die notwendigen Informationen eines Prozesses haben Brecht-Hadraschek und
Feldbriigge in fiinf Aspekte eingeordnet. Die verschiedenen Aspekte geben dabei
Aufschluss iiber einzelne Merkmale des Prozesses: (Brecht-Hadraschek, Feldbriigge
2015, S.27)

* Steuerungsaspekt: Was wird wann und warum getan?

* Organisationsaspekt: Wer erledigt wo welche Tatigkeit?

* Informationsaspekt: Welche Informationen werden wie weitergegeben?
* Kontrollaspekt: Erreicht der Prozess sein Ziel?

* Sicherheitsaspekt: Wer darf was im Prozess?
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Arbeitsblatt: Prozessidentifikation und -abgrenzung

Prozessname: Aussagekriftiger Prozessname, N ~
& & @ X

der Art und Inhalt des Prozesses selbsterklarend
darstellt.

Zweck: Was soll mit diesem Prozess erreicht werden und warum ist dieser Prozess fiir die

Organisation wichtig bzw. welchen Einfluss hat dieser Prozess?

Kunden des Prozesses: Erwartungen der Kunden:
Fiir wen - wer sind die Hauptkunden des Was sind die spezifischen Erwartungen des
Prozesses? Kunden des Prozesses?

Outcome: Was ist (sind) der (die) charakteristische(n) Ergebniszustand(zustinde) dieses Prozesses,

der (die) bei jedem Prozessdurchlauf entsteht (entstehen)?

Ausloser: Welches Startereignis (oder -ereignisse) 16st diesen Prozess charakteristischerweise bei

jedem Durchlauf aus?

Erster Prozessschritt: Was ist der erste Ablaufschritt in diesem Prozess?

Letzter Prozessschritt: Was ist der letzte Ablaufschritt in diesem Prozess?

Schnittstellen - eingangsseitig:

Prozesse oder Stellen (Kunden, Lieferanten, Abteilungen, Mitarbeiter, ..), die im Ablauf vor dem
abzugrenzenden Prozess liegen und mit ihrem Outcome den abzugrenzenden Prozess anstofRen oder
ihren Output dem abzugrenzenden Prozess initial anliefern.

Schnittstellen - outcomeseitig:
Prozesse oder Stellen (Kunden, Lieferanten, Abteilungen, Mitarbeiter, ...), die durch den Outcome dieses

Prozesses angestofien werden oder an die der Output dieses Prozesses (Produkte, Unterlagen,
Informationen, Dienstleistungen, ...) als Input iibergeben werden.

Erforderliche Ressourcen:
e Mensch:

Jene Mitarbeiter, die im Prozess titig sind und jene Personen, die fiir die Prozessdurchfiihrung
unbedingt erforderlich sind.

* Information, Unterlagen und Know-how:

Jene Informationen und Unterlagen, welche standardmiflig fiir die Durchfiihrung des Prozesses

bendtigt werden.

Abbildung 5: Arbeitsblatt zur Identifikation und Abgrenzung von Prozessen (in Anlehnung an
Wagner, Patzak 2015, S.105)

Zur Beschaffung der notwendigen Informationen eignen sich besonders Workshops und
Interviews, weitere Moglichkeiten sind die Beobachtung und Protokollierung von
Ablaufen und das Sichten von vorhandenen Dokumenten (Allweyer 2005, S.224). Die
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Ziele von Workshops und Einzelinterviews sind jeweils die schnelle und prazise
Aufnahme von Informationen zum Prozess und das Erkennen von Erwartungen der
Beteiligten (Brecht-Hadraschek, Feldbriigge 2015, S.124).

Laut Fischermanns erfolgt die genaue Prozessidentifikation idealerweise in einem
Workshop mit allen Prozessbeteiligten um gemeinsam den exakten Ablauf zu
beschreiben. Die Moderation sollte ein unabhdngiges Projektmitglied, das nicht vom
Prozess betroffen ist, iibernehmen, damit eine objektive Erhebung mdoglich ist.
(Fischermanns 2006, S.186)

Im Workshop kénnen in einem Schritt verschiedene Sichtweisen integriert werden und
durch das gemeinsame Erarbeiten der Prozesse werden die Akzeptanz von Anderungen
und die Motivation zur Mitarbeit gestarkt (Brecht-Hadraschek, Feldbriigge 2015, S.124).
Da ein Workshop gruppendynamischen Einflliissen unterliegt, muss der Moderator die
Diskussionen so steuern, dass keine Informationen fehlerhaft oder unvollstindig
kommuniziert werden (Schwegmann, Laske 2012, S.177).

Aus Furcht vor negativen Konsequenzen in Gruppenworkshops werden Schwachstellen
oft nicht erwdhnt und ausschweifende Diskussionen konnen eine Folge von
unterschiedlichen Interessensgruppen sein. Mit der Durchfiihrung von Einzelinterviews
konnen diese Nachteile umgangen werden, indem ausgewdhlte Aspekte mit
qualifizierten Fachexperten diskutiert werden. (Schwegmann, Laske 2012, S.176)

Damit eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse gewahrleistet wird und alle
rechercherelevanten Themen angesprochen werden bieten sich Leitfadengesprache an,
bei denen miindliche Befragungen auf Basis eines Leitfadens durchgefiihrt werden
(Brecht-Hadraschek, Feldbriigge 2015, S.135). Fiir das Masterarbeitsprojekt wurden
sowohl Gruppenworkshops als auch Einzelinterviews durchgefiihrt, um die jeweiligen
Vorteile zu nutzen. Die Fragen, die wahrend der Workshops beantwortet und diskutiert
wurden und der Leitfaden fiir die Einzelgesprache sind im Anhang B zu finden.

Damit in der Prozessanalyse Fehlerquellen und Schwachstellen aufgedeckt werden
konnen, ist es wichtig, den vorherrschenden Ablauf zu erfassen und nicht eine
vorgegebene Vorgehensweise (Scholz, Vrohlings 1994a, S.42). Es soll der tatsachlich
gelebte Arbeitsablauf erfasst und dieser Prozess soll in weiterer Folge dargestellt,
analysiert und optimiert werden. Die Ergebnisse aus der Prozesserfassung sind die Basis
fir die folgende Prozessdokumentation und Prozessdarstellung.

2.3.2 Prozessdokumentation und Prozessdarstellung

Nachdem die Prozesse abgegrenzt und alle notwendigen Informationen erfasst wurden,
kann mit der Beschreibung und Visualisierung der Prozesse begonnen werden. Ziel der
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Prozessvisualisierung ist es, den Prozess fiir jeden Mitarbeiter verstdandlich abzubilden
(Wagner, Patzak 2015, S.106). Aus der Prozessdarstellung resultiert neben der
Schaffung von Transparenz auch der Anstofd zum Reevaluieren gewohnter
Ablaufstrukturen und der herkdmmlichen Aufbauorganisation (Scholz, Vrohlings 1994a,
S.40). Laut Staud wird dadurch ,ein Uberblick {iber das Geschehen im Unternehmen

gewonnen [...], der auf andere Weise kaum zu erreichen ware“ (Staud 2006, S.256).

Die Ablaufdarstellungen liefern eine Dokumentation der gemeinsamen Vorgehensweise
und konnen als Schulungsbehelf fiir neue Mitarbeiter und als Diskussionsplattform fir

Prozessverbesserungen genutzt werden. (Wagner, Patzak 2015, S.115)

Zur Dokumentation von Prozessen beschreibt Allweyer verschiedene Moglichkeiten.
Diese Optionen sind die Beschreibung durch Text oder durch Tabellen, sowie die
grafische Darstellung ohne Verwendung bestimmter Regeln oder mit definierten
Notationen. Die Art der Prozessdokumentation hdngt dabei im Wesentlichen vom
Verwendungszweck ab. (Allweyer 2005, S.130)

Zur grafischen Darstellung gibt es unterschiedlichste Visualisierungsarten. Wagner und
Patzak fithren als die am weitesten verbreiteten Darstellungsformen folgende
Moéglichkeiten an: (Wagner, Patzak 2015, S.107)

* Pfeilformdarstellung

* Prozessablaufdiagramm (Flussdiagramm)

* ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK)

* Business Process Model and Notation (BPMN)

* Swimlane-Darstellung

In einer Studie vom Kompetenzzentrum fiir Prozessmanagement aus dem Jahr 2007
wurden insgesamt 146 Unternehmen aus einem breiten Branchenspektrum und mit
unterschiedlichen Unternehmensgrofien zu wesentlichen Aussagen und Trends rund um
das Prozessmanagement befragt. Dabei wurde auch nach den Modellierungsmethoden
zur Erhebung und Dokumentation von Prozessen gefragt. Die Flussdiagramme und die
EPK erzielten mit 44% und 42% die hochste Verbreitung vor der Modellierung mit
Swimlanes mit 37%. (Kompetenzzentrum fiir Prozessmanagement 2008, S.17)

Entscheidend bei der Prozessdarstellung ist die Verwendung von einheitlichen
Symbolen und der dargestellte Ablauf soll selbst fiir prozessfremde Personen
nachvollziehbar und verstandlich sein (Wagner, Kafer 2010, S.63). Daflir wurden
folgende Grundsatze ordnungsmafdiger Modellierung beschrieben: (Becker, Probandt &
Vering 2012, S.32ff)

* Grundsatz der Richtigkeit: Der Prozess ist syntaktisch und semantisch richtig
darzustellen, das bedeutet das hinsichtlich der verwendeten Darstellungsform
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die richtigen Symbole und Notationen zu verwenden sind und das sich die
Sachkundigen beziiglich des Inhaltes einig sind.

* Grundsatz der Relevanz: In der Prozessvisualisierung und -dokumentation sollen
nur die Sachverhalte dargestellt werden, die fiir den zugrunde liegenden
Modellierungszweck relevant sind.

* Grundsatz der Wirtschaftlichkeit: Ein gegebenes Modellierungsziel soll mit
minimalem Aufwand erreicht werden, bzw. soll mit einem gegebenen
Modellierungsaufwand ein Modell erreicht werden, das dem Modellierungszweck
am nichsten kommt. Dieser Grundsatz betrifft beispielsweise die Auswahl der
Modellierungssprache, den Detaillierungsgrad des Modelles usw.

* Grundsatz der Klarheit: Die Darstellung des Prozesses muss leicht lesbar,
anschaulich und verstdndlich sein.

* Grundsatz der Vergleichbarkeit: Ablaufe die in der ,Realwelt” gleich ablaufen,
miissen auch in den Modellen gleich abgebildet werden und die Visualisierungen
sollten miteinander verglichen werden kénnen.

* Grundsatz des  systematischen  Aufbaus: Innerhalb der einzelnen
Prozessdarstellungen muss immer der Zusammenhang zur gesamten

Prozessstruktur erkennbar sein.

Die Beschreibung und Visualisierung des tatsachlich gelebten Prozessablaufes ist die

Basis fiir die folgende Prozessanalyse.

2.3.3 Prozessanalyse

Nachdem die aktuelle Situation ausfiihrlich dargestellt und beschrieben wurde, kann auf
dieser Basis mit der Analyse der Prozesse begonnen werden. In dieser Phase des
Prozessmanagementmodells sind die gewdhlten Prozesse hinsichtlich ihrer
Optimierungspotentiale zu untersuchen, wobei die erstellte Prozessdokumentation und
Prozessmodellierung die Grundlage zur Bewertung der Prozesse darstellt (Wolf,
Appelhans & Klose 2013, S.211). Im Rahmen der Prozessanalyse wird das Ziel verfolgt,
eine Liste von Schwachstellen und Verbesserungspotentialen auf Basis der erhobenen
Modelle zu erstellen (Schwegmann, Laske 2012, S.189).

Die Griinde und Ursachen fiir Schwachstellen sind laut Brecht-Hadraschek und
Feldbriigge sehr vielfdltig und liegen meist in der verspateten Reaktion auf
Veranderungen. Mogliche Ursachen kénnen Veranderungen im Markt, Veranderungen
der rechtlichen Bedingungen, Anderungen der Ziele, technische Entwicklungen und
Weiterentwicklungen und Wachstum des eigenen Unternehmens sein. (Brecht-
Hadraschek, Feldbriigge 2015, S.146ff)
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Die Prozessanalyse kann grundsatzlich als kreativer Prozess angesehen werden und
setzt vor allem Erfahrung und analytische Fahigkeiten voraus (Schwegmann, Laske
2012, S.189). Die wichtigste Informationsquelle zur Identifikation von Schwachstellen
und Verbesserungspotentialen sind die Mitarbeiter, welche die zu untersuchenden
Prozesse ausfilhren und tUber Fachkenntnisse der Prozesse verfiigen, sowie
Prozessexperten aus anderen Bereichen, die mit dem zu untersuchenden Bereich
zusammenarbeiten (Wolf, Appelhans & Klose 2013, S.212f).

Eine gelaufige Variante zur Ermittlung von Schwachstellen ist die Verwendung von
Checklisten, die eine Sammlung typischer Fragen und Aspekte zur Identifikation von
Schwachstellen beinhalten (Wolf, Appelhans & Klose 2013, S.211). Die identifizierten
Schwachstellen kénnen in die nachfolgenden Kategorien eingeteilt werden: (Frank,
Bobrik & Haarlander 2007, S.170)

* Organisatorische = Schwachstellen:  Ursache liegt in aufbau- oder
ablauforganisatorischen Festlegungen

* Informationelle Schwachstellen: Ursache liegt in mangelhaftem Informationsfluss

* Technische Schwachstellen: Ursache liegt in Unzuldnglichkeiten der technischen
Ausstattung

* Sonstige Schwachstellen sind alle Schwachstellen, die sich nicht eindeutig

zuordnen lassen.

Weitere Merkmale, die Anhaltspunkte zur Identifikation von Schwachstellen geben und
im Rahmen einer Checkliste betrachtet werden koénnen, werden von Schwegmann und
Laske genannt. (Schwegmann, Laske 2012, S.182ff)

Aspekte der Datenverarbeitung und der technischen Infrastruktur bzw. technische
Schwachstellen: (Schwegmann, Laske 2012, S.183)

* Fehlende Funktionalititen in bestehenden Anwendungssystemen.

* Fehlende oder unzureichende Moglichkeiten zur Verwaltung relevanter Daten
bzw. Verwaltung von Daten, die nicht benétigt werden.

* Redundante Speicherung von Daten in verschiedenen Anwendungssystemen.

* Verwendung unterschiedlicher Informations- und Kommunikationssysteme fiir

die gleiche Aufgabenstellung in verschiedenen Unternehmensbereichen.

Aspekte der Ablauforganisation bzw. informationelle Schwachstellen: (Schwegmann,
Laske 2012, S.184)

* Identifizierung tiberfliissiger Prozesse.

* Identifizierung von Beschleunigungspotenzialen.
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* Lokalisierung und Optimierung von inner- und zwischenbetrieblichen
Prozessschnittstellen.

* Untersuchung des Formularwesens.

Aspekte der Aufbauorganisation/des Personals bzw. organisatorische Schwachstellen:
(Schwegmann, Laske 2012, S.185)

* Defizite durch eine unklare, ungeeignete bzw. inkonsistente Zuordnung von
Entscheidungs- und Bearbeitungsverantwortung.

* Zuviele Hierarchieebenen, welche die Entscheidungs- und Kommunikationswege
verldngern und ein eigenverantwortliches Handeln der ausfiihrenden Mitarbeiter

verhindern.

Der Vorteil von Checklisten ist die schnelle Identifikation von Schwachstellen innerhalb
der Prozesse aufgrund der strukturierten Abfrage von wichtigen Prozess-
Fragestellungen. Das Ausmafd des Zeitaufwandes, den die Durchfiihrung der
Prozessexperten-Befragungen beansprucht muss bertcksichtigt werden und daher
missen die Interviewpartner sorgfaltig ausgewahlt werden. (Wolf, Appelhans & Klose
2013, S.212f)

Der wesentliche Ergebnisparameter ist, wie in Abschnitt 2.2.2 erwahnt, die
Kundenzufriedenheit. Daher erweist es sich als sinnvoll, die Kundensicht in die
Prozessanalyse miteinzubeziehen. Die Methode Voice of the Customer ist eine
Moglichkeit, den Kunden in die Analyse miteinzubeziehen und wird von Wagner &
Patzak folgendermafien beschrieben. Die Stimme des Kunden bildet die Erwartungen an
Produkte oder Leistungen, sowie die Zufriedenheit von internen oder externen Kunden
ab. Die Informationen zu Kundenerwartungen, Kundenzufriedenheit, Kundennutzen und
zukiinftigen Kundenvorteilen erhdlt man durch Kundenbefragungen. Durch das Horen
auf Kundenbedirfnisse wird es mdoglich, die Prozessgestaltung diesbeziiglich
auszurichten und zu verbessern. (Wagner, Patzak 2015, S.141f)

Im Rahmen einer Wertschépfungsanalyse sind alle Prozesse hinsichtlich ihres
wertschopfenden Beitrages zu untersuchen und wie in Abbildung 6 einzuteilen
(Wagner, Kifer 2010, S.65). Dabei wird zwischen Prozessen mit realer Wertschopfung,
verbundener Wertschopfung und keiner Wertschopfung unterschieden (Scholz,
Vrohlings 1994b, S.111).

Brecht-Hadraschek und Feldbriigge definieren die Kategorien folgenderweise:
Wertschopfende Tatigkeiten bringen dem Kunden einen direkten Nutzen, sodass er
bereit ist dafiir Geld zu bezahlen. Nicht wertschopfende bzw. unterstiitzende Tatigkeiten
im Sinne von verbundener Wertschopfung sind Tatigkeiten, die im Unternehmen
notwendig sind, dem Kunden aber nichts nutzen. Diese Kategorien kdnnen auch als
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Arbeit fiir den Kunden oder Arbeit fiir das Unternehmen unterschieden werden. Die
Tatigkeiten die keine Wertschopfung bringen und somit unniitze Tatigkeiten sind,
konnen als Verschwendung betrachtet werden und sind eine Arbeit fiir niemanden.
(Brecht-Hadraschek, Feldbriigge 2015, S.32)

»
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¥
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L

Wertschopfende Unterstutzende
Tatigkeit Tatigkeit

Verschwendung

Abbildung 6: Wertschopfungsanalyse (Wagner, Kifer 2010, S.66)

Neben den angefiihrten Methoden zur Schwachstellenanalyse werden in der Literatur
weitere Analysetechniken beschrieben. Aufgrund des zeitlichen Rahmens des
Masterarbeitsprojektes haben die beschriebenen Methoden Relevanz, weitere
Moglichkeiten zur Prozessanalyse werden in dieser Masterarbeit nicht behandelt. Die
Ergebnisse der vorliegenden Masterarbeit, besonders die Prozessdarstellungen und die
detaillierten Beschreibungen, liefern jedoch eine Grundlage zur zukiinftigen Anwendung

weiterer Prozessanalysetechniken.

Das Ergebnis aus der Prozessanalyse stellt die Liste der Verbesserungspotentiale dar. In
dieser Liste werden bereits bekannte Schwachstellen, Beobachtungen wahrend der
Erfassung und die Erkenntnisse der Prozessanalyse dokumentiert (Wagner, Patzak
2015, S.158). Zur systematischen Erfassung der Verbesserungspotentiale eignen sich
folgende Informationen: (Schwegmann, Laske 2012, S.190, Wagner, Patzak 2015, S.159)

* Nummer zur eindeutigen Identifizierung,
* Beschreibung der Schwachstelle bzw. Problembeschreibung,

* Beschreibung des Verbesserungspotentials bzw. des Losungsansatzes,
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* Klassifizierung bzw. Kategorie,
* Auflistung betroffener organisatorischer Einheiten,
* Bedeutung fiir den Prozess bzw. Dringlichkeit der Bearbeitung,

* Aufwand zur Umsetzung

Die Bedeutung der identifizierten Schwachstellen und Verbesserungspotentiale wird
sich iiberwiegend auf eine verbale Argumentation beschrianken, da eine exakte
monetdre Bewertung aufgrund von fehlenden bzw. mit unangemessenem Aufwand zu

ermittelnden exakten Daten nicht moglich ist. (Schwegmann, Laske 2012, S.189)

Mit der Liste der Verbesserungspotentiale als Grundlage kann das
Prozessmanagementmodell mit der Phase Prozessverbesserung fortgesetzt werden.

2.3.4 Prozessverbesserung

Die Basis zur Prozessverbesserung stellt die Liste der Verbesserungspotentiale dar.
Zusatzlich haben bei der Konzeption von Soll-Prozessen auch Vorgaben und
Zielsetzungen vom Management einen Einfluss. (Wagner, Patzak 2015, S.161)

Aufgrund der Informationen aus der Schwachstellenliste ist eine Zusammenstellung und
Priorisierung potenzieller Prozessoptimierungs-Projekte moglich. Zur Priorisierung
koénnen Punkte wie die strategische Relevanz, die Anzahl der Prozessdurchlaufe, der
Aufwand des Handlungsbedarfes sowie involvierte Interessensgruppen verwendet
werden. (Gericke et al. 2013, S.26)

Bei der Uberpriifung der Méglichkeiten zur Uberwindung der Schwachstellen kann sich
herausstellen, dass einige Schwachstellen sofort und ohne grofien Aufwand behoben
werden konnen (Wilhelm 2007, S.63). Sogenannte ,Quick Wins“ sind durch folgende
Merkmale charakterisiert und darauf sollte vorerst das Hauptaugenmerk bei der
Prozessverbesserung liegen: (Wolf, Appelhans & Klose 2013, S.220f)

* Durch deren Umsetzung kann ein schneller Erfolg realisiert werden.

e Mit geringem Aufwand wird ein sichtbares, verbessertes Ergebnis erzielt.

* Die Resultate schaffen Akzeptanz fiir Neuerungen und umfassendere
Prozessverbesserungen.

*  Quick Wins konnen mit Sofortmafdnahmen direkt umgesetzt werden.

Im Gegensatz zu den Quick Wins gibt es Schwachstellen, die nicht unmittelbar beseitigt
werden konnen, beispielsweise aufgrund von notwendigen Investitionen oder
Uneinigkeiten bei den Beteiligten (Wilhelm 2007, S.63). Im Rahmen der
Prozessverbesserung werden Soll-Prozesse zur Beseitigung dieser Schwachstellen mit

den Erkenntnissen aus der Prozessanalyse konzipiert und in Form von
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Prozessbeschreibungen definiert (Wagner, Kafer 2010, S.76). In der Phase
Prozessverbesserung werden Vorschlage fiir verbesserte oder neue Prozesse erarbeitet
(Bach et al. 2012, S.225). Die daraus erstellten Prozessbeschreibungen liefern eine
Darstellung der Prozessablaufe und aller zugehorigen relevanten Informationen und

sollen einfach, eindeutig und leicht verstandlich sein (Wagner, Kafer 2010, S.76).

Durch eine einmalige Fokussierung auf die Darstellung und Verbesserung von Prozessen
ist eine optimale Gestaltung nicht moglich, die Prozesse miissen zur Steigerung der
Leistungsfahigkeit kontinuierlich weiterentwickelt werden (Rothlauf 2010, S.391). Zur
Leistungssteigerung gibt es zwei unterschiedliche Ansatze, Prozesserneuerung
(Revolution) und Prozessverbesserung (Evolution), wobei Revolutionen grofde
Veranderungen in Ausnahmesituationen darstellen und sich Evolutionen als
permanente kleine Verdanderungen im laufenden Betrieb charakterisieren lassen
(Schmelzer, Sesselmann 2010, S.368). Bei Prozessverbesserungen bleibt die
Grundstruktur des Prozesses erhalten und dadurch ist die Moglichkeit zur Verbesserung
an einem bestimmten Zeitpunkt begrenzt, da innerhalb der bestehenden Struktur kein
Fortschritt moglich ist (Wilhelm 2007, S.84). Wenn die kontinuierliche
Leistungssteigerung zum Erreichen der Geschiftsziele und der Verbesserung bzw.
Erhaltung der Wettbewerbsposition nicht mehr ausreicht, ist eine umfassende
Neugestaltung der Prozesse notwendig (Schmelzer, Sesselmann 2010, S.457f). Daraus
folgt, dass sich die Prozesserneuerung und die Prozessverbesserung ergianzen
(Schmelzer, Sesselmann 2010, S.369). Prozesserneuerungen sind mit Risiken
verbunden, da der Erfolg der Erneuerungsumsetzung erst im Nachhinein ersichtlich ist
(Wilhelm 2007, S.85). Der Zusammenhang zwischen Prozesserneuerung und
Prozessverbesserung ist in Abbildung 7 dargestellt und in Tabelle 2 werden diese zwei
Methoden gegeniibergestellt.
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Abbildung 7: Verhaltnis zwischen Prozessverbesserung und -erneuerung (Wilhelm 2007, S.85)

Tabelle 2: Gegeniiberstellung von Prozesserneuerung und Prozessverbesserung (Schmelzer,
Sesselmann 2010, S.368, Stoger 2011, S.150)

Kriterium Prozesserneuerung Prozessverbesserung
Ausgangspunkt neuer Prozess bestehender Prozess
Bezugspunkt Effektivitat Effizienz

»die richtigen Dinge tun“ ,die Dinge richtig tun“
Verianderungen grundsatzlich und auf Teilschritte bezogen

Haufigkeit der Veranderung
Durchfiihrung der Veranderung

Wirkung der Veranderung

Risiko

umfassend
diskontinuierlich
als Projekt

breit, funktions-
tibergreifend, hoch

hoch

kontinuierlich
als permanente Aufgabe

innerhalb des Prozesses,
iiberschaubar

gering

Zur Optimierung der Prozessparameter Zeit, Kosten und Qualitdt werden verschiedene

Gestaltungsmafdnahmen hinsichtlich des Ablaufes beschrieben, in Abbildung 8 sind

einige Beispiele dargestellt die nachfolgend kurz beschrieben werden.
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Abbildung 8: Gestaltungsmafnahmen zur Optimierung der Prozessparameter (Wagner, Patzak
2015, S.154)

Der Ansatz des Weglassens/Auslassens bzw. der Eliminierung besagt, dass die in einer
Wertschopfungsanalyse ermittelten Prozesse oder Prozessschritte, die keine direkte
oder verbundene Wertschopfung erzeugen, gestrichen werden sollen (Wagner, Patzak
2015, S.154). Bevor ein Schritt jedoch eliminiert wird, ist zu priifen ob dieser Abschnitt
fiir andere Bereiche wertschaffend ist oder ob es gesetzlich notwendig ist diesen Schritt
durchzufiihren (Bach et al. 2012, S.226). Die Eliminierung bewirkt eine Verringerung
der Parameter Kosten und Zeit (Reijers, Liman Mansar 2005, S.285). Arbeitsschritte, die
inhaltlich und organisatorisch zusammenhangen, sollen aufgrund der Mafnahme des
Zusammenlegens verbunden werden (Wagner, Patzak 2015, S.154). Durch diese
Bilindelung werden beispielsweise Aktivititen oder Teilprozesse, die vorhin von
verschiedenen Personen durchgefiihrt wurden, von einer Person abgewickelt (Bach et
al. 2012, S.227). Diese Integration bewirkt eine Erh6éhung der Qualitit und eine
Verminderung der Kosten und der Dauer (Reijers, Liman Mansar 2005, S.286). Eine
weitere Mafdnahme zur Optimierung ist das Parallelisieren von Arbeitsschritten, die
weder durch inhaltliche, organisatorische noch personelle Abhdngigkeiten verbunden
sind (Wagner, Patzak 2015, S.154). Parallelisieren bedeutet, dass verschiedenen
Teilprozesse, Prozess- oder Arbeitsschritte simultan durchgefiihrt werden (Schmelzer,
Sesselmann 2010, S.135). Die Parallelisierung wirkt sich auf die Kosten erh6hend und
auf Zeit und Qualitat fallend aus (Reijers, Liman Mansar 2005, S.287). Bei
Arbeitsschritten, die aufgrund von inhaltlichen, organisatorischen oder personellen
Abhingigkeiten nicht parallelisiert werden kénnen, kann der Ansatz der Uberlappung
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angewandt werden (Wagner, Patzak 2015, S.154). Dabei werden Teilprozesse, Prozess-
oder Arbeitsschritte gestartet, bevor die vorgehenden abgeschlossen sind (Schmelzer,
Sesselmann 2010, S.135). Ein weiterer Gestaltungsansatz zur Optimierung ist die
Variantenbildung bzw. die Selektierung. Falls verschiedene Produktvarianten durch
einen Prozess abgedeckt werden und nicht jede Variante alle Schritte bendétigt, sollen
durch entsprechende Auswahlen Prozessvarianten erstellt werden (Wagner, Patzak
2015, S.154). Aufgrund von inhaltlichen oder organisatorischen Griinden kann es von
Vorteil sein, die Reihenfolge der durchzufiihrenden Arbeitsschritte zu dndern (Wagner,
Patzak 2015, S.155). Diese Umlagerung von Arbeitsschritten oder Teilprozessen senkt
die Parameter Kosten und Zeit (Reijers, Liman Mansar 2005, S.287). Der Ansatz des
Auslagerns besagt, dass Aktivititen oder Teilprozesse, die nicht zur eigenen
Kernkompetenz gehoren, an eine andere Stelle abgegeben werden sollen (Bach et al.
2012, S.227). Die andere Stelle kann dabei einen anderen Prozess, eine andere
Organisationseinheit, einen Kunden oder einen Lieferanten betreffen (Wagner, Patzak
2015, S.154). Die Auslagerung hat auf die Kosten, aber auch auf die Qualitdt einen
senkenden Einfluss (Reijers, Liman Mansar 2005, S.292). Arbeitsschritte, die an anderer
Stelle ausgefiihrt werden, aber aufgrund von vorhandenen Kompetenzen oder
inhaltlicher Vorteile im betrachteten Prozess besser durchzufiihren waren, sollen in
diesen Prozess eingegliedert werden (Wagner, Patzak 2015, S.155). Die Ergdnzung
geschieht beispielsweise um Sicherheitsaspekte zu berticksichtigen oder dem Kunden
einen Mehrwert zu bieten (Bach et al. 2012, S.229). Der Automatisierungsansatz besagt,
dass die Verwendung von IT-Systemen einen Vorteil in der Durchfithrung von
Arbeitsschritten bringen kann (Wagner, Patzak 2015, S.155). Durch das Automatisieren
wird die Qualitat erhoht und die Durchfiihrung beschleunigt (Reijers, Liman Mansar
2005, S.291).

Limam Mansar und Reijers haben in den Jahren 2003 und 2004 an einer Studie mit 91
Teilnehmern aus dem BPR-Bereich tiber das Ausmafd der Verwendung dieser
Gestaltungsmafdnahmen gearbeitet. Von den vorhin erklarten Ansitzen werden die
Eliminierung, die Integration, die Parallelisierung und die Umlagerung am Haufigsten
verwendet. (Limam Mansar, Reijers 2007, S.209)

Nachdem in dieser Phase verbesserte und neue Prozesse bestimmt wurden, konnen die

Soll-Prozesse in weiterer Folge realisiert werden.

