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Kurzfassung

Organisation ist die Basis fur den effizienten Ablauf von Prozessen in Unternehmen. Je nach
Ausrichtung einer Unternehmung wird zwischen verschiedenen Organisationsformen
unterschieden. Die KNAPP Industry Solutions GmbH hat ihre Organisation auf die Abwicklung
von komplexen Projekten ausgerichtet. Aufgrund von Produktentwicklungen im AMR-Segment
mochte das Unternehmen nun vermehrt standardisierte Produkte ausbringen und strebt in
diesem Geschaftszweig wirtschaftliches Wachstum an. Aufgrund der vorherrschenden,
projektorientierten Organisation wird die Abwicklung des standardisierten Produktverkaufs eine

Herausforderung.

Um dem Kooperationsunternehmen in Zukunft die effiziente Ausbringung von standardisierten
Produkten zu ermdéglichen, ist es das Ziel dieser Arbeit, die zentrale Problemstellung in Form
einer Konzepterstellung zur Transformation der aktuellen Projekt- zur Produktorganisation des
AMR-Segmentes zu lésen. Dazu wurden Handlungsempfehlungen zur Einbindung des
Produktverkaufs in die Aufbauorganisation gegeben und ein Prozessablauf zur Abwicklung des
standardisierten Produktverkaufs erstellt. Hierfir mussten verschiedene Alternativen der
Organisations- und Prozessgestaltung theoretisch erarbeitet werden, um diese anschlief3end in

die Organisations- und Prozesslandschaft des Kooperationsunternehmens einzuarbeiten.

Um das Konzept inhaltlich an die KNAPP Industry Solutions GmbH anzupassen, wurden in der
Arbeit qualitative Befragungen von Mitarbeiter*innen durchgefuihrt. Anhand der Ergebnisse der
Befragungen konnte ein Soll-Modell der Prozessschritte definiert werden. Von zentraler
Bedeutung ist es, dass der Produktverkauf das Projektgeschaft im Bereich der AMR nicht ersetzt,
sondern Synergien nutzt, um Innovationen voranzutreiben und um zuklnftige
Kund*innenanforderungen erflllen zu kdnnen. Darum wurde in dieser Arbeit darauf geachtet,
dass der standardisierte Produktverkauf in die bestehende Organisation eingegliedert wird. Im
Anschluss wurde die Eignung anhand der Durchfiihrung eines World Cafés Uberprift. Die
Ergebnisse des Workshops bekraftigten den geplanten Prozessablauf. Notwendige
Anpassungen wurden im Anschluss an den Workshop eingearbeitet. Daraufhin konnte der
Prozess visualisiert und ein erfolgreicher Test im ERP-System durchgefiuhrt werden.
AnschlielRend wurden Herausforderungen ausgearbeitet und erlautert, um herauszufinden, wie

der Prozess in Zukunft implementiert werden kann.

Diese Arbeit ermdglicht den Leser*innen, die Transformation einer Projekt- zur
Produktorganisation anhand einer Konzepterstellung fur die KNAPP Industry Solutions GmbH zu
verfolgen. Neben der theoretischen Erarbeitung von Organisationsgestaltungsmdglichkeiten,
liefert diese Arbeit praxisnahe Einblicke in die Gestaltung von Prozessen rund um den

standardisierten Produktverkauf.



Abstract

Organization provides the foundation for the efficient running of processes in companies.
Depending on the orientation of a company, a distinction is made between different forms of
organization. KNAPP Industry Solutions GmbH has aligned its organization to the handling of
complex projects. Due to product developments in the automated-guided-vehicle segment, the
company now wants to increasingly deliver standardized products, and is striving for economic
growth in this field of business. However, the handling of standardized product sales will be a

challenge owing to the prevailing, project-oriented organization.

To enable the cooperating company to efficiently deliver standardized products in the future, the
goal of this thesis is to solve the central problem in the form of a conceptual design for the
transformation of the current project to product organization of the automated-guided-vehicle
segment. Therefore, recommendations for action were given for integrating product sales into the
organizational structure, and a process flow for handling standardized product sales was created.
For this purpose, various alternatives for organizational and process design had to be elaborated
theoretically in order to subsequently incorporate them into the organizational and process

landscape of the cooperating company.

In order to adapt the concept’s content to KNAPP Industry Solutions GmbH, qualitative interviews
with employees were conducted. Based on the results of the surveys, a target model of the
process steps could be defined. It is of central importance that product sales do not replace the
project business in the area of automated-guided-vehicle, but that synergies shall be used to drive
innovation to be able to meet future customer requirements. Thus, in this work, care was taken
to ensure that standardized product sales are integrated into the existing organization.
Subsequently, the suitability of the process was verified by conducting a World Café. The results
confirmed the planned process flow. Necessary adjustments were incorporated, following the
workshop. The process was then visualized, and a successful test was carried out in the ERP
system. Challenges were then examined and evaluated to determine how the process could be

implemented in the future.

This work enables the reader to follow the transformation of a project organization to a product
organization based on a concept development for KNAPP Industry Solutions GmbH. In addition
to the theoretical elaboration of organizational design options, this work provides practical insights

into the design of processes around standardized product sales.
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Einleitung

1 Einleitung

Die KNAPP Industry Solutions GmbH (KIN) wurde 2013 gegrundet und ist eine 100%ige
Tochtergesellschaft der KNAPP AG (KAG). Das Geschéftsfeld der KIN liegt in der Entwicklung,
der Produktion, dem Vertrieb, der Wartung und der Erweiterung von Intralogistiklosungen im
Bereich der Industrie-, Produktions- und Distributionslogistik. Die Muttergesellschaft KAG hat
ihren Sitz in Hart bei Graz und bietet Automatisierungslésungen entlang der gesamten
Wertschopfungskette an. Der Konzern beschaftigt mit Stand 31. Marz 2023 rund 7.000
Mitarbeiter*innen an 62 Standorten weltweit und gehoért zu den grof3ten Anbieter*innen in der

Intralogistik- und Automatisierungsbranche.

Neben dem Anlagenbau entwickelt und vertreibt die KIN autonome mobile Roboter (AMR),
sogenannte Open Shuttles (OS). Diese OS kénnen zum Transport von Behaltern, Kisten oder
Paletten innerhalb eines Lagers eingesetzt werden und bieten eine flexible Alternative zu
statischen Foérdertechnikanlagen. Im Vergleich zu statischen Fordertechnik-Losungen stellen die
OS durch ihren geringeren Platzverbrauch auch fir klein- und mittelgroRe Betriebe eine attraktive
Intralogistiklosung dar. Die OS-Lésungen werden vom Kooperationsunternehmen direkt oder

integriert in Anlagen des Mutterunternehmen verkauft.

o - . Ubergabe an
Projektierung ——» Planung —  Entwickluing ——» Produktion —— Inbetriecbnahme ——— E .
Customer Service

Abbildung 1: Prozessablauf Anlagenprojekte; Quelle: eigene Darstellung.

Aktuell durchlaufen sowohl Anlagenprojekte als auch Verkdufe im AMR-Segment denselben
Prozess. Zu Beginn erhalt die Sales-Abteilung einen Auftrag. Derzeit setzt die Abteilung
hauptsachlich auf Ausschreibungen von grofen Industrieunternehmen. Im nachsten Schritt
werden die Auftrage projektiert. Im Zuge dessen, werden die notwendigen Plan-Herstellkosten
sowie der Entwicklungsaufwand ermittelt. Darauf folgt eine Ressourcen- und Zeitplanung des
Auftrages in den verschiedenen technischen Fachabteilungen der KIN. Nach Abschluss der
Planung beginnt die Entwicklungsphase. Die Entwicklungsarbeit beinhaltet notwendige
elektrische, mechanische und Softwareentwicklungsschritte, um die Anlage oder das verkaufte
AMR an die Winsche der Kund*innen anzupassen. Nach der Entwicklung folgt die Produktion.
Wurden alle Komponenten ausgeliefert, werden die Anlagen bzw. werden die OS in Betrieb
genommen. Im letzten Schritt erfolgt die Ubergabe des Projekts an die Customer Service (CS)
Abteilung, die fir die Wartung und nachtragliche Abanderung der verkauften Lésungen sowie flir

die weitere Unterstitzung der Kund*innen durch Hotline- und Servicevertrage zustandig ist.




Einleitung

Aus dem beschriebenen Prozess geht hervor, dass die Organisation der KIN zum aktuellen
Zeitpunkt auf die Abwicklung von Projekten ausgerichtet ist. Das Kooperationsunternehmen ist
so in der Lage, komplexe Kund*innenanforderungen zu lésen. Diese Organisationsform ist,
bezogen auf den Produktvertrieb, jedoch mit langen Durchlaufzeiten und hohem
Verwaltungsaufwand verbunden. Zudem besteht bei dem Kooperationsunternehmen die
Vermutung, dass die beschriebene vorherrschende Projektorganisation, im Zusammenhang mit
der Ausbringung von Produkten weitere Ineffizienzen in sich birgt. Aufgrund dessen hat die KIN
bereits erste Schritte gesetzt, um die Projektorganisation auf die Ausbringung von
standardisierten Produkten anzupassen. Im Konzernverbund gibt es aktuell keine, etablierten
Prozesse, auf welche die KIN als Vorlage zurlckgreifen kann. Demzufolge mussen samtliche
Prozesse entlang der gesamten Wertschdopfungskette auf ihr individuelles Optimierungspotenzial

untersucht werden.

Die Strategie des Kooperationsunternehmens sieht vor, in den nachsten Jahren insbesondere
durch den Verkauf von standardisierten OS-Losungen zu wachsen. Die stagnierenden
Markaussichten im Anlagenbereich zeigen, dass es in Zukunft notwendig sein wird, zusatzlich zu
Projekten, standardisierte Produkte effizient in hoher Stlickzahl zu verkaufen. Dazu ist es
erforderlich, die Ablauforganisation der KIN zur Ausbringung von Produkten zu transformieren.
Dabei soll speziell auf eine Verkurzung der Durchlaufzeiten geachtet werden, um einen héheren
Produktionsoutput zu ermdéglichen und um den Kund*innen schnellere Liefertermine anbieten zu
kénnen. Um entsprechende Schritte setzen zu kénnen, bendtigt das Kooperationsunternehmen

zunachst ein entsprechendes Konzept.

Ein solches Konzept zur Transformation der Ablauforganisation wird dem
Kooperationsunternehmen im Rahmen dieser Arbeit vorgelegt. Die Arbeit soll erlautern, welche
Schritte gesetzt werden mussen, damit es der KIN in Zukunft méglich ist, Produkte effizient
auszubringen. Dabei sollen die Durchlaufzeiten von Produktauftragen von der Akquisition eines
Auftrages bis zur Ubergabe an den CS, im Vergleich zum aktuellen Prozessablauf, deutlich

reduziert werden.

Des Weiteren werden Handlungsempfehlungen zur verursachungsgerechten Verteilung der
Entwicklungskosten auf die unterschiedlichen OS-Produkte gegeben. Neben den erwahnten
Punkten wird erlautert, wie es mdglich ist, im Enterprise-Resource-Planing-System (ERP) den
Ergebnisbeitrag des AMR-Segments zu verfolgen und in Echtzeit auszuwerten. Zudem werden
Vorschlage zur Anpassung des ERP-Systems erarbeitet, um einen effizienten Prozess, von der

Auftragserteilung bis zur Ubergabe an den CS, zu etablieren.
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Die zentrale Problemstellung der Arbeit liegt in der Erstellung eines Konzepts zur Transformation
der  aktuellen Projekt-  zur Produktorganisation des AMR-Segmentes des

Kooperationsunternehmens.

Um die Produktifizierung des AMR-Segments effizient gestalten zu kdnnen, muss geklart werden,
welche Mallnahmen notwendig sind, um das AMR-Segment der KIN von einer
Projektorganisation in eine Produktorganisation zu transformieren. Daraus ergibt sich die
Fragestellung, welche Prozesse weiterentwickelt werden missen, um die Durchlaufzeiten der
OS-Auftrage deutlich zu verklrzen und so den Produktionsoutput zu erhdéhen. In diesem
Zusammenhang muss ermittelt werden, welche der einzelnen Prozessschritte: Sales,
Projektierung, Planung, Entwicklung, Produktion, Inbetriebnahme (IBN) und Ubergabe an den CS

abgeandert, neugestaltet oder gestrichen werden missen.

Um eine groRere Anzahl von OS-Produkten verkaufen zu kénnen, wird es notwendig sein, die
vorherrschende Vertriebsstrategie zu Uberdenken. Daraus abgeleitet ergibt sich die
Fragestellung, ob die bestehenden Vertriebskanale weiterverwendet oder in Zukunft andere
Vertriebskanale flir den Verkauf von OS-Produkten genutzt werden sollen. Um Kund*innen
schnell und effizient Angebote unterbreiten zu kdnnen, muss geprift werden, wie ein
standardisiertes Angebot aussehen muss und ob ein solches fiir den Produktvertrieb der OS des
Kooperationsunternehmens geeignet ist. Es stellt sich ebenfalls die Frage, welche
Geschéftsmodelle sich durch den Verkauf von Softwarelésungen ergeben und welche

Vertriebsmodelle hierfur in Frage kommen.

Des Weiteren ist zu klaren, welche Einkaufs- und Produktionsentscheidungen getroffen werden
mussen, um die diversen verkauften OS zeitnah produzieren und ausliefern zu kénnen. Das
derzeitige Fertigungsprinzip sowie der Ablauf in den IT-Systemen muss Uberdacht werden, damit
die diversen OS-Produkte schnellstmdglich produziert und an die Kund*innen ausgeliefert werden
kénnen. In diesem Zusammenhang wird die Frage zu beantworten sein, welches
Fertigungsprinzip die KIN im Segment der OS verfolgen und wie hoch der optimale Lagerstand

der verschiedenen OS-Produkte sein sollte.

Auflerdem stellt sich die Frage, wie die Darstellung des Ergebnisbeitrags der OS-Produkte und
Software-Geschaftsmodelle im Zusammenhang mit den OS im ERP-System erfolgen kann,
sodass jederzeit eine Ubersichtliche Auswertung Uber den Produkterfolg rund um die OS moglich
ist. Der genaue Ergebnisbeitrag der diversen OS-Ldsungen ist aufgrund der derzeitigen
Projektorganisation nur unter hohem Aufwand zu ermitteln. Die aktuelle Auslegung des derzeit
verwendeten ERP-Systems ist nicht auf eine Trennung zwischen Produktverkaufen und

Projekten ausgelegt. Um strategisch wichtige Entscheidungen treffen zu kénnen, ist es essenziell,
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zu wissen, welches Produkt welchen Ergebnisbeitrag leistet. Nur so kann ein langfristiger Erfolg
im AMR-Segment gewahrleistet werden. In diesem Zusammenhang wird neben den bereits
erwahnten Fragestellungen ebenfalls die Frage, der verursachungsgerechten Verteilung der

Entwicklungskosten auf die einzelnen Kostentrager, zu klaren sein.

Damit diese Fragen beantwortet werden kdénnen, muss geprift werden, ob sich das AMR-
Segment als Produktorganisation mit dem bestehenden ERP-Paket abbilden lasst oder ob eine
Erweiterung des ERP-Pakets sinnvoller ware. Neben dem ERP-System mussen auch die
weiteren IT-Tools des Kooperationsunternehmens durchleuchtet werden, um deutlich zu machen,
welche Anpassungen hier notwendig sind. Es gilt zu kldren, ob alle IT-Tools weiterhin in
Verwendung bleiben missen, ob der Bearbeitungsgrad in einzelnen Tools sinken oder ob auf die
Verwendung bestimmter IT-Anwendungen bei dem geplanten Produktverkauf ganzlich verzichtet

werden kann.

Um die Problemstellung dieser Arbeit 16sen zu kénnen, werden zunachst in Kapitel zwei die
Unterschiede zwischen einer projekt- und produktorientierten Organisation aufgezeigt. Dadurch
wird erlautert, welche Probleme durch die vorherrschende Organisation im Bereich des
standardisierten Produktverkaufs entstehen und wie diese vermieden werden kénnen. Danach
missen Grundlagen der Prozessgestaltung erarbeitet werden, um einen fir die KIN formal
passenden Prozess zu konzipieren. Dies wird vorrangig mithilfe des Literaturstudiums

geschehen.

Damit die Konzeption des Prozesses inhaltlich an das Kooperationsunternehmen angepasst
werden kann, mussen die inhaltlichen Anforderungen der KIN erhoben werden. In Kapitel drei
werden daher die aktuellen Prozesse ermittelt und Potenziale zur Weiterentwicklung in Richtung
Produktorganisation aufgezeigt. Zunachst wird eine Ubersicht Uber die verschiedenen OS-
Produkte des Kooperationsunternehmens, welche fur den Produktvertrieb geeignet sind, erstellt.
Es folgt eine Erlauterung des aktuellen Prozessablaufs. Um die Anforderungen des
Kooperationsunternehmens zu ermitteln, wird anschlieend eine Befragung mit Expert*innen der
KIN durchgefiihrt. Diese wird im Anschluss in Anlehnung an die qualitative Inhaltsanalyse von
MAYRING, ausgewertet und auf Potenziale zur Weiterentwicklung der Prozesse untersucht. Des
Weiteren wird der derzeitige Ablauf im ERP-System, sowie die Herausforderungen, die sich mit

der Einfihrung eines Produktvertriebs ergeben, aufgezeigt.

Weiters werden in Kapitel vier, auf Basis der Befragungen im vorangegangenen Kapitel sowie
mittels Literaturrecherche, zu den einzelnen Prozessschritten verschiedene Alternativen
ausgearbeitet und ein erster Planprozess zum standardisierten Produktvertrieb erstellt.

Anschlieend ist es in Kapitel funf erforderlich den entworfenen Prozess mit Mitarbeiter*innen der
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verschiedenen Fachabteilungen der KIN zu priifen und so die Empfehlungen der Fachliteratur an
die Anforderungen des Kooperationsunternehmens anzugleichen. Dies soll anhand eines
Workshops nach der World-Café-Methode gewahrleistet werden. Daflir kommen firmeninterne
Expert*innen zusammen. Es werden die bisherigen Erkenntnisse der Arbeit prasentiert und den
Expert*innen der KIN vorgelegt. Die Workshop-Teilnehmer*innen sind daraufhin angehalten,
Herausforderungen und Potenziale im Planprozess zu ermitteln und aufzuzeigen. Auf Basis der,
fur den Prozess relevanten Erkenntnisse, wird im Anschluss eine finale Version des

Produktverkaufsprozesses festgelegt und visualisiert.

Nachfolgend wird in Kapitel sechs auf die Abwicklung und Darstellung der Prozesse im ERP-
System eingegangen. Dazu wird ein Fallbeispiel generiert und eine Simulation mithilfe des ERP-
Systems der KIN durchgefiihrt. So kann geklart werden, ob das bestehende ERP-System
ausreicht oder ob dieses erweitert werden sollte. Durch die Simulation des Fallbeispiels wird
getestet, welche Verbesserungen in welchem Ausmal} durch den konzipierten Prozess, im
Vergleich zum vorherrschenden Prozess, erreicht werden konnten. Zum Schluss wird in Kapitel
sieben ein Fazit gezogen. Dabei wird die Arbeit kritisch reflektiert und ein Ausblick in die weitere

notwendige Vorgehensweise gegeben.

Das zentrale Ergebnis der Arbeit liegt in der Erstellung eines Konzepts zur Transformation der
Prozess- und Organisationsstrukturen des Kooperationsunternehmens, im Zusammenhang mit
der Ausbringung von standardisierten Produkten. Um das definierte Ergebnis erreichen zu
kénnen, missen im Zuge der Arbeit weitere, untergeordnete Ergebnisse erarbeitet werden. Dazu

zahlt die Ausgestaltung der einzelnen Prozesse:

e Sales

e Projektierung

e Planung

e Entwicklung

e Einkauf und Produktion
e Inbetriebnahme

e Ubergabe an den CS

Des Weiteren wird erlautert werden, wie der Prozessablauf und der Ergebnisbeitrag der einzelnen
OS-Produkte im ERP-System dargestellt werden kann und ob der derzeitige Umfang des ERP-
Pakets ausreicht oder erweitert werden sollte. Das Ergebnis der vorliegenden Arbeit hat fir die

KIN insofern Relevanz, da von Seiten der Geschéaftsfiihrung ein Wachstum im Bereich der OS-
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Produkte erwartet wird und das Kooperationsunternehmen durch die derzeitige
Projektorganisation nicht in der Lage ist, groRere Mengen standardisierter Produkte effizient

auszubringen.

Das Ziel der Arbeit ist somit die Ausarbeitung eines Konzepts zur Transformation der
bestehenden Projektorganisation des AMR-Segmentes der KIN zu einer Produktorganisation. Es
sollen Erkenntnisse daruber gewonnen werden, welche Mallnahmen gesetzt werden mussen,

um die Problemstellungen zu I6sen.

Die Implementierung des Konzepts spielt im Rahmen dieser Masterarbeit keine Rolle. Ebenfalls
nicht Thema der Arbeit wird der Prozess der Integration von OS in Anlagenprojekte des
Kooperationsunternehmens oder der Prozessablauf von Entwicklungsprojekten in

Zusammenhang mit OS sein.
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2 Rahmenbedingungen der Organisations- und

Prozessgestaltung

Um die Transformation von einer Projekt- zu einer Produktorganisation gestalten zu konnen,
mussen im Vorfeld die Rahmenbedingungen der Organisations- und Prozessgestaltung geklart
werden. Bei der Organisation handelt es sich um eine Sammlung formaler Regeln, die das
Verhalten der Organisationsmitglieder“innen in vorher festgelegte Richtungen lenkt und auf
bestimmte Ziele ausrichtet. Organisatorische Regeln geben strukturierte Anweisungen, wie in
bestimmten Situationen zu verfahren ist. Derartige Regelungen sind notwendig, damit ein
Unternehmen transparent und effizient gefihrt werden kann. Ausmal® und Dichte dieser
Regelungen variieren von Fall zu Fall. Im Rahmen von Unternehmen handelt es sich hier um
formal geltende Regeln, die durch die Direktionsbefugnis des Unternehmens als Arbeitgeber*in
ihre Geltung gewinnen.' Grundsatzlich wird zwischen zwei Arten von Regelungen

unterschieden:?

o Generelle Regelungen
o Fallweise Regelungen

Generelle Regelungen legen die Organisation von Aufgaben auf Dauer fest, wahrend mit
fallweisen Regelungen auf den Einzelvorgang bezogene Anordnungen, sogenannte Ad-hoc-
Regelungen, gemeint sind. Die beiden Regelungsarten sind als Alternativen zueinander
anzusehen. Um zu wissen, unter welchen Umstanden welche Alternative der Vorzug gegeben
werden soll, braucht es Bedingungen. GUTENBERG schlagt vor, generelle Regelungen Uberall
dort einzusetzen, wo vorhersehbare und in gleicher Form wiederkehrende Aufgaben vorkommen.
Sind Situationen eher variabel gepragt, soll den Ad-hoc-Regelungen der Vorzug gegeben
werden. Zu Beginn einer Organisation wird allerdings nur mit fallweisen Regelungen gearbeitet,
die nach und nach durch generelle Regelungen substituiert werden. Dies deutet darauf hin, dass
alle fallweisen Regelungen im Optimalfall irgendwann durch generelle Regelungen ersetzt
werden sollen. Allerdings besagt das Substitutionsprinzip der Organisation nach Gutenberg, dass
fallweise Regelungen nur solange durch generelle Regelungen ersetzt werden sollen, bis alle
vorhersehbaren und sich wiederholenden Tatigkeiten generellen Regelungen unterliegen.
Abbildung 2 zeigt, dass sich die Organisation dann im Optimum befindet. Gibt es weniger
generelle Regelungen, handelt es sich um Unterorganisation. Wenn es jedoch mehr generelle

Regelungen gibt, handelt es sich um Uberorganisation.

Vgl. SCHREYOGG (2016), S. 15.
2 vgl. GUTENBERG (1966), S. 20ff.
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Erfolg A
organisatorischer
Regelungen

Optimum
Emax p

Unterorganisation Uberorganisation

.
>

Rope organisatorischer
Regelungsgrad

Abbildung 2: Substitutionsprinzip der Organisation, Quelle: in Anlehnung an SCHREYOGG (2016), S. 17.

Organisatorische Regeln in einem Unternehmen sind allerdings nicht immer geplante und offiziell
eingefuhrte Regeln. Oft entstehen Regeln aus dem spontanen Handeln heraus und bewahren
sich im Alltag. Solche Regeln werden informelle Regeln genannt. Bei geplanten bzw. bewusst
eingefuhrten Regeln handelt es sich um formelle Regeln. Nicht alles ist formell planbar und
regelbar, deshalb wird den informellen Regeln oft ein groRer Wert zugeschrieben, da sie der
Einseitigkeit von formellen Regelungen durch einen Perspektivenwechsel entgegenwirken.?
NELSON/WINTER halten eine Unterscheidung zwischen formalen und informalen Regelungen
fur nicht sinnvoll, da nur die verhaltenssteuernde Wirkung der Regelungen von Interesse ist und
nicht deren Ursprung.* Egal ob formelle oder informelle Regelungen, Ziel ist es, das Verhalten
der Mitarbeiter*innen eines Unternehmens so zu steuern, dass zielgerichtet gehandelt wird.
Bevor diese Regelungen jedoch eingefiihrt werden kénnen, mussen die zu regelnden Prozesse
erst analysiert werden. Bei der Prozessanalyse wird versucht, ganzheitliche Arbeitseinheiten oder
Tatigkeitsfolgen mit moglichst klaren Anfangs- und Endpunkten zu identifizieren. Ziel der
Prozessanalyse ist, dabei eine unndétige Zerteilung von Arbeitsablaufen zu vermeiden und eine
ganzheitliche Betrachtung zu erlangen, um so effiziente Regelungen fur die Zielerreichung

festlegen zu kénnen.®

Bei der grundsatzlichen Gestaltung von Organisationsformen ist zwischen Aufbau- und
Ablauforganisation zu unterscheiden. Wahrend die Aufbauorganisation fur die Festlegung von
Abteilungen, Stellen, Aufgabenbereichen und Hierarchien zustandig ist, wird die

Ablauforganisation dafiir verwendet, festzulegen, in welcher zeitlichen Abfolge, mit welchen

Vgl. LUHMANN (2022), S. 211ff.
4 Vgl. NELSON/WINTER (1983), S. 576ff.
5 Vgl. SCHREYOGG (2016), S. 19f.
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Mitteln und mit welchem gewlinschten Zielzustand Aufgaben durchgeflihrt werden missen. Beide
Organisationsformen sind eng miteinander verbunden und bauen aufeinander auf. In vielen
Fallen wird zu Beginn die Aufbauorganisation geplant und die Ablauforganisation darauf
aufgebaut. Dies kann zu komplexen, aufbauorganisatorischen Malkhahmen wie z. B. zu einer
Matrixorganisationen fiihren.® Ein anderer Weg, Organisationen zu gestalten, ist der Fokus auf
die  Ablauforganisation und die Unternehmensprozesse. Diese Methode der

Organisationsgestaltung wird Prozessmanagement genannt.’

2.1 Auswahl geeigneter Organisationsformen

Oft wird bei Veranderungsprozessen viel Energie fir Analyse und Diskussionen aufgewandt,
wenn es um die Gestaltung von neuen Zielen und Strategien geht. Die Wahl der geeigneten
Organisationsform wird oftmals sehr rasch und ohne tiefgreifende Uberlegungen getroffen.
Zumeist wird direkt mit der Gestaltung eines Organigramms begonnen. Viele so gestaltete
Konstrukte missen nach kurzer Zeit angepasst und Uberarbeitet werden. Daher ist es wichtig,
die Wahl der geeigneten Organisationsform bereits mdglichst frah bewusst in den
Veranderungsprozess zu integrieren. Das heildt, dass die Findung der Organisationsform bereits
im Rahmen der Zieldefinition einbezogen wird und festgelegte Inhalte im Gesamtprozess
integriert werden sollten. Die frlhe Einbindung der Organisationswahl in den
Veranderungsprozess ermoglicht nicht nur eine hochwertige Ausgestaltung der
Organisationsform, sondern fihrt dazu, dass diese effizient durchgefuhrt wird. Die Erkenntnisse
aus der Formulierung der Strategie- bzw. Zieldefinition ermdglichen eine gezielte und sorgfaltige
Charakterisierung der organisatorischen Gestaltung, sowie die Festlegung eines
Bezugsrahmens. Ein derartiger Bezugsrahmen ist wichtig, da ansonsten wesentliche Faktoren
und Einflisse unbeachtet bleiben wirden. Das kdnnte bei der organisatorischen Gestaltung
weitreichende, negative Auswirkungen haben. Der Bezugsrahmen ermoglicht auch die Frage zu
beantworten, welche Probleme die neue Organisation I6sen soll. Dabei sollten
Gestaltungsprinzipien formuliert werden. Diese helfen dabei zu verdeutlichen, was die
Organisation leisten muss. Es entsteht ein Anforderungsprofil, das es ermdoglicht,
Gestaltungsalternativen aufzuzeigen, zu bewerten und am Ende die geeignetste

Organisationsform auszuwahlen.?

Vgl. THOMMEN/et al (2020), 438ff.
7 Vgl. KUGELER/VIETING (2012) in: BECKER/KUGELER/ROSEMANN (Hrsg.), S. 229ff.
8 Vgl. WENGER/THOM (2021), S. 10ff.
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2.1.1 Funktionale und divisionale Organisationsform im Vergleich

Die funktionale Organisation zahlt zu den haufigsten und altesten Organisationsformen im
Industriebereich. Sie wird als handlungsorientierte Organisationsstruktur bezeichnet und wird vor
allem von Unternehmen mit homogenem Produktionsprogramm verwendet.® Die divisionale
Organisation bzw. Spartenorganisation zahlt zu den produktorientierten Organisationsstrukturen.
Bei der Spartenorganisation wird die Organisation nicht, wie bei der funktionalen
Organisationsform, in traditionelle funktionale Bereiche gegliedert, sondern in produktbezogene
Teilbereiche. Diese Teilbereiche bzw. Sparten werden auf der zweiten Hierarchiestufe unter der
Unternehmensleitung in Funktionsbereiche gegliedert. Im Gegensatz dazu werden bei der
traditionellen funktionsorientierten Organisation Entscheidungsbereiche, wie z. B. ,Entwicklung®
oder ,Beschaffung,” gebildet, die auf der nachsten Hierarchieebene weiter heruntergebrochen
werden.® Abbildung 3 zeigt beispielhaft den Aufbau einer divisionalen bzw. funktionalen
Organisation. Durch Segmentierung nach dem Spartenprinzip werden den Flhrungskraften der
Sparten alle erforderlichen Entscheidungskompetenzen bezliglich Ressourceneinsatz, sowie die
Verantwortung fur die Zielerreichung im jeweiligen Segment zugeteilt. Dies flhrt zu klaren

Verantwortungsbereichen und sichert so die Zurechenbarkeit von Ergebnissen.

Divisionale Organisation Funktionale Organisation

Unternehmensleitung Unternehmensleitung
Produkt A Produkt B

Entwicklung Beschaffung _
> Entwicklung Entwicklung am
Lager
> Beschaffung Beschaffung -]
> <+

Abbildung 3: Gegenuberstellung divisionale- und funktionale Organisation; Quelle: eigene Darstellung.

Eine derartige Segmentierung flhrt allerdings zu Interdependenzen mit unterschiedlichen
Auswirkungen. Grundsatzlich wird zwischen Prozess-, Ressourcen- und Marktinterdependenz
unterschieden. Im Grunde ist kein Segmentierungsprinzip in der Lage, alle Interdependenzen
auszuschlieRen, allerdings ist der organisatorische Gestaltungsspielraum in Bezug auf die

einzelnen Interdependenzen unterschiedlich. Wird das Spartenprinzip gewahlt, dann lassen sich

% Vgl. FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 424.
10 Vgl. FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 436f.
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Ressourceninterdependenzen in der Regel vermeiden und Prozessinterdependenzen kénnen
durch bestimmte GestaltungsmaflRnahmen zum Grofteil eliminiert werden. Ob und wie diese
Gestaltungsmalinahmen ausgeschopft werden sollen, hangt von der 6konomischen Effizienz und
dem jeweiligen Unternehmen ab. Ob zwischen den einzelnen Sparten Marktinterdependenzen
bestehen, hangt von dem Grad der Diversifikation der Sparten bzw. Produkte ab. Marktbezogene
Interdependenzen lassen sich bei Verwendung der funktionalen Organisation aufgrund der
Zusammenfassung aller Marktaktivitaten in einem Funktionsbereich ganzlich vermeiden. Sind
Marktinterdependenzen zwischen den einzelnen Produkten vorhanden und problematisch, kann
die funktionale Organisation auch fur produktorientierte Unternehmen eine geeignete Wahl sein.
Auch eine hohe Ressourceneffizienz ist bei der funktionalen Organisation gewahrleistet. In Bezug
auf die Prozesseffizienz ist die funktionale Organisationsform der Spartenorganisation
unterlegen. Bei Prozessinterdependenzen geht es um die Abstimmung der Betriebsprozesse
untereinander. Diese ist fUr einen effizienten Betriebsablauf unerlasslich, da der Verzicht auf die
Abstimmung interdependenter Leistungsprozesse hohe Autonomiekosten mit sich bringt. Um
eine effiziente Ressourcennutzung zu gewahrleisten, werden deshalb oft eigene
Koordinationsausschiisse eingesetzt, die fir eine effiziente Verteilung der Ressourcen sorgen
soll. Durch die Anwendung von divisionaler Organisation kénnen Entscheidungseinheiten
geschaffen werden, die alle fir ein Produkt oder eine Produktgruppe erforderlichen Kompetenzen
vereinen. Fur die Bewertung der Spartenorganisation ist die Frage wesentlich, welche
Produkteigenschaften zur Bildung der Sparte herangezogen werden kénnen. Aus struktureller
Sicht eignet sich jedes Merkmal zur Bildung von Sparten, welches eine Unterscheidung zwischen
den verschiedenen Produkten ermoglicht. Jedes Mehrproduktunternehmen kann demnach eine
Spartenorganisation einfihren. Allerdings ist fraglich, ob die Bildung technisch mdglicher Sparten
auch wirtschaftlich sinnvoll ist."" Die konsequente Verwirklichung der divisionalen Organisation
kann die effiziente Verteilung der Ressourcen namlich negativ beeinflussen. Die strikte
Ressourcentrennung fuihrt unter Umstanden dazu, dass GréRenvorteile und Skaleneffekte, sowie

Spezialisierungen nicht genutzt werden kénnen.'?

Bei der Bildung von divisionalen Organisationen wird deshalb selten auf eine reine
Spartenorganisation gesetzt. In der Regel gibt es modifizierte Formen, die bestimmte Aktivitaten
aus den einzelnen Sparten ausgliedern und als Zentralbereiche geflhrt werden. Dazu zahlen
beispielsweise Marketingaktivitdten oder buchhalterische, sowie kostenrechnerische Aufgaben.
GroflRe Unternehmen neigen dazu, diese Probleme zu umgehen, indem sie fur ihre einzelnen
Produkte eigene Werke bilden. Fur kleinere Unternehmen erscheint dies jedoch nicht

zweckmaRig. Als dritte grundlegende Organisationsform kann an dieser Stelle noch die

" Vgl. FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 425ff.
2 Vgl. POENSGEN (1978), S. 62ff.
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Matrixorganisation genannt werden. Sie kombiniert die divisionale und funktionale Organisation
und versucht mangelnde Zusammenarbeit und Kommunikation zwischen Flhrungskraften und
Produkt- bzw. Projektmanager*innen zu beseitigen. Auf die Beschaffenheit, sowie die Vor- und
Nachteile der verschiedenen Gestaltungsmoglichkeiten, die sich durch die grundlegenden

Organisationsformen ergeben, wird in den folgenden Abschnitten genauer eingegangen.

2.1.2 Produktorganisation — Produktmanagement als Organisationsform

Infolge der zunehmenden Komplexitat der fir den Absatz eines Produktes notwendigen
Aktivitaten, aufgrund immer weiter steigenden Wettbewerbsintensitat und dem Trend zur
Mehrproduktunternehmung, gewann das Produktmanagement bzw. Produktmanagement-
System seit seiner Entstehung immer mehr an Bedeutung. Durch das Ubertragen von Aufgaben
fur jeweils ein Produkt bzw. eine Produktgruppe auf eine Organisationseinheit, die sogenannten
Produktmanager*innen, sollen die zuvor erwahnten, gestiegenen Anforderungen an die
Organisationsstruktur bewaltigt werden. Dabei kann die grundsatzliche Organisationsform, ob
funktional oder divisional, beibehalten werden. Die organisatorische Lésung des
Produktmanagements dient der Realisierung einer marktorientierten Unternehmensfiihrung und
der Koordination der verschiedenen Aktivitaten fir ein Produkt, die ansonsten in der funktionalen
Organisation nicht vorherrschen.' Produktmanagement lasst sich also als Managementkonzept
beschreiben, das auf die funktions- und abteilungstibergreifende Steuerung und Koordination von
Produkten oder Produktgruppen ausgelegt ist."”> Die Aufgaben von Produktmanager*innen
variieren, je nach Unternehmen, erheblich. Es lassen sich jedoch folgende allgemeinglltige

Aufgabenbereiche darstellen:'®

e Sammeln und verarbeiten von internen und externen Informationen zu Produkten. Dabei
liegt der Fokus insbesondere auf Marktbeobachtungen sowie auf der Verhaltensanalyse

von potenziellen Kaufer*innen.

¢ Die Entwicklung langfristiger Strategien fur das Wachstum und den Wettbewerb einzelner
Produkte, Mitwirkung bei der Erstellung von Planen, Gestaltung des Marketingprogramms

innerhalb eines vorgegebenen Budgets.

o Kontrolle der Durchfihrung von Produktplanen, Koordination der verschiedenen
Funktionsabteilungen zugunsten des zugewiesenen Produkts oder der Produktgruppe

und Einleitung von notwendigen Anpassungsmaflnahmen.

13 \gl. FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 443ff.
14 Vgl. FRESE (1980), S. 413f.

15 Vgl. AUMAYR (2019), S. 6.

16 \gl. DILLER (1975), S. 31ff.
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Weder die funktionale noch die divisionale Organisation in ihrer reinen Form werden dem
organisatorischen Konzept des Produktimanagements zugeordnet. Je nach Grad der
organisatorischen Verselbststandigung des Produktziels kénnen mehrere Organisationsformen

des Produktmanagements unterschieden werden:"”

e Stabs-Produktorganisation
e Matrix-Produktorganisation
e Produktorientierter Teilbereich

Einem Produktmanager*Einer Produktmanagerin wird je nach Unternehmen unterschiedliche
Aufgaben und Entscheidungskompetenzen zugeordnet. Besitzt ein Produktmanager*eine
Produktmanagerin keine Entscheidungskompetenz Uber den Einsatz absatzpolitischer
Instrumente, werden von ihm*ihr nur Stabsaufgaben wahrgenommen. Dann eignet sich die
Stabs-Produktorganisation als organisatorische Lésung. Wenn ein Produktmanager*eine
Produktmanager*in jedoch Uber Entscheidungskompetenz im absatzpolitischen Bereich verfligt,
werden von dem Produktmanager*der Produktmanagerin Linienaufgaben erflllt. In dem Fall kann
sowohl die Matrix-Produktorganisation als auch die organisatorische Form des
produktorientierten Teilbereichs die richtige Organisationsform darstellen.’® Abbildung 4 zeigt

eine Ubersicht (iber die oben erwéhnten Formen der Produktorganisation.

17 Vgl. WILD (1978), S. 193ff.
18 \/gl. FRESE (1980), S. 416f.
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Abbildung 4: Organisationsformen des Produktmanagements; Quelle: in Anlehnung an FRESE (1980), S. 416ff.

2.1.2.1 Stabs-Produktorganisation

Bei der Stabs-Produktorganisation hat die produktorientierte Einheit keinerlei
Weisungsbefugnisse. Produktmanager*innen in solchen produktorientierten
Organisationsformen dienen als Stéabe bzw. Stabsstelleninhaber*innen. Stabsstellen werden zur
Entlastung und Unterstitzung von Leitungsstellen fir Nachforschungen und planende Tatigkeiten
eingesetzt. Zu ihren Aufgaben zahlen insbesondere Beratung und Unterstitzung,
Informationsverarbeitung und die Vorbereitung von Entscheidungen. Im Idealfall kénnen
FUhrungskrafte auf Basis der, durch die Stabsstellen zur Verfligung gestellten Informationen,
ohne das eigenstéandige Einholen weiterer Daten, Entscheidungen treffen.’® Im Rahmen der
Stabs-Produktorganisation ist der Produktmanager*die Produktmanagerin fir Sammlung und
Aufbereitung von Informationen zustandig. Er*Sie dient demnach als eine Art
Informationsdrehschreibe fur die ihm*ihr zugewiesenen Produkte. Eng im Zusammenhang mit
der Aufbereitung von Informationen steht die Planungsvorbereitung. Produktmanager*innen
sollen auf Basis der beschafften Informationen Absatzplane erstellen, der Unternehmensleitung
zur Genehmigung vorlegen, die Einhaltung der Plane kontrollieren und gegebenenfalls
Korrekturen einleiten.?’ Durch ihren umfassenden Informationsstand und ihr Fachwissen rund um

die ihnen zugeteilten Produkte haben Produktmanager*innen in der Praxis wesentlich mehr

9 Vgl. THOMMEN/et al (2020), S. 489.
20 Vgl. DILLER (1975), S. 70ff;, DOMINGUEZ (1971), S. 4ff.
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Einfluss auf die Entscheidungen der Fuhrungskrafte als es die Stabskonzeption zu Beginn

vermuten lasst.?!

2.1.2.2 Matrix-Produktorganisation

Bei Matrix-Organisationsformen Uberschneiden sich funktionale und objekt- bzw.
produktbezogene Kompetenzen. Dadurch entsteht eine gewollte Konfliktsituation zwischen den
funktionsorientierten und den produktorientierten Leitungseinheiten. Diese Konflikte sollen zu
besseren Abstimmungen und so zu effizienteren Entscheidungen fuhren. Die Matrix-
Produktorganisation ist demnach ein Koordinationsinstrument, das sicherstellt, dass sich die
jeweiligen Produktmanager*innen mit den Flhrungskraften der Funktionsbereiche Uber den
Einsatz von Ressourcen abstimmen. Dies soll eine zligige und fachlich qualifizierte Koordination
von Ressourcen sichern, da Informationswege im Gegensatz zu herkdmmlichen
Organisationsformen, erheblich verkirzt werden. Allerdings birgt eine derartige
Organisationsform auch die Gefahr, zu viele Kompromisse auf Kosten der Ressourcenzuteilung
eingehen zu missen. Als Vorteil kann die Entlastung der Unternehmensleitung durch
spezialisierte FOhrungskrafte innerhalb der verschiedenen Dimensionen der Matrix-
Produktorganisation gesehen werden. Eine derartige Organisationsform erfordert allerdings
einen grolen Bedarf an qualifizierten Fuhrungskraften. Den funktionsbezogenen
Fuhrungskraften obliegt die Verwaltung der Ressourcen in Bezug auf den Einsatz von
Mitarbeiter“innen. Sie behalten hierbei in der Regel ganzlich die Weisungsbefugnis tUber das, in
ihrem  Funktionsbereich zugeordnete, Personal. Die Entscheidungskompetenz der
Produktmanager*innen bezieht sich grundsatzlich auf den produktbezogenen Einsatz von

Ressourcen.?

2.1.2.3 Produktorientierter Teilbereich

Die Organisationsform des produktorientierten Teilbereichs zeichnet sich dadurch aus, dass ein
Teilbereich innerhalb der funktional ausgerichteten Gesamtorganisation nach Produkten
gegliedert wird. Besonders fir den organisatorischen Bereich des Absatzes hat diese
Organisationsform in der Praxis Bedeutung erlangt. Wenn eine Organisation mit
produktorientiertem Teilbereich gestaltet wird, dann erhalten die produktbezogenen Einheiten
volle Weisungsbefugnis fir alle absatzbezogenen, zur Realisierung des Produkterfolgs
notwendigen Aktivitaten. In der Praxis werden bestimmte Funktionen wie z. B. Marketing nicht

den einzelnen Produktbereichen zugeordnet, sondern diese bilden selbststandige,

21 vgl. FRESE (1980), S. 417.
22 \Vgl. VAHS (2003), S. 172ff; FRESE (1980), S. 417f.
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produktiibergreifende Einheiten. In einem solchen Fall bildet sich innerhalb des
produktorientierten Teilbereichs eine Matrix-Produktorganisation. Diese produktorientierte
Organisationsform kann auch als hybride Organisationsform zwischen Projekt- und
Produktorganisation gestaltet werden, da nur Teilbereiche produktorientiert ausgestaltet

werden.2?

In Bezug auf die Nutzung vorhandener Ressourcen ist das Konzept des Produktmanagement als
Organisationsform bei Produkten mit mittlerem Diversifikationsgrad sinnvoll. Welche der
verschiedenen produktorientierten Organisationsformen fir ein Unternehmen mit Produkten mit
mittlerem Diversifikationsgrad in Frage kommen, hangt allerdings von dem individuellen
Unternehmen ab. Handelt es sich um hoch diversifizierte Produkte, eignet sich die divisionale
Organisationsform am ehesten. Sind die verkauften Produkte eher homogener Natur, dann bietet
die funktionale Organisationsform in der Regel die effizienteste Losung fir die Nutzung

vorhandener Ressourcen.?

2.1.3 Projektorganisation

Bei einer Projektorganisation handelt es sich um eine Organisationsform, die dazu ausgelegt
wurde, eine effiziente Abarbeitung von Arbeitspakten, die als Projekte organisiert sind, zu
ermdglichen. Unter Projektmanagement wird die Planung, Steuerung und Kontrolle von
Projektaktivitaten in Bezug auf Kosten, Zeit und Ressourcenverteilung verstanden.?® Hinsichtlich
der organisatorischen Gestaltung von projektbezogenen Aktivitaten werden Themen rund um das
Projektmanagement nicht naher betrachtet. Fur die Zwecke der Organisationsgestaltung steht
die Zuordnung von Projektaufgaben sowie die Herstellung der Kommunikations- und
Weisungswege zu den einzelnen Entscheidungs- und Aufgabentrager*innen im Vordergrund. Bei
Projektaufgaben handelt es sich um alle Aktivitaten, die notwendig sind, um das zuvor definierte
Projektziel zu erreichen.?® Eine projektorientierte Organisationsform muss demnach auf die
Anforderungen, die Projekte mit sich bringen, abgestimmt werden. Im Grunde zeichnen sich
Projekte durch ihre zeitliche Begrenztheit, ihre Komplexitat und ihre relative Neuheit aus. Durch
die Neuheit und Komplexitat sind sie mit erheblichem Risiko behaftet. Aufgrund ihrer Einmaligkeit
kann im Voraus nicht vorhergesagt werden, welche Teilaktivitdten und Interdependenzen bei der
Durchfiihrung von Projekten auf das durchfiihrende Unternehmen zukommen werden. Die
effiziente und erfolgreiche Abwicklung von Projekten erfordert daher in der Regel umfassende

Mitarbeit von Spezialist*innen aus samtlichen Unternehmensbereichen, sowie die Bereitstellung

23 \/gl. FRESE (1980), S. 418f.

24 \/gl. FRESE (1980), S. 426ff.

25 \/gl. FRAME (2003), S. 2ff; KERZNER (2009), S. 4ff.
2% \/gl. FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 490f.
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umfangreicher technischer und finanzieller Ressourcen. Da es sich bei Projekten um befristete
Vorhaben handelt, ist es schwierig, diese in ein dauerhaftes, fixes organisatorisches Gebilde
einzubauen. Bei der Wahl der Organisationsform muss daher entschieden werden, ob die
Organisation auf die Abwicklung von Projekten und die damit einhergehenden Anforderungen
abgestimmt werden soll oder ob die Projektorganisation im Rahmen der vorherrschenden
Organisationsform abgewickelt wird. Wird die Organisation nicht an die Anforderungen von
Projekten angepasst, wird zwar die Stabilitat der Organisation erhalten, aber gleichzeitig mussen
EffizienzeinbuRen in Kauf genommen werden. Des Weiteren lassen sich in der Regel die
Aufgaben des Projektmanagements nicht auf wenige Bereiche isolieren. Das
Projektmanagement beeinflusst generell grol3e Teile des Unternehmens und muss daher in

irgendeiner Form organisatorisch in samtliche Unternehmensbereiche eingebunden werden.?”

Bei der Gestaltung von Projektorganisationen ist es méglich, zwischen zwei Betrachtungsweisen
zu unterscheiden. Bei der einen Betrachtungsweise geht es um die organisatorische Gestaltung
von Projektaufgaben und bei der anderen steht die Einbindung von Projektaufgaben in eine
bestehende, auf dauerhafte Aufgaben ausgerichtete, Organisationsstruktur im Fokus. Diese
Arbeit konzentriert sich aufgrund der hoheren praktischen Relevanz auf die zweite
Betrachtungsweise. Ahnlich wie bei der Produktorganisation kann auch bei projektorientierten

Organisationsformen zwischen mehreren verschiedenen Formen unterschieden werden:?®

o Stabs-Projektorganisation

¢ Matrix-Projektorganisation

e Projektorientierter Teilbereich

¢ Reine Projektorganisation

e Organisation ohne strukturelle Projektausrichtung

So wie bei den produktorientierten Organisationsformen und den Produktmanager*innen werden
einem Projektmanager®einer Projektmanagerin verschiedene Entscheidungskompetenzen
zugeordnet. Je nach Grad der Entscheidungskompetenz empfiehlt es sich, wie bei den Formen
der Produktorganisation, andere Organisationsformen zu wahlen. Die in Abbildung 4
dargestellten Formen der Produktorganisation kann auch auf die Stabs-Projektorganisation und
die Matrix-Projektorganisation umgelegt werden. Dazu miussen lediglich die produktorientierten

Einheiten durch projektorientierte Einheiten ausgetauscht werden.

27 Vgl. FRESE (1980), S. 376f. ) )
2 vgl. FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 493ff, MOLLER/DORRENBERG (2003), S. off
FRESE (1980), S. 381ff; LITKE/KUNOW/SCHULZ-WIMMER (2018), S. 46ff.
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2.1.3.1 Stabs-Projektorganisation

Entsprechend ihrer  Stabseigenschaft haben  Projektmanager*innen  bei  Stabs-
Projektorganisation keine Weisungsbefugnis gegentiber den am Projekt beteiligten
Fuhrungskraften und den ihnen zugeordneten Mitarbeiter*innen. Sie unterstehen meist direkt der
Unternehmensleitung. Wie bei der Produktorganisation sind die Projektmanager*innen mit der
Informationssammlung und Entscheidungsvorbereitung fir das von ihnen betreute Projekt
betraut. Durch die fehlende Weisungsbefugnis sind sie lediglich fur die Koordination des
Projektes verantwortlich. Aufgrund ihres Informationsstandes, ihres umfassenden Fachwissens
und der Vernetzung mit den Fihrungskraften der verschiedenen Bereiche eines Unternehmens
wird den Projektmanager*innen in der Stabs-Projektorganisation wesentlich mehr Einfluss in der
Praxis auf die Projektdurchfihrung zugesagt, als es die Stabsorganisation vermuten lasst. Durch
die fehlende Autoritat und die zeitaufwendigen Abstimmungen entsteht jedoch Konfliktpotenzial
zwischen der Stabs- und Linienorganisation. Dies birgt gewisse Risiken in Bezug auf eine

effiziente Ressourcenverteilung?®

2.1.3.2 Matrix-Projektorganisation

Die Matrix-Projektorganisation ist aufgrund ihrer einfachen Implementierung eine der haufigsten
genutzten Formen der Projektorganisation.®® Sie beruht auf der Aufteilung der Kompetenzen
zwischen den auf die Erflllung dauerhafter Aufgaben ausgerichteter und projektbezogener
Leitungssystemen. Wie bei der Matrix-Produktorganisation Uberschneiden sich auch hier die
Entscheidungskompetenzen hinsichtlich der Verteilung von Ressourcen, was zu Konflikten mit
anschlielendem Abstimmungsbedarf fihren kann. Auch bei der Matrix-Projektorganisation sind
diese Konflikte bewusst herbeigefiuhrt und sollen zur effizienteren Ressourcenverteilung flhren.

Es entstehen dieselben Vor- und Nachteile wie bei der produktorientierten Matrix-Organisation.®

2.1.3.3 Projektorientierter Teilbereich

Projektorientierte Teilbereiche entstehen dann, wenn ein Teil eines Projektes in einem oder
mehreren Fachbereichen besonders differenzierte Projektanforderungen hat. Aufgrund dessen
werden in den einzelnen Fachbereichen organisatorisch selbststdndige Teilbereiche erstellt.
Wenn ein solches Projekt mehr als einen Fachbereich tangiert, dann mussen diese Projekte in

die bereits bestehende Organisation eingegliedert werden. Je nach verwendetem

29 Vgl. FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 496; LITKE/KUNOW/SCHULZ-WIMMER (2018), S.
46f.

30 Vgl. LITKE/KUNOW/SCHULZ-WIMMER (2018), S. 47f.

31 Vgl. FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 497f.

18



Rahmenbedingungen der Organisations- und Prozessgestaltung

Organisationskonzept unterliegt der projektorientierte Teilbereich dann beispielsweise einer

Stabs- oder Matrix-Organisation.2

2.1.3.4 Reine Projektorganisation

Bei der reinen Projektorganisation werden projektbezogene Aufgaben aus den
Unternehmensbereichen ausgegliedert und einem selbststandigen Projektbereich zugeordnet.
Es handelt sich hierbei um die nachhaltigste, projektbezogene Organisationsform, da alle
bendtigten Ressourcen immer zur Verfugung stehen, ohne dass Koordinationsarbeit mit anderen
Bereichen durchgefiihrt werden muss. Bei einer derartigen Organisationsform managt der
Projektleiter*die Projektleiterin ein ihm*ihr zugeordnetes Projekt vollig selbststandig. Der
Projektmanager*Die Projektmanagerin ist mit sdmtlichen Weisungsbefugnissen ausgestattet, die
fur die Verteilung von Ressourcen bendtigt wird. Alle Projektmitglieder treten als geschlossene
Gruppe auf und sind nur einem Projekt zugeordnet. Die fur das Projekt abgestellten
Mitarbeiter“innen sind hochqualifiziert, beschaftigen sich nur mit dem Projekt und kénnen sich
daher voll mit diesem identifizieren. So sind die fur die Zusammenarbeit bendtigten Bedingungen
optimal. Durch diese Art von Organisation kann es allerdings vorkommen, dass Mitarbeiter*innen
nicht durchgehend voll ausgelastet sind. Des Weiteren unterliegen die Projektmitglieder einem
Beschaftigungsrisiko, da nach Ende des Projektes, ihr Fortbestand im Unternehmen ungewiss
ist. Eine derartige Projektorganisation eignet sich daher vorwiegend fir langfristige Projekte mit
mehrjahriger Durchlaufzeit.®®* Durch die vollstandige Ausgliederung aus anderen
Unternehmensbereichen koénnen sich solche reinen Projektorganisationen zu neuen
Geschaftsbereichen entwickeln.®* Das kann allerdings dazu flihren, dass die ausgegliederten
Mitarbeiter*innen, durch fehlenden Austausch mit anderen, auf ahnlichen Gebieten arbeitenden,
Expert*innen den Anschluss an neue, fachspezifische Entwicklungen verpassen. Dies ist
insbesondere dann der Fall, wenn es sich um Mitarbeiter*innen handelt, die in einem sehr schnell

andernden Arbeitsfeld tatig sind.®

2.1.3.5 Organisation ohne strukturelle Projektausrichtung

Bei einer derartigen Organisationsform werden bei der organisatorischen Gestaltung keine
projektspezifischen Anpassungen bericksichtigt. Projekte werden in die bestehende funktionale-
oder divisionale Organisationsform eingegliedert, ohne deren Anforderungen zu berticksichtigen.

Die Koordination von Projekten fallt dann in den Bereich von bestehenden Stellen wie der

32 \/gl. FRESE (1980), S. 386f.

33 Vgl. LITKE/KUNOW/SCHULZ-WIMMER (2018), S. 48.
34 Vgl. CLARK/WHEELWRIGHT (1992), S.14.

3 \gl. FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 499.
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Unternehmensleitung oder Fihrungskraften bestimmter Bereiche. Eine derartige
Organisationsform eignet sich nur flir wenig komplexe, kurzfristige Projekte und wird daher im

Rahmen dieser Arbeit nicht weiter behandelt.3¢

2.1.4 Differenzierung zwischen Projekt- und Produktorganisation

Projekt- und produktbezogenen Organisationsformen liegen die gleichen organisatorischen
Prinzipien und Ziele zugrunde. Das Organisationsziel ist das Aufstellen von
Handlungsanweisungen flr bestimmte, unternehmerische Aktivitdten mit Beachtung und
Koordination von Ressourcen-, Markt- und Prozessinterdependenzen. Der entscheidende
Unterschied fir die Gestaltung der Organisationsform zwischen einer Projekt- und
Produktorganisation ergibt sich rein aus der Verschiedenartigkeit der zugeordneten Aufgaben der
unterschiedlichen  Organisationsformen. Produktorganisationen, die auf Basis von
Produktmanagementkonzepten gestaltet werden, sind auf Langfristigkeit ausgerichtet und daher
eher konstante  Organisationsformen.  Produktbezogene  Teilaktivitditen, die von
Produktmanager*innen koordiniert werden, sind immer wiederkehrende Aufgaben, die auf Dauer
zum Leistungsprogramm des Unternehmens gehéren. Im Gegensatz dazu sind Projekte durch
ihre Einzigartigkeit und zeitliche Befristung gekennzeichnet. Des Weiteren ist die Existenz
mehrerer Produkte eine Voraussetzung fur die Anwendung von produktmanagementorientierten
Organisationsformen. Projektorientierte Organisationsformen kénnen auch bei
Einproduktunternehmen zur Anwendung kommen. Produkte zahlen, im Gegensatz zu Projekten,
immer zum betrieblichen Absatzprogramm. Es handelt sich um fertig entwickelte Giter, die am
Markt zum Verkauf angeboten werden. In der Regel werden Produkte ohne direkter
Auftragsorientierung in Serien-, bzw. Massenfertigung produziert. Dies kann allerdings je nach
GroRe der Unternehmung und Absatzmenge variieren. Die Koordinationsaktivitdten der
Produktmanager*innen umfassen alle Funktionsbereiche von Unternehmen und sind in erster
Linie absatzorientiert, wahrend Projektorganisationen eher technisch- bzw. methodenorientiert
sind. In Bezug auf das Risiko steht das Absatzrisiko des Produktes dem technischen Risiko des
Projektes gegentber. In vielen Fallen lassen sich theoretische, vorgefertigte Konzepte nicht auf
ein spezifisches Unternehmen umlegen. Dies ist der Heterogenitat der verschiedenen
unternehmerischen Prozesse geschuldet, die je nach Unternehmung, deutlich variieren konnen.
Neben den reinen Projekt- und produktorientierten Organisationsformen gibt es deshalb diverse

hybride Formen der Organisationsgestaltung, die in der Praxis zur Anwendung kommen.%”

3% Vgl. FRESE/GRAUMANN/THEUVSEN (2012), S. 495.
37 Vgl. FRESE (1980), S. 414f; HERMANN/HUBER (2013), S. 1ff.
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2.1.5 Prozessorganisation

Eine weitere Moglichkeit der Organisationsgestaltung ist der Fokus auf die
Unternehmensprozesse. Bei der klassischen Gestaltung von Organisation wird zuerst die
Aufbauorganisation festgelegt. Sie bestimmt alle wesentlichen Entscheidungen, wie z. B. die
Hierarchien, Befugnisse, Stellenverantwortungen oder Arten der Arbeitsorganisation. Die
Ablauforganisation wird erst danach erstellt und navigiert lediglich durch die zuvor festgelegten,
nur mehr bedingt abanderbaren, Strukturen der Aufbauorganisation. Bei der prozessorientieren
Organisationsgestaltung wird andersrum vorgegangen. Es wird zuerst ein Soll-Modell fir die
Prozessstruktur erstellt, auf dessen Basis die Aufbauorganisation modelliert wird. Dieses
prozessorientierte Soll-Modell bestimmt, welche Aufgaben anfallen, welche Ressourcen bendtigt
werden, welche Methoden angewandt werden und in welcher zeitlichen Abfolge die Aufgaben zu
verrichten sind. Auf Grundlage des Soll-Modells wird eine prozessorientierte Aufbauorganisation
erstellt. Dort wird anschliefiend festgelegt, welche Stellen und Organisationseinheiten gebildet
werden und wie diese an den Prozessaufgaben beteiligt sind bzw. welche Befugnisse und
Verantwortungen diese haben. Die Prozessorganisation birgt, gegenuber klassischen
Organisationsformen wie der funktionalen- und divisionalen Organisation, den Vorteil, dass ein
ganzheitlicher Blick auf die Unternehmung und die Bedurfnisse der Kund*innen geworfen wird.
Dies ermdglicht eine verbesserte Gestaltung der wertschépfenden Prozesse gegentber
klassischen Organisationsformen und eine direktere Ausrichtung auf die Kund*inneninteressen.
Zudem ist eine prozessorientierte Organisationsform flexibler und ermdglicht schnellere

Anpassungen an sich dndernde Marktbegebenheiten.*®

Auch wenn die Prozessorganisation Vorteile gegentber klassischen Organisationsformen bringt,
bedeutet dies nicht, dass es sich hierbei um die optimale Organisationsform fir alle Unternehmen
handelt. Der Aufbau einer prozessorientierten Organisation ist komplex und eine Umgestaltung
der vorhandenen Organisationsform ressourcen- und zeitaufwendig. Wird eine bestehende
Aufbauorganisation genutzt und lediglich um neue organisatorische Tasks bzw. Prozesse
erweitert, ist die Gestaltung von Prozessen, auch bei Beibehaltung klassischer

Organisationsformen, wesentlich fir eine effizient arbeitende Organisation.

