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Abstract

Abstract

Im Rahmen dieser Arbeit wurde der Geschéftsprozess von Engineering Orders /
Zusatzauftragen zwischen einem Flugzeuginstandhaltungsbetrieb und einer Flug-
gesellschaft analysiert, bewertet und neu gestaltet.

SchlieBlich wurde dieser optimierte Prozess in dem Prozessdokumentations-

system hinterlegt, so dass ein Standard festgehalten ist.

Bei der Bestandsaufnahme hat sich die Interviewmethode mit anschlieender
Protokollerstellung bewahrt. Zudem wurde der Ist-Prozess mit Hilfe der Dar-
stellungsform ,Structured Analysis and Design Technique®“ dargestellt.

Die Analyse umfasste eine Datenauswertung der Kosten, sowie der Erlése und
eine Mitarbeiterbefragung zur Ermittlung der Prozesszeiten.

Dabei wurden Verbesserungspotentiale sichtbar, die in der Prozessgestaltung im
Fokus standen. In dieser wurden deshalb unter anderem Regelkreise bertck-
sichtigt, durch die ein Prozesscontrolling méglich wurde.

Die Definition der Zielwerte und der jeweiligen Toleranzen, in Anlehnung an Six
Sigma ist die Grundvoraussetzung, um Abweichungen aulierhalb dieser Bereiche
festzustellen. In den zukinftigen Prozessgestaltungsphasen kénnen somit Aus-
wirkungen der Veranderungen gemessen werden, um ggf. weitere Anpassungen

zu initiieren.




Abstract

Abstract (engl.)

In this work the business process of engineering orders/additional orders of an
aircraft maintenance facility and an airline was analyzed, evaluated and
redesigned.

Finally, this optimized process was deposited in the process documentation
system as a result a standard is held on.

During the review, the interview method and next protocol production have been
proved as reliable.

In addition, the current process was illustrated with the help of the representation
form “Structured Analysis and Design Technique”.

The analysis included a data evaluation of the costs and the proceeds, and an
employee’s questionnaire to determinate the process times.

In this way vulnerabilities became obvious, which were put in the focus of the
process design.

By doing this control loops were taken into consideration within the process
design, so that a process controlling was possible.

The definition of the target values and the respective tolerances, following Six
Sigma, are the prerequisites to determine deviations outside these ranges.

By this in the future process design phases it will be possible to measure impacts

and if necessary, initiate further adjustments.
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Intentionen

1 Intentionen

1.1 Anlass der vorliegenden Arbeit

Im dynamischen Umfeld der Luftfahrtindustrie wurde das Geschéftsfeld ,Uberholung®
(WO) den veranderten Rahmenbedingungen angepasst. Es wurden die Abteilungen
neu strukturiert und Aufgaben und Prozesse neu zugeordnet, um fir die Zukunft
konkurrenzfahiger ausgerichtet zu sein.

Der Geschéftsprozess ,Planung, Genehmigung und Abrechnung von Engineering
Orders (EQO's) / Zusatzauftragen (ZA's) zwischen der LHT und der Deutschen
Lufthansa AG (DLH) wurde im Zuge dieser Umstrukturierung der Abteilung Contract
Management (WO24) zugeordnet.

Bei der ersten Betrachtung und Durchfiihrung des Geschéftsprozesses wurden Ver-
besserungspotentiale festgestellt.

Zum einen gab es in dem LHT-weiten System zur Abbildung von Geschéfts-
prozessen (IQ Move) keine korrekte und vollstandige Darstellung des EO-Prozesses.
Dariiber hinaus war in den beteiligten Bereichen nur wenig Wissen uber die Tétig-
keiten aulRerhalb des eigenen Bereiches vorhanden.

Es gab keine klaren Abgrenzungen zwischen den beteiligten Bereichen. Das Vorge-
hen wurde deshalb vorwiegend individuell abgestimmt und variierte

zwischen den einzelnen Flotten und beteiligten Personen.

Die Definitionen von ,Produkt U“ / ,Produkt W* Zusatzauftragen (ZAs) waren unklar
und bedurften einer Uberarbeitung / Abstimmung.

Es war nicht bekannt, ob die verschiedenen Bereiche innerhalb des Geschéftsfeldes
~WO" denselben Prozessen folgen.

Die vorhandenen IT-Systeme wurden nicht durchgehend gepflegt, bzw. es gibt

mehrere Systeme mit redundanten Daten.




Intentionen

1.2 Vorgehensweise und Ziele der Arbeit

Das Ziel der Abschlussarbeit besteht darin, den Geschéftsprozess nachhaltig in Be-
trachtung auf Kosten, Qualitat, Zeit und auf die Anforderungen der beteiligten Ab-

teilungen abzustimmen und im Prozessdokumentationssystem abzubilden.

Im Hinblick auf dieses Ziel werden verschiedene notwendige Schritte, die von-

einander abhangig sind, wéhrend der Bachelorthesis bearbeitet:

1. Grundliche Bestandsaufnahme der Geschéaftsprozesse aller beteiligten Be-
reiche

2. Analyse des Geschéftsprozesses auf Schwachstellen und Verbesserungs-
potentiale

3. Optimierung der Geschéftsprozesse in Abstimmung mit den beteiligten Be-

reichen

Vereinheitlichung der Geschéftsprozesse innerhalb des Geschéftsfeldes ,WO*

Umsetzung der neuen Prozesse im Prozessdokumentationssystem

Anpassung/Erstellung von IT-Tools

N o o s

Schulung der betroffenen Mitarbeiter
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2 Voraussetzungen fiir die wissenschaftliche Betrachtung

Um ein gleiches Verstandnis der Begriffe zu erhalten, werden in diesem Kapitel zu-
nachst die Definitionen des Geschéftsprozesses und der Grundbegriffe der Flug-
zeuginstandhaltung beschrieben.

Aulerdem wird das Prozessmanagement erldutert, an dem sich die Struktur des
praktischen Teils orientiert.

Zudem werden verschiedene Prozessnotationen beschrieben und fir die ver-
schiedenen Phasen ausgewahlt. Zum Schluss wird Six Sigma dargestellt, da es eine

Methode des Qualitdtsmanagement ist, um die Qualitat eines Prozesses zu erhéhen.

2.1 Klarung der Grundbegriffe
2.1.1 Geschiftsprozess

Das Thema der Bachelorthesis beinhaltet den Begriff ,Geschéaftsprozess®, welcher

nun als erstes erlautert wird.

Unter einem Prozess kénnte zunéchst eine ,Black Box“ verstanden werden, in der
Transformationen oder Transaktionen stattfinden, bedingt durch eine Reihe von Akt-
ivitdten. Der Unterschied zu einem Projekt ist die Wiederholbarkeit eines Prozesses.
Er wird durch ein vorgelagertes Ereignis ausgelést und wird mit Hilfe einer fest-
gelegten Grenze von der Umwelt getrennt. Der Prozess hat definierte Eingangs-
grélken und es entstehen aus ihm definierte Ausgangsgréfien. Bei diesen Grélien
kann es sich sowohl um Materialien als auch um Informationen handeln.

Im Prozess werden durch Zusammenwirken von verschiedenen Faktoren (Men-
schen, Maschinen und Hilfsmitteln) aus den Eingangsgroéf3en die Ausgangsgréfien
erzeugt.

Ein Prozess kann in Teilprozesse unterteilt werden und diese wiederum in Ak-
tivitaten. Die Prozesse kénnen entweder parallel oder in Reihe verlaufen und kénnen
Verzweigungen, Zusammenfihrungen und Rickkopplungen beinhalten.

Eine allgemeine Definition von einem Prozess ist in Abbildung 1 dargestelit.
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Abbildung 1: Allgemeine Definition Prozess

(Schmelzer/Sesselmann, 2006)’

Nachdem nun der allgemeine Begriff ,Prozess” definiert worden ist, folgen die Be-
sonderheiten des Geschéaftsprozesses.

,Ein Geschaftsprozess besteht aus der funktions- und organisationsiiberschreitenden
VerknlUpfung wertschépfender Aktivitaten, die von Kunden erwartete Leistungen er-
zeugen und die aus der Geschéftsstrategie abgeleitete Prozessziele umsetzen.”
(Schmelzer/Sesselmann, 2006)?

Laut diesem Zitat ist es ein Merkmal, dass die wertschépfenden Aktivitdten funktions-
und organisationstiberschreitend verknipft sind, so dass der Geschéftsprozess die
Abteilung und/oder die Betriebsgrenze Uberschreiten kann. Dadurch entstehen
Schnittstellen, die eine haufige Ursache fur Verschwendungen sind. Typische Ver-
schwendungen sind Doppelarbeit und Informationsverluste.

Hierbei sollte die Kundenzufriedenheit stets im Vordergrund stehen. Es gilt die ex-
ternen und internen Kundenbedirfnisse sowie deren Erwartungen zu erfullen. Um
dies zu erreichen sind alle Aktivitdten und Wertschépfungen darauf auszurichten.

Als Kunde kénnen auch interne Kunden (der néchste Teilprozess oder Geschafts-
prozess) betrachtet werden. Aus diesem Grund ist es sehr wichtig, dass die An-
forderungen vom Kunden bekannt sind und somit die Qualitdt der Eingangsgréfiie
geprift werden kann. Eine Nebenwirkung von abgestimmten internen Prozessen, bei
denen die Anforderungen von Ein- und Ausgangsgréfien definiert sind, ist das die
Effizienz von Prozessen gewéhrleistet ist. In der Abbildung 2 wird der Zusammen-

hang verdeutlicht.

! { eigene Darstellung in Anlehnung an Schmelzer/Sesselmann, 2006, Geschéaftsprozessmanagement
in der Praxis, S. 62 }
2 { vgl. Schmelzer/Sesselmann, 2006, Geschéaftsprozessmanagement in der Praxis, S. 60 }

4]
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Anforderungen wertschopfende Leistungen fiir

von Kunden Aktivitaten Kunden

Abbildung 2: Allgemeine Definition Geschéaftsprozess

(Schmelzer/Sesselmann, 2006)*

2.1.2 Flugzeuginstandhaltung

In diesem Abschnitt werden die elementaren Begriffe und Zusammenhénge des
Themengebietes Flugzeuginstandhaltung geklart, die fir die Aufgabenstellung
relevant sind.

Die Flugzeuginstandhaltung differenziert sich zum Begriff Instandhaltung durch die
komplexen Anforderungen der Luftfahrtbehdrden, bedingt durch ihre detaillierten und
umfangreichen Regelwerke. Nur unter Einhaltung dieser Gesetze behélt ein Flug-
zeug seine Lufttlchtigkeit.

In den Regelwerken finden sich unter anderem Vorschriften fir Flugzeughersteller
und auch fir Instandhaltungsbetriebe. Dort sind alle Instandhaltungsarbeiten festge-
schrieben, die die DLH in festen Instandhaltungsereignissen, in sogenannten ,Letter
Checks“ durchfiihrt. Die Tabelle 1 gibt einen Uberblick tber die Instandhaltungs-

arbeiten bei der DLH fir Verkehrsflugzeuge:

3 { eigene Darstellung in Anlehnung an Schmelzer/Sesselmann, 2006, Geschéftsprozessmanagement
in der Praxis, S. 62 }
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Ubersicht der Instandhaltungsereignisse fiir Verkehrsflugzeuge

Art des
Checks

Allgemein

Intervall

Aufwand

durchgefiihrte Arbeiten

Aufteilung
bei der
LHT

Ramp Check

taglich

6-35 LH*

Kontrolle der Reifen und Bremsen

AuBeniiberpriifung zur Festlegung von offensichtlichen Schaden

Servicearbeiten (Toiletten, Wasser, etc.)

Kontrolle der Sauerstoff- und Feuerloschsysteme

Behebung von Beanstandungen

Service
Check S

4 Tage

10-55 LH

Auffiillung von Ol, Wasser und Luft

Kontrolle der Reifen und Bremsen

Kabinensdubern

Behebung von Beanstandungen

A-Check

Line Maintenance

350-750
FH®

25-145LH

allgemeine Kontrolle im Flugzeuginneren

Kontrolle der Struktur

Servicechecks

Triebwerks- und Funktionskontrolle

Produkt ,,W"

Nachfiillen von Betriebsstoffen

Beseitigung zuriickgestellter Mangel

B-Check

5 Monate

110-700 LH

Ergédnzung zu Arbeiten des A-Checks

tiefergehende Kontrolle der Struktur und der Systeme

C-Check

15-21
Monate

550-1350
LH

intensive Kontrolle von Flugzeuginneren und Struktur

intensive Systemtests

intensive Kontrolle der Struktur und der tragenden Bauteile am
Rumpf und Fliigel

intensive Flugzeugreinigung

IL-Check

5-6 Jahre

20000 LH

spezielle Kontrolle der Flugzeugstruktur

Uberholung der Kabine

Farb- und Lackarbeiten

ggf. Reparatur von Geraten der Sekundarenergiesysteme

Einbau von technischen Neuerungen

Base Maintenance

D-Check

5-10
Jahre

50000 LH

Zerlegung des Flugzeugs zur Inspektion aller Teile

ggf. Austausch groBer Teile

Produkt ,,U"

aufwendige Uberholung und Modifikation der Kabine

sehr genaue Strukturkontrollen

Tabelle 1: Ubersicht der Instandhaltungsereignisse fiir Verkehrsflugzeuge

(LHT-Intranet, 2010)°

Die Flugzeuginstandhaltung unterteilt sich in Flugzeugwartung (engl. Line

Main-

tenance), also dem Produkt ,W*“ der LHT und der Flugzeuginstandhaltung (engl. Ba-
se Maintenance), dem Produkt ,U“ der LHT.

Beide umfassen die praventiven, kurativen und perfektiven Instandhaltungsarbeiten.

(Linser, 2005)’

Praventive Instandhaltung

Die praventive Instandhaltung umfasst die intervallabhangigen Instandhaltungs-

arbeiten. Sie werden vom Hersteller eindeutig vorgegeben, so dass sie im Arbeitsum-

4 { LH = Liegestunde }
°{ FH = Flugstunde }

6 { eigene Darstellung in Anlehnung an LHT-Intranet, 2010 }
! { vgl. Linser, 2005, Performance Measurement in der Flugzeuginstandhaltung, S. 33ff }
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fang und vom Zeitpunkt planbar sind. Eine weitere Bezeichnung hierfir ist die ,orden-
tliche Arbeit” (engl. Routine-Work).

Perfektive Instandhaltung

In der perfektiven Instandhaltung sind Forderungen vom Hersteller oder Behdrden
enthalten. Sie werden unterschieden in Empfehlungen (engl. Service Bulletins - SB’s)
und Anweisungen (engl. Airworthiness Directives — AD’s), mit einer zeitlichen Umset-
zungsfrist.