2.3.5 Prozessumsetzung und -betrieb

In dieser Phase werden die konzipierten Soll-Prozesse umgesetzt und in den taglichen
Betrieb und Arbeitsablauf integriert. Die Prozessumsetzung beinhaltet Mafdnahmen, die
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Anderungen vom Ist-Zustand zum Soll-Zustand erméglichen, wie zum Beispiel: (Wagner,
Kafer 2010, S.89f)

* Anschaffung neuer Betriebsmittel, Werkzeuge und Hilfsmittel
* Organisatorische Anderungen

* Schulungsmaf3nahmen fiir die Mitarbeiter

Zur Umsetzung der Soll-Prozesse werden von Wagner und Kifer drei Schritte
empfohlen. Im Dry Run werden die Soll-Prozesse mit den Beteiligten durchgesprochen,
um etwaige Fehlerquellen zu erkennen und friihzeitig zu beseitigen. Der darauffolgende
Wet Run ist ein Probelauf mit begrenztem Zeitrahmen und abgegrenztem Bereich, damit
Schwachstellen in der Durchfiihrung vor der tatsdchlichen Umsetzung beseitigt werden
konnen. Im Falle eines positiven Durchlaufes des Wet Runs folgt die Implementierung,
das heifst die Installation und Realisierung des Prozesses in den taglichen Betrieb wird
umgesetzt. (Wagner, Kafer 2010, S.90)

Ein wesentlicher Bestandteil wahrend des Betriebes der verbesserten Prozesse ist die
Prozesskontrolle. Die Voraussetzung zur Prozesskontrolle und -steuerung ist die
Messung und Darstellung der Prozessleistung, wobei neben quantifizierten Messgrofden
auch beispielsweise Erfahrungswerte von Mitarbeitern oder verbale Riickmeldungen
von Kunden Aussagen zur Prozessleistung geben. Bei auftauchenden Problemen muss
das Prozessteam im Prozess steuernd eingreifen. Konnen Abweichungen im Rahmen der
laufenden Prozesssteuerung nicht unter Kontrolle gebracht werden oder werden
konkrete Verbesserungspotentiale erkannt, sind Anderungen im Prozess vorzunehmen
und das Phasenmodell wird erneut durchlaufen. (Wagner, Kafer 2010, S.93ff)
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3 Projektierung

Dieses Kapitel widmet sich den theoretischen Grundlagen der Projektierung, damit die
notwendige Basis fiir den Praxis-Teil geschaffen werden kann. Im ersten Abschnitt 3.1
wird der Begriff der Projektierung naher betrachtet und erklart worum es sich bei der
Projektierung handelt. Der nachste Abschnitt 3.2 beschreibt das Vorgehen der
Projektierung. Bezogen auf den Lebenszyklus einer Anlage wird der
Projektierungsablauf in mehrere Phasen unterteilt. In diesem Abschnitt werden
verschiedene Phasenmodelle der Projektierung vorgestellt und miteinander verglichen.
In Abschnitt 3.3 werden die einzelnen Phasen und die notwendigen Aufgaben der
Projektierung naher beschrieben.

3.1 Begriffliche Grundlagen

In der Fachliteratur sind abhdngig vom jeweiligen Autor unterschiedliche
Begriffsverwendungen fiir das Konzept der Projektierung zu finden. Das grundlegende
Prinzip wird dabei jedoch sehr dhnlich beschrieben und fiihrt auf die Definition eines
Projektes zurtick. Christen beschreibt ein Projekt auch als Plan oder Entwurf und diese
Bedeutung kann vom Wort proiectum aus dem Lateinischen fiir das nach vorn Geworfene
abgeleitet werden (Christen 2010, S.38). In der DIN EN ISO 9000 wird ein Projekt als
Vorgehen definiert, das ,aus einem Satz von abgestimmten und gelenkten Tatigkeiten
mit Anfangs- und Endterminen besteht und durchgefiihrt wird, um unter
Beriicksichtigung von Zwangen beziiglich Zeit, Kosten und Ressourcen ein Ziel zu
erreichen, das spezifische Anforderungen erfiillt” (DIN EN ISO 9000:2005 2005).

Wahrend eines Projektes, sind verschiedene Aufgaben von der Problemanalyse und
derer Losungssuche bis zur tatsidchlichen Nutzung der neuen Lésung zu bewaltigen.
Entsprechend dieser unterschiedlichen Aufgaben ergeben sich verschiedene
Projektphasen und die Gesamtheit der durchzufiihrenden Aufgaben fiir alle
Projektphasen wird mit dem Begriff Projektierung beschrieben. (Christen 2010, S.39)

Im Rahmen der Projektierung werden grundsatzlich alle vorbereitenden und planenden
Arbeiten und das Entwerfen von Anlagen von der Angebotsphase bis zur
Inbetriebnahme verstanden (Heimbold 2015, S.179). Das vorherrschende Ziel der
Projektierung ist das Finden der optimalen Losung, sowohl im technischen als auch im
wirtschaftlichen Bereich (Vollbrecht 1975, S.488). Die Projektierung verbindet alle
Entwurfs-, Planungs- und Koordinierungsmafinahmen und ist somit an der Umsetzung
zur Errichtung oder Aktualisierung von Anlagen beteiligt (Bindel, Hofmann 2013, S.V).
Hirschberg bezeichnet die Zusammenfassung dieser Tatigkeiten allgemein als Planung
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anstelle von Projektierung und verweist auch auf die Verwendung des Engineering-
Begriffs in der Praxis (Hirschberg 1999, S.1161). Das Engineering wird von Weber als
ganzheitliche technische Planung einer Anlage definiert und ist somit mit den Begriffen
fir Projektierung und Planung gleichzusetzen (Weber 2014, S.VII).

Bei naherer Betrachtung der Begriffserklarungen fallt auf, dass allgemein von Anlagen
gesprochen wird. Infolgedessen existieren in der Literatur zahlreiche Beschreibungen
zur Projektierung. Die Schilderung ist abhidngig davon, worauf der Autor den
Schwerpunkt legt, zum Beispiel der Projektierungsvorgang einer spezifischen Anlage.
Ein Beispiel solch einer spezifischen Anlage ware eine verfahrenstechnische Anlage.

Blass definiert ein Verfahren allgemein als die Gesamtheit von zweckgerichteten
Wirkungsablaufen zur Stoffumwandlung, wobei der Vorgang zur Stoffanderung aus
physikalisch-technischen, chemischen und biologischen Wirkungsabldufen bestehen
kann. Diese Abldaufe werden in geeigneten Maschinen und Apparaten durchgefiihrt und
zu einer gesamten Produktionsanlage verbunden. (Blass 1997, S.4)

Aus der Definition einer verfahrenstechnischen Anlage von Blass folgt, dass die Mehrheit
der zu projektierenden Anlagen zur Gruppe der verfahrenstechnischen Anlagen gezahlt
werden konnen und diese Erlauterungen kénnen allgemein verwendet werden. (Weber
2014,S.1)

3.2 Der Projektierungsablauf

Eine Anlage entsteht liber mehrere Phasen, begonnen wird mit der Anlagenplanung,
danach wird die Anlage realisiert, in Betrieb genommen und anschliefiend langerfristig
betrieben. Diese Phasen des Lebenszyklus einer Anlage bis zum Riickbau der Anlage
werden in Abbildung 9 dargestellt. (Weber 2014, S.1)
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Abbildung 9: Lebenszyklus einer verfahrenstechnischen Anlage (Weber 2014, S.2)

Der erste Abschnitt im Lebenszyklus einer verfahrenstechnischen Anlage hat einen

erheblichen Einfluss auf eine erfolgreiche Anlageninvestition und anschlief3ende

Anlagenbewirtschaftung. Daraus lasst sich die entscheidende Bedeutung dieses ersten
Abschnitts ableiten. (Weber 2014, S.1)

Dieser Abschnitt wird von Weber als Anlagen-Engineering folgendermafien definiert:

»Anlagen-Engineering umfasst das Erarbeiten von technologisch-technischen sowie
organisatorisch-administrativen Unterlagen (Dokumenten), die fiir die Beschaffung,
Errichtung, den bestimmungsgemafien Betrieb und die Instandhaltung von Anlagen

bendtigt werden.” (Weber 2014, S.1)

Damit der Projektablauf des Anlagen-Engineering strukturiert ablaufen kann und

dadurch die Komplexitit der notwendigen Arbeitsschritte reduziert wird, erfolgt die
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Projektierung im Rahmen eines Phasenmodells (Weber 2014, S.1). Mittlerweile haben
sich zahllose Phasenmodelle mit unterschiedlichen Phasen und verschiedenen
Detaillierungsgraden entwickelt. Die Aufgabengebiete der einzelnen Phasen werden
dabei meist branchenabhéngig definiert und abgegrenzt.

Flr technische Projekte haben Felkai und Beiderwieden das Phasenmodell in Abbildung
10 entwickelt, dass allgemein und branchenunabhédngig verwendet werden kann. Das
Modell besteht aus den vier Phasen Initialisierungsphase, Angebotsphase,
Realisierungsphase und Abschlussphase. Das Ergebnis aus der Initialisierungsphase ist
die Ausschreibung mit den Zielen und Anforderungen des Auftraggebers. In der
Angebotsphase werden das Losungskonzept und das Entwicklungskonzept grob erstellt
und die Projektplanung grob durchgefiihrt. Das Ergebnis ist das Angebot und es folgt die
Angebotsabgabe. Mit der Auftragserteilung wird die Realisierungsphase gestartet. Diese
Phase besteht aus den Abschnitten Konstruktion, Fertigung, Montage/Integration und
Verifikation. In dieser Phase werden das Losungskonzept, das Entwicklungskonzept, die
Projektplanung und die Fertigungsunterlagen detailliert erarbeitet und eine vollstandige
Projektdokumentation erstellt. Das gesamte Projekt wird in der anschlief3enden
Abschlussphase mit der Produktabnahme, dem Abnahmeprotokoll und dem
Abschlussbericht abgeschlossen. (Felkai, Beiderwieden 2015, S.18f)

Projektstadium
Initialisierungs- Angebots- | > 0 - Abschluss-
tialisierungs o0 el = Realisierungsphase
phase g phase = phase

2 80 ‘g

T— Q

[ © =

E g8

3} o oo

Qo . . Montage Tl
ﬁ g & | Konstruktion | Fertigung g_/ Verifikation
Z é E Integration

Abbildung 10: Allgemeines Phasenmodell fiir technische Projekte (in Anlehnung an Felkai,
Beiderwieden 2015, S.19)

Flir die Projektierung und Realisierung verfahrenstechnischer Anlagen haben sich die
Struktur und die Bestandteile des Modells in Abbildung 11 bewdhrt. Die einzelnen
durchzufiihrenden Planungsleistungen und die zu erstellenden Planungsdokumente
werden den einzelnen Phasen zugeordnet und innerhalb der Projektierungsschritte
konkret identifiziert. Die Darstellung der zeitlichen Uberschneidung der Phasen soll die

teilweise parallelen Tatigkeiten veranschaulichen. (Weber 2014, S.2ff)

Dieses Phasenmodell hat im Vergleich zum allgemeinen Modell von Felkai und
Beiderwieden einen  hoheren  Detaillierungsgrad und ist speziell auf
verfahrenstechnische Anlagen ausgelegt.
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Abbildung 11: Phasenmodell fiir die Projektierung und Realisierung von Anlagen (Weber 2014,
S.3)

Das Phasenmodell vom Beginn der Projektvorbereitungen bis zur Inbetriebnahme der
Anlage ladsst sich grundsatzlich in zwei Abschnitte einteilen. Der erste Abschnitt
beinhaltet den Konzept- und Entscheidungszeitraum und liegt vor der verbindlichen
Investitionsentscheidung, daher wird dieser Bereich auch als vorlaufig charakterisiert.
Der anschlieffende Ausfiihrungs- und Errichtungsabschnitt beinhaltet die gesamte
Anlagenrealisierung und wird aufgrund der vorausgegangenen verbindlichen
Investitionsentscheidung und Budgetfreigabe als endgiiltig bezeichnet. (Weber 2014,
S.3f)

Den Ubergang vom vorliufigen zum endgiiltigen Abschnitt bilden die
Investitionsentscheidung des Auftraggebers und die daraus resultierende
Auftragserteilung. Diese Grenze wird durch die Aufteilung des Projektierungsablaufes in
die Bereiche Akquisitionsphase und Abwicklungsphase im Modell von Bindel und
Hofmann klar herausgearbeitet. Bindel und Hofmann beschreiben fiir die Projektierung
von Anlagen ein Modell aus Sicht des Auftragnehmers, also dem Anlagenplaner bzw.
Anlagenbauer, welches aus drei Phasen besteht. In Abbildung 12 werden die drei Phasen
des Modells, die Akquisitionsphase, die Abwicklungsphase und die Servicephase,
dargestellt. Die Servicephase stellt den Kontakt zwischen Anlagenbetreiber und
Anlagenbauer wahrend des Dauerbetriebes der Anlage dar. Der Projektstart wird mit
der Ausschreibung des Kunden definiert und die Akquisitionsphase wird ausgelést. Die
Akquisitionsphase hat die Auftragsvergabe vom Kunden als Ziel. Daraus folgt, dass
innerhalb dieser Phase ein Angebot entwickelt werden muss. Anschliefend an die
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Auftragsvergabe folgt die Abwicklungsphase. In dieser Phase erfolgen die detaillierte
Planung der Anlage und deren Umsetzung. Die abschliefiende Servicephase beinhaltet
die Wartung und Instandhaltung, die einen reibungslosen Betrieb der Anlage
gewahrleisten. Aus den verschiedenen Phasen und den durchzufiihrenden Tatigkeiten
ist erkennbar, dass die Projektierung fiir technische und kommerzielle Planungen und
deren Koordinierung zustandig ist. (Bindel, Hofmann 2013, S.5ff)

o O
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Basic-Engineering Detail-Engineering ¢

Angebot vom Anbieter L ]
Auftragsvergabe Fertigung

( Werksabnahme )

(Factory Acceptance Test)

Montage

( Probebetrieb/ Abnahme )

(Site Acceptance Test)

©

Abbildung 12: Projektierungsabschnitte (in Anlehnung an Bindel, Hofmann 2013, S.5ff)

Aus dem Vergleich dieser Phasenmodelle lasst sich eine grundsatzliche Aufteilung des
Projektierungsablaufes in einen Abschnitt vor der Angebotsabgabe und einen Abschnitt
nach der Auftragsvergabe ableiten. Die Initialisierungsphase aus Abbildung 10 kann mit
der Grundlagenermittlung aus Abbildung 11 gleichgesetzt werden und diese Phasen
liegen im Verantwortungsbereich des Auftraggebers. In diesen Phasen wird vom
Auftraggeber eine Ausschreibung erstellt und mit dem Erhalt der Ausschreibung wird
beim Auftragnehmer (Anlagenplaner bzw. Anlagenbauer) der Angebotsprozess
gestartet.

Im Rahmen des Angebotsprozesses werden die beiden Schritte Anfragenbewertung und -
selektion und Angebotserstellung bis zur Angebotsabgabe beschrieben. Die
Anfragenbewertung und -selektion sind die ersten Schritte im Angebotsprozess. Ein
Unternehmen im Bereich des Anlagengeschiftes wird im Allgemeinen mit zahlreichen
Anfragen und Ausschreibungen konfrontiert. Der Umfang reicht dabei von der

Preisauskunft einer einzelnen Maschine bis zur Planung und Realisierung von komplett
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ausgestalteten Anlagen. Das alle erhaltenen Anfragen im gleichen Ausmafd bearbeitet
werden ist aufgrund eingeschrankter Ressourcen unmoglich und daher ist eine
Priorisierung der Anfragen notwendig. Folgt eine Entscheidung fiir die
Anfragenbearbeitung, miissen die Auftragsdetails zur Angebotserstellung geklart
werden und das Angebot muss dementsprechend aufbereitet werden. (Geiger, Kriiger
2013, S.60f)

Mit der Angebotsabgabe wird der erste Abschnitt beendet und mit der Auftragsvergabe
kann der zweite Abschnitt begonnen werden. Im zweiten Abschnitt werden die
realisierungsnotwendigen Planungen durchgefiihrt und die Umsetzungen bis zum

Betrieb der Anlage ausgefiihrt.

Die Projektierung ist von wesentlicher Bedeutung um Anlagenprojekte schnell und
zielsicher abzuwickeln. Aufgrund des hohen Stellenwerts haben sich verschiedene
Strategien beim Projektmanagement entwickelt, so auch das Front-End Loading. Die
Independent Project Analysis Inc. (IPA) hat in den USA die Planungsunterlagen
zahlreicher Projekte untersucht und einem Leistungsvergleich unterzogen. Aus der
Analyse liefs sich folgender Zusammenhang ableiten: ,Je praziser ein Projekt zum
Zeitpunkt der Mittelfreigabe definiert ist, desto geringer ist die Wahrscheinlichkeit einer
Kosteniiberschreitung in der Ausfithrungsphase.“ Das Front-End Loading verfolgt den
Ansatz, dass am Projektanfang die Bearbeitungstiefe erhoht wird. (Grof3stiick 2007,
S.18f)

Als Projektanfang werden die Phasen bis zur Angebotsabgabe verstanden. Das heif3t, alle
Planungsschritte der Angebotserstellung bis zur Investitionsentscheidung gehéren zum
Front-End Loading. Der Vorteil von diesem Konzept ist die Reduktion des Aufwandes
von Anderungen die sich nach der Investitionsentscheidung ergeben und die
Risikominimierung von Kosten- und Terminiiberschreitungen. Durch die hodhere
Projektierungstiefe ergeben sich hohere Planungskosten bis zur
Investitionsentscheidung, dies ist vor allem dann ein gravierender Nachteil wenn die
Auftragsvergabe nicht positiv ausfallt. (Weber 2014, S.9f)

Daraus folgt, dass fiir die Projektierung ein geeignetes Mittelmaf? gefunden werden
muss, dass die Vor- und Nachteile gegeneinander aufwiegt.

Die Ergebnisse der Projektierung werden in eigenen Dokumentationen
zusammengefasst. Weber beschreibt die Dokumentation als ,die Gesamtheit aller
Dokumente zu einem Projekt bzw. Objekt”, wobei in diesem Fall die Anlage das Objekt
darstellt. (Weber 2014, S.36)

Wahrend des vorher beschriebenen Lebenszyklus einer Anlage entstehen
unterschiedliche Dokumentationen, die ebenfalls eine Art Lebenszyklus durchlaufen.
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Der Dokumentations-Lebenszyklus ist in Abbildung 13 abgebildet. Mit fortschreitendem
Projektablauf wachst die Dokumentation, da die Ergebnisse der jeweiligen Phasen, die
Phasendokumentationen, miteinflief3en. (Weber 2014, S.36f)
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Abbildung 13: Lebenszyklus der Dokumentation einer verfahrenstechnischen Anlage (Weber
2014,5S.37)

Nachdem die verschiedenen Phasenmodelle miteinander verglichen wurden und die
einzelnen Abschnitte und deren Phasen dargestellt wurden, werden im nachfolgenden
Abschnitt die einzelnen Phasen niher erliutert.

3.3 Die Projektierungsphasen des Angebotsprozesses

Im Rahmen dieser Masterarbeit wird das Phasenmodell von Weber zur Projektierung
verfahrenstechnischer Anlagen aus Abbildung 11 naher beschrieben, da im Praxis-Teil
die Projektierung von Papier- und Zellstoffanlagen betrachtet wird und diese Anlagen
aufgrund der Definition einer verfahrenstechnischen Anlage zu dieser Gruppe von
Anlagen gezahlt werden konnen. Die Tatigkeiten der Projektierungsabteilung aus dem
Masterarbeitsprojekt sind zur Angebotserstellung notwendig und daher ist der
Abschnitt vor der Angebotsabgabe bzw. vor der Auftragserteilung fiir die vorliegende
Arbeit relevant. Vorhin wurde erwahnt, dass die erste Phase der Grundlagenermittlung
im Zustandigkeitsbereich des Auftraggebers liegt und die Auftragnehmer mit dem Erhalt
der Ausschreibung den Angebotsprozess starten. Daher hat fiir diese Masterarbeit die
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Angebotsphase Relevanz, welche im Phasenmodell von Weber in die Phasen Vorplanung,
Entwurfsplanung, Genehmigungsplanung und Kostenermittlung aufgeteilt wird. Die
anschlieffenden Phasen, welche zum Abschnitt nach der Auftragserteilung zihlen,
werden zur Vollstdandigkeit im Anhang A kurz beschrieben.

3.3.1 Vorplanung (Pre-Engineering)

Die Vorplanung wird auch als Pre-Engineering oder preliminary planning bezeichnet
und das Lastenheft stellt den Input fiir die Aufgaben in dieser Phase dar (Weber 2014,
S.145). Nach DIN 69901-5 wird das Lastenheft definiert als die ,vom Auftraggeber
festgelegte Gesamtheit der Forderungen an die Lieferungen und Leistungen eines
Auftragnehmers innerhalb eines Auftrages® (DIN 69901-5:2009-01 2009). Die
Anforderungen werden allgemein, das heifdt hersteller- und produktneutral festgelegt
und es wird definiert Was und Wofiir zu bearbeiten ist (Bindel, Hofmann 2013, S.22).
Fir das Lastenheft werden auch die Begriffe Scope-Definition, Fundamental
Specification und Requirement Specification synonym verwendet (Weber 2014, S.106).

Das Lastenheft ist die Basis fiir die Engineering-Tatigkeiten bis zur
Investitionsentscheidung. In den weiteren Phasen bis zur Auftragsvergabe zeigt sich was
fachlich und wirtschaftlich umsetzbar ist und aus dem Lastenheft wird vom
Auftragnehmer zur Angebotserstellung schliefdlich das Pflichtenheft erstellt. (Weber
2014,S.106)

In der industriellen Praxis wird meistens auf die Ausschreibung anstelle des
Lastenheftes zuriickgegriffen. Die Ausschreibung hat jedoch eine geringere
Detaillierungstiefe, daher muss der Auftragnehmer in seinem Pflichtenheft Inhalt,
Umfang und Kosten des zu realisierenden Projektes bestmoglich vorausdenken und
kalkulieren. (Heimbold 2015, S.180)

Auf Basis des Lastenheftes bzw. der Ausschreibung sind laut Weber Losungsalternativen
fir das Verfahren, die Anlagengestaltung, die Anlagentechnik und die Projektabwicklung
zu erarbeiten, anschlieffend zu bewerten und schlussendlich Vorzugsvarianten
auszuwahlen. Der Umfang der Phase 2 ist davon abhdngig, ob ein Verfahren- und
Anlagenkonzept feststeht oder ob viele Losungsmoglichkeiten bestehen. Durch die
Vorplanung werden die zweckmafdigsten technologisch-technischen  und
organisatorisch-administrativen Losungen aufgrund des vorgegebenen Rahmens im
Lastenheft ausgesucht und die Voraussetzungen dafiir geschaffen, dass im Basic
Engineering ein projektspezifisches Verfahrens- und Anlagenkonzept im Vordergrund
stehen kann. Die Dokumentation der Planungsergebnisse erfolgt tliblicherweise in
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fachspezifischen Konzepten und diese sind der Input fiir das darauffolgende Basic
Engineering. (Weber 2014, S.145)

Die Planungstiefe der einzelnen Fachdisziplinen ist sehr unterschiedlich. Die
Verfahrens- und Prozessplanung benétigt den meisten Aufwand und ist der erste
Arbeitsschritt. Die Verfahrensplanung wird auch als Basic Design bezeichnet. Das Basic
Design wird in der Vorplanungsphase begonnen und in der dritten Phase des
Projektierungsablaufes fertiggestellt. Die Ergebnisse des Basic Design aus der zweiten
Phase sind die Arbeitsgrundlagen fiir die anderen Fachdisziplinen und sind wichtig fur
die folgenden Punkte: (Weber 2014, S.153)

* die Wirtschaftlichkeit der Investition und des spateren Anlagenbetriebs,
* erste Sicherheits- und Umweltschutzbetrachtungen,
* die Genehmigungsplanung und

* erste Kostenermittlungen und Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen.

In den anderen Fachdisziplinen wird soweit vorgeplant, wie fiir die Auswahl und
Beschreibung des grundlegenden planerischen Losungsvorschlages notwendig ist. Die
fachspezifischen Konzepte, die in der Phase der Vorplanung erstellt werden sind der
Verfahrensentwurf, die Lageplanung und Grob-Layoutplanung, das Baukonzept, das
PLT-Konzept (Konzept fiir Prozessleittechnik), das TGA-Konzept (Konzept fir
technische Gebaudeausriistung), das Logistik- und Infrastrukturkonzept und das
Beschaffungskonzept. (Weber 2014, S.153ff)

Die Erstellung des Basic Design ist der erste Arbeitsschritt in der Vorplanung. Der
Verfahrensplaner erarbeitet die Grobstruktur des Verfahrens und der Anlage (Weber
2014, S.155f). Die Darstellung dieser Informationen erfolgt im Grundflief3schema,
welches in der DIN EN ISO 10628 folgend definiert ist: ,Das Grundfliefischema (block
diagram) ist die Darstellung eines Verfahrens oder einer verfahrenstechnischen Anlage
in einfacher Form. Die Darstellung erfolgt mit Hilfe von Rechtecken, die durch Linien
verbunden werden“ (DIN EN ISO 10628:2001-03 2001). Die Rechtecke kénnen dabei
Verfahrensabschnitte, Grundoperationen, verfahrenstechnische Anlagen, Teilanlagen
und Anlagenteile reprasentieren und die Linien stellen Stoffstrome und Energiestrome
dar (Bindel, Hofmann 2013, S.159f).

Aus den verschiedenen Loésungsvarianten miissen schliefdlich die relevanten
Moglichkeiten ausgewahlt und planerisch vertieft werden, damit schlussendlich eine
Vorzugsvariante bestimmt werden kann. Fiir die vertiefende Planung sind die Blocke
aus dem Grundflief3schema bis ins Detail in Grundoperationen aufzuteilen. Die
Grundoperationen finden in Hauptausriistungen, die Apparate, Maschinen oder Behalter
sein konnen, statt. Die Hauptausriistungen sind durch Symbole zu charakterisieren und
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in richtiger funktionaler Zuordnung im Verfahrensfliefschema darzustellen. (Weber
2014, S.157ff)

Das Verfahrensflief3schema bildet das Hauptdokument der Verfahrensplanung und wird
in der DIN EN ISO 10628 als ,die Darstellung eines Verfahrens oder einer
verfahrenstechnischen Anlage mit Hilfe von grafischen Symbolen, die durch Linien
verbunden sind“ definiert. (DIN EN ISO 10628:2001-03 2001)

Die Symbole reprasentieren dabei Anlagenteile bzw. Hauptausriistungen und die Linien
stellen Fliefdlinien fiir Stoffe und Energien dar. Mit der verfahrenstechnischen Grob-
Auslegung und der Grob-Bilanzierung von Stoff- und Energiestromen wird die
Erstellung des Verfahrensentwurfs abgeschlossen. (Weber 2014, S.157ff)

Das Grund- und Verfahrensflief3schema und in weiterer Folge das daraus entstehende
Rohrleitungs- und Instrumentenfliefschema dienen laut DIN EN ISO 10628 der
,Verstindigung der an der Entwicklung, Planung, Montage und dem Betreiben
derartiger Anlagen beteiligten Stellen iiber die Anlage selbst oder liber das darin
durchgefiihrte Verfahren“ (DIN EN ISO 10628:2001-03 2001). Aus der Definition folgt
die Nutzung der Flief3bilder als Verstandigungsgrundlage, wobei der Informationsgehalt
vom Grundflieschema tiiber das Verfahrensflief3schema bis zum R&I-Fliefdschema
ansteigt (Bindel, Hofmann 2013, S.24ff).

Eine Anlage kann je nach Sichtweise unterschiedlich unterteilt werden. Weber
verwendet aus technischer Sicht die Aufteilung in Teilanlagen, Funktionseinheiten und
Anlagenkomponenten und aus baulicher Sicht die Aufteilung in Hochbauten bzw.
Gebaude, Tiefbauten, Stahlbauten, Flucht- und Verkehrswege und befestigte Flachen. Die
Lage- und Layoutplanung wird im Rahmen der Vorplanung soweit vertieft, dass die
Variantenbetrachtung und anschliefende Auswahl moéglich wird und im Basic und
Detail Engineering vertieft werden kann. Der Lageplan zeigt wie die Werke,
Anlagenkomplexe, Anlagen oder Teilanlagen und Verkehrswege lagemaflig
zusammengehodren und bildet das Werks- oder Betriebsgelinde ab. Die Grob-
Layoutplanung setzt auf der Lageplanung auf und beriicksichtigt die raumliche
Anordnung der Anlagekomponenten und ihre Verbindungen und entspricht daher einer
groben Anlagengestaltung. Dieses Anlagenlayout wird in den weiteren Phasen erganzt
und prazisiert bis schlussendlich das 3D-Anlagenmodell entsteht und daraus kénnen
Fliefschemata, Bauzeichnungen und Schaltpldne generiert werden. (Weber 2014,
S.161ff)

Weber verwendet den Begriff Prozessleittechnik (PLT) als einen Uberbegriff fir die
Summe aller Gewerke die elektrischen Strom nutzen. Die PLT-Fachplanung umfasst
folgende Leistungen: (Weber 2014, S.167f)
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* Mess-/ Steuer-/ Regeltechnik (MSR) und Prozessleitsystem (PLS)
* Elektrotechnik
* Nachrichtentechnik (NAT), Prozessanalysetechnik (PAT) und Laboranalytik

Im Rahmen der Erstellung des PLT-Konzeptes werden verschiedene Varianten zu
einigen Problemstellungen diskutiert und die Vorzugsvarianten werden im Konzept
dokumentiert. Eine Auswahl an verschiedenen Moglichkeiten waren zum Beispiel: die
Strukturierung des PLS, die Bedienmdoglichkeiten am PLS, die Anordnung der PLT-
Gebdude und deren Raumplanung, die Auswahl der Feldgerdte, Kabelverlegungen.
(Weber 2014, S.168ff)

Grundsatzlich wird zwischen offenen und determinierten Projekten unterschieden. Bei
offenen Projekten ist das Lastenheft aufgrund von fehlenden Informationen kurz
gehalten, dafiir ist die Vorplanung sehr aufwendig. Bei einem determinierten Projekt ist
das Lastenheft sehr umfangreich und l6sungsorientiert und die Vorplanung fallt dadurch
wesentlich kiirzer aus. In der Realitit liegen der Umfang vom Lastenheft und das
Ausmafd der Vorplanung zwischen diesen beiden Extremen. Es werden gewisse
Losungsansiatze zur Verfahrens- und/oder Anlagengestaltung im Lastenheft
beschrieben, aber es existieren auch noch viele offene Fragen und zu ldésende
Aufgabenstellungen fiir die Phase der Vorplanung. Fiir den Fall eines determinierten
Projektes fallen die in diesem Abschnitt beschriebenen Leistungen der Vorplanung
kiirzer aus. Die Vorplanung muss aber auch bei diesen Projekten die konkreten
Voraussetzungen fiir die anschliefende Entwurfsplanung schaffen. (Weber 2014, S.57ff)

3.3.2 Entwurfsplanung (Basic Engineering)

Die Entwurfsplanung (auch als Basic Engineering bezeichnet) ist eine Hauptphase im
Engineering und das Basic Engineering wird gemeinsam mit dem Detail Engineering
auch als Kernprojektierung bezeichnet. In der Entwurfsplanung miissen
Projektierungsunterlagen als Angebotsbasis erarbeitet werden und gemeinsam mit den
Ergebnissen aus den Phasen Genehmigungsplanung und Kostenermittlung ein Angebot
erstellt werden. (Bindel, Hofmann 2013, S.8)

Das Ziel des Basic Engineering ist die Erarbeitung eines verbindlichen Gesamtentwurfs
fir Anlage, Technik und Projektabwicklung mit Hilfe des Basic Design aus der
Vorplanung. Die in der Pre-Engineering Phase ausgewahlten Losungsvorschliage werden
im Basic Engineering planerisch weitergestaltet. Aufgrund der Basic Engineering
Dokumentation muss eine Investitionsentscheidung getroffen werden konnen, eine
Genehmigungsplanung behordengerecht durchgefithrt werden koénnen und die

Ausfiihrungsplanung begonnen werden kénnen. Die Basic Engineering Dokumentation

48



Projektierung

ist die Basis fiir die Investitionsentscheidung und die Grundlage fiir das Pflichtenheft

bzw. die Ausschreibung der Anlagenrealisierung. (Weber 2014, S.207f)

Weber beschreibt folgende Trends im Engineering: (Weber 2014, S.208f)

Realisieren von Projekten

Pauschalpreis

in kurzer Zeit,

Anwenden der Strategie des Front-End Loading bei der Projektabwicklung

Weltweite Abwicklung von Projekten und dabei weltweite Arbeitsteilung

Langere und aufwendigere Genehmigungsverfahren

schnittstellenarm und zum

Diese Trends fithren zu einer umfangreicheren Entwurfsplanung, die mit dem Begriff
Extended Basic beschrieben wird und die Entwurfsplanung gewinnt immer mehr an
Bedeutung. Grundsatzlich werden aus den fachspezifischen Konzepten der Phase 2

fachspezifische Entwiirfe erarbeitet. Wahrend der Engineeringarbeiten miissen die

Aspekte einer montage-, inbetriebnahme- und instandhaltungsgerechten Planung

beachtet werden. Auf den Dokumenten der Verfahrensplanung aus der Vorplanung wird

im Basic Engineering aufgebaut und das Basic Design fertiggestellt. Eine Ubersicht der

Verfahrensplanung inklusive der Inputs und der Ergebnisse zeigt Abbildung 14. (Weber
2014, S.207ff)
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Abbildung 14: Ablauf und Ergebnisse der Verfahrensplanung (Basic Design) (Weber 2014, S.210)

Die wichtigsten Dokumente aus der Entwurfsplanung sind die Rohrleitungs- und

Instrumentenfliefdschemata
Akquisitionsphase als Bestandteil des Angebots gemeinsam mit der Kalkulation an den

(R&I-Flief3schema).

