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Kurzfassung

Die Automobilbranche durchlauft seit einigen Jahren einen grundlegenden globalen Wandel,
der durch verschiedene Einflussfaktoren ausgeldst wird und die Hersteller vor immer neue
Herausforderungen stellt. Ein Instrument zur Bewaltigung dieser zunehmend, unterneh-
mensulbergreifenden Herausforderungen ist das Bedarfs- und Kapazitdtsmanagement. Im
Bedarfs- und Kapazitatsmanagement wird der prognostizierte Bedarf des Herstellers fiir ein
Bauteil, mit der zur Verfugung stehenden Kapazitat des Lieferanten verglichen. Anhand die-
ses Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs sollen sowohl Lieferengpésse, als auch Uberprodukti-

on reduziert werden.

Im Rahmen dieser Arbeit wird das Bedarfs- und Kapazitdtsmanagement eines Automobilher-
stellers aus Sicht des Projekteinkaufs, mittels wissenschaftlicher Methoden analysiert. Insbe-
sondere wird der systemgestitzte Prozess des Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs auf

Schwachstellen untersucht, um daraus nachfolgend Optimierungspotenziale zu entwickeln.

Abstract

The automotive sector passes through a fundamental global change since several years,
which is released by different influencing factors and issues new challenges to the manufac-
turer. The demand and capacity management is an instrument to handle these increasing,
cross-company challenges. In demand and capacity management the predicted demand of
one component by a manufacturer gets compared to the available capacity by the supplier.
Based on these demand and capacity comparison supply shortages and overproduction

can be avoided.

Within this paper the demand and capacity management from point of project purchasing
gets analyzed by scientific methods. Especially the system-compatible process of demand

and capacity comparison gets checked for weaknesses, to develop potential for optimization.
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Einleitung 1

1 Einleitung

Das Automobil spielt seit seiner Erfindung im 19. Jahrhundert eine bedeutende Rolle fir den
Menschen. Wahrend es zu Anfang als Prestigeobjekt galt, entwickelte es sich mit Erfindung
der FlieRbandproduktion zum dominierenden Verkehrsmittel. Die Automobilindustrie zahlt
heute zu den wichtigsten Branchen weltweit und gilt insbesondere in Europa und Nordameri-
ka als Motor der Wirtschaft." Dabei unterliegt die Branche seit etwa 25 Jahren einem grund-
legenden globalen Wandel, der durch verschiedene Einflussfaktoren ausgel6st wird. Die zu-
nehmende Verknappung von Rohstoffen wie Stahl, Edelmetall und Rohél flihrt zu erhéhten
Einkaufspreisen bei den Original Equipment Manufacturer’s (OEM’s). Durch die Sattigung
der Kernmarkte in Europa und USA mit gleichzeitig steigenden Wachstumspotenzialen auf
den asiatischen Markten China und Indien, sowie den im internationalen Vergleich sinkenden
Lohnkosten, resultiert eine verstarkte Standortverlagerung in den asiatischen und sidameri-
kanischen Raum. Ein weiterer wesentlicher Einflussfaktor fir den Wandel der Branche, ist
die gestiegene Erwartungshaltung der Automobilkaufer, auf die die Hersteller mit der Erwei-
terung ihrer Modellpalette und Erhdhung der Variantenvielfalt reagieren. Um diese Anforde-
rungen bewaltigen zu kénnen, lassen die OEM’s immer mehr Bauteile und Komponenten
durch Lieferanten fertigen, wodurch eine zunehmende Verschiebung der Wertschépfungsan-

teile stattfindet.?

Die genannten Faktoren hinsichtlich der Teileverfigbarkeit riicken das Bedarfs- und Kapazi-
tatsmanagement (BKM) in der Automobilbranche verstarkt in den Fokus.? Im BKM wird der
prognostizierte Bedarf des Herstellers fir ein Bauteil, mit der zur Verfliigung stehenden Ka-
pazitat des Lieferanten verglichen. Anhand dieses Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs (BKA)
sollen sowohl Lieferengpasse, als auch Uberproduktion reduziert bzw. vermieden werden. Im
Rahmen dieser Arbeit wird das Bedarfs- und Kapazitatsmanagement aus Sicht des Pro-
jekteinkaufs analysiert. Insbesondere wird der Prozess des BKA auf Schwachstellen unter-

sucht, um daraus nachfolgend Optimierungspotenziale zu entwickeln.

Eine Analyse und Verbesserung des BKA-Prozesses, welcher in Zusammenarbeit von Her-
steller und Lieferant durchgeflihrt wird, kann einen Teil dazu beitragen, die gegenwartigen
und zukunftigen Anforderungen der Branche zu bewaltigen. Nachdem in der Einleitung ein
allgemeiner Einblick in die Bedeutung des BKM gegeben wurde, sollen im folgenden Kapitel

Grundlagen zur Entwicklung von Automobilbranche und betrieblicher Anwendungssoftware,

! Ebel et al. 2014, S. 4; ACEA - European Automobile Manufacturer’s Association 2014, S. 21-25
2 Garcia Sanz, Francisco J et al. 2007, S. 3-5; Délle 2013, S. 1-2
% Garcia Sanz, Francisco J et al. 2007, S. V
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sowie ein allgemeines Verstandnis zum Bedarfs- und Kapazitdtsmanagement vermittelt wer-
den. Im dritten Kapitel werden wissenschaftliche Methoden zur Identifizierung, Aufnahme
und Optimierung von Geschaftsprozessen erlautert. Diese Methoden werden in den darauf-
folgenden zwei Kapiteln auf den Prozess des Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs (BKA) eines
Automobilherstellers angewendet. In Kapitel vier wird der Prozess identifiziert, analysiert und
anhand einer erweiterten Ereignisgesteuerten Prozesskette (eEPK) grafisch dargestellt. Ins-
besondere wird dabei auf das Programm ,Integriertes Bedarfs-/Kapazitdtsmanagement Sys-
tem“ (IBKMS) eingegangen, welches das zentrale Instrument im BKA-Prozess verkorpert.
Die in der Ist-Aufnahme ermittelten Schwachstellen, sowie deren Ursachen und Auswirkun-
gen werden ebenfalls untersucht. Aufgrund dessen werden im finften Kapitel Losungsansat-
ze aus Theorie und Praxis diskutiert, sowie deren Optimierungspotenzial auf den Bedarfs-
und Kapazitatsabgleich bewertet. Im letzten Kapitel erfolgen eine abschlieliende Betrachtung

der diskutierten Ansatze und eine Aussicht bezlglich des weiteren Untersuchungsbedarfs.
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2 Grundlagen

2.1 Entwicklung der Automobilbranche

Die Automobilbranche stellt weltweit einen der wichtigsten Industriezweige dar. So gab es im
Jahr 2005 geschatzt insgesamt mehr als 50 Millionen direkt und indirekt Beschaftige in der
Branche, welche seitdem gemessen an der Zahl der produzierten Fahrzeuge, noch deutlich
gewachsen ist.* Unter indirekt Beschaftigte zahlt man alle Mitarbeiter in Unternehmen die
einem Automobilhersteller zuarbeiten. Aktuell kann in Deutschland in den Jahren 2011 bis
2013 wieder ein Beschaftigungszuwachs auf gut 756.000 Mitarbeiter beobachtet werden,
nachdem in den Jahren nach der Wirtschaftskrise 2008 Stellen abgebaut worden sind.’ Die-
ser Zuwachs lasst sich allerdings nur durch den starken Export in Lander wie China und USA
erklaren, da der inlandische Automobilmarkt mit einem Rickgang der Neuzulassungen um

4,2% in 2013 erneut ein Minusjahr verzeichnet.®

Diese Entwicklung resultiert, wie bereits in der Einleitung erwahnt, auch aus der geanderten
Erwartungshaltung der Kunden. Und genau darin liegt eine gravierende Herausforderung fir
die internationalen Automobilhersteller, den Spagat hinzubekommen, zwischen den Kun-
denwinschen der Wachstumsmarkte gegenliber denen der gesattigten Markte. Wahrend der
Bedarf an Low-Cost Fahrzeugen auf den wachsenden Markten wie Indien stetig zunimmt,
fordern Kunden auf den gesattigten Kernmarkten wie Deutschland oder USA zunehmend
Modelle, die auf ihre individuellen Bedurfnisse zugeschnitten sind. Um somit auch zukinftig
wettbewerbsfahig zu bleiben, sind die OEM’s gezwungen ihr Produktportfolio sowohl um
preiswerte Einstiegsmodelle, als auch zusatzliche Marken, Modelle und Varianten zur

Durchdringung der Kernmérkte zu erweitern.’

Um dieser zunehmenden Produkt- und Variantenvielfalt gerecht zu werden, hat bereits eine
weitreichende Veranderung in der Automobilindustrie von der build-to-stock (BTS) zur build-
to-order (BTO) Strategie stattgefunden. Die Logistik der Hersteller ist nun nicht mehr darauf
ausgelegt auf Lager zu produzieren, sondern erst nach Kundenbestellung mit dem Bau des
Fahrzeugs zu beginnen. Die Verringerung der Lieferzeit stellt somit eine weitere Herausfor-

derung fiir die Hersteller und die gesamte Lieferkette dar.’

4 Organisation Internationale des Constructeurs d’Automobiles (OICA)

> Verband der Automobilindustrie e.V. 2014, S. 18

® Der Tagesspiegel 2013; Verband der Automobilindustrie e.V. 2014, S. 25
” Ebel et al. 2014, S. 4-8

¥ Meyr 2004, S. 459ff
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Auf der einen Seite versuchen immer mehr Hersteller durch Verwendung von Modulkonzep-
ten und Baukastensystemen groRtmogliche Synergieeffekte zu erzeugen und dadurch ihre
Kosten zu reduzieren.® Auf der anderen Seite liegt es zunehmend in der Verantwortung der
First- und Second-Tier Lieferanten die Bedurfnisse der Kunden, durch Entwicklungs- und
Wertschopfungstatigkeiten zu befriedigen. Dabei hat sich der Wertschépfungsanteil eines
Automobils, auf bis zu 80% zum Lieferanten verschoben'® Diese Verschiebung hat zur Fol-
ge, dass zukinftige Herausforderungen und Probleme der Automobilindustrie nur unterneh-

mensubergreifend geldst werden koénnen.

Die verschiedenen Lieferantenbeziehungen in der Automobilindustrie, welche sowohl part-
nerschaftlich als auch hierarchisch sind, lassen sich allgemein durch die sogenannte Zulie-

ferpyramdie beschreiben.

Abbildung 1: Zulieferpyramide eines Automobilherstellers’’

Sie zeigt die verschiedenen Stufen der Wertschopfung eines Automobils. Der Hersteller
Ubernimmt dabei typischerweise die vier Produktionsschritte Pressen, Rohbau, Lackierung
und Montage. Aulierdem zeigt sich noch einmal deutlich, dass der Grof3teil der Wertschop-

fung auf Zulieferteile entfallt und sich auf die verschiedenen Lieferantentypen aufteilt.

Die System- und Modullieferanten welche auch als 1st-Tier-Lieferanten bezeichnet werden,
entwickeln, fertigen und montieren komplexe Baugruppen wie z.B. Sitz-, Tur- und Cockpit-
module. Die zeit- und sequenzgenaue Anlieferung der variantenreichen Module zum OEM

zahlt auRerdem zu ihren Aufgaben.

° Roland Berger Strategy Consultants 2012; Greiner et al. 2012, S. 25
1% Wilke 2012, S. 15; Délle 2013, S. 23-24
1 Wilke 2012, S.16
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Auf der zweiten Lieferstufe stehen die Komponenten- oder auch 2nd-Tier-Lieferanten, wel-
che Zulieferteile mit mittlerer Komplexitat entwickeln und fertigen. Beispiele fir Komponenten
sind u.a. Fensterheber, Turbolader und elektronische Steuergerate, welche sowohl an Sys-

tem- und Modullieferanten, als auch OEM’s geliefert werden.

Die dritte Lieferstufe bilden Teilelieferanten, deren Hauptaufgabe darin besteht, die Kompo-
nentenlieferanten mit Vormaterial wie z.B. Ventilen, Kabeln oder Metallgussteilen zu versor-
gen. Diese Teile weisen in der Regel eine geringe Komplexitat auf." Beziiglich dieser Struk-
tur und dem zuvor beschrieben Wandel der Automobilbranche wird das Bedarfs- und Kapazi-

tatsmanagement vor neue Herausforderungen gestellt.

2.2 Bedarfs- und Kapazitatsmanagement

Das Thema Bedarfs- und Kapazitdtsmanagement wird durch die rasante Erhéhung des PKW
Bestandes und die veranderte Nachfrage auf den Méarkten zunehmend in den Vordergrund
geruckt. So wurden im Jahr 2013 lediglich 70% der weltweit maximalen Produktionskapazitat
von circa 90 Millionen Fahrzeugen ausgeschopft. Dabei lasst sich zum einen eine deutliche
Zunahme der Uberkapazitaten in den geséttigten Markten USA und Europa beobachten.™
Zum anderen traten in der nahen Vergangenheit immer wieder Kapazitatsengpasse auf. So
konnte Ford im Jahr 2012 die gestiegene Nachfrage an Fahrzeugen in den USA nicht aus-
reichend bedienen.' Ein Jahr spéter entstanden auch bei den beiden Konkurrenten General
Motors und Chrysler Kapazitatsengpasse, die aus der Erholung des amerikanischen Auto-
mobilmarktes und zu geringen Anlagen- und Maschineninvestitionen der Hersteller resultier-
ten.' Auch beim Bau von Elektroautos traten immer wieder Engpésse auf. So konnten Toyo-
ta, Ford und GM die erhéhte Nachfrage an Hybrid- und Elektroautos im Jahr 2009 nicht be-
dienen, da ihr gemeinsamer Batterielieferant Panasonic mit der Produktion nicht hinterher

kam.'®

Um den Begriff Bedarfs- und Kapazitatsmanagement naher zu erlautern, wird zunachst eine
Definition des Begriffs Bedarf gesucht. Dieser beschreibt die Gesamtheit aller Bedurfnisse
auf einem Markt oder einer Volkswirtschaft und ist somit der Ursprung flir die Nachfrage

t.17

nach einem Gu Den Bedarf produzierender Unternehmen, kann man in Primar-, Sekun-

dar- und Tertiarbedarf klassifizieren. Dabei wird der Marktbedarf, also der Bedarf an ver-

12 Wilke 2012, S. 16-17

3 Epel et al. 2014, S. 8

1 AUTOMOBIL-PRODUKTION 2012
> The Wall Street Journal 2013

18 DIE WELT 2014

Y May und May 2008, S. 5
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kaufsfahigen Gutern z.B. Fahrzeugen als Primarbedarf bezeichnet. Dieser bildet die Aus-
gangsinformation fir den Vertrieb eines Unternehmens. Unter dem Sekundarbedarf wird die
Zerlegung des Primarbedarfs in Rohstoffe, Zukaufteile und Baugruppen verstanden, welcher
fur beschaffungs- und produktionslogistische Aufgaben benétigt wird. Der Bedarf an Hilfs-
und Betriebsstoffen sowie Verschleilwerkzeugen fir die Produktion wird als Tertiarbedarf

bezeichnet.'®

Der Begriff Kapazitat bezeichnet im Allgemeinen das Vermdgen eine zielgerichtete Tatigkeit
von bestimmter Leistungsgeschwindigkeit in einem determinierten Zeitabschnitt zu erbrin-
gen.” In Bezug auf die Produktion unterscheidet man dabei zwischen der Normalkapazitat
und der Maximalkapazitat. Laut Schénsleben wird die Normal- oder auch Grundkapazitat wie
folgt definiert: ,Die Grundkapazitat ist die maximale Ausstoss-Kapazitat. Sie wird bestimmt
durch die Anzahl der Schichten, die Anzahl Mitarbeitender oder Maschinen und die theore-
tisch zur Verflgung stehende Kapazitat pro Schicht. Die Grundkapazitat kann von einer Wo-
che auf die andere durch vorhersehbare, sich zeitlich (iberlappende Anderungen beeinflusst
werden, z.B. durch Ferien, zusétzliche Schichten, Uberstunden oder praventive Wartungsar-
beiten.“”® Im Gegensatz dazu bezeichnet die Maximalkapazitit die mengenméaRige Hochst-
leistung eines Betriebs oder Betriebsteils und lasst sich voriibergehend bei erhéhten Kosten
erreichen. Durch arbeitsorganisatorische MaRnahmen wie zuséatzliche Schichten oder Uber-

stunden liegt ihr Leistungswert meist 15% bis 20% (iber dem der Normalkapazitat.'

In der Literatur lassen sich mehrere Auffassungen zum Thema Bedarfs- und Kapazitatsma-
nagement finden. So bezeichnet beispielsweise Hegmanns, als Teilaufgabe der Netzwerk-
planung, die Ergebnisse der Bedarfsplanung mit dem Ergebnis der Kapazitatsplanung und
dem verfligbaren Kapazitatsangebot abzugleichen und alle dafir notwendigen Prozesse zu
steuern und zu iberwachen.?” Eine weitere Definition liefert Zernechel. ,Das zentrale Ziel im
Bedarf- und Kapazitatsmanagement ist, die stérungsfreie Versorgung des marktorientierten
Bedarfes. Daher sind die aktuellen Bedarfe, basierend auf dem simulierten Produktionspro-

gramm, mit den real vorhandenen Kapazitdten abzugleichen.“*

Viele internationale Automobilhersteller verbauen mehrere 10.000 Kauf- und Herstellerteile
und bis zu uber 100.000 verschiedene Produktionsmaterialien. Diese kdnnen nicht alle im
Rahmen des BKM (Bedarfs- und Kapazitdtsmanagement) bericksichtigt werden, daher ist
das Gesamtvolumen auf die kritischen Umfange zu minimieren. Welche Umfange als kritisch

gelten und welche nicht, kann durch die persénliche Erfahrung der beteiligten Fachleute, wie

¥ Koch 2012, S. 148

¥ Kern 1992, S. 119

% Schonsleben 2011, S. 29

' Springer Gabler Verlag

2 Hegmanns, S. 14

2 Garcia Sanz, Francisco J et al. 2007, S. 373
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Linieneinkaufern, Produktionsplanern, Disponenten und Mitarbeitern der Qualitatssicherung
in akzeptabler Genauigkeit bestimmt werden. Die aktuellen Bedarfe und zur Verfligung ste-
henden Kapazitaten, dieser reduzierten Teileumfange kdénnen dann abgeglichen werden.
Liegt eine Kapazitatsunterdeckung vor missen die eingegebenen Bedarfs- und Kapazitatsin-
formationen umgehend auf Korrektheit geprift werden. Ist dies der Fall, gilt es Mallnhahmen
zu suchen, um das Problem zu l6sen. Dabei kdnnen zum einen arbeitsorganisatorischen
MalRnahmen, wie Schichtverlangerungen oder Wochenendarbeit getroffen werden, die sich
relativ kurzfristig umsetzen lassen. Und zum anderen kdnnen MaflRnahmen formuliert wer-
den, wie z.B. die Beauftragung von Zweitlieferanten oder die Errichtung einer neuen Produk-
tionslinie beim Lieferanten, die aber bis zur Umsetzung mehrere Monate in Anspruch neh-

men kénnen.?*

Da ein manueller Bedarfs- und Kapazitatsabgleich aller relevanten kritischen Teileumfange
im Fahrzeugbau in der Regel nicht méglich ist, bedienen sich die Hersteller spezieller IT-
Lésungen, sogenannter BKM (Bedarfs und Kapazititsmanagement)-Systeme.? Vorausset-
zung flr die Anwendung dieser Losung ist eine fachubergreifende Zusammenarbeit, ver-
schiedener Zustandigkeiten im Bedarfs und Kapazitdtsmanagement. Der Vertrieb und die
Entwicklung sind fir die mdglichst 24-monatige Bedarfsvorschau zustandig. Die Beschaffung
stellt die Kapazitaten aller Kaufteile im Zeitverlauf bereit. Die Produktionsplanung stellt die
Kapazitaten aller Eigenfertigungsteile im Zeitverlauf bereit und die Logistik ist flr die Zu-
sammenfiihrung dieser Daten und die notwendige Steuerung der Abgleiche verantwortlich.?®

Auf die Anforderungen und Wirkungen einer solchen IT-Lésung wird in 2.3 eingegangen.

Im Wesentlichen lassen sich drei verschiedene Betrachtungshorizonte im Bedarfs- und Ka-
pazitdtsmanagement feststellen, die sich im Zeitverlauf verandern. Die strategische Kapazi-
tatsplanung liefert einen ein- bis flnfjahrigen Horizont. Dagegen dient der mittelfristige Be-
trachtungshorizont, mit einem Fokus von 24 Monaten der programmorientierten Kapazitats-
sicherung. Auf Basis eines Horizonts von bis zu 26 Wochen findet die operative Kapazitats-
steuerung statt, bei der die Ermittlung der optimalen Kapazitatsauslastung und die Lieferab-
rufe fokussiert werden. In der Regel findet ein Bedarfs- und Kapazitatsabgleich im Rahmen

der beiden zuletzt genannten Betrachtungshorizonte statt.”’

