Verdnderungen im System

Digitalisierung als Mittel zur Prozess-
exzellenz in der Fernwarme - Teil 2

Die Digitalisierung der Geschaftsprozesse und -modelle ist inzwischen ein unverzichtbarer Bestandteil
einer Unternehmensentwicklung. Diese digitale Transformation bietet enormes Produktivitétspotenzial —
wenn sie erfolgreich umgesetzt wird. Fur diesen Erfolg braucht es sowohl Technologie- und Prozess- als
auch Change-Versténdnis, strategische Konsequenz und Durchhaltevermégen. Die Technik der Digitali-
sierung bietet bereits heute unzahlige Moglichkeiten und die notwendigen Mittel. Wichtig ist, dass das
Ziel auf der Grundlage einer ganzheitlichen Digitalisierungsstrategie Uibergreifend festgelegt wird und
die daraus abgeleiteten, handhabbaren Teilprojekte und Einzelmalnahmen (als langfristiges Gesamt-

projekt) schrittweise und konsequent verfolgt und umgesetzt werden.

ie mit der Digitalisierung ver-
D bundenen Moglichkeiten ha-

ben auf die Prozessexzellenz
und damit auf die Produktivitit ei-
nen sehr starken Einfluss. In Teil 1 [1]
wurde die digitale Prozessexzellenz
als Grundlage fiir Produktivitidtszu-
wéchse in den Mittelpunkt der Be-
trachtungen gestellt und mit ihren
Voraussetzungen — der operativen
und der digitalen Exzellenz - er-
lautert (Bild 1). Daraus leiten sich
Anforderungen ab, fiir die ein Pro-
zessverstandnis, das mit Lean Ma-
nagement ausschlieBlich auf die
operative Exzellenz ausgerichtet ist,
nicht mehr ausreicht. Ebenso ver-
dndern sich die Anforderungen an
Mitarbeiter, Fiihrungskréfte, Orga-
nisation und Kultur.

Der digitale Wandel bedeutet al-
so nicht nur einen Prozesswandel,
sondern zugleich einen Werte-,
Fiihrungs-, Kommunikations- und
Strategiewandel. Dafiir ist sowohl
ein ausgeprigtes Technologie- als
auch ein entsprechendes Chan-
ge-Verstandnis auf allen Ebenen
des Unternehmens erforderlich. Eine
erfolgreiche digitale Transformation
muss deshalb immer zwei StoRrich-
tungen enthalten: Verdanderungen im
Arbeitssystem und Verdnderungen
am Arbeitssystem.

Die Verdnderungen am System
fokussieren auf die Kultur, die Fiih-
rung, die Organisation und das
Verhalten. Sie wurden in Teil 1 be-
handelt. Die notwendigen Verdn-
derungen im System betreffen die
Optimierung der Prozesse und den
Einsatz digitaler Technologien.

Die Verdnderungen im System,
das notwendige Vorgehen mit Digi-
talisierungsstrategie und Roadmap,
Losungsansétze und Praxisbeispiele
sowie Erfolgsfaktoren und Lessons
Learned sind im Folgenden Gegen-
stand der Betrachtungen.

Prozess und Technologie
(Verénderungen im System)

Ziel der Verdnderungen im System
ist es, die Produktivitidt durch exzel-
lente Prozesse und entsprechende
Technologien zu steigern (Bild 2).
Auf der Seite der Prozesse kommen
die in Teil 1 dargestellten Ansétze
und Instrumente der Prozessopti-
mierung zum Einsatz [1]. Das da-
durch gewonnene Wissen muss
gleich wieder in neue Adaptionen
und Entwicklungen investiert wer-
den. Denn nur ein kontinuierliches
Verbessern und Weiterentwickeln
ermoglicht es, Best Practice zu sein
oder an Best Practice heranzukom-

operative Exzellenz
(Lean-Optimierung)

digitale Exzellenz ~ _
(digitale Transformation)

Prozessexzellenz
(im digitalen Zeitalter)

Bild 1. Prozessexzellenz in der Fernwérme
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men, wenn man nicht selbst den
Benchmark setzt, und den Vor-
sprung gegeniiber dem Wettbewerb
dann auch zu halten. Dafiir ist eine
offene Verdnderungs- und Innovati-
onskultur entscheidend.

