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Kurzfassung

Fir das mittelstdndische Sondermaschinenbauunternehmen MAS Maschinen- und
Anlagenbau Schulz GmbH ist der Bereich Beschaffung hinsichtlich
Einsparungspotential von besonderer Bedeutung. Grund dafiir sind die zu 100%
zugekauften Anlagenkomponenten.

Vor diesem Hintergrund beschaftigt sich vorliegende Arbeit, basierend auf
theoretischen Grundlagen, mit der Analyse der Ist- und Soll-Situation der
Beschaffungssituation bei MAS hinsichtlich einer Lean-Ausrichtung. Ziel dieser Arbeit
ist eine Konzepterstellung zur Senkung des Nettoumlaufvermdgens, eine Darstellung
der Ist- und Soll-Situation der Beschaffungssituation des Unternehmens sowie die
Erarbeitung konkreter Verbesserungsvorschlage. Zur Erreichung dieser Ziele wurden
die Methoden der eigenen Beobachtung, des Leitfadeninterviews sowie verschiedener
Recherchen herangezogen.

Ausgangspunkt ist die Lieferantenanalyse. Hierbei wird ermittelt, welche Sourcing-
Strategien bei MAS zur Anwendung kommen und wie sich das Teilespektrum auf die
Lieferanten verteilt. Durch Anwendung des Pareto-Prinzips werden die
Zukaufkomponenten nach dem Preis (ABC-Analyse), der Verbrauchshaufigkeit (XYZ-
Analyse) sowie nach den physischen Eigenschaften, dem Gewicht und den
Abmessungen, (GMK-Analyse) geclustert. Auf Grundlage der Artikelanalysen wird ein
neuartiges theoretisches Modell, der KUBUS der Beschaffungsstrategien, entwickelt.
Mit Hilfe des KUBUS lasst sich auf Grundlage der Artikeleigenschaften fur jede
Zukaufkomponente die ideale Beschaffungsstrategie (Normalbestellung, Kanban,
Lieferplan, VMI, JIT) ableiten.

Fur jede dieser ermittelten idealen Beschaffungsstrategien wird mittels
Wertstromdesign ein  Soll-Wertstrom erarbeitet. Durch den Vergleich dieser
erwinschten  Wertstrome mit der Ist-Situation in der MAS wurde
Verbesserungspotential sichtbar. Dieses ermittelte Verbesserungspotential wurde im
Zuge dieser Arbeit teilweise bereits umgesetzt. Fur weitere aufgedeckte
Verbesserungsmaglichkeiten wurden Konzeptvorschlage erarbeitet.



Abstract

The Upper Austrian special industry company MAS Maschinen- und Anlagenbau
Schulz GmbH devotes its core expertise to planning, engineering and assembling of
machines. All assembling parts are bought in addition from other companies. That’s
the reason why the purchasing department is an influential tool of importance for
generating possible savings.

Therefore, the focus of this thesis is directed towards the lean alignment of the
procurement logistics sector. The goal is to minimize the working capital of MAS. To
reach this goal analysis of current situation as well as possible future situations have
to be done. The used methodologies in this thesis are literature research, data
research, interviews, observation and value stream mapping.

The initial point for present thesis was the analyses of the suppliers. The sourcing
concept, the locations and the spectrum of delivered parts were determined for each
supplier. Furthermore all the suppliers were clustered into three groups. Cluster criteria
consisted of delivery volume in Euros. Along with this the spectrum of components of
MAS was also analysed. The components were clustered according to the criteria of
price (ABC-analysis), usage frequency (XYZ-analysis) and the physical dimensions
weight and size (GMK-analysis). Based on this three analyses a new theoretical model
named “KUBUS of sourcing strategy” was developed. This model helps to define the
optimal sourcing strategy for each component.

Through the comparison of the ideal sourcing strategies with the current situation
potential for improvement was discovered. Some of this improvements were realized
in this thesis. For the rest recommendations for future concepts were made.
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1 Einleitung

Die Entwicklung eines Kleinunternehmens zu einem mittelstandischen Unternehmen
stellt sowohl theoretisch als auch in der praktischen Umsetzung eine spannende
Herausforderung und ein interessantes Forschungsgebiet dar. Beide Aspekte werden
in  vorliegender Arbeit vereint. Die Forschung erfolgte anhand des
Sondermaschinenbauunternehmens MAS Maschinen- und Anlagenbau Schulz GmbH
in Pucking, Oberdsterreich. Das Unternehmen hat sich in den letzten beiden Jahren
sowohl in seiner Umsatzstarke als auch in seiner Mitarbeiteranzahl verdoppelt. Dieses
rasche  Wachstum bringt einige neue Herausforderungen mit  sich:
unternehmensinterne Prozesse konnten nicht an die neue Unternehmenssituation
angepasst werden, es fehlen bendtige standardisierte Ablaufe, eine Anpassung der
Aufgabenbereiche der Mitarbeiter fand nur unzureichend statt, etc. Das Unternehmen
hat es sich nun, in Form von nachholender Entwicklung, zum Ziel gesetzt, sich dieser
neuen Situation eines mittelstandischen Unternehmens anzupassen. Dies geschieht
anhand verschiedener einzelner Projekte. Eines dieser Projekte ist die Senkung des
Netto-Umlauf-Vermégens (NUV) um die Liquiditat des Unternehmens zu erhéhen.
Teilaspekt dieser angestrebten Senkung des NUVs ist die Optimierung des
Beschaffungswesens. Diesem Gesichtspunkt widmet sich die vorliegende Arbeit. Das
forschungsleitende Interesse am Bereich der Beschaffung liegt sowohl in seiner
abteilungs- und unternehmensuibergreifenden Funktion als auch in der Einbeziehung
von bedarfsmeldenden Stellen, Lager und Lieferanten begriindet.

Aus diesem forschungsleitenden Interesse entwickelte sich  folgende
Forschungsfrage: Wie kann das Netto-Umlauf-Vermdgen (NUV) bei gleichzeitiger
Verminderung der Lagerflache und minimalen Kosten der Beschaffung reduziert
werden?

Einhergehend mit obiger Forschungsfrage entwickelten sich folgende Ziele dieser
Arbeit:

e Konzeptvorschlage zur Erhéhung der Verbindlichkeiten an die Lieferanten

e Konzeptvorschlage zur Senkung der Kapitalbindung in Form von Bestanden

e Erfassung der Ist-Beschaffungssituation

e Ableitung von Soll-Beschaffungsstrategien hinsichtlich
Lagerbestandsminimierung

e Konzeptvorschlage zur Optimierung der Lagerflachennutzung

¢ Identifizierung des  Verbesserungspotentials unter besonderer
Beriicksichtigung von Quick-Wins

Weiters wurde von Unternehmensseite eine praxisorientierte Arbeit mit dem Fokus auf
die Umsetzbarkeit der Ergebnisse gefordert.
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Die Forschungsfrage wurde unter Verwendung verschiedener empirischer Methoden
beantwortet. Zur Informationsgewinnung wurde auf die Methode der eigenen
Beobachtung und des Leitfadeninterviews zurlckgegriffen. Ersteres fand im Rahmen
der Anwesenheit bei MAS statt, zweiteres bei vereinbarten Gespréachsterminen.
Weiters wurden durch die Recherche einschlagiger Fachliteratur die theoretischen
Grundlagen gewonnen und durch Datenerhebungen bei MAS das praxisbezogene
Material ermittelt. Die Anwendung der Theorie auf das erhobene Datenmaterial
erfolgte anschlielRend in Form von Analysen.

Folgend wird in gebotener Kiirze der Aufbau der Arbeit skizziert. Den Anfang bildet
die Beschreibung des Ausgangspunktes der Forschung. Hier werden Begriffe definiert
und angewandte Methoden beschrieben, die in nachfolgenden Teilen der Arbeit
vorausgesetzt werden mussen. Abbildung 1 stellt den Aufbau der Arbeit visuell dar.
Die theoretischen Grundlagen stellen die Basis der vorliegenden Arbeit dar. Dieses
Kapitel widmet sich den angewandten theoretischen Konzepten. Den Hauptteil der
Arbeit bildet das Kapitel der Projektumsetzung. Es ist untergliedert in drei
Hauptanalysen. Diese sind die Lieferantenanalyse, das Wertstromdesign sowie die
Artikelanalyse, welche sich wiederum aus drei Unteranalysen zusammensetzt. Die drei
Unteranalysen sind die ABC-Artikelanalyse, XYZ-Lieferscheinanalyse und GMK-
Artikelanalyse. AnschlieBend erfolgt die Beschreibung des ,KUBUS der
Beschaffungsstrategien®“. Der KUBUS ist ein neuartiger Ansatz zur Gliederung von
Artikeln und gibt Auskunft tGber die optimalen Beschaffungsstrategien. Er wird durch
Uberlagerung der drei Artikelanalysen (ABC, XYZ, GMK) gebildet. Die Lieferanten
sowie der Wertstrom haben auf die Beschaffungsstrategie einen grof3en Einfluss. Die
Pfeile in Abbildung 1 deuten diese gegenseitige Wechselwirkung an. Den Abschluss
der Arbeit bilden Verbesserungsmafl3nahmen sowie das Resimee.

Verbesserungsvorschlage

KUBUS der Beschaffungsstrategien

Lieferanten- Wertstrom-

analyse ABC- XYZ- GMK- design
Analyse Analyse Analyse

Theoretische Grundlagen

Abbildung 1 - Aufbau der Arbeit?

1 Abbildung: eigene Darstellung
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2 Ausgangspunkt der Forschung

Um sich den oben beschriebenen Zielen dieser Arbeit widmen zu kénnen, ist es vorerst
notwendig, Rahmenbedingungen und Ausgangspunkt der Forschung zu definieren. Im
folgenden Kapitel wird das Unternehmen MAS vorgestellt, es werden die angewandten
empirischen  Forschungsmethoden  beschrieben und die  notwendigen
Rahmenkonzepte und Begriffe definiert.

2.1 Unternehmensvorstellung MAS Maschinen- und
Anlagenbau Schulz GmbH?2

Im Jahr 2006 wurde MAS von Ing. Helmut Schulz gegriindet. Zu diesem Zeitpunkt war
dieser bereits mehr als 40 Jahre im Kunststoffmaschinenbau tétig und verfugte tber
zahlreiche Patente im Kunststoff-Spezialmaschinenbau. Die Grundidee von MAS ist
es, Altkunststoffe aufzubereiten um sie spater fur hoherwertige Produkte zu
verwenden. MAS nennt dies ,Re-Compounding®. ,Re-Compounding®“ bezeichnet einen
Prozess des ,Upcycling® statt ,Downcycling“ im Sinne 6konomischer Aufbereitung. Die
Maschinen von MAS verarbeiten entsorgten Kunststoff zu hoéherwertigem und
vielseitig einsetzbarem Kunststoffgranulat.

Kernaufgaben des Unternehmens sind die Planung, die Konstruktion, die Montage und
der Vertrieb von Kunststoffverarbeitungsmaschinen und —anlagen. Die Produktpalette
von MAS umfasst drei verschiedene Maschinentypen:

Double Rotor Disc (DRD): Trockenreinigung von Altkunststoffen
Konisch gleichlaufender Doppelschneckenextruder: Verarbeitung von Kunststoff

Continuous Disc Filter (CDF): Schmelzefilter zur Kunststoffreinigung

. B AR IO AW
Wtiizi 111200000 101y el
RS- S

Abbildung 2 - MAS Extruder mit CDF und Kaskade?®

2 vgl. http://www.mas-austria.com/Unternehmen/Wer-ist-MAS (10.06.2014)
3 Abbildung: internes Dokument: MAS, Produkte
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Das Unternehmen ist schnell gewachsen und in den letzten beiden Jahren wurden
sowohl Umsatz als auch die Mitarbeiteranzahl verdoppelt. Derzeit verfugt das
Unternehmen Uber 40 Mitarbeiter. Die Unternehmensprozesse und -strukturen sind
auf Grund des raschen Wachstums noch nicht an die aktuelle Unternehmenssituation
angepasst. Verbesserungspotential ist in allen Unternehmensbereichen vorhanden.
Diese Arbeit widmet sich im Speziellen den Unternehmensbereichen Einkauf und
Lager.

Abbildung 3 - Stufen des Recycling*

2.2 Methodische Vorgangsweise

Zur Gewinnung und Verarbeitung von Information wurden verschiedene empirische
Methoden angewandt. Diese sind im Folgenden beschrieben und basieren auf
Ergebnissen der Literaturrecherche.

Die Informationsgewinnung und Datenerhebung stellt ein Kernelement dieser Arbeit
dar. Die benotigte Information wurde einerseits durch eigene Beobachtung erlangt.
Die Beobachtung erfolgte in Form der wenig strukturierten Methode der teilnehmenden
Beobachtung. Dabei wurden qualitative Daten durch die personliche Teilnahme in der
Praxis, hier durch Anwesenheit bei MAS, erhoben. Diese Methode ermdglicht es,
Informationen zu gewinnen, welche nur durch Beobachtung vor Ort zuganglich sind.®

Andererseits erfolgte die Informationsgewinnung durch Leitfadeninterviews bei
vereinbarten Gesprachsterminen. Das Leitfadeninterview ist eine spezielle
Interviewform. Es ist weniger strukturiert als bspw. ein Interview mittels Fragebogen,
besitzt jedoch einen Leitfaden, der zur Orientierung dient. Dieser Leitfaden besteht aus
vorab notierten offenen Fragen und dient als Gedachtnisstitze. Die Reihenfolge der
Fragen ist nicht zwingend fixiert und kann an die jeweilige Situation angepasst werden.
Die offene Fragestellung hat den Vorteil, dass die Antworten umfangreicher als bspw.
bei einem Interview mittels Fragebogen ausfallen kdnnen. Dadurch erhalt der
Interviewer mehr Informationen vom Befragten. Die flexible Methodik des
Leitfadeninterviews erlaubt es, genannte Antworten weiter zu hinterfragen, wenn dies
dem Zweck dienlich ist. Auf Grund der Mdglichkeit, beim Interview auf genannte

4 Abbildung: internes Dokument: MAS, Folienrecycling
5vgl. Luders, C., 2003, S. 151
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Themen flexibel einzugehen, sowie der begrenzten Vorbereitung, wurde das
Leitfadeninterview in vorliegender Arbeit als Interviewmethode angewandt.®

Eine weitere wichtige Methode war die Recherche einschlagiger Fachliteratur.
Erster Schritt war hierbei die Suche in online-Datenbanken und Bibliothekskatalogen
nach Stichworten oder ganzen Werkstiteln. Nach einer Uberprifung der
Zweckmaligkeit fur vorliegende Arbeit wurden die Werke in das
Literaturverwaltungsprogramm  eingepflegt. Es entstand eine Sammlung
facheinschlagiger Literatur zum Thema dieser Arbeit.

Das praktische Pendant zur Literaturrecherche war die Datenerhebung bei MAS.
Bendtigte Daten (wie etwa Artikelstammdaten, Einkaufsvolumen, etc.) wurden vom
firmeninternen Server erhoben bzw. durch die Mitarbeiter zur Verfuigung gestellt.

Die Anwendung der Theorie auf das erhobene Datenmaterial erfolgte anschlieRend in
Form von Analysen. Diese Analysemethoden werden im Kapitel der theoretischen
Grundlagen (siehe Kapitel 3.3) naher erlautert und im Kapitel der Projektumsetzung
(siehe Kapitel 4) praktisch angewandt.

2.3 Begriffsdefinitionen

In diesem Abschnitt werden die fur diese Arbeit bendétigten Fachbegriffe definiert. Die
Notwendigkeit der Begriffsdefinitionen ergab sich auf Grund der unterschiedlichen
Interpretationsmdglichkeiten von Begriffen. Die folgenden Definitionen dienen der
Vorbeugung von Missverstandnissen und machen klar, was in der gegenstandlichen
Arbeit unter bestimmten Begriffen verstanden wird. Die Definitionen der unten
stehenden Begrifflichkeiten entstammen facheinschlagiger Literatur.

2.3.1 ,Lean“-Philosophie

,Lean“ bedeutet Ubersetzt ,schlank® und beschreibt eine aus Japan stammende
Unternehmensphilosophie. Der Begriff ,Lean® wurde erstmals in der 1990
veroffentlichten MIT-Studie mit dem Titel ,The Machine that changed the World“ von
den Autoren Womak, Jones und Roos verwendet.” In dieser Studie wurde die
Produktivitat bei Automobilherstellern untersucht und festgestellt, dass die
Produktivitat in japanischen Werken mehr als doppelt so hoch war wie in Westeuropa.
In diesem Zusammenhang wurde der Begriff ,lean production® fir die Produktion in
den japanischen Werken nach dem ,Toyota Production System® (TPS) erstmalig
verwendet.®

6 vgl. Marotzki, W., 2003, S. 114
7 vgl. Gunthner, W. A./Boppert, J., 2013, S. 13ff
8 vgl. Womack, J. P./Jones, D. T./Roos, D., 1990, S. 1ff
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Das Prinzip des ,Lean-Gedankens" beruht auf den folgenden fiinf Grundprinzipien:®
Ausrichtung am Kundentakt

Es qilt zu verstehen, was fur den Kunden am eigenen Produkt interessant ist und woftr
er gewillt ist, zu bezahlen. Daflir missen die Bedurfnisse des Kunden erhoben und
verstanden werden, um ein genau auf die Kundenbedtrfnisse abgestimmtes Produkt
zu erzeugen. Des Weiteren sind auch die unternehmensinternen Prozesse auf die
Bedurfnisse des Kunden auszurichten. Zunéchst muissen die Prozesse in
wertschopfende, unterstitzende und verschwendende Prozesse unterteilt werden.
Danach sollen all jene Prozesse, die keinen Kundenwert erzeugen, eliminiert
(verschwendende Prozesse) bzw. optimiert werden (unterstiitzende Prozesse). Das
wird als Eliminierung von Verschwendung bezeichnet. Auf Grund der Notwendigkeit
mancher Tatigkeiten sind jedoch nicht alle Prozesse oder Téatigkeiten, welche nicht
wertschopfend sind, zu eliminieren. In diesem Fall sollten diese durch
Optimierungsmaf3nahmen effizienter gestaltet und auf ein Minimum reduziert werden.
Zur Spezifizierung, was als Verschwendung definiert wird, sind folgend die sieben
Arten der Verschwendung aufgelistet:1°

Uberproduktion

Wartezeit und Leerlauf von Maschinen und Mitarbeitern
Falsche oder unnétige Prozessschritte

Lange oder unndtige Transportwege

Lagerbestande

Unndétige Bewegungen

Fehler und Nacharbeiten

No ohkowbdNRE

Zusatzlich werden diese sieben Verschwendungsarten um das ungenutzte
Kreativitatspotential der Mitarbeiter auf acht erweitert.

Wertstrom

Darunter wird die Abbildung der Prozesse in einer Prozesskette verstanden. Es dient
der Darstellung des Ablaufes der materiellen als auch der immateriellen Prozesse und
ermdglicht einen Blick auf den Gesamtablauf. Durch die Darstellung des
Gesamtprozesses wird das Verbesserungspotential im Prozessablauf sichtbar. Eine
genaue Beschreibung dieses Grundprinzips und der Methode des Wertstromdesigns
ist in Kapitel 3.5 angefihrt.

9vgl. Schuh, G., 2013, S. 2ff
10 ygl. Franz J. Brunner, 2011, S. 71
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Fluss

Nachdem die Abfolge der Prozesse auf Grund des Wertstromes bekannt ist und
unnotige Prozesse eliminiert wurden, gilt es den verbleibenden Wertstrom neu
anzuordnen. Es soll eine logische Prozessreihenfolge geschaffen werden, bei der die
Prozesse aufeinander abgestimmt sind und das Produkt ohne Verzdgerungen von
einer Station zur nachsten flief3t.

Pull-Prinzip

Dieses Prinzip besagt, dass nur jenes produziert wird, was der Kunde bendtigt. Das
bedeutet, es wird erst produziert, wenn der Kunde den Auftrag dazu gibt. Nach der
Auftragserteilung wird das Produkt durch die oben beschriebene Prozesskette
durchgezogen. Das bedeutet, dass der Kunde beim Vertrieb bestellt, der Vertrieb bei
der Montage das bestellte Produkt in Auftrag gibt, diese wiederum holt vom Lager nur
die bendtigten Teile usw.

Perfektion

Das letzte der funf Grundprinzipien besteht darin, durch kontinuierliche Verbesserung
Perfektion zu erlangen. Dies ist durch wiederkehrende Anwendung der ersten vier
Prinzipien, sowie Methoden wie Kanban, JIT, 5W etc. mdglich.

Heute  wird unter  ,Lean” eine  ganzheitliche sowie nachhaltige
Unternehmensphilosophie verstanden, welche den Mitarbeiter in den Mittelpunkt stellt.
Das bedeutet, dass die oben beschriebenen funf Grundprinzipien derart angewandt
werden, dass das Potential des Mitarbeiters bestmdglich ausgeschopft werden kann
und dieser im Unternehmen zufrieden ist. Die Anwendung der ,Lean“-Philosophie ist
entgegen der weit verbreiteten Meinung, dass dies nur bei grol3en Unternehmen
sinnvoll sei, speziell bei Klein- und mittelstdndischen Unternehmen (KMU) von Vorteil.
Grund dafir ist, dass bei KMUs die Unternehmensstrukturen noch flexibel und die
Hierarchietiefe gering sind.'!

Die ,Lean“-Prinzipien werden in dieser Arbeit einerseits angewandt, da es sich beim
betrachteten Unternehmen um ein mittelstindisches Unternehmen handelt und der
Gebrauch von ,Lean® hier von Vorteil ist. Andererseits wird durch den Einsatz der
,Lean“-Prinzipien das Potential der Mitarbeiter genutzt. Das bedeutet, dass die
Mitarbeiter als Experten in ihrem Arbeitsbereich betrachtet werden. Durch die
tagtagliche Arbeit in derselben Abteilung und das Durchfiihren routinierter
Arbeitsschritte ist ihnen ihr Arbeitsprozess am besten bekannt und sie wissen um
Schwachstellen und Verbesserungspotentiale. Auf3erdem sind die Mitarbeiter ein
entscheidender Faktor fur den Erfolg bei der Umsetzung von Verbesserungen. Sind

11 ygl. Gunthner, W. A./Boppert, J., 2013, S. 14ff
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sie von ihrer Notwendigkeit Uberzeugt, so werden Verbesserungsvorschlage
angenommen und dadurch die Unternehmenssituation sowie die Arbeitssituation fur
jeden Mitarbeiter verbessert.

2.3.2 Beschaffungslogistik

Der Begriff der Beschaffungslogistik setzt sich aus zwei Wdértern zusammen, die im
Folgenden einzeln erlautert werden. Der erste Wortteil ist ,Beschaffung“. Darunter
werden alle Aktivitdten eines Unternehmens verstanden, die zur Sicherstellung der
Versorgung mit Material, Dienstleistungen, Rechten und Informationen dienen.'?
Dieser Begriff wird haufig als Uberbegriff fur Einkauf und Beschaffungslogistik
verwendet.'® Der zweite Wortteil ist Logistik. Unter diesem Begriff wird die ,Planung,
Ausfiihrung und Kontrolle der Material- und Informationsfliisse“'# verstanden.

Unter Beschaffungslogistik werden somit jene Aktivitaten verstanden, welche zur
Sicherstellung der Materialversorgung inklusive dazugehariger Informationen fur ein
Unternehmen dienen. Das bedeutet, die Beschaffungslogistik umfasst die Bedarfs-,
Bestands- und Beschaffungsplanung'® der quantitativen, qualitativen und
termingerechten Materialversorgung.'® Sie ist an der Schnittstellte zwischen Vertrieb
des Lieferanten und der internen Produktionslogistik angesiedelt.!” Als Ziel der
Beschaffungslogistik gilt die kostenminimale Bereitstellung des richtigen Materials, am
richtigen Ort, in richtiger Menge und zum richtigen Zeitpunkt.®

Der Unterschied zwischen Einkauf und Beschaffungslogistik liegt in der Form des zu
beschaffenden Gutes. Die Aufgabe des Einkaufs ist es, die Versorgung mit
srechtlichen Gutern® (z.B. Pflege der Kunden-Lieferantenbeziehung, Erschliel3ung
neuer Bezugsquellen, etc.) sicherzustellen. Die Beschaffungslogistik hingegen befasst
sich mit der Sicherstellung der ,physischen Giter” (z.B. Material, Hilfsstoffe, etc.).?

Beim Einkauf wiederum muss zwischen strategischem und operativem Einkauf
unterschieden werden.?° Die Tatigkeiten des strategischen Einkaufs umfassen
langerfristige Entscheidungen bzgl. der zuklnftigen Unternehmensausrichtung im
Bereich des Einkaufs wie z.B. Suche neuer Lieferanten und Beschaffungsmaérkte,
Abschluss von langerfristigen Liefervertragen, Lieferantenmanagement, etc.?! Der
operative Einkauf baut auf den Entscheidungen des strategischen Einkaufs auf und

12 ygl. Bichler, K./Krohn, R./Philippi, P., 2011, S. 19

Bygl. Koch, S., 2012, S. 113

14 Bichler, K./Krohn, R./Philippi, P., 2011, S. 114

15 ygl. Schuh, G./Stich, V., 2013, S. 78

16 ygl. Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 11
17 vgl. Schuh, G./Stich, V., 2013, S. 78f

18 ygl. Kummer, S./Griin, O./Jammernegg, W., 2006, S. 308f
B ygl. Koch, S., 2012, S. 113

20 ygl. Schuh, G., 2014, S. 37

21 ygl. Bichler, K./Krohn, R./Philippi, P., 2011, S. 172
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umfasst  kurzfristige  Einkaufaktivitaten, wie  bspw.  Angebotseinholung,
Preisverhandlungen, Bestellabwicklung, Bestelliberwachung, etc. Der operative
Einkauf wird auch als Tagesgeschéaft bezeichnet. Die Trennung zwischen
strategischem und operativem Einkauf ist auf Grund der unterschiedlichen Aufgaben
sinnvoll.??

In vorliegender Arbeit wird der Bereich der Beschaffungslogistik bei MAS betrachtet.
Die oben genannte theoretisch  wichtige  Unterscheidung  zwischen
Beschaffungslogistik und Einkauf findet bei MAS in dieser klaren Form nicht statt. Auf
Grund der Firmengrof3e und des kleinen Einkauf-Teams sind diese beiden Funktionen
nicht klar getrennt. Grund dafir ist das rasche Wachstum des Unternehmens. Bisher
wurden die Einkauf- und auch Beschaffungslogistiktatigkeiten von einer Person
durchgefiihrt. Nunmehr besteht das Einkaufs-Team aus drei Personen, wobei eine
klare Rollenaufteilung in Beschaffungslogistik und Einkauf noch nicht stattgefunden
hat. Durch die fehlende Unterscheidung dieser Begriffe in der Praxis, wird der Begriff
,Einkauf* in vorliegender Arbeit synonym zu Beschaffungslogistik verwendet.

2.3.3 Liquiditat

Der Begriff Liquiditat wird wie folgt definiert: ,Liquiditat ist die Ausstattung an
Zahlungsmitteln, die fur Investitions- und Konsumauszahlungen und zur Befriedigung
von Zahlungsverpflichtungen zur Verfligung stehen.“?®* Das bedeutet, dass ein
Unternehmen, welches als liquide bezeichnet wird, die Fahigkeit und Bereitschaft
besitzt, seinen Zahlungsverpflichtungen, in genauer Vertragshéhe und termingerecht
nachzukommen.?*

2.3.4  Kapitalbindung®

Kapitalbindung bedeutet, dass Kapital, welches in Gebauden, Bestdnden, Maschinen,
etc. investiert wurde, nicht kurzfristig verfigbar ist. Das Kapital ist gebunden und z&hlt
aufgrund dessen nicht zu den liquiden Barmitteln des Unternehmens. Die
Kapitalbindung hat auf die Liquiditat eines Unternehmens direkten Einfluss. Eine hohe
Kapitalbindung bedeutet, dass die Liquiditat gering ist und umgekehrt.

2.3.5 Verbindlichkeiten

Unter Verbindlichkeiten werden bestehende Schulden eines Unternehmens
gegenuber Dritten z.B. Lieferanten verstanden. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht
werden madglichst wenig offene Verbindlichkeiten angestrebt. Eine groe Summe an

22 ygl. Schuh, G., 2014, S. 37f

23 http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/liquiditaet.html (23.07.2014)

24 vgl. http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/liquiditaet.html (23.07.2014)
25 vgl. Bichler, K./Krohn, R./Philippi, P., 2011, S. 92
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Verbindlichkeiten senkt die Kreditwirdigkeit des Unternehmens.?®  Aus
unternehmerischer Sicht ist es jedoch von Vorteil, Schulden z.B. beim Lieferanten erst
nach Zahlungseingang des Kunden zu bezahlen. Hierfur ist ein langfristiges
Zahlungsziel mit dem Lieferanten notwendig und Verbindlichkeiten ihm gegenuber
konnen hier akzeptiert werden. Trotz des Bestehens dieser langfristigen Schulden ist
dennoch Unternehmensliquiditat vorhanden, da durch die langeren Zahlungsfristen
wahrenddessen mit vorhandenem Kapital gewirtschaftet werden kann. 2’

2.3.6  Netto-Umlauf-Vermogen (NUV)?

Das Netto-Umlauf-Vermdgen, auch als ,Working Capital“ bezeichnet, setzt sich, wie
im Folgenden dargestellt, zusammen:?°

NUV = Forderungen an die Kunden + gebundenes Kapital in Form von Bestanden

Verbindlichkeiten an die Lieferanten

Formel 1 - Netto-Umlauf-Vermogen

Abbildung 4 zeigt den Zusammenhang dieser GroRen und wird als ,Cash-Cycle®
bezeichnet. Das Kapital innerhalb des ,Cash-Cycle ist das Netto-Umlauf-Vermégen.

Die Hohe des NUVs hangt vom betrachteten Zeitpunkt ab, somit ist es eine
zeitabhangige GroRRe. Diese GroRRe kann in drei Zustanden in Bezug auf die Liquiditat
auftreten: Das NUV kann konstant, hoher oder geringer als die liquiden Mittel des
Unternehmens sein.

e Esist konstant, wenn die Faktoren des ,Cash-Cycle®, also die Verbindlichkeiten
(Cash-Quelle), die Bestande (Cash-Senke) und Forderungen (Cash-Senke) im
Gleichgewicht gehalten werden (siehe Abbildung 4).

e Ubersteigt das NUV die liquiden Mittel des Unternehmens muss dem Cash-
Cycle Eigen- (EK) bzw. Fremdkapital (FK) zugefiihrt werden.

e Im gegenteiligen Fall (wenn das NUV geringer ist als die liquiden Mittel des
Unternehmens) wird von einem Liquiditatsiiberschuss gesprochen. In diesem
Fall kann Kapital aus dem Cash-Cycle enthommen werden.

Daraus ist ersichtlich, dass durch die NUV-Senkung die Liquiditat erhdht wird. Es ist
somit anzustreben, das NUV auf ein Minimum zu reduzieren.3° Durch die gestiegene
Liquiditat kann einerseits Fremdkapital zuriickgezahlt werden. Durch Rickzahlung des
Fremdkapitals verringern sich Kosten der Fremdfinanzierung (Zinsen). Anderseits

26 vgl. http://www.rechnungswesen-verstehen.de/lexikon/verbindlichkeiten.php (03.09.2014)
27 vgl. Klepzig, H.-J., 2014, S. 171f

28 vgl. Klepzig, H.-J., 2014, S. 25ff

29 vgl. Klepzig, H.-J., 2014, S. 6

0 vgl. Klepzig, H.-J., 2014, S. 25ff
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werden Liquiditatsreserven frei. Mit dem intern freigesetzten Kapital kann wieder
gewirtschaftet und so der Unternehmenswert gesteigert werden.3!

Erreicht werden kann eine NUV-Senkung durch Optimierung der relevanten
Unternehmensprozesse.3? Im Speziellen kann dies durch das Ausgabenmanagement
(Verbindlichkeiten), das Vorratsmanagements (Bestande) und das
Einnahmenmanagement (Forderungen) erreicht werden.®® In vorliegender Arbeit
werden die beiden Bereiche (Bestdnde und Verbindlichkeiten) ndher betrachtet. Der
Bereich der Forderungen wird auf Grund des begrenzen Umfanges dieser Arbeit nicht
bertcksichtigt.

e
Unternehmen

L L

Leistungserstellungsprozess

1 EIEINT T
Lieferant

R 1
Cash-Cycle
| Verbindlichkeiten|,
po)
Legende:
Forderungen
Cash-Quelien + Lagerbestinde
Cash-Senken /. Verbindlichkeiten
[ Lieferkette Working Capital

Ek Eigenkapital
Fk Fremdkapital

Abbildung 4 - Cash-Cycle®

2.3.7 Bedarf3®

Da Bedarf nicht gleich Bedarf ist, erfolgt an dieser Stelle eine Begriffsdefinition.

Unter dem Begriff Bedarf wird die erforderliche bzw. nachgefragte Menge an
Materialien verstanden. Die funf Bedarfsarten werden in zwei Gruppen der
Bedarfsermittlung eingeteilt.