% Garcia Sanz, Francisco J et al. 2007, S. 373

# Garcia Sanz, Francisco J et al. 2007, S. 374-375
% Garcia Sanz, Francisco J et al. 2007, S. 375

# Krog et al. 2002, S. 47
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2.3 Entwicklung betrieblicher Anwendungssoftware

Durch die Firma ,International Business Machines® (IBM) wurde in den 1920er Jahren der
Grundstein fur Software als Technologie gelegt. IBM fiihrte ein System ein, welches eine
maschinelle Dateneingabe und -ausgabe erméglichte. Anhand einer Lochkarte, auf der die
Information O oder 1, durch "Loch" oder "nicht Loch" abgebildet werden konnte, sowie den
dazugehérigen Maschinen zum Perforieren und Lesen der Karte, konnten Informationen au-
tomatisch eingelesen und ausgewertet werden. Ende der 1950er Jahre gelang dann der
endgultige Durchbruch, indem das Loch auf der Karte durch einen zweiwertigen Zustand auf
einer Magnetplatte oder einem Magnetband ersetzt wurde. Als Folge dessen nahmen die

Schnelligkeit und Menge der bearbeitbaren Daten drastisch zu.?®

Seit den 60er Jahre wurden dann die ersten Produktionsplanung und —steuerungs (PPS) -
Systeme eingesetzt. Sie dienten im Wesentlichen der Planung, Steuerung, Durchflihrung
und Uberwachung der internen Produktionsablaufe.? Auch hier galt IBM, durch seine Mono-
polstellung am Markt, lange als Vorreiter in der kommerziellen Auswertung dieser Technolo-
gie.** Mit ihrem Programm namens ,Bill of Materials Processor* (BOMP) brachte das Unter-
nehmen einen Stlicklistenprozessor auf den Markt, der heute als Urahn der PPS-Systeme
gilt.¥’

Aus 6konomischen Gesichtspunkten liegt das zentrale Ziel der PPS-Systeme in der Verrin-
gerung der Kosten. Dies resultiert aus dem Prinzip, dass sich die Ertrage oder auch Leistun-
gen eines Unternehmens nur von Faktoren auf3erhalb der Produktionsplanung direkt beein-
flussen lassen. Sowohl die Verkaufspreise, als auch die herzustellenden Mengen werden
durch Bereiche wie z.B. Absatzplanung oder Marketing festgelegt. Dagegen kdnnen die so
genannten entscheidungsrelevanten Kosten, durch Planungs- und Steuerungsmafinahmen
beeinflusst werden. Darunter zahlen z.B. Leer- oder Stillstandskosten fiir den Stillstand von
Produktionsanlagen oder Kosten fiir die Vermeidung absehbarer Terminlberschreitungen,
welche durch Uberstunden oder Mehrschichtbetrieb anfallen.® Insbesondere diese Aufwen-
dungen spielen auch eine hohe Rolle im Bedarfs- und Kapazitatsmanagement. So zahlen,
neben der Effizienzsteigerung und Unterstitzung der Arbeitsablaufe des Anwenders, die

Bedarfs- und Kapazitatsplanung zu den Hauptaufgaben von PPS-Systemen.*®

2 Schonsleben 2011, S. 436-438

# Rautenstrauch 2003, S. 314; Hellingrath et al. 2004, S. 99
3% Schonsleben 2011, S. 438

31 Rautenstrauch 2003, S. 314

32 Kurbel 2003, S. 19

33 Kurbel 2003, S. 17-18
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Durch die schon zuvor erwahnte gestiegene Erwartungshaltung der Kunden und den damit
einhergehenden Wandel vom Verkaufer- zum Kaufermarkt, insbesondere in der Automobil-
branche steigen auch die Anforderungen an die PPS-Systeme. Diese muissen die erhdhte
Anzahl von Modellen, Varianten und Baugruppen die durch den Produktionsprozess ge-
schleust werden, planen und steuern kénnen.** Zudem hat dieser Wandel Auswirkungen auf
die Grundphilosophie der Produktionsplanung und —steuerung. So orientieren sich die Aktivi-
taten der operativen Produktionsplanung und Fertigungssteuerung zunehmend an den indi-
viduellen Kundenwiinschen und nicht wie zuvor an einer anonymen Planung von Bedarfen
und Fertigungsauftragen. Auch mit diesen Anforderungen missen die PPS-Systeme fertig
werden.* Im Zuge dieser Entwicklung, findet seit Beginn der 80er Jahre eine vermehrte

Entwicklung von PPS-Systemen fiir Auftragsfertiger statt.*

Neben den PPS-Systemen wurden im Laufe der Zeit noch andere betriebliche Anwendungs-
systeme fir verschiedene Unternehmensbereiche entwickelt. Die Integration dieser ver-
schiedenen Softwaremodule zu komplexen Unternehmenssystemen, fasst man heute unter
dem Namen Enterprise-Ressource-Planning (ERP)-System zusammen. Seit Mitte der 90er
Jahre gelang auch diesen Systemen der weltweite Durchbruch, so dass Sie heute flachen-
deckend in GroRunternehmen eingesetzt werden.*” Kennzeichnend fiir ERP-Systeme ist
eine branchenubergreifende Betrachtung aller Hauptgeschéaftsprozesse eines Unterneh-
mens. Sie umfassen sowohl Funktionen zur Darstellung der Produktionsablaufe, bieten dar-
Uber hinaus aber auch Methoden um andere Geschaftsbereiche wie z.B. Finanzplanung,

Controlling oder Personalwesen zu unterstiitzen.*®

Fur die Planung und Steuerung von unternehmensibergreifenden Informations- und Daten-
flissen, wird seit einigen Jahren so genannte Supply-Chain-Management-Software, kurz
SCM-Software entwickelt. In ihrer eigentlichen Planungsfunktion ist die Software ahnlich zu
traditionellen PPS-Systemen. Um auf die Bedirfnisse einer Netzwerkplanung zwischen ver-
schiedenen Unternehmen eingehen zu kénnen, bedarf es allerdings noch zusatzlicher Infor-
mationstechniken. Zu den wesentlichen Modulen gehéren dabei ein ,supply chain network
design® um das Logistik- und Produktionsnetzwerk beschreiben zu kénnen, sowie Methoden
zum gegenseitigen Informationsaustauch von Herstellern, Lieferanten und ggf. deren Vorlie-
feranten. Dabei muss der Lieferant Zugang zu Lager- und Auftragsdaten seines und eventu-
ell nachgelagerter Kunden im Netzwerk haben, um dessen Lager rechtzeitig nachfillen zu
kénnen. Ebenso sollte der Kunde bzw. Hersteller Zugriff auf die Lager- und Auftragsdaten

seiner und gegebenenfalls vorgelagerter Lieferanten haben, um deren Lieferbereitschaft von

3 Kurbel 2003, S. 22

% Kurbel 2003, S. 187

% Kurbel 2003, S. 193

%7 Rautenstrauch 2003, S. 314
38 Kurbel 2013, S. 2
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offenen Auftrdgen beurteilen zu kénnen. Diese Konzepte stecken oft noch im Stadium der
praktischen Erprobung, wobei sie im Bereich von Vertriebsnetzwerk-Software bisher am bes-

ten eingefiihrt wurden.*

In Bezug auf ein betriebliches Informationssystem fir das Bedarfs- und Kapazitatsmanage-
ment eines globalen Automobilherstellers liefert Zernechel eine Anforderungsbeschreibung.
,Die systembezogene Losung nutzt moglichst vorhandene Datenbanken z.B. fir Kapazita-
ten. Der notwendige Arbeitsprozess zur Ermittlung eines Bedarfs- und Kapazitatsmanage-
ments ist in Workflows (Arbeitsablaufen) im System zu hinterlegen, damit sichergestellt wird,
dass im gesamten Unternehmen weltweit nach den gleichen Ablaufen gearbeitet wird. Auch
ist die Mdglichkeit von Aggregierungen auf Verbaukomponentenbasis im IT-System vorzu-
sehen, denn meist ist nicht der Abgleich von einem Teil relevant, sondern die Situation von
ganzen Baugruppen bzw. Aggregaten. Eine Simulationssystematik ist weiterhin vorzusehen,
damit z.B. von Sondermodellen die kapazitatsrelevanten Auswirkungen vortestbar sind. Dem
Bereich der Dokumentation sollte ebenfalls eine grolie Bedeutung zugemessen werden. Die
Veranderungen der Bedarfe und der Kapazitaten sollten mindestens flr die letzten zwolf
Monate gespeichert werden. Insbesondere aber sollten alle aktiv durchgeflihrten Bedarfs-
und Kapazitatsabgleiche archiviert werden, da sie die Grundlage fur alle Malnhahmen zur
Absicherung der marktorientierten Bedarfe sind.“*° Bei der erfolgreichen Entwicklung eines
automatischen Bedarfs- und Kapazitdtsmanagement-Systems lassen sich laut Zernechel

folgende Wirkungen erzielen: ,,
* Eine kontinuierliche Prifung der Bedarfs- und Kapazitatssituation
(Erhéhung der Transparenz),
* Frahzeitiges Erkennen von Engpassen,
* Rechtzeitiges Einleiten von Kapazitatsstockungsmaflnahmen,

+ Workflow gesteuerte Arbeitsweise aller Prozessbeteiligten.“’

** Schonsleben 2011, S. 445-446
“° Garcia Sanz, Francisco J et al. 2007, S. 375
“l Garcia Sanz, Francisco J et al. 2007, S. 375
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3 Theoretische Grundlagen der Geschaftsprozessoptimie-

rung

Fir den Begriff Prozess gibt es in der Literatur viele Definitionen. Eine fir diese Arbeit zu-
treffende Beschreibung liefern Becker und Kahn. "Ein Prozess ist die inhaltlich abgeschlos-
sene, zeitliche und sachlogische Folge von Aktivitdten, die zur Bearbeitung eines betriebs-
wirtschaftlich relevanten Objektes notwendig sind. Ein solches Objekt wird aufgrund seiner
zentralen Bedeutung fiir den Prozess als prozesspragendes Objekt bezeichnet."? Als Bei-
spiel fur einen Prozess nennen Sie die Rechnungsprifung, in der die Rechnung das pro-
zesspragende Objekt darstellt. In einen Prozess kdnnen noch weitere Objekte einfliel3en.
Beim Priifen einer Rechnung wére das beispielsweise eine Bestellung.*® Ein Geschéftspro-
zess unterliegt einer ahnlichen Definition. Dabei wird hinzugefligt, dass der Geschaftspro-
zess zielgerichtet, arbeitsteilig und unter Nutzung von Informations- und Kommunikations-
technologien ausgefiihrt wird. Zusatzlich dient er der Erstellung von Leistungen entspre-
chend den vorgegebenen, aus der Unternehmensstrategie abgeleiteten Prozesszielen.*
Laut eines Berichtes des Kasseler Analystenhauses Techconsult von 2013 gibt es aktuell
viel Potenzial fir die Optimierung von Geschaftsprozessen. Innerhalb der Studie wurden die
Relevanz der Prozesse und deren aktuelle Umsetzung, sowie der Grad der IT-Unterstiitzung
und der damit verbundene Unternehmenserfolg von mittelstdndischen Unternehmen in
Deutschland, Osterreich und der Schweiz untersucht. Die Ergebnisse der Untersuchung zei-
gen, dass die Unternehmen durch die gute Konjunktur und die hohe Auslastung der Ge-

schéftsprozesse, zunehmend an die Grenzen ihrer Leistungsfahigkeit gebracht werden.*

Fur die Optimierung von Geschaftsprozessen lassen sich verschiedene Herangehensweisen
beobachten. Einen sehr radikalen Ansatz zur Restrukturierung des Unternehmens, liefert das
Business Reengineering, welches durch Hammer und Champy mit ihrem Buch ,Business
Reengineering. Die Radikalkur fir das Unternehmen® Anfang der 90er Jahre populér ge-
macht wurde.*® Im Business Reengineering sollen Fiihrungskrafte und Manager durch die
grundlegende Neugestaltung von Geschaftsprozessen eine erhebliche Verbesserung der
unternehmerischen Leistung erzielen.*” Anhand neuer Informationstechnologien sollen die

bestehenden Prozesse véllig neu {iberdacht werden.”® Als Fallbeispiel dient eine Pro-

42 Becker et al. 2012, S. 6

3 Becker et al. 2012, S. 6

4 Gadatsch 2012, S. 36; Staud 2006, S. 5

%> MaschinenMarkt 2014, S. 14

4 Osterloh und Frost 2006, S. 22

*” Hammer und Champy 2003, S. 11; Gadatsch 2012, S. 11
*8 Osterloh und Frost 2006, S. 18
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zessumgestaltung zur Reduzierung der Gemein- und Verwaltungskosten der Ford Motor
Company. Dort wurde in den friihen achtziger Jahren der Beschaffungsprozess neu Uber-
dacht. Vor der Umstrukturierung wurden die Waren anhand von Bestellung, Wareneingangs-
schein und vom Lieferanten ausgestellter Rechnung, beschafft. Dies hatte einen erheblichen
Aufwand des Rechnungsabgleichs in der Kreditorenbuchhaltung zur Folge. Besonders bei
fehlerhaften oder unvollstandigen Lieferungen wurde enormer Aufwand zwischen Buchhal-
tung, Logistik und Wareneingangsabteilung erzeugt. Im neuen Prozess wird die Autorisie-
rung der Zahlung anhand neuer Informationstechnologien von der Kreditorenbuchhaltung zur
Wareneingangsabteilung Ubertragen. Durch die Eingabe der Bestellung in eine Online-
Datenbank kann ein Wareneingangsmitarbeiter die bestellte Ware, direkt bei Erhalt auf Voll-
standigkeit prifen und durch Knopfdruck auf einem Computer-Terminal bestatigen oder ab-
lehnen. Ist die Ware vollstandig erstellt der Computer automatisch einen Scheck. Fehlen
bestimmte Umfange, kann der Wareneingangsmitarbeiter die Lieferung direkt zurtick schi-
cken. Dieser von Grund auf neugestaltete Prozess, resultiert aus den Mdglichkeiten neuer
Informationstechnologie und hat die Abschaffung der Rechnung, sowie enorme Kostenein-

sparungen bei Ford zur Folge.*

Ein weiterer Ansatz zur Optimierung von Prozessen nennt sich Kaizen. Das japanische Wort
Kaizen bedeutet so viel wie, standige Verbesserung. In der Unternehmensoptimierung ver-
steht man darunter eine Flhrungsphilosophie, die Mitarbeiter dazu motiviert ihren Arbeits-
prozess kontinuierlich und mit eigenen Ideen zu verbessern. Die zentrale Botschaft lautet: Es
darf kein Arbeitstag ohne eine Verbesserung im Unternehmen vergehen. In deutschen Un-
ternehmen findet man dieses Konzept unter dem Namen Kontinuierlicher Vierbesserungs-
prozess (KVP) wieder. Das Erfolgsrezept dieses Verbesserungsansatzes liegt in der ganz-
heitlichen Orientierung, die alle Elemente in einem Wirkungszusammenhang konsequent
miteinander vereint. Ein besonderes Interesse im KVP oder Kaizen richtet sich auf die Ver-
meidung von Verschwendung. Dabei werden 7 Arten der Verschwendung direkt benannt:
Uberproduktion, unnétige Bewegungsablaufe, Wartezeiten, unndtige Prozessschritte, Pro-

duktionsfehler, liberfliissige Transporte und hohe Materialbestande®

Die dritte Herangehensweise zur Optimierung von Geschéaftsprozessen, wird durch die gleich
lautende Geschaftsprozessoptimierung beschrieben. Das Ziel dieser Methode ist die
nachhaltige Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens durch die Ausrich-
tung aller wesentlichen Arbeitsabldufe an den Kundenanforderungen.®' Dabei liegt der Fokus
der Geschaftsprozessoptimierung im Gegensatz zum Business Reengineering eher auf der

Optimierung der bestehenden Ablaufe. Bei den schon bestehenden Prozessen sollen insbe-

* Hammer und Champy 2003, S. 57-62
%% MaschinenMarkt 2014, S. 126-129
*! Gadatsch 2012, S. 19
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sondere die Durchlaufzeit verkirzt und die Prozessqualitat erhdht werden. Die Geschafts-
prozessoptimierung ist nach den typischen Phasen eines Organisationsprojektes aufgebaut,

wie Abbildung 2 zeigt.

Projekt- Prozess- Soll- Ergebnis-
vorbereitung analyse Konzeption prasentation

Abbildung 2: In Anlehnung an GPO-Vorgehensmodell nach Seidimeier®

Idealerweise kommt es nach der Ergebnisprasentation zur Umsetzung der Optimierungs-
maRnahmen am Geschéftsprozess bzw. zur Einfiihrung der Soll-Konzeption.*® Wahrend der
Phasen der Ist-Aufnahme, Prozessanalyse und Soll-Konzeption werden die am Prozess be-
teiligten Mitarbeiter in die Gestaltung mit einbezogen. Dabei kdnnen Sie aufgrund ihrer Er-
fahrung und ihres Wissen in Bezug auf die Prozessablaufe einen mafRigeblichen Teil zur Pro-
zessoptimierung beitragen.> Durch den Wandel der Markte und die daraus resultierende
Arbeitsteilung hat sich auch die Betrachtungsweise auf unsere Geschaftsprozesse verandert.
Wahrend es noch vor einigen Jahren galt, die internen Geschaftsprozesse effizienter zu ge-
stalten, missen heute die unternehmensibergreifenden Geschaftsprozesse optimiert wer-
den.* Dies ist insbesondere fiir den Prozess des Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs von Be-

deutung, da sowohl Hersteller als auch Lieferanten involviert sind.

Geschéftsprozesse lassen sich in Kern- und Supportprozesse unterteilen. "Kernprozesse
bestehen aus der Verknipfung von zusammenhangenden Aktivitdten, Entscheidungen, In-
formationen und Materialflissen, die zusammen den Wettbewerbsvorteil eines Unterneh-
mens ausmachen. Kernprozesse sind konsequent auf die strategischen Faktoren ausgerich-
tet, die fur das Unternehmen von Bedeutung sind. Sie stellen eine organisatorische Umset-
zung der im Unternehmen vorhandenen Kernkompetenzen dar."*® Zudem muss ein Kernpro-
zess dem Kunden einen Nutzen stiften, flr den er zu zahlen bereit ist. Als Beispiele daflr
gelten in vielen Produktionsunternehmen unter anderem die Produktentwicklung oder Logis-
tik. Im Gegensatz dazu nehmen Supportprozesse eine unterstitzende Funktion ein. Sie sor-
gen daflr, dass die Kernprozesse reibungslos ablaufen kénnen und stellen fir den Endkun-
den keinen direkten Nutzen dar. Der Hauptnutzen von Supportprozessen, wie z.B. der In-

standhaltung, Produktionsplanung oder dem Personalcatering liegt in der Erflllung interner

>2 Gadatsch 2012, $.22

>3 Gadatsch 2012, S. 20

> poluha 2010, S. 128-129

>> Staud 2006, S. 16

*6 Osterloh und Frost 2006, S. 36



Theoretische Grundlagen der Geschéaftsprozessoptimierung 14

Unternehmensaufgaben.®” Bei der vorliegenden Aufgabenstellung zum Bedarfs- und Kapazi-
tatsmanagement handelt es sich um einen bereits bestehenden Prozess im Unternehmen.
Dieser soll auf Entwicklungspotenziale untersucht werden, um die Kapazitatssteuerung in
der Anlaufphase neuer Fahrzeugprojekte zu optimieren. Um eine detaillierte Einsicht in den
Prozess zu bekommen, muss auf das Wissen und die Erfahrung der Mitarbeiter im Pro-
jekteinkauf eingegangen werden. Aus diesen Griinden wird flr die Optimierung der Prozesse
im Bedarfs- und Kapazitdtsmanagement die Geschaftsprozessoptimierung festgelegt. Ob-
wohl eine Betrachtung nach dem Konzept des Business Reengineering sicherlich sehr inte-
ressant ware, kann diese nur durch die Unterstitzung von Flhrungskraften und Managern

erfolgen und daher im Rahmen dieser Bachelorarbeit nicht realisiert werden.

3.1 Prozessidentifikation

Der erste Schritt der Geschaftsprozessoptimierung ist die Prozessidentifikation. Sie dient zur
Eingrenzung und ersten Beschreibung des Prozesses. Da die Prozessidentifikation die
Grundlage fir alle weiteren Schritte bildet, hat sie mafRgeblichen Einfluss auf den angestreb-
ten Erfolg. Umso bedenklicher ist es, dass ihr in der Literatur nur wenig Aufmerksamkeit ent-
gegengebracht wird. Obwohl im Laufe der Jahre bereits Tausende von Unternehmenspro-
zessmodellen entwickelt worden sind, fehlt es noch heute an klaren Vorgehensweisen und
Kriterien zur Identifizierung von Geschéaftsprozessen.® Das Ziel der Prozessidentifikation ist
die Darstellung der realen Unternehmensprozesse. Nur so kdnnen die tatsachlichen Barrie-
ren und die damit verbundenen Verbesserungspotenziale erkannt werden.*® Fiir die Identifi-

kation und Selektion von Prozessen hat Davenport folgende Aktivitaten formuliert:

Benennung des Hauptprozesses
Festlegung der Prozessgrenzen
Bestimmung der strategischen Relevanz des Prozesses

Ermittlung von Verbesserungsbedarfen des Prozesses

o 0N =

Bestimmung der unternehmenspolitischen und — kulturellen Bedeutung des Pro-

zesses®

Die zu untersuchenden Geschaftsprozesse lassen sich in Bezug auf ihre Entwicklungspo-
tenziale in drei wesentliche Bereiche aufteilen: Zeit-, Qualitats- und Kostenpotenziale. Diese

Aufteilung bietet die Mdglichkeit nachfolgende Analysen zu priorisieren. Zudem kann die

%7 Osterloh und Frost 2006, S. 37-40

*% Becker et al. 2012, S. 130; Bergsmann 2012, S. 49-50
* Noé 2014, S. 152

% Davenport 1993, S. 27
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Einteilung dazu dienen Entscheidungshilfen zu bekommen, ob die Verbesserung des beste-

henden Prozesses oder eine grundlegende Neugestaltung durchgefiihrt wird.®'

Im Folgenden werden zwei verschiedene Ansatze zur Identifizierung von Geschaftsprozes-
sen beschrieben. "Beim Top-down-Ansatz werden von den durch die strategischen Ge-
schéaftsfelder zusammengefassten Leistungen ausgehend Kernprozesse identifiziert.[...] Die
so ermittelten Prozesse der obersten Abstraktionsebene werden im weiteren Verlauf der
Modellgestaltung sukzessive verfeinert, indem jeder Funktionsschritt eines Prozesses selbst
als Prozess mit zu erstellender Leistung aufgefasst wird.[...] Der Bottom-up-Ansatz geht von
der Gesamtheit aller im Sollzustand geplanten Tatigkeiten im Unternehmen aus. Fur jede
identifizierte Tatigkeit werden Prozessmodelle erstellt und von diesen die Prozessstrukturen
der hdheren Ebenen durch Gruppierung abgeleitet. Hierbei findet eine nachtragliche Abgren-
zung der Geschéaftsprozesse in Kern- bzw. Supportprozesse statt."®? Diese beiden Ansatze

werden in der folgenden Tabelle noch einmal gegenubergestellt:

Tabelle 1: Bottom-up und Top-down-Ansatz63

Bottom-up-Ansatz Top-down-Ansatz
Betrachtung von Problemfeldern oder Prozesse werden am ,grtinen Tisch* identifi-
Schwachstellen Ziert
Anhand der Problemformulierung werden Basiert auf Lebenszykluskonzept, i.d.R. vier
alle damit in Zusammenhang stehenden Stufen:
Aktivitdten analysiert ¢ Anforderungen an Leistung definie-
Die sich daraus ergebende Kette Iasst sich ren,
als Prozess bezeichnen e Leistungserstellung planen, Ressour-
Intuitive Suche nach Prozess als kreativer cen beschaffen,
Vorgang e Leistungserstellung betreuen,
e Disposition der Produkte und Res-
sourcen.

,Um Prozesse moglichst vollstandig und realitdtsnah zu identifizieren, kénnen Top-down-
und Bottom-up-Ansatz miteinander kombiniert werden. Dieses Vorgehen versucht sowohl
auf Basis der erkannten Problemursachen schrittweise Malinahmen zu deren Beseitigung zu

entwickeln als auch véllig neue Wege zur Prozessgestaltung aufzuzeigen.“®*

Laut Atzert stellt ein Prozess eine Menge von Aktivitaten mit einem Input und einem Output
dar, die fir einen internen oder externen Kunden ein Ergebnis von Wert erzeugt. Dabei ist

die inhaltliche Ausgestaltung des Prozesses auf die Bedlrfnisse des Kunden ausgelegt. Zur

% Noé 2014, S. 152

52 Becker et al. 2012, S. 208

63 Bergmann und Garrecht 2008, S. 101

64 Bergmann und Garrecht 2008, S. 101-102
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Leistungserstellung dienen mindestens zwei Aktivitaten, die in zeitlich-logischer Abfolge an-

geordnet sind.