Die Technik der Digitalisierung
ist die Plattform dieser industriel-
len Revolution: Sie bietet bereits
heute unzidhlige Mdéglichkeiten und
die notwendigen Mittel. Sie zeichnet
sich besonders durch die Moglich-
keit zur passgenauen Ausgestaltung
fiir jedes einzelne Unternehmen aus:
Sie kann modular und nach Bedarf
aufgebaut werden. Das heif3t, dass
Unternehmen nur in die Funktionen
investieren miissen, die sie tatsdch-
lich bené6tigen — dadurch sind sie um
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Prozesse Technologie
selbststeuernde Prozesse Auto- selbststéandige Abstimmung von (Teil-) Systemen
| und autonome Systementscheidungen (smart predictive)
g Software-Agenten
Wechsel von reagierenden Prozessen vorausschauende Mustererkennung und Prognose
zu agierenden Prozessen Prognose zukiinftiger Zusténde und Ereignisse
als Basis fiir pradiktives Handeln
(z.B. predictive maintenance)
Aufbau und Teilen von (Erfahrungs-)Wissen tiber regelbasierte Entscheidungsvorbereitung
Prozesse, Einflussfaktoren, ihre Stochastik oder Wi Knowledge Discovery/vorbereitete Analyse
ihre Steuerbarkeit durch Analysieren, Strukturieren S und Transformation riesiger Datenmengen
sowie kontextualisiertes Speichern und Teilen Data Mining; statistische Methoden
Nutzung der Informationen zur weiteren assotiative Datenanalyse mit Bl-Tools aus bereit-
Prozess- und Qualitdtsoptimierung Inf ti gestellten Daten, Datenmodellierung (KPIs,
Beschleunigung und Flexibilisierung von rolanon Steuerungskennzahlen, Wirkungszusammen-
Prozessen, Informationen zur Prozessleistung hénge), Abbildung tiber Smart Cockpits
Beseitigung von Medienbriichen Erfassen der Daten von Kunden, Produkten,
Reduktion von Schnittstellen Vernetzun Anlagen, Sensoren, Aktoren ...
Verschlankung und Automatisierung g vernetztes Bereitstellen (Zusammen-
der Prozesse fiihren) der relevanten Daten

Bild 2. Verdnderungen im System: Prozess und Technologie

einiges flexibler, als es bei konfektio-
nierten Losungen der Fall ist.

Eine durchgingige IT-Unterstiit-
zung von Prozessen mit Business
Software hilft aufgrund von Hoch-
verfiigbarkeit, Skalierbarkeit und
Performanz, exzellente Prozess-
lésungen auch in dezentralen Or-
ganisationen oder verteilten Wert-
schopfungsketten einzurichten und
kontrollierbar zu fithren. Dafiir muss
die IT-Infrastruktur folgende Voraus-
setzungen erfiillen:

e Integration der Systeme
Fiir die digitale Schlagkraft des Un-
ternehmens ist es entscheidend, aus
der Vielzahl bestehender und neuer
Systeme ein integriertes System mit
durchgédngigen Prozessen zu schaf-
fen. Das heil’t nicht, dass alle Daten
in ein System zu integrieren sind,
aber es miissen Moglichkeiten ge-
schaffen werden, alle Daten zusam-
menzufiihren.
e Verarbeitung riesiger Datenmen-
gen
Digital excellente Unternehmen
sind Datenverarbeiter par excellence
und kdnnen groffe Datenmengen in
Echtzeit verwalten und in Millise-
kunden auswerten. Die technische
Basis muss dies leisten konnen.
e Lieferung entscheidungsrelevan-
ter Informationen
Mehr Daten allein helfen nicht, sie
miissen entscheidungsrelevante In-
formationen liefern. Dazu benétigen

digital excellente Unternehmen die
Technik, um Daten nicht nur schnell
abzurufen, sondern auch zu analy-
sieren und zu visualisieren — statisch
und in Echtzeit.

¢ Daten- und IT-Sicherheit
Datenschutz und Datensicherheit
sind die Basis fiir Kundenvertrau-
en und Prozesssicherheit (s. S. 69 in
[2], S. 51f. in [3]). Dies muss bei der
Beurteilung und Auswahl des Mgli-
chen immer berticksichtigt werden.
Eine ISMS-Zertifizierung unterstiitzt
die erfolgreiche Umsetzung dieser
Notwendigkeit.