31 vgl. Nevries, P./Gebhardt, R., 2013, S. 15

82 ygl. Klepzig, H.-J., 2014, S. 6f

33 vgl. Klepzig, H.-J., 2014, S. 26f

34 Abbildung: Klepzig, H.-J., 2014, S. 26

85 vgl. Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 121f
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Bedarfsermittlung nach Ursprung und Erzeugnisebene:

Priméarbedarf ist der Bedarf von Kunden an verkaufsfahigen Endprodukten bzw.
fertigen Erzeugnissen. Ersatzteile sind ebenfalls Primarbedarf. Die Entstehung des
Bedarfes erfolgt am freien Markt im Sinne von Angebot und Nachfrage.

Sekundarbedarf entsteht durch Zerlegung des Primarbedarfs z.B. mittels Stucklisten.
Unter Sekundarbedarf werden all jene Teile, Zukaufkomponenten, Rohstoffe etc.
verstanden, die direkt in das Endprodukt (Erzeugnis) einflieRen. Ausgeldst wird der
Sekundarbedarf unternehmensintern von der Fertigung bzw. Montage.

Tertiarbedarf bezeichnet den Bedarf an bendétigten Hilfs- und Betriebsstoffen (z.B.
Schmiermittel, Putzlappen, etc.). Dieser ist meist nicht explizit in Stlcklisten etc.
angegeben und wird auf Grund von Erfahrungswerten bestellt. Verursacher des
Tertidrbedarfs sind ebenfalls die eigene Fertigung bzw. Montage.

Bedarfsermittlung unter Bericksichtigung der Lagerbestande:

Der Bruttobedarf ist die Summe von Primar-, Sekundar- und Tertiarbedarf plus eines
Sicherheitszuschlages. Der Zuschlag ergibt sich auf Grund von fehlerhaften Teilen,
Schwund und Reparaturen bzw. Wartungen.

Der Nettobedarf ergibt sich aus dem Bruttobedarf abztglich des Lagerstandes und
zuziglich des Bedarfs zukunftiger Auftrage. Der Nettobedarf ist somit die zu
bestellende Menge.

Abbildung 5 zeigt die Bedarfsarten untergliedert nach den Madglichkeiten der
Bedarfsermittlung.

Materialbedarfsarten

nach Ursprung und unter Berucksichtigung d.
Erzeunisebene Lagerbestande
[ | [ |
Priméarbedarf Sekundérbedarf Tertiarbedarf Bruttobedarf Nettobedarf

Abbildung 5 - Bedarfsarten®

In dieser Arbeit wird, wenn nicht anders angegeben, unter Bedarf der Sekundarbedarf
verstanden.

36 vgl. Abbildung: Fortmann, K.-M./Kallweit, A., 2007, S. 72
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2.3.8 Lagerbegriffe

In diesem Kapitel werden die bendétigten Fachbegriffe des Bereichs Lager definiert.

Unter dem Begriff ,kommissionieren* wird die bedarfsorientierte Zusammenstellung
von Artikeln fur die Produktion, die Montage oder den Kunden verstanden. Die
Kommissioniertatigkeit wird vom Lagerpersonal durchgeftihrt.3’

Unter ,manipulieren® wird das Handhaben und Bewegen von Gltern verstanden.38

Lagerflachen sind jene Flachen in einem Unternehmen, die der Lagerung von
Material dienen. Hierbei muissen Lager-Bruttoflachen und Lager-Nettoflachen
unterschieden werden. Unter Lager-Bruttoflachen wird die Lagerflache unter Abzug
von Lagerburos, Betriebsraumen, Auf- und Abgabestation sowie Be- und
Entladeplatzen verstanden. Die Lager-Nettoflachen ergeben sich aus der Lager-
Bruttoflache abzulglich der Verkehrs- und Manipulationsflachen. Die mit Regalen
belegte Flache wird demnach als Lager-Nettoflache bezeichnet.3?

Das Palettenregal ist ein Regal, welches zur Lagerung von Paletten dient. Es besteht
aus vertikalen Standern, in die horizontal zwei Trager (auch als Regaltraversen oder
Tragerpaar bezeichnet) oder Winkel eingehéangt werden. Die Regaltraversen dienen
der Aufnahme der Paletten im Regal. Durch die modulare Bauweise der Regale, kann
der vertikale Abstand zwischen den Regaltraversen an die Palettenh6he angepasst
werden. Abhangig von der Lange und der Traglast des Tragerpaars sind eine, zwei
oder drei Paletten nebeneinander lagerbar. Dies wird als Ein-, Zwei- oder
Dreiplatzlagerung bezeichnet. Es gibt zwei mdgliche Arten der Paletteneinlagerung.
Die Einlagerung der Paletten mit der Langsseite wird als ,Tiefeinlagerung® bezeichnet,
die mit der Breitseite als ,Quereinlagerung®. Der Abstand zwischen zwei
Palettenregalen ist von den Regalbediengeraten abhangig.*°

Fachbodenregale sind modular aufgebaut Lagerregale. Sie bestehen i.d.R. aus vier
Standern sowie Boden die eingelegt werden. Die Verbindung zwischen Stander und
Bdden ist entweder mittels Steckverbindung oder durch Schrauben mdéglich. Welche
dieser Varianten gewahlt wird, hdngt vom Fall der Anwendung ab. Der Abstand
zwischen den einzelnen Regalbéden ist variabel. Dieser Regaltyp verflugt des
Weiteren uber eine Vielzahl an speziellen Zubehérelementen und ist dadurch vielseitig
anwendbar.*

Das Paternosterregal ist ein dynamisches Fachbodenregal welches von aul3en einem
Kasten &hnelt. Im Inneren sind die Regalb6den an zwei umlaufenden Ketten befestigt.

87 vgl. Bichler, K./Riedel, G./Schéppach, F., 2013, S. 16

38 vgl. http://www.duden.de/rechtschreibung/manipulieren (01.07.2014)
39 ygl. Martin, H., 2014, S. 350ff

40 vgl. Bichler, K. u. a., 2010, S. 159ff

41 vgl. Bichler, K./Riedel, G./Schéppach, F., 2013, S. 28ff
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An der Vorderseite erfolgt die Teileentnahme bzw. Teilebestickung durch eine
spaltférmige Offnung. Vorteil des Paternosterregals ist gute Raumausnutzung infolge
der hohen Bauweise. Nachteilig sind die hohen Anschaffungskosten.?> Zum besseren
Verstandnis ist in Abbildung 6 ein Paternosterregal skizzenartig dargestellt.

Das Kragarmregal besteht aus Standern mit ein- oder beidseitig horizontal
angebrachten Tragern, den sog. ,Kragarmen® (siehe Abbildung 7). Dieses Regal
eignet sich besonders zur Lagerung von langen Teilen z.B. Stangenmaterial, Rohren

etc. Vorteile des Kragarmregals sind die geringen Investitionskosten und die hohe
Ubersichtlichkeit.43

Unter Lagerhaltungskosten werden jene Kosten verstanden, die auftreten, wenn
Artikel gelagert werden. Sie setzten sich aus der Summe der Zinskosten der Bestande
sowie den Lagerplatzkosten zusammen. Unter Zinskosten wird der Entgang der
Zinsen fur das gebundene Kapital in Form von Bestdnden verstanden.

Lagerplatzkosten entstehen durch die aufzuwendenden Mittel fir den Platzbedarf der
Lagerung.*

)
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Abbildung 6 - Paternosterregal®® Abbildung 7 - Kragarmregal*®

42 ygl. Bichler, K./Riedel, G./Schéppach, F., 2013, S. 41
43 vgl. Bichler, K./Riedel, G./Schéppach, F., 2013, S. 37f
44 vgl. Gudehus, T., 2012, S. 103f

45 Abbildung: Martin, H., 2014, S. 377

46 Abbildung: Fortmann, K.-M./Kallweit, A., 2007, S. 42
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3 Theoretische Grundlagen

Das folgende Kapitel bildet die wissenschaftliche Basis dieser Arbeit. Die im Praxisteil
angewandten Konzepte und theoretischen Methoden werden hier beschrieben. Die
Beschreibungen basieren auf Ergebnissen der Literaturrecherche.

3.1 Sourcing-Konzepte?#’

Im Zusammenhang mit Beschaffungsstrategien sind Sourcing-Konzepte von wichtiger
Bedeutung. Sourcing-Konzepte beschreiben, wie Objekte, Teile oder Teilegruppen
beschafft werden, um den Bedarf zu decken. Folgende Sourcing-Konzepte werden
unterschieden:

Unter Single-Sourcing wird verstanden, dass der Bedarf an einem Objekt, Teil oder
einer Teilegruppe von nur einem Lieferanten gedeckt wird.

Beim Double-Sourcing gibt es je Teil oder Teilegruppe genau zwei Lieferanten durch
die der Bedarf gedeckt wird.

Multiple-Sourcing ist die Bedarfsdeckung durch mehr als zwei Lieferanten je Teil oder
Teilegruppe.

Local-Sourcing bezeichnet die Beschaffung von Teilen in der lokalen Region. Der
Umfang des Begriffs ,lokal® hangt von der jeweiligen Perspektive und den
Rahmenbedingungen ab.

National-Sourcing ist die Ausdehnung des Local-Sourcing auf ein gesamtes Land
bzw. einen Wirtschaftsraum wie z.B. die EU.

Global-Sourcing bezeichnet die internationale weltweite Beschaffung.

Modular-Sourcing ist die Beschaffung von gesamten Baugruppen.*®

3.2 Belieferungskonzepte

Ein produzierendes Unternehmen benétigt fir die Erstellung eines Produkts das
richtige Material, zum richtigen Zeitpunkt, in der richtigen Menge, mit der richtigen
Qualitat, am richtigen Ort. Diese Notwendigkeit fur Unternehmen wird als 5R-Regel
bezeichnet.*® Um die 5R-Regel zu gewahrleisten gibt es unterschiedliche Strategien.
Generell lassen sich zwei Arten der Sicherstellung, dass das Material zum benétigten
Zeitpunkt bereitgestellt ist, unterscheiden: Bedarfsdeckung mit Lagerhaltung bzw.

47 vgl. Bichler, K. u. a., 2010, S. 33ff
48 vgl. Arnold, D. u. a., 2008, S. 281
49 vgl. Franz J. Brunner, 2011, S. 122
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ohne Lagerhaltung.®® Folgend werden die fur diese Arbeit relevanten
Belieferungskonzepte genauer erlautert.

3.2.1 Normalbestellung®!

Unter Normalbestellung wird in dieser Arbeit der in Abbildung 8 dargestellte
Bestellprozess verstanden. Das Auftreten eines Bedarfes ist Ausgangspunkt jeder
Bestellung. Ublicherweise wird der Bedarf an den Einkaufer weitergegeben. Dieser
beginnt mit der Lieferantensuche, falls kein Lieferant fir den aktuellen Bedarf
vorhanden ist. Sind potentielle Lieferanten gefunden, sendet der Einkaufer eine
Anfrage an diese. AnschlielBend werden die Angebote der Lieferanten auf Richtigkeit
geprift und miteinander verglichen. Gibt es Unklarheiten im Angebot, werden diese im
Zuge der Vergabeverhandlung abgeklart. Des Weiteren werden, wenn notwendig, in
der Vergabeverhandlung Rabatte, Liefertermin, Lieferbedingungen etc. verhandelt. Je
nach Bestellsumme kann eine Freigabe vom Vorgesetzten erforderlich sein. Nach der
Bestellentscheidung erfolgt die tatsachliche Bestellung. Der Einkaufer erhalt vom
Lieferanten eine Auftragsbestatigung (AB) und prift diese nochmals auf Richtigkeit.
AbschlieRender Schritt jeder Bestellung ist die Lieferverfolgung. Der Einkaufer
kontrolliert die termingerechte Lieferung.

zleferanten'>zb\nfrage >ZAngebots- >2Angebots— > Vergabe-

suche prifung vergleich verhandlung

Bestell- Bestellun Auftrags- Liefer-
entscheidun 9 bestatigung verfolgung

Abbildung 8 - Normalbestellung®?

Angewandt wird die Normalbestellung bei Einzel- bzw. Kleinserienfertigung oder auch
im Projektgeschaft. Im Speziellen wird es fur Teile mit unregelmafiigem Verbrauch und
geringer Vorhersagegenauigkeit angewandt. Vorteile dieser Art der Beschaffung sind
das Ausschopfen des Marktpotentials, sowie die gegebenenfalls nur kurzfristige
Lagerung, da das erforderliche Teil nur auftragsbezogen bestellt wird. Den Vorteilen
stehen Nachteile, wie mogliche Fehimengen durch Lieferverzug, Qualitditsmangel und
hohere Einkaufspreise, infolge der geringen zu beschaffenden Menge, gegentiber.>3

50 vgl. Arnold, D. u. a., 2008, S. 271
51 ygl. Arnold, D. u. a., 2008, S. 266f
52 ygl. Abbildung: Arnold, D. u. a., 2008, S. 266
53 vgl. Arnold, D. u. a., 2008, S. 271
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3.2.2 Kanban®*

Das Kanban-Prinzip ist ein verbrauchsgesteuertes Materialflusskonzept nach dem
Pull-Prinzip (Hol- bzw. Supermarkt-Prinzip). Es wurde 1947 beim japanischen
Automobilhersteller Toyota auf Grund schlechter Produktivitat im Vergleich mit den
amerikanischen Konkurrenten entwickelt. Angewandt wird das Kanban-Prinzip sowohl
innerbetrieblich als auch zwischenbetrieblich Uberwiegend in der Serienproduktion.
Kanban ist ein japanischer Begriff und bedeutet Ubersetzt ,Schild“ bzw. ,Karte®. Die
Kanban-Karte ist das Kernelement dieses Materialflusskonzeptes. Sie ist Bestellschein
und Lieferschein zugleich. Auf der Karte sind Informationen wie Teilenummer,
Benennung, Anzahl, produzierende Stelle (Quelle), Empfanger (Senke),
Kartennummer etc. enthalten (siehe Abbildung 9). Das Kanban-Prinzip erzeugt ein
unternehmensinternes Kunden-Lieferanten-Denken, da jede Arbeitsstation sowohl
Empfanger bzw. Kunde der vorgelagerten Station als auch produzierende Stelle bzw.
Lieferant fr die nachgelagerte Station ist. Entsteht an einer Arbeitsstation (Senke) ein
Bedarf, gibt diese die Information mittel Kanban-Karte an die vorgelagerte Station
(Quelle) weiter. Diese Station produziert exakt jene Menge, die auf der Kanban-Karte
angegeben ist. Nachdem die bendtigte Menge produziert wurde, wird das Material inkl.
Kanban-Karte von der produzierenden Station im Pufferlager bereitgestellt und dort
vom Empfanger abgeholt (siehe Abbildung 10). Durch Materialflusssteuerung mithilfe
von Kanban werden Uberproduktion, unnétig hohe Lagerbestande sowie zusétzlicher
Aufwand fur die Produktionssteuerung vermieden. Die Voraussetzungen fur den
Einsatz von Kanban sind:>®

e Hohe Bedarfshaufigkeit der Teile, welche durch Kanban gesteuert werden

e Materialflussorientierte Ausrichtung des Bereichs in dem Kanban eingefuhrt
wird. I. d. R. wird ein Teil immer nur von einer Quelle hergestellt, er kann aber
in mehreren Senken Verwendung finden.

e Qualitatssicherungsstrategien, da von der Quelle nur einwandfreie Teile
weitergegeben werden dirfen.

e Festlegung von Mindest- und Maximalbestédnden

54 vgl. Bichler, K. u. a., 2010, S. 115ff
55 vgl. Bichler, K./Kalker, P./Wilken, E., 1992, S. 37
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Barcode-Inhalt: Kanban-Nummer/
Fahrkreis/Kartennummer

Kanban-Nummer fur die eindeutige Zuordnung des
/ Kanbans zum Teil und zur Haltestelle

oo I e

2 Heferant 1| T Supermarkt H14 / MaterialNr 123 456 789

é Kanban Nr. P3 049 Bezeichnung Verbindung

(%2}

& | Behaltertp KLT 4711
Fahrkreis . |Karten Nr. |2 won 8
Empfanger | | 2\| Haltestelle 18 | 18 Stiick s

Haltestelle = Durchlaufregal, in das das Material zu liefern ist

Fahrkreis =feste Route, fur die dieser Kanban gilt

Abbildung 9 - Beispiel Kanban-Karte>®

Produktionssteuerung nach dem KANBAN-Prinzip

[ |
|

Roh- —» Roh- —»{ Fein- —» Vor- —»{ End- : Fertig-

mate- » bear- » bear- » mon- » mon- [—» waren-
rial beitung beitung tage tage I lager
|
|
T T T T— T T T -
N

/ N / N / N /

~__-- ~__-- ~__-- ~_--

. u ) Steuerungs- und
— -——
|:| Bearbeitungsstatte H Pufferlager Materialfluss Rilckmeldeinformationen

Abbildung 10 - Produktionssteuerung mittels Kanban®’

3.2.3 Lieferplan

Unter dem Begriff Lieferplan werden langfristige = Kunden-Lieferanten-
Liefervereinbarungen (Mengenkontrakt, Rahmenvertrag und Kauf auf Abruf)
zusammengefasst.

Um gunstigere Einkaufspreise zu erzielen ist es uUblich, l&ngerfristige Kunden-
Lieferantbeziehungen einzugehen. Es werden fir einen bestimmen Zeitraum bzw. eine
bestimmte Menge Fixpreise vereinbart. Je nach Vertragsart sind die Liefertermine fix
oder vom Kunden flexibel wéhlbar. Mittels der Vertragsarten Mengenkontrakt,
Rahmenvertragen oder Kauf auf Abruf werden solche langfristigen Beziehungen

56 vgl. Abbildung: Bichler, K. u. a., 2010, S. 117
57 vgl. Abbildung: Wildemann, H., 1986, S. 40
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vertraglich geregelt. Folgend werden die Vertrage naher erlautert, um die Unterschiede
und Vor- und Nachteile aufzuzeigen.>8

Unter Mengenkontrakt wird die Vereinbarung zwischen Kunden und Lieferanten tber
eine fixe Abnahmemenge in einem bestimmten Zeitraum (z.B. 6, 12, 18 Monate)
verstanden. Der Kunde ist verpflichtet diese Menge abzunehmen. Der Vorteil dieser
Variante ist eine Einkaufspreisreduktion durch die groBen vereinbarten
Abnahmemengen.®®

Bei einem Rahmenvertrag werden flr einen bestimmten Zeitraum fixe Kauf- bzw.
Verkaufsbedingungen sowie Preise und Mengen vereinbart. In der Regel wird keine
fixe Abnahmemenge, sondern nur eine Mindestabnahmemenge vereinbart. Dies
bedeutet, dass der Preis auf Grundlage von z.B. einer Jahresmenge verhandelt wird,
der Kunde jedoch nur zu einer Abnahmedauer von 2 Monaten verpflichtet ist. Dies wird
in Rahmenvertragen mit sog. ,Ausstiegsklausel geregelt. Vorteile eines
Rahmenvertrags sind, dass der Kunde den Liefertermin und die Liefermenge flexibel
vorgeben kann. Es ist dem Kunden mdglich, nach einem festgelegten Zeitraum
neuerliche Preisnachverhandlungen durchzufihren, falls er einen ginstigeren
Lieferanten nachweisen kann. AufRerdem kann der Kunde eine jahrliche
Kostenreduktion von 1% bis 3% erwarten, da der Lieferant dank gewonnener
Erfahrung Prozess- und Fertigungsoptimierung durchfiihren kann, welche zu einer
Kostenreduktion fiihren.®°

Der Kauf auf Abruf ist dem Rahmenvertrag &ahnlich, jedoch sind bei dieser Vertragsart
Mindest- und Hochstmengen flr den vereinbarten Zeitraum festgelegt. Wie beim
Rahmenvertrag hat der Einkaufer meist das Recht, die Liefertermine spater bekannt
zu geben und sozusagen die Ware ,abzurufen®.6!

Eine spezielle Erweiterung des ,Kauf auf Abruf” ist der Sukzessivliefervertrag. Hier
werden die Mengen als auch die Liefertermine stiindlich bzw. taglich festgelegt. Der
Sukzessivliefervertrag findet speziell bei Just-in-Time-Belieferung (siehe Kapitel 3.2.5)
Anwendung.®?

Lieferplane eignen sich speziell fir teurere Teile (A-Teile) mit mafigen
Bedarfsschwankungen.

58 vgl. GroBmann, M., 2007, S. 40ff
59 vgl. GroBmann, M., 2007, S. 40ff
60 vgl. GroBmann, M., 2007, S. 40ff
61 vgl. Arnold, D. u. a., 2008, S. 269
62 ygl. Arnold, D. u. a., 2008, S. 269
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3.2.4  Vendor Managed Inventory (VMI)®3

Vendor Managed Inventory ist eine Beschaffungsstrategie mit Lagerhaltung. Ubersetzt
bedeutet VMI ,Lieferantengefiihrtes Lager.54 Der Lieferant hat Zugang zum Lager und
bekommt vom zu beliefernden Unternehmen aktuelle Verbrauchszahlen, den aktuellen
Lagerstand sowie eine Produktionsvorschau. Er liefert selbststéandig, innerhalb der
vorgegebenen Minimal- bzw. Maximalgrenzen, direkt in das Lager. Die Verantwortung
fur die Aufrechterhaltung der Lagerbestdnde wird vom Unternehmen auf den
Lieferanten Ubertragen. Dadurch wird fir das bestellende Unternehmen der Aufwand
des Bestellprozesses verringert, jedoch die Abhangigkeit vom Lieferanten verstarkt.
Vorteile fur den Lieferanten sind, dass er selbstandig seine Routenplanung festlegen
und optimieren kann, sowie die Verringerung des Bullwhip-Effekts. Unter Bullwhip-
Effekt, auch Peitschenschlageffekt genannt, wird ein Effekt verstanden, der einem
regelméligen Materialfluss entgegen wirkt. Er bedeutet eine Bedarfsschwankung, die
dadurch entsteht, dass der Materialbedarf mit jedem Glied der Lieferungskette steigt
(siehe Abbildung 11). Grund dafir ist, dass an jeder Stufe ein Sicherheitsbestand
vorgehalten wird, um Fehlmengen zu vermeiden. Somit ist der Bedarf des letzten
Gliedes der Kette deutlich héher als der des ersten Gliedes (z.B. des Endkunden).
Durch VMI wird dieser Bullwhip-Effekt verringert. Der Lieferant kennt den Lagerstand
und erhalt Vorschauen tber den prognostizierten Bedarf des Kunden. Dadurch werden
Sicherheitsbestande minimiert und Kapitalbindung vermieden.®® Fur die Anwendung
von VMI sind eine langerfristige Kunden-Lieferanten-Kooperation sowie eine
beiderseitige Vertrauensbasis notwendig, da heikle Produktionsdaten vom Kunden
(beliefertes Unternehmen) an den Lieferanten weitergegeben werden, auf deren
Richtigkeit sich der Lieferant verlasst. VMI kann somit als Kunden-Lieferanten-
Kooperation mit beidseitiger Abhangigkeit bezeichnet werden.

Kunde Lieferant 1. Stufe  Lieferant 2. Stufe Lieferant 3. Stufe
Offene Offene Offene Offene
Auftrags- Auftrags- Auftrags- Auftrags-
menge menge menge menge
0 0 0 > 07 g
Zeit Zeit Zeit Zeit

Daten und Steuerfluss (Auftrége)

Giiterfluss

Abbildung 11 - Bullwhip-Effekt®®

63 vgl. Arnold, D. u. a., 2008, S. 271ff

64 vgl. Bichler, K./Krohn, R./Philippi, P., 2011, S. 191
65 vgl. Bichler, K./Krohn, R./Philippi, P., 2011, S. 27
66 Abbildung: Schonsleben, P., 2011, S. 110
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3.2.5 Just-in-Time (JIT)

Just-in-Time ist eine fertigungssynchrone Belieferungsform mit dem Ziel
Lagerbestande zu vermeiden.’” JIT wurde vom japanischen Automobilhersteller
Toyota entwickelt und basiert auf den Grundlagen des ,Toyota Production Systems “
(TPS).%8 Auf TPS wird in dieser Arbeit nicht naher eingegangen, weil dieses System
eine gesamte Unternehmenskultur darstellt und umfassender ist, als die fir diese
Arbeit relevanten Belieferungskonzepte.

,Nach allgemein gultiger Definition heil3t JIT: Das Material zur richtigen Zeit, in der
richtigen Qualitat, in der richtigen Menge und am richtigen Ort bereitzustellen.“®® Das
bedeutet, dass die Teile termingerecht, wenn mdglich direkt an die Montage- bzw.
FertigungsstraRe geliefert werden. Auf Grund der direkten Anlieferung an den
Verbrauchsort muss sichergestellt sein, dass nur einwandfreie Ware geliefert wird.
Dies erfolgt zumeist durch die Verlagerung der Qualitatssicherung vom Abnehmer zum
Lieferanten. Eine gut funktionierende Kunden-Lieferantenbeziehung ist die wichtigste
Grundlage fur JIT-Belieferung, da der Lieferant vom Kunden Verbrauchsvorschauen
erhalt und sich auf diese verlassen kbnnen muss. Andererseits muss sich der Kunde
auf die termingerechte, einwandfreie Lieferung verlassen konnen. Je naher der
Lieferanten- und Kundenstandort beisammen liegen, umso einfacher ist die JIT-
Anlieferung zu realisieren.”

Des Weiteren ist fur den erfolgreichen Einsatz von JIT notwendig, dass die Montage
bzw. Produktion am Materialfluss orientiert ist. Das bedeutet, dass die Montage so
strukturiert ist, dass das Material von einer Station zur nachsten weitergereicht werden
kann (FlieRfertigung siehe Kapitel 3.5). AufRerdem ist in besonderer Weise auf
Engpassressourcen (siehe Kapitel 3.4.1) zu achten. Diese Ressourcen sind Artikel mit
geringem Einkaufsvolumen aber hohem Versorgungsrisiko, was eine starke
Abhangigkeit vom Lieferanten bedeutet. Diese Abhéngigkeit macht die besondere
Beschaftigung mit Engpassressourcen fir den erfolgreichen Einsatz von JIT
notwendig. Es bedarf der Sicherheit der Lieferung dieser Ressourcen, um Stehzeiten
und Materialengpasse zu vermeiden. Als weiterer wichtiger Faktor fir den Erfolg von
JIT ist die Einplanung von Pufferzeiten zu nennen, um auf Lieferverziige oder sonstige
Komplikationen vorbereitet zu sein.”®

Abbildung 12 zeigt den Zusammenhang zwischen der Bedarfsabweichung und der
geeigneten Belieferungsform. Es ist ersichtlich, dass JIT-Anwendung nur bis zu einer

67 vgl. Bichler, K./Kalker, P./Wilken, E., 1992, S. 42
68 vgl. Ohno, T., 1988, S. 123

69 Dickmann, P., 2009, S. 16

70 vgl. Dickmann, P., 2009, S. 16f

"L vgl. Bichler, K./Kalker, P./Wilken, E., 1992, S. 44
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Bedarfsschwankung von 10% sinnvoll ist. Bei gréf3eren Schwankungen ist die
Belieferung mittels Lieferplan oder einer anderen Belieferungsstrategie zu wahlen.”?

Rahmen- Rahmen-
/ vereinbarung / / Auftrag/Abruf / JIT-Abruf

’ Laufzeit

12-24 Monate B
Laufzeit

1-3 Monate

Periodische Bedarfsubermittiung Bedarfsubermittlung
vom Hersteller zum Lieferanten aus der Produktion ©
‘ ‘ ‘ g
5
Langfristige Mittelfristige Kurzfristige =
Planung Planung Steuerung K\Cm
3
=3
£
(3}
('R

r
|
|
|
|
|

Laufzeit Rohbau-
| 1-5Tage Start

Laufzeit Reihen
2-5h
+3% +0,5%

-folge
Abbildung 12 - JIT-Synchronisation™

Bedarfs-
abweichung

Ziele der Just-in-Time-Belieferung sind Durchlaufzeitminimierung, Abbau der
Zwischenlager bzw. von unnétigen Lagern sowie Produktion von Qualitat.”#

Eine Weiterentwicklung der Just-in-Time-Belieferung ist die Just-in-Sequence (JIS)
Belieferung. Sie ist die Konigsklasse aller Belieferungen, denn im Unterschied zu JIT
werden bei JIS die Bauteile zusétzlich noch in der richtigen Reihenfolge geliefert. Das
bedeutet, dass z.B. bei einem Automobilhersteller die Autositze in exakt der
Reihenfolge, wie diese am Montageband benotigt werden, angeliefert werden. Um JIS
Belieferung zu ermdglichen, bendtigen die Lieferanten eine exakte Bedarfsvorschau
mit dementsprechenden Informationen vom Kunden.”

3.2.6  Konsignationsgeschaft’®

Das Konsignationsgeschaft ist eine spezielle Vertragsform zwischen Kunden und
Lieferanten. Umgesetzt wird das Konsignationsgeschaft in  Form von
Konsignationslagern. Der Lieferant liefert direkt in das Lager des Kunden. Der
Eigentumsiibergang vom Lieferanten an den Kunden erfolgt jedoch erst bei Entnahme
durch den Kunden. Das bedeutet, dass der Kunde am Monatsende nur die
entnommene Menge bezahlt. Das Konsignationsgeschaft erhoht somit die
Versorgungssicherheit bei gleichzeitiger Senkung der Kapitalbindung. Durch den
langerfristigen Vertrag werden zudem Lagerhaltungs- und Bestellabwicklungskosten
verringert. Eingesetzt werden Konsignationsvertrdge vorwiegend bei Ersatz- und

72 (vgl.) Schulte, C., 2009 (zit. nach: Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 179ff)

73 (vgl.) Abbildung: Schulte, C., 2009 (zit. nach: Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 182
74 vgl. Bichler, K./Kalker, P./Wilken, E., 1992, S. 44

5 ygl. Dickmann, P., 2009, S. 18

76 vgl. Arnolds, H. u. a., 2013, S. 193f
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Verschlei3teilen. Deren Bedarf ist unregelmafRiig, jedoch sollen diese Teile rasch
geliefert werden, da es ansonsten beim Endabnehmer zu unerwiinschten Stillstanden
durch Fehlen des Teils kommen kann.

3.3 Analysen

Um Beschaffungsstrategien entwickeln zu kdnnen ist es notwendig, Uberblick tiber die
aktuelle Situation der Beschaffung zu haben. Dafiir ist die Aufarbeitung von Daten
notwendig. Um Datenmaterial zu strukturieren und Ubersichtlich zu gestalten, sind
Werkzeuge und Methoden notwendig. Die in dieser Arbeit verwendeten Methoden
werden in den folgenden Kapiteln beschrieben.

3.3.1 ABC-Analyse

Die ABC-Analyse ,ist ein Verfahren zur Segmentierung einer Grundgesamtheit nach
vorgegebenen Zielen.“’” Das bedeutet, mit der ABC-Analyse wird eine betrachtete
Gruppe an z.B. Teilen, Lieferanten etc., also die jeweilige Grundgesamtheit, in drei
Gruppen gegliedert. Die ABC-Analyse ist in unterschiedlichen Bereichen einsetzbar.
Die Einteilung in die Gruppen erfolgt auf Grund eines Bewertungskriteriums. Das
Kriterium kann der Preis, der Umsatz usw. sein.”® Die ABC-Analyse beruht auf dem
Pareto-Prinzip (80/20-Regel), welches auf in der Praxis bestétigten Tatsachen
basiert.”® Demnach machen in einem Lager rund 20% aller Artikel ca. 80% des
Gesamtwerts bzw. gebundenen Kapitals (summierte Artikelwerte) aus. Zum besseren
Verstandnis wird die ABC-Analyse anhand der Mengen-Wert-Statistik beschrieben.

Die ABC-Analyse basiert unter anderem auf dem oben beschriebenen Pareto-Prinzip,
jedoch werden in der Literatur zur ABC-Analyse die unten genannten Grenzen der
Prozentwerte verfeinert angegeben. Bei der ABC-Analyse machen 5 bis 10 % der
Gesamtzahl der Artikel ca. 70 bis 80% des Gesamtumsatzes aus. Diese Gruppe wird
als A-Artikel bezeichnet. Die Gruppe mit den meisten Artikeln (ca. 70 bis 80 %) hat
einen geringen Anteil (ca. 5 bis 10 %) am Gesamtwert. Artikel, die dieser Gruppe
zugeordnet sind, werden als C-Artikel bezeichnet. All jene Artikel, die zwischen A- und
C-Artikeln liegen, bilden die Gruppe der B-Artikel.&° Folgende Richtwerte dienen als
Orientierung bei der Kategorisierung der Artikel in A, B und C-Gruppen:8!

77 Bichler, K./Krohn, R./Philippi, P., 2011, S. 1
78 vgl. Bichler, K./Schréter, N., 2004, S. 27

79 vgl. Jodlbauer, H., 2008, S. 263f

80 vgl. Bichler, K./Schréter, N., 2004, S. 27

81 Bichler, K./Schroter, N., 2004, S. 27



Theoretische Grundlagen 27

= L A-Artikel
Ca. 5 bis 10 % der Gesamtzahl der Artikel reprasentieren ca. 70 bis 80 % des
Gesamtumsatzes.

= B-Artikel
Ca. 15 bis 20 % der Gesamtzahl der Artikel reprasentieren ca. 15 bis 20 % des
Gesamtumsatzes.

= C-Artikel
Ca. 70 bis 80 % der Gesamtzahl der Artikel reprasentieren ca. 5 bis 10 % des
Gesamtumsatzes.”