Sie

werden

im Rahmen

der
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Kunden tlibergeben und stellen die erste verbindliche Unterlage dar. (Bindel, Hofmann
2013, S.31f)

In der DIN EN ISO 10628 wird das R&I-Fliefdschema folgend definiert:

,Das Rohrleitungs- und Instrumentenfliefschema (R&I) basiert auf dem
VerfahrensflieRschema und illustriert durch grafische Symbole fiir Anlagenteile und
Rohrleitungen sowie grafische Symbole fiir die Mess-, Regel- und Steuerfunktionen
die technische Realisierung eines Verfahrens.“ (DIN EN ISO 10628:2001-03 2001)

In der Anlagenplanung ist das R&I die zentrale Dokumentart. Es veranschaulicht das
Verfahren und die Funktion der Anlage und beinhaltet zahlreiche technische
Detailinformationen tber unterschiedlichste Anlagenkomponenten. Das R&l ist die
Arbeitsunterlage fiir den Planer, aber auch fiir die Baustellenabwicklung und
insbesondere fiir die Inbetriebnahme. Der Trend geht dahin, dass immer mehr
Informationen am R&I dargestellt werden und es so immer wichtiger wird. Die
methodische Vorgehensweise zur Erstellung des R&l-Fliefdschema ist dhnlich der
Erstellung des Verfahrensflief3schema, es werden jedoch mehr und prazisere Grund-
und Zusatzinformationen dargestellt. Zusatzlich zur Darstellung in Flief3bildern ist auch
eine Beschreibung notwendig. Die Verfahrens- und Anlagenbeschreibung soll sich am
Flief3bild orientieren und das Verfahren und die Anlagenkomponenten gleichermafien
umfassen. (Weber 2014, S.211ff)

Im Basic Engineering wird die Layoutplanung aus der Vorplanung fortgesetzt und aus
dem Grob-Anlagenlayout ein Anlagenentwurf entwickelt. Das Ergebnis ist ein
ganzheitlicher Losungsvorschlag zur Anlagengestaltung und aus dem Anlagenentwurf
konnen Dokumente zur Genehmigungsplanung und zur Kostenermittlung abgeleitet
werden. Aus der Anlagenplanung konnen Aufstellungsplane abgeleitet werden, die
wiederum die Basis fiir sicherheits- und genehmigungsrelevante Anlagenplane bilden.
(Weber 2014, S.256)

Die Grundlage fiir die Entwurfsplanung der Prozessleittechnik ist das PLT-Konzept mit
den Fachdisziplinen MSR (Mess-/ Steuer-/ Regelungstechnik), PLS (Prozessleitsystem),
ET (Elektrotechnik), NAT (Nachrichtentechnik) und PAT (Prozessanalysetechnik). In der
PLT-Entwurfsplanung werden alle Teildisziplinen einbezogen und die Ergebnisse
ganzheitlich dargestellt. (Weber 2014, S.271)

Weitere Leistungen in dieser Phase sind die Entwurfsplanung fiir die Fachdisziplinen
Bau, TGA (technische Gebdudeausriistung), Logistik und Infrastruktur. Die Planungstiefe
hiangt dabei von den Informationen die zur Kostenermittlung bendtigt werden ab.
(Weber 2014, S.208)
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Die gesamten Ergebnisse der Entwurfsplanung werden in der Basic Engineering
Dokumentation zusammengefasst und bilden die Grundlage fiir das Pflichtenheft.

3.3.3 Genehmigungsplanung (Planning for permission)

Die Genehmigungsplanung wird auch als Planning for permission oder Project
authorisation planning bezeichnet. Sie umfasst die Leistungen bei der Erarbeitung des
Genehmigungsantrages und bei der Durchfiihrung des Genehmigungsverfahrens. Die
Herausforderung in der Genehmigungsplanung ist die termingerechte und
rechtskraftige Genehmigung zum Bau und Betrieb der Anlage. Die fachliche Basis fiir den
Genehmigungsantrag sind die Ergebnisse aus dem Basic Engineering. Zeitlich ist die
Phase 4 teilweise parallel zum Basic Engineering und teilweise danach einzuordnen. Mit
der Genehmigungsplanung wird begonnen, sobald die Standortentscheidung und die
ersten Ergebnisse aus der Verfahrensplanung vorliegen. Mit den notwendigen Arbeiten
zur Genehmigungsplanung kann erst abgeschlossen werden wenn alle
genehmigungsrelevanten Daten und Unterlagen vorhanden sind, also zum Ende der
Phase 3. In der Praxis sollte der Genehmigungsantrag zeitnah zum Ende des Basic
Engineering vorliegen. Die Festlegungen aus dem Genehmigungsbescheid sind bei den
Phasen 6 bis 9 zu beachten. (Weber 2014, S.5f und 325)

3.3.4 Kostenermittlung (Cost Calculation)

Die Investitionskosten (Kosten fiir Planung und Herstellung der Anlage) und die
Betriebskosten (Kosten fiir Betrieb und Instandhaltung der Anlage) sind fiir die gesamte
Projektabwicklung von Bedeutung. Die Ermittlung und Bewertung der Kosten ist eine
standige Aufgabe des Projektmanagements. Mit geringem Input (Planungstiefe) sollen
verwertbare Ergebnisse innerhalb gegebener Genauigkeitsgrenzen bestimmt werden.
Im Lastenheft werden schon Vorgaben zu Investitionskosten und Wirtschaftlichkeit
bendtigt und in der Vorplanung haben die Kosten einen Einfluss. Aufgrund der
Investitionsentscheidung nach dem Basic Engineering und der Genehmigungsplanung
riicken die Kosten noch mehr in den Vordergrund, sowohl fiir Auftraggeber als auch fir
Auftragnehmer. Zur Ermittlung der Investitionskosten existieren verschiedene
Moglichkeiten. Deren Unterschiede liegen in der notwendigen Planungstiefe und dem zu
erreichenden Genauigkeitsgrad. Mit Kapazitaitsmethoden werden die Investitionskosten
aufgrund von Vergleichen mit dhnlichen Anlagen ermittelt. Bei den
Zuschlagsfaktorenmethoden werden mit spezifischen Zuschlagsfaktoren, die auf die
Anschaffungskosten der Hauptausriistungen bezogen werden, die Investitionskosten
ermittelt. Bei der Modulmethode wird die Anlage in einzelne Module aufgeteilt und die
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Investitionskosten von diesen einzelnen Modulen ermittelt. Am Ende der Phase 5 findet
die Auftragsvergabe statt und das Angebot muss abgegeben werden. Fiir die
Kostenermittlung dieser Phase ist vor allem die Modulmethode geeignet. (Weber 2014,
S.353ff)

Bindel und Hofmann definieren fiir die Kalkulation im Rahmen der Angebotslegung drei
Hauptkomponenten: Kalkulation Hard-/ Software, Kalkulation Engineering und
Kalkulation Montage und Inbetriebsetzung. Die Kalkulation von Hard- und Software
basiert auf Mengengeriisten aus der Entwurfsplanung und wird durch Multiplikation
von Einzelpreisen mit den Mengen durchgefiihrt. Zur Unterstiitzung gibt es meist
firmeneigene Kalkulationsinstrumente. Bei der Kalkulation des Engineering wird auf das
R&I-Fliefdschema und das Anlagenlayout zuriickgegriffen. Fir die vorhandenen
Komponenten wird der Engineering-Aufwand abgeschiatzt und anhand von
Stundensatzen werden die Kosten ermittelt. Die Kalkulation von Montage und
Inbetriebsetzung teilt sich auf in Material und Leistungen. Das Material wird auf Basis
von Mengengeriisten kalkuliert und bei der Kalkulation der Leistungen wird wie beim
Engineering vorgegangen. Zusatzlich zu den Hauptkomponenten miissen Nebenkosten
beachtet werden. Diese hdngen vom Projekt ab und beinhalten zum Beispiel
Reisekosten, Versicherungen, Aufwendungen fiir Fracht und Verpackung, etc. und
werden mittels Prozentsatzen anteilig kalkuliert. (Bindel, Hofmann 2013, S.203ff)

Weber beschreibt die Kostenermittlung fiir die Angebotserstellung als eine
anspruchsvolle und aufwendige Arbeit. Sie erfordert viel Know-how und Erfahrung, gute
Kalkulationsinstrumente zur Unterstiitzung und eine umfangreiche Datenbasis. (Weber
2014, S.367)

Die Ergebnisse aus den Phasen Entwurfsplanung, Genehmigungsplanung und
Kostenermittlung bedienen die Schnittstelle zwischen Konzept-/Entscheidungsabschnitt
und  Ausfiihrungs-/Errichtungsabschnitt. Diese Ergebnisse flielen in die
Angebotserstellung ein und beenden somit die Angebotsphase. An dieser Stelle wird das
Pflichtenheft erstellt, welches nach DIN 69901-5 die ,vom Auftragnehmer erarbeiteten
Realisierungsvorgaben aufgrund der Umsetzung des vom Auftraggeber vorgegebenen
Lastenhefts“ beinhaltet (DIN 69901-5:2009-01 2009). Im Pflichtenheft wird die
konkrete Losung des Auftragnehmers spezifiziert und somit die Fragen WIE und WOMIT
die allgemeinen Anforderungen aus dem Lastenheft realisiert werden beantwortet
(Bindel, Hofmann 2013, S.90).

In der Literatur werden dafiir auch die Begriffe Spezifikation der Anlage und
Requirement Specification verwendet. Das Pflichtenheft ist die Basis fiir die
Ausschreibung, die Vertragsgestaltung und die Auftragsvergabe zur Realisierung der
Anlage. (Weber 2014, S.315f)
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Bei erfolgreicher Auftragserteilung wird im Phasenmodell mit dem Abschnitt nach der
Auftragsvergabe fortgesetzt. Da dieser Abschnitt fiir die vorliegende Masterarbeit keine
Relevanz besitzt, wird auf nahere Erldauterungen verzichtet. Eine kurze Erklarung der
Phasen des Ausfiithrungs- und Errichtungsabschnitts wird im Anhang A gegeben.

Nachdem in den bisherigen Abschnitten ein Uberblick der theoretischen Grundlagen zu
Prozessmanagement und Projektierung gegeben wurde, kann mit den Betrachtungen
des Praxis-Projektes begonnen werden.
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4 Praxisbetrachtung

Der Praxis-Teil beschaftigt sich mit dem Projektierungsprozess in der Andritz
Automation Graz und ist der Hauptteil dieser Masterarbeit. Im ersten Abschnitt 4.1
werden die genauen organisatorischen Zusammenhange der Abteilungen, die mit dieser
Masterarbeit in Zusammenhang stehen, erlautert. In diesem Abschnitt wird auch die
Struktur der Projektierungsabteilung dargestellt. In Abschnitt 4.2 ist die genaue
Vorgehensweise fiir das Masterarbeitsprojekt beschrieben und die Ergebnisse werden
in den darauffolgenden Abschnitten 4.3 und 4.4 zusammengefasst.

4.1 Projektierung in der Andritz Automation Graz

Wie in der Einleitung in Abschnitt 1.1 erwahnt, beschaftigt sich dieses
Masterarbeitsprojekt mit den Ablaufen in der Projektierung des Departements Electrical
and Automation (AE) und der Schwerpunkt wird auf Aktivitaten, welche die Divisionen
Pulp Drying and Paper (KPP) und Pulping and Fiber (PPF) betreffen, gelegt. Die
nachfolgenden Erlduterungen dienen der Beschreibung der organisatorischen
Zusammenhdange aller Gruppen, die fiir dieses Masterarbeitsprojekt von Bedeutung sind.

Die Organisationsstruktur der Andritz AG ist in Abbildung 15 dargestellt. Grundsatzlich
gibt es in der Andritz AG einen geschaftsfiihrenden Vorstand. An oberster Stelle steht
der Vorstandsvorsitzende  bzw.  Geschéftsfithrer, darunter die anderen
Vorstandsmitglieder. Die vier Geschaftsbereiche der Andritz AG werden wie in
Abbildung 15 dargestellt einem Vorstandsbereich zugeordnet. Jeder Geschaftsbereich
besteht aus verschiedenen Divisionen und beinhaltet Gruppenfunktionen die diesem
Geschiftsfeld zugeordnet werden. Die einzelnen Divisionen beinhalten wiederum die
verschiedenen Produktgruppen.
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Abbildung 15: Organisationsstruktur der Andritz AG, Stand 01.01.2016 (internes Dokument,
Andritz AG)

Die Organisationsstruktur der AE wird im Organigramm in Abbildung 16 dargestellt.
Das Departement AE gehort zum Netzwerk Group (Global) Andritz Automation (GAA).
Die GAA stellt eine Gruppenfunktion dar, in welcher die Automatisierungsgruppen der
Andritz AG in einem Netzwerk vereinigt werden und ist dem Geschaftsbereich Andritz
Hydro (HY) zugeordnet. Obwohl die AE einem Geschéaftsbereich zugeordnet wird, hat die
Projektierungsgruppe dieses Departements geschaftsbereichsiibergreifende
Funktionen. Der geschaftsbereichsiibergreifende Charakter und die Zusammenhinge
der  Geschaftsbereiche und Divisionen werden im Anschluss an die
Organisationsdarstellungen der AE dargelegt.

Das Electrical and Automation Departement wird in fiinf Hauptgruppen unterteilt,
wobei flr diese Masterarbeit die Hauptgruppe Automation for Pulp & Paper (AEp) von
Bedeutung ist.
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Abbildung 16: Ubersicht der Andritz Automation Graz, Stand 01.07.2014 (internes Dokument,
Andritz AG)

Die Projektierungsgruppe Automation Project Design Pulp & Paper (AEp-P]) wird im
Departement AE der Hauptgruppe AEp zugeordnet. Dem Organigramm in Abbildung 17
kann man entnehmen, dass die Projektierung innerhalb der AE als allgemeiner
Funktionsbereich dargestellt wird und mit allen Gruppen des Departements in
Zusammenhang steht. Fiir diese Masterarbeit von Bedeutung sind die Zusammenhange
mit der Hauptgruppe AEp, die in drei Geschaftstatigkeiten aufgeteilt wird. Von diesen
Geschaftstatigkeiten sind in diesem Masterarbeitsprojekt die Bereiche ,Paper
Technologies & Fiber Preparation“ und ,Pulp Drying“ von Bedeutung. Die AEp-P] hat
auflerdem geschaftsbereichsiibergreifende Aufgaben, wodurch sie mit Sparten von
Divisionen aufderhalb der AE in Verbindung steht.
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Detailed Structure
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Franz BAUER
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Christoph SPIELMANN

Abbildung 17: Detaillierte Struktur der Andritz Automation Graz, Stand 01.07.2014 (internes
Dokument, Andritz AG)

Die Projektierung besteht aus dem Gruppenleiter und dem Projektierungsteam. Die
Projektierung ist grundsatzlich fiir die in Abbildung 17 abgebildeten verschiedenen
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Geschaftstatigkeiten bzw. Bereiche zustiandig. Fiir diese verschiedenen Bereiche gibt es
jeweils AE-Produktleiter, die zwar innerhalb der AE, aber aufderhalb der Projektierung
angeordnet sind, sowie hauptverantwortliche Personen in der Projektierung. Die
hauptverantwortlichen Projektanten sind fiir die Projektierungstatigkeit des jeweiligen
Bereiches zustandig.

Diese Masterarbeit beschaftigt sich mit den Prozessen die mit den Produktbereichen
von den Divisionen KPP und PPF in Zusammenhang stehen, daher werden diese
Organisationszusammenhéange nachfolgend kurz erklart. Der
geschiftsbereichsiibergreifende Charakter der AEp-P] wird hier deutlich, da die
genannten Divisionen anderen Geschaftsbereichen zugeordnet sind als die AE.

Die Divisionen KPP und PPF sind grundsatzlich dem Geschéftsbereich Andritz Pulp &
Paper (PP) zugeordnet. Dieser Geschaftsbereich stellt jedoch eine Besonderheit dar,
denn dieses Geschaftsfeld erstreckt sich tiber zwei Vorstandsbereiche und wird somit in
weitere zwei Geschaftsbereiche aufgeteilt. Der Geschéftsbereich Service and Units for
Pulp & Paper (PP SU) beinhaltet die Division PPF und der Geschaftsbereich Capital
Systems for Pulp & Paper (PP CS) beinhaltet die Division KPP. Diese Zusammenhinge
konnen auch der Abbildung 15 entnommen werden.

Eine weitere Unterteilung der Divisionen ergibt sich durch die verschiedenen
Produktbereiche der Andritz AG. Die einzelnen Produktbereiche werden innerhalb der
Produktgruppen bearbeitet und diese Gruppen gliedern die Divisionen weiter auf. Fiir
die vorliegende Masterarbeit werden die Zusammenhdnge mit den Produktgruppen
Paper and Board (KPPb), Tissue and Drying (KPPt) und Pulp Drying (KPPp) der Division
KPP und den Produktgruppen Recycled Fiber (PPFRCF) , Stock Preparation & PMA
Systems (PPFSP), Sludge/Reject & Recycling (PPFSSR) und Panelboard Systems (PPFMDF)
der Division PPF betrachtet.

Diese genannten Produktgruppen stehen mit den einzelnen Bereichen der AE und in
weiterer Folge mit AEp-Produktgruppen in Verbindung. In der Zusammenarbeit mit der
AEp-PJ treten die Produktgruppen der Division PPF nicht einzeln auf, sie kénnen
vielmehr als gemeinsame Produktgruppe fiir den PF-Part betrachtet werden. In dieser
Masterarbeit wird daher von der Produktgruppe PPF-PF gesprochen, welche die oben
angefiihrten Produktgruppen der Division PPF vereint. Die Kontaktpunkte zwischen den
Produktgruppen der Divisionen und den Produktgruppen der AEp, die im Rahmen
dieser Masterarbeit betrachtet werden, konnen der Tabelle 3 enthommen werden. Die
Produktgruppen der AEp ergeben sich aufgrund einer produktbezogenen Aufteilung der
einzelnen Bereiche des Departements. Der Bereich ,Paper Technologies & Fiber
Preparation“ wird in die AEp-Produktgruppen ,AEp Paper and Fiber Preparation“ und
,AEp Tissue and Fiber Preparation” aufgeteilt und der Bereich ,Pulp Drying“ betrifft die
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AEp-Produktgruppe ,AEp Pulp”. Fiir die verschiedenen AEp-Produktgruppen gibt es wie
vorhin beschrieben innerhalb der AEp Produktleiter und in der Projektierung jeweils
hauptverantwortliche Personen. Bei den zugeordneten Produktgruppen der Divisionen
in Tabelle 3 erkennt man, dass die Produktgruppe PPF sowohl der AEp Paper and Fiber
Preparation Gruppe, als auch der AEp Tissue and Fiber Preparation Gruppe zugeordnet
wird. Das ergibt sich aus dem Aufbau einer Anlage. In diesen beiden Produktbereichen
besteht die gesamte Anlage aus einem Maschinenteil (Produktgruppen KPPb bzw. KPPt)
und einem Stoffaufbereitungsteil (Produktgruppe PPF-PF).

Tabelle 3: Zusammenhang zwischen den AEp-Produktgruppen und den Produktgruppen (eigene

Darstellung)
AEp-Produktgruppe Produktgruppen der Divisionen
AEp Pulp KPPp
AEp Paper and Fiber Preparation KPPb, PPF-PF
AEp Tissue and Fiber Preparation KPPt, PPF-PF

Aufgrund der Komplexitiat der organisatorischen Zusammenhange ist erkennbar, dass
die AEp-P] viele verschiedene Schnittstellen zu versorgen hat und so der
Projektierungsprozess von vielen 4dufleren Faktoren abhdngig ist. Diese
Zusammenhdinge werden in den nachfolgenden Abschnitten nachvollziehbar dargestellt.

4.2 Methodik

In der Einleitung wurden in Abschnitt 1.3 die Literaturrecherche sowie die
Konzepterarbeitung und die Prasentation der Vorgehensweise fiir den Praxis-Teil in der
Unternehmung (1. Checkpunkt) bereits erwahnt. In diesem Abschnitt wird die genaue
Methodik fiir das Masterarbeitsprojekt erlautert, beginnend mit dem 1. Checkpunkt.

Bei der Prasentation in der Unternehmung waren folgende Personen anwesend:

* Verfasserin der Masterarbeit
* Universitats-Betreuer vom IBL Institut
* Unternehmens-Betreuer von der Andritz Automation
Produktleiter fiir Automation Pulp & Paper (AEp)
Gruppenleiter der Automation Pulp Drying (AEp Pulp)
* Gruppenleiter der Automation Project Design P&P (AEp-PJ)
* Gruppenleiter der Automation Paper Mill
(Paper Technologies and Fiber Preparation: AEp Paper and Fiber Preparation,
AEp Tissue and Fiber Preparation)
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Die Prasentation hatte, anschliefend an eine kurze Einleitung zum
Masterarbeitsprojekt, die Vorgehensweise fiir den Praxis-Teil als Inhalt. Es wurde das
Phasenmodell aus Abschnitt 2.3 vorgestellt und das Vorgehen naher erlautert. Das Ziel
der Prasentation war, die Abklarung der Ziele und der Vorgehensweise fiir die
Masterarbeit mit dem Unternehmen. Im Masterarbeitsprojekt werden vom
Prozessmanagementmodell aus Abbildung 3 die ersten vier Phasen durchlaufen. Das
heifdt es wird mit der Prozesserfassung begonnen und die erfassten Prozesse werden
anschlieffend in der Phase der Prozessdokumentation und Prozessdarstellung
beschrieben und visualisiert. Im Rahmen der Prozessanalyse wird die aktuelle Situation
hinsichtlich Fehlerquellen und Verbesserungspotentialen untersucht und daraus lassen
sich Handlungsempfehlungen fiir die Prozessverbesserung ableiten. Die Umsetzung der
Verbesserungen und die anschliefende Kontrolle der Wirksamkeit zdhlen nicht zum
Aufgabenbereich des Praxisprojektes und werden daher im Praxis-Teil dieser Arbeit
nicht weiter behandelt. Die durchzufiihrenden Tatigkeiten der Phasen
Prozessumsetzung und Prozesskontrolle liegen im Verantwortungs- und
Zustandigkeitsbereiches des Unternehmens, fiir welches das Masterarbeitsprojekt
durchgefiihrt wurde.

In der ersten Phase der Prozesserfassung wurden zu Beginn Workshops mit den
Beteiligten der Projektierung durchgefiihrt. Die Entscheidung fiir Workshops fiel
aufgrund der Vorteile, die in Abschnitt 2.3.1 beschrieben wurden. Diese Phase verlauft
in diesem Masterarbeitsprojekt parallel zur Prozessdokumentation und
Prozessdarstellung, da die Ergebnisse aus den einzelnen Workshops als Vorbereitung
fiir das darauffolgende Meeting bereits mit MS Visio visualisiert wurden. Die einzelnen

Workshops, deren Inhalte und die Beteiligten werden in Tabelle 4 zusammengefasst.

Am Beginn des Workshops vom 16.12.2015 wurde eine Liste aller Tatigkeiten die in der
Projektierung anfallen, erstellt. Danach wurde der Projektierungsprozess grob
dargestellt und dieser grobe Ablauf wurde dann mit Hilfe der Tatigkeitsliste detaillierter
erarbeitet. Bei der Methodik wurde auf die Brown-Paper-Workshop Methode
zuriickgegriffen. Dabei werden die einzelnen Prozessschritte, Zustindigkeiten und
Dokumente mithilfe von Haftnotizen dargestellt und am Papier in die richtige
Reihenfolge gebracht (Bach et al. 2012, S.206). Diese Darstellung diente als Basis fiir die

Prozessvisualisierung und -dokumentation.

Bei der Formulierung ist auf Folgendes zu achten: Bei der Formulierung der
Prozessdokumentation und Prozessdarstellung gilt, dass der Prozess von einem Objekt
ausgelost wird. Dieses Objekt soll durch Eigenschaftsworter prazisiert werden und der
Verarbeitungsstatus soll im Perfekt angegeben werden. Ein Beispiel hierzu ware:
schriftlicher Auftrag eingetroffen. Das Endereignis ist ebenfalls mittels Objekt und einer
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Verrichtung im Perfekt zu beschreiben, wie z.B. Ware versendet. (Fischermanns 2006,
S.14)

In den Workshops vom 17.12.2015 und 22.12.2015 wurde der Projektierungsprozess
produktgruppenbezogen betrachtet und die Unterschiede und Gemeinsamkeiten
zwischen den jeweiligen Ablaufen ausgearbeitet. Die Ergebnisse aus den ersten drei
Workshops konnen Abschnitt 4.3.1 entnommen werden. Zusatzlich wurde aufgrund der
Informationen aus diesen Workshops zur eindeutigen Erfassung der Prozessschritte das
Arbeitsblatt zur Prozessidentifikation und -abgrenzung fiir jeden Prozess ausgearbeitet.
Die einzelnen Arbeitsblatter sind im Anhang C abgebildet.

Der Workshop vom 08.01.2016 hatte das Ziel, die Interaktionen mit den jeweiligen
Produktgruppen der Divisionen darzustellen. Dazu wurde der Projektierungsprozess
der AEp-P] mit dem Angebotsprozess der Produktgruppen in Beziehung gesetzt. In
weiterer Folge wurde der Projektierungsprozess vereinfacht dargestellt um die
Einfliisse von aufden und die Riickkopplungen darzustellen. Die Ergebnisse aus diesem
Workshop sind in Abschnitt 4.3.2 zu finden. Bei diesem Workshop wurde auch der
gesamte Projektierungsablauf diskutiert und die Zusammenhdnge der einzelnen
Produktgruppen mit den verschiedenen Geschaftsbereichen geklart. Diese Ergebnisse
sind in Abschnitt 4.3.3 zusammengefasst.

Tabelle 4: durchgefiihrte Workshops zur Prozesserfassung und deren Beteiligte (eigene

Darstellung)
Workshop am Inhalte Beteiligte
16.12.2015 * Liste der Tatigkeiten erstellen  Gruppenleiter AEp-P]

* Grobe Struktur des Teammitglieder AEp-P]
Projektierungsprozesses Produktleiter AEp Pulp
erfassen

Produktleiter AEp Paper/Tissue
* Darstellung des and Fiber Preparation
Projektierungsprozesses
17.12.2015 * Detaillierte Darstellung des Gruppenleiter AEp-P]
Projektierungsprozesses fiir Teammitglieder AEp-PJ
die Produktgruppe KPPb
Produktleiter AEp Pulp
Produktleiter AEp Paper/Tissue
and Fiber Preparation
22.12.2015 * Detaillierte Darstellung des Gruppenleiter AEp-P]

Projektierungsprozesses fiir

die Produktgruppen KPPp,
KPPt und PPF Produktleiter AEp Paper/Tissue

and Fiber Preparation

Teammitglieder AEp-P]
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08.01.2016 e Darstellen der Interaktionen Gruppenleiter AEp-P]
mit den jeweiligen

Produktleiter AEp Paper/Tissue
Produktgruppen

and Fiber Preparation

Anschliefdend an die Workshops mit dem Projektierungsteam und den Produktleitern
des Departements AE wurden Interviews mit Personen aus den Produktgruppen der
Divisionen durchgefiihrt. Dabei wurden Mitarbeiter aus den Fachbereichen Verkauf,
Projektierung und Kalkulation ausgewdhlt, um ein umfangreiches Gesamtbild zu
erhalten. In den Interviews wurde der Angebotsprozess der Produktgruppen erfasst und
die Verbindungen zur AEp-P] diskutiert. Da die Produktgruppen der Divisionen aus Sicht
des Projektierungsprozesses der AEp-PJ als interne Kunden gesehen werden koénnen,
dienten die Interviews einerseits der Informationsbeschaffung und andererseits der
Einbeziehung der Stimme des Kunden. Die Interviewergebnisse konnten daher sowohl
in der Prozesserfassung als auch in der Prozessanalyse verwendet werden. Der

verwendete Interviewleitfaden ist im Anhang B abgebildet.

Nachdem die Ergebnisse aus den Einzelinterviews in die bisherige
Prozessdokumentation eingearbeitet wurden konnte der Status quo vervollstiandigt
werden. Daraus wurden im Rahmen der Prozessanalyse Schwachstellen und
Verbesserungspotentiale aufgrund von theoretischen Uberlegungen und vor allem
aufgrund der Riickmeldungen der Prozessbeteiligten abgeleitet.

Abschliefdend ist ein weiterer Workshop mit den Beteiligten aus der AEp-P] abgehalten
worden. Ziel dieses Workshops war es, die Ergebnisse aus der Prozesserfassung und der
Prozessanalyse gemeinsam zu besprechen und weitere Fehlerquellen, Schwachstellen
und Verbesserungsmaoglichkeiten aus Sicht der Mitarbeiter der AEp-PJ] aufzunehmen.