_______ N - - —_——————y
A \ » \
\ . \ \
Lieferant hzw. \ : : - Kunde bzw. \
WX | Akti- Akti- o] Akti- -
,) vargelagerter ’? 7 vitit > vitit g [ ).\achgelagerter l’
Prozess 7 Prozess
/ / ’ !
e o ——— e T T B T Y | . Y SIS =

Transformation

Abbildung 3: Wesen und Struktur eines Prozesses®

Dabei kénnen die im Prozessablauf integrierten Aktivitdten auch unterschiedlich funktional
abgegrenzten Unternehmensbereichen zugeordnet sein. Als Input kénnen alle bendtigten
materiellen und immateriellen Einsatzfaktoren wie Arbeitsleistungen, Rohstoffe, Betriebsmit-
tel oder Informationen bezeichnet werden. Dieser Input wird innerhalb der Prozessabwick-
lung zu materiellen oder immateriellen Produkten transformiert und nachfolgend als Output
bzw. Input eines nachgelagerten Prozesses zur Bedienung einer internen oder externen

Kundenleistung ausgegeben.®

3.2 Ist-Aufnahme

Um einen Soll-Prozess zu formulieren muss sich zuerst ein Uberblick tber die momentane
Situation im Unternehmen verschafft werden. Dazu dient die Ist-Aufnahme, welche die Vo-
raussetzung fir die Ermittlung von Schwachstellen des aktuellen Prozesses darstellt. Jedoch
kann mit der Erhebung der Ist-Situation auch ein groRer Aufwand entstehen, so dass zuerst

geklart werden muss, in welchem Umfang die Ist-Aufnahme durchgefuihrt wird.

Vor der Ist-Aufnahme ist es erforderlich die Projektteilnehmer bzw. Mitarbeiter ausreichend
zu informieren. Es erfolgt eine Darlegung der angestrebten Ziele, der moglichen Konsequen-
zen und der Bedeutung des Projekts fur das Unternehmen. Dies dient zur Motivation der
Prozessbeteiligten, die den eigenen Arbeitsablauf beschreiben und ggf. optimieren kénnen.
Bei unzureichender Information der Projektteilnehmer besteht die Gefahr, dass aus Bequem-
lichkeit oder aus Furcht vor Neuerungen existierende Mangel verschwiegen, Sachverhalte

verfalscht dargestellt und Informationen zuriickgehalten werden.®’

5 Atzert 2011, S.16
% Atzert, S. 16-17
%7 Becker et al. 2012, S. 175
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Dabei sprechen u.a. folgende Grinde fir eine Ist-Modellierung:

Die Modellierung des Ist-Zustandes fordert bei allen beteiligten Mitarbeitern das Ver-
stéandnis Uber fachliche Zusammenhange der aktuellen Unternehmenssituation. Da-
mit wird die Voraussetzung fur die Erarbeitung eines Soll-Konzeptes geschaffen.

Ein Ist-Modell kann als Leitfaden flir das Soll-Konzept dienen, damit keine relevanten
Sachverhalte vergessen werden.

Ohne eine Betrachtung des Ist-Prozesses kénnen die Fehlerursachen nicht genau lo-
kalisiert werden. Oft liegen die Probleme in anderen Bereichen, die ohne eine genaue
Analyse nicht zu finden sind. Es erfolgt eine Behandlung der Symptome, ohne die
Ursache zu kennen.

Ohne Kenntnis des Ist-Prozesses kdnnen die erzielten Verbesserungen nicht gemes-
sen und bewertet werden, es fehlt sozusagen die Basis mit der die erarbeiteten Erfol-

ge verglichen werden kdnnen.

Dagegen sprechen folgende Argumente gegen eine Ist-Modellierung:

Durch die Erhebung des Ist-Zustandes kann die Kreativitat der Mitarbeiter bei der Er-
stellung des Soll-Konzeptes eingeschrankt werden. Es besteht die Gefahr, dass Ab-
laufe im Ist-Zustand ohne kritische Analyse ins Soll-Konzept ibernommen werden.
Dadurch bleiben mégliche Verbesserungspotenziale ungenutzt.

Die Erstellung eines Ist-Modells ist zeit- und kostenintensiv. Dieser Aufwand fallt an,

ohne dass Prozesse verbessert werden.

Trotzdem bleibt festzustellen, dass es immer sinnvoll ist eine Ist-Aufnahme durchzuflhren.

Jedoch ist es stark projektabhangig, in welchem Umfang und unter welchem Aufwand diese
durchgefiihrt wird.®®

3.2.1 Erhebungsmethoden

Um Kenntnisse Uber den Ist-Zustand des Prozesses im Unternehmen zu erhalten, gibt es

verschiedene Methoden der Erhebung. Bei der Auswahl der richtigen Methode zur Informati-

onsbeschaffung, kann dabei eine erhebliche Effizienzsteigerung und Zeitersparnis der Ist-

Aufnahme erzielt werden. In der nachfolgenden Tabelle werden die wesentlichen Erhe-

bungsmethoden dargestell

t.69

6 Koch 2011, S. 64-66
% Koch 2011, S. 68-69
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Tabelle 2: Einsatzmdglichkeiten verschiedener Erhebungsmethoden70

Methode Erhebungsobjekt Ziel
Auswertung vorhandener Dokumente, die vorab zu- Systematisierung des
Unterlagen gangig sind, Informationstré- | Informationszustandes

ger intern oder extern

Fragebogen Zeit und Mengengerist: Uberblick tiber wesentliche
e Artikel (Art und Menge) Fakten, Erhebung des Zeit-
e Stiicklisten und Mengengerulstes, sowie
e Lieferantenzahl Vorbereitung des Interviews
e Kundenauftrage pro Tag | oder des Workshops
e Zeiten (Lade-, Rist- und
Durchlaufzeiten) etc.
Betriebsbesichtigung Uberblick tber: Uberblick tiber rdumliche
(Beobachtung) e Produkte/Dienstleistungen | Verhéltnisse und der Ge-
e Betriebsmittelanordnung | schaftsprozesse
und -ausstattung
e Materialflusssystem
e Lagerorganisation
¢ Informationstrager
Persdnliche Informationsfluss mit: Grob- und Detailaufnahme
Befragung ¢ Informationstrager (Bele- | von Geschéaftsprozessen,

ge, Karteien, Listen)
e Zeiten, Personen
o Aufgaben/Téatigkeiten
e Arbeitsverfahren, -mittel

Informationsflissen und
Prozessbeteiligten

Klarung offener Fragen und
spezieller Problematiken

Je nach Prozess kann die Erhebung durch die persénliche Befragung der relevanten Perso-
nen in einem Workshop oder durch gezielte Interviews mit ausgewahlten Experten durchge-
fuhrt werden. Bei der Erhebung anhand von Experteninterviews sollten zuerst die Stan-
dardablaufe beschrieben werden. Dabei kann es hilfreich sein, verschiedene Arten von Fra-

gen zu stellen:

e Sammelfragen: Uberblick verschaffen / Fokus erweitern

o Vertiefungsfragen: Ins Detail gehen / Fokus vertiefen
o Perspektivfragen: Kreative Ideen / Blickwinkel wechseln

o Polaritatsfragen: Bewusstsein verwirren / Funktion prifen

Erfolgt die Ist-Aufnahme anhand eines Workshops, sollte dazu mindestens ein Vertreter aus
jedem am Prozess beteiligten Bereich eingeladen werden. Der Moderator des Workshops

sollte Uber entsprechende Erfahrungen verfiigen und den Workshop gut vorbereiten. Er soll-

% Koch 2011, S. 69
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te z.B. das Material zur Prozessdokumentation in Form von Flip-Charts, Pinnwanden oder

eines Beamers bereitstellen.

Allgemein sollte wahrend der Phase der Ist-Aufnahme auf eine belebende Atmosphare ge-
achtet werden, um die erforderliche Offenheit zu erzeugen, so dass die Teilnehmer ihre Bei-

trage leisten kénnen. Es darf niemals der Eindruck eines Verhérs entstehen.”

3.2.2 Darstellungsmethoden
Fur die Darstellung bzw. Dokumentation von Prozessen gibt es verschiedene Moglichkeiten.
So kénnen z.B. Flip-Charts oder Metaplanwande genutzt werden. Eine andere Methode stellt

die Darstellung anhand einer Modellierungssoftware dar.”

Im Laufe der Jahre wurde eine Reihe von Methoden zur Modellierung von Geschaftsprozes-
sen entwickelt. Diese lassen sich im Wesentlichen in Skriptsprachen und Diagrammsprachen
aufteilen. Wobei Skriptsprachen, ahnlich wie bei einer Programmiersprache eine hohe Prazi-
sion der Modellspezifikation erzielen kénnen, allerdings nur wenig anschaulich sind. Zudem
ist ein hohes Mal an Methodenkenntnis erforderlich um die Skriptsprachen zu interpretieren,
was einen Einsatz in der Praxis erschwert. Die Diagrammsprachen kénnen nochmal in da-

tenfluss-, kontrollfluss- und objektorientierte Ansatze differenziert werden.”®

Bei der Aufnahme des aktuellen Prozesses kann es hilfreich sein, wenn sich die Prozessbe-

teiligten die in Abbildung 4 genannten Unterstiitzungsfragen stellen.

Was wird von wem Was wird daraus Wer erhélt was aus der Aktivitat?
fir die Aktivitat benGtigt? gemacht Wie und wo geht es weiter?
Input Qutput
Ausldser Alktivitat! Ergebnis
Daten L Prozessschritt J Daten

Abbildung 4: Unterstlitzungsfragen bei der Prozessmodellierung74

Nach der Darstellung des aktuellen Prozesses, sollen die Prozessbeteiligten nach Verbesse-

rungspotenzialen der gesamten oder bestimmten Teilprozesse gefragt werden.

" Koch 2011, S. 69-71
"2 Koch 2011, S. 71
3 Gadatsch 2012, S. 63
" Koch 2011, S. 71
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Auf der Grundlage von Petri-Netzen wurde Anfang der 90er Jahre die Methode der Ereignis-
gesteuerten Prozesskette (EPK) entwickelt, die zur Gruppe der kontrollflussorientierten An-
satze gezahlt wird. Sie gilt als etablierte Methode zur grafischen Gestaltung von Geschéafts-
prozessen. Da die Methode vergleichsweise leicht erlernbar ist, eignet sie sich gut fur die
Diskussion zwischen IT-Spezialisten und Mitarbeitern der Fachabteilung.” "Ereignisgesteu-
erte Prozessketten sind Bestandteil der Architektur Integrierter Informationssysteme (ARIS)
und stellen eine Variante der Bedingungs-Ereignisnetze aus der Petri-Netz-Theorie dar.""
Bei einer EPK handelt es sich um einen gerichteten Graphen, der zur Modellierung des Kon-

trollflusses verschiedene Elemente verwendet.

3.3 Prozessanalyse

Das Ziel der Prozess-Analyse ist die Schaffung von Transparenz. Die bestehenden Prozesse
werden aufgenommen, visualisiert und analysiert, was den Beteiligten ein Verstandnis tber
die betrieblichen Ablaufe verschafft. Auf Basis der gewonnen Ist-Prozessmodelle konnen die
Effizienz und Effektivitat der Prozesse Uberprift werden. Es muss die Frage gestellt werden,
ob und wie die Prozesse richtig durchgeflihrt werden kdnnen. Dies dient dazu Schwachstel-
len und Verbesserungspotenziale zu identifizieren. Dabei ist es von elementarer Bedeutung
die Mitarbeiter in die Modellierung einzubinden. Denn das fiihrt dazu, dass die Beteiligten ein
Problembewusstsein entwickeln und die Moéglichkeit zur Verbesserung erkennen. Durch die
Mitarbeiterbeteiligung wird somit der Widerstand gegen Veranderungen vermindert. Ohne
die Akzeptanz der ausgearbeiteten Ergebnisse, kann eine erfolgreiche Prozessumgestaltung
moglicherweise nicht realisiert werden.”” Zudem koénnen die Ist-Geschaftsprozessmodelle
hinsichtlich ihres Beitrages zur Erflllung, der aus der Geschaftsstrategie abgeleiteten Ge-

schéftsprozessziele analysiert werden.”

Bei der Prozessanalyse kénnen verschiedene Arten von Schwachstellen festgestellt werden.
Haufig treten komplexe Geschaftsprozessgeflechte mit wechselseitig voneinander abhangi-
gen Teilprozessen auf, die sehr zeitintensiv sind. Diese Geflechte kénnen die Ursache von
unklar abgegrenzten Aufgaben, Verantwortungen und Kompetenzen sein. Ein weiteres hau-
figes Problem stellen Schnittstellen dar, die durch funktionale Arbeitsteilung auftreten. Zu-

dem kdnnen so genannte Sackgasseneffekte auftreten, welche durchgefiihrt werden ohne

® Gadatsch 2012, S. 78-79

76 Becker et al. 2012, S. 67

77 Schuh und Kampker 2011, S. 375-376; Kern 2012, S. 5
8 Gadatsch 2012, S. 58
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deren Ergebnis zu nutzen.” Neben prozessualen kénnen auch systembedingte bzw. kompe-
tenzbedingte Schwachstellen durch die Prozessanalyse aufgedeckt werden. Diese kdnnen
sich durch zu komplexe Systeme oder unzureichend geschulte Mitarbeiter bemerkbar ma-

chen.®

Bei dem Verzicht auf eine Ist-Prozessanalyse, besteht die Gefahr, dass dieses Wissen bei
der Soll-Prozess Gestaltung nicht berlicksichtigt wird. Somit kann die Ist-Prozessanalyse als
eine Art Checkliste fur die Soll-Prozess Gestaltung dienen, um alle relevanten Sachverhalte
zu erfassen. Allerdings ist eine detaillierte Ist-Modellierung auch mit einem erheblichen Auf-
wand verbunden. Falls der bestehende Prozess im Rahmen der Soll-Modellierung komplett
neu gestaltet wird, sollte man Aufwand und Nutzen der Ist-Aufnahme gegenuberstellen. Au-
Rerdem besteht durch die Ist-Modellierung die Gefahr an bestehenden Strukturen festzuhal-
ten, da die Kreativitat der Beteiligten in Bezug auf grundlegende Prozessveranderungen ge-

hemmt wird.®'

3.4 Soll-Konzeption

Aus den Ergebnissen der Ist-Prozessanalyse kann der Soll-Prozess entwickelt werden. Dazu
dienen die in der Prozessanalyse ermittelten Schwachstellen. Sofern der Ist-Prozess nicht
analysiert wurde, kann auch eine Gestaltung auf Basis rein theoretischer Uberlegungen statt-
finden. Hierzu mussen allerdings die unternehmensindividuellen Restriktionen eingehalten
werden. Dazu zahlen beispielweise der Qualifikationsgrad der Mitarbeiter, der derzeitige und
geplante Bedarf, die bestehende Aufbauorganisation im Unternehmen, sowie das jeweilige

Kapazitatsangebot.

Fir die Optimierung der Geschéaftsprozessablaufe bzw. die Beseitigung von ermittelten

Schwachstellen gibt es verschiedene Ansatze, die in Abbildung 5 vorgestellt werden.

7% Schuh und Kampker 2011, S. 376-377
8 Becker et al. 2012, S. 365

8 Schuh und Kampker 2011, S. 377

82 Schuh und Kampker 2011, S. 377-379
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Abbildung 5: Moégliche Ansatze zur Optimierung von Geschélftsprozessen83

Anhand dieser Ansatze kann ein Soll-Prozess entwickelt werden. Dieser weilt im Idealfall
eine effektivere und effizientere Leistungserstellung auf. Eine besondere Herausforderung
bei der Prozessgestaltung liegt laut Kern in der konsequente Ausrichtung der Leistungser-
stellung an den Kundenanforderungen und Unternehmenszielen, ohne sich dabei aus-
schlieBlich auf die Optimierung einzelner Bereiche zu konzentrieren. Die MalRnahmen zur
Optimierung kénnen entsprechend den ermittelten Schwachstellen sehr unterschiedlich aus-
fallen und sich auf Organisation, Mensch und Technik beziehen. Unter Berucksichtigung
dieser MaRBnahmen kann ein optimierter Soll-Geschéftsprozess gestaltet werden.®* "Dieser
angestrebte Soll-Geschéaftsprozess zeichnet sich durch einen groflen Wertschépfungsanteil,
wenig Rulckschleifen, wenig Bestande, eine geringe Ausschussrate bzw. wenig Nacharbeit
aus."® Im Anschluss kann durch nachfolgende Analysen das Soll-Geschéftsprozessmodell
weiter optimiert werden, bis es mit den vorgegebenen oder angepassten Geschaftszielen

konform ist.®

8 Schuh et al., S. 378

& Kern 2012, S. 5-6

8 Schuh und Kampker 2011, S. 378-379
8 Gadatsch 2012, S. 58-59
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3.5 Implementierung und Revision der Soll — Konzeption

Die Implementierung und Revision der Soll — Konzeption stellen die beiden letzten Phase der
Geschaftsprozessoptimierung dar. Allerdings finden sie in dieser Arbeit keine Anwendung

und werden deshalb auf Grund der Vollstandigkeit nur kurz erlautert.

Durch die Implementierung erfolgt die Transformation des bestehenden Ist-Prozesses zum
neu formulierten Soll-Prozess. Ob diese Einfihrung mehr oder weniger stérungsfrei ablauft,
hangt von der Gute des gewahlten MalRnahmenkonzepts, sowie der Qualitat der festgelegten
Projektmanagement- und Begleitmallnahmen ab. Durch ein ausfihrliches Wechsel-
Management kann die Vorbereitung und Durchfiihrung der Implementierung unterstttzt wer-
den. Hierbei ist vor allem auf die friihzeitige Integration der Mitarbeiter zu achten, um Angste

abzubauen, sowie Akzeptanz und Motivation zu schaffen.

Nach der erfolgreichen Implementierung des Soll-Konzepts folgt die Phase der Revision. Im
Betrieb kann der gelieferte Output des neugestalteten Prozesses, vom Prozesscontrolling
gemessen und in Bezug auf die Zielerreichung bewerten werden. Bei Abweichungen sollte

steuernd eingegriffen werden.®’

8 Kern 2012, S. 6
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4 Geschaftsprozessoptimierung - Bedarfs- und Kapazi-

tatsabgleich

4.1 Prozessidentifikation

Fir die Identifizierung des Geschaftsprozesses wird der in 3.1 beschriebene Top-Down-
Ansatz gewahlt. Hierbei wird zunachst der Gbergeordnete Produktentstehungsprozess (PEP)
erlautert. Jedes neue Fahrzeug durchlauft bei seiner Entstehung diesen Prozess, welcher
sich an dem Produktionsstart ausrichtet. Dabei werden durch im Voraus definierte Projekt-
meilensteine einzelne Bereiche im Unternehmen dazu aufgefordert, zu bestimmten Zeitpunk-
ten Arbeitsergebnisse und Informationen zu liefern. Angefangen mit der Produktvision bei
der u.a. die Marktpositionierung und erste Designvisionen des neuen Fahrzeugs vorgestellt
werden, erstreckt sich der Prozess Uber festgelegte Meilensteine bis hin zum Produktions-
start. Im Folgenden sollen die wichtigsten Meilensteine aus Sicht der Beschaffung und des

dazugehorigen Bedarfs- und Kapazitdtsmanagements beschrieben werden.

Schon zu Beginn eines Fahrzeugprojekts, liegen die ersten groben Bedarfszahlen durch eine
langfristige Absatzplanung (LAP) vor. Anhand von Wettbewerbsanalysen, sowie Konzept-,
Modul- und Innovationsideen werden die Bedarfe zunachst abgeschatzt und im Laufe des
PEP immer wieder durch Vertrieb und Marketing detailliert und korrigiert. Gut drei Jahre vor
dem Produktionsstart, zum Meilenstein der Projektstudie, bei dem die einzelnen Geschafts-
bereiche die Machbarkeit des Projekts bestatigen, erhalt die Beschaffung die jahrlichen Be-
darfszahlen durch eine Programmplanung des Vertriebs. Ein halbes Jahr spater startet das
Forward-Sourcing seine ersten Lieferantenanfragen fur designunabhangige Bauteile, wie
z.B. Getriebe. Alle weiteren Kaufteile, die in das Fahrzeug einflieRen sollen, werden im Laufe
des PEP ebenfalls durch das Forward-Sourcing bei den Lieferanten angefragt und spates-
tens bis zum Meilenstein der Startfreigabe, ein Jahr vor Produktionsstart vergeben. Durch
diesen Meilenstein beginnt das Bedarfs- und Kapazitdtsmanagement (BKM) auf Teilenum-
mernebene. Der Prozess des BKM dauert bis zum Produktionsende an. Wobei zwischen
Produktionsstart und Produktionsende in der Regel sieben Jahre liegen. Einen weiteren
wichtigen Meilenstein fur das BKM stellt die Beschaffungsfreigabe dar. Ab diesem Zeitpunkt,
1,5 Jahre vor Produktionsstart gehen die Lieferanten in ,Stahl und Eisen® was bedeutet, dass
sie den Bau ihrer Serienwerkzeuge beginnen. Danach sind Bauteildanderungen nur mit er-

hohtem finanziellem Aufwand durchfihrbar.
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Bei einer Ubertragung der fiinf Hauptaktivitidten von Davenport (vgl. 3.1 Prozessidentifikati-
on), auf das Bedarfs-und Kapazitdtsmanagement bei Fahrzeugneuanlaufen kann der folgen-

de Prozess identifiziert werden.
1. Benennung des Hauptprozesses

In der vorliegenden Arbeit wird der Prozess des Bedarfs- und Kapazitatsmanagements bei
Fahrzeugneuanlaufen aus Sicht der Beschaffung betrachtet. Da der Projekteinkauf alle
Fahrzeugneuanlaufe bis 3 Monate nach Produktionsstart absichert, wird das Bedarfs- und
Kapazitatsmanagement unter Verantwortung des Projekteinkaufs besonders hervorgehoben.
Insbesondere soll auf den Prozess des Abgleichs eingegangen werden, weshalb der ,Pro-
zess des Bedarfs- und Kapazititsabgleichs aus Sicht des Projekteinkaufs“ als Haupt-

prozess benannt wird.
2. Festlegung der Prozessgrenzen

Der Hauptprozess des Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs beginnt mit der Lieferantennominie-
rung, durch die die Verantwortung der Bauteilversorgung vom Forward Sourcing auf den
Projekteinkauf tibertragen wird. Als Prozessende kann die Bauteilelibergabe vom Projekt- an

den Linieneinkauf definiert werden, welche nach dem Produktionsstart erfolgt.
3. Bestimmung der strategischen Relevanz des Prozesses

Durch ein effektiven Bedarfs- und Kapazitatsabgleich kénnen Uberkapazitaten und Engpés-
se reduziert werden. Aus einer optimalen Auslastung der Kapazitdten kann somit eine er-
hebliche Kosteneinsparung fir das Unternehmen resultieren, was positive Auswirkungen auf

die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens hat.
4. Ermittlung von Verbesserungsbedarfen des Prozesses

Eine Verbesserung des Prozesses ist notig, da viele Probleme bei der Durchfiihrung des

Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs aus der Sicht des Projekteinkaufs existieren.