Die aktuelle Organisationsform der KIN I8sst sich nicht eindeutig in eine der vorgestellten,
klassischen Organisationsformen einordnen. Bei Betrachtung des Organigramms kann vermutet
werden, dass es sich um eine rein funktionale Organisation ohne projektorientierte Ausrichtung
handelt.3® Bei naherer Analyse der Prozessablaufe ist jedoch erkennbar, dass die

Ablauforganisation projektorientiert ist. Aufgrund der Struktur der Aufbauorganisation handelt es

3 Vgl. KUGELER/VIETING (2012) in: BECKER/KUGELER/ROSEMANN (Hrsg.), S. 229ff.
39 S. Anhang 1: Organigramm KIN, S. 123.
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sich bei der Organisationsform der KIN nicht um eine reine Prozessorganisation. Die aktuelle
Organisationform der KIN kann als funktionale Organisation mit prozessorientierten Stabsstellen,
die auf die Abarbeitung von Projekten ausgerichtet ist, beschrieben werden. Um den
Produktverkauf in die Organisation zu integrieren, wird es nicht zielfiihrend sein die bestehende
Organisationsform grundlegend zu andern. Der geplante Produktverkauf kénnte in Zukunft als
produkt- und absatzorientierter Teilbereich in die bestehende Organisation eingegliedert werden.
So wird sichergestellt, dass Projekte, neben dem Produktverkauf, weiterhin effizient abgewickelt

werden konnen.

2.2 Prozessgestaltung

Da fur das Kooperationsunternehmen ein Prozess zur Abwicklung des Produktverkaufs gestaltet
werden soll, ist es notwendig, die grundlegenden Anforderungen der Prozessgestaltung zu
klaren. Bevor jedoch die Gestaltung von Prozessen behandelt werden kann, soll zuvor definiert
werden, worlber Prozesse grundsatzlich handeln. Prozesse sind Vorgange, die
unternehmensbezogene, auf die Unternehmensstrategie ausgerichtete, Ziele unterstitzen. Sie
bestehen aus mehreren Einzelschritten, die regelmalig stattfinden und von mehreren
Mitarbeiter*innen, Abteilungen und Unternehmensbereichen, meist unter der Zuhilfenahme von
Softwaresystemen und anderen Ressourcen, durchgefihrt werden. Dabei werden bestimmte
Informationen in verschiedenen Schritten zu einem, vom Unternehmen gewiinschten, Ergebnis

verarbeitet .40

2.2.1 Unterscheidung von Prozessarten

Prozesse werden in verschiedene Prozessarten unterteilt. Diese werden gemal SCHMIDT nach
Prozessobjekt, Grad der Wiederholung, Prozessstruktur und Synchronisationsvorschrift

eingeteilt.!

Prozessobjekt kann ein Waren- oder Informationsprozess sein. Bei Warenprozessen werden
Materialien in physische Guter transformiert. Bei einer derartigen Transformation wird von
,Fertigung“ gesprochen. Warenprozesse finden, bei funktionaler Organisationsgliederung,
deshalb meist in Produktionsabteilungen statt. Informationsprozesse hingegen transformieren
Daten in Informationen. Hierbei wird von ,Verarbeitung“ gesprochen. Jeder Warenprozess wird
durch einen entsprechenden Informationsprozess gespiegelt. Typische Beispiele fir
Warenprozesse sind Rohstoffgewinnung, Fertigung oder Wartung. Zu den Ublichen

Informationsprozessen zahlen beispielsweise Prozesse, wie Bestellung, Rechnungseingang oder

40 \/gl. GADATSCH (2020), S. 5f.
41 Vgl. SCHMIDT (2012), S. 11ff.
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Rechnungsprifung. Zudem gibt es gemischte Prozesse, wie wenn auf den Wareneingang eine

Lieferprufung folgt.

Der Grad der Wiederholung von Prozessen charakterisiert die Haufigkeit der Durchfihrung der
Prozesse. Werden Prozesse nur einmal durchgefuhrt, werden diese als Projekte bezeichnet.
Wenn Prozesse mehrmals durchgefiihrt werden, bedeutet dies, dass mehrere Auftrage nach den
Vorschriften dieses Prozesstyps durchgefuhrt werden. Im Zusammenhang mit Warenprozessen
kann dann z. B. zwischen Massen- und Serienfertigung unterschieden werden. Wahrend Projekte
eher flexible und komplexe Prozessstrukturen haben, sind haufiger durchgeflihrte Prozesse eher

statisch und missen nach einmaliger Festlegung selten geandert werden.

Die Prozessstruktur beschreibt den Zusammenhang zwischen Prozessin- und Prozessoutput. Bei
analytischer Prozessstruktur werden aus wenigen Inputs viele Outputs generiert. Ein Beispiel
daflr ist die Rohélverarbeitung. Bei synthetischer Prozessstruktur wird aus vielen Inputs ein

Output. Als Beispiel kann hier der Anlagenbau genannt werden.

Die Synchronisationsvorschrift von Prozessen beschreibt den Ablauf von Prozessen in Bezug auf
seine einzelnen Prozesseinheiten. Hier kann zwischen Objekt-, Funktions-, und Zentrenprinzip
unterschieden werden. Das Objektprinzip stellt auf eine hohe Wiederholungsrate und geringe
unterschiedliche Prozesstypen, die in einer bestimmten, sich nicht andernden Reihenfolge
abgearbeitet werden, ab. Ein Warenprozess, der in das Objektprinzip fallt, ware beispielsweise
die FlieRbandfertigung. Vorteile des Objektprinzips sind geringe Durchlaufzeiten und eine hohe
Auslastung der einzelnen Stellen. Als Nachteil kann die geringe Flexibilitat genannt werden. Das
Funktionsprinzip beschreibt ebenfalls geringe Prozesswiederholungen, jedoch mit vielen
unterschiedlichen Prozesstypen, die in beliebiger Reihenfolge abgearbeitet werden. Vorteil des
Funktionsprinzips ist die hohe Flexibilitat, dies jedoch auf Kosten der Lange der Durchlaufzeiten
und der Auslastung der Stellen. Das Zentrenprinzip versucht, die Vorteile der beiden
vorangegangenen Prinzipien zu vereinen und dabei die Nachteile zu eliminieren. Als Beispiele
werden hier oft flexible Arbeitssysteme genannt. Dabei handelt es sich um automatisierte,
integrierte Systeme, oft in Form von Maschinen, die fur die Abarbeitung eines breiten Spektrums
an Auftragen, wirtschaftlich betrieben werden kénnen. Als Beispiel in der Fertigung kdnnen hier

CNC-Maschinen genannt werden.

2.2.2 Ist-Analyse von Prozessen

Vor der Um- bzw. Neugestaltung von Prozessen ist es notwendig, den Ist-Prozessstand zu
erheben. Dabei ist zuvor der Detaillierungsgrad und die Modellierungstechnik, aus welcher Sicht
die Ist-Analyse durchgefuhrt werden soll, festzulegen. Nur wenn zu erwarten ist, dass im spateren

Soll-Modell ein grolkerer Teil des Ist-Prozesses weiterverwendet werden soll, ist ein hoher
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Detaillierungsgrad bei der Ist-Analyse sinnvoll. Die Modellierungstechnik bezieht sich auf die
Beschreibungssicht, aus welcher der Prozess betrachtet werden soll. Fir die Aufbau- und
Ablauforganisation sind primar die Organisations- und Prozesssicht interessant. In einem
weiteren Schritt werden Informationsquellen fiir die Ist-Erhebung identifiziert und gesichtet. Dabei
kann es sich um Handbiicher oder individuell erstellte Teilprozess-Ubersichten aus
verschiedenen Abteilungen eines Unternehmens handeln. Auf die Aktualitat und Relevanz der
Dokumente muss natirlich geachtet werden. Die meisten Unternehmen haben Organigramme,
welche die Hierarchien innerhalb der Aufbauorganisation darstellen. Des Weiteren verfugen
moderne Unternehmen meist tber eine Prozessaufzeichnung nach ISO 9001:2015.42 Neben der
Sichtung von Dokumenten ist bei der Ist-Erhebung die Einbeziehung von qualifizierten
Expert*innen, welche die Aufbau- und Ablauforganisation des Unternehmens kennen,
entscheidend. Diese kdnnen beispielsweise Uber Befragungen in den spateren Prozessaufbau
mit eingebunden werden. Es ist deshalb so wichtig, die Erfahrung der Expert*innen zu kennen,
da diese Auskunft Uber die tatsachlichen Ablaufe im Unternehmen geben kénnen. Vorhandene
Dokumente bilden oft nur bedingt die Realitat ab oder zeigen einen Wunschzustand, der in der
Praxis nie erreicht wird. Die Ist-Analyse der Ablauforganisation bildet die Basis flir eine spatere

Soll-Modellierung der Prozesse.*?

2.2.3 Soll-Prozessmodellierung und Optimierung von Prozessen

Soll-Prozesse werden nur dann erstellt, wenn es Handlungsbedarf zur Umgestaltung der
Organisation gibt. Aufbauend auf die Ist-Analyse und den Ist-Prozessstand wird ein Soll-Prozess
modelliert. Zunachst muss vorab ein klares Ziel definiert werden, das durch die Um- bzw.
Neumodellierung von Prozessen stattfinden soll. Analog zur Ist-Analyse, ist vor der Soll-
Prozesserstellung, ebenfalls der Detaillierungsgrad festzulegen. Der Detaillierungsgrad der zuvor
erfolgten Ist-Analyse ist abhdngig vom Ziel bzw. vom Grad der Veranderung der Umstrukturierung
der Prozesse. Je groRer die Veranderung ist, desto geringer ist der Nutzen der Ist-Analyse.
Dementsprechend geringer sollte der Detaillierungsgrad der Ist-Analyse bei wesentlichen
Prozessaderungen sein. Umgekehrt sollte der Detaillierungsgrad von Soll-Prozessen bei

wesentlichen Prozessanpassungen héher sein.*

Soll-Prozesse kdnnen mittels Top-Down- oder Bottom-up-Ansatz erstellt werden. Der Top-Down-
Ansatz bietet die einfachere Mdglichkeit der Prozessgestaltung, da sich die Prozessstrukturen an

den zuvor festgelegten hierarchischen Gegebenheiten orientieren.*®> Der Bottom-up-Ansatz

42 3. DIN EN ISO 9001:2015-11.

43 Vgl. SCHWEGMANN/LASKE (2012) in: BECKER/KUGELER/ROSEMANN (Hrsg.), S. 182ff.
44 Vgl. SCHWEGMANN/LASKE (2012) in: BECKER/KUGELER/ROSEMANN (Hrsg.), S. 200ff.
45 Vgl. WELGE/AL-LAHAM (1998), S. 871ff.
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erschwert die Prozessgestaltung, da vorab keine Strukturbildung stattgefunden hat. Die
Abstimmung zwischen den einzelnen Prozessen und Verantwortlichkeiten erfordert enormes und
umfassendes Wissen lber samtliche Unternehmensprozesse. Allerdings nutzt der Bottom-up-
Ansatz breitgefachertes und zudem auch detailliertes Wissen der unteren Hierarchieebenen. Dies
ist von Vorteil, da dadurch sichergestellt wird, dass Prozesse so erstellt werden, wie sie auch

gelebt werden kénnen.

Die Gestaltung von Prozessen unterliegt stark den jeweiligen Rahmenbedingungen des
Unternehmens, fur das Prozesse gestaltet werden sollen. Dazu z&hlen Unternehmenskultur,
Marktgegebenheiten, gesetzliche Anforderungen, die vorhandene Organisation und die bereits
etablierten Prozesse. Diese Rahmenbedingungen lassen sich unter personellen, technischen und
rechtlichen Restriktionen zusammenfassen. Je nach Auspragung der Restriktionen und
Komplexitat des zu gestaltenden Prozesses fallen einzelne Restriktionen mehr ins Gewicht als
andere.*® Grundsatzlich kann gesagt werden, dass die Erstellung eines Soll-Prozesses nicht
sofort zum Zielprozess flihren wird. Ein optimaler Prozess kann nur durch wiederholte Versuche,

fortwahrende Anpassungen und Tests erreicht werden.

In einem Unternehmen gibt es eine Vielzahl von Prozessen mit etlichen Querverbindungen. Aus
dieser Masse an Prozessen mussen jene identifiziert und abgegrenzt werden, welche die
wesentlichen Aktivitaten des Unternehmens darstellen. Dabei wird zwischen Kernprozessen und
Supportprozessen unterschieden. Kernprozesse sind direkt an der Erstellung von
Absatzprodukten und damit an der Erstellung der Marktleistung eines Unternehmens beteiligt.
Supportprozesse sind zwar nicht direkt an der Marktleistung eines Unternehmens beteiligt, aber
sind sie fur den reibungslosen Ablauf der Kernprozesse notwendig und damit indirekt
wertschdpfungsrelevant. Als Beispiel kdnnen hier samtliche Tatigkeiten einer Finanzabteilung
genannt werden. In einem Prozess, der den Ablauf von Auftragseingang bis Ubergabe an die
Kund*innen dokumentiert, gibt es eine Reihe an Supportprozessen, die durch einzelne
Prozesselemente angestof3en werden. Direkte Prozessbeziehungen kénnen in einem Prozess
durch Verbindungslinien dargestellt werden. Manche Supportprozesse werden allerdings nur
indirekt durch Kernprozesse gestartet. Indirekte Beziehung zwischen Kern- und
Supportprozessen konnen nicht oder nur unter massiver Reduktion der Ubersichtlichkeit von

Prozessdiagrammen dargestellt werden.*

46 Vgl. KUGELER/VIETING (2012) in: BECKER/KUGELER/ROSEMANN (Hrsg.), S. 231f.
47 Vgl. SCHWEGMANN/LASKE (2012) in: BECKER/KUGELER/ROSEMANN (Hrsg.), S. 203ff.
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2.2.4 Visualisierung von Prozessen

Die Visualisierung von Prozessen dient der anschaulichen Dokumentation von
Unternehmensablaufen. Dies ist sowohl fiir die strategische als auch fiir die operative Planung
von Vorteil, da stets auf aufgezeichnete Ablaufe zurlckgegriffen werden kann. Diese sollten
moglichst klar und einfach gestaltet sein, sodass bei einmaliger Durchsicht klar ist, welches Ziel
in einem Prozess erreicht werden soll und welche Schritte dazu notwendig sind.*® Fir die
Dokumentation von Prozessen und Prozessmanagement gibt es sowohl ONORM-Normen als
auch ISO Richtlinien, die beachtet werden kénnen.*® Der KNAPP Konzern ist im Bereich des
Qualitatsmanagement- und Prozesssystems zertifiziert und legt daher Wert auf die Einhaltung
der in Kapitel 4.4 der ISO Richtlinie 9001 festgelegten Anforderungen an eine Organisation und

ihrer Prozesse.°
Darstellungen von Prozessen missen die nachfolgenden Anforderungen erflllen:®

o Vollstandigkeit

Damit Prozesse vollstandig sind, missen diese mdglichst von Anfang bis Ende komplett
dargestellt werden. Das heil’t, dass alle relevanten Aufgaben und ihre Verflechtungen in einer

Prozessdarstellung aufgezeichnet sein missen.

o Widerspruchsfreiheit

Die Widerspruchsfreiheit bezieht sich auf die Gleichheit in allen Systemen. Ein Prozess muss in

allen Modellen gleich abgebildet werden und zum selben Ergebnis kommen.

¢ Ubersichtlichkeit

Des Weiteren mussen Prozessdarstellungen mdglichst Ubersichtlich gestaltet sein. Es muss fur
Dritte erkennbar sein, worum es in dem visualisierten Prozess geht, was erreicht werden soll und

welche Schritte dafir ausgefiihrt werden muissen.
¢ Richtigkeit

Des Weiteren missen Prozesse richtig dargestellt werden. Die Darstellung muss also dem
tatsachlichen Systemverhalt entsprechen. Neben den aufgezahlten Punkten ist auch die
Einhaltung der gleichen Sichtweise fur alle Prozessdarstellungen unentbehrlich. Wird ein Prozess
aus Sicht der durchfliihrenden Person dargestellt, dann missen alle Prozesse aus dieser Sicht

visualisiert werden.

48 \/gl. GERICKE/et al (2013) in: BAYER/KUHN (Hrsg.), S.23.
49 S DIN EN 1SO 9001:2015-11; ONORM A 9009.

50 Vgl. KNAPP AG (2023b), Onlinequelle [15.03.2023].

51 Vgl. EIFF/ZIEGENBEIN (2003), S. 61ff.
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Es gibt verschiedenste Methoden, um Prozesse grafisch darzustellen. Die am haufigsten
verwendeten Visualisierungsmethoden fiir Prozesse sind das Flussdiagramm, die

Ergebnisgesteuerte Prozesskette (EPK) und Business Process Model and Notation (BPMN).

2.2.41 Ergebnisgesteuerte Prozesskette

Die EPK stellt zeitlich-logische Abhangigkeiten von Ereignissen und Funktionen dar. Jede
Funktion bzw. jeder Prozess wird von einem Ereignis ausgeldst, welches wiederum definiert, dass
ein neuer Zustand oder ein neues Ereignis eingetreten ist. In der EPK wechseln sich demnach
Ereignisse und Prozessschritte ab. Die EPK wurde im Laufe ihrer Entwicklung um zusatzliche
Prozesselemente erweitert. In der Regel wird eine EPK als Flussdiagramm dargestellt und es
werden dieselben Symbole wie nach DIN 66001° fiir die Prozessvisualisierung verwendet. Die
geringe Anzahl an Symbolen erleichtert die Ubersicht von EPK-Visualisierungen. Allerdings

konnen wichtige Elemente, wie z. B. Verantwortlichkeiten, durch EPK nicht dargestellt werden.%?

2.2.4.2 Business Process Model and Notation

BPMN ist, wie auch die EPK und das Flussdiagramm, eine Visualisierungsmethode fir eine Folge
von Aktivitaten, mit dem Ziel, eine Aufgabe zu erledigen. Auch fir die Prozessvisualisierung nach
BPMN bzw. BPMN 2.0 gibt es eine ISO-Norm.>* Die BPMN ist die jiingste der drei vorgestellten
Darstellungsformen fur Prozessvisualisierung. In seiner aktuellen Version (2.0.2) bietet sie die
Méoglichkeit des XML-Formats zur einheitlichen Speicherung. Dadurch kann es einfach in
Softwaretools eingebunden werden und bietet eine applikationsubergreifende Verwendung von
Prozessentwirfen. Was die BPMN-Methode von den anderen vorgestellten Methoden
unterscheidet, ist, dass diese an Stelle von Flussdiagrammen, also die Darstellung eines
Prozessablaufs von oben nach unten, Schwimmbahn- bzw. Swimlane-Diagramme nutzt. Bei
einem Schwimmbahndiagramm l3uft ein Prozess von rechts nach links. Uber ,Pools* und ,Lanes*
werden Verantwortungsbereiche dargestellt. Ein Pool kann dann fiir eine Abteilung stehen und
die im Pool enthaltene Lane kann verschiedene Prozessschritte oder Stellen in einer Abteilung
darstellen. Die Starke der BPMN-Visualisierung liegt in der Darstellung des Prozessflusses durch
die einzelnen Abteilungen und damit durch das gesamte Unternehmen. Des Weiteren werden,
im Gegensatz zur EPK, die Verantwortlichkeiten flir die einzelnen Prozessschritte aufgezeigt.

Schwachen der BPMN-Methode sind der hohe Lernaufwand fur die Erstellung und eine Vielzahl

52 \/gl. FUNK/et al (2010), S. 29ff.
53 \/gl. HUTH (2018), S. 597ff.
54 S.ISO/IEC 19510:2013.
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von Symbolen, welche die Ubersichtlichkeit einschréanken.®® Auch das Kooperationsunternehmen

nutzt BPMN 2.0 fiir die Visualisierung der internen Prozessstruktur.*®

2.2.4.3 Flussdiagramm

Das Flussdiagramm, oder Flowchart basiert auf nach DIN 66001 festgeschriebenen Symbolen.®’
Wie bei allen Visualisierungssystemen beschreibt ein Flussdiagramm symbolisch den Ablaufplan
bzw. die Reihenfolge eines Prozesses durch Verwendung von Sinnbildern. Ein Prozess wird so
dargestellt, dass er wie ein Wasserfall, von oben nach unten, fliet.®® In der Regel werden
Flussdiagramme mit Verantwortlichkeiten dargestellt. Sie haben dadurch den Vorteil der
Ubersichtlichkeit von EPK-Visualisierungen sowie eine Klarung der Verantwortlichkeiten wie bei
der BPMN-Methode.

Die Festlegung des Detaillierungsgrades sowie des Darstellungszwecks sind bestimmend fir die
Art der Prozessvisualisierung. Fur Zwecke des Qualitatsmanagements oder organisatorischer
Reorganisation, wie der Transformation von einer Projekt- zur Produktorganisation, schlagen
GERICKE et al vor, Prozesse als Flussdiagramm zu erstellen und dabei die Verantwortlichkeiten
mithilfe einer RACI- bzw. DEMI-Matrix festzulegen.®® So kann sowohl die Ubersichtlichkeit

bewahrt als auch Verantwortungen dargestellt werden. Dabei steht RACI/DEMI fiir:%°

¢ R/D — Responsible/Durchflihnrungsverantwortung

e A/E — Accountable/Entscheidungsverantwortung

e C/M - Consulted/Mitarbeit

e |/l — Informed/Information bzw. zu informieren
Nach Klarung der Rahmenbedingungen der Organisations- und Prozessgestaltung kann nun die
Erhebung der Ausgangssituation vorgenommen werden. Die in Kapitel zwei erarbeiteten Inhalte
werden dann fur die Transformation der Organisationsstruktur des Kooperationsunternehmens

abgewandelt und entsprechend eingesetzt.

5 Vgl. HUTH (2018), S. 597ff.

5% S. Anhang 2: Prozessablaufe der KIN, S. 124ff.

57 8. Anhang 3: Symbole nach DIN 66001, S. 129.

58 Vgl. HERING (1984), S. 26f.

59 Vgl. GERICKE/et al (2013) in: BAYER/KUHN (Hrsg.), S. 23ff.
60 \gl. MELZER (2020), S. 1425.
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3 Erhebung der projektorientierten Ausgangssituation und
Ermittlung der Anforderungen des

Kooperationsunternehmens

Um den Leser*innen die Notwendigkeit der Weiterentwicklung der Prozess- und
Organisationsstrukturen der KIN bis zu einer Produktorganisation aufzuzeigen, ist es erforderlich,
die derzeitige, projektorientierte Ausgangssituation darzulegen. Der KNAPP Konzern ist derzeit
grolitenteils im Anlagenbau tatig. Dieser wird in Form von Projekten organisiert, welche
Uberwiegend Laufzeiten von mehreren Jahren haben. Die KIN ist innerhalb der KNAPP Gruppe
seit dem Jahr 2016 fur die Business Unit (BU) Industry Solutions verantwortlich. Damit liegen
ganzheitliche Logistiklosungen in den Bereichen Industrie, Produktion und Distribution in der
Verantwortung des Kooperationsunternehmens.®' Ganzheitliche Logistikldsungen sind komplexe
Intralogistikanlagen, die einen grof’en Teil eines Lagers oder ein komplettes Lager verwalten.
Dazu organisiert die KNAPP Gruppe die verschiedenen Kund*innenauftrage als Projekte. Die
KNAPP Gruppe ist so in der Lage, komplexe Kundenanforderungen zu lésen. Der Vertrieb von

standardisierten Produkten war fur den Konzern bis dato nicht im Fokus.%?

3.1 Produktportfolio der KNAPP Industry Solutions GmbH

Neben dem Entwurf und dem Vertrieb von Intralogistikanlagen des Mutterunternehmens

entwickelt und vertreibt die KIN AMR in Form von Produkten:83

e (OS 50/100b
e OS Fork
Das Segment der AMR ist so standardisierbar, dass das Kooperationsunternehmen davon

ausgeht, dass es sich zum Produktvertrieb eignet.

Zusatzlich zu den diversen 0OS-Modellen hat das Kooperationsunternehmen eine
Softwareldsung, genannt KiSoft FCS, zur Steuerung von ganzen Flottensystemen von AMR und
anderen Flurférderfahrzeugen entwickelt. Diese Software soll in Zukunft ebenfalls als
eigenstandiges Produkt von der KIN vertrieben werden.®* Tabelle 1 gibt eine Ubersicht (iber das

Produktportfolio des Kooperationsunternehmen.

61 Vgl. KNAPP Industry Solutions GmbH (2022a), Onlinequelle [13.10.2022].
62 Vgl. KNAPP AG (2022), S. 30ff.

63 \Vgl. KNAPP Industry Solutions GmbH (2022b), Onlinequelle [13.10.2022].
64 \Vgl. KNAPP Industry Solutions GmbH (2022c), Onlinequelle [13.10.2022].
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Produkt

Kurzbeschreibung:

OS 50 bzw. OS 100b
Bei den OS 50/100b von KNAPP handelt es sich um AMR,

die zum Transport von diversen Behaltern innerhalb eines
Lagers eingesetzt werden. So lassen sich Orte und
Prozesse innerhalb eines Lagers einfach vernetzen. Fiir
die AMR
Bodenmarkierungen. Gesteuert wird tber eine bestimmte
Sensorik und die Flottenkontrollsoftware KiSoft FCS. Die
OS 50 und OS 100b unterscheiden sich lediglich durch
ihre Abmessungen. OS 50/100b stellen im Vergleich zu

Transportfahrten  bendtigen keinerlei

statischen Fordertechnikanlagen durch ihren geringeren
Platzverbrauch auch fir klein- und mittelgrol3e Betriebe

eine attraktive Intralogistiklésung dar.

OS Fork
Bei den OS Fork handelt es sich um AMR mit der
Fahigkeit, Paletten und Sonderladungstrager

aufzunehmen und diese vollautomatisch innerhalb eines
Lagers zur transportieren. OS Fork sind in der Lage,
omnidirektional zu fahren und sich um ihren eigenen
Mittelpunkt zu drehen. Dadurch sind sie in der Lage,
selbst bei geringen Gangbreiten sicher zu navigieren. Die
KiSoft FCS
ermadglicht eine einfache Integration der Fahrzeuge in die
die

Transportaufgaben.

verbaute Sensorik in Verbindung mit

bestehende Umgebung und selbststandige

Abwicklung von Ladungstrager

kdnnen automatisiert erkannt und aufgenommen werden.

Transportgut: Behalter, Kartons, Trays, Leiterplattenmagazine Paletten, Gestelle, Regale, Sonderladungstrager
WS OTEEIEE  S8D | e an o B0 x A0E 1.200 x 1.000

Transportgutes in mm:

Geschwindigkeit in m/s: 1,5 1,5

Maximale Nutzlast in kg: 50 bzw. 100 1.300

Integrierter Hub: Maoglich Ja

Akkulaufzeit durchgehend in h: | 6 8

KiSoft FCS: Lagerkontrollsystem zur Steuerung und Koordination unterschiedlicher AMR. Auch manuelle Transportressourcen kdnnen abgebildet

werden. Die Software ermdglicht die Live-Steuerung von AMR, Simulation von Neuinstallationen oder Veranderungen an Bestandsanlagen.

Tabelle 1: Produktportfolio des Kooperationsunternehmens; Quelle: eigene Darstellung.
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3.2 Darstellung des derzeitigen Prozessablaufs des
Kooperationsunternehmens und Potenziale zur

Weiterentwicklung Richtung Produktverkauf

Um die Notwendigkeit einer Transformation vom derzeitigen Projektverkaufsprozess zu einem
Produktverkaufsprozess verstehen zu kénnen, ist es notwendig, den momentanen Prozessablauf
zu kennen. Wie bereits einleitend dargelegt, durchlauft momentan jedes Projekt, egal ob es sich
um eine komplexe Intralogistikanlage oder den einfachen Verkauf eines OS handelt, dieselben

Prozessschritte:°

e Sales

e Projektierung

e Planung

e Entwicklung

e Einkauf und Produktion
e Inbetriebnahme

e Ubergabe an den CS

Jeder dieser Prozessschritte ist auf den Verkauf bzw. die Abarbeitung komplexer, meist
mehrjahriger Anlagenprojekte, ausgelegt. In den folgenden Unterkapiteln wird auf die wichtigsten

Punkte der Prozessschritte eingegangen.

3.2.1 Sales und Projektierung

Der Sales- und Projektierungsprozess kann zusammengefasst beschrieben werden, da es
wechselseitige Beziehungen zwischen dem eigentlichen Verkauf (Sales) und der Projektplanung

(Projektierung) gibt.

Der aktuelle Sales-Prozess beginnt mit der Akquisition eines neuen Projektes und endet mit dem
sogenannten Handover an einen Projektmanager*einer Projektmanagerin (PMA). Zunachst
werden Ausschreibungen von Industrieunternehmen fur Intralogistikanlagen und AMR-Systeme
auf einschlagigen Plattformen durchsucht und nach passenden Anforderungen gefiltert. Es folgen
erste Abstimmungen mit den potenziellen Kund*innen, die Anlage der Kund*innendaten in der
entsprechenden Datenbank, C4C genannt, und eine erste Risikoanalyse fir das Projekt. Nach
Freigabe durch die Leitung der Sales-Abteilung wird von den Mitarbeiter*innen der Sales-
Abteilung ein Projektteam definiert, das Projekt im ERP-System angelegt und ein Kick-Off

Meeting veranstaltet. Es folgen diverse projektspezifische Abstimmungen zu Steuerthemen in

65 S. Anhang 2: Prozessablaufe der KIN, S. 124ff.
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den Empfanger*innenlandern. Danach wird ein Konzept fiir das Projekt geplant. Dies beinhaltet
Themen wie Layouterstellung, sicherheitsrelevante Abstimmungen und Risikoabschatzungen.
Dann folgt eine erste Kalkulation des Projektes und eine Terminabstimmung Uber das IT-Tool
ASTA-Powerproject mit allen beteiligten Abteilungen. In der Regel kommt es hier zu diversen
Unstimmigkeiten in der zeitlichen Planung zwischen den Abteilungen.®¢ Dadurch kollidieren die
geplanten Lieferdaten mit dem, von den Kund*innen gewinschten, Go-Live Datum. Es kommt
hier zu hohem Abstimmungsaufwand in der Sales-Abteilung. Sobald die Datumskoordination
abgeschlossen ist, wird ein Angebot fir die Kund*innen erstellt und abgeschickt. Die Kund*innen
haben in der Regel nun mehrere Wochen Zeit, sich fur eine Bestellung zu entscheiden. Meist
folgen danach weitere Verhandlungen Uber Preise oder bestimmte Komponenten. Sobald diese
abgeschlossen sind, wird ein Vertrag erstellt und dieser mit den Kund*innen abgestimmt. Auch
hier haben die Kund*innen in der Regel mehrere Wochen Zeit fur die Unterschrift und
anschliel3ender offizieller Bestellung. Sobald klar ist, welche Komponenten verbaut und welcher
Preis von den Kund*innen akzeptiert wurde, wird die Kalkulation finalisiert und in das ERP-
System eingespielt. Es folgt die Ubergabe an eine*einen PMA, welche*welcher fiir die weitere

Abstimmung im Projekt verantwortlich ist. ¢’

Der beschriebene Verkaufs- und Projektierungsprozess lasst erkennen, dass dieser zum
aktuellen Zeitpunkt nahezu ganzlich auf den Verkauf von komplexen Intralogistikanlagen mit
Projektkultur und langen Durchlaufzeiten ausgelegt ist. In Bezug auf den Produktverkauf von OS
zeigt sich, sowohl in dem Bereich der Akquisition als auch in der folgenden Abarbeitung und
Koordination durch die Sales-Abteilung, Potenzial zur Verbesserung. Die Bildung eines
Projektteams, Kick-Off Meetings und die Ubergabe an eine*einen PMA sind klare Zeichen fiir
eine Projektorganisation.®® Weder die Projektteam-Bildung noch die Gestaltung umfassender
Vertrdge und aufwandige individuelle Kalkulationen sollten notwendig fir den Verkauf von
standardisierten Produkten sein. Im aktuellen Verkaufsprozess und der anschlieRenden
Koordination der Téatigkeiten ist demnach grolRes Potenzial zur Transformation zur
Produktorganisation vorhanden. Die konkreten Punkte, bei denen dieses Potenzial vermutet wird,

sind nachfolgend gelistet:
e Kund*innenakquise
¢ Koordination, Planung und Begleitung nach der Verkaufsphase

e |ndividuelle Preiskalkulationen

e Terminabstimmung und Durchlauf des gesamten ASTA-Powerproject Workflows

66 S. Anhang 5: Analyse der qualitativen Befragung nach MAYRING, S. 147ff.
67 S. Anhang 5: Analyse der qualitativen Befragung nach MAYRING, S. 154ff.
68 Vgl. KUSTER/et al (2019), S. 38ff.
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3.2.2 Planung

Der Planungsprozess untergliedert sich in drei Unterprozesse, die von verschiedenen

Abteilungen wahrgenommen werden:®°

e Mechanik-Planung
o Elektrik-Planung

e Software-Planung

Die jeweiligen Unterprozesse haben verschiedene Aufgaben und je nach verkaufter Lésung einen
individuell hohen Aufwand. Bei einem gesamten Intralogistiksystem mit Fordertechnik Losungen

sind die Planungsaufwande umfangreich.

Die Mechanik-Planung ist flir die Planung der mechanischen Komponenten bzw. das
Zusammenspiel der einzelnen Bestandteile der Anlagen zustandig. Die Elektrik-Planung ist fur
die elektronische Zusammenschaltung und Sicherung der einzelnen Komponenten
verantwortlich, wahrend die Software-Planung die bendtigten Softwarelésungen plant,
dokumentiert und einen Aufwandsplan erstellt. Im Rahmen der Planungen werden Layouts
erstellt, welche die Basis fur spatere Prozesse und Softwareentwicklung darstellt. In den Layouts
wird auch festgelegt, welchen Durchsatz die verkauften Systeme unter welchen Umstanden

erreichen kdnnen.”

Neben den erwdhnten Planungsleistungen ist die Mechanik- und Elektrik-Planung auch fur die
Bedarfsplanung/Ausschreibung der bendétigten Komponenten/Produkte im System zustandig. Bei
einem Produktverkauf von einem oder mehreren OS ist es die Mechanik-Planungsabteilung, die
daflr zustandig ist, ein technisches Spezifikationsblatt zu erstellen und abzuklaren, ob fur das
bzw. die verkauften Forderfahrzeuge noch Entwicklungsaufwand in Bezug auf spezielle
Ladeglter, bestimmte Schnittstellen mit Rolltoren o. &a. notwendig sind. Sollte
Entwicklungsaufwand notwendig sein, wird dies an die Entwicklungsabteilungen weitergeleitet.
Wurden zudem bestimmte Materialdurchsatze an die Kund*innen verkauft, wird von der
Planungsabteilung geklart, welche Voraussetzungen dafir bei den Kund*innen vorherrschen
missen. Danach werden Fahrwege, Ladestationspositionen, Positionen der Regale und
Ubergabepunkte definiert und ein Layout erstellt. Dieses Layout wird zur Freigabe an die
Kund*innen ubermittelt und nach Rickmeldung gegebenenfalls so lange Uberarbeitet, bis die
Kund*innen ihre Freigabe geben. Danach ist die Planungsabteilung dafur verantwortlich, dass
Fertigungsanforderungen fir die verkauften OS-Lésungen in das ERP-System eingespielt

werden und so eine Fertigungsanforderung an die Produktionsabteilung weitergeleitet wird. Fur

69 S. Anhang 2: Prozessablaufe der KIN, S. 124ff.
70 S. Anhang 2: Prozessablaufe der KIN, S. 124ff.
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diesen Ausschreibungsprozess der Produktionsbedarfsanforderungen verwendet die
Planungsabteilung ein weiteres IT-Tool namens Engineering-Data-Management (EDM), welches
mit dem ERP-System verkn(pft ist und dort die Daten einspeist. Danach folgt die Ablage aller

relevanten Daten im konzernweiten Datenmanagementsystem DOXIS.”

Der derzeit vorherrschende Planungsprozess ist zum GroRteil fur Intralogistikanlagen ausgelegt.
Dementsprechend komplex gestaltet sich der Teilprozess der Planung. In dieser Arbeit wird
darauf verzichtet, den Planungsprozess noch detaillierter darzustellen, da kein Mehrwert fiir die

Arbeit zu erwarten ist.

Es zeigen sich im Bereich der Planung einige Potenziale zur Transformation zur
Produktorganisation. Im zu entwerfenden Produktverkaufsprozess sollen standardisierte
Produkte verkauft werden. Das bedeutet, dass diese Produkte bereits fertig entwickelt sind. Fur
alle Standardprodukte muss es bereits ein fertiges Spezifikationsblatt geben und es darf kein
individueller Entwicklungsaufwand anfallen. Ansonsten handelt es sich um kein standardisiertes
Produkt, sondern um eine kundenspezifische (Neu)-Entwicklung.”? Des Weiteren darf auch kein
individuelles, an die Kund*innen angepasstes, Layout oder Durchsatzangaben Teil eines
standardisierten Produktes sein. Fir den standardisierten Produktverkauf muss es ausreichend
sein, maximal mdgliche fahrbare Geschwindigkeiten und Akkulaufzeiten anzugeben. Auch der
Ausschreibungsprozess der Produktionsbedarfsanforderungen bietet Potenzial zur Reduktion
des Verwaltungsaufwands. Um die Ausschreibung der Produktionsbedarfsanforderung Gber das
EDM-System zu machen, sind die vorherige Schritte wie bspw. Erstellung eines Layouts und ein
ASTA-Workflow notwendig. Soll auf diese Schritte verzichtet werden, um so den Prozess zu
vereinfachen und die Durchlaufzeiten zu reduzieren, miussen neue Wege gefunden werden, um
Produktionsanforderungen in das ERP-System einzuspeisen. Wenn die Layouterstellung
wegfallen und die Produktionsbedarfsausschreibung beispielsweise direkt im ERP-System
stattfinden kann, zeigt sich, dass die Planungsabteilungen beim Verkauf von standardisierten
Produkten nicht zwingend in den Prozess eingebunden werden mussen. Zusammenfassend

betrachtet bieten sich demnach folgende Potenziale zur Verbesserung des Planungsprozesses:
¢ Verzicht auf kund*innenspezifische Layouts, Durchsatzangaben und Akkulaufzeiten
e Optimierung der Produktionsbedarfsausschreibungen
e Reduktion der verwendeten IT-Tools

e Verzicht auf Einbindung der Planungsabteilungen in den Produktverkaufsprozess

71 Pers. E-Mail, Head of Final Engineering KNAPP Industry Solutions GmbH, [07.03.2023].
72 Vgl. KOLLER (1998), S. 323f.
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3.2.3 Entwicklung

Der Entwicklungsprozess umfasst, analog zur Planung, mehrere Unterprozesse:”®

e Mechanik-Entwicklung
e Elektrik-Entwicklung
o Software-Entwicklung

Wenn es sich bei der verkauften Ldsung nicht um ein Standardprodukt handelt, ist
Entwicklungsaufwand gefragt. Sobald also Kund*innen individuelle Anpassungen an einem OS
oder einer Fordertechniklésung wiinschen, missen die Entwicklungsabteilungen in den Prozess
miteinbezogen werden. Eine solche individuelle Anpassung konnte beispielsweise der Wunsch
nach einem Greifarm sein, der in der Lage ist, speziell geformte Boxen in einer bestimmten
Reihenfolge von einer Packstation aufzuheben und an einen anderen Ort zu transportieren.
Zwischen den Entwicklungsabteilungen ist eine enge Zusammenarbeit gefragt, da in der Regel
jegliche  mechanischen oder elektrischen  Anderungen dementsprechend auch

Softwareanderungen mit sich bringen.

Handelt es sich um standardisierte Produkte, ist kein Entwicklungsaufwand notwendig.”* Im
Rahmen des standardisierten Produktverkaufsprozesses werden deshalb voraussichtlich keine
Entwicklungsaufwande mehr notwendig sein, da nur fertig entwickelte Standardprodukte Uber
diesen Prozess verkauft werden sollen. Die genaue Abgrenzung zwischen einem OS als
Standardprodukt und einem OS, das den Projektverkaufsprozess durchlauft, soll im spateren

Verlauf der Arbeit mittels empirischer Befragung des Kooperationsunternehmens geklart werden.

3.2.4 Produktion und Supply-Chain

Dem Produktionsprozess ist auch der Wareneinkaufs-, Lagerverwaltungs- und
Warenausgangsprozess zugeordnet. Er regelt den Warendurchfluss durch das gesamte Werk.
Zunachst prift die Produktionsabteilung mittels ERP-System die Bedarfsanforderungen und
priorisiert diese nach Dringlichkeit. Ausgewahlte Fertigungsauftrage, wie beispielsweise die
Produktion eines Sticks OS 100b, werden dann gestartet. Es folgt eine Prifung des
Materialbestands. Wenn nicht alle Materialien oder Baugruppen in ausreichender Stickzahl
vorhanden sind, missen diese bezogen bzw. produziert werden. Sobald alle Materialien bzw.
vorgefertigte Baugruppen vorhanden sind, kann mit der Assemblierung der bestellten Produkte

begonnen werden. Es folgen diverse Qualitatsprifungen, die sicherstellen sollen, dass die

73 S. Anhang 2: Prozessablaufe der KIN, S. 124ff.
74 Vgl. KOLLER (1998), S. 323.
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Assemblierung richtig stattgefunden hat und dass das bestellte Produkt den erforderlichen
Anforderungen entspricht. Sollte beispielsweise das produzierte Shuttle in Ordnung sein, wird die
Bedarfsanforderung im ERP-System geschlossen. ® Es folgt eine Abstimmung zwischen
Mitarbeiterinnen der Produktions- und IBN-Abteilung Uber die In-Haus-IBN des soeben
produzierten Shuttles. Wenn die in-Haus-IBN erfolgreich abgeschlossen wurde, folgt die
Lieferung des Shuttles an die Kund*innen. Die Lieferung findet in der Regel nach DAP Incoterms
statt. Dies bedeutet, dass die KIN die Kosten und Gefahren bis zur Lieferung am vereinbarten
Bestimmungsort tragt. Das Kooperationsunternehmen kimmert sich hierbei um den Versand der
Guter und beauftragt einen Lieferanten*eine Lieferantin die Guter zu den Kund*innen zu

beférdern. Die Einfuhrformalitaten obliegen den Kund*innen.”®

Der Produktionsprozess an sich zeigt nach erster Durchsicht keine groRen Potenziale fir
Anderungen in Richtung standardisierten Produktverkauf. Im Rahmen der Prozesserstellung wird
es allerdings notwendig sein, das vorherrschende Fertigungsprinzip zu hinterfragen. Es stellt sich
die Frage, ob bestimmte Shuttles auf Lager produziert und gegebenenfalls von dort abgegriffen
werden sollen. Demnach werden Entscheidungen Uber Mindestmengen notwendig sein. Weitere
Potenziale zur Transformation des aktuellen Prozesses herrschen eher in den, der Produktion,

vor- und nachgelagerten Prozessen.

3.2.5 Inbetriebnahme

Die IBN-Abteilungen der KIN sind aktuell sowohl fir die IBN von ganzheitlichen
Intralogistikanlagen als auch fur die IBN von verkauften OS-Ldsungen im Haus und bei den
Kund*innen vor Ort zustandig. Da sich diese Arbeit mit dem geplanten Produktverkaufsprozess
von OS-Lésungen beschaftigt, wird auf eine detaillierte Ausfihrung der IBN von

Intralogistikanlagen verzichtet.

Wie bereits im Produktionsprozess erwahnt, beginnt der Aufwand der IBN-Abteilungen bei OS-
Lésungen mit der in-Haus-IBN der Shuttles. Bei dieser IBN-Phase handelt es sich um einen 24-
stindigen Funktionstest der Shuttles zur Qualitatssicherung. Dieser soll sicherstellen, dass
sowohl alle verbauten Elektrik- und Mechanik-Komponenten problemlos funktionieren als auch
das keine Softwareprobleme vorherrschen. Nach Auslieferung der getesteten Shuttles beginnt
die Vor-Ort-IBN bei den Kund*innen. Zu diesem Zweck reisen IBN-Mitarbeiter*innen der KIN zu
den Kund*innen und nehmen die Shuttles vor Ort in Betrieb. Die Kund*innen werden von den

IBN-Mitarbeiter*innen in die wichtigsten Funktionsweisen der OS eingeschult und danach wird

5 S. Anhang 5: Analyse der qualitativen Befragung nach MAYRING, S. 154ff.
76 Vgl. MULLER/STEINMETZ (2020), S. 73.
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den Kund*innen das funktionierende und vor Ort getestete System Ubergeben. Dieser Prozess

kann einige Stunden bis mehrere Tage in Anspruch nehmen.””

Die Mitarbeiter*innen der IBN-Abteilungen sind eine aulerst wertvolle Ressource fur das
Kooperationsunternehmen. Der aktuelle Fachkraftemangel und die Situation am Arbeitsmarkt
bedeutet bei gleichbleibender Auftragslage eine erhdhte Arbeitslast fur die Mitarbeiter*innen der
IBN-Abteilungen. Dies kann zu Mitarbeiter*innenabwanderung fiihren.”® Da der Absatz von OS-
Produkten in Zukunft steigen soll und eine Entspannung am Arbeitsmarkt bis dato nicht in Sicht
ist, sollen die Mitarbeiter'innen der IBN-Abteilungen entlastet werden. Der
Produktverkaufsprozess kann genutzt werden, um diese Entlastung im Bereich der OS-
Inbetriebnahme zu erreichen. Da es sich bei den, im Produktverkaufsprozess, verkauften OS-
Produkten um Standard-Produkte mit hauseigener Software handeln soll, kann auch die IBN
standardisiert werden. Im Unternehmen gab es bereits Uberlegungen, die IBN der OS-Produkte
mittels Schulungen an die Kund*innen auszulagern. So kénnen Ressourcen gespart und
geringere Preise kalkuliert werden.”® Der Entwurf des Produktverkaufsprozesses bietet die
Maoglichkeit, diese Uberlegungen in einen ausformulierten Prozess einzubauen. Es gilt zu klaren,
welche Abteilung die Schulungen in Zukunft ibernehmen kann und wie diese organisiert werden

sollen.

3.2.6 Ubergabe an den Customer Service

Im aktuell vorherrschenden Prozess folgt nach dem Abschluss der IBN und der Unterschrift des
Abnahmeformulars durch die Kund*innen, die Ubergabe des Projekts durch den/die PMA an den
CS. Der CS ist zustandig fir Anfragen von Kund*innen beziglich der verkauften Produkte bzw.
Anlagen. Er wickelt samtliche Themen in Bezug auf Gewahrleistungen, Reparaturen und
Ersatzteile ab. Den Kund*innen wird zudem die Méglichkeit eines 24-Stunden-Hotline-Services
geboten. Dies ermdglicht den Kund*innen maximale Unterstitzung bei Ausfallen jeglicher Art. Mit

der Ubergabe des Projekts an den Customer Service endet der derzeitige Prozessablauf.®

Aufgrund der umfassenden Erfahrung im Umgang mit Kund*innen hat die CS-Abteilung das
Potenzial, die Schulungen zur kund*inneneigenen Inbetriebsetzung der Shuttles zu ibernehmen.
Um mit den Kund*innen in Kontakt zu bleiben und ihnen standige Unterstlitzung bieten zu
kénnen, sollte beim standardisierten Produktverkauf auch immer ein Servicevertrag

abgeschlossen werden.

7 S. Anhang 2: Prozessablaufe der KIN, S. 124ff.

78 \/gl. OELSNITZ/BEHRING/SCHIDT (2023), S. 2f.

79 S. Anhang 5: Analyse der qualitativen Befragung nach MAYRING, S. 147ff.
80 S. Anhang 2: Prozessablaufe der KIN, S. 124ff.
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Wie bereits in den vorangegangenen Kapiteln beschrieben, lasst sich erkennen, dass in einigen,
derzeitig vorherrschenden, Prozessen Potenzial zur Optimierung des Prozessablaufs in Bezug
auf den Verkauf von standardisierten Produkten herrscht. Damit diese und weitere Potenziale
herausgearbeitet, konkretisiert und genutzt werden kénnen, missen zunachst die individuellen

Anforderungen des Kooperationsunternehmens erhoben werden.

3.3 Ermittlung der Anforderungen des Kooperationsunternehmens

anhand qualitativer Befragungen

Um einen auf das Kooperationsunternehmen zugeschnittenen Prozess zur Ausbringung von
Produkten gestalten zu kénnen, ist es zunachst notwendig, die spezifischen Anforderungen der
KIN herauszuarbeiten, um sie anschlielend in einen geeigneten Prozess einzuarbeiten. Diese

Herausarbeitung geschieht anhand einer qualitativen Inhaltsanalyse in Anlehnung an MAYRING.

Um die bendtigten Informationen fur die Konzepterstellung einer Weiterentwicklung zur
Produktorganisation zu erlangen, wird eine Befragung als leitfadengestitztes Interview mit
Expert*innen durchgeflhrt. Leitfadengestitzte Interviews bieten gegeniber anderen
Interviewmethoden den Vorteil, dass die befragten Personen das Thema ihrer Erzahlung nicht
frei wahlen kdénnen, sondern sich an die Vorgaben des Interviewers*der Interviewerin und
dessen*deren Untersuchungsinteressen orientieren mussen. Dennoch wird nach dem
Fragestellen abgewartet, bis die befragten Personen ihre Ausfiihrungen abgeschlossen haben,
bevor mit der nachsten Frage fortgefahren wird. Dies soll sicherstellen, dass auch zusatzliche

Angaben Beriicksichtigung finden.®"

3.3.1 Vorgangsweise der empirischen Befragungen

Die Befragung findet als persdnlich-muindliches Interview statt. Sowohl der Interviewer (Autor) als
auch die befragten Personen werden demnach physisch vor Ort sein. Die rdaumliche Anwesenheit
des Interviewers sorgt flr eine sehr gute Qualitat der erhobenen Daten. Allerdings kann die
Anwesenheit des Interviewers auch eine Fehlerquelle bei der Datenerhebung darstellen.®? Durch
Ausdruck, Sprache und Mimik kénnten die befragten Personen bei ihren Antworten beeinflusst
werden.®® Dieser Einfluss wird bei der vorliegenden Befragung allerdings als duRerst gering

angenommen und wird daher bei der Auswertung vernachlassigt.®* Neben der guten

81 \/gl. NOHL (2017), S. 15 f.

82 \/gl. SCHEUCH (1973) in: ALBERT/KONIG (Hrsg.), S. 66ff.
83 \/gl. MAINDOK (1996), S. 50ff.

84 \/gl. POTTHOFF/ELLER (2000); S. 102f.
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Datenqualitat wird das mindlich-personliche Interview auch deshalb gewahlt, da es im

Gegensatz zu einem Fragebogen die Moglichkeit bietet, Riickfragen zu stellen.®

Befragt werden Mitarbeiter*innen des Kooperationsunternehmens, die Verantwortung fir den
Entwurf, die Implementierung und Kontrolle einer Organisationsentwicklung in Richtung
Produktorganisation tragen. Des Weiteren besitzen die interviewten Personen privilegierte
Zugange zu Informationen im Zusammenhang mit den Prozessablaufen und sie verfigen Uber
Entscheidungskompetenz, wie Prozesse in ihren Zustandigkeitsbereichen gestaltet und
implementiert werden. Demnach erflllen die befragten Personen die, nach MEUSER/NAGEL,

festgelegten Kriterien flir Personen mit Expertise bei qualitativen empirischen Befragungen.&®

Von einer namentlichen Nennung der befragten Mitarbeiter*innen wurde in dieser Arbeit
abgesehen, da diese keine Relevanz fiir die Ergebnisse der Befragung aufweisen. Tabelle 1 zeigt
die Rolle der befragten Mitarbeiter*innen und die Begrindung, warum diese fir die vorliegende

Befragung ausgewahlt wurden.

Rolle des Mitarbeiters*der Begriindung fir die Befragung

Mitarbeiterin |
Der VPSDE hat eine umfassende Ubersicht Giber die

Vice President Sales and Design . . o
geplanten Vertriebsstrategien der KIN sowie Uber

Engineering der BU Industry Solutions

die Kund*innenerwartungen zu den OS-Produkten
(VPSDE)

des Kooperationsunternehmens.
Ahnlich wie der VPSDE kann auch der TLS sein

Fachwissen bezlglich des Vertriebs von OS-

Teamleader Sales (TLS
( ) Produkten und Erfahrungen Uber

Kund*innenakquirierungen einbringen.

Da samtliche OS des Kooperationsunternehmens in
der hauseigenen Produktionshalle gefertigt werden,
) verfugt der HPS uUber alle benétigten Informationen
Head of Production and Storage (HPS) |
in Bezug auf Beschaffung, Lagerung und
Herstellung der aktuellen OS-Modelle, welche sich

fur einen Produktvertrieb eignen.

Der VPTO hat eine umfassende Ubersicht in allen
Vice President Technics and Operations

. operativen Bereichen sowie einen ganzheitlichen
der BU Industry Solutions (VPTO)

Uberblick Giber die verwendeten IT-Tools der KIN.

Tabelle 2: Befragte Personen bei qualitativem Interview; Quelle: eigene Darstellung.

8 Vgl. ULLRICH (2019), S. 109.
8 Vgl. MEUSER/NAGEL (2002) in BOGNER/LITTIG/MENZ, S. 72f.
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Zwar haben Videoaufnahmen von Interviews den Vorteil, dass nonverbale Kommunikation
mitaufgezeichnet werden kann, allerdings reagieren befragte Personen oft ablehnend auf
Videoaufzeichnungen. Da die Erfassung von Mimik, Gestik und Koérperhaltung fir das
vorliegende Thema von geringer Bedeutung ist, wurde als Aufnahmetechnik fiir die Befragungen
eine reine Audioaufzeichnung gewahlt.®” Alle befragten Personen wurden vor dem Interview (iber
den Untersuchungsgegenstand und dessen Zweck aufgeklart. Dies sollte sicherstellen,
zweckdienliche Antworten zu erhalten. Zu Beginn des Interviews wurden alle interviewten
Personen um die Erlaubnis fir eine Audioaufzeichnung gebeten. Samtliche befragten

Mitarbeiter“innen haben dem zugestimmt.

Die Audioaufzeichnungen bilden das Ausgangsmaterial fir eine qualitative Inhaltsanalyse nach
MAYRING. Fur diese Inhaltsanalyse ist ein geschriebener Text notwendig.®® Daher missen die
Audioaufzeichnungen der Befragungen zunachst transkribiert werden. Das Ziel der Transkription
ist es, dass mindlich Gesprochene moglichst verlustfrei und genau in schriftliche Sprache
umzuformen. Grundsatzlich sollten samtliche typisch mindliche Merkmale, wie z. B. nonverbale,
parasprachliche und prosodische Elemente der gesprochenen Sprache, mitlibersetzt werden.
Allerdings steigt mit der Genauigkeit auch der Transkriptionsaufwand erheblich an. Gemaf
ULLRICH soll sich die Genauigkeit der Transkription am Forschungsinteresse orientieren.®® Fur
die vorliegende Arbeit wurde daher entschieden, dass die Transkription zeilenweise und
wortwortlich verfasst wird. Sprechtempo und Lautstarkenvariation sind flr die qualitative
Inhaltsanalyse im vorliegenden Fall nicht von Bedeutung und werden daher nicht erfasst. Ebenso
findet eine interpretierende Kommentierung sprachlicher AuBerungen, wie z. B. ,angstlich“ oder
»ironisch®, nicht statt. Eine phonetische Umschrift wird nicht vorgenommen. Des Weiteren werden
die fUr den Inhalt unbedeutende Partikel, wie z. B. ,ahm*, sprachliche Fehler und Dialektfarbung,

nicht transkribiert.%°

Die Analyse des Transkripts findet in Anlehnung an die Interpretationsregeln der
zusammenfassenden qualitativen Inhaltsanalyse nach MAYRING statt. Das Ziel dieser
zusammenfassenden Inhaltsanalyse ist es, die Antworten der Fragestellungen so zu reduzieren,
dass die wesentlichen Inhalte erhalten bleiben. Dabei wird durch Abstraktion eine Uberschaubare
Anzahl von Kernaussagen herausgearbeitet, welche jedoch weiterhin ein Abbild des

Ausgangsmaterials sind.®’

87 Vgl. ULLRICH (2019), S. 107.
88 \/gl. MAYRING (2015), S. 54f.
8 Vgl. ULLRICH (2019), S. 116f.
% S. Anhang 4: Transkript der qualitativen Befragungen, S. 130ff.
91 Vgl. MAYRING (2015), S. 66f.
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Der erste Schritt ist hierbei die Paraphrasierung der inhaltstragenden Textstellen. So soll der
gesamte Text auf eine einheitliche Sprachebene gebracht werden und in einer grammatikalischen
Kurzform dargestellt werden. Danach werden die Paraphrasen generalisiert, sodass allgemeine
Aussagen abgeleitet werden kénnen. Wenn die Aussage einzelner Paraphrasen sich gleichen,
kénnen diese gestrichen werden. Im nachsten Schritt werden miteinander in Bezug stehende
Generalisierungen zusammengefasst und weiter reduziert. Die danach verbleibenden Aussagen
werden als Aussagen zusammengestellt und kategorisiert. Daraufhin folgt eine Rickiberprifung,
ob das zusammenfassende Kategoriensystem die Aussagen des Ausgangsmaterials wiedergibt.
Fallt diese RuckUberprifung positiv aus, kdnnen die entstandenen Aussagen betrachtet werden

und flr die Beantwortung der Fragestellungen der vorliegenden Arbeit verwendet werden.%?

3.3.2 Auswahl der Fragestellungen

Da es sich um ein leitfadengestitztes Interview handelt, muss vor der Befragung ein Leitfaden
erstellt werden. Dieser Leitfaden soll die Fragestellungen sowie deren Bedeutung fiir die Arbeit
klaren. Um die Relevanz einer Fragestellung feststellen zu kénnen, muss zunachst geklart
werden, welche Antworten auf die Frage gestellt werden kénnten und ob diese Antworten fir
Beantwortung der Forschungsfragen von Bedeutung sind. Ebenso ist es notwendig, sich als
Interviewer*in Uber die Reihenfolge der Fragestellungen Gedanken zu machen. In welcher
Reihenfolge Fragen gestellt werden, kann einen Einfluss auf die Beantwortung der gestellten

Fragen haben.®

Es wurden zwei Befragungen durchgefuhrt. Eine Befragung fand im Zusammenhang mit der
Marketing- und Sales-Abteilung statt. Hier wurden der VPSDE und der TLS befragt. Diese
Fragestellungen sind in Tabelle 3 ersichtlich. Danach wurde der HPS der KIN befragt. Die
Fragestellungen in Bezug auf Produktion und Beschaffung sind in Tabelle 4 ersichtlich. Nach den
ersten beiden Befragungen wurde ein Meeting zum Produktverkaufsprozess abgehalten. Im Zuge
dieses Meetings wurden dem VPTO und den anderen Teilnehmer*innen verbleibende Fragen in
Bezug auf IT-Systeme und operative Ablaufe gestellt. Die Fragestellungen an den VPTO sind in
Tabelle 5 ersichtlich. Da die Antworten auf die Fragen nicht im Rahmen einer empirischen
Befragung gegeben wurden und ein schriftliches, zusammenfassendes Protokoll erstellt wurde,
wird auf eine Auswertung nach MAYRING verzichtet. Die Inhalte des Protokolls werden laufend
in die Arbeit einflie@en und dienen neben den empirischen Befragungen als essenzielle

Entscheidungsbasis fiir die Prozessgestaltung.®

92 Vgl. MAYRING (1994), in BOEHM/MENGEL/MUHR, S. 165f.
9 Vgl. ULLRICH (2019), S. 79ff.
94 S. Anhang 6: Protokolle von Abstimmungen mit dem Kooperationsunternehmen, S. 160ff.
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3.3.2.1 Fragestellungen an die Marketing- und Sales-Abteilung

Folgende

Kooperationsunternehmens an die Expert*innen der Marketing- und Sales-Abteilung gestellt:

Fragestellungen

wurden  zur  Ermittlung der  Anforderungen

des

Frage 1:

Warum soll der OS-Produktverkauf eingefihrt werden und was ist das Ziel

der Trennung zwischen Projekt und Produkt?