Sie kdnnen jederzeit erscheinen und werden deshalb auch als ,auf3erordentliche Ar-

beit“ (engl. non-Routine-Work) bezeichnet.

Kurative Instandhaltung
Sie umfasst die Behebung von Beanstandungen, sodass es sich auch um ,auller-

ordentliche Arbeit* (engl. non-Routine-Work) handelt.

2.2 Prozessmanagement

Das Prozessmanagement kann als Zyklus verstanden werden, weil es eine perma-
nent wiederholende Abfolge unterschiedlicher prozessorientierter Managementauf-
gaben ist. Der Zyklus besteht aus drei Phasen, die in einem gewissen Zeitraum wie-
derholt werden mussen. In Abbildung 3 wird der Zusammenhang graphisch gezeigt.
(Delfmann/Reihlen, 2003)®

® { vgl. Delfmann/Reihlen, 2003, Controlling von Logistikprozessen, S. 5ff }
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Abbildung 3: Prozessmanagementzyklus

(Delfmann/Reihlen, 2003)°

Der Zyklus umfasst die Prozessanalyse mit der Prozessbewertung, die Prozessge-
staltung und schlieflich die Prozesssteuerung und -kontrolle bzw. Prozesscontrolling.
Bei der Prozessanalyse ist es besonders wichtig, dass detailliertes Wissen der Ein-
zelaktivitdten, Teilbeziehungen einschlieBlich der Ursachen-Wirkung-Beziehungen
untereinander bekannt ist. Dies dient als Grundlage, um eine nachhaltige messbare
Optimierung zu verwirklichen und umzugestalten. Die standige Steuerung und Kon-
trolle ermdéglichen schlieBlich den Ansatzpunkt flur die nachste Analyse.
(Delfmann/Reihlen, 2003)°

Als Kernaufgabe des Prozessmanagements gilt es jegliche Aktivitdt auf den Kun-
denwunsch zu fokussieren und mit der Prozessorientierung zu kombinieren.

Man kann jeden Teilprozess und Aktivitat in einer Kunden-/Lieferantenbeziehung se-
hen, so dass jeder Beteiligte im Prozess, bzw. in einer Aktivitdt zu einem Kunden
oder Lieferanten wird. Da Geschéaftsprozesse meistens beim externen Kunden enden
und im Regelfall Abteilungs- und Unternehmensgrenzen Uberschreiten, zielt Pro-
zessmanagement auf eine ganzheitliche Sichtweise, um die Kundenzufriedenheit zu
steigern. (Delfmann/Reihlen, 2003)"’

o { eigene Darstellung in Anlehnung an Delfmann/Reihlen, 2003, Controlling von Logistikprozessen,
S.6}

1% £ vgl. Delfmann/Reihlen, 2003, Controlling von Logistikprozessen, S. 6 }

' { vgl. Delfmann/Reihlen, 2003, Controlling von Logistikprozessen, S. 6 }
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2.2.1 Prozessanalyse und -bewertung

Die Prozessanalyse bildet die Basis fur eine Prozessoptimierung. Aus einer de-
taillierten Analyse erhdlt man die notwendige Transparenz und eine Kommunika-
tionsbasis fur die kontinuierliche oder fallweise grundlegende Prozessverbesserung
oder Neugestaltung. AuRerdem bildet sie die Grundlage fir die Anwendung spe-
zifischer prozessorientierter Bewertungs-, Beurteilungs- und Steuerungsinstrumente,
z.B. die Wertstromanalyse bei der ein bestehender Prozess in seiner Effizienz be-
urteilt und ggf. mit Alternativen verglichen wird. Als Bewertungsmerkmal fur die Ein-
und AusgangsgrélRen kénnen prozessbezogene Zeit-, Kosten- und Qualitatskenn-
zahlen verwendet werden, woraus zugleich die Effizienz resultiert.

Bei der Durchflihrung geht es hauptsachlich um das Erfassen und die Doku-
mentation der wesentlichen Prozesselemente und ihrer Zusammenhénge im Detail.
(Delfmann/Reihlen, 2003)"

Dabei mussen folgende Informationen definiert werden™:

e Prozessobjekt

e Aktivitdten und Teilprozesse hinsichtlich Inhalt, Zeit, Qualitat und Effizienz
e Prozessressourcen (Kapazitaten und Verbrauche)

e Verantwortlichkeiten

e ProzesseingangsgréfRe und -ausgangsgrofie

e Abhangigkeiten

Diese Informationen sind Gegenstand der Dokumentation. Die Prozessperspektive
bendtigt die Erfassung der einzelnen Prozessschritte, sowie ihre Merkmale und be-
sonders die Abhangigkeiten der einzelnen Aktivitaten. Je héher man die Prozess-
merkmale differenziert, desto hdher ist die Transparenz der Prozessablaufe, so dass

es die Basis fur die Bewertung und Verénderung darstellt.

Die Ergebnisse der Prozessanalyse werden auf Handlungskonsequenzen im Hinblick

auf operative und wettbewerbsstrategische Zielsetzungen bewertet.

12 { vgl. Delfmann/Reihlen, 2003, Controlling von Logistikprozessen, S. 7 }
'3 £ vgl. Delfmann/Reihlen, 2003, Controlling von Logistikprozessen, S. 8 }
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.Prozessbewertung kann definiert werden als die monetére und nicht-monetare Mes-
sung und Beurteilung von Prozessinput, Prozessdurchlauf und ProzessoutputgréfRen
im  Hinblick auf wettbewerbsrelevante Zielsetzung des Unternehmens.”
(Delfmann/Reihlen, 2003)"

Die drei Leitfragen der Prozessbewertung lauten®:

o Zielsetzung

Warum soll bewertet werden?
¢ Dimensionen

Was soll bewertet werden?
e Methoden

Wie soll bewertet werden?

2.2.2 Prozessgestaltung

Bei der Prozessgestaltung geht es um die Optimierung einzelner Prozesse und
Tatigkeiten, damit die Geschaftsprozesse in ihrer Gesamtheit im Zusammenspiel
verbessert werden. Grundlage fir die Prozessgestaltung ist eine umfassende Pro-
zessanalyse, damit der Prozess an die Anforderungen des Kunden ausgerichtet
werden kann. Das Ziel der Prozessgestaltung ist es, die Effizienz durch die Reduzie-
rung der Verschwendungen im Prozess zu steigern, so dass das Spannungsdreieck

an den Kunden und dem Markt ausgerichtet ist.

Abbildung 4: Spannungsdreieck Kosten, Qualitat und Zeit'

" { vgl. Delfmann/Reihlen, 2003, Controlling von Logistikprozessen, S. 10}
1 { vgl. Delfmann/Reihlen, 2003, Controlling von Logistikprozessen, S. 10}
'° { eigene Darstellung }
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Um die Kosten, die Qualitat und die Zeit zu optimieren, sollte zunachst bei jeder Ta-

tigkeit und bei jeder Aktivitat hinterfragt werden,

e 0b sie wertschépfend ist,
e 0b sie auf den Kunden ausgerichtet ist,
e 0b sie eine definierte Eingangs- und Ausgangsgréfe hat,

e ob die Verantwortlichkeiten in den Prozessen geklart und festgehalten sind.

Wenn Verschwendungen in den Tatigkeiten und Prozessen analysiert wurden,
werden sie aus der Prozesskette entfernt, so dass ein Ubersichtlicher Geschéftspro-
zess entsteht, der keine unnétige Komplexitat besitzt, welche aus z.B. Uberflissigen
Schleifen und Prozessen resultiert.

Um die Bearbeitungszeit zu verklrzen, sollten die Abhangigkeiten der Prozesse be-
kannt sein, damit man ggf. Prozesse parallelisieren oder zusammenlegen kann. Um-
so friher Prozesse durchgefiihrt werden, desto friiher werden Fehler sichtbar, so
dass der Fehler an seinem Ursprung beseitigt werden kann. Dadurch werden die
Kosten im weiteren Verlauf vermieden.

Eine weitere Moéglichkeit Fehler zu vermeiden, ist das Automatisieren von Pro-
zessen.

Zudem sollte sich ein Unternehmen bzw. eine Abteilung auf die Kernkompetenzen
konzentrieren, z.B. durch das sogenannte Outsourcen von Prozessen, so dass der
gesamte Geschéaftsprozess wettbewerbsfahig bleibt. Standardprozesse kénnen in
.Low Cost Landern® schliellich kostenginstiger und bei gleichbleibender Qualitat
produziert werden. Auflerdem reduziert sich die Kapitalbindung und aus fixen Kosten
werden variable Kosten, so dass die Flexibilitdt gesteigert wird. (Hochkeppler,
2007)"

2.2.3 Prozesscontrolling

Das klassische Controlling ist fir das Prozesscontrolling ungeeignet, da es auf mone-
téren ErgebnisgréRen, wie z.B. Kostenstellen, Kostenarten, Kostentrdger und De-
ckungsbeitrage ausgerichtet ist. Wegen des voranschreitenden Prozessdenkens ist

das Controlling neu gefordert. (Hirzel, 2008)'®

" { vgl. Bastian Hocheppler, 2007, Analyse von Geschiftsprozessen, S. 40ff }
'8 £ vgl. Hirzel/Kiihn/Gaida, 2008, Prozessmanagement in der Praxis, S. 60 }

11 |



Voraussetzungen fir die wissenschaftliche Betrachtung

Zur Beurteilung eines Prozesses dient das Prozesscontrolling. Es besteht aus der
Planung der Prozessziele und der Kontrolle der Zielerreichung. Eine zusétzliche Auf-
gabe ist die erforderliche Informationsversorgung. Die Hauptziele des Geschéaftspro-
zessmanagements sind es, die Effektivitdt und die Effizienz zu steigern. Dies setzt
voraus, dass klare Ziele und Leistungstransparenz vorhanden sind. Es bendtigt des-
halb aussageféahige MessgréRen. Zur Beurteilung der Prozesseffizienz sind die Pro-
zessdurchlaufzeit, die -kosten und die -qualitat geeignet. Die zentrale Messgrofie der
Prozesseffektivitat ist die Kundenzufriedenheit. (Schmelzer/Sesselmann, 2006)'°

In der Tabelle 2 wird das neuausgerichtete Portfolio des Controllings dargestellt.

Effizienz Effektivitit
Wird es richtig getan? Wird das Richtige getan?
(Wie) (Was)

Controlling der kritischen
Erfolgsfaktoren

(In welchem AusmaB werden die
kritischen Erfolgsfaktoren be-
herrscht?)

Controlling der klassischen
(monetaren) Grof3en
(Wie entwickeln sich die wirtschaft-

lichen Daten?)

Wie wettbewerbsfihig ist der
Leistungsprozess?
z.B.
Ausfille

Durchlaufzeit

Wie wirtschaftlich ist der
Prozess?
z.B.
Prozess-Kostenrechnung

Kosten per Einheit

Welchen Kundennutzen hat
das Leistungsangebot?
z.B.
Kundenzufriedenheit

Zuverlassigkeit

Was kommt unter dem Strich
heraus?
z.B.
Prozessergebnis

Deckungsbeitrag

Tabelle 2: Portfolio der Controlling-Instrumente

(Hirzel, 2008)%

2.3 Darstellungsmethodik von Prozessen

Insgesamt werden im folgenden Verlauf vier etablierte Methoden vorgestellt und ab-

schlieBend anhand der verschiedenen Anforderungen ausgewahlt. Die Vorauswahl

19 { vgl. Schmelzer/Sesselmann, 2006, Geschaftsmanagement in der Praxis, S. 228 }
20 { eigene Darstellung in Anlehnung an Hirzel/Kiihn/Gaida, 2008, Prozessmanagement in der Praxis,
S.61}
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beruht auf den vorgestellten Methoden in den Vorlesungen im Bachelorstudium Pro-

duktionsmanagement und den gegebenen Rahmenbedingungen.

2.3.1 Structured Analysis and Design Technique

Structured Analysis and Design Technique (SADT) ist eine Methode zur Software-
entwicklung die 1970 von der Firma Softech Inc., USA entwickelt wurde. 1977 wurde
sie von Douglas T. Ross als erstes publiziert.

Die Modellierungsweise verwendet das Top-down-Prinzip?' mit einer hierarischen
Zerlegung, so dass Prozesse und Systeme schrittweise beschrieben werden. Mit Hil-
fe dieses Vorgehens besteht die Mdéglichkeit einzelne Funktionen in verschiedenen
Detaillierungsgraden darzustellen. Der Anwendungsbereich bei der Ist-Analyse liegt
bei bestehenden Systemen und Prozessen.

Bei dieser Darstellungsform wird unter den verschiedenen Sichtweisen unterschie-

den und zwar Funktions- und Objektsicht.

Die Analyse von Aktivitdten erfolgt in der Funktions-/Aktivitdtssicht. Die Diagramme
bezeichnet man als ,Aktigramme®. Als Ergebnis erhalt man ein funktionsorientiertes
Modell.

Die Basiselemente und der funktionaler Ablauf dieser Diagramme werden wie folgt

dargestellt:

21 { Ubersetzung engl. von oben nach unten. Definition: Top-Down-Prinzip ist eine Richtungsangabe
bei der Analyse und Synthese. Vom Abstrakten, Allgemeinen, Ubergeordneten schrittweise hin zum
Konkreten, Speziellen, Untergeordneten. Die umgekehrte Richtung wir ,Bottom-up“ bezeichnet.;
Quelle: http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/top-down-prinzip.html }
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Steuenungsdatzn

Eingabedaten

Aktivitat Ausganedaten
durchfihren

AD1

Mechanismus

Abbildung 5: Beispiel fur ein ,,Aktigramm“22

Das Rechteck stellt eine Aktivitat dar, die zu ihrer Umwelt nur mit den Pfeilen ver-
bunden ist. AuRerdem wird die Aktivitdt mit einem Verb bezeichnet.

Die Daten werden als Pfeile symbolisiert und sind Schnittstellen der dargestellten
Aktivitat. Einzig die Mechanismus-Pfeile stellen eine Ausnahme dar, denn Sie sind
eine Unterstitzung bzw. ein Hilfsmittel fir die Aktivitdt. (www.kroening-online.de,
2010)?%

Die Objektsicht, also die Datenanalyse, wird dargestellt in einem Datagramm?*, was
in Abbildung 6 beispielhaft abgebildet ist. Das Ergebnis ist ein datenorientiertes Mo-
dell. Auf der Eingangsseite erzeugen die Aktivitdten Daten, die auf der Ausgangssei-
te zur Durchfiihrung der Aktivitat benétigt werden.