Fir folgende Statistiken kann eine Kategorisierung durch die ABC-Analyse sinnvoll
sein:8?

= | Artikel-Umsatzstatistik,

= Artikel-Rohertragsstatistik,

= Artikel-Deckungsbeitragsstatistik [...],
= Artikel-Zugriffshaufigkeitsstatistik,

» Lieferantenumsatzstatistik,

» Lieferantenqualitatsstatistik,

= Kundenumsatzstatistik,

USW.

Bei der Erstellung einer ABC-Analyse wird wie folgt vorgegangen: Erster Schritt ist die
Erhebung der Daten. Je nach Bedurfnis, Ziel und Zweck der Analyse sind die zu
erhebenden Daten unterschiedlich. Sind Artikel zu kategorisieren, werden Daten wie
Artikelnummer, Artikelbezeichnung, Menge, Preis, etc. benotigt. Nachdem die Daten
vollstandig und luckenlos ermittelt sind, wird die Summe der Einzelwerte (z.B. Preis,
Umsatz, etc.) gebildet. AnschlieBend wird fur jeden Artikel der prozentuale Wertanteil
am Gesamtwert ermittelt. Danach werden die Prozentwerte absteigend gereiht und in
einer neuen Spalte kumuliert. In der Spalte der kumulierten Prozentanteile am
Gesamtwert, ist die Einteilung in A-, B- und C-Gruppen ersichtlich. Die GroRe der
Gruppen héngt von den verwendeten Grenzen ab. AbschlieRend werden die
Ergebnisse der ABC-Analyse in einem Diagramm visualisiert. Dies dient der besseren
Veranschaulichung.®3® Abbildung 13 und Abbildung 14 zeigt ein Beispiel einer ABC-
Analyse. In Abbildung 13 ist die Berechnung in tabellarischer Form dargestellt.
Abbildung 14 zeigt das dazugehdorige Diagramm, die Lorenzkurve. In diesem Beispiel
wurde die ABC-Analyse unter zusatzlicher Betrachtung der Jahresmenge der
einzelnen Teile durchgeflhrt.

82 vgl. Bichler, K./Schréter, N., 2004, S. 27
83 vgl. Wannenwetsch, H., 2005, S. 17f
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Art- Lfd. | Anzahl | Stick | Einzel | Einkaufs- | Summe Prozent
Nr- Pos.-| Teile pro preis wert pro | kumuliert | kumuliert| Typ
i Nr. in % Jahr in € Jahrin T€ in TE vom Wert

4711 1 10 | 10.000 | 2.500 25.000 25.000 50,0% A
4812 2 20 5.000 | 3.000 15.000 40.000 80,0% A
4913 3 30 | 10.000 750 7.500 47.500 95,0% B
5014 | 4 40 | 200 | 5000 1.000 | 48500 | 97.0% | C |
5115 5 50 1.000 500 500 49.000 98,0% (o]
5216 6 60 5.000 60 300 49.300 98,6% C
5317 7 70 2.500 100 250 49.550 99,1% C
5418 8 80 4.000 50 200 49.750 99,5% C
5519 9 90 3.000 50 150 49.900 99,8% C
5620 10 100 4.000 25 100 50.000 | 100,0% (o]

Abbildung 13 - Beispiel ABC-Tabelle®*
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Abbildung 14 - Beispiel Lorenzkurve®

3.3.2 XYZ-Analyse

Die XYZ-Analyse dient dazu, die vorhandenen Teile zusatzlich einer X-, Y- und Z-
Klasse zuzuteilen. Nach welchen Merkmalen die Klassifizierung erfolgt, ist nicht
eindeutig festgelegt.?® In der Literatur wird bei der XYZ-Analyse hauptsachlich die
Klassifizierung nach der Regelmaligkeit des Verbrauchs bzw. der
Vorhersagegenauigkeit herangezogen.8’” Es erfolgt demnach eine Gruppenbildung
nach Verbrauchsverhalten. Um dieses zu bemessen wird der Variationskoeffizient
(VarK (x)) fur jedes Material berechnet (siehe Formel 2). Dieser ergibt sich aus der
Standardabweichung (s) dividiert durch den mittleren Verbrauch (x). Artikel mit einem
Koeffizienten bis zu 10% (0,10) werden als X-Artikel bezeichnet. Jene mit einem

84 Abbildung: Fortmann, K.-M./Kallweit, A., 2007, S. 59
85 Abbildung: Fortmann, K.-M./Kallweit, A., 2007, S. 59
86 vgl. Bichler, K. u. a., 2010, S. 84f

87 vgl. Wannenwetsch, H., 2005, S. 220f
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Koeffizienten bis zu 25% (0,25) sind Y-Artikel und alle Artikel mit einem gréReren
Koeffizienten werden Z-Artikel genannt.®®

VarK(x) = == B 100%

Ril «

Formel 2 - Variationskoeffizient®®

Far die vorliegende Arbeit wurden die Annahmen getroffen, dass der Bedarf gleich der
Bestellmenge gleich der Liefermenge gleich dem Verbrauch ist. Diese Annahme war
auf Grund von nicht vorhandenen Verbrauchsdaten notwendig.

Die prozentuelle Aufteilung in X-, Y- und Z-Artikel verhalt sich in der Theorie analog
der Aufteilung der ABC-Analyse. Das bedeutet X-Teile umfassen 5-10 % aller Teile
und ergeben 70-80 % des Untersuchungsmerkmals (des Verbrauchsverhaltens).°
Abbildung 15 dient der Veranschaulichung und des besseren Verstandnisses der
Grenzen bei der XYZ-Analyse.

Material |Varianzkoeffizient| Verbrauch |Vorhersagegenauigkeit
X-Artikel <10% Gleichmalig Hoch
Y-Artikel 10-25% Schwankend Mittel
Z-Artikel > 25 % Unregelmafig Niedrig
Abbildung 15 - Kategorisierung XYZ-Artikel®!
3.3.3 GMK-Analyse

Der Begriff der GMK-Analyse entstammt den Anfangsbuchstaben von ,gro3®, ,mittel*
und ,klein“. Die Analyse ist der ABC-Analyse analog. In dieser Arbeit werden als
Klassifizierungsmerkmale fur diese Analyse das Gewicht und das Volumen der Teile
herangezogen. Wie die Einteilung in G-, M- und K-Artikel erfolgt zeigt Abbildung 16

vereinfacht. Eine genaue Darstellung befindet sich in Kapitel 4.5.

Klassifizierung | Abomessungen Gewicht
G-Artikel Grof3 Schwer
M-Artikel Mittel Mittel
K-Artikel klein Leicht

Abbildung 16 - Kategorisierung GMK-Artikel®?

88 vgl. Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 114f
89 ygl. Fortmann, K.-M./Kallweit, A., 2007, S. 61

9 ygl. Bichler, K. u. a., 2010, S. 85
91 vgl. Abbildung: Wannenwetsch, H., 2005, S. 220
92 ygl. Abbildung: Wannenwetsch, H., 2005, S. 220
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3.34 Neun-Felder-Matrix

Die ABC- und XYZ-Analyse werden haufig miteinander verknipft. Grund dafr ist, dass
beide Analysen eindimensional sind und einzeln betrachtet keine Grundlage fur eine
,aktive Beeinflussung der Materialbestande“®? bilden. Durch die Kombination der zwei
Analysen wird eine zweidimensionale Matrix die sog. Neun-Felder-Matrix oder ABC-
IXYZ-Matrix aufgespannt (siehe Abbildung 17).°4 Die neun Felder reprasentieren
entsprechende Klassifizierungsgruppen, welche wloe] Aussagen zur
Materialbewirtschaftung, zu Bereitstellungsprinzipien oder Beschaffungsarten
zulassen [...]“.

ABC-Analyse

A B C

Produktionssynchrone

Beschaffung, ggf. JIT/JIS, X AX BX CX
hohe Automatisierung

ggf. Vorratsbeschaffung |:> Y AY BY Ccy

Fallweise Beschaffung

im Bedarfsfall, 7 AZ BZ Ccz
ggf. kombiniert

mit Bevorratung :

Vorratsbeschaffung mit
angemessenem Sicherheitsbestand,
Handlager-Organisation,
2-/3-Behilter-Methode,

ggf. Kanban/ eKanban

Abbildung 17 - Neun-Felder-Matrix inkl. Beschaffungsstrategien®t

AX- und BX-Artikel haben einen hohen Wert und regelméafigen Bedarf. Daher eignet
sich fur diese Artikel prinzipiell eine JIT- bzw. JIS-Beschaffungsstrategie.®’

Auf Grund des schwankenden Bedarfs der AY- und BY-Artikel ist fur diese Teile eine
Lagerbevorratung, zur Sicherung der Verfligbarkeit, notwendig. In der Praxis werden
die AY- und BY-Artikel auch per Direktabruf tagesgenau bzw. auftragsgesteuert
geliefert.%8

Die Beschaffung von AZ- und BZ-Artikel ist durch Einzelbeschaffung im Bedarfsfall
sinnvoll, da der Bedarf an diesen hochwertigen Artikeln meist sporadisch und

9 Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 114

94 ygl. Bichler, K. u. a., 2010, S. 86

9 Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 115

9% Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 116

97 vgl. Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 115
98 ygl. Fortmann, K.-M./Kallweit, A., 2007, S. 67
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kundenbezogen auftritt. Abhéangig von der Lieferzuverlassigkeit der Lieferanten kann
eine Lagerbevorratung von AZ- und BZ-Artikeln notwendig sein.®®

Vorratsbeschaffung ist fur die Gruppe der geringwertigen C-Artikel (CX, CY u. CZ)
lohnenswert. Die Teile sollten immer in ausreichender Menge vorhanden sein um
Fehlmengen zu vermeiden.'% AuBerdem kénnen, durch Bestellung groRerer Mengen,
Kostenvorteile erwirtschaftet werden.1%*

3.4 Beschaffungs-Portfolio

Die oben Dbeschriebene Neun-Felder-Matrix  bertcksichtigt lediglich  die
Artikeldimensionen. Auf den Erfolg einer Beschaffungsstrategie hat jedoch auch der
Lieferant erheblichen Einfluss.%? Das Beschaffungs-Portfolio berticksichtigt neben der
Artikeldimension auch die Dimension der Lieferanten. Hierbei wird die wirtschaftliche
Bedeutung der Beschaffungssituation gegenubergestellt. Unter wirtschaftlicher
Bedeutung wird das Einkaufsvolumen bzw. der Lieferanteil verstanden. Der Begriff der
Beschaffungssituation beinhaltet das Versorgungsrisiko oder die technische
Komplexitat von Bauteilen bzw. die Marktbedeutung des Lieferanten.13

3.4.1 Materialportfoliot®4

Das Materialportfolio betrachtet die materialbezogenen Dimensionen eines Artikels.
Die wirtschaftiche Bedeutung wird in Form des Einkaufsvolumens der
Beschaffungssituation in Form des Versorgungsrisikos bzw. der technischen
Komplexitat gegentibergestellt. Daraus ergibt sich eine Kategorisierung in vier Teile-
Gruppen (siehe Abbildung 18). Fur jede dieser vier Teile-Gruppen lasst sich wiederum
jeweils eine Beschaffungsstrategie ableiten.

Strategische Teile, auch Schlisselprodukte genannt, sind jene Teile, die technisch
komplex sind, ein hohes Versorgungsrisiko und ein groRes Beschaffungsvolumen
aufweisen, sowie erheblichen wirtschaftlichen Einfluss auf die Kosten des Endprodukts
nehmen. Uberwiegend sind dies A-Teile. In der Regel werden solche Teile durch
Single- oder Double-Sourcing beschafft und es wird eine starke und langfristige
Kunden-Lieferanten-Bindung angestrebt.19

Hebelteile sind A-Teile die technisch einfach sind und die bei einer gro3en Anzahl von
Lieferanten beschafft werden kdnnen und somit ein niedriges Versorgungsrisiko

99 vgl. Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 115f
100 ygl. Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 116
101 ygl. Fortmann, K.-M./Kallweit, A., 2007, S. 67

102 ygl. Wildemann, H., 1999, S. 442f

103 ygl. Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 169ff
104 ygl. Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 169ff
105 ygl. Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 170f
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aufweisen. Sie haben jedoch einen erheblichen Einfluss auf die Kosten des
Endprodukts, da ihr Einkaufsvolumen hoch ist. Deshalb gilt es, das Potential des
Marktes voll auszuschopfen, also Global-Sourcing zu betreiben. Es ist anzustreben,
durch Anwendung von Multiple-Sourcing die Konkurrenz der Lieferanten zu nutzen um
Preisreduktionen zu erwirtschaften.l°® Bei diesen Teilen haben geringe
Preisanderungen, auf Grund der Hohe des Einkaufsvolumens, einen grof3en Hebel auf
den Gesamtpreis des Endprodukts.07

Engpassteile sind Artikel mit geringem Einkaufsvolumen aber hohem
Versorgungsrisiko. Die Beschaffungsstrategie fir diese Teile zielt auf die Wahrung der
Versorgungssicherheit ab, was sich meist durch Lagerbestande zeigt. In der Regel ist
die Anzahl der Lieferanten fur solche Produkte begrenzt. Die Macht der Lieferanten
spiegelt sich in hohen Einkaufspreisen wider. Aus diesem Grund ist es sinnvoll, schon
wahrend der Entwicklungsphase der Engpassteile das Beschaffungswesen mit
einzubeziehen. Durch Mitwirken des Beschaffungswesens in der Entwicklung kann
bereits an dieser Stelle der Spielraum fir die Einkaufer erhéht werden. Durch die
Anpassung der Teile an die Beschaffungssituation ist es mdglich, z.B. Teile zu
vereinfachen und somit die Anzahl der potentiellen Lieferanten zu erhéhen, was infolge
der Konkurrenz zu niedrigeren Einkaufspreisen fihrt.108

Standardkaufteile sind geringwertige, unkritische Artikel, die zumeist einen hohen
Grad der Standardisierung aufweisen (Normteile). Sie sind von einer Vielzahl an
Lieferanten beziehbar. Der Fokus der Beschaffungsstrategie solcher Teile liegt darauf,
die Prozess- und Bestellkosten moglichst gering zu halten. H&aufig werden
Bewirtschaftungsvertrage (z.B. Kanban oder VMI) mit den Lieferanten abgeschlossen.

<
é Hebelteile Strategische Teile
5
€
=
o
>
2
b=
©
X
=
o 2
3 Standardteile Engpassteile
=
niedrig hoch

Versorgungsrisiko

Abbildung 18 - Material-Portfolio®®

106 ygl. Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 170f
107 ygl. Arnold, D. u. a., 2008, S. 259

108 ygl. Arnold, D. u. a., 2008, S. 259f

109 Abbildung: Arnold, D. u. a., 2008, S. 258
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3.4.2 Lieferanten-Portfolio1°

Analog zum Material-Portfolio wird beim Lieferanten-Portfolio der Lieferanteil der
Marktbedeutung des Lieferanten gegentbergestellt.}!! Daraus ergibt sich erneut eine
Vier-Felder-Matrix, bei der wiederum fur jedes Feld eine Normstrategie ableitbar ist
(siehe Abbildung 19).

- .
8 | Hebellieferanten St.rateglsche
< Lieferanten

E

c

o

[

©

2
D
= Standard- Engpass-
2z lieferanten lieferanten

niedrig hoch

Marktbedeutung des Lieferanten

Abbildung 19 - Lieferanten-Portfolio!t?

Strategische Lieferanten, auch als Schlissel-Lieferanten bezeichnet, sind
Lieferanten, deren Lieferanteil und Marktbedeutung hoch ist. Bei diesen Lieferanten
handelt es sich um potentielle Entwicklungspartner. Aus diesem Grund sollten
langfristige Beziehungen und Modular-Sourcing mit diesen Lieferanten angestrebt
werden. Mit ihnen ist eine Kooperation hinsichtlich der Weiter- bzw. Neuentwicklung
von Teilen, der Qualitatsverbesserung sowie der Verbesserung von Montage bzw.
Lieferablaufen moglich und sinnvoll.

Hebellieferanten haben eine geringe Marktmacht, aber einen hohen Lieferanteil. Fur
die gelieferten Teile dieser Lieferanten sollten regelmafig Marktbeobachtungen
durchgefuihrt werden um das Marktpotential voll auszuschépfen. Da die Macht dieser
Lieferanten gering ist, sollten regelmalig Preisverhandlungen gefiihrt und
Kosteneinsparungen erwirtschaftet werden.

Engpasslieferanten liefern eine geringe Menge von wichtigen Teilen und werden
auch als kritische Lieferanten bezeichnet. Grundsatzlich gibt es zwei unterschiedliche
Strategien, wie mit solchen Lieferanten umgegangen wird. Die erste Variante ist, die
Teile die bislang von Engpasslieferanten bezogen wurden, in Zukunft von
Strategischen Lieferanten zu beziehen. Dies hat den Vorteil, dass mit den
strategischen Lieferanten bereits eine langfristige Beziehung und ein

110 ygl. Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 171f
111 ygl. Arnold, D. u. a., 2008, S. 258
112 Abbildung: Arnold, D. u. a., 2008, S. 258
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Vertrauensverhaltnis bestehen. Dadurch erhéht sich die Versorgungssicherheit. Die
zweite Madoglichkeit ist, durch Bedarfsbindelung den kritischen Lieferanten zum
Strategischen Lieferanten weiter zu entwickeln. Ziel beider Varianten ist, die
Engpasslieferanten als Bezugsquelle zu eliminieren.

Standardlieferanten werden auf Grund des geringen Lieferanteils und der geringen
Marktbedeutung auch als Kleinlieferanten bezeichnet. Die Optimierung des
administrativen Aufwandes ist der Fokus bei diesen Lieferanten. Die Ressourcen des
Beschaffungswesens sollten nicht in diese Lieferanten investiert werden.

3.4.3 Material-Lieferanten-Portfolio

Werden das Material- und das Lieferanten-Portfolio miteinander kombiniert, ergibt sich
eine 16-Felder-Matrix. Diese Matrix wird als Material-Lieferanten-Portfolio bezeichnet.

Abbildung 20 veranschaulicht ein solches Material-Lieferanten-Portfolio. Die Achsen
des Portfolios bestehen aus den vier Materialgruppen des Material-Portfolios und den
vier Lieferantengruppen des Lieferanten-Portfolios. Aus diesem Portfolio lassen sich
Normstrategien ableiten. In den weil3en Feldern der Abbildung befindet sich die fur das
jeweilige Feld geeignete Normstrategie. Diese Normstrategien sind: ,effizient
beschaffen®,  ,Verfigbarkeit sicherstellen, ,Marktpotential  nutzen“ und
Wertschopfungspartnerschaft. Als Normstrategien werden Beschaffungsstrategien
bezeichnet, welche bei Unternehmen der Regelfall sein sollten. Lieferanten-Material-
Paarungen, welche die dunkelgrauen Felder ergeben, kommen in der Regel nicht vor.
Die hellgrauen Felder kennzeichnen Paarungen die gelegentlich vorkommen. Die
Pfeile geben sinnvolle Verlagerungen von Materialien zu anderen Lieferanten an. So
sollen Standardmaterialien auch bei Standardlieferanten eingekauft werden, da
ansonsten die ,Uberqualifizierung“ der Lieferanten bezahlt werden muss. Bei
Engpassteilen kann es hingegen sinnvoll sein, diese von Strategischen Lieferanten zu
beziehen. Das oberste Ziel fur Engpassteile ist die Wahrung der
Versorgungssicherheit. Hierfur ist es sinnvoll, die guten Beziehungen zu Strategischen
Lieferanten zu nutzen. Hebelteile sollten infolge ihres grof3en Preiseinflusses immer
zum gunstigsten Marktpreis beschafft werden. Deshalb ist hier eine Beschaffung
dieser Teile von Strategischen Lieferanten nicht sinnvoll und eine Verlagerung hin zu
Hebellieferanten anzustreben.!3

113 ygl. Appelfeller, W./Buchholz, W., 2011, S. 109
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Lieferant 4
1
Strategisch Wertschopfungs-
‘ I partnerschaften
‘ Marktpotenzial
Hebel nutzen
Verfligbarkeit anzustrebende
Engpass sicherstellen Verlagerungen
" r‘ Effizient
Standard beschaffen
| | o
Standard Engpass Hebel Strategisch Material
gelegentlich i.d.R. nicht
Regelfall vorkommende vorkommende
Situationen Situationen

Abbildung 20 - Material-Lieferanten-Portfolio*

Bei der Erarbeitung und Auswahl einer neuen Beschaffungsstrategie dienen die
folgend beschriebenen Normstrategien als Richtwert. Selbstverstandlich sind die
Umfeldbedingungen zu berucksichtigen und die Normstrategien an diese
anzupassen.®

Die Normstrategie ,,effizient beschaffen* ist anzustreben, wenn Standardmaterialien
auf Standardlieferanten treffen. Die Ausgangssituation in diesem Fall ist ein
begrenztes Versorgungsrisiko mit zugleich geringen Beschaffungsvolumina je
Materialgruppe. Es gibt eine Vielzahl von Anbietern mit einer geringen Angebotsmacht
und geringem Entwicklungspotential. Das Potential fir Einkaufspreisverringerung ist
ausgereizt. Einsparungspotentiale fir zu beschaffende Standardmaterialien bei
Standardlieferanten sind die Vereinfachung des Bestell- bzw. Anlieferprozesses,
Bestellbundelungen, Auslagerung der Entscheidungsbefugnis sowie technische
Vereinfachungen der Teile.11®

Treffen Engpassmaterialien auf Engpasslieferanten lautet die Normstrategie fur die
Beschaffung ,Verfligbarkeit sicherstellen“. Eine solche Situation kann durch
Anbietermonopole bzw. —oligopole hervorgerufen sein. Hohes Versorgungsrisiko und
niedriges Einkaufsvolumen bei grol3er Marktbedeutung des Lieferanten beschreibt die
Situation des Aufeinandertreffens von Engpassteilen und -lieferanten. Ziele der
Strategie  ,Verflgbarkeit sicherstellen® fir laufende  Produktionen  sind
Bestandsmanagement sowie abnehmerinternes Qualitdtsmanagement. Aktivitdten im
Produkt- und  Prozessentwicklungsbereich  sollten zur  Senkung des
Versorgungsrisikos zukunftiger Bedarfe unternommen werden. Weiters soll durch die
ErschlieRung neuer Markte sowie den Aufbau von Lieferanten, das lieferantenseitige
Versorgungsrisiko gesenkt werden. Grundsatzlich soll mit dieser Normstrategie das

114 Appelfeller, W./Buchholz, W., 2011, S. 110
115 ygl. Wildemann, H., 1999, S. 440ff
116 ygl. Wildemann, H., 1999, S. 443
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Versorgungsrisiko gesenkt werden, um Kosten fir Fehlmengen zu vermeiden.
Nachdem, wie oben beschrieben, die Eliminierung der Engpasslieferanten
anzustreben ist, wird die Verfugbarkeit durch Verschieben des Materials zu anderen
(strategischen) Lieferanten sichergestellt.*t’

Fur Hebelteile, die zumeist in groRen Mengen bei Strategischen bzw. Hebellieferanten
beschafft werden, ist die Normstrategie ,,Marktpotential nutzen“ anzustreben. Dies
bedeutet, dass der Kaufer vorerst einen Wettbewerb unter den Lieferanten initiiert.
Anschliel3end folgt eine Preisverhandlung bei der, je nach Angebotsmacht des
Lieferanten, die Verhandlungsstrategie angepasst wird. Nach erfolgreicher
Lieferantenauswahl soll eine langfristige Kooperationspartnerschaft zwischen
Abnehmer und Lieferant erfolgen. Diese Partnerschaft bringt fur beide Parteien
Vorteile, da durch sie gemeinsame Berihrungspunkte entstehen kdnnen. Es kann
gemeinsam z.B. an der Entwicklung der Teile, der Qualitatssicherung, der Logistik, etc.
gearbeitet werden. AuRBerdem konnen in einer langfristigen Lieferanten-
Abnehmerbeziehung IT-Systeme die Zusammenarbeit erleichtern und helfen, Kosten
einzusparen.118

Strategische Materialien sind den Hebelmaterialien &hnlich, weisen jedoch ein héheres
Versorgungsrisiko als diese auf. Deshalb ist fur die Beschaffung dieser Materialien als
Normstrategie eine ,,Wertschopfungspartnerschaft“ anzustreben. Darunter wird
verstanden, dass das Versorgungsrisiko auf Grundlage gegenseitiger Abhangigkeit
zwischen Abnehmer und Lieferant verringert wird. Durch die Nutzung des Lieferanten-
Know-Hows werden Prozesse bzw. Teile verbessert und weiterentwickelt. Dadurch
sind Kosteneinsparungen sowohl fir den Abnehmer als auch den Lieferanten zu
realisieren.19

3.5 Grundlagen Wertstromdesign

In diesem Kapitel werden die theoretischen Grundlagen des Wertstromdesigns
erlautert. Das Wertstromdesign stellt neben den beschriebenen Analysen eine der
wichtigen Saulen dieser Arbeit dar (siehe Abbildung 1). Die Ist- und Soll-Situation im
Bereich Beschaffung wurde mit dieser Methode ermittelt.

Der Begriff ,Wertstrom* bezeichnet jenen Weg, den ein Erzeugnis vom Rohstoff bis zu
seiner Auslieferung an den Kunden durchlauft. Am Anfang steht das Rohmaterial.
Dieses wird durch unterschiedliche Bearbeitungsschritte (Drehen, Fraf3en, Biegen,
Warmebehandeln, etc.) transformiert. Nach der Transformation erfolgt gegebenenfalls
der Zusammenbau mit anderen Teilen. Die Verpackung der Teile und die Lieferung an
den Kunden sind in der Regel die letzten Prozesse eines Wertstroms. Dieses Beispiel

117 ygl. Wildemann, H., 1999, S. 443
118 ygl. Wildemann, H., 1999, S. 443f
119 ygl. Wildemann, H., 1999, S. 444
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zeigt, dass durch das Einnehmen der Wertstromperspektive das gréf3ere Ganze in den
Fokus gerat. Es wird der gesamte Weg eines Erzeugnisses vom Lieferanten Uber das
eigene Unternehmen bis hin zum Kunden betrachtet.?°

In dieser Arbeit wird der Betrachtungsbereich eingegrenzt. Diese Eingrenzung erfolgt
griundend auf der Fokussierung dieser Arbeit auf das Beschaffungswesen. Betrachtet
wird der Wertstrom vom Lieferanten, Uber das Lager, die Kommissionierung bis hin
zur Bereitstellung der Ware in der Montage bzw. im Ersatzteileversandlager (siehe
Kapitel 4.7.1). Der Wertstrom von der Montage hin zum Kunden wird nicht naher
betrachtet.

Beim Wertstromdesign werden durch einfache Symbole und Pfeile Material- und
Informationsflisse dargestellt. Es kdnnen sowohl Ist-Wertstrome als auch Soll-
Wertstrome gezeichnet werden. Ist-Wertstréme bilden die aktuelle Wertstromsituation
ab. Soll-Wertstrome bilden den idealen und optimierten Wertstrom des betrachteten
Bereichs ab. Wertstromdesign ist ein Werkzeug, welches mit einfachen Hilfsmitteln
anwendbar ist. Es wird auch als Papier & Bleistift-Methode bezeichnet, denn flr die
Erstellung eines Wertstromdesigns sind in der Regel Papier, Bleistift und Radiergummi
ausreichend. Vor der Erstellung eines Wertstromdesigns ist es zweckmalig, eine
Produktfamilie auszuwahlen, fir die es sinnvoll ist, den Wertstrom zu erfassen. Durch
das Auswahlen einer Produktfamilie wird der Betrachtungsbereich eingegrenzt. Es
entsteht ein Wertstrom fir genau diese Produktfamilie. Dieser erleichtert dank seiner
Ubersichtlichkeit die  anschlieRende Optimierung und  Eliminierung  von
Verschwendung.?!

3.5.1 Ist-Wertstrom

Fur die Erstellung eines Ist-Wertstroms werden ein Blatt Papier im Format A3, ein
Bleistift, ein Radiergummi und eine Stoppuhr bendétigt. Das Zeichnen des Ist-
Wertstroms sollte immer durch den Erfasser des Wertstromdesigns selbst und vor Ort
z.B. in der Montage, dem Lager, der Produktion etc., erfolgen. Begonnen wird in der
Regel beim letzten Prozess des Wertstroms. Dies ist meist der Versand der Ware.
Danach wird dem Wertstrom flussaufwarts, das bedeutet von der letzten zur ersten
Station, gefolgt. Beim Abschreiten des Wertstroms flussaufwarts wird dieser analysiert
und mittels Symbolen dokumentiert. Durch die dem Produktweg entgegengesetzte
Analyserichtung wird eine andere als die gewohnliche Sichtweise eingenommen.
Diese erleichtert es, den Wertstrom genau zu erfassen und gewdhnte Prozessschritte
zu hinterfragen. Um diverse Prozess- und Standzeiten zu ermitteln, sollte der Erfasser
Uber eine Stoppuhr verfigen. Ziel ist die Erfassung der tatsadchlichen Prozesszeiten.
Um die tatsachlichen Ist-Zeiten zu erhalten, sollten die Zeiten durch den Erfasser

120 ygl. Rother, M./Shook, J., 2004, S. 3f
121 ygl. Rother, M./Shook, J., 2004, S. 3ff
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selbst gestoppt werden. Auf die Verwendung von angegeben Standardzeiten sollte so
weit als mdglich verzichtet werden.

Die in dieser Arbeit am haufigsten verwendeten Symbole des Ist-Wertstromdesigns
sind in Abbildung 21 dargestellt.*??

Kunde bzw. Fertigungs- bzw.
Lieferant Montageprozess Lieferung per LKW
Prozess
Lieferant / Kunde
\Q/ Mitarbeiteranzahl @) @)
Materialfluss Informationsfluss Bestande / Lager
push )
ST — — A
Lager

Abbildung 21 - Symbole des Ist-Wertstromdesigns!?3

352 Soll-Wertstrom

Nachdem der Ist-Zustand durch Verwendung des Wertstromdesigns dokumentiert
wurde, gilt es, einen Soll-Wertstrom zu entwickeln. Bei der Erarbeitung des Ist-
Wertstroms werden Probleme bzw. Verschwendungen sichtbar. Diese sind bei der
Erfassung zu dokumentieren. Der Soll-Zustand dient dazu, den Wertstrom so zu
gestalten, dass die vorhandenen Verschwendungen eliminiert werden. Die Hauptziele
bei der Erarbeitung des Soll-Wertstroms sind die Ausrichtung am Kundentakt (siehe
sogleich), sowie die VerkniUpfung der einzelnen Prozesse durch kontinuierliche
FlieRfertigung und Supermarkt-Pull-System. Diese Begriffe werden im Folgenden
naher erlautert.'4

Eines der beiden Hauptziele des Soll-Wertstroms ist die Ausrichtung am
Kundentakt. Der Kundentakt ergibt sich aus der Bestellmenge der Kunden und der
verfugbaren Gesamtarbeitszeit des produzierenden Unternehmens. Beides bezieht
sich auf die gleiche Zeiteinheit und kann in Jahren, Monaten oder Schichten
angegeben werden. Um sich an diesem Kundentakt orientieren zu kdnnen, ist eine
Taktung der Produktion notwendig. Ausgangspunkt dieser Taktung ist der
Schrittmacherprozess. Der Schrittmacherprozess ist jener Prozess, in den eingegriffen

122 ygl. Rother, M./Shook, J., 2004, S. 11ff
123 Rother, M./Shook, J., 2004, S. Anhang
124 ygl. Rother, M./Shook, J., 2004, S. 51ff
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wird, um die Taktzeit festzulegen. Alle anderen Prozesse orientieren sich an der
Taktung des Schrittmacherprozesses. Der Schrittmacherprozess gibt somit den Takt
vor und sollte moglichst nahe am Kunden liegen.?®> Die Berechnung der Taktzeit des
Schrittmacherprozesses erfolgt aus der Nettoarbeitszeit je Schicht (verfigbare
Arbeitszeit) dividiert durch den Kundenbedarf pro Schicht. Die Nettoarbeitszeit
berechnet sich aus der Arbeitszeit pro Schicht minus den Pausen.'?6

Nettoarbeitszeit je Schicht [h] _ Arbeitszeit pro Schicht [h] — Pausen pro Schicht [h]

Taktzeit = =
aktzet Kundenbedarf pro Schicht [Stiick] Kundenbedarf pro Schicht [Stiick]

Formel 3 - Berechnung der Taktzeit!?’

Alle an diesem Wertstrom liegenden Prozesse mussen an die Taktzeit angepasst
werden. Die Berechnung der Taktzeit berlicksichtigt Ausfallzeiten, Ristzeiten und
maoglichen Ausschuss nicht. Wirden diese Dinge bertcksichtigt, entsprache die
Taktzeit nicht der der tatsachlichen Taktzeit.1?®

Die kontinuierliche FlieR3fertigung dient der Verknupfung von einzelnen Prozessen
und somit der Realisierung des zweiten Hauptziels des Soll-Wertstroms. Die
kontinuierliche Fliel3fertigung wird auch als die effektivste Art zu fertigen bezeichnet.
Die einzelnen Prozesse werden so angeordnet, dass das Material ohne
Zwischenlagerung durch die Prozesskette ,fliel3t*. Das bedeutet, ein Teil welches
produziert wird, wird direkt von einer Station (Prozess) an die nachste weitergegeben.
Die Abbildung 22 zeigt den Unterschied zwischen isolierter Inselfertigung und
kontinuierlicher Flie3fertigung. Im Wertstromdesign wird eine Kkontinuierliche
Fliel3fertigung symbolisch, durch einen Prozesskasten in dem zwei oder mehr
Arbeitsschritte stehen, dargestellt (Abbildung 24).12°

)

@ﬁ?