Begriindung:

Die erste Frage soll klaren, was das Kooperationsunternehmen sich
konkret von der Trennung zwischen Projekt und Produkt erwartet und

welche Ziele dadurch erreicht werden sollen.

Frage 2:

Was ist aus lhrer Sicht der Unterschied zwischen dem Verkauf von OS als
Produkt und dem Verkauf von OS als Projekt?

Begriindung:

Diese Frage soll die Unterschiede zwischen Projekt und Produkt fir das
Kooperationsunternehmen sowie die praktischen Unterschiede fir die KIN
klaren. Die theoretischen Rahmenbedingungen daflir wurden bereits in

Kapitel zwei erdrtert.

Frage 3:

Wie lasst sich ein OS-Projekt vom geplanten OS-Produktverkauf

abgrenzen?

Begriindung:

Frage drei zielt darauf ab, zu erfahren, wie genau sich der Produktverkauf
von dem derzeitigen Projektgeschaft, im Bereich der OS unterscheidet.

AuRerdem soll damit geklart werden, ob der Projektverkauf

weiterbestehen soll und ob es Synergien zwischen den beiden Bereichen

geben kann.

Frage 4:

Welche Herausforderungen ergeben sich aus diesen Unterschieden fiur

die Sales-Abteilung?

Begriindung:

Mit der Frage nach den sich ergebenden Herausforderungen soll in
Erfahrung gebracht werden, wo es Ansatzpunkte zur Verbesserung des

derzeit vorherrschenden Prozesses gibt.

Frage 5:

Welche Anderungen missen an der derzeitigen Organisation

vorgenommen werden, damit der Produktverkauf der OS in Serie gehen

kann?

Begriindung:

Frage funf soll klaren, ob die Abteilung bereits Vorstellungen zur
Verbesserung des Prozesses hat und wie lange es noch dauern wird bzw.
welche Herausforderungen noch tdberwunden werden mussen, bis der

Produktverkauf in Serie gehen kann.

Frage 6:

Auf welchen Produkten soll der Fokus des OS-Produktverkaufs liegen?
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Begriindung:

Diese Frage soll die Antwort darauf liefern, welche Produkte sich am
schnellsten fir den Produktverkauf eignen. Darauf soll bei der

Prozessentwicklung der Fokus gelegt werden.

Frage 7:

Wer sind die Zielgruppen des OS-Produktverkaufs?

Begriindung:

Mit der Klarung der Zielgruppen kénnen verschiedene Vertriebsstrategien
ausgearbeitet und in weiterer Folge Empfehlungen fir das

Kooperationsunternehmen gegeben werden.

Frage 8:

Welche Anforderungen soll ein standardisiertes Angebot erfiullen?

Begriindung:

Um den standardisierten Produktverkaufsprozess madglichst effizient zu
gestalten, soll ein standardisiertes Angebot erstellt werden. Mit dieser

Frage soll geklart werden, welche Anforderungen dieses erflillen muss.

Frage 9:

Wird es ein eigenes, abgegrenztes Team fiur die Produktverkaufe geben?

Begriindung:

Frage neun soll die Verantwortlichkeiten fir den OS-
Produktverkaufsprozess klaren, um abschatzen zu kénnen, wie grol3 das
Team ist, auf das der in Folge ausgestaltete Prozess ausgelegt werden

muss.

Frage 10:

Welche Abteilung soll die Koordination des Produktverkaufs Gibernehmen,

nachdem ein Auftrag akquiriert wurde?

Begriindung:

Der gesamte Prozess soll nicht nur durch die Sales-Abteilung abgewickelt
werden. Daher bendtigt es Koordination. Mit Frage zehn soll geklart
werden, welche Abteilung den Koordinationsprozess ubernehmen soll,

um so den Prozess an alle mitarbeitenden Abteilungen anzupassen.

Frage 11:

Wo gibt es derzeit Potenziale zur Weiterentwicklung des Prozesses in

Bezug auf die IT-Systeme — speziell im Hinblick auf den ASTA-Workflow?

Begriindung:

Frage elf soll aufzeigen, welche Anderungsméglichkeiten die Sales-
Abteilung in Bezug auf die derzeit verwendeten IT-Systeme sieht. Im
Besonderen der ASTA-Workflow verursacht den derzeitigen
Projektcharakter. Hiermit soll ermittelt werden, ob es maoglich ist, den
ASTA-Workflow ganzlich aulRen vor zu lassen und so den Prozess von
einer  Projektorganisation hin zu einer  Produktorganisation

weiterzuentwickeln.

Tabelle 3: Fragestellungen fur die empirische Befragung der Sales-Abteilung; Quelle: eigene Darstellung.

3.3.2.2 Fragestellungen an die Produktions- und Beschaffungsabteilung

Die folgenden Fragestellungen wurden zur Ermittlung der Anforderungen der KIN an den HPS

gestellt:
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Frage 1:

Die Geschaftsfihrung hat beschlossen, dass im Segment der OS ein
Produktvertrieb eingefihrt werden soll. Wie wirkt sich das auf die

Einkaufs- und Produktionsabteilungen aus?

Begriindung:

Die erste Frage soll klaren, welche Auswirkungen die Umstellung der

Organisation auf die Produktions- und Beschaffungsabteilung haben.

Frage 2:

Welche Fertigungsprinzipien verfolgt die KIN im Bereich der OS?

Begriindung:

Diese Frage =zeigt auf, welche Fertigungsprinzipien aktuell fur die
Produktion 0S

Handlungsempfehlungen fir den spateren Verlauf der Arbeit abgeleitet

der genutzt werden. Daraus kénnen

werden.

Frage 3:

Warum werden die Shuttles in Baugruppen aufgeteilt?

Begriindung:

Mit dieser ein besseres Verstandnis fur die

Anforderungen der Produktions- und Einkaufsabteilung geschaffen

Fragestellung soll

werden.

Frage 4:

Welche Entscheidungen Uber Mindestmengen wurden fur die diversen
Baugruppen getroffen und warum? Wie viele Shuttles verschiedenen

Typs kénnen dadurch auf Anfrage maximal assembliert werden?

Begriindung:

Diese Frage soll einen Einblick in das derzeitige Produktionsprogramm

ermdglichen. Die Frage zielt darauf ab, zu erfahren, welche

Entscheidungen Uber Mindestmengen es bereits gibt und welcher

maximale Output dadurch erreicht werden kann.

Frage 5:

Soll sich das Fertigungsprinzip mit dem Produktvertrieb &ndern?

Begriindung:

Frage funf soll ermitteln, ob die Abteilung bereits Vorstellungen zur
Verbesserung des Prozesses hat und ob bereits Entscheidungen

getroffen wurden, die sich auf das Fertigungsprinzip auswirken.

Frage 6:

Wie sieht die Produktionsprogrammplanung aus? Auf welchen Shuttles

liegt der Fokus und wie viele kénnen pro Jahr gefertigt werden?

Begriindung:

Diese Frage soll die Antwort darauf liefern, welche Produkte sich am

ehesten flr den Produktverkauf eignen. Darauf soll bei der

Prozessentwicklung der Fokus gelegt werden. Des Weiteren soll der

maximale Output der bevorzugten Produkte ermittelt werden.

Frage 7:

Gibt es im Bereich des Einkaufs Anderungen?

Begriindung:

Frage sieben soll klaren, ob es einkaufsseitig Anderungen geben muss

oder ob der Prozess hier gleich weiterbestehen kann.
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Frage 8:

Welche IT-Systeme werden von der Produktion genutzt? Welche kénnten
beim Produktverkauf in Zukunft wegfallen und welche Schritte sind dazu

notig?

Begriindung:

Um zu ermitteln, welche IT-Systeme flur die Prozesserstellung betrachtet
werden mussen, ist es im Vorfeld notwendig zu wissen, welche Systeme
die Produktion verwendet und welche unter Umstdnden weggelassen

werden konnen.

Frage 9:

Kdénnten Sie den momentanen Produktionsprozess kurz durchspielen?

Begriindung:

Frage neun soll einen Einblick in den derzeitigen Prozessablauf
gewahren, damit Verbesserungsmoglichkeiten aufgezeigt und spater

eingearbeitet werden kdnnen.

Tabelle 4: Fragestellungen fiir die empirische Befragung der Produktionsabteilung; Quelle: eigene Darstellung

3.3.2.3 Fragestellungen an den technischen Leiter*an die technische Leiterin

Frage 1:

Die Geschaftsfihrung hat beschlossen, dass im Segment der OS ein
Produktvertrieb eingefiuhrt werden soll. Welche Chancen und

Herausforderungen ergeben sich hier aus operativer Sicht?

Begriindung:

Mit Frage eins soll herausgefunden werden, welche Potenziale sich aus
der Einflhrung eines Produktverkaufs aus technischer/operativer Sicht

ergeben.

Frage 2:

Eines der Kernziele des Produktverkaufs ist es, die Durchlaufzeiten zu
verringern. Welche Durchlaufzeiten haben OS-Verkdufe momentan und
in welchen Bereichen des Prozesses gibt es hier die gréRten

Verbesserungspotenziale?

Begriindung:

Hiermit soll geklart werden, welche operativen Prozesse am ehesten

angepasst oder gar ganz weggelassen werden konnen.

Frage 3:

Was sind die Aufgaben der Abteilungen Planung, Entwicklung und
Inbetriebnahme in Bezug auf den Verkauf von standardisierten OS-

Produkten?

Begriindung:

Mithilfe von Frage drei soll ermittelt werden, welche Aufgaben die
genannten Abteilungen bei einem standardisierten Produktverkauf haben
und ob diese Abteilungen Uberhaupt bzw. in welcher Form sie am Prozess

beteiligt werden mussen.

Frage 4:

Soll der Verkauf von standardisierten OS-Produkten ab einem bestimmten
Bestellvolumen trotzdem als Projekt abgewickelt werden?
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Begriindung:

Mit der Frage soll in Erfahrung gebracht werden, ob eine Bestellung ab
einer bestimmten GrélRenordnung immer als Projekt abgewickelt werden

soll.

Frage 5:

Welche IT-Tools neben den gangigen Tools, wie MS Teams oder Excel,
werden im operativen Bereich in Bezug auf den Verkauf von

standardisierten Produkten benutzt bzw. bendtigt?

Begriindung:

Frage funf dient zur Kldrung welche IT-Tools derzeit im Einsatz sind und

welche Verknlpfungen eventuell bedacht werden mussen.

Frage 6:

Ist ein Wegfall des ASTA-Powerproject Durchlaufs fiir den Verkauf von
standardisierten Produkten grundsatzlich mdglich und welche

Herausforderungen kdnnten sich hier ergeben?

Begriindung:

Hiermit soll geklart werden, ob es aus operativer Sicht Sinn macht, den

ASTA-Powerproject Durchlauf fur den Produktverkauf zu eliminieren.

Frage 7:

Ist das Ausschreiben von Bedarfsanforderungen fir die Produktion
aulerhalb des EDM-Systems, also direkt in SAP, denkbar?

Begriindung:

Mit Frage sieben wird in Erfahrung gebracht, ob es mdglich ist, die

Bedarfsausschreibungen in der Planungsabteilung zu umgehen.

Frage 8

Wer soll aus operativer Sicht die Koordination der Produktverkaufe

ubernehmen?

Begriindung:

Mit Frage acht soll die Frage der Prozess-Verantwortlichkeit fur die

Koordination des Produktverkaufs beantwortet werden.

Frage 9:

Welche Mindestmengen der verschiedenen OS-Varianten sollen stets

produzierbar sein?

Begriindung:

Diese Frage dient zur Klarung der erforderlichen Mindestmengen der
einzelnen Baugruppen. Es soll ermittelt werden, wie viele OS stets auf

Anhieb produzierbar sein sollen.

Frage 10:

Ist in Zukunft eine Produktion von bestimmten Produkten auf Lager

angedacht und sollen dafiir eigene Mitarbeiter*innen abgestellt werden?

Begriindung:

Diese Frage zielt auf einen zuklnftigen Ausblick ab. Es soll geklart
werden, ob der Prozess eine Produktion auf Lager berucksichtigen soll,
oder ob weiterhin das derzeitige Fertigungsprinzip beibehalten werden

soll.

Tabelle 5: Fragestellungen an den technischen Leiter; Quelle: eigene Darstellung
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3.3.3 Interpretation der Ergebnisse der empirischen Befragung

Durch die empirischen Befragungen der Mitarbeiter*innen der KIN und deren Auswertung
konnten fir die Arbeit relevante Erkenntnisse gewonnen werden.®® Diese werden zunachst
getrennt, nach den befragten Abteilungen, dargestellt und im Anschluss in einer

zusammenfassenden Gegentberstellung betrachtet.

3.3.3.1 Sales-Abteilung

Mehrwert fir das Kooperationsunternehmen

Durch die Befragung lassen sich Mehrwerte durch die Erstellung eines Prozesses zum
Produktverkauf von OS-Produkten erkennen. Der Anteil der Anlagenprojekte am Ergebnis wird
sich aufgrund der Marktaussicht voraussichtlich nicht ma3geblich erhéhen. Daher soll durch den
Verkauf von standardisierten Produkten ein Wachstum des Betriebsergebnisses des
Unternehmens erreicht werden. Da der derzeitige Prozess zur Bearbeitung von Anlagenprojekten
jedoch nicht auf die Ausbringung von Produkten umgelegt werden kann, ist es notwendig, hierflr
einen eigenen Prozess zu erstellen, der ein solches Wachstum durch die effizientere Ausbringung

héherer Stlickzahlen ermdéglicht.

Der, durch den zu erstellenden Prozess, ermdéglichte Verkauf einer hdheren Stlickzahl von OS-
Produkten wird zudem zu einer Erhéhung des Marktanteils des KNAPP Konzerns im Segment
der AMR filhren. Zum aktuellen Zeitpunkt verbinden potenzielle Kund*innen das Unternehmen
KNAPP nicht als Verkaufer*in von AMR. Mit der Ausbringung einer héheren Stickzahl an AMR
soll KNAPP in den Fokus dieser potenziellen Kund*innen gertickt werden, um so Marktanteile in

diesem Segment zu gewinnen.

Die derzeit vorherrschende Situation am Arbeitsmarkt und der Fachkraftemangel stellt die KIN
vor Herausforderungen in Bezug auf die Ressourcenallokation ihrer Mitarbeiter*innen. Der
Produktverkaufsprozess soll daflr sorgen, dass speziell im Bereich der Inbetriebnahme und der
Planung moglichst wenige Mitarbeiter*innen gebunden werden. Durch den gezielten Einsatz von
Schulungen sollen Kund*innen in der Lage sein, ihre gekauften OS selbst in Betrieb zu nehmen.
Dies bringt eine Mitarbeiter*innenentlastung in den erwahnten Abteilungen und eine effizientere
Zuteilung von Ressourcen mit sich. Des Weiteren fihrt der geringere Aufwand bei der Planung
und Inbetriebnahme zu geringeren Herstellkosten bei den Produkten, wodurch deren Preis
reduziert werden kann. So sollen die OS-Produkte auf potenzielle Neu- sowie

Bestandskund*innen attraktiver wirken.

% S. Anhang 5: Analyse der qualitativen Befragung nach MAYRING, S. 147ff.
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o Konsequenz fiir die vorliegende Arbeit:

o Erstellung eines Prozesses zur Ausbringung hoher Stiickzahlen von OS-
Produkten mit besonderer Ricksicht auf die effiziente Zuteilung der Ressourcen

in den Abteilungen Inbetriebnahme und Planung.

Implementierungsherausforderungen:

In Bezug auf die Implementierung des Prozesses wurde durch die Befragung klar, dass es noch
einige Zeit dauern wird, bis das Unternehmen so weit ist, dass es einen fertigen Prozess fir alle
OS-Produkte implementieren kann. Zum einen hat ein Teil der Produkte noch keinen derartigen
technischen Reifegrad erreicht, dass eine Kund*innenschulung genulgt, um, wie geplant, die
Produkte von den Kund*innen selbst in Betrieb nehmen zu lassen, ohne ihnen einen
Spezialisten*eine Spezialistin der KIN beiseitezustellen. Zum anderen muissen die
Mitarbeiterinnen der KIN auf die Prozessumstellung mit gezielten Change-Management
vorbereitet werden, um die Akzeptanz in allen Unternehmensbereichen gewahrleisten zu kbnnen
und so moglichst effiziente Ergebnisse zu erlangen. Notwendige Schritte in Bezug auf die
Implementierung eines Prozesses zur Ausbringung von Produkten werden in der Arbeit nicht
naher behandelt. Es empfiehlt sich allerdings, hier vor der Implementierung Schritte zu setzen,

um einen moglichst schnellen und reibungslosen Prozessablauf von Anfang an zu gewahrleisten.

e Konsequenz fiir die vorliegende Arbeit:

o Bezuglich des geplanten Workshops muss berucksichtigt werden, dass die
teilnehmenden Personen mdglicherweise eine ablehnende Haltung gegenuber
der Veranderung des derzeitigen Prozesses haben. Dies muss bei der Moderation

des Workshops beachtet werden.

Projekt vs. Produkt:

Durch die Befragung konnte herausgearbeitet werden, dass der Produktverkaufsprozess den
Projektprozess in Zusammenhang mit OS nicht ersetzen soll. Beide Prozesse sollen
nebeneinander existieren. Darum sollen Synergien zwischen den beiden Prozessen genutzt

werden, um Innovationen voranzutreiben und den Marktanforderungen zu entsprechen.

Des Weiteren konnte durch die Befragung geklart werden, wann es sich beim Vertrieb von OS
um ein Projekt handelt und wann um einen Produktverkauf. Es gibt konkret zwei Falle, in denen

es sich beim Verkauf von OS weiterhin um Projekte handeln soll:
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1. Das OS-Produkt wird in eine Intralogistikanlage integriert verkauft und ist somit nur Teil

eines gréleren Projektes

2. Es handelt sich beim verkauften Produkt um kein Standardfahrzeug. Dies ist dann der
Fall, sobald Kund*innen Sonderwiinsche aufdern, die nicht im Standardfahrzeug enthalten

sind und so einen gewissen Entwicklungsaufwand erfordern.

In allen anderen Fallen fallt der Verkauf von OS-Produkten in den Produktverkaufsprozess.

e Konsequenz fiir die vorliegende Arbeit:
o Klare Trennung der Prozesse Projekt vs. Produktverkauf

o Bericksichtigung von Synergien zwischen Projekt und Produkt

Prozessfokus auf OS Fork:

Im Zuge der empirischen Befragung wurde klar, dass der Fokus des Produktverkaufs am OS Fork
liegen wird. Die Nachfrage nach dem selbstfahrenden Palettenforderfahrzeug ist laut Auskunft
der Expert*innen am grofdten, da es sowohl grofde und schwere als auch kleinere Teile auf
Paletten durch ein Lager transportieren kann. Zudem gibt es das OS Fork in nur einer Ausfiihrung.
Somit fallt das Problem der zahlreichen Konfigurationsmaoglichkeiten weg. Dadurch lassen sich

Produktionsanforderungen einfacher im ERP-System kommunizieren.

Trotzdem eignen sich die Produkte OS 50/100b sowie das Software-Produkt KiSoft FCS fir einen
standardisierten Produktverkauf. Aufgrund der bereits vorherrschenden hdheren Nachfrage nach
OS Fork liegt die Prozessanpassung fur den Verkauf von OS 50/100b und KiSoft FCS in der
Prioritat hinter OS Fork.

e Konsequenz fiir die vorliegende Arbeit:
o Fokus der ersten Prozesserstellung auf Verkauf von OS Fork.

o Danach Anpassungsmdglichkeiten fir OS 50/100b und KiSoft FCS einbinden

Zielgruppen und Vertriebsmodelle:

Die Befragung ergab, dass es notwendig ist, neue Vertriebsmodelle fir den Produktverkauf beim
Kooperationsunternehmen ausfindig zu machen. Der derzeitige Vertrieb von Anlagenprojekten
basiert auf Ausschreibungen von Kund*innen. Um die Stuckzahl verkaufter OS-Produkte wie
gewunscht zu erhohen, reicht diese Vertriebsmethode jedoch nicht aus. Konzernweit gibt es noch

keine Erfahrungen mit dem Vertrieb von standardisierten Produkten. Daher kann nicht auf
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konzerninterne Erfahrungen zuriickgegriffen werden und entsprechende Vertriebsmodelle
muissen von Grund auf neu entwickelt bzw. an die KIN angepasst werden. In diesem
Zusammenhang wird unter anderem auf Systemintegratoren als
Vertriebspartner*Vertriebspartnerin gesetzt. Diese kdnnten als Zwischenhandler*innen zwischen
KIN und Endkund*innen fungieren. So steigt die Flexibilitit des Vertriebs, da die
Systemintegratoren bereits Uber breites Marktwissen verfiigen und die Endkund*innen schnell
und einfach erreichen. Dennoch sollen auch andere Vertriebsmodelle in Betracht gezogen

werden.

Laut den Experttinnen des Kooperationsunternehmens soll sich der standardisierte

Produktverkauf speziell an drei Zielgruppen richten:
e Systemintegratoren als Vertriebspartner*innen
e Langjahrige Partner*innenunternehmen
o Wiederkaufer*innen

Durch ihr breites Marktwissen sollen Systemintegratoren genutzt werden, um schnell grof3e
Stuckzahlen an OS auszubringen, ohne dass die KIN eigenstandig ein grol3es Vertriebsnetzwerk

aufbauen muss. Dies spart Ressourcen und ermoglicht einen madglichst schnellen Markteintritt.

Langjahrige Partner*innenunternehmen sowohl im Konzernverbund als auch Drittunternehmen,
bilden die nachste Zielgruppe. In den vergangenen Jahren gab es verschiedene Unternehmen,
die bei der KIN OS entwickeln lieRen und in regelmaligen Abstanden OS bei der KIN erworben
haben. Diesen Kund*innen soll ein mdglichst einfacher und schneller Weg geboten werden,

weitere OS zu erwerben.

Viele Erstkund*innen entscheiden sich bei ihrem Erstkauf flr eine geringe Stlickzahl an OS und
kaufen erst nach einer Testphase in ihrem Unternehmen weitere Shuttles. Ahnlich wie bei den
langjahrigen Partner*innenunternehmen soll auch diese Wiederkaufer*innen die Mdglichkeit, zu

einem schnellen und einfachen Erwerb weiterer Shuttles geboten werden.

Erstkund*innen sollen zwar auch durch den Produktverkauf mdglichst abgedeckt werden;
allerdings hat die Erfahrung der Expert*innen gezeigt, dass Erstkaufer*innen oft technische
Ruckfragen und kund*innenspezifische Winsche aullern, die im standardisierten Produktverkauf
nicht abgedeckt werden konnen. Trotzdem koénnen Erstkund*innen indirekt Uber

Systemintegratoren erreicht werden.
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o Konsequenz fiir die vorliegende Arbeit:
o Ausarbeitung madglicher Vertriebsmodelle fir standardisierten Verkauf von AMR

o Auswahl von, fir die KIN und ihre Zielgruppen, geeigneten Vertriebsmodellen

Standardisierte Angebote:

Im Rahmen der Befragung konnte ermittelt werden, dass ein standardisiertes Angebot wesentlich
fur einen Produktverkaufsprozess mit geringen Durchlaufzeiten ist. Zum aktuellen Zeitpunkt gibt
es fur die Angebotserstellung Vorlagen, welche manuell an die Kund*innen angepasst werden.
Dies blockiert Ressourcen und fuhrt zu einer ineffizienten Abwicklung des Produktverkaufs. Das
vom Kooperationsunternehmen verwendete ERP-System ist in der Lage, ein standardisiertes
Angebot auf Basis von bestimmten Eingaben, wie etwa Stick, Preis, Lieferort etc., zu erstellen.
Allerdings gibt es bei der Verwendung dieses Tools nur eingeschrankte Moglichkeiten fir etwaige
Anpassungen und kund*innenspezifische Winsche. Dies stellt fiir den gewlnschten Zweck kein
Problem dar, denn sobald kund*innenspezifische Anderungen gewiinscht sind, soll der Verkauf
weiterhin als Anlagenprojekt abgewickelt werden. Es ist noch nicht klar, ob das vom ERP-System
gebotene Standardangebot ausreicht, um den Kund*innen ein aussagekraftiges Angebot mit

allen notwendigen Informationen zukommen zu lassen.

e Konsequenz fiir die vorliegende Arbeit:
o Ermittlung der notwendigen Erfordernisse eines Angebots fur den Produktverkauf

o Erstellen einer Vorlage

Prozessgestaltung:

Fir die Prozessgestaltung konnten in der Befragung mehrere Punkte herausgearbeitet werden.
Es konnte geklart werden, dass nach Start des Produktverkaufsprozesses mindestens ein
Kontrollprozess notwendig ist, der klart, dass es sich tatsachlich um einen standardisierten
Produktverkauf handelt. Zum aktuellen Zeitpunkt kommt es vor, dass Kund*innen erst ein
standardisiertes Produkt anfragen, dann aber doch technische Rickfragen oder Sonderwiinsche
haben. Zu diesem Zweck soll laut Aussagen der Expert*innen der Marketing- und Sales-Abteilung
ein Koordinator*eine Koordinatorin eingesetzt werden, der*die in der Aftersales-Phase fiir den
Prozess verantwortlich ist, diesen koordiniert und mit den Kund*innen in Kontakt steht. Aus Sicht
der Sales-Abteilung sollte die Koordination von der Abteilung Projektmanagement Gbernommen
werden, da diese mit der Koordination zwischen Abteilungen des Kooperationsunternehmens und

Kund*innen bereits vertraut ist.
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Des Weiteren konnte festgestellt werden, dass nicht alle vorhandenen Prozesse von Grund auf
neugestaltet werden missen. Vielmehr ist es notwendig, die vorhandenen Prozesse
auszudinnen und so anzupassen, dass eine effiziente Ausbringung von standardisierten
Produkten mdglich ist. So lasst sich der neue Prozess einfacher integrieren und wird von den

Mitarbeiter*innen schneller akzeptiert.

Zudem wurde klar, dass flr den Verkaufsprozess von standardisierten Produkten das IT-System
ASTA-Powerproject nicht zwingend notwendig ist. Hier muss ermittelt werden, ob und welche
Probleme sich ergeben, wenn auf die Verwendung dieses Projektmanagement-Tools verzichtet
wird. Besonders in Hinblick auf die Bestandsprifung und Produktionsanforderung missen neue
Wege gefunden werden, wenn auf die Verwendung von ASTA-Powerproject verzichtet werden
soll. In diesem Zusammenhang wird es notwendig sein, bestimmte Mindestmengen von
Produkten und Baugruppen festzulegen, die jederzeit von der Sales-Abteilung fir den

Produktverkauf zur Verfugung stehen mussen.

o Konsequenz fiir die vorliegende Arbeit:
o Ermittlung von geeigneten Zeitpunkten fur Kontrollprozesse

o Bestimmung, ob es eigene Koordinator*innen geben soll und welche Tatigkeiten

von den Koordinator*innen abgedeckt werden sollen
o Kontrolle, Neuerstellung oder Anpassung der vorhandenen Prozesse

o Untersuchung welche Konsequenzen ein Verzicht von ASTA-Powerproject mit

sich bringt

o Festlegung von Mindestmengen

3.3.3.2 Produktion und Supply-Chain

Reduktion des Verwaltungsaufwands

Durch die Befragung konnte herausgefunden werden, dass es mit dem aktuellen,
projektbezogenen Prozessablauf zu Verzdgerungen im Produktions- und Einkaufsprozess
kommt. Dadurch erhéhen sich die Durchlaufzeiten fur den Verkauf von Produkten. Insbesondere
durch die Uberlastung der Planungsabteilung kommt es zu verwaltungstechnischem
Mehraufwand fir die Produktions- und Einkaufsabteilung. Die Planungsabteilung ist momentan
fur die Erstellung der produktionsnotwendigen Bedarfsanforderungen im ERP-System zustandig.
Dies geschieht Uber ein weiteres IT-System namens EDM. Grundsatzlich ist es mdglich, sofern
die verkaufte Shuttle-Variante im System angelegt ist, die Bedarfsanforderungen fir Produkte

direkt im ERP-System auszuschreiben. Allerdings bendétigt das fir Projekte genutzte IT-System
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ASTA-Powerproject fir jedes verkaufte Projekt bzw. Produkt einen Durchlauf durch alle
Abteilungen. Deswegen muss derzeit auch jedes verkaufte Produkt von jeder Abteilung in ASTA-
Powerproject bearbeitet werden, egal ob die Abteilung einen tatsachlichen Aufwand hat oder es
sich bei dem Produkt nur um einen Durchlaufposten fiir bestimmte Abteilungen handelt. Um den
Verwaltungsaufwand und damit auch die Durchlaufzeiten in der Produktion deutlich zu
reduzieren, wird es notwendig sein, den Produktverkaufsprozess so anzupassen, dass ASTA-

Powerproject nicht mehr im Produktionsprozess verwendet werden muss.

Die Ausschreibung von Bedarfsanforderungen sollte nicht mehr in der Planungsabteilung erstellt
werden. Diese konnte direkt von dem verantwortlichen Salesmanager*der verantwortlichen
Salesmanagerin oder dem Koordinator*der Koordinatorin in das ERP-System eingespeist
werden. Folglich kénnen Ressourcen, sowohl in der Planungs- als auch in der

Produktionsabteilung, eingespart werden und die Durchlaufzeiten deutlich reduziert werden.

o Konsequenz fiir die vorliegende Arbeit:
o Neue Verantwortlichkeiten fur den Ausschreibungsprozess definieren

o Untersuchung, welche Konsequenzen ein Verzicht von ASTA-Powerproject mit

sich bringt

o Test der Bedarfsanforderung direkt im ERP-System

Fertigungsprinzip:

In der Befragung konnte herausgefunden werden, dass die KIN im Bereich der OS auf ein
hybrides Fertigungsprinzip zwischen Make-to-Stock (MTS) und Make-to-Order (MTO) setzt. Die
Endprodukte werden in verschiedene Baugruppen eingeteilt. Diese verschiedenen Baugruppen
werden auf Lager produziert und dann auf Anfrage in Form eines Assemble-to-Order (ATO)
Fertigungsprinzips zum Endprodukt zusammengebaut. ATO hat sich im Bereich der OS 50/100b
in Vergangenheit mehrfach bewahrt. In Bezug auf den standardisierten Produktverkauf kénnte
eine Lagerhaltung von fertigen Produkten bei entsprechender Marktlage jedoch sinnvoll sein. Der
Fokus soll hier insbesondere auf den OS-Fork liegen, da diese keine grofe Variantenvielfalt mit

sich bringen.

Durch die Befragung wurde klar, dass es zu einem Mitarbeiter*innenaufbau in der
Produktionsabteilung kommen muss, wenn es zu einer Serienproduktion der OS-Produkte des
Kooperationsunternehmens kommen soll. Bestimmte Mitarbeiter*innen missen in diesem Fall

speziell flr die Serienproduktion der OS-Produkte abgestellt werden. Derzeit ist dies nicht der
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Fall, da die Produktionsabteilung neben der Produktion von OS auch flr die Produktion von

Fordertechnik und Unterstitzungseinsatze verantwortlich ist.

o Konsequenz fiir die vorliegende Arbeit:
o Ausarbeitung von alternativen Fertigungsprinzipien

o Uberpriifen, ob Lagerhaltung fir gewisse Produkte sinnvoll ist

Entscheidungen iiber Mindestmengen:

Vom Bereich des Einkaufs der Produktionsmaterialien Uber die Produktion verschiedener
Baugruppen bis hin zur Lagerung fertiger OS-Produkte sind Entscheidungen uber
Mindestmengen essenziell flr einen reibungslosen Prozessablauf. In der Befragung wurde Klar,
dass Entscheidungen Uber Mindestmengen ganzlich von den Absatzerwartungen und der
entsprechenden Marktlage abhangig sind. Erfahrungen haben gezeigt, dass die Produktion von
bestimmten OS 50/100b-Varianten auf Lager nicht zielfiihrend war. Bei der Einfihrung eines
standardisierten Produktverkaufs kann sich dies unter Umstanden andern. Vor allem das neue
Produkt OS Fork hat sowohl einen hohen Standardisierungsgrad als auch eine hohe erwartete
Nachfrage und konnte sich daher flr eine Produktion auf Lager eignen. Hier muss von der
Geschéftsfihrung eine Entscheidung getroffen werden, ob und allenfalls wie viele OS-Produkte

auf Lager vorproduziert werden sollen.

Es konnte sich allerdings auch zeigen, dass sich die Durchlaufzeiten durch den neu zu
entwerfenden Produktverkaufsprozess in einem solchen Ausmal} reduzieren, sodass eine
Produktion auf Lager nicht mehr notwendig ist. Dies ist dann der Fall, wenn
Kunden*innenbestellungen bis zu bestimmten Produktmengen in wenigen Wochen abgearbeitet
und die gewilnschten Produkte zeitnah ausgeliefert werden konnen. Im Hinblick auf den
Materialeinkauf und die Vorproduktion von Baugruppen muissen Entscheidungen Uber
Mindestmengen getroffen werden. Insbesondere die derzeitigen Lieferengpasse fur
Elektronikkomponenten sorgen dafur, dass eine kurzfristige Bestellung von Materialien im
Regelfall nicht méglich ist. Es muss daher entschieden werden, wie viele Shuttles stets auf
Anfrage produziert werden mussen. Dies obliegt der Geschaftsfuhrung des

Kooperationsunternehmens.
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o Konsequenz fiir die vorliegende Arbeit:
o Klarung, ob Lagerhaltung sinnvoll

o Wenn Lagerhaltung von fertigen Produkten sinnvoll, dann Festlegung der

notwendigen Mindestmengen

o Bestimmung der Menge an verschiedenen OS-Produkten die auf Anfrage sofort

produzierbar sein missen

Verwendete IT-Tools:

Die Befragung =zeigte, dass das ERP-System SAP das wichtigste IT-Tool flr die
Produktionsabteilung ist. Dort werden Bedarfsplane erstellt, Fertigungsauftrage ausgeschrieben
und die Lagerbestdnde kontrolliert. Aktuell lauft der Prozess der Ausschreibung von
Fertigungsauftragen Gber mehrere Abteilungen und verschiedene IT-Tools. Um den Ablaufin den
IT-Systemen zu beschleunigen und den Verwaltungsaufwand effizienter zu gestalten, sollten die
Bedarfsanforderungen direkt in das ERP-System eingegeben werden. Dies kdnnte

beispielsweise direkt durch den Salesmanager*die Salesmanagerin geschehen.

Wenn die Bedarfsplanung nur in SAP durchgefiuhrt wird und die Planungsabteilung auf3en
vorgelassen wird, dann ist, neben der Abstimmung mit dem mdoglicherweise eingefihrten
Verkaufskoordinator*der moglicherweise eingefihrten Verkaufskoordinatorin, lediglich eine
Abstimmung mit der IBN-Abteilung notwendig, damit 24-Stunden Tests zur Qualitatssicherung
durchgefuhrt werden kdnnen. Eine derartige Abarbeitung kann nicht nur die Durchlaufzeiten in
der Produktionsabteilung massiv reduzieren, sondern fuhrt zeitgleich dazu, dass durch die
effizientere Abarbeitung der Tasks mehr Ressourcen fir die eigentliche Produktion von Shuttles
und anderen Fertigungsauftragen zur Verfigung stehen. So erhdéht sich auch die Menge der

maximal produzierbaren Stiick an OS.

o Konsequenz fiir die vorliegende Arbeit:

o Uberpriifen, welche Auswirkungen das Weglassen der Planungsabteilung fiir den

Prozess hat

o Test der Bedarfsausschreibung im ERP-System
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3.3.3.3 Zusammenfassende Betrachtung der Ergebnisse der empirischen Befragungen

Es konnte herausgearbeitet werden, dass der Produktverkauf den Projektvertrieb nicht ersetzen
soll. Vielmehr kénnen Synergien zwischen Projekt- und Produktverkauf genutzt werden, um
weitere Innovationen voranzutreiben. Damit ein flir das Kooperationsunternehmen geeigneter
Prozess erstellt werden kann, wurde geklart, wie die Trennung zwischen Projekt und Produkt
erfolgen soll. Zum einen sollen OS, die integriert in eine Intralogistikanlage verkauft wurden,
weiterhin als Projekte abgehandelt werden. Zum anderen sollen OS-Verkdufe, die einen

Entwicklungsaufwand erfordern, ebenfalls als Projekt abgearbeitet werden.

Nach der Feststellung, wie die Trennung zwischen Projekt und Produkt erfolgen sollte, wurde
herausgearbeitet, wo zu Beginn der Fokus des Produktverkaufs liegen soll. Auch die Software
KiSoft FCS soll in Zukunft dem standardisierten Produktverkauf unterliegen. Allerdings konnte in
den Befragungen aufgezeigt werden, dass der Fokus des Produktverkaufs vorrangig auf dem OS
Fork und danach auf den OS 50/100b liegen soll. Dies ist sowohl den geringeren
Konfigurationsméglichkeiten als auch der Marktnachfrage nach Palettenférderfahrzeugen
geschuldet. Das zu erarbeitende Konzept soll daher den Fokus auf den Vertrieb von OS Fork und
OS 50/100b legen.

Die Erstellung eines Prozesses zum Produktverkauf im Segment der AMR ermdglicht den
Verkauf héherer Stlickzahlen von OS. Neben dem geplanten wirtschaftlichen Wachstum des
Unternehmens soll dies zu einer Erhéhung des Marktanteils des KNAPP Konzerns im AMR
Segment fuhren. Dabei soll der Prozess so erstellt werden, dass in den Abteilungen Planung und
Inbetriebnahme moglichst wenig Mitarbeiterinnen gebunden werden und somit die
Ressourcenallokation effizienter durchgeflihrt werden kann. Der Prozess soll allerdings nicht von
Grund auf neugestaltet werden, sondern vielmehr sollen vorhandene, effizient laufende Prozesse

genutzt bzw. angepasst und nicht notwendige Prozesse eliminiert werden.

Damit der Produktverkauf wie geplant funktionieren kann, ist es notwendig, dass neue Modelle
fur den Vertrieb von OS gefunden werden. Der Zielgruppenfokus soll dabei auf langjahrigen
Partner*innenunternehmen, Wiederkaufer*innen und Systemintegratoren als
Vertriebspartner*innen liegen. Auch wenn der Fokus auf anderen Zielgruppen liegt, sollen, wenn
mdglich, auch Erstkund*innen von den Vertriebsstrategien angesprochen und bedient werden. In
Bezug auf das benétigte neue Vertriebsmodell wurde ferner klar, dass die bisherigen
Angebotsschreiben Uberarbeitet werden missen. Diese sind dulerst umfangreich und missen
derzeit an jeden Kunden*jede Kundin manuell angepasst werden. Hier soll geprift werden, ob es

maoglich ist, mithilfe des ERP-Systems ein geeignetes Angebot automatisch zu generieren.
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Zur Diskussion steht auch die Aufstellung von Koordinator*innen, die den Produktverkauf nach
dem Sales-Prozess koordinieren und leiten sollen. Ob dies notwendig ist, muss noch geprift
werden. Grundsatzlich wirde ein derartiger Koordinator*eine derartige Koordinatorin die Rolle
eines Projektmanagers*einer Projektmanagerin einnehmen, welche*n es im Produktverkauf nicht

geben dirfte.%

Zudem wurde herausgearbeitet, dass der Verzicht der Verwendung des Projektmanagement
Tools ASTA-Powerproject wesentlich ist, um einen effizienten Produktverkaufsprozess mit
geringen Durchlaufzeiten zu gewahrleisten. Insbesondere die Produktionsausschreibungen
durch die Planungsabteilung mittels ASTA-Powerproject fuhrt zu Verzégerungen und unndtigen
verwaltungstechnischen Belastungen bei der Produktion der OS. Durch die Neugestaltung des
Produktverkaufsprozesses muss es das Ziel sein, dass die Ausschreibungen fiir die Produktion
von OS nicht mehr von der Planungsabteilung Gber ASTA-Powerproject durchgefliihrt werden.
Dies sollte in Zukunft direkt im ERP-System durch einen Salesmanager*eine Salesmanagerin

oder einen Koordinator*eine Koordinatorin erledigt werden.

Im Zuge des Produktverkaufsprozesses ist es notwendig, dass aktuell vorherrschende
Fertigungsprinzip zu hinterfragen. Im Rahmen eines standardisierten Produktverkaufs konnte es
notwendig sein, von einer ATO-Produktion auf MTS-Fertigung umzusteigen. Dabei spielen die
notwendigen Mindestmengen eine entscheidende Rolle. Diese hangen ganzlich von der
erwarteten Nachfrage bzw. den Absatzerwartungen ab. Hier ist eine Entscheidung von der
Geschéftsfuhrung zu treffen, wie viele Stlck welcher OS stets produzierbar bzw. welche auf

Lager liegen sollen.

Aufgrund des geringen Reifegrads der Produkte, in Bezug auf die Eignung zur Ausbringung als
Produkt sowie der volligen Neuheit des Produktvertriebs im Konzern, wird die Implementierung
des Prozesses eine Herausforderung darstellen. Die Implementierung des Prozesses wird in der
vorliegenden Arbeit zwar nicht behandelt, dennoch muss bei der Abhaltung des Workshops die

moglicherweise ablehnende Haltung der Mitarbeiter*innen in der Moderation beachtet werden.
Die Kernaussagen der Befragungen kdnnen wie folgt zusammengefasst werden:

e Der Produktverkaufsprozess soll den Projektverkauf nicht ersetzen, sondern vielmehr
sollen Synergien zwischen den beiden genutzt werden, um Innovationen voranzutreiben

und das Wachstum des Unternehmens zu sichern.

e Um einen effizienten Produktverkauf gewahrleisten zu kénnen, missen vorhandene

Vertriebsstrategien Uberdacht und neue mdgliche Ausgestaltungen ermittelt werden.

% Vgl. KUSTER/et al (2019), S. 38ff.
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Der Produktverkaufsprozess soll so erstellt werden, dass, insbesondere in den

Abteilungen Planung und Inbetriebnahme, Ressourcen gespart werden.

Auf die Verwendung von ASTA-Powerproject soll verzichtet werden, um die
Fachabteilungen zu entlasten und einen maoglichst effizienten Produktverkaufsprozess mit

geringen Durchlaufzeiten zu gewahrleisten.

Im Rahmen der Erstellung des Produktverkaufsprozesses muss das bestehende

Fertigungsprinzip hinterfragt und gegebenenfalls angepasst werden.
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4 Produktorganisation in der Theorie — mogliche
Ausgestaltung der einzelnen Prozessschritte des

Kooperationsunternehmens

Nach Ermittlung der Anforderungen und Bedlrfnisse des Kooperationsunternehmens sowie der
Potenziale zur Transformation in Richtung Produktorganisation im vorangegangenen Kapitel
muss nun geklart werden, wie die Ausgestaltung der einzelnen Prozessschritte konkret aussehen
koénnte. Wie in Kapitel drei erhoben, soll der Fokus dabei auf der Reduktion der Durchlaufzeiten
von OS-Auftragen liegen. Durch die aktuelle Projektorganisation betragen die Durchlaufzeiten
von OS-Projekten mehrere Monate.*” Ziel soll es sein, ein liber den Produktverkauf abgewickeltes
Shuttle innerhalb von maximal eines Monats an die Kund*innen auszuliefern. In diesem Kapitel
liegt das Augenmerk auf den Prozessen, bei denen das groRte Potenzial zur Anpassung an den

Produktverkauf ermittelt werden konnte. Dabei handelt es sich um folgende Prozesse:

e Vertrieb
e Produktion und Supply-Chain
e |nbetriebnahme

Da es sich, wie durch die Befragungen festgestellt werden konnte, nur dann um einen
Produktverkauf handelt, wenn ein standardisiertes OS-Produkt verkauft wird, konnen die
Aufwande in den Abteilungen Planung und Entwicklung génzlich wegfallen.®® Fir den
Produktionsbedarfsausschreibungsprozess sollen daher neue Lésungen gefunden werden, um
die Planungsabteilungen zu entlasten. Der Customer Service Prozess soll nach der Ubergabe

des Produkts an die Kund*innen nicht verandert werden.

4.1 Mogliche Ausgestaltung des Vertriebs

Der standardisierte Produktverkaufsprozess hat naturgemafl einen groRen Einfluss auf die
Vertriebsabteilung des Kooperationsunternehmens. Die derzeitige Angebotserstellung dauert zu
lange und ist ineffizient. Des Weiteren basiert der derzeitige Vertrieb im Projektbereich auf
Ausschreibungen. Dies wird nicht ausreichen, um die gewunschte Absatzsteigerung im Bereich
der OS zu gewahrleisten. Daher mussen neue Vertriebsmodelle flir den standardisierten

Produktverkaufsprozess gefunden und eingefuihrt werden.

97 S. Anhang 6: Protokolle von Abstimmungen mit dem Kooperationsunternehmen, S. 160ff.
% S. Anhang 5: Analyse der qualitativen Befragung nach MAYRING, S. 147ff.
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4.1.1 Standardisiertes Angebot und Bereitstellung von Produktinformationen

Die schnelle Bereitstellung von bendétigten Produktinformationen und ein kund*innenspezifisches
Angebot sind wesentlich fir einen Produktverkaufsprozess mit geringen Durchlaufzeiten.®® Die
bisherigen fur die Angebotserstellung verwendeten Vorlagen werden manuell an die jeweiligen
Kund*innen angepasst. Das ist ineffizient, aber bei groflen Projektverkdufen notwendig, da die
verkauften Anlagen duBerst individuell auf die Kund*innen zugeschnitten werden.'® Im Bereich
des standardisierten Produktverkaufs muss es allerdings madglich sein, Angebote schnell und
effizient an Kund*innen zukommen zu lassen. Dazu miussen den Kund*innen bereits vorab
jegliche Spezifikationen und Informationen wie z. B. Datenblatter zu den Produkten zur Verfigung

gestellt werden.

Das vom Kooperationsunternehmen verwendete ERP-System SAP ist in der Lage, ein
standardisiertes Angebot auf Basis von bestimmten Eingaben, wie etwa Stlick, Preis, Lieferort
etc., zu erstellen.’®' Aus Sicht der Sales-Abteilung muss das Angebot die Spezifikationen des
verkauften Produkts beinhalten. Das ist grundsatzlich Uber das ERP-System des
Kooperationsunternehmens mdglich. Diese Spezifikationen missen vorher im System fur die
einzelnen Produkte eingearbeitet werden. Dann ist es mdglich, diese bei der Angebotserstellung
automatisiert ausgeben zu lassen. Allerdings sind die Informationen, die den Kund*innen zur
Verfligung gestellt werden missen, aus Sicht der Sales-Abteilung zu umfangreich, um diese im
ERP-System zu hinterlegen. Des Weiteren ist die Datenpflege in SAP aufgrund der Anlage der

Varianten bzw. Materialnummern recht umfangreich. Dies wird in Kapitel sechs naher beleuchtet.

Als Lésung soll den potenziellen Kund*innen bereits vorab alle notwendigen Informationen zu
den Produkten zur Verfigung gestellt werden. Dann kann im Regelfall auf Angebotsschreibungen
verzichtet werden und die Kund*innen kdnnen direkt die Bestellung veranlassen. Dies kdnnte
mittels einer eigenen Website fur den OS-Vertrieb gewahrleistet werden. Die KIN verfugt derzeit
bereits Uber eine Landing-Page, die dafur verwendet werden kdnnte. Diese Landing Page ist
jedoch momentan nur (ber die Website der KNAPP AG erreichbar.'”? Die Erstellung einer
eigenen Website ware kostenintensiv und ist generell im Konzernverbund nicht gerne gesehen,
da ein einheitlicher Auftritt als KNAPP Konzern erwiinscht ist.'® Da die Produkte jedoch separat
angeboten werden sollen und der KNAPP Konzern im AMR-Segment noch nicht bekannt ist,

sollte die KIN fir den Vertrieb ihrer OS eine eigene Website anlegen.

9 Vgl. PREUBNERS (2015), S. 75f.

100 S, Anhang 5: Analyse der qualitativen Befragung nach MAYRING, S. 1471f.

101 \Vgl. SAP (2023a), Onlinequelle [13.01.2023].

102 \/gl. KNAPP AG (2023a), Onlinequelle [13.01.2023].

103 S. Anhang 6: Protokolle von Abstimmungen mit dem Kooperationsunternehmen, S. 160ff.
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Zusatzlich ware es moglich, die Produkte tber die Website digital2go zu vertreiben. Bei digital2go
handelt es sich um eine vom KNAPP Konzern ins Leben gerufene B2B-Produktverkaufswebsite.
Das Kooperationsunternehmen ist hier bereits mit OS 50/100b vertreten. Uber diese Website
kénnten samtliche notwendige Informationen bereitgestellt werden. Allerdings ist ein
kostenintensiver Produkttest flir den Vertrieb Uber die digital2go Plattform notwendig. Zum
aktuellen Zeitpunkt sind keine Datenblatter oder Spezifikationen auf der Website ersichtlich. Um
Daten zu erhalten, muss ein individueller Beratungstermin ausgemacht werden.'® Der Nachteil
der Veroffentlichung sdmtlicher Informationen rund um die OS-Produkte ist, dass auch samtliche
Konkurrent*innen die Informationen jederzeit einsehen konnten. Dies ist laut der Sales-Abteilung

nicht gewinscht.'%®

Eine weitere Mdglichkeit den Kund*innen samtliche bendétigten Informationen Uber die Produkte
bereitzustellen ware, den Kund*innen nach Erstkontakt und im Austausch fur bestimmte
Kund*innendaten ein umfangreiches Spezifikationsblatt per Mail zur Verfigung zu stellen. Diese
Variante wirde den aktuellen Angebotsprozess nicht ganzlich umwerfen und erfillt samtliche
notwendigen Punkte. So kdnnen auch Synergien mit digital2go genutzt werden. In spaterer Folge
sollte jedoch Uberlegt werden, ob eine Verdffentlichung der Daten im Netz nicht sinnvoller ware.
Dies sollte nach Implementation des Prozesses genauer beleuchtet werden. Die Erfahrungen mit
dem Prozess werden zeigen, ob der Vertrieb und damit die Bereitstellung aller notwendigen
Spezifikationen und Daten Gber eine eigene Online-Vertriebsplattform in Zukunft effizienter ware.
Direkte Konkurrent*innen des Kooperationsunternehmens stellen Informationen inkl.

Datenblattern zu inren AMR o6ffentlich zur Verfiigung.'%

4.1.2 Vertriebsmodelle und Zielgruppen

Fir den Produktvertrieb von OS- Produkten kommen mehrere Vertriebsmodelle in Frage. Zum
einen kann ein Vertrieb Uber Produktintegratoren eingeflihrt werden; zum anderen kdnnten die
OS-Produkte Uber ein neu angelegtes eigenes Vertriebsportal verkauft werden, oder aber
digital2go als Vertriebsplattform genutzt werden. Auch die Mdoglichkeit des Vertriebs uber

Ausschreibungen und direktes Anfragen bei potenziellen Kund*innen ist denkbar.

Ein direkter Vertrieb Uber eine eigens angelegte Plattform steht bereits im Raum. Die Sales-
Abteilung befilrchtet allerdings, dass die Produkte flir einen derartigen Vertrieb zum Grofteil noch
nicht geeignet sind. Es handelt sich nicht um einen alltéaglichen Gebrauchsgegenstand wie ein
Smartphone oder Ahnliches. Viele Herausforderungen ergeben sich erst im Einsatz bei den

Kund*innen. Oftmals variiert der Durchsatz von Transportanforderungen so stark, dass standig

104 Vgl. digital2go (2023), Onlinequelle [13.01.2023].
105 S. Anhang 6: Protokolle von Abstimmungen mit dem Kooperationsunternehmen, S. 160ff.
106 \/gl. OMRON Electronics Ges.m.b.H. (2023), Onlinequelle [18.01.2023].

61



Produktorganisation in der Theorie — mogliche Ausgestaltung der einzelnen Prozessschritte des
Kooperationsunternehmens

Anpassungen vorgenommen werden mussen.'”” Die Salesmanager*innen gehen davon aus,
dass insbesondere Erstkund*innen einen hohen Beratungsaufwand bendtigen und diesen auch
fordern. Zudem ist der KNAPP Konzern noch nicht fir sein AMR-Segment bekannt. Das kénnte
bedeuten, dass Kund*innen, die nach einem AMR suchen, nicht von selbst auf die
Vertriebsplattform der KIN stoRen wirden. Dies wirde bedeuten, dass hier noch einiges an
Marketing aufgewendet werden muss, um grofere Bekanntheit bei potenziellen AMR-Kund*innen
zu erlangen. Ein solcher Marketingaufwand geht mit hohen Kosten einher. Das Risiko der
Einfuhrung einer eigenen Vertriebsplattform ist dem Kooperationsunternehmen zum aktuellen
Zeitpunkt zu hoch und soll daher vorerst nicht umgesetzt werden. In der Langzeitbetrachtung

sollte dies jedoch das Ziel des Produktverkaufs sein. '

Die richtigen Vertriebskanadle zu wahlen, hangt stark mit der fur den Kauf bendtigten
Beratungsintensitat zusammen. Je hoher die Beratungsintensitat ist, desto hoher ist der
Vertriebsaufwand. Diese ist stark von der Zielgruppe des Produktverkaufs abhangig und nimmt
entlang der Zielgruppen zu. Die Zielgruppen des Kooperationsunternehmens lassen sich wie folgt

festlegen:'®®

e 0OS-Bestandskund*innen

e KNAPP-Bestandskund*innen
e Neukund*innen

e Produktintegratoren

Mit OS Bestandskund*innen werden Kund*innen bezeichnet, die bereits OS in ihrer AMR-Flotte
benutzen. Dabei handelt es sich zum Grof3teil um grolRe langjahrige Partner*innenkonzerne. Das
Potenzial fur den Verkauf von weiteren Shuttles an solche Kund*innen ist sehr gro3. Aus
Erfahrung ist bekannt, dass diese Kund*innen laufend neue Shuttles bestellen und in ihren
Betrieben einsetzen. Die Beratungsintensitat ist aufgrund der Gber Jahre erworbenen Erfahrung
mit den OS aulRerst gering. Kontakt mit dieser Zielgruppe kann Uber die laufende Betreuung im
CS sowie Uber die vorhandenen Sales-Kanale stattfinden. Ein standardisierter Produktverkauf
ermoglicht den Bestandskund*innen eine schnellere Abwicklung ihrer Bestellung um einen
gunstigeren Preis als zuvor. Der Produktverkaufsprozess kann durch die Bedienung der

Bestandskund*innen ein noch starkeres Wachstum ermdglichen als der bisherige Projektvertrieb.

Bei der nachsten Zielgruppe handelt es sich um Bestandskund*innen des KNAPP Konzerns. Aus

dem Protokoll vom Produktverkaufsmeeting vom 01.02.2023 geht hervor, dass damit

107 S. Anhang 5: Analyse der qualitativen Befragung nach MAYRING, S. 1471f.
108 \/gl. GRIMM/MALSCHINGER (2021), S. 131f.
109 S, Anhang 6: Protokolle von Abstimmungen mit dem Kooperationsunternehmen, S. 160ff.
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Unternehmen und Konzerne gemeint sind, die sich (ber Jahre hinweg zu
Partner*innenunternehmen des KNAPP Konzerns entwickelt haben. Bei einigen dieser
Unternehmen gibt es Potenziale zur Integration von AMR-Ldsungen. Insbesondere bei
Kund*innen, die Uber altere Anlagen verfiigen, ist das Potenzial zur Modernisierung durch AMR
sehr hoch. Diese Kund*innen kdnnten mittels konzerninterner Kommunikation zwischen den BU-
Leiterinnen und Salesmanager*innen herausgefiltert werden. Danach kann die personliche
Kommunikation mit den Kund*innen starten. Durch Voice-over-IP-Telefonate beispielsweise via
Microsoft Teams und Besuche bei den Kund*innen vor Ort kbnnen Potenziale zur Integration von
AMR in die Intralogistiklager der Kund*innen aufgezeigt werden. Die Vertriebs- und
Beratungsintensitat ist bei dieser Zielgruppe bereits deutlich hoher als bei den
Bestandskund*innen der KIN. Allerdings kdnnte ein Produktverkauf von OS-Produkten zu einer
schnelleren Abwicklung des Verkaufsprozesses filhren. Die Erfahrung hat gezeigt, dass eine
unkomplizierte und schnelle Abwicklung ab dem OS-Verkauf Anreize zum Wiederkauf von
Produkten fihrt. Sobald die ersten Shuttles an diese Zielgruppe verkauft wurden, fallen sie in die
Gruppe der OS-Bestandskund*innen. Dadurch sinken die Beratungsintensitat und der
Vertriebsaufwand deutlich.

Die Zielgruppe der Neukund*innen hat im Vergleich der beiden zuvor erwahnten Zielgruppen eine
deutlich héhere Beratungs- und Vertriebsintensitat. Neukund*innen missen von Grund auf neu
recherchiert und gewonnen werden. Es herrschen bei solchen Kund*innen keinerlei Erfahrungen
mit KNAPP-Produkten in jeglicher Art. Hier konkurriert die KIN also direkt mit andern AMR-
Anbieter*innen. Neukund*innen zu gewinnen bedeutet demnach einen hohen Arbeitsaufwand.
Sie sollen z. B. Uber Ausschreibungen oder Marketing auf Messen aber auch durch direkte
Kontakte durch Salesmanager*innen akquiriert werden. Das kurzfristige Ziel der
Neukund*innenakquise ist zwar lediglich der Verkauf; langfristig gesehen sollen sich
Neukund*innen jedoch zu Partner*innenunternehmen entwickeln. Dies soll hohere

Absatzmengen ermdglichen.'®

Die Sales-Abteilung hat den Wunsch geadufiert, dass Verkaufe an Neukund*innen als Projekt
abgewickelt werden sollten.”"" Die Abwicklung als Projekt ist hier jedoch nicht notwendig, wenn
sich beim Verkauf herausstellt, dass ein Standardfahrzeug ohne weiteren Entwicklungsaufwand
fur die Zwecke der Kund*innen ausreicht. In einem solchen Fall kann dennoch der
Produktverkaufsprozess durchgefiihrt werden. Die Beratungsintensitat in der Sales-Phase ist
zwar hoéher aber dies ist nicht ausschlaggebend fiir die Durchflihrung als Projekt. Der Aufwand
der Sales-Abteilung zur Kund*innenakquise spielt also fir die Entscheidung, ob es sich um einen

Projekt- oder Produktverkauf handelt, keine Rolle. Der Produktverkauf eines standardisierten

10 Vgl. MILZ (2022), S. 107ff.
1S, Anhang 6: Protokolle von Abstimmungen mit dem Kooperationsunternehmen, S. 160ff.
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Produkts ermdglicht den Neukund*innen eine schnellere Verfligbarkeit der bestellten Produkte
und sorgt flr einen kirzeren Return on Investment, da Personal schneller fir wertschépfende

Tatigkeiten verfugbar wird.

Die Zielgruppe der Produktintegratoren hat zwar eine sehr hohe Beratungsintensitat, allerdings
ist das Potenzial fur den Verkauf grélRerer Mengen von OS-Produkten besonders hoch.
Produktintegratoren dienen als Vertriebspartner*innen. Sie vertreiben die Produkte und
ubernehmen jeglichen Aufwand, der mit dem Vertrieb einher geht. Die KIN ist nach der
Anfangsphase lediglich fur die Abstimmung zwischen Produktintegrator und Produktion
verantwortlich. Eine derartige Vertriebspartner*innenschaft wirde voraussichtlich Uber
Rahmenvertrage geregelt werden. Der Inhalt eines solchen Rahmenvertrags kdnnte wie folgt

gestaltet werden:

Ein Integrator bestellt 40 Stick OS Fork pro Jahr und die KIN muss in der Lage, sein

zehn Stuck pro Quartal zu liefern.

Die Schulung zur Selbst-IBN der Shuttles wirde ebenfalls von den Integratoren durchgefihrt
werden. Es ist sehr beratungsintensiv, die Produktintegratoren so weit zu bringen, dass sie in der
Lage sind, selbst OS zu vertreiben, ohne im standigen Kontakt mit der KIN zu sein. Die
Integratoren missen nahezu dasselbe Know-how Uber die standardisierten Shuttles haben wie
die Expert*innen der KIN selbst. Dies bedeutet eine grofle Anzahl von Schulungsstunden und
eine Auseinandersetzung mit rechtlichen Themen zum Schutz vor PatentverstéfRen und
ahnlichem. Produktintegratoren stehen bereits in direktem Kontakt mit Mitarbeiter*innen der
Sales-Abteilungen. Dieser Kanal kann weiterhin genutzt werden, um die vorhandenen

Produktintegratoren zu nutzen, sowie neue zu erreichen.

Der Fokus fur den Vertrieb von standardisierten OS-Produkten sollte zu Beginn auf OS-
Bestandskund*innen und KNAPP-Bestandskund*innen gelegt werden. Hier ist die
Beratungsintensitat als auch der Vertriebsaufwand am geringsten. So kénnten Erfahrungen mit
dem Verkauf von standardisierten OS-Produkten erlangt und der Prozessdurchlauf optimiert
werden. Ebenfalls konnte die KIN dadurch automatisch an Bekanntheit im AMR-Segment
erlangen. Zu Marketingzwecken kénnten bei den Kund*innen Promotions-Videos gedreht und als
beiderseitige Werbung genutzt werden. Die KIN hat bereits positive Erfahrungen mit derartigen

Marketingmethoden gesammelt.