(www.kroening-online.de, 2010)%°

22 { eigene Darstellung }

23 { vgl. www .kroening-online.de; Structured Analysis and Design Technique }

24{ Datagramme bezeichnet man ein Datendiagramm. Hier warden Daten durch Aktivitdten verknipft.
Quelle: www.kroening-online.de; Structured Analysis and Design Technique }

25 { vgl. www.kroening-online.de; Structured Analysis and Design Technique }
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steuemds Aktivitat

erzeugende Aktivitat

verarbeitende
Daten AKthitat

A1

Mechanismus

Abbildung 6: Beispiel fir ein ,,Datagramm“26

Die Akti- und Datagramme haben unterschiedliche, jedoch genaue festgeschirebene
Regeln fur die Detaillierungsebene und Bezifferung.

Da im Zuge der Bachelorthesis ausschliefl3lich ,Aktigramme® erstellt wurden, be-
schrankt sich die weitere Beschreibung darauf.

Die oberste Ebene enthalt nur eine Aktivitdt und wird als A-O bezeichnet. Die nachste
Ebene wird A0 genannt und detailliert die oberste Stufe. Die Bezeichnung nennt sich
Knotennummer. Das Blatt A0 enthalt die Aktivitdten AO1, A02, usw. Zur Veranschau-

lichung dient hierfur die Abbildung 7. (www.kroening-online.de, 2010)*

% { eigene Darstellung }
%" { vgl. www.kroening-online.de; Structured Analysis and Design Technique }
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Kontext: TOF

A0

Foontest: A0

=

Abbildung 7: Hierarchiebildung und Bezifferung

(www.kroening-online.de, 2010)%

Vorteile und Nachteile von SADT: (www.kroening-online.de, 2010)?°

Vorteile
e Leicht erlernbare und verstandliche Methode

e Durch fehlende Ablaufstrukturen, ist SADT vor allem in den friihen Analyse-

phasen einsetzbar

Nachteile
e Keine Darstellung der Systemumgebungskomponenten
e Aufwendige Erstellung und Anderung der Diagramme
e Ohne Einziehen von kinstlichen Strukturierungsebenen sind die Diagramme

oft unibersichtlich

?8 { vgl. www.kroening-online.de; Structured Analysis and Design Technique }
29 { vgl. www.kroening-online.de; Structured Analysis and Design Technique }
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e Spezifikation der Schnittstellen / der Daten nur Uber die Pfeilbezeichnungen

2.3.2 Ereignisgesteuerte Prozesskette

Die Ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK) wurde 1992 innerhalb eines Forschungs-
projektes in Kooperation der Universitat des Saarlandes am Institut fir Wirtschafts-
informatik und SAP zur Beschreibung von Geschéftsprozessen entwickelt. Das Ziel
dieser Modellierungssprache ist es den Anforderungen eines Unternehmens gerecht
zu werden. Daraus resultierte ein leicht verstandliches Konzept mit Anlehnung an die
Petri-netz-Theorie®® durch einen grafischen Formalismus. Durch die Integration der
EPK in IDS Scheer Produkte und in das SAP-System ist diese Sprache weitver-
breitet.

Die Modellierungssprache beinhaltet drei verschiedene Knotentypen, welche durch
Kanten miteinander verbunden werden und spiegelt somit den zeitlichen Ablauf des
Prozesses wieder.

Die Ereignisse sind passive Elemente, die einen Zustand des Geschaftsprozesses
beschreiben. Aulerdem sind sie die Grundlage fir das Ausfihren von Funktionen.
Funktionen sind aktive Komponenten, welche Daten eines Geschéftsvorfalls ver-
andern. Mit dem Durchfiihren einer spezifischen Aufgabe, diese kénnen ganze Ge-
schéaftsprozesse beinhalten, sind Funktionen assoziiert.

Da Ereignis- und Funktionsknoten eine eingehende und ausgehende Kante besitzen,
bendtigt man Operatoren zur Aufteilung des Kontrollflusses.

Sogenannte ,Split-Operatoren® teilen eine eingehende Kante in mehrere ausgehende
Kanten.

Die ,Join-Operatoren® fihren mehre Kanten zu einer Kante zusammen.

Jedem Operator sind Verknlipfungsoperationen zugeordnet, um darzustellen, wie der
Prozess nach Vorkommen eines Operators weitergefiihrt wird.

Die ,AND-Operatoren” stehen dafiir, dass alle Félle eintreten missen. Wenn nach
einem Ereignis ein ,AND-Operator‘ mit zwei Aufgaben folgt, werden diese parallel

ausgefihrt.

30 { Der Begriff des Petri-Netzes und der Netztheorie sind ein Ergebnis auf der Suche nach Methoden
der Beschreibung und der Analyse des Informations- und Kontrolldatenflusses in
informationsverarbeitenden Systemen. Die Petri-Netz-Theorie ist gut geeignet das

dynamische Verhalten komplexer, parallel arbeitender Systeme auf graphentheoretischer

Grundlage zu beschreiben und Eigenschaften zu untersuchen. Quelle: (NAUBER, 2010) }
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Ein ,AND-Join-Operator” hat die Eigenschaft, dass der Prozess erst weitergefihrt
wird, wenn beide parallel ausgefuhrten Aufgaben abgeschlossen sind.
,LOR-Operatoren® assoziieren die Bedingung, dass mindestens eine nachfolgende
Aufgabe ausgefihrt werden muss. Die Ausfilhrung beider Funktionen ist jedoch
ebenso mdglich.

~XOR-Operatoren® implizieren eine Entweder-Oder-Beziehung, d.h. mehrere sich
gegenseitig ausschlieRende Handlungsalternativen.

FUr Organisationseinheiten existiert ein entsprechendes Symbol und weist somit die
Zustandigkeit zu.

Aulerdem kdnnen Informationsobjekte zu Funktionen zugeteilt werden.

Die Abbildung 8 stellt eine Ubersicht der Symbole und Definitionen dar. (LHT-
Intranet, 2010)*"

" { vgl. LHT-Intranet; EPK }
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Objekt- und Definition Gruppenzuordnung
Symboltypen der Objektdefinition
Ereignis:
Ein Ereignis ist das Eingetretensein eines Ereignisse
betriebswirtschaftlich relevanten Zustandes, der den
weiteren Ablauf eines oder mehrerer
Geschafisprozesse steuert oder beeinfluftt.
Ereignis Ereignisse losen Funktionen aus und sind
Ergebnisse von Funktionen. Im Gegensatz zu einer
Funktion, die ein zeitverbrauchendes Geschehen
darstellt, ist ein Ereignis auf einen Zeitpunkt
bezogen
Funktion:
Eine Funktion ist eine fachliche Aufgabe bzw. Funktionen
Tatigkeit an einem Objekt zur Unterstiitzung eines
oder mehrerer Unternehmensziele.
Eine Funktion hat einen definierten Start und ein
Funktion definiertes Ende.
Eine ProzeRschnittstelle ist vom Objekityp Funktion. | Funktionen
Sie dient als Verweis auf den Folge- bzw. Vorprozefl
und das Ende eines Prozefles
ProzeRschnittstelle
IT-Systeme
Ein IT-Systemtyp stellt die Typisierung einzelner Anwendungssystem/
Anwendungssysteme dar. Anwendungssysteme (IT- Informationstrager
Systeme) sind z.B. MS Word, MS Excel, SAP R/3,
MAWI...
Sie unterstiitzen Funktionen technisch.
System
Informationstriger:
Ein Informationstrager ist ein Medium, auf dem Anwendungssystem/
Informationen gehalten (gespeichert) werden Informationstrager
konnen. Es symbolisert Papierdokumente, Faxe,
Mails etc.
Dokument

Ein Informationstrager ist ein Medium, auf dem
Informationen gehalten (gespeichert) werden
konnen.

Anwendungssystem/
Informationstrager

ol

Telefon

Verbaler Informationsaustausch

Anwendungssystem/
Informationstrager

Organisationseinheit:

rganisationseinheit

Organisationseinheiten sind Trager der zur
Erreichung der Unternehmensziele
durchzufihrenden Aufgaben und Funktionen. Sie
sind fur die Durchfuhrung der Funktion
verantwortlich.

Organisationseinheite
n

Verkniipfungsoperator:
Verknupfungsoperatoren beinhalten Regeln, mit Verknupfungsoperatol
UND denen die logischen Verbindungen von
. z. B. Ereignissen und Funktionen in Prozelketten
Ve \ festgelegt werden.
WA !
\/\ \y allen der méglichen Prozesspfade mufd gefolgt
— werden
Verkniipfungsoperatol
ODER mindestens einem der méglichen Prozess-
— pfade mufl gefolgt werden
f/\\/ \ (konnen auch alle sein)
| \/ )
NS
Verkniipfungsoperatol

Exklusiv ODER

—
XOR |
N

Abbildung 8: Elemente der EPK

(LHT-Intranet, 2010)*

%2 { vgl. LHT-Intranet; EPK }

genau einem der maglichen Prozesspfade muf}
gefolgt werden
(konnen nicht mehrere sein)
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Vorteile und Nachteile von EPK: (LHT-Intranet, 2010)**

Vorteile
e Sie ist anwendungsibergreifend (liber Unternehmensgrenzen hinweg)
e Umfassende Bibliothek an Objekten und Symbolen
e Geeignet fir betriebswirtschaftliche und informationstechnische Frage-
stellungen

e Geeignet zur Integration in das ARIS-Sichtkonzept

Nachteile
e Teilweise nicht eindeutig

e Hoher Schulungs- und Einarbeitungsaufwand

2.3.3 Business Process Modeling Notation

Die Methode Business Process Modeling Notation (BPMN) wurde entwickelt zur Mo-
dellierung von Geschéftsprozessen. Sie ist eine einfache graphische Sprache, ohne
formalen Hintergrund. Sie dient deshalb in der Fachanwendersoftware als Methode
zur Uberfiihrung von Geschéftsprozessen.

Diese Methode umfasst vier grundlegende Elemente, die im Folgenden erldutert
werden.

Eine Art von Elementen bezeichnet man als ,Flow Objects” (Knoten im Prozessdia-
gramm). Darunter versteht man Aktivitdten, Gateways und Events.

Unter Aktivitdten werden einfache Aufgaben innerhalb eines Prozesses definiert, die
mit besonderen Eigenschaften versehen werden kénnen.

Zudem gibt es sogenannte ,Gatewayes®, die Entscheidungspunkte darstellen, an
denen der Kontrollfluss auseinander- oder zusammengefihrt wird.

Aulierdem gibt es ,Events®, also Ereignisse, die wahrend des Prozessablaufes ein-
treten (catching events) oder ausgelést werden (throwing events). Dabei kénnen sie
am Anfang und am Ende oder wahrend des Prozessablaufes eintreten.

Die zweite Art von Elementen trdgt den Namen ,Connecting Objects®. Diese Be-

zeichnung definiert die Verbindungen zwischen den Knoten.

% { vgl. LHT-Intranet; EPK }
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Diese eben genannten Elemente haben grundsatzlich drei verschiedene Ausprag-
ungen. Man unterscheidet die sogenannten ,Sequence Flows", die den Kontrollfluss
darstellen, von den ,Message Flows", die zum Austausch von Informationen verwen-
det werden. Die letzte Art stellt Beziehungen zwischen Knoten dar. Daher tragen sie
den englischen Namen ,Associations®.

Eine weitere Art von Elementen sind ,Swimlanes®. Darunter versteht man die Grup-
pierung von Teilprozessen. Diese Einteilung stellt somit die Verantwortlichkeit der
einzelnen Aktivitdten dar. Die ,Pools® sind dabei die Ubergeordneten Bereiche z.B.
Organisationen, die in ,Lanes®, z.B. Rollen unterteilt werden kénnen.

Die letzte Gruppe nennt man ,Artifacts®, darunter fallen ,Data Objects®, ,Text Annota-
tions“ und ,Groups*.

Dokumente, die von Aktivitaten bearbeitet und genutzt werden bezeichnet man als
,Data Objects® (Objekte). Annotationen sind Erlduterungen und Kommentare. Die
Gruppen (Groups) verdeutlichen den logischen Zusammenhang der integrierten
Elemente. (LHT-Intranet, 2010)** Ein Beispiel ist in Abbildung 9 dargestellt.

Modellierungsbeispiel in BPNM

Bestellung

aufgeben —‘

Kunde

\_ Bestellung ELCE nein Ware
erfassen Lager? nachbestellen

Vertrieb

Ware

Lager

auslagemn —‘
L Ware
versenden —‘

Versand

Rechnung
stellen

Beschaffung
l—

Abbildung 9: Modellierungsbeispiel in BPNM*

¥ {vgl. LHT-Intranet; BPMN }
% { eigene Darstellung in Anlehnung an LHT-Intranet; BPMN }
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2.3.5 Auswahl der Modellierungsmethoden

Die Prozessmodellierung dient der Beschreibung von Aktivitdten, Ressourcen und
Produkten, die im Zusammenhang mit ihrer Umwelt auftreten.

Im Zuge der Literaturrecherche wurden SADT, EPK, BPMN und ARIS ausgewahlt
und beschrieben, so dass ein Uberblick iber die géangigen Methoden gegeben wur-
de.

Um eine Auswahl treffen zu kdnnen, mussen die Anforderungen in der jeweiligen
Phase bekannt sein, da jede Methode Vorteile und Nachteile in z.B. Detailierungs-
grad und Logik des Aufbaus besitzt. AuRerst relevant ist es, dass die Beteiligten die
Notation beherrschen und verstehen, damit sie ihren Zweck als Kommunikationsmit-
tel erfullen, sodass alle Beteiligten damit das gleiche Verstandnis fir den Prozess
besitzen.

Die Bedirfnisse variieren in den verschiedenen Phasen stark.

In der Anfangsphase liegt der Fokus darin, dass die Methode eine einfache Logik
und somit eine leichte Verstandlichkeit besitzt.