5. Bestimmung der unternehmenspolitischen und — kulturellen Bedeutung des Pro-

Zesses

Der Bedarfs- und Kapazitatsabgleich des Automobilherstellers soll zunehmend vereinheitlicht
werden. Um die Chancen eines optimalen BKA unternehmensweit nutzen zu kénnen, bedarf
es auch einer Optimierung der Prozesse im Projekteinkauf. Durch die Veranderung der Au-
tomobilmarkte und die Verschiebung der Wertschopfungsanteile zum Lieferanten, konnen
durch einen optimierten BKA, sowohl Vorteile auf Seiten des Herstellers, als auch des Liefe-

ranten erzielt werden.



Geschéftsprozessoptimierung - Bedarfs- und Kapazitatsabgleich 26

Nach dem im theoretischen Teil beschrieben Top-Down-Ansatz, muss zunachst ein Kern-
prozess identifiziert und im Anschluss sukzessive verfeinert werden. Als Kernprozess wird
der Produktentstehungsprozess erneut aufgegriffen und wie in Abbildung 6 dargestellt, in

seine Zustandigkeiten im Bereich der Beschaffung abgegrenzt.

' Knapp 3 Jahre

1
| vor Produktions-

 start

1
| 3 Monate nach

2 Jahre vor Produktionsstart ' .
1 Produktionsstart

Forward Sourcing Projekteinkauf

Abbildung 6: Produktentstehungsprozess nach Zustandigkeiten im Bereich Beschaffung88

Wie schon in der Prozessidentifikation nach Davenport beschrieben, wird in der vorliegen-
den Arbeit der Bedarfs- und Kapazitatsabgleich wahrend der Projekteinkaufsphase betrach-
tet. Zum Meilenstein des Konzept-Entscheids startet das Forward-Sourcing die Anfragen fr
erste Neuteile. 2 Jahre vor Produktionsstart erfolgt die Nominierung aller Lieferanten fir de-
signabhangige Bauteile. Durch diese Nominierung beginnt die Lieferantenbetreuung unter
Verantwortung des Projekteinkaufs, da die entsprechenden Lieferanten mit ihren Bau-
teileumfangen vom Bereich Forward Sourcing an den Bereich Projekteinkauf tbergeben
werden. 3 Monate nach dem Produktionsstart werden alle Lieferanten vom Linieneinkauf
ubernommen, wodurch sich eine zeitliche Abgrenzung der Projekteinkaufsphase von zwei

Jahren vor Produktionsstart bis 3 Monate nach Produktionsstart ergibt.

Die Ermittlung grober Bedarfszahlen erfolgt allerdings schon vor Beginn des PEP, weshalb
auch auf vorgelagerte Prozesse der Projekteinkaufphase eingegangen werden muss, um
den Prozess des Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs vollstandig beschreiben zu kénnen. Der
so genannte Programmentwurf bzw. die Programmplanung bildet die Grundlage fir eine Be-
darfsermittlung. Auf diesen Prozess wird in 4.2 (Aufnahme des Ist-Zustandes) verstarkt ein-
gegangen. Den Kern des Bedarfs- und Kapazitatsmanagements bildet die BKM(Bedarfs- und
Kapazitdtsmanagement)- Prifung. Diese beinhaltet eine interne Bedarfsrechnung, durch die
der Automobilhersteller Uber unterschiedliche Rechenlaufe Bedarfe abbilden kann. Dabei
kénnen die Bedarfe pro Bauteil anhand des Programms Bedarfsmanagement System (BMS)

auf Wochen-, Monats- und Jahresbasis ermittelt werden. Fir die Ermittlung von Kapazitaten

# Eigene Darstellung
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nutzt der Automobilhersteller eine Datenbank fir Kapazitaten (DFK). Diese wird durch den
Lieferanten, mit seinen pro Bauteil zur Verfligung stehenden Kapazitaten auf Wochenbasis
gefullt. Durch die Einfihrung des Programms Integriertes Bedarfs-/Kapazitadtsmanagement
System (IBKMS), welches seinen Rollout vor ca. 4 Jahren hatte, fillen die Lieferanten die
Datenbank fur Kapazitaten online. Vorher wurde dies ausschlie3lich anhand handisch auszu-
fullender Kapazitatsdatenblatter erledigt. Die so ermittelten Bedarfe und Kapazitaten werden
dann durch zwei verschiedene Systeme gegentlibergestellt. Zum einen bietet das Programm
Bedarfs-/Kapazitatsmanagement System (BKMS) einen internen Abgleich, der nur durch
interne Mitarbeiter mit den entsprechenden Leserechten, wie z.B. Projekteinkaufer, eingese-
hen werden kann. Zum anderen kénnen durch das neu eingefihrte System IBKMS, sowohl
unternehmensinterne als auch externe Mitarbeiter von Zulieferern einen Bedarfs- und Kapa-

zitatsabgleich erstellen.

Der nachgelagerte Prozess des Marken-Programmplanungsausschuss erfolgt erst nach dem
Anlauf eines Fahrzeugprojekts, also innerhalb der Serienproduktion. Durch den Marken-
Programmplanungsausschuss werden anhand der vorliegenden Bedarfs- und Kapazitatsab-
gleiche Vertriebswiinsche, wie z.B. die Veranderung von Einbauraten oder Fahrzeugvolu-
men auf ihre Machbarkeit Gberprift und genehmigt oder abgelehnt. Neben den Kapazitaten
der Lieferanten spielen in diesen Gremien auch die fahrzeugproduzierenden Werke eine
wichtige Rolle, die ihre eigenen Produktionskapazitaten prifen missen. Dieser Ausschuss
mit Teilnehmern aus Produktion, Produktionsplanung, Vertrieb und Beschaffung findet erst

nach dem Ende der Projekteinkaufsphase statt.

4.2 Ist-Aufnahme des Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs

Da es sich beim Bedarfs-und Kapazitatsabgleich (BKA) aus Sicht des Projekteinkaufs um
einen bestehenden Prozess innerhalb des Bedarfs- und Kapazitatsmanagements (BKM)

handelt, basiert die Erhebung des Prozesses auf der Mitarbeiterebene.

Vor Beginn der im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrten Ist-Aufnahme, wurde die wdchent-
lich stattfindende Abteilungsrunde genutzt, um alle Mitarbeiter der Abteilung im Projektein-
kauf Uber die geplante Prozessoptimierung zu informieren. Wie im theoretischen Teil be-

schrieben, wurden die 44 Mitarbeiter wahrend der Abteilungsrunde Uber Griinde, Vorge-
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hensweise und Inhalt des Projekts informiert, um sie fir eine produktive Zusammenarbeit zu

motivieren und mégliche Ablehnung gegeniiber dem Projekt zu reduzieren.®®

4.2.1 Erhebungsmethoden

Neben der Informationsaufnahme durch vorhandenes Lehr- und Informationsmaterial im Be-
reich der Beschaffung, wurde eine Ist-Prozesserhebung anhand von Interviews durchgeflhrt.
Diese ermdglicht eine intensive Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern des Projekteinkaufs.
Dabei wurden sowohl erfahrene, als auch relativ neue Projekteinkaufer befragt. Diese Aus-
wahl stellte sich als sehr hilfreich heraus, da die Informationsaufnahme sowohl durch hohe
Prozesskenntnis als auch einen kritischen Blickwinkel auf den Prozess bereichert wurde.
Zudem wurden Mitarbeiter von Lieferanten befragt um auch eine externe Sicht auf den Pro-
zess des BKA zu erlangen. Um eine mdglichst detaillierte Aufnahme des noch gréfRtenteils
unbekannten Ist-Prozesses zu erreichen, wurde die narrative Interviewmethode herangezo-
gen.” Diese basiert auf offenen Fragen und hat den Vorteil, an Information zu gelangen die
Uber das gefragte hinausgehen. Bei der Durchfiihrung der Befragung wurde darauf geachtet
den Erzahlfluss der Befragten nicht zu unterbrechen. Lediglich im Anschluss an eine Erzah-
lung wurde gezielt nachgefragt oder bei Bedarf erganzt, um den roten Faden wieder aufzu-

nehmen. Der Charakter eines Frage-Antwort Interviews sollte vermieden werden.®!

Fir die Aufnahme der systemgestitzten Arbeitsprozesse im Bedarfs- und Kapazitatsma-
nagement wurde ein Experteninterview mit einem Mitarbeiter der Abteilung Bedarfsma-
nagement durchgefuhrt. In diesem Termin wurde insbesondere auf den Datenfluss zwischen
den einzelnen Systemen im BKM (Bedarfs- und Kapazitatsmanagement) des Automobilher-
stellers eingegangen. Im Zuge der Ist-Aufnahme wurden zudem zahlreiche Telefonate mit
Mitarbeitern der IBKMS-Service Hotline und weiteren am BKA-Prozess beteiligten Mitarbei-

tern durchgefihrt.

Zusatzlich wurde ein Seminar fir neueingestellte Einkaufer besucht, um einen méglichst ef-
fektiven Einblick in die betroffenen Programme zu bekommen. Dort wurden die Grundlagen
der Systeme BMS (Bedarfsmanagement System) und IBKMS (Integriertes Bedarfs-
/Kapazitatsmanagement System) erlautert, sowie deren parallele Benutzung ermdglicht. Im
Anschluss an das Seminar und das Experteninterview konnte jeweils noch zusatzliches In-

formationsmaterial zum Bedarfs- und Kapazitatsabgleich gewonnen werden.

8 Becker et al. 2012, S. 175
% Kisters 2009, S. 22 ff.
%L Kuhl et al. 2009, S. 60-61
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4.2.2 Darstellungsmethoden

Zur Modellierung des Ist-Zustandes wurde die Methode der erweiterten Ereignisgesteuerten
Prozesskette (eEPK) gewahlt. Diese erweitert die in 3.2.2 beschriebene EPK um die Ele-
mente der Organisations-, Daten- und Leistungsmodellierung. Anhand der gesammelten
Informationen durch Interviews, Lehrmaterial und die tagliche Erfahrung im Projekteinkauf
kann der Prozess des Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs aufgenommen und dokumentiert
werden. Der in Abschnitt 4.2.3 dargestellte BKA-Prozess setzt sich aus vier Ebenen, zwei

Unterprozessen und verschiedenen Modellierungselementen zusammen.

4.2.3 Grafische Darstellung des Ist-Prozesses

Der in Abschnitt 4.2.4.4 ,Prozessablauf des Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs in IBKMS*
ausflhrlich beschriebene Bedarfs- und Kapazitatsabgleichprozess wird zuvor, auf Grund der
Ubersichtlichkeit grafisch dargestellt. Die Prozesskette setzt sich aus vier Ebenen, zwei Un-
terprozessen und neun verschiedenen Modellierungselementen zusammen. Der Prozess

startet beim Lieferanten.

Der Lieferant erstellt einen neuen BKA (Definition unter 4.2.4.4) und kann diesen im An-
schluss ggf. noch einmal Uberarbeiten. Darauffolgend kann der Einkaufer diesen BKA akzep-
tieren oder ablehnen. Bei Ablehnung wird der BKA zur erneuten Uberarbeitung an den Liefe-
ranten zurlickgesendet. Akzeptiert der Einkaufer den BKA, wird dieser ,scharf geschaltet"
und erhalt eine Statusfarbe. Hat der BKA einen gelben oder roten Status muss reagiert wer-
den. Der Lieferant prift, ob er seine Kapazitaten soweit erhéhen kann, um die vom Automo-
bilhersteller geforderten Bedarfe ausreichend zu decken. Ist dies nicht der Fall, nimmt er
Kontakt zum Einkaufer auf, um die weitere Vorgehensweise zu erértern. Sobald ein BKA

keine Bedarfszahlen mehr abbildet, ist der Prozess beendet.

Dieser Ablauf wird anhand der folgenden Prozesskette Ubersichtlich abgebildet und in Ab-
schnitt 4.2.4.4 , Prozessablauf des Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs in IBKMS* naher er-

lautert.
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Abbildung 7: Ist-Prozesskette des Bedarfs- und Kapazititsabgleichs*
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4.2.4 Erlauterung des Ist-Zustands

Zu Beginn dieses Abschnitts wird zunachst auf die Programmplanung und die daraus resul-
tierende Entstehung bzw. Erzeugung von Bedarfszahlen, sowie die Ermittlung von Kapazi-
tatszahlen des Automobilherstellers eingegangen. Diese liefern die Grundlage um den Pro-
zess des Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs ausflihrlich beschreiben zu kénnen. Im An-
schluss wird der systemunterstitzte Prozessablauf des Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs
erlautert. Wobei verstarkt auf das System IBKMS eingegangen wird, welches das zentrale

Instrument im Bedarfs- und Kapazitatsabgleich flr Projekteinkdufer und Lieferanten darstellt.

4.2.41 Programmplanung und Entstehung von Bedarfen

Um einen Bedarfs- und Kapazitatsabgleich durchfihren zu kénnen, missen die entspre-
chenden Daten erzeugt werden. Bei dem untersuchten Automobilhersteller werden Be-
darfsinformationen Uber vier aufeinander aufbauende Programmplanungsrhythmen gene-
riert. Dabei werden durch die Rhythmen mit abnehmender Horizontvorschau, zunehmend

genauere Bedarfe abgebildet.

Der auferste und langste Planungshorizont bietet eine Bedarfsvorschau von zehn Jahren
und wird langfristige Absatzplanung (LAP) genannt. Diese LAP wird einmal pro Jahr durch
den Vertrieb erstellt, welcher sich an Informationen von Importeuren und Handlern der jewei-
ligen Vertriebsregion bedient. In diese strategische Planung flieRen zum Beispiel, die Markt-
und Nachfrageentwicklungen des entsprechenden Fahrzeugmodells ein. Die so ermittelten
groben Bedarfe werden Uber einen Modellmix dargestellt. Als Modellmix wird die erste Prog-
nose von den am Markt abzusetzenden Varianten eines Fahrzeugmodells bezeichnet. Es
wird zum Beispiel abgeschatzt wie viel Prozent des Fahrzeugs mit Otto-/Dieselmotor, Schalt-

/Automatikgetriebe oder Links- bzw. Rechtslenker verkauft werden kdnnen.

Der nachstengere Zirkel bietet einen mittelfristigen Planungsrhythmus und wird alle zwei
Monate aktualisiert. Dieser Zirkel umfasst eine Bedarfsvorschau von zwei Jahren und basiert
auf der LAP. Der zuvor genannte Modellmix wird durch sogenannte Heavy Items weiter kon-
kretisiert. Heavy ltems bzw. kritische Umfénge sind Teileumfange, die durch eine hohe Vor-
laufzeit, hohe Investitionskosten oder grof3e Einbauratenveranderungen als besonderes kri-
tisch eingestuft werden. Diese werden gemeinsam durch Vertreter der Logistik, Produktion
und Beschaffung bestimmt. Es sollte sich auf ca. 15 - 20 Heavy ltems pro Fahrzeugmodell
geeinigt werden. Haufig werden z.B. Panoramadacher, Scheinwerfer oder Lenkrader als
Heavy Items eingestuft. Der in BKM-Prozess findet sich ebenfalls auf diesem zweiten Pla-

nungszirkel von auflen wieder. Die Bedarfsdaten in IBKMS und BKMS werden 2-monatlich
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aktualisiert. Dies ist der entscheidende Zirkel fir den in dieser Arbeit untersuchten Prozess

des Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs.

Auf einem Horizont von 12 Monaten kénnen Uber Primareigenschaften Planzahlen von
Teileumfangen ermittelt werden. Eine Primareigenschaft beschreibt eine Ausstattungsvarian-
te. Dabei wird abgeschatzt wie oft eine bestimmte Primareigenschaft, z.B. ein Multifunktions-
lenkrad, welches sich aus mehreren Bauteilen zusammensetzt, in dem jeweiligen Fahrzeug
verbaut werden soll. Uber den Marken-Programmplanungsausschuss werden diese Informa-

tionen an den innersten Zirkel weitergegeben.

Innerhalb dieses wochentlichen Programmplanungsrhythmus werden die vorgesehenen Ei-
genschaften und Volumen weiter detailliert. Auf einem Horizont von vier Wochen werden
konkrete Auftrage an die Lieferanten erteilt und eine zuséatzliche Bedarfsvorschau fur darauf
folgende 5 Wochen bereitgestellt. Auf Grundlage dieser Zahlen kann der Lieferant seine Lie-
fermenge pro Bauteil auf Wochenbasis planen. Da es sich bei allen 4 Programmplanungs-
zyklen um prognostizierte Bedarfszahlen handelt, werden diese nicht als verbindlich angese-
hen. Erst die durch die Logistik tatsachlich abgerufenen Mengen pro Bauteil werden den

Lieferanten bezahlt.

4.2.4.2 Entstehung von Kapazititen

Kapazitatsinformationen werden bei dem Automobilhersteller aktuell zweigleisig ermittelt.
Zum einen flllen die Lieferanten nach ihrer Nominierung vorgefertigte Kapazitatsdatenblatter
aus und Ubermitteln diese anschlieRend an den Automobilhersteller. Zum anderen sind sie
durch das System IBKMS (Integriertes Bedarfs-/Kapazitatsmanagement System) aufgefor-

dert ihre Kapazitaten online einzutragen.

Die ersten Kapazitatseintragungen per Kapazitatsdatenblatt erfolgen wahrend des Auswahl-
verfahrens, bzw. nach der Nominierung des Lieferanten vom Forward Sourcing. Hier tragt
der Lieferant erstmals seine mit dem Automobilhersteller vereinbarte, technisch zu installie-
rende Wochenkapazitat pro Teil ein. Durch einen Aufschlag von 15% wird die Maximalkapa-
zitat des Lieferanten bestimmt. Diese Angaben werden dann durch ein Process-Center in die
Datenbank fir Kapazitdten DFK eingetragen. Die in der DFK hinterlegten Teilenummern
stammen aus einem anderen System. Dieses System dient der Informationsbereitstellung
auf Teilenummernebene. Durch die Eingabe einer Teilenummer kann beispielweise der Lie-
ferant, der Preis oder das beziehende Werk des Bauteils eingesehen werden. Nach der No-
minierung des Lieferanten ist es die Aufgabe des Projekteinkaufers die Teilenummern dem
entsprechenden Lieferant im System zuzuordnen. Diese Teile-Lieferanten-Kombination wird

dann automatisch in die DFK importiert, die dann als Basis fur die zuvor erlauterte Kapazi-



Geschaftsprozessoptimierung - Bedarfs- und Kapazitatsabgleich 34

tatsermittlung dient. Bei der Veranderung von Fahrzeugvolumen oder Einbauraten seitens
des Automobilherstellers, welche sich auf die entsprechende Bauteilkapazitat auswirken,

werden beim Lieferanten erneute Kapazitatsabfragen mittels Kapazitatsdatenblatt getatigt.

Durch das noch relativ junge Programm IBKMS bietet sich flr Lieferanten die Mdglichkeit
ihre Kapazitaten direkt online einzugeben. Uber eine Online-Plattform gelangen die Lieferan-
ten an das System. Sobald die Teilenummern fir ihre zu liefernden Bauteile fur IBKMS frei-
geschaltet sind, kénnen Sie die Kapazitaten auf Wochenbasis eintragen. Wird durch den
Lieferanten erstmalig eine Kapazitat eingegeben oder eine schon bestehende Kapazitat fur
ein Bauteil geandert, bekommt der zustandige Einkaufer beim Automobilhersteller eine E-
Mail mit einer Information (ber die Anderung und kann diese direkt kontrollieren. Bei einer
Unstimmigkeit kann der Einkaufer direkt Kontakt mit dem Lieferanten aufnehmen und ggf.
KapazitdtsanderungsmalRnahmen einleiten. Korrekte bzw. stimmige Anderungen kdnnen
durch den Einkaufer freigegeben werden. Erst nach diesem Klick auf den ,Freigabe-Button®
werden die Kapazitaten in die DFK Ubernommen. Zusatzlich bekommen die Lieferanten
durch das System IBKMS eine Bedarfsvorschau mit einem Zeithorizont von bis zu 24 Mona-

ten fir ihre Bauteile bereitgestellt. Dies war vor der Systemeinfihrung nicht der Fall.

4.2.4.3 Am Bedarfs- und Kapazitatsabgleich beteiligte Systeme des Automobilherstel-
lers
In diesem Abschnitt werden die am Prozess des Bedarfs- und Kapazitatsabgleich (BKA) be-

teiligten Systeme des Automobilherstellers kurz erlautert.

BMS - (Bedarfsmanagement System)

Das Bedarfsmanagement System ist eine interne Applikation des Automobilherstellers fur
den Bereich Beschaffung. Durch das Programm werden Teilebedarfsinformationen flir einen
Planungshorizont Gber mehrere Jahre bereitgestellt. Besonders im Bereich der Beschaffung
kann durch die Kenntnis Uber aktuelle Teilebedarfe eine verbesserte Planungsbasis fir An-
fragen, Preisverhandlungen und Kapazitatsplanungen erzielt werden. Dabei kénnen sowohl
Primarbedarfe, sprich Bedarfe auf Fahrzeug- oder Primareigenschaftsebene, als auch Se-
kundarbedarfe auf Teilenummernebene eingesehen werden.* Die in BMS erzeugten Bedar-
fe werden zum Zweck des Bedarfs- und Kapazititsabgleichs in die entsprechenden Ab-

gleichprogramme BKMS und IBKMS importiert.

% BMS-Handbuch, S. 5
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DFK - (Datenbank fiir Kapazitaten)

Die Datenbank flr Kapazitaten stellt der Logistik, dem Vertrieb und der Beschaffung des
Automobilherstellers jederzeit aktuelle Kapazitatsinformationen zu allen relevanten Kauftei-
len zur Verfugung. In die DFK werden nur aufgelassene bzw. zwischen Hersteller und Liefe-
rant vereinbarte Kapazitaten eingetragen. Somit gelten alle in dieser Datenbank aufgefihrten
Kapazitaten als verbindlich. Dabei gilt es zwischen Einzelteil- und Gruppenkapazitaten zu
unterscheiden. Bei einer Einzelkapazitat wird lediglich das mengenmafige Leistungsvermo-
gen eines Lieferanten zur Herstellung eines einzigen Bauteils in einem bestimmten Zeitab-
schnitt dargestellt. Wohingegen bei Gruppenkapazitaten mehrere Bauteile eines Lieferanten,
die dieselben kapazitatsgebenden Ressourcen beanspruchen, zusammengefasst werden
konnen. Bespielweise kdnnen unterschiedliche Bauteile die auf derselben Produktionslinie

oder sogar Maschine gefertigt werden, in einer Gruppenkapazitat vereint werden.