Die Tatigkeiten in der Unternehmung wurden somit abgeschlossen und die Masterarbeit
wurde in der vorliegenden Form verfasst. Eine detaillierte Literaturrecherche zur
Begrindung der Vorgehensweise wurde wahrend des gesamten Projektes
praxisbezogen durchgefiihrt.

4.3 Status quo

In diesem Abschnitt sind die Ergebnisse des Masterarbeitsprojektes zusammengefasst,
die zur Beschreibung der aktuellen Situation beitragen. Der erste Abschnitt 4.3.1 enthalt
die  detaillierten = Darstellungen  des  Projektierungsprozesses und  die
produktgruppenbezogenen Unterschiede. Im zweiten Abschnitt 4.3.2 wird der bisherige
Projektierungsprozess mit den Produktgruppen der Divisionen in Beziehung gesetzt
und deren Wechselbeziehungen mit der Projektierung der AE erldautert. Im dritten
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Abschnitt 4.3.3 wird der gesamte Projektierungsablauf betrachtet. Dabei wird auch die
Organisationsstruktur, die in Abschnitt 4.1 beschrieben wurde, miteinbezogen und die
Verbindung der AEp-P] mit den unterschiedlichen Geschaftsbereichen der Andritz AG
aufgezeigt.

Der allgemeine Projektierungsprozess fiir ein Projekt folgt der Struktur aus Abbildung
18. Fur die Projektierung der AEp tritt eine Produktgruppe aus den verschiedenen
Sparten als Auftraggeber und Kunde auf. Die Anfrage der Produktgruppe wird innerhalb
der Projektierungsabteilung der AEp bearbeitet. Anschlieféend werden die technischen
und kaufméannischen Unterlagen erstellt. Diese Unterlagen miissen freigegeben werden
und konnen bei erfolgter Freigabe an die Produktgruppe iibermittelt werden.
Anschlief3end verarbeitet die Produktgruppe die erhaltenen Spezifikationen und Kosten
und tritt mit dem erstellten Angebot mit dem Kunden in Kontakt. Dies wird mit dem
Schritt , Projekt wird vergeben” dargestellt und vom eigentlichen Projektierungsprozess
abgegrenzt. Diese Abgrenzung soll darstellen, dass die Bearbeitung dieses Projektes
innerhalb der Projektierungsabteilung vorlaufig abgeschlossen wird. In dieser Phase der
Projektvergabe entscheidet sich ob und in welcher Art das Projekt zu einem Auftrag
wird. Falls das Projekt in der aktuellen Version abgeschlossen wird, kann in der
Projektierung mittels der Auftragsiibergabe das Projekt abgeschlossen werden. Ergeben
sich bei der Vergabe allerdings notwendige Anderungen, muss entweder auf vorherige
Schritte im  Projektierungsablauf  zurlckgesprungen @ werden oder der
Projektierungsprozess wird von Beginn an neu angestofien. Aufgrund dieser
Rickwirkungen darf der Schritt ,Projekt wird vergeben, obwohl er vom
Projektierungsprozess abgegrenzt wird, nicht vernachlassigt werden.

7 N Anfra . i N\ Projekt
ge technischen kaufmannischen Unterlagen Abgabe v ;
@‘ bearbeiten Teil erstellen Teil erstellen freigeben durchfithren /@rt} vel:;gen

Zeichenerkliarung:

Kunde Prozess

Abbildung 18: Struktur des Projektierungsprozesses (eigene Darstellung)

Aus einem Vergleich mit dem beschriebenen Projektierungsvorgang aus Abschnitt 3.2
wird deutlich, dass der Projektierungsprozess der AEp-P] zur Angebotsphase gehort. Die
AEp-PJ] erstellt jedoch nicht eigenstandig ein Angebot, sondern ist innerhalb des
Angebotsprozesses der Divisionen bzw. Produktgruppen fiir bestimmte Bereiche, wie

Automatisierung, Instrumentierung und Elektrik zustandig.
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In Abschnitt 4.3.1 wird der detaillierte Ist-Stand des Projektierungsprozesses fiir ein
Projekt dargestellt, das heif3t die Struktur des Projektierungsprozesses von Abbildung
18 wird verfeinert. Dazu werden die Ergebnisse aus den ersten drei Workshops

erldutert und mittels MS Visio zu Flussdiagrammen verarbeitet.

Der Vorteil von Flussdiagrammen liegt darin, dass sie sehr anschaulich sind und der
Betrachter in der Regel sofort versteht, worum es bei dem Prozess geht und wie er im
Wesentlichen ablauft. In Flussdiagrammen wird dargestellt welche Prozessschritte die
Vorgaben in Ergebnisse iliberfithren, wie die Prozessschritte miteinander verbunden
sind, welche Informationen zur Ausfiihrung der Prozessschritte benodtigt werden und
wer fiir die Prozessschritte verantwortlich ist. (Wilhelm 2007, S.44)

Der Ablauf der Prozessschritte wird grundsatzlich von oben nach unten, entsprechend
der logischen Reihenfolge, eingetragen. An erster Stelle steht das Starterereignis und der
Input, an letzter Stelle steht das Endereignis und der Output. Dokumente und Daten, die
zur Ausfiihrung des jeweiligen Prozessschrittes bendtigt werden stehen an der linken
Seite des Prozessschrittes. Dokumente und Daten, die wahrend der Ausfithrung des
Prozessschrittes generiert werden, stehen an der rechten Seite. (Wilhelm 2007, S.46)

Die Symbole, die zur Erstellung von Flussdiagrammen verwendet werden, werden in
Tabelle 5 abgebildet und kurz beschrieben.

Tabelle 5: Symbole von Flussdiagrammen (Wilhelm 2007, S.44f)

Ein abgerundetes Rechteck stellt Ereignisse dar. Das Ereignis, das den Prozess
e ~ auslost und die Ergebnisse, die nach der Ausfiihrung des Prozesses vorliegen, sollen
(_ Ereignis ) immer eindeutig bezeichnet werden, damit die Input-Output Relation des Prozesses
Kklar ist.
Bsp: ,Kundenanfrage ist eingegangen®, ,Materialien zur Fertigung freigegeben”

Ein Rechteck stellt den Prozessschritt dar, wobei in der unteren Halfte die

Prozessschritt | Verantwortlichkeit eingetragen wird. Durch den Namen des Prozessschrittes soll der
verantwortlichkeit| 1nhalt der Tatigkeit zum Ausdruck kommen.
Bsp: ,technische Machbarkeit priifen”, ,Kunden informieren“

P Eine Raute bildet eine Verzweigungssituation ab. Dadurch wird ausgedriickt, dass der
_~Bedingung~ Prozess abhéngig von der Erfiillung einer Bedingung unterschiedlich fortgesetzt
erfullt? ;
\/ wird.
Bsp: ,Angebot vom Kunden angenommen?*, ,Ware lieferbar?“

paten /  Miteinem Parallelogramm werden Daten dargestellt, wie beispielsweise
Kundendaten die in einer Datenbank erfasst sind.
Dokument Mit einem Rechteck mit gebogener Unterseite werden Dokumente abgebildet, wie
_ beispielsweise zu verwendende Checklisten.

Ein Rechteck mit zwei senkrechten Strichen stellt einen Teilprozess dar, der zur
jleibrozess besseren Lesbarkeit und iibersichtlicheren Gestaltung aus dem Flussdiagramm
ausgegliedert wurde.
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Die Flussdiagramme fiir die einzelnen Prozesse zeigen den allgemeinen Ablauf fiir ein
Projekt in der Projektierungsabteilung. Die Unterschiede, die sich in Bezug auf die
verschiedenen Produktgruppen ergeben, werden zusatzlich angefiihrt.

In Abschnitt 4.3.2 werden die Wechselbeziehungen mit den Produktgruppen der
Divisionen behandelt. Ziel der Ergebnisse aus diesem Abschnitt ist die Darstellung der
Riickwirkungen, die sich aufgrund dufderer Einfliisse ergeben.

Diese beiden Abschnitte betrachten die Prozesse jeweils fiir ein Projekt. In der Praxis
werden jedoch mehrere Projekte parallel bearbeitet. In Abschnitt 4.3.3 wird das
Zusammenspiel von mehreren einzelnen Projekten aus den unterschiedlichen
Produktgruppen erliutert und somit ein Uberblick des gesamten Projektierungsablaufes
gegeben.

4.3.1 Ist-Stand des Projektierungsprozesses

In diesem Abschnitt werden die einzelnen Prozesse des Projektierungsprozesses aus
Abbildung 18 detailliert beschrieben und dargestellt. Am Anfang steht die
Produktgruppe der Division als Auftraggeber und auslosende Einheit des
Projektierungsprozesses. Der Projektierungsablauf beginnt mit dem Prozess ,Anfrage
bearbeiten”. Darauf folgen die Prozesse ,technischen Teil erstellen” und , kaufmdnnischen
Teil erstellen”. Die Outputs aus diesen Prozessen werden im Abschnitt ,Unterlagen
freigeben” Uiberpriift und anschliefRend im Schritt ,,Abgabe durchfiihren” abgegeben. Am
Ende steht wiederum die Produktgruppe der Division als Empfanger der Outputs des

Projektierungsprozesses. Anschliefend wird der Prozess ,Projekt wird vergeben*
durchgefiihrt und es entscheidet sich die Vergabe des Projektes.

In Abschnitt 3.3 wurden die verschiedenen Phasen des Angebotsprozesses und deren
Aufgaben erldutert. Prinzipiell kann festgehalten werden, dass in der Andritz AG die
beschriebenen Aufgaben durchgefiihrt werden, jedoch die einzelnen Phasen anders
interpretiert werden. Durchgefiihrt werden samtliche Aufgaben, die in der Theorie dem
Pre-Engineering und dem Basic Engineering zugeordnet werden, damit ein
entsprechendes Angebot erstellt werden kann. Die Phase wird allerdings nicht Basic
Engineering genannt, sondern kann als Verkaufsengineering bzw. Angebotsengineering
bezeichnet werden. Der Begriff Basic Engineering wird in der Andritz AG fiir Leistungen
nach der Auftragserteilung verwendet. Diese Leistungen kénnen anndhernd mit denen
des Detail Engineering gleichgesetzt werden, wobei die Leistungen von geringerem
Ausmafd und geringerer Detailtiefe als im Detail Engineering sind. Das bedeutet, dass
Basic Engineering wird in der Angebotsphase kalkuliert und bei erhaltenem Auftrag im
Sinne eines Detail Engineerings mit geringerem Detaillierungsgrad durchgefiihrt.
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Vorhin wurde erwahnt, dass die AEp-PJ einen Teil zum Angebot beisteuert. Im Theorie-
Teil wurden alle notwendigen Aufgaben zur Erstellung eines Angebotes fiir den Bau
einer  verfahrenstechnischen Anlage zusammengefasst. Die nachfolgenden
Prozessbeschreibungen in diesem Abschnitt betreffen das Aufgabengebiet der AEp-P]
und somit die Spezifikationen und Kalkulationen der Bereiche Automatisierung,
Instrumentierung und Elektrik. Die beschriebenen Leistungen wie beispielsweise
Verfahrensentwurf, Anlagenkonzeptentwurf, etc. liegen im Zustandigkeitsbereich der
einzelnen Produktgruppen.

Nachfolgend werden die Prozesse detailliert beschrieben und in Flussdiagrammen
dargestellt. Die Flussdiagramme bilden einen allgemeinen Ablauf ab. Die Arbeitsschritte,
die produktgruppenbezogen unterschiedlich ablaufen, sind in den Diagrammen

markiert und werden in der Prozessdokumentation erlautert.

Prozess ,Anfrage bearbeiten”

Dieser Prozess ist im Flussdiagramm in Abbildung 19 abgebildet. Der Input dazu ist die
Anfrage von der Produktgruppe der Division und den Output stellen die analysierten
Anfrageunterlagen dar.

Anfrage der i
Produkt- Anfrage ist eingetroffen
gruppe (PG)

(1) Anfrage erfassen

Projektierungsteam

|

(2) Projektleiter
festlegen und
Anfrage verteilen

Gruppenleiter

(3) Project
Questionnaire/
Q-Nummer bei PG ja
anfordern

Projektleiter
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ick-off Meeting

—nein
angesetzt?

ja

v

(4) am Kick-Off
Meeting teilnehmen

Projektleiter

Existieren

ja

(5) Vorversionen
sichten

Projektleiter

! |

(7) Projektordner (6) Versionsordner
anlegen anlegen
Projektleiter Projektleiter

I
v

(8) Projektliste
ausfillen

Projektleiter

|

(9) Erst-
Datenanalyse und
Lieferumfang
abklaren

Projektleiter

Aufgaben-
verteilung
otwendig?

—nein.

ja

h 4

(10) Projektteam
festlegen und
Aufgabenverteilung

Gruppenleiter

Projektleiter

i

Anfrage wurde zur weiteren
Bearbeitung untersucht

Zeichenerkliarung und Abkiirzungen:

Prozessschritt
Ereignis

Verantwortlichkeit

Bedingung
erfullt?

Diese.Blocke beinhalten
produktgruppenbezogene
Unterschiede

PG ... Produktgruppe

Abbildung 19: Prozess ,Anfrage bearbeiten” (eigene Darstellung)
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Die Anfragen vom Kunden werden von den Produktgruppen abgewickelt. Fiir die
Projektierung der AE ist daher auch immer die Produktgruppe der Ansprechpartner.
Der Ausloser fiir den Prozess Anfrage bearbeiten ist das Ereignis Anfrage ist eingetroffen.
Die Anfrage wird dabei entweder direkt von der Produktgruppe an die
Projektierungsabteilung der AE weitergeleitet oder sie kommt von der Produktgruppe
tiber einen AE-Produktleiter in die Projektierungsabteilung. Bei Projekten der
Produktgruppen KPPb, KPPt und PPF-PF werden die Anfragen per Mail weitergeleitet.
Die Anfragen kommen an den Gruppenleiter der Projektierung. Falls es sich um eine
neue Version eines fritheren Projektes handelt werden die Anfragen an den fritheren
Bearbeiter gesendet. Bei Projekten der Produktgruppe KPPp werden die Anfragen per
Mail oder Telefon weitergeleitet. Die Anfragen kommen direkt an den
hauptverantwortlichen Projektanten fiir AEp Pulp-Projekte. Das Projektierungsmitglied
welches die Anfrageunterlagen erhdlt, erfasst anschlieffend grob den Inhalt und
bespricht die Anfrage mit dem Gruppenleiter. Der Gruppenleiter bestimmt in weiterer
Folge einen Projektleiter aus dem Projektierungsteam. Im besten Fall das
Projektierungsmitglied, das fiir die jeweilige Produktgruppe hauptverantwortlich ist.
Der Projektleiter erhalt die Anfrageunterlagen und ist fiir die Bearbeitung des Projektes
innerhalb der AEp-PJ verantwortlich. Damit eine Kostenstelle zur Verbuchung der
Arbeitsstunden zugeordnet werden kann ist eine Q-Nummer notwendig. Falls die Q-
Nummer bei der Anfrage nicht bekannt gegeben wurde, muss bei der Produktgruppe
diesbeziiglich nachgefragt werden. Bei der Produktgruppe KPPp gibt es das Dokument
Project Questionnaire, in dem alle grundlegenden Informationen tiber das Projekt von
der Produktgruppe eingetragen werden. Das Project Questionnaire enthalt allgemeine
Projektdaten, die Q-Nummer und alle Zustandigkeiten. Weiter muss der Projektleiter
klaren, ob ein Kick-Off Meeting von der Produktgruppe angesetzt wurde. Bei der
Produktgruppe KPPb ist es abhdngig vom Produktgruppenprojektanten und bei der
Produktgruppe KPPp ist es abhdngig von der Projektkomplexitidt ob es ein Kick-Off
Meeting gibt oder nicht. Bei den Produktgruppen KPPt und PPF-PF gibt es im
Allgemeinen keine Kick-Off Meetings. Das Kick-Off Meeting gibt einen Uberblick iiber
das Projekt und die vorhandenen Unterlagen sollten dabei ausgetauscht werden. Am
Kick-Off Meeting beteiligt sind alle Gruppen die an der Bearbeitung des Projektes
beteiligt sind, meist sind die von jeder Gruppe definierten Projektleiter die Teilnehmer.
Folgend muss unterschieden werden, ob es sich um ein neues Projekt handelt oder ob
fir dieses Projekt Vorversionen existieren. Im Falle eines neuen Projektes muss ein
entsprechender Projektordner angelegt werden. In diesem Ordner werden alle
Unterlagen gemeinsam abgelegt. Wenn es Vorversionen gibt, wird bei Projekten von den
Produktgruppen KPPb, KPPt und PPF-PF im Ablagesystem der AEp-P] innerhalb des

Projektordners ein eigener Versionsordner erstellt und hier werden die aktuellen
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Unterlagen gesammelt. Bei Projekten der Produktgruppe KPPp werden alle
vorhandenen Unterlagen innerhalb des Projektordners in einen Unterordner mit der

o

Bezeichnung ,alt“ verschoben und die aktuellen Unterlagen werden direkt im
Projektordner gesammelt. Das aktuelle Projekt muss vom Projektleiter in die Quotation
Summary eingetragen werden. Dies ist eine Projektliste, in der alle laufenden Projekte
zur Ubersicht eingetragen werden. Im Rahmen einer Erst-Datenanalyse wird aus den
vorhandenen Anfrageunterlagen und dem gegebenen Lieferumfang bestimmt, welcher
Arbeitsaufwand fiir das Projekt notwendig ist und wie viele Personen an dem Projekt
mitarbeiten miissen um die Unterlagen zeitgerecht an die Produktgruppe zu
tibermitteln. Im Allgemeinen ist der Gruppenleiter fiir die Aufgabenverteilung
verantwortlich, da er die freien personellen Ressourcen kennt. Das heifst, der
Projektleiter gibt dem Gruppenleiter Bescheid, wenn eine Aufteilung der Aufgaben
notwendig ist. Falls es sich um kleinere, unterstiitzende Tatigkeiten handelt, die kein
spezifisches Know-how voraussetzen, kann es auch sein das solche Aufgaben vom
Projektleiter selbst weiterverteilt werden.

Die Anfrage wurde somit zur weiteren Bearbeitung ausreichend untersucht und es kann
mit der Erstellung der technischen Unterlagen im darauffolgenden Prozess begonnen

werden.

Prozess ,technischen Teil erstellen”

Dieser Prozess wird im Flussdiagramm in Abbildung 20 dargestellt. Die Inputs fiir
diesen Teilprozess sind die vorher analysierten Anfrageunterlagen und in weiterer
Folge Unterlagen, die zur Erstellung der technischen Dokumente erforderlich sind. Der
Output ist die technische Spezifikation zur Angebotserstellung.

Anfrage- ‘,&nfrage wurde zur weiteren
unterlagen \_ Bearbeitung untersucht

Ausschreibungs-
unterlagen und
Kundenstandard

Unterlagen
vorhanden?

\ 4
(11) Ausschreibungs-
unterlagen und
Kundenstandard
einholen

Projektleiter

\ 4

(12) Lieferumfang
im Detail definieren

Projektleiter

|
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Template-
Erstellung
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orhanden?

ja

L 4 v Ja
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Prozess , neues
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erstellen”

Projektleiter

\ 4
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Abbildung 20: Prozess ,technischen Teil erstellen” (eigene Darstellung)

Der Ausloser flr den Prozess technischen Teil erstellen ist das Ereignis Anfrage wurde
zur weiteren Bearbeitung untersucht. Bevor mit der tatsachlichen Erstellung der
technischen Unterlagen begonnen werden kann, ist bei der Produktgruppe abzuklaren,
ob Ausschreibungsunterlagen vorhanden sind und ob es einen Kundenstandard gibt. Die
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Informationen aus diesen Unterlagen fliefsen in die Erstellung der gesamten Unterlagen
mit ein. Falls kein Kundenstandard vorhanden ist wird der Andritz-Standard angeboten.
Damit das Angebot entsprechend den Kundenanforderungen aufbereitet werden kann,
muss der Lieferumfang im Detail definiert werden. Dabei geht es um
Detailinformationen, die kundenspezifische Anforderungen wie zum Beispiel bestimmte
gewiinschte Komponenten betreffen. Zur Unterstiitzung bei der Erstellung der
technischen Unterlagen wurden bisher in der AEp-P] schon einige Templates generiert.
Der Projektleiter tiberpriift, ob fiir die Bearbeitung dieses Projektes geeignete Templates
vorhanden sind. Falls nicht besteht die Moglichkeit, dass ein neues Template erstellt
wird. Bei dieser Entscheidung wird der Gruppenleiter miteinbezogen und es wird
gemeinsam besprochen, ob die Erstellung eines neuen Templates sinnvoll ist und dafiir
Ressourcen aufgewendet werden konnen. Diese Entscheidung hangt vor allem von der
Abschatzung wie oft dieses neue Template benétigt wird, von der Auslastung der AEp-P]
und ob die Erstellung budgetmafiig abdeckbar ist ab. Falls die Erstellung sinnvoll ware,
muss der Gruppenleiter die zusatzlichen bendtigten Ressourcen einplanen und
genehmigen. Scheint die Erstellung eines Templates nicht sinnvoll, muss der
Projektleiter die vorhandenen Templates zur weiteren Verwendung anpassen. Uber den
vorhin definierten Lieferumfang kann bestimmt werden, welche Abteilungen und
Engineering Gruppen Informationen an die Projektierung der AE liefern miissen. Fiir die
jeweiligen Abteilungen muss der Projektleiter die Ansprechpersonen ermitteln, damit
die notwendigen Informationen eingeholt werden kénnen und eventuelle Riickfragen an
die zustdndigen Personen gerichtet werden kdnnen. Bei Projekten der Produktgruppe
KPPp entfillt das Ermitteln der Ansprechpartner wenn das Dokument Project
Questionnaire vorhanden ist, denn in diesem Dokument sind auch alle Zustandigkeiten
definiert und die Personen dazu aufgelistet.

Die Erstellung der technischen Unterlagen wird wie vorhin erwahnt mit Templates
unterstitzt. Die geeigneten Templates werden vom Projektleiter fiir die Bearbeitung
projektspezifisch vorbereitet. Damit die Erstellung der technischen Spezifikation
erfolgen kann, missen die erforderlichen Unterlagen vorhanden sein. Der Projektleiter
tberpriift vor der Erstellung des jeweiligen Dokuments, ob dafiir alle Unterlagen
vorhanden sind. Falls Daten fehlen, muss bei den definierten Ansprechpersonen
diesbeziiglich angefragt werden und die Dokumenterstellung kann erst fertiggestellt
werden, wenn alle Daten vorhanden sind. Die Voraussetzungen zur Erstellung der
einzelnen Dokumente und die notwendigen Kontakte sind bei den jeweiligen
Dokumenten angefiihrt. Die einzelnen Dokumente und die Voraussetzungen bei deren
Erstellung sind produktgruppenbezogen unterschiedlich und sehr umfangreich. Daher
wird im Flussdiagramm in Abbildung 20 der Abschnitt technische Unterlagen erstellen
als eigener Teilprozess dargestellt. Der Teilprozess technische Unterlagen erstellen wird
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anschliefend im Detail beschrieben. Die Dokumente, die im Rahmen dieses
Teilprozesses erstellt werden, aufder der Motorliste, sind grundsatzlich fiir den internen
Gebrauch als Grundlage fiir das Angebot und die Kostenermittlung notwendig. Die
erstellten Dokumente sind die Basis fiir die technische Spezifikation, die wahrend der
Erstellung der technischen Unterlagen erweitert und vervollstandigt wird. Die
technische Spezifikation ist die Zusammenfassung aller Unterlagen und wird an die
Produktgruppe abgegeben. Dabei zu beriicksichtigen sind folgende Punkte des
Lieferumfanges, auch wenn sie aufgrund des Inhaltes der Anfrage ausgeschlossen

werden.

* Basic Engineering

* Detail Engineering und Detail Installation
* Automatisierung

* Dedicated Systems

* Montage

* AE Supervision

* AE Inbetriebnahme

Die fertige technische Spezifikation wird anschlieffend mit dem Produktleiter
besprochen, da sie in weiterer Folge eine Grundlage der Kalkulation darstellt. Die
technische Spezifikation stellt den Output dieses Prozesses dar und es kann im nachsten
Prozess mit der Erstellung der kaufmannischen Unterlagen fortgesetzt werden.

Vor der Beschreibung des Prozesses zur Erstellung der kaufmannischen Unterlagen
wird nachfolgend der Teilprozess zur Erstellung der technischen Unterlagen erlautert.

Teilprozess ,technische Unterlagen erstellen”

Ausgelost wird der Prozess technische Unterlagen erstellen wenn die Vorbereitungen zur
Erstellung der Unterlagen durchgefiihrt wurden. Die Inputs sind die Unterlagen, die fir
das jeweilige Dokument vorausgesetzt werden und wie in Abbildung 20 dargestellt
parallel angefragt werden. Der Prozess wird beendet, wenn samtliche technischen
Unterlagen erstellt wurden und die Outputs sind dementsprechend die einzelnen
Dokumente, welche die Basis fiir die technische Spezifikation und die Kalkulation des
Angebotes darstellen.

Im folgenden Abschnitt wird der Teilprozess technische Unterlagen erstellen erlautert.
Der Ablauf des Teilprozesses wird im Flussdiagramm in Abbildung 21 dargestellt und
anschlief3end detailliert beschrieben. Auf die produktgruppenbezogenen Unterschiede
wird bei der Beschreibung des jeweiligen Arbeitsschrittes eingegangen.
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Abbildung 21: Teilprozess , technische Unterlagen erstellen” (eigene Darstellung)

Bei Projekten der Produktgruppen KPPb, KPPt und PPF-PF wird zu Beginn die Loop-
Liste erstellt. Bei KPPb und KPPt sind die Voraussetzungen zur Erstellung der Loop-Liste
das Maschinenlayout und die Equipmentspezifikation von der Spartenprojektierung. Fiir
diese Produktgruppenprojekte muss die Liste als Excel-Dokument selbst erstellt
werden, zur Unterstiitzung wird der I/O Konfigurator verwendet. Bei Projekten der
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Produktgruppe PPF-PF ist der Vorgang anders und hdngt von dem bereitgestellten
Material ab. Die Mindestanforderung liegt bei einer Massenbilanz. In diesem Fall wird
zusatzlich der I/0-Konfigurator fiir diesen Produktbereich benétigt und zur Anwendung
des Konfigurators ist prozessspezifisches Know-how notwendig. Eine weitere
Moglichkeit ist, dass die Produktgruppe Flowsheets zur Verfiigung stellt, aus denen die
Loops herausgezahlt werden konnen. Im besten Fall wird von der Produktgruppe eine
vollstandige 1/0-Liste Ubermittelt mit der die Projektierung der AE direkt
weiterarbeiten kann. Es ist dabei zu beachten, dass die Qualitdt der Unterlagen und der
Kalkulation von den erhaltenen Dokumenten abhdngt. Bei den Projekten der
Produktgruppe KPPp steht am Beginn die Erstellung der Instrument-Liste. Diese Liste
muss nicht von der Projektierung selbst erstellt werden, sondern wird bei der
Produktgruppe angefordert und steht als Pdf- und Excel-Dokument zur Verfiigung.
Anschliefiend muss das Bedienkonzept erstellt werden. Dies wird jedoch nur bei
Projekten der Produktgruppe KPPb und bei Umbauprojekten der Produktgruppe KPPt
bendtigt. Die Voraussetzung fiir das Bedienkonzept ist das Maschinenlayout der
Produktgruppe. Der Projektant, welcher das Konzept erstellt muss hierfiir technisches,
produktbezogenes Know-how besitzen. Das Bedienkonzept wird nicht als eigenes
Dokument erstellt sondern als eigener Abschnitt in die Spezifikation eingearbeitet. Bei
KPPb kann die AEp-P] direkt auf das Spartenlaufwerk zugreifen, daher ist es moglich die
Spezifikation im Projektordner direkt zu verandern und anzupassen. Bei KPPt muss die
Produktgruppe die Spezifikation an die AEp-P] weiterleiten, damit die Anderungen
durchgefiihrt werden konnen. Bei Projekten von KPPt, welche Neubauten betreffen
entfallt die Erstellung des Bedienkonzeptes, da diese Maschinen sehr standardisiert sind
und sich das Konzept daher nicht dndert.

Weiter folgen drei Zweige, die abhdangig vom Lieferumfang durchlaufen werden miissen.
Falls fiir jede Abfrage der ,nein-Zweig“ ausgewahlt wird, handelt es sich um ein reines
Engineering-Projekt. Das bedeutet, dass nur die Komponenten und Anlagenteile
angeboten werden, die direkt die Maschine betreffen. In diesem Fall ist in der AEp-P]
nur die Erstellung der Loop-Liste und gegebenenfalls des Bedienkonzeptes notwendig,
um im nidchsten Abschnitt die Kalkulation auf Basis dieser Mengen durchfiihren zu
konnen. Die Spezifikation ist dementsprechend so anzupassen, dass hervorgeht, dass
der Lieferumfang auf die Maschine beschrankt ist.

Der erste Zweig betrifft den elektrischen Lieferumfang. Hier ist als erstes die Motorliste
zu erstellen. Die Voraussetzungen dafiir sind produktgruppenabhdngig. Bei den
Produktgruppen KPPb, KPPt und KPPp sind Vergleichsprojekte fiir die Kleinmotoren
notwendig, sowie Informationen zum Mengengeriist und den Leistungen von
verschiedenen Abteilungen. Bei KPPb werden Informationen zu Lufttechnik, QCS,
MMD /Vakuum, Hydraulik/Schmierung usw., sowie die Motorliste von AKK benétigt. Die
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Informationen werden von der Spartenprojektierung bzw. den Engineeringgruppen
tibermittelt. Bei KPPt-Projekten wird von der Produktgruppe eine Motorliste
tibermittelt, welche von der Projektierung angepasst werden muss. Bei den
Anpassungen sind dieselben Voraussetzungen wie bei einer Neuerstellung fiir KPPb-
Projekte zu beachten. Bei KPPp-Projekten werden Informationen zu MMD/Vakuum,
Hydraulik/Schmierung, QCS, Bale Matic, Roller und Winder benétigt. Weiter werden die
Motorlisten von AKK und AAB und die Pumpenliste der Engineering Gruppe Process
Design benotigt. Bei Projekten der Produktgruppe PPF-PF sind die notwendigen
Informationen Pumpenleistungen und Equipmentleistungen, die von der Produktgruppe
bekannt gegeben werden missen. In manchen Fillen iibermittelt die Produktgruppe
eine Motorliste die von der Projektierung angepasst werden muss. Bei den Anpassungen
sind dieselben Informationen wie bei einer Neuerstellung zu beachten. Anschlief3end an
die Erstellung bzw. Bearbeitung der Motorliste muss die elektrische Auslegung
durchgefithrt werden. Dieser Arbeitsschritt wird in allen Produktgruppen gleich
durchgefiihrt und hat dieselben Merkmale. Dazu gibt es jedoch kein eigenes Dokument,
denn die Auslegung erfolgt in einem eigenen Tabellenblatt direkt in der Motorliste.
Damit die Anlage elektrisch ausgelegt werden kann sind zusatzlich zur Motorliste der
Kundenstandard, die Lieferantenauswahl und das Anlagenlayout von der
Spartenprojektierung notwendig. Mit der erstellten elektrischen Auslegung kann das
Single Line Diagramm erstellt werden. Zur Erstellung wird produktgruppenabhingig
eine andere Darstellungsform gewahlt. Bei KPPb wird das Single Line Diagramm als
Zeichnung in MS Visio erstellt, bei KPPt als Zeichnung in MS Visio oder MS Power Point,
wobei von Seiten der Produktgruppe MS Power Point aufgrund der einfacheren
Handhabung und der leichteren Vorort-Anpassung praferiert wird. Vorort-Anpassungen
wiren zum Beispiel Anderungen an den Liefergrenzen oder zusitzliche oder
wegfallende Komponenten wie beispielsweise ein Transformator. Das Single Line
Diagramm fiir KPPp wird als AutoCAD Zeichnung realisiert und bei PPF-PF wird eine
Visio Zeichnung erstellt. Anschlief3end miissen die Liefergrenzen definiert werden. Die
Liefergrenzen werden bei Projekten fiir KPPb und KPPp in einer Visio-Zeichnung
dargestellt. Bei KPPt und PPF-PF werden die Liefergrenzen nicht als ein eigenes
Dokument erstellt, sondern betreffen einen Teil der Spezifikation. Es kann bei beiden
Produktgruppen nicht auf das Spartenlaufwerk zugegriffen werden, daher muss die
Spezifikation der Projektierung zur Verfiigung gestellt werden. In dieses Dokument

werden die Liefergrenzen eingearbeitet.