Fur diese grobe Beschreibung von Prozessen ist SADT geeignet, bedingt durch die
hierarchische Prozessmodellierung. Mit Hilfe dieser Besonderheit werden komplexe
Zusammenhange zunachst einfach dargestellt und bei der weiteren Detaillierung in
den darauffolgenden Ebenen konkretisiert. Nachteil dieser Notation ist, dass keine
formale Schwachstellenanalyse méglich ist und kein zeitlicher Aspekt (Dynamik) mo-
delliert werden kann. (Lindemann, 2010)47

In der Analysephase von Prozessen liegt die Hauptaufgabe im Verstehen und in der
Dokumentation des Sachverhaltes. In dieser Phase werden Anforderungen an die
Notation veréndert, so dass die Verantwortlichkeit bzw. Zustandigkeit eine Rolle
spielt. So deckt BPNM diese neue Anforderung ab und ist auch fir die Prozessmo-
dellierung geeignet. Zum Anderen erflillt sie den Zweck der Veranschaulichung.
(Schmelzer/Sesselmann, 2006)*

Mit Visio als Modellierungstool kénnen die logischen Verknipfungen in den Prozes-

sen ergdnzt werden. Zudem ermdglicht Visio Uber seine umfangreiche Symbol-

4 { vgl. Lindemann, 2010, Vorlesungsskript: Entwicklungsmanagement, Management von Entwick-
lungsprozessen, Seite 29 }
*8 { Schmelzer/Sesselmann, 2006, Geschéaftsprozessmanagement in der Praxis, S. 417 }
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Datenbank, eine zligige Modellierung in der Notation SADT und BPMN. (Hirzel,
2008)*

Durch das vorgegebene Ziel, den Prozess in ,|JQ MOVE" also in ARIS, darzustellen
wurde es in dieser Phase verwendet, um den unternehmensspezifischen Anforde-
rungen zu entsprechen. Es stellt bei der LHT einen verbindlichen Standard dar, der
durch seine umfangreiche Darstellung charakterisiert ist. Die Starke besteht darin,
dass es trotzdem Uber eine Ubersichtliche Visualisierung verfugt, die ohne vertieftes
Prozesswissen vom Nutzer verstanden wird. Dieses einheitliche Prozessdokumenta-
tionssystem ermdglicht zudem einen schnellen und revisionsgesicherten Zugriff auf
die Prozesse bei der LHT. AuRerdem besitzt jeder Mitarbeiter zu diesem Tool einen

Zugang und somit ist es von jedem Arbeitsplatz zuganglich.

2.4 Six Sigma

Six Sigma ist eine Methode des Qualitdtsmanagements um die Streuung der Prozes-
se zu verringern. Hierbei sollen die geplanten Ziele ohne grof3e Varianz erreicht wer-
den. Deshalb gilt es als eine ausgezeichnete Ergdnzung zu LEAN. Zurzeit ist es das
effektivste Vorgehen um Geschéftsprozesse zu optimieren, da der nachhaltige Erfolg
kurzfristig erreicht wird. (Dickmann, 2007)*°

Ihre funf Kernelemente sind die Beschreibung, Messung, Analyse, Verbesserung und
Uberwachung von bestehenden oder neuen Geschéaftsprozessen mit statistischen
Mitteln. Der grol3e Vorteil besteht darin, dass der Erfolg sich bereits innerhalb des
ersten Jahres zeigt, sodass das Six Sigma Niveau gesteigert wird. Dieser Erfolg wird
sichtbar durch bessere finanzielle und kundenorientierte Kenngréfien. Eine mégliche
finanzielle KenngroéfRe zur Messung des Erfolges ist die erwirtschaftete Kapitalrendi-
te, die sich bei der Investition in Six Sigma ergibt. Die kundenorientierte Kenngréiie
die herangezogen wird ist die Kundenzufriedenheit und/oder Reklamationsrate. Die
Reklamationsrate und die Kosten durch ,Nicht-Qualitat* sind nach der Einflhrung von
Six Sigma deutlich geringer. Der Anwendungsbereich von Six Sigma ist im Ferti-

gungs-, Produktions- und Dienstleistungssektor. (Ahrens, 2010)°’

49 { vgl. Hirzel/Kiihn/Gaida, 2008, Prozessmanagement in der Praxis, S. 149ff}
% { vgl. Dickmann, 2007, Schlanker Materialfluss, S. 64ff }
°" { Ahrens, 2010, Forschungsbericht Six Sigma S.1ff }
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Vorgehensweisen bei Six Sigma

Bei Six Sigma unterscheidet man grundsétzlich zwei Vorgehensweisen. Der ,Define-
Measure-Analyse-Improve-Control-Prozess®, kurz DMAIC Prozess, bildet den stan-
dardisierten Kernprozess. Der Anwendungsbereich liegt bei der Methode bei beste-
henden Geschéaftsprozessen. Das Ziel ist es innerhalb einer Projektdauer von 3 bis 6
Monaten das gewilinschten Six Sigma Niveau zu erreichen. Man bestimmt kritische
Einflussfaktoren. Das Verhalten bei der Variation wird untersucht und daraufhin wird

es auf die Kundenbedurfnisse und die Wertschépfung optimiert.

> Define > Measure > Analyze > Improve

Was leistet der Prozess? Wie kénnen Fehlerursachen
Wie wird dies gemessen? beseitigt werden?

Wer sind die Kunden? Was sind die wichtigsten Wie kénnen die Verbes-
Was sind ihre Erwartungen? Ursachen flir Defekie? serungen nachhaltig werden?

Abbildung 13: DMAIC Prozess

(Goepfert, 2009)

Das ,Design for Six Sigma“ (DFSS) wird bei ,Business Process Reengineering"
(BPR) und bei der Gestaltung neuer Prozesse und Produkten unter Berlicksichtigung
aller Faktoren verwendet. Im Gegensatz zur DMAIC-Methode hat das DFSS-
Verfahren keine festen Vorgehensweisen.

Die statistischen Qualitatsziele werden in Niveaus von Eins bis Sechs unterteilt, um
das Ergebnis einheitlich darzustellen und unterschiedliche Prozesse vergleichen zu
kénnen. Die Niveaus spiegeln wieder, in wie fern das geplante Ziel (On-Target) mit

welcher Streuung ( High Variation) erreicht wurde. (Ahrens, 2010)°°

°2 { vgl. www.cms.uk-koeln.de; Six Sigma, Goepfert, 2010 }
°3 { Ahrens, 2010, Forschungsbericht Six Sigma S.1ff }
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Off-Target

Upper
Limit

On-Target

High Variation

Lower
Limit

Upper
Limit

imit Limit
Abbildung 14: Data-Driven Solutions
(Reeder, 2009)**
Die folgende Tabelle listet die Niveaus auf:
Sigma 1 2 3 4 5 6
DPMO | 691462 308517 66807 6210 233 3,4
COPQ 100-60 50+ 25-40 15-25 5-15 1-5
[%]
RTY 30,9 69,1 93,3 99,4 99,97 99,9997
[%]

Abbildung 15: Sigma-Niveau

Der Six Sigma Wert 6 bedeutet das 3,4 Defekte pro eine Million Einheiten (,Defects

per million Opportunities®, kurz DPMO) auftreten. Unter dem Begriff ,Cost of poor

quality” (COPQ) drickt man die Kosten fur schlechte Qualitét aus, z.B. Nacharbeit.

Unter ,Rolled Throughput Yield“ versteht man einen Effekt, welcher die Ausbeute

wiederspiegelt. Dies spiegelt die Wahrscheinlichkeit wieder, dass ein Produkt den

ganzen Prozess fehlerfrei durchlauft. Die praktische Anwendung bedeutet ,Rolled

** { Vorlesungsskript: Prozessmanagement, Reeder, 2010, S. 22ff }
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Throughput Yield®, dass die Erfolgsquote fir jedes einzelne Prozessmerkmal ziem-
lich hoch sein muss, damit das Endprodukt oder die Dienstleistung nahezu statistisch
mangelfrei wird. (Ahrens, 2010)°

Voraussetzung fiir Six Sigma

Fir eine erfolgreiche Einfiihrung von Six Sigma ist es erforderlich, dass die komplette
Belegschaft, insbesondere die Geschaftsfihrung und das Management hinter dieser
strategischen Entscheidung stehen und die Lieferanten und Kunden mit einbinden.
Aulerdem verlangt Six Sigma fir alle Projekte eine klare Verbindung zwischen Kun-
denanforderung, Unternehmenszielen und -strategie und weist eine dezidierte Struk-
tur fur die Definition und Umsetzung von Projekten auf.“ (Dickmann, 2007)*® Dies
wird erreicht, wenn eine entsprechende Anzahl von Mitarbeitern in den entsprechen-
den Schlisselpositionen geschult und ausgebildet ist und in der gesamten Beleg-
schaft Basiskenntnisse vorhanden sind. Eine weitere Schlussfolgerung daraus ist,
dass sich eine gewisse Anzahl von Mitarbeitern ausschlieRlich auf die Anpassung
von Prozessen fokussiert, damit sie die Vorgdnge an dem dynamischen Markt, den
daraus resultierenden, veranderten Rahmenbedingungen und Kundenbedirfnissen
entsprechen und entsprechende Zielvorgaben der Geschéftsfilhrung systematisch
verfolgt werden. (Ahrens, 2010)°’

% { Ahrens, 2010, Forschungsbericht Six Sigma S.1ff }
% {vgl. Dickmann 2007; Schlanker Materialfluss; S. 64 }
° { Ahrens, 2010, Forschungsbericht Six Sigma S.1ff }
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3 Unternehmen

In diesem Kapitel werden die Unternehmen, an dem sich diese Arbeit gréftenteils

orientiert, vorgestellt, um die Kooperation zwischen der DLH und LHT zu erldutern.

3.1 Deutsche Lufthansa AG

Die DLH ist ein Luftverkehrsunternehmen, welches weltweit aktiv ist. Im Jahr
2009 wurden mit rund 118.000 Mitarbeiter ca. 22,3 Mrd. EUR Jahresumsatz erzielt.
Uber 400 Tochterunternehmen und Beteiligungsgesellschaften gehéren insgesamt
zum Lufthansa Konzern.

Eine fihrende Rolle in der Industrie nehmen die funf aktiven Geschéftsfelder des
Konzerns ein, da sie stets auf einem hohen Qualitdtsniveau Technik- und Dienst-

leistungen anbieten, ins besonderes fir die Fluggesellschaften.*®

Deutsche Lufthansa AG

Airline T
Gruppe B Logistik § Technik g Catering .
Passage s

Abbildung 16: Die funf Geschéftsfelder der DLH®

Die Kernkompetenz des Konzerns liegt bei der Durchfihrung von nationalem und
internationalem Passagier- und Frachtlinienverkehr. Weltweit werden mehr als 950

Flughafen in 103 Landern angeflogen. (Lufthansa, 2010)%°

% { vgl. www.lufthansa.de(1); Unternehmensprofil }
% { eigene Darstellung }
60{ vgl. www.lufthansa.de(1); Unternehmensprofil }
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3.2 Lufthansa Technik AG

Ein Geschéftsfeld der DLH ist die Technik. Bei den herstellerunabhangigen Anbietern
flugzeugtechnischer Dienstleistungen gehért die LHT weltweit mit 26000 Mitarbeitern
und Uber 30 Tochterunternehmen und Beteiligungsgesellschaften mit zu den markt-
fuhrenden Konzernen.

Der Jahresumsatz lag im Jahre 2009 bei ca. 4 Milliarden €. Im Rahmen von Exklusiv-
Vertrdgen betreut die LHT mehr als 2000 Flugzeuge. Die Produkte umfassen dabei
das gesamte Service-Spektrum fir Verkehrsflugzeuge und zwar in den Bereichen
Wartung, Reparatur, Uberholung, Modifikation und Umriistung, Triebwerke und
Komponenten. Diese Bereiche umfassen alle nétigen Serviceleistungen fir Verkehrs-
flugzeuge.

Hauptwartungsstandorte sind Frankfurt und Miinchen, sowie Berlin und die Uber-
holung-, Entwicklung- und Logistikstandort befindet sich in Hamburg. Weitere Stan-
dorte befinden sich an allen gréReren deutschen Flughafen und weitere 50 auf der
ganzen Welt verteilt. (Lufthansa , 2010)°’

3.3 Geschiftsfelder der Lufthansa Technik AG

Rund 700 Kunden werden in folgenden Geschéftsfeldern der LHT weltweit betreut
(Lufthansa, 2010) %

Lufthansa Technik AG

L Gerite- . VIpP-
. Tir =

Abbildung 17: Geschéftsfelder der LHT®

o1 { vgl. www.lufthansa.de(2); Unternehmensfeld Technik }
62 { vgl. www.lufthansa-technik.de (1); Geschaftsfelder }
®3 { eigene Darstellung }
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3.4 Geschiftsfeld Uberholung

RegelmaRige Uberholungen werden durch die LHT und ihre Tochterbetriebe in
Shannon (Irland), Budapest (Ungarn), Sofia (Bulgarien), Valletta (Malta) und in Mani-
la (Philippinen), sowie bei dem Joint Venture AMECO in Peking (China) durchgefihrt.
Dies beinhaltet die aufwéndigsten Arbeitsschritte der Instandhaltung, die durch die
Luftsicherheitsbehérde strengen Qualitatsanspriichen unterliegen. Es wird unter an-
derem zwischen IL-Check (Intermediate Layover Check) und dem D-Check unter-
schieden.

Der IL-Check wird alle 5 bis 6 Jahre durchgefiihrt. Hierbei werden verschiedene
GroRbauteile, wie Landeklappen demontiert, um einen einfacheren Zugang fir die
Kontrolle der Rumpf- und Fligelstruktur zu erhalten.

Parallel werden zahlreiche Gerate und Systeme auf ihre Funktion getestet und bei
Bedarf repariert. Komplett Gberholt werden au3erdem die Kabinenbauteile, wie z.B.
Sitze, Kiichen und Toiletten. Das Flugzeug wird gegebenenfalls neu lackiert. Dieser
IL-Check dauert in der Regel drei bis vier Wochen.

Die GeneralUberholung eines Flugzeuges, also die umfangreichste aller flugzeug-
technischen Dienstleistungen, der D-Check ist fir alle Flugzeugmuster vorgeschrie-
ben und wird in der Regel alle zehn Jahre vorgenommen. Somit hat beispielsweise
ein GroRraumflugzeug ca. 30.000 Flugstunden und rund 25 Millionen Flugkilometer
hinter sich.

In mehreren Wochen werden bei bis zu 50000 Arbeitsstunden alle vorgeschriebenen
Uberprifungen vorgenommen. Es werden die Triebwerke, das Fahrwerk und die
Landeklappen demontiert, sowie die komplette Inneneinrichtung ausgebaut.

Nach dem Ausbau aller Gerate, wie den Instrumenten aber auch der Elektronik und
der Elektrik, werden diese einer genauen Prufung unterzogen und ggf. repariert.

Zur Nachverfolgung eines jeden Teils begleitet der Laufzettel dieses und gibt Auf-
schluss darliber, wann das Bauteil wohin ausgeliefert werden muss, damit das Flug-
zeug in der vorgegebenen Zeit fertig wird.