4.1.3 Geschaftsmodelle im Bereich des Softwarevertriebs

Da das Flottenkontrollsystem der KIN, KiSoft FCS, sowohl fir die OS des
Kooperationsunternehmens als auch fir AMR anderer Hersteller*innen einsetzbar ist und vom

Kooperationsunternehmen reges Interesse am Markt flr eine solche Software wahrgenommen
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wurde, soll KiSoft FCS als eigenstandiges Produkt in den Produktvertrieb aufgenommen
werden."'? Bei KiSoft FCS handelt es sich um eine sogenannte traditionelle Standardsoftware.
Sie ist demnach eine Software, die fir eine Gruppe von Kund*innen mit &ahnlichen
Problemstellungen entwickelt wurde.'™ Der Vertrieb von Software ist fir das
Kooperationsunternehmen etwas Neues. Aus diesem Grund mussen entsprechende
Softwarevertriebsmodelle gefunden werden, die in den Produktverkaufsprozess eingebunden

werden konnen.

Daflr muss zunachst geklart werden, wie die Software den Kund*innen zur Verfugung gestellt
wird. Im ersten Schritt erstellen die Softwareentwickler*innen der KIN einen Quellcode. Dabei
handelt es sich um den flir Menschen lesbaren Text einer Software. Es handelt sich jedoch nicht
um den ausfihrbaren Teil der Software. Dieser muss zuerst mittels eines Compilers in einen
bindren Maschinencode (bersetzt werden. Eine Software wird in der Regel in Form dieses
Maschinencodes vertrieben. Diese Software muss dann mittels eines vom Verkaufer
bereitgestellten Installationsprogramms am PC der Anwender*innen installiert und mittels eines
Lizenz-Codes aktiviert werden. Das Ausgangsmedium, wie z. B. ein USB-Stick oder eine aus
dem Internet heruntergeladene Installationsdatei, wird danach in der Regel nicht mehr bendtigt.
Aufgrund der durch die hohe Komplexitat des Quellcodes auftretenden Fehler und der sich
andernden Nutzungsumgebung missen von der KIN Softwareupdates zur Verfligung gestellt
werden, um einen stérungsfreien Betrieb zu gewahrleisten. Dies geschieht in der Regel Uber eine
aufrechte Internetverbindung.'* Werden diese Updates eingestellt, ist die Software Uiblicherweise

innerhalb kurzer Zeit fiir die Kund*innen unbrauchbar und der Softwarelebenszyklus endet.'"®

Grundsatzlich ist zwischen direktem und indirektem Vertrieb zu unterscheiden. Um indirekten
Vertrieb handelt es sich dann, wenn externe Vertriebspartner*innen eine wesentliche Rolle bei
der Vermarktung der Produkte spielen. Wenn dies nicht der Fall ist, handelt es sich um direkten
Vertrieb."'® Die Entscheidung zwischen direktem und indirektem Vertrieb sollte auf Basis von
Effizienz- und Effektivitatsiberlegungen getroffen werden. In Bezug auf die Effizienz sind die
beiden Vertriebsformen anhand der Hohe ihrer Transaktionskosten zu vergleichen.''” Bei
Transaktionskosten handelt es sich um Kosten, die im Zusammenhang mit der Bestimmung,
Ubertragung und Durchsetzung von Verfligungsrechten entstehen.'’® Es wird davon
ausgegangen, dass durch den Einsatz von Vertriebspartnerinnen Transaktionskosten

eingespart werden koénnen. Diese Einsparungen sind dann mit der Handelsmarge der

12 \/gl. KNAPP Industry Solutions GmbH (2022d), Onlinequelle [13.10.2022].
113 \gl. MERTENS et al. (2017), S. 132f.

114 \/gl. BECHER (2015), S.12f.

115 \/gl. MERTENS et al. (2017), S. 122ff.

116 Vgl. HOMBURG (2020), S. 950.

117 Vgl. BUXMANN/DIEFENBACH/HESS (2015), S. 86f.

118 Vgl. TIETZEL (1981), S. 207ff.
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Vertriebspartner*innen zu vergleichen. In Bezug auf die Effektivitat der Vertriebsstrategien ist zu
beachten, dass die Qualitdt der Kund*innenbetreuung durch den Einsatz von
Vertriebspartner‘innen sinken kann. Allerdings konnte am Markt beobachtet werden, dass
insbesondere in stark wachsenden Bereichen der Softwareindustrie, Vertriebspartnerinnen

eingesetzt wurden, da ohne sie ein derart schnelles Wachstum nicht mdglich gewesen ware.'"®
Zudem lassen sich die Vertriebsmodelle in folgende vier typische Vertriebsmodelle einteilen:'?°

e Gestufter Vertrieb
e Direkt- und Onlinevertrieb
e Miete und Leasing

¢ Cloud Computing und Software-as-a-Service

Beim gestuften Vertrieb handelt es sich um den typischen direkten Vertrieb. Der
Softwarehersteller*die Softwareherstellerin entwickelt die Software und liefert sie auf einem
Datentrager inkl. Handbuch an die Vertriebspartnerinnen. Diese vertreiben die Software dann
an die Endnutzer*innen. Je nach Vertriebsvertragsausgestaltung handeln die
Vertriebsparterinnen auf eigene Rechnung oder als Handelsverteterinnen. Handeln die
Vertriebspartnerinnen auf eigene Rechnung, dann tragen diese auch das Risiko der
Gewahrleistungspflichten. Jedoch verfiigen die Softwarehersteller*innen dann Uber weniger

Kontrolle Uber die eingerdumten Nutzungsrechte.'?!

Im Direkt- bzw. Onlinevertrieb ist der Softwarekunde*die Softwarekundin direkter
Verkaufspartner*direkte Verkaufspartnerin, welche*r Kund*innen direkt anspricht, betreut und
berat. Wie bereits erwahnt, entstehen bei dieser Vertriebsmethode hdohere Transaktionskosten
als beim gestuften bzw. indirekten Vertrieb.'?? Der Vorteil ist, dass die Salesmanger*innen durch
cross- und up-selling zusatzliche Verkaufe abschlielen kdnnen. Ziel beim Direktvertrieb ist es,
dass sich die Kund*innen langfristig zu Bestandskund*innen entwickeln, sodass immer wieder
Cashflows generiert werden kdnnen. Diese Verkdufe werden meist (ber eine

Onlineverkaufsplattform abgewickelt.'?3

Sowohl im gestuften- als auch im Direktvertrieb erwerben die Kund*innen eine dauerhafte
Nutzungsmadglichkeit fur die verkaufte Software. Aus Sicht der Kund*innen bindet dieser Kauf viel
Kapital, da die zuklnftige Nutzung der Software bereits vorab finanziert werden muss. Dies kann

durch Miet- bzw. Leasingmodelle vermieden werden. Durch fortlaufende Zahlungen erwerben

119 \/gl. BUXMANN/DIEFENBACH/HESS (2015), S. 87.
120 \/gl. BECHER (2015), S. 14ff.

121 \/gl. SAHIN/HAINES (2005), S. 242f.

122 \/g|. BECHER (2015), S. 15.

123 \/gl. BUXMANN/DIEFENBACH/HESS (2015), S. 90ff.
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sich die Kund*innen das Recht auf die Nutzung der Software lber eine gewisse Zeitperiode. Dies

erfordert allerdings eine sténdige Kontrolle der Lizenzen und Zahlungen der Kund*innen.'?*

Bei Cloud Computing und Software-as-a-Service werden Nutzungsrechte einer Software den
Kund*innen nicht auf Dauer Uberlassen, sondern den Kund*innen wird eine Nutzungsmaoglichkeit
uber Netzwerke bereitgestellt. Die Interaktion zwischen Nutzer*in und Software erfolgt dabei in
der Regel Uber einen Internetbrowser. Die Kund*innen bezahlen entweder eine gleichbleibende
Nutzungsgebiihr oder je nach Nutzung bzw. Zugriff auf die Software.?® Nachteile bei Software-
as-a-Service-Produkten betreffen die Datensicherheit, die kostenintensive Bereitstellung bzw.

den Betrieb der Anbietersysteme.'?®

Fur den Produktvertrieb der KIN kommt zumindest zu Beginn das Vertriebsmodell des Cloud
Computing bzw. Software-as-a-Service nicht in Frage, da dafir die Infrastruktur und die
Erfahrung fehlt. Als angebrachte Lésung wird ein Hybrides Modell zwischen direktem und
indirektem Vertrieb empfunden. So kénnen Bestandskund*innen direkt angesprochen und tber
Vertriebspartner*innen andere Branchen erschlossen werden. Hierbei sollte es zu einer
stufenweisen Ausrollung kommen. Anfangs sollte nur der Direktvertrieb gestartet werden. Wenn
die Ruckmeldung vom Markt durchwegs positiv ist, sollte zur Erhéhung der Reichweite nach
Vertriebspartner*innen gesucht werden. Denkbar waren im nachsten Schritt auch Miet- bzw.
Leasingmodelle. Dies bendtigt allerdings einen erhéhten und regelmafigen Kontrollaufwand Uber
die verleasten Lizenzen und die Zahlungseingange der Kund*innen. Aufgrund dessen sollte
zunachst abgewartet werden, wie die Nachfrage vom Markt tatsachlich ist, bevor weitere

Entscheidungen Uber Softwarevertriebsstrategien getroffen werden.

4.2 Aufbau der Produktion und Supply-Chain

Auch wenn die Potenziale zur Transformation in Richtung Produktorganisation zum Grof3teil in
der Produktion vor- und nachgelagerten Prozessen liegt, gibt es auch in der Produktionsabteilung
gewisse Prozesspunkte, die verbessert bzw. hinterfragt werden mussen. Die relevanten Punkte

hierbei sind das vorherrschende Fertigungsprinzip und Entscheidungen tber Mindestmengen.

Wie in Kapitel drei bereits ausgearbeitet werden konnte, setzt die KIN aktuell neben MTO und
MTS auf das ATO und ETO-Fertigungsprinzip. Um feststellen zu kénnen, ob diese
Fertigungsprinzipien am besten flr die Produktion von Standardprodukten des
Kooperationsunternehmens geeignet sind, muss geklart werden, welche weiteren

Fertigungsprinzipien in Frage kommen wirden. Um mdoglichst geringe Durchlauf- und

124 \/g|. BECHER (2015), S.17.
125 \/gl. SJURTS (2011), S. 565.
126 \/gl. LEHMANN/BUXMANN (2009), S. 452ff.
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Reaktionszeiten auf Auftrage von Kund*innen zu erméglichen, missen bei der Gestaltung von
Logistiknetzwerken, welche die Vernetzung von Beschaffung, Produktion und Versand umfassen,
unterschiedliche Serviceaspekte berticksichtigt werden. Kund*innenauftrage sollen vollstandig
und schnellstmoéglich innerhalb der gewilinschten Lieferzeit und entsprechend den
Qualitatsanforderungen bearbeitet werden.'?” Dieses logistische Netzwerk muss unter der
Berticksichtigung der Kosteneffizienz so gestaltet werden, dass es mdglichst geringe Durchlauf-
und Lieferzeiten ermdglicht. Im besten Fall sind die von den Kund*innen nachgefragten Produkte
bereits bei Bestellung in ausreichender Menge und in geographischer Nahe vorhanden. Da dies
allerdings fir global agierende Unternehmen meist nicht kosteneffizient betrieben werden kann,
ist es das Ziel der logistischen Netzwerkgestaltung, einen Ausgleich zwischen prognostizierten
und auftragsgetriebenen Handlungen zu finden. Prognostizierte Handlungen sind Aktivitaten, die
auf Basis von beispielsweise Absatzplanungen oder Schatzwerten ausgefihrt werden und sind
dem Push-Prinzip zugeordnet. Auftragsgetriebene Handlungen sind Aktivitaten, die erst nach
Eingang eines Kund*innenauftrags gestartet werden. Diese werden dem Pull-Prinzip zugeordnet.
Um einen Ausgleich zwischen diesen beiden Prinzipien zu erreichen, wird ein
Kund*innenentkopplungspunkt gesetzt. Dieser Punkt bezeichnet jene Stelle in der Supply-Chain,
ab der die Auftrage bestimmten Kund*innen zugeordnet werden kénnen. Das bedeutet, dass ab
dem Kund*innentkopplungspunkt das Pull-Prinzip gilt."?® Je nach Lage dieses Punkts kénnen
gemal GOSLING/NAIM auf Basis von LAMPEL/MINTZBERG folgende Fertigungsprinzipien

unterschieden werden:'%®

e Make-to-Stock (MTS)

o Assemble-to-Order (ATO)
e Make-to-Order (MTO)

e Engineer-to-Order (ETO)

Abbildung 5 zeigt alle aufgezahlten Fertigungsprinzipien und die jeweilige Lage der
Kund*innentkopplungspunkte. Zudem ist ersichtlich, dass die Durchlaufzeit in der Logistikphase

der Auftrage gleich lang ist, wie in der pull-Phase.

127 \/gl. BRETZKE (2020), S. 157ff.
128 \/g|. STICH/QUICK/CUBER (2013) in: SCHUH/STICH (Hrsg.), S. 51f.
129 \/gl. LAMPEL/MINTZBERG (1996), S. 21ff; GOSLING/NAIM (2009), S. 741.
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Abbildung 5: Fertigungsprinzipien und Durchlaufzeiten; Quelle: in Anlehnung an STICH/QUICK/CUBER (2013), S. 53.

Die Abbildung zeigt, dass bei einem MTS-Prozess die kurzeste Durchlaufzeit vorliegt. In der
Regel findet der MTS-Prozess bei kurzlebigen, geringwertigen Konsumgutern oder bei Gitern
mit wenig Variantenvielfalt statt, da Konsument*innen eine geringe Durchlaufzeit bei derartigen
Gutern fordern. Werden mehrere Varianten bzw. Konfigurationsmadglichkeiten von einem Produkt
angeboten, sollte der Kund*innenentkopplungspunkt erst bei der Endmontage der Produkte
vorgenommen, also der ATO-Prozess gewahlt, werden. So werden die einzelnen Komponenten
unabhangig von den Kund*innen beschafft und gefertigt. Das Zusammenfiigen der einzelnen
Komponenten bzw. Baugruppen erfolgt dann erst nach der Beauftragung durch die Kund*innen.
Im Gegensatz zu MTS werden bei ATO die Lagerkosten deutlich reduziert, dies allerdings zu
Lasten der Durchlaufzeit. Wenn keine oder nur sehr unsichere Prognosen zu
Absatzmadglichkeiten getroffen werden kénnen, empfiehlt sich die Prozessgestaltung nach dem
MTO-Prinzip. Hier ist lediglich die Entwicklung und Beschaffung des fir die Fertigung
notwendigen Materials dem Kund*innenentkopplungspunkt vorgelagert. Die Fertigung und
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Montage findet erst mit der Bestellung durch die Kund*innen statt. Dies flhrt nur zu geringen
Lagerkosten und einer Reduktion des Marktrisikos fir den Hersteller*die Herstellerin. Dadurch
erhdhen sich die Durchlaufzeiten allerdings enorm. Wird ein Produkt erst kund*innenspezifisch
entwickelt, dann bleibt nur der ETO-Prozess. Dieser Prozess trifft auf die kund*innenspezifischen
Entwicklungen des Kooperationsunternehmens zu. Hier kdnnen nur noch die Reservierungen der

Ressourcen vor der Beauftragung durch die Kund*innen geplant werden.'°

In Bezug auf logistische Netzwerke fallt die KIN mit ihrer Produktion von standardisierten OS-
Produkten in eine hybride Form zwischen Hybridfertigungsnetzwerk und hierarchisch-stabiler
Kette. Die Bedarfsermittlung ist in der Regel erwartungs- bzw. verbrauchsorientiert. Periodisch
wird mit Lieferant*innen und Kund*innen geplant und gesteuert. Einige Lieferant*innen sind
aufgrund der geringen Substituierbarkeit nur schwer und nur durch hohe Kosten zu ersetzen. Die
Erzeugnisse sind langer am Markt und werden nicht haufig neu aufgelegt bzw. weiterentwickelt.
Bei derartigen Produkten empfiehlt sich ein MTS bzw. ATO-Fertigungsprinzip, je nach
Prognostizierbarkeit der Absatzmengen.'®' Das Kooperationsunternehmen hat demnach mit ATO
ein passendes Fertigungsprinzip gewahlt. Je nach Chancen am Absatzmarkt und Leads der
Sales-Abteilung kann das Fertigungsprinzip von ATO auf MTS angepasst werden. Die
Geschaftsfuhrung hat vorerst entschieden, dass stets zehn Stick der OS 100b mit Hub-Funktion,
zehn Stick OS Fork sowie finf OS 50 Basisfahrzeuge und Lastaufnahmemittel fir den
Produktverkauf auf Lager gelegt werden sollen.”? Der Umfang der Mindestmengen sollte laufend
kontrolliert werden und sich an den Vorgaben der Geschéaftsfihrung, der Absatzerwartungen der
Sales-Abteilung und den Erfahrungswerten des HPS orientieren. Die zehn Stlick OS Fork und
OS 100b werden fertig produziert und getestet auf Lager gelegt. So kénnen sie, bei Eingang eines
Kund*innenauftrags, jederzeit kommissioniert und versendet werden. Bei den OS 50 macht eine
Fertigung auf Lager aufgrund der Variantenvielfalt weniger Sinn. Auch als Standardprodukt gibt
es bei den OS 50 mehrere geringflgig abwandelbare Varianten. Diese vorzufertigen ist aus
bisheriger Erfahrung mit der Produktion von Shuttles auf Lager nicht sinnvoll. Aus diesem Grund
werden nur funf Basisfahrzeuge und Lastaufnahmemittel als Baugruppen auf Lager gelegt. Wenn
nach Implementierung des Prozesses zu erkennen ist, dass die Nachfrage nach bestimmten
Varianten hoch ist, kdnnen diese dennoch auf Lager gefertigt werden. Mit dem aktuellen

Erfahrungsstand sollte es im Bereich der OS 50 jedoch bei der ATO-Fertigung bleiben.

130 Vgl. STICH/QUICK/CUBER (2013) in: SCHUH/STICH (Hrsg.), S. 53f.
131 Vgl. STICH/QUICK/CUBER (2013) in: SCHUH/STICH (Hrsg.), S. 56f.
132 3. Anhang 6: Protokolle von Abstimmungen mit dem Kooperationsunternehmen, S. 160ff.
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4.3 Gestaltung des Inbetriebnahme-Prozesses

In den IBN-Abteilungen konnte Potenzial zur Transformation in Richtung Produktorganisation
festgestellt werden. Die IBN-Abteilung des Kooperationsunternehmens sollte im Bereich des
standardisierten Produktverkaufs nur mehr fir die In-Haus-IBN bzw. den 24-Stunden-Test im
Bereich der Qualitatssicherung zustandig sein. Die IBN der verkauften Produkte soll von den
Kund*innen selbst durchgefihrt werden. Damit die Kund*innen in der Lage sind, die Produkte
selbst in Betrieb zu nehmen, wird mit jedem verkauften Shuttle, das den Produktverkaufsprozess
durchlauft, eine Schulung fir die jeweiligen Kund*innen angeboten. Es ist der Wunsch der Sales-
Abteilung, dass bei jedem Shuttle eine derartige IBN-Schulung und ein Hotline- bzw.
Servicevertrag mit verkauft wird."® Dies macht allerdings nur fir einen Teil der Kund*innen Sinn.
Bei Wiederkaufer*innen, die bereits in die IBN von OS eingeschult wurden oder Kund*innen, die
Uber Mitarbeiter*innen mit Expertise im Bereich der SPS-Entwicklung verfligen, besteht kein
Bedarf an weiteren Schulungen. SPS wird fir die Steuerung der OS-Produkte bendtigt. Bei SPS-
Entwicklerinnen handelt es sich um Personen die Erfahrung im Umgang mit
speicherprogrammierbaren Steuerungen (SPS) haben. SPS ist eine rechnergestitzte,
programmierte Steuerung fiir Automatisierungsaufgaben.'** Kund*innen sollten frei entscheiden
durfen, ob sie eine IBN-Schulung zusatzlich zu ihrem OS-Produkt kaufen oder nicht. Die
Kund*innen missen nur darauf hingewiesen werden, dass die KIN in einem solchen Fall keine
kostenlose Unterstitzungsleistung bei der IBN erbringen wird und Schéden, die durch
unsachgemale Inbetriecbnahme entstandenen sind, nicht durch die Gewahrleistung abgedeckt
werden. Moéchten die Kund*innen den vollen Serviceumfang des mit jedem Produktverkauf
verpflichtend abzuschlie®enden Hotline- bzw. Servicevertrag, muss bei jedem OS-Erstkauf eine
Schulung zur Selbst-IBN erworben und durchgefuhrt werden. Des Weiteren mussen die
Kund*innen alle zwei Jahre eine Rezertifizierung der Schulung abschlielen, um weiterhin

Anspruch auf die im Servicevertrag festgelegten Leistungen und Preise zu haben.

Die Schulungen sollten dabei nicht von der IBN-Abteilung, sondern von der CS-Abteilung
durchgefihrt werden. So koénnen die bendtigten Ressourcen in der IBN-Abteilung flr
Anlagenprojekte verwendet werden. Des Weiteren verfugt die CS-Abteilung Uber umfassende
Erfahrungen im Umgang mit Kund*innen und weif3, wie mit den Kund*innen kommuniziert werden
muss und auf welche Punkte es bei der Benutzung der Shuttles im unternehmerischen Alltag

ankommt.

Wunsch der Sales-Abteilung war es, dass die Organisation der Schulungstermine zwischen

Kund*innen und KIN von einem Koordinator*einer Koordinatorin aus der PMA-Abteilung

133 8. Anhang 5: Analyse der qualitativen Befragung nach MAYRING, S. 147ff.
134 Vgl. LINKE (2021), in: BOGE/BOGE (Hrsg.), S. 1497.

71



Produktorganisation in der Theorie — mogliche Ausgestaltung der einzelnen Prozessschritte des
Kooperationsunternehmens

Ubernommen wird. Dieser Koordinator*Diese Koordinatorin hatte aber ahnliche Aufgaben wie ein
Projektmanager*eine Projektmanagerin und wirde dem Produktverkauf wieder Projektcharakter
verleihen. Aus diesem Grund sollte ganzlich auf eine separate Koordinatorin*einen separaten
Koordinator verzichtet werden. Die notwendigen Abstimmungsaufgaben wiirden in den neu zu
grindenden Bereich der Sales-Abteilung, Product-Sales, fallen. Mitarbeiter*innen, die ein
standardisiertes Produkt verkaufen, sind dann fir die Abstimmung und den Ablauf des
Produktverkaufs zustandig, ohne dass ein zusatzlicher Koordinator*eine zusatzliche
Koordinatorin eingesetzt wird. Dies hilft Ressourcen in der PMA-Abteilung zu sparen und ist
aufgrund der geringen Durchlaufzeit und des durch den Produktverkaufsprozess gesunkenen
Verwaltungsaufwand auch nicht notwendig. Wenn Kund*innen keine Schulung erhalten mochten
und auf eine IBN durch die KIN bestehen, dann ist automatisch eine Bearbeitung des
Produktverkaufs via Projektorganisation notwendig und der Produktverkaufsprozess kommt nicht
zur Anwendung. Dies muss vor Beginn des Produktverkaufsprozesses mit den Kund*innen

abgestimmt werden.

4.4 Beriucksichtigung von Kostenrechnungs- und Finance-Aspekten

Im Rahmen des Entwurfs eines Konzepts zur Gestaltung eines Prozesses zum Produktverkauf
fur die KIN sollen auch kostenrechnerische Gesichtspunkte, wie die verursachungsgerechte
Verteilung der Entwicklungskosten und die Aufrechterhaltung des Cashflows, beriicksichtigt

werden.

4.41 Behandlung von Entwicklungskosten

Die Intralogistikbranche unterliegt stéandig &andernden Marktanforderungen. Mochte das
Kooperationsunternehmen seine Marktposition verteidigen bzw. ausbauen, ist es gezwungen
stdndig Innovationen voranzutreiben. Daher gelten die Kosten dieser Innovationen als wichtige
Werttreiber fur die KIN. Das Kooperationsunternehmen gestaltet seine Bilanzierung nach den
International Financial Reporting Standards (IFRS) und nach UGB. Gemal IFRS-Richtlinien sind
Entwicklungskosten, welche die Ansatzkriterien erflllen, aktivierungspflichtig und werden
planmaRig Uber ihre Nutzungsdauer abgeschrieben. Zu den Ansatzkriterien zahlt die zuverlassige
Bewertbarkeit der zurechenbaren Ausgaben.'® Um dies zu gewahrleisten, werden samtliche
zurechenbare Entwicklungskosten fiir die OS-Produkte auf einem im ERP-System zugehdrigen
Projekt gesammelt und regelmafig kontrolliert. Nicht alle Entwicklungskosten werden aktuell
aktiviert, da nicht alle Ansatzkriterien zutreffen. Dennoch muss untersucht werden, ob diese den

OS-Produkten zurechenbaren Entwicklungskosten im Verkaufspreis bertcksichtigt werden sollen

135 S. IAS 38.57.
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oder nicht. Aktuell wird in den Preis jedes OS-Produkts eine sogenannte Entwicklungsumlage
einkalkuliert. In der Literatur gibt es keine eindeutige Antwort zur Behandlung von
Entwicklungskosten, und ob diese in die Preiskalkulation mitaufgenommen werden sollen. Wenn
sich Entwicklungskosten auf ein bestimmtes Produkt beziehen, kdnnen sie als
Sondereinzelkosten gezahlt und damit bei der Kalkulation der Selbstkosten bzw. des
Produktpreises  berlicksichtigt ~ werden.'®®  Allerdings  haben  Entwicklungskosten
Investitionscharakter. Sie verursachen in der aktuellen Periode Auszahlungen fur
Produktinnovationen, die bei Verkauf der Produkte in Folgeperioden zu Einzahlungen fuhren. Im
Rahmen der Berechnung des Residualgewinns sollten die Entwicklungskosten daher
berlicksichtigt werden.’®” Da die Entwicklungskosten Investitionscharakter haben und sofern die
Kund*innen diese nicht tragen, kdnnen sie allerdings auch als Sunk-Costs betrachtet werden. Bei
Sunk-Costs handelt es sich um bereits entstandene und unwiderrufliche Kosten, die nicht mehr
beeinflusst werden kénnen und daher nicht mehr entscheidungsrelevant sind. Demnach sollten
sie nicht bei der Preiskalkulation berticksichtigt werden.'® Im Gegensatz dazu schreibt REIM,
dass Entwicklungskosten Uber den Verkaufspreis der Absatzmengen wiederverdient werden
sollen. Daher koénnen diese mittels eines Zuschlagsatzes als Gemeinkosten auf die
Herstellkosten aufgeschlagen werden. Ein derartiger Aufschlag konnte allerdings so hoch sein,

dass der Preis nicht mehr wettbewerbsfahig ist.

Im Rahmen des OS-Produktverkaufs der OS 50/100b bietet es sich an, ganzlich auf die
Einbeziehung der Entwicklungskosten zu verzichten, da nicht genau zurechenbar ist, wie hoch
der Anteil der Standard OS-Produkte an den Entwicklungskosten der OS 50/100b ist. In Bezug
auf OS Fork und KiSoft FCS kdnnen die Entwicklungskosten mittels Aufschlage in den Preisen
der Produkte berucksichtigt werden. Um die Preiskalkulation nicht zu verkomplizieren, ware es
moglich, die Entwicklungskosten, wie bisher in Form einer Entwicklungsumlage, éhnlich wie bei
einem Lizenzmodell, im Preis zu bertcksichtigen. Da die Preiskalkulation allerdings nicht Thema

dieser Arbeit ist, wird auf eine weitere Diskussion zu diesem Thema verzichtet.

4.4.2 Erhaltung der Liquiditat und Einfluss auf Bilanzkennzahlen

Die geplante Einflihrung des standardisierten Produktverkaufs flihrt zu Anderungen im Ablauf der
Verrechnung und der Lagerhaltung von OS. Diese Anderungen haben Auswirkungen auf die

Cash-Bestande und Bilanzwerte der KIN.

136 \/gl. ARNOLDS/et al (2013), S. 94.
137 \/gl. REIM (2022), S.638f.
138 \/gl. BUXMANN/HESS/LEHMANN (2008), S. 502.
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Gestaltung der Ausgangsrechnungslegung

Die Verrechnung der aktuellen Projektauftrage findet auf Basis von Meilensteinen statt. Es
werden mehrere Rechnungen zu verschiedenen Zeitpunkten wahrend der Projektlaufzeit gelegt.
Das hat den Zweck, den Cashflow Uber die lange Durchlaufzeit von Projekten zu erhalten. Nicht
nur grof’e Anlagenprojekte mit hohen Auftragswerten werden aktuell auf Basis von Meilensteinen
verrechnet, sondern auch OS-Verkaufe. Fur den Produktverkauf stand eine Verrechnung von
50 % bei Bestellung und 50 % bei Lieferung im Raum.’®® In der Regel wird den Kund*innen der
KIN aktuell ein Zahlungsziel von 30 Tagen angeboten. Bei einer geplanten Durchlaufzeit von
maximal einem Monat pro verkauften Shuttle ist eine derartige Verrechnung nicht notwendig.
Dadurch erhoéht sich lediglich der Verwaltungsaufwand in der Finance-Abteilung. Der Umstieg
von einer Meilenstein basierten Verrechnung zu einer Endabrechnung im Rahmen des
standardisierten Produktverkaufs hat auch systemseitige Vorteile."*® Die Anderung der
Verrechnungsart wirde den standardisierten Produktverkauf auch klar von dem Projektgeschaft
des Kooperationsunternehmens abgrenzen. Probleme hinsichtlich des Cashflows kdnnten sich
allerdings ergeben, wenn Kund*innen eine grolte Anzahl von standardisierten Produkten
bestellen. Dann wirden sich die Durchlaufzeiten gezwungenermallen erhéhen. Dies kann
umgangen werden, indem Kund*innenauftrage mit einer Bestellmenge, welche die
Mindestbestandsmenge an standardisierten OS-Produkten im Lager Ubersteigen, als Projekt
abgewickelt werden. Das Bestellvolumen rechtfertigt in diesen Fallen den erhdhten

verwaltungstechnischen Aufwand der Projektorganisation.
Auswirkungen der Lagerhaltung auf Bilanzkennzahlen und Liquiditat

Durch die geplante Produktion von OS-Produkten auf Lager, erhéht sich der Wert der Vorrate in
der Bilanz des Kooperationsunternehmens um die Herstellungskosten der auf Lager gelegten
OS-Produkte inkl. Zubehér. Um die Auswirkungen der gestiegenen Vorratsbestande zu
beurteilen, wird die Veranderung der Eigenkapitalquote auf Basis der Daten aus dem
Wirtschaftsjahr 2021/22 herangezogen.™! Abbildung 6 zeigt die Veranderungen durch die
Lagerhaltung. Durch die Lagerhaltung der standardisierten Produkte inkl. Zubehor steigt die
Position der Vorrate und somit auch das Gesamtkapital der Bilanz um ca. € 843.000. Dies
bedeutet eine unwesentliche Veranderung der Eigenkapitalquote von 15,6 % auf 14,9 %. Die
Eigenmittelquote, die eine wichtige Kennzahl im Rahmen des
Unternehmensreorganisationsgesetzes (URG) darstellt, sinkt zwar durch die Erhéhung der

Lagerstande um 10,0 %, bleibt aber aufgrund der hohen erhaltenen Anzahlungen auf Vorrate

139 S. Anhang 5: Analyse der qualitativen Befragung nach MAYRING, S. 1471f.
140 S, Kapitel 6.2.4. Verrechnung und Auftragsabschluss.
141 S. Anhang 7: Bilanz und GuV des Kooperationsunternehmens, S. 168ff.
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durch das Projektgeschaft mit 52,3 % deutlich Uber dem gesetzlich kritischen Prozentsatz von
8,0 %."42

Herstellungskosten 842.853 ohne Lagerhaltung |mit Lagerhaltung
Eigenkapital 2.727.363 | |EK-Quote 15,7% 14,9%
Gesamtkapital 17.423.566 | |Eigenmittelquote 62,36% 52,3%
erhaltene Anzahlungen

- 13.049.457
auf Vorrite

Abbildung 6: Veranderungen von Kennzahlen durch Lagerhaltung; Quelle: Eigene Darstellung.

In Bezug auf die Liquiditadt muss erwahnt werden, dass sich die Lagerhaltung der OS negativ auf
die Cash-Bestande der KIN auswirkt. Durch das MTS-Fertigungsprinzip wird, durch den Einkauf
der notwendigen Materialien, Kapital im Lager gebunden. Dies kann aktuell durch die
Anzahlungsrechnungen aus dem Projektgeschaft mitfinanziert werden. Die Lagerbestédnde und
Absatzmengen sollten dennoch laufend Uberwacht werden, um sicherzustellen, dass nicht

unnotig Kapital im Lager gebunden wird.

4.5 Eingliederung des Produktverkaufs in die bestehende

Organisation

Der Prozess zur Abwicklung des Produktverkaufs der OS soll in die bestehende projektorientierte
Organisation des Kooperationsunternehmens eingegliedert werden. Die aktuelle
Projektorganisation soll demnach nicht vollstdndig ersetzt werden, sondern um eine
Produktorganisation erweitert werden. So kdnnen Synergien zwischen kund*innenspezifischen
Projekten und standardisiertem Produktverkauf entstehen und genutzt werden. Die
kund*innenspezifische Abwicklung von Projekten kann zur Entwicklung von neuen OS-Arten
fuhren, welche zu einem spateren Zeitpunkt das Produktportfolio des Kooperationsunternehmens

erweitern kbnnen.

Die bestehende Organisation lasst sich nicht eindeutig in eine der klassischen
Organisationsformen einordnen.’*® Das Organigramm der KIN in Kombination mit den in Kapitel
drei beschriebenen aktuellen Prozessablaufen deutet auf eine hybride Organisationsform hin.
Das Organigramm flr sich betrachtet zeigt eine funktionale Organisation ohne spezifischer
Projektorientierung. Die Prozesse und durchgefiuhrten Befragungen mit den Expert*innen der KIN
zeigen allerdings, dass die Ablauforganisation, also die wesentlichen Geschéaftsprozesse,

durchaus projektorientiert sind.'* Auch wenn die Prozesse der KIN auf die Abarbeitung von

1425.8§2 (1) Z. 3 URG in Verbindung mit § 23 URG.
143 S, Kapitel 2.1.3.
144 S. Anhang 1: Organigramm KIN, S. 123.
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Projekten ausgelegt sind, handelt es sich nicht um eine reine Prozessorganisation. Das geht vor
allem aus der Aufbauorganisation des Kooperationsunternehmens und dem Fehlen eines Chief
Process Officers hervor.'® Die Organisationsform der KIN lasst sich aktuell als funktionale
Organisation mit prozessorientierten Stabsstellen, die auf die Abarbeitung von Projekten
ausgerichtet ist, beschreiben. Die organisationale Ausrichtung auf Prozesse ist zwar eher gering,
jedoch Ubernehmen die PMA der KIN im Rahmen der Projektabwicklung eine prozessorientierte
Stabsstelle ein. Sie verfugen zwar uber keine Weisungsbefugnis gegenuber den
Mitarbeiterinnen in den Funktionsabteilungen, koordinieren jedoch die projektbezogenen
Ablaufe und achten auf einen moglichst effizienten Einsatz von Ressourcen unter Beachtung der

Zielerreichung ihrer Projekte.

Die KIN verfugt zwar ber eine Produktmanagementabteilung, aber diese ist dem Sales- und
Design-Engineering untergeordnet und dient neben der Absatzplanung eher dem
Innovationsmanagement und dem Vorantreiben und Abstimmen von OS-spezifischen
Entwicklungen. Der geplante Produktverkauf sollte deshalb als produkt- und absatzorientierter
Teilbereich unter der Leitung des VPSDE, in die bestehende, funktional ausgerichtete,
Projektorganisation eingegliedert werden. Dies ermoéglicht das Fortbestehen der aktuellen
Organisationsstruktur, ohne wesentliche Anderungen, durchzufiihren und erspart dem
Kooperationsunternehmen eine aufwendige und ressourcenintensive Neugestaltung seiner
Organisation. Abbildung 7 zeigt ein vereinfachtes Organigramm inklusive Eingliederung des

Produktverkaufs.

145 \VVgl. GADATSCH (2020), S. 48ff.
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Geschaftsfiihrung
| Sales & Design Customer Software- Technics & Finance &
Engineering Service Entwicklung Operations Administration
I I |
— Sales
| Design | |
Engineering IBN und Produktion & Project-
Engineering Supply-Chain Realisation
——  Marketing
|| Produkt-
manageme nt

Abbildung 7: Vereinfachtes Organigramm der KIN; Quelle: Eigene Darstellung.

Der Produktverkauf kann in die aktuelle Organisation eingegliedert werden und die vorhandenen,
Ubergreifenden Abteilungen, wie z. B. die Finanzabteilung, kann ohne Anpassungen mitgenutzt
werden. Auch der mittlere Diversifikationsgrad der OS-Produkte eignet sich fir die Gestaltung
eines produktorientierten Teilbereichs. Bei einer derartigen Eingliederung des Produktverkaufs in
die bestehende Organisation entsteht eine hybride Organisationsform aus projekt- und
produktorientierten Bereichen. Der produktorientierte Teilbereich kann unter einer neu zu
grundenden Abteilung ,Product-Sales“ zusammengefasst werden. Diese Abteilung ist dann fur
den Absatz der standardisierten OS-Produkte zustandig. Funktionsbereiche wie Sales und
Marketing sollten durch die bestehenden Abteilungen mitbearbeitet werden und nicht eigens
gehandhabt werden. So koénnen Synergien zwischen Projekt- und Produktgeschaft besser
genutzt werden. Des Weiteren ist eine enge Abstimmung mit der Abteilung Produktmanagement
notwendig, um stetig neue Produkte zu standardisieren und in das Portfolio des standardisierten
Produktverkaufs mitaufzunehmen. Die derzeitigen Verkaufszahlen bendtigen vorerst keine
weitere Gliederung des Produktverkaufsbereichs in einzelne Produkte. Dies kann bei steigenden

Absatzahlen jedoch angepasst werden.

Der Bereich des Product-Sales kann aktuell durch die Mitarbeiter*innen des Sales-Supports

mitbearbeitet werden. Bei steigenden Absatzzahlen wird es erforderlich sein, diesen Bereich
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durch Aufnahme weiterer Mitarbeiter*innen auszubauen. Damit verhalt es sich gleich in den in
Abbildung 6 rot umrandeten Abteilungen. Wird bei jedem Uber den Produktverkaufsprozess
verkauften OS ein Servicevertrag mitverkauft, kann es bei héheren Absatzmengen notwendig

werden, die CS-Abteilung um Hotline- und Service-Mitarbeiter*innen aufzustocken.

Ebenso kann bei erhohter Ausbringungsmenge an OS ein Mitarbeiter*innenaufbau in der
Produktions-Abteilung notwendig werden. Aktuell ist die Produktionsabteilung des
Kooperationsunternehmens ausgelastet. In Zukunft kbnnte es daher notwendig werden, eigene
Mitarbeiter*innen fir die Serienproduktion an standardisierten OS-Produkten abzustellen. Um die
auf Lager produzierten OS zeiteffizient testen zu kdnnen, wird es bei steigenden Verkaufszahlen
ebenso notwendig sein, die IBN-Testumgebung fur die 24-Stunden-Qualitatstests auszubauen.
Darlber hinaus sollte die Einrichtung eines eigenen IBN-Schulungsbereichs fir die Schulung der

Kund*innen angedacht werden.
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5 Gestaltung eines geeigneten Prozesses zur
Transformation zur Produktorganisation — Durchfiihrung

eines Workshops

Auf Basis der in dem vorangegangenen Kapitel erarbeiteten Informationen zum Ist-Ablauf und
der erarbeiteten Vorschlage zur Ausgestaltung der einzelnen Prozessschritte wird in Kapitel funf
ein Konzept zur Ausgestaltung des Produktverkaufsprozesses erstellt. Dabei soll insbesondere
auf eine klare Strukturierung des Prozesses und der entsprechenden Verantwortlichkeiten
geachtet werden, sodass neue Mitarbeiterinnen des Kooperationsunternehmens die

Prozessvisualisierung und Prozessbeschreibung als Schulungsdokument verwenden kénnen.

5.1 Workshop zur Evaluierung der Eignung des Prozesses

Um die Eignung der in Kapitel vier beschriebenen Ausgestaltungsmaoglichkeiten der einzelnen
Teilprozesse zu uberprifen, wurde im Rahmen dieser Arbeit ein Workshop durchgefiihrt. Die
Ergebnisse des Workshops tragen dazu bei, die Eignung des erstellten
Produktverkaufsprozesses zu Uberprifen und einen Ausblick flr die Implementierung des
Prozesses zu geben. Dabei wurden die in Kapitel vier besprochenen méglichen Ausgestaltungen
in dem Workshop vorgestellt. Die Workshop-Teilnehmer*innen sollten dann ihre Gedanken

aufllern und so die finale Fertigstellung des Prozesses ermoglichen.

5.1.1 Vorstellung der Workshopmethode — World Café

Als Workshopmethode wurde das World Café gewahlt. Das World Café ist eine von
BROWN/ISAACS eingefuhrte einfache, aber wirkungsvolle Workshopmethode, die den
Kommunikationsprozess von Gruppen jeder Grofle fordert und dabei hilft, einen konstruktiven
Dialog zu fiihren, Beziehungen aufzubauen und eine gemeinsame Losungsfindung zu fordern. 46
Bei einem World Café wird eine lockere, Kaffeehaus-ahnliche Atmosphare geschaffen. Durch
diese lockere, vom Arbeitsalltag abweichende Atmosphéare soll ein kreativer Prozess in Gang
gesetzt werden, bei denen mdglichst viele Sichtweisen und ldeen zu den im Workshop
behandelten Themen zu Tage kommen sollen. Bei der Durchfihrung des World Cafés mussen
Machtverhaltnisse zwischen den Teilnehmer*innen beachtet werden. Wenn Fihrungskrafte aus
héheren Hierarchieebenen mit Mitarbeiter'innen aus unteren Hierarchieebenen gemeinsam
Handlungsalternativen erarbeiten sollen, kénnen die unterschiedlichen Machtverhaltnisse zu

einer Hemmung des kreativen Kommunikationsprozesses fuhren. Mitarbeiter*innen auf unteren

146 \/gl. BROWN/ISAACS (2005), S. 26ff.
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Hierarchieebenen kénnten sich, aus Angst ihre Befugnisse zu Ubertreten, zurlickhalten und

berechtigte Kritik an Vorschlagen von Flhrungskraften nicht &uRern.'#’

Am Beginn des World Cafés steht die Vorbereitungsphase. Die Durchfihrung wird geplant,
Raumlichkeiten organisiert, Teilnehmer*innen ausgewahlt und eingeladen. Bei Auswahl der
Raumlichkeiten sollte darauf geachtet werden, dass diese ein Café Ambiente bieten und sich
moglichst von der gewohnten Arbeitsumgebung abheben, damit die Teilnehmer*innen sich
moglichst kreativ entfalten kdnnen. Den Teilnehmer*innen sollten wahrend der Durchfuhrung des
Workshops Kaffee, Snacks und Getrédnke zur Verfigung stehen. Des Weiteren mussen alle
notwendigen Utensilien, wie z. B. Stifte und Post-its, vorbereitet werden. Die Tische, an denen
die Teilnehmer*innen spater den Workshop durchfiihren, werden mit Papiertischdecken beklebt.

Auf diesen Tischdecken sollen im Verlauf des World Cafés Aufzeichnungen kreiert werden.

Sind alle Teilnehmer*innen eingetroffen, werden sie zunachst durch die Moderator*innen
begrufdt, Uber das zu behandelnde Thema im Workshop und den Ablauf des World Cafés
aufgeklart. Den Teilnehmer*innen werden Tische zugewiesen auf denen die zu bearbeitenden
Themenstellungen vorbereitet wurden. An jedem Tisch gibt es einen Gastgeber*eine
Gastgeberin. Dann beginnt die erste Runde. Die Teilnehmer*innen haben nun, je nach Umfang
der Fragestellungen zwischen 15 und 30 Minuten Zeit, die vorgegebenen Themen zu erortern.
Danach wechseln die Gaste zum nachsten Tisch. Die Gastgerber*innen verbleiben an ihren
jeweiligen Tischen, empfangen die Gaste, geben eine kurze Einflihrung zum Thema des Tisches
und erlautern die in den vorigen Gruppen aufgekommenen Gedanken. Nachdem jeder
Teilnehmer*jede Teilnehmerin an jedem Tisch war, prasentieren die Gastgeber*innen kurz die
Ergebnisse ihrer Tische in der GroRgruppe. Mit einer kurzen Information an die Teilnehmer*innen,

was mit den Ergebnissen des Workshops passiert, endet das World Café.'#®
Bei der Gestaltung eines World Cafés sind die folgenden Prinzipien zu beachten:'4°

e Festlegung des Sinns und Zwecks des Workshops

e Gestaltung von gastfreundlichen Raumlichkeiten

o Festlegung relevanter Fragen

e Motivation der Teilnehmer*innen zur aktiven Teilnahme

o Verknupfung und Austausch unterschiedlicher Perspektiven

e Erlangung von Einsichten und Ableitung weiterfuhrender Fragen

e Wiedergabe der Erkenntnisse

147 \/gl. HARBIG/KLUG/BROCKER (2007), S. 209ff.
148 \VVgl. WEIDNER (2013), S. 104f.
149 Vgl. BROWN/ISAACS (2005), S. 26ff; DITTRICH-BRAUNER/et al (2008), S. 111.
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5.1.2 Auswahl der Workshop-Teilnehmer*innen

Als Teilnehmer*innen wurden neun Mitarbeiter*innen aus verschiedenen Abteilungen der KIN
ausgewahlt. Durch die unterschiedlichen Perspektiven der Teilnehmer*innen aus verschiedenen
Unternehmensbereichen der KIN soll mdglichst viel Input und Anregungen fir die Prozess-
Finalisierung generiert werden. Um die Sicht der durchfihrenden Mitarbeiter*innen auf den
unteren Hierarchieebenen in die Prozessgestaltung einflieRen lassen zu konnen, wurden
vermehrt solche Mitarbeiter*innen zum Workshop eingeladen. Eine Fuhrungskraft der mittleren
FUhrungsebene war anwesend, dies behinderte die restlichen Teilnehmer*innen jedoch nicht an
der AuRerung von Kritik und Ldsungsvorschlagen. Von einer namentlichen Nennung der
Teilnehmer*innen des Workshops wird in dieser Arbeit abgesehen, da diese keine Relevanz fir
die Ergebnisse des World Cafés aufweisen. Zudem kann davon ausgegangen werden, dass

dadurch eventuelle Hemmungen, Kritik 0. 8. zu auf3ern, vermieden werden konnten.

5.1.3 Aufbau und Durchfiihrung des Workshops bei dem

Kooperationsunternehmen

Zur Durchfuhrung des Workshops wurden zwei zusammenlegbare Besprechungsraume und die
Kaffeekliche des Kooperationsunternehmens genutzt. Die Teilnehmer*innen wurden vorab per
Terminausschreibung tber den groben Ablauf und das Thema des Workshops informiert. Um ein
Café-Ambiente zu erzeugen, wurden die Raumlichkeiten umdekoriert und Kaffee, Wasser, Kekse
und Snacks zur Verfiigung gestellt. Die Moderation des Workshops Ubernahm der Autor dieser
Arbeit. Zu Beginn wurde das zu behandelnde Thema und die Workshopmethode vorgestellt. Die
Teilnehmer*innen wurden zur aktiven, konstruktiven Mitarbeit motiviert. Die allgemeine Stimmung
der Teilnehmer*innen war durchwegs positiv. Es gab drei Tische mit unterschiedlichen

Themenstellungen.

An Tisch eins und zwei lag jeweils ein Teil des Flussdiagramms des bis dahin erstellten
Prozessvorschlags auf.'® Die Géaste an Tisch eins und zwei wurden gebeten, den vor ihnen
liegenden Teil des Produktverkaufsprozesses zu diskutieren. Zur Anregung der Diskussion
wurden zudem einige offene Fragen formuliert, welche die Teilnehmer*innen im Rahmen ihrer
Diskussionen abdecken sollten. Neben dem Flussdiagramm und den Fragestellungen lag eine
Legende der Prozesssymbole nach DIN 66001 auf. Am dritten Tisch wurden den

Teilnehmer*innen offene Fragen rund um den geplanten Produktverkauf gestellt.

Vor Durchfihrung der Gesprachsrunden wurde ausgelost, welche Teilnehmer*innen

Gastgeber*innen sind und an welchen Tischen sie starten. Nach drei Runden zu je 15 bis 20

150 S. Anhang 8: Workshopunterlagen, S. 171ff.
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Minuten wurden die Gastgerber*innen gebeten, die Ergebnisse ihrer Diskussionen zu
prasentieren. Die beschriebenen Papiertischdecken dienen als Aufzeichnung fir die
Interpretation der Ergebnisse.'' AbschlieRend wurden die Teilnehmer*innen (ber die weiteren
Schritte und die Verwendung der durch den Workshop gewonnenen Erkenntnisse informiert und
in den Arbeitsalltag entlassen. Die positiven Rickmeldungen zum Workshop zeigen, dass die
Einbeziehung von Mitarbeiterinnen in die Prozesserstellung, die Akzeptanz fir
Prozesstransformationen beim Kooperationsunternehmen steigert. Alle Teilnehmer*innen haben

die Méglichkeit ihre Perspektiven darzustellen als positiv empfunden.

5.1.4 Vorstellung und Interpretation der Ergebnisse des World Cafés

Auf Basis der Aufzeichnungen auf den Papiertischdecken sowie der mindlichen Prasentation der
Gastgeber*innen der einzelnen Tische konnten relevante Ergebnisse flr die Prozesserstellung
abgeleitet werden. Des Weiteren kann anhand der Ergebnisse des World Cafés ein Ausblick fir

die Implementierung gegeben werden.

Ergebnisse Tisch 1

An Tisch eins wurde der erste Teil des Produktverkaufsprozesses behandelt. In den finalisierten
Prozess wurde, auf Basis der Ergebnisse von Tisch eins, ein Verweis auf einen Subprozess und
eine Prozessrickfrage an eine andere Stelle gesetzt. Die Teilnehmer*innen merkten noch an,
dass das Marketing und die Vertriebsstrategien fur den Produktverkauf verandert werden muss.
Vorschlage dazu wurden in Kapitel vier erarbeitet. Da der Vertrieb jedoch vor Beginn des
Produktverkaufsprozesses stattfindet, wird dies nicht in die Prozessvisualisierung tbernommen.
Des Weiteren wurde angesprochen, wie mit Bestellungen umgegangen werden soll, welche die
auf Lager gehaltenen Mengen ubersteigen. In Kapitel vier wurde der Vorschlag erarbeitet, dass
derartige Bestellungen aufgrund des Volumens und der erhdhten Durchlaufzeit weiterhin als

Projekte abgearbeitet werden sollen.

151 S. Anhang 9: Workshop Aufzeichnungen — World Café, S. 175ff.
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Ergebnisse Tisch 2

An Tisch zwei wurde der restliche Teil des Produktverkaufsprozesses diskutiert. Als flir den
Prozess unmittelbar relevantes Ergebnis kann festgehalten werden, dass fiir die Ubergabe an die
CS-Abteilung eine umfassende Foto-Dokumentation der Selbstinbetriebnahme durch die
Kund*innen notwendig ist, um Schaden an den Produkten, die durch eine fehlerhafte IBN
verursacht wurden, nicht durch Gewahrleistungen abdecken zu missen. Wenn die Kund*innen
umfangreichen Zugriff auf fur den Betrieb von OS notwendigen Server bekommen, muss zudem
die nachvollziehbare Aufzeichnung von User*innen-Verhalten sichergestellt werden. Ansonsten
konnten Kund*innen wiederum versuchen, Gewahrleistungsanspriche in Zusammenhang mit
Softwarefehlern geltend zu machen, die sie selbst verschuldet haben. Servicevertrage und AGBs
mussen vor der Implementierung daher dringend angepasst werden, um ungerechtfertigte
Gewahrleistungsanspriiche zu vermeiden. Hierflir wurde der Prozess um einen Prozessschritt

erweitert.

Des Weiteren wurde von den Teilnehmer*innen angemerkt, dass die IBN durch die Kund*innen
eines OS-Fork, aufgrund noch nicht ausreichender Erfahrungen beim Kooperationsunternehmen
selbst, aktuell noch nicht mdglich ist. Hier muss die verbleibende Zeit vor der
Prozessimplementierung genutzt werden, um eine umfassende Anleitung, sowie
Dokumentationsunterlagen zu erstellen mit deren Hilfe die Kund*innen in Zukunft in der Lage

sind, die IBN selbst durchzufiihren.

Erganzend dazu wurde die aktuelle Testumgebung fir die Qualitatssicherung bemangelt. Bei
erhohter Ausbringung von Produkten und dadurch erhdhter Anzahl an 24-Stunden-Tests ist ein
Ausbau der professionellen Testumgebung notwendig. Diese sollte ferner um einen eigenen
Schulungsbereich fir Kund*innen erweitert werden, damit ein reibungsloser Ablauf der

Schulungen gewahrleistet werden kann.

Als letzter Punkt wurde das Einpflegen der notwendigen Informationen fir das
Ersatzteilmanagement in das entsprechende IT-System genannt. Dieser Punkt wird in Kapitel

sechs erortert.’%2

152 . Kapitel 6.2.2.
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Ergebnisse Tisch 3

An Tisch drei wurden allgemeine Fragen rund um den geplanten Produktverkaufsprozess
behandelt. Es wurde herausgearbeitet, dass, um den Prozess zu implementieren, noch viel
Dokumentationsaufwand notwendig ist. Die Selbstinbetriebnahme der Produkte wurde kritisch
betrachtet. Grundsatzlich hielten es die Teilnehmer*innen des Workshops fir eine gute Idee,
allerdings wurde insbesondere der derzeitige Entwicklungsstand der OS-Forks fir zu gering
eingeschatzt, um dies in naher Zukunft umzusetzen. Als Grund wurde die Komplexitat des

Produkts an sich und die fehlende Marktreife der Software KiSoft FCS genannt.

Der Wegfall des ASTA-Durchlaufs im Rahmen des Produktverkaufs wurde durchwegs positiv

bewertet.

Als Zielgruppen fir den Verkauf von standardisierten OS-Produkten wurden neben KNAPP-
Bestandskund*innen, kleinere Unternehmen und Start-Ups genannt. Auch Unternehmen, die
schnell auf sich &ndernde Marktanforderungen reagieren mussen, kdnnten geeignete Kund*innen

fur den Verkauf von Standardprodukten sein.

Nach Meinung der Workshop-Teilnehmer*innen sollte der Fokus zunachst auf den OS 50/100b
liegen. Sobald jedoch der OS-Fork marktreif und die Standardvariante festgelegt ist, sollte der
Schwerpunkt aufgrund der erhéhten Nachfrage zwingend auf die Ausbringung von OS-Forks

liegen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass der erstellte Prozess im Wesentlichen
bestatigt wurde. Es konnte herausgearbeitet werden, dass die verbleibende Zeit bis zur
Implementierung des Produktverkaufsprozesses genutzt werden muss, um umfassende
Dokumentations- und Anleitungsunterlagen zu erstellen, damit Schulungen zur
Selbstinbetriebnahme durchgefihrt werden kdnnen. Des Weiteren ist es notwendig, von den
Kund*innen eine ausfuhrliche Dokumentation der Selbstinbetriebnahme und der Gegebenheiten
des Einsatzortes der verkauften Produkte einzufordern, um  ungerechtfertigte
Gewabhrleistungsanspriche zu verhindern. Aufgrund dessen wurde der Prozessablauf um einen
Prozessschritt erweitert, in dem diese Dokumentationsunterlagen von den Kund*innen
eingefordert werden. Insbesondere der Wegfall des IT-Systems ASTA-Powerproject wurde
positiv beurteilt. Das Einpflegen der Daten fur das Ersatzteilmanagement stellt den Prozess ohne

ASTA-Powerproject jedoch vor Herausforderungen.

Da die Ergebnisse des mit den Mitarbeiter*innen der KIN durchgefiihrten Workshops den
entworfenen Prozessablauf weitgehend bekraftigen, kann nun auf Basis der fir den Prozess

relevanten Ergebnisse, eine finale Version des Produktverkaufsprozesses festgelegt werden.
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5.2 Finalisierung des Produktverkaufsprozesses

Durch die im World Café gewonnenen Erkenntnisse kann die Konzepterstellung des
Produktverkaufsprozesses finalisiert werden. Dazu wird die Art der Visualisierung des Prozesses

besprochen und danach eine detaillierte Prozessbeschreibung erstellt.

5.2.1 Visualisierung des Prozesses

Wie in Kapitel zwei erldutert, ist die Kombination zwischen Flussdiagramm und einer
Verantwortlichkeitsmatrix zur Darstellung von Organisationsdnderungen aufgrund der
Kombination zwischen Ubersichtlichkeit und der Klarung der Verantwortlichkeiten sehr gut
geeignet.’”® Fiur die Visualisierung innerhalb der Arbeit wurde aus diesem Grund ein
Flussdiagramm in Kombination mit einer Verantwortlichkeitsmatrix in Anlehnung an die DEMI-
Matrix gewahlt. Die DEMI-Matrix wurde zu einer DEMIS-Matrix erweitert. Hierbei steht ,S* fur
,Software® und soll zusatzlich zu den Verantwortlichkeiten zeigen, mit welchen IT-Tools die
einzelnen Prozessschritte durchgefihrt werden. Bei der Prozessvisualisierung wurden die
Symbole gemal DIN 66001 verwendet. Des Weiteren wurde sowohl eine klassische, schwarz-
weile als auch eine farbliche Version des Prozesses erstellt. Die farbliche Version soll zur
besseren Ubersichtlichkeit beitragen.'®* Zuséatzlich wurde der Prozess ebenfalls nach BPMN 2.0
visualisiert, um ihn auch im vom Kooperationsunternehmen genutzten Standard darzustellen.'®
Im Kapitel 5.1.2 werden aufgrund der besseren Ubersichtlichkeit jedoch Screenshots aus dem

schwarz-weiltem Flussdiagramm verwendet.

5.2.2 Prozessbeschreibung

In der folgenden Prozessbeschreibung werden jeweils einzelne Ausschnitte des
Gesamtprozesses entnommen und in schriftlicher Form beschrieben. Um die Beschreibung
deutlicher zu gestalten, wird aus der Prozessvisualisierung jeweils der beschriebene Teil des
Prozesses als Screenshot eingefigt. Die jeweiligen Verantwortlichkeiten werden bei den
folgenden Abbildungen weggelassen, sind aber im Anhang ersichtlich.’®® Die nachfolgende
Prozessbeschreibung enthalt bereits Erweiterungen, die durch den abgehaltenen Workshop

ausgearbeitet wurden.'’

153 \/gl. GERICKE/et al (2013) in: BAYER/KUHN (Hrsg.), S. 23ff.

154 S. Anhang 10: Finale Prozessvisualisierung — Flussdiagramm, S. 17 9ff.
155 S. Anhang 11: Finale Prozessvisualisierung nach BPMN 2.0, S. 184ff.
156 S. Anhang 10: Finale Prozessvisualisierung — Flussdiagramm, S. 179ff.
157 S, Kapitel 5.1.
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Abbildung 8: Beginn des Produktverkaufsprozess; Quelle: Eigene Darstellung.

Abbildung 8 zeigt den Beginn des Produktverkaufsprozesses. Der Produktverkaufsprozess
beginnt mit einer Kund*innenanfrage zu OS-Produkten. Diese kénnen entweder direkt Uber
Anfragen von Kund*innen Uber einen Vertriebskanal des Kooperationsunternehmens oder
indirekt durch Kund*innenakquise der Mitarbeiter*innen der Sales-Abteilung eingehen. Uber
welchen Kanal die Anfragen bei der KIN einlangen, ist fir den nachfolgenden Prozess
unerheblich und daher nicht im Prozess abgebildet. Des Weiteren wird vor dem Prozess gefiltert,
ob ein Standardprodukt fur die Anforderungen der Kund*innen ausreichend ist oder nicht. Nach
der Kund*innenanfrage werden von den Kund*innen Basisinformationen, wie z. B. Kontaktdaten,
Firmenname und Anschrift, eingeholt. Dieser Schritt soll sicherstellen, dass sensible
Informationen nur an potenzielle Kund*innen weitergegeben werden. Die Kontaktdaten kénnen
mdglicherweise fir eine spatere Kund*innenakquise in anderen Bereichen genutzt werden.
Fehlen Kund*inneninformationen oder sind diese fehlerhaft, werden diese von einem
Mitarbeiter“einer Mitarbeiterin der Product-Sales-Abteilung bei den Kund*innen eingefordert.
Nach Einlagen der bendétigten Informationen werden samtliche Produktinformationen inklusive
Datenblattern, allgemeine Geschaftsbedingungen und Servicevertragsinformationen per E-Mail
an die Kund*innen ubermittelt. Alle bisherigen Prozessschritte liegen in der Verantwortung der

Product-Sales-Abteilung.
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Abbildung 9: Fortsetzung Produktverkaufsprozess 1; Quelle: Eigene Darstellung.