Wenn Unternehmen diese grundle-
genden Bausteine berticksichtigen,
sind sie bereits auf dem besten Weg
zur erfolgreichen digitalen Trans-
formation im System. Dabei lassen
sich je nach Anforderung und Ent-
wicklungsschritt Bausteine ersetzen
oder neue hinzufiigen. Die Verfiig-
barkeit von Angeboten auf allen
Stufen (Bild 2) bietet aullerdem die
Maoglichkeit, in Feldern besonderen
Interesses oder einer guten Daten-
lage hoherstufige Anwendungen
zu testen und zu nutzen — und die-
se zu einem spéteren Zeitpunkt in
das Gesamtkonzept einzubinden.
So lassen sich mit tiberschaubarem
Aufwand Weiterentwicklungen friih-
zeitig anstolen und wertvolle Erfah-
rungen sammeln. Das Ziel ist dabei,
die flexible Welt der IT auch in die

Denkprozesse des Unternehmens zu
tragen und so einen Ndhrboden fiir
kiinftige Innovationen zu schaffen.

Digitalisierungsstrategie

Die erfolgreiche Umsetzung der
digitalen Transformation des Un-
ternehmens kann nur in dem Be-
wusstsein gelingen, dass der digitale
Wandel nicht nur einen Prozesswan-
del, sondern ebenfalls einen Werte-,
Fiihrungs-, Kommunikations- und
Strategiewandel bedeutet. Die
Grundlage fiir ein zielorientiertes
Vorgehen muss eine ganzheitliche
Digitalisierungsstrategie bilden, die
in die Gesamtstrategie des Unter-
nehmens eingebettet ist (s. S.5 in
[4]). Sie gibt der Verdnderung Sinn
(Vision), der Organisation Orientie-
rung (Zielrichtung) und sorgt dafiir,
dass die einzelnen Projekte und
MaBnahmen sinnvoll aufeinander
aufbauen und ineinandergreifen.
Um bei der digitalen Strategie
nicht zu kurz zu springen und da-
durch gegebenenfalls zu spiteren
Zeitpunkten Umwege oder Mehr-
aufwendungen zu verursachen,
sollte neben der projektbezogenen,
taktischen und operativen Sicht die
strategische Komponente der Di-
gitalisierung — die Erdffnung und
ErschlieBung zukiinftiger Chancen
bzw. Moglichkeiten — mit in die
ganzheitliche Bewertung einflieen.
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Fragestellung

Wie hoch sind der prozess- bzw.
produktbezogene Ressourcenbedarf und
die zugehdrigen Kosten?

Wie genau ist die kurz- bzw. langfristige
Wérmebedarfsprognose? Bringt eine
strang- oder zdhlpunktgenaue Aufl6sbar-
keit Vorteile?

Welche Daten stehen in Echtzeit zur
Verfligung bzw. kénnen in dieser ausge-
wertet werden?

Wie verdndern sich Kostenniveau und
-struktur in Abhéngigkeit von Betriebs-
regimen oder unterschiedlichen Rahmen-
bedingungen?

Soll die Instandhaltung von zeit- oder
zustandsbasiert auf pradiktiv umgestellt
werden?

Welchen Einfluss haben dezentrale
Einspeiser auf das Stromungsverhalten,
die Versorgungssicherheit und die Be-
triebskosten?

Welche kundenbezogenen Daten teilt
der Wérmekunde mit/liegen vor?

Welche zusétzlichen Informationen
kénnen aus der Verschneidung der
wérmebezogenen (Kunden-)Daten mit
anderen Unternehmens- und Marktdaten
gewonnen werden?

Was sind die Engpésse?

Kénnen sie produktiv aufgeweitet werden?
Wo stehen Prozess bzw. Produkt im
Vergleich zu Best Practice (Benchmark)?

Lassen sich Erzeugungspark und Netz
strukturell produktiver oder flexibler
aufstellen?

Generiert die durch diese Transparenz
héhere Steuerbarkeit der Prozesse und
Ressourcen eine héhere Produktivitat?
Kann die Auskunftsféhigkeit fiir Angebote
an Kunden/Interessierte genutzt werden?

Welches Betriebsregime ist (unter
welchen Rahmenbedingungen) optimal?
Welches Betriebsregime weist unter
unsicheren Rahmenbedingungen die
groRte Robustheit auf?

Wie wirksam sind solche Rahmenbedin-
gungen (im Sinne des Definierenden —
MaBnahmeneffektivitat <> Lobbying)?

Wie veréndern sich Zuverlassigkeit
(Anlagen: Erzeugung und Verteilung),
Kapazitatsbedarf (Anlagen, Instandhalter)
und Produktivitat?

Koénnen dezentrale Einspeiser einge-
bunden werden (Versorgungssicherheit)
und wenn ja zu welchen technischen
Bedingungen?