Parallel wird die Primarstruktur des Flugzeuges, unter anderem die ,Aul3enhaut”, mit
ihren zehntausenden Verbindungselementen, auf Korrosion und Beschadigung un-

tersucht.
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Feinste Risse, sog. Haarrisse werden durch zerstérungsfreie Werkstoffprifung-

)®*, wie Wirbelstrom, Ultraschall sowie

Verfahren (engl. Non destructive testing - NDT
Roéntgen in der Struktur und den Verbundelementen erkennbar.

In eigenen Werkstatten testet und repariert die LHT Bauteile und Komponenten fir
zahlreiche Flugzeugmuster.

Somit wird zunéachst gepriift, ob ein Gerat repariert werden kann, bevor es neu ge-
kauft und eingebaut wird.

Die LHT ist in der Lage durch ihre Erfahrung und die Zulassung der Luftsicherheits-
behdrde ausgebaute, defekte Teile wieder in einen nahezu neuwertigen Zustand zu
bringen, ohne Abstriche bei der Zuverlassigkeit der Komponenten machen zu mus-
sen, sodass dem Kunden die kostenglinstigsten und effizientesten Lésungen ange-

boten werden koénnen. (Lufthansa, 2010)%°

64 { Definition: Die zerstérungsfreie Werkstoffpriifung ist ein Sammelbegriff fiir verschiedene Priifver-
fahren, mit der die Qualitat eines Bauteils bezlglich seiner Materialbeschaffenheit an der Oberfldche
oder im Bauteilinneren gepriift werden kann, ohne den Prifling selbst zu beschadigen oder dauerhaft
zu verandern., Quelle: http://www.xpertgate.de/produkte/Zerstoerungsfreie_Werkstoffpruefung.html }
%5 { vgl. www.lufthansa-technik.de(2); Geschéftsfeld Uberholung }
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4 |st-Zustand des Geschaftsprozesses

Die Informationen wurden mit Hilfe von Interviews aufgenommen und mit den unter-
schiedlichen Prozessnotationen festgehalten, die im Anhang A, B und D enthalten
sind. Ein Fragenkatalog diente bei den Gesprachen zur Orientierung. Ein solcher
Fragenkatalog ist beispielhaft im Anhang E enthalten. Zur Dokumentation der Ge-

spréche wurden Protokolle erstellt, siehe dazu Anhang F.

Rahmenbedingungen

Die DLH hat einen Technik General Vertrag (TGV) mit der LHT. Dadurch ist die LHT
der einzige Ansprechpartner bei der Uberholung, Wartung und Modifikation der ge-
samten DLH-Flotte. Da es sich somit quasi um eine Monopolstellung handelt, gibt es
keinen direkten Wettbewerb. Aus diesem Grund hat die DLH technische und kauf-
méannische Kontrollinstanzen eingebaut. Fir die technische Uberpriifung ist die Ab-
teilung ,technische Betriebsleitung“ (DLH OB) zustandig und fir den kaufmannischen
Bereich die Abteilung ,Einkauf‘ (DLH MAI/L).

Der zentrale Ansprechpartner seitens der LHT ist die Abteilung FRA WE12, also die
jeweiligen Flottenmanager. Die technische Seite wird durch das Engineering (FRA
WE21-26) betreut und kommerzielle Seite bei Uberholungszusatzauftragen (U-ZA)
von der Abteilung ,Contract Management® (LHT WQO24).

Anwendungsbereich des ZA/IAS-Geschiftsprozesses
Der Geschéftsprozess wird in zwei verschiedenen Fallen verwendet, welche sich

hauptsachlich durch ihren Ursprung unterscheiden.

Die erste Mdglichkeit ist, dass die DLH eine Anfrage flir ein Angebot (engl. Request
for Proposal - RfP) initiiert, wenn sie von der LHT ein Angebot benétigt flr eine nicht
im TGV abgedeckte Leistung, z.B. eine Kabinenmodifikation ohne behérdlichen Hin-

tergrund.
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DLH LHT

iI}itiiert schreibt
ein RfP eine EO

Abbildung 18: Aus einem RfP folgt ein EO und ZA®

Im zweiten Fall bendétigt der Kunde einen Zusatzauftrag (ZA)/ Internes Genehmi-
gungsblatt (Internal Approval Sheet - IAS), wenn der Erstausrister (Original Equip-
ment Manufacturer - OEM) ein Anderungsanweisung® (Service Bulletin - SB) mit
oder ohne einer Vorankiindigung auf eine Behordenforderung® (Notice of Proposal
Rule Making — NPRM) oder Behdrdenforderung (Airworthiness Directive — AD) her-
ausgibt.

Hersteller/Behorde

gibt LHT schreibt eine
EO
SB/AD heraus

Abbildung 19: Aus einem SB folgt eine EO und ein ZA/IAS®®

In beiden Féllen bendtigt der Kunde ein Angebot, um das Budget fir den Bezugszeit-
raum zu kalkulieren. Sie wird technisch durch eine verbindliche Handlungsanwei-
sung’® (Engineering Order - EO) und kaufmannisch durch einen ZA oder ein I1AS be-
antwortet. Siehe dazu Abbildung 18 und 19.

Im TGV koénnen die aktuellen Kostengrenzen fir die EO-Pauschale entnommen wer-

den.

% { eigene Darstellung }

67 { vgl. Stecker, 2002, Wérterbuch der Luftfahrttechnik, S. 243 }

% { notice of proposal rule making. Steht als Abkiirzung auf EO-Deckblattern und ist eine Vorwarnung
/Vorankiindigung auf eine AD (Behérdenforderung); Quelle: LHT-Intranet 2010 }

%9 { eigene Darstellung }

70{ Modifikationen, welche von LHT an DLH Flugzeugen durchgefiihrt werden und meistens entweder
Behdrdenforderungen erfillen oder den wirtschaftlichen Betrieb der Flugzeuge verbessern sollen.
Quelle: Interview mit Herrn Kaspereit 2010 }

38|



Ist-Zustand des Geschéftsprozesses

,Die EO-Pauschale beinhaltet alle Flugzeug-EOs bis zu einem Gesamtaufwand von
250 T€ je Teilflotte und die durch einen RfP von der DLH mit einem Gesamtvolumen
</= 25 T€ ausgeldst werden.“ (TGV, 2010)"" Wenn sich die EO innerhalb der Kos-
tengrenze befindet, folgt ein IAS. Oberhalb der Grenze folgt ein ZA, der sich vom IAS
durch mehrere Folgeschritte unterscheiden lasst, die im Folgenden beschrieben wer-

den.

ZA/IAS-Geschiftsprozess
Der ZA/IAS-Geschéftsprozess besteht aus drei Kernprozessen, der in der Abbildung
20 visualisiert wurde. In der vorliegenden Arbeit liegt der Fokus somit auf den kauf-

mannischen Teilprozessen: ZA/IAS planen, ZA genehmigen und ZA/IAS abrechnen.

Abbildung 20: ZA/IAS-Geschéiftsprozess72

Vorgelagerter Prozess

Die Grenze des Geschaftsprozesses der Planung, Genehmigung und Abrechnung
von Engineering Orders (EO's)/Zusatzauftragen (ZA‘s) wurde bei der Anlegung eines
Engineering Customer Order Sheet (ECOS)/Engineering Customer Approval Sheet
(ECAS) gesetzt.

Bei dem vorgelagerten Prozess ,,ECOS/ECAS anlegen® wird beschrieben, warum
die Arbeit notwendig ist, welchen Umfang sie hat und welche Flotte bzw. Flugzeuge
betroffen sind. Der Ausléser fir diesen Prozess ist die Herausgabe eines SB's,
NPRM oder einer AD vom Hersteller. Daraus resultiert eine interne Zuordnung mit
Hilfe der ,DLH Modification Embodiment Policy* z.B. Kat. 17%. Dieser Schritt wird
durch das Engineering in Frankfurt (FRA WE21-26) abgedeckt. Voraussetzungen

TGV, 2010, S. 113ff }

2 { eigene Darstellung }

® { Laut IQ MOVE dient diese Modifikation zum Sicherstellen und Erhalt der Lufttichtigkeit und Be-
triebsgenehmigungen; Quelle: IQ MOVE: Entscheidungsmatrix zur Modification Embodiment Policy }
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hierflr sind, dass die Materialkosten und der produktive Stundenumfang vorliegen.
Alle notwendigen Informationen werden am Ende in dem webbasierenden Tool,
m/modification” hinterlegt, so dass alle folgenden Prozessbeteiligten einen Zugriff

auf die genannten Informationen haben.

Die Entscheidung vom Engineering (WE21-26), ob aus dem Engineering Order (EO)
ein Produkt Uberholung (,U“) oder Wartung (,W*) wird, liegt im Ermessen des Mitar-

beiters. Sie folgen dabei folgenden Richtlinien/Kriterien:

1. Umsetzungsfristen der Luftfahrtbehérden (z.B. FAA oder EASA)
2. UmfangsgréfRe der gesamten produktiven Mannstunden einschlielich der er-

forderlichen Freilegungsarbeiten (bis zu 200 Std. sind in der Wartung méglich)

Bei einer Entscheidung fir das Produkt ,U* wird die EO kommerziell im Geschéftsfeld
WO in der Abteilung Contract Management in Hamburg weiter betreut.

Falls der ZA/IAS nur teilweise in der Uberholung umgesetzt wird, werden die War-
tungsanteile in Frankfurt und die Uberholungsanteile in Hamburg kalkuliert.

Fur den Fall, dass die EO ausschlieBlich in der Wartung durchgefiihrt wird, wird sie in
Frankfurt betreut.

Die Betreuung seitens W0O24 umfasst die Planung, Genehmigung und Abrechnung.
Dabei werden sie von verschiedenen Abteilungen unterstitzt bzw. einzelne Aktivita-

ten und/oder Teilprozesse werden an WO-Abteilungen abgegeben.

" { webbasiertes Tool zur Bearbeitung von EO’s, Quelle: LHT-Intranet, 2010 }
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4.1 Planung

Der Teilprozess unterteilt sich in vier Teilprozesse, die in Abbildung 21 dargestellt

sind.

ZA /IAS

____________________

WiRe
erstellen

ZA/IAS
abstimmen

ZA in ZAFlow
einstellen
oder TAS
erstellen

Abbildung 21: Unterprozesse des Teilprozesses ,ZA planen“75

ZA/IAS kalkulieren
Zur Kalkulation und Erstellung eines ZA/IAS bendétigt man aktuelle Planwerte. Diese

Werte erhélt man durch die folgende Téatigkeiten:

e Materialkosten kalkulieren

e Produktive Planstunden kalkulieren

e Staggering’® definieren

e Non recurring Costs’” (NRC) kalkulieren
e Administrative Stunden kalkulieren

e Man Hour Rate verhandeln

’® { eigene Darstellung }

7 { Unter Staggering versteht man, die Klarung der Fragen: Wann und an welchen A/C und an wel-
chem Standort die EO umgesetzt werden soll. }

77 { Keine Routine Kosten, Quelle: LHT-Intranet, 2010 }
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Die Tatigkeit ,,Materialkosten kalkulieren“ wird ausgefiihrt vom Vorgabe-
engineering (FRA WE27). Das erste Mal wird es vom Engineering in Frankfurt fur
den vorgelagerten Prozess ,ECOS/ECAS anlegen“ angefragt, um eine grobe Ein-
ordnung der Kosten fiir die Budgetierung zu erhalten. Die Zweite Anfrage wird flr die
ZA Kalkulation per E-Mail-Verkehr von WO24 angefragt, da zur Kalkulation von U-
ZA's genaue Materialkosten und deren Giltigkeit bendtigt werden.

Dabei gibt es das Problem, dass der Bedarf meistens in einem Zeitraum von bis zu
zehn Jahren verteilt ist.

WEZ27 nutzt die Méglichkeit Uber ,Spec2000, ,myboeingfleet.com” und manuelle An-
fragen beim Hersteller (OEM), die entsprechenden Kosten und Verbindlichkeiten der

Angebote zu erfahren.

Die Aktivitat ,,Produktive Planstunden kalkulieren* wird durch verschiedene Abtei-
lungen und Agenturen bearbeitet. LHT-Interne Abteilungen sind dafiir in Hamburg
WO45 und in Frankfurt WB12 angesiedelt. LHT-Netzwerkagenturen sind zur Zeit
Shannon Aerospace, LHT Budapest (LTB), LHT Malta (LTM), LHT Sofia (LTS), LHT
Philippines (LTP) und Ameco Beijing. Zudem nutzt die LHT externe Agenturen. Zur
Kalkulation nutzen sie als ersten Anhaltspunkt die Herstellerangaben im SB, der mit
einem Erfahrungswertfaktor von 1,2-1,7 multipliziert wird und mit Analogien zu ahnli-
chen bereits durchgeflhrten SB’s abgeglichen wird. Zuséatzlich werden die Zahlen mit
einer Bottom-Up-Kontrolle validiert, z.B. wie viele Verbindungselemente, Teile usw.
entfernt werden missen und wie lange flir die Entfernung eines Teils benétigt wird.
Der Planwert wird angefragt bei der ,ECAS/ECOS erstellen®, der ZA-Kalkulation und
der Arbeitsplanung.

Der Punkt ,,Staggering definieren® legt fir die betroffenen Flugzeuge fest, wann die
EO’s umgesetzt werden sollen. Dies ist ein sehr dynamischer Prozess, weil die Lie-
gezeitenplanung in vielen Iterationsschleifen wieder veréandert wird, da die Rahmen-
bedingungen sich sténdig verschieben. Die Planung wird in dem ,Aircraft Team“(A/C-

Team), in dem Vertreter der LHT und der DLH sind, festgelegt.

Die ,,NRC kalkulieren“ und die ,,administrative Stunden kalkulieren“ werden
durch die Abteilung WO24 beurteilt. Die Kalkulation beruht dabei auf personlichen

Einschatzungen und Erfahrungen der Mitarbeiter.
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,Man Hour Rate verhandeln“ findet einmal im Jahr statt. Das Uberholungsteam (U-
Team) besteht aus Mitarbeitern der Abteilung DLH MA/L und LHT WOZ24, die
miteinander die abrechenbaren, produktiven Stundenséatze der einzelnen Standorte

festlegen.

Im Kapitel ,Analyse und Darstellung“ werden die einzelnen kalkulierten Werte tber-
pruft, um die Verteilung der Erl6se und Kosten zu analysieren und die Streuung und

die durchschnittliche Abweichung festzustellen.