Kontinuierliche FlieBfertigung

Isolierte Inseln

Abbildung 22 - Inselfertigung vs. kontinuierliche FlieRfertigung*3°

125 ygl. Rother, M./Shook, J., 2004, S. 45
126 ygl. Rother, M./Shook, J., 2004, S. 40
127 ygl. Rother, M./Shook, J., 2004, S. 40
128 ygl. Rother, M./Shook, J., 2004, S. 53
129 ygl. Rother, M./Shook, J., 2004, S. 41
130 ygl. Abbildung: Rother, M./Shook, J., 2004, S. 41
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Die kontinuierliche Flie3fertigung ist nicht zur Verknipfung aller Prozesse geeignet.
Bei Prozessen, bei denen die Produktion in gré3eren Losmengen notwendig ist, sollte
die Produktionssteuerung durch ein Supermarkt-Pull-System passieren. Diese
Prozesse sind solche, bei denen langere Rustvorgange notwendig sind bzw.
Prozesse, die in einer groReren Entfernung stattfinden, wodurch stiickweise Lieferung
unzweckmagig ist.t3!

Zur Verknupfung dieser Prozesse bietet sich eine Produktionssteuerung mittels
Supermarkt-Pull-System an. Unter Supermarkt-Pull-System wird die Steuerung des
Bedarfs, der Lieferung und der Produktionsanweisung mittel Kanban verstanden. In
Abbildung 23 ist die Bedarfssteuerung durch ein Supermarkt-Pull-System dargestellt.
Wenn der Kundenprozess (B) einen Bedarf an Teilen hat, entnimmt ein Mitarbeiter aus
dem Prozess B mit einer ,Entnahme“-Kanban-Karte die benétigte Menge aus dem
Supermarktregal. Um die entnommen Mengen im Supermarktregal wieder aufzuftllen
bekommen die Mitarbeiter des Lieferprozesses (A) den Auftrag, diese Menge
nachzuproduzieren. Der Auftrag wird durch "Produktions"-Kanban-Karte erteilt. Nach
Fertigung der bendtigten Menge werden die Teile im Supermarktregal bereitgestellt.
Das Supermarkt-Pull-System dient der selbstandigen Produktionssteuerung je nach
Bedarf.1%?

Supermarkt-Pull-System

~Produktions”-Kanban ~Entnahme”- Kanban

i Y :

Kunden-
prozess

----- - B

Produkt

Liefer-
prozess

Al-s--

Produkt

Supermarkt
@ Kundenprozess geht zum Supermarkt und entnimmt was er braucht, wenn er es braucht.
@ Lieferprozess produziert, um das Entnommene wieder aufzufiillen.

Zweck: Steuerung der Produktion am Lieferprozess ohne Produktionsplan. Steuerung der
Produktion zwischen den Fliissen

Abbildung 23 - Supermarkt-Pull-System33

Zur Darstellung der Soll-Wertstrome sind zusatzliche Symbole notwendig. Diese
zusatzlich verwendeten Symbole sind in folgender Abbildung (Abbildung 24)
dargestellt.

131 ygl. Rother, M./Shook, J., 2004, S. 42
132 Rother, M./Shook, J., 2004, S. 42f
133 Abbildung: Rother, M./Shook, J., 2004, S. 42
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Prozesskasten fir Kanban-
FlieRfertigung Supermarktregal Entnahme

- O

Prozess A + Prozess B

\Q/ Mitarbeiteranzahl

Kanban welche gebiindelt
weitergegeben werden

T -

Kanban-Posten

Abbildung 24 - Symbole des Soll-Wertstromdesigns3

3.5.3 Umsetzung

Nachdem der Ist-Wertstrom erfasst ist und ein Soll-Wertstrom erstellt wurde, folgt die
Phase der Umsetzung. Die Umsetzungsphase ist die wohl wichtigste Phase der
Methode Wertstromdesign. Denn ohne Umsetzung der geplanten Verbesserungen
waren die Erstellung des Ist- und Soll-Zustandes Verschwendung. Damit eine
erfolgreiche Umsetzung mdglich ist, sind folgende Dinge zu beachten: Fir die
Erreichung des Soll-Zustandes bedarf es in der Regel grol3er Veranderungen. Es ist
zweckmalRig, den Soll-Wertstrom in kleinere Arbeitspakete zu unterteilen und nach
und nach umzusetzen. Die Erstellung eines Umsetzungsplans hilft dabei, den
Uberblick zu behalten.35

Wie beschrieben ist das Wertstromdesign ein Werkzeug zur Darstellung
unternehmensinterner oder unternehmensubergreifender Material- und
Informationsflisse. Es hilft, den Blick auf das Ganze zu lenken, macht
Verschwendungen sichtbar und dient als gemeinsame verstandliche Sprache, um Uber
die Wertstrome zu sprechen.136

Weitere Erklarungen zum Wertstrom bei MAS sind im Praxisteil dieser Arbeit
angefuhrt.

134 ygl. Abbildung: Rother, M./Shook, J., 2004, S. Anhang
135 ygl. Rother, M./Shook, J., 2004, S. 77ff
136 ygl. Rother, M./Shook, J., 2004, S. 4
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4 Projektumsetzung

Nach den beschriebenen theoretischen Grundlagen, wird im Folgenden auf die
praktische Umsetzung des Projektes eingegangen. Nachstehend werden die
einzelnen Schritte und die Vorgehensweise der Umsetzung nachvollziehbar
dargestellt.

Offizieller Projektstart war das Kick-off-Meeting am 12.02.2014 in Pucking,
Oberdsterreich, bei der Firma MAS Maschinen- und Anlagenbau Schulz GmbH.
Teilnehmer waren der operative Betreuer von Seiten der Technischen Universitat Wien
(TU Wien) Herr DI Alexander Schmid, der Betreuer von MAS Herr DI Glnther Klammer
und der Diplomand Herr Kerem Hainberger-Viktora, BSc. Zweck dieses Kick-off-
Meetings war es, die Anwesenden Uber die Vorgehensweise, die zur Anwendung
kommenden Methoden sowie die Ziele des Projektes zu informieren, um spéateren
Missverstandnissen vorzubeugen.

Die Projektumsetzung wird folgend auf Grund der besseren Ubersichtlichkeit in Kapitel
gegliedert, welche die einzelnen Teilgebiete der Umsetzung reprasentieren. Die
Reihung der Kapitel entspricht der zeitlichen Abfolge der Vorgehensweise.

4.1 Startphase

Am Beginn galt es, Daten und Informationen zu sammeln. Dies erfolgte durch
Interviews und Recherche in unternehmensinternen Materialien. Dadurch konnte ein
Uberblick tiber das vorhandene Datenmaterial und die aktuell vorherrschende
Situation in der Warenbeschaffung bei MAS gewonnen werden.

Die Datenerhebung (gestaltete sich schwierig, da bei MAS kein
Datenverwaltungsprogramm in Verwendung war. Die Daten des Einkaufs waren
entweder digital am Server oder in Papierform in Ordnern archiviert. Erschwerend kam
hinzu, dass diese Dokumentationen nicht lickenlos waren, sowie, dass manche Daten
nur in Form von Mitarbeiter-know-How vorhanden waren. Ubersichtsdaten zu
Jahresbestellmengen, Durchschnittspreisen, Reklamationen, etc. waren nicht
vorhanden.

Bei MAS wurde zum Zeitpunkt dieser Projektdurchfiihrung ein ERP-System eingeflhrt.
Ein ERP-System ist eine unternehmensinterne Software, welche dem Verwalten der
Unternehmensdaten (z.B. Personal, Kapital, Lagerbestdnde, uvm.) dient. Auf
Grundlage dieser Daten hilft das ERP-System, Geschaftsprozesse zu planen und zu
steuern.’®” Fur diese Arbeit notwendige Artikeldaten konnten aus dem ERP-System
exportiert werden. Diese waren jedoch bedingt durch die Einfihrungsphase noch nicht

137 ygl. Arnolds, H. u. a., 2013, S. 421
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vollstandig. Bei den folgend beschriebenen Analysen wird auf die Unvollstandigkeit der
Artikelstammdaten eingegangen. Unter Stammdaten werden auftragsunabhangige
Daten bezeichnet, welche Uber einen langeren Zeitraum hinweg gleichbleiben (Bspw.
Artikelnummer, Gewicht, Abmessungen, etc.).*38

Als erste Annaherung wurde das Datenmaterial aus dem Einkauf, wie in der Literatur
empfohlen®®, in Materialgruppen geclustert. Ziel war es, eine Ubersicht tber die
Zukaufkomponenten zu erhalten. Als Pilotprojekt wurde der Doppelschneckenextruder
mit der Baugrofle MAS 93 ausgewahlt. Anhand des MAS 93 wurden die
Hauptbaugruppen und Unterbaugruppen des Extruders ermittelt. Resultat der
Gliederung waren elf Hauptbaugruppen, die teilweise Uber Unterbaugruppen mit bis
zu vier Untergliederungsebenen verflgten.

Gemeinsam mit dem technischen Leiter von MAS Herrn Daniel Ofner wurden fir jede
der Haupt- als auch Unterbaugruppen, wie in Abbildung 25 dargestellt, das
Versorgungsrisiko, die Lieferzeit sowie die Einordnung als Know-How-Komponente
ermittelt.’*° AuRBerdem sollten fir jede Baugruppe die entsprechenden Lieferanten
angefuhrt werden. Die Recherche der Lieferanten entwickelte sich zu einer Aufgabe,
welche nur unter viel Zeitaufwand zu bewaltigen gewesen ware. Aul3erdem konnten
die dafur bendtigten Daten nicht bereitgestellt werden. Es war weiters geplant, einen
Richtpreis, die Beschaffungsmenge, ein reprasentatives Gewicht sowie reprasentative
Abmessungen anzugeben. Bedingt durch die starke Schwankungsbreite der Werte
innerhalb der einzelnen Kategorien, war es jedoch nicht mdglich, reprasentative
Angaben pro Baugruppe anzugeben.

138 ygl. Bichler, K./Krohn, R./Philippi, P., 2011, S. 169
139 ygl. Wildemann, H., 1999, S. 439ff
140 Interview: MAS, Ofner Daniel
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Abbildung 25 - Baugruppengliederung MAS 9314

Ziel des Ansatzes war es, eine Datenbasis zu erhalten, auf Grund derer Aussagen fir
zuklnftige Beschaffungsstrategien mdoglich sind. Geplant war, analog zur
beschriebenen Vorgehensweise, auch die anderen Produkte von MAS zu
kategorisieren. Der Ansatz wurde jedoch verworfen, da dieser, wie bei dem
Continuous Disc Filter (CDF) demonstriert, zu keinem aussagekraftigen Ergebnis
gefuihrt hat. Grund dafur ist, dass It. Aussage des Konstruktionsleiters rund 80% aller
CDF Teile Know-How-Teile!*? sind und die Einteilung in Haupt- bzw. Unterbaugruppen
nicht sinnvoll war. Der CDF weil3t keine abzugrenzenden aussagekréftigen
Baugruppen auf.

Die Kategorisierung der Produkte in reprasentative Baugruppen, welche auf alle
Baugrofien des Produkts umgelegt werden kdnnen, fuhrte nicht zum erwiinschten
Ergebnis. Es war nicht moglich, eine neue Beschaffungsstrategie aus dieser
Vorgehensweise zu entwickeln. Auftretende Probleme waren unvollstandiges
Datenmaterial, grol3e Schwankungsbreite der Preise, des Gewichts, der Mengen, der
Abmessungen, etc. Spatestens beim CDF war eine sinnvolle Baugruppenabgrenzung
nicht mehr maoglich. Der Ansatz wurde als Einarbeitungsphase gewertet und nicht
weiter verfolgt.

141 Abbildung: eigene Darstellung
142 ygl. Interview: MAS, anonym
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Zeitgleich zur Baugruppenkategorisierung wurden zwei Stiicklisten!43 von verkauften
Anlagen analysiert. Die Stiicklisten eigneten sich gut fur eine Analyse, da fir jedes Teil
gemald dem Pareto-Prinzip der Einkaufspreis als auch der Lieferant angegeben war.
AulRerdem waren die benétigten Stuckzahlen ersichtlich. Auf Grundlage der
Stuckpreise wurden die Teile in A-, B- und C-Teile kategorisiert. Dadurch war
ersichtlich, bei welchen Teilen es sinnvoll ist, Einsparungen anzustreben. Aul3erdem
konnte festgestellt werden, welche Lieferanten welche Teilespektrum liefern, was
Ruckschlisse auf die Wichtigkeit des Lieferanten zulasst. Wie wichtig die Teile fir das
Produkt und wie schnell diese bei Ausfall des Lieferanten von einem anderen
Lieferanten lieferbar sind, wird hier als Versorgungsrisiko bezeichnet. Die Erhebung
des Versorgungsrisikos erfolgte durch die Methode Leitfadeninterview auf Basis der
Erfahrung des technischen Leiters Herrn Daniel Ofner.144

Ziel der Stlcklistenanalyse war es, wie in der Literatur'*® angegeben, ein Material-
Portfolio zu erstellen um die Artikel in vier Gruppen (Strategische Teile, Hebelteile,
Engpassteile und Standardkaufteile) einzuteilen. Das Material-Portfolio wurde fir die
beiden Sticklisten erstellt. Jedoch beinhalteten die zwei Sticklisten nicht alle Teile,
die bei MAS eingekauft und verbaut werden. Dadurch wurde der Ansatz an dieser
Stelle gestoppt, ebenfalls verworfen und als Einarbeitungs- und Uberblicksphase
gewertet. Neues Ziel war es, eine umfangreichere Datenbasis auf Grundlage der
Lieferscheindaten zu erheben. Genauere Details sind in den Folgekapiteln angefuhrt.

4.2 Lieferantenanalyse

Die in der Startphase beschriebenen Konzepte der Baugruppenkategorisierung und
der Sticklistenanalyse fihrten nicht zum gewinschten Ergebnis einer soliden
Datenbasis zum Aufbau neuer Beschaffungsstrategien. Eine neue Herangehensweise
zur Erarbeitung der Datenbasis wurde gewahlt. Eine davon ist die folgend
beschriebene Lieferantenanalyse, auch Lieferanten-Portfolio genannt. Ziel der
Lieferantenanalyse war es, einen fundierten Uberblick uber die Artikellieferanten zu
erhalten. Der Uberblick umfasste eine ABC-Einteilung, das Lieferspektrum, den
Lieferantenstandort, die DUNS-Nummer (Data Universal Numbering System), den
SIC-Code (Standard Industrial Classification), das Entwicklungspotential der
Lieferanten, die Angebotsmacht der Lieferanten und die Lieferbedingungen
(Incoterms). Die fur die Lieferantanalyse notwendigen Informationen wurden durch
Interviews und unternehmensinterne Datenrecherche erhoben.

Die Umsatzliste#® der Buchhaltung aus dem Jahr 2013 bildete die Grundlage der
Lieferantenanalyse und umfasste 402 Kreditoren. Als Umsatz wird hier jene Summe

143 ygl. internes Dokument: MAS, Sticklisten

144 ygl. Interview: MAS, Ofner Daniel

145 ygl. Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 169ff
146 ygl. internes Dokument: MAS, Kreditorenliste



Projektumsetzung 46

(in €) verstanden, flr die MAS beim jeweiligen Kreditor eingekauft hat. Im weiteren
Abschnitt wird die Umsatzliste als Lieferantenliste bezeichnet. Kreditor ist die
,Kurzbezeichnung fur den Glaubiger eines Unternehmens. K.[reditoren] sind in der
Buchfiihrung Verbindlichkeiten gegenuber Lieferanten aus Warenlieferungen und
Leistungen [...]*%’. Die Lieferantenliste wurde in einem weiteren Schritt auf Artikel-
Lieferanten beschrankt, weshalb Kreditoren wie Dienstleister, Autovermietungen
Spediteure, etc. aus der Liste entfernt wurden. Die Bereinigung erfolgte auf Grundlage
eines Leitfadeninterviews mit Herrn Ofner sowie interner Datenrecherche. Nach dieser
Bereinigung wies die Liste 157 Artikel-Lieferanten auf. Der Umsatz von vier der 157
gefilterten Lieferanten (Lft.) entspricht nicht exakt dem Preis des eingekauften
Artikelvolumens. Grund dafir ist, dass diese Lieferanten bei MAS auch als
Dienstleister tatig waren. Das Berechnen der einzelnen Teilbetrdge, die
Umsatzsumme der Artikel bzw. der Dienstleistungen, war bedingt durch die
mangelnde Nachvollziehbarkeit der Rechnungen nicht moglich.

Auf Grundlage des Liefervolumens (in €) im Jahr 2013 und den theoretischen
Grundlagen der ABC-Analyse (siehe Kapitel 3.3.1) erfolgte die Einteilung in A-, B- und
C-Lieferanten. Das Gesamteinkaufsvolumen (von Artikeln) betrug im Jahr 2013: 9,27
Mio. €. Diese Zahl verringert sich um die enthaltenen Dienstleistungen in etwa auf 9
Mio. Euro. Die ABC-Lieferanteneinteilung fiihrte zu folgendem Ergebnis:148

= A-Lieferanten

75,5% des Liefervolumens entfallt auf 16 Lieferanten (10,9%)
= B-Lieferanten

19,5% des Liefervolumens wird von 35 Lieferanten (22,29%) geliefert
= C-Lieferanten

5% des Liefervolumens sind auf 106 Lieferanten (67,52%) aufgeteilt

In einem weiteren Schritt wurde versucht, anhand der unter Kapitel Startphase
genannten zwei Auftragssticklisten das Lieferspektrum je Lieferant zu ermitteln. Die
Stucklisten umfassten nicht alle Artikel und dienten daher nur als Orientierungshilfe.
Nach diesem Schritt war nur grob bekannt, welche Art von Artikel die einzelnen
Lieferanten lieferten, dennoch war der erwiinschte Uberblick ausreichend. Um eine
genaue Ubersicht Uber das Lieferspektrum der Lieferanten zu erhalten, wurde
anschlielend eine Lieferscheinanalyse durchgefuhrt (siehe Kapitel 4.4).

Ein weiterer interessanter Gesichtspunkt war neben dem Lieferspektrum auch der
Standort der Lieferanten. Die Lieferantenstandorte wurden auf Grundlage der
angegebenen Adresse auf Lieferscheinen bzw. Bestellungen ermittelt. Grinde fur die
selbststandige Ermittlung waren, dass die Kreditor-Daten im ERP-System noch nicht

147 Bibliographisches Institut & F.A. Brockhaus AG, 2005
148 ygl. internes Dokument: MAS, Lieferantenanalyse
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auf dem aktuellsten Stand waren und die gewtinschte Datenerhebung der Standorte
nur durch zusatzlich entgeltichen Programmieraufwand von Seiten des
Softwareanbieters moéglich gewesen ware. Das Land, die Stadt und zur besseren EDV-
Verarbeitung auch die PLZ der Lieferanten wurden erhoben. Die Betrachtung der
Lieferantenstandorte zeigte, dass MAS derzeit ausschlie3lich Waren aus Europa
bezieht — somit National-Sourcing betreibt (siehe Anhang 7.1). Die Lieferanten sind
verteilt auf acht Lander. Mehr als zwei Drittel (113 Lft. bzw. ~72%) aller Lieferanten
sind aus Osterreich. Ein Finftel der Lieferanten (31 Lft. bzw. ~20%) sind aus
Deutschland. Die restlichen 13 Lieferanten (~8%) entfallen auf die Schweiz (3 Lft.),
Rumanien (3 Lft.), Italien (3 Lft.), Tschechien (2 Lft.), Frankreich (1 Lft.) und Danemark
(1 Lft.). Tabelle 1 zeigt die anzahlmallige Verteilung der Lieferanten auf die Lander
und schlusselt die Gesamtlieferantenanzahl in A-, B- und C-Lieferanten auf. Weiters
ist die Streuung des Einkaufsvolumens auf die Lander dieser Tabelle zu entnehmen.
Die Abbildung 26 stellt dar, wie sich das Einkaufsvolumen auf die Lander verteilt.

Land Anzahl Lft. Einkaufsvolumen
Landerkirzel|Gesamt| A B C |[Gesamtin %| Summe in Euro in %
AUT 113| 11| 21| 81 71,97%| €6.871.119,41 74,09%
GER 31 4 8| 19 19,75%| € 1.882.073,68| 20,29%
CHE 3 1 2 0 1,91% € 324.553,75 3,50%
ROU 3 0 2 1 1,91% €72.775,89 0,78%
CZE 2 0 1 2 1,27% € 68.951,21 0,74%
ITA 3 0 1 1 1,91% € 46.730,85 0,50%
FR 1 0 0 1 0,64% € 6.289,24 0,07%
DNK 1 0 0 1 0,64% € 1.163,60 0,01%
SUMME 157( 16| 35| 106 100,00%| € 9.273.657,63| 100,00%

Tabelle 1 - Lieferanten- und Umsatzverteilung auf Lander#°

Andere
6%
GER
20%

AUT
74%

Abbildung 26 - Einkaufsvolumen verteilt auf Lander!s®

149 Tabelle: eigene Darstellung
150 Abbildung: eigene Darstellung
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Mit dem Fokus auf das weitere Unternehmenswachstum von MAS und der derzeitigen
Einfuhrung des ERP-Systems wurden weiters fir jeden Lieferanten die DUNS-
Nummer sowie der SIC-Code recherchiert.

,Die D-U-N-S® Nummer (Data Universal Numbering System) ist ein 9-stelliger
Zahlencode, der 1962 von Dun & Brandstreet (D&B) entwickelt und eingefihrt wurde,
um Unternehmen weltweit eindeutig identifizieren zu kénnen.“**! Das bedeutet, dass
die DUNS-Nummer als ,Fingerabdruck des Unternehmens® fungiert. Wird ein
Unternehmen mit der DUNS-Nummer gesucht, werden Fehler durch z.B. falsche
Eingabe der Gesellschaftsform vermieden. Weiters kdnnen EDV-Daten mittels dieser
Nummer einfacher verglichen bzw. zusammengefiigt werden. Das ist speziell bei
Unternehmen mit Tochtergesellschaften oder mehreren Standorden von Vorteil.%?

Unternehmen werden durch den vierstelligen SIC-Code in Branchen eingeteilt. Der
SIC-Code wurde in den USA entwickelt um dem Erstellen, Analysieren und Darstellen
von Unternehmensstatistiken zu dienen.'®® Das europaische Pendant dazu ist der
NACE-Code (Nomenclature européenne des activités économiques). Der NACE-Code
weist eine detaillierte Branchenunterscheidung auf und entspricht deshalb nicht immer
dem SIC-Code. In Osterreich wird seit 2008 der ONACE-Code angewendet. Er verfigt
Uber eine zusatzliche funfte Stelle um noch detailliertere Unterscheidungen zu
ermoglichen und somit auf spezielle nationale Gegebenheiten eingehen zu konnen.1>*
Auf Grund von Datenschutzgriinden konnte der ONACE-Code nicht recherchiert
werden.

Neben beschriebenen Recherchen wurde weiters jeder Lieferant hinsichtlich seines
zuklnftigen Entwicklungspotentials sowie der Angebotsmacht am Markt bewertet.
Diese Bewertung erfolgte infolge eines Leitfadeninterviews auf Basis des Know-Hows
des technischen Leiters der MAS, Herrn Ofner. Unter Entwicklungspotential wird
verstanden, wie interessant der Lieferant fur eine zukinftige Zusammenarbeit ist. Der
Begriff ,interessant® wird im Sinne von Preis, Qualitdt, Zuverlassigkeit und
Ausbaufahigkeit der Zusammenarbeit verstanden. Die Angebotsmacht des
Lieferanten zeigt, wie machtig der Lieferant gegeniber MAS ist. Bei hoher
Angebotsmacht ist es schwierig, dem Lieferanten Vorschriften zu machen (Bspw.
Konsignationsgeschéft, Kanban-Belieferung, etc.). Durchgefiuhrt wurde die Bewertung
einerseits des Entwicklungspotentials und andererseits der Angebotsmacht auf
Grundlage einer Bewertungsskala (4 = sehr hoch, 3 = hoch, 2 = niedrig und 1= sehr
niedrig). Die Skala wurde bewusst ohne einen mittleren neutralen Wert gewahlt, da die
Aussagekraft mittlerer Bewertungen gering ist. Die Bewertung dient als

151 Dun & Bradstreet (Schweiz) AG, 0.J., S. 1

152 ygl. Dun & Bradstreet (Schweiz) AG, 0.J., S. 1ff

153 ygl. http://siccode.com/en/pages/what-is-a-sic-code (16.05.2014)

154 ygl. https://www.wko.at/Content.Node/Interessenvertretung/ZahlenDatenFakten/OeNACE_2008_-
_Neue_Klassifikation_der_Wirtschaftstaetigkei.html (16.05.2014)
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Entscheidungshilfe, ob die Zusammenarbeit mit dem Lieferanten geférdert werden soll
oder nicht.

Letzter betrachteter Gesichtspunkt der Lieferantenanalyse waren die
Lieferbedingungen. Auf Grundlage von Lieferschein- bzw. Bestelldaten wurde
recherchiert, unter welchen Lieferbedingungen (Incoterms) angeliefert wird.
,Incoterms® sind weltweit anerkannte, standardisierte Regeln Uber die Verteilung von
Pflichten, Kosten und Risiko im internationalen Warenverkehr. [Herv. d. Verf.
entfernt]“15°

Am haufigsten wird MAS mittels des Incoterms EX Works (EXW) beliefert. Mehr als
zwei Drittel aller Lieferanten liefern EXW. Rund ein Viertel liefert “frei Haus®. Diese
Lieferbedingung ist nicht in den Incoterms genormt, jedoch in der Praxis vorhanden.
Free Carrier (FCA) ist die dritthaufigste Belieferungsform. Weiters kommen Delivered
at Place (DAP), Carriage Paid to (CPT), Carriage Insurance Paid (CIP) und Delivered
Duty Paid (DDP) als Lieferbedingungen vor. Diese stellen jedoch nicht die vorrangigen
Lieferbedingungen der Lieferanten der MAS dar.1%6

DDP (DELIVERED DUTY PAID = Geliefert verzollt)

EXW (EX WORKS = Ab Werk)

FCA (FREE CARRIER = Frei Frachtfihrer)

OII

PT (CARRIAGE PAID TO = Frachtfrei)

Pilicht
CIP (CARRIAGE AND INSURANCE PAID TO = Frachtfrei versichert)

DAT (DELIVERED AT TERMINAL = Geliefert Terminal)
Verkaufer trigt Kosten und Getahren bis zum benannten Terminal/Ort,
inklusive der Entladung vom ankommenden Beforderungsmittel.

DAP (DELIVERED AT PLACE = Geliefert benannter Ort)
Verkéufer trigt Kosten und Gefahren bis zum benannten Bestimmungsort,
entladeberait auf dem ankommenden Befdrderungsmittal

FAS (FREE ALONGSIDE SHIP = Frei Langsseite Schiff)

FOB (FREE ON BOARD = Frei an Bord)

CFR (COST AND FREIGHT = Kosten und Fracht)

zu empfehlen zu empfehlen

CIF (COST, INSURANCE AND FREIGHT = Kosten, Versicherung und Fracht)

Risiko tragt der Verkéufer Risiko tragt der Kaufe
I Kosten tragt der Verkdufer Kosten tragt der Kaufer

Transportversicherung ist - Klauseln fir See- und
>flicht des @ Binnenschiffstransport

Verkaufers o}

Abbildung 27 - Incoterms®2010 — Risiko und Kostenverteilung?!s’

155 hitp://www.icc-austria.org/de/Beratung/Vertragsgestaltung/Incoterms.htm (21.05.2014)

156 ygl. internes Dokument: MAS, Lieferscheine und Bestellungen

157 Abbildung: http://www.gw-world.de/files/sites/default/data/Media_DE/Incoterms_2010_DE.pdf
(23.07.2014); vgl. International Chamber of Commerce, 2011, S. 17ff
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4.3 ABC-Artikelanalyse

Nach der oben beschriebenen Lieferantenanalyse wurde eine ABC-Artikelanalyse
durchgefthrt. Fur die Ermittlung der hierfir notwendigen Daten wurde auf die Methode
des Interviews und der unternehmensinternen Recherche zurtickgegriffen. Die
Erstellung der Analyse erfolgte auf Grundlage einschlagiger Fachliteratur (siehe
Kapitel 3.3.1). Bei der ABC-Artikelanalyse wurden Artikel, welche von MAS beschafft
werden, nach dem Einkaufspreis in drei Klassen eingeteilt. Die A-Gruppe wird gebildet
durch die teuersten Artikel. In der C-Gruppe sind die meisten Artikel, diese haben
jedoch einen niedrigen Einkaufspreis. Jene Teile die dazwischen liegen, bilden die
Gruppe der B-Artikel.t%8

Grundlage fur diese Analyse bildet die Inventurliste vom 04.04.2014.1%° Ein Export aller
Artikel inkl. Artikelpreise aus Axapta (ERP-System) war nicht méglich, da das ERP-
System zum Zeitpunkt der Analyseerstellung in der Einfihrungsphase war. An dieser
Stelle wird darauf hingewiesen, dass in der Inventurliste nicht alle Artikel erfasst sind.
Sie stellt jedoch eine ausreichende Datenbasis fur die weiteren Arbeitsschritte dar.
Gelistet sind 2146 Artikel wobei zu 55 Artikel (2,56%) kein Preis angegeben ist. Daraus
folgt, dass die folgenden Prozentangaben auf die 2091 Artikel mit Preisangaben
bezogen sind.

Auf Grundlage der theoretischen Basis der ABC-Analyse (siehe Kapitel 3.3.1) wurden
die Artikel nach dem Einkaufspreis kategorisiert. Tabelle 2 zeigt die Anzahl der Artikel
je Kategorie, die Preisanteile der Artikel an der Summe der Einkaufspreise sowie die
gewaéhlten Grenzen fur A-, B- und C-Artikel. In Abbildung 28 und Abbildung 29 werden
die in der Tabelle angefiihrten Mengen- sowie Preisanteile zum besseren Verstandnis
grafisch dargestellt. Es ist ersichtlich, dass eine geringe Anzahl an Artikel einen hohen
Preisanteil ausmacht. Dies sind die sog. A-Artikel. Bei diesen Artikeln ist das grof3te
Einsparungspotential vorhanden, da geringe prozentmallige Einsparungen, hohen
Eurobetréagen entsprechen. Am Beispiel eines Getriebes, welches einen Einkaufspreis
von 20.000 € hat, entspricht eine Einsparung von 5% einem Betrag von 1000 €. Im
Vergleich dazu werden bei einer Abdeckung (C-Artikel), welche 45 € kostet, bei einem
Rabatt von 5% nur 2,25 € eingespart. Wie das Beispiel zeigt, ist es hilfreich zu wissen,
bei welchen Teilen es sinnvoll ist, Einkaufspreisreduktionen anzustreben. Durch
Anwendung der ABC-Analyse auf die Artikel erfolgt diese Kategorisierung. Fir die
Gruppe der C-Artikel ist es infolge der grol3en Teileanzahl sinnvoll, den Beschaffungs-
bzw. Bestellungsprozess zu optimieren, damit sich die Mitarbeiter des Einkaufs auf die
Artikel mit dem grof3ten Einsparungspotential konzentrieren kdnnen.

158 ygl. Bichler, K./Schréter, N., 2004, S. 27
159 internes Dokument: MAS, Inventurliste
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Kategorie Teileanzahl Preisanteil Grenzen
Gruppe untersch. Teile in % in % in €
A 257 12,29% 68,95%| 21200 €
B 417 19,94% 21,22%| 1200 €- 300 €
C 1417 67,77% 9,83% < 300 €
Summe 2091 100,00% 100,00%
Tabelle 2 - ABC-Teileanalyse?t°
ABC-Teile
100,00%
80,00%
60,00%
40,00%
20,00%
0,00%
Anzahlin % Preisanteil
mA HB mC

Abbildung 28 - Diagramm ABC-Teil'6!
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Abbildung 29 - Lorenzkurve ABC-Analyse'®?

160 Tabelle: eigene Darstellung
161 Abbildung: eigene Darstellung
162 Abbildung: eigene Darstellung
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4.4 XYZ-Lieferscheinanalyse

Unter der XYZ-Analyse wird in dieser Arbeit die Analyse des Verbrauchsverhaltens
verstanden (siehe Kapitel 3.3.2). Fiur die Ermittlung der hierfir notwendigen Daten
wurde auf die Methode der unternehmensinternen Recherche von Lieferscheinen
zurUckgegriffen. Die Erstellung der Analyse erfolgte auf Grundlage einschlagiger
Fachliteratur (siehe Kapitel 3.3.2). Auf Grund fehlender Daten des Verbrauchs, wurden
Liefermengen mit Verbrauchsmengen gleichgesetzt. Das bedeutet, dass
angenommen wurde, dass die gelieferte Menge gleich der verbrauchten Menge ist.