Der zweite Zweig wird durchlaufen, wenn Prozesssteuerungsmodule (distributed control
system (DCS)/ machine control system (MCS)) im Lieferumfang enthalten sind. Hier wird
zu Beginn eine [/0-Liste erstellt. Bei KPPb und KPPt sind die Voraussetzungen zur
Erstellung der 1/0-Liste die Loop-Liste und Informationen zum Mengengeriist. Dazu
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zahlen Informationen der Lufttechnik, der Spartenprojektierung und die Motorliste von
AKK. Zur Erstellung dieser Liste wird der I/0 Konfigurator, in welchem auch die safety
[/0s enthalten sind, unterstiitzend verwendet. Bei PPF-PF muss unterschieden werden,
ob von der Produktgruppe eine [/0-Liste zur Verfiigung gestellt wurde. Falls nicht, muss
mit Hilfe der vorher erstellten Loop-Liste und dem I/0 Konfigurator eine I/0-Liste
erstellt werden. Aufgrund der vorhandenen Instrument-Liste bei Projekten der
Produktgruppe KPPp ist die Erstellung einer eigenen 1/0-Liste nicht notwendig. Mit der
erstellten [/O-Liste bzw. Instrument-Liste und der Lieferantenauswahl kann das
Automationskonzept erstellt werden. Die Lieferantenauswahl wird aufgrund von
Entscheidungen des Kunden getroffen. Falls der Kunde keine Lieferanten bestimmt,
wird ein  Vorschlag vorgegeben. Fir das Automationskonzept  wird
produktgruppenabhingig eine andere Darstellungsform gewahlt. Bei KPPb und PPF-PF
handelt es sich um eine Visio-Zeichnung, bei KPPp wird es als AutoCAD-Zeichnung
realisiert. Bei KPPt handelt es sich beim Automationskonzept um eine Visio- oder Power
Point-Zeichnung. Abhangig vom gewiinschten Genauigkeitsgrad des
Automationskonzeptes kann die Erstellung aufgrund von Erfahrungswerten des
Projektanten erfolgen. Die genaue 1/0O-Liste ist somit nicht unbedingt notwendig. Fiir
diesen Zweig der Prozesssteuerungsmodule miissen ebenfalls die Liefergrenzen
definiert werden. Die Darstellung erfolgt wie im Zweig fiir den elektrischen
Lieferumfang. Das heifdt bei KPPb und KPPp werden die Liefergrenzen in derselben
Visio-Zeichnung wie fiir den ersten Zweig dargestellt, das heifdt insgesamt gibt es nur ein
Dokument fir Liefergrenzen. Bei KPPt und PPF-PF wird der Abschnitt in der
Spezifikation entsprechend angepasst.

Der dritte Zweig ist im Fall von vorhandenen Dedicated Systems abzuarbeiten. Dazu
muss mit den Informationen von der Spartenprojektierung und der Lieferantenauswahl
die Auslegung durchgefiihrt werden. Das Ergebnis der Auslegung wird nicht in einem
eigenen Dokument dargestellt, sondern ist ein Teil der Spezifikation und wird in die
vorhandenen Unterlagen eingearbeitet. Bei den Produktgruppen KPPb und KPPt werden
beispielsweise MMD, QCS, Dilution Control, Moisture Control, Web Brake Monitoring,
Vibration Monitoring als Dedicated Systems betrachtet. Bei der Produktgruppe KPPp
spricht man zusatzlich zu den vorhin aufgezahlten beispielsweise bei Bale Matic, Dry
Matic, Dirt Count Analyzer von Dedicated Systems. Bei Projekten welche die
Produktgruppe PPF-PF betreffen, gibt es keine Dedicated Systems und so entfallt hier
der ganze Zweig. Aufgrund der Dedicated Systems kann eine Anpassung von
Dokumenten notwendig sein. Diese Dokumente sind die Motorliste, die I/0-Liste, das
Automationskonzept und die Liefergrenzen.

Nachdem diese drei Zweige abgearbeitet wurden, folgt die Abfrage ob die Montage im
Lieferumfang enthalten ist. Falls die Montage vorhanden ist, miissen das Single Line
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Diagramm, das Automationskonzept und die Dokumente fiir die Liefergrenzen
angepasst werden.

Fiir ein Projekt sind durch diesen Ablauf alle notwendigen technischen Unterlagen
erstellt worden und der Prozess technischen Teil erstellen kann mit der Tatigkeit
Spezifikation erstellen wie im vorigen Abschnitt beschrieben fortgesetzt werden.

Die Abarbeitung des Projektes wird anschlieféend an den Prozess zur Erstellung der
technischen Unterlagen mit dem Prozess kaufmdnnischen Teil erstellen fortgesetzt.

Prozess ,kaufmdnnischen Teil erstellen”

Dieser Prozess wird im Flussdiagramm in Abbildung 22 dargestellt. Die Inputs fiir
diesen Teilprozess sind die vorher analysierten Anfrageunterlagen und die technischen
Unterlagen aus dem vorhergehenden Prozess. Der Output ist die Kalkulation zur
Angebotserstellung.
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Der Prozess kaufmdnnischen Teil erstellen folgt auf den Prozess technischen Teil erstellen
und wird somit durch das Ereignis technische Unterlagen wurden erstellt ausgeldst.

Fir die Erstellung der kaufmannischen Unterlagen gibt es Tools zur Unterstiitzung. Der
Projektleiter tiberpriift ob fiir die Erstellung der aktuellen Projektunterlagen geeignete
Kalkulationstools existieren. Falls dies nicht der Fall ist, wird mit dem Gruppenleiter
besprochen, ob die Erstellung eines neuen Kalkulationstools sinnvoll ist und dafiir
Ressourcen aufgewendet werden konnen. Wird die Tool-Erstellung nicht fiir sinnvoll
oder durchfithrbar empfunden, miissen die vorhandenen Tools zur weiteren
Verwendung angepasst werden. Von der Produktgruppe wird fiir die Durchfiihrung des
Angebotsprozesses ein sogenannter ,Kalkulations-Split“ bzw. der ,Angebots-Scope”
definiert. Dieser legt fest, welche Bereiche zum Hauptlieferumfang gehéren und welche
Bereiche des Lieferumfanges als Option angeboten werden sollen. Bei den
Produktgruppen der Division KPP wird tliber den Kalkulations-Split auch definiert, wer
fir welchen Bereich zustandig ist und diesen Abschnitt kalkulieren muss.

Fir die Erstellung der Kalkulationen gibt es produktgruppenabhangige Vorlagen, in
denen die ermittelten Kosten einzutragen sind. Die Vorlage muss der Produktgruppe
entsprechend ausgewahlt werden und wird zur Bearbeitung im Projektordner bzw.
Versionsordner abgelegt. Damit die Kalkulation durchgefiihrt werden kann, sind
Informationen zu allen anzubietenden Bereichen notwendig. Der Projektleiter muss
aufgrund des Lieferumfanges iiberpriifen, ob die vorhandenen Informationen zur
Kalkulation ausreichen oder ob bestimmte Komponenten bzw. Bereiche der Anlage bei
Sublieferanten angefragt werden miissen. Falls Anfragen notwendig sind, miissen
entsprechende Anfrageunterlagen vorbereitet werden. Die Voraussetzung zur Erstellung
der Anfrageunterlagen sind die technischen Unterlagen aus dem vorherigen Prozess.
Aufgrund zeitlicher Vorteile erfolgt die Vorbereitung der Anfrageunterlagen in der
Praxis sobald die technischen Unterlagen fertig sind und aufgrund des Lieferumfanges
klar ist, dass fiir den jeweiligen Bereich eine Anfrage bei Sublieferanten benétigt wird.
Die erhaltenen Angebote von den Sublieferanten werden vor der Einarbeitung in die
Kalkulation vom Projektleiter ausgewertet und fiir die Verwendung bei der Kalkulation
geeignet aufbereitet. Da die fertigen Kalkulationen mit einer zeitlichen Befristung
durchzufiihren sind, kann es sein, dass die Angebotsunterlagen vom Sublieferanten zu
spat bei der Projektierung eintreffen. In diesem Fall muss mit dem Produktleiter
Riicksprache gehalten werden und der Produktleiter flihrt eine Kostenabschatzung fiir
die fehlenden Abschnitte bzw. Komponenten durch. Wenn alle notwendigen Unterlagen
vorhanden sind, kann die Kalkulation mit Hilfe der Kalkulationstools im Rahmen der
Kalkulationsvorlagen vom Projektleiter durchgefiihrt werden. Dabei flief3en die
Dokumente aus dem technischen Teil und die Angebote von Sublieferanten bzw.
Kostenabschatzungen von Produktleitern mit ein. Da die Kalkulationsvorlagen
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produktgruppenspezifische Unterschiede aufweisen, sind auch in der Kalkulation
Unterschiede zwischen den Produktgruppen. Diese betreffen meist verschiedene
Begriffsverwendungen und Zuordnungen der Kosten. (z.B. Projektmanagement)

Durch den Ablauf des Projektierungsprozesses wurden sowohl die technischen, als auch
die kaufmannischen Unterlagen erstellt. Diese Unterlagen werden im folgenden Prozess
mit den Produktleitern besprochen und wenn alles korrekt ausgefiihrt wurde fiir die
Abgabe freigegeben.

Prozess ,Unterlagen freigeben“

Der Prozess Unterlagen freigeben wird im Flussdiagramm in Abbildung 23 dargestellt.
Die Inputs fiir diesen Teilprozess sind die erstellten technischen und kaufméannischen
Unterlagen aus den vorhergehenden Prozessen, somit die technische Spezifikation und
die Kalkulation. Die Outputs sind das Dokument zur Kostenweitergabe fiir die
Angebotserstellung, das sogenannte ,Cost Interface” und die freigegebene technische
Spezifikation.
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Abbildung 23: Prozess ,Unterlagen freigeben” (eigene Darstellung)
Der Prozess zur Freigabe beginnt wenn die technischen und kaufmannischen Unterlagen
von der Projektierung fertig erstellt sind. Dabei gibt es ein Freigabeprozedere das von
der projektverantwortlichen Produktgruppe und vom Lieferumfang abhédngig ist.
Aufgrund der Aufteilung des Lieferumfanges in verschiedene Bereiche muss mit
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mehreren Produktleitern Riicksprache gehalten werden. Fiir jede Freigabe wird erst
eine Kostenkommission mit dem jeweiligen Produktleiter aus der AE einberufen und bei
erfolgreicher Terminvereinbarung wird die Kostenkommission durchgefiihrt. Fiir den
Fall, dass ein Produktleiter zur Durchfiihrung der Freigabe verhindert ist gibt es eine
Freigabeliste aus der Stellvertreter fiir die Durchfiihrung der Kostenkommission
ermittelt werden konnen. Bei Projekten der Produktgruppen KPPb und KPPt wird der
Lieferumfang beziiglich des Freigabeprozederes in vier verschiedene Bereiche
aufgeteilt. Der erste Bereich betrifft Basic Engineering (BE) und Detail Engineering (DE).
Hierfir muss mit dem AE-Produktleiter fiir den Maschinenteil die Kommission
durchgefiihrt werden. Falls eine Automatisierung im Lieferumfang enthalten ist, muss
die Freigabe vom AE-Produktleiter fiir den Automatisierungsbereich gegeben werden.
Ein weiterer Bereich betrifft den Mehrmotorenantrieb (Multi Motor Drive (MMD)). Die
Kalkulation hierfiir muss vom AE-Produktleiter der fiir den MMD zustandig ist
freigegeben werden. Im Falle eines Turnkey-Projektes muss das Head Office des
Electrical and Automation Departements eingebunden werden und die
Kostenkommission durchfiihren. Dieselben Bereiche miissen bei Projekten der
Produktgruppe PPF-PF freigegeben werden, wobei bei diesen Projekten kein MMD
bendtigt wird und daher auch kein MMD angeboten wird. Einen wesentlichen
Unterschied zu den Freigabebereichen gibt es bei der Produktgruppe KPPp, denn hier
gibt es diese Aufteilung nicht und die Kostenkommission wird fiir die komplette Anlage
mit dem AE-Produktleiter fiir den Produktbereich AEp Pulp durchgefiihrt. Die
verschiedenen Freigabeprozeduren ergeben sich aufgrund der internen Organisation
des AE Departements. Im Bereich AEp Pulp ist der Produktleiter zugleich Stellvertreter
des Head Office. Der Produktleiter von AEp Pulp ist daher befugt, alle Positionen
freizugeben. In der Position als Stellvertreter des Head Office konnte er auch Projekte
der anderen Produktbereiche freigeben, aufgrund der technischen Details ist es jedoch
vorteilhafter, die spezifischen Produktleiter bei der Freigabe einzubinden.

Falls bei der Freigabe notwendige Anderungen auftreten, sind diese in die Dokumente
einzupflegen. Mit den korrigierten Daten erstellt der Projektleiter das Dokument Cost
Interface, das die Kalkulation in der Form berticksichtigt, wie sie von der jeweiligen
Produktgruppe gewiinscht wird. Bei den Produktgruppen der Division KPP wird das
Cost Interface (CI) mittels Makro automatisch aus der Kalkulationsvorlage erstellt und
dieses Excel-Dokument wird an die Produktgruppe tibermittelt. Die gewiinschte Form
der Produktgruppe PPF-PF ist ein Pdf-Dokument, welches vom Projektleiter aus der
Kalkulation erstellt wird. Zuséatzlich zu den kaufmannischen Unterlagen ist auch die
Spezifikation freizugeben. Die Freigabe hierfiir gibt der AE-Produktleiter fiir den
jeweiligen Produktbereich.
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Bei erfolgreicher Freigabe durch die Produktleiter aus der AE konnen die erstellten
Unterlagen im darauffolgenden Prozess abgegeben werden.

Prozess ,Abgabe durchfiihren

Die Abgabe der Unterlagen an die Produktgruppe erfolgt im Prozess Abgabe
durchfiihren. Der Ablauf wird im Flussdiagramm in Abbildung 24 dargestellt. Die Inputs
fir diesen Prozess sind die freigegebene Spezifikation und das freigegebene Cost
Interface aus dem vorigen Prozess und den Output stellt die Zusammenfithrung der
gesamten Unterlagen im Projektordner dar.
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Abbildung 24: Prozess ,Abgabe durchfiihren” (eigene Darstellung)

Mit dem Ereignis Unterlagen sind freigegeben wird der Prozess zur Abgabe ausgelost.

Die technischen und kaufméannischen Unterlagen werden der Produktgruppe abgegeben
und an weitere Beteiligte des Projektes weitergeleitet. Die Spezifikation wird an die
Spartenprojektierung und den Produktleiter der AE gesendet. Das Cost Interface wird
auf Spartenseite zusatzlich zur Spartenprojektierung, an die Spartenkalkulation und
innerhalb der AE an den AE-Produktleiter, den AEp-Gruppenleiter und das AE-Head
Office libermittelt. Mit der Abgabe der Unterlagen wird, wie in der Prozessstruktur aus
Abbildung 18 angedeutet, innerhalb der AEp-P] die Bearbeitung dieses Projektes vorerst
beendet und die Nachbereitungen durchgefiihrt. Dazu wird der gesamte Schriftverkehr
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in dem Projektordner abgelegt und die Projektliste (Quotation Summary) wird mit den
ermittelten Daten vervollstandigt.

Innerhalb der Produktgruppe werden die erhaltenen Ergebnisse zu einem Angebot fiir
den Kunden verarbeitet und die Produktgruppe tritt mit dem Kunden fir die
Projektvergabe in Kontakt. Dies wird im Prozess Projekt wird vergeben dargestellt.

Prozess ,Projekt wird vergeben”

Der Ablauf fiir den Prozess Projekt wird vergeben wird im Flussdiagramm in Abbildung
25 dargestellt. Der Input fiir diesen Prozess ist das von der Produktgruppe erstellte
Angebot fiir den Kunden. Der Output ist bei positiver Projektvergabe die
Auftragskalkulation und das Ubergabeprotokoll und bei nichterfolgreicher
Projektvergabe stellt die Archivierung der gesamten Unterlagen im Projektordner den
Output dar.
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Abbildung 25: Prozess ,Projekt wird vergeben” (eigene Darstellung)

Zu Beginn dieses Prozesses findet das Kundenmeeting auf Spartenseite statt. Bei diesem
Meeting werden die Angebotsunterlagen mit dem Kunden besprochen. Falls die
Produktgruppe die Projektierung als Teilnehmer anfordert, nimmt der Projektleiter an
diesem Meeting teil. Der Kunde erfasst die vorgelegten technischen Unterlagen und gibt
seine Kommentare und gegebenenfalls gewiinschte Anderungen der Produktgruppe
bekannt und diese leitet die Kundenanfragen an die AEp-P] weiter. Die relevanten Daten
miissen dann vom Projektleiter beantwortet werden. Bei Projekten der Produktgruppe
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KPPp werden die Kundenanfragen in einem eigenen Dokument, dem Q@Q-Doc, vom

Kunden verfasst.

Aufgrund der Anfragen vom Kunden kénnen sich Anderungen der technischen und
kaufmannischen Unterlagen ergeben. Aus diesem Grund entsteht hier eine Riickwirkung
auf den Projektierungsprozess, wodurch der Projektierungsablauf fiir eine neue Version
dieses Projektes nach dem Prozessschritt am Kick-Off-Meeting teilnehmen im Prozess
Anfrage bearbeiten erneut durchlaufen wird. Abhdngig vom Ausmafd der
Kundenanfragen miissen Dokumente verandert bzw. neu erstellt werden. Diese
Riickkopplung und andere Einflisse und deren Auswirkungen auf den
Projektierungsprozess werden im nachsten Abschnitt naher erlautert.

Falls das Projekt in der aktuellen Version abgeschlossen wird, kann in der Projektierung
im Rahmen der Auftragsiibergaben (AU) das Projekt abgeschlossen werden. Fiir die
interne AE-Auftragsiibergabe muss der Projektleiter die Auftragskalkulation mit den
von der Produktgruppe beim Kunden abgegebenen Daten erstellen und diese dem
Auftragsleiter iibergeben. Zusitzlich muss ein Ubergabeprotokoll vom Projektleiter und
vom Auftragsleiter unterzeichnet werden. Weiter wird extern eine Produktgruppen-
Auftragsiibergabe durchgefiihrt. Die Reihenfolge der Auftragsiibergaben ist dabei nicht
definiert. Wenn die externe AU vor der internen AU stattfindet, muss der Projektleiter
daran teilnehmen, weil noch kein Auftragsleiter ermittelt wurde. Sobald die
Auftragsiibergaben durchgefiihrt wurden kann das Projekt innerhalb der AEp-P] im
Projektordner archiviert und tatsachlich abgeschlossen werden. Falls das Projekt nicht

gewonnen wurde, wird das Projekt mit dem Zusatz ,lost” im Projektordner archiviert.

Mit der Entscheidung des Kunden iliber die Projektvergabe ist somit der gesamte
Projektierungsprozess beendet.

Nachdem in diesem Abschnitt der Projektierungsprozess, der im Rahmen eines
Projektes durchlaufen wird, im Detail dokumentiert und visualisiert wurde, sollen im

folgenden Abschnitt die Wechselwirkungen mit den Produktgruppen betrachtet werden.

4.3.2 Interaktion mit den Produktgruppen der Divisionen

In den Beschreibungen vom Projektierungsprozess der AEp-P] wurde die
Produktgruppe der Division als Auftraggeber und Kunde definiert. Dadurch muss es
zwischen der Projektierung der AE und den Produktgruppen einen Zusammenhang
geben. Dieser Zusammenhang wird durch die Darstellung des Angebotsprozesses der
Produktgruppen, deutlich.

Der Ablauf innerhalb der Produktgruppen zur Angebotserstellung folgt der Struktur aus
Abbildung 26. In dieser Abbildung ist die Schnittstelle zum Projektierungsprozess der
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Projektierung der AE gekennzeichnet. Der Projektierungsprozess von der AEp-P] folgt
der Struktur aus Abbildung 18 und wurde im vorigen Abschnitt detailliert beschrieben.
Der Vergleich der beiden Abldaufe macht deutlich, dass sich diese Strukturen dhnlich
sind. In Abbildung 26 ist erkennbar, dass die Projektierung der Andritz Automation Graz
und somit die betrachteten Prozesse dieser Masterarbeit in den technischen &
kaufmdnnischen Teil der Produktgruppen eingreifen.

Der hier dargestellte Vorgang lauft auf der Kunden-Ebene innerhalb der
Produktgruppen ab. Der Projektierungsprozess aus dem vorigen Abschnitt 4.3.1 lauft
quasi eine Ebene darunter ab, da die Produktgruppe die Projektierung der AE als einen
Lieferanten betrachtet. Aus diesem Grund ist auch fiir den Projektierungsprozess in der
AEp-PJ die Produktgruppe der Kunde. Der AEp-P] Projektierungsprozess ist somit ein
Teil eines libergeordneten Angebotsprozesses.

technischen & Abgabe der N

/ \ Anfrage i Projekt wird \
Kunde bearbeiten kauf.manmschen Angebotsunterl.agen vergeben Kunde |
Teil erstellen (Kundenmeeting)

Projektierungsprozess der AEp-P]

Zeichenerkliarung:

Kunde Prozess

Abbildung 26: Struktur des Angebotsprozesses und Schnittstelle zum Projektierungsprozess der

AEp-P] (eigene Darstellung)

Die Phasen Projekt wird vergeben in den beiden Ablaufstrukturen aus Abbildung 18 und
Abbildung 26 sind zeitlich gleichgestellt. Hier tritt die Produktgruppe wie in der
Einleitung des Abschnittes 4.3 erwahnt mit dem Kunden in Kontakt und es entscheidet
sich ob und in welcher Form das Projekt zu einem Auftrag wird. Aufgrund dieser
Entscheidung kann es zu Riickwirkungen auf den Projektierungsprozess kommen,
deshalb ist diese Phase auch im Projektierungsablauf der AEp-P] abgebildet. Diese
Riickwirkungen und andere Wechselwirkungen mit den Produktgruppen werden in
diesem Abschnitt erldutert und dargestellt.

Im Rahmen der detaillierten Dokumentation und Visualisierung des
Projektierungsablaufes wurde an einigen Stellen auf den Kontakt mit der Produktgruppe
hingewiesen. In Abbildung 27 ist der Projektierungsprozess vereinfacht dargestellt,
damit die Verkniipfungspunkte mit der Produktgruppe nachvollziehbar dargelegt
werden konnen. Zusatzlich wird angefiihrt, wann ein AE-Produktleiter eingebunden
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werden muss, sodass sich ein Gesamtbild mit allen Verbindungen der AEp-P] nach
aufen ergibt. Da der Projektierungsprozess ein Teil des iibergeordneten
Angebotsprozesses der Produktgruppen ist, haben die Anderungen zur
Angebotserstellung einen Einfluss auf die Projektierungstatigkeit in der AEp-PJ. Die
verschiedenen Einfliisse und die Auswirkungen auf den Projektierungsprozess werden
ebenfalls in Abbildung 27 verdeutlicht.

Nachfolgend werden die in Abbildung 27 gekennzeichneten Kontaktpunkte mit der
Produktgruppe und AE-interne Verkniipfungen mit den Produktleitern beschrieben und
die daufderen Einfliisse ausfiihrlich geschildert.
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Der Einfluss von Anderungen des Projektinhalts, die eine neue Version hervorrufen,
wird annahernd am Beginn des Projektierungsprozesses deutlich. Der Projektleiter ist
fir die Abarbeitung des Projektes verantwortlich und muss das Projekt korrekt ablegen.
Dazu ist die Information notwendig, ob es sich um ein neues Projekt oder um eine neue
Version eines fritheren Projektes handelt. Im Prozess Projekt wird vergeben wurden die
Anfragen vom Kunden erwihnt. Falls vom Kunden Anderungen gewiinscht sind, wird
das Projekt als eine neue Version dieses Projektes abgewickelt. Diese Anderungen sind
beispielsweise Konzeptidnderungen, die auf die Maschinendimension Auswirkungen
haben, oder Scope-Anderungen. Bei solchen Anderungen muss der
Projektierungsprozess ab dem gekennzeichneten Arbeitsschritt neu durchlaufen
werden. Der Umfang der Kundenanfragen bestimmt in diesem Ablauf, worauf sich die
Anderungen auswirken. Es ist jedoch fiir alle erstellten Unterlagen fiir die neue Version
zu klaren, ob Korrekturen notwendig sind. Grundsatzlich kann festgehalten werden,
dass eine neue Version erstellt wird, sobald ein Angebot dem Kunden vorgelegt wird. Bei
Anderungen wihrend der Abarbeitung des Projektierungsprozesses wird nicht von
neuen Versionen gesprochen, diese Rickwirkungen treten wie folgend beschrieben
spater im Ablauf ein.

Die erste zusatzlich notwendige Kontaktaufnahme mit der Produktgruppe ergibt sich,
falls die Q-Nummer bei der Anfrage nicht bekannt gegeben wurde. Der Projektleiter
benotigt fliir das angefragte Projekt die Q-Nummer, damit am Ende die bendtigten
Bearbeitungsstunden auf die richtige Kostenstelle verbucht werden koénnen. Der
Zeitpunkt fiir die Anfrage bei der Produktgruppe ist jedoch nicht klar definiert, wichtig
ist, dass bei Projektende die Q-Nummer vorhanden ist.

Die nachsten Riuckfragen bei der Produktgruppe ergeben sich in Bezug auf den
Lieferumfang fiir das Projekt. Damit entschieden werden kann, welche technischen
Unterlagen mit welchen Merkmalen fiir das Angebot bendtigt werden, muss der
Lieferumfang im Detail definiert werden. Falls diese Informationen aus der Anfrage
nicht klar hervorgehen, sind die Ausschreibungsunterlagen und der Kundenstandard,
sofern vorhanden, dafiir entscheidend. Falls kein Kundenstandard vorhanden ist, wird
der Andritz-Standard spezifiziert und angeboten. Spitere Anderungen des
Lieferumfanges wirken sich im Projektierungsprozess so aus, dass ab diesem
Arbeitsschritt der Ablauf wiederholt werden muss. Fiir den wiederholten Durchlauf
muss das Ausmafl der Anderungen gekliart werden. Die Reichweite der Anderungen
kann dabei von geringfiigigen Anpassungen bzw. Eliminierungen von einzelnen Teilen

bis hin zu massiven Anderungen aller Dokumente fiihren.

Ein weiterer Kontaktpunkt mit der Produktgruppe und Einfluss von aufien wird bei der
Erstellung der technischen Unterlagen deutlich. Damit ein Projekt in der Projektierung
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der AE abgearbeitet werden kann und die technischen Unterlagen erstellt werden
konnen sind Informationen notwendig. Die vorausgesetzten Informationen und
Zustandigkeiten sind im vorigen Abschnitt fiir jedes Dokument im Teilprozess
technische Unterlagen erstellen erwahnt worden. Falls die Unterlagen, die zur Erstellung
notwendig sind, nicht vorhanden sind, ergeben sich die Riickfragen bei den zustdndigen
Personen. Das Dokument kann erst bei Vorhandensein aller erforderlichen
Informationen fertiggestellt werden. Da die erhaltenen Unterlagen direkt in die
Erstellung einflieRen, wirken sich alle Anderungen dieser Unterlagen direkt im
Projektierungsablauf aus. Bei jeder Anderung der notwendigen Informationen muss
liberpriift werden, ob diese Anderung auf die technischen Unterlagen der AEp-P]
Auswirkungen haben und gegebenenfalls miissen die Unterlagen angepasst werden.
Daher muss bei jeder Anderung der Informationen im Projektierungsprozess auf diesen

Arbeitsschritt zurtickgesprungen werden.

Eine AE-interne Verkniipfung mit den Produktleitern ergibt sich durch eine erste
Abklarung der Spezifikation. Da die Kalkulation auf die Informationen aus der
Spezifikation aufbaut, muss die Spezifikation vorerst mit dem AE-Produktleiter
besprochen werden. Diesbeziiglich muss ein Termin beschlossen werden aufgrund

dessen es zu Wartezeiten kommen kann.

Durch die fehlende Definition des anzuwendenden Kalkulations-Splits bzw. des Scopes
kann ein weiterer zusatzlicher Kontakt mit der Produktgruppe notwendig werden.
Bevor mit der Kalkulation begonnen werden kann, muss die anzuwendende Aufteilung
der Kosten abgeklart werden. Davon abhdngig muss die Kalkulation in mehrere
Abschnitte aufgeteilt werden, da die Kosten fiir Optionen extra angefiihrt werden
miissen. Anderungen des Kalkulations-Splits haben auferdem Auswirkungen auf den
Projektierungsprozess. Falls sich der Scope wiahrend der Bearbeitung des Projektes
andert, muss der Projektleiter diese Auswirkungen beurteilen. Falls sich die Anderungen
auf die Aufteilung der Kalkulation beziehen muss der Projektierungsvorgang von hier
beginnend mit angepassten Kalkulationsvorlagen nochmal durchlaufen werden. Im Falle
von Auswirkungen auf die erstellten technischen Unterlagen muss der
Projektierungsprozess wie in Abbildung 27 dargestellt von weiter vorne wiederholt

werden.

Fiir die Kalkulation kann es notwendig sein, dass fiir bestimmte Komponenten oder
Bereiche der Anlage Anfragen bei Sublieferanten durchgefiihrt werden. In der
detaillierten Projektierungsprozessbeschreibung wurde darauf hingewiesen, dass die
Antworten auf diese Anfragen moglicherweise nicht rechtzeitig einlangen und bei dem
jeweiligen Produktleiter aus der AE fiir eine Kostenabschitzung nachgefragt werden
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muss. Daher ergibt sich in diesem Arbeitsschritt eine Kontaktstelle mit dem AE-
Produktleiter bevor schlussendlich die Kalkulation fertiggestellt wird.