Wirtschaftlichkeitsrechnung (WiRe) erstellen

Das Contract Management deckt den Teilprozess ,,Wirtschaftlichkeitsrechnung
(WiRe) erstellen* ab, unter der Voraussetzung, dass keine Behérdenmeldung in
Form einer AD oder NPRM vorliegt, der ZA seinen Ursprung nicht bei einem RfP hat
oder eine EO unter 15 T€ pro Flotte liegt. Zur Erstellung einer WiRe wird eine stan-
dardisierte Excel-Datei verwendet und alle bendétigten Informationen stehen im ZA
oder werden ggf. bereitgestellt vom FRA Engineering.

Nachdem der erste Entwurf des ZA oder IAS vorhanden ist, wird im Hauptprozess
,Planung® dieser durch mehrere LHT- und DLH-Abteilungen nach verschiedenen

Kriterien verhandelt/kontrolliert/freigegeben.

ZA abstimmen

Die erste Distanz ist die DLH MA/L-U-Abteilung, die auf Seiten der DLH das Angebot
aus kaufmannischer Sicht kontrollieren. Dieser Teilprozess beinhaltet auch die
Uberpriifung des Angebots, ob die Absprachen und Vereinbarungen zwischen LHT
WO024 und MA/L-U bertcksichtigt bzw. eingehalten worden sind. Dies beinhaltet bei-
spielweise die jahrlich verhandelte Man Hour Rate zwischen WO24 und MA/L-U. Ei-
ne Freigabe erfolgt dann, wenn die Abteilung MA/L-U keine Einwande hat. Ansons-

ten wird das Angebot angepasst.

Nach der ersten Freigabe wird das Angebot von der LHT Abteilung FRA WE12 quali-
tatsgesichert. In dieser Abteilung gibt es Flottenverantwortliche (Flottenmanger -
FM), die jeweils flir eine Flotte die Flottenverantwortung und somit auch die Budget-

Verantwortung tragen. Diese Kontrolle beinhaltet also die Prifung, ob diese Modifika-
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tion/Inspektion geplant war und/oder ob das Budget ausreichend bemessen worden

ist.

Abschlieend wird der Entwurf von der technischen Betriebsleitung der DLH (OB)
geprift und freigegeben. Wenn der OB Einwande hat, wird der ZA Uberarbeitet.

Das IAS durchlauft den Teilprozess ,,ZA genehmigen“ nicht und wird erst nach der

Durchfiihrung im Teilprozess ,,ZA abrechnen® kaufmannisch betrachtet.

ZA in ZAFlow einstellen oder ein IAS erstellen
Nach der méglichen Nachbesserung wird von W0O24 schlie8lich eine ZA-Nummer in

Zacarias generiert und in ZAFlow® eingestellt.

Als letztes werden die Preise der einzelnen Standorte in die ,Steuerwerttabelle“ von
WO024 eingetragen, damit bei den angrenzenden Prozessen, z.B. bei den Fixpreis-
verhandlungen mit den Agenturen und nach der Durchfuhrung bei der Abrechnung
der einzelnen Flugzeuge die jeweiligen Rechnungen abgeglichen werden und somit
Abweichungen geklart werden kénnen. Zudem stellt es fir spatere Kalkulationen ei-

ne Erfahrungsdatenbank dar.

8 { ZAFlow ist ein Tool zur Online-Bearbeitung von ZA's. Quelle: LHT-Intranet 2010 }
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4.2 Genehmigung

Der Teilprozess unterteilt sich in sieben Aktivitdten, die in Abbildung 22 dargestellt

worden sind und im Folgenden beschrieben werden.

ZA/1AS
genehmigen

ZA wird durch
den Gruppenleiter
WO24
kontrolliert

ZA wird durch
den
Abteilungsleiter
WO2 kontrolliert

ZA wird durch
TV/L kontrolliert

ZA wird durch OB
oder CZ
kontrolliert

ZA wird durch
MA/L-W
kontrolliert

Abbildung 22: Unterprozesse des Teilprozesses ,ZA genehmigen“79

QS durch DLH OB
Der Teilprozess ,ZA genehmigen® beginnt mit einer ,Qualitatssicherung durch OB*.
An dieser Stelle wird der gepriifte ZA aus der Planung noch einmal offiziell freigege-

ben.

ZA wird durch den Gruppenleiter WO24 kontrolliert
Darauf folgt die Aktivitat ,ZA wird durch den Gruppenleiter von WO2 kontrolliert. Der
Schritt umfasst die abschliel3iende Freigabe von der Gruppe W0O24.

" { eigene Darstellung }
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ZA wird durch den Abteilungsleiter WO2 kontrolliert
Aulerdem wird der Genehmigungsprozess von der Abteilung WO durch den Abtei-
lungsleiter von WO2 mit der Tatogkeit ,ZA wird durch den Abteilungsleiter von WO24

kontrolliert” und somit freigegeben.

Abhéangig von dem kalkulierten ZA-Preis wird im Genehmigungsverfahren anhand

einer Preisgrenze unterschieden.

ZA wird durch TV/L kontrolliert
Uber 500 T€ wird der Genehmigungsprozess mit der Abteilung LHT TV/L fortgesetzt,

die ihn nach DLH Vorgaben nochmals Gberprifen soll.

Nach der Freigabe gibt es keinen weiteren Unterschied zwischen einem ZA Uber und

unter der Preisgrenze.

ZA wird durch OB oder CZ kontrolliert

Als nachstes erfolgt die Freigabe von OB oder Controlling der LH Passage (CZ)%°.

Im Regelfall werden sie durch den OB freigegeben, also bei einem Instandhaltungs-,
Modifikations- und Inspektionshintergrund.

Von CZ wird die Freigabe nur ausgefuhrt, wenn es sich um einen ZA handelt, der aus

Stilllegungs- oder Reaktivierungsmafnahmen resultiert.

ZA wird durch MA/L-W kontrolliert
Der Genehmigungsprozess endet mit der abschlieRenden Freigabe von der
Abteilung MA/L-W.

4.3 Abrechnung

Dieser Teilprozess wurde vor meiner Bachelorthesis optimiert, so dass es in diesem
Prozess bereits Anpassungen gegeben hat. Aus diesem Grund liegt der Fokus der
vorliegenden Arbeit nicht auf dem Teilprozess ,ZA abrechnen®.

Der Abrechnungsprozess mit der DLH umfasst zwei Aktivitdten die von WO/C durch-

gefuhrt werden. Die Unterteilung wird in Abbildung 23 dargestellt.

80 { Controlling der LH Passage; Quelle: Fachkonzept ,ZACK" }
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ZA/IAS

abrechnen

Durchgefiihrte
A/Cpro EO
priifen

N —————

Durchgefiihrte
A/Cpro EO an
die DLH
fakturieren

Abbildung 23: Aktivitdten des Teilprozesses ,ZA abrechnen*®’

Durchgefiihrte A/C pro EO priifen

Die erste Aktivitat ,durchgefthrte A/C pro EO prifen® beinhaltet die manuelle Abfrage
einer Datenbank. Mit Hilfe dieser Abfrage ist es mdglich die durchgefihrten EO's fir
jedes einzelne Flugzeug in Erfahrung zu bringen und auf’erdem mit der Steuerwert-
tabelle abzugleichen und bei Abweichungen der Rechnung mit Abstimmung der Ab-
teilung WO24 zu klaren.

Fakturierung der durchgefiihrten EO‘s an die DLH
Nach dieser Auswertung folgt die ,,Fakturierung der durchgefiihrten EOs an die DLH".

4.5 Zeitliche Reihenfolge der Teilprozesse und Tatigkeiten

Die Reihenfolge der Teilprozesse und Téatigkeiten ist abhangig von den betroffenen
Mitarbeitern. Es gibt keine standardisierte Reihenfolge bzw. keine dokumentierten

Bearbeitungszeiten der einzelnen Tatigkeiten.

#' { eigene Darstellung }
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6 Geschiftsprozessbewertung

In diesem Kapitel wird der Ist-Zustand mit Hilfe der Analyse bewertet. Dabei wurden
folgende Verbesserungspotentiale und Starken bei der ganzheitlichen Betrachtung

festgestellt, die in der Geschaftsprozessgestaltung im Blickpunkt stehen.

Verbesserungspotentiale
1. Prozessdokumentation
e Fehlende Dokumentation des Geschéaftsprozesses

e Fehlender Standard der Reihenfolge der einzelnen Teilprozesse und
Aktivitaten

¢ Mangelndes Wissen uber die tatsdchlich bendtigte Zeit

2. Angebot erstellen (ZA/IAS kalkulieren)

e Bearbeitungszeit und Kosten der Kalkulation zu hoch

2.1 Materialkosten kalkulieren
e Zu starke Streuung und Abweichung der kalkulierten Kosten (Be-
schrieben im Kapitel 5.2.3)

e Mehrmalige Nachfrage der Materialkosten (Zur ECAS/ECOS anle-
gen und ZA/IAS kalkulieren)

e Geringe Kundenzufriedenheit bedingt durch mangelnde Prozesssi-

cherheit

2.2 Produktive Stunden kalkulieren
e Zu starke Streuung und Abweichung (Beschrieben im Kapitel 5.2.3)

2.3 Administrative Kosten kalkulieren
e Zu starke Streuung und Abweichung (Beschrieben im Kapitel 5.2.3)
e Keine zeitnahe Begleichung der Kalkulationskosten
e Zeit- und Kostenintensive Bearbeitung der Kalkulation

¢ Mangelnde Transparenz der administrativen Kosten
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3. U-Anteil abrechnen
3.1 Fehlender direkter Vergleich der einzelnen Kosten- und Erlésarten je EO
3.2Keine passende SAP-Struktur
3.3 Aufteilung der Instandhaltungsereignisse

e Fehlende Sicherheit im Abrechnungsprozess

3.4 Strukturlose und unvollstandige Archivierung der Angebote

Starken
1. Hohe Flexibilitét, da es aktuell viele Freiheitsgrade gibt, durch nicht definierte
Prozesse
2. Einkauf und Verkauf der EO’s aus einer Hand
3. Wenig Abstimmungsarbeit, da der Gesamtprozess fur das Produkt ,U“ zentral

in einer Abteilung ist
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7 Geschiftsprozessgestaltung und -darstellung

Die Analyseergebnisse werden in diesem Kapitel wieder aufgegriffen und die weitere
Vorgehensweise und die Zielwerte beschrieben, so dass verschiedene mdgliche L6-
sungsvarianten der Schwachstellen aus dem Kapitel 6 beschrieben werden und ein
Soll-Zustand definiert wird.

7.1 Prozessdokumentation

Soll-Zustand
Im Soll-Zustand ist der ZA/IAS-Geschéftsprozess in ,,|Q MOVE® vollstandig hinterlegt,
sodass jeder Mitarbeiter mit Hilfe dieser Prozessdokumentation den Geschéftspro-

zess ausfuhren kann.

Vorgehensweise zur Erreichung des Soll-Zustands

Als erstes wurde im Rahmen dieser Arbeit dokumentiert, aus welchen Prozessen und
Tatigkeiten der Geschéaftsprozess besteht. Diese Dokumentation ist im Kapitel Be-
standsaufnahme festgehalten. Zudem wurde fiir jeden Prozess und fur die einzelnen
Tatigkeiten eine Dokumentation erstellt, die in Anhang D hinterlegt ist. In der Doku-
mentation bzw. in den Tatigkeitsbeschreibungen sind folgende Informationen enthal-

ten:

e Eingang (Prozessname, -Nr., Eingangsgrofe)
e Ausgang (Prozessname, -Nr., Ausgansgrofie)
e Inhalt

Diese Dokumentation wurde an die Fachabteilung WD/L Ubergeben, die zusténdig
fur die ,1Q Move® Betreuung bei WD bzw. WO ist.

Anschlieffend wurden die Mitarbeiter befragt, wie lange die durchschnittliche, die mi-
nimale und die maximale Bearbeitungs- und Durchlaufzeit ist. Das Ergebnis ist im

Anhang C enthalten.

Nach der Analyse und Befragung der beteiligten Mitarbeiter wurde nach den aktuel-

len Rahmenbedingungen die Reihenfolge festgelegt und somit standardisiert.
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Die Reihenfolge und die Anzahl der Hauptprozesse sind geblieben. Jedoch wurde
die Anzahl der Tatigkeiten teilweise reduziert.
Die Reihenfolge wurde im Rahmen dieser Arbeit festgelegt. Im Folgenden wird die

Reihenfolge begriindet und dargestellt.

ZA/IAS planen
Der vorgelagerte Teilprozess des Hauptprozesses ,ZA/IAS planen® ist die ,Man Hour
Rate verhandeln®. Aus diesem Teilprozess erhélt man die aktuellen Kalkulationspra-

missen, die jedes Jahr neu festgelegt werden.

Der betrachte Prozess startet mit einer Anfrage flir einen ZA/IAS, aus dem Prozess
,ECOS/ECAS anlegen®.

Der Teilprozess ,ZA/IAS kalkulieren® besteht aus sechs Téatigkeiten, die zeitgleich
bzw. variabel bearbeitet werden kénnen, bis auf die Tatigkeit ,Materialkosten anfra-
gen®, da die Verbindlichkeit der Materialpreise zurzeit nicht iber den gesamten Um-
setzungszeitraum gegeben ist. Deshalb werden die Materialkosten erst angefragt,
wenn alle anderen Werte vorliegen und schliellich folgt die Kalkulation.

Nachdem der Teilprozess abgeschlossen ist, wird bei Bedarf eine Wirtschaftlichkeits-
rechnung durchgefihrt.

Ab diesem Punkt unterscheidet sich der weitere Verlauf vom ZA zum IAS.

Bei dem ZA wird eine ZA-Nr. generiert und der ZA in ZAFlow eingestellt.

Im Teilprozess ,ZA/IAS planen® war in der Vergangenheit ein Abstimmungsprozess
mit MA/L-U, FM, OB, CZ und ggf. TV/L enthalten. Da das der Inhalt des Teilprozes-
ses ,ZA genehmigen lassen” ist, stellt das eine klassische Dopplung dar. Wenn beim
vorgelagerten Prozess ,ECOS/ECAS anlegen® ein Abstimmungsmeeting stattgefun-
den hat, so dass die Qualitdt und Anforderungen vom Kunden bekannt und abge-
stimmt sind, kann sichergestellt werden, dass alle Beteiligten das gleiche Sachver-

standnis besitzen.