In Abbildung 9 wird der Prozessablauf fortgesetzt. Nach der Ubermittlung der Informationen folgt
die Frage, ob der Kunde*die Kundin ein Angebot bendtigt oder nicht. Nach der Erfahrung der
Sales-Mitarbeiter*innen ist ein eigenes Angebotsschreiben nicht bei allen Kund*innen zwingend
notwendig. Um den Prozess moglichst effizient zu gestalten, wurde in dem Prozess deshalb
entschieden, dass spezifische Angebote nur auf Wunsch der Kund*innen versendet werden.
Winscht der Kunde*die Kundin ein Angebot, dann ist von dem Product-Sales-Mitarbeiter*der
Product-Sales-Mitarbeiterin (PSMA) eine vorgefertigte Angebotsvorlage in MS-Word zu befiillen

und an die Kundschaft zu versenden.
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Kunde hat
Rilckfragen?

h 4

Infos einholen und
Rickfrage
bearbeiten

undenbedirfn’s
weiterhin durch OS
Standardprodukt
befriedigbar?

Ja

Weitergabe an
Sales-Projektteam

Sales-Projekt

¥

Informatienen an
Kunden senden

Abbildung 10: Fortsetzung Produktverkaufsprozess 2; Quelle: Eigene Darstellung.

In Abbildung 10 ist ersichtlich, dass der Prozess mit der Entscheidung, ob es von den Kund*innen
Ruckfragen gibt, fortgesetzt wird. Haben die Kund*innen Rickfragen, die nicht bereits durch das
Spezifikations- und Datenblatt gedeckt werden kdnnen, muissen die Products-Sales-
Mitarbeiterinnen in den entsprechenden Fachabteilungen Informationen einholen, ob das
standardisierte Produkt die Kund*innenanforderungen abdecken kann oder nicht. Ist dies nicht
der Fall, dann wird der Kund*innenkontakt an die Sales-Abteilung weitergegeben und es wird ein
OS-Projektverkaufsprozess gestartet. Der Produktverkaufsprozess verweist an dieser Stelle auf
den bereits existierenden Projektverkaufsprozess. Sind die Kund*innenbedlrfnisse weiterhin
durch das Standardprodukt zu befriedigen, muss ein*eine PSMA die eingeholten Informationen
an die Kundschaft versenden. Der Prozess verweist an dieser Stelle zurtick auf die Entscheidung,
ob die Kund*innen ein neues Angebot wollen oder nicht und der Prozessdurchlauf 1auft von dort

weiter.
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h‘len Kunde bestellt? Ja

Rickfrage warum
kein Interesse
besteht

v
Antwort in
Kundenakt Produkipflege

dokumentieren

Angebotanpassen? Neﬂ—‘

Abbildung 11: Fortsetzung Produktverkaufsprozess 3; Quelle: Eigene Darstellung.

Sind alle Ruckfragen der Kund*innen beantwortet, wird der Prozess mit der Frage nach einer
Bestellung fortgesetzt. Abbildung 11 zeigt wie zu verfahren ist, wenn die Kund*innen sich gegen
eine Bestellung entscheiden. Bestellen die Kund*innen nicht, ist von dem*der PSMA die
Information einzuholen, warum der Kunde*die Kundin sich gegen das Produkt entschieden hat.
Die Antwort der Kund*innen wird danach dokumentiert und an den Produktmanager*die
Produktmanagerin weitergegeben. Dies soll sicherstellen, dass die Weiterentwicklung der OS-
Produkte so vorangetrieben wird, dass die Kund*innenbeduirfnisse erfillt werden. Stellt sich
heraus, dass die Anforderungen der potenziellen Kund*innen erflllt werden kann, folgt die
Entscheidung, ob das Angebot angepasst werden soll. Wenn dies der Fall ist, verweist der
Prozess zurlick auf die Frage, ob der Kunde*die Kundin ein Angebot wiinscht und der Prozess
beginnt erneut von dort zu laufen. Soll das Angebot nicht angepasst werden, weil die KIN die
Anforderungen der Kund*innen nicht erfiullen kann, ist der OS-Produktverkaufsprozess an dieser
Stelle beendet.

Veranlassen die Kund*innen eine Bestellung, wird der Prozess, wie in Abbildung 12 ersichtlich,
fortgesetzt. Langt eine Bestellung eines Kunden*einer Kundin ein, erfolgt die Kund*innenanlage
und Datenpflege im daflr vorgesehenen IT-System. Die Anlage der Kund*innen im IT-System
veranlasst automatisch die Anforderung einer Projektnummer im durch die KAG zentral
gesteuerten Projektverwaltungssystem. Da dieser Prozess bereits existiert, verweist der
Produktverkaufsprozess auf diesen. Nach der Anforderung der Projektanlage muss per E-Mail
an das Kund*innenstammdatenmanagement der KAG die Anlage eines technischen Platzes im
ERP-System angefordert werden. Der technische Platz im ERP-System ist fur einen fehlerfreien
Ablauf in den IT-Systemen notwendig. Danach erfolgt die Anlage eines Kund*innenordners in

MS-Teams der Sales-Abteilung. Hier und im Dokumentenmanagementsystem DOXIS werden
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samtliche Vertragsunterlagen und Korrespondenzen mit den Kund*innen zur Dokumentation

abgelegt.

Projektanlage

'

Kundenanlage und
Datenpflege im
System

Abbildung 12: Fortsetzung Produktverkaufsprozess 4; Quelle: Eigene Darstellung.

Anforderung
Projektanlage bei
KAG

Anforderung
technischer Platz
bei KAG

Anlage
Kundenordner in
Teams

k.

Ablage
Vertragsunterlagen

Nach Ablage aller Unterlagen folgt die Auftragsanlage durch den*die PSMA im ERP-System SAP.
Wie in Abbildung 13 ersichtlich, wird dadurch automatisch eine Bedarfsanforderung flir die

Produktionsabteilung erzeugt.’®® Dies ist im Prozess als Ereignis dargestellt, welches den aus

dem Produktverkaufsprozess ausgelagerten Produktions- bzw. Lagerabfassungsprozess startet.

Nach Start des Produktionsprozesses folgt

die Frage,

ob die Kundschaft eine

Auftragsbestatigung winscht. Ist dies der Fall, ist von dem*der PSMA eine Auftragsbestatigung

in MS-Word zu erstellen und an die Kund*innen zu versenden.

\
Abbildung 13: Fortsetzung Produktverkaufsprozess 5; Quelle: Eigene Darstellung.

158 S, Kapitel 6.2.3.
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4

Servicevertrag
gestalten lassen

Anlage und
Verrechnung
Servicevertrag

A 4

Kommissio-
nierung und
Versand

A

Versand freigeben

|

. Produkt wurde Nein

versandt?

Abbildung 14: Fortsetzung Produktverkaufsprozess 6; Quelle: Eigene Darstellung.

Daraufhin zeigt Abbildung 14, dass der*die zustandige PSMA bei der CS-Abteilung die
Gestaltung eines Servicevertrags veranlassen muss. Die Gestaltung und Verrechnung ist ein
separater Prozess, der bereits in der Organisation implementiert ist. Nach Gestaltung des
Servicevertrags muss der Versand des Produkts von dem*der PSMA freigegeben werden.
Danach startet der Kommissionierungs- und Versandprozess. Dieser nimmt im Schnitt zwei Tage
in Anspruch. Nach diesen zwei Tagen muss von dem*der PSMA kontrolliert werden, ob das

Produkt versendet wurde. Wurde es nicht versendet, muss intern erneut urgiert werden.

v

Verrechnung
freigeben

Rechnung wurder
erstellt?

Rechnung manuell Rechnung
ausldsen manuell legen

Rechnung an "
Kunden versenden

Abbildung 15: Fortsetzung Proddktverkaufsprozess 7; Quelle: Eigene Darstellung.

Wurde das Produkt versandt, ist in Abbildung 15 ersichtlich, dass von dem*der PSMA die
Verrechnung in SAP freigegeben werden muss. Die Aufforderung zur Verrechnung landet
automatisch in der Verrechnungsliste im ERP-System und wird anschlielend von
Mitarbeiter*innen der Abteilung Finance und Controlling (Fi/Co) bearbeitet. Der*Die PSMA
kontrolliert im ERP-System laufend, ob die Rechnung gelegt wurde. Wurde die Rechnung funf

Tage nach Freigabe der Verrechnung noch nicht gelegt, muss der*die PSMA die Verrechnung in
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der Abteilung Fi/Co manuell anfordern. So kdnnen Systemfehler umgangen und die Verrechnung
und somit die Aufrechterhaltung der Liquiditat sichergestellt werden. Der Produktverkaufsprozess
verweist hier auf den bereits implementierten Prozess der manuellen Rechnungslegung.
Nachdem die Rechnung gelegt wurde, wird die Rechnung von der Abteilung Fi/Co an die

Kund*innen versendet.

Rechnung wurde
bezahlt?

Ja

h A
Kunden tber
offene Rechnung >
informieren

OP Debitoren -
Mahnlauf

Abbildung 16: Fortsetzung Produktverkaufsprozess 8; Quelle: Eigene Darstellung.
Wie in Abbildung 16 ersichtlich, kontrolliert die Abteilung Fi/Co danach im Rahmen des Offene-
Posten-Managements, ob die Rechnung von dem Kunden*der Kundin bezahlt wurde und startet

gegebenenfalls den Mahnlauf-Prozess.

¥

Kunden an
Schulung erinnern

Kunde hat IBN
Doku dbermittelt?

Kunden an Doku
erinnern

I
Abbildung 17: Fortsetzung Produktverkaufsprozess 9; Quelle: Eigene Darstellung.

Danach ist, wie in Abbildung 17 ersichtlich, von dem*der PSMA zu kontrollieren, ob der Kunde*die
Kundin die IBN-Schulung flr das gekaufte Produkt abgeschlossen hat. Falls nicht, muss der
Kunde*die Kundin an die Schulung bzw. an die Konsequenzen einer nicht durchgefihrten
Schulung erinnert werden. Danach ist von dem*der PSMA sicherzustellen, dass die Kund*innen

die Dokumentation zur IBN ihres*ihrer Produkte an die KIN (ibermittelt haben. Die Ubermittlung
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der Dokumentationsunterlagen ist fur die weitere, laufende Betreuung durch die CS-
Mitarbeiter*innen und den Hotline-Dienst notwendig, da sichergestellt werden muss, ob Probleme
auf eine fehlerhafte Selbstinbetriebnahme durch die Kund*innen zurlickzufihren sind, oder ob es

sich um einen Gewahrleistungsfall oder Ahnlichem handelt.

laufende
Kunden- < Handover an CS

betreuung

N 0OS-Produktverkauf -
Prozessende

Abbildung 18: Ende des Produktverkaufsprozess; Quelle: Eigene Darstellung.

Wie Abbildung 18 zeigt, erfolgt danach die Ubergabe an die CS-Abteilung sowie der Prozess der

laufenden Kund*innenbetreuung. Damit endet der OS-Produktverkaufsprozess.

Wie in der DEMIS-Matrix im Flussdiagramm ersichtlich, wird ein Grofteil der einzelnen
Prozessschritte mithilfe von IT-Tools ausgefuhrt, die Uber die gewdhnlichen Standardprogramme,
wie z. B. Microsoft-Office-Anwendungen, hinausgehen.'®® Die Durchfiihrung des Workshops hat
zwar die Durchfiuhrbarkeit des Prozesses bestatigt und die Festlegung eines finalen Prozesses
ermdglicht. Allerdings muss nach Finalisierung des Prozessablaufs Uberprift werden, ob und
gegebenenfalls wie dieser in den IT-Systemen des Kooperationsunternehmens umgesetzt

werden kann.

159 S. Anhang 10: Finale Prozessvisualisierung — Flussdiagramm, S. 179ff.
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6 Abwicklung im ERP-System des

Kooperationsunternehmens

Die vorangegangenen Kapitel haben sich mit der Gestaltung eines Produktverkaufsprozesses
beschaftigt. Ein Grofdteil der Prozesse findet dabei in IT-Systemen statt. Im Rahmen der
Prozesserstellung wurde bisher festgelegt, dass die verwendeten IT-Systeme reduziert werden
sollen, um die Durchlaufzeiten drastisch zu reduzieren. In Kapitel sechs wird die Durchfihrbarkeit
des entworfenen Prozesses in den IT-Systemen des Kooperationsunternehmens behandelt. Die
verwendeten [IT-Systeme werden vorgestellt und anschlieRend ein Prozessdurchlauf anhand

eines Beispiels im ERP-System simuliert.

6.1 Vorstellung der verwendeten IT-Tools

Vor der Konzepterstellung fir den Ablauf in den IT-Systemen des Kooperationsunternehmens
muss zunachst geklart werden, welche IT-Systeme, neben den Standardprogrammen wie MS-
Excel, die KIN verwendet. Nachfolgend werden die wichtigsten IT-Tools vorgestellt und der

Zweck der Verwendung im Kooperationsunternehmen erlautert.

6.1.1 ERP-System — SAP

Integrierte Softwareldsungen, die den Ablauf innerbetrieblicher Prozesse unterstitzen, werden
ERP-Systeme genannt. Die Anwendungsmdglichkeiten dieser Systeme erstrecken sich von der
Warenwirtschaft bis hin zur Kostenrechnung.’®® Als ERP-System wurde vom
Kooperationsunternehmen SAP S4 HANA implementiert.'® SAP wird nahezu vom gesamten
KNAPP-Konzern als ERP-System benutzt und soll in den nachsten Jahren bei allen
Tochterunternehmen Zug um Zug eingeflhrt werden. Die oberste Verwaltung aller Einstellungen

in SAP obliegt der zentralen Steuerung durch die Konzernmutter KNAPP AG.

Da die Funktionen von SAP aulerst umfangreich sind, konzentriert sich diese Arbeit nur auf die
fir den Prozess relevanten Funktionen. Innerhalb der SAP-Anwendung wird anhand von
Transaktionen gesteuert. Transaktionen sind Folgen von Anweisungen, die das
Datenbanksystem als Einheit behandelt."®> Die fir den erstellten Prozess relevanten

Transaktionen werden im simulierten Beispieldurchlauf erklart werden.

160 \/gl. SCHERMANN/VOLCIC (2010), S. 357.

81 Um den Lesefluss fllissiger zu gestalten, wird in der restlichen Arbeit SAP als Abklrzung fiir SAP S4
HANA verwendet.

162 \/gl. SAP (2023b), Onlinequelle [28.03.2023].
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Grundsatzlich finden die meisten vom Kooperationsunternehmen verwendeten IT-Systeme in
SAP zusammen. In SAP sind alle Kosten und erwirtschafteten Leistungen abbildbar. Das System
ist daher wesentlich flr die Erfolgsermittlung des Unternehmens. Die Kosten- und
Leistungsermittlung in SAP finden auf Basis von Projekten statt. Es wird zwischen folgenden

Projekten unterschieden:
e A-Projekt — Anlagenprojekt

e C-Projekt — Customer-Projekt (bildet gemeinsam mit P-Projekten die oberste Ebene der
Projektstruktur in SAP)

o D-Projekt — Development-Project
o L-Projekt — Logistic-Project
o O-Projekt — Other-Project

Die Projekte dienen als Sammler von angefallenen Kosten und erwirtschafteten Leistungen. Im
aktuellen Projektsystem des Kooperationsunternehmens wird allen Anlagen- und OS-Verkaufen,
nach Anlage der Kund*innenstammdaten in C4C, eine Ubergeordnete P-Projektnummer
zugewiesen. Darunter hangt jeweils eine L-Projektnummer, die dem verkaufenden Unternehmen
im Konzernverbund zugewiesen wird.'®® Diese Nummer beginnt bei der KIN immer mit dem
Buchstaben L, gefolgt von der Zahl 118 und einer anschlielRenden 6-stelligen, fortlaufenden
Zahl."® Unter dieser Projektnummer hangt ein Projekt-Struktur-Plan, der im Project-Builder in
SAP abgebildet ist und eine genaue Zuordnung von Kosten und Erldsen ermdglicht. Jede
verkaufte Anlage bzw. jedes verkaufte Produkt bendtigt eine derartige Nummer, damit Kosten
und Erlése in SAP richtig zugeordnet werden kdnnen. Neben der L-Projektnummer wird bei
Anlage eines Projekts automatisch ein zugehdriges S-Projekt generiert. Dabei handelt es sich um
den Kosten- und Erldssammler fiir Leistungen der CS-Abteilung. Die erwahnte Projektstruktur ist
fur die weitere Behandlung des Prozesses in SAP notwendig und wird spater bei der

Konzepterstellung wieder aufgegriffen.

6.1.2 ASTA-Powerproject

ASTA-Powerproject ist ein von Elecsoft entwickeltes Projektmanagement-Tool, das umfassende
Funktionen im Bereich des Einzel- und Multiprojektmanagements mit Schwerpunkt auf
Anlagenbauplanung bietet. ASTA-Powerproject bietet die Mdglichkeit, abteilungsibergreifende

Terminplane und Ressourcenplane fiir komplexe Projekte zu erstellen.’®® Das

163 S, Kapitel 6.1.3.
164 118 bzw. 1180 steht fiir den Buchungskreis der KIN in SAP.
165 \/gl. Elecosoft (2023), Onlinequelle [28.03.2023].

95



Abwicklung im ERP-System des Kooperationsunternehmens

Projektmanagement-Tool ist mit dem ERP-System der KIN verknlpft. Wird ein neues Projekt
gestartet, mussen alle Abteilungen einen ASTA-Durchlauf ausflihren. Das bedeutet, dass alle
Abteilungen die vorhandenen Projekte durchgehen und ihre Ressourcen dafir einplanen
mussen. Erst dann kdnnen Zeitplane erstellt und Projekte weiterbearbeitet werden. So kénnen
auch beispielsweise Verrechnungsmeilensteine in ASTA geplant und nach SAP exportiert
werden. Wie bei SAP obliegt auch bei ASTA die oberste Verwaltung der Konzernmutter.
Dementsprechend kdénnen von den einzelnen Niederlassungen nur bedingt Anpassungen
vorgenommen werden. Bei ASTA-Powerproject handelt es sich um ein komplexes Tool, das
darauf ausgelegt ist, umfangreiche Projekte abzuwickeln. Fir die Abwicklung eines

standardisierten Produktverkaufs ist es daher vollig ungeeignet.

6.1.3 Weitere verwendete IT-Tools

Neben den bereits erwahnten IT-Tools, wie SAP und ASTA-Powerproject, verwendet das
Kooperationsunternehmen eine Vielzahl weiterer Tools, die alle mit SAP bzw. ASTA-

Powerproject verknlpft sind.
Engineering-Data-Management

Das Engineering-Data-Management-System ist eine SAP-Applikation, die dabei helfen soll, den
Produktentwicklungsprozess in einer vielfaltigen Systemlandschaft zu optimieren. EDM
unterstiitzt dabei die Integration von externen Daten in SAP. Uber EDM kdénnen SAP-
Stammdaten, wie Materialien oder Sticklisten, aus externen Systemen automatisch in SAP
eingepflegt werden. Darliber hinaus kénnen Anderungen, die in SAP vorgenommen wurden, an
externe Systeme zurlickgegeben werden.’®® Die KIN benutzt EDM hauptsachlich flr
Produktionsbedarfsanforderungen, sogenannte Ausschreibungen, durch die
Planungsabteilungen. Neben den Ausschreibungen wird auch das Ersatzteilmanagement Uber
EDM gesteuert.

C4C

Bei C4C handelt es sich um eine cloudbasierte SAP-Applikation fir Vertrieb und
Kund*innenservice. C4C ist demnach eine Customer-Relationship-Software. Die KIN benutzt
C4C fir die Verwaltung ihrer Kund*innenstammdaten.'®” Sobald Kund*innen eine Bestellung
ausldsen, wird eine ,,Opportunity” in C4C angelegt. Das I6st eine Projektanlage in SAP aus. C4C
ist demzufolge ein wichtiges Tool fur den Produktverkaufsprozess, da dort die Anlage der

Kund*innnenstammdaten geschieht.

166 \V/gl. SAP (2023c), Onlinequelle [28.03.2023].
167 Vgl. SAP (2023d), Onlinequelle [28.03.2023].

96



Abwicklung im ERP-System des Kooperationsunternehmens

e-insight

Bei e-insight handelt es sich um ein Serviceportal bzw. eine Datenbank von KNAPP. Jeder
Kunde*jede Kundin von KNAPP bekommt einen Zugang zu e-insight. Die Datenbank bietet
Funktionen, wie Echtzeitdaten Uber den Support-Status der gekauften Produkte, aktuelle Stande
der Hotline-Tickets, Ubersicht (ber historische Daten, Anlagendokumentationen und
Ersatzteilibersichten. Die Kund*innen kénnen sich bei Bedarf jedes verbaute Teil in ihrer Anlage
bzw. ihrem Produkt auflisten lassen und gegebenenfalls als Ersatzteil nachbestellen.’®® Die
Datenbank wird tber EDM beftllt. Die Einpflegung der Daten findet dabei entweder automatisch
Uber eine Bedarfsausschreibung im EDM oder Uber eine Rickdokumentation im EDM statt. Far

beide Varianten ist ein ASTA-Durchlauf aufgrund bendtigter Termin-IDs notwendig.'®®
SAP Business Warehouse

SAP Business Warehouse (BW) ist eine Datenintegrationslésung von SAP, die Unternehmen bei
der Verwaltung und Analyse groRer Datenmengen aus unterschiedlichen Systemen unterstitzt.
BW ermdglicht es, Daten aus unterschiedlichen Quellen zu einer konsistenten Datenquelle
zusammenzufassen und fur diverse Berichte und Auswertungen bereitzustellen. Die Integration
von BW in das SAP-Okosystem ermdglicht Unternehmen den Zugriff auf Echtzeitdaten. Uber BW-

Analysis kdnnen Daten aus SAP in MS-Excel gezogen und verarbeitet werden.'”®

6.2 Konzepterstellung — Ablauf im ERP-System

Nach Vorstellung der relevanten IT-Systeme muss nun ein Konzept erstellt werden, das den
reibungslosen Ablauf im ERP-System sicherstellt. Im Rahmen der Befragungen und
anschlielenden Auswertung in Kapitel drei konnte ermittelt werden, dass ein ASTA-Durchlauf
beim Produktverkaufsprozess vermieden werden soll. Es muss daher geklart werden, ob es
moglich ist, den Verkauf eines OS-Produktes ohne ASTA-Durchlauf zu ermdglichen. SAP stellt
zwar den Mittelpunkt der IT-Systeme des Kooperationsunternehmens dar, allerdings sind viele
Funktionen im SAP-System der KIN mit ASTA-Powerproject verknupft. Flr einen Projektauftrag
stellt das kein Problem dar, da ein ASTA-Durchlauf dort fir Termin- und Ressourcenplanung
zwingend bendtigt wird. Der Verkauf eines standardisierten OS-Produktes benétigt allerdings
weder eine Termin- noch eine aufwendige Ressourcenplanung, da die zu verkaufenden Shuttles
bereits auf Lager liegen und unmittelbar nach Auftragsanlage vom Lager abgegriffen und
versendet werden konnen. Um das Konzept zu erstellen, werden nun die in Abbildung 19

ersichtlichen, einzelnen Prozessschritte, die in SAP stattfinden sollen, beschrieben.

168 \/gl. KNAPP AG (2023c), Onlinequelle [28.03.2023].
169 S. Anhang 12: Riickfragen zu Engineering-Data-Management, S. 187.
170 \/gl. SAP (2023e), Onlinequelle [28.03.2023].
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Akquisition und Auftragseingang

|

Auftragsdurchfiihrung

|

Verrechnung und Auftragsabschluss

|

Betrachtung des Ergebnisbeitrags in SAP
Abbildung 19: Ablauf im ERP-System; Quelle: Eigene Darstellung.

6.2.1 Akquisition und Auftragseingang

Die Akquisitionsphase findet auf3erhalb von SAP durch die PSMA statt. Der SAP-Prozess startet
aufgrund dessen erst mit dem Bestelleingang. Zwar kénnte in SAP ein Standard-Angebot erstellt
werden, aber dies ist von der Sales-Abteilung nicht erwlinscht, da den Kund*innen umfangreiche
Daten zur Verfugung gestellt werden mussen und dies nicht im Rahmen eines standardisierten
Angebots stattfinden soll."””" Die Angebotserstellung wird aktuell tber MS-Word durchgefiihrt.
Dort gibt es bereits umfangreiche Standardangebote, die schnell und ohne grélkeren Aufwand an

die Kund*innen angepasst werden kdnnen.

Bei Bestelleingang wird durch den*die zustandige*zustandigen PSMA eine ,,Opportunity“ in C4C
angelegt. Dadurch wird die Erstellung einer P-, L- und S-Projektnummer flr SAP veranlasst.
Danach muss ein technischer Platz angefordert werden, damit alle relevanten Kund*innendaten
vorhanden sind. Die Anlage der Projektnummer nimmt in der Regel einen Tag in Anspruch. Das

bedeutet, dass am nachsten Tag die Auftragsanlage in SAP erfolgen kann.

6.2.2 Auftragsanlage

Grundsatzlich verfugt SAP Uber die Funktion, eine Produktionsbedarfsanforderung durch
Verwendung einer Materialnummer bei der Auftragserstellung automatisch zu erstellen. Diese
Funktion wurde von der Konzernmutter fiur einen Grofteil der Auftragsarten jedoch zentral
deaktiviert. Fur CS-Auftrage im Bereich des Ersatzteilversands ist die Verwendung der
automatischen Produktionsanforderung Uber SAP hingegen moglich. Diese Mdglichkeit kann
genutzt werden, um einen entsprechenden Auftrag in SAP zu erstellen. Als
Produktionsanforderung wird dann allerdings kein einzelnes Ersatzteil ausgeschrieben, sondern

ein fertiges OS-Produkt. Dazu wird lediglich die Materialnummer des jeweiligen OS-Produkts

71 S. Kapitel 4.1.1.
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bendtigt. Diese Materialnummern mussen flr alle Konfigurationen, die Uber den standardisierten
Produktverkauf vertrieben werden sollen, erstellt werden. Diese sollten vor Implementation des

Prozesses festgelegt und mittels der Transaktion ZPPCO01 in SAP angelegt werden.

Damit ein Auftrag in SAP erstellt werden kann, wird neben der Materialnummer und den
Kund*innendaten eine Kontierung fir die Kosten und Leistungen des Auftrags bendtigt. Fur diese
Kontierung muss eine Projektnummer verwendet werden. Da es sich bei dem angelegten Auftrag
um einen Auftrag mit einer CS-Auftragsart handelt, bietet sich ein S-Projekt an. Dieses wird
automatisch bei der Erstellung der ,Opportunity” in C4C mitangelegt und es entstehen keine
Probleme aufgrund eines fehlenden ASTA-Durchlaufs, wie bei der Verwendung von L-Projekten.
Es muss lediglich im Vorfeld die Zuordnung des jeweiligen Profit-Centers im SAP-Projectbuilder
geandert werden. Zudem ist durch die Verwendung von S-Projekten bei dem standardisierten
Produktverkauf eine einfache Auswertung des Ergebnisbeitrags durch den Produktverkauf von
OS maoglich.'"

6.2.3 Auftragsdurchfuhrung

Die beschriebene Auftragsanlage startet automatisch eine Produktionsbedarfsanforderung in der
Produktionsabteilung. Sofern genug Stlck der bestellten Produkte auf Lager sind, kann der
Auftrag direkt beliefert werden. Wie in Kapitel 4.2 festgelegt, soll stets eine bestimmte Anzahl an
OS 100b und OS-Fork fertig getestet und versandbereit auf Lager liegen. Nach der
Auftragserstellung muss die Ware im System daher nur noch gebucht, kommissioniert und
versendet werden. Das Kommissionieren und Verpacken der Ware dauert im System nur wenige
Minuten, nimmt aber im realen Lager etwa zwei Tage in Anspruch. Im Idealfall kann ein OS-
Produktverkauf innerhalb von zwei Tagen nach der Bestellung ausgeliefert und verrechnet
werden. Dies ist eine erhebliche Verbesserung der Durchlaufzeiten von OS-Verkaufen. Allerdings
ist der Produktverkaufsprozess mit Auslieferung des OS-Produkts nicht beendet. Es folgt noch
die Anlage eines Servicevertrags durch die CS-Abteilung und die Inanspruchnahme einer
Schulung zur Selbst-IBN der Produkte durch die Kund*innen, bevor die Kund*innen an die CS-

Abteilung Ubergeben werden.

6.2.4 Verrechnung und Auftragsabschluss

Ein OS-Verkauf im Rahmen der derzeitigen Projektorganisation nimmt in der Regel zwei bis drei
Monate in Anspruch und kann erst am Projektende schlussverrechnet werden. Mit Blick auf die
Umsatzverbuchung ist der Produktverkaufsprozess demnach vorteilhafter. Es werden bei der

aktuellen Projektorganisation zwar zuvor Anzahlungsrechnungen gelegt, aber dies dient nur der

172 3. Kapitel 6.2.5.
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Sicherung der Liquiditat; denn der volle Umsatz wird erst mit Schlussverrechnung in das UGB-
Ergebnis aufgenommen. Laut IFRS wird zwar monatlich der Fortschrittsgrad des verkauften OS-
Projekts ermittelt und als Umsatz eingebucht, aber auch dies ist weniger vorteilhaft als der

entworfene Prozessablauf.

Die Verrechnung findet automatisch durch die Auslieferung in SAP statt. Diese veranlasst, dass
der Auftrag im Fakturenvorrat von SAP landet. Die Versand-Abteilung muss nach der
Auslieferungsbuchung in  SAP den*die PSMA informieren, sodass diese*r die
Verrechnungssperre aus dem Auftrag entfernt. Danach ist die Rechnung Uber die Transaktion

VF04 von der Fi/Co-Abteilung zu erstellen, auszugeben und an die Kundschaft zu versenden.

Nach Auslieferung der Produkte und Zahlung durch die Kund*innen muss von dem*der PSMA
lediglich sichergestellt werden, dass eine Doku der Selbst-IBN der Kund*innen vorhanden ist.
Danach ist der Produktverkaufsprozess abgeschlossen und kann an die CS-Abteilung zur

laufenden Kund*innenbetreuung tbergeben werden.

6.2.5 Betrachtung des Ergebnisbeitrags in SAP

Durch Verwendung eines S-Projektes und Verwendung eines nicht-CS-Profitcenters als
Kontierungselement fiur Kosten und Erldse in Zusammenhang mit dem Produktverkaufsprozess,
lasst sich der Ergebnisbeitrag des Produktverkaufs einfach darstellen. Uber einen
entsprechenden Bericht aus SAP-BW-Analysis ist es dann mdglich, per S-Projekt und
entsprechendem Profitcenter den Ergebnisbeitrag aller Produktverkaufe zu filtern. Zudem
entsteht ein weiterer Synergieeffekt durch die Verwendung von S-Projekten fur die Kontierung
von Produktverkdufen. Da Schulungen, Hotline-Vertrage und das Ergebnis aus dem
Produktverkauf am selben S-Projekt kontiert werden, kann eine einfache Ergebnisauswertung
pro Produktverkaufskunden*Produktverkaufskundin mittels der  Transaktion zur
Projektkostenverfolgung durchgefuihrt werden. So kann eine einfache Auswertung Uber die

Profitabilitat nach Kund*innen erstellt werden.

6.2.6 Herausforderungen und Ausblick

Das beschriebene Prozesskonzept ermoglicht einen schnellen und unkomplizierten
Prozessdurchlauf durch das ERP-System. Allerdings ist es aufgrund des Verzichts auf den ASTA-
Durchlauf und den EDM-Ausschreibungsprozess nicht moglich, Ersatzteilinformationen in e-
insight einzupflegen. Dies stellt ein Problem dar, da so im ERP-System nicht einsehbar ist, welche
Produkte bei den Kund*innen sind und welche Ersatzteile eventuell anfallen kénnten. So kdnnen
keine Ersatzteilumsatze fur sie geplant werden und den Kund*innen ist es nicht mdglich, das e-

insight Serviceportal zu nutzen. Eine Mdglichkeit wiirde die Rickdokumentations-Funktion in
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EDM bieten. Dort kénnte der*die PSMA die erforderlichen Daten in das System einspeisen. Dies
ist allerdings weder mit einem S-Projekt noch mit einem L-Projekt ohne ASTA-Durchlauf mdglich,
da dann keine benétigten Termin-IDs erstellt werden.'® Hier konnte unter den aktuellen
Systemeinstellungen keine Losung gefunden werden. Um die erforderlichen Daten in das ERP-
System einspielen zu kénnen, wird ein Anderungsantrag bei der zentralen Verwaltungsstelle der

ERP-Systeme der KAG notwendig sein.

6.3 Simulation eines Fallbeispiels im ERP-System

Nach der Erstellung des Konzepts fir den  ERP-System-Durchlauf des
Produktverkaufsprozesses, soll dieses an einem konkreten Fallbeispiel getestet werden. Dazu
wird in dem SAP-Testsystem-KEQ ein fiktiver Bestelleingang simuliert und von Auftragsanlage
bis zu Verrechnung in SAP durchsimuliert. Zur Simulation wird ein realer OS-Fork-
Bestandskunde*eine reale OS-Bestandskund*in verwendet. Die verwendeten
Verrechnungspreise entsprechen der aktuellen Preisliste des Kooperationsunternehmens.'”* Es
handelt sich dennoch um einen rein fiktiven Auftrag, der so nicht stattgefunden hat. Die Simulation
dient nur der Demonstration des Prozesses. Deshalb handelt es sich bei den verwendeten
Herstellkosten des OS-Fork um fiktive Zahlen, die nur zur besseren Veranschaulichung des
Prozessablaufs beitragen sollen. Dies beeintrachtigt den Zweck der Simulation nicht. Zur
besseren Verstandlichkeit des Ablaufs im ERP-System wurden mehrere Screenshots aus SAP
eingeflgt. Im Anhang finden sich weitere, umfangreichere Screenshots zu den einzelnen
Schritten im SAP-System.'®

6.3.1 Vorstellung des Fallbeispiels

Im Rahmen des Fallbeispiels bestellt der Auftraggeber Fronius International GmbH mit Sitz in

Sattledt folgende Positionen:

Position Materialnummer Bezeichnung Menge Preis pro Stk.
10 10747806_01_0003 Open Shuttle Fork 1 Stk. 85.300,00 €
20 10526754 Controller 1 Stk. 65,00 €
30 10717211 Handbediengerat 1 Stk. 850,00 €
40 10734959 _01 Ladestation 1 Stk. 3.900,00 €

Tabelle 6: Daten fur Fallbeispiel; Quelle: Eigene Darstellung.

173 S. Anhang 12: Riickfragen zu Engineering-Data-Management, S. 187.
174 S. Anhang 13: KNAPP OS-Preisliste, S. 188.
175 S. Anhang 14: SAP Screenshots, S. 189ff.

101



Abwicklung im ERP-System des Kooperationsunternehmens

Die Bestellnummer lautet: ,OS Fork Produktverkauf Test‘. Die ausverhandelten Standard-
Zahlungsbedingungen lauten 30 Tage netto. Geliefert wird gemaf Incoterms in ihrer aktuellen
Fassung DAP Sattledt. Die Frachtkosten werden auf der Rechnung extra angefihrt und
verrechnet. Die Ist-Frachtkosten werden im Beispiel € 520 betragen und an den Kunden*die

Kundin mit 20 % Aufschlag weiterverrechnet.

Bei Position 10 handelt es sich um einen Standard OS-Fork. In Position 20 wird ein Controller,
der die manuelle Basissteuerung des OS-Forks ermdglicht, bestellt. Das in Position 30 bestellte
Handbediengerat ist ein Steuerungsgerat, das die umfassende manuelle Steuerung samtlicher
Funktionen des OS-Forks ermdglicht. In Position 40 wird eine Ladestation fir den OS-Fork
bestellt. Die Bestellung bildet eine realistische Bestellung im Rahmen des
Produktverkaufsprozesses ab. Einer derartigen Bestellung koénnte beispielsweise eine

gewunschte Erweiterung der bestehenden AMR um ein OS-Fork zugrunde liegen.

Anlage und Verrechnung des Servicevertrags sowie der Schulung wird im Rahmen des

Fallbeispiels nicht behandelt, da der ERP-Prozess dazu bereits existiert und implementiert ist.

6.3.2 Simulation mittels entworfenem ERP-Prozessdurchlauf

Vor der Auftragsanlage muss das Profitcenter, wie in Abbildung 20 ersichtlich, im
Projektstrukturplan des entsprechenden S-Projekts, welches durch die Erstellung einer
,Opportunity“ in C4C angelegt wurde, von dem CS zugeordneten Profitcenter PC300-08 auf das
Profitcenter 260 fur Industry Solutions geandert werden. Dies ermoglicht im Nachgang eine
Auswertung des Ergebnisbeitrags von OS-Produkten.

B_L. Project Builder: Teilprojekt S118-001578 anzeigen

T Ry TLE E PO
=3 o 4 e el Y = 2 )

Identification und Sichtenauswahl

Projekistruktur: Bezeichnung Identifikation PSP-Element $118-001578-11-090 TC Small-Scale Project
- & Fronius Sattledt §100-001578 Detai: A
+ £\ Fronus Sattledt $118-001578 Ubersicht(en): |5HE”9H£”‘
¥ £\ Spare Part 5118-001578-01
¥ £\ Service Desk 5118-001578-02

¥ £\ Maintenance Vistt $118-001578-03 Grunddaten | Termine - Zuordnungen Steuerung Benutzerfelder | Verw

¥ £\ Technical Intervention
¥ £\ Resident Maintenance

5118-001578-04
5118-001578-05

Organisation

F DA IT Service 5118-001578-06 KostRechKreis 1000 Teiprojekt
+ /A Traning 5118-001578-07 o — . —
¥ £ Consuting 5118-001578-08 ELEriifases Wi
+ /A Digttal Solution 5118-001578-09 Gesch.bereich Standort
+ /A Change Request 5118-001578-10 FunkiBereich 2100 Fabrilalender aT
- ﬂémal\—ita\e Project $118-001578-11 Profitcenter PC260 Equipment

+ 2\ smakScake Project 5118-001578-11-001

L Sl SOvLS/sAL0 Objektkiasse Ergebnis, Vertreb | Techn. Platz AT00923

+ 43 Production Material EDM
+ A TC Smal-Scale Project
(AN Warranty

5118-001578-11-002
5118-001578-11-090
5118-001578-99

Wahrung

Steuerstandort

EUR Anderungsnr.

Bezugselm.

Abbildung 20: Anderung des Profitcenters im SAP Projectbuilder; Quelle: Eigene Darstellung.
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Auftragsanlage und Auslieferung

Abbildung 21 zeigt die Auftragsanlage in SAP mittels der Transaktion VA01."76 Als Auftragsart
wird ZSSO verwendet, damit die Produktionsbedarfsanforderung durch Eingabe der
Materialnummer in SAP automatisch ausgelost werden kann. Als Vertriebsweg wird 80 fur
Industry Solutions gewahlt. Dies dient der Zuordnung in Auftragseingangsberichten. Zuletzt muss
als Sparte 10 gewahlt werden, da es sich um kein Intercompany-Geschaft handelt, sondern um

einen Auftrag eines*einer Dritten.

Kundenauftrag anlegen: Einstieg

[ Anlegen mt Bezug 2 verkauf 2 Posttionsiibersicht

Auftragsart 2550, S Auftrag
Organisationsdaten

Verkaufsorganisation 1180/ KNAPP Ind. Sol. GmbH
Vertriebsweg 80 Customer Service

Sparte 1'2'} 3rd party
Verkaufsbiiro
Verkaufergruppe

Abbildung 21: Anlage eines Kund*innenauftrags; Quelle: Eigene Darstellung.
Danach 6ffnet sich die Ubersicht der Auftragsanlage. Dort sind Auftraggeber*in,
Warenempfanger*in und Materialnummern zu beflllen. Die Fakturasperre sollte bis zur
Verrechnung im Auftrag bestehen bleiben. Mit einem Druck der Enter-Taste werden die restlichen
Felder automatisch aus den Kund*innenstammdaten gezogen und befullt. Sollten beispielsweise
die Zahlungsbedingungen nicht mit der Bestellung Ubereinstimmen, kdnnen diese manuell
uberschrieben werden. Danach mussen die einzelnen Preise der Positionen beflllt werden. Mit
Doppelklick auf die jeweiligen Positionen o6ffnen sich die Positionsdaten. Hier kann unter
Konditionen in der Spalte ,KArt* ZS01 eingegeben werden. Danach kann ein Preis fur die Position
vergeben werden. Bei dem Fallbeispiel wurden die Preise aus der fiktiven Bestellung aus Kapitel
6.3.1 eingetragen. Die Steuerdaten werden hierbei automatisch aus den Stammdaten des
Auftraggebers*der Auftraggeberin bzw. des Warenempfangers*der Warenempfangerin gezogen.
Dies wird am Beispiel der Position 10 OS Fork in Abbildung 22 gezeigt. Des Weiteren wird
entweder auf Positionseben oder Ebene der Kopfdaten das Lieferdatum festgelegt, zu dem die

Produkte ausgeliefert werden sollen.

176 \/gl. SAP (2023f), Onlinequelle [28.03.2023].
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CS Auftrag anlegen: Ubersicht
$ & & AL [avrige Tiseleg

Position 10 Posttionstyp ZSH | Normalposition
Material 1074780€ 01 0003 OPEN SHUTTLE FORK-10-1 -KPL

Verkauf A Verkauf B Versand Faktura Konditionen Kontierung Eintedungen P

Menge 14ST Netto 85.300,00 |EUR
Steuer 17.060,00
Preselemente
L.. KArt Bezeichnung Betrag Wd... pro |ME Konditionswert Wa...
tt 0,00 EUR
0,00 EUR
@ 2501 Servicepreis - Menge 85.300,00 EUR 15T EUF
= 85.300,00 EUR
s 85.300,00 EUR
@ HAOO Prozentrabatt i
@ HEBOO Absolutrabatt
@ ZMIW Mindestauftragswert 0,00 EUR

@ ZMIZ Mindestwertzuschiag
ZFRA Frachtkosten Angebot

@ ZFSC Frachtzuschlag 20,000 %
85.3(¢
85.300,00
@ AZWR Anzahlung/Vemechng, 0,00 EUR
@ M#ST Ausgangssteuer 20,000 %

; 102.360,00 EUR
Abbildung 22: Befiillen der Preiskondition; Quelle: Eigene Darstellung.
In den Kopfdaten des Auftrags muss noch die Kontierung des Auftrags eingegeben werden. Die
Kontierung entspricht dem zu Beginn verwendeten S-Projekt mit der Nummer L118-001578 und
der Projektstrukturzuordnung -11-090. Wie ein fertig angelegter Auftrag aussieht, zeigt Abbildung
23. Dort ist ersichtlich, dass vier Positionen beflllt wurden und der gesamte Auftragswert €
90.115,00 betragt. Nun kann mit Druck auf die Taste F8 ein Unvollstandigkeitsprotokoll erzeugt
werden. Dieses zeigt an, ob der Auftrag mit allen notwendigen Daten befillt wurde oder, ob noch
Daten fehlen. Danach kann der Auftrag gespeichert werden. Rechts unten erscheint eine
Auftragsnummer. Diese sollte stets notiert und in dem Kund*innenakt abgelegt werden. Die

Auftragsnummer fur den simulierten Auftrag lautet 30082002.

Danach kann der Auftrag tber einen Klick auf Verkaufsbeleg und ,beliefern beliefert werden.
Dies ist notwendig, damit anschlieRend der Versand- und Kommissionierungsprozess in SAP
gestartet werden kann. Die Auslieferungsnummer fir das Fallbeispiel lautet 82300829. Uber die
Transaktion MDO04 und Eingabe der entsprechenden Materialnummer kann die Bedarfs-
/Bestandsliste Uberpruft werden. Dort ist sichtbar, ob durch die Auftragsanlage ein Bedarf in SAP
generiert wurde. Dies ist flr den Auftrag 30082002 und die Materialnummer 10747806_1_ 0003
in Abbildung 24 ersichtlich. Der Bestand betragt, wie im Planprozess vorgesehen, zehn Stiick

und der Auftrag 30082002 zeigt einen Bedarf von einem Stuck an.
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CS Auftrag anlegen: Ubersicht
8 & & @& Marice Tiselg

€S Auftrag Nettowert $0.
Auftraggeber 150263 Fronius Intemational GmbH / Fronus Stralle 5 / 4642 Sattledt  |)
Warenempfanger 502 Fronkys Intemational GmbH / Fronius Strafe 5 / 4642 Sattledt
Bestelnymmer QS Fork Produktveriauf T ' Besteldatum 7 2023 gﬁ
Verkauf Besteler Versand rfa
Wunschleferdat  |T| 17.04.2023 Aushefiverk
7 Komplettief. Gesamtgewicht
Lefersperrs ~ | volumen
Fakturasperre Prufung durch CS ~ Preisdatum
Zahlungskarte Giiltig bs
Kart.verf.code
Zahlungsbed D003 30 Tage Netto
Incoterms DAP| Sattledt
Ale Postionen
Kundenmaterahummer Ptyp GG... Ob.Pos L/1.Datum  W.. Charge [0

Pos  Materal ME E

1010747806_01_0003 1ST ) OPEN SHUTTLE FORK-10-1 -KPL
15T |¥] CONTROLLER, WIRELESS F710
1ST ¥ HANDBEDIENGERAET, KETOP T
1ST ¥ LADESTATION FORK_STAT_10-

GPP

AEE GEE R 0 OE (% cuwe &
Abbildung 23: Auftragsiibersicht mit befiillten Positionen; Quelle: Eigene Darstellung.

Bedarfs-/Bestandsliste von 14:23 Uhr
Materabaumen 2 TETEB

Abbildun

Kommissionierung und Versand in SAP

| Material :101‘17305 01 0003 “Q OPEN SHUTTLE FORK-10-1 -KPL

Dispobereich 1180 KNAPP Industry Solutions GmbH

Werk 1180 Dispomerkmal 'PD| Materalart ZDEN| Enhet  |ST [ Z
E Z.. Datum Dispo... Daten zum Dispoelem.  Umterm. ... A.. Zugang/Bedarf Verfiigbare Menge Lo [Paee |2
G

&17.04.2023 K-Auft 0030082002 -

&I . 1003

> N
g 24: Bedarfs-/Bestandsliste fur simulierten Auftrag; Quelle: Eigene Darstellung.

Zu Beginn des Kommissionierungsprozesses muss die Lieferung in der Kommissionierliste
mittels der Transaktion ZMM_PICK_LIST gebucht werden. Danach kann Uber die Transaktion
VLO2N in die Auslieferung eingestiegen werden, um diese in SAP als verpackt zu verbuchen.
Durch Einstieg in die Transaktion VTO1N kann nun ein Transport fur die Lieferung in SAP
angelegt werden. Dort kann gegebenenfalls noch der Lieferort geandert werden. Des Weiteren
ist der Preis, wie in Abbildung 25, einzugeben. Danach kann der Transport gesichert werden.
Unser Auftrag erhalt die Transportnummer 126342. Im nachsten Schritt muss auf die Ankunft des

Spediteurs*der Spediteurin gewartet werden. Sobald diese*r die Ware abgeholt hat, missen

mittels der Transaktion VTO2N die Termine gewartet werden. Danach kann der Transport in SAP
gesichert werden. Durch Einstieg in die VIO1 kénnen die Frachtkosten nun manuell bestatigt

werden. Dies geschieht ansonsten automatisch Gber Nacht. Danach kann mit der Verrechnung

des Auftrags gestartet werden.
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Einzeltransport $0001 anlegen: Transporte und Lieferungen
T8 Ehueferngen B R @ FN[EH B

Abwicklung | Identfiation Frachtberechnung Steuerung Verwaltung

Transportart Z001 Einzekransport ol Tr.Dispostele 1180| KIN

Gesamtstatus 1 Disposition beendet  ~|| @O0 |Ausschr.Status Dem Spediteur nicht angebo.~|| &} |
Spediteur 200009 EI Global Express Austria GmbH / Industrigzede 1, Objekt S f AT - 8401 Kalsdorf
Transportroute SHE Routé transportrebevant

Versandart 01| & Landverkehr Routenfahrplan

Befdrderungsart 1 Ladung » Versandbeding.

Signierung Sonderabwickl, PRIC| Priority

u.Ges.gew HE Ext. Ident. 1

Termine | Wegere Termne Abschnitte Partner Texte Dauer u, Distanz Status . Ausschrebung

Ausschr.Status Dem Spediteur nicht angeboten A Datum 00:00
Angebot
giiltig bis 00100 FrihDatumn Abhlg 00:00
LadeBnge Spat.Abholung 0
Maximum Pres Frih.Lieftermin 00:00
: Frachtkostenvorschiag | Spat Lieftermin 00:00

AnTwWort
AnnBed/AbsGrund v
Ausschr, Text
Tracking ID Spd
von Spediteur
Ist-Kosten E:'Z-:V\I:'I :Q

Abbildung 25: Eingabe der Transportkosten in SAP; Quelle: Eigene Darstellung.

Auftragsverrechnung

Nach Bestatigung der Frachtkosten muss in den Auftrag mittels Transaktion VAO2 eingestiegen
und die Fakturasperre entfernt werden. Zuvor kann Uber den Belegfluss kontrolliert werden, ob
die Auslieferung der Ware inkl. Kommissionierung und Transport ordnungsgemafl durch das
System gebucht wurde. Ist dies der Fall, kann die Fakturasperre entfernt werden. Danach muss
der Fakturenvorrat Uber Transaktion VF04 gedffnet werden. Mit Auswahl der entsprechenden
Zeile und Kilick auf ,Einzelfaktura“, wie in Abbildung 26 ersichtlich, sowie anschlieRendem Klick
auf ,speichern wird der Rechnungsbeleg erzeugt und automatisch als Ausgangsrechnung im

System verbucht. Die Rechnungsnummer des Beispielauftrags lautet 1189005040.

Fakturavorrat bearbeiten
“av L HAEAFE ¥ Z E'nze[:@ura Sammelfaktura  Sammelfaktura/Dialog

B S FkTypVkOrg Fakturadatum Auftr.geb. FkArt ELnd Vertr.Bel. — VWegSP  VBTyp Adresse Name des Auftraggebers | Ort des AG Sortkri  Zahler VSt LEB !

X L 1180 05.08.2019 101497 ZF2 DE 80955092 80 10 ) 57448 AIRBUS Operations GmbH Bremen 1181
X L 1180 21422022 100125 WIA BE 84006766 80 10 T 24140 FAGRONBELGIUM NV  Nazareth 1181
X L 1180 28.03.2023 101496 ZF2 DE 82300789 80 10 J 57447 Adent Components Ltd. . Kasersh.. 1181
[7IX L 1180 17.04.2023 190263 Zr2 AT 82300829 80 10 61858 Fronius International GmbH Sattledt 1181

Abbildung 26: Fakturavorrat - Erzeugung und Buchung der Ausgangsrechnung; Quelle: Eigene Darstellung.
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Uber die Transaktion VF03 kann der Beleg im Anschluss von SAP ausgegeben und an die

Kundschaft versendet werden. Der erstellte Rechnungsbeleg ist im Anhang ersichtlich.'”

Buchung der Entwicklungsumlage

Vor Betrachtung des Ergebnisses muss, spatestens mit Ende des Monats, die
Entwicklungsumlage in der Transaktion KB21N gebucht werden. Im vorliegenden Fall wird eine
Entwicklungsumlage fur die Navigationssoftware und eine weitere fur die Ruckvergltung der
Entwicklungskosten des OS Fork gebucht. Bei den, in Abbildung 27 ersichtlichen, gebuchten

Kosten handelt es sich um fiktive Werte.

Direkte Leistungsverrechnung erfassen

|E| Erfassungsdaten ~ Zusatzinformationen

KoRechKrs 1000

Belegdatum |30.04.2023

BuchDatum |[30.04.2023 Periode 1
VorlBeleg |§|| Ubernehmen
Belegtext E-Umiage Fronius Test o

|D‘=| ErfassVar Psp-Elenent/ Auftrag - Eingabetyp | Listerfassung -

] Positionen
Po... Sendende... Send... Empfangend... E.. Empfangendes PSP-Element Menge gesamt M... Summe Istkosten Prim Wa... Kostenart E
0000 11803000 810 5118-001578-11-090 3000H -

-

0000 11803000 800 5118-001578-11-090 S000H
Abbildung 27: Verbuchen der Entwicklungsumlage; Quelle: Eigene Darstellung

Ergebnisdarstellung in SAP

Durch Verwendung der Transaktion S_ALR_ 87013542 und Eingabe der Projektnummer S118-
001578 kann der Projektbericht zu dem Fallbeispiel gedffnet werden. Abbildung 28 zeigt, dass

auf dem Projekt samtliche Kosten und Erldse automatisch gebucht worden sind.

Die Abweichung zwischen Plan- und Ist-Erlésen ist auf die verrechneten Frachtkosten
zurtckzufiihren. Diese betrugen im Beispiel € 520,00 und wurden mit 20 % Aufschlag an den
Kunden*die Kundin verrechnet. So ergibt sich eine Differenz von € 624,00. Die fiktiven
Herstellkosten dienen lediglich der Veranschaulichung des Prozesses und werden bei
Periodenabschluss mit den aktuellen Zuschlagsatzen der Gemeinkosten beaufschlagt. Danach
sind die Kosten im Zusammenhang mit der Produktion und Lieferung der Produkte

abgeschlossen und das Ergebnis kann betrachtet und mit anderen Auftragen verglichen werden.

77 S. Anhang 15: Rechnungsbeleg — Fallbeispiel SAP, S. 198f.
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Objekt PSP 5115-001575-11 Small-Scale Project
Verantwortl. (Name)

Von Gesachaftsjahr 1400 Bis Gesachiaftajahr 2023
Von Periode 1 Bis Periode 12
Kostenarten Ist Obligo Summe Plan
513000 konfiguriertes Material 47.827,34 47.827,34
X Materialkosten Mechanik 47.827,34 47.827,34
511020 Rohstoffe - Elektrik 434, 5¢ 434,54
= Materialkosten Elektrik 454,56 454,56
511030 Rohstoffe - Hardware I 36,37 36,37
X Materialkosten Hardware I 36,37 36,37
543100810 ILV SW-LIZENZ-UMLAGE 3.000,00 3.000,00
= Materialkosten SW-Lizenzen 3.000,00 3.000,00
730000 Transporte durch Dritte 520,00 520,00
X Transportkosten 520,00 520,00
543100800 ILV ENTWICKLUNGSUMLAGE 5.000,00 5.000,00
= Entwicklungsumlage 5.000,00 5.000,00
400000 Umsatzerlise Inland 490.739,00- 90.7359,00- 90.115,00-
x PEV Erldse 90.739,00- 90.7359,00- 90.115, 00—
- Alle Kostenarten 33.870,73- 33.870,73- 90.115, 00-

Abbildung 28: Projektkostenverfolgung Fallbeispiel; Quelle: Eigene Darstellung.

Die Simulation eines Fallbeispiels zum Produktverkauf im ERP-System hat gezeigt, dass die
Abwicklung des Produktverkaufsprozesses in SAP géanzlich ohne ASTA-Durchlauf mdglich ist.
Sofern die bestellten Produkte auf Lager liegen, ist es méglich, den Prozess, ab Eingang der
Bestellung, in zwei bis drei Tagen abzuwickeln. Je nach Standort des Kunden*der Kundin und
der Bearbeitungszeit durch die Spediteur*innen, sollte das Ziel, den Produktverkauf innerhalb

eines Monats abzuwickeln, mit dem entwickelten Prozess erreichbar sein.

Um den Prozess jedoch sinnvoll implementieren zu kénnen, muss im Vorfeld geklart werden, ob
die Einspeisung von relevanten Daten in das Service-Protal e-insight auch ohne ASTA-Durchlauf
ermoglicht werden kann. Des Weiteren sollten die PSMA grindlich auf den SAP-Prozess
eingeschult werden. Da die PSMA in Vergangenheit wenig Kontakt mit SAP hatten, wird dies zu
Beginn eine Herausforderung darstellen. Sollten diese Hirden jedoch Uberwunden werden,
eignet sich der entworfene Prozess ausgezeichnet fur die Implementierung eines ERP-gestitzten

Produktverkaufsprozess bei dem Kooperationsunternehmen.
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7 Resumee

Ziel der vorliegenden Arbeit war es, die zentrale Problemstellung, in Form einer
Konzepterstellung zur Transformation der aktuellen Projekt- zur Produktorganisation des AMR-
Segmentes der KIN, zu I6sen. Dazu mussten zu Beginn der Arbeit die Rahmenbedingungen der

Organisations- und Prozessgestaltung ermittelt werden.

Die Rahmenbedingungen wurden anhand von Literaturrecherche ermittelt. Dabei konnte
festgestellt werden, dass zwischen zwei grundlegenden Organisationsformen unterschieden
werden kann. Dabei handelt es sich um die divisionale und funktionale Organisationsform.
Wahrend die funktionale Organisationsform zu den handlungsorientierten
Organisationsstrukturen zahlt, wird die divisionale Organisation den produktorientierten
Organisationsformen zugerechnet. Auf Basis dieser Grundinformationen wurde untersucht,
welche verschiedenen Ausgestaltungsmaoglichkeiten es in Bezug auf projekt- bzw.
produktorientierte Organisationen gibt. Aufgrund der Heterogenitadt der verschiedenen
unternehmerischen Prozesse ist es in vielen Fallen nicht mdglich, vorgefertigte
Organisationstheorien direkt auf ein spezifisches Unternehmen umzulegen. Aus diesem Grund
haben sich in der Praxis verschiedene hybride Formen der Organisationsgestaltung
durchgesetzt. Das Kooperationsunternehmen Iasst sich so einer hybriden Form zuordnen. Aktuell
kann die Organisation der KIN als auf die Abarbeitung von Projekten fokussierte, funktionale
Organisation mit den PMA als prozessorientierten Stabsstellen beschrieben werden. Um eine
effiziente Ausbringung von Produkten zu gewahrleisten, ist es nicht notwendig, die bestehende
Organisationsform grundlegend zu &andern. Der standardisierte Produktverkauf kann als

Teilbereich in die vorhandene Organisation eingegliedert werden.

Nach Abklarung der moglichen Organisationsformen musste theoretisch erarbeitet werden, wie
die optimale Gestaltung von Prozessen durchzufuhren ist. Nach Erlauterung des Prozessbegriffs
wurde daher untersucht, welche Arten von Prozesse es gibt und wie die Prozessgestaltung
durchzufiihren ist. Zunachst muss eine Ist-Analyse der vorherrschenden Prozesse erstellt
werden. Diese kann auf Basis der Sichtung von bestehenden Dokumenten und der Befragung
von Expert*innen mit Erfahrung im Unternehmen durchgefiihrt werden. Diese Ist-Analyse bildet
die Basis fir die darauffolgende Soll-Prozess-Modellierung. Bei Betrachtung der Theorie zur Soll-
Prozessmodellierung wurde klar, dass optimale Prozesse nur durch wiederholte Versuche und

fortwahrende Anpassungen erreicht werden kann.

Aufgrund der ISO-Zertifizierung des Kooperationsunternehmens im Bereich
Qualitdtsmanagement erwies sich eine Prozessvisualisierung zur Dokumentation im

Unternehmen als notwendig. Aufgrund dessen wurden die Anforderungen einer optimalen

109



Reslimee

Prozessvisualisierung erlautert und verschiedene Visualisierungsmodelle vorgestellt. Zur
Visualisierung innerhalb der Arbeit wurde ein Flussdiagramm mit einer DEMIS-
Verantwortlichkeitsmatrix gewahlt, da diese Methode Ubersichtlichkeit bietet und
Verantwortungen darstellt. Da das Kooperationsunternehmen Prozesse mittels BPMN 2.0

visualisiert, wurde der Prozess ebenfalls auf Basis dieses Standards visualisiert.

Um die projektorientierte Ausgangssituation und die Anforderungen der KIN an den
Produktverkaufsprozess zu eruieren, wurden die aktuellen Prozessablaufe der KIN analysiert und
ausgewertet. In Erganzung zu der Durchsicht der Unterlagen wurden qualitative, empirische
Befragungen mit Expert*innen der KIN durchgefuhrt. Anschlielend wurden die Befragungen in
Anlehnung an MAYRING ausgewertet.