Die Datenbasis fur diese Analyse sind die Lieferscheine eines Jahres. Betrachtet
wurde der Zeitraum von 1. Marz 2013 bis 1. Marz 2014.1%3 Die Erfassung der
Lieferscheindaten nahm, verglichen mit den anderen Analysen, die meiste Zeit in
Anspruch. Das Resultat ist jedoch eine umfangreiche Datenbank, mit Hilfe derer
prazise Aussagen Uber das Bestellverhalten von MAS getroffen werden kénnen sowie
auch uber Lieferhaufigkeiten der Lieferanten bzw. Artikel.

Auf Basis der Lieferscheindaten wurde eine Excel-Datenbank®* erstellt. Fir jede
Lieferscheinposition wurden so viele Daten wie mdglich vom Lieferschein in die
Datenbank Gbernommen. Die Problematik dabei war, dass die Lieferscheindaten je
nach Lieferant sehr unterschiedlich waren. Nicht auf allen Lieferscheinen waren die
gesamten zu erfassenden Daten angegeben. Grundsatzlich wurden, falls angegeben,
folgende Daten in die Datenbank eingetragen:

e Bestellnummer und -datum

e Lieferscheinnummer und -datum

e Lieferant

e Lieferscheinposition

e Menge bestellt und Menge geliefert
e Artikelbezeichnung

e Zeichnungsnummer oder Typenbezeichnung
e Revisionsstand

e  Werkstoff

e Warmebehandlung ja/nein

e Abrufer ja/nein

e Stlck- und Gesamtgewicht

e Incoterms

Da die Artikelbezeichnungen fur den gleichen Artikel auf den Lieferscheinen variierten,
war es notwendig die Datenbank nach Erfassung aller Lieferscheine zu bereinigen.

163 ygl. internes Dokument: Lieferscheine
164 ygl. internes Dokument: MAS, Lieferscheinanalyse
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Das bedeutet, Artikel mit gleicher Zeichnungsnummer erhielten die gleiche
Artikelbezeichnung. Bei Artikeln ohne Zeichnungsnummer, erfolgte die Bereinigung
der Datenbank auf Grundlage der Artikelnamen dieser Artikel. Die Schreibweise der
Artikelnamen wurde vereinheitlicht. Die gesamte Datenbank enthalt rund 1200
unterschiedliche Artikel. Sobald die Artikelmerkmale zweier Artikel nicht ident sind,
werden sie als unterschiedliche Artikel betrachtet. Im betrachteten Zeitraum wurden
38700 Artikel von 134 Lieferanten geliefert. Die Differenz zwischen der
Lieferantenanzahl der Lieferantenanalyse (157 Lieferanten) in Kapitel 4.2 und der hier
beschriebenen XYZ-Analyse (134 Lieferanten) hat drei Grinde. Erstens sind die
Betrachtungszeitraume der beiden Analysen nicht ident. Bei der Lieferantenanalyse ist
der Betrachtungszeitraum das Kalenderjahr 2013, bei der XYZ-Analyse hingegen der
Zeitraum von Marz 2013 — Marz 2014. Zweiter Grund ist, dass bei der Erfassung der
Lieferscheine in der XYZ-Analyse keine Betriebsmittel, Verpackungen und Hilfsstoffe
berticksichtigt wurden. Drittens waren nicht alle Lieferscheine ordnungsgeman
abgelegt. Dadurch ergibt sich eine gewisse Abweichung zur tatsachlichen
Liefersituation. Die Abweichung ist jedoch hinreichend klein und wurde in den weiteren
Betrachtungen vernachlassigt.

Durch die umfangreiche Erfassung der Daten in der Datenbank ist es moglich,
verschiedene Merkmale des Liefer- und Bestellverhaltens zu analysieren. Fir diese
Arbeit ist interessant, wie oft ein Artikel in welchen Mengen von welchem Lieferanten
geliefert wurde. Um die RegelmaRigkeit des Verbrauchs (Artikelmenge und
Lieferhaufigkeit) je Artikel zu ermitteln, wurde wie in Kapitel 3.3.2 beschrieben, der
Variationskoeffizient berechnet. Dieser Koeffizient wurde jedoch nicht fur alle Artikel
bestimmt. Die Berechnung erfolgte fiir einige reprasentative Artikel, kann jedoch
grundsatzlich fur jeden beliebigen Artikel, der von Interesse ist, durchgefuhrt werden.

Bei der Berechnung viel auf, dass die in der Literatur angegeben Grenzwerte fir die
X-, Y- und Z-Gruppe bei MAS nicht zweckmafRig sind. Grund dafir sind die hohen
Variationskoeffizienten. Eine Anpassung der Grenzen auf Grundlage der Erfahrung
der Einkaufer, welche anhand eines Leitfadeninterviews ermittelt wurde, fand statt.

Zusatzlich zu den Artikel-Analysen lassen sich Aussagen Uber die Lieferanten treffen.
Durch Betrachtung der Summe an gelieferten Artikel kann auf die Wichtigkeit des
Lieferanten fir MAS geschlossen werden. Hier ist jedoch zu beachten, dass nicht alle
Artikel in die Datenbank eingepflegt wurden (Betriebsmittel, Verpackung, Normteile
und fehlende Lieferscheine). Weiters lassen sich auch Ruckschlisse auf das
angewendete Sourcing-Konzept fur die einzelnen Artikel ziehen.
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4.5 GMK-Artikelanalyse

Bei der GMK-Analyse werden die physischen Eigenschaften also das Gewicht und die
Abmessungen der Artikel betrachtet. Dies hat einerseits den Hintergrund, dass Artikel
die ,grol3” sind, viel Lagerplatz beanspruchen und nach Mdglichkeit nicht bzw. nur
kurzzeitig auf Lager liegen sollen. Andererseits ist das Gewicht ein ausschlaggebender
Faktor dafur, ob fur die Kommissionierung ein Hilfsmittel, wie ein Hubwagen oder
Stapler, erforderlich ist. Weiters beeinflusst das Artikelgewicht die Art der Lagerung.
Grund dafur ist, dass Palletten und Lagerregale eine maximal zulassige Traglast
aufweisen. Uberschreitet das Gewicht eines Artikels die maximale Traglast des
Lagermittels, ist fur diesen eine andere Form der Lagerung oder ein spezieller
Lagerplatz (z.B. am Boden) zu verwenden.6>

Die Datenbasis fur diese Analyse basiert auf Stammdaten aus dem ERP-System und
die Methode des Interviews, der eigenen Beobachtung sowie Literaturrecherche. Die
fur die GMK-Analyse bendtigten Artikelstammdaten wurden aus dem ERP-System
exportiert.1¢ Die notwendigen Daten waren neben der Artikelbezeichnung die Artikel-
bzw. Zeichnungsnummer, das Nettogewicht (reines Artikelgewicht ohne Verpackung)
und die Abmessungen (Durchmesser, Hohe, Lange und Breite) der Artikel. Nicht bei
allen Artikeln waren vollstandige Artikelstammdaten hinterlegt. Grund dafur ist, dass
sich das ERP-System zum Zeitpunkt der Datenerhebung noch in der
Einfuhrungsphase befand. Wie gro3 der Anteil jener Artikel mit unvollstdndigen
Stammdaten ist, wird in den folgenden Unterkapiteln zu den jeweiligen Analysen
angegeben.

Die GMK-Analyse sollte sowohl das Gewicht als auch die Abmessungen der Artikel
berticksichtigen. Um beide Faktoren zu berucksichtigen, war es erforderlich eine
Analyse fur das Gewicht und eine fur die Abmessungen der Artikel zu erstellen. Diese
beiden Analysen wurden anschlie3end kombiniert und ergeben die gesamte GMK-
Analyse. Die Analyse der Artikelabmessungen (BMK-Analyse), des Artikelgewichtes
(SML-Analyse) sowie die gesamt GMK-Analyse sind im Folgenden beschrieben.

45.1 BMK-Artikelanalyse

Bei der Artikel-Klassifizierung nach den Abmessungen der Artikel wurde zunachst das
Volumen als Klassifizierungsmerkmal herangezogen. Auf Grundlage der Theorie der
Pareto-Analyse (siehe Kapitel 3.3) erfolgte die Artikelgliederung wie folgt:

165 ygl. Interview: MAS, DI Klammer Giinther
166 ygl. internes Dokument: MAS, ERP-Stammdaten
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e Das Volumen wurde anhand der Abmessungen berechnet,

e die Artikel wurden absteigend nach dem Volumen sortiert,

e der prozentuelle Anteil jedes Artikelvolumens am Gesamtvolumen wurde
errechnet,

e die Werte wurden kumuliert und

e abschlieend It. den Grenzen der Pareto-Analyse in drei BMK-Gruppen ,big“
(B), ,mittel* (M) und ,klein® (K) sowie eine Gruppe mit Artikeln ohne
Abmessungen, bedingt durch die unvollstandigen Stammdaten, eingeteilt.

Um Verwechslungen mit der gesamten GMK-Analyse vorzubeugen, wurde statt dem
Gruppennamen ,grof3“ (G), der englische Begriff ,big“ gewahlt.

Es stellte sich heraus, dass sich das Volumen in diesem Fall nicht als
Gliederungskriterium eignete. Grund dafur war, dass die BMK-Analyse zeigen sollte,
ab wann ein Artikel mehr als einen Palettenlagerplatz, genau einen Palttenlagerplatz
und weniger als einen Palettenlagerplatz benétigt. Die als Grenze herangezogenen
Abmessungen waren die Regalabmessungen (max. drei Palettenbreiten
nebeneinander 2 2400 mm), die Palettenabmessungen (1200x800 mm)*%” sowie die
fur die Mitarbeiter noch manuell handhabbaren Abmessungen (800x600x800 mm)*68,
Das Volumen wird zwar aus den Artikelabmessungen gebildet, gibt jedoch keinerlei
Aufschluss darlber wie viele Palettenlagerplatze ein Artikel benétigt. Beispielsweise
kann Stangenmaterial (sehr lang und dinn) ein niedriges Volumen aufweisen und
dennoch viel Lagerplatz bendétigen. Die Gliederung der Artikel nach dem Volumen
wurde nicht weiter verfolgt. Stattdessen wurde der Fokus auf die Betrachtung der
maximalen Artikelabmessung eines Artikels gelegt.

Zur Gliederung der Artikel in drei Gruppen wurde die langste Artikelabmessung eines
Artikels herangezogen. Diese drei Gruppen waren ,big“ (B), ,mittel“ (M) und ,klein“ (K).
Eine vierte zusatzliche Gruppe wurde durch Artikel ohne Abmessungen gebildet und
als Gruppe ,keine Abmessungen* bezeichnet. Die Gruppengrenzen wurden, wie oben
angefuhrt, auf Grundlage der Regal-, Paletten- und Handhabungsabmessungen wie
folgt gewabhilt:

167 ygl. DIN Deutsches Institut fir Normung, 13698-1, S. 6
168 ygl. Interview: MAS, anonym
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= B-Artikel
Grol3te Artikelabmessung > 1200 mm. Der Artikel bendtigt flr seine Lagerung
mehr als einen Palettenplatz.

=  M-Artikel
Groldte Artikelabmessung zwischen 1200 mm und 800 mm. Der Artikel kann auf
einem Palettenplatz gelagert werden.

= K-Artikel
GroRdte Artikelabmessung < 800 mm. Diese Artikel sind noch handisch, ohne
Hilfsmittel, durch eine Person manipulierbar, sowie i.d.R. den Abmessungen
nach fir Standardversand (800x600x800 mm) ohne Aufpreis geeignet.t6®

Die Auswertung der Analyse ist in Tabelle 3 dargestellt. Der Tabelle 3 sind sowohl die
Anzahl der Artikel je Gruppe als auch die prozentuelle Artikelverteilung zu entnehmen.
Die Prozentangaben der roten Spalte beziehen sich auf alle Artikel d.h. inkl. den
Artikeln ohne Abmessungen (2972 Artikel). Die Zahlen der griinen Spalte sich
ausschlie@@lich  auf  Artikel mit angegebenen  Abmessungen  bezogen
(Gesamtartikelanzahl mit Abmessungen 2249). Wenn nicht anders angegeben,
werden im Folgenden die Prozentangaben der BMK-Analyse mit einer
Artikelgesamtanzahl von 2249 Artikeln (griine Spalte) verwendet.

BMK-Analyse Artikelanzahl

Kirzel Anzahl in % Teile mit Abmessungen
B 132 4,44% 5,87%
M 124 4,17% 5,51%
K 1993 67,06% 88,62%
keine Abmessungen 723| 24,33% -
Summe 2972 100,00% 100,00%
Artikel mit Abmessungen 2249

Tabelle 3 - BMK-Artikelanalyse!™®

. B
keine
M
Abmessungen 4.44% 4.17%
24,33% '

K
67,06%

Abbildung 30 - BMK-Artikeleinteilung?™

169 ygl. Interview: MAS, anonym
170 Tabelle: eigene Darstellung
171 Abbildung: eigene Darstellung
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Das Resultat der BMK-Analyse zeigt, dass 67,06% aller Artikel (K-Artikel) ohne
Hilfsmittel handhabbar sind. 94,13% aller Artikel (K- u. M-Artikel) sind standardmafiig
auf einem Palettenlagerplatz lagerbar. Lediglich 5,87% aller Teile (B-Artikel) weisen
ein Artikelabmal3 auf, welches = 1200 mm ist. Diese Teile benétigen entweder
Speziallagerplatze (z.B. Kragarmregale fur Stangenmaterial), oder mindestens zwei
Palettenlagerplatze (z.B. Abdeckungen, Getriebe, etc.).

Das Resultat der Auswertung liefert das gewtinschte Ergebnis. Die Gruppierung der
Artikel auf Grund ihrer Abmessungen in drei BMK-Gruppen plus eine Gruppe mit
Artikeln ohne Abmessungen zu gliedern (siehe Abbildung 30) erwies sich somit als
sinnvoll.

4.5.2 SML-Artikelanalyse

Zweiter Teilaspekt der gesamten GMK-Analyse ist die SML-Artikelanalyse. Unter der
SML-Artikelanalyse wird die Gliederung der Artikel nach ihrem Nettogewicht
verstanden. Die Gliederung erfolgt auf Basis der theoretischen Grundlagen der Pareto-
Analyse (siehe Kapitel 3.3). Die Datengrundlage fir diese Analyse waren die
Artikelstammdaten. Wie bei der BMK-Analyse erfolgte die Gliederung der Artikel mit
dem Einteilungskriterium des Nettogewichtes folgendermalR3en:

e Die Artikel wurden absteigend nach ihrem Nettogewicht sortiert,

e der prozentuelle Anteil je Artikel am Gesamtgewicht errechnet,

e die prozentuellen Anteile kumuliert

¢ und anschlieRend wurden die Artikel in drei SML-Gruppen ,schwer (S), ,mittel”
(M) und ,leicht® (L) sowie eine Gruppe bestehend aus Artikeln ohne
Nettogewicht eingeteilt.

Die Grenzen wurden, wie eingangs genannt, auf Grundlage der Rahmenbedingungen
fur Lagerung und Handhabung der Artikel gewahlt. Dies ist der Grund fir die
Abweichung der prozentuellen Aufteilung verglichen mit der theoretischen Pareto-
Aufteilung (siehe Kapitel 3.3). Bericksichtigt wurden, wie folgend beschrieben,
Regalmaximallasten'’?, Palettentraglast'’® sowie die fur Mitarbeiter maximal zulassig
handhabbaren Lasten'’4,

172 ygl. internes Dokument: MAS, Regaltypenschild
173 ygl. http://www.epal-pallets.org/de/produkte/tragfaehigkeit.php (16.06.2014)
174 ygl. Kerschhagl, J., 2001, S. Anlage 2
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=  S-Artikel
Artikel mit einem Nettogewicht = 865 kg. Diese Grenze ergibt sich durch die
maximal Belastung eines Tragerpaares (2600 kg je Tragerpaar entspricht drei
Palettenplatzen - pro Palettenplatz 865 kg) des Palettenlagers. Die
Palettentraglast ist im unginstigsten Beladungsfall 1000 kg'’®, demnach groRer
als die zul. Tragerpaarlast des Regals und somit nicht der begrenzende Faktor.
Fur S-Artikel ist ein Hilfsmittel (Stapler, Hubwagen oder Kran) zum Manipulieren
der Artikel unbedingt notwendig.

* M-Artikel
Artikel mit einem Nettogewicht zwischen 865 kg und 40 kg. Zum Manipulieren
dieser Artikel ist ein Hilfsmittel (Stapler, Hubwagen oder Kran) notwendig. Die
Lagerung im Palettenregal ist auf Grund des Gesichtspunktes Gewicht moglich.

= L-Artikel
Artikel mit einem Gewicht < 40 kg. Diese Artikel sind durch einen Mitarbeiter,
ohne Hilfsmittel, manipulierbar.17®

Tabelle 4 zeigt das Resultat der Analyse. Als Resultat wird die Aufteilung der Artikel in
die Gruppen bezeichnet. Der Tabelle 4 ist sowohl die Anzahl der Artikel je Gruppe als
auch die prozentuelle Aufteilung der Artikel zu entnehmen. Die Prozentangaben der
roten Spalte beziehen sich auf die Gesamtsumme aller Artikel (2972 Artikel) inkl.
Artikel ohne Gewicht. In Abbildung 31 ist die Artikelverteilung der roten Spalte
veranschaulicht. Die Angaben der grinen Spalten sind auf die Gesamtartikelanzahl
von 2041 Artikeln ausschlie3lich mit Gewichtsangaben bezogen. Im Weiteren, wenn
nicht anders angegeben, beziehen sich prozentuelle Angaben der SML-Analyse auf
die Zahlen der griinen Spalten.

SMK-Analyse Artikelanzahl Gewichtsanteil
Kirzel Anzahl in% | Teile mit Gewicht in %
S 8] 0,27% 0,39% 31,85%
M 189 6,36% 9,26% 51,48%
L 1844 62,05% 90,35% 16,67%
kein Gewicht 931| 31,33%
Summe 2972 100,00% 100,00% 100,00%

Anzahl mit Gewicht 2041

Tabelle 4 - SML-Artikelanalysel””

175 ygl. http://www.epal-pallets.org/de/produkte/tragfaechigkeit.php (16.06.2014)
176 ygl. Kerschhagl, J., 2001, S. Anlage 2
177 Tabelle: eigene Darstellung
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Abbildung 31 - SML-Artikeleinteilung'’®

Die Abbildung 32 dient der Veranschaulichung der in Tabelle 4 (grine Spalten)
dargestellten Artikel-Kategorisierung. Die linke gestapelte Saule der Abbildung 32 stellt
die Anzahl der Artikel je S-, M- und L-Gruppe dar. Der rechte Balken die zugehdrigen
Anteile an der Summe aller Nettogewichte (Gesamtgewichtssumme). Es ist ersichtlich,
dass eine sehr geringe Anzahl an Artikeln (S-Artikel) bereits ein Drittel der
Gesamtgewichtssumme ergibt. S-Artikel kdonnen durch ihr hohes Gewichts nur am
Boden oder in speziellen Lagerplatzen (z.B. Regal mit hoherer Traglast) gelagert
werden. Auf 9,26 % aller Artikel entfallen 51,48 % Gewichtsanteile. Diese Artikel bilden
die M-Gruppe. Die Artikel der S- und M-Gruppe ergeben bereits 4/5 der
Gesamtgewichtssumme. Durch Betrachtung der L-Artikel im Diagramm (griine Balken)
ist ersichtlich, dass 90 % aller Artikel leichter als 40 kg sind. Diese ,leichten Artikel®
sind auf Grund des Gesichtspunktes Gewicht problemlos lagerbar. Es ist mdglich sie
auf Paletten im Palettenregal oder sogar in Kleinladungstragern in Kéasten zu lagern.
Weiters ist es moglich, dass diese Artikel ohne Hilfsmittel durch den Lagermitarbeiter
manipuliert werden.

SML-Artikel

Artikelanzahl in % Gewichtsanteil

mSaM mlL

Abbildung 32 - Diagramm SML-Artikelanalyse'™

178 Abbildung: eigene Darstellung
179 Abbildung: eigene Darstellung
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Die SML-Analyse gliedert die Artikel auf Grund des Gewichts. Sowohl auf der SML-
als auch der BMK-Analyse baut die im folgenden Kapitel beschriebene GMK-Analyse
auf.

4.5.3 Kombination von BMK- und SML-Artikelanalyse

Bei der GMK-Artikelanalyse werden die physischen Artikeleigenschaften betrachtet
und Kkategorisiert. Sie setzt sich aus der SML-Analyse und der BMK-Analyse
zusammen. Die beiden Analysen haben gleiche Wertigkeit und ergeben gemeinsam
neun ordentliche Artikelkonfigurationen (BS, BM, MS, BL, KS, MM, ML, KM und KL).
Die Kurzel der Artikelkonfigurationen setzten sich aus dem BMK-KUrzel an erster Stelle
und dem SML-Kurzel an zweiter Stelle zusammen. Begrindet auf den genannten
unvollstandigen Stammdaten sind nicht nur die genannten neun sondern 16
Konfigurationen moglich. In Tabelle 5 sind alle moglichen 16 BMK-/SML-Paarungen
(Konfigurationen) aufgelistet. In der ersten Spalte ,BMK-/SML-Kurzel“ bedeutet ein ,-“
an erster Position, dass in den Stammdaten keine Abmessungen angegeben waren,
an zweiter Position, dass kein Gewicht eingetragen war. Die Summe jener Artikel mit
unvollstandigen Stammdaten belauft sich auf 1654 Artikel. In Tabelle 5 sind diese
Artikelgruppen grau gekennzeichnet. Auf diese Artikelgruppen (siehe Zeile 10 — 16)
wird nicht ndher eingegangen. Grund dafir ist, dass durch Vervollstandigung der
Artikelstammdaten bei diesen Artikeln, eine Zuteilung zu einer ordentlichen
Artikelgruppe mdglich ist.

Die Prozentangaben der flinften Spalte (links der dicken Trennlinie) der Tabelle 5
beziehen sich auf die Gesamtartikelanzahl von 2972 Artikeln. Das ist die Gesamtzahl
jener Artikel, welche im ERP-System eingetragen waren. Jene Prozentangaben rechts
der Trennlinie (Spalten 6 und 7) beziehen sich auf die Gesamtsumme an Artikel mit
vollstandigen Stammdaten (1318 Artikel). Auf Grund dieser Aufteilung wurden die
ordentlichen Artikelgruppen in drei Gruppen zusammengefasst. Diese drei Gruppen
sind die G-, M- und K-Gruppe dieser Analyse (siehe rechte Spalte der Tabelle 5). Als
Kriterium des Zusammenfassens wurden die Grenzen der Pareto-Analyse (siehe
Kapitel 3.3) herangezogen. Wie auch schon bei der BMK- und der SML-Analyse wird
auch hier vorwiegend auf die Artikel mit vollstandigen Stammdaten eingegangen. Im
Weiteren, wenn nicht anders angegeben, beziehen sich Prozentangaben auf eine
Gesamtartikelanzahl von 1318 Artikeln mit vollstandigen Stammdaten. Die Abbildung
33 veranschaulicht die in Tabelle 5 angegebene Aufteilung der Artikel in die G-, M- und
K-Gruppe. Die Abbildung 33 bezieht sich auf die drei rechtesten Spalten der Tabelle
(rechts der dicken Trennlinie).

Die Zuordnung des, in Tabelle 5 zugewiesenen, ABC-Codes zu den neun ordentlichen
Artikelkonfigurationen erfolgte nach Rucksprache mit dem Lagerleiter, wie folgend
beschrieben.
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G-Gruppe

Einem Artikel der in die Kategorie der ,big“-Artikel, der ,schweren® Artikel oder
sogar in beide Gruppen fallt, wird der ABC-Code ,,A” zugeordnet. Das entspricht
dem GMK-Code ,grol“ (G). Diese Gruppe beinhaltet die meisten ordentlichen
Artikelkonfigurationen.

M-Gruppe

Artikel, welche bei der BMK- und der SML-Analyse hdchstens in die Kategorie
.mittel“ fallen, wurde der ,B-Code“ zugeordnet. Dieser entspricht der Gruppe
der ,mittleren“ (M) Artikel der GMK-Analyse und wird durch drei ordentliche
Artikelkonfigurationsgruppen gebildet.

K-Gruppe

Die letzte ordentliche Artikelkonfiguration beinhaltet Teile, die sowohl ,klein® als
auch leicht” sind und wird in der GMK-Analyse als Gruppe der ,kleinen® (K)
Artikel bezeichnet.

BMK-/SML- | ABC- Artikelanzahl Artikelanzahl |GMK
Kiirzel Code Teile nur mit BMK-u.|Code
SML-Code
Kirzel - Anzahl{Summe in % in % Summe
1
2
3
4
5
6
7
8
9(KL C 1037| 1037 34,89%| 78,68%| 78,68% K
10|-S kein 7 0,24% - - -
11|-M kein 61 2,05% - - -
12|-L kein 655 22,04% - - -
13|B- kein 15| 1654 0,50% - - -
14| M- kein 4 0,13% - - -
15(K- kein 912 30,69% - - -
16|-- kein 0 0,00% - - -
Summe - 2972 100,00%] 100,00%
Anzahl "kein" Teile 1654 55,65%
Anzahl "ABC"-Teile 1318 44,35%

Tabelle 5 - GMK-Artikelanalyse!®°

180 Tabelle: eigene Darstellung
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G
8,88%

M
12,44%

K
78,68%

Abbildung 33 - GMK-Artikeleinteilung!®!

Aus der GMK-Analyse ist einerseits ersichtlich, welche Artikel ohne Hilfsmittel
manipuliert werden konnen (K-Artikel). Andererseits zeigt die Analyse welche Artikel
nur auf bestimmten Lagerplatzen gelagert werden kbnnen bzw. welche viel Lagerplatz
verbrauchen (G-Artikel). Dadurch lasst sich ableiten, welche Artikel auf Grund des
gro3en Platzbedarfes mdglichst ohne Bevorratung beschafft werden sollten. Far
solche Artikel ist eine verbrauchsorientierte Beschaffung beispielsweise mittels JIT
oder Lieferplan anzustreben.

Die beschriebene GMK-Analyse ist die dritte der drei Hauptanalysen (ABC-, XYZ- und
GMK-Analyse) auf denen der ,KUBUS der Beschaffungsstrategien“ aufbaut. Im
nachsten Kapitel werden das Konzept der Uberlagerung von ABC-, XYZ- und GMK-
Analyse (der KUBUS) und die sich daraus ergebenden Beschaffungsstrategien
genauer erlautert.

4.6 KUBUS der Beschaffungsstrategien

Nach den oben beschriebenen Analysen der Artikel- und Lieferantenanalyse sollen im
Folgenden aus den Erkenntnissen Beschaffungsstrategien abgeleitet werden. Dazu
gibt es verschiedene Ansatze. Dies sind einerseits die Neun-Felder-Matrix und
andererseits das Beschaffungsportfolio. Beide Ansatze sind jedoch im vorliegenden
Fall unzureichend, weshalb der KUBUS der Beschaffungsstrategien, auf Grundlage
von Literaturrechercheergebnissen, entwickelt wurde.

Der erste Ansatz zur Ableitung von Beschaffungsstrategien ist die Neun-Felder-Matrix.
Sie basiert auf den in den vorangegangenen Kapiteln beschriebenen Artikelanalysen.
Diese Analysen sind jedoch eindimensionale Analysen. Durch Betrachtung der
einzelnen Analysen lassen sich nur bedingt Beschaffungsstrategien ableiten. Grund
dafur ist, dass das Betrachtungsspektrum der einzelnen Analysen geringer ist, als es
zum Ableiten einer Beschaffungsstrategie erforderlich ist. Wie in Kapitel 3.3.4 lasst

181 Abbildung: eigene Darstellung
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sich durch Kombination von ABC- und XYZ-Analyse eine zweidimensionale Matrix
aufspannen. Diese Matrix vereint die Betrachtungskriterien beider Analysen. Aus der
zweidimensionalen Matrix lassen sich Beschaffungsstrategien ableiten (siehe
Abbildung 17). Die Lieferanten und die physischen Artikeleigenschaften bleiben bei
der Neun-Felder-Matrix unberticksichtigt.

Ein anderer, in der Theorie beschriebener Ansatz (siehe Kapitel 3.4) ist das
Beschaffungs-Portfolio. Hier werden das Material-Portfolio und das Lieferanten-
Portfolio kombiniert um daraus Strategien der Beschaffung abzuleiten. Dieser Ansatz
berucksichtigt zwar die Lieferanten, jedoch werden auf3er dem Einkaufsvolumen und
dem Versorgungsrisiko keine anderen Artikeleigenschaften (etwa Grofl3e, Gewicht,
etc.) berlcksichtigt.

Weder die Neun-Felder-Matrix noch die Beschaffungs-Portfolios berticksichtigten die
Artikeleigenschaften ausreichend um daraus Beschaffungsstrategien fur die Fa. MAS
abzuleiten. Dies liegt in der besonderen Situation der Fa. MAS begriindet. MAS sieht
sich mit Lagerplatzknappheit konfrontiert, weshalb die Grof3e und das Gewicht der
Artikel fur Beschaffungsstrategien besonders zu bericksichtigen sind. Aus diesem
Grund wurden die beiden beschriebenen Ansatze als unzureichend qualifiziert. In
dieser Arbeit wurde ein selbstentwickelter neuartiger Ansatz erarbeitet. Dieser Ansatz
teilt die Artikel in 27 Gruppen ein. Jeder dieser Gruppen ist eine passende
Beschaffungsstrategie zuzuordnen. Dieser neue Ansatz wird als ,KUBUS* bezeichnet
und basiert auf den Grundlagen der Neun-Felder-Matrix.

Der KUBUS wird durch drei Dimensionen gebildet. Die erste Dimension ist die ABC-
Analyse, welche die Artikel nach dem Preis kategorisiert. Mit der XYZ-Analyse, welche
die Regelmaligkeit des Bedarfs der Artikel beschreibt, wird eine zweidimensionale
Matrix (ahnlich der Neun-Felder-Matrix) aufgespannt. Die dritte Dimension bildet die
GMK-Analyse, welche die Artikel nach den physischen Eigenschaften Gewicht und
Abmessungen kategorisiert. Dadurch entsteht ein KUBUS, der ahnlich dem Rubiks-
Wirfel aus 27 ,kleinen Warfeln® besteht. In Abbildung 34 ist der KUBUS mit seinen
drei Dimensionen und den ,kleinen Wirfeln“ dargestellt. Diesen ,kleinen Wirfeln“ sind
Beschaffungsstrategien zugeordnet. Jeder Artikel wird genau einem dieser ,kleinen
Warfel® zugeordnet. Durch die Zuordnung sind fur jeden Artikel die optimale
Beschaffungsstrategie, sowie das Soll-Wertstromdesign bekannt. Fur jede
Beschaffungsstrategie wurde ein eigens darauf abgestimmtes Soll-Wertstromdesign
erstellt (siehe Kapitel 4.7.2).
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GMK-Dimension

ABC-Dimension

Abbildung 34 - KUBUS!#

Die Zuordnung der Beschaffungsstrategien zu den ,kleinen Wiurfeln® (auch als
Artikelgruppen bezeichnet) erfolgte unter Bericksichtigung der im Folgenden
beschriebenen Randbedingungen und unter Bezugnahme auf einschlagige
Fachliteratur.

Erster wichtiger Aspekt der Zuordnung der Beschaffungsstrategien ist die
Kapitalbindung in Form von Bestdnden. Das bedeutet, dass A- und B-Teile infolge
ihres hohen Einkaufspreises und der damit einhergehenden Kapitalbindung nicht auf
Lager liegen sollten.'8 Liegen diese teuren Artikel auf Lager, so spricht man davon,
dass Kapital in Form von Bestanden gebunden ist.1®* Mit diesem gebundenen Kapital
kann nicht gewirtschaftet werden und es ist fir anderweitige Verwendung oder
Verzinsung nicht verfligbar. Dies wirkt sich nachteilig auf die Liquiditat und somit auf
die 6konomische Situation des Unternehmens aus.'8® Wird fir A- und B-Teile eine
Beschaffungsstrategie unter Elimination der Lagerhaltung gewahlt, so wird die
nachteilige Kapitalbindung vermieden. Bei C-Teilen ist die Kapitalbindung durch den
niedrigen Einkaufspreises gering, weswegen die Versorgungssicherheit im
Vordergrund steht. Eine Fehlmenge von C-Teilen wirde zu héheren Kosten fihren,
als die Lagerung dieser Teile, weshalb eine Beschaffungsstrategie mit Lagerhaltung
angestrebt wird.186

Als Instrument der Umgehung der Kapitalbindung in Form von Bestanden, kann das
Konsignationsgeschéft (siehe Kapitel 3.2.6) genannt werden. Hierbei wird die

182 Abbildung: eigene Darstellung

183 ygl. Bichler, K./Kalker, P./Wilken, E., 1992, S. 53

184 ygl. Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 187
185 ygl. Kistner, K.-P./Steven, M., 2002, S. 243f

186 ygl. Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 115
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Versorgungssicherheit durch Lagerbestand gewahrleistet, wobei die Bestéande bis zur
Entnahme im Eigentum des Lieferanten stehen. Erst bei Entnahme der Artikel ist der
Kaufpreis zu entrichten. Dies fiihrt zur Reduktion der Kapitalbindung bei gleichzeitiger
Gewahrleistung der Versorgungssicherheit.8”

Durch die Senkung der Kapitalbindung in Form von Bestanden wird die Liquiditat des
Unternehmens erhéht und das Nettoumlaufvermdgen gesenkt, was eines der Ziele
vorliegender Arbeit ist.