Konnen dezentrale Einspeiser Netzaus-
bau- oder -erhaltungskosten reduzieren?

Welche zusétzlichen oder neuen
Leistungen kénnen dem Warmekunden
erfolgreich angeboten werden?

Welche Geschéftsmodelle oder Service-
angebote kénnen daraus entwickelt
werden?

Tafel 1. Strategische Dimension der Digitalisierungsstrategie — Chancen

Diese Chancen und Potenziale
werden erfahrungsgemall oft als
zu niedrig eingeschétzt. Das liegt
regelméllig an zwei Griinden: Fi-
nerseits stehen im Unternehmen
moglicherweise nicht die erforder-
lichen Ressourcen (Zeit, Know-how,
Aulensicht) fiir eine solche Poten-
zialbeurteilung zur Verfiigung. Und

andererseits erdffnen sich derar-
tige Chancen und Moglichkeiten
systembedingt i. d. R. erst mit dem
Erklimmen hoherer Stufen (Stufe 3:
Wissen und hoher) — dafiir dann
aber tiberproportional. Ausdruck
solcher Chancen kénnen beispiels-
weise Antworten auf Fragen sein,
wie sie in Tafel 1 dargestellt sind.
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strategische Bedeutung operative Relevanz

Was sind die Engpassressourcen und
wie kdnnen sie produktiver eingesetzt
werden?

Wie kann der gesamte Prozess besser
gesteuert werden?

Lassen sich durch eine genauere
Lastprognose Vorteile in der Erzeugung
(einschlieBlich Speicherung) oder
Netzfahrweise generieren?

Wie miissen strang-/zéhlpunktbezogene
Ersatz- oder NotfallmaBnahmen optimal
dimensioniert sein?

Wie wirkt sich die hohere Transparenz
und Steuerbarkeit auf den Ressourcen-
einsatz (Kapazitét, Geld, Zeit) aus?
Welche Prozessverbesserungen kdnnen
daraus abgeleitet werden?

Welche Implikationen bzgl. Prozess und
Ressourcenbasis ergeben sich aus der
Festlegung des Betriebsregimes?

Welche Mitarbeiter werden bendétigt bzw.
welche Qualifizierungen sind notwendig?

Wie veréndern sich Wartungszyklen,
Fahrzeiten und Materialkosten?

Was bedeutet die Einbindung von
dezentralen Einspeisern fiir die Einsatz-
optimierung und die hydraulische
Steuerung?

Was andert sich dadurch bzgl. Kapazi-
taten, Zeiten, Kosten?

Liegen beim Kunden Stérungen oder
Méngel (z. B. Riicklauftemperatur) an,
deren Beseitigung notwendig ist oder
Vorteile bringen wiirde?

Welche Ressourcen und Qualifikationen
sind dafiir notwendig?

Wichtig bei der Strategiefestle-
gung ist also das Stichwort »Think
big«. Auf Basis einer umfassenden
Analyse und einer ganzheitlichen,
chancenorientierten Bewertung
muss das Konzept der digitalen
Strategie top-down (strategischer
Ansatz) abgeleitet werden (Bild 3):
Zundchst sind Leitbild und Digita-
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lisierungsstrategie zu entwickeln.
Daraus muss die erforderliche
IT-Infrastruktur abgeleitet und an-
schlieBend implementiert werden.
Die Handlungsfelder sind zu priori-
sieren und festzulegen. Zielvorgaben
fiir die operativen Einheiten sind zu
definieren. Und schlief§lich miissen
die Organisation vorbereitet und
der Transformationsprozess durch
ein Change-Management begleitet
werden.

Um die Organisation mit einer sol-
chen Mammutaufgabe wie die der
digitalen Transformation nicht zu

iiberfordern, ist es erfolgsentschei-
dend, das strategische Konzept in
handhabbare Teilprojekte und Ein-
zelmalfnahmen zu strukturieren.
Wichtig ist, mit schnell umsetzba-
ren Einstiegsprojekten Erfahrungen
zu sammeln und Erfolgsbeispiele
zu schaffen (bottom-up — operati-
ver Ansatz; Bild 3): Gestartet wer-
den sollte mit erfolgversprechenden
Projekten auf Basis bestehender Lo-
sungen (start small). Es ist wichtig,
dass das Management den Trans-
formationsprozess konsequent un-
terstiitzt (Hiirden zu erkennen und

Strategischer Ansatz (top-down)