Im Fall eines IAS wird der Hauptprozess mit der Téatigkeit ,IAS kontrollieren lassen”
von MA/L-U und FM fortgesetzt. Der zeitliche Ablauf vom ZA und IAS wird in Tabelle
3 gezeigt.
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Nr. | Hauptprozess Teilprozess Tatigkeit Zeitliche Reihenfolge
ZA/IAS planen
Al ZA/1AS kalkulieren
Produktive
Al10 Stundenanzahl
kalkulieren
Produktive
All Stunden Festpreis
einholen
Staggering
Al2 anfragen/erstellen
NRC-Kosten
Al3 kalkulieren
Al4 Admin. S.tunden
kalkulieren
ALS Materialkosten
anfragen
A2 Man Hour Rate
verhandeln
A3 WiRe erstellen
IAS
A4 kontrollieren lassen
von
A4l - MA/L-U
A42 - FM (WE12)
AS Generierung der
ZA-Nummer
ZA erstellen und in
A6 ZAFlow
einpflegen

Tabelle 3: Zeitliche Reihenfolge beim Hauptprozess ,ZA/IAS planen*”

ZA genehmigen lassen
Der Hauptprozess ,ZA genehmigen lassen® wird in seiner zeitlichen Reihenfolge in
Tabelle 4 dargestellt. Es gibt keine Veranderungen in der Anzahl der Té&tigkeiten,

sondern es wird in diesem Kapitel ausschlieBlich die zeitliche Reihenfolge dargestellt.

%" { eigene Darstellung }
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Nr. | Hauptprozess | Teilprozess Tatigkeit | Zeitliche Reihenfolge

ZA genehmigen

B1 QS durch OB

ZA wird durch den
B2 Gruppenleiter von
WO024 kontrolliert

ZA wird durch den
Abteilungsleiter

B3
von
WO2 kontrolliert
ZAvon TV/L
B4 kontrollieren
lassen
ZA von OB kon-
B5 .
trollieren lassen
86 ZA von CZ kontrol-
lieren lassen
ZA von MA/L-W
B7 kontrollieren

lassen

Tabelle 4: Zeitliche Reihenfolge beim Hauptprozess ,ZA genehmigen*’

ZA/IAS abrechnen
Der Hauptprozess wurde in der zeitlichen Reihenfolge nicht verandert, siehe dazu
Tabelle 5.

Nr. | Hauptprozess | Teilprozess Tatigkeit | Zeitliche Reihenfolge

C ZA/IAS abrechnen

Durchgefiihrte EO
c1 pro A/
C prifen

Durchgefiihrten
EO pro A/
Candie
DLH fakturieren

Tabelle 5: Zeitliche Reihenfolge beim Hauptprozess ,ZA/IAS abrechnen

Cc2

«93

Darstellung in ,,1Q MOVE*
Zusammenfassend ist der optimierte Geschéftsprozess in ,|Q MOVE® hinterlegt, so
dass die Verbesserungspotentiale in dem Geschéaftsprozess berlicksichtigt wurden,

die im weiteren Verlauf beschrieben werden.

92 eigene Darstellung }
% [ eigene Darstellung }
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Um der ,lJQ MOVE® Notation zu entsprechen wurden die einzelnen Tétigkeiten und

Prozesse teilweise wieder unbenannt bzw. neu strukturiert.

Die Prozesslandkarte aus dem Kapitel 6.1 wurde durch Abbildung 32 ersetzt.

g sy dor Yargabambation a a a x
Programm Management fir interne Kunden Ubergeardneter Prozess f_f\o‘gl 7 AR
Akquisitions- und R.kﬁm,u
Prozesseigner: kom. Herr Motschenbacher (HAM WO2) Vertragsmanagsment Iu
1QM.653087 &
Programm Management fur interne Kunden
DLH: erginzende Instandhaitung Durchfihrungs-
empfehlung
erstellen/ Zusatzauftrag (ZA)
5 Ordaror R o - entscheid erstellen und freigeben
ough Order equest For herbeifuhren
EO-Daten in obcontrol
Magnitude (ROM) Proposal (RFP) (fUr WE) & F et ::ﬂ(wo)
erstellen erstellen
Kundenanfrage
bearbeiten (WO2) Angebot erstellen
A & ES &

Kommerzieller EO-Prozess

Programmplanung fur

TGV revidieren + verwaiten + in SAP abbilden LHT Group durchfihren

Abbildung 32: Neue Version des Programm Management fir interne Kunden®

Auf der Prozesslandkarte ist der Geschaftsprozess unter kommerzieller EO Prozess
hinterlegt, so dass man auf einen Blick den Prozess von der Erstellung bis zur Ab-

rechnung ersehen kann. Dies ist dargestellt in der Abbildung 33.

Die urspriinglichen Prozesse ,ZA/IAS planen“ und ,ZA genehmigen® wurden zusam-
mengefasst zu ,Angebot erstellen“. Zudem wurde der Prozess ,EO Koordination
wahrend der Durchflihrungsphase® hinzu gefiihrt, um den gesamten Geschéftspro-
zess abzubilden. Der Prozess ,EO-Daten in m/jobcontrol erfassen (WO)“ ist nicht
Bestandteil dieser Arbeit. Der Prozess ,ZA abrechnen“ wurde umbenannt in ,U-Anteil

abrechnen®.

% { eigene Darstellung }
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EO
Angebot Koordination EQ-Daten in
=l wihrend der mijobcontrol erfassen U-EO abrechnen
Durchfiihrungs (WO)
phase

Abbildung 33: Kommerzieller EO Prozess®

Jeder einzelne Prozess, der drei betrachteten Prozesse, ist wiederum in seinen ein-
zelnen Tatigkeiten zerlegt und dort beschrieben. Die jeweilige Beschreibung der Ta-

tigkeiten ist abgelegt im Anhang D.

Der Teilprozess ,Angebot erstellen® beinhaltet acht Tatigkeiten. Er startet mit einer

Angebotsanfrage und endet mit einem freigegebenen Angebot.

Angebot erstellen

[ L
Projekt Managar Angebotzanfraze Angebot WiRe g festlegen und Uber das Angebot
(woza) e e e m i ] ?Qmm L = g || Uber das /
lassen
L i ]
Produktive
Agenturen N i
kalkulieran
enginesring . p—
[WE27) kalkulieren
: \
Prozesse nosamnich LD
\ lung fiir die LAT Group ; \ EO koordination
erstellen - wihrend der
hrerbeifi P : Durchi
—— &n tﬁ_.hr WEZT_Materialorder Crick Kalk template Volmachtenrzgeiun
e R ing_ Checkist MA_L o
L = _template
. L T

Abbildung 34: IQ-MOVE-Prozess ,Angebot erstellen“®

Der Folgeprozess ,EO Koordination wahrend der Durchfiihrungsphase® besteht aus
funf Tatigkeiten. Er startet mit einer freigegebenen EO und endet mit einer aktuellen

Steuerwerttabelle. Abgebildet ist der Prozess in Abbildung 35.

% { eigene Darstellung }
% [ eigene Darstellung }
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EQ Koordination wahrend der Durchflihrungsphase

n
Produktcont. 5D & C5-Aufirige
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A
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Angrenzenge Angeior U-Aineil
Prozesss erstellen Vergabe von sbrechnen
Flugzevg-
Instanchaltungs nig firr die LHT
arbeiten - DLH Group
EQ Planwerte durchfiihren
TatgisnsteTngenE Festlege
L

Abbildung 35: IQ-MOVE-Prozess ,EO Koordination wahrend der Durchfihrungsphase“®’

Der Teilprozess ,U-Anteil abrechnen® besteht aus fiinf Tatigkeiten. Er startet mit der
Abfrage der durchgefiihrten EO‘s und endet mit dem SchlieBen der CS-Auftrage.
Dargestellt ist der Teilprozess in Abbildung 35.

U-Anteil abrechnen

- o Kozten umbuchen #
Projskdcontroler Usarsrstmmang L
s s wera riven |"" s
F
H
Produktoontrolier Durchzefiihrts E0fz Durchgetiiete ED's :
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e
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Wo24) curchgsninets £0
pra af
Ckimen
Angranzends EO Koordination
Prozesse wihrend der
Durchfiihrungsphase
7
Taigkelistezgene
Cokumente

Abbildung 36: IQ-MOVE-Prozess ,U-Anteil abrechnen“®®

7.2 Angebot erstellen

Soll-Zustand

Die Bearbeitungszeit von einem Angebot betréagt vier Wochen +/- 2 Tage Toleranz.

9 { eigene Darstellung }
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Vorgehensweise zur Erreichung des Soll-Zustands

Bei der Befragung der Mitarbeiter wurde eine durchschnittliche Bearbeitungszeit von
ca. 4,5 Wochen, mind. jedoch eine Bearbeitungsdauer von ca. 1 Woche und maximal
von 10,5 Wochen ermittelt. Das vollstdndige Befragungsergebnis ist im Anhang C
enthalten.

Zur Erreichung der Soll-Durchlaufzeit wurde der Vorabstimmungsprozess, mit seiner
@-Durchlaufzeit von ca. 108 Stunden und der durchschnittliche reinen Bearbeitungs-
zeit (p-BAZ) von 3 Stunden und 15 Minuten, herausgenommen und durch ein Mee-
ting im ,ECOS/ECAS anlegen” ersetzt, um die hohe Wartezeit, die den Hauptgrund
der Streuung darstellt, zu reduzieren.

Durch diese Umstrukturierung kénnen folgende Einsparungspotentiale erzielt wer-

den:

Einsparungspotential pro EO:

Einsparung pro EO = PBAZ - Stundenpreis
Einsparung pro EO = 3,15h - 86 N

Einsparung pro EO = 270,90€

Einsparungspotential pro Jahr:

@ Anzahl U — ZA = 150 Stiick
Einsparung im Jahr = Einsparung pro EO - @ Anzahl U — ZA
Einsparung im Jahr = 270,90€ - 150 Stiick
Einsparung im Jahr = 40635 €

Aulierdem ist mit der Dokumentation des Prozesses die gleiche Wissensbasis vor-
handen, um den Prozess zusétzlich zu stabilisieren und somit die Streuung zu redu-

zieren.

7.2.1 Materialkosten kalkulieren

Soll-Zustand
Die Materialkostenschwankungen des kalkulierten Zielwertes befinden sich innerhalb

der Toleranzgrenze von +/- 5%.
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Vorgehensweise zur Erreichung des Soll-Zustands

Zunachst wurde analysiert, welche Abweichungen es in der Vergangenheit gegeben
hat. Bei der Auswertung wurde festgestellt, dass die Abweichungen stark aulRerhalb
der Toleranz lagen, wie im Kapitel 5.2.3 beschrieben.

Anhand der vorliegenden Daten wurde bei dieser Téatigkeit ein Six Sigma Wert von
eins erreicht.

Wegen dieser Abweichungen kann die Téatigkeit ,Materialkosten kalkulieren® als nicht

stabil bezeichnet werden.
Daraufhin wurden die EinflussgréRen und StérgréRen festgestellt:

EinflussgréRen

1. OEM gibt eine AD heraus

2. OEM gibt das Material kostenlos heraus
3. Umsetzungszeitraum
4

. Verbindlichkeit der Materialpreise sind zur Zeit drei Monate

StoérgroRen
1. Kursschwankungen durch den Dollarkurs

2. Fehlbuchungen

In der Vergangenheit wurden die kalkulierten Materialkosten nicht den Ist-Kosten ge-
genubergestellt. Also wurde nicht festgestellt, ob die kalkulierten Kosten mit der ent-
sprechenden Eskalation ausreichend bemessen waren bzw. welche Ursachen die

Abweichungen gehabt haben.

Lésungsmaoglichkeit

Von der LHT werden bei jeder EO die bendétigten Verbindlichkeiten durch das Materi-
al beim Lieferanten angefragt, um die Schwankungen der Einflussgré3en zu vermei-
den.

Die Materialpreise werden bei der ECOS/ECAS Erstellung nur angefragt, wenn alle
anderen Informationen vorliegen, so dass zu diesem Zeitpunkt, bedingt durch den
Umfang und Fristen bekannt ist, ob es sich um ein U-ZA, U- in W-ZA oder ein W-ZA
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handelt. Im Falle eines U-ZA und U- in W-ZA werden die Materialkosten nicht ange-
fragt, sondern erst beim Prozess ,,Angebot erstellen®, aber auch erst wenn alle Infor-
mationen zur Kalkulation vorliegen.

Wenn alle Informationen bei der Kalkulation vorliegen, gibt es folgende Varianten:

1. Variante
Im Falle, dass die Verbindlichkeit mit dem Umsetzungszeitraum gleich oder gréRRer
ist, wird das Material erst bei Bedarf bestellt, so dass geringe Kapitalbindungs- und

Lagerkosten entstehen.

2. Variante
Wenn die Verbindlichkeit der Materialpreise nicht ausreichend ist, werden dem Kun-

den zwei Varianten angeboten:

Erste Méglichkeit ist, dass die LHT die Materialien am Ende des Verbindlichkeitszeit-
raumes bestellt und die anfallenden Kosten dem Kunden in Rechnung gestellt wer-

den.

Anderseits kann die LHT die Materialien bei Bedarf bestellen, aber in diesem Fall
wirde die DLH den tatsachlichen Preis bezahlen oder die Materialkosten wiirden mit

einem entsprechenden Risikoaufschlag eskalieren.

Allgemeine Anpassungen

Aullerdem werden in Zukunft in der Steuerwerttabelle die Materialkosten festgehal-
ten, um Plan- und Ist-Kosten zu vergleichen und um festzuhalten welche Variante
vom Kunden gewahlt wurde, so dass ein Regelkreis entsteht. Die Zustandigkeiten
werden zwischen den beteiligten Abteilungen wie folgt verteilt:

Die Soll-Kosten und die Variante werden vom jeweiligen Ansprechpartner von W0O24
eingetragen. Nachdem die Kosten auf die EO’s umgebucht werden, sollten die Kos-

ten von WO/C in die Steuerwerttabelle eingetragen werden.
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7.2.2 Produktive Stunden kalkulieren

Soll-Zustand
Die produktiven Stunden/Kosten des kalkulierten Zielwertes befindet sich in der Tole-

ranzgrenze von +/- 10%.

Vorgehensweise zur Erreichung des Soll-Zustands

Bei der Analyse der produktiven Kosten wurden die tatséchlichen Kosten und Erlése
erfasst, aber nicht die kalkulierten Zielkosten, so dass keine Ruckschlisse gezogen
werden konnten in wie fern die Werte erreicht worden sind. Somit ist hier die Aussa-
gefahigkeit gering. Bedingt durch die lange Giiltigkeit der Angebote haben sich die
Rahmenbedingungen i.d.R. geandert.

Aulierdem sind die Anfragen zur Kalkulation bei den Agenturen Uber die produktiven
Kosten/Stunden unverbindlich und dienen zur Orientierung.

Anhand der vorliegenden Daten wurde bei dieser Tatigkeit ein Six Sigma Wert von

eins erreicht.