Zweiter wichtiger Aspekt der Zuordnung der Beschaffungsstrategien ist die
RegelmaRigkeit und Vorhersagegenauigkeit des Bedarfs. X-Teile weisen einen
regelmalRigen Bedarf und somit eine hohe Vorhersagegenauigkeit auf. Diese Teile
verlangen die Bestrebung, den Bestellprozess zu automatisieren und die Kosten
hierfir zu verringern. Au3erdem soll eine verbrauchsorientierte Lieferung angestrebt
werden.'®®  Bei stark schwankendem Bedarf und somit niedriger
Vorhersagegenauigkeit der Z-Teile ist eine Automatisierung nicht sinnvoll und es soll
bedarfsorientiert bestellt werden.18°

Durch Koppelung der beiden beschriebenen Aspekte der Zuordnung, der ABC- und
XYZ-Einteilung, entsteht die Neun-Felder-Matrix. Anhand dieser Matrix wurden in der
Literatur Vorschlage der Beschaffungsstrategie entwickelt, die bei vorliegender
Zuordnung bericksichtigt wurden.

Dritter und letzter Aspekt der Zuordnung der Beschaffungsstrategien sind die
Komponenten der GMK-Analyse: Gewicht und Volumen. G-Teile bendtigen entweder
mehr als einen Palettenlagerplatz oder einen speziellen Lagerplatz (etwa am Boden
des Lagerraums) auf Grund ihres Gewichts. Durch die Begrenztheit des Lagerplatzes
bei MAS ist eine Lagerplatzoptimierung gewinscht und es ist bei G-Teilen eine
lagerlose Beschaffungsstrategie anzustreben.’®® M-Teile benétigen genau einen
Palettenlagerplatz. Unter Berlcksichtigung des Lagerplatzmangels ist demnach auch
fur diese Teile eine lagerlose Beschaffung zu favorisieren. Im Gegensatz dazu haben
K-Teile einen sehr geringen Platzbedarf und sind daher unproblematisch zu lagern.
Bei diesen Artikeln sind die beschriebene Kapitalbindung und die RegelmaRigkeit des
Bedarfs ausschlaggebende Faktoren fur die Wahl der Beschaffungsstrategie.

In der Tabelle 6 sind die 27 ,kleinen Wurfel* mit der dazugehorigen
Beschaffungsstrategie gelistet. Nach der Tabelle folgen die Beschreibungen der
.kleinen Warfel“, denen die Begrindung fir die gewahlte Belieferungsstrategie zu
entnehmen ist.

187 ygl. Arnolds, H. u. a., 2013, S. 193f

188 ygl. Klepzig, H.-J., 2014, S. 56ff

189 ygl. Klepzig, H.-J., 2014, S. 56

190 ygl. Interview: MAS, DI Klammer Giinther
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KirzellKirzel [Kiirzel Beschaffungsstrategie

JIT
JIT
Kanban mit Konsigantionsgeschéft
JIT

Lieferplan

Kanban mit Konsigantionsgeschéft
Normalbest.

Normalbest.

Normailbest. ggf. mit Bevorratung

JIT
JIT
Kanban mit Konsigantionsgeschaft
Lieferplan

Lieferplan

Kanban mit Konsigantionsgeschéift
Normalbest.

Normalbest.

Normalbest. ggf. mit Bevorratung

Lieferplan

Normalbestellung
Normalbestellung
Normalbestellung

N
W
o000 |o|o|o

Tabelle 6 - "kleine Wirfel" des KUBUS!

1. AXG > JIT: Bei dieser Gruppe von Artikeln handelt es sich um teure,

regelmanig gebrauchte und ,grof3e“ Artikel. Wegen des hohen Platzbedarfes
und des hohen Preises ist eine lagerlose Belieferungsstrategie anzustreben.
Infolge des regelmaliigen Bedarfs ist die Vorhersagegenauigkeit hoch, was
Voraussetzung fur JIT ist. JIT ist die optimale Beschaffungsstrategie solcher
Artikel.192 Dabei ist das Kapital nicht in Form von Lagerbestand gebunden, da
die Artikel bedarfssynchron angeliefert werden.

. AXM - JIT: Die Artikel dieser Gruppe sind éhnlich der vorherigen Gruppe
(AXG-Gruppe) mit dem Unterschied, dass diese Artikel genau einen
Palettenlagerplatz benétigen. Nachdem die Artikel hochpreisig sind und bei
Lagerung das Kapital binden sowie Kosten fur Lagerung verursachen, ist auch
fur diese Artikelgruppe JIT als Beschaffungsstrategie optimal.1%2

191 Tabelle: eigene Darstellung
192 ygl. Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 115
193 ygl. Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 115
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3. AXK > Kanban mit Konsignationsgeschaft: Die Artikel dieser Gruppe sind
teuer, werden konstant und haufig bendétigt und sind kleiner als 80x60x80 mm
bzw. leichter als 40 kg. Der hohe Artikelpreis spricht gegen eine
Lagerbevorratung wegen der hohen Kapitalbindung. Auf Grund der geringen
GroRRe sowie dem regelmaliigen Verbrauch der Artikel ist dennoch Kanban
gepaart mit einem Konsignationsgeschaft als Belieferungsstrategie zu
favorisieren.

4. AYG -> JIT: Diese Artikelgruppe besteht aus Artikeln die teuer sind, einen
schwankenden Bedarf aufweisen und deren Lagerung auf Grund der GMK-
Komponente zu vermeiden ist. Bedingt durch die Preise sowie die Grol3e bzw.
das Gewicht dieser Artikel ist eine lagerlose Beschaffung anzustreben. Da der
Bedarf schwankend und nicht selten ist, ergibt sich fur diese Artikelgruppe JIT
als optimale Belieferungsform.

5. AYM - Lieferplan: Die Artikel dieser Gruppe sind der vorherigen Artikelgruppe
(AYG-Gruppe) ahnlich, mit dem  Unterschied des geringeren
Lagerplatzbedarfes. Durch den hohen Preis ist es von Vorteil eine langfristige
Kunden-Lieferanten-Beziehung  einzugehen.  Wegen des  mittleren
Platzbedarfes ist Lagerung zu vermeiden. Daraus folgt, dass die Artikel mittels
der Beschaffungsstrategie des Lieferplans bedarfsabhangig beschafft werden
sollten.

6. AYK > Kanban mit Konsignationsgeschéaft: Bei den Artikeln dieser
Kategorie handelt es sich um hochpreisige, kleine bzw. leichte Artikel mit einem
schwankenden Bedarf. Auf Grund der ,Handlichkeit® der Artikel ist Lagerung zu
empfehlen. Wegen des schwankenden Bedarfs bietet sich fiir diese Kategorie
die selbstregelnde Beschaffungsstrategie Kanban an. Einer hohen
Kapitalbindung wird durch Kopplung der Belieferungsstrategie Kanban mit dem
Konsignationsgeschaft entgegengewirkt.

7. AZG > Normalbestellung: Bei den Artikeln dieser Gruppe handelt es sich um
teure und ,grof3e” Artikel deren Bedarf zufallig und unvorhersehbar auftritt. Es
kann sein, dass diese Artikel nur fir einen einzigen Kundenauftrag benétigt
werden.'®* Die auftragsbezogene Beschaffung durch Normalbestellung ist fur
die Artikel dieser Gruppe zweckmalfig. Vorteil dieser Beschaffungsstrategie ist,
dass durch die auftragsorientierte Bestellung, Lagerung und somit
Kapitalbindung in Form von Bestanden vermieden wird.1%®

194 ygl. Arnold, D. u. a., 2008, S. 271
195 ygl. Arnold, D. u. a., 2008, S. 271
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8. AZM > Normalbestellung: Diese Artikelgruppe ahnelt der AZG-Gruppe. Auch
hier ist der unregelméaiRige Bedarf der Artikel das ausschlaggebende Kriterium
zur Wahl der Beschaffungsstrategie und eine Normalbestellung ist zu
favorisieren.

9. AZK - Normalbestellung ggf. mit Bevorratung: Wie bei den vorherigen zwei
Gruppen (AZG- u. AZM-Gruppe) beschrieben, ist auch fur die Artikel dieser
Gruppe Normalbestellung als Beschaffungsstrategie anzuwenden. Als
Unterschied zu den beiden vorherigen Gruppen kann es fir Artikel dieser
Gruppe zweckmalig sein, eine grol3ere Menge als bendtigt zu bestellen und
einen Teil davon auf Lager zu legen. Grund dafir ist, dass die Artikel dieser
Gruppe einen geringen Platzbedarf fur ihre Lagerung aufweisen. Obwohl diese
Lagerung zur Kapitalbindung in Form von Bestanden fuhrt, kann sie sinnvoll
sein. Die Lagerhaltungskosten sind gering und es steigt die
Versorgungssicherheit. Besonders bei Artikeln, die eine lange
Wiederbeschaffungszeit aufweisen (etwa bei speziellen CDF-Sieben) ist eine
Bevorratung zu tberlegen. Ob nur die auftragsbezogene Menge oder auch eine
Lagermenge bestellt wird, ist fir jeden Artikel dieser Gruppe gesondert zu
betrachteten.%

10.BXG => JIT: Fur diese Artikelgruppe gilt selbiges wie fur die erste Gruppe (AXG-
Gruppe). Trotz des niedrigeren Preises ist auch hier die lagerlose
Beschaffungsstrategie zu favorisieren. Dies liegt im hohen Platzbedarf der Teile
und den Zielen von MAS, die Lagerbestande und Kapitalbindung in Form von
Bestanden zu verringern, begrindet. Eine hohe Automatisierung der
Beschaffung sowie langfristige Kunden-Lieferanten-Beziehung sind erwiinscht.
Mit der JIT Belieferung ist dies realisierbar und soll angestrebt werden.*®”

11.BXM - JIT: Die Artikel dieser Gruppe unterscheiden sich von der vorherigen
BXG-Gruppe nur durch die physischen Eigenschaften der Artikel. Die BXM-
Artikel benétigen zwar weniger Lagerplatz jedoch immer noch einen
Palettenlagerplatz. Darum sollen die Artikel ebenfalls bedarfssynchron an den
Verbrauchsort geliefert werden. Somit ist JIT als Beschaffungsstrategie
anzuwenden.%

12.BXK - Kanban mit Konsignationsgeschaft: Die Artikel dieser Gruppe sind
mittelpreisig, weisen einen regelmalligen Bedarf auf und bendtigen wenig
Lagerplatz. Durch den regelmal3igen Verbrauch sowie die unproblematische

196 ygl. Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 115f
197 ygl. Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 115f
198 ygl. Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 115f
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13.

14.

15.

16.

Lagerung der Artikel ist es sinnvoll diese Teile zu bevorraten. Kanban ist als
selbstregelnde Beschaffungsstrategie optimal. Der hohe Einkaufspreis dieser
Artikel wirde dadurch jedoch zu erhdhter Kapitalbindung fiihren. Da, wie oben
erwahnt, die Minimierung der Kapitalbindung in Form von Bestanden und der
zu lagernden Artikel erklartes Ziel von MAS und vorliegender Arbeit, ist wird fur
diese Gruppe Kanban mit Konsignationsgeschaft als optimale
Beschaffungsstrategie empfohlen.

BYG > Lieferplan: Die Artikel dieser Gruppe haben im Vergleich mittlere
Einkaufspreise. Der Bedarf an diesen Artikeln ist schwankend und die Lagerung
ist infolge der GMK-Komponente zu vermeiden. Fur diese Gruppe von Artikeln
ist die Beschaffung mittels Lieferplan optimal, denn dadurch wird die
Verfugbarkeit sichergestellt und durch Abnahme grol3erer Mengen der
Einkaufspreis reduziert. Lagerung der Artikel ist mit dem Lieferplan nicht
notwendig.’®® Wie oben schon erwahnt, wird hier die Vertragsart des
Lieferplans, auf Grund der groRen Abhangigkeit dieser Vertragsform vom
Lieferant, nicht weiter spezifiziert.?%°

BYM -> Lieferplan: Diese Gruppe von Artikeln stimmt bis auf die physischen
Eigenschaften der Artikel mit der vorherigen Gruppe (BYG-Gruppe) uberein.
Nachdem die Artikel einen noch immer relativ hohen Platzbedarf (ein
Palettenplatz) haben, ist die gleiche Beschaffungsstrategie, der Lieferplan,
anzustreben.

BYK = Kanban mit Konsignationsgeschéft: Die Artikel dieser Gruppe sind
mittelpreisig, weisen einen schwankenden Bedarf auf und bendtigen wenig
Lagerplatz. Durch den geringen Platzbedarf ist es sinnvoll, diese Artikel auf
Lager zu haben um die Verfligbarkeit sicherzustellen. Wegen des
schwankenden Bedarfs ist eine selbststeuernde Beschaffungsstrategie von
Vorteil. Kanban in Kombination mit Konsignationsgeschaft ist hinsichtlich der
Verflugbarkeit und der Reduzierung der Kapitalbindung als optimale
Beschaffungsstrategie anzusehen.

BZG - Normalbestellung: Durch den mittlernen Einkaufpreis, die ,grof3en®
Artikelabmessungen und vor allem den schwankenden Bedarf, ist es zu
vermeiden, diese Artikel lagernd zu haben. Grund dafir ist, dass die Lagerung
solcher Artikel hohe Kapitalbindung verursacht und der Verbrauch sehr

199 ygl. Arnold, D. u. a., 2008, S. 269
200 ygl. Wildemann, H., 1999, S. 442f
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unregelmanig bzw. nur einmalig ist. Normalbestellung im Bedarfsfall ist die
anzustrebende Beschaffungsart.?0t

17.BZM - Normalbestellung: Auch bei dieser Artikelgruppe ist durch den
schwankenden Bedarf, den mittleren Einkaufspreise und dem erhdhten
Platzbedarf die Beschaffung mittels Normalbestellung anzustreben.

18.BZK > Normalbestellung ggf. mit Bevorratung: Diese Gruppe ahnelt den
beiden vorhergehenden Artikelgruppen mit dem Unterschied der GMK-
Komponente. Eine Normalbestellung im Bedarfsfall mit ggf. erhohter
Bestellmenge fir Bevorratung ist anzustreben. Ob Bevorratung sinnvoll ist oder
nicht, ist fur jeden Artikel erneut zu entscheiden (Begrindung siehe AZK-
Gruppe).2%?

19.CXG - Lieferplan: Bei den Artikeln dieser Gruppe handelt es sich um Artikel
gunstiger als 300 €, die einen konstanten Bedarf aufweisen und ,grof3“ sind. Da
die Artikel mehr als einen Palettenlagerplatz beanspruchen, sind diese Artikel
bedarfssynchron zu liefern. Auf Grund des niedrigen Preises ist der
Beschaffungsprozess zu vereinfachen. Der Lieferplan ist fir diese Artikelgruppe
die optimale Beschaffungsstrategie. Grund dafir ist die l&ngerfristige
Liefervereinbarung mit flexiblen Lieferterminen. Die Artikel sind zu den
vereinbarten Konditionen bei Bedarf vom Lieferanten abzurufen.?%3

20.CXM > VMI: Die Artikel dieser Gruppe sind glnstig, mit regelméafiigem Bedarf
und haben einen mittleren Platzbedarf. Da der Platzbedarf mittel ist, soll die
Versorgungssicherheit dieser Artikel im Vordergrund stehen. Durch VMI wird
die Verantwortung fur die Sicherstellung der Versorgungssicherheit dem
Lieferanten tbertragen. Dieser tbernimmt die Kontrolle des Bestands sowie die
selbststandige Lieferung innerhalb der Mindest- und Maximalgrenzen. Vorteil
dieser Beschaffungsstrategie ist Aufwandsreduktion fir den eigenen Einkauf.?%*

21.CXK = Kanban: Diese Artikel verursachen bedingt durch die niedrigen
Einkaufspreise geringe Kapitalbindung, werden regelmaf3ig benotigt und sind
,klein“. Durch den geringen Platzbedarf und den geringen Preis ist es zur
Sicherstellung der Versorgungssicherheit sinnvoll, diese Artikel zu
bevorraten.?%® Die Beschaffung durch Kanban ermdglicht eine selbstregelnde
Beschaffung bei der vom Einkauf nur mehr Minimal- und Maximalbestande

201 ygl. Arnold, D. u. a., 2008, S. 271
202 ygl. Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 115f
203 ygl. Grolmann, M., 2007, S. 40ff
204 ygl. Kaipia, R./Holmstrom, J./Tanskanen, K., 2002, S. 18ff
205 ygl. Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 115
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vorzugeben sind. Dadurch wird zudem der Beschaffungsaufwand fir den
Einkauf reduziert.?%

22.CYG = Lieferplan: Die Artikel dieser Gruppe sind glnstig, haben einen
schwankenden Bedarf und die Lagerung ist auf Grund der GMK-Komponente
zu vermeiden. Infolge des geringen Einkaufspreises ist der Bestellaufwand fur
solche Artikel so gering wie mdglich zu halten. Der schwankende Bedarf fihrt
zu einer geringen Vorhersagegenauigkeit. Durch die Beschaffung dieser Artikel
per Lieferplan wird der Bestellaufwand reduziert und Lagerbestand durch
bedarfssynchronen Abruf vermieden.?%’

23.CYM - VMI: Die Artikel dieser Gruppe sind ginstig, haben einen
schwankenden Bedarf und mittleren Platzbedarf. Eine Bevorratung dieser
Artikel zur Sicherstellung der Versorgungssicherheit ist infolge des geringen
Preises sowie des mittleren Platzbedarfs zweckméaRig. Sie sind wie CXM-Artikel
durch VMI zu beschaffen.?08

24.CYK = Kanban: Die Artikel dieser Gruppe sind ginstig, weisen einen
schwankenden Bedarf auf und benottigen wenig Platz fur Lagerung. Eine
einfache Lagerung ohne grofRe Kapitalbindung durch einen selbstregelnden
Beschaffungskreislauf ist zur Sicherstellung der Verfugbarkeit anzustreben.
Mittels Kanban-Beschaffung wird dieses Ziel erreicht.?%9

25.CZG > Normalbestellung: Der Bedarf dieser Artikel tritt unregelméaRig und
meist auftragsbezogen auf. Die Artikel sind gtinstig jedoch grof3 bzw. schwer.
Auf Grund der UnregelméaRigkeit und dem hohen Lagerplatzbedarf sind diese
Artikel auftragsbezogen zu bestellen. Als Beschaffungsstrategie ist die
Normalbestellung zu wahlen.

26.CZM -> Normalbestellung: Wie die Artikel der vorherigen Gruppe (CZG-
Gruppe) sind auch diese Artikel durch Normalbestellung zu bestellen. Grund
daflr ist, dass die Artikel noch immer einen erheblichen Lagerplatzbedarf
aufweisen und starken Bedarfsschwankungen unterliegen.

27.CZK = Normalbestellung: Die Artikel dieser Gruppe sind gunstig, ihr Bedarf
stark schwankend und sowohl klein als auch leicht. Infolge des stark

206 ygl. Bichler, K./Kalker, P./Wilken, E., 1992, S. 37f

207 ygl. Arnold, D. u. a., 2008, S. 269

208 ygl. Kaipia, R./Holmstrom, J./Tanskanen, K., 2002, S. 18ff
209 ygl. Bichler, K./Kalker, P./Wilken, E., 1992, S. 37f
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schwankenden Bedarfs sind diese Artikel mittels Normalbestellung zu
beschaffen.

Die den einzelnen Artikelgruppen zugeordneten Beschaffungsstrategien sind als
theoretisch ideal anzusehen. Des Weiteren ist es optimal, bei jenen
Beschaffungsstrategien, die Lagerung beinhalten (Kanban und VMI), das Modell des
Konsignationsgeschéafts anzuwenden. Grund dafir ist, dass die Kapitalbindung
minimiert wird, da die Teile erst bei Entnahme aus dem Lager zu bezahlen sind.?1° In
der Praxis und speziell bei MAS wird es nicht immer mdglich sein, die jeweiligen Artikel
mit der idealen Beschaffungsstrategie zu beschaffen. Dies liegt einerseits am externen
Faktor der Lieferanten und andererseits an den aktuellen Unternehmensstrukturen.
Die Lieferanten, welche einen maligebenden Einfluss auf die Einfihrung bzw.
Umsetzung neuer Beschaffungsstrategien haben, wurden im KUBUS nicht
beriicksichtigt.?!* Die Beriicksichtigung der Lieferanten im KUBUS hatte zu einer
vierten Dimension gefiihrt, welche nicht Ubersichtlich darstellbar wére. Deshalb wurde
der Ansatz gewahlt, den KUBUS auf Artikeldimensionen zu beschranken und daraus
die fur die jeweiligen Artikel idealen Beschaffungsstrategien abzuleiten. Nach
Ableitung der idealen Beschaffungsstrategie aus dem KUBUS muss in einem weiteren
Schritt deren Umsetzbarkeit mit dem gewinschten Lieferanten Uberprift werden.

Die internen aktuellen Unternehmensstrukturen sind maf3geblich ausschlaggebend flr
die Umsetzbarkeit der idealen Beschaffungsstrategien. Fur z.B. eine JIT-Beschaffung
von Teilen missen im Unternehmen stabile robuste Prozesse vorhanden sein.?'? Bei
MAS wird eine JIT-Beschaffung nicht sofort einflihrbar sein, da vorab geeignete
Rahmenbedingungen, wie z.B. standardisierte und definierte Prozesse,
Qualitatssicherungsprozesse, etc., geschaffen werden missen. Auf Grund dessen
wird JIT als Belieferungsform nur teilweise umsetzbar sein. Fur JIT-Artikelgruppen mit
mittleren und kleinen Artikeln ist vorzugsweise in erster Annaherung VMI gekoppelt mit
einem Konsignationsgeschaft anzuwenden.

Die vorgeschlagenen Beschaffungsstrategien kénnen durch Anwendung des KUBUS
auf das Artikelspektrum nicht sofort umgesetzt werden. Dennoch sind dem KUBUS
richtungsweisende Aussagen hin zum Idealbeschaffungszustand zu entnehmen.
Durch Veranderung der externen als auch internen Bedingungen (Lieferanten und
Marktbedingungen sowie Artikelspektrum und Unternehmensstruktur) ist der KUBUS
bestandig an die aktuellen Rahmenbedingungen anzupassen.

Die Anwendung des KUBUS erfolgte im Zuge dieser Arbeit exemplarisch. Eine
flachendeckende Anwendbarkeit auf alle Artikel der MAS ist nach derzeitigem
Entwicklungsstand des ERP-Systems innerhalb der MAS nicht mdéglich. Grund dafir

210 ygl. Arnolds, H. u. a., 2013, S. 193f
211 ygl. Wildemann, H., 1999, S. 442f
212 ygl. Arnold, D. u. a., 2008, S. 10
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ist das Fehlen eines eindeutigen einzigartigen Merkmals z.B. ID-Nummer welches in
allen drei Analysen vorkommt und genau einem Artikel zugeordnet ist. Beispielsweise
ein Sieb welches in der ABC-Analyse mit Bezeichnung und Zeichnungsnummer
aufscheint wird in der XYZ-Analyse nur als Sieb bezeichnet. Da es jedoch in der XYZ-
Analyse mehr als ein Sieb gibt, ist eine eindeutige Zuordnung nicht moglich. Die
Notwendigkeit eines in allen drei Analysen vorkommenden eindeutigen
Artikelmerkmals ist eine notwendige Rahmenbedingung fiir die Anwendung des
Kubus. Zum Zeitpunkt der Erstellung dieser Arbeit war diese Rahmenbedingung bei
MAS nicht vorhanden. Durch die Einfuhrung des ERP-Systems ist das Unternehmen
jedoch auf dem Weg zur Schaffung einer Datenbasis auf der die Anwendung des
Kubus aufgebaut werden kann.

Der KUBUS stellt ein brauchbares Instrument dar, das richtungsweisende Hinweise
gibt und durch Veranderung der Dimensionen auch auf andere Unternehmensbereiche
angewandt werden kann.

4.7 Wertstromdesign bei MAS

Neben dem KUBUS als Idealdarstellung der Beschaffungsstrategien wurde auch die
Methode des Wertstromdesigns angewandt. Wertstromdesign ist ein Instrument zur
Darstellung unternehmensinterner oder unternehmensubergreifender Material- und
Informationsfliisse und deckt Verbesserungspotentiale und Verschwendungen auf.?%3
Um den gewinschten Soll-Wertstrom ermitteln zu kénnen, musste vorerst der Ist-
Wertstrom bei MAS erarbeitet werden. Die notwendigen Informationen wurden durch
Interviews mit MAS-Mitarbeitern sowie eigene Beobachtungen recherchiert. Dabei
wurde der beobachtete Bereich eingegrenzt und der Wertstrom vom Einkauf bis zur
Warenbereitstellung vor der Montage berticksichtigt. Nach der Darstellung des Ist-
Wertstroms wurden zu den einzelnen Beschaffungsstrategien des KUBUS Soll-
Wertstrome erarbeitet.

Die Phase der Umsetzung, vom Ist- zum Soll-Wertstrom, wird auf Grund des gro3en
Umfangs dieser Veranderungen im Kapitel Verbesserungsvorschlage exemplarisch
skizziert.

4.7.1 Ist-Wertstrom bei MAS

Bei der Erstellung des Ist-Wertstroms wurde, wie in den theoretischen Grundlagen
erklart, eine Produktfamilie abgegrenzt. Der Wertstrom des konisch gleichlaufenden
Doppelschneckenextruders war die erste betrachtete Produktfamilie. Um einen
Uberblick zu erlangen, umfasste der Betrachtungsbereich des ersten Wertstroms den
gesamten Weg durch die Fa. MAS. Dies bedeutet, dass alle Bereiche, vom Versand

213 ygl. Rother, M./Shook, J., 2004, S. 4
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Uber Montage, Lager und Anlieferung der Einzelteile, die fur die Erstellung des
Extruders notwendig waren, betrachtet wurden (siehe Anhang 7.2). Anschlieend
wurde der Wertstrom des Continuous Disc Filter (CDF) ermittelt. Es stellte sich heraus,
dass Extruder und CDF den gleichen Wertstrom haben. Dadurch wurden beide in einer
Produktfamilie zusammengefasst. Folgend wird unter Wertstrom der Wertstrom der
Produktfamilie von Extruder und CDF verstanden.

Nach dem der gesamte Wertstrom durch die Firma UberblicksméRig bekannt war,
wurde der Fokus der Wertstrombetrachtung auf den lieferantenseitigen Bereich
eingeschrankt. Dieser Betrachtungsbereich umfasst ~ Warenubernahme,
Qualitatssicherung, Lagerung, Kommissionierung und unternehmensinterne
Bereitstellung der kommissionierten Ware. Auf das Festhalten von Prozesszeiten
wurde verzichtet, da fur die Betrachtung in dieser Arbeit der Material- und
Informationsfluss vordergrindig sind.

Die Erfassung des Wertstroms erfolgt entgegen der Materialflussrichtung.?!# Die letzte
Station des betrachteten Bereichs ist das Kommissionierlager. Aus diesem Grund war
der Ausgangspunkt fur die Erfassung des Wertstromdesigns das Kommissionierlager
in der Montagehalle bzw. der Lagerbereich fir den Versand von Ersatzteilen (rechts
Abbildung 35). Endpunkt war die Anlieferung des Lieferanten bei MAS (links Abbildung
35). In Abbildung 35 ist der gesamte Ist-Wertstrom der Produktfamilie Extruder und
CDF dargestellt. Wegen der besseren Verstandlichkeit wird die folgende Beschreibung
des Ist-Wertstroms in Materialflussrichtung getatigt. Das Material, welches vom
Lieferanten geliefert wird, wird inkl. Lieferdokumente durch einen MAS-
Lagermitarbeiter ibernommen. Je nach Anzahl der Lieferungen liegt dieses Material
bis zur weiteren  Handhabung im  Wareneingangsbereich.?’>  Der
Wareneingangsbereich ist ein markierter Bereich in der Lagerhalle. Anschlielend wird
das gelieferte Material, sofern notwendig, ausgepackt und die gelieferte Ware mit den
Lieferdokumenten und der Bestellung verglichen (Eingangskontrolle). Unabhéangig
davon, ob Abweichungen auftreten oder nicht, wird das Material It. Lieferung in das
ERP-System eingebucht. Stimmen die Lieferdokumente nicht mit der gelieferten
Ware bzw. der Bestellung uberein, wird dies an den Einkauf gemeldet. Korrekte
Lieferdokumente werden durch den Einkauf beim Lieferanten angefordert.?'® Die
Qualitatssicherung erfolgt, nachdem das Material im ERP-System eingebucht wurde.
Die Teile werden auf Grundlage der Zeichnungen gepruft. Werden Qualitatsmangel
festgestellt, wird dies mittels Reklamationsformular und —liste an den Einkauf zur
weiteren Reklamationsabwicklung weitergegeben. Die Korrektur im ERP-System
erfolgt anschlieBend.?!” Sind keine Mangel aufgetreten, werden die Teile, wenn

214 ygl. Rother, M./Shook, J., 2004, S. 12
215 ygl. Interview: MAS, anonym
216 ygl. Interview: MAS, anonym
217 ygl. Interview: MAS, anonym
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notwendig, auf Paletten umgepackt und im Wareneingangsbereich bereitgestellt. Je
nachdem, ob die Teile sofort in der Montage oder als Ersatzteil bendtigt werden,
werden diese kommissioniert (Kommissionieren 2) oder aber eingelagert. Werden
die Teile sofort benétigt, erfolgt nach der Kommissionierung die
Materialbereitstellung in Montage oder im Ersatzteile Versandbereich. Wurden die
Teile eingelagert, werden diese erst auf Grundlage eines Kommissionierauftrags der
Abteilung Montage oder Service kommissioniert (Kommissionieren 1) und
bereitgestellt. Abschliel3end erfolgt, wie eben beschrieben, die Materialbereitstellung.

Zentrales Element der Informationsweitergabe ist die Ausschreibungsbesprechung.?*®
Diese findet am Beginn eines Auftrags statt und von jeder Abteilung nimmt ein
Vertreter teil. Alle beteiligten Abteilungen werden mit den ndétigen Informationen
versorgt. Informationen von den einzelnen Prozessen werden an andere Prozesse
bzw. das ERP-System weitergegeben. Die Auftragsfreigaben zum Kommissionieren
erfolgen durch den Abteilungsleiter der Montage. Der Prozess der Bestellabwicklung
ist im vorliegenden Wertstromdesign lediglich symbolisch dargestellt, weil das
Hauptaugenmerk auf den Wertstromen liegt.

Die Betrachtung des Ist-Wertstroms zeigt, dass der Materialfluss Uberwiegend push-
gesteuert ist. Das bedeutet, das Material wird von der Warenibernahme bis zum
Lager durchgeschoben. Auch wenn der nachste Prozess das Material nicht bendtigt,
wird es dennoch weitergegeben. Dies fihrt zu hohen Bestédnden zwischen den
Prozessen.?!?

Des Weiteren ist ersichtlich, dass das Material bevor es eingelagert bzw.
kommissioniert wird, eine Vielzahl an Prozessschritten durchlauft. Fur jeden dieser
Prozessschritte sind bei MAS Ressourcen notwendig (Mitarbeiter, Zeit, Platz, etc.).
Durch Verlagerung von Prozessen zum Lieferanten wirde sich die Prozesskette
verkirzen. Dadurch wirden Ressourcen frei werden, die anderweitig genutzt werden
konnten.

Im Bereich der Kommissionierung wurde durch Erfassen des Wertstroms
Verbesserungspotential ersichtlich. Der Kommissionierauftrag sollte erst dann
erfolgen, wenn alle fur den Auftrag bendtigten Teile vorhanden sind. Dadurch wirde
der Schritt ,Kommissionieren 2“ wegfallen bzw. nur in Ausnahmen bei
Ersatzteilauftragen von Noéten sein. Um diese Verbesserung zu realisieren, ist eine
geeignete Software notwendig. Das ERP-System, welches derzeit bei MAS eingeftihrt
wird, verflgt Uber die Moglichkeiten, den Lagerbestand anzuzeigen. Die Einfiihrung
bei MAS ist jedoch noch nicht so weit fortgeschritten, dass diese Verbesserung
realisiert werden kann.

218 ygl. Interview: MAS, anonym
219 ygl. Rother, M./Shook, J., 2004, S. 25
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Ein weiteres, durch das Wertstromdesign entdecktes Verbesserungspotential, liegt im
Bereich des Informationsflusses zwischen Service und Einkauf. Das Service ist fur
Ersatzteilauftrage sowie auftretende Probleme beim Kunden zustandig. In beiden
Fallen werden die Teile mdglichst rasch benétigt um einen Stillstand der Maschine
beim Kunden zu vermeiden.??° Der Einkauf ist somit gezwungen, die Teile so schnell
als moglich zu beschaffen. Auf Grund der fehlenden Zeit fur die Bestellungen fiihrt dies
zu erhohten Einkaufpreisen sowie Stress fir die Einkaufsmitarbeiter. Hier ist als
Losung die Einfuhrung eines geregelten Bedarfsmeldeprozesses zwischen Service
und Einkauf mit gentigend Bestellzeit erstrebenswert.