Eine weitere AE-interne Verkniipfung mit mehreren Produktleitern wird wahrend der
Freigabe aufgezeigt. Die fertiggestellten technischen und kaufmannischen Unterlagen
miissen vor der Abgabe an die Produktgruppe AE-intern freigegeben werden. Dabei
wird nach dem Freigabeprozedere, das im Abschnitt Unterlagen freigeben in Abschnitt
4.3.1 beschrieben wurde, vorgegangen. Die Terminkoordination erfordert aufgrund der
notwendigen einzelnen Freigaben mit verschiedenen AE-Produktleitern einen hohen

organisatorischen und zeitlichen Aufwand.

Eine weitere Rickfrage bei der Produktgruppe kann wahrend des Prozesses Projekt
wird vergeben auftreten. Der Projektleiter muss am Ende des Projektierungsprozesses
fiir die Auftragsiibergabe eine Auftragskalkulation erstellen. Fiir die Auftragskalkulation
sind die Unterlagen von Bedeutung, die von der Produktgruppe beim Kunden abgegeben
wurden und den tatsdchlich verkauften Lieferumfang reprasentieren. Diese
Informationen miissen bei der Produktgruppe angefragt werden.

Zusammenfassend kann aus der Darstellung des Projektierungsprozesses in Abbildung
27 festgehalten werden, dass es aufgrund von fehlenden Informationen wahrend des
gesamten Ablaufes in der AEp-PJ zu Riickfragen kommen kann. Durch diese Riickfragen
entstehen Wartezeiten, wihrenddessen dieses Projekt still steht. Zusatzlich ergeben sich
AE-intern aufgrund der Terminkoordination mit den Produktleitern Wartezeiten. Weiter
wird in der Darstellung auch sichtbar, welche dufieren Einfliisse sich auf den
Projektierungsprozess auswirken und vor allem welche Konsequenzen diese Einfliisse
haben. Das Ausmafl der Riickwirkungen muss fiir jede Anderung explizit iiberpriift
werden und davon hdngt ab, an welche Stelle im Projektierungsprozess riickgesprungen

werden muss.

Nachdem in diesem Abschnitt der Projektierungsprozess der AEp-P] mit den
Produktgruppen in Beziehung gesetzt wurde, soll im folgenden Abschnitt das
Zusammenspiel von mehreren Projekten innerhalb der Projektierung der AE betrachtet

werden.

4.3.3 Der Projektierungsablauf

Die bisherigen Darstellungen beziehen sich jeweils auf ein einzelnes Projekt. Die
Projektierungsteammitglieder der AEp-P] bearbeiten jedoch mehrere Projekte parallel.
Dadurch entsteht ein Zusammenspiel von mehreren einzelnen Projekten, die
unterschiedliche Produktgruppen und somit unterschiedliche Geschaftsbereiche
betreffen konnen.
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Der Projektierungsprozess der AEp-PJ] beginnt mit der Anfrage von der Produktgruppe.
Dabei ist zu beachten, dass die Anfragen nicht hintereinander erfolgen, sondern zu
jedem beliebigen Zeitpunkt eintreffen konnen und die angefragten Projekte parallel
abzuarbeiten sind. Der gesamte Projektierungszeitrahmen der einzelnen Projekte ist
projektspezifisch und kann nicht verallgemeinert werden. Als Abgabetermin der
Unterlagen an die Produktgruppe hat sich jedoch der Freitag etabliert. Welche Projekte
auftreten werden und wann die Anfragen dazu an die AEp-P] kommen ist im Vorhinein
meist nicht bekannt. Dies erschwert die Planung von personellen und zeitlichen
Ressourcen innerhalb der Projektierung. Eine Ausnahme besteht bei Projekten von der
Produktgruppe KPPb. In dieser Produktgruppe werden Projektmeetings durchgefiihrt,
in welchen besprochen wird welche Projekte im Moment existieren und welche Projekte
innerhalb der nachsten Wochen bearbeitet werden sollen. Das Protokoll zu diesen
Meetings wird an den Gruppenleiter der AEp-P] weitergeleitet, sodass er einen
Uberblick der kommenden Projekte erhidlt und die personellen Ressourcen

dementsprechend einplanen kann.

Grundsatzlich wird bei jeder Anfrage der Projektierungsprozess fiir das jeweilige
Projekt neu gestartet und durchlaufen. Dabei wird beziiglich der anfragenden
Produktgruppe unterschieden und jeweils die produktgruppenbezogenen Details
wahrend des Ablaufes beachtet. Das bedeutet, dass der Projektierungsprozess von
einem Projektanten innerhalb der aktuellen Projektierungswoche mehrfach durchlaufen
wird. Falls bei einem Projekt wihrend des Projektierungsablaufes Wartezeiten
entstehen, wird in der Zwischenzeit von diesem Projekt zu einem anderen gewechselt.
Daher werden die Projekte meist nicht hintereinander, sondern nebeneinander

abgearbeitet.

Bei der Bearbeitung von Projekten ist die Projektierung auf zahlreiche Informationen
angewiesen. Damit die AEp-P] die notwendigen Dokumente fiir die Produktgruppen
erstellen kann, werden bestimmte Unterlagen vorausgesetzt, wodurch sich die
Rickkopplung zur Produktgruppe ergibt. Es gibt auch Projekte, an denen mehrere
Produktgruppen beteiligt sind. Die einzelnen Produktgruppen werden innerhalb der
Organisationsstruktur verschiedenen Divisionen bzw. Sparten zugeordnet. Falls
wahrend der Bearbeitung eines Projektes die AEp-P] mit einer Produktgruppe in
Kontakt steht, wird von ,Ein-Sparten-Projekten gesprochen. Bei diesen Projekten
kommt die Anfrage von der Produktgruppe an die auch die erstellten Unterlagen
weitergeleitet werden. Der Begriff Ein-Sparten-Projekt verdeutlicht, dass durch die
Verbindung mit einer Produktgruppe eine Sparte und in weiterer Folge ein
Geschaftsbereich involviert sind.
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Bei Projekten der Produktgruppe KPPp bekommt die AEp-P] eine Abstimmungsaufgabe
hinzu. In diesem Produktbereich werden die einzelnen Bereiche der Anlage auf
verschiedene Abteilungen aufgeteilt. Diese Abteilungen haben zum Teil andere
Standorte, es werden jedoch alle Abteilungen der Sparte KPP zugeordnet. Die einzelnen
Abteilungen erstellen jeweils die benotigten Unterlagen und ilibermitteln diese
Unterlagen an die AEp-P]. Hier werden die Unterlagen gesammelt und in gemeinsame
Dokumente eingearbeitet. Das gesamte Datenmaterial wird dann an die Produktgruppe
KPPp weitergeleitet.

Eine Besonderheit stellen Projekte dar, die in Zusammenhang mit mehreren
unterschiedlichen Sparten bzw. Divisionen stehen. Diese Projekte werden intern ,Mehr-
Sparten-Projekte” genannt und sind im Gegensatz zu den Ein-Sparten-Projekten durch
den Einfluss verschiedener Sparten charakterisiert, bspw. KPP und PPF.

Mehr-Sparten-Projekte ergeben sich aufgrund der Aufteilung einer Anlage in einzelne
Bereiche. Im Zusammenhang mit KPP und PPF wird die Anlage bei den AEp-
Produktgruppen AEp Paper and Fiber Preparation und AEp Tissue and Fiber Preparation
in einen Maschinenteil und einen Bereich zur Stoffaufbereitung aufgeteilt. Da die
Produktgruppen der Sparte KPP fiir den Maschinenteil und die Produktgruppen der
Sparte PPF fiir die Stoffaufbereitung zustindig sind, kommen die Kombinationen aus
Tabelle 6 bei Mehr-Sparten-Projekten vor.

In Zusammenhang mit Mehr-Sparten-Projekten sind zur Vollstindigkeit auch
sogenannte ,mill-wide Projekte“ anzufiithren. Fiir solche Projekte entspricht der
Lieferumfang einer gesamten Fabrik, wodurch auch Divisionen aus allen

Geschaftsbereichen involviert sind.

In dieser Masterarbeit werden fabrikweite Projekte in weiterer Folge nicht naher
betrachtet. Daher betreffen weitere Ausfiihrungen und Erklarungen zu Mehr-Sparten-
Projekten jene Projekte, die mit den Produktgruppen aus diesen Sparten
zusammenhdngen. Daraus folgt, dass die weiteren Erlauterungen zu Mehr-Sparten-
Projekten auf die Verbindung durch Produktgruppen von diesen zwei verschiedenen
Sparten begrenzt werden. Die mdoglichen Kombinationen von Produktgruppen dieser
Sparten sind in Tabelle 6 zusammengefasst.

Tabelle 6: mogliche Kombinationen fiir Mehr-Sparten-Projekte (eigene Darstellung)

Produktbereich Maschine Stoffaufbereitung
Paper KPPb PPF-PF
Tissue KPPt PPF-PF
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Prinzipiell werden Mehr-Sparten-Projekte so bearbeitet, als wiren es mehrere,
parallellaufende Projekte. Die Anfragen fiir Mehr-Sparten-Projekte kommen separat von
jeder Produktgruppe, wobei jede Anfrage ihre spezifischen Informationen enthalt. Daher
wird fiir diese Projekte auch je Produktgruppe ein neuer Projektierungsprozess vom
Projektanten aus der Projektierung der AE gestartet. Der Ablauf fiir solche Projekte ist in
Abbildung 28 schematisch dargestellt. Innerhalb der parallelen Abarbeitung der
Projektierungsprozesse werden Synergieeffekte genutzt, das heifdt nicht jeder einzelne
Schritt aus der detaillierten Darstellung von Abschnitt 4.3.1 muss doppelt ausgefiihrt
werden. Es werden beispielsweise nicht mehrere Automationskonzepte oder Single Line
Diagramme erstellt, sondern es wird ein gemeinsames Automationskonzept und ein
gemeinsames Single Line Diagramm fiir beide Produktgruppen erarbeitet. Allerdings ist
die Erstellung der einzelnen Dokumente aufgrund der verschiedenen Produktgruppen
etwas aufwendiger als bei einer Produktgruppe. Bei der Bearbeitung eines Mehr-
Sparten-Projektes wird trotz der separaten Anfragen eine Anlage projektiert, daraus
folgt, dass sowohl im technischen Bereich als auch wirtschaftlich gesehen eine optimale
Losung angeboten wird. Spezifiziert wird eine Gesamtanlage, das heifdt es gibt einen
gemeinsamen technischen Vertrag der weitergeleitet wird. Die Kosten miissen jedoch
separat an die Produktgruppen zur Weiterverarbeitung weitergeleitet werden.

Anfrage technischen kaufmannischen Unterlagen Abgabe v N Projekt
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Kunde Prozess

Abbildung 28: Struktur des Projektierungsprozesses bei einem "Mehr-Sparten-Projekt" (eigene

Darstellung)

Bei Mehr-Sparten-Projekten gibt es zwei Moglichkeiten der Zustandigkeitsverteilung:
Entweder arbeiten die Sparten parallel ohne eine Sparte die als Hauptverantwortliche
auftritt oder eine Sparte hat die Fihrung (den ,Lead“). Unabhangig von den
Zustandigkeiten wird der Projektierungsprozess fiir jede Produktgruppe parallel
durchlaufen und jede Produktgruppe und daher auch jede Sparte erhalt die
Spezifikation und die Kosten fiir ihren Teil, die Variante der Verantwortlichkeit
bestimmt lediglich den Abgabezeitpunkt fiir die Projektierung der AE.
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Der Fall ohne eine hauptverantwortliche Sparte wird durch einen gleichzeitigen
Abgabetermin fiir alle Produktgruppen gekennzeichnet. Dieser Fall ist auch in der
Abbildung 28 dargestellt. Hier ist das Auftreten der Produktgruppen vollkommen
unabhangig voneinander. In dieser Konstellation kann es auch vorkommen, dass die
einzelnen Produktgruppen nichts von den Anfragen der anderen Produktgruppen
wissen. Anders verhdlt es sich in dem Fall bei dem eine Sparte fiir das Projekt als
hauptverantwortliche Sparte auftritt. Dieser Fall wird in Abbildung 29 abgebildet. Die
zuarbeitenden Produktgruppen der einzelnen Sparten miissen ihre Spezifikationen und
Kosten in eine Gesamtspezifikation und eine Gesamtkostensaufstellung transferieren.
Daher sind in diesem Fall die Abgabetermine welche die Projektierung der AE
einzuhalten hat unterschiedlich. Die Produktgruppen, die der Lead-Sparte zuarbeiten
missen ihr Datenmaterial frither erhalten, damit diese Produktgruppen ihre
Verkaufspreise an die Lead-Sparte tibermitteln kénnen.

@d\ Anfrage technischen kaufmannischen Unterlagen Abgabe v Lead-\ P‘r,\?ilfé( t
Q}irty‘ bearbeiten Teil erstellen Teil erstellen freigeben durchfiihren ) Sparte vergeben
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Zeichenerkliarung:

Kunde Prozess

Abbildung 29: Struktur des Projektierungsprozesses bei einem "Mehr-Sparten-Projekt" mit einer

Lead-Sparte (eigene Darstellung)

Nachdem in diesem Abschnitt das Zusammenspiel von mehreren Projekten innerhalb
der Projektierung betrachtet wurde, soll im folgenden Abschnitt der Zusammenhang mit
den verschiedenen Geschéftsbereichen dargelegt werden.

In den Darstellungen der Organisationsstruktur von Abschnitt 4.1 wurde erlautert, dass
die Produktgruppen den Sparten bzw. Divisionen zugeordnet werden und diese
wiederum den einzelnen Geschéaftsbereichen zugeteilt sind. Die Anfragen fiir Projekte
kommen im Allgemeinen von unterschiedlichen Produktgruppen und betreffen dadurch
auch verschiedene Geschiftsbereiche. Jeder Geschaftsbereich hat seine eigenen Ziele,
Vorstellungen und Interessen, daher ergeben sich auch die produktgruppenbezogenen
Unterschiede die im Projektierungsprozess behandelt wurden.

Bei Ein-Sparten-Projekten wirkt sich die Kombination von verschiedenen
Geschaftsbereichen nicht aus, da hier das gesamte Projekt von einer Produktgruppe und
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somit einer Sparte abgewickelt wird. Bei der Bearbeitung eines solchen Projektes
wirken die Einfliisse wie in Abschnitt 4.3.2 gezeigt von einer Sparte auf den
Projektierungsprozess ein.

Bei Ein-Sparten-Projekten besteht der allgemeine Zusammenhang zwischen dem
Geschaftsbereich Andritz Hydro (HY) in welchem die AEp-P] grundsatzlich eingegliedert
ist und dem Geschaftsbereich Andritz Pulp & Paper (PP). Die Unterscheidung in Service
and Units (PP SU) und Capital Systems (PP CS) kann hier vernachlassigt werden, da nur
mit einer Sparte ein Zusammenhang besteht. Diese prinzipiellen Zusammenhange sind
in Abbildung 30 dargestellt.

Kunde E> Angebotsprozess der Sparte Kunde
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AEp-PJ

Geschaftsbereich
Hydro

Zeichenerkliarung und Abkiirzungen:

Prozess > Kunde

AEp-P] ... Automation Project Design Pulp & Paper (Projektierungsabteilung des Electrical and Automation Department)

Abbildung 30: Zusammenhinge bei einem Ein-Sparten-Projekt (eigene Darstellung)

Bei Mehr-Sparten-Projekten ist die Verkniipfung von verschiedenen Geschiftsbereichen
ein wesentlicher Bestandteil. Die moglichen Produktgruppen-Kombinationen sind in der
Tabelle 6 weiter oben angefiihrt. Bei diesen Projekten besteht wie bei Ein-Sparten-
Projekten der allgemeine Zusammenhang zwischen den Geschiftsbereichen Andritz
Hydro (HY) und Andritz Pulp & Paper (PP). Zusatzlich muss hier jedoch aufgrund der
Produktgruppenzuordnungen die weitere Unterteilung des Geschaftsbereiches PP in
Service and Units (PP SU) und Capital Systems (PP CS) beachtet werden. In den Bereich
von PP CS gehoren die Produktgruppen KPPb, KPPt und KPPp und in den Bereich PP SU
die Produktgruppe PPF-PF. Diese Zusammenhange sind in Abbildung 31 dargestellt. Der
Projektierungsprozess der AEp-P] ist ein Teil des Angebotsprozesses der
Produktgruppen und somit der einzelnen Geschaftsbereiche Capital Systems und
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Service and Units. Auf die Projektierungsprozesse in der Mitte wirken die Einfliisse von
beiden Geschéftsbereichen ein. Das heifdt die AEp-P] bildet die Verbindung zwischen den
Produktgruppen und den Sparten. In der Abbildung 31 sind die Projektierungsprozesse
die in der AEp-P] ablaufen als ein gemeinsamer Block dargestellt, obwohl tatsachlich fiir
jede Produktgruppe und somit jede Sparte ein Projektierungsprozess ablauft. Dies soll
die Nutzung von Synergieeffekten durch die parallelen Projektierungsabldufe abbilden.
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Zeichenerkliarung und Abkiirzungen:
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Abbildung 31: Zusammenhinge bei einem Mehr-Sparten-Projekt (eigene Darstellung)

Bei Mehr-Sparten-Projekten erhdlt die Projektierung wie vorhin erwdhnt von jeder
Sparte die am Projekt mitarbeitet eine Anfrage mit ihren produktgruppenspezifischen
Informationen. Diese Anfragen lésen in der AEp-P] fiir jede Produktgruppe den
Projektierungsprozess mit den jeweiligen Produktgruppen-Details aus. Da die Anfragen
separat von den verschiedenen Sparten kommen, ist es mdglich, dass die einzelnen
Anfragen fiir das gleiche Projekt unterschiedliche Lieferumfinge beinhalten. Dies lasst
sich auf die unterschiedlichen Geschaftsbereiche zuriickfithren. Die Bereiche Capital
Systems (PP CS) und Service and Units (PP SU) haben aufgrund der unterschiedlichen
Vorstandsbereiche auch unterschiedliche Interessen und verfolgen verschiedene
Marktstrategien. In diesem Fall wird der Verbindungscharakter der AEp-P] deutlich,
denn die Projektierung hat das Ziel eine Anlage zu projektieren. Dabei wird versucht die
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Lieferumfange durch Riicksprachen mit den Sparten anzugleichen und fiir die gesamte
Anlage wird das optimale Ergebnis, sowohl technisch als auch kostenmafig gesehen,
ermittelt. Bei der Verfolgung des Zieles der Projektierung einer Anlage ist zu beachten,
dass die technischen Unterlagen und Kosten anschlieffend den Sparten zur
Weiterverarbeitung separat abgegeben werden. Das bedeutet fiir die AEp-PJ, dass die
Unterlagen auch fiir jede Sparte separat aufbereitet werden miissen. Hier greifen wieder
die unterschiedlichen Geschaftsbereiche ein. Je nachdem welche Sparte die Unterlagen
erhalt, miissen Unterschiede in den Ausfiihrungen beachtet werden. Diese Unterschiede
ergeben sich aufgrund von verschiedenen Ansichten und Begriffsdefinitionen.

Ein Beispiel dazu ist das Projektmanagement (PM): Das Bestellen von Komponenten fiir
einen MCC (Motor Control Center) wird innerhalb der AEp zum Projektmanagement
gezahlt. In den Produktgruppen KPPb, KPPt und KPPp der Sparte KPP scheint der
Abschnitt PM auch in der Kalkulation auf und die Kosten werden dieser Position
zugeordnet. In der Kalkulation fiir die Produktgruppe PPF-PF der Sparte PPF scheint
jedoch kein Projektmanagement auf. Hier muss das in der AEp-PJ kalkulierte
Projektmanagement zum Bestellen der MCC-Komponenten direkt zum MCC gerechnet
werden und der Position fiir MCC zugeordnet werden.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass bei Mehr-Sparten-Projekten
mindestens zwei verschiedene Geschaftsbereiche mit unterschiedlichen Interessen und
Marktstrategien aufeinandertreffen und jeweils unterschiedliche Arbeiten durchfiihren.
Daher muss auch die Projektierung der AEp-PJ], die mit diesen Sparten in Verbindung
steht, unterschiedlich arbeiten und dies wirkt sich nachteilig auf den Arbeitsaufwand
und die benoétigte Arbeitsdauer aus.

In diesem Abschnitt wurde die aktuell vorherrschende Situation beziiglich des
Arbeitsablaufes der Projektierung der AE und den Verbindungen zu den
Produktgruppen beschrieben und mit diesen Informationen wurde die Prozessanalyse
durchgefiithrt. Der nachfolgende Abschnitt dient der Zusammenfassung der
Analyseergebnisse.

4.4 Ergebnisse aus der Prozessuntersuchung

In diesem Abschnitt werden die verschiedenen Produktgruppen verglichen und die
einzelnen Unterschiede ausgearbeitet und erlautert. Die Basis dazu sind die Ergebnisse
der  Gruppenworkshops und der Einzelinterviews. Die  verschiedenen

Projektierungsablédufe jeder Produktgruppe dazu sind im Anhang D dargestellt.

Die Interviews mit Mitarbeitern aus den verschiedenen Produktgruppen kénnen

zusatzlich zur Prozesserfassung auch zur Analyse der Stimme des Kunden genutzt
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werden. Als Interviewpartner wurden Verkaufer, Kalkulanten und Projektanten der
einzelnen Produktgruppen ausgewdhlt, damit ein umfassender Gesamteindruck
geschaffen wird. In diesem Zusammenhang ist hervorzuheben, dass die generelle
Zusammenarbeit und der Kontakt zwischen den Produktgruppen und der Projektierung
der AE allgemein sehr positiv beschrieben werden. Vor allem die gut funktionierende
Kommunikation und die Qualitit der Unterlagen wurden hervorgehoben. Der
personliche Kontakt ist vor allem bei grofieren Projekten von Vorteil, da nicht alle
Anderungen schriftlich klar abgekliart werden kénnen. Die Bearbeitungsgeschwindigkeit
von Angeboten wird generell als sehr gut empfunden und die Problematik hinsichtlich
langerer Bearbeitungszeiten aufgrund von begrenzten Personalressourcen und
gleichzeitigem Anfall von Projekten der einzelnen Produktgruppen ist den
Produktgruppenverantwortlichen bewusst.

Die produktgruppenbezogenen Unterschiede sind in den Prozessdarstellungen von
Abschnitt 4.3.1 hervorgehoben worden. Diese Unterschiede werden nachfolgend naher
beschrieben und daraus werden eventuell mogliche Prozessverbesserungen abgeleitet.
Die vorhandenen Unterschiede werden den einzelnen Prozessen aus Abbildung 32
zugeordnet, die den gesamten Projektierungsprozess darstellen. Unterschiede die
keinem eigenen Prozess zugeordnet werden kénnen und tibergeordnet sind, werden im

Anschluss angefiihrt.
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Zeichenerkliarung:
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Abbildung 32: Struktur des Projektierungsprozesses (eigene Darstellung)

Im Theorie-Teil in Abschnitt 2.3.3 wurden die Aufgaben der Phase Prozessanalyse
beschrieben. Das Ziel der Prozessanalyse ist es, auf Basis der aktuellen Situation aus
Abschnitt 4.3 eine Liste von Schwachstellen und Verbesserungspotentialen zu erstellen.
Die Analyseergebnisse werden anschlieffend in der Tabelle 7 zusammengefasst. Die
Verbesserungspotentiale wurden aufgrund von theoretischen Uberlegungen,
Gesprachen mit Mitarbeitern und Workshops aus den Ist-Prozessen abgeleitet.

Prozess ,Anfrage bearbeiten”

Die Anfragenweiterleitung erfolgt an den Gruppenleiter der Projektierung, der sie an
den jeweiligen Projektanten weiterleitet oder direkt an den hauptverantwortlichen
Projektanten dieser Produktgruppe. Falls es sich um neue Versionen eines bestehenden
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Projektes handelt, ist es aufgrund von Vorwissen zum Projekt vorteilhaft, die Anfrage
direkt an den fritheren Bearbeiter zu iibermitteln. Dies wird in der Praxis auch so
gehandhabt.

Zur Bearbeitung einer Anfrage werden bestimmte Informationen, wie zum Beispiel der
geforderte Lieferumfang, unbedingt vorausgesetzt. Falls solche Daten fehlen, entstehen
zusatzliche Riickfragen. Eine Maoglichkeit, diesbeziigliche Riickfragen zu vermeiden,
wire ein Dokument in dem diese notwendigen Informationen zusammengefasst
werden. Anhand einer Liste, in welcher die entsprechenden Positionen angekreuzt
werden, konnte beispielsweise der anzubietende Lieferumfang dargestellt werden.
Dadurch ist der Scope des Projektes auch schnell ersichtlich. Bei Projekten von KPPp
gibt es das Dokument Project Questionnaire, in dem allgemeine Projektinformationen,
wie die Q-Nummer und Zustandigkeiten, sowie prozesstechnische Informationen und
Eckparameter des Angebotes zusammengefasst werden. Das Project Questionnaire
entstand im prozesstechnischen Bereich, wodurch hauptsichlich prozessrelevante
Informationen, die fiir die Engineeringgruppen von Bedeutung sind, im Vordergrund
stehen. Aufgrund dieser Informationen ist es flir die Engineeringgruppen auch moglich
das Projekt sinnvoll zu projektieren. Eine Anpassung bzw. Erweiterung des Project
Questionnaire Dokumentes fiir die Projektierungsbereiche und den Lieferumfang, die AE

betreffen, kann weitere Riickfragen abwenden.

Zur Verbuchung der geleisteten Arbeitsstunden auf die richtige Kostenstelle ist
allgemein eine Q-Nummer notwendig. Bei Projekten von KPPp wird die Q-Nummer im
Project Questionnaire angefiihrt, daher sind im weiteren Projektierungsablauf
Riickfragen zur Q-Nummer nicht notwendig. Aus diesem Grund waére es sinnvoll, das
Project Questionnaire fir alle Projekte aus den jeweiligen Produktgruppen zu

verwenden.

Die Abhaltung von Kick-Off Meetings ist davon abhangig, von welcher Produktgruppe
das Projekt ist, welcher Lieferumfang angeboten wird und welches Ziel verfolgt wird.
Der zustandige Verkaufer oder Projektant der Produktgruppe beruft dieses Meeting ein,
bei dem alle Fakultiten anwesend sind und die Anfrage, die Anforderungen und
Wiinsche des Kunden vorgestellt werden. Im Rahmen dieses Meetings erhalten alle
Beteiligten einen Uberblick und auftretende Fragen konnen direkt beantwortet werden.
Bei Umbauprojekten der Produktgruppe KPPb werden in den meisten Fallen Kick-Off
Meetings abgehalten, in den anderen Produktgruppen werden tendenziell immer
weniger Kick-Off Meetings einberufen. Die Abhaltung von Kick-Off Meetings wird vor
allem durch die begrenzte Verfligbarkeit der Personen und dem zeitlichen Aufwand
erschwert. Der zeitliche Druck, der durch knappe Bearbeitungszeiten entsteht, hemmt
zusatzlich die Bereitschaft an Kick-Off Meetings teilzunehmen. Die Abhaltung von Kick-

100



Praxisbetrachtung

Off Meetings wurde dennoch von einigen Interviewpartnern als sinnvoll eingestuft. Ein
Grund hierfiir liegt darin, dass es ohne klare Vorgaben vorkommen kann, dass von den
einzelnen Bearbeitern unterschiedliche Annahmen getroffen werden und dadurch
Unterlagen entstehen die miteinander nicht konform sind. Weiter ist es in der
Angebotsphase auch wichtig zu wissen, welchen Status das Projekt hat, das heifdt, ob es
sich um ein grobes Budget handelt oder ob die Auftragserteilung des Kunden
bevorsteht. Abhdngig davon ist der Detaillierungsgrad der Unterlagen anzupassen und
die Kosten miissen mit entsprechendem Genauigkeitsgrad kalkuliert werden. Das hat
vor allem auf die Bearbeitungszeit eine grofde Auswirkung und es muss abgeklart
werden, inwieweit eine detaillierte Ausfiihrung von einzelnen Dokumenten wahrend
der Angebotsphase sinnvoll ist. Grundsatzlich sind Kick-Off Meetings fiir alle Projekte
empfehlenswert, damit Unstimmigkeiten schon zu Beginn vermieden werden kénnen.
Zusatzlich ware es sinnvoll, dass im Rahmen eines Kick-Off Meetings ein verbindlicher
Terminplan vereinbart wird, in dem festgehalten wird, welche Informationen und
Dokumente bis zu welchem Zeitpunkt fertiggestellt werden miissen. Aufgrund der
angesprochenen Hindernisse sind eventuelle Gegebenheiten und Voraussetzungen,

unter welchen Kick-Off Meetings vernachlassigt werden konnten, zu evaluieren.

Die Informationsweitergabe an die einzelnen Bearbeiter erfolgt prinzipiell durch den
Projektmanager der Produktgruppe. Wenn der Lieferumfang des Projektes erfordert,
dass viele verschiedene Abteilungen in die Bearbeitung des Angebotes eingebunden
werden, mussen auch alle Informationen tiber viele Schnittstellen weiterverteilt werden.
Durch Fehler in der Informationsweitergabe kann es sein, dass Anderungen nicht an alle
Bearbeiter zeitgleich libermittelt werden und mit Informationen von verschiedenen
Versionen gearbeitet wird, wodurch Diskrepanzen in den einzelnen Unterlagen
entstehen. Durch die verschiedenen Standorte und die einzelnen Ansprechpartner, die
von Projekt zu Projekt und abhdngig vom Standort unterschiedlich sind, wird die
Fehleranfalligkeit erhoht. Hier wire eine geregelte Vorgehensweise von Vorteil, damit
bekannt ist, wer zu welchem Zeitpunkt zu benachrichtigen ist und die

Informationsweitergabe in gezielter Form erfolgen kann.

Das AEp-PJ-interne Ablagesystem von verschiedenen Projektversionen ist
produktgruppenbezogen unterschiedlich. Im Laufe der Zeit ergaben sich diese
stilistischen  Unterschiede. Die verschiedenen Ablagevarianten sind jedoch
vernachldssigbar und haben keine Relevanz fiir Verbesserungen und Optimierungen.

Prozess ,technischen Teil erstellen”

Zur Erstellung der einzelnen technischen Dokumente gibt es Informationen die

vorausgesetzt werden. Falls die notwendigen Informationen nicht vorhanden sind, muss
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sich der Projektleiter der AEp-P] diesbeziiglich bei den verantwortlichen Personen
erkundigen. Dazu muss bekannt sein, wer die zustandigen Ansprechpersonen sind. Im
Project Questionnaire bei Projekten von KPPp, das vorhin schon erldautert wurde, sind
die Zustandigkeiten angegeben und die Ansprechpersonen aufgelistet. Dadurch sind die
Verantwortlichkeiten von Beginn an klar geregelt und jedem bekannt. Dies sollte bei der
Erweiterung des Project Questionnaire Dokumentes fiir den AE-Bereich auch
bertcksichtigt werden.