BKMS - (Bedarfs-/Kapazitaitsmanagement System)

Das System BKMS ist ein Programm zur IT-gestltzten Durchfiihrung und Abwicklung eines
unternehmensweiten Bedarfs- und Kapazitatsmanagements fir die internen Mitarbeiter. Es
soll dem Anwender eine durchgangige, integrierte und zeitnahe Unterstitzung im BKM-
Prozess von Projektstudie bis Produktionsende bieten. Der Benutzer kann nicht nur abge-
stimmte, bzw. auffallige und kritische Teileumfange sondern auch alle Umfange betrachten,
fur die Bedarfs- und Kapazitatsdaten vorhanden sind. Das automatische Bedarfs- und Kapa-
zitdtsmanagementprogramm speist sich aus den Bedarfsdaten von BMS (Bedarfsmanage-

ment System) und den Kapazitatsdaten aus der DFK (Datenbank fiir Kapazitaten).*

Als zentrales Instrument flr den Abgleich von Bedarfen und Kapazitaten dient eine Ampel-

funktion mit folgender Statusanzeige:

e Rot :Maximalkapazitat < Bedarf
e Gelb :Normalkapazitat < Bedarf < Maximalkapazitat

e Grin :Bedarf < Normalkapazitat

Dabei wird ein BKA (Definition unter 4.2.4.4) rot angezeigt, wenn der vom Automobilherstel-
ler geforderte Bedarf eines Bauteils oder eine Bauteilgruppe, die Maximalkapazitat des Liefe-

ranten Ubersteigt. Liegt der Bedarf unter der maximalen, aber Gber der normalen Ausbrin-

% BKMS Userguide, S. 3
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gungsmenge des Lieferanten farbt sich der BKA im Programm gelb. Bei einer griinen Anzei-

ge des BKA liegt der geplante Bedarf unter der Normalkapazitit des Lieferanten.®’

IBKMS - (Integriertes Bedarfs-/Kapazitatsmanagement System)

Bedarfe und Kapazitdten werden durch zwei verschiedene Systeme beim Automobilherstel-
ler gegenubergestellt. Neben BKMS stellt IBKMS das zweite System dar, wodurch die Liefe-
ranten in das Kapazitatsmanagement starker integriert werden. Da Projekteinkaufer und Lie-
feranten gleichermaf’en an dem Programm arbeiten kdnnen und es das zentrale Instrument
im Bedarfs- und Kapazitatsabgleich darstellen soll, wird IBKMS in der vorliegenden Arbeit
verstarkt betrachtet und dessen Funktionsweise in Punkt 4.2.4.4 ,Prozessablauf des Be-
darfs- und Kapazitatsabgleichs in IBKMS* anschaulich dargestellt. Durch das circa 4 Jahre
alte System wird es den Lieferanten des Automobilherstellers ermoglicht Bauteilbedarfe auf
einem Zeithorizont von bis zu 24 Monaten einzusehen. Nach und nach sollen alle Lieferan-
ten und Bauteile in das System integriert werden. Durch die in IBKMS gezeigten Bedarfe
koénnen sich die Lieferanten auf langfristige Veranderungen in der Produktion einstellen und
haben somit die Méglichkeit vorausschauend zu planen. Zudem bietet das System den Zulie-
ferern die Moglichkeit einer Kapazitatseingabe Uber das Internet, welche direkt vom zustan-
digen Einkaufer eingesehen werden kann. Vor der Einflihrung von IBKMS konnten die Liefe-
ranten ihre Kapazitaten ausschliellich mittels eines Kapazitatsdatenblattes an das Process-
Center schicken, welches firr die Uberpriifung und Eingabe der Daten in die DFK zustandig
war. Bei Falscheintragungen oder Ruickfragen wurden oft der Lieferant, Einkdufer und der
Kapazitdtsmanager vom Process-Center mit einbezogen. Dadurch wurden teilweise erhebli-
che Zeitverzdégerungen in den Prozessen erzeugt, welche spater zu Unstimmigkeiten und
Engpassen fuhrten. Durch die Nutzung des Systems IBKMS verspricht sich der Automobil-

hersteller folgende Vorteile:*

e 24 Monate Bedarfsvorschau

e Direkte Kommunikation zwischen Einkaufer und Lieferanten
e Keine, zum Teil mehrfachen, Kapazitatsabfragen

o Selbstandige Kapazitatseingaben

e Erstellen und Léschen von BKA's und deren Aktualisierung
e Sofortiger Datenzugriff

e Unmittelbare Kontrolle nach Dateneingabe*®

9 BKMS Express-Info, S.1
% IBKMS-Handbuch, S.7
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Der Bedarfs- und Kapazitatsabgleich wird sehr ahnlich wie in BKMS, durch eine Ampelfunk-

tion flr Lieferanten und Einkaufer dargestellt.

4.2.4.4 Prozessablauf des Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs in IBKMS

Um den Prozess des Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs zu erklaren, wird zunachst definiert
was unter einem einzelnen BKA (Bedarfs-Kapazitatsabgleich) und einer Teilegruppe in
IBKMS zu verstehen ist. Ein ,Bedarfs-Kapazitiatsabgleich (BKA) stellt eine Struktur zur
Darstellung und Abgleichung von Bedarfen und Kapazitaten dar. Diese Struktur verbindet
einerseits eine Teilegruppe, fur die die Kapazitat definiert wird und andererseits die Be-
darfsinformationen fur die in der Teilegruppe enthaltenen Teile. Bei einem BKA werden Ka-
pazitaten dem Bedarf gegenlibergestellt. Die Kapazitaten liegen pro Lieferant und Teilegrup-
pe auf Wochenbasis vor, wahrend die Bedarfe direkt auf Teilenummern und auf Wochenba-
sis bezogen sind. Der BKA dient der Ermittlung von Bedarfsunterdeckungen sowohl bei
Normal- als auch bei Maximalkapazitat. Des Weiteren kann auch ermittelt werden, ob eine

deutliche Bedarfstuberdeckung vorliegt.

Eine Teilegruppe enthalt Teilenummern, die auf einer und derselben Kapazitatsentitat herge-
stellt werden. Eine Kapazitatsentitat kann eine Produktionslinie, eine Fertigungsanlage oder
— allgemein gesprochen — eine restriktive Rahmenbedingung fiir die Fertigung der Teilegrup-
pe sein. Zu einer Teilegruppe werden also nur die Teilenummern zusammengefasst, die eine
gemeinsame Kapazititsabhangigkeit haben.”® In einer Teilegruppe kénnten beispielsweise
verschiedenfarbige Tankklappen zusammengefasst werden, die alle auf derselben Lackier-

anlage gefertigt werden.

Statusiibersicht

IBKMS (Integriertes Bedarfs-/Kapazitdtsmanagement System) basiert auf dem 4-Augen-
Prinzip. Der fir ein Bauteil verantwortliche Einkaufer des Automobilherstellers und ein Mitar-
beiter des entsprechenden Lieferanten arbeiten im System zusammen. Der Prozess beginnt
beim IBKMS-Verantwortlichen des Lieferanten. Dieser kann anhand einer Statusulibersicht,
die gleichzeitig als Startseite des Programms dient Informationen Uber seine Bauteile ent-

nehmen.

Die Startseite ist in vier Bereiche aufgeteilt. Uber die Menlileiste auf der linken Seite, welche
im Programm auf allen Seiten fixiert ist, kann der Anwender Uber funf Felder verschiedene

Aktionen ausflihren. Durch einen Klick auf den ersten Punkt gelangt er von jeder Seite, wie-

% IBKMS-Handbuch, S. 18
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der zurlick zur dargestellten Statusubersicht. Ebenfalls ist im Menubereich eine Suchfunkti-
on, eine Funktion zur Bearbeitung der Stamm- bzw. Nutzerdaten und eine Hilfe-und Sup-
portseite integriert. Der dritte Punkt ,Neuen BKA erstellen” startet den eigentlichen Prozess
des Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs. Mit einem Klick auf dieses Feld gelangt der Anwender
auf eine neue Seite, die den Prozess einleitet. Zunachst wird die Statuslbersicht weiter er-

lautert, um im Folgenden auf den Prozessstart ,Neuen BKA erstellen” einzugehen.

Die der Statustbersicht Uber- bzw. untergeordneten Bereiche ,Datensicht einschranken® und
~Aktuelle System-Nachrichten“ bieten dem IBKMS-Verantwortlichen des Lieferanten die
Mdglichkeit seine Datensicht einzugrenzen bzw. Uber das System verteilte Nachrichten zu
lesen. Diese beiden Bereiche sind fir den eigentlichen Prozess des Bedarfs- und Kapazi-
tatsabgleichs allerdings weniger von Bedeutung und werden deshalb im Folgenden nicht

weiter betrachtet.

Die auf der Startseite zentrale Statuslbersicht besteht aus einer Auflistung von Bedarfs-/
Kapazitatsabgleichen (BKA’s) und Teilen. Wobei rechts von jedem Unterpunkt die Anzahl
der jeweiligen BKA's bzw. Teile dargestellt ist. Mit einem Klick auf die entsprechende Zahl
gelangt man zur Ubersicht der betroffenen BKA's oder Teile und kann diese bearbeiten.
Oberhalb der Auflistung, sind die fir den Lieferanten wichtigsten Kennzahlen, in drei grof3en
blau gefarbten Feldern dargestellt. Durch einen Klick auf die Zahl in einem der blauen Felder
gelangt der Anwender ebenfalls zu den jeweiligen Bedarfs-/Kapazitatsabgleichen oder Tei-

len.

Neuen BKA erstellen (Lieferant)

Durch einen Klick auf den Menipunkt ,Neuen BKA erstellen” 6ffnet sich ein neues Fenster.
Uber eine Fortschritt-Leiste werden dem Anwender die vier Prozessschritte zur Erstellung
eines neuen BKA veranschaulicht und gleichzeitig durch eine dunkelgraue Farbung gezeigt,

in welchem Schritt dieser sich aktuell befindet.
1. Teile zum BKA hinzufligen

Im ersten Prozessschritt kann der Lieferant die sich auf der rechten Seite befindenden
Teilenummern, durch einen Klick auf einen Pfeil, dem BKA hinzufiigen. Durch einen ,Weiter-
Button® werden die nach links geschobenen Teilenummern zu einem BKA zusammengefasst

und man gelangt zu dem Prozessschritt 2 ,BKA benennen®.
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2. BKA bennenen

In einer Eingabezeile wird dem Lieferanten eine Bezeichnung vorgeschlagen, die er
bestehen lassen oder andern kann. Mit einem erneuten Klick auf den ,Weiter-Button* wird

der BKA-Name gespeichert und man gelangt zur Kapazitatseingabe-Maske.
3. Kapazitaten eingeben

Auf dieser Oberflache ist die Bedarfssumme, der im BKA zusammengefassten
Teilenummern auf Wochenbasis in einem oberen Eingabeblock dargestellt. Darunter tragt
der Lieferant seine fir den BKA zur Verfligung stehende Normalkapazitat ebenfalls auf
Wochenbasis ein. Die Maximalkapazitat wird durch einen Zuschlag von 15% automatisch in
IBKMS berechnet. In einem unteren Block hat der Lieferant die Mdaglichkeit seine
Zusatzdaten zu modifizieren. Dabei kann er z.B. eintragen in wie viel Schichten er die im
BKA zusammengefassten Teile fertigt. Uber kurze Pfeile neben den Eingabefeldern kénnen
die Daten pro Reihe auf alle weiteren Wochen fortgeschrieben werden. Durch einen Klick auf
einen groflen Pfeil unterhalb einer Spalte werden die Daten des gesamten Blocks auf alle
weitern Wochen (bertragen. Wie schon zuvor, wird durch einen Klick auf den ,Weiter-
Button®, der Prozessschritt gespeichert und man gelangt zum vierten Prozessschritt ,BKA

speichern®.
4. BKA speichern

Diese Oberflache dient zur Uberpriifung der zuvor getatigten Eingaben. Zudem kann der
Anwender den Gesamtstatus des BKA ansehen. Dieser farbt sich durch die schon in Punkt
4.2.4.3 erlauterte Ampelfunktion griin, gelb oder rot. Sobald nur eine Woche im gesamten
BKA gelb bzw. rot ist, wird auch der Gesamtstatus des BKA gelb bzw. rot. Durch einen Klick
auf das Feld ,BKA speichern® wird der neue BKA fertiggestellt und liegt auf Wochenbasis in
IBKMS vor. Mit dem Anklicken des ,Aktivierung-Buttons® wird der Teilprozess ,Neuen BKA
erstellen vom Lieferanten abgeschlossen. Nachdem dieser auch ein Kontrollfenster durch
~Freigeben” bestatigt, wird der BKA Uber das System an den zustandigen Einkaufer des Au-
tomobilherstellers Ubermittelt. Mit der Freigabe wird der zustandige Einkaufer durch eine E-
Mail, die von IBKMS versendet wird informiert. Gleichzeitig erfolgt die Aktualisierung der Sta-

tustbersicht im System.
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BKA bestitigen (Einkaufer)

Der vom Lieferanten erstellte und tGbermittelte BKA wird dem Einkaufer auf seiner personali-
sierten Statuslbersicht dargestellt. Diese unterscheidet sich im Aufbau nur wenig von der
Statusiibersicht des Lieferanten. Die drei blau gefarbten grolen Felder und eine Ubersicht
der freigegebenen Lieferanten in IBKMS, ganz unten in der Ubersicht, weichen von der Sta-
tustibersicht des Lieferanten ab. Zudem besitzt der Einkaufer mehr Optionen zur Einschran-
kung seiner Datensicht. In den drei blau gefarbten Feldern findet der Einkaufer, die fir ihn
wichtigsten Kennzahlen auf einen Blick. Der Einkaufer sieht die vom Lieferanten Ubermittel-
ten BKA's, die von ihm zu bestéatigen sind, sowie den Status seiner freigegeben Bauteile und
Lieferanten fur das Programm IBKMS. Mit einem Klick auf die Zahl in dem blau gefarbten,
linken Feld gelangt der Anwender zu einer Auflistung der von ihm zu bestatigenden BKA's.
Mit einem Klick auf den entsprechenden BKA, der mit farbigem Gesamtstatus, Benennung,
zugehoérigem Lieferant, Erflillungsstatus und Datum der Ubermittlung vorliegt, kann der Ein-
kaufer den BKA aufrufen. Im Anschluss 6ffnet sich ein Fenster und der Einkaufer kann den

vom Lieferanten erstellten BKA erstmalig in Augenschein nehmen.

Hier sieht der Einkaufer den Bedarfs- und Kapazitatsabgleich, der im BKA zusammengefass-
ten Bauteile. Dabei werden im oberen Block alle Teile sowohl mit einzelnen Wochenbedar-
fen, als auch deren Bedarfssumme abgebildet. Der darunter aufgefiihrte Block stellt die obi-
gen Bedarfe, den vom Lieferanten eingegeben Kapazitaten gegentber. Im untersten Block
stellt IBKMS dann die errechnete Differenz aus der Bedarfssumme pro Woche zur Normal-
bzw. Maximalkapazitat pro Woche dar. Wie schon erlautert, farbt sich der BKA dementspre-
chend griin, wenn die Normalkapazitat pro Woche groRer ist als der Bedarf pro Woche. Liegt
der Bedarf zwischen Normal- und Maximalkapazitat erhalt der BKA eine gelbe Farbung. Bei
einer Kapazitatsunterdeckung (Bedarf ist héher als die vom Lieferanten angegeben Maxi-
malkapazitat) farbt sich der BKA in dieser Woche rot. So kann ein moéglicher Engpass schon
im Voraus erkannt werden. Falls der Einkaufer alle vom Lieferanten eingegebenen Kapazi-
taten fur plausibel halt und diesen zustimmt, kann er den vom Lieferanten Ubermittelten BKA
anhand der ,Daten tbernehmen®“ Funktion bestatigen. Erst nach dem Klick auf dieses Feld
werden die eingegebenen Kapazitaten in die DFK (Datenbank fir Kapazitaten) Gbernom-
men. Fir den Einkaufer offnet sich erneut ein Fenster, welches ihm die Ubernahme des

BKA's, mit allen hinzugefugten Teilen und Kapazitaten bestatigt.

Sollten dem Einkaufer irgendwelche Beanstandungen in dem BKA auffallen, hat er die Mdg-
lichkeit die Ubernahme abzulehnen. In diesem Fall werden die eingegeben Daten nicht in die
DFK ubertragen und der Lieferant bekommt die Information, dass der BKA vom Einkaufer

abgelehnt wurde. Im Anschluss hat der Einkaufer noch die Méglichkeit dem Lieferanten mit-
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zuteilen, warum er den BKA nicht tbernommen hat. Grund daftir kann zum Beispiel das Ein-

geben falscher bzw. unvereinbarter Teile oder Kapazitaten sein.

Im Fall einer Datenibernahme aktualisiert sich die Statusubersicht des Einkaufers. Die An-
zahl im Feld ,BKA’s warten auf Bestatigung® wird dementsprechend dekrementiert. Nun wird
der BKA, je nach Status, unter den griinen, gelben, oder roten BKA's aufgefihrt. Sollten sich
die Bedarfszahlen seitens des Automobilherstellers in diesem BKA &ndern, bekommen Ein-
kaufer und Lieferant eine Information vom System und kénnen daraufhin die Kapazitatsde-

ckung prifen und ggf. reagieren.

BKA bearbeiten (Lieferant)

Es gibt im Wesentlichen zwei Moglichkeiten einen BKA zu andern. Zum einen kdnnen dem
BKA Teile hinzugefuigt und entfernt werden. Zum anderen kénnen die Kapazitaten geandert
werden. Um einem BKA Teilenummern hinzuzufligen oder zu entfernen, kann der Lieferant
dies Uber das Feld ,Struktur andern® realisieren. Es 6ffnet sich ein Fenster in dem die Teile-
nummern des BKA dargestellt sind. In diesem sind die im BKA enthalten Teile auf der linken
Seite dargestellt und die Teile die hinzugefiigt werden kénnen, auf der rechten. Durch kleine
nach links, zeigende Pfeile neben den Teilenummern kénnen die Bauteile auf der rechten
Seite dem bestehendem BKA hinzugefiigt werden. Durch einen Klick auf einen nach rechts
zeigenden Pfeil vor den linken Teilenummern, werden diese aus dem BKA entfernt. Aus ei-
nem BKA entfernte Teilenummern kénnen im Anschluss einem anderen BKA zugeordnet
werden. Wird ein ganzer BKA geldscht, werden alle in diesem enthaltenen Teilenummern

wieder frei zum Hinzufligen in einen anderen BKA.

Durch das Feld ,Kapazitat“ kann der Lieferant die Kapazitaten in einem bestehenden BKA
andern. Nach dem Klick auf das Feld 6ffnet sich eine Grafik. Wie bei der Neuerstellung eines
BKA, sind auch hier die Teilenummern mit den Bedarfen pro Woche und die vom Lieferanten
eingetragenen Kapazitaten pro Woche, sowie ein Block zur Eintragung der Zusatzdaten ent-
halten. Innerhalb dieses Fensters hat der Lieferant die Méglichkeit Normal- bzw. Maximalka-
pazitat und Zusatzdaten auf Wochenbasis zu Uberschreiben. Durch einen Klick auf den
,Ubernehmen-Button“ werden die Anderungen gespeichert und der Einkaufer wird zu den
geanderten Daten Uber das System informiert und kann diese kontrollieren. Somit basiert

das ganze System auf einem 4-Augen-Prinzip.

Die endglltige Weisungsbefugnis fir einen BKA liegt in jedem Fall beim Einkaufer. Dieser
kann einen BKA ggf. selbst erstellen und die Kapazitaten und Zusatzdaten andern. Diese

Funktion ist im System hinterlegt, um sich nicht zu abhangig vom Lieferanten zu machen. So
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ist es flr den Einkaufer mdglich, einen Bedarfs- und Kapazitatsabgleich durchzufiihren,
wenn beispielsweise seitens des Lieferanten unzureichende Systemkenntnis oder Personal-
besetzung zur Fillung des Systems besteht. Dieser Ablauf entspricht allerdings nicht dem

Regelprozess und wird daher innerhalb der weiteren Ausarbeitung nicht betrachtet.

Bedarfszahlen eines BKA haben sich gedndert (Einkaufer und Lieferant)

Nachdem ein BKA vom Lieferanten erstellt und durch den Einkaufer bestatigt wurde, liegt er
aktiv in IBKMS vor. Der sogenannte ,scharfe BKA wird dann mit seinem jeweiligen Ampel-
status in der Ubersicht aufgefiihrt. Dadurch wird dem Einkaufer und Lieferanten auf lange
Sicht signalisiert welche Bauteile ausreichend gedeckt (grtin), welche durch die Maximalka-
pazitat gedeckt (gelb) und welche mindestens in einer Woche nicht ausreichend gedeckt

(rot) sind.

Wie schon in Punkt ,4.2.4.1 Programmplanung und Entstehung von Bedarfen® erlautert,
werden die Bedarfszahlen in IBKMS regelmalig aktualisiert. Durch diese geanderten Be-
darfszahlen andern sich dementsprechend auch die BKA’s. Je nachdem wie stark sich die
Bedarfszahlen des Automobilherstellers nach oben oder unter verschieben, kann es sein,
dass sich der Ampelstatus eines BKA's verandert. Ist dies der Fall, wird der BKA in der Sta-
tustbersicht von Einkaufer und Lieferant, unter dem Punkt ,BKA Status durch neue Bedarfs-
zahlen geandert” aufgeflhrt. Zudem erhalten beide Seiten eine E-Mail-Benachrichtigung in
der die BKA's aufgeflihrt sind, dessen Status sich geandert haben. Mit einem Klick auf die
danebenstehende Zahl, 6ffnet sich eine Auflistung. Hier haben sowohl Einkaufer, als auch
Lieferant die Mdglichkeit ihre ,scharfen® BKA's mit gedndertem Status einzusehen und zu
bearbeiten. Durch das Auswahlen eines BKA 6ffnet sich dieser und es kénnen die geander-

ten Bedarfszahlen eingesehen werden.

Sollten sich die Bedarfszahlen eines BKA so stark erhéht haben, dass dieser einen gelben
bzw. roten Status bekommt, muss reagiert werden. Im Idealfall prift der Lieferant daraufhin
selbststandig seine zur Verfligung stehenden Kapazitaten in den gelben bzw. roten Wochen
und teilt seinem Einkaufer mit, ob er die Bedarfe durch einen Kapazitatserhéhung abdecken
kann. Falls der Lieferant die Zusatzkapazitaten ohne zusatzliche Kosten bereitstellen kann,
hat er die Mdglichkeit die Kapazitatsdaten nach dem zuvor beschrieben Schema im BKA
anzupassen. Daraufhin kann der Einkaufer die eingegebenen Anderungen bestatigen und
der Ampelstatus des BKA farbt sich wieder griun. Falls er die Zusatzkapazitaten nicht ohne
weiteres erflllen kann, muss er mit seinem Einkaufer Kontakt aufnehmen und klaren, ob und

wie er die zusatzlichen Kapazitaten realisieren kann. Falls ein Lieferant auf einen geanderter
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BKA-Status nicht rechtzeitig reagiert, hat der Einkaufer die Mdglichkeit ihn darauf hinzuwei-

sen. Dies tut er durch das Feld ,Neue Notiz“. Nach dem Klick 6ffnet sich ein Notizfeld.

Hier kann der Einkaufer den Lieferanten auf die geanderten Bedarfszahlen aufmerksam ma-
chen und das weitere Vorgehen klaren. Bei einem optimalen Ablauf dieses Prozesses mit
allen darin enthaltenen Gegebenheiten, von der Erstellung eines BKA bis zur Uberpriifung
des ,scharfen® BKA koénnen langfristig Kapazitatsengpasse in der Produktion vermieden
werden. Zudem hat der Lieferant durch das System IBKMS die Mdglichkeit vorrausschauend

Planen zu konnen.