Dabei konnte festgestellt werden, dass sich der Anteil der Anlagenprojekte aufgrund der
Marktaussichten in den nachsten Jahren voraussichtlich nicht erh6hen wird. Durch den erhohten
Absatz von OS-Produkten soll ein Ergebniswachstum erzielt werden. Die Ergebnisse der
Expert*innenbefragung der Sales-Abteilung hat gezeigt, dass der derzeitige Prozess zur
Abarbeitung von Anlagenprojekten nicht auf die erhéhte Ausbringung von Produkten umgelegt
werden kann. Daher ist es notwendig, einen Prozess zu erstellen, der ein solches Wachstum
ermdglicht. Dabei ist auf eine effiziente Zuteilung der Ressourcen in den Abteilungen
Inbetriebnahme und Planung zu achten. Aufgrund dessen werden die IBN-Abteilungen im
Rahmen des Produktverkaufsprozesses lediglich die 24-Stunden-Tests zur Qualitatssicherung
Ubernehmen. Die Inbetriebnahme der OS bei den Kund*innen vor Ort wird durch Schulung der
Kund*innen zur Selbstinbetriebsetzung der von ihnen gekauften Produkte ersetzt. Die Schulung
wird dabei nicht die IBN- sondern die CS-Abteilung Gbernehmen. So kébnnen Ressourcen in den
IBN-Abteilungen geschont und die umfassende Erfahrung der CS-Mitarbeiter*innen im Umgang
mit Kund*innen genutzt werden. Die Mitarbeiter*innen der Planungs-Abteilungen werden insofern
entlastet, da sie nicht mehr in den Produktverkaufsprozess eingebunden werden. Die
Ausschreibungen der Bedarfsanforderungen werden von den PSMA Ubernommen. Die
Planungs-Abteilung ist nur mehr fir die Ausschreibung kund*innenspezifischer Produkte
verantwortlich. Dies spart Ressourcen und gestaltet den verwaltungstechnischen Ablauf des

Produktverkaufsprozesses wesentlich effizienter als den bisherigen Prozess.

Zudem konnte definiert werden, dass der Produktverkauf von OS-Produkten das Projektgeschaft
rund um OS nicht ersetzen soll. Vielmehr sollen Synergien aus den beiden nebeneinander
existierenden Prozessen genutzt werden, um Innovationen voranzutreiben und neu
aufkommende Kund*innenanforderungen zu erfillen. Der standardisierte Produktverkauf sollte
deshalb als produkt- und absatzorientierter Teilbereich in die bestehende Organisation

eingegliedert werden. Der Produktverkaufsprozess kommt nur dann zum Einsatz, wenn es sich
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weder um OS, die im Rahmen einer ganzheitlichen Intralogistikanlage vertrieben werden, noch
um Produkte, die kund*innenspezifische Entwicklungen erfordern, handelt. Das bedeutet, dass
auf den Projektierungs- und Entwicklungsprozess im Rahmen des standardisierten

Produktverkaufs verzichtet werden kann.

Im Zuge der Befragungen hat sich weiters herauskristallisiert, dass der Fokus des
Produktverkaufs auf den OS-Fork liegen wird. Laut Expert*innenmeinung ist die Marktnachfrage
nach Palettenforderfahrzeugen am gréften. Fir die Prozess- und Konzepterstellung bedeutet
dies, das OS-Fork im Mittelpunkt der Prozesserstellung steht. Etwaige Anpassungen flr weitere
OS-Produkte konnen nach Implementierung des Prozesses durchgefuhrt werden. Als
Zielgruppen koénnen Systemintegratoren, Partner*innenunternehmen und Wiederkaufer*innen
genannt werden. Der direkte Vertrieb von Standardprodukten an Neukund*innen wird von der
Sales-Abteilung zwar nicht ausgeschlossen, koénnte sich aber aufgrund erhéhter technischer
Rickfragen als nicht zielfihrend erweisen. Die Zielgruppen koénnen Uber verschiedene
Vertriebswege erreicht werden. Der direkte Kontakt zwischen Salesmitarbeiter*innen und
potenziellen Kund*innen wird zu Beginn des standardisierten Produktverkaufs der primare
Vertriebsweg sein. Fur den Vertrieb der Softwaremodelle empfiehlt sich zunachst nur der direkte
Vertriebsweg Uber Mitarbeiter*innen der Sales-Abteilung und der indirekte Weg Uber
Vertriebspartner*innen. Auf Cloud-Computing und Software-as-a-Service-Modelle sollte vorerst

verzichtet werden.

Um die Absatzmengen zu erhdhen und die Bekanntheit der OS-Produkte zu steigern, bietet sich
ein Online-Vertrieb Uber eine eigene Website oder die Konzern-Website an. Um den
Produktverkaufsprozess mdoglichst schnell zu gestalten, ist es notwendig, auf besonders
detaillierte Angebote zu verzichten. Dies kann Uber Veroffentlichung der relevanten Produktdaten
auf einer Onlineplattform erreicht werden. Die Bereitstellung sensibler Produktinformationen ist
momentan allerdings vom Kooperationsunternehmen nicht gewlnscht. Die Angebotserstellung
in SAP ist zwar mdglich, aber das ist aufgrund der Menge an Informationen, die zur Verfiigung
gestellt werden mussen und aufgrund des erhdhten Anpassungsaufwand im ERP-System, keine
geeignete Lésung. Darum werden samtliche Produktinformationen und Spezifikationsblatter erst

auf Anfrage an die Kund*innen zugesandt.

Fur die Prozessgestaltung konnte aus den Befragungen ermittelt werden, dass Uberprift werden
muss, ob eigene Koordinator*innen aus der Projektmanagement-Abteilung fur den
Produktverkaufsprozess eingesetzt werden missen. Hier konnte herausgearbeitet werden, dass
ein Einsatz solcher, extra abgestellter, Koordinator*innen dem Produktverkauf unerwiinschten
Projektcharakter verleihen wirde. Aus diesem Grund wird auf den Einsatz solcher

Koordinator*innen verzichtet. Des Weiteren wurde klar, dass ein Verzicht auf ASTA-
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Powerproject, um eine Reduktion der Durchlaufzeiten und gebundenen Ressourcen zu erreichen,
unumganglich ist. Ein Verzicht auf das Projektmanagement-Tool bedeutet ebenfalls neue
Méoglichkeiten fir die Ausschreibung von Produktionsanforderungen zu definieren. Die
Anforderungen an die Produktionsabteilungen, in Bezug auf OS, missen daher Uber SAP

gesteuert werden.

Um zu Uberprifen, ob das aktuelle Fertigungsprinzip des Kooperationsunternehmens fir den
standardisierten Produktverkauf geeignet ist, wurden alternative Fertigungsprinzipien untersucht
und Uberprift, ob eine Lagerhaltung im Bereich des standardisierten Produktverkaufs sinnvoll ist.
Als Fazit kann festgehalten werden, dass eine Mindestmenge an fertig produzierten und
qualitatsgetesteten OS-Fork und OS 100b mit Hub-Funktion definiert wurde. Es muss an dieser
Stelle angemerkt werden, dass diese Mindestmengen laufend kontrolliert und, je nach Chancen
am Absatzmarkt gegebenenfalls angepasst werden miussen. Ist die Mindestmenge zu gering,
kann moglicherweise nicht schnell genug auf Kund*innenanfragen reagiert werden. Ist die

Mindestmenge zu hoch, wird Kapital gebunden und die Liquiditat negativ beeinflusst.

Die Frage nach der verursachungsgerechten Verteilung der Entwicklungskosten auf die Produkte
konnte nicht eindeutig beantwortet werden. Die Verteilung kann entweder Uber Behandlung als
Sondereinzelkosten oder mittels Zuschlagsatze als Gemeinkosten auf die Produkte verteilt
werden. Allerdings ist es moglich, Entwicklungskosten als Sunk-Costs zu sehen. In diesem Fall
durfen sie bei der Preiskalkulation nicht beachtet werden. Im Rahmen des
Produktverkaufsprozesses bietet es sich an, die vorherrschende Methode der Verteilung der

Kosten auf die Produkte beizubehalten.

Auf Basis der durch die Befragungen gewonnenen Informationen und den dadurch erarbeiteten
Vorschlagen zur Ausgestaltung des Prozessablaufs wurde ein Soll-Prozess modelliert. Um
diesen zu validieren und auf Verbesserungsmaglichkeiten zu prufen, wurde dieser im Rahmen
eines World Cafés einigen Mitarbeiter*innen der KIN vorgestellt. Die Teilnehmer*innen des
Workshops bestétigten den geplanten Prozessablauf weitgehend. Allerdings wurde die
Selbstinbetriebnahme der OS durch die Kund*innen kritisch betrachtet. Die notwendigen

Anpassungen im Prozessablauf wurden nach dem Workshop in den Soll-Prozess eingearbeitet.

Danach wurde der Prozess erneut visualisiert und eine detaillierte Prozessbeschreibung erstellt.
Diese werden dem Kooperationsunternehmen als Praxisoutput zur Verfugung gestellt. Um
sicherzustellen, dass der geplante Prozess im ERP-System der KIN implementierbar ist, wurde
der gesamte Prozessablauf, von Auftragsanlage bis Ubergabe an den CS, im SAP-System des
Kooperationsunternehmens getestet. Der Test kann als durchwegs positiv bezeichnet werden.
Lediglich die Bereitstellung von Daten fur die Serviceplattform und den Ersatzteilvertrieb muss

vom Kooperationsunternehmen angepasst werden. Der geplante Verzicht auf ASTA-
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Powerproject und die automatische Bedarfsanforderung an die Produktionsabteilung im System
war erfolgreich. So kann die gewlnschte Reduktion der zu benutzenden IT-Systeme
sichergestellt werden. Durch Einsatz des entworfenen Prozesses ist es weiters moglich, die
Durchlaufzeiten von OS-Auftragen, von aktuell bis zu mehreren Monaten, auf wenige Tage zu
reduzieren. Zudem lasst sich nun der Ergebnisbeitrag des Produktsegmentes einfach und in
Echtzeit im ERP-System darstellen. Dies sichert die Profitabilitatsprifung und Kostenkontrolle
des Produktverkaufs, unterstitzt die Fi/Co-Abteilung im Budgetierungsprozess und hilft der

Geschaftsfuhrung bei Entscheidungsfindungen.

Im Rahmen dieser Masterarbeit wurde ein Prozess konzipiert, der dem
Kooperationsunternehmen eine Transformation von einer Projekt- zur Produktorganisation
ermoglicht. Neben der Abwicklung von Anlagenprojekten ist es der KIN nun mdglich, einen

effizienten Produktvertrieb durchzufiuhren.

Ausgehend von den vorgestellten Ergebnissen muss jedoch erwdhnt werden, dass die
Implementierung des Prozesses die KIN vor Herausforderungen stellen wird. Der technische
Reifegrad der Produkte ist, in Bezug auf die Selbstinbetriebnahme der OS durch die Kund*innen,
zum aktuellen Zeitpunkt kritisch zu betrachten. Vor Implementierung des entwickelten Prozesses
sollten daher umfassende Bedienungsanleitungen fir die OS-Produkte sowie fur KiSoft FCS
erstellt werden. Des Weiteren mussen die Schulungsdokumente fur die IBN-Schulungen durch

die CS-Mitarbeiter*innen entworfen und ein geeignetes Schulungskonzept entwickelt werden.

Beachtet werden muss zudem, dass Servicevertrage auf die Selbstinbetriebnahme durch die
Kund*innen angepasst werden missen. Der CS muss sicherstellen, dass etwaige Schaden am
verkauften Produkt nicht durch eine fehlerhafte Inbetriebnahme entstanden sind. Derartige Fehler
mussen aus der Gewahrleistung ausgeschlossen werden. Daflr ist eine umfassende Foto-
Dokumentation der Kund*innen notwendig. Die CS-Abteilung muss daher vor
Prozessimplementierung festlegen, welche Dokumentationen von Seite der Kund*innen

notwendig sind, um ungerechtfertigte Gewahrleistungsanspriiche vorab zu vermeiden.

Die Einbindung des e-insight Serviceportals sowie das Ersatzteil-Management stellen ebenso
eine Implementierungsherausforderung dar. Um den Kund*innen den umfangreichen Service
rund um e-insight anbieten zu kénnen, ist es notwendig, bei der KAG eine Anderung fir das
Einpflegen der fur das Serviceportal notwendigen Daten zu beantragen. Das aktuelle System des
Kooperationsunternehmens ermdglicht dies, in Zusammenhang mit dem entworfenen Prozess,
zum aktuellen Zeitpunkt nicht. Die KIN sollte den Prozess daher adaptieren, sobald eine

Verbindung des entworfenen Prozesses mit dem Serviceportal mdglich ist.

Die Produktmanager*innen der KIN sind gefragt, die Entwicklung des standardisierten

Produktverkaufs aufmerksam zu verfolgen. Der Produktlebenszyklus von Standardprodukten
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muss Uberwacht werden, damit Produkte nicht am Markt vorbei angeboten werden. Ebenso ist
es entscheidend, rechtzeitig Potenziale in kund*innenspezifischen Entwicklungen zu erkennen

und gegebenenfalls das Produktportfolio der Standardprodukte zu erweitern.

Abschlie3end sei erwdhnt, dass der entworfene Prozess, nach Bewaltigung der beschriebenen
Herausforderungen, die KIN dazu befahigt, den Output von Produkten durch Steigerung der
Effizienz der Ablauforganisation und Verklrzung des Prozessablaufs signifikant zu erhdhen. So

kann ein stetiges Wachstum im Bereich des AMR-Segmentes unterstitzt werden.
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Anhang 1: Organigramm KIN
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Anhang 2: Prozessablaufe der KIN

Ubersicht iiber den Sales-Prozess der KIN

Das Uber die Befragung hinausgehende Wissen Uber die Prozessablaufe der Sales-Abteilung

basiert auf der Arbeitserfahrung des Autors bei dem Kooperationsunternehmen und auf

folgender Prozessvisualisierung:

Prozessablauf Engineering — Planung, Entwicklung und Produktion

Informationen zum derzeitigen Prozessablauf in den Abteilungen Engineering — Planung,
Entwicklung und Produktion wurden den aktuellen Prozessvisualisierungen entnommen. Des
Weiteren gab es am 07.03.2023 einen E-Mailwechsel zwischen dem Autor der Arbeit und dem
Head of Final Engineering des Kooperationsunternehmens. Darliberhinausgehendes Wissen

konnte der Autor durch seine Arbeitserfahrungen beim Kooperationsunternehmen sammelin.

Engineering — < \ \ Manufacturing

D Lo T P — v

124



Anhang

Michael WINDISCH

Von: N

Gesendet: Dienstaqg, 7. Marz 2023 14:23

An: Michael WINDISCH

Betreff: AW Bitte um Info fiir Masterarbeit
Kennzeichnung: Zur Nachverfolgung
Kennzeichnungsstatus: Gekennzeichnet

Servus.

Also Standard OS5 und Fork Projekte ist leicht:

- Abkldrung was for Gefahrt genau verkauft wurde (Spezifikationsblatt)

- Offene Entwicklung flr finales Gefdhrt?

- Abkldrung ob es verkaufte Durchsdtze gibt

- Finale Definition der Ladegiter
= Test notwendig?

- Kommunikation mit Toren notwendig, andere Schnittstellen?

- Definition Fahrwege, Ladestationspositionen, Position Regale definieren (mit/ohne Sensorik),
Position Positionierdreiecke/Reflektoren, Droppoints (EL und HW),
= Freigabelayout

- Ausschreiben der Komponentan im EDM/SAP

- Ablegen aller relevanten Dokumente im DOXIS

LG

Mit freundlichen Grifien,
Kind regards,
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Ablauf des Inbetriebnahme-Prozesses

Die in der Arbeit verwendeten Informationen zum aktuellen IBN-Prozess stammen aus der

Arbeitserfahrung des Autors bei dem Kooperationsunternehmen sowie der sorgfaltigen

Durchsicht der IBN-Prozessvisualisierung und einem Mailaustausch am 02.03.2023 zwischen

dem Autor der Arbeit und dem Teamleader*der Teamleaderin der Abteilung Shuttle

Commissioning der KIN.

0S Commissioning inhouse

Dispatch
Manager

Shipping

-

T

Shuttle Commissioning Engineer

Setup chacklist for Install navigetion
issioning test softwareonthe

shuttles.

Run 24 hours
endurance test

=

|05 Commissianing
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per shuttie

24 hour test
successful?
Record resultin
TE— checilist
NO
i Soiveable
without other
department?
Search for cause of
rrrrr
NO
Companents
oK?
NO

Discharge shuttle o

> 309% load

- Fix error 2nd record
in documentation

i

Software bug?

Inferm Dispatch
Manager that
shuttle is ready

YES—— Create Davips issue

i

|

S v
o w .
g3 Identify component
52 with fault and repair
g2 ar exchange
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€
Teg
v 5 E
3 )
)
EE O
] g Hatline {Commissioning Bugs
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Michael WINDISCH
Von: A

Gesendet: Donnerstag, 2. Marz 2023 10:51
An: Michael WINDISCH

Betreff: RE: Info 24h Test
Kennzeichnung: Zur Nachverfolgung
Kennzeichnungsstatus: Erledigt

Hallo Michael,

meomentan [3uft die Koordination entweder miindlich oder schriftlich ab. D.h. sobald ein Shuttle in der Produktion
gebaut wurde und bereit flr ein 24h Test ist, bekommen wir (IBS) die Information von Tom oder Milan das ein
Shuttle bereit fiir ein 24h Test ist und mit der Information bzw. mit dem Versanddatum plane ich bei uns wann wer
das Shuttle im Haus in Betrieb nimmt und testet.

Anbei findest du noch das Commissioning Organigramm.
D
L

Shuttle Commissioning

KNAPP Industry Solutions GmbH

etralle 1
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Ubersicht des General-Management-Prozesses der KIN

Management Process KIN

System-Design

calculation

Solution

Sales & Marketing KIN

contract

System-
Implementation

System-Engineering & Installation

* | Operations KIN

®  Dperstions KIN — +

Costs.

Quality Time

Product Manzgement & Development KIN

System-Operation

% Customer Senvice KIN

Sales & Marketing —_

&

-

Support Process KIN

»  Project Management

»  Anlzgenrisikobeurteilung

N Engineering &

Installation &

Commissioning e

Manufacturing
Al
Product Management . -
& Develn;ﬁem — Glabal Supply Chain Lagerlogistik
Produkte

Faktura

Customer Service
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Anhang 3: Symbole nach DIN 66001

Start/Ende

Verzweigung

Prozessschritt/
Operation

Unterprozess/
Verweis auf
anderen
Prozess

Dokument

Ablauflinie

Beginn oder Ende eines Prozesses

Innerhalb eines Verzweiglungssymbols wird eine Bedingung eingetragen nach welcher
verzweigt wird. Von derm Verzweigungssymbol gehen Linien aus, auf denen notiert wird,
ob die Bedingung erfiillt wurde oder nicht.

Einzelne Prozessschritte oder Operationen werden als Rechtecke dargestellt. Innerhalb
des Rechteckes wird eine moglichst eindeutige, sprachliche Beschreibung des Prozesses
eingefiigt.

Symbole von Unterprozessen verweisen auf weitere Prozesse die in einem weiteren
Diagramm dargestellt werden. Innerhalb des Feldes wird der Name des Prozesses, auf
den verwiesen wird, eingetragen.

Bei Ereignissen handelt es sich um zeitpunkthezogene Zustinde. Jedes Ereignis zieht eine
bestimmte Folge an Prozessen nach sich.

Bei einem Dokument-Symbol wird ein Dokument erstellt oder als Input benutzt.

Die einzelnen Symbole werden mittels Ablauflinien verbunden. Die Pfeilspitze deutet von
Start nach Ende eines Prozessablaufs.
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Anhang 4: Transkript der qualitativen Befragungen

Bevor die Befragung der Personen mit Expertise des Kooperationsunternehmens gestartet
wurde, wurden die Teilnehmer*innen um ihr Einverstandnis zur Audioaufzeichnung gebeten.
Danach wurde erklart, dass das Gesprach in etwa 45 Minuten in Anspruch nehmen wird. Alle
Teilnehmer*innen wurden bereits vorab mittels E-Mail Gber den Inhalt und den Zweck der
Befragung informiert. Es wurde erlautert, dass es sich um eine Befragung zum Thema
Weiterentwicklung der Prozess- und Organisationsstrukturen von einer Projekt- zur
Produktorganisation der KIN handelt und dass eine Abfassung einer Masterarbeit zu diesem
Thema auf der FH Campus 02 im Masterstudiengang ,Rechnungswesen & Controlling*
stattfindet. Das Transkript wurde den Expert*innen zur Freigabe vorgelegt. Diese wurde von allen

befragten Personen erteilt.

Befragung der Marketing- und Sales-Abteilung des Kooperationsunternehmens

Warum soll der OS-Produktverkauf eingefiihrt werden und was ist das Ziel
der Trennung zwischen Projekt und Produkt?

Der Hintergrund ist der, dass die Knapp Gruppe sehr stark oder
ausschlieBlich Gber das Projektgeschaft gewachsen ist und dass Knapp
aufgrund der Projekt Historie nicht Giber einen aktiven Vertrieb verfligt. Die
Knapp AG reagiert auf Projektausschreibungen. Das bedeutet, man kann
mit wenig Personal in den Niederlassungen relativ viele, grofe Projekte
umsetzen. Dieses Erfolgsmodell hat sich Uber die Jahre bewahrt. Mit
diesem Modell festigt die Knapp AG die lokale Prasenz in den einzelnen
Landern, um in weiterer Folge weitere Projekte zu akquirieren und damit
das Wachstum der Knapp AG zu sichern.

Wenn nun Produkte Uber dieses Modell bzw. an diesem Markt verkauft
werden, dann gabe es nicht die Mdglichkeit direkt die Endkunden zu
erreichen. 2 Probleme treten auf:

Antwort X OS Projgkt ist vom \(olumen her wesgn’;lich kleiner a!s ein.typ_isches
VPSDE- Anlagenprojekt. Das heif’t, ein durchschnittliches OS-Projekt mit ein paar
) Fahrzeugen kostet ca. € 300.000,00 — versus Vertrieb liest sich ein paar
Ausschreibungen durch und hat 5 Ausschreibungen mit je 5 Mio Euro am
Tisch.

Das heif3t mit sehr wenig Erstkundenkontakt kann man viel mehr Volumen
Uber das Ausschreibungsbusiness lukrieren versus wie wurden wir es
schaffen noch unbekannte Kunden zu akquirieren mit einem wesentlich
geringeren Volumen aber den gleichen Vertriebsressourcen. Das ist der
Grund warum die Knapp AG, bei Produktverkaufen (gréRere Anzahl der
Stuckzahl im Gegenzug zum Projektgeschaft (wo die OS eingesetzt
werden)) auch einen Produktvertrieb brauchten, der anders zu
funktionieren hat als der klassische Projektvertrieb. Und der eigentliche
Vertriebsapparat, der bei Knapp seit Jahrzehnten eingesetzt wird, dafur
nicht geeignet sein wird.

Auch die Integratoren spielen eine grof3e Rolle. Bei einem Produktverkauf
ist man durch Integratoren flexibler bzw. man kann schneller auf Angebote
reagieren. Es liegen Produktpreislisten vor usw. Bei Bedarf kann schnell
ein Portfolio, mit klaren Eckdaten und Setup geliefert werden. Mit diesen

Frage 1:

Antwort TLS:
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Integratoren erreicht man einen viel gréfieren Markt und erhéht damit auch
die Stickanzahl des verkauften Produktes.

Laut Geschaftsfihrung soll durch die Einfuhrung der Produktorganisation
Zwischenfrage | eine Verringerung der Durchlaufzeiten erreicht werden. Derzeit kann sich
Interviewer: ein OS-Projekt GUber mehrere Monate ziehen. Welche Durchlaufzeiten
sollen erreicht werden und wann soll das live gehen?

Diese Veranderung bzw. Umstellung (Verringerung der Durchlaufzeiten)
wird mit Sicherheit langer dauern.

1. Die Knapp/KIN muss zuerst lernen, ein Produkt als Produkt zu
verkaufen und nicht als Projekt (mit der Option Anderungen/Wiinsche
einzubauen). Das ist aber ein Mindset Thema und kein technisches

Thema.

2. Wie kann die Firma das Produkt am besten auf dem Markt bringen?
Antwort Es brauchte ein Produkt auf qualitativem Standard das eine
VPSDE: Selbstinstallation fir den Integrator bzw. Endkunden erlaubt dann wird

eine Unabhangigkeit der Ressourcen der KIN gewahrleistet.

Das ist ja auch der nachste Bottleneck: Beispiel:

Wir stellen uns 50 OS in den Hof — das bringt uns jetzt halt auch nichts,
weil wir dann den Bottleneck des Inbetriebsetzers haben und gleichzeitig
ist das Produkt technisch gesehen noch nicht so, dass man es einfach
selbst in Betrieb nehmen kann. Das ist ein hochkomplexes technisches
Ding und keine Kommode, die ich verkaufe, auspacke und benutze.

Was ist aus lhrer Sicht der Unterschied zwischen dem Verkauf von OS als

Frage 2: Produkt und dem Verkauf von OS als Projekt?

Der Preis ist auch ein Thema.

Jetzt hat man grof3e Organisationen bei Kunden wie globale Weltkonzerne
— die haben eine globale Abteilung zum Teil.

Die wurden einmal eine Schulung machen und weltweit das Rollout aus
der internen Gruppe heraus durchfiihren. Dies ware viel billiger, lukrativer,
Antwort TLS: und interessanter Uber dieses Modell ein Shuttle zu kaufen als fir jedes
einzelne Shuttle eine Inbetriebnahme zu kaufen. Es macht also einen
Unterschied, ob eine Schulung fur eine Inbetriebnahme gekauft wird, dann
ist die Inbetriebnahme fur 1 — 5 Shuttles oder mehr gleich hoch - es gibt
also nur Einmalkosten - oder ob jedes Shuttle von uns extra in Betrieb
genommen werden muss.

Wobei wir wissen, dass wir hier Neuland betreten, wir wissen noch nicht,

Antwort X . . .

VPSDE: was es Wgrt ist — wie kann das vom Business Mo_dell voll ausgereizt
' werden — hier fehlen uns aufgrund des Neuaufbaus die Erfahrungen.

Zwischenfrage | Aber um die geplanten Stlickzahlen in Zukunft erreichen zu kénnen, ist es
Interviewer: notwendig, dass man das so einfihrt?

Wir sehen jetzt, dass wir mehr Manufaktur sind als Produzent — wir liefern
jetzt maRRgeschneidert jedes Projekt vorzeigend aus. Wir sehen aber auch,
dass wir gewisse Kundengruppen haben, die tatsachlich schon auf
Stickbasis bestellen wollen (It. Preisliste, It. Stiuckliste, It.
Antwort Leistungsumfang). Das lauft unkompliziert.

VPSDE: Das ist auch das Modell des Wiederkaufers. (ich habe einen Katalog und
dort kaufe ich es).

Wir sind aber in der Organisation limitiert. Wir kénnen mit unserer
Abteilungen nur eine gewisse Anzahl an Projekten bearbeiten und
abschlief3en. Limitation auch an der Stickzahl die verkauft werden kann.

Also ja —um die Ziele, die Zahlen weiter zu steigern braucht es ein zweites

Antwort TLS: Absatzmodell. Sonst wird die Organisation zu gro3 und zu trage.
Antwort Wichtig ist aber auch, dass das eine nicht das andere ablésen soll. Es soll
VPSDE: ein zweites Standbein aufgebaut werden. Das starke Wachstum soll aber
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Uber das Standbein ,Produktverkauf‘ passieren. Innovation soll durch
Projekte weiter angetrieben werden.

Frage 3:

Wenn es nicht angedacht ist, dass die OS-Projekte ganzlich
verschwinden. Wie genau lasst sich ein OS-Projekt vom geplanten OS-
Produktverkauf abgrenzen?

Antwort TLS:

Mit der Maoglichkeit jegliche kundenspezifische Anpassung /Wunsche
abzuladen und durchzufiihren, befindet man sich im Projektgeschéft.

Antwort
VPSDE:

Es gibt 2 Falle, die wir bedienen mussen:
1. OSist Teil eines Intralogistiksystems also einer Anlage— dann stellt
sich die Frage nicht — dann ist es automatisch Teil eines Projekts,
wobei das OS nur ein Teil einer groeren Losung ist.

2. Es gibt Kunden, die von uns ein Produkt haben wollen, das wir
noch nicht entwickelt haben. Dann ist das so kundenspezifisch,
dass wir einen Entwicklungsbedarf haben. Es gibt also einen
Entwicklungsaufwand.

Und sobald, sowohl mechanisch bzw. steuerungstechnisch,
softwaremalig, adaptiert werden muss, bist du bei einem Projekt.

Alle anderen Falle bei denen z. B. ein Standard Shuttle verkauft wird, kann
als Produktverkauf abgewickelt werden.

Frage 4

Welche Herausforderungen ergeben sich aus diesen Unterschieden fir
die Sales-Abteilung?

Antwort
VPSDE:

Die Herausforderung ist hierbei nicht die Trennung. Das ist ganz klar
abgegrenzt. Wie gesagt, sobald irgendein Anpassungsbedarf oder
Entwicklungsaufwand entsteht, befinden wir uns im Projektgeschaft.

Die Herausforderung wird vielmehr sein, dass wir diese Vertriebsart noch
nicht kennen bzw. wir hier noch keine Erfahrungen haben. Es ist auch
noch nicht ganz klar, ob der Produktverkauf fur ein derart technisch
komplexes Produkt so einfach funktioniert. Es ist aber jedenfalls unser
Ziel.

Frage 5

Welche Anderungen missen an der derzeitigen Organisation
vorgenommen werden, damit der Produktverkauf der OS in Serie gehen
kann?

Antwort
VPSDE:

Nun wir missen unsere Organisation so weiterentwickeln, dass wir die
Durchlaufzeiten erheblich verkirzen. Das bedeutet wir missen uberall
anpacken, wo es diesbezlglich Bottlenecks gibt. Das wird vermutlich
mehrere Prozessschritte, wie z. B. Planung und IBN betreffen. Wobei hier
nicht klar ist, ob das moglich ist die wegzulassen wegen der
Ausschreibungen fur die Materialien und Layoutrickfragen. Wobei bei
Ruckfragen sind wir ja wieder im Projektgeschaft.

Antwort TLS:

Das sehe ich auch so. Ich denke, wir brauchen da noch mindestens 6
Monate bis wir so weit sind. Moglicherweise langer.

Antwort
VPSDE:

Langer. Ich denke, dass wir da erst in 1,5 Jahren so weit sein werden. Das
liegt einerseits an der Prozessstruktur und an der Organisation. Hier wird
es ein gutes Changemanagement brauchen damit wir das in die Herzen
und Kopfe der Mitarbeiter bringen.

Und andererseits laufen einfach die Produkte noch nicht so stabil. Gerade
wenn wir uns den Fork anschauen. Das Ding funktioniert gut, aber hier
braucht es noch an Erfahrung.

Frage 6

Auf welchen Produkten soll der Fokus des OS-Produktverkaufs liegen?

Antwort
VPSDE:

Am besten eigenen sich die OS Fork Produkte, weil der OS Fork in der
Lage ist, den Transport der Paletten von Punkt A zu Punkt B
durchzufiihren, ohne dass ein System gebraucht wird.
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Sobald ein Behalterfahrzeug verwendet wird, muss es eine Interaktion mit
einem System geben. Zum Beispiel muss das Fahrzeug Uber ein System
gestartet werden.

Beim OS Fork ist das nicht so, da diese den Transport isoliert von ,Boden
zu Boden® selbst modellieren kénnen.

Ein weiterer Vorteil dieses Produkts
Anwendungsmadglichkeiten gibt, da das
Systemschnittstelle funktioniert.
Zusammengefasst kann man sagen: das OS Fork kann man isoliert und
unabhangig von der restlichen Infrastruktur betreiben und installieren. Da
der Bedarf an innerbetrieblichen Transporten in Zukunft steigen wird ist,
das OS Fork am Besten fur den Produktverkauf geeignet.

ist, dass es mehr
OS Fork auch ohne

Gerade im Industriebereich werden vermehrt schwerere Guter eingesetzt,

Antwort TLS: fur die der Transport mit Paletten besser geeignet sind als mit Behalter. In
diesem Bereich ware die Verwendung des OS Fork idealer.
Antwort Die Mblglichkclait.fijr den Produktverkguf beim OS Store* ist gggeben. Man
VPSDE- sollte sich bei diesem Produkt aber im Klaren sein, dass es sich dabei um
) ein komplexes Lagersystem handelt.
Zwischenfrage | Wirkt sich die (Entwicklungs?) Verzégerung massiv auf diese
Interviewer Entscheidung aus?
Nein, weil mit der neuen Software, dass bei ,0S Store* verwendet wird,
grundsatzlich erst Erfahrungen gesammelt werden muss. Anders als beim
Antwort ,OS Fork“. Die ergten Projgkte mit digsem ProQukt sind berei_ts am Laufen
VPSDE- und auch wenn diese Projekte erst in einer frihen Phas_e sind, gehe ich
) davon aus, dass ,0S Fork“ eher, aufgrund der bereits gesammelten
Erfahrungen, in den Produktverkauf geht, als das ,OS Store“, mit dem
noch kein Projekt abgewickelt wurde.
Fazit: Es ist besser sich auf das ,0S Fork® zu fokussieren, da das ,0OS
Antwort TLS: Store“ momentan, aufgrund der fehlenden Projekterfahrung, nicht stabil
genug lauft.
Antwort Anzumerken ist bgi ,OS 50 und ,0S ]OO“, dass diese bereits fur den
VPSDE: Produktverkauf eingesetzt werden kénnen. Hier fehlt es nur an
' Anwendern.
Frage 7 Wer sind die Zielgruppen des OS-Produktverkaufs?
Antwort Die Zielgruppen sind Integratoren, Partner aber auch Wiederkaufer, die
VPSDE: das Produkt selbst implementieren kénnen.
Es ware, theoretisch betrachtet, auch madglich, dass ein einzelner Kunde,
mit technischer Affinitat, das Produkt kauft und die Schulung absolviert. Es
Antwort TLS: kommt hier viel auf die Kundenphilosophie, das Knowhow sowie das
Usecase bzw. das Konzept beim Kunden an. Die Schulung braucht man
grundsatzlich nur einmal.
Frage 8 Welche Anforderungen soll ein standardisiertes Angebot erflllen?
Die Frage ist eher, ob das standardisierte Schreiben und ein Fixpreis
ausreichen, um Uberhaupt auf den Bestellbutton zu klicken. Dies stellt flr
uns das grofRere Problem dar. Standard-Dokumente fir den
Produktverkauf sind bereits in Vorbereitung und werden ja auch fur den
Antwort nprma__ler) Ver@rieb verwen.det. Der \(_orteil eines Standgrd-Dokuments i§t
VPSDE: die Moglichkeit schnell agieren zu konnen. Der Nachteil wurde durch die

ersten Versuche aufgedeckt. Diese zeigen, dass es ohne technische
Rucksprachen (noch) nicht funktioniert. Wenn aber Wuinsche und
Vorstellungen der Kunden extra in dem Standard-Dokument berucksichtigt
werden mussen, weil sie vom Standard abweichen, spricht man nicht mehr
von ,Standardisierung®.
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Bei einer strikten Trennung von Produktverkauf und Projekt misste das
Standard-Dokument allerdings beim Thema ,Produktverkauf* ausreichen.
Sobald eine persdnliche Anpassung des Klienten vorgenommen werden
muss, sprache man bereits vom Projekt. Das Standard-Dokument wird
bestenfalls aus dem SAP-Programm generiert. Beim Bestellprozess erhalt

Antwort TLS: der Kunde das standardisierte Angebot mit dem Preis x und der Kunde
kann den Auftrag annehmen oder nicht. Technischen Daten,
Requirements bzw. Eckdaten erhalt der Kunde mit dem Angebot bzw. sind
diese auf der Produktliste angeflhrt.
Sollte ein Integrator das Produkt kaufen wollen, wird die Abwicklung Gber
Rahmenvertrage laufen. Vorab werden wesentliche Themen abgeklart,
um einen unkomplizierten Bestellprozess zu gewahrleisten. Die Abklarung
erfolgt zum Beispiel mittels eines Proforma-Angebots.
Antwort Die Idee hinter diesem Standard-Dokument ist grundsatzlich die, dass
VPSDE: Anfragen rasch beantwortet werden koénnen. Noch reichen die
vorhandenen Standard-Dokumente nicht aus, um einen direkten
Bestellprozess abwickeln zu koénnen. Dies liegt daran, dass
hochtechnische Maschinen verkauft werden, die Absprechbedarf haben.
Interviewer Der vorlaufige Prozessentwurf wird auf der Leinwand gezeigt.
Zwischenfrage | Wie umfangreich soll der Prozess ,Angebot erstellen® sein?
Interviewer
Der Aufwand sollte sehr gering sein, wenn auf Basis des standardisierten
Dokumentes gearbeitet wird. Kundendaten, wie Mengen usw. mussen
Antwort naturlich forme}I gefpfle"gt .werden. Zum Vergleich: Bei ) .einerr!
VPSDE- Lagertechnikprojekt wird fir die Angebotserstellung Wochen bendétigt, bei
’ Produktverkaufen liegt die Angebotserstellung bei Stunden bzw. ein paar
Tagen. Dies geht aus dem vorlaufigen Prozessentwurf aber noch nicht
hervor.
Frage 9 Wird es ein eigenes, abgegrenztes Team fir die Produktverkdufe geben?
Antwort TLS: I__Das wird (namentliche Nennung einer Mitarbeiter*in der Sales-Abteilung)
Ubernehmen.
Zwischenfrage | Das bedeutet, dass ihr beide, wenn der Prozess lauft, nicht im
Interviewer Produktverkauf verwickelt sein werdet?
Wir unterstiitzen bei der Akquise der Integratoren. Danach wird alles Uber
Antwort TLS: (namentliche Nennung einer Mitarbeiterin der Sales-Abteilung)
abgewickelt.
Was noch nicht berticksichtigt wurde ist, was passiert, wenn es technische
Antwort Ruckfragen des Kunden gibt. Diese Iteration hat man bis jetzt, ob der Weg
VPSDE: gerade geht oder nicht, das weil man momentan nicht. Abklarungen (auch
interne) gibt es momentan immer noch.
Das bedeutet, unter dem Punkt “Informationen vollstadndig” misste noch
Zwischenfrage | erganzt werden, ob es technische Rickfragen gibt es noch Entwicklungs-
Interviewer bzw. Abanderungsbedarf besteht oder notwendig ist und ob der
Produktverkauf nicht doch in ein Projekt reinfallt.
Antwort Richtig. Man kann dies nicht eindeutig vorhersagen bzw. kann die
VPSDE: Entscheidung nicht zu 100% getroffen werden.
Frage 10 Welche Abt.eilung soll die qurdination des Produktverkaufs Gbernehmen,
nachdem ein Auftrag akquiriert wurde?
Antwort Dies soll, wie in unserer Firmenstruktur dblich, der Projektleiter
VPSDE: Ubernehmen
Zwischenfrage | Die Projektleiter sind PMAs?
Interviewer
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Antwort
VPSDE:

Das ist uns noch nicht bekannt. Meiner Meinung nach soll die Koordination
ein PMA Ubernehmen, da fir mich das Thema Produktverkauf
hauptsachlich ein Vertriebsthema ist und kein Projektierungsthema. Dies
spart an Effort, Zeit und Ressourcen, die sowieso nicht vorhanden sind.
Man muss schauen, welche Prozesse flir die Standard-Projektabwicklung
tatsachlich gebraucht werden und welche nicht. Der Prozess sollte, als
Erleichterung der Firma, ausgedinnt bzw. an andere Ablaufe angeglichen
werden.

Antwort TLS:

Ich bin der gleichen Meinung

Antwort
VPSDE:

Diskussionen sind viele vorhanden. Bei Angleichung des Prozesses an
andere Ablaufe, stellt sich mir die Frage beziiglich eines Layouts. Wird ein
Layout Uberhaupt bendtigt? Ich kénnte mir gut vorstellen, dass es bei den
OS keines gibt.

Antwort TLS:

Zusatzlich muss es aber auch einen Plan geben, der es ins ,Elektronische
Datenmanagement-System“ schafft, um den Plan Uberhaupt in die
Fertigkeit zu bringen. Dies kdnnte aber auch direkt von dem HPS erledigt
werden. Diese Planung konnte theoretisch beim Produktverkauf auller
Acht gelassen werden und ist somit nur ein Prozessthema.

Antwort
VPSDE:

Ich stelle mir anhand eines Beispiels die Frage, was ware, wenn ein Kunde
heute bei TLS 3 Fahrzeuge bestellen wirde? Wie wirde KIN arbeiten,
wenn diese Bestellung einlangt? Und genau so, mochte ich hier mit dieser
Prozesserstellung arbeiten.

Antwort TLS:

In Zukunft idealerweise noch etwas “abgespeckter”

Antwort
VPSDE:

Deswegen muss dieser Prozess aber nicht neu erfunden werden. Daher
finde ich die Diskussion mit dem Einsetzen eines Koordinators spannend.
Bleiben wir bei dem obigen Beispiel. Wenn der Kunde heute 3 Fahrzeuge
bestellt, gibt es auch keinen Koordinator, der die Bestellung bearbeitet und
dennoch bekommt der Kunde seine 3 Fahrzeuge geliefert. Diesen Prozess
wurde ich nicht zwingend verandern wollen.

Antwort TLS:

Im Gegensatz eines PMA, der im Ablauf fest hinterlegt ist.

Antwort
VPSDE:

Dann sollte hier ebenfalls ein PMA eingesetzt werden. Die Stunden
konnen kalkuliert werden. Kommt nach dieser Kalkulation hervor, dass ein
PMA zu teuer (wertvoll) ist, dann muss es hier halt ein PMA light eingesetzt
werden. Werkzeuge werden dann noch immer die gleichen gebraucht.
Irgendjemand muss die Systeme “flttern” und irgendjemand muss mit den
Kunden in Kontakt bleiben und alles koordinieren.

Antwort TLS:

Auch hier gibt es weitere Ansatzmoglichkeiten, denn neue Prozesse
werden fast nicht bendtigt. In der Sales-Abteilung wird bereits ein
technisches Spezifikationsblatt verwendet. Wenn etwas verkauft wird,
muss dieses Blatt beflillt werden. Dieses Standard-Dokument gibt es also
schon. Der Planer oder derjenige, der es dann weiter zur Produktion gibt,
tippt das 1 zu 1 in das Tool ein. Dies ist momentan Aufgabe des Planners.
Beim Produktverkauf brauchen wir diesen Prozessschritt dann hoffentlich
nicht mehr, da dies von HPS als Arbeitsvorbereitung tbernommen werden
koénnte. Bei den Erweiterungsprojekten macht dies zum Teil der oder die
Costumer Care Manager*in. In dieser Funktion kann auch die Koordination
der Prozessabwicklung Ubernommen werden. Es wird sich darum
gekimmert, dass alles nach Prozess abgewickelt und dass das OS zum
Abnehmer verschickt wird. Die IBN macht der Kunde bereits selbst. Das
Wichtigste ist, dass das OS in die Fertigung gebracht wird und das Produkt
rechtzeitig versendet wird. Diese beiden Themen muss jemand beim
Produktverkauf koordinieren.

Antwort
VPSDE:

Wenn man sich jetzt die Brille der Fertigung aufsetzt, dann macht es
keinen Unterschied, warum das OS verkauft worden ist.
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Frage 11

Wo gibt es derzeit Potenziale zur Weiterentwicklung des Prozesses in
Bezug auf die IT-Systeme — speziell im Hinblick auf den ASTA-Workflow?

Zwischenfrage
Interviewer

Gabe es auch eine Moglichkeit, den ASTA-Workflow wegzulassen?

Antwort
VPSDE:

Wenn man es schafft, SAP mit allen Informationen zu befiillen, die man
bendtigt, dann wird das ASTA nicht gebraucht werden.

Antwort TLS:

Beim Produktverkauf brauchte man es grundsatzlich auch nicht. Ohne
ASTA ist die technische Umsetzbarkeit dennoch nicht gegeben, weil man
den Fertigungsknoten braucht. HSP braucht diese Verknipfung um im
SAP einen Auftrag anlegen und Fertigungsauftrage dazu platzieren zu
kénnen.

Zwischenfrage
Interviewer

Aber ist das bei “S-Projekten” (Customer Service Projekte) nicht so, dass
diese ohne ASTA-Workflow funktionieren?

Antwort TLS:

Sobald es eine Fertigung ist, ist es gleich. Sobald irgendetwas produziert
wird, ist es im ASTA.

Zwischenfrage
Interviewer

Das bedeutet, hier gabe es einen technischen Punkt, an dem wir ansetzen
kénnen, um den Prozess weniger kompliziert zu gestalten?

Antwort
VPSDE:

Natirlich kdonnten wir den Prozess, in Bezug auf das IT-System, im
speziellen auf den ASTA-Workflow, erleichtern. Die grol3e Frage allerdings
ware, ob wir damit nicht die Organisation verwirren, wenn der Workflow
ohne ASTA geplant wird. Es kdnnte geschickter sein ASTA weiterhin zu
verwenden, auch wenn es zu 90% unndtig ist. Alle sind es gewohnt, mit
diesem Tool zu arbeiten und es bendtigt ja sowieso eine technische
Schnittstelle.

Antwort TLS:

Mit ASTA hat man viele Moglichkeiten, zum Beispiel, die Erstellung von
Zahlungsmeilensteine, Auslésung der Rechnungen usw. Wenn ASTA
nicht mehr verwendet werden wiirde, gabe es andere offene Punkte, die
geldést werden mussten und dies verursacht Mehraufwand.

Antwort
VPSDE:

Einen Fall gadbe es fir mich. Wenn im Vertrieb Produkte gegen
unendlichen Lagerbestand verkauft werden wirde, denn dann gébe es
ASTA gar nicht. Dann ist ein Vorrat vorhanden, mir im Vertrieb ist es ganz
egal, beim OS Fork sehe ich auch die grofdte Médglichkeit auf
Standardisierung, weil die Konfiguration am wenigsten aufwendig ist.
Umgelegt heildt es, ich habe permanent 30 OS Fork im Lager, warum die
existieren und wie sie ausgeschrieben wurden, ist mir egal ich verkaufe
sie nur. Dann muss dieser Vorrat ja auch irgendjemand mitbetreuen nur
ist es dann nicht mehr vertriebsgesteuert, sondern ist es eine
Mindestbestandsmenge, die wir halt pflegen und wir schauen, dass immer
30 OS Fork vorhanden sind. Die im Vertrieb informieren dann nur wenn
einer verkauft und entnommen wurde. Dafir misste dann auch ein
Prozess angelegt werden.

Befragung der Produktions-Abteilung des Kooperationsunternehmens

Die Geschaftsfihrung hat beschlossen, dass im Segment der OS ein
Produktvertrieb eingefiihrt werden soll. Wie wirkt sich das auf die
Einkaufs- und Produktionsabteilungen aus?

Prinzipiell existiert der Produktverkauf in der KIN bereits. Das einzige
Hindernis, welches bis jetzt noch existiert ist, dass sehr viele
Sonderprodukte verkauft werden.

Als Beispiel am OS: Es gibt eine Stickliste fur das Open-Shuttle, die
ausschreibbar ist. Diese Stlckliste ist unterteilt in Klassifizierungen.

Frage 1:

Antwort HPS:
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In der Praxis werden nun relativ oft Produkte verkauft, die nicht in so eine
Klassifizierung reinfallen. Zum Beispiel hat das Produkt ein hoheres
Gewicht oder ein anderes Lastaufnahmemittel usw.

Der vom Sales zugesagte Liefertermin ist so kurz, dass es sich in der
Praxis nicht ausgeht, das OS als Produkt in das System einzuspeisen. Die
Spezifikationen, die wir ausliefern, sind zu diesem Zeitpunkt also im SAP
noch gar nicht vorhanden.

Das stellt fur die Produktion und fiir den Einkauf eine Herausforderung
dar.

Zwischenfrage
Interviewer:

Die Moglichkeit des Projektverkaufs soll aber in Zukunft ja weiter
bestehen?

Antwort HPS:

Ja genau. Aber wie gesagt, wenn die Spezifikationen einmal im System
implementiert sind, stellt der Produktverkauf fir die Produktionsabteilung
kein Problem mehr da. Momentan haben wir eben noch das Thema, dass
diese sich noch nicht im System befinden.

Zwischenfrage Wie sieht es hier beim Fork aus? Wie sieht hier der Reifegrad aus?
Interviewer:
Beim FORK sieht es systemtechnisch wesentlich besser aus. Naturlich ist
FORK ein relativ neues Produkt — verschiedene Themen und Probleme
werden hier noch auf uns zu kommen.
Zum Beispiel: Verkabelungsthemen oder konstruktive Themen usw.
) Aber die Stiickliste ist aufbereitet und hier ist auch die Variantenvielfalt
Antwort HPS: ; )
geringer als beim OS B.
Dies ist fur die Produktion und auch fiur den Einkauf eine wesentliche
Erleichterung. Es ist leichter groflere Losgrélien zu kaufen oder grofere
Staffeln. Die Gestaltung von Rahmenvertragen ist einfacher und eben
auch die Produktion auf Lager.
Zwischenfrage Ist es fur die Produktion am einfachsten, wenn einfach ein Standard-
Interviewer: Produkt verkauft wird?
Antwort HPS: Richtig.
Frage 2: Welche Fertigungsprinzipien verfolgt die KIN im Bereich der OS?

Antwort HPS:

Der Ablauf in der Praxis gestaltet sich momentan wie folgt:

Aktuell ist die Planung uberlastet — das bedeutet in der Praxis, dass ich
ein OS fertig produziert habe, bevor Gberhaupt eine Ausschreibung erfolgt
ist.

Grundsatzlich startet der Prozessablauf mit dem Spezifikationsblatt. Hier
werden samtliche Kriterien, die zur Fertigung eines OS bendétigt werden,
vom Sales vermerkt bzw. beflllt. Dieses Blatt wird der Projektleitung bzw.
der Planung Ubergeben. Danach kommt es erst zu einer Ausschreibung.
Diese Zeitspanne - also Beflllung Spezifikationsblatt bis zur
Ausschreibung — dauert langer als der Liefertermin, der mit dem Kunden
vereinbart wurde. Es matcht sich also nicht.

Auch wenn dieses OS ein Standardprodukt ist, kann es sein, dass
aufgrund der Variantenvielfalt des Produktes (wir haben immerhin an die
131 Varianten im SAP erfasst), das bendtigte Material nicht auf Lager ist.
Grundsatzlich wird schon darauf geachtet, dass so viele Kleinteile wie
maoglich auf Lager sind.

Wir haben aber zum Beispiel nicht die Stitzen auf Lager, die, so wie man
es Auswahlen kann, in 50 mm Schritten verwendet werden kénnen.
Wenn die Ausschreibung nun zu spat passiert, haben wir zu wenig Zeit
die Teile zu beschaffen und zu bauen.

Deshalb hole ich mir das Spezifikationsblatt vorher vom Sales, lege die
dazu passende Variante im System an und den dazu passenden MTS-
Fertigungsauftrag und beginne mit der Produktion. Sobald die
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Ausschreibung dann da ist, deckt sich der Lagerstand mit dem Bedarf und
das OS kann fur das jeweilige Projekt abgefasst werden.

Wirden wir nach Prozess gehen, hatten wir Baugruppen, die immer gleich
sind, auf Lager. Wenn dann ein Shuttle mit einer gewissen Variante
ausgeschrieben wird, wurde diese Variante als Bedarf ins System
kommen und so wirde das Shuttle gebaut werden.

Zwischenfrage Wieso wird dann die Planung von euch/Sie benétigt?

Interviewer:

Antwort HPS: D_ie Planung. me_lcht die Ausschreibung. Ohne Planung wirde im SAP nie
ein Bedarf fur ein OS entstehen.

Zwischenfrage Uber welches System kommt die Ausschreibung der Planung zu euch in

Interviewer: das System?

Antwort HPS:

Die Planung macht die Ausschreibung tiber EDM. EDM Ubergibt die Daten
dann an SAP.

Es gibt die Uberlegung, auf die Planung fiir den Produktverkauf komplett
zu verzichten. Es soll die Variantenvielfalt in der jetzigen Form nicht mehr
geben.

Sobald ein OS sehr speziell bestellt wird, soll es als Projekt verkauft

Interviewer: werden. Rein fur den Produktverkauf soll es drei oder vier verschiedene
Varianten geben.
Die Planung passiert also iber EDM und Uber EDM kommen die Daten
an SAP?
Zwischenantwort | Genau, hier gibt es eine Schnittstelle zwischen EDM und SAP, sodass wir
HPS: auf die Daten in SAP zugreifen kénnen.
Wir stellen uns die Frage, wie die Daten an SAP gelangen kdnnten, ohne
Zwischenfrage dass die Planung belastet wird. Kann die zustandige Mitarbeiterin des
Interviewer: Produktverkaufs oder der Koordinator (PMA) die Daten an die Produktion

direkt Ubermitteln?

Antwort HPS:

Prinzipiell gibt es hier ein paar Widerspriche.

Es gibt keinen Produktverkauf von OS mit nur ein paar Konfigurationen.
Bleiben wir bei der oben genannten Shuttle Variation mit Stutzen
(Auswahlmaoglichkeit) — ausgenommen, diese werden grundsatzlich
immer verwendet, dann kostet dieses Shuttle standardmafig um ein paar
Tausend Euro mehr. Es wird dem Kunden wenig interessieren, wenn die
Shuttle um € 40.000,00 mehr kosten.

Die Moglichkeit der Ausschreibung ohne EDM - also ohne Planung -
wirde es geben. Auch ich erstelle hin und wieder Auftrage. Es gab fruher
auch schon mal Produktionen ohne Ausschreibungen — also wo die
Planung nicht involviert war. Dies ist alles Uber mich gelaufen und einmal
im Monat habe ich mich mit der Verrechnungsabteilung fur die
Abrechnung zusammengesetzt. Das hat friher auch funktioniert.

Hier haben wir nur nachfolgende Themen:

Auf der einen Seite mussen wir, auch projektmaRig, intern sehr gut
vernetzt sein.

Es gibt fir jedes Projekt einen ASTA Durchlauf. Und dieser ASTA
Durchlauf — sogar mit ASTA Future — muss in jeder Abteilung passieren.
Hier misste dann auch die Marketingabteilung eingebunden werden. Das
gabe es derzeit noch nicht und misste geandert werden.

Zwischeneinwurf
Interviewer:

Das ist auch ein Punkt. ASTA soll nicht mehr verwendet werden.

Antwort HPS:

Ok, dann Top. Ware absolut méglich.

Zwischeneinwurf
Interviewer:

Der Ablauf [&uft dann Uber ein S-Projekt
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Antwort HPS:

Ok, Top

Zwischeneinwurf

So kénnte man den ASTA Durchlauf weglassen

Interviewer:

Antwort HPS: Das ist absolut méglich.

Zwischenfrage Bendtigt ihr flr jede Open Shuttle Variante eine eigene Materialnummer?
Interviewer:

Antwort HPS:

Genau. Im Prinzip ist es ganz einfach. Das OS hat eine
Grundmaterialnummer (10637153_01).

Wenn man diese Stuckliste auflosen wirde, dann wirde dort alles
vorkommen was jemals in einem Shuttle verbaut sein konnte. Jede
Moglichkeit, jede Variante, jede Art von fixen Stutzen usw.

Die letzten 4 Ziffern geben die Variante des Fahrzeugs an. Das nennt sich
Klassifizierung konfigurierbare Objekte.

Auf dem Spezifikationsblatt, welches wir vorher besprochen hatten, sind
genau diese Parameter zu befiillen.

Zum Beispiel geht es um die FOK. Das Shuttle kann ja fixe Stlitzen — also
Blechstutzen - haben, von 550 bis 1000 in 50er Schritte. Das steht auf
dem Spezifikationsblatt drauf. Ist die Eingabe NFOK oder FOK 1 identisch,
dann werden fixe Stitzen mit einer gewissen Hohe verbaut.

So wie es auf diesem Spezifikationsblatt (wird auf Bildschirm geteilt) ist.
Als Parameter wurde 550 1500 ausgewahlt — hier ist dann immer die
Hubstlutze verbaut.

Was kann sich noch andern? Das LAM (Lastaufnahmelange,
Lastaufnahmebreite). Aktuell gibt es 3 verschiedene Varianten.

Dann gibt es noch einen Scannertyp — hier wird momentan nur mehr jener
mit Datenausgang verbaut.

Dann gibt es noch ein PC-Modell — hier ist der Siemens IBT verbaut.
Diese ganzen Parameter mussen einmal bei der Ausschreibung
eingesetzt werden. Derzeit ist das die Aufgabe der Planung im EDM.
Man kann dies aber auch im SAP direkt ausschreiben. Das EDM ist nicht
zwingend notwendig. Das CS greift normalerweise, wenn es um
Ersatzteile geht, auf die Materialvariante zuriick. Das CS weif} aufgrund
der Materialvariante, die ausgeschrieben wurde, welche Ersatzteile fur
den Kunden relevant sind.

Meiner Meinung nach ware es mdglich ohne Planung und ohne EDM das
Produkt auszuschreiben.

Anmerkung
Interviewer:

In der Preisliste die Online verfigbar ist, sind wirklich nur die
verschiedenen Shuttles plus wenigen Optionen: Bluespots, Scanner...

Antwort HPS:

Ja genau. Im Prinzip kostet der Top-Scanner sehr viel Geld. Das macht
Sinn. Bluelight kostet kaum Geld. Die Differenz zwischen den beiden wird
wahrscheinlich héher sein?

Anmerkung
Interviewer:

Nein, gibt keinen Unterschied. Ist entweder fix oder nicht.

Antwort HPS:

Ok, was naturlich sehr wohl einen preislichen Unterschied macht ist zum
Beispiel Hubstltzen oder keine Hubstitzen. Hubstitzen kosten Geld
ansonsten wird nur ein Blechteil verbaut. Und ob dieses Blechteil jetzt
einen halben Meter lang oder 1 2 Meter lang ist, macht preislich keinen
Unterschied.

Was noch einen preislichen Unterschied macht ist, ob ich ein 600x400
LAM mit nur einseitiger Abgabe — hier habe ich auch ein eigenes
Auswahlkriterium - verbaut habe oder ich habe eine 600x800 LAM mit
beidseitiger Abgabe.

Weil man hat mehr SPS drinnen, mehr Schrittmotoren und mehr Sensorik.
Ansonsten ist das Fahrzeug immer relativ gleich.
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Und was noch einen wesentlichen preislichen Unterschied macht ist die
Zentriereinheit am LAM. Das macht sogar noch einmal einen
Riesenschritt.

Anmerkung Die musste einmal die Geschaftsfihrung fixieren, was dann genau als
Interviewer: Produkt angeboten wird und welche Konfigurationen es geben soll.
Antwort HPS: Genau. Ich denke, das wére beim Fork einfacher.
Anmerkung Das hat die Sales-Abteilung auch so gesehen.
Interviewer:
Beim Fork ist beschlossen worden, dass die Verkabelung fir den
Seitenscanner immer verbaut wird. Nur wird dieser nicht montiert. Es gibt
immer einen Top-Scanner und eine 3D Hinderniserkennung. Der einzige
Zwischenfrage Unterschied sollte sein, ob der Seitenscanner montiert oder nicht montiert
Interviewer: wird.
Letztes Mal habe ich sogar gehort, dass sie diesen komplett wegbringen
mochten.
Dann gibt es sowieso nur mehr ein Produkt und das ware Top.
Zwischenfrage Das bedeutet, auch du bist der Meinung, dass Fork beim Produktverkauf
Interviewer: das Grélte Potential hat?
Antwort HPS: Ja, sehe ich genauso
Frage 3: Warum werden die Shuttles in Baugruppen aufgeteilt?
Antwort HPS: Kennst du die Stlcklistenstruktur in Bilderform?
Interviewer: Ich kenne sie nur aus der Transaktion CK11N
Antwort HPS: Du kennst sie nur aus SAP?
Interviewer: Nur aus dem SAP und nur mit den Nummern.
Antwort HPS: Willst du es dir vom Fork oder vom OS B anschauen?
Interviewer: Vom Fork. Ist das irgendwo abgelegt?
Antwort HPS: Es liegt im DOXIS
Das hat folgenden Hintergrund. So schaut bei uns die Stlcklistenstruktur
bzw. ein Stucklistenbaum aus.
Beim OS B gefallt mir dieser sogar noch besser. Beim Fork ist es noch ein
bisschen unibersichtlich.
Die Aufteilung der Baugruppen hat naturlich verschiedene Grinde:
1. Es ist unwirtschaftlich einen ganzen Fork auf Lager zu bauen. Es
macht, aufgrund des vorhandenen Platzes und aufgrund der
Fahigkeiten der Leute keinen Sinn, ein komplettes OS Fork nur
aus Einzelteilen zusammenzubauen. Es ware sinnlos.
Im Zuge der Entwicklung entstehen einmal Unterbaugruppen. Das hat den
Sinn, dass man LosgréRen produziert grofer wie Losgrofie 1, sodass man
. | diese auch vernlnftig lagern kann.
Interviewer  zeigt | pas Endprodukt soll aus wenigen Baugruppen zusammengebaut werden

Sticklistenstruktur
in Bilderform her

kénnen.

Im Zuge des Zusammenbauens merkt man dann erst, welche Baugruppe
macht einen Sinn, welche macht keinen Sinn und auch was besser in den
Produktionsprozess passt.