IT-Infrastruktur

Change-Management

Operativer Ansatz (bottom-up)

(Hiirden erkennen und meistern)
- agile Umsetzung

» Entwicklung von Leitbild und Strategie (think big)
» Ableitung und Implementierung der erforderlichen

» zentrale Priorisierung/Festlegung der Handlungsfelder
- Definition von Zielen fiir die operativen Einheiten
» Vorbereitung der Organisation und begleitendes

Roadmap
+
Umsetzung

- Start mit erfolgversprechenden Projekten auf Basis
bestehender Lésungen (start small)
- konsequente Unterstiitzung durch das Management

- Sammeln von Erfahrungen wéhrend der Umsetzung
- schrittweise Erweiterung der bestehenden Systeme

Bild 3. Digitalisierungsstrategie

+ autonome Fernsteuerung von Anlagen und Aggregaten
+ maschinelles Lernen

- Simulationen, Prognose-Tools (Warmebedarf ...)
- predictive maintenance

- Expertensysteme
- digitale Workflow-/Workforce-Managementsysteme
- Einflussfaktoranalyse

- Management-Informationssysteme, flexible Cockpits
- Datenmodellierung und -analytik
» Prozessmonitoring und -steuerung

= smarte IT-Infrastruktur
= unmittelbare Vernetzung mit Verbrauchsstellen (smart meter)
- digitale Anbindung und Fernsteuerung dezentraler Anlagen

Auto-
nomie

Prognose

Wissen

Information

Vernetzung

Bild 4. Uberblick iiber Praxisbeispiele

zu meistern). Die Umsetzung muss
agil (schnell, flexibel) vorgenommen
werden. Durch das Ausprobieren
konnen wichtige Erfahrungen ge-
sammelt werden. Auf dieser Basis
werden die bestehenden Systeme
schrittweise erweitert und verbes-
sert.

Da sich Unternehmen der Digita-
lisierung nicht entziehen konnen,
ist es umso besser, je frither ein Un-
ternehmen sich damit beschéftigt.
Denn so kénnen frithzeitig wertvol-
le Erfahrungen gesammelt werden.
Es gilt das Prinzip »Think big, start
small«.

Ldésungsansatze

Unternehmen sollten von ihren kon-
kreten Umstédnden und Ressourcen
ausgehen und mit dafiir geeigneten
Projekten auf Basis bereits vorhan-
dener Ansédtze und Losungsangebo-
te (s. S. 6in [4]) starten. Mdgliche, an
den Stufen der Digitalisierung (von
unten nach oben) orientierte Bei-
spiele sind in Bild 4 dargestellt.
Durch die Umsetzung dieser oder
vergleichbarer Mallnahmen kénnen
frithzeitig und mit iiberschaubarem
Aufwand wertvolle Erfahrungen
gesammelt und Weiterentwicklun-
gen angestoflen werden. Das stellt
sicher, dass Unternehmen bei der
digitalen Transformation ihrer Pro-
zesse und des gesamten Unterneh-
mens Schritt fiir Schritt vorankom-
men. Wichtig sind die iibergreifende
Zielfestlegung und die konsequente
Verfolgung und Umsetzung der da-
raus abgeleiteten MaBnahmen als
langfristiges Gesamtprojekt.

Praxisbeispiele

Uber die Darstellung einer Auswahl
von Ansétzen in Bild 4 hinaus soll
ein Anwendungsfall besonders ver-
tieft werden: Management-Infor-
mationssysteme in Form flexibler
Cockpits. Denn in diesem Bereich
lassen sich erfahrungsgemifl auf-
grund der oft guten Datenlage in
den Unternehmen (Datenschatz)
und am Markt verfiigbarer, anwen-
derfreundlicher Werkzeuge zur ein-
fachen Integration verschiedener
digital verfiigbarer Daten sowie zu
ihrer zielgerichteten Auswertung
und Darstellung (Business Intelli-
gence-Tools) einfach unmittelbare
Verbesserungen erzielen.
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Bild 5. Datenlogik — von der Quelle zum Cockpit