4.3 Schwachstellenanalyse des Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs

Durch die Ist-Aufnahme und Analyse des Prozesses mittels Interviews, Informationsmaterial
und erstellter Prozesskette in Abschnitt 4.2.3 konnten sechs Schwachstellen im Bedarfs- und
Kapazitatsabgleichprozess identifiziert werden. Der zentrale Nutzen des Prozesses, der ins-
besondere durch das System IBKMS gestutzt wird, liegt im langfristigen Abgleich von Bedar-
fen und Kapazitaten mit Integration der Lieferanten. Auf einem Zeithorizont von bis zu 24
Monaten werden die vom Automobilhersteller prognostizierten Bedarfe, der vom Lieferanten
zur Verfigung stehenden Kapazitat gegenibergestellt. Dadurch sollen zum einen Kapazi-
tatsengpasse schon im Voraus erkannt und zum anderen den Lieferanten die Mdglichkeit
einer vorrausschauenden Kapazitatsplanung ermoglicht werden. Dieser Nutzen wird aller-

dings durch die im Folgenden beschriebenen Schwachstellen beeintrachtigt.

4.3.1 Diskrepanz zwischen Bedarf und Abruf

Als zentrale Schwachstelle im Prozess des Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs aus Sicht der
Beschaffung wurden die ungenauen Bedarfszahlen im System IBKMS (Integriertes Bedarfs-
/Kapazitatsmanagement System) ausgemacht. Dies wurde insbesondere durch die gefihrten
Interviews mit Lieferanten und Eink&ufern, wahrend der Ist-Aufnahme deutlich. Dabei wurden
sowohl von Lieferanten, als auch Einkaufern die prognostizierten Bedarfszahlen im System
als sehr kritisch betrachtet. Durch die praktische Arbeit mit dem System IBKMS, sowie Ge-
sprachen mit den Prozessbeteiligten wurde festgestellt, dass die in IBKMS prognostizierten
Wochenbedarfe pro Bauteil oftmals deutlich Gber den tatsachlich abgerufenen Einheiten pro
Bauteil liegen. Es wurden Bedarfszahlen pro Bauteil in IBKMS ermittelt, die im Gegensatz zu
den tatsachlichen Abrufen durch die Logistik, die doppelte Menge angezeigt haben. Auf die

Ursachen dieser unprazisen Bedarfszahlendarstellung wird in 5.1.1 naher eingegangen.
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Letztlich gelten nicht die in IBKMS gemeldeten Bedarfe, sondern die tatsachlich abgerufenen
Mengen der Logistik als verbindlich. Diese bilden somit die Basis fir die finanzielle Abwick-

lung zwischen Lieferant und Automobilhersteller.

Fehlerhafte, im System zu hoch dargestellte Bedarfe verursachen ein Problem. Beim Ab-
gleich dieser erhdhten Bedarfe mit der vom Lieferanten eingegebenen Kapazitat werden
kiinstliche Engpésse erzeugt. Wenn beispielweise in einer Kalenderwoche eine Bedarfszahl
prognostiziert wird, die Uber der Maximalkapazitat des Lieferanten liegt, farbt sich der BKA in
dieser Woche rot und dem Anwender wird Uber das System ein mdglicher Engpass sugge-
riert, obwohl in der Realitat kein Kapazitatsproblem vorliegt. Bei einer exakten Bedarfszah-
lenplanung ware der entsprechende BKA in dieser Kalenderwoche nicht als Engpass darge-
stellt worden. Die Befragung der Anwender hat ergeben, dass es sich bei einer Vielzahl roter
BKA's, um kiinstliche Engpasse handelt. Einkaufer und Lieferanten berichteten gleicherma-
Ren, dass bei der Nachverfolgung roter BKA's oftmals gar keine Kapazitatsengpasse vorlie-
gen, da durch die Logistik deutlich geringere Zahlen abgerufen werden, als im System
IBKMS gezeigt. Durch die Nachverfolgung falschlich rot gefarbter BKA's wird sowohl fiir den
Automobilhersteller, als auch fir die Lieferanten enorme Mehrarbeit erzeugt. In aufwandiger
Kommunikation mit Lieferant, Einkaufer und Logistiker muss abgestimmt werden, ob tatsach-
lich ein Engpass droht. Ist dies nicht der Fall, werden Personalressourcen fir die Verfolgung
verschwendet, die an anderer Stelle effizienter genutzt werden kénnten. Bei einer Haufung
dieser klnstlichen Engpéasse, besteht die Gefahr, dass reale Engpasse nicht ausreichend
wahrgenommen werden. Ferner sinkt die alarmierende Wirkung roter BKA’s und somit auch
der Hauptnutzen des Systems. Innerhalb der Befragungen wurde Uberwiegend festgestellt,
dass der Status eines roten BKA beim Anwender kaum Bedeutung findet. Oftmals erfahrt der
Einkaufer durch den entsprechenden Lieferanten oder den Logistiker des Automobilherstel-

lers, dass moglicherweise ein Engpass bevorsteht.

Nach Kurbel sinkt die Akzeptanz eines Systems, ,wenn das System Entscheidungen fallt, die
nach objektiver oder subjektiver Beurteilung schlechter als die der menschlichen Entschei-
dungstrager sind“.'® Bei der Erzeugung von kiinstlichen Engpassen bzw. zu Unrecht rot
gefarbten BKA's sinkt somit der Hauptnutzen und auch die Akzeptanz des Systems IBKMS
beim Anwender, was im schlimmsten Fall dazu fuhren kann, dass das System nicht benutzt

wird. '’

Zudem wird durch zu hoch angesetzte Bedarfszahlen die Planungssicherheit des Lieferanten
geschwacht. Dieser plant héhere Kapazitaten ein, als spater tatsachlich benétigt. Dadurch

kénnen Zusatzkosten durch verschwendete Logistikflachen und die Uberproduktion von Bau-

100 kurbel 2003, S. 31
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teilen entstehen, welche sich letztendlich wieder auf den Preis der Bauteile und somit auch
die Kosten des Automobilherstellers auswirken. Innerhalb der Interviews wurden von Liefe-
ranten verschiedene Vorgange beschrieben, in denen betrachtliche Mehrkosten, durch das
Kommunizieren von ungenau prognostizierten Bedarfszahlen erzeugt wurden. Durch eine
Kostenabschatzung solcher Vorgange, kann dieser Problematik ,Diskrepanz zwischen Be-
darf und Abruf‘ beim Automobilhersteller sicherlich zusatzliches Interesse entgegengebracht

werden.

4.3.2 Rickschleife bei Ablehnung eines BKA

Aufgrund der erweiterten Ereignisgesteuerten Prozesskette (eEPK) in Abschnitt 4.2.3, wird
eine Schwachstelle im BKA-Prozess dargestellt. Durch die gezielte Untersuchung des Ist-
Prozesses auf ineffiziente Informationsiibergaben bzw. vermeidbare Rickfragen, wurde eine
Riickschleife im Bedarfs- und Kapazitatsabgleich erkannt."®® Zur Veranschaulichung dient

ein Ausschnitt aus der Prozesskette in Abbildung 10.
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Abbildung 10: Ist-Prozess - BKA libernehmen/ablehnen'®

Nachdem ein BKA durch einen Lieferanten erstellt wird, oder der Lieferant Anderungen an
einem bestehendem BKA vornimmt, werden die Daten an den Einkaufer gesendet. Darauf-

hin kann der Einkaufer den neuen bzw. gednderten BKA lbernehmen oder ablehnen.

Ubernimmt bzw. akzeptiert der Einkaufer den BKA, wird der BKA scharf geschaltet und des-
sen Daten in IBKMS und DFK (Datenbank fir Kapazitaten) aktualisiert. Falls der Einkaufer
den BKA ablehnt, werden die Daten nicht tibernommen und der Lieferant bekommt lGiber das
System die Information, dass der BKA vom Einkaufer abgelehnt wurde. Der Einkaufer hat
zwar die Moéglichkeit dem Lieferanten ber ein Notizfeld mitzuteilen, warum der BKA abge-
lehnt wurde — diese Mitteilung ist jedoch optional. Bei einer Ablehnung ohne Begriindung
besteht die Gefahr, dass der Lieferant nicht erkennt, warum der BKA abgelehnt wurde. Im

Prozess wird somit eine Rlckschleife, zur Einholung der Information ,Warum wurde der BKA
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abgelehnt?” erzeugt. Diese Ruckschleife ist nur deshalb mdglich, da ein BKA im System

IBKMS ohne Begriindung vom Einkaufer, an den Lieferanten zuriickgesendet werden kann.

Die Rickschleife flihrt zum einen zur Erhéhung der Wartezeit im Prozess, da der Lieferant
auf die Antwort des Einkaufers angewiesen ist, um den Prozess fortfihren zu kénnen. Zum
anderen kommt es zu erhdhtem Kommunikationsaufwand zwischen Einkaufer und Lieferant
in Form von Telefonaten oder E-Mail-Verkehr. Bei der Vielzahl von BKA's die Einkaufer und
Lieferanten des Automobilherstellers zu betreuen haben, entsteht daraus ein nicht unerhebli-

cher Zeitaufwand.

4.3.3 Medienbruch bei Identifizierung eines Engpasses
Durch gezielte Fragestellungen in Bezug auf IT-gestltzte Ablaufe, wurde eine weitere
Schwachstelle im BKA-Prozess identifiziert.'® In der Kommunikation zwischen Lieferant und

Einkaufer tritt ein Medienbruch auf, welcher in folgender Grafik veranschaulicht wird.
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Abbildung 11: Ist-Prozess - Einkaufer uber Engpass informieren'®

194 Bayer und Kiihn 2013, S. 206



Geschaftsprozessoptimierung - Bedarfs- und Kapazitatsabgleich 48

Sobald die vom Automobilhersteller geforderten Bedarfe zwischen Normal- und Maximalka-
pazitat liegen, farbt sich ein BKA gelb. Liegen die Bedarfe in einer Woche tber der Maximal-
kapazitat bekommt der BKA einen roten Status. In beiden Fallen muss reagiert werden. Falls
der Lieferant seine Kapazitaten durch Vorlauffertigung oder héhere Maschinenauslastung in
den betroffenen Wochen erhéhen kann und daflr keine Zusatzkosten anfallen, kénnen die
Kapazitatsdaten in IBKMS durch den Lieferanten angepasst werden. Im Idealfall farbt sich
der Gesamtstatus des BKA grin. Ist dies nicht moglich, da der Lieferant bereits mit Maximal-
auslastung arbeitet, muss Kontakt zum Einkaufer hergestellt werden. Alle weiteren Aktionen
in Bezug auf den Engpass kénnen nicht im System dokumentiert werden, wodurch eine In-
transparenz entsteht. Der betroffene BKA, dessen Wochenbedarf liber der maximalen Wo-
chenkapazitat des Lieferanten liegt, bleibt in IBKMS unverandert bestehen. An dieser Stelle
kommt es zu einem Medienbruch, da der systemgestitzte Prozess anhand von IBKMS be-
endet ist. In der Praxis nehmen Einkaufer und Lieferant per E-Mail oder Telefon Kontakt auf
und erértern die weitere Vorgehensweise zur Uberpriifung bzw. Steuerung des drohenden

Engpasses.

Dies hat zur Folge, dass die wesentlichen Informationen zu einem Engpass nicht standardi-
siert Ubermittelt werden. In der zeitkritischen Phase eines Engpasses kann die Ubermittlung
wichtiger Daten, per Telefon oder E-Mail somit leicht vergessen werden. Auf Basis dessen,
werden zusatzliche Rickschleifen, zur Einholung der entgangenen Informationen erzeugt.
Diese Rickschleifen haben wiederum Mehraufwand und Zusatzkosten zur Folge, die im
BKA-Prozess vermieden werden sollten. Zudem gibt es im System IBKMS keine Moglichkeit
einen tatsachlichen Engpass von einem kinstlichen Engpass zu unterscheiden, wie bereits
in 4.3.1 beschrieben. Im Nachhinein kann also nicht ermittelt werden bei welchen roten
BKA's tatsachlich ein Kapazitatsproblem vorlag, welches unter Mehraufwand von Lieferant

und Automobilhersteller bearbeitet werden musste.

4.3.4 Kommunikation zwischen Einkaufern und Lieferanten

Als eine weitere Schwachstelle im Prozess des Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs wird die
mangelnde Kommunikation zwischen Einkaufern und Lieferanten identifiziert. Wie bereits
unter 2.1 Entwicklung der Automobilbranche beschrieben, findet im Automobilbau eine zu-
nehmende Verschiebung der Wertschopfungsanteile von Herstellern zu Lieferanten statt.
Aus diesem Grund ist eine funktionierende Kommunikation zwischen OEM (Original
Equipment Manufacturer) und Lieferant von hoher Bedeutung fiir die Beteiligten. Laut Garcia

Sanz kommt der Fahigkeit zur Kooperations- und Netzwerkbildung zukunftig eine besondere
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Bedeutung zu.'® Da Eink&ufer und Lieferanten insbesondere im BKA-Prozess zusammen-

arbeiten, sollte eine optimale Kommunikation angestrebt werden.

Wahrend der Ist-Aufnahme wurde festgestellt, dass zwischen Einkaufern und Lieferanten in
Bezug auf den Bedarfs- und Kapazitatsabgleich mittels IBKMS wenig kommuniziert wird.
Oftmals werden Abstimmungen zur Zusammenarbeit in IBKMS erst getroffen, wenn dem
Anwender Probleme auffallen, oder dieser aufgrund unerfiillter Systemaufgaben ermahnt
wird. Eine Ursache dafir, ist sicherlich die in 4.3.1 beschriebene Problematik und der damit
verbundene Nutzen- und Akzeptanzverlust des Systems IBKMS. Diese unzureichende
Kommunikation hat zur Folge, dass Prozessschritte blockiert werden und die Anwender nicht

den maximalen Nutzen aus dem System IBKMS ziehen kdnnen.

Um einen Einblick in das Programm IBKMS zu bekommen kdnnen Einkaufer und Lieferanten
jeweils separat eine Schulung besuchen. Ziel dieser Veranstaltung ist es, grundlegende In-
formationen zu vermitteln und den Anwender mit dem Programm vertraut zu machen. Eine
EinfGhrung in der Lieferanten und Einkaufer direkt in Kontakt treten und ggf. offene Fragen
oder unklare Ablaufe gemeinsam ansprechen kdnnen, existiert bisher nicht beim Automobil-

hersteller.

4.3.5 Prozesssicherheit von Einkaufern und Lieferanten

Um einen Prozess optimal durchfiihren zu kénnen, mussen alle daran beteiligten Mitarbeiter
prozesssicher sein. Nur so kann ein fehlerfreier Ablauf garantiert werden.'”” Wahrend der Ist-
Aufnahme wurde eine abweichende Prozesskenntnis zwischen den Beteiligten des Bedarfs-
und Kapazitatsabgleichprozesses festgestellt. Ein Grund fir mangelnde Prozesskenntnis ist
die unzureichende Einarbeitung neuer Mitarbeiter. Dies wirkt sich in einem Bereich mit hoher
Personalfluktuation, wie der Beschaffung verstarkt aus. Des Weiteren spielt die Schulung der
bestehenden Mitarbeiter eine Rolle, da sich die Prozesse in groflen Automobilunternehmen
stetig weiterentwickeln. Ein weiterer Grund fir die mangelnde Prozesskenntnis erfahrener
Mitarbeiter ist die zweigleisige Aufnahme von Kapazitatsdaten beim Automobilhersteller (vgl.
4.2.4.2 Entstehung von Kapazitaten). Neben der Kapazitidtsaufnahme Uber das System
IBKMS, kénnen die Daten ebenfalls direkt in die DFK (Datenbank flir Kapazitaten) eingetra-
gen werden. Vor der Einfihrung von IBKMS wurden Kapazitaten ausschlie3lich Gber diesen
Weg in die Systeme des Automobilherstellers eingetragen, welcher von einigen alteren Mit-
arbeitern weiterhin praferiert wird. Dies tragt sicherlich nicht zur Steigerung der Prozesssi-
cherheit im BKA mittels IBKMS bei.

1% Garcia Sanz, Francisco J et al. 2007, S. 5
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Einkaufer und Lieferanten haben mehrere Méglichkeiten sich zum Prozess des Bedarfs- und
Kapazitatsabgleichs, unter Anwendung des Systems IBKMS, zu informieren. Auf einer Liefe-
rantenplattform finden sich Informationsmaterial und Interaktive-Tutorials zur Anwendung
von IBKMS. Zudem kénnen sowohl Einkaufer als auch Lieferanten eine Schulung fir das
System besuchen. AuRerdem steht eine IBKMS-Hotline fir Fragen beider Seiten zur Verfu-
gung. Anhand gefuhrter Interviews ist festzustellen, dass es insbesondere fir Mitarbeiter von
Lieferanten schwierig ist eine Schulung zum System IBKMS zu bekommen. Zuséatzlich wird
von den Befragten angemerkt, dass die IBKMS-Hotline bei komplexen Fragen zum System

nur wenig aussagekraftig ist.

Als Auswirkung dieser geringen Prozesskenntnis stellt sich heraus, dass Einkaufer und Lie-
feranten IBKMS teilweise kaum verwenden und dadurch nur geringen Nutzen aus dem Sys-
tem ziehen kdnnen. Wie bereits in 4.3.1 beschrieben, kdnnen die ungenaue Bedarfszahlen-
darstellung und der damit verbundene Nutzenverlust des Systems, ein weiterer Grund fir die

Ablehnung gegenlber dem Programm sein.

4.3.6 Hohe Antwortzeit des Systems IBKMS

Die praktische Anwendung wahrend der Ist-Aufnahme, sowie gefiihrte Interviews mit Liefe-
ranten und Einkaufern zeigen eine weitere Systemschwachstelle in IBKMS auf. Die Befrag-
ten beider Seiten beschreiben IBKMS als ein System mit vergleichsweise hoher Antwortzeit.

Wahrend der Benutzung warten die Anwender oftmals lange auf das Offnen einer Seite.

Fir hohe Antwortzeiten eines Systems kann es verschiedene Ursachen geben, die in 5.1.6
naher erortert werden. Zum einen haben hohe Antwortzeiten einen negativen Einfluss auf die
Akzeptanz einer Software beim Anwender.'® Zum anderen werden durch lange Wartezeiten

Ressourcen verschwendet die anderweitig genutzt werden konnten.

1% Hirschberger-Vogel 1990, S. 85
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5 Optimierungspotenziale im Bedarfs- und Kapazitatsab-

gleich

5.1 Erarbeitung von OptimierungsmaBnahmen

Innerhalb der Prozessanalyse konnten sechs Schwachstellen im Prozess des Bedarfs- und
Kapazitatsabgleichs identifiziert werden, welche durch die nachfolgenden MaflRnahmen opti-
miert werden kdnnen. Zusatzlich werden vom Autor zwei weitere MalRnahmen formuliert die

zu einer Optimierung des BKA-Prozesses flihren.

5.1.1 Diskrepanz zwischen Bedarf und Abruf

Die Bedarfszahlen des Automobilherstellers errechnen sich wie in  Punkt
4.2.4.1,Programmplanung und Entstehung von Bedarfen“ beschrieben, anhand mehrerer
Programmplanungsrhythmen. Das System IBKMS liegt auf dem zweiten Planungshorizont
von aulen. Dieser Planungszirkel wird lediglich alle zwei Monate aktualisiert und liefert eine
grobe Bedarfszahlenrechnung. Dies ist sicherlich ein Faktor, weshalb die in IBKMS gezeig-
ten Bedarfe so stark von den tatsachlichen Abrufen abweichen. Zusatzlich wurde innerhalb
der Ist-Aufnahme ermittelt, dass es aus strategischen Grinden, durchaus beabsichtigt sein
kann etwas hdhere Bedarfszahlen zu kommunizieren, um sich zusatzlich vor Engpassen

abzusichern.

Um einen vorrausschauenden und effektiven Bedarfs- und Kapazitatsabgleich durchfiihren
zu kénnen, sind genaue Bedarfszahlen unerlasslich. Da bei Automobilherstellern anhand der
Fahrzeugprogrammplanung nicht nur die Bedarfszahlen ermittelt, sondern auch die gesamte
finanzielle Bewertung innerhalb eines Jahres und die Ergebnisvorschau zum Jahresende
durchgefiihrt werden, flieRen noch andere Faktoren in die Planung ein.'® Wahrend der Ver-
trieb vor dem Hintergrund der Zielerreichung eher konservativ plant, ist die Beschaffung auf

mdglichst genaue Bedarfszahlen angewiesen.

Fir einen idealen Bedarfs- und Kapazitatsausgleich aus Sicht der Beschaffung sollten die
Bedarfszahlen in IBKMS moglichst nah an den realen Lieferabrufen liegen und mdglichst
haufig aktualisiert werden. Da jedoch, wie zuvor beschrieben, strategische und bereichs-
Ubergreifende Interessen in die Fahrzeugprogrammplanung einflief3en, ist eine Umsetzung

dieser Mallnahmen nur unter Einbezug aller Geschaftsbereiche beim Automobilhersteller

199 Garcia Sanz, Francisco J et al. 2007, S. 372
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moglich. Eine umfassende Betrachtung von EinflussgréRen und Auswirkungen der Bedarfs-
zahlenrechnung im Unternehmen, ist innerhalb dieser Bachelorarbeit nicht mdglich. Somit
kann eine Optimierung dieser Schwachstelle in der vorliegenden Arbeit weder vollstandig

abgewagt noch durchgefihrt werden.

5.1.2 Riuckschleife bei Ablehnung eines BKA

Die anhand der Prozesskette aufgezeigte Schwachstelle kann durch das Hinzufligen eines
Notizfensters eliminiert werden. Wie in Abbildung 5 ,Moégliche Ansatze zur Optimierung von
Geschaftsprozessen” dargestellt, wird zur Optimierung dieser Schwachstelle der Ansatz ,lte-
ration vermeiden“ gewahlt. Dabei kdnnen durch das Einbringen neuer Abstimmungselemen-
te lterationsschleifen vermieden werden."® Nachdem ein Einkaufer einen BKA abgelehnt
hat, sollte sich in IBKMS automatisch ein Notizfenster 6ffnen, welches vom Einkaufer beant-
wortet werden muss, bevor der BKA an den Lieferanten zuriickgesendet werden kann. Die
Einbindung dieses zusatzlichen Prozessschrittes wird anhand der folgenden Grafik in der

optimierten Prozesskette optisch dargestellt.

195chuh und Kampker 2011, S. 378-379
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Abbildung 12: Soll-Prozess - BKA ibernehmen/ablehnen’"’

Mit Hilfe dieses zusatzlichen Prozessschrittes ist die Ablehnung eines BKA ohne
Begrindung nicht mehr méglich. Der Lieferant bekommt mit jedem abgelehnten BKA auch
eine Information des Einkaufers, weshalb der BKA abgelehnt wurde. Dabei kdnnte das

Notizfeld nach folgendem Format aufgebaut werden.