220 ygl. Interview: MAS, anonym
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4.7.2 Soll-Wertstrome bei MAS

Auf Grundlage des Ist-Wertstroms, den ermittelten Verbesserungspotentialen sowie
den im Kubus verwendeten optimalen Beschaffungsstrategien wurden Soll-
Wertstrome erarbeitet. Diese sind an die Gegebenheiten und Mdoglichkeiten bei MAS
angepasst. Wie die sich aus dem Kubus ableitenden Beschaffungsstrategien sind
auch die Soll-Wertstrome als optimal anzusehen und dienen einer Richtungsweisung.
Die Umsetzung der Beschaffungsstrategien mit den hier angegeben Wertstromen ist
nicht sofort realisierbar, jedoch aufgeteilt in kleine Teile kann der optimale Zustand
Schritt fr Schritt erreicht werden. Folgend sind die Soll-Wertstréme dargestellt und
erklart.

Das Soll-Wertstromdesign der Normalbestellung ist dem Ist-Wertstromdesign
(siehe Abbildung 35) ahnlich. Es unterscheidet sich in Details, welche jedoch im
Wertstromdesign nicht dargestellt werden kdnnen.

Ein Unterschied ist, dass im Soll-Wertstrom bei der Bestellung die Verpackung genau
spezifiziert wird, z.B. Anlieferung auf Euro-Palette. Dadurch kommt es zu Verringerung
der Aus- und Umpackprozesse. Dies fuhrt zu Zeitersparnissen und in weiterer Folge
zu Kosteneinsparungen.

Eine weitere Unterscheidung ist, dass im Soll-Wertstrom die Freigabe der
Kommissionierungsauftrage, erst nachdem alle benétigten Artikel vorhanden sind,
erfolgt. Dadurch wird der Prozess ,Kommissionieren 2“ nur mehr fur Ersatzteilauftrage
bzw. in Ausnahmen durchgefiihrt. Der Prozess wird im Ist-Wertstrom vom
Lagerpersonal durchgefiihrt. Durch die Verringerung der Prozessanwendung des
Prozesses ,Kommissionieren 2“ konnen die somit freiwerdenden Zeitressourcen fir
andere Tatigkeiten genutzt werden. Durch diese Prozessverbesserung ist eine
Produktivitatssteigerung im Bereich Lager bei gleichbleibender Mitarbeiteranzahl
maoglich.

In Abbildung 36 ist der Soll-Wertstrom bei Kanban-Beschaffung dargestellt. Dabei
handelt es sich um eine bedarfssynchrone Belieferungsform mit Bevorratung. Die
Verantwortung zur Sicherstellung der Warenverfugbarkeit wird bei dieser
Beschaffungsstrategie durch einen langerfristigen Liefervertrag auf den Lieferanten
ubertragen. Der Lieferant liefert direkt in das Supermarktregal (siehe links unten in
Abbildung 36). Die Informationen Uber die zu liefernden Teile und ihre Mengen erhalt
der Lieferant durch die im Kanban-Posten abgelegten Kanban-Karten. Je nach
Verbrauchshaufigkeit wird der Kanban-Posten vom Lieferanten mehrmals wéchentlich
entleert und die Fehlmengen im Regal aufgefullt.

Aus dem Supermarktregal werden die bendétigten Artikel anschlieRend entnommen.
Die Entnahme erfolgt entweder bei Serviceauftragen vom Lagerpersonal bzw. fur die
Montage direkt von den Montagemitarbeitern. Wird durch eine Entnahme der
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Mindestbestand eines Behalters unterschritten, wird die Kanban-Karte durch den
entnehmenden Mitarbeiter im Kanban-Posten abgelegt. Anschliel3end erfolgt der oben
beschriebene Liefervorgang.???

Die Weitergabe der Bedarfsmeldeinformation, respektive der Kanban-Karten, von
MAS zum Lieferanten kann auch durch Verwendung spezieller Softwarelésungen
online erfolgen. Dies wird als ,eKanban“ bezeichnet.??® Fir MAS ist ,eKanban“ derzeit
jedoch eine Zukunftsvision. Grund dafir ist, dass zuerst die geeigneten Prozesse fir
Kanban zu entwickeln und einzufuhren sind.

Lieferant = -
;

Kunde Montage
Service ;‘

.
f |

I

1% pro Woche

Warenausgangsbereich

ML: Kommissionieren ML: Material verpacken u.
bereitstellen
— O =

Entnahme durch
Montage Mitarbeiter

Regal im Hauptlager bzw,
Normteilregal in Montage

ML Maschinenbau-Lager

Abbildung 36 - Soll-Wertstrom bei Kanban-Beschaffung??

Durch die Einfihrung von Kanban wird der Bestellaufwand fur den Einkauf verringert.
Der Aufwand reduziert sich auf eine einmalige Vertragsvereinbarung und Vorgabe der
Mindest- und Maximalbestande. Danach ist der Lieferant fur die Gewahrleistung der
Artikelverfigbarkeit verantwortlich. Die Versorgungssicherheit wird erhéht bei
gleichzeitiger Verringerung der Bestande sowie des Bestellaufwandes.??> Wird
Kanban mit dem Konsignationsgeschéaft gekoppelt, wird zusatzlich das gebundene
Kapital in Form von Bestanden verringert und somit das NUV gesenkt.??® Bei Kanban
Belieferung ist somit sinnvoller Weise ein Konsignationsgeschéft anzustreben.

Der Soll-Wertstrom bei Beschaffung mittels Lieferplan ist dem Ist-Wertstrom in
Abbildung 35 ahnlich, weshalb auf eine neuerliche Darstellung verzichtet wird. Die
Vorteile dieser Beschaffungsart liegen vorwiegend im Bereich Einkauf und der Art der

222 ygl. Bode, W., 2013, S. 4ff

223 ygl. Bode, W., 2013, S. 8ff

224 Abbildung: eigene Darstellung

225 ygl. Becker, T., 2008, S. 86

226 ygl. Arnolds, H. u. a., 2013, S. 193f
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Bestellung. Der strategische Einkauf vereinbart mit dem Lieferanten einen
langerfristigen Vertrag (Rahmenvertrag, Mengenkontrakt oder Kauf auf Abruf) mit
festgelegten Preisen.??” Welche Vertragsform gewahlt wird, ist stark vom Lieferanten
abhangig. Grund dafur ist, dass der Lieferant mit dem Liefervertrag einverstanden sein
muss.??® Nach erfolgreichem Vertragsabschluss mit dem Lieferanten muss der
operative Einkauf dem Lieferanten lediglich die Liefertermine und —mengen
bekanntgeben, also die Ware abrufen.??® Dies kann durch die spezielle Vertragsform
zu einem spateren Zeitpunkt erfolgen.?3° Vorteil dieser Variante ist, dass der Einkauf
dadurch Zeit spart, weil bereits ein Vertrag vorliegt und die Teile lediglich ,abgerufen®
werden muassen. Nach Abruf der Teile werden diese geliefert und es erfolgt der
Durchlauf des Wertstroms wie in Abbildung 35 dargestellt. Unterschied zum Ist-
Wertstrom ist jedoch, dass die Prozesse ,Auspacken® und ,Umpacken® zeitlich
verkurzt werden. Dies geschieht durch Vorgabe von Verpackungsvorschriften im
Vertrag. Ein weiterer Unterschied ist, dass die Qualitatssicherung nur mehr
stichprobenartig zu erfolgen hat. Grund daftir sind die vorab gelieferten Prufprotokolle
(vertraglich festgelegt) der Teile sowie die durch langerfristige Kunden-
Lieferantenbindung geschaffene Vertrauensbasis.?3!

Der Soll-Wertstrom bei VMI-Beschaffung ist in Abbildung 37 dargestellt. Es ist
ersichtlich, dass der Wertstrom dem rechten Teil (nach Hauptlager) des Ist-Wertstroms
ahnlich ist. Grund dafiur ist, dass bei VMI der Lieferant direkt in einen daftr
vorgesehenen Bereich im Lager liefert. Jegliche Prozessschritte vor dem Lager sind
zum Lieferanten verlagert bzw. wurden eliminiert (wie etwa die Warenannahme). Das
bedeutet, dass z.B. intern keine Qualitdtssicherung erfolgt, sondern lediglich
Prufprotokolle vom Lieferanten an den Einkauf gesendet werden. VMI setzt eine hohe
gegenseitige Vertrauensbasis zwischen Kunde und Lieferant voraus.?®? Auf Grund
dessen, dass VMI eine Beschaffungsstrategie mit Lagerung ist, ist auch hier zur NUV-
Senkung eine Koppelung mit dem Konsignationsgeschaft anzustreben.?33

227 ygl. Bichler, K./Krohn, R./Philippi, P., 2011, S. 172
228 ygl. Wildemann, H., 1999, S. 442f

229 ygl. Schuh, G., 2014, S. 37

230 ygl. Bichler, K./Krohn, R./Philippi, P., 2011, S. 150
231 ygl. Arnolds, H. u. a., 2013, S. 193f

232 ygl. Arnold, D. u. a., 2008, S. 272

233 ygl. Bichler, K./Krohn, R./Philippi, P., 2011, S. 27
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Ausschreibungsbesprechung
PM, MKB, EKB, P, BW, T, SW
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EKB  Elektrotechnik-Konstruktionsbiiro P Produktion T Technikum

Abbildung 37 - Soll-Wertstrom bei VMI-Beschaffung?3*

Als letzter Soll-Wertstrom ist jener der JIT-Beschaffung in Abbildung 39 dargestellt.
Bei JIT-Beschaffung liefert der Lieferant direkt an den Verbrauchsort.?® In diesem Fall
ist das die Montage. Der Lieferant erhalt Informationen bzgl. der zu liefernden Artikel
und der bendétigten Mengen durch eine Bedarfsvorschau direkt aus dem ERP-
System.?%6 Die Montage wird dann durch den Abteilungsleiter Gber den Lieferzeitpunkt
der Teile informiert.

Bei MAS wird es voraussichtlich sinnvoll sein, unter JIT-Belieferung eine Lieferung 1-
2 Tage vor Verbrauchszeitpunkt zu verstehen. Grund dafir ist die Sicherstellung der
Versorgungssicherheit. Derzeit ist bedingt durch die fehlenden stabilen
Unternehmensprozesse eine JIT-Belieferung nicht umsetzbar. Jedoch stellt auch
diese Belieferungsstrategie eine Richtungsweisung fur die Zukunft dar.

234 Abbildung: eigene Darstellung
235 ygl. Dickmann, P., 2009, S. 16
236 ygl. Dickmann, P., 2009, S. 16f
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Ausschreibungsbesprechung
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Abbildung 38 - Soll-Wertstrom bei JIT-Beschaffung®’

237 Abbildung: eigene Darstellung
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5 Verbesserungsvorschlage

Dieser Abschnitt der Arbeit befasst sich mit dem vorhandenen Verbesserungspotential
bei MAS. Im Zuge der Arbeit wurde einerseits durch die Anwendung der ,Lean®-
Methoden und Analysen Verschwendung sichtbar und somit Verbesserungspotential
aufgedeckt. Andererseits wurden bei Recherchegesprachen von den MAS-
Mitarbeitern Verbesserungsvorschlage bzw. mdgliches Potential flir Verbesserungen
geadulRert. Teilweise wurden im Zuge dieser Arbeit Verbesserungsmalinahmen bereits
umgesetzt. Diese sind im folgenden Kapitel 5.1 ,Umgesetzte Verbesserungen®
erlautert. Bedingt durch die oftmals langeren Umsetzungsdauer wurden nicht alle
ermittelten Verbesserungsmadglichkeiten realisiert. Potentiale der Verbesserung,
welche nicht umgesetzt bzw. begonnen wurden, sind unter Kapitel 5.2 ,Ermitteltes
Verbesserungspotential® angefihrt.

5.1 Umgesetzte Verbesserungen

In diesem Kapitel werden die im Zuge dieser Arbeit umgesetzten Verbesserungen
genauer beschrieben. Die Umsetzung der beschriebenen Verbesserungen erfolgte
unternehmsintern.

51.1 Reklamationsliste

Der Ausgangspunkt fur diese Verbesserung war eine Besprechung zum Thema
Reklamationsabwicklung. Anwesend waren je ein Mitarbeiter der Abteilungen Einkauf,
Lager, Produktion und Prozesserfassung. In dieser Besprechung wurden von den
Anwesenden stark divergierende Aussagen in Bezug auf die Anzahl der fehlerhaft
gelieferten Artikel, die Reklamationsanzahl sowie die Reklamationswerte geaul3ert.
Auf Grund der fehlenden Dokumentation war es zum Zeitpunkt der Besprechung nicht
madglich, die Aussagen zu bestatigen oder zu widerlegen. Die fehlende Dokumentation
und mangelhafte Durchfuhrung der Reklamationen war der Anstol3 zur Erstellung der
Reklamationsliste. Die Reklamationsliste soll der Dokumentation fehlerhaft gelieferter
Artikel sowie der weiteren internen Prozessabwicklung der Reklamationen dienen. Ziel
war es, einen robusten und stabilen Reklamationsprozess zu schaffen. Solche stabilen
Prozesse sind Voraussetzung fir die Umsetzung der idealen Beschaffungsstrategie.
Die Optimierung des Reklamationsprozesses stellt somit einen Schritt in Richtung
robuster Prozesse und daher auch in Richtung optimaler Beschaffungsstrategie dar.

Mafl3gebend fur den Erfolg und die Etablierung des Prozesses war die
Benutzerfreundlichkeit. Nur durch diese ist eine Etablierung und somit Stabilisierung
von Prozessen moglich. Nach erfolgreicher Etablierung des Reklamationsprozesses
sollte dieser im ERP-System abgebildet werden.
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Die Ausgangssituation im Bereich Reklamationsabwicklung ist im Folgenden
dargestellt.

Bei Lieferung von Artikeln erfolgte als erster Schritt die Warenubernahme.
Anschliel3enden wurden die Artikel ausgepackt und stichprobenartig geprift. Grund fur
die mangelhafte Prifung war das Fehlen einer Qualitatssicherung am Wareneingang.
Sowohl Priufmittel, Prifprotokolle, Prufanweisung als auch geeignete Mitarbeiter fur
diese Tatigkeit der Qualitatssicherung fehlten. Der Grol3teil aller Artikel wurde ohne
Prifung eingelagert. Dadurch wurden die Fehler erst in der Montage, beim
Zusammenbauen, entdeckt. Eine Ausbesserung der Artikel oder Neubestellung bei
funktionseinschrankenden Mangeln war notwendig. Durch die spate Entdeckung
musste dies unter hohem Zeitdruck von statten gehen, weshalb meist auf eine
Reklamation verzichtet wurde.?38 Dadurch hatte MAS die Kosten fiir Nacharbeiten oder
Neubestellungen selbst zu tragen. Im Falle einer Neubestellung wurde der Artikel
bedingt durch die dringende Notwendigkeit zu erhdhtem Preis bestellt. Eine
Verzogerung der Montage war jedoch meist nicht zu vermeiden. Die Verzogerungen
konnten entweder durch zusatzliche Kapazitaten in Form von Uberstunden oder durch
Verschiebung des Liefertermins beim Kunden kompensiert werden. Das fuhrte zu
unvorhergesehenen, nicht kalkulierten Kosten. Des Weiteren war nicht geregelt, wer
fur die Reklamationsabwicklung zustandig ist. Die Durchfiihrung der Reklamation war
sehr unterschiedlich, je nachdem wer reklamierte. Die Beschreibung der Ist-Situation
zeigt, dass bei Verbesserungen im Bereich der Reklamationsabwicklung hohes
Kosteneinsparungspotential vorhanden war und nach wie vor ist.

Im Zuge dieser Arbeit wurde ein effizienter Reklamationsprozess entwickelt und
etabliert. Die Vorgehensweise zur Erarbeitung des Prozesses inklusive der benétigten
Dokumente wird im Folgenden néher erlautert.

Am Beginn galt es, einen Uberblick Uiber die Ist-Situation zu erlangen. In Interviews mit
den am Prozess beteiligten Personen wurden die Ist-Situation sowie die Bedurfnisse
und Winsche hinsichtlich der Soll-Situation recherchiert. Fur die Ist-
Reklamationsabwicklung war keine einheitliche Vorgehensweise ersichtlich. Auf
Grund der Vielfaltigkeit des Ist-Zustandes wird auf eine genaue Beschreibung der Ist-
Reklamationsabwicklung verzichtet. Durch die Interviews mit den einzelnen
Abteilungen formte sich das Gesamtbild des Reklamationsprozesses. Bei der
Erarbeitung des neuen Prozesses wurde auf die gedufRerten Bedurfnisse Rucksicht
genommen. Ein Prozess, der die Bedirfnisse aller beteiligten Abteilungen
berucksichtigt, war das Ziel. Der Prozess wurde anhand einer Excel-Liste
(Reklamationsubersichtsliste) dargestellt. In Abbildung 39 ist der Prozess, der mittels
Reklamationsubersichtsliste verwirklicht wurde, schematisch dargestellt.

238 ygl. Interview: MAS, anonym
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Abbildung 39 - Prozess der Reklamationsliste?®

Im ersten Schritt werden vom Reklamationserfasser (Qualitatssicherer) die fur die
Reklamation bendtigten Daten (z.B. Artikelnummer, Datum, Lieferant etc.) in der
Reklamationstbersichtsliste eingetragen. Die ermittelten Daten werden anschlieend
per Knopfdruck durch eine Makro in das Reklamationsformular (siehe Anhang 7.3)
Ubergeben. Im Reklamationsformular werden eine genaue Beschreibung des
Reklamationsgrundes, sowie ein aussagekréftiges Foto des Mangels eingefligt. Das
Formular wird abgespeichert und mithilfe einer Email-Automatik in der
Reklamationsubersichtsliste  wird die néachste zustandige Person, der
Produktionsleiter, informiert.

Die Aufgaben des Produktionsleiters bestehen darin, einzutragen, bis wann der
Artikel bendtigt wird und ob die Nacharbeit intern oder extern erfolgt. Der Ort der
Nacharbeit ist abhangig von der Fehlerart. Geringe Mangel wie z.B. eine fehlende
Gravur kdnnen direkt bei MAS erfolgen. Der Produktionsleiter informiert anschlielRend
per Email-Automatik den Einkauf Gber die neue Reklamation.

Die Mitarbeiter des Einkaufs klaren ab, ob die Fehlerursache intern, z.B. fehlerhafte
Zeichnung, oder extern, z.B. ungenaue Fertigung, hervorgerufen wurde. Danach wird
die weitere Vorgehensweise abgeklart. Sowohl die Fehlerursache als auch die weitere
Vorgehensweise werden in die Liste eingetragen. Per Email-Automatik werden
Mitarbeiter der Produktion und des Lagers sowie der Versandzustandige informiert.
Nach der Informationsweitergabe an die Mitarbeiter erfolgt die Durchfihrung der vom
Einkauf festgelegten weiteren Schritte der Reklamation. Der Lagermitarbeiter stellt die
Ware am bendtigten Ort bereit, also entweder im Versandlager flr externe
Nacharbeiten oder in dem Bereich zur internen Nacharbeit. Falls notwendig,
organisiert der Versandzustandige den Versand und die Einkaufer wickeln die
Reklamation mit den Lieferanten ab.

Der Abteilungsleiter von Produktion (P) und Qualitatssicherung (QS) tragt den
geschatzten Gesamtwert der Reklamation in die Reklamationsubersichtsliste ein.
Diese Summe beinhaltet Kosten der Arbeitszeit zur Reklamationsbearbeitung,
Versandkosten und Nacharbeitskosten.

239 Abbildung: eigene Darstellung
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Das Lagerpersonal tragt anschlielend ein, ob der Artikel ,auRer Haus® zur Nacharbeit
ist bzw. ob dieser von der Nacharbeit wieder retour ,im Haus®“ ist. Beim
Wiedereintreffen des Uberarbeiteten Artikels werden alle Beteiligten informiert.

Bei Lieferung des reklamierten Artikels wird dieser vom Qualitatssicherer gepruft. Ist
der Artikel in Ordnung, wird er fur z.B. Konsignationslager oder Versandlager
bereitgestellt bzw. eingelagert. Ist der Artikel noch immer nicht in Ordnung, erfolgt
erneut der Reklamationsprozess.

Abschliel3end wird in der Reklamationsliste durch den Einkaufer eingetragen, ob die
Verrechnung der Reklamation erfolgt ist. Ist die Reklamation abgeschlossen, andert
sich der Status der Reklamation in der Reklamationsibersichtsliste durch hinterlegte
Formeln von ,offen” auf ,erledigt”.

Die Anzahl der Reklamationen sowie die Reklamationskosten je Monat wurden mithilfe
eines Diagramms in der Reklamationsubersichtsliste visualisiert. Dies dient den
Mitarbeiter und der Geschaftsleitung zur Veranschaulichung.

Der Prozess wurde in der beschriebenen Form erarbeitet und eingefihrt. Er wurde von
den beteiligten Mitarbeitern positivangenommen. Der Prozess wird derzeit noch weiter
optimiert und verbessert. Die Integration des Prozesses im ERP-System ist deshalb
noch nicht erfolgt.

Die Reklamationsliste ist der erste Schritt in Richtung standardisierter
Reklamationsabwicklung. Durch die Reklamationsabwicklung werden erstmals bei
MAS die Reklamationen dokumentiert. Durch die Dokumentation wird ersichtlich, bei
welchen Lieferanten bzw. Artikeln haufiger Qualitatsmangel auftreten. Aul3erdem ist
ersichtlich, welche die haufigsten Fehlerursachen sind. Durch das Erkennen der
Qualitatsmangel und der Fehlerursachen ist es moglich, steuernde Mal3Bhahmen wie
Lieferantenwechsel, konstruktive Anderungen, etc. einzuleiten. Die
Reklamationstbersichtsliste bildet den Anfang im Bereich der
Reklamationsabwicklung, ist jedoch noch lange nicht das Ende der
Verbesserungsnotwendigkeit.

51.2 Bedarfsmeldeformular

Eine weitere, bereits umgesetzte Verbesserung ist die Erstellung und Etablierung
eines Bedarfsmeldeformulars. Bei der Ermittlung des Ist-Wertstroms trat bei der
Besprechung mit Mitarbeitern des Einkaufs die Frage auf, woher sie die Informationen
erhalten, etwas zu bestellen. Diese Frage deckte Verbesserungspotential im Bereich
des Informationsflusses des Bedarfes auf. Grund dafur ist, dass es keinen geregelten
Informationsfluss der Bedarfsweitergabe gab. In der Regel erfolgte die
Bedarfsmeldung per Email. Auf Grund dessen, dass Bedarf von Mitarbeitern des
Lagers, der Serviceabteilung und dem Projektmanagement ausgeldst wird, sieht jedes
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Bedarfsmeldungs-Email anders aus. Aus den unterschiedlichen Emails zu ermitteln,
was, wann, in welchen Mengen bendtigt wird, ist bedingt durch die Unterschiedlichkeit
sehr zeitaufwandig. Es kommt auch vor, dass nicht alle fur die Bestellung notwendigen
Daten angegeben werden. Daraus ergab sich die Notwendigkeit einer
Standardisierung der Bedarfsmeldung. Die Vereinheitlichung fuhrt zu einer
effizienteren Vorgehensweise und tragt somit zur Schaffung von stabilen Prozessen
bei. Diese sind wiederum Voraussetzung fir optimale Beschaffungsstrategien. Die
Erarbeitung des Bedarfsmeldeformulars erfolgte auf Grund von eigener Beobachtung
sowie von Interviews mit Mitarbeitern aus den Abteilungen Lager und Einkauf.

Bedingt durch die Komplexitdt des Bedarfsmeldungsprozesses wurde vorerst ein
Pilotprojekt fur die Bedarfsmeldungen des Lagers entwickelt (siehe Abbildung 40).
Grund fur die Wahl des Bereichs Lager fur das Pilotprojekt war, dass der meiste Bedarf
durch das Lager ausgel6st wird.?4° Dadurch wird ein Grofteil der Bedarfsmeldungen
standardisiert und es wird dem Ziel der Fokussierung auf die Quick-Wins entsprochen.
Weiters wird das zukunftige Ziel, einer ausschlie3lichen Bedarfsmeldung durch das
Lager, angestrebt.?4* Dadurch wird der Materialfluss nach dem Pull-Prinzip gesteuert.
Zukunftig sollen nur Bedarfsmeldungen moglich sein, wenn der aktuelle Lagerstand
gepruft wurde.?*? Ist das Teil auf Lager, erfolgt keine Bedarfsmeldung. Ist das Teil nicht
lagernd, erfolgt die Bedarfsmeldung durch das Lager an den Einkauf. Dies ist jedoch
eine Zukunftsperspektive.

Damit die Bedarfsmeldungen vom Lager an den Einkauf in standardisierter Form
erfolgen, wurde das Bedarfsmeldeformular entwickelt. Dadurch ist gewahrleistet, dass
alle fur den Einkauf benttigten Daten vorhanden sind. Weiters erspart sich der
Einkdufer das Herauslesen der Daten, denn das Bedarfsmeldeformular ist in
Tabellenform aufgebaut.

240 ygl. Interview: MAS, anonym
241 ygl. Interview: MAS, DI Klammer Glinther
242 ygl. Heiserich, O.-E./Helbig, K./Ullmann, W., 2011, S. 35f



Verbesserungsvorschlage 88

Datum; MAS

Bearbeiter:

Bedarfsmeldeformular
Bestellanforderung

Artikelnummer ) aktueller min. gewiinschter
Pos. Bezeichnung Bestellmenge

Auftragsnr.
Zeichnungsnummer Lagerstand Lagerstand | Liefertermin g

10

Abbildung 40 - Bedarfsmeldeformular MAS?43

513 Warenretourenschein

Bei der Erfassung des Wertstroms wurden Verbesserungspotentiale sichtbar. Eines
dieser Verbesserungspotentiale war der Warenfluss von der Montage zuriick zum
Lager. Dieses Verbesserungspotential wurde im Zuge dieser Arbeit realisiert. Dieses
Kapitel widmet sich der Beschreibung des Problem sowie der realisierten Lésung. Die
Methoden Wertstromdesign, Leitfadeninterview sowie eigene Beobachtung wurden
bei der Erarbeitung des Warenretourscheins angewandt.

Wie erwahnt, zeigte sich bei der Erfassung des Wertstroms, dass nicht nur Artikel vom
Lager in die Montage gelangen sondern auch umgekehrt. Dies erfolgt ungeregelt und
ohne jeglichen Prozess. Die Montagemitarbeiter brachten die Teile ins Lager und
legten diese dort ab. Falls der Lagermitarbeiter im Lager angetroffen wurde,
informierten sie ihn Uber die Rickgabe des Artikels. Wurde der Lagermitarbeiter nicht
angetroffen, erfolgte i.d.R. kein Informationsaustausch. Auch wenn der
Lagermitarbeiter Uber die Warenretournierung informiert wurde, fehlten ihm meist
Informationen wie z.B. Uber die weitere Verwendung des Artikels, Herkunft des
Artikels, der Grund fir die Retournierung, etc.?** Um jedoch zu wissen, was mit dem
Artikel passieren soll, und um die Fehlerursachen zu eliminieren, sind diese
Informationen essentiell. Der Lagermitarbeiter musste Zeit aufwenden um die

243 Abbildung: internes Dokument: MAS, Bedarfsmeldeformular
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bendtigten Informationen zu erhalten. Dies fihrte dazu, dass diese Zeit fur die
eigentlichen Téatigkeiten (Warenannahme, Ein-/Auslagern und Kommissionieren) des
Lagermitarbeiters fehlte. Die fehlende Zeit war nur durch Uberstunden bzw. einen
weiteren Mitarbeiter im Bereich Lager zu kompensieren. Dies flhrte zu Mehrkosten bei
MAS.

Die beschriebene Problematik wurde durch das Einfihren eines Warenretourscheins
(siehe Abbildung 41) verbessert. Der in der Abbildung 41 dargestellte Retourenschein
wurde in Absprache mit den beteiligten Personen aus Lager, Montage und Service
erstellt. Dieser Retourenschein liegt im Lager auf. Alle Mitarbeiter wurden tber die
folgende beschriebene Vorgehensweise informiert und deren Einhaltung verlangt.

Wenn ein Montage- oder Servicemitarbeiter einen Artikel in das Lager retourniert,
muss er den unten dargestellten Retourenschein ausfillen. Dieser wird anschlieRend
gut sichtbar am retournierten Artikel angebracht. Der Artikel wird im Lager an einem
fur Retourteile vorgesehenen Platz deponiert. Durch den Warenretourenschein ist
gewabhrleistet, dass alle fur den Lagermitarbeiter bengtigten Informationen angegeben
werden. Hat der Lagermitarbeiter Ruickfragen, ist dies auf Grund des Namensvermerks
am Retourenschein, ohne Mehraufwand fur den Lagermitarbeiter, mdglich.

Im unteren Bereich des Retourenscheins ist vom Lagermitarbeiter zu vermerken, ob
die durchzufihrende Tatigkeit erledigt ist (z.B. Einlagerung). Danach wird der
Retourenschein abgelegt. Ziel ist es, durch das Dokumentieren der Retourwaren inkl.
Retourengrinden, die Ursachen der Warenretouren zu ermitteln. Wird eine
regelmaRige Ursache ermittelt, soll diese eliminiert werden. Die Durchsicht der
Retourenscheine und Elimination der Ursachen erfolgt erst nach einer bestimmten
Anzahl an Retourenscheinen. Grund dafur ist, dass sich erst ab einer bestimmten
Anzahl eine verwertbare Haufigkeitsverteilung ergibt.

Der Warenretourenschein ist neben der Reklamationsliste und dem
Bedarfsmeldeformular ein weiterer Schritt in Richtung standardisierte Prozesse und
Verschwendungsminimierung im Bereich des Lagers, welcher erfolgreich im Zuge
dieser Arbeit umgesetzt wurde.
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Retou renSChei n Maschinen- und Anlagenbau Schulz
Auszufillen von der Person die das Teil retour bringt
Namenskiirzel: Datum:
Auftragsnummer: ID-Nummer:
Retourengrund Was ist damit zu tun?
O Defekt O Einlagern
O zu viel O Reklamieren
J Falscher Teil (Alte Revision) O NacharbeitbeiFa. .................
O Serviceteile O reinigen
O Qualitat O prifenbei .............
O Teil getauschtgegen .............
O Sonstiger: .......................
Bereich Lager
Auszufillen vom Lagerpersonal
O Erledigt

Abbildung 41 - Warenretourschein MAS24

5.2 Ermitteltes Verbesserungspotential

In den folgenden Unterkapiteln wird im Zuge dieser Arbeit ermitteltes
Verbesserungspotential exemplarisch genauer beschrieben. Die Umsetzung dieser
Verbesserungen wurde auf Grund des begrenzen Umfangs dieser Arbeit und
firmeninterner Gegebenheiten bisher noch nicht realisiert. Jedoch sind einige
VerbesserungsmalBhahmen hier dokumentiert und die Umsetzung kann in
Folgeprojekten unternehmensintern bei MAS erfolgen.

5.2.1 Neue Vertragsgestaltung

Im Bereich der Beschaffung von MAS wurde im Zuge dieser Arbeit
Verbesserungspotential aufgedeckt. Durch Anwendung des Wertstromdesign sowie
durch Interviews und eigene Beobachtungen wurde das im Folgenden beschriebene
Verbesserungspotential in Form von neuer Vertragsgestaltung der Liefervertrage
ermittelt.

Da der Einkauf sowohl Einfluss auf die Verbindlichkeiten an die Lieferanten als auch
auf die Hohe der Bestande hat, ist dies ein zentraler Ansatzpunkt zur Senkung des
NUV. Durch die Anwendung der Methode des Leitfadeninterviews konnte ermittelt

245 Abbildung: internes Dokument: MAS, Retourschein
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werden, dass bei MAS der Grol3teil aller Bestellungen derzeit per Normalbestellung
erfolgt und andere Vertragsarten die Ausnahme sind.?*¢ Infolge dessen gibt es im
Bereich der Vertragsgestaltung enormes Verbesserungspotential. Es gilt die
Beschaffungsvertrage an die Bedarfssituation und die Artikeleigenschaften
anzupassen. Der KUBUS dient hier als Orientierungshilfe, denn er weist jeder
Artikelgruppe die optimale Beschaffungsstrategie zu. Die spezielle Vertragsform
des Konsignationsgeschafts ist fir MAS besonders zu empfehlen. Grund dafir ist,
dass durch diese Vertragsform das gebundene Kapital in Form von Bestanden
erheblich gesenkt wird, die Warenverfiigbarkeit jedoch wie bisher erhalten bleibt. Die
Umstellung auf Konsignationsvertrage ist durch begrenzten internen Aufwand
umsetzbar und wurde zu einer raschen NUV-Senkung fuhren. Darum wird die
Einfuhrung von Konsignationsgeschéaften bei MAS als Quick-Win bezeichnet.

Weiters gilt es bei der Vertragsgestaltung in Zukunft die Art der Verpackung
vorzugeben. Dadurch werden die Prozesse des Aus- und Umpackens reduziert sowie
die Handhabung erleichtert. Dies fuhrt wiederum zum Freiwerden von Ressourcen
welche anderweitig eingesetzt werden konnen. Andere Vertragsklauseln wie die
Lieferbedingungen sowie die Zahlungsbedingungen sollten bei MAS intern
standardisiert und Uberdacht werden. Durch einheitliche Lieferbedingungen ist es
maoglich, die Transportkosten zu reduzieren. Beispielsweise kann EXW als Standard
gewahlt werden und die Lieferung selbst durch einen Spediteur erfolgen. Dies hatte
den Vorteil, dass auf die Einkaufpreise keine Transportkosten aufgeschlagen werden
und, dass durch Zusammenarbeit mit einem Spediteur die Transportkosten gesenkt
werden koénnen. Im Bereich der Zahlungsbedingungen ist ein moglichst spates
Zahlungsziel anzustreben. Dadurch wird auf die begrenzte Liquiditat des
Unternehmens Ricksicht genommen, denn der Zeitraum, in dem die Bezahlung der
Lieferverbindlichkeiten erfolgen kann, erhoht sich. Zahlungsverzégerungen auf3erhalb
des Zahlungszeitraumes und Strafzahlungen werden somit vermieden.