Die Nutzung von Management-
Cockpits erfordert die stufenweise
Umsetzung der Digitalisierung.
Diese startet auf Stufe 1 mit der
Identifikation der Quellen. Gerade
im Energieversorgungsbereich sind
neben immer wieder anzubinden-
den typischen Quellen wie SAP und
kVASy auch heterogene Portale un-
terschiedlicher Hersteller sowie ei-
ne Vielzahl individueller Lésungen
und Listen zu integrieren. Die Da-
ten kdnnen dabei automatisiert oder
manuell integriert und konsolidiert
werden (Bild 5). In diesem Schritt
sollte jedoch der Fokus auf die Per-
formance des Datenmodells und der
IT-Infrastruktur sowie auf die Integ-
ritdt der Daten gelegt werden. Die
logische Verkniipfung der Daten im
Kontext der abzubildenden Prozes-
se und Anlagenstrukturen, die Kom-
primierung sowie ein durchdachtes
Berechtigungsmanagement sind
Schliisselfaktoren im Aufbau der
Datensets. Die Auswertungen der
konsolidierten Daten miissen die
Anforderungen der Vertraulichkeit
der oft sensiblen Daten bertiicksich-
tigen, da die Transparenz der Pro-
zesse und Organisationen durch die
Integration und Kombination der
Daten deutlich steigt.

Die digitale Datenerfassung, -iiber-
tragung und -vernetzung ist die Ba-
sis jeder Digitalisierung. Auch wenn
in der Energiewirtschaft aktuell der
Smart-Meter-Rollout im Strom si-
cherlich Prioritidt hat, sollten in der
Fernwirme die Fernauslesbarkeit

und -steuerbarkeit von Zihlern
und Aggregaten nicht vernachlés-
sigt werden. Effekte sind hierbei
die schnellere Verfiigbarkeit von
Daten, ein reduzierter Aufwand zur
Erfassung und Plausibilisierung der
Daten und somit das Senken des
Kapazitdtsbedarfs sowie die Zusam-
menstellung umfangreicher Daten-
sets. Mit geringem Mehraufwand ist
durch den Einsatz von Datenloggern
und Messsystemen eine Verbreite-
rung der Datenbasis im Umfeld
sowohl der Industrie als auch der
Energieversorgung moglich. Mittels
der Ausweitung der Datenbasis ist
es z. B. einem Automobilzulieferer
moglich, durch eine multivariate
Einflussfaktor- und Korrelationsana-

lyse Datenanomalien und Muster zu
erkennen (Bild 5 oben rechts) und
frithzeitig auf mogliche qualitdtsbe-
einflussende Situationen zu reagie-
ren. Die Nachweisfiihrung der fort-
laufenden Leistungsverbesserung
wird durch die Verbreiterung der Da-
tenbasis und die Moglichkeiten der
smarten Datenanalyse ermdoglicht.
Die Vernetzung einer Vielzahl von
Blockheizkraftwerken bei einem Be-
treiber groler Biogasanlagen bildet
die Grundlage datfiir, die Steuerung
der Anlagen zu optimieren, um die
Energieeffizienz und die Logistik
(Anlieferung, Lagerung, Fiitterung,
Entsorgung) zu verbessern. Ein be-
sonders groRer Effekt ergibt sich da-
bei aus der Moglichkeit, baugleiche
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Bild 6. Steuerungsdaten und Management-Cockpit

Projektplanung
»Der Weg wird langer und hérter als gedacht.«
» Betrachtung des Projektes als Unternehmensprojekt,

Change-Management
»Neue Wege erfordern Mut.«
» klare Kommunikation der Ziele

nicht als reines IT-Projekt

» detaillierte Projektplanung (Projektstruktur,
Arbeitspakete, Integration)

= schrittweises, aber konsequentes Vorgehen
(start small)

- genug Puffer fiir Test- und Einschwingphasen

Risiko-Management

»Was schiefgehen kann, wird schief gehen.«

- permanente Risikotiberwachung/-beurteilung

- Absicherung und Bewertung von Konzept-
alternativen durch Simulationen

- friihzeitige Machbarkeitspriifung von neuen
Lésungsansétzen

- Beriicksichtigung der IT-Sicherheit sowie ihrer
Anforderungen und Restriktionen

» Riickendeckung durch gesamtes Management
» Fokussierung der Verdnderung (Kulturwandel)
+ permanente Ermutigung, neue Wege zu gehen

(Uberwinden alter Denk-/Handlungsmuster)

- Beféhigung der Mitarbeiter (Qualifizierung)
- Zeit fiir Wirken der Veréanderungen

Projektorganisation
»Die richtige Mischung macht's.«
- richtiger Mix der Expertisen (Fach-, Methoden-

und Organisationskompetenzen)

- richtiger Mix der Naturelle (Visionéare, Realisten,

Qualitatssicherer)