Den Output aus dem Prozess technischen Teil erstellen stellt die technische Spezifikation
dar. Die Spezifikation der AEp-PJ beinhaltet alle Informationen, die den Bereich der AE
betreffen. Fiir jede Produktgruppe gibt es voneinander verschiedene, vorbereitete
Standardtexte fiir die Spezifikation. Die allgemeinen Informationen sind an sich
unabhangig von den Produktgruppen, daher wiare es sinnvoll einen einheitlichen
Spezifikationstext, der fiir allgemeine Abschnitte aller Produktgruppen verwendet
werden kann, vorzubereiten. In der gesamten Spezifikation sind zusatzlich zu den
allgemeinen Informationen auch produktspezifische Abschnitte notwendig, wodurch es
nicht moglich ist alle Gegebenheiten mit einer Spezifikationsvorlage, die von den
Produktgruppen unabhangig ist, abzudecken. Nachfolgend werden Mdglichkeiten
erlautert, die allgemeinen und die produktspezifischen Texte als Vorlage zur Verfiigung
zu stellen. Die erste Variante ist es, eine Spezifikationsvorlage, in welcher die
allgemeinen Texte und die produktspezifischen Texte fiir alle Produktgruppen
gesammelt werden, zu erstellen. In dieser Variante muss bei der Erstellung der
Spezifikation fiir ein Projekt, die gesamte Vorlage vom Bearbeiter durchgesehen werden,
um die entsprechenden Bereiche der anderen Produktgruppen zu loschen. Der Vorteil
liegt jedoch darin, dass alle Textpassagen vorhanden sind. Die zweite Mdglichkeit
besteht darin, flir die einzelnen Produktgruppen eigene Vorlagen zu erstellen, wobei der
allgemeine Text fir alle gleich ist und die produktspezifischen Texte entsprechend der
Produktgruppe anders sind. Das Loschen von Abschnitten anderer Produktgruppen
wirde in diesem Fall entfallen und den Aufwand zur Erstellung verringern, die Wartung
der Texte wire jedoch aufwendiger, da jede einzelne Vorlage durchgesehen werden
muss. Eine dritte Variante ware die allgemeinen Texte in einem Dokument zur
Verfligung zu stellen und dieses Dokument als Vorlage fiir die gesamte Spezifikation zu
verwenden. Die produktspezifischen Texte werden in eigenen Dokumenten gesammelt
und bei Bedarf konnten aus diesen Dokumenten die Texte in die Master-Vorlage kopiert
werden. Der Wartungsaufwand fiir diese Variante ist anndhernd gleich zur ersten
Variante, da im Prinzip jeder Text nur einmal vorkommt. Der Aufwand zur Erstellung
der Spezifikation mit allgemeinem und produktspezifischem Text wiirde durch den
Kopieraufwand etwas hoher als bei der zweiten Moglichkeit, jedoch geringer als bei der
ersten Moglichkeit, sein. Welche Variante schlussendlich verwendet wird, sollte von den
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Bearbeitern der Spezifikation diskutiert und entschieden werden, da von ihnen die
Umsetzbarkeit und die Handhabung am Besten beurteilt werden kénnen.

Eine Riickmeldung aus den Interviews mit Personen, die mit den Kunden in Kontakt
stehen, betrifft die Gesamtspezifikation, die als Abschluss der Angebotsphase an den
Kunden iibergeben wird. Die AE-Spezifikation wird vom Produktgruppen-
verantwortlichen fiir das Angebot in eine Gesamtspezifikation eingearbeitet. Dabei wird
der AE-Part als ein eigenes Kapitel eingefiigt, wodurch manche Teile doppelt angefiihrt
werden. Ein Beispiel hierfiir wire die Auflistung von Ersatzteilen. In der
Gesamtspezifikation gibt es ein eigenes Kapitel das Ersatzteile betrifft und innerhalb des
AE-Kapitels existiert ein eigener Abschnitt mit dessen speziellen Ersatzteilen. Aus den
Interviews ergab sich, dass der Kunde mit einem unklaren und nicht harmonischen
Gesamtbild konfrontiert ist und die Gesamtspezifikation fiir den Kunden desorganisiert
wirkt. Eine Moglichkeit dies zu umgehen ist, dass die AE-Spezifikation auf die
entsprechenden Kapitel der Gesamtspezifikation aufgeteilt wird. Dadurch wird der AE-
Part auseinandergebrochen und fiir den Projektanten der Produktgruppe, der die
Gesamtspezifikation erstellt und dafiir verantwortlich ist, entsteht ein zusatzlicher
Arbeitsaufwand. Eine andere Variante zur Verbesserung des Erscheinungsbildes der
Spezifikation wire die separate Betrachtung des AE-Parts in einer eigenstandigen AE-
Spezifikation. In diesem Zusammenhang ist zu prifen, ob die Erstellung einer
autonomen AE-Spezifikation fiir alle Projektgrofien sinnvoll und umsetzbar ist.

Teilprozess ,technische Unterlagen erstellen”

Die Erstellung samtlicher technischer Dokumente wird durch die Verwendung von
Templates unterstiitzt. Bei einigen Templates ist der automatische Import von
vorhandenen Listen oder anderen Dokumenten mdglich. Durch die automatische
Importfunktion werden einerseits Fehlerquellen vermieden und andererseits werden
die Dauer und der Arbeitsaufwand vermindert. Damit das Importieren einwandfrei
funktioniert, muss der Inhalt der zu importierenden Dateien eine bestimmte Form
haben. Das bedeutet, dass beispielsweise bei Excel-Listen gewisse Informationen in
bestimmten Zeilen und Spalten stehen miissen. Falls die Form nicht passt, muss das
Dokument angepasst oder die Import-Funktion verandert werden. Diese Modifikationen
sind mit zusdtzlichem Arbeitsaufwand verbunden. Die Verwendung von Standard-
Listen, in welchen der Inhalt strukturell gleich aufgebaut ist, konnte diese zusatzliche
Arbeit verhindern. Voraussetzung dafiir ist, dass sich alle Beteiligten auf eine Standard-

Struktur einigen und die einheitliche Form von allen Bearbeitern verwendet wird.

Abhangig von der Produktgruppe des Projektes, sind verschiedene Dokumente zu

erstellen und bestimmte Informationen zu erarbeiten. Die Voraussetzungen zur
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Erstellung der einzelnen Dokumente sind in den jeweiligen produktgruppenbezogenen
Prozessdarstellungen im Anhang D und in den Prozessbeschreibungen von Abschnitt
4.3.1 zu finden. Welche Dokumente und Informationen bereitgestellt werden miissen
und deren Voraussetzungen sind produktgruppen- und projektspezifisch und kénnen
nicht vereinheitlicht werden. Bestimmte Dokumente werden allgemein, das heifdt bei
Projekten von allen Produktgruppen, aber abhingig vom Lieferumfang, benétigt. Die
dazu verwendete Software und somit das Dateiformat der Dokumente ist abhangig von
den Produktgruppen unterschiedlich. Beispiele dafiir sind Zeichnungen wie das Single
Line Diagramm und das Automationskonzept. Das Single Line Diagramm und das
Automationskonzept werden in Form einer Zeichnung realisiert, wobei es sich beim
Format um MS Visio-, MS PowerPoint- oder AutoCAD-Dateien handeln kann. Bei
Projekten von KPPb und PPF-PF sind Single Line Diagramm und Automationskonzept
als Zeichnung mit MS Visio zu realisieren, bei Projekten von KPPp als Zeichnung mit
AutoCAD. Bei Projekten von KPPt ist es moglich MS Visio oder MS PowerPoint als
Software zur Zeichnung zu verwenden, wobei MS PowerPoint von der Produktgruppe
aufgrund der einfacheren Handhabung bei Vorort-Anpassungen priorisiert wird. Einige
Vor- und Nachteile der mdglichen Programme werden nachfolgend erlautert.

Grundsatzlich kann davon ausgegangen werden, dass MS PowerPoint auf jedem
Computer installiert ist und die Verwendung von MS PowerPoint somit fiir alle méglich
ist. Fiir AutoCAD und MS Visio sind eigene Lizenzen notwendig und nicht alle Beteiligten
des Projektierungsprozesses haben Zugang zu diesen Programmen. In der AEp-P] gibt es
keinen Mitarbeiter mit einer Lizenz fiir AutoCAD, daher wird die Erstellung von
AutoCAD Zeichnungen von einem Mitarbeiter einer anderen Abteilung der AE
durchgefiihrt. Spitere Anderungen oder Vorort-Anpassungen sind begrenzt méglich, da
dies nur mit der jeweiligen Lizenz moglich ist. Die Erstellung von Single Line
Diagrammen und Automationskonzepten wird durch vorgegebene Symbole und Formen
unterstiitzt und beschleunigt. Bei MS Visio und AutoCAD ist die Bandbreite der
vorgegebenen Objekte grofier und dadurch ist es méglich, die Zeichnungen schneller zu
erstellen. Da das MS Office Paket im Allgemeinen oft im taglichen Gebrauch verwendet
wird ist die Benutzung dieser Programme fiir alle gelaufig. Bei Programmen wie MS
Visio oder AutoCAD sind eventuell Schulungsmafnahmen erforderlich, damit die
Programme richtig genutzt und die Dokumente schnell erstellt werden kénnen. Die
Notwendigkeit der Erstellung von Single Line Diagrammen und Automationskonzepten
hangt vom Lieferumfang ab und ist nicht bei allen Projekten notwendig. Von den
Mitarbeitern der AEp-P] wurde diesbezliglich erwahnt, dass sie bei der Erstellung von
Zeichnungen mit MS Visio eine Einarbeitungszeit in das Programm benétigen um die
Benutzung und die Funktionen in Erinnerung zu rufen. Bei grofderen Projekten ist die

Komplexitdt der Zeichnungen dementsprechend gréfler und die Erstellung mit MS
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PowerPoint kann dabei an ihre Grenzen stof3en. Fiir das Problem der verschiedenen zu
verwendenden Programme kann festgehalten werden, dass jedes Programm seine Vor-
und Nachteile hat und zur Vereinheitlichung Punkte wie beispielsweise die technische
Umsetzbarkeit und notwendige Lizenzen und Schulungen tiberpriift werden miissen.
Falls die Verwendung einer Software fiir alle Zeichnungen nicht umsetzbar ist, wire eine
Reduzierung der Anzahl an verschiedenen Programmen sinnvoll. Die Vorbereitung von
allgemein giiltigen Vorlagen wire als unterstiitzende Mafdnahme niitzlich, um die
Zeichnungserstellung zu vereinfachen und somit auch zu beschleunigen. Bisher gibt es
einige Vorlagen, die jedoch aufgrund von Zeitmangel nicht regelmaf3ig gewartet werden
konnen und somit nicht am aktuellen technischen Stand sind.

Prozess ,kaufmdnnischen Teil erstellen”

Bei der Erstellung der Kalkulation und Nebenkalkulationen werden dhnlich wie bei der
Erstellung der technischen Unterlagen Tools zur Unterstiitzung verwendet. Einige der
Tools ermoglichen ebenfalls einen automatischen Import von Dokumenten und es treten
auch hier die gleichen Fehlerquellen auf. Die Listen und andere Dokumente die zur
Kalkulation importiert werden sollten auch standardisiert werden und immer in der

gleichen Form zur weiteren Bearbeitung zur Verfiigung gestellt werden.

Ein Teil der Tools ermoglicht bereits das Ermitteln von spezifischen Kennwerten, wie
beispielsweise die Kosten fiir einen MCC pro kW. Solche spezifische Kennwerte haben
den Vorteil, dass man aufgrund dieser Werte die Kosten fiir dieses Projekt mit anderen
Projekten vergleichen und somit das Ergebnis verifizieren kann. Zusatzlich kann man
mit diesen Richtwerten ein grobes Budgetangebot in relativ kurzer Zeit abschatzen. Es
ware sinnvoll, die Kalkulationen und Nebenkalkulationen mit Kennwertermittlungen zu
erweitern, damit ein Daten-Pool der Kennwerte aufgebaut wird, der fiir die angefiihrten

Zwecke genutzt werden kann.

Prozess ,Unterlagen freigeben“

Die Ermittlung und Zusammenfassung der Kosten der jeweiligen Produktgruppe erfolgt
mit vorgegebenen Kalkulationsvorlagen, in denen die Kosten des AE-Parts eingetragen
werden. Diese Vorlagen weisen produktgruppenbezogene Unterschiede auf und die
Kosten sind abhangig von der Produktgruppe unterschiedlich aufzubereiten. Aus den
vollstiandig ausgefiillten und freigegebenen Kalkulationsvorlagen wird das Dokument
zur Kostenweitergabe erstellt. Bei den Produktgruppen der Division KPP wird aus den
Kalkulationsvorlagen mittels Makro automatisch ein Cost Interface zur Weitergabe der
Kosten erstellt. Dieses Cost Interface wird den Produktgruppen iibermittelt und auch
dort mittels Makro automatisch in die Gesamtkalkulation eingebunden. Durch die
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automatische Einbindung koénnen keine Fehler aufgrund von Tippfehlern oder
Ahnlichem entstehen. Zusétzlich sind im Cost Interface auch die entsprechenden SAP
Nummern hinterlegt, sodass diese Nummern nicht manuell hinzugefligt werden miissen
und das Risiko von Fehlern verringert wird. Aufgrund dieser Vorteile ware es sinnvoll,
auch fiir Projekte der Division PPF ein Cost Interface zu erstellen und die automatische
Einbindung der Kosten zu erméglichen.

Die Cost Interfaces werden mittels Makro erstellt und aufgrund der verschiedenen
Kalkulationsvorlagen ist auch die Funktion hinter dem Makro fiir jede Vorlage
unterschiedlich. Dies birgt vor allem bei Anderungen die Gefahr, dass Modifikationen
der Makros nicht einheitlich durchgefiihrt oder vergessen werden. Sinnvoll ware daher,
eine einheitliche Kalkulationsvorlage, sodass nur ein Makro zur automatischen
Erstellung des Cost Interfaces notwendig ist. Dieses Problem konnte ebenfalls durch

eine einheitliche Kalkulationsvorlage vermieden werden.

Die einzelnen Vorlagen zur Kalkulation sind fiir jede Produktgruppe anders aufbereitet
und daher sind auch die jeweiligen Dokumente zur Kostenweitergabe verschieden. Dies
ist vor allem bei Mehr-Sparten-Projekten mit einer Lead-Sparte ein Nachteil, da die
Zusammenfassung von einzelnen Cost Interfaces zu einem Endkundenpreis schwierig
ist, wenn die Positionen unterschiedlich dargestellt werden. Im Angebot wird der
Gesamtpreis auf verschiedene Bereiche aufgeschliisselt und das Verstindnis der
Zuordnung ist innerhalb der verschiedenen Produktgruppen nicht immer gleich. Das
bedeutet, es ist nicht immer klar, welche Einzelposition aus dem Cost Interface zu
welcher Position im Angebot gehort. Diese Fehlerquelle kdnnte mit einer einheitlichen
Kalkulationsvorlage, die fiir alle Produktgruppen gleich aussieht, teilweise umgangen
werden. Die Probleme, die durch die Kostenaufteilung und die nachfolgende Zuordnung
zu einem Endkundenpreis entstehen, werden von den Interviewpartnern als die
Hauptprobleme in der Durchfiihrung des Angebotsprozesses beschrieben. Die Probleme
entstehen zum Teil aufgrund der Zuordnung der Produktgruppen zu verschiedenen
Geschaftsbereichen und Vorstandsbereichen und deren verschiedenen Zielen und
Anforderungen. Durch die vorgegebene Andritz-Organisation ist es schwierig diese
Gegebenheiten zu verandern. Vereinheitlichungen von Dokumenten, die in diesem
Zusammenhang bendétigt werden, konnten helfen, diese Schnittstellen-Problematik zu

vereinfachen.

Prozess ,Projekt wird vergeben”

Die Unterschiede in diesem Prozess betreffen die Darstellung und Ubermittlung von
Kundenanfragen. Alle Kommentare, gewiinschte Anderungen, Fragen usw. vom Kunden

werden zusammengefasst und diese Kundenanfragen konnen zu weiteren Versionen des
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Projektes flihren. Bei Projekten von KPPb, KPPt und PPF-PF steht dazu kein eigenes
Dokument zur Verfliigung, bei KPPp werden die Kundenanfragen im Q-Doc
zusammengefasst. Die Darstellung der Kundenanfragen hat jedoch keine weiteren
Einflisse auf den Projektierungsprozess und daher kann dieser Unterschied
vernachldssigt werden.

Allgemeine Unterschiede und Verbesserungsmoglichkeiten

Ein weiterer Unterschied zwischen den Produktgruppen ergibt sich in Bezug auf die
Bereitstellung der Daten und den Zugriff auf das Projektlaufwerk der Produktgruppen.
Die Produktgruppe KPPb ermoglicht der AEp-P] einen direkten Zugriff auf deren
Projektlaufwerk, bei den anderen Produktgruppen werden samtliche Dokumente die
zur Verfiigung gestellt werden entweder per Mail libermittelt oder der Zugriff auf
bestimmte Dokumente wird iiber temporare Zugriffsrechte geregelt. Der Vorteil von
Zugriffsrechten auf das Projektlaufwerk ist, dass fehlende Informationen zu
Ausschreibungsunterlagen, Kundenstandard etc. direkt nachgelesen und eingeholt
werden konnen und dadurch eventuell Riickfragen vermieden werden koénnen. Die
Erteilung von Zugriffsrechten liegt jedoch auf Seite der Produktgruppe, weshalb die
Projektierung der AE darauf keinen Einfluss hat.

Aufgrund der unterschiedlichen Varianten die Dokumente bereitzustellen, existieren in
der Praxis zwei verschiedene Varianten zur Spezifikationsbearbeitung. Bei der ersten
Variante wird der Zugriff auf die Spezifikation fiir alle dafiir verantwortlichen Bearbeiter
aus den notwendigen Bereichen ermdoglicht. Jeder bearbeitet und erstellt in diesem
Dokument seine Zustdndigkeitsbereiche, sodass schlussendlich die Gesamtspezifikation
entsteht. Der Verantwortliche aus der Produktgruppe muss die Gesamtspezifikation fiir
das Angebot in diesem Fall nur noch auf Vollstandigkeit tiberpriifen. Die zweite Variante
sieht keinen Zugriff auf die Gesamtspezifikation vor. Die Verantwortlichen fiir die
erforderlichen Bereiche erhalten vom Verantwortlichen der Produktgruppe eine
Vorlage der Gesamtspezifikation zur Bearbeitung der jeweiligen Passagen. Die
Anderungen und Erginzungen werden von den Bearbeitern markiert und als
eigenstindiges Dokument an die Produktgruppe iibermittelt. Der Verantwortliche der
Produktgruppe muss anschliefend die einzelnen Modifikationen in die
Gesamtspezifikation einarbeiten, sodass sie fiir das Angebot fertiggestellt werden kann.
Auf den Projektierungsprozess und die Erstellung der Spezifikationstexte die den AE-
Part betreffen hat die Variante der Spezifikationsbearbeitung im Wesentlichen keinen
Einfluss. Es besteht jedoch das Risiko, dass durch diese Schnittstelle Fehler entstehen.
Der vorhin erwahnte Ansatz zur Erstellung einer eigenstandigen Spezifikation fiir den
AE-Part wiirde die AE aus diesen Vorgangen auskoppeln, sodass diese Schnittstelle und
somit eine mogliche Fehlerquelle entfallt.
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Bei der Quotation Summary handelt es sich um eine Excel-Liste, in welcher
Informationen zu den einzelnen Projekten eingetragen werden. Fiir jedes Projekt

werden folgende Informationen erfasst:

* Projektname

* Q-Nummer

* Kunde und Land

* Projektmanager und Division

* Summe aller AE-Stunden

* Summe der AE-Kosten (Hauptteil und Option)
* Projektleiter aus der AEp-P]

* Lieferumfang

* Abgabedatum

* Projektstatus

Die Quotation Summary gibt einen Uberblick der aktuellen und vergangenen Projekte
und deren Status und die Projektliste wird zur Erfassung des Auftragseinganges fiir Pulp
& Paper Projekte verwendet. In diesem Zusammenhang besteht das Problem, dass die
Information ob sich ein Auftrag ergeben hat nicht immer klar kommuniziert wird. Der
Erhalt einer Auftragserteilung sollte der AEp-P] mitgeteilt werden, damit der
Projektstatus in der Quotation Summary richtig dokumentiert werden kann. Zusatzlich
wird die Quotation Summary auch zur Dokumentation der geleisteten
Projektierungsstunden pro Jahr genutzt. Durch die Quotation Summary haben auch
Produktleiter, die nicht in stdndigem Kontakt mit der Projektierung der AE stehen, einen
Uberblick iiber die Projektsituation. Vor diesem Hintergrund wurden die Informationen,
die in der Quotation Summary fiir die Projekte zusammengefasst werden, urspriinglich
ausgewahlt. Von den Mitarbeitern der AEp-P] wurde in den Workshops angesprochen,
dass sie selbst die Projektliste mit den enthaltenen Informationen begrenzt nutzen
konnen und die Liste lediglich fiir die Produktleiter gefiihrt wird. Eine Modifikation der
Quotation Summary auf die aktuellen Bediirfnisse der Produktleiter und der
Projektanten der AEp-P] wire daher empfehlenswert.

In Abschnitt 4.1 wurde erwdhnt, dass die Mitglieder der AEp-P] grundsatzlich als
hauptverantwortliche Projektanten den verschiedenen Produktgruppen zugeteilt
werden. Diese Zuteilung ist aufgrund produktspezifischer Unterschiede durchaus
sinnvoll, in Engpasssituationen miissen die einzelnen Projektierungsteammitglieder
aber Projekte fiir alle Produktgruppen abwickeln. Da die Dokumente fiir die einzelnen
Produktgruppen teilweise mit verschiedenen Programmen erstellt werden und die

Kalkulation nicht einheitlich durchgefiihrt wird, sind die Mitglieder der Projektierung
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untereinander nicht beliebig austauschbar. Durch die Vereinheitlichung der
angesprochenen Punkte kann dieser Nachteil weitestgehend ausgeraumt werden.

Die Darstellung der verschiedenen Einfliisse auf den Projektierungsprozess aus
Abschnitt 4.3.2 lasst erkennen, dass es jederzeit zu Verzdgerungen aufgrund
unterschiedlicher Storgrofden kommen kann. Fiir die einzelnen Stérgrofien ist jeweils zu
priifen, welche Auswirkungen sich aus den Anderungen ergeben und an welche Stelle im
Projektierungsprozess zuriickgesprungen werden muss. Die Storeinfliisse ergeben sich,
wenn auf Seite der Produktgruppe Anderungen entstehen, wobei sich diese Anderungen
meist auf gewiinschte Abanderungen des Kunden zuriickfithren lassen. Die AEp-P] hat
im Gegensatz zur Produktgruppe im Allgemeinen keinen direkten Kundenkontakt und
somit keinen Einfluss auf auftretende Kundenanfragen. Der direkte Kundenkontakt der
AEp-PJ] ergibt sich, wenn der Projektleiter der AEp-P] zum Kundenmeeting zur
Angebotsabgabe eingeladen wird, das ist jedoch nicht immer der Fall. Von der
Projektierung der AE werden im Projektierungsprozess die Informationen verarbeitet,
die sie von der Produktgruppe und den Abteilungen, die Voraussetzungen zur
Dokumenterstellung generieren, erhalt. Infolgedessen wirken sich alle Anderungen, die
auf vorausgesetzte Informationen zur Erstellung der AE-Unterlagen einen Einfluss
haben, auch auf den Projektierungsprozess der AEp-P] aus. Es entsteht folgende Kette:
Der Kunde bringt seine Anderungswiinsche bei der Produktgruppe ein, wobei dies
sowohl beim Kundenmeeting zur Angebotsabgabe, als auch wahrend der gesamten
Angebotserstellung eintreten kann. AnschliefSend werden die Kundenanfragen von der
Produktgruppe an alle Bearbeiter des Angebotes fiir das Projekt verteilt. Die
Anderungen werden von den einzelnen Abteilungen in alle relevanten Dokumente
eingearbeitet. Die durchgefiihrten Anderungen haben wiederum einen Einfluss auf
Dokumente aus anderen Abteilungen. Das bedeutet, die Dokumente mit
Voraussetzungen aus anderen Abteilungen koénnen erst fertiggestellt werden, wenn die
Anderungen der vorgelagerten Unterlagen durchgefiihrt wurden. Sobald alle
Dokumente, die fiir das Angebot relevant sind, aktualisiert wurden, wird von der
Produktgruppe ein revidiertes Angebot erstellt und dem Kunden vorgelegt. Die
Erlduterung des Ablaufes bei Anderungen macht deutlich, dass sich kleinste Anderungen
massiv auswirken kénnen. Da die AEp-P] in den iibergeordneten Angebotsprozess der
Produktgruppen als interner Lieferant eingegliedert ist, ergeben sich fiir die AEp-P]
Schnittstellen und Abhéngigkeiten zur Erstellung der notwendigen Unterlagen. Die
Projektierung der AE ist daher samtlichen Anderungen ausgesetzt, die Stérgroflen
darstellen und somit Verzogerungen und erhohten Arbeitsaufwand im
Projektierungsprozess verursachen. Die Resonanz aus den Interviews mit
Produktgruppenverantwortlichen ist, dass dieses Szenario der Produktgruppe sehr
wohl bewusst ist und es wird versucht, Einfliisse so gering als mdéglich zu halten. Die
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Produktgruppe ist jedoch aufgrund der Abhédngigkeit vom Kunden in ihrer
Handlungsfahigkeit beschrankt.

Die Einbindung der AEp-P] in den Angebotsprozess der Produktgruppe wird von der
Produktgruppe entschieden und ist im Allgemeinen vom Lieferumfang abhangig. Das
heifdt, sobald Automatisierung, Instrumentierung und/oder Elektrik anzubieten ist, wird
an die AEp-PJ eine Anfrage iibermittelt. Sobald die Anfrage in der Projektierung der AE
eingetroffen ist, wird der Projektierungsprozess gestartet und abgearbeitet und somit
werden die begrenzten Ressourcen in Anspruch genommen. Der Projektierungsprozess
wird prinzipiell unabhéngig von der Verbindlichkeit des Angebotes abgearbeitet. Das
heifst bei der Erstellung von unverbindlichen Budgetangeboten werden dieselben
Ressourcen wie zur Erstellung von verbindlichen Angeboten in Anspruch genommen.
Eine Moglichkeit die dadurch entstehenden Projektierungskosten zu senken besteht
darin, die AEp-PJ in bestimmten Fallen nicht einzubinden. Dies ware beispielsweise bei
Budgetangeboten denkbar, die nur Basic Engineering im Lieferumfang enthalten, wobei
die genauen Voraussetzungen mit den Verantwortlichen aus den Produktgruppen und
der AE diskutiert und abgesprochen werden miissen. Bei Projekten der Division PPF
erfolgt die Anfragenweiterleitung und somit die Einbindung der AEp-P] durch die
Engineeringabteilung. Die Engineeringabteilung steht daher zwischen der
Produktgruppe und der Projektierung der AE und ist fiir die Einbindung der AEp-P]
verantwortlich. Damit zu Beginn eines Projektes nicht zu viele Abteilungen und
Personen involviert werden und die Kosten reduziert werden konnen, wird bei
Projekten dieser Division die AE bei reinem Basic Engineering nicht eingebunden. Das
Basic Engineering wird in diesem Fall von der Engineeringgruppe selbst gerechnet. Die
AEp-P] wird erst fiir Detail Engineering oder wenn Motoren, MCCs und/oder ein
Leitsystem im Lieferumfang enthalten sind eingebunden.

Die gesammelten Verbesserungspotentiale sind hinsichtlich der Bedeutung fiir den
Prozess und den Aufwand zur Umsetzung zu bewerten. Dabei hat sich eine Bewertung
von 1 bis 4 als ausreichend herausgestellt und das Ergebnis der mdoglichen
Verbesserungsmafdnahmen kann in einem Portfolio grafisch dargestellt werden.
(Wagner, Patzak 2015, S.159)

In der nachfolgenden Tabelle 7 werden die erldauterten Schwachstellen und mogliche
Verbesserungsansitze zusammengefasst und die Bewertungen vorgenommen. Die

Portfolio-Darstellung der Verbesserungsmafdnahmen ist in Abbildung 33 zu finden.
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Tabelle 7: Zusammenfassung der Schwachstellen und Verbesserungsansitze (eigene Darstellung)

Nr. Schwachstelle Verbesserungsansatz Bedeutung fiir Aufwand zur
den Prozess Umsetzung
(1...niedrig - (1...niedrig -
4...hoch) 4...hoch)
1 Bei Anfragen sind nicht Project Questionnaire von 3 2
alle unbedingt KPPp fiir AE-Bereich
notwendigen erweitern und fiir alle
Informationen enthalten. Produktgruppen
verwenden.
2  Q-Nummer ist nicht Project Questionnaire, in 1 2
vorhanden. welchem die Q-Nummer
angegeben werden muss,
verwenden.
3 Der anzubietende Projekt-Kick-Off Meetings 3 3
Lieferumfang ist nicht abhalten und
klar und Annahmen Informationsweitergabe
werden unterschiedlich  in gezielter Form
getroffen. durchfiihren.
4  Die Ansprechpersonen Project Questionnaire, in 2 2
fiir zusatzliche welchem die zustandigen
Informationen zur Ansprechpersonen
Unterlagenerstellung angegeben werden
sind nicht bekannt. miissen, verwenden.
5 Die allgemeinen Texte Einen einheitlichen 4 2
der Spezifikationen sind  Spezifikationstext fiir den
produktbezogen allgemeinen Teil aller
unterschiedlich. Produktgruppen
vorbereiten.
6 Einbindung des AE- AE-Spezifikation als 3 3
Bereiches in die eigenes Dokument
Gesamtspezifikation betrachten.
ergibt kein
harmonisches
Gesamtbild.
7 Listen, die in Tools Standard-Listen 4 1

und/oder Templates
importiert werden,
miissen vorher

angepasst werden.

verwenden.
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10

11

Die Zeichnungen sind
mit verschiedener
Software (MS
PowerPoint, MS Visio,
AutoCAD, etc.) zu
erstellen.

Die Kostenweitergabe ist
produktbezogen
unterschiedlich
aufzubereiten.

In der Quotation
Summary fehlen
Informationen, die fur
die AEp-PJ selbst
relevant sind.

Sobald die AEp-P]
eingebunden wird,
werden die begrenzten
Ressourcen bei jeder
Anderung in Anspruch

genommen.

Reduzierung der Anzahl

verschiedener
Programme zur
Erstellung der

Zeichnungen.

Eine einheitliche Form

der Dokumente festlegen.

Quotation Summary

anpassen, damit fiir die

AEp-P] relevante

Informationen, erfasst

werden konnen.