Eine Trennung von strategischem und operativem Einkauf sollte angestrebt
werden. Der operative Einkauf Ubernimmt das Tagesgeschéaft, wodurch sich der
strategische Einkauf auf langfristige Beschaffungsaufgaben fokussieren kann. Der
strategische Einkauf konnte sich dadurch auf z.B. die hier aufgezeigten
Verbesserungspotentiale konzentrieren und versuchen, diese umzusetzen. Durch die
langerfristige  Planung im  Beschaffungswesen werden die optimalen
Rahmenbedingungen fur die aktuelle und zukinftige Unternehmensstruktur
geschaffen.

246 ygl. Interview: MAS, anonym
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5.2.2 Optimierung der Beschaffungsprozesse

Im Zuge dieser Arbeit wurde neben den oben angefiihrten Analysen auch der
Beschaffungsprozess betrachtet. Dabei zeigte sich durch Interviews, eigene
Beobachtung, sowie im bei der firmeninternen Datenrecherche bei MAS, dass auch in
diesem Bereich Potential fur Verbesserungen vorhanden ist. Folgend wird das
Verbesserungspotential des Beschaffungsprozesses naher erklart.

Bei Interviews mit den Einkdufern kristallisierte sich heraus, dass oftmals bei
Bestellungen die Vorlaufzeit zu kurz ist. Das bedeutet, der Bedarf gelangt beim
Einkauf ein und sollte nach Mdglichkeit auch am selben bzw. nachsten Tag gedeckt
werden. Dies fuhrt dazu, dass die Eink&ufer moglichst rasch bestellen missen und
den Lieferanten kurze Lieferzeiten vorgeben missen. Die kurzen Lieferzeiten als auch
die fehlende Zeit fir eine detaillierte Angebotssuche sowie Auswahl fihrten zu
erhdhten Einkaufspreisen. Grund fir die kurze Vorlaufzeit ist, dass ein standardisierter
Beschaffungsprozess von Bedarfsmeldung, mit allen fir den Einkauf notwendigen
Informationen, Uber Bestellung bis zur Lieferverfolgung fehlt.

Das Fehlen eines solchen Prozesses fuhrt des Weiteren dazu, dass die
Ubersichtlichkeit im Bereich der Beschaffung leidet. Die Dokumentation von
Bestellungen, der Liefertermintreue, Jahresbestellmengen, etc. wird mangelhaft
durchgeflihrt bzw. ein Reporting dessen ist nicht vorhanden. Das fiihrt dazu, dass der
Uberblick verloren geht und dadurch nur eine mangelhafte Blndelung der
Bestellungen erfolgt.?*’” Eine solche Bestellblindelung hatte durch das erhohte
Einkaufsvolumens den Vorteil von Kostensenkungen der Einkaufspreise als auch der
Transportkosten.?4®

Um die Bestellmengen und den zukinftigen Bedarf besser vorhersagen zu kdnnen, ist
Handlungsbedarf hin zu einer Forecast-Strategie gegeben.?*® Durch ein Modell,
welches den Bedarf aktueller und zukiinftige Auftrdge sowie den Ersatzteilbedarf auf
Grundlage von Verkaufsdaten und Vergangenheitswerten berechnet, ware eine
genauere Bedarfsplanung maoglich.

Durch die Einfuhrung einer Lieferantenbewertung wére es mdglich, die Lieferanten
zu klassifizieren. Klassifizierungskriterien sind z.B. Qualitdt, Produkt Know-How,
Kostenoptimierungspotential, etc. Auf Basis dieser Bewertung und Klassifizierung sind
Handlungsalternativen fir den jeweiligen Lieferanten ableitbar. Diese
Handlungsalternativen koénnen sein, dass die Kunden-Lieferantenbeziehung
ausgebaut oder aber beendet wird. Ziel der Lieferantenbewertung ist es, die
Lieferanten nach einheitlichen, objektiven Kriterien zu bewerten und zu klassifizieren,
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um anschlieRend auf Grundlage dieser Kriterien die geeigneten Partner fir die
Zusammenarbeit auszuwéhlen.?*0

Des Weiteren sind Einsparungen infolge von konstruktiven Anderungen der Teile
maoglich. Dies kann durch die frihe Einbindung des Einkaufs in die
Produktentwicklungsphase erreicht werden. Dadurch erfolgt ein Know-How-
Austausch zwischen der Konstruktion und dem Einkauf. Die Eink&aufer kdénnen
gemeinsam mit Konstrukteuren die Teile so anpassen, dass diese einerseits von mehr
Lieferanten bezogen werden koénnen oder aber die Fertigungskosten gesenkt
werden.?5! Beides fihrt in weiterer Folge zu Kosteneinsparungen fiir MAS.

5.2.3 Barcode auf Lieferdokumenten

Das Verbesserungspotential in Form einer Barcodeeinfihrung auf Lieferdokumenten,
Artikeln und Lagerplatzen wurde im Zuge der Wertstromerfassung ermittelt. Die
Informationsgewinnung dafir erfolgte durch Interviews mit MAS Mitarbeitern sowie auf
Grundlage eigener Beobachtungen. Die Notwendigkeit der Einfihrung von Barcodes
zeigt sich in folgender Betrachtung der derzeitigen Situation und den Arbeitsvorgdngen
im Bereich Lager.

Nach der Lieferung von Artikeln erfolgt, wie schon beim Ist-Wertstrom (siehe Kapitel
4.7.1) beschrieben, die Warenannahme sowie die mengenmalfige Eingangskontrolle.
Danach wird die Ware im System handisch vom Lagerpersonal eingebucht sowie der
Lieferschein eingescannt, umbenannt und am Server digital abgelegt.?>? Dies sind
Tatigkeiten, welche einen erheblichen Zeitaufwand fir das Lagerpersonal darstellen
und Optimierungsbedarf aufweisen. Durch Versehen des Lieferscheins und der Artikel
mit einem Barcode, wirde der Zeitaufwand fur die Eingabe- und
Lieferscheinablagetatigkeiten verringert. Grund dafir ist, dass dann bei der
Warenannahme der Lieferschein sowie die Artikel mithilfe eines Barcodescanners
erfasst werden wirden. Das Digitalisieren, manuelle Umbenennen und Ablegen des
Lieferscheins am Server wirde somit Uberflissig, wodurch Zeit gespart werden wirde.
Die Verwendung eines mobilen Barcodescanners inkl. Eingabefunktion ist fir den
Bereich Lager zweckmé&Rig. Der Grund dafur ist, dass dadurch die Eingabe der
tatsachlichen Liefermenge direkt bei der Warenibernahme maoglich ist und nicht spater
am PC durchgefiihrt werden muss. Im ERP-System wird der gescannte Lieferschein
mit der zugehdorigen Bestellung automatisch verkniupft. Dadurch ist die Dokumentation
und Nachvollziehbarkeit des Zusammenhangs von Bestellung und Lieferung
gewabhrleistet.

250 ygl. Appelfeller, W./Buchholz, W., 2011, S. 72ff
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Wie angefuhrt, werden neben den Lieferscheinen auch die Artikel und Lagerplatze mit
einem Barcode versehen. Dies ist fir den Prozess der Kommissionierung sinnvoll.
Derzeit erfolgt die Kommissionierung auf Grundlage von Auftragsstucklisten, die am
stationédren PC im Lager gedffnet werden. Der Kommissionierer sieht am Bildschirm,
was zu kommissionieren ist, merkt sich einige zu kommissionierenden Artikel und
deren Lagerplatze, geht zu den Lagerplatzen, entnimmt die Artikel und legt diese in
die Kommissionierpalette. Danach geht er zurick zum PC und markiert die
kommissionierten Positionen in der Liste als kommissioniert. Anschlieend
kommissioniert er die nachsten Teile nach dem gleichen eben beschriebenen
Prozess.?®® Aus der Beschreibung des derzeitigen Kommissionierprozesses ist
einerseits ersichtlich, dass sich der Lagermitarbeiter stdndig zwischen PC und
Lagerplatzen bewegt. Andererseits zeigt die Prozessbeschreibung, dass die
Fehleranfalligkeit infolge des ineffizienten Prozesses hoch ist. Durch das Versehen der
Artikel und Lagerplatzen mit Barcodes wirde sich der Kommissionierprozess wie folgt
gestalten:

e Der Lagermitarbeit erhalt die Liste der zu kommissionierenden Artikel direkt auf
dem mobilen Barcodescanner.

e Auf dem Scanner wird ihm zusétzlich zur Artikelinformation auch der im System
hinterlegte Lagerplatz angezeigt.

e Der Kommissionierer geht mit dem Scanner zum Lagerplatz. Er scannt den
Barcode des Lagerplatzes, entnimmt den Artikel und scannt bei diesem
wiederum den Barcode. Das System Uberprift automatisch die
Ubereinstimmung des Lagerplatzes und des entnommenen Artikels mit den im
System hinterlegten Daten und des Kommissionierauftrags.

e Ist alles korrekt, erscheint die nachste zu kommissionierende Position am
Display des Barcodescanners. Stimmen der gescannte Artikel und der
Lagerplatz mit den im System hinterlegten Daten nicht Gberein, wird ein Fehler
ausgegeben. In diesem Fall muss der Kommissionierer prufen, ob er den
richtigen Teil entnommen hat bzw. der Lagerplatz im System falsch eingegeben
ist. Durch diese automatische Uberpriifung werden Fehler vermieden und die
Systemdaten immer auf dem aktuellsten Stand gehalten.

Der beschriebene Prozess ist effizienter als jener der Ist-Situation und verfligt des
Weiteren Uber eine automatische Fehlervermeidung durch das Uberpriifen der Daten.
Durch diese Verbesserung wirden Fehler vermieden, der Prozess effizienter gestaltet
und Kosten gespart.

Die beschriebenen Prozesse sollten die ersten Schritte der Barcodeeinfiihrung sein.
Haben sich diese Prozesse bewahrt, kann die Ausweitung des Barcodes auch auf

283 ygl. Interview: MAS, anonym
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andere Unternehmensbereiche erfolgen. Als Beispiel wird folgend die Verwendung
des Barcodes im Bereich der Montage angefuhrt.

Die Verwendung der Barcodetechnologie im Bereich der Montage konnte wie folgt
aussehen: Von jedem Teil das verbaut wird, wird der Barcode gescannt und dem
vorliegenden Auftrag zugeordnet. Dadurch entstiinde eine Stickliste der verbauten
Teile. Das hétte einerseits den Vorteil, dass dokumentiert ist, welche Teile wirklich
verbaut sind. Durch Abgleich mit der tatsachlichen Stickliste wirden somit Fehlteile
bzw. Falschmontagen sofort erkannt. Aul3erdem ist diese Dokumentation bei spateren
Ersatzteilauftragen hilfreich, denn durch die Dokumentation der verbauten Teile ist
genau bekannt, welche Teile verbaut wurden.

Weiters ist die Dokumentation zum Zweck der Nachvollziehbarkeit wichtig. Tritt ein
Schaden des gleichen Teils bei mehreren Kunden auf, kbnnen MalBhahmen zum
Austausch des gleichen Teils bei anderen Kunden erfolgen. Dadurch wird die
Planbarkeit und Vorhersagegenauigkeit bei Ersatzteilen fur den Einkauf erhoht.

Ein weiterer Vorteil der Kennzeichnung der Artikel mit Barcode ist die Vereinfachung
der Ersatzteilbestellungen fur den Kunden und die Serviceabteilung. Grund dafir ist,
dass durch die angebrachten Barcodes der Kunde mittels der Barcodenummer das
Ersatzteil bestellen kann. Durch die Eindeutigkeit der Nummer vermeidet dies
Missverstandnisse und falsche Ersatzteillieferungen.

Die Madglichkeit der Ausweitung der Verwendung des Barcodes auf andere
Unternehmensbereiche ist eine Zukunftsvision. Derzeit steht MAS am Anfang der
Barcodeeinfihrung. In einem eigenen Projekt gilt es, ein Lastenheft (was und woftir),
sowie ein daraus abgeleitetes Pflichtenheft (wie und womit) zu erstellen. Auch die
Auswahl des Barcodes ist eine wichtige Entscheidung fur den Erfolg eines solchen
Projektes.?>* Des Weiteren sind geeignete Prozesse bei MAS zu entwickeln und
einzufuhren.

5.2.4 C-Teile Management

Im Bereich der C-Teile wurde ebenfalls Verbesserungspotential ermittelt. Die
Ermittlung erfolgte auf Grund eigener Beobachtungen, Interviews und in Folge der
Betrachtung des Wertstromdesigns.

Die C-Teile sind zum Grofdteil in der Montagehalle, verteilt auf mehrere
Fachbodenregale, in Kleinladungstragern (KLT) gelagert. Problematisch hierbei ist der
begrenzte zur Verfigung stehende Platz. Durch die grof3e Teilevielfalt der C-Teile
herrscht ein Platzproblem.?%® Eine Variante ware ein Paternosterlager. Bei dieser
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Variante wirde der Raum bis knapp unter das Hallendach ausgenutzt werden und
somit Platz fur all die vorhandenen Normteile geschaffen. Fir MAS ist das
Paternosterlager wegen der hohen Investitionskosten nicht zu empfehlen. Vielmehr
ware eine Standardisierung und Reduzierung der C-Teilevielfalt anzustreben.
Dadurch waren weniger unterschiedliche Teile zu lagern und der vorhandene Platz
wiurde fur die Lagerung ausreichen. Eine andere zuséatzliche Optimierungsmaf3nahme
ware, fur eine hdhere Regalausnutzung zu sorgen. Dies kénnte durch Anpassung der
KLT-BehaltergrofRen sowie Verringerung der Abstande zwischen den Regalbéden
erreicht werden.

Zusatzlich zum Platzproblem sollte die Beschaffung der C-Teile Uberdacht werden.
Eine Anderung der Vertragsgestaltung in Richtung Kanban gepaart mit einem
Konsignationsgeschaft ware im Zuge eines moglichen Lieferantenwechsels
anzustreben. Dadurch wirde die Kapitalbindung in Form von C-Teilbestanden
gesenkt, der Beschaffungsprozess automatisiert und die Versorgungssicherheit
weiterhin gewahrleistet.
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6 Resimee und Ausblick

Die Betrachtung des Beschaffungswesens eines mittelstandischen Unternehmens
hinsichtlich einer ,Lean“-Ausrichtung stellt eine interessante Herausforderung dar.
Dies wurde in vorangegangenen Kapiteln und der gesamten Arbeit versucht
darzustellen. Im Folgenden gilt es, in einem letzten Kapitel, die Ergebnisse und
Resultate vorliegender Arbeit zusammenzufassen.

Um den Herausforderungen des Forschungsgebietes gerecht zu werden, wurden die
theoretischen Grundlagen herausgearbeitet und im Zuge dieser Arbeit praktisch
umgesetzt. Nach einer Startphase der Projektumsetzung, die als Einarbeitung
gewertet wurde, erfolgte eine Analyse der Lieferanten. Durch die Lieferantenanalyse
wurde ein Uberblick tiber die aktuelle Situation bei MAS im Bereich der Beschaffung
erlangt, sowie der Ausgangspunkt der weiteren Artikelanalysen geschaffen. Hierbei
wurde auf die in der Theorie dargestellte auf dem Pareto-Prinzip beruhende ABC-
Analyse zurtickgegriffen. Die ABC-Analyse bildete die Grundlage fur die
Kategorisierung von Artikeln nach dem Preis. Weiters wurden die Artikel nach ihrer
Bedarfsregelmalfiigkeit geclustert (XYZ-Analyse) und nach ihrer Grof3e bzw. dem
Gewicht klassifiziert (GMK-Analyse). Die Klassifizierungsmerkmale bilden die
Dimensionen des KUBUS der Beschaffungsstrategien, der in vorliegender Arbeit
theoretisch entwickelt wurde. Der KUBUS basiert auf den Grundlagen der Neun-
Felder-Matrix. Durch den KUBUS werden fir verschiedene Artikelgruppen optimale
Beschaffungsstrategien vorgeschlagen. Diese Strategien wurden im theoretischen Tell
dargestellt. Es wurden funf Beschaffungsstrategien unterschieden: Normalbestellung,
Kanban, Lieferplan, Vendor Managed Inventory und Just-in-Time. Der KUBUS stellt
ein benutzerfreundliches Instrument  zur Ermittlung der  optimalen
Belieferungsstrategie dar.

Die Umsetzung der optimalen Belieferungsstrategie erfordert bestimmte
Rahmenbedingungen. Um zu ermitteln, welche aktuellen Rahmenbedingungen derzeit
bei MAS vorherrschen, wurde durch Anwendung des Wertstromdesigns die Ist-
Situation erfasst. Darauf basierend wurden Soll-Wertstrome fir jede der optimalen
Belieferungsstrategien erstellt. Durch Erfassung der Ist-Wertstréme und deren
Vergleich mit den Soll-Wertstromen wurde Verbesserungspotential sichtbar. Im Zuge
vorliegender Arbeit wurden einige dieser Verbesserungspotentiale genutzt und
Anderungen im Unternehmen verwirklicht: Einfiihrung einer Reklamationsliste, eines
Bedarfsmeldeformulars und eines Warenretourenscheins. Neben diesen umgesetzten
Verbesserungen wurden weitere Verbesserungsvorschlage dokumentiert und
Umsetzungsmoglichkeiten exemplarisch dargestellt: Neue Vertragsgestaltung,
Optimierung der  Beschaffungsprozesse, Einfuhrung von Barcode auf
Lieferdokumenten und eines C-Teile Managements.
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Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit und der eben beschriebenen Ausfiihrungen
war die Forschungsfrage. Forschungsleitende Fragestellung war: Ermittlung der
Moglichkeiten zur Senkung des NUV bei gleichzeitiger Verminderung der bendétigten
Lagerflache und minimalen Kosten der Beschaffung. Das NUV wird gesenkt, wenn
Forderungen gegenuber den Kunden vermindert, Bestande gesenkt und
Verbindlichkeiten gegentber den Lieferanten erhdoht werden. In vorliegender Arbeit
wurde die Forschungsfrage einerseits hinsichtlich der Senkung der Bestande und
anderseits hinsichtlich der Erhéhung der Verbindlichkeiten gegentiber den Lieferanten
bzw. Erh6hung der Liquiditat des Unternehmens beantwortet.

Ersteres, die Senkung des NUV durch Senkung der Bestéande, kann durch
Umsetzung der optimalen Beschaffungsstrategie erreicht werden. Wird etwa eine
lagerlose Belieferungsstrategie (wie JIT) umgesetzt, werden Bestande gesenkt und
die bendtigte Lagerflache vermindert. Ist die Belieferungsstrategie optimal, kann
jedoch auch eine Belieferung mit Lagerung die Bestande senken, da eine bessere
Planung eine genauere Bedarfsvorhersage und gezielten Einkauf ermdglicht. Des
Weiteren wird durch eine optimale Beschaffungsstrategie der Wertstrom im
Unternehmen verbessert und die Bestande zwischen den einzelnen Arbeitsstationen
werden minimiert. Zweiteres, die Erhdhung der Verbindlichkeiten gegentber
Lieferanten, kann durch neue Vertragsgestaltung erreicht werden. Diese Vertrage
kénnen durch die Umsetzung von optimalen Beschaffungsstrategien langfristiger sein.
Dadurch ist es mdglich, spatere Zahlungsziele zu erreichen, was zu einer Erhéhung
der Verbindlichkeiten zum Ziel der NUV-Senkung fuhrt. Weiters kann durch Erhéhung
des Einkaufsvolumens bei einem Lieferanten (Bindelung) der Einkaufspreis gesenkt
und somit die Liquiditat erhoht werden. Die Vereinfachung des Prozesses fur den
Lieferanten (etwa bei VMI) ermoglicht ebenfalls Kosteneinsparungen bei diesem und
somit auch bei MAS. Infolge besserer Vorhersagbarkeit des Bedarfs kann gezielter
eingekauft und bessere Zahlungsbedingungen vereinbart werden. All diese
Moglichkeiten der Erhéhung der Verbindlichkeiten und somit der dahingehenden NUV-
Senkung und Liquiditatserh6hung entstehen durch Umsetzung der optimalen
Beschaffungsstrategie.

Ein Ergebnis dieser Arbeit und die Beantwortung der Forschungsfrage ist die
Umsetzung der optimalen Beschaffungsstrategien. Dies fuhrt zu Standardisierung,
Prozessoptimierung, Vorhersagbarkeit, etc. und somit zur Senkung des NUV und
dadurch zur Erhéhung der Liquiditat.

Durch die Entwicklung des KUBUS der Beschaffungsstrategien wurde ein Model
entwickelt, mit dessen Hilfe zukunftsweisende Aussagen bzgl. der Ausrichtung der
Beschaffung gegeben werden kénnen. Durch die sich aus dem KUBUS ableitenden
optimalen Beschaffungsstrategien werden gesetzte Ziele dieser Arbeit erreicht:
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Konzeptvorschlage zur Erhéhung der Verbindlichkeiten an die Lieferanten sowie zur
Senkung der Kapitalbindung in Form von Bestanden.

Das Ziel der Erfassung der Ist-Beschaffungssituation wurde durch die
unternehmensinterne Recherche sowie die Anwendung des Wertstromdesigns
erreicht. Auf Grundlage der Ist-Beschaffungssituation wurde fir jede optimale
Beschaffungsstrategie des KUBUS ein Soll-Wertstrom erstellt. Diese Strategien sind
an die Gegebenheiten bei MAS angepasst. Besonders beriicksichtigt wurde dabei der
mangelnde Lagerplatz bei MAS. Ziel war es deswegen, neue Beschaffungsstrategien
hinsichtlich Lagerbestandsoptimierung abzuleiten. Dies wurde durch die Erarbeitung
optimaler Beschaffungsstrategien erreicht.

Die  Entwicklung von  Konzeptvorschlagen zur  Optimierung der
Lagerflachennutzung wurde indirekt ebenfalls durch die optimalen
Beschaffungsstrategien beantwortet. Grund fur die indirekte Beantwortung waren die
bei der Recherche entdeckten umfangreichen Verbesserungsansatze im Bereich der
Beschaffung. Auf Grund dessen wurde der Bereich Lager nicht bzw. nur teilweise in
den Betrachtungsbereich der Beschaffung miteinbezogen.

Weiteres Ziel war es, Verbesserungspotentiale zu identifizieren und dabei
besonderes Augenmerk auf die Quick-Wins zu legen. Im Zuge dieser Arbeit wurde
Verbesserungspotential nicht nur ermittelt, sondern wurden auch bereits konkrete
Verbesserungsvorschldge umgesetzt. Zur Erreichung dieses Ziels wurden die
Methoden des Wertstromdesign, eigene Beobachtung sowie Interviews angewandt.
Die erarbeiteten Verbesserungsvorschlage (Neue Vertragsgestaltung, Optimierung
der Beschaffungssituation und C-Teile Management) dienen ebenfalls der Senkung
des NUV. Im Speziellen wurde bei der Auswahl der angeflhrten
Verbesserungsvorschlage auf eine rasche Umsetzbarkeit geachtet und dadurch der
Fokus auf die Quick-Wins gelegt.

Durch die Beantwortung der gestellten Forschungsfrage sowie der Erreichung der
gesetzten Ziele stellt vorliegende Arbeit ein positives Ergebnis fur alle Beteiligten dar.
Es wurde sowohl den Anforderungen der Wissenschaftlichkeit als auch denen der
Unternehmenspraxis entsprochen. Es erfolgte die Anwendung von theoretischen
Ansétzen in der Praxis. Dabei wurden unternehmensinterne Daten gesammelt und
anschlieBend mit in der Theorie recherchierten Methoden analysiert. Weiters erfolgte
die Erstellung eines neuen theoretischen Modells, dem KUBUS der
Beschaffungsstrategien, welcher den wissenschaftlichen Anforderungen an diese
Arbeit gerecht wird. Dieses Modell ist ein erster Ansatz, um auf Basis von
Artikeleigenschaften auf die geeignete Belieferungsstrategie zu schlie3en. Es gilt aber,
das Model noch weiter zu modifizieren, da Kriterien wie das Versorgungsrisiko, die
Wiederbeschaffungszeit, die Lieferanten sowie die Komplexitat der Teile nicht
bertcksichtigt werden. Jedoch auch ohne Berucksichtigung dieser Kriterien, stellt der
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KUBUS ein solides Modell zu Ableitung von Beschaffungsstrategien dar, welches auf
Grund der geringen Komplexitat benutzerfreundlich ist und von jedermann rasch
verstanden werden kann.

Durch die direkte Umsetzung der Verbesserungspotentiale bei MAS wurden die
Herausforderungen, welche durch die Anwendung des theoretischen Modelles in der
Praxis entstehen, kennengelernt und bewaltigt. Ein wichtiger Faktor im Bereich der
Umsetzung ist die Kommunikation. Hier ist im Speziellen darauf zu achten, die
Erklarungen an den Wissensstand des Gegenlbers anzupassen. Nicht allen
Mitarbeitern sind dieselben Begriffe gelaufig (etwa C-Teile), weshalb hier darauf
geachtet werden muss, Missverstandnisse zu vermeiden. Im Zuge dieser Arbeit wurde
festgestellt, dass eine haufige Fehlerursache mangelnde bzw. fehlerhafte
Kommunikation ist. Um diese Situation zu verbessern, ist es notwendig, die
Grundlagen einer fehlerfreien Kommunikation zu beriicksichtigen und anzuwenden.

Die vorliegende Arbeit zeigt Alternativen und zukiinftige Veranderungsmaglichkeiten
fur das mittelstandische Unternehmen MAS auf. Es wurden Verbesserungspotentiale
hinsichtlich einer ,,Lean“-Ausrichtung des Unternehmens erarbeitet. Durch Anwendung
und Umsetzung der ermittelten Modelle und Verbesserungsvorschlage sind die
Herausforderungen eines wachsenden Unternehmens gut bewadltigbar. Es gilt
abzuwarten, wie das angefuhrte Verbesserungspotential realisiert wird. Soweit es im
Zuge dieser Arbeit beobachtet wurde, ist die Geschéftsleitung bemuiht, das
Unternehmen hinsichtlich der ,Lean“-Philosophie weiter zu entwickeln. Dadurch wird
die Anpassung an die sich stetig andernden Umfeldbedingungen und ein weiteres
Unternehmenswachstum mit Festigung der Marktposition erreicht.

AbschlieBend sei auf das Statement des Geschaftsfihrers der MAS Herr DI Martin
Schnabl hingewiesen: Durch die umfassende theoretische und praktische Recherche
sowie die strukturierte Prozesserfassung stellt die Arbeit It. seiner Aussage eine gute
Datenbasis dar, auf der solide aufgebaut werden kann. Das im Projekt entwickelte
Modell, den KUBUS der Beschaffungsstrategien, bezeichnet Herr DI Schnabl auf
Grund seiner Ubersichtlichkeit und Einfachheit als faszinierenden Ansatz, den es im
Weiteren im Unternehmen einzufuhren gilt. Die operativen
Verbesserungsmaflnahmen, welche im Zuge dieser Arbeit durchgeflihrt wurden, sieht
er als gewinnbringenden Beitrag, der zur Straffung und Rationalisierung von
Prozessen gefuhrt hat. Auf Grundlage der im Projektverlauf aufgezeigten Potentiale
wird er die Lean Ausrichtung von MAS vorantreiben.?%¢

256 ygl. Interview: MAS, DI Schnabl Martin
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Gesamtwertstrom bei MAS
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7.3 Beispiel Reklamationsformular

MAS O

Maschinen und Anlagenbau Schulz GmbH

Lieferanten-Reklamationsformular

Reklamationsnummer: Rek-L-180

Reklamationsdatum: 20.05.2014 Benotigt bis:

Bearbeiter: Mustermann ID- Nummer: 1006132

Lieferant: Ekuma Zeichnungsnummer: 1093-04320-000
Lieferdatum: 19.05.2014 Anzahl fehlerhafter Teile: 1
Lieferscheinnummer: - Fehlerart: MaRabweichung

Bestellnummer: -

Teilename: Entgasungseinsatz Gen.300 MAS93

Grund der Reklamation (Genaue Beschreibung des Fehlers/Mangels):

Es wurde von Ekuma ein_Entgasungsaufsatz Gen.300 MAS93 auf Revision 3 umgearbeitet!
Rev.03: zusatzliche 4xM6 Gewinde Bohrungen fiir Schaniere

-Bohrungen wurden auf der falschen Seite (Dicht-Planflache) angebracht!

M6 Gewinde Bohrungen fiir Schaniere wurden in
die PLAN und Dichtfliche gebohrt!

REV.03

SEil

St

«\Abbildungen\Rek-L-180 20.05.2

Abbildung 44 - Beispiel eines Reklamationsformulars?®®

259 internes Dokument: MAS, Reklamationsformular Rek-L-180
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Bedarfsmeldeformular: MAS-Server, Word-Datei, Lager
ERP-Stammdaten: MAS-Server, ERP-Daten, allgemein

Folienrecycling: MAS-Server, Bild-Datei, Vertrieb
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Abkurzungsverzeichnis
12 Abkilrzungsverzeichnis
X mittlerer Verbrauch
€ Euro
5w 5 x Warum
A-Artikel Artikel mit einem Einkaufspreis > 1200 €
AB Auftragsbestatigung
ABC-Analyse Artikelpreisanalyse
AUT Austria, Osterreich
B-Artikel Artikel mit einem Einkaufspreis 1200 € - 300 €
B-Artikel grof3e Artikel (> 1200 mm)
BMK-Analyse Artikelabmessungsanalyse
BSc. Bachelor of Science
bspw. beispielsweise
bzw. beziehungsweise
ca. circa
C-Artikel Artikel mit einem Einkaufspreis < 300 €
C-Artikel kleine und leichte Artikel
CDF Continuous Disc Filter
CHE Switzerland, Schweiz
CIP carriage an insurance paid to, Fracht und Versicherung bezahit
CPT carriage paid to, Fracht bezahlt
CZE Czech Republic, Tschechische Republik
D&B Dun & Bradstreet
d.h. das heif3t
DAP delivered at place, geliefert benannter Ort
DDP delivered duty paid, geliefert Zoll bezahlt
DI Diplomingenieur
Dim. Dimension
DNK Denmark, Danemark
DRD Double Rotor Disc
DUNS Data Universal Numbering System
EDV elektronische Datenverarbeitung
EK Eigenkapital
ERP Enterprise Resource Planning
etc. et cetera
EU Europaische Union
EXW ex works, ab Werk
FCA free carrier, frei FrachtfUhrer
FK Fremdkapital
FR France, Frankreich
G-Artikel grol3e und schwere Artikel
GER Germany, Deutschland
gaf. gegebenenfalls
GmbH Gesellschaft mit beschrankter Haftung
GMK-Analyse Analyse der physischen Artikeleigenschaften (Gewicht u. GréR3e)

h

Stunde
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Hrsg.
i.d.R.
Ing.

inkl.

IT

ITA

JIS

JIT
K-Artikel
kg

KLT
KMU
L-Artikel
Lft.

It.
M-Artikel
M-Artikel
MAS
max.
min.
Mio.

mm
NACE
Nr.

NUV
ONACE
P

PC

PLZ
Pos.

QS
ROU

S

S.
S-Artikel
SIC
SML-Analyse
sog.

T€

TPS

TU

u.

u.a.
untersch.
uvm.
VarK

vgl.

Herausgeber

in der Regel

Ingenieur

inklusive

Informationstechnik

Italy, Italien

Just-in-Sequence

Just-in-Time

kleine Artikel (< 800 mm)

Kilogramm

Kleinladungstrager

klein- u. mittelstandisches Unternehmen
leichte Artikel (< 40 kg)

Lieferant

laut

mittelgrofRe und mittelschwere Artikel
mittelschwere bzw. mittelgroRe Artikel
Maschinen- und Anlagenbau Schulz GmbH
maximal

mindestens

Million

Millimeter

Nomenclature européenne des activités économiques
Nummer

Netto-Umlauf-Vermogen
Osterreichische Version der NACE
Produktion

Personal Computer

Postleitzahl

Position

Qualitatssicherung

Romania, Ruméanien
Standardabweichung

Seite

schwere Artikel (= 865 kg)

Standard Industrial Classification
Artikelgewichtsanalyse

so genannt

tausend Euro

Toyota Produktion System
Technische Universitat

und

und andere

unterschiedlich

und viele(s) mehr
Variationskoeffizient

vergleiche
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VMI

X-Artikel
XYZ-Analyse
Y-Artikel

z.B.

Z-Artikel

zul.

Vendor Managed Inventory

Artikel mit regelméRigem Bedarf (VarK < 10%)
RegelmaRigkeitsanalyse des Bedarfs

Artikel mit einem schwankenden Bedarf (VarK 10% - 25%)
zum Beispiel

Artikel mit einem stark schwankenden Bedarf (VarK > 25%)
zulassig