- ausreichende Kapazitat
* notige Freirdume
- unabhéngige AuBensicht

Bild 7. Erfolgsfaktoren und Lessons Learned

Anlagen als internen Benchmark
Zu nutzen, optimierte Strategien
schnell und risikofrei an einer Pi-
lotanlage zu testen und diese dann
auf den gesamten Anlagenpark aus-
zurollen. Neben der aktuellen Dar-
stellung von Betriebszustdnden in
Leitsystemen wie WinCC miissen
die Daten weiter nutzbar gemacht
werden, um Zeitreihen und verglei-
chende Datenanalysen umzusetzen
(Bild 6). Ein wesentlicher Schritt zur
Prozessexzellenz unter Nutzung der
Digitalisierung ist damit die Uber-
fiihrung der relevanten Steuerungs-
daten in konsolidierte Datensets.
Fir die Gewinnung relevanter
Management- und Steuerungsin-

formationen und die darauf aufbau-
ende Prozessverbesserung eignen
sich flexible Management-Cockpits.
In diesen werden multiple Daten
intelligent verkniipft und ausge-
wertet, so dass entscheidungsre-
levante Informationen im Kontext
integrierter Managementsysteme
entstehen. Das dient im ersten
Schritt der Aufbereitung von In-
formationen zur Prozessteuerung
oder fiir Managemententscheidun-
gen. Darauf aufbauend lassen sich
dann Erkenntnisse zu Mustern oder
Anomalien gewinnen, die wieder-
um wertvolles Wissen zur weiteren
Prozessoptimierung darstellen.

Mit solchen Cockpits lassen sich re-

gelm@Rig schnell groBe Potenziale

identifizieren und heben:

¢ Nachweisfithrung von Energie-
effizienzmafnahmen ausgehend
von strategischen und operativen
Zielen (Ebenenmodell),

 Uberwachung von Abweichungen
und Ableitung von (proaktiven)
Mafinahmen auf Basis relevanter,
steuerbarer Kennzahlen und Drill-
downs,

¢ produktivitdtsorientierte Auswahl
von Optimierungsbereichen, -pro-
zessen und -anlagen,

¢ Einbindung der Prozessleistungs-
kennzahlen in risikobasierte Ma-
nagementsysteme.
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Erfolgsfaktoren und
Lessons Learned

Die digitale Transformation zentra-

ler Prozesse oder eines ganzen Un-

ternehmens ist ein Weg, der Ausdau-
er und Kraft erfordert. Er benétigt

Uberzeugung und Unterstiitzung

auf allen Ebenen eines Unterneh-

mens. Zugleich bietet der Weg zahl-
reiche Gelegenheiten, zu scheitern.

Die Hauptgriinde fiir ein Scheitern

sind erfahrungsgemaif:

¢ die Betrachtung als reines IT-The-
ma bzw. -Projekt,

e das Festhalten an Denk- und
Handlungsmustern, die sich nicht
in die neue Prozessstruktur ein-
passen und

¢ das Unterschitzen der damit ein-
hergehenden Anderungsprozesse.

Damit moglichst wenig, besser
nichts schiefgeht, sollten die we-
sentlichen Erfolgsfaktoren bei der
digitalen Transformation der Pro-
zesse unbedingt beachten werden
(Bild 7):

¢ Projektplanung

Das Projekt muss unbedingt als
Unternehmensprojekt und nicht
als isoliertes IT-Projekt konzipiert
werden. Es bedarf einer detaillier-
ten Projektplanung mit einer Pro-
jektstruktur, die alle relevanten
Anspruchsgruppen (Stakeholder)
integriert, und mit entsprechenden
Arbeitspaketen. Das Vorgehen muss
schrittweise, aber konsequent vor-
anschreitend sein (start small). Fiir
Test- und Einschwingphasen ist aus-
reichend Puffer einzuplanen.

¢ Risiko-Management

Das Eintreten von Risiken muss
permanent iiberwacht und beur-
teilt werden. Konzeptalternativen
lassen sich gut durch Simulationen
absichern und bewerten. Um unno-
tige Kosten zu vermeiden, sollte die
Machbarkeit neuer Losungsansédtze
so frith wie sinnvoll moglich gepriift
werden. Die Anforderungen an und
die Restriktionen der Informations-
sicherheit sind jederzeit zu beriick-
sichtigen.