Dann wird mit der Entwicklung abgestimmt und die Stuckliste auf die
Neuerungen angepasst.

Beim OS Fork schaut diese Stickliste jetzt zum Beispiel so aus. (zeigt
Stlckliste her)

Wir bauen zum Beispiel die Baugruppe Kettenrad-Umlenkung. Die
besteht jetzt aus Drehteilen, Kugellager, Zahnrader und Schrauben.
Wenn jetzt ein Bedarf fir ein Fork vorhanden ware, wirde ich in der
Produktionsvorbereitung gleich sagen, wir bauen gleich alle Baugruppen,
die wir auf Lager haben. Wir wiirden alles produzieren — wir haben ja auch
Platzmangel bei uns — haben somit den Platz, den die Einzelteile
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ansonsten verbrauchen, frei und haben die fertige Baugruppen bei uns
liegen. Wenn wir dann ein OS Fork bauen, mussen wir nur noch auf die
Baugruppen zugreifen und muissen diese nicht auch noch extra
zusammenbauen. Man muss natlrlich auch aufpassen, denn alle
Baugruppen haben verschiedene GroRen. Das Kettenrad hat zum
Beispiel um die 10 cm — die kann ich alle machen und lager sie ein und
fertig.

Naturlich geht das bei der Kufe beim Schlittenfork nicht, weil die Kufe hat
1 m 30 bis 1Tm40. Das kann ich nicht stapeln, das kann ich nicht vernunftig
ins Regal schlichten. Hier werde ich nattrlich nur eine kleinere Losgrofle
produzieren. Genauso wie der Rahmen bzw. das Grundgestell. Das kann
ich genauso wenig einfach so in ein Regal einrdumen, daher machen wir
nur eine kleine Losgrofle, die bei uns zwischengelagert wird. Wir schauen
also immer je nach GroRe, welche Baugruppen wir in hoheren
Stlickzahlen, so effizient wie moglich abarbeiten und einlagern kénnen.
So ersparen wir uns die Zeit flir danach.

Man muss ja auch bedenken, dass wir nur ein kleines Team sind. Das
bedeutet, es ware jedes Mal ein Kommissionieraufwand,
Zusammenbauaufwand und Ristaufwand.

So sparen wir uns Zeit und Aufwand.

Frage 4:

Welche Entscheidungen uber Mindestmengen wurden fur die diversen
Baugruppen getroffen und warum? Wie viele Shuttles verschiedenen
Typs kénnen dadurch auf Anfrage maximal assembliert werden?

Antwort HPS:

Es gibt Mindestmengen und diese Mindestmengen kénnten wir auch im
System hinterlegen. Derzeit passiert das alles manuell.

Sprich: Wir wissen, was wir gerade bauen oder auf Lager legen wollen
und in dieser Losgrélle produzieren wir dann. Das ist auch oft ein
Learning-by-doing Effekt. Zum Beispiel: letztens wurde die LosgréRe 7
ausgeschrieben — und wir merken, das geht jetzt nicht, weil wir diesen
Platz nicht haben, die ganze Kommission unterzubringen. Wir haben auch
nur 2 Arbeitsplatze — das bedeutet, es kbénnen nur 2 Fahrzeuge auf einmal
gebaut werden. Es macht einfach keinen Sinn, da ja auch rundherum
Kisten mit Material herumstehen.

Die Losgrdfle ist immer abhangig vom Personal. Was steht uns zur
Verfigung, was kdnnen wir gerade bauen. Das hangt vom Platz aber auch
von den Arbeitshilfsmittel, die wir noch nicht haben, aber die ja noch
kommen werden, ab.

z. B. Krananlage, Hebehilfe.

Auch wenn wir die Ressourcen hatten 4 Fahrzeuge auf einmal bauen zu
kénnen und uns steht nur ein einziger Kran zur Verfiigung, dann wird das
auch nicht funktionieren. Das muss jeweils individuell betrachtet werden.

Zwischenfrage
Interviewer:

Das bedeutet, es gibt noch keine fixen Mindestmengen?

Antwort HPS:

Nein.

Zwischenfrage
Interviewer:

Wie sieht das mit dem Fork aus? Hier ist es ja eher individuell abgestimmt.

Antwort HPS:

In der Produktion gibt es das noch nicht, da machen wir das wirklich
individuell. Beim Einkauf wird dann entschieden, welche Losgrofien
gebaut werden.

Frage 5:

Soll sich das Fertigungsprinzip mit dem Produktvertrieb &ndern?

Antwort HPS:

Kurz zur Historie: Es war einmal die Idee da, wir missen unbedingt OS
auf Lager haben. Falls ein Kunde schreit, brauchten wir die OS nur aus
dem Lager rausnehmen und verschicken. Von dem Produktmanagement
und der Geschaftsflihrung wurden dann ein paar Varianten entschieden,
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die flr das Lager produziert werden sollen. Zusatzlich wurde entschieden,
dass das Material fur Varianten auf Lager liegen sollte, die
héchstwahrscheinlich  einmal kommen kdnnten. Fir damalige
Verhaltnisse lagen sehr viel Material und sehr viel Geld im Lager. Es
wurden Shuttles produziert, die dann im Regal gestanden sind. Fazit: Kein
einziger Kunde hat diese Variante gebraucht. Nie. Und selbst wenn er
diese oder eine ahnliche, mit wenig Anderungsbedarf gebraucht hétte,
hatte unser System gesagt, dass dieses Produkt nicht auf Lager ware.
Sprich, wir hatten wieder manuell schauen mussen, wo und in welchem
Detail gibt es einen Unterschied? Kann man das jetzt schnell umbauen
oder nicht? Dies ware natirlich wieder mit manuellem Aufwand plus
Umbuchungskatastrophen verbunden.

Im Endeffekt war es dann so, dass die bereits produzierten und
kostspieligen Fahrzeuge wieder in ihre Einzelteile zerlegt wurden.

Das ist aber nur der Variantenvielfalt geschuldet. Wenn man sagen wirde,
dass es vom FORK nur eine Variante geben wirde, ware diese
Herangehensweise absolut sinnvoll.

Das gabe uns die Moglichkeit schnell reagieren zu kdnnen, wenn ein
Kunde ein FORK kaufen oder ein Ersatzteil aufgrund eines Defektes
haben mdchte.

Zwischenfrage
Interviewer:

Das heifldt, wenn der Standardisierungsprozess einmal hoch ist, dann
ware diese Herangehensweise sinnvoll?

Antwort HPS:

Korrekt.

Frage 6:

Wie sieht die Produktionsprogrammplanung aus? Auf welchen Shuttles
liegt der Fokus und wie viele kbnnen pro Jahr gefertigt werden?

Antwort HPS:

Wir sind leider aus mehreren Grinden mit der Fork und OS-Produktion im
Verzug.

Hauptsachliche geschuldet, weil wir das benétigte Material nicht haben.
Daher priorisieren wir, nahezu wodchentlich, welche Projekte wir
fertigbringen méchten.

Diese Entscheidung koénnte ich gar nicht treffen. Wenn es einmal so
kommen sollte, misste es eine fixe Personalgruppe geben, die produziert
und in Serie produziert. Es musste aber auch eine zweite Gruppe geben,
die hin und her springt.

Derzeit ist es so, dass jeder Mitarbeiter alles macht — dadurch oft
aufgehalten wird und dadurch auch die Kette nicht funktioniert.

Wenn wir jetzt in Serie produzieren wirden und ein Glied der Kette fallt
fur 2 Tage aus, kommt es auch hier zum Verzug.

Es ware auf jeden Fall Sinnvoll fixe Personen fiir die Serie zu haben.
Natlrlich ware es hier wichtiger, das Fork zur Serienproduktion zu bauen,
da dieses viele Gleichteile hat.

Beim OS wissen wir, dass es nichts bringt.

Zwischenfrage
Interviewer:

Auler ein Kunde bestellt 500 Stk Open Shuttle?

Antwort HPS:

Wenn sowas passiert, wenn ein Kunde so eine enorme Menge — muss ich
dazusagen, wir hatten noch nie so eine Gesamtmenge ausgeliefert —
mussten wir sowieso schauen, wo bekommt man das Material, die
Ressourcen her.

Neue Arbeitsplatze mussten geschaffen werden. Dieser Auftrag musste
komplett von allen anderen Querschlagern entkoppelt sein, sonst
funktioniert das nicht.

Zwischenfrage
Interviewer:

Wenn wir den Materialengpass nicht betrachten wirde, wie viele OS oder
Fork wart ihr in der Lage, im Jahr zu produzieren?
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Antwort HPS:

Das kann ich dir auf die Schnelle gar nicht sagen. Wenn ich mir die
Stunden durchrechne, ware die Anzahl recht hoch. Die Stunden wirst du
wahrscheinlich schon wissen. Wir sind momentan bei ca. 85 Stunden
Bauzeit fur ein Fork. Fir ein OS B benétigen wir in etwa 55-70 Stunden.
Jedoch haben wir so viele Querschlager, dass die genaue Anzahl sehr
schwer zu benennen ist.

Wir hatten in unserer Partie in diesem Jahr knapp 260 Tage Dienstreisen.
Ich muss ehrlich sein, ich kann es dir gerade nicht genau sagen.

Man kann es sich natirlich anhand der Stunden durchdividieren, aber wir
produzieren ja nebenher auch noch Foérdertechnik. Dazukommen
Testaufbauten. Das ist individuell schwer planbar. Es ist auch so, dass ich
die Ressourcen nicht fix auf ein Produkt reserviert habe. Wir sind noch so
weit weg fur die Serienproduktion, dass ich diese Frage wirklich noch nicht
gescheit beantworten kann.

Zwischenfrage
Interviewer:

Wenn es dazu kame, brauchte es also fix dafiir abgestelltes Personal?

Antwort HPS:

Man muss dieses Personal dann von den anderen Auftragen entkoppeln.
Wir merken es jetzt ja auch, es passiert viel auf Zuruf. In zwei Tagen
kommt zum Beispiel ein Kunde und 3 Arbeiter sind die nachsten 2 Tage
fur jeweils 10 Stunden ganz woanders.

Deshalb gestaltet sich die Planung bei uns sehr schwierig. Ich misste fast
jeden Tag eine neue Ressourcenplanung machen.

Das hat auch etwas mit meinem kleinen Team zu tun. Wenn ich ein Team
von 100 Personen hatte und 2 mussten auf einmal etwas anderes
machen, ist das eher kompensierbar als bei dem jetzigen 8 Personen
Team, wenn 3 woanders arbeiten mussten.

Frage 7:

Gibt es im Bereich des Einkaufs Anderungen?

Antwort HPS:

Hier ist es so, es gibt Komponenten im Fork, die teurer sind als andere.
Dann gibt es Komponenten, die in kleinen Staffeln teurer sind wie in
héheren. Wir holen immer die gleichen Angebote der Staffelpreise ein also
immer die gleiche Stickelung. Das hat den Vorteil, dass wir die Daten
vernunftig aus dem SAP filtern kdnnen. Wir schauen uns dann die Preise
an bzw. gibt es dann auch fir manche Lieferanten fix verhandelte KNAPP
Rabatte.

Ansonsten wirde es in die Nachverhandlung gehen. Die Entscheidung
fallen wir nach dem Bedarf, der mit dem Produktmanagement,
Bereichsleitung oder Geschaftsfuhrung abgesprochen ist.

Wir bestellen, wenn wir wissen, welcher Bedarf hier ist bzw. welche
Mengen bereits verkauft wurden.

Entweder rufen wir gleich Mengen ab, wenn der Preis rentabel ist, oder
sonst machen wir Rahmenbestellungen.

Beispiel: 200 Stick Abruf innerhalb eines Jahres. Lieferung pro Quartal
50 Stlck. Es wird nach Lieferung bezahlt und der Preis ist trotzdem gut
und das Material kann gleich verbaut werden.

Dazu kommen geringere Lagerkosten weil die fertigen Shuttles gleich
wieder an den Kunden ausgeliefert werden kann.

Naturlich kdnnen auch unvorhergesehenes dazwischenkommen. Defekte
kdnnen passieren usw. Dafur gibt es keine Formel. Es spielt die Erfahrung
eine grofle Rolle.

Zwischenfrage
Interviewer:

Ist es wichtig fur euch, welche Verkaufszahlen Sales abschatzt?
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Das ist flir uns extremst wichtig, wobei die Abschatzungen mit Vorsicht zu
geniellen sind.

Wenn ich immer alles gemacht hatte, was Sales gesagt hat, ware ich
wahrscheinlich seit vielen Jahren arbeitslos und es wurden alle in der
Firma schlecht Uber mich reden. Es wurde schon oft von Gber 100 Stick
gesprochen und es muassen bei diversen Lieferanten Uber Monate
Produktionsressourcen reservieren.

Fantasiegesprache wurden gefihrt. Zum Beispiel Gber den Verkauf von
Uber 1000 Stuck Ylog-Shuttles wurde gesprochen. Jeden Monat wird ein

Antwort HPS: Ylog-Lift installiert und eine Anlage in Betrieb genommen. Es ist alles
schon und gut wenn man mit einem Kunden solche Gesprache flihrt, aber
glauben darf man erst daran wenn die Bestellung im Haus ist.

Man muss dann schon mit realistischen Zahlen rechnen.

Dies ist dann etwas schwierig. Natirlich wenn die Order vom
Geschéftsfihrer kommt, dass wir Material fir 1000 Shuttles bestellen
sollen, dann wird sich wohl hoffentlich jemand was dabei gedacht haben.
Die Produktionsmengen rein vom Vertrieb abhangig zu machen ware mir
zu blaudugig.

Zwischenfrage Das ist fur dich also immer eine Abstimmungsarbeit?

Interviewer:

Immer. Natirlich, manche Sachen aufgrund meiner Position und
langjahriger Zugehdrigkeit in diesem Unternehmen kann ich viele Sachen

Antwort HPS: selbst abschatzen. Ich weild, was und wie viel sicher an den Kunden
verkauft werden kann. Aber sonst passiert das mit Abstimmung mit der
Bereichsleitung oder hoherer Ebene.

Welche IT-Systeme werden von der Produktion genutzt? Welche kénnten

Frage 8: beim Produktverkauf in Zukunft wegfallen und welche Schritte sind dazu
notig?

SAP ist unser Hauptprogramm. Asta kann wegfallen.

Antwort HPS: EDM wirde von uns auch nicht gebraucht werden. Mit EDM arbeitet rein
die Planung.

Zwischenfrage Ihr wirdet also nur jemanden brauchen, derim SAP den Bedarf generiert?

Interviewer:

Korrekt.

Antwort HPS:

Zwischenfrage Im Idealfall wirde der ganze Produktverkauf im SAP passieren?

Interviewer:

Antwort HPS:

Ja

Frage 9:

Koénnten Sie den momentanen Produktionsprozess kurz durchspielen?
Was passiert ab dem Zeitpunkt, wenn Sales eine Anfrage an euch
weitergibt?

Antwort HPS:

Es gibt Kick-off Meetings, bei welchen ich immer eingeladen bin. Mir ist es
aber eigentlich egal, bei welchem Unternehmen das produzierte Shuttle
fahrt, wieviel Menschen in diesem Unternehmen arbeiten, welche Route
das Shuttle dort fahrt und welche Produkte es transportiert.

Die einzige Info, die ich wirklich brauche, ist, welches Shuttle muss zu
welchem Zeitpunkt fertig sein. Momentan ist das Thema, dass es in der
Planung ein Bottleneck gibt. Im Idealfall musste ich nie bei einem Meeting
dabei sein, wir mussten auch mit niemanden reden, es wirde kein
Spezifikationsblatt geben.
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Die ideale Variante ware, dass wir in der Produktion taglich im SAP in die
,CO41" reinschauen. Das ist eine Transaktion fur die Sammelumsetzung
von Planauftragen. Samtliche Planauftrage sind Eigenfertigungsteile.
Hier sehe ich alle Planauftrage, die momentan bei uns im Werk zu bauen
sind.

Zum Beispiel: Es ist ein OS mit der Variante 129 ausgeschrieben. 14
Stick. Und diese mussen fertig sein am 19.05.2023.

Wenn ich diese Info habe und diese Info stimmt, braucht keiner mit mir
bzw. mit der Produktion reden. Wir wissen, was wir wann bauen missen
und fertig.

Alle Untermaterialien in dieser Materialvariante, wenn sie nicht bereits im
Lager liegen, wurde automatisch einen Bestellbedarf auslosen.

Fur den Einkauf gibt es genauere Transaktionen mit aufgelisteten
Bestellbedarf.

Genau wie ich vorhin gesagt habe, dass die Produktion nicht nur ein
Zahnrad zusammenbaut, wird der Einkauf nicht nur ein Blechteil bestellen,
sondern mehrere. Es kann immer ein Defekt vorliegen, es kann immer ein
Ersatzteil bendtigt werden.

Bedarfe werden automatisch generiert, sofern die Daten stimmen.
Daraufhin werden weitere Planauftrage erzeugt (Stlicklistenbaum) aulRer
die besagte Unterbaugruppe liegt bereits auf Lager, dann nicht.

Wenn man sich den Stlicklistenbaum zu diesem Planauftrag aufmacht,
sieht man, dass ein OS mit der Variante 129. Darunter ist das
Basisfahrzeug und hier gibt es einen Planauftrag. Das Basisfahrzeug
muss also erst genauso gebaut werden.

Darunter gibt es wieder einen Planauftrag.

Weiter gibt es Einzelteile, die teilweise auf Lager oder teilweise in
Bestellung sind. Teilweise wurden Bestellantrage generiert.

Auf dieser Basis setzen wir, also die Produktion, die Auftrdge um. Es
handelt sich dabei um Planauftrdge und wir wandeln diese Planauftrage
in Fertigungsauftrage mit passenden Losgréften um.

Die eigentliche Produktionsplanung passiert nicht im SAP. Diese passiert
momentan im ,planning-Tool“. Wir planen die Tatigkeiten der Mitarbeiter
wochenweise bzw. teilweise auch tageweise und setzen dazu manuell die
Auftrage um und geben diese weiter, um das Lager zu kommissionieren.
Das Umsetzen der Planungsauftrage bzw. wann wir das in welcher
Losgréle produzieren, passiert manuell.

Zwischenfrage
Interviewer:

Das passt fur euch so?

Antwort HPS:

Ja das passt. Ist in Ordnung. Das ware der Produktionsprozess.

Wenn alle Informationen da sind, beschaffen wir alle bendtigten
Materialien, bauen das Shuttle fertig zusammen und es wird zum
vereinbarten Termin an den Kunden ausgeliefert.

Wenn der Prozess funktionieren wirde, muisste ich im Idealfall mit
niemandem sprechen.

Die Ausnahme bildet die Abstimmung mit der Inbetriebsetzung betreffend
dem 24 h Test.

Zwischenfrage
Interviewer:

Hier ware viel Potential fur eine Adaptierung?

Antwort HPS:

Ja
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Anmerkung
Interviewer:

Es geht auch viel um die Zeitersparnis, da wir fir ein Open Shuttle
teilweise Monate bendtigen.
Und eigentlich gehdrt es ja nur produziert und ausgeliefert.

Antwort HPS:

Wenn es wirklich nur um die Anlegung der Variante im SAP und um die
Ausschreibung geht, dauert dies héchstens eine Stunde.

Ich weil aber nicht, wie die Anlage des Kunden funktioniert. Dies konnte
etwas aufwendiger sein, habe ich selbst aber noch nie gemacht.

Aber Kunden anlegen und die benétigten Materialien einpflegen durfte
nicht das Problem sein.
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Anhang 5: Analyse der qualitativen Befragungen nach MAYRING

Sales-Abteilung

Antwortende

damit die Mitarbeiter*innen der Organisation
lernen mit der geplanten Umstrukturierung vom
Projektprozess zum Produktprozess

ausgereift sein, sowie aktives
Change-Management betrieben
werden.

Frage Person Paraphrase Generalisierung Reduktion/Kategorisierung
Die Knapp Gruppe hat ihr starkes Wachstum | Die Umlegung des derzeitigen | Kat. 1: Um die effiziente
durch ihr Agieren im Projektgeschaft erreicht. | Projektprozesses auf die | Ausbringung von Produkten zu
Diese Projekte wurden nahezu ausschlieRliche | Ausbringung von Produkten ist | gewahrleisten, ist es notwendig
Uber Ausschreibungen gewonnen. Es konnten | nicht madglich, da ohne eine | einen Prozess zum
daher mit wenig Vertriebspersonal und relativ | erhebliche Erhéhung des | Produktverkauf von OS-
wenig Vertriebsaufwand Projekte mit gro3em | Vertriebsaufwands die | Produkten zu entwerfen.
Umsatzvolumen akquiriert werden. Dieses | Endkunden nicht erreicht werden
Vertriebsmodell hat sich Uber die Jahre bewahrt. | kénnen. In diesem Bereich
1 VPSDE Eine Umsetzung dieses Modells auf die | mangelt es der KIN zudem an

Ausbringung von Projekten ist nicht mdglich, | Erfahrung.

weil die Mdglichkeit die Endkunden zu erreichen

fehlt. Es brauchte viel mehr Vertriebsaufwand,

um denselben Umsatz bzw. dasselbe Ergebnis

zu erzielen. Aus diesem Grund bendtigt der

Knapp Konzern, speziell die KIN, einen

Produktvertrieb, der nicht auf dem bisherigen

Projektprozess basiert.

Beim Produktvertrieb konnen Integratoren als | Produktintegratoren kénnen | Kat. 2: Es mulssen neue

Vertriebspartner eine grof3e Rolle spielen. Die | nutzliche Vertriebspartner sein. | Vertriebsmodelle entwickelt und
1 TLS Integratoren  steigern die Flexibilitat und Vertriebspartner gefunden

erreichen einen grofReren Markt. Dadurch kann werden.

eine grolere Stuckzahl an Produkten verkauft

werden.

Die gewunschte Verringerung der | Um eine Verringerung der | Kat. 3: Far eine

Durchlaufzeiten wird Zeit bendtigen. Zum einen | Durchlaufzeiten erreichen zu | Implementierung des
1 VPSD bendtigt es ein gutes Change-Management, | kdnnen, muissen die Produkte | Prozesses mussen die

Produkte ausgereift und das
Personal vorbereitet sein.
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umzugehen. Zum anderen sind manche
Produkte noch nicht derart ausgereift, dass eine
eigenstandige Inbetriebnahme von
Produktintegratoren oder Direktkunden
gewahrleistet werden kann.

Die individuelle Inbetriebnahme jedes OS soll
durch Schulungen fur den Kunden abgelOst
werden. Durch eine einmalige Schulung des
Kunden kann dieser in Zukunft weitere gekaufte

Der Preis der OS kann durch

einen Verkauf als Produkt
aufgrund der fehlenden
Inbetriebnahmekosten im

Kat. 4: Der
Produktverkaufsprozess schont
Ressourcen und sorgt

gleichzeitig fur einen geringeren

TLS Shuttles selbst in Betrieb nehmen. Es gibt also | Gegensatz zum Projektverkauf | Verkaufspreis der OS.
nur Einmalkosten in Form einer Schulung fir die | reduziert werden.
Inbetriebnahme. Dadurch spart sich der Kunden
die Kosten der individuelle Inbetriebnahme pro
Shuttle und die KIN spart sich Ressourcen.
Der Produktverkauf ist Neuland fir die KIN. Es | De lante neue Ss
VPSDE mussen erst Erfahrungen gesammelt werden. bringt Her. rungen mit
Die KIN schlieldt derzeit erfolgreich Projekte fiir nden haben Interesse Siehe Kategorie 1.
verschiedenste Kunden ab. Es hat sich jedoch | standardisierten
herausgestellt, dass es Kunden gibt, die | Produktverkdufen, die~aufgrund
VPSDE Interesse an Bestellungen von standardisierten | der derzeitig~Vv errschend_c_en
Produkten mit Preislisten und standardisierten | Projektorganisation._nicht erfullt
Angeboten haben. Die derzeitige Organisation | werden kéhnen.
ist nicht dazu ausgelegt diese Kundenwtiinsche
zu erfiillen. Daher benétigt es eine Anderung.
Die  Organisation bendtigt ein  neues | Di IN bendtigt men | Siehe Kategorie 1.
TLS Organisationmodell, welches in der Lage ist, | Planprozess Verkauf von
Produkte effizient auszubringen. rdisierten Produkter:
Das Projektgeschaft soll neben dem | Der Produktverkauf soll das | Kat. 5: Beide Prozesse sollen
VPSDE Produktverkauf weiter existieren und dazu | Projektgeschaft nicht ersetzen. nebeneinander existieren und
genutzt werden, Innovationen Synergien sollen genutzt
weitervoranzutreiben. werden.
Sobald es spezielle Kundenwinsche oder es inen | Siehe Kategorie 6.
TLS kundenspezifische Entwicklungen bei einem | Entwicklun fw gibt, wird
OS-Produkt geben soll, befindet man sich im | der Ver von rodukten

Projektgeschaft.

rojekt abgewickelt.
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Unter zwei Bedingungen fallt der Verkauf von
OS-Produkten nicht in den
Produktverkaufsprozess.
1. Sobald OS-Produkte integriert in eine
Intralogistikanlage  verkauft werden,

OS-Verkaufe sollen dann
weiterhin als Projekt abgewickelt
werden, wenn sie entweder
integriert in eine
Intralogistikanlage verkauft

Kat. 6: Ein OS-Verkauf ist dann
ein Projekt, wenn:
e Das OS-Produkt
integriert in eine
Intralogistikanlage

muss der Verkauf als Teil des|werden oder wenn es eine verkauft wird.
Anlagenprojekts passieren. entwicklungstechnische .
. . . . Anpassung in irgendeiner Form * Es ke_ln
VPSDE 2. Ein Kunde mochte eine bestimmte b Standardfahrzeug ist
Funktion oder ein bestimmtes Design, geben muss. und daher
welches die KIN noch nicht entwickelt Entwicklungsaufwand in
hat. Dann wird ebenfalls die Abwicklung irgendeiner Form
Uber ein Projekt bendtigt. benatigt wird.
In allen anderen Fallen, bei denen ein
Standardfahrzeug verkauft wird, kann der
Verkauf als Produkt abgewickelt werden.
Die Trennung zwischen Produkt und Projekt ist die KIN ist Siehe Kategorie 2.
nicht schwierig. Die Herausforderung liegt darin, | Herausforderung einen
dass die KIN eine derartige Vertriebsart noch | Produktverkaufsprozess von
VPSDE nicht kennt. Dies muss also von Grund auf neu | Grund auf ne gestalten, da
entworfen werden. Des Weiteren ist noch nicht | es im Konzée keine
klar, ob dies flr ein derart technisch komplexes | Erfahrangen  gibt  au die
Produkt funktioniert. ruckgegriffen werden kann.
Damit der Produktverkauf in Serie gehen kann, | Die Durchlaufzeiten fur die | Kat. 7: Die Durchlaufzeiten fir
muss die Organisation so weiterentwickelt | Ausbringung von OS-Produkten | den OS-Produktverkauf missen
werden, dass die Durchlaufzeiten erheblich | sollen erheblich verkirzt werden. | erheblich  verkirzt werden.
verkurzt werden. Dies betrifft besonders die | Daflir soll geklart werden welche | Einzelne Prozessschritte sollen
VPSDE Prozessschritte IBN und Planung. Diese beiden | Prozessschritte weggelassen | dafir weggelassen werden.
Schritte koénnten ganz weggelassen werden. | werden kdnnen und welche
Hier muss allerdings noch geklart werden, | Anpassungen dafir notwendig
welche Anpassung bei den IT-Systemen dafiir | sind.
notwendig waren und ob diese Anpassung zu
Mehraufwand fiihren.
Bis der Prozess entworfen, implementiert und S otigt noch Zeit _bi er
TLS bereit zur Durchfiihrung ist, dauert es noch | Prozess en und

mindestens sechs Monate.

i entierbar ist.
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Die Dauer bis zur Implementierung wird
vermutlich noch langer dauern. Das liegt
einerseits daran, dass die Mitarbeiter*innen
mittels gutem Change-Management auf die

Bevor der Prozess implementiert
werden kann, muissen die
Mitarbeiter*innen auf den neuen
Prozess vorbereitet werden. Des

Kat. 8: Damit der
Produktverkaufsprozess in
Serie gehen kann, mussen die
Mitarbeiter*innen mittels

VPSDE Umstellung vorbereitet werden missen und | Weiteren ist die technische | Change-Management auf den
andererseits an der technischen | Fertigstellung der Produkte teils | neuen  Prozess vorbereitet
Perfektionierung der Produkte. Einige Produkte | noch ausstandig. werden.
laufen noch nicht so stabil, dass sie ohne
weiteres vom Kunden selbst in Betrieb
genommen und bedient werden kénnen.

Der OS Fork eignet sich am Besten fir den | Der Fokus des Produktverkaufs | Kat. 9: Der Fokus des
Produktverkauf, da Transporte von Punkt A | sollam OS Fork liegen, da dieses | Produktverkaufs wird zunachst
nach Punkt B ohne weiterer Systemschnittstelle | Produkt sich aus Sicht der Sales- | beim OS Fork liegen.

VPSDE moglich sind. Des Weiteren kdnnen OS Fork | Abteilung am ehesten fir einen
isoliert und ohne weitere Infrastruktur wie z. B. | standardisierten Produktverkauf
Fordertechnik betrieben werden. Die OS | eignet.
50/100b eignen sich ebenfalls, allerdings fehlt es
hier an Anwendern.

Vor allem im Industriebereich ist der Transport n Industriebereich i s | Siehe Kategorie 9.

TLS von Paletten interessanter als der Transport von | OS Forl essanteste
Behaltern, da damit wesentlich schwerere und | Produkt.
groliere Teile transportiert werden kénnen.

Auch der OS Store eignet sich fur den ben OS Fork und OS 50/1 Siehe Kategorie 1.
Produktverkauf. Jedoch handelt es sich hierbei | kanhsich der OS Store eberfalls

um ein grolRes und komplexes Lagersystem. Der | fur n standardisierten

standardisierte Verkauf eines solchen System | Produktverkauyf eignen.

VPSDE kdnnte sich als schwierig herausstellen. Die
Entwicklungsverzdgerung hat jedoch keinen
Einfluss auf den geplanten Produktverkauf des
OS Stores. Es muss hier jedoch noch Erfahrung
gesammelt werden.

Als Fazit kann gesagt werden, dass der Fokus | De s des Produk ufs | Siehe Kategorie 9.

TLS am OS Fork liegen sollte, da mit dem OS Store | sollte am O en.

noch Erfahrungen gesammelt werden mussen.
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Zielgruppe des  Produktverkaufs  sollen
Integratoren, Partner aber auch Wiederkaufer
sein, die das Produkt selbst implementieren
kdénnen.

Die Zielgruppen des
standardisierten

Produktverkaufs sind
Systemintegratoren
(Vertriebspartner),  langjahrige

Partner und Wiederkaufer.

Kat. 10: Der standardisierte
Produktverkauf richtet sich an

folgende Zielgruppen:
e Systemintegratoren als
Vertriebspartner

VPSDE e langjahrige Partner
o Wiederkaufer
mit der Fahigkeit die Produkte
nach einer zugekauften
Schulung selbst in Betrieb zu
nehmen.
Grundsatzlich kommt aber jeder als Kunde in | Jeder mit entsprechendem | Siehe Kategorie 10.
TLS Frage, der eine gewisse technische Affinitat und | Usecase kann als Kunde von
einen Usecase fiur AMR hat. standardisierten OS-Produkten
in Frage kommen.
Es gibt bereits standardisierte Dokumente, die | Es gibt bereits standardisierte
fur den Produktverkauf dienen koénnen. | Dokumente die noch an den
Allerdings ist noch nicht klar, ob ein einfaches | Produktverkauf angepasst
VPSDE : A .
Standardangebot ausreicht, um bei einem derart | werden mussen.
komplexen Produkt ohne Ruckfragen eine
Bestellung zu triggern.
Beim Produktverkauf muss ein | Fir den Produktverkauf muss es Kat. 11: Um einen effizienten
Standarddokument ausreichen. Sollte der | ein standardisiertes Angebot ' ' "
. o " , Verkauf von standardisierten
Kunde eine spezifische Anpassung winschen | geben, welches direkt aus dem » .
. ! , . X . Produkten gewahrleisten zu
befindet man sich wieder im Projektgeschaft. Im | vorhnandenen ERP  System | | .. " -
TLS . ! konnen, mussen standardisierte
besten Fall kommt das standardisierte Angebot | erstellt wird. ! . .
. . Angebote direkt mit geringem
direkt aus dem ERP-System. Technische Daten .
oy Aufwand im vorhandenen ERP-
und bendtigte Anforderungen kann der Kunde Svstem erstellt werden kénnen
aus der Produktliste entnehmen. y '
Beim Verkauf von Produkten an | Ein Standardangebot soll dazu
Systemintegratoren wird das voraussichtlich | dienen, einen mdglichst
VPSDE Uber Rahmenvertrage laufen. Vorab werden | schnellen und unkomplizierten
wesentliche Themen abgeklart, um einen | Bestellprozess gewahrleisten zu
unkomplizierten Bestellprozess zu | kénnen.

gewahrleisten. Ein Standardangebot soll dazu
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dienen, einen mdglichst schnellen und
unkomplizierten Bestellprozess gewahrleisten
zu kénnen.

Der Aufwand ein Angebot zu erstellen, sollte
modglichst geringgehalten werden. Dies sollte

Die Erstellung des Angebots soll
maoglichst wenig Zeit in Anspruch

8 VPSDE maximal ein paar Stunden oder bei grol3en | nehmen und richtet sich nach der
Bestellungen wenige Tage in Anspruch nehmen | bestellten Menge und der
darfen. aktuellen Liefersituation.
Der Sales-seitige Produktverkaufsprozess wird ird nur eine Person n
von einer Person in der Sales-Abteilung | Sales- SS des
9 TLS abgewickelt werden. VPSDE und TLS werden | Produktverka ernehmen.
allerdings bei der Akquise der
Systemintegratoren unterstitzen.
Es muss noch abgeklart werden was passiert, | Nach Prozessstart ist eine | Kat. 12: Ein Kontrollprozess ist
wenn es technische Rickfragen vom Kunden | Kontrolle notwendig, ob es sich | notwendig um sicherzustellen,
9 VPSDE gibt."Es muss also nach Qem If’rozessstart noqh wirklich N um einen | ob es sich tatsachlich um einen
geklart werden, ob es sich nicht doch um ein | standardisierten Produktverkauf | Produktverkauf handelt.
Projekt handelt. Diese Situationen kommen | handelt.
derzeit haufig vor.
Nach der Akquise soll der | Nach der Sales Phase muss es | Kat. 13: Damit der
Produktverkaufsprozess von einem Koordinator | eine Person geben, welche die | Produktverkaufsprozess
gesteuert und kontrolliert werden. Als solche | Koordination des | effizient gestaltet werden kann,
10 VPSDE Koordinatoren wiirde sich am ehesten die | Produktverkaufs Gbernimmt. muss es eine Person geben, die
Abteilung der Projektmanager anbieten. Der den Prozess koordiniert und mit
Produktverkauf ist hauptsachlich ein Thema fur dem Kunden in Kontakt bleibt.
den Vertrieb und kann durch Ausdinnen der
Prozesse Zeit und Ressourcen sparen.
Es gibt derzeit viele Diskussionen wie ein | Einige Prozesse konnen im
solcher Prozess aussehen kann und welche | Produktverkaufsprozess Kat. 14: Es mussen die
10 | VPSDE Prozesse weggelassen werden mussen. Derzeit | ausgedinnt bzw. weggelassen | aktuellen Prozesse untersucht
wird fur jedes Projekt und jeden OS-Verkauf ein | werden. und Abhangigkeiten zwischen
Layout der Betriebshalle der Kunden bendtigt. den einzelnen  Prozessen
Das kdnnte in Zukunft wegfallen. berlcksichtigt werden. Danach
Es muss allerdings einen Plan geben, der in das | Einige Prozesse koénnen im | kann eine Anpassung der
10 | TLS elektronische Datenmanagementsystem | Produktverkaufsprozess Prozesse erfolgen.

eingespielt wird. Dies kdnnte der HPS eventuell
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direkt erledigen. Der aktuelle Prozess der
Planung konnte eventuell beim Produktverkauf
ganzlich aul3er Acht gelassen werden.

ausgedunnt bzw. weggelassen
werden.

10

VPSDE

Der derzeitige Prozess funktioniert auch fir den
Verkauf von nur einem Shuttle. Der Prozess ist
allerdings zu langsam. Mochte man hohere
Stlickzahlen produzieren, dann ist dies
notwendig. Allerdings muss deshalb nicht alles
abgeandert werden. Derzeit koordinieren die
PMA den Prozess. Deswegen sollten die PMA
weiterhin die Koordination dbernehmen.

Nicht alle Prozesse missen von
Grund auf neugestaltet werden.
Vieles funktioniert derzeit gut und
muss nur angepasst werden.

11

VPSDE

Das IT-System ASTA birgt das grofte Potential
zur Vereinfachung des Prozesses im Bereich
der IT-Systeme. Grundsatzlich kann der ASTA-
Workflow vernachlassigt werden. Der Grolteil
des ASTA-Workflows ist flir den Produktverkauf
nicht geeignet und verschwendet Ressourcen.

11

TLS

Der HSP braucht die ASTA-Verknipfung
allerdings, um im ERP System einen
Fertigungsauftrag zu triggern.

11

VPSDE/TLS

Es stellt sich die Frage, ob es effizienter ist, den
ASTA-Workflow wegzulassen oder ob es
einfacher ist ihn beizubehalten, da die
Mitarbeiterinnen diese  Workflow bereits
kennen. Lasst man ASTA weg, gabe es andere
offene Punkte, die geklart werden missen.

ASTA ist flir den Vertrieb
grundsatzlich nicht notwendig.
Allerdings kann ein weglassen
des ASTA Workflows zu weiteren
offenen Punkten flhren, die
geklart werden missen.

11

VPSDE

Stellt man den Prozess so um, dass man von
Mindestbestandsmengen ausgeht, dann ist es
fir den Vertrieb durchaus mdglich den ASTA-
Workflow wegzulassen. Dann ware der Vorrat
nicht mehr vertriebsgesteuert, sondern es gabe
Bestandsmengen, die immer vorhanden sind
und diese konnen jederzeit und ohne
Ricksprache vom Vertrieb verkauft werden.

Mindestbestandsmengen
kénnen den Verkaufsprozess vor
allem im Bereich der IT-Systeme
vereinfachen.

Kat. 15: Es
Anforderungen von
Mindestbestandsmengen  der
verschiedenen Produkte
ermittelt werden.

mussen die
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Produktion und Supply Chain

Frage Angg:;ts:de Paraphrase Generalisierung Reduktion/Kategorisierung
Fir die Produktionsabteilung ist die Einfihrung | Fir die Produktionsabteilung ist | Kat. 1: Die Einfihrung eines
eines standardisierten Produktverkaufs | die Einfihrung eines | standardisierten
unproblematisch. Der Verkauf von | standardisierten Produktverkaufs | Produktverkaufs fuhrt vor allem
standardisierten Produkten mit nur wenigen | unproblematisch. Die Einflhrung | im  Verwaltungsbereich  zu
Konfigurationsmaoglichkeiten wurde die | von standardisierten Produkten | einem effizienteren Zeit- und
Bearbeitungszeiten in der Produktion, vor allem | erleichtert den | Ressourcenmanagement in der
aus verwaltungstechnischer Sicht, deutlich | Produktionsablauf, sowie den | Produktionsabteilung.
reduzieren. Derzeit werden Shuttles mit | Einkauf der bendétigten Teile. Vor
Lieferterminen verkauft, die Uber den regularen | allem im Verwaltungsbereich
Prozess nicht gehalten werden kdnnen, da jede | ermdglicht ein standardisierter
OS-Konfiguration eigens ins System | Produktverkauf ein effizienteres
eingespeist werden muss und dies zu lange | Zeit- und
dauern wurde. Die Folge ist ein Vorbeiarbeiten | Ressourcenmanagement.
1 HPS am eigentlichen derzeitigen Prozess. Sobald

jedoch Konfigurationen bestellt werden, die

bereits im System vorhanden sind, stellt der

Produktverkauf fur die Produktionsabteilung

kein Problem mehr dar. Beim OS Fork ist die

verwaltungstechnische Einspeisung der Daten

in das System weniger problematisch, da es

weniger Konfigurationsmadglichkeiten gibt. Das

erleichtert auch den Einkauf der benétigten Teile

und die Produktion auf Lager. Da es sich hierbei

allerdings um ein relativ neues Produkt handelt,

gibt es hier produktionstechnische Themen zu

beachten. Etwaige Herausforderungen bei der

Produktion sind aufgrund der Neuheit des

Produktes noch nicht ganzlich bekannt.

Der in der Praxis praktizierte Uberlastung insbes re | Siehe Kategorie 1
> HPS Produktionsprozess weicht von dem | der Planu btei , fuhrt zu

Planprozess deutlich ab. Grundsatzlich startet | verwaltu chnis

der Prozessablauf mit dem Befillen des aufwand fur

154



Anhang

Spezifikationsblatts durch die Sales-Abteilung.
Danach erhalt die Planungs-Abteilung das
Spezifikationsblatt und erstellt eine
Ausschreibung der zu produzierenden Shuttle
Konfigurationen Uber das EDM-System. Diese
gelangt in das ERP-System und wird dann von
der Produktionsabteilung weiterverarbeitet.
Aufgrund der Uberlastung der Planungs-
Abteilung und dem Durchlaufen mehrerer
Systeme, dauert die Zeitspanne von beflllen
des Spezifikationsblatts bis zur Ausschreibung
jedoch so lange, dass der von den Kund*innen
gewunschte Liefertermin nicht gehalten werden
kann. Aufgrund dessen wird momentan am
Prozess vorbeigearbeitet. Die
Produktionsabteilung holt das
Spezifikationsblatt direkt bei der Sales-
Abteilung ein und beginnt den Einkaufs- und
Produktionsprozess. So kann Material frih
genug beschafft und die Produktion der Shuttles
rechtzeitig zum Liefertermin abgeschlossen
werden. Es wird die passende Materialvariante
im System angelegt und dann ein Make-to-
Stock Fertigungsauftrag erzeugt, der
abgearbeitet  wird. Wenn dann die
Ausschreibung des  Shuttles aus der
Planungsabteilung kommt, kann das bereits
produzierte Shuttle vom Lager abgefasst
werden.

Wenn ASTA Powerproject nicht mehr am
Prozessablauf beteiligt ware, dann ware es
moglich die Planungsabteilung ganzlich aulRen
vor zu lassen. So kdnnten Zeit und Ressourcen
eingespart werden.

Damit eine  Ausschreibung ohne die
Planungsabteilung mdglich ist, muss zunachst

Produktions- und
inkaufsabteilung. Di
anungsabteilung ist momentan

fu die Erstellung er

Bedarfsanforderungen im ERP-

System zustandig. ies

geschieht Uber ein weitergs IT-

System. Grundsatzlich jst es

moglic die

Bedarfsanforderungen far

Produkte\ direkt im ERP-System

auszuschreiben. Daflir muss

lediglich dig verwendégte Variante
bereits im System angelegt sein.

Das, fur Projekte genutzte, IT-

System STA-Powerproject

bendtigt fiur \jedes verkaufte

Projekt einen urchlauf durch

alle Abteilungen.\So muss derzeit

auch jedes verkKaufte Produkt von
jeder  Abteijung \ in ASTA-

Powerproject bearbeitet werden,

egal ob die Abteilung einen

tatsachlichen Aufwand hat oder
es sich bei dem Produkt nur um
einen Dyrchlaufposten\ handelt.

Wenn ASTA Powerproject nicht

mehr Prozessablauf heteiligt

ware, /[dann ware es mdglich die

Planyngsabteilung ganzlich

auldén vor zu lassen. So kdénnten

Zeit und Ressourcen eingespart

werden.
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von der Geschaftsfuhrung entschieden werden
welche OS-Konfigurationen als
Standardprodukt gelten. Beim OS Fork ist dies
bereits geschehen. Aus diesem Grund halt es
der HPS fir am einfachsten, den Produktverkauf
zunachst mit den OS Forks zu starten.

Das Fertigungsprinzip der KIN sieht eine MTS-
Fertigung in Bezug auf verschiedene
Baugruppen eines Fahrzeuges vor. Baugruppen
sind verschiedene Unterbauschritte, die in
weiterer Folge zu einem fertigen Fahrzeug
zusammengebaut werden konnen. Die finale
Fertigung der OS findet mittels MTO statt. Diese
Kombination aus MTS und MTO soll zum einen
Platz sparen, da fertige Fahrzeuge zu viel Platz

Die KIN verfolgt aktuell das ATO-
Fertigungsprinzip. Die Produkte
sind in verschiedene Baugruppen

eingeteilt, welche auf Lager
(MTS) produziert werden. Die
Assemblierung der
verschiedenen Baugruppen

findet auf Nachfrage/Bestellung
statt (ATO). Eine

Kat. 2: Das ATO-
Fertigungsprinzip der KIN hat
sich im Bereich der OS 50/100b
bewahrt. In Bezug auf den
standardisierten Produktverkauf
kann eine Lagerhaltung bei
entsprechender Marktlage
sinnvoll sein. Der Fokus soll hier
insbesondere auf den OS Fork

HPS im Lager verbrauchen wirden. Zum anderen | Lagerproduktion von fertigen | liegen, da diese keine groRe
kdnnen einige Baugruppen in verschiedenen | Fahrzeugen hat sich, in Bezug | Variantenvielfalt mit sich
Konfigurationen von OS verwendet werden. So | auf die OS 50/100b, in | bringen.
kann es nicht passieren, dass OS gefertigt | Vergangenheit als Fehler
werden, die Platz im Lager verbrauchen, aber | herausgestellt. Sollte es jedoch
nie abgefasst werden. Es gibt allerdings auch | Entscheidungen und bestimmte
Baugruppen wie z. B. Rahmen des OS Fork, die | Leads fur den Verkauf von OS
nicht in groReren Losgrélien gelagert werden | geben, kann eine Lagerhaltung,
kénnen, da sie zu viel Platz verbrauchen. insbesondere bei den OS Fork,

verninftig sein.
Es gibt bereits Mindestmengen fir viele | Entscheidungen uber | Kat. 3: Der Stand der
Baugruppen von verschiedenen | Mindestmengen von den | Mindestmengen basiert auf
Fahrzeugkombinationen. Aufgrund der Neuheit | verschiedenen Baugruppen | Erfahrungswerten und kann
verschiedener Entwicklungen ist es allerdings | existieren bereits. Der Stand der | sich, je nach Auftragslage und
schwer zu sagen welche Mindestmengen der | Mindestmengen  basiert  auf | Marktentwicklung, &ndern.

HPS verschiedenen Baugruppen die richtigen sind. | Erfahrungswerten und kann sich,

Die richtigen Mindestmengen ergeben sich erst
im Laufe der Zeit. Aktuelle ist auch die
Teileknappheit am Elektronikmarkt ein Thema.
Neben dem vorhandenen Platz im Lager, spielt
auch das vorhandene Personal eine Rolle.

je nach Auftragslage und
Marktentwicklung, andern. Die
maximale Kapazitat an Shuttles
die momentan simultan
produziert werden koénnen liegt
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Dieses ist nicht nur fir die Fertigung von OS
zustandig, sondern auch fur manche
Fertigungen von Férdertechniken oder Regalen
bei Kund*innen vor Ort. Aktuell konnen,
aufgrund des vorhandenen Platzes und
Personals, zwei Fahrzeuge gleichzeitig
assembliert werden.

bei zwei. Dies ist dem
vorhandenen Platz, der
Teileknappheit und der aktuellen
Teamgroélie geschuldet.

Mit aktuellem Stand produziert die KIN nicht auf
Lager, sondern auf Anforderung. Dieses MTO-
Prinzip ist der Variantenvielfalt der OS
geschuldet. In der Vergangenheit gab es bereits
Entscheidungen Uber die Lagerhaltung von
verschiedenen OS-Varianten. Die Entscheidung
stellte sich als Fehler heraus, da samtliche auf
Lager produzierte Shuttles nicht verkauft und

ollte die Erfahrung zeigen, das
bestimmte Varianten von S
50/M0b und OS Fork fter

verka werden, dann AKonnte
eine oduktion a Lager
sinnvoll sejn. Eine Anpassung

des Fertigungsprinzps steht also
im Raum.

Siehe Kategorie 2.

HPS wieder in ihre Einzelteile zerlegt wurden. Dies ist
allerdings nur der Variantenvielfalt der OS
geschuldet. Sollte die Erfahrung gezeigt haben,
dass bestimmte Shuttles durchaus ofter gekauft
werden, dann koénnten diese auf Lager
produziert werden. Insbesondere beim OS Fork
ware eine Produktion auf Lager sinnvoll, da es
beim OS Fork nur eine Konfiguration gibt.
Aktuell hat die KIN mit Lieferengpassen zu | Ein klares Produktionsprogramm | Kat. 4: Zum aktuellen Zeitpunkt
kampfen. Aufgrund dessen ist  die | existiert zum aktuellen Zeitpunkt | gibt es kein fixes
Produktionsabteilung derzeit generell in Verzug. | nicht. Es wird wdchentlich neu | Produktionsprogramm. Die
Ein klares Produktionsprogramm existiert | priorisiert und nach Dringlichkeit, | Produktionsabteilung  arbeitet
deshalb zum aktuellen Zeitpunkt nicht. Es wird | sowie nach Materialverfugbarkeit | Fertigungsauftrage nach
wochentlich  neu  priorisiert und  nach | produziert. Dringlichkeit und
HPS Dringlichkeit, sowie nach Materialverfigbarkeit | Sollte die Entscheidung einer | Materialverfigbarkeit ab. Eine
produziert. Das Produktionsteam der KIN ist | Serienfertigung bspw. auf Lager | Serienproduktion von
zudem nicht gro. Alle Mitarbeiter*innen der | fallen, dann missten, je nach | standardisierten Produkten auf
Produktion bearbeiten samtliche Aufgaben, die | gewunschter Menge, eine | Lager wirde zu einem
in der Produktion anfallen. Gabe es die | bestimmte Anzanhl von | Mitarbeiter*innenaufbau fuhren.
Entscheidung Uber eine Serienfertigung von | Mitarbeiter*innen lediglich fur die
Fahrzeugen, dann mussten, je nach | Serienproduktion eingeteilt
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gewulnschter Menge, eine bestimmte Anzahl
von Mitarbeiterinnen lediglich  far die
Serienproduktion eingeteilt werden. Auch hier
wirde sich das OS Fork am ehesten fur die
Serienproduktion eignen.

Wie viele Shuttles im Jahr produziert werden
koénnen ist nicht klar. Dies kann zwar auf Basis
der bendétigten Produktionszeit der einzelnen
Shuttles berechnet werden, allerdings werden
neben Shuttles auch Fdrdertechnik produziert,
diverse Testaufbauten fir neue Entwicklungen
zusammengebaut und Unterstitzungseinsatze
fur das CS abgehalten. Dies variiert nach den
Anforderungen anderer Abteilungen und der
Anzahl der verkauften Projekte und Produkte.
Um genaue Aussagen Uber mdogliche
Stlickzahlen zu treffen, ist die KIN noch zu weit
von der Serienproduktion entfernt.

werden. Auch hier wirde sich das
OS Fork am ehesten fur die
Serienproduktion eignen.
Welche genaue Anzahl an
Shuttles  produziert  werden
kénnten ist nur auf Basis der
bendtigten Produktionszeit
abschatzbar (OS Fork 85h, OS
50/100b je nach Konfiguration
55-70h).

HPS

Es werden aufgrund der begrenzten Lagergrolie
eher geringere Mengen auf Lager eingekauft.
Bei den Lieferanten werden immer dieselben
Mengen angefragt, damit ein einfacher
Preisvergleich mdglich ist. Welche Mengen
tatsachlich bestellt werden, hangt von der
Bedarfsplanung des Produktmanagements, der
Geschéftsfuhrung und der Bereichsleitung ab.
Wenn der Preis von bestimmten Materialien
niedrig ist, werden bestimmte Mengen auf Lager
gelegt.  Ansonsten  wird meist  Uber
Rahmenvertrage  eingekauft, die  bspw.
quartalsweise geliefert und nach Lieferung
bezahlt werden.

ur die Einkaufsabteilung wir

si in Bezug auf en
Produktvertrieb  voraussichtlich
nichts andern. Die
Einkaufsmengen richten sich
nach Bedart

Siehe Kategorie 3.

HPS

Das wichtigste Programm far die
Produktionsabteilung ist das ERP-System SAP.
Dieses qilt als Hauptprogramm. Dort kénnen
Bedarfsanforderungen generiert, und

Das wichtigste Programm fur die
Produktionsabteilung ist das
ERP-System SAP. Dort werden
Bedarfsanforderungen generiert

Kat. 5: Um den Ablauf in den IT-
Systemen zu beschleunigen
und den Verwaltungsaufwand
effizienter zu gestalten, sollten
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Lagerstande kontrolliert werden. ASTA kann
grundsatzlich wegfallen, wenn die
Produktionsanforderung im  SAP  direkt
getriggert wird.

und abgearbeitet. Auf ASTA-
Powerproject konnte verzichtet
werden.

HPS

Zu Beginn des Produktionsprozesses wird die
Produktionsabteilung zu einem Kick-Off Meeting
eingeladen. In der Regel ist dies fur die
Produktionsabteilung nicht von Belang. Die
wichtigste Information, welche die
Produktionsabteilung bendtigt, ist welche
Shuttles missen bis wann produziert werden.
Wenn diese Informationen korrekt in das ERP-
System gespeist werden, wird automatisch eine

Bedarfsanforderung an die
Produktionsabteilung generiert. Sollten
Materialien fehlen wird auch flr diese

automatisch eine Bedarfsmeldung generiert,
welche dann eine Bestellung der bendtigten
Materialen nach sich zieht. Der HPS plant dann,
wie die Ressourcen zugeteilt werden muissen,
um die Planauftrage zu decken und verwandelt
so die Planauftrage in Fertigungsauftrage. Die
einzige Abstimmung, die danach noch mit
anderen produktiven Abteilungen stattfinden
muss, ist die Abstimmung mit der IBN Abteilung
bzgl. eines 24 Stunden Tests.

Die Ausschreibung direkt im ERP-System zu
machen kann bei standardisierten Produkten zu
einer grolden Zeitersparnis fuhren.

Der Produktionsprozess bietet im
Bereich der Verwaltung und in
Bezug auf den standardisierten
Produktverkauf Potenzial fur
Verbesserungsmaoglichkeiten.
Wenn die Bedarfsplanung nur in
SAP durchgefiihrt wird und die
Planungsabteilung aul3en
vorgelassen werden kann, dann
ist neben der Abstimmung mit
dem/der Verkaufskoordinator*in
lediglich eine Abstimmung mit
der IBN-Abteilung notwendig,
damit die 24h Tests durchgefihrt
werden konnen.

Die Produktionsausschreibungen
direkt im ERP-System zu machen
kann bei standardisierten
Produkten zu einer grof3en
Zeitersparnis fuhren.

die Bedarfsanforderungen
ERP-System

direkt in das
eingegeben werden.
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Anhang 6: Protokolle von Abstimmungen mit dem

Kooperationsunternehmen

Wahrend der Erstellung der Arbeit kam es zu mehreren Meetings zwischen Personen mit
Expertise aus samtlichen Abteilung der KIN und dem Autor dieser Arbeit. In diesen Meetings
wurde dem  Kooperationsunternehmen Uber den Stand des Entwurfs des
Produktverkaufsprozesses informiert, offene Punkte sowie notwendige Anforderungen und
Wunsche wurden formuliert und protokolliert. Auszige dieser Protokolle werden im
nachfolgenden dargestellt und dienen als Datengrundlage fiir einige Inhalte der vorliegenden
Arbeit.

01.02.2023:

Zielgruppen

1. Open Shuttle Bestandskunden

— mit Mengenpotential

2. KNAPP Bestandskunden

Top 3-Kunden mit Potenzial fir Open Shuttles
der verschiedenen BUs

3. Neukunden hohe Beratungsintensitat

Beratungsintensitat

N

. Integratoren hohe Beratungsintensitat
—~ Kommunikation Gber BU P&P
— Einmalige intensive Beratung, dann Eigenstandigkeit
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Value Proposition

— Warum sollte jemand unsere AMR als ,Standard -
Produkt® kaufen?

» Schnell verfligbar

* Kurzer ROI

» Personal fiir wertschopfende Tatigkeiten wird verfugbar
* Flexibel einsetzbar/skalierbar

* mit hoher Qualitat/made in Austria

» CE zertifiziert

* Transparentes Pricing

» Gunstiger im Vergleich zum Projektverkauf
 Integratoren-tauglich / Schild: ,open to integrate”

Channels — Neukunden, Integratoren

— Neukunden

Marketingkanale wie bisher
Fokus auf Open Shuttle Fork
— Marketingadresse + Telefonnummer fir Neu -Kunden Produktgeschaft aufgrund
— Infopaket zusammenstellen Beratungsintensitat.

Beim Erstkundenkontakt kein

— Integratoren
— Wer ist ein Integrator?
— Schild: Integratoren -tauglich
— Keine ToDos — laufender Kontakt
— Kontakt mit Sluno CZ, Sobek Panama, CTS DE, Alwark LT, DCS US
— Businesspaket ,Zusammenarbeit mit Integratoren® — eigene BU bei KAG
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Channels - Bestandskunden
— Bestandskunden mit Open Shuttles Gbernimmt Sales und CS

Kontakt liber Sales & Customer Service -Mitarbeiter
Marketingkanale: World of Solutions/Move -Einladung/Messe -Einladung/Newsletter
personliche Anrufe/Emails/Messen/Veranstaltungen
Weiteres Vorgehen:
v Bestandskunden durch Sales filtern: Welche Bestandskunden haben Potenzial?
Richtigen Ansprechpartner filtern
Anrufe bei bestehenden Kunden bzw. Kundenbesuche planen: Information Giber neue Produkte
KeyAccount Manager/Customer Service starten eine Tour
Bei Kundenbesuchen Kommunikationsverhalten hinterfragen
Konzept fir RegelmaRigkeit ausarbeiten

NENENENEN

— KNAPP Bestandskunden Uber Business Unit Leiter und Sales

— Kontakt Giber BU -Leiter & KIN Sales

— Marketingkanile: World of Solutions/Move -Einladung/Messe -Einladung

— personliche Anrufe/Termine

Weiters Vorgehen:

v Bei BU nachfragen: wer sind die 5 TeKunden mit Open Shuttle Potenzial
v Ansprechpartner muss durch BU kontaktiert werden und Termin fur Tea@edl/Besuch vereinbart werden
v Richtigen Ansprechpartner filtern
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Protokoll vom 02.03.2023:

.

Annahme:
Produktgeschaft und
NICHT Projektgeschéft
OS ist auf Lager

Sales-Prozess: Kundenanfrage- Bestellung NEU

Uber Homepage
mittels
Fragebogen

Standard -
Angebot

Kundenanfrage Bestelleingang

+ Standardangebot (ohne
Kundendaten)

* Inbetriebnahmevoraussetz
ungen Schulungen, CS
Info,...

» Konditionen AGBs

*  Auf Wunsch wird Angebot
mit Kundendaten erstellt

Direkt bei
Product-Sales

Offener Punkt:
Erfassung und Tracking
aller Anfragen
notwendig?

C4C Anlage + Anlage Nur auf
. Wunsch Bestell-
Datenpflege Projektordner auf Bestatiaun
Projektnummer KINNAS gung
Ein Ordner fir Erstellung durch Product
Produktv erkauf ? Sales

Sales Prozess: Interne Bestellung Vorgang NEU

Spezifikationsblatt
erstellen

SAP Prozess
starten

ASTA Prozess 1. Teilrechnung

+  Kundenanlage SAP Nicht notwendig Info durchProductSales Ablage der Dokumente Nicht notwendig:
* Techn. Platz (ink. Artikelnummer
Anforderung) vorhanden

* Verdichtungsmerkmale
« Produktionsanforderung

Versand und
letzte
Teilrechnung

Kick-off Projektstart
und Handover
Projektleiter

Assembling Open

Shuttle Schulung Kunden

Nicht notwendig « Organisation iber CS *  Nurbei Bezahlung 1.
« FallsKunde keine Teilrechnung, Priifung
Schulung macht kein durch Versand

Anspruch auf Support
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T V7. e e, o . O O M s

Protokoll
[SEE S et i e = |
T T ———— 5
Dobd, 02.03.2023
Protokoll Meeting Produkiverkaufsprozess:
Teilnehmerinnen:
™ el (SIS i

[ =] ) Michael Windisch

Ziel: Produktverkauf:
& Stockzahl an verkauften Shuttles erhohen
& Verwaltungsaufwand bel Prozessablauf reduzieren
A Durchlaufzeiten reduzieren auf 1 Monal pro Shuttle (von Bestellung bis Lieferung)

Im Endausbau solite der Produktverkauf nur noch Uber eine Plattform stattfinden ohne zwingenden Kontakt
eines/einer Vertriebsmitarbaiterin mit Kund*innen. Bestellung wie bei Online-Handler. Bis dahin erledigt
Produktvarkaufertin Kundenberatung, Angeboislegung etc.