Die Projektierung der AE

zur Angebotserstellung

erst bei verbindlicheren

Versionen und abhéngig

vom Lieferumfang

einbinden.

hoch

Aufwand zur

000,

Umsetzung

niedrig

niedrig

1 2

3

Bedeutung fiir den Prozess

3 3
4 4
1 2
3 4

®

©®

Q)

hoch

Abbildung 33: Portfolio-Darstellung des Verbesserungspotentials (eigene Darstellung in
Anlehnung an Wagner, Patzak 2015, S.160)
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In Abschnitt 2.3.4 wurden die in Abbildung 8 dargestellten verschiedenen
Gestaltungsmafdinahmen zur Optimierung der Prozessparameter beschrieben. Diese
Moéglichkeiten zur Optimierung zielen darauf ab, die Ablaufstruktur eines Prozesses zu
verandern. Die Prozesse aus Abschnitt 4.3.1 wurden in Bezug auf ihre Ablaufstruktur
untersucht, dahingehend konnte jedoch kein relevantes Optimierungspotential
gefunden werden. Die einzelnen Prozesse werden ohne auffallende Wiederholungen
und Schleifen abgearbeitet und die Uberpriifung hinsichtlich der Wertschépfung ergab,
dass keine Prozessschritte weggelassen werden konnen. Durch die Einfiihrung von
Tools konnten manuelle Tatigkeiten zum Import von Daten bereits automatisiert
werden, ob weiteres Automatisierungspotential in diesem Zusammenhang vorhanden
ist, ~wurde  bisher nicht Uberpriift. Die  Untersuchung  hinsichtlich
Automatisierungspotentials konnte in einem nachsten Schritt erfolgen. Wahrend des
Prozessablaufes werden einige Prozessschritte bereits parallel abgearbeitet. Die
parallele Durchfiihrung ist dabei von duféeren Einfliissen und auftretenden Wartezeiten
abhdngig, daher kann eine Parallelisierung nicht als Standard-Ablauf betrachtet werden.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass der Ablauf der einzelnen Prozesse
und des gesamten Projektierungsprozesses im Allgemeinen sehr gut ausgearbeitet ist
und in der Struktur des Prozesses kein relevantes Optimierungspotential gefunden
werden konnte. Ein Teil der gefundenen Schwachstellen ist auf die
Schnittstellenproblematik zurtickzufiihren, die sich aufgrund der Organisationsstruktur
der Andritz AG ergibt, wenn in einem Projekt mehrere Sparten involviert sind. Weitere
Fehlerquellen ergeben sich aufgrund der wunterschiedlichen Anforderungen der
einzelnen Produktgruppen an die AEp-P] hinsichtlich Inhalt und Aufbereitung der zu
liefernden Dokumente. Die abgeleiteten Verbesserungsansitze haben vor allem das Ziel,
diverse Unterschiede auszurdumen und durch einheitlichere Vorgehensweisen den

Projektierungsprozess zu verbessern.
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5 Zusammenfassung

Diese Masterarbeit beschaftigt sich mit den Themen Prozessmanagement und
Projektierung und ist in zwei grofde Abschnitte gegliedert. Der erste Abschnitt umfasst
eine theoretische Einfilhrung und Grundlagen aus den Themenkomplexen
Prozessmanagement und Projektierung. Der zweite Abschnitt beinhaltet den Praxis-Teil.

Der Theorie-Teil wird mit einer theoretischen Einfilhrung in das Thema
Prozessmanagement eingeleitet. Es werden die begrifflichen Grundlagen, die Elemente
von Prozessen und verschiedene Prozesskategorien behandelt und anschliefdend
werden die Motivation hinter dem Prozessmanagement und dessen Ziele und Nutzen
erlautert. Der Fokus von Prozessmanagement liegt auf der Verbesserung und Steuerung
von Prozessen hinsichtlich Qualitat, Zeit, Kosten und Kundenzufriedenheit (Gaitanides,
Scholz & Vrohlings 1994, S.3). Damit diese Ziele erreicht werden kénnen, werden in der
Literatur verschiedene Prozessmanagementmodelle, die einzelne Phasen, deren
Aufgaben und die allgemeine Vorgehensweise beinhalten, beschrieben. Das in dieser
Arbeit verwendete Prozessmanagementmodell besteht aus folgenden Schritten:
Prozesserfassung,  Prozessdokumentation und  -darstellung,  Prozessanalyse,

Prozessverbesserung und Prozessumsetzung und -betrieb.

Anschliefdend an die Erlauterungen zu Prozessmanagement und der Anwendung eines
Prozessmanagementmodells werden im nachsten Kapitel Grundlagen des
Themenkomplexes Projektierung behandelt. In diesem Kapitel werden begriffliche
Grundlagen und der Projektierungsablauf beschrieben. Projektierungstatigkeiten sind
im Allgemeinen wahrend des gesamten Lebenszyklus von Anlagen notwendig. In dieser
Arbeit liegt der Fokus auf den Projektierungsphasen wahrend des Angebotsabschnittes.
Diese Phasen sind die Vorplanung, die Entwurfsplanung, die Genehmigungsplanung und
die Kostenermittlung.

Im Praxis-Teil werden die theoretischen Inhalte im Rahmen eines Projektes mit der
Abteilung fiir Project Design des Departements Electrical and Automation der Andritz
AG umgesetzt. Fir das Masterarbeitsprojekt wurde die Aufgabe gestellt, den
Projektierungsprozess dieser Abteilung aufzunehmen, in geeigneter Form darzustellen

und Optimierungspotentiale zu ermitteln.

Der Projektierungsprozess der Abteilung fiir Project Design der AE wird in die
Angebotsphase eingeordnet und betrifft einen Teil des Angebotsprozesses der innerhalb
der verschiedenen Produktgruppen durchgefiihrt wird. Die Projektierung der AE ist
speziell fiir Projektierungstatigkeiten der Bereiche Automatisierung, Instrumentierung
und Elektrik zustdndig und arbeitet mit mehreren Produktgruppen zusammen. Im

Rahmen dieses Masterarbeitsprojektes wird das Prozessmanagementkonzept auf den
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Projektierungsprozess angewandt, der mit den Produktbereichen Pulp Drying and Paper
und Pulping and Fiber in Verbindung steht.

Die Aufgabenstellung erforderte erst eine genaue Situationsanalyse, als Grundlage zur
Dokumentation und Darstellung der aktuellen Prozesse und anschlief3end eine Analyse
der vorhandenen und aufgenommenen Informationen hinsichtlich
Verbesserungsmoglichkeiten. Dazu wurde das im Theorie-Teil vorgestellte
Prozessmanagementmodell eingesetzt, wobei der Schwerpunkt auf die
Prozesserfassung, die Prozessdokumentation und -darstellung und die Prozessanalyse
gelegt wurde. Die Erfassung der notwendigen Informationen zur Darstellung und
Identifikation der Prozesse wurde vorwiegend mittels Workshops mit dem gesamten
Projektierungsteam und Produktleitern der AE durchgefiihrt. Als zusatzliche
Informationsquelle wurden Interviews mit Mitarbeitern aus den Bereichen Verkauf,
Kalkulation und Projektierung der einzelnen Produktgruppen organisiert. Die
Ergebnisse aus diesen Interviews, weitere Workshops mit dem Projektierungsteam und
Produktleitern, sowie theoretische Uberlegungen wurden anschlieRend zur
Prozessanalyse und der Ableitung von Losungsansatzen genutzt.

Die  Angebotsphase und im speziellen der Projektierungsvorgang der
Projektierungsabteilung der AE lasst sich folgenderweise beschreiben: Die
Produktgruppe erhilt die Anfrage vom Kunden und beginnt mit der Erstellung eines
technischen Konzepts und der Anlagenplanung. Falls im Lieferumfang Bereiche aus dem
AE-Part enthalten sind, wird die Projektierungsabteilung der AE von der Produktgruppe
in deren Angebotsprozess sozusagen als interner Lieferant eingebunden. Die
Projektierung der AE startet den Projektierungsprozess und erstellt samtliche
Unterlagen, die fiir das Angebot benotigt werden. Der Projektierungsprozess besteht aus
folgenden Abschnitten: Anfrage bearbeiten, technischen Teil erstellen, kaufmannischen
Teil erstellen, Unterlagen freigeben und Abgabe durchfithren. Mit der Abgabe der
technischen Spezifikation und der Kalkulation an die Produktgruppe wird der
Projektierungsprozess der Projektierung der AE vorerst beendet. Von der
Produktgruppe werden die technische Spezifikation und die Kalkulation in ein
Gesamtangebot eingearbeitet und dieses wird beim Kunden abgegeben. Durch weitere
Anfragen und Wiinsche vom Kunden ist es méglich, dass der Projektierungsprozess fiir
dasselbe Projekt zur Revision erneut durchlaufen wird. Erst bei tatsachlicher
Auftragserteilung oder Ablehnung des Angebotes vom Kunden kann der
Projektierungsprozess der Projektierung der AE ganzlich beendet werden.

Diese Masterarbeit zeigt sowohl auftretende Probleme und vorhandene Fehlerquellen,
als auch positive Aspekte in der Durchfiihrung des Projektierungsprozesses der
Projektierung der AE auf und es werden Losungsansatze fiir einzelne Schwachstellen
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abgeleitet. Hinsichtlich der Ergebnisse aus der Prozessanalyse kann festgehalten
werden, dass fiir den Ablauf des Projektierungsprozesses autonom betrachtet kein
relevantes Optimierungspotential gefunden werden konnte. Das vorhandene
Optimierungspotential liegt vor allem in der Einigung auf einheitlichere
Vorgehensweisen und der Vereinheitlichung der Dokumente hinsichtlich Inhalt und
Aufbereitung, damit die produktgruppenbezogenen Unterschiede moglichst ausgerdumt
werden konnen. Eine Zusammenfassung der ermittelten Schwachstellen und abgeleitete

Verbesserungsansatze gibt die Tabelle 7 in Abschnitt 4.4.

Die vorliegende Masterarbeit kann als vollstandige Prozessdokumentation betrachtet
und verwendet werden und sie dient auch als Basis fiir weiterfiihrende Untersuchungen

und zukiinftige Optimierungen.
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Anhang A Die Projektierungsphasen nach der

Auftragsvergabe

Phase Ausfiihrungsplanung (Detail Engineering)

Die Ausfiihrungsphase ist die erste Phase nach der positiven Investitionsentscheidung bzw.
nach der Auftragsvergabe, vom Gesichtspunkt der Engineering-Phasen aus betrachtet stellt
sie die letzte Phase des Anlagen-Engineerings dar. In dieser Phase werden die
ausfihrungsreifen Unterlagen bzw. Dokumente erstellt, die zur Beschaffung und
Errichtung der Anlage sowie fiir die Inbetriebnahme und den Dauerbetrieb notwendig
sind. (Weber 2014, S.373)

Dazu werden die im Basic Engineering erarbeiteten Dokumente tliberpriift und erweitert
und die zu verwendenden Gerdte und Komponenten ausgewahlt und spezifiziert. Das
Detail Engineering hat das Ziel, schlussendlich eine Ausfiihrungsdokumentation als
technische Grundlage fiir die Realisierung der Anlage zu erstellen. (Bindel, Hofmann 2013,
S.89, Weber 2014, S.446)

Phase Beschaffung (Procurement)

In dieser Phase werden die Bestellungen der Leistungen und Lieferungen, die zur
Anlagenrealisierung und/oder Inbetriebnahme benétigt werden vorbereitet und realisiert.
Die Dokumente aus der Beschaffungsphase gehéren zur Projekt- und
Anlagendokumentation. (Weber 2014, S.6f)

Phase Bau und Montage (Construction)

Diese Phase umfasst alle Arbeiten zur physischen Errichtung der Anlage auf der Baustelle
von der Baustellener6ffnung bis zur mechanischen  Fertigstellung. Die
Baustellenabwicklung beinhaltet das Einrichten der Baustelle, den Bau und die Montage
selbst, die Sicherheits-, Funktions- und Abnahmepriifungen und die Protokollierung der
mechanischen Fertigstellung. Die Hersteller- und Lieferantendokumente sind in die
Gesamtdokumentation einzufiigen und fiir den Anlagenbetreiber muss die Anlagen- und
Betriebsdokumentation erstellt werden. (Weber 2014, S.7)

Phase Inbetriebnahme (Commissioning)

In dieser Phase werden alle Leistungen die bis zum Erreichen eines
Dauerbetriebszustandes notwendig sind durchgefiihrt. Am Ende ist der Leistungsnachweis
zu protokollieren und die Endabnahme der Vertragsleistung durchzufiihren und die
Betriebs- und Instandhaltungsanweisungen zu tibergeben. (Weber 2014, S.7f)
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Anhang B Workshop- und Interviewleitfaden

Fragen die bei der Prozesserfassung von Bedeutung sind:

* Welche Tatigkeiten gibt es und in welcher Reihenfolge finden sie statt? (Anm.
wertschopfend, nicht wertschépfend, unniitz)

* Wer sind die Kunden des Prozesses und welchen Output erwarten sie sich?

*  Was sind die Start- und Endereignisse?

* Was sind die Inputs und Outputs?

*  Welche Werkzeuge werden benutzt?

*  Welche Medien werden verwendet?

* Wer fiihrt den Prozessstart und die Tatigkeiten aus?

*  Welche Organisationseinheiten/Stellen/Personen sind beteiligt?

*  Wie ist die Kommunikation untereinander geregelt?

* Wie ist der organisatorische Aufbau des Unternehmens?

* Wo finden Ubergaben im Prozess statt?

* Gibt es Verzweigungen, abhingig von bestimmten Bedingungen innerhalb des
Prozesses?

* Was ist die Eintrittswahrscheinlichkeit der Varianten?

*  Wie haufig wird der Prozess ausgefiihrt?

* Wie lange dauert der Prozess/die Tatigkeit?

* Welche Begriffe und Definitionen werden vorausgesetzt?

Fragen die bei der Prozessanalyse von Bedeutung sind:

*  Welche Fehlerquellen und Schwachstellen sind zu beobachten?
*  Welche Verbesserungspotentiale konnen abgeleitet werden?
* Konnten Aufgaben parallel ausgefiihrt werden?

* Gibt es Arbeitsschritte, die nicht immer notig waren?
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Analyse und Darstellung des Projektierungsprozesses und Ermitteln von Optimierungspotentialen in der Projektierung der Andritz Automation Graz

Interview-Leitfaden Datum:

- Begriiflung und Vorstellung
- kurze Erklarung der Aufgabenstellung und des Zieles der Masterarbeit
- Begriindung fiir das Interview

Interviewpartner: Name/Funktion:
Kontaktdaten:

Angebotsprozess auf Spartenseite:

Frage 1:

Wann wird Thnen bekannt gegeben, dass ein neues Projekt kommt? Wann gibt es eine konkrete
Anfrage fiir ein Projekt? Kann man einen iiblichen Zeitrahmen fiir ein Projekt angeben?

Frage 2:
Wie funktioniert der Ablauf des Angebotsprozesses fiir ein Projekt? Wie wiirden Sie diesen Ablauf
kurz beschreiben/skizzieren?

Einbindung der Projektierung:

Frage 3:

An welcher Stelle des skizzierten Ablaufes wird die Projektierung eingebunden? Von was hangt die
Einbindung der Projektierung ab?

Frage 4:

Wann wird die Anfrage an die AEp-P] weitergeleitet bzw. wie lange ist das Projekt auf Spartenseite in
Bearbeitung bis die Projektierung davon Bescheid bekommt? Wann muss die AEp-P] die Daten
liefern?

Frage 5:
Welche Tatigkeiten miissen auf Spartenseite fiir die Projektierung durchgefiihrt werden? Was
bekommt die AEp-P] von Spartenseite?
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Frage 6:

Wie lauft der Prozess in Zusammenhang mit der Projektierung ab und wie funktioniert diese
Zusammenarbeit mit der AEp-PJ? Kommen wahrend der Bearbeitung viele Riickfragen? Falls ja,
worauf beziehen sich diese Anfragen?

Output der Projektierung:

Frage 7:

Was sind die Erwartungen von der Spartenseite an die Projektierung? Welche Anforderungen werden
an die Unterlagen gestellt?

Frage 8:

Wie ist die Qualitidt von dem was die Sparte bekommt? Wie lange dauert es im Durchschnitt bis das
Ergebnis von der Projektierung zuriickkommt? Wie ist das Ergebnis hinsichtlich Menge zu bewerten?
(Kommt genau das was bendtigt wird, oder zu viel/zu wenig?)

Fazit:
Frage 9:
Was sind die grundsatzlichen Erfahrungen aus der Zusammenarbeit mit der AEp-PJ?

Frage 10:
Wo lauft der Ablauf ihrer Meinung besonders gut oder besonders schlecht?
(Mangelpunkte, Fehlerquellen, Verbesserungspotentiale)

- Riickfragen ermoglichen
- Bedanken fiirs Interview
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Anhang C Arbeitsblatter zur Prozessidentifikation und

Prozessabgrenzung

Arbeitsblatt: Prozessidentifikation und -abgrenzung

Prozessname: ANFRAGE BEARBEITEN ® ) @)

Zweck: Die Anfrageunterlagen sollen hinsichtlich Arbeitsaufwand und etwaiger
Vorversionen untersucht werden und es soll liberpriift werden, ob die notwendigen
allgemeinen Projektinformationen vorhanden sind, damit im Anschluss samtliche
Unterlagen erstellt werden kénnen.

Kunden des Prozesses: Erwartungen der Kunden:

* Projektleiter * Zeitgerechte und vollstandige
Zurverfiigungstellung der
notwendigen Informationen und
Unterlagen

Outcome: Die Anfrage wurde zur weiteren Bearbeitung untersucht

Ausloser: Anfrage ist eingetroffen

Erster Prozessschritt: Anfrage erfassen (Arbeitsumfang abklaren, damit Projektleiter
und eventuelle Mitbearbeiter festgelegt werden konnen)

Letzter Prozessschritt: Erst-Datenanalyse und Lieferumfang abklaren, gegebenenfalls
Projektteam festlegen

Schnittstellen - eingangsseitig:

Angebotsprozess der Produktgruppe: Der gesamte Projektierungsprozess ist Teil des
Prozesses technischen & kaufmdnnischen Teil erstellen der Produktgruppe

Schnittstellen - outcomeseitig:

Prozess technischen Teil erstellen

Erforderliche Ressourcen:

e Mensch:

Projektierungsteam, speziell Projektleiter und Gruppenleiter

* Information, Unterlagen und Know-how:

Anfrageunterlagen: angefragter Lieferumfang, neues oder aktualisiertes Projekt

Organisatorische Informationen: Q-Nummer bzw. Project Questionnaire

Abbildung C-1: Arbeitsblatt zur Identifikation und Abgrenzung vom Prozess ,Anfrage bearbeiten"

(eigene Darstellung)
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Arbeitsblatt: Prozessidentifikation und -abgrenzung

Prozessname: TECHNISCHEN TEIL oN» '@,
ERSTELLEN

Zweck: Auf Basis der Anfrageunterlagen und der Ausschreibungsunterlagen und des
Standards vom Kunden sollen fiir den detaillierten Lieferumfang die technischen
Unterlagen und die technische Spezifikation erstellt werden.

Kunden des Prozesses: Erwartungen der Kunden:

* Produktleiter » Zeitgerechte Erstellung der
geforderten Unterlagen

Outcome: Die technischen Unterlagen wurden erstellt.

Ausloser: Die Anfrage wurde zur weiteren Bearbeitung untersucht.

Erster Prozessschritt: Lieferumfang im Detail definieren (bei vorhandenen
Ausschreibungsunterlagen und Kundenstandard, diese miteinbeziehen)

Letzter Prozessschritt: Spezifikation mit Produktleiter durchsprechen

Schnittstellen - eingangsseitig:

Prozess Anfrage bearbeiten

Schnittstellen - outcomeseitig:

Prozess kaufmdnnischen Teil erstellen

Erforderliche Ressourcen:

e Mensch:

Projektleiter, Produktleiter, ggf. weitere Projektierungsmitglieder

* Information, Unterlagen und Know-how:
Anfrageunterlagen, ggf. Ausschreibungsunterlagen und Kundenstandard
Templates zur Unterstiitzung bei der Erstellung der Unterlagen

Voraussetzungen zur Erstellung der technischen Unterlagen: siehe Teilprozess
technische Unterlagen erstellen

Abbildung C-2: Arbeitsblatt zur Identifikation und Abgrenzung vom Prozess ,Technischen Teil

erstellen” (eigene Darstellung)
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Arbeitsblatt: Prozessidentifikation und -abgrenzung

Prozessname: TECHNISCHE o S
UNTERLAGEN ERSTELLEN (Teilprozess)

Zweck: Die technischen Unterlagen und die technische Spezifikation sollen fir die
folgende Kalkulation und das Angebot erstellt werden.

Kunden des Prozesses: Erwartungen der Kunden:

* Produktleiter » Zeitgerechte Erstellung der
geforderten Unterlagen

Outcome: Die technischen Unterlagen wurden erstellt.

Ausloser: Die Vorbereitungen zur Erstellung der Unterlagen wurden durchgefiihrt.

Erster Prozessschritt: Erstellung bzw. Anforderung des ersten Dokumentes (Loop-
Liste bzw. Instrument-Liste)

Letzter Prozessschritt: Erstellung der Liefergrenzen bzw. bei Montage oder Dedicated
Systems aktualisieren von Dokumenten

Schnittstellen

Dieser Teilprozess ist dem Prozess technischen Teil erstellen zugehorig.

Erforderliche Ressourcen:

e Mensch:

Projektleiter, ggf. weitere Projektierungsmitglieder

* Information, Unterlagen und Know-how:
Anfrageunterlagen, ggf. Ausschreibungsunterlagen und Kundenstandard
Templates zur Unterstiitzung bei der Erstellung der Unterlagen, [/O-Konfigurator

Voraussetzungen zur Erstellung der technischen Unterlagen: (Zusammenfassung von
allen produktgruppenbezogenen Voraussetzungen, detaillierte Informationen sind den
entsprechenden Flussdiagrammen zu entnehmen)

- Maschinenlayout bzw. Anlagenlayout

- Equipmentspezifikation

- Massenbilanz, Flowsheets oder [/0-Liste

- Lieferantenauswahl

- Vergleichsprojekte

- Mengengerist und Leistungen zu MMD, Vakuum, Hydraulik, Bale Matic, ...
- Motorlisten von AKK und AAB

- Pumpenliste

Abbildung C-3: Arbeitsblatt zur Identifikation und Abgrenzung vom Teilprozess , Technische

Unterlagen erstellen” (eigene Darstellung)
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Arbeitsblatt: Prozessidentifikation und -abgrenzung

Prozessname: KAUFMANNISCHEN TEIL OEDED )
ERSTELLEN

Zweck: Auf Basis der technischen Unterlagen und der technischen Spezifikation soll die
Kalkulation fiir das Angebot erstellt werden.

Kunden des Prozesses: Erwartungen der Kunden:
* Produktleiter » Zeitgerechte Erstellung der
Kalkulation

Outcome: Die kaufmannischen Unterlagen wurden erstellt.

Ausloser: Die technischen Unterlagen wurden erstellt.

Erster Prozessschritt: Kalkulations-Split bzw. Scope definieren

Letzter Prozessschritt: Kalkulation durchfihren

Schnittstellen - eingangsseitig:

Prozess technischen Teil erstellen

Schnittstellen - outcomeseitig:

Prozess Unterlagen freigeben

Erforderliche Ressourcen:

e Mensch:

Projektleiter, Produktleiter, ggf. weitere Projektierungsmitglieder

* Information, Unterlagen und Know-how:
Anfrageunterlagen, ggf. Ausschreibungsunterlagen und Kundenstandard
Tools zur Unterstiitzung der Kalkulationen

Anfragen bei Sublieferanten bzw. Kostenabschatzungen

Abbildung C-4: Arbeitsblatt zur Identifikation und Abgrenzung vom Prozess ,Kaufmdnnischen Teil

erstellen” (eigene Darstellung)
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Arbeitsblatt: Prozessidentifikation und -abgrenzung

Prozessname: UNTERLAGEN FREIGEBEN @ D ) @)

Zweck: Die technischen und kaufmannischen Unterlagen miissen mit den jeweiligen
Produktleitern abgeklart und besprochen werden, damit sie fiir die Angebotserstellung
freigegeben werden kénnen.

Kunden des Prozesses: Erwartungen der Kunden:

* Projektleiter * Einfache Terminkoordination fiir
Kostenkommissionen und
unverziigliche Freigabe der
Unterlagen

Outcome: Die technischen und kaufméannischen Unterlagen wurden freigegeben.

Ausloser: Die technischen und kaufméannischen Unterlagen wurden erstellt.

Erster Prozessschritt: Kostenkommissionen einberufen (Produktleiter abhdngig vom
Lieferumfang)

Letzter Prozessschritt: Kosten zur Erstellung des Cost Interface freigeben und
Spezifikation freigeben

Schnittstellen - eingangsseitig:

Prozess kaufmdnnischen Teil erstellen

Schnittstellen - outcomeseitig:

Prozess Abgabe durchfiihren

Erforderliche Ressourcen:
* Mensch:
Projektleiter, Produktleiter
* Information, Unterlagen und Know-how:

Spezifikation und Kalkulation

Abbildung C-5: Arbeitsblatt zur Identifikation und Abgrenzung vom Prozess ,Unterlagen freigeben"

(eigene Darstellung)
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Arbeitsblatt: Prozessidentifikation und -abgrenzung

Prozessname: ABGABE DURCHFUHREN ® - >

Zweck: Die freigegebenen Unterlagen miissen an die jeweilige Produktgruppe der
Sparte libermittelt werden, damit das Angebot erstellt werden kann.

Kunden des Prozesses: Erwartungen der Kunden:

* jeweilige Produktgruppe der Sparte » Zeitgerechte und vollstandige
Ubermittlung der Spezifikation und
der Kalkulation

Outcome: Die Unterlagen wurden an die Produktgruppe abgegeben und AE-intern im
Projektordner abgelegt.

Ausléser: Die Spezifikation und die Kalkulation wurden freigegeben.

Erster Prozessschritt: Unterlagen an die Produktgruppe senden

Letzter Prozessschritt: Nachbereitungen durchfithren (Schriftverkehr ablegen,
Quotation Summary vervollstandigen)

Schnittstellen - eingangsseitig:

Prozess Unterlagen freigeben

Schnittstellen - outcomeseitig:

Angebotsprozess der Produktgruppe: Der gesamte Projektierungsprozess ist Teil des
Prozesses technischen & kaufmdnnischen Teil erstellen der Produktgruppe

Erforderliche Ressourcen:

* Mensch:
Projektleiter, Mitarbeiter der Produktgruppe (Kalkulant, Projektant)

* Information, Unterlagen und Know-how:

freigegebene Spezifikation und Kalkulation

Abbildung C-6: Arbeitsblatt zur Identifikation und Abgrenzung vom Prozess ,Abgabe durchfiihren”

(eigene Darstellung)
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Arbeitsblatt: Prozessidentifikation und -abgrenzung

Prozessname: PROJEKT WIRD
VERGEBEN

@) L)

Zweck: Das erstellte Angebot der Produktgruppe wird mit dem Kunden besprochen
und es entscheidet sich die Vergabe des Projektes. Hier entscheidet sich, ob das Projekt
mit Status ,won“ oder ,lost“ AE-intern archiviert wird, oder der Projektierungsprozess
zur neuen Bearbeitung angestofden wird.

Kunden des Prozesses: Erwartungen der Kunden:
e Externer Kunde ¢ Zeitgerechte und vollstandige
Ubermittlung des Angebotes
* Projektleiter der AEp-P] » Zeitige Ubermittlung der
Informationen aus dem
Kundenmeeting

Outcome: Die Projektvergabe ist beendet bzw. die Auftragsabwicklung beginnt.

Ausloser: Das Angebot wurde von der Produktgruppe erstellt.

Erster Prozessschritt: Kundenmeeting zur Besprechung des Angebotes

Letzter Prozessschritt: Unterlagen AE-intern in Projektordner archivieren (Status
»won*, lost“ oder neue Bearbeitung als neue Version)

Schnittstellen - eingangsseitig:

Angebotsprozess der Produktgruppe: Dieser Prozess ist mit dem Prozess Projekt wird
vergeben der Produktgruppe verbunden.
Schnittstellen - outcomeseitig:

Bei positiver Entscheidung des Kunden der Projektvergabe beginnt die
Auftragsabwicklung.

Bei negativer Entscheidung des Kunden der Projektvergabe werden die Unterlagen AE-
intern archiviert und das Projekt abgeschlossen.

Erforderliche Ressourcen:

e Mensch:

Projektleiter, Mitarbeiter der Produktgruppe

* Information, Unterlagen und Know-how:
Kundenanfragen

Kundenentscheidung

Abbildung C-7: Arbeitsblatt zur Identifikation und Abgrenzung vom Prozess ,Projekt wird vergeben”

(eigene Darstellung)
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Abbildung D-1: Prozess "Anfrage bearbeiten” fiir KPPb (eigene Darstellung)
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Abbildung D-2: Prozess "technischen Teil erstellen” fiir KPPb (eigene Darstellung)
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Abbildung D-3: Teilprozess "technische Unterlagen erstellen” fiir KPPb (eigene Darstellung)
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Abbildung D-4: Prozess "kaufmannischen Teil erstellen” fiir KPPb (eigene Darstellung)
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Abbildung D-5: Prozess "Unterlagen freigeben" fiir KPPb (eigene Darstellung)
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Abbildung D-6: Prozess "Abgabe durchfiihren” fiir KPPb (eigene Darstellung)
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Abbildung D-7: Prozess "Projekt wird vergeben" fiir KPPb (eigene Darstellung)
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Abbildung D-8: Prozess "Anfrage bearbeiten” fiir KPPp (eigene Darstellung)
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Abbildung D-9: Prozess "technischen Teil erstellen” fiir KPPp (eigene Darstellung)

D-12



vorausgesetzte
Unterlagen fir das
jeweilige Dokument

Unterlagen

Vorbereitungen zur
Erstellung der Unterlagen
wurden durchgefiihrt

Excel-Dokument

Instrument-Liste

0

e

(20) Instrument-
Liste erhalten

Projektleiter

- Vergleichsprojekte
(fiir Kleinmotoren)
- Informationen von
Eng.-Gruppen und N .
Spartenprojektierung Lisferumang] nein
2u; enthalten?,
Lufttechnik, MMD/
Vakuum, QCS,
:y:'a.”"k/ - Excel-Dokument
,\;a:?cle,:;“i} jv:,de, (22) Motorliste - Instrument-Liste
4 . erstellen L
~Motorliste AKK ] > Motorliste Lieferantenauswahl
- Motorliste AAB
_Pumpenliste Projektleiter .
A
- K.u;denstandard o (23) elektrische Excel-Dokument
- Lieferantenauswa Auslegung Motorliste
- Motorliste P durchfihren [P (eigenes
- Anlagenlayout T )
Projektleiter \/_\
A
AutoCAD-Zeichnung
- elektrische (24) Single Line
Auslegung 3| Diagramm erstellen |y, Single Line
Diagramm

w

Projektleiter

\/_\

(25) Liefergrenzen
erstellen

Visio-Zeichnung

BCS/MCS i
Lieferumfang
enthalten?

(27) Automations-
konzept erstellen

Projektleiter

(25) Liefergrenzen
erstellen

Projektleiter

Projektleiter

>

AutoCAD-Zeichnung

Automations-
konzept

0

Dedicated
Systems.
orhanden?

- Lieferantenauswahl
- Informationen zu
den Dedicated
Systems

(28) Auslegung
durchfiihren

Projektleiter

A

D

(29) relevante
Dokumente
updaten

’

- Motorliste
- 1/O-Liste
- Automationskonzept

Projektleiter

 Lieferg

lontage il
Lieferumfang
enthalten?.

D

’

(30) relevante
D

- Single Line Diagramm

updaten

Projektleiter

technische Unterlagen
wurden erstellt

- Liefergrenzen

Dokumente

einzelne Dokumente
als Basis fiir die
technische
Speifikation und die
Kalkulation des
Angebotes

Abbildung D-10: Teilprozess "technische Unterlagen erstellen” fiir KPPp (eigene Darstellung)
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Abbildung D-12: Prozess "Unterlagen freigeben" fiir KPPp (eigene Darstellung)
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