Um dem Lieferanten mitzuteilen weshalb der BKA abgelehnt wurde, kann der Einkaufer zwi-
schen vier Alternativen wahlen. Da ein BKA im Wesentlichen aus drei Griinden vom Einkau-
fer abgelehnt werden kann, stehen diese als vorformulierte Alternativen zur Auswahl. Falls
der Einkaufer den BKA nicht Gbernehmen mdchte, weil der Lieferant geringere Kapazitaten
als vereinbart eingegeben hat, kann Punkt eins ,Zu geringe Kapazitaten eingegeben® ge-
wahlt werden. Sind in dem vom Lieferanten erstellten BKA Teile enthalten, die dem Einkau-

fer unbekannt sind, wird Punkt zwei ,Unbekannte Teilenummer/n im BKA enthalten® ausge-

! Figene Darstellung



Optimierungspotenziale im Bedarfs- und Kapazitatsabgleich 54

wahlt. Den dritten Punkt ,Falsche Teilenummer/n im BKA enthalten” wahlt der Einkaufer aus,

falls eine oder mehrere Teilenummern in diesem BKA falsch platziert sind.

Sollte sich der Einkaufer flr den vierten Punkt ,Sonstiges® entscheiden, muss zusatzlich ein
Text in das Notizfeld eingeben werden, ansonsten lasst sich der BKA nicht ablehnen. Diese
Funktion dient der Sicherstellung, dass ein Informationsaustausch stattfindet. Beim Auswah-
len der Punkte eins bis drei, kann ebenfalls eine Notiz eingegeben werden, um dem Liefe-
ranten weitere Informationen zu Ubermitteln. Durch das Hinzufligen dieses Abstimmungs-
elementes wird die Ruckschleife, welche aus zusatzlichen Telefonaten oder E-Mails besteht,
beseitigt. Es wird sowohl auf Einkaufer-, als auch Lieferantenseite Mehrarbeit vermieden, da
mit dem abgelehnten BKA auch gleichzeitig ein Ablehnungsgrund an den Lieferanten Uber-
mittelt wird. Durch das Hinzufiigen dieses Pflichtnotizfensters wird unnétige Mehrarbeit, so-
wie Wartezeit beim Durchlauf der Rickschleife verhindert und somit der Prozess des Be-

darfs- und Kapazitatsabgleichs optimiert.'"?

5.1.3 Medienbruch bei Identifizierung eines Engpasses

Sobald eine mdgliche Bedarfsunterdeckung eines Bauteils, durch das System IBKMS aufge-
zeigt werden kann, hat das Programm seinen Hauptnutzen erfillt. Im Anschluss muss der
Lieferant prufen, ob und wie die Ausbringungsmenge pro Bauteil in den betroffenen Wochen
erhoht werden kann. Kapazitaten kénnen durch héhere Maschinenauslastung oder Vorlauf-
fertigung in vorangehenden Wochen mit geringeren Bedarfen, erhdéht werden. So wirden
keine Zusatzkosten fur die Kapazitatserhéhung anfallen und der Lieferant kann seine Kapa-
zitaten in IBKMS anpassen. Falls der Lieferant jedoch die vom Automobilhersteller geforder-
ten Bedarfe nicht ohne weiteres erfillen kann, erfolgt eine Kontaktaufnahme zum Einkaufer.
Im Anschluss wird vom Automobilhersteller, in Zusammenarbeit mit dem entsprechenden
Lieferanten das weitere Vorgehen geklart. Bei einer besonders kritischen Bedarfsunterde-
ckung wird das Engpassmanagement kontaktiert. Dieses Team hat mehrere Mdglichkeiten
um auf einen bevorstehenden Engpass zu reagieren. Bespielweise kdnnen Kapazitatsmal}-
nahmen wie Schichtverlangerungen oder Wochenendarbeit beim Lieferanten eingeleitet
werden. Ist dies nicht moglich, kann in enger Abstimmung mit Logistik und Qualitatssiche-
rung ermittelt werden, ob ahnliche Bauteile im Unternehmen zu den vom Engpass betroffe-
nen Teilen verwendet, bzw. abgeandert werden kdnnen, um die Bedarfe zu erfillen. Ist auch
das nicht moglich und es gibt keine weiteren Alternativen um die Kapazitat des Lieferanten
zu erhéhen, kann das Engpassmanagement eine Produktionsanpassung in den betroffenen

Herstellerwerken einleiten und den Engpass steuern.

12 5chuh und Kampker 2011, S. 378
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Sobald ein Lieferant die geforderten Bedarfe in IBKMS nur anhand kostenrelevanter Maf3-
nahmen erfillen kann, kontaktiert dieser seinen Einkaufer, um das weitere Vorgehen zu eror-
tern. Im Regelfall erfolgt dies per Telefon oder E-Mail. In IBKMS gibt es keine Mdglichkeit
den roten BKA bzw. das bevorstehende Kapazitdtsproblem zu konkretisieren. Die in der
nachfolgenden Grafik hinzugefugten, griinen Prozessschritte veranschaulichen die Optimie-

rungsmaflnahme dieser Schwachstelle.
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Der Lieferant sollte in IBKMS die Mdglichkeit haben sein Kapazitatsproblem zu detaillieren.
Dabei kdnnten beispielsweise folgende Informationen zum Engpass in das System eingeben

werden:

e Ursachenbeschreibung
e Bereits eingeleitete Mallnahmen
e Malnahmenvorschlag zur Bewaltigung des Engpasses, mit Kostenabschatzung und

Terminierung

Mdgliche Ursachen fur einen Engpass kdnnen beispielweise ein unerwarteter Anstieg der
Nachfrage oder der Verlust einer Produktionsmaschine sein. Falls der Lieferant bereits in
Eigenverantwortung kapazitatssteuernde MaRnahmen ergriffen hat, wie z.B. das Einfuhren
einer Wochenendschicht, kann er diese ggf. eintragen. Zuséatzlich kann der Lieferant einen
oder mehrere Vorschlage zur Bewaltigung des Engpasses formulieren und abschatzen wel-
che Kosten daflr anfallen kénnten. In kritischen Engpasssituationen ist fur den Automobil-
hersteller besonders wichtig, ab wann eine Kapazitatserhdhungsmaflnahme greift bzw. ab
wann der Lieferant die geforderten Bedarfe wieder decken kann. Diese Information bzw. Ab-
schatzung kénnte der Lieferant ebenfalls direkt in IBKMS eingeben. Zusatzlich sollte der Zu-
lieferer, welcher in Engpasssituationen eine Mitteilungspflicht gegeniber dem Automobilher-
steller hat, seinen Einkaufer per Telefon informieren, da die Gefahr besteht, dass die sys-

temubermittelten Informationen erst verspatet vom Empfanger eingesehen werden.

Durch die Eingabe dieser Informationen in IBKMS kénnen mehrere Optimierungsmafnah-
men im BKA-Prozess entwickelt werden. Zum einen konnen rote BKA’s weiter klassifiziert
werden. Sobald der Lieferant die geforderten Bedarfe nicht ohne weiteres erfiillen kann, be-
kommt dieser BKA beispielweise einen ,tiefroten“ Status. So wird dieser ,tiefrote“ BKA, bei
dem auch Handlungsbedarf seitens des Herstellers besteht, von den ,roten“ BKA's die allein
durch den Lieferanten behoben werden konnen, unterschieden. Da bei diesem Automobil-
hersteller viele Bauteile in mehreren Fahrzeugen verbaut werden, kann durch die Dokumen-
tation dieser tiefroten BKA's ein Lerneffekt fir zuklnftige Fahrzeugprojekte erzielt werden.
So kann auf Bauteile, bei denen in der Vergangenheit Engpasse aufgetreten sind, in dem

aktuellen Fahrzeugprojekt ein besonderes Augenmerk gelegt werden.

Des Weiteren kdnnen die eingegebenen Informationen zum Engpass flr die Flutterung ande-
rer Systeme im Unternehmen genutzt werden. Es kann beispielsweise eine Schnittstelle zum
System Globales Lieferanten Informationssystem(GLIS) gebildet werden, welches vom
Engpassmanagement zur Datenaufnahme genutzt wird. Die vom Lieferanten eingegebenen
und auch alle weiteren Daten, die bereits in IBKMS hinterlegt sind, werden automatisch

ubermittelt. Darunter zahlen unter anderem der betroffene Lieferant, die betroffenen Teile-
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nummern und die vom Engpass betroffenen Empfangerwerke. Dies hatte den Vorteil, dass
das Engpassmanagement Uber den bevorstehenden Engpass direkt Uiber die Systemschnitt-
stelle informiert wird. Umso friher diese Instanz informiert ist, desto ausflihrlicher kénnen
Alternativen abgewagt werden, um sich fir die Beste zu entscheiden. Zudem kdénnen die
gesamten Informationen des BKA, welche in IBKMS hinterlegt sind, die Datenaufnahme des
Engpassmanagements bereichern und beschleunigen. Anhand der Konkretisierung von
Engpassen im System IBKMS durch den Lieferanten, wird sowohl der Prozess des Bedarfs-
und Kapazitatsabgleichs, als auch der nachgelagerte Prozess des Engpassmanagements
bereichert. Weiterhin kann ein Wissensspeicher flr zukinftige Kapazitatsprobleme herge-
stellt werden, aus welchem Informationen und MaRnahmen vergangener Engpasssituationen

entnommen werden konnen.

5.1.4 Kommunikation zwischen Einkaufern und Lieferanten

Kick-Off Termin

Um Einkaufer und Lieferanten schon zu Beginn eines Projekts mit dem System IBKMS und
dem damit verbundenen Bedarfs- und Kapazitatsabgleich vertraut zu machen, sollte ein
Kick-Off Termin eingeflhrt werden. In diesem Termin kénnen grundlegende Ablaufe, Ziele
und die Bedeutung des Prozesses fir Automobilhersteller und Lieferant kommuniziert wer-

den. Im Wesentlichen erfillt ein Kick-Off Meeting die folgenden Zwecke:

e Kennenlernen der Teilnehmer
o Vorstellung des Prozesses und der damit verbundenen Ziele

e Motivation

Wahrend des Kick-Offs lernen sich Einkaufer und Lieferant naher kennen. Falls mdglich,
sollte ein in IBKMS geschulter Mitarbeiter ebenfalls teilnehmen und durch den Termin flihren.
Idealerweise ist der Einkaufer bereits so gut geschult, dass dieser den Termin leiten kann.
Zu Beginn sollte auf den grundlegenden Nutzen des Systems IBKMS und den damit verbun-
den Bedarfs- und Kapazitatsabgleich eingegangen werden. Anhand eines Beispiels, in dem
der Lieferant einen BKA erstellt und der Einkaufer diesen im Anschluss annimmt oder ab-
lehnt, kdnnen die Anwender mit dem Programm vertraut gemacht werden. Im Anschluss wird
auf die Entstehung der Statusfarben und den Abgleich eines ,scharfen BKA's eingegangen.

So kénnen aufkommende Fragen oder unklare Ablaufe direkt angesprochen werden.

4 Burkhard Heidenberger
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Dies kann zum einen dazu dienen, dass die Zustandigkeiten fir verschiedene Aufgaben im
Programm IBKMS klar werden und zum anderen kann ein Teamgefuhl entwickelt werden, da
der Anwender erkennt, dass er auf die Mitarbeit seines Gegenlber im Programm angewie-
sen ist. Indem die beiden Hauptfunktionen, frihzeitiges Erkennen moglicher Kapazitatseng-
passe und vorrausschauende Produktionsplanung seitens des Lieferanten, sowie die damit
verbundene Bedeutung fur Lieferant und Automobilhersteller in den Fokus genommen wer-
den, konnen die Teilnehmer zusatzlich motiviert werden aktiv am Prozess mitzuarbeiten.
Zudem wirkt sich eine schrittweise Einfihrung in die Benutzung positiv auf die Akzeptanz

und somit den Erfolg einer Software aus.'"

Lessons Learned

Innerhalb einer Lessons Learned Veranstaltung kénnen die Prozessteilnehmer Erfahrungen,
Wissen und Verstandnisse zusammentragen. Der Termin sollte nach dem Abschluss eines
Projektes und der anschlieRenden Ubergabe an die Linie stattfinden.'"® Nachdem ein Bauteil
vom Projekteinkaufer an den Linieneinkaufer Gbergeben wird, ist der Prozess des Bedarfs-
und Kapazitatsabgleichs unter Verantwortung des Projekteinkaufs beendet. In der Regel
findet diese Ubergabe drei Monate nach Produktionsstart statt. Nach dem Abschluss sollte
ein Prozess von den beteiligten Personen kritisch betrachtet werden. Zu diesem Zeitpunkt
sind gesammelte Erfahrungen, Eindriicke und ggf. Verbesserungsvorschlage gegenwartig. In
erster Linie sollten Projekteinkaufer und Lieferant an dem Prozessreview beteiligt sein. Die
Teilnahme eines IBKMS-Mitarbeiters empfiehlt sich ebenfalls, da Verbesserungsvorschlage
unmittelbar konkretisiert und auf den Weg gebracht werden kdnnen. In einem persoénlichen
Gesprach koénnen alle positiven und negativen Eindriicke aus der Prozessdurchfiihrung, ins-

besondere unter Anwendung des noch jungen Programms IBKMS, aufgenommen werden.

In einem Lessons Learned Meeting sollten zwei Fragen im Vordergrund stehen. Anhand der
Fragestellungen ,Was ist gut gelaufen?” bzw. ,Was ist schlecht gelaufen?* werden die Erfah-
rungen der Teilnehmer zusammengetragen. Insbesondere die zweite Frage bringt den Effekt
mit sich, dass Uber Probleme und somit auch persoénliche Konflikte gesprochen wird. Diese
kénnen im Nachhinein sachlich betrachtet und im Idealfall konstruktiv gelést werden. Da Lie-
feranten und Einkaufer des Automobilherstellers oftmals in mehreren Projekten miteinander

arbeiten, kann so eine gute Basis fiir zukiinftige Projekte geschaffen werden.""’

' Hirschberger-Vogel 1990, S. 85
118 Domendos Consulting It- und Projektberatungs Gmbh
"7 Inknowaktion
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5.1.5 Prozesssicherheit von Einkaufern und Lieferanten

Da die Prozesssicherheit der Mitarbeiter in direktem Zusammenhang mit dem reibungslosen
Ablauf des Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs steht, wurden vom Autor die folgenden Opti-
mierungsmalnahmen zur Verbesserung der Prozesssicherheit von Einkaufern und Lieferan-

ten formuliert.”"

Verfluigbarkeit von Schulungen erhéhen

Die in der Systemschulung vermittelten Lehrinhalte geben einen Uberblick der am BKM (Be-
darfs- und Kapazitdtsmanagement)-Prozess beteiligten Systeme und bieten insbesondere
einen Einstieg in IBKMS. Die Schulung beginnt mit einer kurzen Vorstellungsrunde der Trai-
ner und Teilnehmer. Darauf folgt ein theoretischer Teil, indem einige Systemgrundlagen, wie
z.B. Statusfarben oder wichtige Symbole erlautert werden. Im Anschluss flihren die Trainer
ein paar Praxisbeispiele zu verschiedenen Systemablaufen vor. Im praktischen Teil der
Schulung werden den Teilnehmern Aufgaben gestellt, die sie direkt am Computer bearbeiten
kénnen. Die Trainer stehen wahrend der Aufgaben fur Fragen bereit und stellen im An-

schluss die Losung vor.

Anhand der Interviews wurde festgestellt, dass es fir Mitarbeiter von Lieferanten schwierig
ist eine Systemschulung zu bekommen. Da die Lieferanten einen malfigeblichen Anteil am
Prozess des Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs haben, sollten verstarkt Kurse fur deren Mit-
arbeiter angeboten werden. Eine Moglichkeit ware es, tUber Aulendienstmitarbeiter Schulun-
gen bei den Lieferanten durchzufiihren. Durch entsprechende Seminare kann die Prozesssi-
cherheit gesteigert werden. Zudem wirkt sich eine geeignete Einflihrung bzw. Schulung posi-
tiv auf die Akzeptanz einer Software aus.""® Somit kann durch die vermehrte Ausbildung der

Prozessteilnehmer der Bedarfs- und Kapazitatsabgleich optimiert werden.

Verkniipfung zum interaktiven IBKMS-Tutorial

Auf der Lieferantenplattform des Automobilherstellers sind fiir Lieferanten und Einkaufer in-
teraktive Tutorials zur Einfihrung in das System IBKMS bereitgestellt. In diesen Tutorials
bearbeitet der Anwender Aufgaben, wie z.B. die Erstellung oder das Uberneh-
men/Akzeptieren eines BKA. Dabei muss der Anwender selbststandig auf gezeigte Felder
klicken oder Daten eingeben, um zum nachsten Schritt zu gelangen. Anhand dieser Tutorials

konnen Lieferanten und Einkaufer effektiv einzelne Prozessschritte in IBKMS erlernen.

18 Koch 2011, S. 129
19 Schonsleben 2011, S. 462
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Da besonders wahrend der Benutzung eines Systems Fragen auftreten, sollte man die Tuto-
rials direkt aus IBKMS starten kdnnen. Beispielsweise konnten die Tutorials unter dem Reiter
,Hilfe und Support” platziert werden bzw. ein Link mit dem man zu den Tutorials gelangt. So
hat der Anwender bei Schwierigkeiten in der Benutzung, die Mdglichkeit direkt das entspre-

chende Tutorial aufzurufen.

Kick-Off Termin

Durch die Einfihrung des unter 5.1.4 erlauterten Kick-Off Termins wird neben der Kommuni-

kation auch die Prozesssicherheit von Einkaufer und Lieferant gesteigert.

Wahrend des Termins findet ein Wissenstransfer zum BKA-Prozess unter zur Hilfenahme
des Systems IBKMS statt. Dazu kann auf die vom Autor erstellte eEPK (erweiterte Ereignis-
gesteuerte Prozesskette) zurlickgegriffen werden. Da das Verstandnis der eEPK leicht er-
lernbar ist, eignet sie sich besonders gut fiir die Einarbeitung neuer Mitarbeiter."® Auch das
Prozessverstandnis von bereits involvierten Mitarbeitern, kann durch die tGbersichtliche Dar-
stellung erweitert werden. Die in Abschnitt 4.2.3 eingefigte Prozesskette stellt den wesentli-
chen Verlauf des Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs anhand von IBKMS anschaulich dar.

Somit kann sowohl bei Einkaufern als auch Lieferanten die Prozesssicherheit erhoht werden.

Des Weiteren sollte wahrend des Kick-Offs auf das zur Verfligung stehende Informationsma-
terial hingewiesen werden. Wie bereits beschrieben haben IBKMS-Anwender die Mdglichkeit
sich anhand von Tutorials oder Handblichern zum systemgestiitzten Prozess zu informieren.
Durch gefihrte Interviews wurde ermittelt, dass Einkaufer und Lieferanten teilweise nicht

wissen, wo entsprechendes Informationsmaterial bereitgestellt ist.

Lessons Learned

Ebenso wie ein Kick-Off Termin tragt die Einflhrung des unter 5.1.4 beschriebenen Lessons
Learned Meetings, neben der Steigerung der Prozesssicherheit auch zur Erhdéhung der

Kommunikation von Einkaufern und Lieferanten bei.

Das zentrale Ziel ist die Aufarbeitung von Fehlern aus abgeschlossenen Projekten, um dar-
aus fur zukUnftige Projekte zu lernen. Sowohl gute als auch schlechte Erfahrungen die wah-
rend des Prozesses gemacht wurden, sollten dokumentiert und systematisch archiviert wer-

den. Zudem sollten alle Prozessteilnehmer jederzeit die Méglichkeit haben die bisher ge-

120 Gadatsch 2012, S. 78-79
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sammelten Daten einzusehen und neue Erfahrungen beizutragen.?! Fiir diesen Zweck bietet
sich eine internetbasierte Kommunikationsplattform an, die Uber einen Link aus dem Pro-
gramm IBKMS gestartet werden kann. So kénnen Probleme oder Verbesserungsvorschlage
direkt bei der Anwendung geschildert werden. Auf die Kommunikationsplattform sollten alle
Lieferanten und Einkaufer Zugriff haben, die mit dem System IBKMS arbeiten. Dadurch ent-
steht ein kontinuierlicher Wissenstransfer, der den Prozess des Bedarfs- und Kapazitatsab-

gleichs optimiert.

5.1.6 Hohe Antwortzeit des Systems IBKMS

Die Antwortzeit eines IT-Systems kann durch verschiedene Mal3nahmen optimiert werden.
Einen wesentlichen Faktor fir die Effizienz stellt die Softwarearchitektur des jeweiligen Sys-
tems dar. Ublicherweise setzt sich eine Drei-Schichten-Architektur aus Client, Server und
Datenbank zusammen.'?* Nicht optimierte Datenbankabfragen fiihren zu langen Wartezeiten
beim Auslesen der Daten aus der Datenbank. Zu schwach ausgelegte Server-Kapazitaten
bewirken lange Wartezeiten bei hohem Anfrageaufkommen. Auch wird die Performance ei-
nes Systems mafgeblich durch die Anzahl der Zugriffe zwischen Client und Server, z.B.
beim Aufbau der einzelnen Seiten, beeinflusst. Folglich kbnnen an verschiedenen Stellen im
System Optimierungen vorgenommen werden. So kdénnen durch entsprechende MalRnah-
men Datenbankabfragen beschleunigt, Serverkapazitaten erweitert oder die Anzahl der Zu-

griffe zwischen Client und Server reduziert werden.'®

Innerhalb der vorliegenden Arbeit kann jedoch keine verbindliche Ldsung fir diese Proble-
matik gegeben werden, da die Softwarearchitektur von IBKMS nicht bekannt ist. Eine umfas-
sende Problemanalyse durch die IT-Abteilungen ist hierzu erforderlich. Ziel der nutzenden
Abteilungen muss es aber sein, exakte und messbare Vorgaben hinsichtlich der Effizienz
des Systems IBKMS zu formulieren, um so eine Systemverbesserung zu erreichen und ins-

gesamt den Prozess des ,Bedarfs- und Kapazitatsabgleich“ zu optimieren.

5.1.7 Ablosung des Kapazitatsdatenblattes durch eine Eingabemaske
Wie bereits erwahnt, werden vom Autor nachfolgend zwei weitere Mallnahmen beschrieben,

die zu einer Optimierung des Prozesses fihren.

Wahrend bzw. nach dem Nominierungsprozess flr ein Bautell, ist es die Pflicht des Lieferan-

ten ein Kapazitatsdatenblatt auszufillen und an den Automobilhersteller zu senden. Sobald

2L Wi Pro - RWTH Aachen
122 Hasselbring 2006, S. 48-49
12 Microsoft
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dieses Bauteil in IBKMS ,frei zum Hinzufligen in einen BKA* wird, muss der Lieferant erneut
Kapazitaten fur das Teil eingeben, wodurch eine redundante Datenermittiung erzeugt wird.
Zusatzlich wurde wahrend der Ist-Aufnahme festgestellt, dass es haufig lange dauert bis Lie-
feranten die Kapazitaten fir ein Bauteil in IBKMS eingeben. Eine Ursache dafir ist die unzu-

reichende Prozess- bzw. Systemkenntnis.

Anstelle der manuellen Formularpflege kdnnten die Daten Uber eine Eingabemaske im Onli-
ne Lieferantenportal erfasst werden. Die dort eingegebenen Daten kénnen direkt an das Sys-
tem IBKMS weitergeleitet werden. Durch die Ubermittlung dieser Kapazitdtsdaten kann zum
einen, eine Grundfillung im System IBKMS erreicht werden und zum anderen die doppelte

Angabe von Kapazitaten seitens der Lieferanten vermieden werden.