1. Variante
In Zukunft sollte daher bei der Kalkulation méglichst ein verbindliches Angebot ein-

geholt werden, damit die Schwankungen vermieden werden.

2. Variante
Falls die erste Variante nicht mdglich ist, sollten die unverbindlichen Werte in der
Steuerwerttabelle eingetragen werden, um eine Verhandlungsbasis zu haben, wenn

vor der Durchfihrung ein Festpreis bei den Agenturen verhandelt wird.

Allgemeine Anpassungen

In der Steuerwerttabelle sollten zusatzlich die originalen unterschriebenen ZA/IAS
verlinkt werden, um einen schnellen Zugriff auf die urspriinglichen Werte zu haben,
da es in der Vergangenheit kein einheitliches Ablagesystem gab und somit die Such-
zeiten reduziert werden kénnten.

Desweiteren sollte die Angebotsgultigkeit auf ein Jahr reduziert werden, damit man
gaf. die Mdglichkeit hat, dass Angebot den veranderten Rahmenbedingungen anzu-

passen.
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7.2.3 Administrativen Kosten kalkulieren

Soll-Zustand
Kosten und Erlése der ,NRC* und der administrativen Kosten sollen kostendeckend

abgerechnet werden und kalkulierbar sein.

Vorgehensweise zur Erreichung des Soll-Zustands

Bei der Analyse wurde festgestellt, dass die Personalkosten fur die Kalkulation auf
zwei Sammelauftrage gebucht wurden. Zudem ist es nicht méglich die Kosten ein-
deutig zu differenzieren, ob es sich um ,NRC* oder administrative Kosten handelt.
Trotzdem stellt sich die Frage, wo die ,NRC* geblieben sind, da man auf der Erl6s-
seite einen Posten hat, jedoch nicht auf der Kostenseite.

Bei den Zusatzauftragen sind die Kosten um 84 % gréer. Dabei muss aber beachtet
werden, dass die ZA’s nicht zwingend im gleichen Jahr kalkuliert worden sind, da die
Umsetzung in einem Zeitraum von bis zu zehn Jahren stattgefunden haben kann.
Deshalb sollten die Kalkulationskosten separat von dem Angebot nach Beantwortung
der Anfrage in Rechnung gestellt werden, so dass die Kosten und Erlése in diesem
Bereich verursachungsrecht und zeitnah beglichen werden.

Zur Reduzierung der Abrechnungskosten, kdnnte auch eine Pauschale fiir eine be-
stimmte durchschnittliche Anzahl an Angeboten im Jahr das Problem I6sen. Jedoch
misste man bei dieser Variante jedes Jahr ein Plan-Ist-Vergleich durchfihren, um
ggaf. die Differenzen zwischen der DLH und LHT auszugleichen.

Die Hoéhe der Pauschale sollte abhéngig sein von der durchschnittlichen Anzahl von
Anfragen und den errechneten Héhe aus Kapitel 5.2.2, aber auch die tatsachlichen
Kosten sollten dagegen gebucht werden, um eine Aussage treffen zu kénnen, ob die
neue Pauschale kostendeckend ist.

Die ,NRC’s" sollten bei der ersten Abrechnung einer durchgefiihrten EO in voller
Hoéhe abgerechnet werden, weil die Kosten laut Definition vor der ersten Durchfiih-
rung am Beispiel der Personalkosten bei der Kalkulation anfallen. Zurzeit wird bei
jeder Durchfihrung nur ein Anteil der Kosten abgerechnet. Wenn z.B. 10 Flugzeuge
in der EO betroffen sind, wird bei jeder Durchfihrung 1/10 der Kosten abgerechnet,
so dass die Kosten erst Jahre spéater durch Erlése beglichen werden. Weiterhin kann
es zwischenzeitlich eine Reduzierung der Anzahl der betroffenen Flugzeuge gege-

ben haben, die zur Folge hat, dass die Kosten nicht vollstédndig beglichen werden.
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7.3 Uberholungsanteil abrechnen
7.3.1 Fehlender direkter Vergleich der einzelnen Kosten- und Erl6sarten

Soll-Zustand
Die einzelnen Kosten- und Erlésarten je EO werden regelmaflig gegenibergestellt

und verglichen.

Vorgehensweise zur Erreichung des Soll-Zustands

Bei der Analyse wurde zunachst festgestellt, dass nur die Gesamtsumme der Kosten
und Erlése kontrolliert worden ist. Aus diesem Grund wurden die verschiedenen Er-
I6sarten aus dem unterschriebenen ZA/IAS entnommen und die verschiedenen Kos-
tenarten in SAP in einer Excel-Datei gegeniibergestellt, damit man alle Abweichun-
gen der einzelnen Erlés- und Kostenarten erfasst, um die Ursachen analysieren zu
kénnen. Bei der Gegeniiberstellung wurde festgestellt, dass teilweise die produktiven
und die Materialkosten in der Summe positiv waren, obwohl einer der beiden Punkte
deutlich negativ war.

Zusatzlich ist aufgefallen, dass keine ,Material Finance® erfasst werden, so dass die-
se Erlése nicht gegenlbergestellt werden kénnen.

Da die separate und gesamte Gegeniberstellung starke Abweichungen gezeigt hat,
muss auch die Richtigkeit der Buchungen in Frage gestellt werden.

Wegen dieser Méglichkeit sollte in Zukunft allen kalkulierten Erlés-/Kostenarten re-
gelmalig auch eine entsprechende Nr. in SAP gegenilbergestellt werden.

Bei dem Punkt ,Material Finance® sollten die Bestands- und Lagerkosten erfasst
werden, indem in der Steuerwerttabelle festgehalten wird, wann die Materialien ein-
getroffen und wieder versendet worden sind, um die Kapitalbindungsdauer und Kos-
ten zu erfassen.

Nach dem Abschluss jeder EO, sollte aul’erdem die gesamte EO nachbereitet wer-
den, um aus Fehlern zu lernen und um eine Basis fir eine Nachverhandlung zu ha-

ben, falls es zu erheblichen Abweichungen gekommen ist.
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7.3.2 Keine passende SAP-Struktur

Soll-Zustand

Die Auftragsstruktur in SAP sollte die gleichen Punkte aufweisen, wie die Angebote
(ZAJIAS), so dass man die nétige Transparenz der Zuordnung der Kosten und Erlése
hat.

Vorgehensweise zur Erreichung des Soll-Zustands

Bei der Analyse wurde festgestellt, dass die Kosten- und Erlésarten erstmalig gegen-
Ubergestellt wurden. Dabei wurde ersichtlich, dass die Strukturen nicht zusammen
passen. Deshalb sollte man zur Schaffung von Transparenz die Strukturen anpas-
sen, so dass definiert ist, welche Kosten zu welchen Erlésen gehéren. Dies wurde
bei der Analyse erstmalig zugeordnet und kann somit als Grundlage verwendet wer-

den.

7.3.3 Aufteilung der Instandhaltungsereignisse

Soll-Zustand
Trennung der Produkte ,U“ und ,W* nach der allgemeingultigen Klassifizierung zwi-

schen Line und Base Maintenance.

Vorgehensweise zur Erreichung des Soll-Zustands

Aktuell wird der C-Check in der Line Maintenance, also in Produkt ,W*, durchgefihrt,
so dass eine EO teilweise in Steps aufgeteilt wird. (siehe dazu Tabelle 1) Dies hat
zur Folge, dass eine EO in ,W* angefangen wird und in ,U“ beendet wird. In diesem
Fall gibt es keinen klaren Prozess. Zum Einen besitzen die Angebote nicht die nétige
Detaillierung und zum Anderen gibt es dadurch einen hohen Abstimmungsbedarf.
Zur Hebung des Verbesserungspotentials wurden zwei Lésungsmaoglichkeiten erar-
beitet.

1. Variante

Die erste Variante wére, dass man die Angebotsstruktur den ggf. vorhandenen Steps
anpasst, um den einzelnen Bearbeitungsstand des Flugzeugs abrechnen zu kdnnen.
Aulierdem bendtigt man ein zentrales Ablagesystem der genehmigten ZA/IAS, indem

die Verantwortlichen far Produkt ,W* und ,U“ einen schnellen Zugriff haben, um die
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Transparenz zu steigern und somit einen gesicherten Abrechnungsprozess zu ge-

waébhrleisten.

2. Variante

Die zweite Mdéglichkeit wirde den Abstimmungs- und den Abrechnungsprozess deut-
lich reduzieren, weil es zur Folge hatte, dass das EO-Geschaft fast ausschlief3lich in
der Uberholung durchgefiihrt werden wiirde. Um dies zu erreichen miisste die Tren-
nung der Produkte ,U“ und ,W*“ nach der allgemeingultigen Klassifizierung zwischen
Line und Base Maintenance erfolgen. Somit wére die Verantwortlichkeit fir das
kommerzielle EO-Geschéft eindeutig und die Wartung und Uberholung wiirden vor
dem Kunden nicht konkurrieren, bedingt durch die unterschiedlichen Kalkulations-

pramissen.

7.3.4 Strukturlose und unvolistandige Archivierung der Angebote

Soll-Zustand
Ein zentrales Ablagesystem fir Produkt ,W*“ und ,U*“ ermdglicht einen ziigigen Zugriff

auf die genehmigten Angebote.

Vorgehensweise zur Erreichung des Soll-Zustands

Bei der Analyse wurde festgestellt, dass die Archivierung der genehmigten ZA/IAS
strukturlos und unvollsténdig ist, bedingt durch die Laufzeit und die wechselnden Zu-
standigkeiten fur den EO-Prozess.

Zur vorlaufigen Lésung des Problems miissen die Daten in der Steuerwerttabelle mit
den Originalen abgeglichen werden und strukturiert in Zacarias und/oder Steuerwert-
tabelle abgelegt werden.

Langfristig sollten die genehmigten ZA/IAS-Werte nach der Freigabe bei der Auf-
tragseroffnung in SAP als Plandaten hinterlegt werden, um sicherzustellen das die

Werte jederzeit qualitatsgesichert zur Verfiigung stehen.
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8 Geschiftsprozesscontrolling

Vor der Abschlussarbeit konnten mit Hilfe des Controllings nicht die notwendigen
Aussagen getroffen werden.

Im Abschnitt Prozessgestaltung wurden bendtigte Zielwerte mit Toleranzen definiert,
so dass mit Six Sigma die Prozessqualitat und -sicherheit weiter analysiert und be-

wertet werden kann.

Prozesszeiten

Die Prozessdurchlaufzeit der einzelnen Teilprozesse wird mit Hilfe der Statustabelle
gemessen und ausgewertet, um bei der ndchsten Prozessgestaltung auf eine aussa-
geféhige Datenbasis zuriickgreifen zu kédnnen und die Reduzierung der Prozesszei-

ten im Blick zu haben.

Prozesskosten

Bei den Prozesskosten sollte man die Optimierungsvorschlage aus dem Kapitel Pro-
zessgestaltung beriicksichtigen, um die noch fehlende Transparenz zu gewinnen und
somit eine héhere Prozesssicherheit und Wissensbasis, in Bezug auf die Kosten und

Erl6se, aufzubauen.

Kosten- und Erlésregelkreise

Der erste Kosten- und Erlésregelkreis sollte monatlich und nach Abschluss jeder EO,
also nach dem SchlieBen der CS-Auftragen, durchgefiihrt werden. Bei dem sollten
die durchgefuhrten EO’s mit den jeweiligen einzelnen Kosten und Erlése gegeniber-
gestellt werden. Bei Abweichungen aullerhalb der Toleranzen sollte eine Meldung im

EO-Wiki erstellt werden um aus Fehlern/Abweichungen zu lernen.
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9 Zusammenfassung und Ausblick

Im ersten Schritt wurde in der umfangreichen Bestandsaufnahme geklart, aus wel-
chen Tatigkeiten und Prozessen der Geschéaftsprozess besteht.
Anhand von Interviews mit den betroffenen Mitarbeitern wurden die verschiedenen

Versionen des Geschaftsprozesses dokumentiert.

Die Analyse hat gezeigt, dass es hauptsachlich in den folgenden Bereichen Verbes-

serungspotentiale gibt:

e Materialkosten kalkulieren
e Produktive Stunden kalkulieren

e Administrative Kosten kalkulieren

Diese wurden im neuen Geschéftsprozess eingearbeitet, nachdem es mit den Betei-
ligten besprochen wurde, um schliellich ein Ergebnis zu erreichen, das von allen
getragen wird.

Darunter fallen die Anpassungen in der Steuerwerttabelle fir die Verfolgung der ein-
zelnen Kosten bzw. Erlése.

Durch die Festlegung von Zielwerten und Toleranzen kann in Zukunft eine Aussage
Uber die Prozesssicherheit getroffen werden.

Das Prozesscontrolling dient in diesem Fall dazu, dass die Beteiligten die Prozesssi-

cherheit bewerten und in Zukunft entsprechende Malinahmen einleiten kénnen.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Sensibilisierung der Mitarbeiter flir Sorgfalt
und Qualitat. Insbesondere bei der Pflege von m/modification, der Steuerwerttabelle,
Zacarias und Statustabellen muss akribisch auf Dateneingabe geachtet werden, da

davon die Prozessqualitat abhangt.

Desweiteren wurde Six Sigma vorbereitet und sollte unter der Betrachtung der Pro-
zessoptimierung im nachsten Prozessmanagementzyklus weiter vorangetrieben wer-

den, z.B. durch Schulungen der Mitarbeiter.
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Nachdem die Qualitatssicherung der Steuerwerttabelle und Zacarias abgeschlossen
worden sind, kann in den folgenden Schritten der Fokus auf die beiden wertmafig
grofdten Anteile gelegt werden und zwar den Material- und produktiven Kostenanteil.
Wenn anhand der beschriebenen Lésungsmaoglichkeiten der Prozess stabilisiert wur-
de, kann darauf aufbauend der Blick auf die anderen Anteile verschoben werden.

Zudem missen die Regelkreise beobachtet werden, ob sie ihren Sinn erfillen und

ggf. ergénzt oder optimiert werden missen.

Langfristig erscheint eine Veranderung der Zuordnung von Produkt ,U“ und ,W* sinn-
voll zu sein, um einen effizienten EO-Prozess zu gewéahrleisten.

Dazu sollte eine Verbindlichkeit der Angebote auf ein Jahr reduziert werden, da die
Rahmenbedingungen Uber die lange Laufzeit eine zu hohe Variation aufweisen.
Zudem sollte das Ziel verfolgt werden, dass die Anzahl der Systeme (Zacarias, Steu-
erwerttabelle, m/modification, Statustabelle, SAP) reduziert wird, um die Datenre-

dundanz zu verringern.
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