Welche Standard-Produkte gibt es?
& Aufgefahrt auf aktueller Preisliste — Kontrolle und gegebenenfalls Uberarbeitung
o OS50M 000 mit Hub
o 55001000 ohne Hub
o DSE0/1000 mit LAM fur Elektronikbranche
o O3 Fork

A Basisshuttle fur Standardverkauf von KIN an Kunden irnglevant (nur Aufbau) = nur relevant fr
Integrataren

Servicevertrag und Schulungen

Bei jedem verkauften Produkt ist &in Servicevertrag verpflichtend! Schulung zur Handhabung und IBN des
Shuttles ist nicht verpfiichtend aber fir Neukund“innen empfohlen! IBN erledigt Kunde somit selbst (Wegfall des
|EM-Prozesses).

Kein extra Verragsabschluss for Service — Verirag geht mit Bestellung autormnatisch mit — Vartragsbedingungen
mitschicken oder AGBs bzw. Spezifikationen und Infoblatt dementsprechend arwaiterm.

EMAPF Indusiry Solulions GrmibH Sedte 113
Pratacal
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Profokall

KNAPP

Angebot

Digkussion uber Notwendigkait von einem umfanglichen Angebot. Kunde muss lediglich Gber Funktionen und
Spezifikationen der Shuttles informiert werden. Im ersten Schritt wird den potenziellen Kund®innen eine
Funktionsbeschreibung (Doku was das jeweilige Produkt kann = technische Doku mit Inputs von Entwicklung;
Doku von Q5 50/100b mit und und ohne Hub varhanden, Fork und FCS Doku Ziettermin: April; Dokus kigren
welche Features im Standard enthalten sind) und eine Ubersicht Uber die Produkte (Preisbiatt) zugesandt
Zusatzlich Berstungsleistung von Produkiverkduferin. Kund®in entscheidst dann und bestelit.

Kund®inneninformation Gber OS soll zudem Gber die O5-Landing-Page stattfinden. Dazu soll auf der 0S-
Landing-Page ein Tool integriert werden, das mittels 5 Fragen feststellt, welches Shuttle bzw, welche
Konfiguration fir die Kund®innen gasignet ware und ihm dieses vorschiagt. Kund®in muss dafir Daten
bereitstellen (Firma, Adresse, Kontakt. ).

WWenn Kund®in vor Bestelung ein Angebot méchte, dann erhalt Kund®in ein Standard-Angebot. Angebote sollen
nur auf Nachfrage erstellt werden. Es wird erwartet, dass die Kund*innen im Regelfall direkt bestellen, ohne ein
Angebaf erhalten zu haben, da die notwendigen Informationen bereits entweder auf der Homaepage (05-
Landing-Page) gefunden oder durch den/die Produktverk&ufertin an die Kund*innen Gbermittelt wurden.

Alz Vertriebsplatiform wurde DigitalZGo und sigene KIN Homepage diskutiert,
Digital2Go: Produkte missen Produkttest bestehen — Digital 2Go Erfordemis — teuer — muss abgeklan werden
Es muss geklar werden, in welchem Umfang Infos unserer OS &ffentlich sein gollen,

Eigene Domain: soll mamentan nicht kommen, 0S-Landing-Page soll vertéffentlicht werden und zunachst
ausreichen. Eigene KIN Domain soll aber nicht verworfen werden — Oberlegung auf spateran Zeitpunkt
verschoben,

Prozess:
Komplettwegfall ASTA. Damit Wegfall Knapp DFS.

Damit ist auch ein Upload der Excel-Kalkulation nicht mehr notwendig. Abkldren welche Varianten genau
angeboten werden, um Materialnummern heravsfindan zu kénnan

Kalkulation der Varianten wird monatlich von Contrelling durchgefuhet und Preise gegebenentalls in
Abstimmung mit Sales angepasst.

C4C Pfiege bei Besiellung bzw. bei Informationsbereitstellung (Abklarung foigt).

Darstellung in SAP auf L- und S-Projekten méglich, S-Projekte sind pradestiniert fir Ablauf ochne SAP und es
lduft Servicevertrag auch auf SAP somit knnen samtliche Aufwande und Ertrage auf einem Projekt dargestelit
werden = daher Entscheidung far S-Projakt

Spezifikation muss es durch Bestellung geben — damit moglicher Wegfall Planung — Spezifikationsblatt nicht
mehr notwendig ich brauche nur eine Arikelnummar (Materialnummer) in der samtlichen Daten hinterlegt sind.

KMNAPF Indusiry Solulions GmbH
- I Saite 213
T e SR e
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Protakaoll

KNAPP

Ausschreibung for Produktion lauft derzeitiber Planungsabtesdung (EDM). Soll in Zukunft Produktverkaufer*in
aber SAP erledigen. Abklgren wie Info filr C5 (Welches Produkt hat der Kunde? — Info bandtigt fir Ersatzteila
usw.) in das |Base kommen soll,

Um Prajekicharakter zu entfernen, falit die Bestellung eines Coordinators weg. Prozesshaupiverantworng
liegt bei der Produktverkaufertin. Soll aber zunichst von einem Team abgewickelt werden, um Implementierung
Zu erleichienm,

Grundsatzlich sollen 10 Stk. 0S50/100b mit und ohne Hub, sowie 10 Stk. OS5 Fork auf Anfrage produzierbar
sain (genug Baugruppen verhanden). Wenn Shuttles auf Lager liegen, sind diese beraits gatestet und konnen
direkt entnommen werden. Fertig getestet werden kann allerdings bei OS chne Hub nur mit Info welche
Farderoberkante (FOK in 25mm Schritien) es haben soll. Abkidrung der genauen Lagermengen motwendig! Es
sollen keine MA extra fur die Produktion von Shuttles fir den Produkiverkauf abgestellt werden — kann sich
aber ergeben, wenn die nachgafragten Mengen steigen und wir die Lagermengen erhthen wollenimissen.

Wenn Liefertermin nicht gehalten werden kann, muss Produktion den Produktverkauf informieren.,

Vemechnung: Eine Anzahlungsrechnung bei Bestellung und Schlussrechnung b Verzand. Kosten fir Versand
werden aufgeschlagen - bericksichtigen in Angebot bzw. in Informationsdokumenten fior Kund®innen,

Schulung muss keine Voraussetzung sein fir Produktversand. Lediglich Zahlung der Anzahlungsrechnung
muss eredigt sein, Schulungstermin soll in Verwanbworlung der Kund®innan liegen. Abkléren mit C5 wie
Schulungsorganisation ablaufen sall. Z.B. ein Schulungssiot pro Monat oder individuelle Vereinbarung.
Schulung als extra Bestallwert festiegen. Macht nicht immer fir alle Kundinnen Sinn (z.B. Wiederkaufer).
Allerdings Ausschiuss von Support, wenn keine Schulung gemacht wurde,

Vor Produkiverand muss Versandabteilung kontrollieren ob Anzahlungsrechnung bezahlt wurde — Zu Beginn
bzw. bei geringen Stickzahlen kann das Controlling hier unterstiltzen. Dann informier \ersand
Produktverkaufer-in Uber die Versendung diese gibt Aufirag zur Verrechnung frei.

Im Auftrag (in SAP) kann bereits ein Fakturadatum eingetragen werden -+ Verrechnung landet zu
eingegebenen Datum im Fakiuravorrat und wird von der Fi/Co Abteilung abgearbeitet. Mach Varsand
Fakturasperre fur Schiussrechnung entfernen - automatische Verrechnung durch FilCo.

To Dos:

& Testin SAP (KEQ Testsystem — Kontrolle ob enfworfener Prozess in SAF furktioniert)

& Abklgren der Varianten und herausfiltern der Materialnummern
& Abklgren wie kommen Daten ins IBase — Informationen for CS
& Schulungsorganisation: Kidrung mit CS: monatlich oder auf Anfrage der Kund'innen
&  Lagerhaltung Shuttles (wie viele und welche Varianten auf Lager (MTS oder ATO) und fertig getestef)
& Erneute Prozessvisualisierung
KMA PR Sclutions GmbH
v YA 1p+ﬂm1.r1: Seite 343
Y S —— Cr e
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Protokoll vom 03.04.2023

Protokall

KNAPP

Dobl, 03.04.2023

Protokoll Meeting Produktverkaufsprozess:

Teilnehmer‘innen:

o = S (s EEET—
(telefonisch)
T i Michael Windisch

Entscheidungen dber Mindestmengen

Es gilt die Menge an stets prouzierbaren Produkten festzulegen. Dazu wurden folgende Entscheidungen
getroffen:

& 10 Stk OS Fork — fertig prodzien auf Lager liegend und getestet — Versandfertig
& 5x 05 100b mit 30-Kamera und Hub (mit 30 Kamera) - versandfertig
& 5x Basisfahrzeug und LAM des 0S50 fertig auf Lager

Vertriebsentscheidungen:

Shuttles im Produktverkauf werden an Erstkunden nur mit verpflichtender Inbetriebnahmeschulung verkauft.
Dient zur Absicherung bzgl. Gewshrleistungsthemen im Zusammenhang mit der Selbst-IBN durch die
Kundtinnen. Des Weiteren wird alle zwei Jahre eine Rezertifizierung der Schulung benatigt, um weiterhin
Anspruch auf die, im Servicevertrag festgelegten, Leistungen und Preise zu haben. Ein Schulungskonzept zur
Selbst-|BN befindet sich aktuell in der Planung in der CS-Abteilung.

Werzicht auf Anzahlungsrechnungen. Die Zahlungsbedingungen werden auf 100% bei Lieferung mit einem 14-
tagigen Zahlungsziel umgestellt.

Gewarbeparkatrgia 17 « 8143 Dobl « Austria

K S otutladmEmbim '
Profocol Saite 11
e r—— o e
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Anhang 7: Bilanz und GuV des Kooperationsunternehmens

Zur Berechnung der Bilanzkennzahlen wurde die Bilanz des Wirtschaftsjahres 2021/22 des

Kooperationsunternehmens verwendet. Das Wirtschaftsjahr der KIN erstreckt sich von 01.04.-

31.03. des Folgejahres. Daher handelt es sich zum Zeitpunkt der Erstellung der Masterarbeit bei

der Bilanz 2021/22 um die aktuelle, veréffentlichte Bilanz des Kooperationsunternehmens.

Aktiva

Bilanz zum 31. Marz 2022

A. Anlagevermdgen

Immaterielle Vermogensgegenstande

1.
2.

Lizenzen
Firmenwert

Sachanlagen

1.
2.

3.

technische Anlagen und Maschinen

andere Anlagen, Betriebs- und Geschéfts-
ausstattung

geleistete Anzahlungen und Anlagen in Bau

B. Umlaufvermogen

Vorrate

1.
2
3.

Raoh-, Hilfs- und Betriebsstoffe
unfertige Erzeugnisse

noch nicht abrechenbare Leistungen
a) noch nicht abrechenbare Leistungen
b) darauf erhaltene Anzahlungen

Forderungen und sonstige Vermdadgensgegenstinde

2.

3.

Forderungen aus Lieferungen und Leistungen
davon mit einer Restlaurzeit von mehr als einem Jahr

Forderungen gegeniber verbundenen Unternehmen
davon mit einer Restlaurzeit von mehr als einem Jahr

sonstige Forderungen und Vermdégensgegenstande
davon mit einer Restlaurzeit von mehr als einem Jahr

Kassenbestand, Guthaben bei Kreditinstituten

C. Rechnungsabgrenzungsposten

31.3.2022 31.3.2021
EUR EUR TEUR]| TEUR

221.272,65 251
160.162,52 185
38143517 436
227263 43 283
415.784,07 215
64.112,68 69
707.160,18 567
1.088.595,35 1.003
2.550.168,10 1.711
743.630,49 1.004
18.080.327,38 16.096
-13.049.457 24 -13.665
5.030.870,14 2431
8.333.668,73 5146
988.700,32 1.318

0,00 0
322541 46 435

0,00 0
1.641.947,17 1.530

0,00 0
2.053.188.95 3.283
4.584.398 98 592
15.871.256,66 9021
463.713,69 249
17.423.565.70 10.273
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Bilanz zum 31. Marz 2022

Passiva

Eigenkapital
|. eingefordertes und eingezahltes Stammkapital
gezeichnetes Stammkapital

Il. Kapitalriicklagen
nicht gebundene

lll. Bilanzverlust
davon Verlustvortrag

. Investitionszuschiisse

. Riickstellungen
1. Rickstellungen fur Abfertigungen

2. Steuerriickstellungen
davon Ricksteliung fur latente Steuem

3. sonstige Rickstellungen

. Verbindlichkeiten

davon mit einer Restlaufzeit von bis zu eimem Jahr
davon mit einer Restlaufzeit von mehr als einem Jahr
1. erhaltene Anzahlungen auf Bestellungen
daven mit einer Restlaufzeit von bis zu eimem Jahr
davan mit einer Restlaufzeit von mehr als einem Jahr
2. Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen
davon mit einer Restlaufzeit von bis zu einem Jahr
davon mit einer Restlaufzeit von mehr als einem Jahr
3. Verbindlichkerten gegeniber verbundenen
Unternehmen
davon mit einer Restlaufzeit von bis zu einem Jahr
davan mit einer Restlaufzeit von mehr als einem Jahr
4. sonstige Verbindlichkeiten
davon aus Steuem
dawvon im Rahmen der sozialen Sicherheit
davan mit einer Restlaufzeit von bis zu einem Jahr
davon mit einer Restlaufzeit von mehr als einem Jahr

Rechnungsabgrenzungsposten

31.3.2022 31.3.2021
EUR EUR TEUR| TEUR
2 035.000,00 2.035
2.035.000,00 2033
2.400.000,00 2.400
-1.707.136,86 -3.587
-3.986.944,84 -4 407
2.727.863,14 848
10.768,39 0
0,00 13
394.000,00 347
394.000,00 347
4.061.709 53 4.021
4455709 53 4.381
9.471.7683,90 3.982
0,00 1.024
6.526.119,86 1.772
6.026.119,86 1.772
0,00 o
369.482 63 595
369.482 63 393
0,00 o
1.854.794 18 1.536
1.854.794 18 836
0,00 o0
721.387 23 703
361.500,80 86
146.932,94 123
721387 23 379
0,00 324
9.471.783,90 4606
757.440,74 438
17.423.565 70 10.273
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Gewinn- und Verlustrechnung fiir das Geschaftsjahr 2021/2022

[}

12.
13.
14.

15.
16.
17.
18.

. Umsatzerldse
. Verdnderung des Bestands an unfertigen Erzeugnissen

sowie an noch nicht abrechenbaren Leistungen

. andere aktivierte Eigenleistungen
. sonstige betriebliche Ertrage

a) Ertrdge aus dem Abgang vom Anlagevermdgen mit Aus-
nahme der Finanzanlagen
b) ibrige

. Aufwendungen fir Material und sonstige bezogene Herstel-

lungsleistungen
a) Materialaufwand
b) Aufwendungen fiir bezogene Leistungen

. Personalaufwand

a) Léhne

b) Gehalter

c) soziale Aufwendungen
davon Aufwendungen fiir Abferfigungen und Leistungen an betriebiiche
Mitarbeitervorsorgekassen
davon Aufwendungen fir gesetzlich vorgeschriebene Sozialabgaben
sowie vom Entgelf abhangige Abgaben und Pflichtbeifrdge

. Abschreibungen auf immaterielle Gegenstande des Anlage-

vermdgens und Sachanlagen

. sonstige betriebliche Aufwendungen

davon Steuern, soweit sie nicht unter £ 14 fallen

. Zwischensumme aus Z 1 bhis 8
10.
11.

sonstige Zinsen und ahnliche Ertrage
Zinsen und ahnliche Aufwendungen
davon betreffend verbundene Unternehmen

Zwischensumme aus Z 10 bis 11
Ergebnis vor Steuern (Zwischensumme aus 29 und Z 12)

Steuern vom Einkommen und vom Ertrag
davon latente Steuern

Ergebnis nach Steuern
Jahresiiberschuss
Verlustvortrag aus dem Varjahr
Bilanzverlust

2021/2022 2020/2021
EUR EUR TEUR| TEUR
27.500.295,83 35.192
2.056.882.28 5786
18.319.40 21
0,00 16
1.215.108,67 1.443
1.215.108,67 1459
-13.992 581,02 15118
D 409.792 66 4705
~16.402.373,68 19.823
-282 936,75 237
-6.449 862 76 5025
-1.889.731,99 1614

-90.139. 45 -86

-1.698. 153,96 -1.445
_8.622.53150 6.876
_288.775,89 281
3.157.707,74 2749

-19.983,38 -1
2.319.217,37 1157
147,00 0
-56.156,39 77

-21.669,12 -52
_56.009,39 77
2 263 207,08 1.080
-383.400,00 260

-47.000,00 -171
1.679.807,98 820
1.879.807,98 820
_3.586.944,84 4,407
-1.707.136,86 _3.587
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Anhang 8: Workshopunterlagen

Den Teilnehmer*innen des Workshops wurde der folgende vorlaufige Prozessentwurf vorgelegt:

Prozessstart- 05 - D E M | 5
Kundenanfrage Durchfiihrungs- Ergebnis- Mitarbeit Zu informieren Software
verantwortung verantwortung
Product-
Sales-MA VPSDE
o Informationen
vollstandig?
nein
Product- Sales-
Sales-MA VPSDE Team
Product-
Sales-MA VPSDE
. Kunde wiinscht
Angebot?
Angebotsvoriage Product- VPSDE SAP
befilllen Sales-MA
Hein
Product-
Angebot versenden Sales MA VPSDE
Kunde hat
= . Hein
infos einholen und
Product- Fach-
Riickfrage VPSDE
bearbeiten Sales-MA abteilungen
Nein
Product- Sales
Satestia VPSDE Team VPSDE
Sales-Projekt
informationen an Product-
Sales-MA \PaDE
L kunde bestellt? 1
RiickiTage warum -
[rey—— SP’f’d “’a‘A
besteht ales
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Projektaniaze

Anforderung
Projektaniage bei
Kag

Anlage
Kundenordner in
Teams

ablage
Vertragsunteriagen

Auftragsaniage

anlage und
Verrechnung
Senvicevertrag

Servicevertrag
gestalten lassen

Kommissie-
nizrung und
versand

Produkt wurde

= versand?

Verrechnung
freigeben

Rechnung wurder

a—
erstellt?

Rechnung an

Kunden versenden

[rr———

Datenpflege im
System

Produktions-
prozesst
Abfassung
vom Lager

‘—

——Nein——

Bestitigung
erstellen und
versenden

Rechnung
manuell legen

Product-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

Produktions
-MA

Product-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

FifCo

FifCo

VPSDE

VPSDE

VPSDE

VPSDE

VPSDE

VPSDE

Head of
cs

HPS

VPSDE

Head of
fifCa

Head of
FifCo

Produkt-
Manager
VPSDE
Fi/Co

FifCo
Product-
Sales-MA

C5-MA
Produktions

-MA

FifCo
Product-
Sales-MA
Product-
Sales-MA

SAP

Ms-
Teams

MS5-
Teams
& DOXIS

SAP

172



Anhang

Kunden iiber
affene Rechnung
informieren

O Debitaren -

Mahnlauf FifCo

PP e i schulung

g — N em—l

Product-
Sales-MA

laufende
Kunden- Handover an CS

betrauung
os-Produktverkauf -
Prozessende

Product-
Sales-MA

Head of
FifCo

VPSDE

VPSDE

C5-MA

CE-MA

Product-
Sales-MA

VPSDE

Den Teilnehmer*innen wurden des Weiteren folgende Fragen auf den Tischen vorgelegt:

Tisch 1:

Bitte diskutiert den vor euch liegenden Teil des Produktverkaufsprozesses.

Versucht dabei folgende Fragen zu beantworten:
Wo seht ihr mdgliche Herausforderungen?

Wirdet ihr Prozessschritte streichen/hinzufligen?

Welche Prozessschritte sind euch unklar — wo geht nicht hervor was in diesem Schritt zu tun ist?

Sind die Verantwortungen richtig verteilt bzw. liegen Sie bei den richtigen Abteilungen?

Habt ihr weitere Kritik oder Anregungen am vor euch liegenden Teil des Produktverkaufsprozess?

Einige Prozessschritte sind moglicherweise nicht selbsterklarend. Bitte versucht in so einem Fall

erst zu analysieren, was mit dem entsprechenden Prozessschritt gemeint sein kdnnte bevor ihr

bei einem Moderator*einer Moderatorin nachfragt.

Wichtig: Bitte nutzt die vorbereiteten Papierbdgen auf eurem Tisch und schreibt alles nieder,

was euch in den Sinn kommt. Ob schriftlich, als Diagramm oder Skizze — jede Aufzeichnung ist

in Ordnung! Lasst euren Gedanken freien Lauf.
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Tisch 2:

Bitte diskutiert den vor euch liegenden Teil des Produktverkaufsprozesses.

Versucht dabei folgende Fragen zu beantworten:

Wo seht ihr mdgliche Herausforderungen?

Wirdet ihr Prozessschritte streichen/hinzufiigen?

Welche Prozessschritte sind euch unklar — wo geht nicht hervor was in diesem Schritt zu tun ist?
Sind die Verantwortungen richtig verteilt bzw. liegen Sie bei den richtigen Abteilungen?

Habt ihr weitere Kritik oder Anregungen am vor euch liegenden Teil des Produktverkaufsprozess?

Einige Prozessschritte sind moglicherweise nicht selbsterklarend. Bitte versucht in so einem Fall
erst zu analysieren, was mit dem entsprechenden Prozessschritt gemeint sein kdnnte bevor ihr

bei einem Moderatoreiner Moderatorin nachfragt.

Wichtig: Bitte nutzt die vorbereiteten Papierbogen auf eurem Tisch und schreibt alles nieder,
was euch in den Sinn kommt. Ob schriftlich, als Diagramm oder Skizze — jede, auf das Thema

bezogene, Aufzeichnung ist in Ordnung und erwinscht! Lasst euren Gedanken freien Lauf.
Tisch 3:

Bitte diskutiert folgende Fragen. Konzentriert euch bei der Beantwortung der Fragen

besonders auf Chancen und Risiken, die sich ergeben:

Welche generellen Herausforderungen ergeben sich durch einen standardisierten
Produktverkauf bei der KIN?

Was ist eure Meinung zur Selbstinbetriebnahme der OS durch die Kund*innen?
Wie beurteilt ihr den geplanten Wegfall des ASTA-Durchlaufs?
Wer kdnnte/n die Zielgruppe/n fir einen standardisierten Produktverkauf sein?

Auf welchem OS-Produkt sollte eurer Meinung nach der Fokus des Produktverkaufs liegen und

warum?

Wenn sich weitere Fragen ergeben oder Themen auftun seid ihr gerne angehalten diese in eurer

Diskussion zu thematisieren und einzubauen.

Wichtig: Bitte nutzt die vorbereiteten Papierbégen auf eurem Tisch und schreibt alles nieder,
was euch in den Sinn kommt. Ob schriftlich, als Diagramm oder Skizze — jede, auf das Thema

bezogene, Aufzeichnung ist in Ordnung und erwlinscht! Lasst euren Gedanken freien Lauf!
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Anhang 9: Workshop Aufzeichnungen — World Café
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Anhang 10: Finale Prozessvisualisierung — Flussdiagramm

Prozessstart - 05 - D E M | S
Kundenanfrage Durchfihrungs- Ergebnis- Mitarbeit Zu informieren Software
verantwortung verantwortung
Product-
Sales-MA VPSDE
i Informationen
vollstandig?
niein
Product- Sales-
Sales-MA VPSDE Team
Produkt- -
Product- VPSDE
e Sales-MA
2. Kunde wiinscht
Angebotsvoriage Product- VPSDE
befillen Sales-MA Ms-Word
mein
Product-
Angebot versenden Sareema VPSDE
Kunde hat :
e Hein
'“f“é':'::m Product- VPSDE Fach-
= Sales-MA abteilungen
Nein
Product- Sales
areema VPSDE Team VPSDE
sales-Projekt
Informationen an Product-
nden senden Sales-MA VPSDE
e unde bestellt? -
Riickfrage warum g
kein Interesse Product
ht Sales-MA
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Product- Produkt-
Produktpflege Sales-MA Manager
Hain
Kundenaniage und _
Datenpflege im ;fduﬂA VPSDE VPSDE cac
System es-|
Anforderung Product-
Projektanl Pre lage bei VPSDE FifCo
rojektaniage n)dtt;::ge Sales-MA i/ sap
Product-
Sales-MA VPSDE
Anlage . -
Kundenordner in Froduct VPSDE Ms
Teams Sales-MA Teams
Ms-
Ablage Product-
VPSDE Teams
SeleshA & Doxis
r—— gﬁi‘fﬂ; VPSDE Fijfco sap
Produktions-
Produktions- -
. A,,;ms, Produktions Hes Product- sap
anforderung =03 -MA Sales-MA
vom Lager
12
Bestatigung .
erstellen und Product Ms-Word
——— Sales-MA
anlage und .
Servicevertrag Product- Head of
verrechnung CS-MA
e gestalten lassen Sales-MA 3
Kommissio-
Product- Produktions
nigrung und versand freigeben | HPS
L 4* SalesrhA A
Produkt wurde
rﬁ —Nen
Verrechnung Product- VPSDE FifCo
Jr——— Sales-MA
P rechnung wurde
Rechnung manuell Rechnung Head of Product-
=== e e FifCo FifCo Sales-MA. sap
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Rechnungan
Kunden versendan

Mein.

unde hat schulung
Ji——N em—l

Kunden an

Schulung erinnem

—Nem—l

Kunden an Doku
erinnemn

laufende
Kunden- Handover an €S
betrauung

Os-Produkiveriauf -

Prozessende

Rechnung wurde
= bezahit?
Kunden iiber
affene Rechnung D"M:e:":“:;" 7
informieren =nni=

FifCo

FifCo

Product-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

Head of
FifCo

Head of
FifCo

VPSDE

VPSDE

VPSDE

C5-MA

C5-MA

Product-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

CS-MA

VPSDE

Der entworfene Produktverkaufsprozess wurde sowohl farblich als auch in, wie in DIN 66001

vorgeschrieben, schwarz-weil} erstellt.

i Prozessstart- 05 -
xundenanfrage

Kunden-
informationen
einholen

nformationen
vollstandig?

—la

fehlende
Informationen
einholen

Produkt-
informationen an
Kunden senden

Kunde wiinscht
angebot?

angebot versenden

D E M | )
Durchfiihrungs- Ergebnis- Mitarbeit Zu informieren Software
verantwortung verantwortung

Product-

Sales-MA VPSDE

Product- Sales-
Sales-MA VPSDE Team
Product-

Sales-MA VPSDE

Product-

VPSDE

Sales-MA Ms-Word
Product-
Sales-MA VPSDE
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Kunde hat
Ruckfragen?

infos einholen und
Rickfrage
bearbaiten

weiterhin durch 05
Standardprodukt

weitergabe an
Sales-Projexttzam

Sales-Projekt

nformationen an
Kunden sanden

Kunde bestalit?

Riickirage warum
kein interesse
besteht

Antwort in
Kundenakt produktpflege
dokumentieren

s, Angebot anpassen? Nein_

xundenaniage und
Datenpflege im
system

anforderung

Projektaniage Projektaniage bei

anforderung
technischer Platz
bei kac

kundenordner in
Teams

sblage
vertragsunteriagen

Auftragsanlage

i Produktions-
Produktions- o
bedarfs- proz
anforderun, abfassung
e vom Lager

Product-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

Proeduct-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

Produktions
-MA

VPSDE

VPSDE

VPSDE

VPSDE

VPSDE

VPSDE

VPSDE

VPSDE

VPSDE

HPS

Fach-
abteilungen
Sales-
Team VPSDE
Produkt-
Manager
VPSDE cac
Fi/C
ico SAP
Ms-
Teams
MS5-
Teams
& DOXIS
FifCo SAP
Product-
Sales-MA sap
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erwiinscht?

—Nein

Bestatizung

erstellen und
versenden

Anlage und
Verrechnung
Servicevertrag

Servicevertrag
gestalten lassen

Kommissio-
nierung und
Versand

Versand freigeben

Verrechnung
freigeben

aufende
Kunden-
betreuung

Produkt wurde
versandt?

Rechnung wurde
erstelit?

Rechnung manuell
ausiésen

Rechnungan
Kunden versenden

Rechnung wurde

Nein

bezahit?

Kunden iiber

cffens Rechnung
informieren

‘unde hat Schulung
durchgefihrt?

Kunden an
Schulung erinnern

Kunde hat IBN

Kunden an Doku

erinnern

Handover an €5

-/ 05-Produktverkauf - \

\ Prozessende /‘

Rechnung
manuell legen

QP Debitoren -
Mahnlauf

Product-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

Fi/Co

Fi/Co

Fi/Co

Product-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

Product-
Sales-MA

Head of
cs

HPS

VPSDE

Head of
FifCo

Head of
Fi/Co

Head of
Fi/Co

VPSDE

VPSDE

VPSDE

CsMA
Produktions
-MA
FifCo
Product-
Sales-MA
Product-
Sales-MA
Product-
Sales-MA
CS-MA
CS-MA
CSMA VPSDE

MSs-Word

SAP
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Anhang 11: Finale Prozessvisualisierung nach BPMN 2.0

Product Saka

Pt M

Product Sales 2.0

Angezeigter Text -

Responsible |~

Accountable  ~

Consulted -

Informed |~

Description

=

Request from customer

Request informations from customer

Product-Sales-Manager,

Information complete?

Product-Sales-Manager

Send product informations to customer

Product-Sales-Manager,

Get missing information

Product-Sales-Manager

Sales team

Customer requests quote?

Product-Sales-Manager

Create quote

Product-Sales-Manager

Send quote to customer

Product-Sales-Manager,

Customer has further questions?

Product-Sales-Manager

Get requirements from customer and process questions

Product-Sales-Manager

Sales team

All requirements for productsales are fulfilled?

Product-Sales-Manager

Send information to customer

Product-Sales-Manager

Handover to Sales team

Product-Sales-Manager,

Sales team, VP Sales

Customer orders?

Product-Sales-Manager

Adapt offer?

Product-Sales-Manager

Create customer accountin systems

Product-Sales-Manager

VP Sales

Request S-project at KAG

Product-Sales-Manager,

Finance & Controlling

Create project

Product-Sales-Manager

File order documents

Create sales order

Product-Sales-Manager

Finance & Controlling

Confirmation of order required?

Product-Sales-Manager

Create confirmation of order

Product-Sales-Manager,

Request service contract

Product-Sales-Manager

Administration (financial)

Order shipped?

Product-Sales-Manager

Check with dispatch r

Product-Sales-Manager

Dispatch Manager,

Order invoiced?

Product-Sales-Manager

Check with accounting

Product-Sales-Manager

Accountant|

Invoice paid by customer?

Product-Sales-Manager

Handover to Customer Service

Product-Sales-Manager

Customer Care Manager
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Product Sales

Product-Sales-Manager

Customer

Customer has
further

Information
—_——
\ complete?

requests quote?

Send quote to
customer

questions?

/_'\ Reques: Send product
| } informations from VES: informations to VES Create quote
R customer cusomer
Request from L J L
customer

NO

Get requirements
from customer and
process questions

Handover to Sales.
team

Al requirements
for procuct sakes
are fulfilled?

YES

Customer
orders?

KO
Adaptaffer?
Get missing e
rformation
. J
NO

—

VES—

| —

VES—»

Callect requirements

ion to

Send inform:
customer

Create customer
account in systems

—

Request 5-project at
KAG

)
Il ‘/l
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Froduction Planning Dunning

Check with dispatch
management

NO NO
) _ Imvgice paid by
oy 2 ™ 5l ? =
Order shipped Orderinvaiced B
File order Create corfirmats Handovert i
—+  Create project Jrinicho Create sales order VES reate cormrmaton VES VES ancoverte i)
locuments of order Customner Service \\-\_/
I\ ), L ) L ) Takeover
Confirmation of Customer Service

order required?

Check with
accounting

: EN
= ®
SAP

Service Contracts
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Anhang 12: Riickfragen zu Engineering-Data-Management

Um die Aussagen in Bezug auf die Herausforderungen bei der Einbindung von Daten in EDM
belegen zu kdnnen, wurde ein Mitarbeiter*eine Mitarbeiterin der Planungs-Abteilung der KIN um

Bestatigung der festgestellten Situation gebeten.

Von: Michael WINDISCH <michael.windisch@ivii.eu>
Gesendet: Montag, 17. April 2023 13:03

an: (D

Betreff: Riickfragen EDM und ASTA

Hallo@D

Wie besprochen bitte um Bestatigung:

Auf Service-Projekten (Projekten mit S-Projektstruktur) kann im Engineering-Data-Management-
System (EDM) kein Material ausgeschrieben und somit keine Bedarfsanforderung erzeugt werden.
Um Ausschreibungen auf einem L-Projekt durchzufiihren ist ein ASTA-Durchlauf zwingend
notwendig, da ansonsten keine Termin IDs erstellt werden.

LG Michael

Michael Windisch, BSc
Controlling

KNAPP Industry Solutions GmbH | ivii GmbH
Gewerbeparkstrasse 17
8143 Dobl, Austria

Mobile: +43 676 8979-7.748

michael . windisch@ivii.eu

www.knapp.com | www.ivii.eu

Hallo Michael,
Das ist korrekt.

Beste Griifle,

Mechanical Engineering
Hardware Engineering

KNAPP Industry Solutions GmbH
Gewerbeparkstrasse 17
8143 Dobl, Austria

www.knapp.com | www.YLOG.at
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Anhang 13: KNAPP OS-Preisliste

Open Shuttle

‘System requirements for the Installation:

o Customer ouys ex works out of the KMAPP warehouse with very fast delivery times.
{Transport within Ewrope: add 300-700 EUR/Shuttia)

o Together with the purchase the ciestomer already Duys the customer senvice package of
hiks chipica.

o Customer does operation and malntenance of the Open Shutties on his own. Dependng
on the modal we come once or twice per year for an Inspection.

o Commizsloning and malnisnance dons by customer.

HAS TOBE

SELECTED s

Open Shuttle-Types

Opticns What optiens do you
want?

Biue Spot NOT AVAILASLE| NOT AVALABLE| FoomsTALLED| FidmesTALLED| P NETALLED| FooiMSTALLED| FixmesTALLED| FdINSTALLED
Top Scanner 360 HOT ANAILASLE| NOT ANALAELE| 3.300,00 €| moT AvAILABLE 3.300,00 € 3.300,00 €] NOT AVAILABILE] FX INSTALLED)

Services What are your Price per Shutile par Month
working hours?
Standard: 085
ELROPE [Pricing Incl.
Travel costia) 550,00 € 550,00 € 55000 € S50,00€ S50,00€ =50,00€ 550,00 € 650,00 €
Premiumc 245
EUROPE [Pricing Incl.
Travel costia) 800,00 € 500,00 € 500,00 € B0O,00 € EDD,O0 € EDD.D0& 500,00 € 900,00 €
[ATHm. 247
EUROPE [Pricing Incl.
Travel costa) 900,00 € 900,00 € 900,00 € 500,00 € S00,00€ 500,00 € 900,00 € 1.000,00€

Trainings Which training Price per Person that k= In contact with KNAPP Service Desk

Intenalty do you
prefary
Hardware

Baslc Malnisnance
Tralning Program=
2 days 1.500,00€ 1.500,00€ 1.500,00 € 1.600,00 € 1.600,00€ 1.600,00 €| 1.500,00 € 1.500,00€
Expert Malntenancs
Training Program

3 days 35 add on io
Basic Maintenance
Training Progam 2.700,00 €| 2.700,00 €| 2.700,00 £ 270000 € 270000 € 2 700,00 & 2.700.00 £ 2 700,00
Software™

Baslc K1Soft-FC5
Tralning Program=

2 days

Level: Manfioring the
system after Instailabion
oy KNAPP 1.500,00 & 1.500,00 &) 1.500,00 € 1.600,00 € 1.E00.00€ 1.E00,00 € 1.500,00 € 1.500,00€
Advanced KI5oft-FCS
Tralning Program

3 days

Level: Enabies the
CUSIDMEr to do ermor
recoveres and smal

2. 700,00 €] 2.700,00 €] 270000€ 270000 € 270000 € 2.700.00 & 2.700.00 € 2.700,00€

|changes
Expert KISoRFCS

by the: customer 4.500,00 € 4.500,00 € 450000 € 4.500,00€ 4.500,00€ 4.500,00 € 4.500,00 € 4.500,00€

Fecertfication ls mandatony evany 2 years for the sandce desk contact

" Soif Ingtallaton: at keast one person must do all Falnings (Hamvwars and Software)

™ Bulld Upon preceding Lavel
" Mandatory for senvice deek contact

Total Price per Shuttle
AMRIAGY

Total Price Sarvice per
Month

Total Price Tralning per
Employes
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Anhang 14: SAP Screenshots

Eingabe der Kontierung auf Positions- oder Kopfdatenebene:

CS Auftrag anlegen: Ubersicht
$ & & AL [lavfrige Fopekeg

Posttion 0 | Posttionstyp ZSH | Normalposition
Materil 10734955 0 |  LADESTATION FORK_STAT_10-176-..

Verkauf A | VerkaufB | Versand | Faktura | Kondmionen . Kontierung | Einteiungen

Kontierung
GeschBereich
Auftrag
Profitcenter |PC260 Ergebnisobjekt
PSP-Element $118-001578-11-050 '
Kostenrechnungsrelevante Daten
Kalkulationsschema
Zuschlagsschiissel
Anlage der Auslieferung:

Auslieferung anlegen: Ubersicht

Tl a 28w B @ P warenausgang buchen

Ausleferung Belegdatum 17.04.2023

Warenempfanger 190263 Fronius Intemational GmbH / Fronius StraBe 5 / 4642 Sattledt

Positionsiibersicht | Kommissionierung - Laden | Transport . Statusibersicht  Warenbewegungsdaten

Plan-Warenausg. 20.04.2023| |00:0... Gesamtgewicht KG
Ist-Warenausg. 00:00 Anzahl Packst.
Alle Postionen
Pos Material GGProfi  Liefermenge ME Bezeichnung

10 10747806 01 0003 GPP 1 ST OPEN SHUTTLE FORK-10-1 -KPL
120 10526754 1 ST CONTROLLER, WIRELESS F710
30 10717211 1 5T HANDBEDIENGERAET, KETOP T10 DIRECT MO...
40 10734959 01 1 ST LADESTATION FORK_STAT_10-176-M
== e -
L :Q
I
4“0

@ @ Chargensplt H‘if Hauptpaositionen H? Alle Posttionen

€S Auftrag 30082002 wurde gesichert

2

C.. Ptyp K W... V Charge BewertArt  Offene Menge

ZSHN A 1180
ZSH A 1180
ZSH R 1180
ZSH A 1180

LR R

M
=
.~
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Buchen der Lieferung in der Kommissionierliste mittels Transaktion ZMM_PICK_LIST:

Kommissionierliste
) B EFL ELE ] EE IE ] i _
S BEIHRIFL S5 ) A, W Lieferung: 82300829
00 17.042023 L 82300829 _ Frons Intemationa) GmoH Kundenaufirag: 0030082002
Warenempfanger: Fronius International GmbH
Bedarfstermin: 17.04.2023
(&) [&)[(%]00) 02 (¥ 1) [EB1)% | (B )@ Jszl.) [[8) [Esdyen][S orcken|[ change [B agerphtz sndern]
] Leferung |Position [Materal Materakurztext KundAuft KdA-P.. [Platz | Liefer.Mng Emheit| Kommission | Verfiigbare | Buchungsme
82300829 10 10747806_01_ 0003  OPEN SHUTTLE FORK-10-1 -KPL 10 1
82300829 20 10526754 CONTROLLER, WIRELESS F710 10342 15T 0 17 1
82300829 30 10717211 HANDBEDIENGERAET, KETOP T10 DIRECT MO... 10143 15T 0 10 1
82300829 40 10734959_01 LADESTATION FORK_STAT_10-176-M 15T 0 10 1
fsAPg P zMM_pICK_LIST ~

Einstieg in VLO2N und Verbuchung als ,verpackt® in SAP:

0 .| Auslieferung 82300829 dndern: Ubersicht
Yl PLiEE 1"%'3 @ % Warenausgang buchen

Ausleferung s2300825 | orpacken (Umsch+F6) 17.04.2023

Warenempfanger 150263 | El Fronius International GmbH [ Fronius Stralie 5 / 4642 Sattledt

Positionsiibersicht | Kormmissionierung ¢ Laden | Transport - Statusibersicht . Warenbewegungsdaten

Pln-Warenausg. 20.04.2023| |00:0 Gesamtgewicht KG
Ist-Warenausg. Qo:00 Anzahl Packst.
Alle Posttionen
Pas Material GGProfi  Liefermenge ME Bezsichnung C..Pyp KW... ¥
10 10747806 01 0003 GPP 1 ST OPEN SHUTTLE FORK-10-1 -KPL DZSN C 1180
20 10526754 1 5T CONTROLLER, WIRELESS F710 UZSH C 1180
0 10717211 1 ST HANDBEDIENGERAET, KETOP T10 DIRECT MO... ISH C 1120
1 ST LADESTATION FORK_STAT_10-176-M BZSH C 1180

0 10734555 01
r
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]

[

=

=

an

s

= -
= -
i '1> 4

(&8 Gew/voll & pHm [& alg |

[+ pro Teimenge|[® ponu [ falsvol |

Identifikation Materal | HU-Identifikation [Loopsesass | Art der Identfikation [
'?ﬂmmmmm Packmittel (10377532 | VSH, LOSE, INT. VERW. INTERNE VERWENDUNG
@n 10526754 . Gew/VolDm | Status | Packmitel | Zustzdsten | Inhak | Hstore | Organsstorsches
<@l 30 10717211
« & 40 10734959_01 Gewicht ]
Eigengewicht HE [IGew/Vol fix
zuliss. Ladubw K ObergewTol I t
Ladungsgewicht 1850, 000
Gesamtgewicht 850,000
|
["Igeschlossenes Packmittel |
UbervolTol | %
|
0,000

Raumbedingungen @
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Transportanlage:

Transport anlegen: Einstieg
TsBueferungen S 0O &2 BSHE

; [Pig )
Transportdispostele Lllan.ra KIN

Transportart |Z001 Enzekransport -
Selektionsvariante ' '

Mit Klick auf ,Lieferungen“ kann nach der relevanten Lieferung gefiltert werden.

Einzeltransport anlegen: Transporte und Lieferungen

Ta Ehucferungen S ¥ 0O & 5 T DBronung 8 P selektionsprotokol  Lieferungen spltten &b Trar

Transporte und Lieferund  Abgangsort
+ & s0001 Versandstele/Annahmestele [ ] EI
Zielort
Land des Zielortes ] s [ | B2
Postieitzahi [ bs | ' E3
Faligkeit
Transportdispodatum En.ua.zuzq:'ﬁ bis [01.06.2023 E\
. Transportdsposition
|v|Ueferungen in bearbetteten Transport aufnehmen
Versandart ' bis | E\
Status der Lieferung
GesWarenbewegungStat [ bs Ic| |
TransportDispoStat A bs (g =
Bezug auf
Ausieferung [s2300825 bis i E
i i
(€8 puten P8 ] X)

Danach kann die Lieferung ausgewahlt werden:

Einzeltransport $0001 anlegen: Transporte und Lieferungen

T2 @hueferungen .ﬁb’é? 0 @& T Opeenung 8 D selektionsprotokol  Lieferungen spitten [k Transporte

EETE B ELEE R LA & e e

Transporte und Lieferungen | Guw | T.o | TD-Leister Tr.. V.. EmpfangAdr Ges.Gew.... Zzu.Ges.ge.. Gewicht/KG Volumen/(DM & LefTe...

Uhrz... | A
~ 2 $0001 oo 11... 850,000 0 850,000 5.200 00:00...
- i 0082300829 SHP  11.. AT 4642 Sattledt 850,000 850,000 5.200 20.04.2... 00:00...
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Im nachsten Schritt werden die Termine der Lieferung befullt:

Einzeltransport $0001 anlegen: Transporte und Lieferungen

Te Ehueferungen P H & PN EH B
./ Abwiddung | Identfikation | Frachtberechnung | Steuerung | Verwaltung

Transportart 2001 Enzekransport = Tr.Dispostele f120] kM

Gesamtstatus 0 In Disposition ~| 000 |Ausschr.Status Dem Spediteur nicht angebo.. |
Spediteur 200009

Transportroute | |

Versandart o1 Routenfahrplan

Beftrderungsart 1 Ladung - Versandbeding.

Signierung | Sonderabwicd,  |PRIO|

Zu.Ges.gew s Ext. Ident. 1

+ Termne | \Weiere Termne | Abschnitte | Partner | Texte  Daueru.Distanz - Status | Au

Planung Durchfihrung
[ | [oo: 00 [ Di{Npsttion ;

Regtrierung | foo:00 | 00: 00| Registrierung

Verbden Beginn | 14.04.2023] [00:00] 0000 | Laden Beginn |
Vedenende [ | fo0:00] ' | [00:00] | LadenEnde |
Abfertigung | [00:00] ' 00:00| | Abfetgung |
Transportbeginn | {o0:00 | 00:00| | Transport Begnn |
Transportende | | [o0z00] | 00:00] | Trnsport Ende |

Unter dem Re

iter Abschnitte kann gegebenenfalls der Zielort gedndert werden:

Einzeltransport $0001 anlegen: Transporte und Lieferungen

Ts Ehueferungen R & RN [E B
Abwicklung | Identfiation | Frachtberechnung | Steuerung | Verwaltung
Transportart Z001 Enzekransport =) Tr.Dispostele 10| KM
Gesamtstatus |1 Disposition beendet  ~| W@OO |Ausschr.Status | Dem Spediteur nicht angebo_~ | % |
Spediteur /200009 jﬁ@ Global Express Austra GmbH / Industriezele 1, Objekt 5 f AT - 8401 Kalsdorf
Transportroute  SHE | Route transportrelevant
Versandart ‘01| &5 Landverkehr Routenfahrplan
Beforderungsart |1 Ladung | Versandbeding.
Signierung | Sonderabwickd,  [PRIO| Priority
zu.Ges.gew s | Ext. Ident. 1

Terrmne | Wetere Termine /’m kjﬁm: [ Texte | Dauer u. Distanz | Status | Ausschrebung . Zusatzdaten | G

 T... Abgangsort
| | Dobl/8143/RT/ . Sattlede/4642. 20000%

Zielort |Spediteur | Name Spedi... V.. Versan... Distanz

Global Express 01 Landwer._.

D... L Laufke... L.. Incote... E.. 50...
4 Direkt. DAP Geliefert..[ |
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Eingabe unter Partner:

Einzeltransport $0001 anlegen: Transporte und Lieferungen
e Eeferungen B B & N EH %

_/Mm _} Identfiation - Frachtberechnung | Steuerung | Verwaltung

Transportart Z001 Enzekransport = Tr.Dispostele 1120 xm

Gesamtstatus 1 Dsposition beendet | OO |Ausschr.Status | Dem Spediteur nicht anum_'|@
Spediteur 200009 thal Express Austra GmbH [ Industriezede 1, Objekt 5 / AT - 8401 Kalsdorf
Transportroute  |SHP | Route transportrelevant

Versandart 01| &3 Landverkehr Routenfahrplan

Befdrderungsart 1 Ladung | Versandbeding.

Signierung ' sonderabwickl,  |PRIO| Priorty

zu.Ges.gew w5 | Ext. Ident. 1 '

Termine | \Wekere Termine | Abschnitte /_' Partner 'Tml‘g '; Dauer u. Distanz | Status | Ausschrebung  Zusatze

_P'a't:rmrulu |Partner  Name Strasse Postleit... Ort
RS Rechnungsatell. ¥ 301206 GLOBAL Express Austria...Industriezede 1, Objekt 5 8401 Kalsdorf
_'SP Spediteur w 200005 Global Express Austria 6. Industriezeds 1, Objekt 5 8401 Kalsdorf

1Z3 MR Versand w 11808018

Eingabe der Zusatzdaten:

Einzeltransport $0001 anlegen: Transporte und Lieferungen
e Ehuefeungen B B & FNE B

MW "lr Identfiation | Frachtberechnung | Steuerung | Verwaltung

-

Transportart 2001 Enzefransport  ~ TrDepostele  [1120] KN

Gesamtetatus 1 Dsposition beendet | @O0 |Ausschr.Status | Dem Spedteur nicht angebo_~ [ B} |
Spediteur 200009 Global Express Austria GmbH | Industriezede 1, Objekt S [ AT - 8401 Kakdorf
Transportroute SHP Route transportrelevant

Versandart 01| & Landverkehr Routenfahrplan

Befdrderungsart |1 Ladung | Versandbeding.

Signierung Sonderabwickl. '#R10| Priority

zu.Ges.gew [k | Ext. Ident. 1

Termne | Weftere Termne | Abschnicte | Partner | Texte | Daueru.Distanz | Status | Ausschrebung . Zusatzdaten | Gefahrgut | Ansc.. ' [*][E

Art der Lief. ._'EII _"!H
TranpDispoStat |
Inhakt

Kostenstele [ |
Projekt

Kostenstele [ T

Info 1

Info 2
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Pflegen der Termindaten nach Abholung der Ware durch Spediteur*in:

Te Bueferungen P A & PR E B

_/Mnni ldentfikation - Frachtberechnung - Steuerung | Verwaltung

Transportart [Z001 Enzekmansport ~ ~| Tr.Dispostele 1180] KN

Gemmtstatus |6 Transport Beginn "-[ OO | Ausschr.Status | Dem Spediteur nicht anum_vl@
Spedteur Eﬂuuu& 3‘5—\@ Global Express Austra GmbH [ Industriezede 1, Objekt 5 f AT - 8401 Kalsdorf
Transportroute  |SHP | Route transportrelevant

Versandart 01| & Landverkehr Routenfahrplan

Befdrderungsart '1 Ladung - Versandbeding.

Signierung | Sonderabwickl,  |FRIO| Priority

2u.Ges.gew s | Ext. Ident. 1

< Termine | Wekere Termne . Abschntte | Partner . Texte | Daueru,Distanz | Status - Ausschrebung

Planung Durchfiihrung

[17.04.2023] [14:32] o”|  Dispostion |
Regstrierung | [00:00] (17.04.2023) [14:34] | Regstierung |
Veraden Beginn | 14.04.2023] [00:00] (17.04.2023) [14:34) ##| LadenBegin |
VeladenEnde | | f00:00] [17.04.2023] [14:34] ##| 1adenEnde |
Abfertigung ' | [00:00] (17.04.2023] [14:3¢] «#|  Abfertigung |
Transportbeginn | loo:o0| (17.04.2023] [14:38] | Transport Beginn |
Transportende | [o0:z00] [ 1 [o0:00] | Transport Ende |

Bestatigung der Transportkosten:

KNAPP Standard anlegen - Ubersicht: Frachtkostenpositionen
1=y

Frachtkostenhr.  [s0001 Frachtkostenart  |Z001] KNAPP Standard
Status . Referenz - Verwaltung

Berachnet 'c| volstandig berechnet
Kontiert 'c] volstandig kontiert
Ubergeletet R nicht Ubergeleitet
[N
Alle Postionen
_‘Pos PTyp BezRef. _Il)bﬂﬂi:ﬂ:er |Nettowert Steuerbetrag W3... S..Ubereit... BK U Presdatum Ku... Abr.Datum  Steuerstand[]
10001 0000126342 200008 520,00 104,00 ELR V2 [¥] CCA17.04.2023 17.08.2023 -

-
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Kontrolle im Auftrag ob ausgeliefert wurde:

@Mﬁlél & [liafrage Fobeeg
CS Auftrag 30082002 Nettowert [ 90.115,00 |EUR |
M—w oni 1 ational IS b ilim ¥

190263

] (O

i Wunschleferdat 'r| [17.04.2023 AuslefWerk =

¥ Komplettief. Gesamtgewicht u,_luuu][ms ]
 Liefersperre | * Volimen 0,000 |
| Fokwraspeme  [Profung durch CS ~ | Preisdatum 117.04.2023]
Zahlngskarte ] Gulyg bis l | £
Kart.verif.code
Zahiungsbed D003 30 Tage Netto
| Incoterms 'DAE| Sattedt | :

E’@] Bearbeten Springen  Umfeld  System  Hife

ngen
¢ 5 b Kopf }ODo0 BN B
— Beenden Umsch+F3 _Bgneni
Seaguug .
’ e ~ Belegmengenenhet
(1 ] GrBeleg wunmrs  orvnivinye
Geschaftspartner 0000190263 Fronius International GmbH
Material 10747806_01_0003 OPEN SHUTTLE FORK-10-1 -KPL
(&))@
Beleg Menge Emhet  Ref. Wert Wahrung  Am Uhrzeit  Status |
~{[2] = Cs Aufrag 0030082002 / 10 15T 85.300,00 EUR 17.04.2023 14:15:48 erledigt i
~= Ausleferung 0082300829 / 10 15T 17.04.2023 14:29:21 in Arbet
* @ Transport 0000126342 / 1 17.04.2023 14:34:06 Transport begonnen
4 E Kommissionierauftrag 20230417 / 1 15T 17.04.2023 14:30:59 erledigt
' Handlng Uni 0005797429 / 1 18T 17.04.2023 14:31:54
* =] WL Warenausbieferung 4910965121 / 1 15T 45.675,66 EUR 17.04.2023 14:34:50 erledigt
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Belegfiul3

(& Pl statusibersict  &Beleg anzeigen  Servicebelege [Ify

Geschaftspartner 0000190263 Fronius International GmbH

Material 10747806_01_0003 OPEN SHUTTLE FORK-10-1 -KPL
a6
Beleg Menge Enhet  Ref Wert Wahrung  Am Uhrzet  Status
-2 = ¢s Aufirag 0030082002 90.115,00 EUR 17.04.2023 14:15:48 eriedigt
~Ecs Auftrag 0030082002 / 10 15T 85.300,00 EUR 17.04.2023 14:15:48 eredigt
+ 3 Ausieferung 0082300829 / 10 1ST 17.04.2023 14:29:21 in Arbet
+ (2 Transport 0000126342 / 1 17.04.2023 14:34:06 Transport begonnen
-3 Kommissionierauftrag 20230417 / 1 LST 17.04.2023 14:30:59 erledigt
gE Handing Unt 0005797429 / 1 15T 17.04.2023 14:31:54
+ [ wiL WarenausLieferung 4910965121 / 1 15T 45.675,66 EUR 17.04.2023 14:34:50 erledigt
~ [ = s Auftrag 0030082002 / 20 15T 65,00 EUR D}I?.MZDB 14:17:55 erledigt
+ 2 Ausieferung 0082300829 / 20 15T 17.04.2023 14:29:21 in Arbet
* [ Transport 0000126342 / 1 17.04.2023 14:34:06 Transport begonnen
SE Kommissionierauftrag 20230417 / 1 15T 17.04.2023 14:30:59 erledigt
" @ Handing Unt 0005797429 / 2 15T 17.04.2023 14:31:54
* [ WL WarenausLieferung 4910965121 / 2 15T 36,37 EUR 17.04.2023 14:34:50 erledigt
X @ =S Auftrag 0030082002 / 30 15T 850,00 EUR. 17.04.2023 14:17:58 erledigt
~ 2 Ausieferung 0082300829 / 30 15T 17.04.2023 14:29:21 in Arbek
e Transport 0000126342 / 1 17.04.2023 14:34:06 Transport begonnen
+ [2) Kommissionierauftrag 20230417 / 1 15T 17.04.2023 14:30:59 erledigt
* [ Handing Unt 0005797429 / 3 15T 17.04.2023 14:31:54
* [2 WL WarenauslLieferung 4910965121 / 3 15T 484,56 EUR 17.04.2023 14:34:50 erledigt
~B=pcs Auftrag 0030082002 / 40 15T 3.900,00 EUR 17.04.2023 14:17:59 erledigt
~ [2) Ausieferung 0082300829 / 40 15T 17.04.2023 14:29:21 in Arbet
B Transport 0000126342 / 1 17.04.2023 14:34:06 Transport begonnen
B Kommissionierauftrag 20230417 / 1 15T 17.04.2023 14:30:59 erledigt
* [2 Handing Unt 0005797429 / 4 15T 17.04.2023 14:31:54
‘Bw WarenausLieferung 4910965121 / 4 15T 2.151,68 EUR 17.04.2023 14:34:50 erledigt

Hier ist ersichtlich, dass bei allen Positionen der Transport begonnen und die Warenauslieferung

gebucht wurde.

Danach kann der Fakturenvorrat gedffnet werden:

Fakturavorrat bearbeiten
fBFai-Tsav. anz. | [@Anzeigevar...

 Fakturadaten
Fakturadatum von bis 17.04.2023
Fakturaart = bis =
Vertriebsbeleg bis |E]J
__/ Sekektion | Vorgabedaten | Batch und Verbuchung
| Organsatonsdaten — —
Verkaufsorganisation 1180
Vertriebsweg 80| bis [ ] [ = |
Sparte | bis E
Versandstele § ol bis [ == [i
| Kundendaten
Auftraggeber bis @ |
Empfangsland = bs | | EE
Sortierkrterum bis &
| 2u selektierende Belege
Auftragsbezogene v/ Lieferbezogene | IBonushezogene
" |Interne Verrechnung " ohne Belege mit Fakturasperre | 'Belege mit LEB Status
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Anhang 15: Rechnungsbeleg — Fallbeispiel SAP

KNAPP

Knapp.c

am

Rechnung

Rechnungsempfanger
Fronius Intermnaticnal GmbkH
Fronius Strale 5

4542 Sattledt

Austria

Re.Nr. / Datum

Kundennummer 190263

Auftrags Nr. 30082002

Kunden UID ATUS2614407

Unsere UID ATUGE224227
Bestellnummer 05 Fork Produktverkauf Test
Bestelldatum 17.04 2023

Technischer Platz  ATO0923

11589005040 / 17.04 2023

Liefer- / Leistungsort Bearbeiterin Michael Windisch
Fronius Internaticnal GmbkH Telefon +4350408547724
Fronius Stralie 5 E-Mail michael windisch@ivii_eu
— ﬁsfngatﬂedt Lieferbedingungen
DAP Sattledt
acc. to Incoterms 2020
Pos Material/Beschreibung Menge Preis/Einheit Betrag |
10  10747806_01_0003 15T 85.300,00 EUR 85.300,00 EUR
OPEMN SHUTTLE FORK-10-1 KPL
Lieferschein/-datum: 22300820 / 17.04.2023
20 10526754 15T B5,00 EUR 65,00 EUR
CONTROLLER, WIRELESS F710
Lieferschein/~-datum: 82300829 / 17.04.2023
30 1071721 15T 850,00 EUR 850,00 EUR
HAMDBEDMENGERAET, KETOP T10 DIRECT MO.._.
Lieferschein/-datum: 82300829 / 17.04.2023
40 10734939_1 15T 3.900,00 EUR 3.900,00 EUR
LADESTATION FORK_STAT_10-176-M
Lieferschein/-datum: 82300829 / 17.04.2023
Frachtkosten EUR 624,00 EUR
Zwischensumme o. Mwst 90.739,00 EUR
AT-MWST Inland 20% 18.147,80 EUR
Gesamtbetrag 108.886,80 EUR
Zahlungsbedingungen: 30 Tage netto ab Rechnungsdatum
KNAPP Industry Solutions GmbH Rechmung 1180005040 | Seite 1 /2

Gewerbeparksiaie 17

UID-Mr.  ATUBBZRMZIT

B143 Dobl | Austria Siayer-Mr. FASRS 19
+43 B02954-D E0R-Nr. ATECS 1000056741
WaAW napp.com

UniCredit Bank Austria AG
BAN: ATES 1200 0100 0459 TEE5
BIC. BRALATINY

Sitz Dabl
Landes- als Handelsgedcht Graz
FM 404653

198



Anhang

KNAPP

knapp.com

Rechnung

Pos Material/Beschreibung Menge Preis/Einheit Betrag
Die Ware bleibt bis zur vollstindigen Bezahlung unser Eigentum. Bei Zahlungsverzug ist der Kaufer
vempfiichtet, neben Verzugszinsen auch Interventionsgebihren eines Inkassoinstitutes oder eines
beigezogensn Amwalts zu ersetzen. Ruckwaren kdnnen wir chne vorherige Zustimmung weder anmehmen
noch gutschreiben. Sofern nicht ausdricklich etwas anderes vereinbart gelten ausschlieflich unsere
Allgemeinen Geschiftsbedingungen. Diese konnen jederzeit schrifilich oder
telefonisch bei uns angefordert werden.

Soferm nicht anders ausgewiesen gilt das Rechnungsdatum als Leistungs- oder Lieferdaturmn.

Saollte es Grund zur Beanstandung oder Komektur dieser Rechnung geben, bitten wir dingend um sine
Rickmeldung spatestens 14 Tage ab Erhalt.

KNAPP Industry Solutions GmbH Rechnung 11280005040 | Seite 2 /2
Gewermeparksiraie 17 UniCredt Bank Ausiiia AG Sitz Dobl

E143 Dobi | Ausiria BAN: ATES 1200 0100 0453 7555 Landes- als Handelsqencht Graz
+4£3 5043540 BIC: BKALIKTWW FM 4045520

WaW Imapp.com
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