¢ Change-Management

Ziele und Strategie miissen klar
kommuniziert werden. Die volle
Riickendeckung durch das gesamte
Management ist absolut erfolgskri-
tisch. Die Mitarbeiter benétigen per-
manente Ermutigung, neue Wege zu
gehen (Kulturwandel, Uberwinden

alter Denk- und Handlungsmus-
ter). Aullerdem miissen sie fiir die
Bewdltigung gednderter oder neuer
Aufgaben befdhigt werden (s. S. 51f.
in [3]). Das Wirksamwerden dieser
Verdnderungen bendtigt Zeit, die
eingeplant werden muss.

¢ Projektorganisation

Ein solches Mammutprojekt beno-
tigt ein motiviertes und schlagkréaf-
tiges Projektteam. Wichtig ist dabei
der richtige Mix aus Expertisen und
Naturellen. AuBerdem muss das Pro-
jektteam mit entsprechenden Frei-
rdaumen und ausreichender Kapazi-
tdt ausgestattet sein. Und schlielich
sollten das Projekt und das Team
durch eine unabhéingige Aullensicht
abgesichert werden.

Uber diese Absicherung hinaus
hat eine fachliche und methodische
externe Betreuung den Vorteil, dass
sie die Chancenorientierung bei der
Strategiefestlegung sichert und Be-
triebsblindheit verhindert. Zudem
gewdhrleistet eine externe Betreu-
ung Neutralitit und Unabhéngig-
keit in der Beurteilung und bietet
bedarfsweise eine Ergdnzung durch
Erfahrung und Kapazitét.

Fazit

Die Digitalisierung ist elementar
fiir die Entwicklung und damit das
gesicherte Fortbestehen von Unter-
nehmen. Das bedeutet: Je friither ein
Unternehmen sich damit beschéf-
tigt, umso besser, da so friithzeitig
wertvolle Erfahrungen gesammelt
werden kénnen.

Inzwischen existiert bereits eine
Vielzahl von Ansidtzen und Losungs-
angeboten zur Realisierung einer di-
gitalen Transformation von Unter-
nehmen. Auf Basis der konkreten
Umstédnde und Ressourcen sollten
sinnvolle Teilprojekte im Kontext ei-
ner Unternehmensstrategie ausge-
wihlt und umgesetzt werden (start
small).

Aber Digitalisierung ist mehr als
nur Technik. Die digitale Transfor-
mation gelingt nur, wenn begriffen
wird, dass digitaler Wandel nicht
nur einen Prozesswandel bedeu-
tet, sondern zugleich einen Werte-,
Fiihrungs-, Kommunikations- und
Strategiewandel. Das heift, dass die
Bewdltigung dieser Transformation
vor allem auch eine Fiihrungsaufga-
be ist. Wichtig ist die {ibergreifende
Zielfestlegung und die konsequente
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Verfolgung und Umsetzung der da-
raus abgeleiteten MaBnahmen als
langfristiges Gesamtprojekt.

Literatur

[1] Priif3, H.; Richter, St.; Zopff, C:
Digitalisierung als Mittel
zur Prozessexzellenz in der
Fernwirme — Teil 1.
Verdnderungen am System.
In: EuroHeat&Power, 47.]g
(2018), H. 6, S. 23 - 27.

[2

Voigt, M.; Thorun, Ch.; Sine-
mus, K.: Digital. Kommunal.
Deutschland. Smart Nation
durch Smart Regions. — Studie
der Quadriga Hochschule
(Berlin) mit Unterstiitzung
des Verbands kommunaler
Unternehmen e. V. (VKU),
https://www.vku.de/
publikationen/2017/
quadriga-studie-digital-kom-
munal-deutschland-smart-
nation-durch-smart-regions/,
2017.

Saam, M.; Viete, St.; Schiel, St.:
Digitalisierung im Mittelstand:
Status Quo, aktuelle Entwick-
lungen und Herausforde-
rungen. — Forschungsprojekt
des ZWE im Auftrag der Kfw-
Bankengruppe, KfW-Banken-
gruppe: http://www.zew.de/
publikationen/digitalisierung-
im-mittelstand-status-quo-
aktuelle-entwicklungen-und-
herausforderungen/, 2016.

[3

[4

Edelmann, H.; Jung, R.; Nailis,
D.: Das Verdnderungspoten-
zial digitaler Technologien in
der Energiewirtschaft. Studie
von EYGM Limited und BET -
Biiro fiir Energiewirtschaft
und technische Planung
GmbH, http://www.ey.com/
de/de/industries/power-
--utilities/ power-and-utilities_
publikationen, 2018.

claus.zopff@indevogroup.de
www.hdpadvision.eu
www.indevogroup.de

stephan.richter@gef.de