Aufderdem kann durch die Bildung einer Systemschnittstelle, méglicherweise eine schnellere
Eintragung der Bauteile in IBKMS realisiert werden, da die Teilenummern mit den dazu ver-
einbarten Kapazitatsdaten schon in einem System des Automobilherstellers hinterlegt sind.
Kritisch zu betrachten gilt jedoch, dass zusétzliche Schnittstellen immer auch ein Fehlerpo-
tenzial bieten. Im Fall einer informationstechnischen Schnittstelle sind Unterbrechungen des
Informationsflusses durch technische Stérungen oder fehlerhafte Dateneingaben typische

Verlustméglichkeiten. '

5.1.8 Excel-Export-Optimierung
Im System IBKMS gibt es fur Einkaufer und Lieferanten die Mdoglichkeit einen BKA in Excel

Zu exportieren.

Im oberen Teil des BKA-Exports werden Bedarfe und Kapazitaten auf Wochenbasis in einem
Diagramm grafisch gegenilbergestellt. Die vom Lieferanten eingegebene Normalkapazitat
wird in dunkelblau dargestellt, dartber in hellblau bzw. tirkis ist die Maximalkapazitat mit
einem Zuschlag von 15% abgebildet. Die vom Automobilhersteller geforderten Bedarfe pro
Woche werden durch die gelben Balken veranschaulicht. Diese Berichtsform zeigt, in wel-
chen Wochen der Bedarf gedeckt ist und in welchen nicht. Zusatzlich werden die Bedarfs-

und Kapazitatszahlen pro Woche im unteren Teil tabellarisch dargestellt.

Im System IBKMS ist die Differenzierung der Bedarfe nach Empfangerwerken mdglich.
Wenn der Automobilhersteller beispielsweise ein Bauteil in zwei verschiedenen Werken ver-
baut, kann der Lieferant einsehen, wie viele Mengen pro Werk prognostiziert werden. Diese
Funktion, einen BKA nach Empfangerwerken zu differenzieren, ist fur den Excel-Export nicht

moglich. Insbesondere fiir die Bedarfseinsicht bei Fahrzeug An- und Auslaufen kdnnte durch

124 Guinthner und Boppert 2013, S. 178
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das Hinzufiigen dieser Funktion ein Vorteil fir den Lieferant erzeugt werden. Dieser kann
einsehen wann und mit welchen Mengen die Produktion in dem jeweiligen Werk startet bzw.

endet.

5.2 Bewertung der OptimierungsmafRnahmen

Nachdem alle aufgenommenen Schwachstellen betrachtet und jeweils mindestens eine Ver-
besserungsmalnahme abgeleitet wurde, erfolgt die Bewertung dieser MalRnahmen. Anhand
einer Nutzen — Aufwand — Analyse kénnen die OptimierungsmafRnahmen hinsichtlich be-
stimmter Kriterien beurteilt werden. Es gilt abzuschatzen, welche erforderlichen Aufwande
mit der Umsetzung einer Mal3nahme verbunden sind und welcher Nutzen daraus flr das
Unternehmen entsteht. Das Ziel dieser Analyse ist die Priorisierung der MaRnahmen hin-
sichtlich ihrer Umsetzung. So kann im Anschluss ein Veranderungsprogramm angefertigt
werden, das die Erstellung des gewiinschten Soll-Prozesses koordiniert.'”®> Kritisch kann zu
diesem Verfahren angemerkt werden, dass Nutzenkriterien vielfach ohne inhaltliches Kon-
zept festgelegt werden und ihre Gewichtung stark vom Zielsystem der bewertenden Person
abhangt. Dies fiihrt dazu, dass die von einer Person erzielten Ergebnisse von einer anderen
Person nicht ebenfalls erzielt werden. Weiterhin wird kritisiert, dass durch geeignete Annah-
men, Gewichtung oder Bepunktung der Kriterien jede Alternative ,gesund gerechnet® werden
kann. Beiden Kritikpunkten kann nur dadurch entgegengewirkt werden, dass das Verfahren

von einem heterogen besetzten Team durchgefiihrt wird.“'%°

Im Rahmen der Analyse werden die drei Kriterien Nutzen, Aufwand und Implementierungs-
kosten numerisch bewertet. Jede OptimierungsmafRnahme wird mit drei Faktoren auf einer

Skala von 1 bis 5 gewichtet.

125 5chuh und Kampker 2011, S. 379-380; Bayer und Kiihn 2013, S. 219
126 pjetsch 2003, S. 154
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Der Nutzenfaktor (N) bildet das erste Kriterium zur Bewertung einer Verbesserungsmaf3-
nahme. Der Nutzen einer Optimierungsmaflnahme liegt in der Reduzierung der Eintritts-
wahrscheinlichkeit einer Schwachstelle bzw. der Verbesserung des Prozesses. Im Idealfall
wird die Schwachstelle eliminiert und tritt im Soll-Prozess nicht mehr auf. Demnach wird fol-

gende Skala zur Bewertung des Nutzenfaktors (N) verwendet.

1: sehr geringer Nutzen
2: geringer Nutzen
3: mittlerer Nutzen

4: hoher Nutzen

V V V V V

5: sehr hoher Nutzen

Der Aufwand welcher zur Einflihrung einer Optimierungsmafinahme nétig ist, wird durch den
Aufwandsfaktor (A) bewertet. Dabei wird der monetare Aufwand nicht direkt abgeschatzt.
Vielmehr liegt der Fokus auf der Bewertung von zeitlichem und personellem Aufwand, der fir
die Umsetzung der MaRnahme kalkuliert wird. Auf der Skala beschreibt dem zu Folge ein

hoher Faktor einen geringen Aufwand.

1: sehr hoher Aufwand
2: hoher Aufwand
3: mittlerer Aufwand

4: geringer Aufwand

V V V V V

5: sehr geringer Aufwand

Das dritte Kriterium zur Bewertung der OptimierungsmafRnahmen sind die Implementie-
rungskosten (I). Der Faktor | gewichtet in dem Zusammenhang die Kosten, welche im Rah-
men einer Integration auf den Automobilhersteller zukommen. Die Implementierungskosten
kdénnen sich sowohl auf geldwerte Kosten fiir Arbeitszeit der eigenen Mitarbeiter beziehen,

als auch auf externe Kosten, beispielweise zur Beauftragung einer Consulting Firma.

1: sehr hoher Kosten
2: hohe Kosten
3: mittlere Kosten

4: geringe Kosten

V V V V V

5: sehr geringe Kosten

Anhand dieses Schemas werden die Optimierungsmaflinahmen in Abstimmung mit den Mit-

arbeitern des Projekteinkaufs bewertet.'?’

27 5chuh und Kampker 2011, S. 381
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Aus der Addition von Nutzen-, Aufwands- und Implementierungskostenfaktor ergibt sich die
Nutzenkennzahl (K) einer Optimierungsmafinahme. Umso héher die Nutzenkennzahl einer

MafRnahme ist, desto hdher ihre Priorisierung hinsichtlich der Umsetzung.

Nachfolgend sind die ermittelten Schwachstellen in blau, sowie deren Optimierungsmalf3-
nahmen mit den jeweiligen Bewertungsfaktoren N, A, | und Nutzenkennzahl K in hellgrau

aufgelistet.

Tabelle 3: Bewertung der OptimierungsmaBnahmen'?

N 3 A 3

Genaue und aktuelle Bedarfszahlen darstellen

n-nn

Pflichtnotizfeld bei Ablehnung eines BKA

3. Medienbruch bei Erkennung eines Engpasses “-nn

Konkretisierung von Engpassen in IBKMS

4. Kommunikation zwischen Einkaufern und Lieferanten A
IiI-IIII
4 3 4 11

Kick-Off Termin

Lessons Learned
n-nn
Verflgbarkeit von Schulungen erhéhen

Verknupfung zum IBKMS-Tutorial 3 5 4 12
Kick-Off Termin 3 3 4 10

Lessons Learned

n-nn

Ladezeiten verkiirzen

Zusatzliche OptimierungsmafRnahmen A
P 9 IiI-IIII
3 3 3 9

Kapazitatsdatenblatt ablosen durch Eingabemaske

Excel-Export-Optimierung 2 4 3 9

1% Eigene Darstellung
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5.3 Erarbeitung einer Rangfolge

Im Anschluss an die Bewertung der Optimierungsmafnahmen wird eine MaRnahmenliste zur

Erarbeitung des Soll-Konzepts formuliert.

Vorab muss allerdings erklart werden, dass die Optimierung der wohl gréfiten Schwachstelle
,Diskrepanz zwischen Bedarf und Abruf* hier nicht bertcksichtigt werden kann. Wie bereits
in 5.1.1 beschrieben, kann eine Verbesserung dieser Problematik im Rahmen dieser Arbeit
nicht herbeigefihrt werden. Dies spiegelt sich auch in der Bewertungstabelle im vorange-
gangen Kapitel 5.2 wieder, wo die Optimierungsmaflinahme sowohl mit maximalem Nutzen,
als auch maximalem Aufwand und Implementierungskosten bewertet wurde. Um den Pro-
zess des Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs nachhaltig zu optimieren, ist die Abbildung von
praziseren Bedarfszahlen im System unumganglich. Im aktuellen Zustand wird durch die
ungenau prognostizierten Bedarfszahlen, sowohl der Hauptnutzen als auch die Akzeptanz
des Systems IBKMS erheblich geschwacht. Die Kommunikation von Bedarfszahlen unterliegt
strategischen und bereichslbergreifenden Interessen. Die Ubergreifenden Auswirkungen
einer Optimierung auf das gesamte Unternehmen kénnen aus Sicht des Projekteinkaufs

nicht abgesehen werden. Hier bedarf es einer Analyse auf bereichstibergreifender Ebene.

Alle weiteren Malinahmen die zu einer Optimierung des BKA-Prozesses entwickelt wurden,
werden aber in der folgenden Tabelle entsprechend ihrer Bewertung aufgelistet. Diese Rang-

folge dient zur Erarbeitung des Soll-Konzepts.

Tabelle 4: Rangfolge der OptimierungsmaBnahmen'?

m OptimierungsmaRnahme Nutzenkennzahl (K)

Pflichtnotizfeld bei Ablehnung eines BKA 13
Verknupfung zum IBKMS-Tutorial 12
Kick-Off Termin 11
Konkretisierung von Engpassen in IBKMS 10
Verfligbarkeit von Schulungen erhéhen 10

Lessons Learned
Kapazitatsdatenblatt ablésen durch Eingabemaske

Excel-Export Optimierung

S I I B I I ] B

Ladezeiten verkiirzen

2% Eigene Darstellung
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An oberster Stelle steht das Hinzufligen einer Pflichtnotiz in IBKMS, gemafl Punkt 5.1.2
,Ruckschleife bei Ablehnung eines BKA®. Mit der Umsetzung dieser recht einfachen Mal}-
nahme kann der hochstmaogliche Nutzen erzielt werden. Durch die Vermeidung einer Ruck-
schleife im Prozess wird die Schwachstelle eliminiert. Diesem hohen Nutzen stehen nur ge-
ringe Aufwendungen fur eine kleine Systemanderung, durch das Hinzufligen eines Pflichtno-

tiz-Fensters in IBKMS gegenuber.

Mit der VerknlUpfung innerhalb des Programms IBKMS kann der Anwender direkt in die
IBKMS Tutorials verzweigen. Diese MalRnahme kann ebenfalls mit sehr geringen Aufwen-

dungen implementiert werden, da lediglich ein Link im Programm platziert werden muss.

Laut Bayer sind so genannte Quick Wins pradestiniert fir eine umgehende Umsetzung.
Quick Wins sind Optimierungsmafinahmen, welche u.a. durch folgende Merkmale charakte-

risiert werden:

¢ Mit der Umsetzung kann ein schneller Erfolg realisiert werden
e Sie erzielen mit geringem Aufwand ein sichtbares und verbessertes Ergebnis
e Sie kénnen mittels SofortmalRnahmen direkt umgesetzt werden, nur selten ist hierfur

ein Projekt notwendig

Dementsprechend kénnen die ersten beiden Optimierungsmallinahmen der Rangfolge als
Quick Wins bezeichnet werden, weshalb deren Umsetzung zusatzlich priorisiert werden soll-

te 130

Die EinfUhrung eines Kick-Off Termins hat bei mittlerem Aufwand und niedrigen Implemen-
tierungskosten einen hohen Nutzen fir den Prozess des Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs.
Innerhalb dieses Einfihrungstermins wird sowohl die Prozesssicherheit, als auch die Kom-
munikation zwischen Einkaufer und Lieferant gestarkt. Durch das Einflihren dieser MalRnah-
me entsteht zwar zeitlicher und personeller Aufwand zur Vorbereitung und Durchfiihrung des

Kick-Off Termins, allerdings kénnen zwei Schwachstellen gleichzeitig optimiert werden.

An vierter Stelle der Malinahmenliste ist die Konkretisierung von Engpassen im Programm
IBKMS aufgefiihrt. Die unter 5.1.3 ,Medienbruch bei Identifizierung eines Engpasses” erlau-
terte Optimierung wird mit einem hohen Nutzen bewertet. Mit dieser Malinahme kénnen Me-
dienbriiche vermieden und der Systemnutzen im BKA-Prozess erhdht werden. Die Informati-
onen zum Engpass werden standarisiert vom Lieferant zum Einkaufer Gbermittelt. Diese In-
formation steht nun allen Beteiligten transparent im System zur Verfiigung. Sie verbessert
den nachgelagerten Prozess des Engpassmanagements und kann daruber hinaus als Wis-

sensspeicher z.B. in Folgeprojekten dienen. Dadurch werden gleich zwei Prozesse verbes-

139 Bayer und Kiihn 2013, S. 220-221
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sert, weshalb diese Optimierung den Vorzug gegeniiber der nachsten MalRnahme mit glei-

cher Nutzenkennzahl erhalt.

Ein erweitertes Angebot von Lieferanten-Schulungen wirkt sich positiv auf die Prozessunter-
stitzung des Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs durch IBKMS aus. Da ein Grolfiteil der Sys-
temaufgaben durch den Lieferanten erledigt werden soll, muss dieser dafiir gut geschult
werden. Zudem wirkt sich ein gutes Schulungskonzept positiv auf die Akzeptanz eines Pro-

gramms aus.™’

Als sechste MalRhahme wird das Veranstalten von ,Lessons Learned Meetings® nach einem
Projekt empfohlen, um von den gesammelten Erfahrungen und Eindriicken der Beteiligten
zu profitieren. Die Vorbereitung eines solchen Meetings bedeutet auf der einen Seite, zwar
einen nicht unerheblichen Aufwand, da die Erfahrungen und Eindriicke wahrend des gesam-
ten Projekts dokumentiert werden mussen. Auf der anderen Seite entsteht aber auch ein
Nutzen. Ziele des Lessons Learned Meetings sind die Erzeugung von Wissenstransfer und
der konstruktive Abbau persoénlicher Konflikte zwischen den Teilnehmern. Sowohl die Kom-
munikation, als auch die Prozesssicherheit von Einkaufern und Lieferanten wird somit er-
héht. Zudem wird die kontinuierliche Verbesserung des Prozesses unterstitzt und es kdnnen
weitere Verbesserungsmalinahmen direkt formuliert werden, um den Gesamtprozess nach-

haltig zu optimieren."*

Nachfolgend sollte das Kapazitatsdatenblatt durch eine Online-Eingabemaske fir Lieferan-
ten ersetzt werden. Angesichts der Kapazitatsdateneingabe per Computer kénnen die Infor-
mationen umgehend an das Programm IBKMS weitergeleitet werden um eine Kapazitats-
Grundfillung im System zu Erzeugung. Zudem wird Doppelarbeit auf Seiten der Lieferanten

reduziert.

An achter Stelle der umzusetzenden Verbesserungsmaflnahmen befindet sich die Excel-
Export-Optimierung. Hieraus ergibt sich hauptsachlich auf Seiten des Lieferanten einen Nut-
zen, da eine Vorschau auf die werksspezifischen Teilebedarfe gegeben wird. Die Implemen-

tierung dieser Ma3nahme wird mit geringem Aufwand gewichtet.

Die Verkurzung der Antwortzeiten des Systems IBKMS steht an letzter Stelle der Ma3nah-
menliste. Kurze Antwortzeiten wirken sich nachweislich positiv auf die Akzeptanz einer Soft-
ware aus, weshalb auch diese Optimierung umgesetzt werden sollte.® Jedoch ist dafiir eine
umfassende Problemanalyse der IT-Abteilung notwendig. Zudem fallen ggf. Kosten fur die

Anschaffung neuer Hardware an.

131 Schonsleben 2011, S. 462
B2 11 TIS GmbH
33 Hirschberger-Vogel 1990, S. 85
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Zur Erarbeitung des Soll-Konzepts mussen Verantwortlichkeiten bestimmt werden, welche
die zuvor erlauterten OptimierungsmalRnahmen vorantreiben und deren Umsetzung sicher-

stellen.’*

Eine Einflihrung von Kick-Off und Lessons Learned Terminen liegt dabei in direkter Verant-
wortung der Beschaffung. Es gilt diese MaRnahmen Uber einen Verantwortlichen im Pro-
jekteinkauf zu forcieren, um so den geschilderten Nutzen daraus ziehen zu kénnen. Fir die
erhdhte Durchfihrung von Systemschulungen, muss Kontakt zum IBKMS-Team aufgenom-
men werden. Das IBKMS-Team hat die Moglichkeit iber den Einsatz von IBKMS geschulten
Mitarbeitern vermehrt Seminare fur Lieferanten anzubieten (vgl. 5.1.5 Prozesssicherheit von

Einkaufern und Lieferanten).

Die weiteren sechs MalRnahmen kénnen nur in Zusammenarbeit mit der IT umgesetzt wer-
den. Dazu liegt es in der Verantwortung des Fachbereichs, also dem Projekteinkauf, ein so-
genanntes Fachkonzept bzw. Lastenheft zu erstellen. Ublicherweise gibt es im Fachbereich
einen Systemverantwortlichen oder Hauptauftraggeber fur die IT. Die Anforderungen bzw.
Optimierungsmafinahmen sind an den Systemverantwortlichen heranzutragen und abzu-
stimmen. Mdglicherweise kénnen einige der Anforderungen bereits im Rahmen von beste-

henden Software-Release-Vertragen umgesetzt werden.

5.3.1 Grafische Darstellung des Soll-Prozesses

Bei einer Umsetzung der zuvor erlauterten Optimierungsmaflinahmen kann der in Abbildung
14 veranschaulichte Soll-Prozess erzielt werden. Insbesondere die Verbesserungsmalfinah-
men ,Pflichtnotizfeld bei Ablehnung eines BKA® und ,Konkretisierung von Engpassen in

IBKMS* werden optisch hervorgehoben.

34 Bayer und Kiihn 2013, S. 225



70

Optimierungspotenziale im Bedarfs- und Kapazitatsabgleich

uasamieIoy E!._.H_h._u!._ assazoud
||||||||| wawaSeueyy -s5e =

& ! ssediug auyoBunsenang mMM. _,hH._._ﬁ

m N X assazoJtdsgunzanisiaiun

i

" ssediuy sseddul

i I days L

! s siusm

' N\ Jezedey

i s Japuaydaisne

" Heyas vig e

L}

i

L}

i

)

]

! IpEedey

] apuayNaisne

I auyo yyg —

] T

! wia lajneyuig

]

i Ja4nejul3

i

]

]

L}

i

i

]

)

]

]

d uspamiyoyIa uyapiqe <

1 WP vauugy W3 uoA yig

/ uaigRedey

)

' e ENEUILET ]

! wig

m uapsam

| WRYR uBLUDY

" e 93553 ¥E

'

L}

' Jon ualay Juelagel]

| agaajiy

i SUCIETETY|

]

m

! (uayneradsne)

“ ajiepag 3uyo via

! N

L}

]

0

1

! B8ssazold-

m sbunienals

:

............................................................. assazouds8unianails

Abbildung 14: Soll-Prozesskette des Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs '*°

1% Eigene Darstellung



Fazit und Ausblick 71

6 Fazit und Ausblick

Die Erweiterung der Modell- und Variantenanzahl der Hersteller, mit einer gleichzeitigen Ver-
schiebung der Wertschopfungsanteile zum Lieferanten sind wesentliche Einflussfaktoren flir
die weitere Entwicklung der Automobilbranche. Die Planung und Steuerung dieser zuneh-
mend, unternehmensubergreifenden Produktion stellt gegenwartig und auch zukinftig eine
Herausforderung fur Hersteller und Lieferanten dar. Ein Instrument zur Bewaltigung dieser

Herausforderung ist das Bedarfs- und Kapazitdtsmanagement.

Ziel dieser Arbeit war es, das Bedarfs- und Kapazitdtsmanagement des Automobilherstellers
aus Sicht des Projekteinkaufs, anhand wissenschaftlicher Methoden zu analysieren. Insbe-
sondere sollte der IBKMS - gestitzte Bedarfs- und Kapazitatsabgleichprozess auf Schwach-
stellen hin untersucht werden, um nachfolgend Ldsungsansatze und Verbesserungspoten-
ziale zu entwickeln. Die Grundlage daflr bildete eine ausfuhrliche Ist-Aufnahme des teilweise
unbekannten Gesamtprozesses Uber alle beteiligten Instanzen hinweg. Durch die Teilnahme
an einer Systemschulung, sowie die praktische Anwendung des Systems IBKMS im Tages-
geschaft des Projekteinkaufs und nicht zuletzt durch die Analyse des bestehenden Informati-
onsmaterials, konnte ein umfassender Uberblick Giber den BKA-Prozess gewonnen werden.
In Interviews mit Lieferanten, Einkaufern und Mitarbeitern des Kapazitatsmanagements wur-
den zusatzliche Erkenntnisse gesammelt. Fur die Identifizierung, Aufnahme, Darstellung und
Analyse des softwaregestitzten Bedarfs- und Kapazitatsabgleichs erwiesen sich die Metho-
den zur Geschaftsprozessoptimierung als Uberaus nuitzlich. Durch die Ist-Prozess-Analyse
und Modellierung in erweiterten Ereignisgesteuerten Prozessketten (eEPK), konnten diverse
Schwachstellen im Prozess identifiziert und veranschaulicht werden. Die Auswirkungen und
Ursachen der ermittelten Schwachstellen wurden untersucht und mit Optimierungsmafinah-
men belegt. Durch die Realisierung der entwickelten MaRnahmen, welche schon teilweise
implementiert wurden, kénnen sowohl Durchlaufzeiten verringert und Fehlerpotenziale redu-
ziert werden, als auch die Prozesssicherheit, Kommunikation und Akzeptanz des Systems
IBKMS zur Prozessunterstitzung optimiert werden. Zudem kénnen Verbesserungen im An-

schlussprozess des Engpassmanagements erzielt werden.

Die weitere Implementierung der beschrieben Optimierungspotenziale, sollte im Sinne des
Automobilherstellers sein. Die Umsetzung der erarbeiteten MaRnahmen kann einen Teil zur

Bewaltigung gegenwartiger und zukiinftiger Herausforderungen des Herstellers beitragen.

Kritisch betrachtet werden sollte allerdings, die bei weitem gréfite und bedeutendste

Schwachstelle, die wahrend der Prozessanalyse ermittelt wurde. Wie in 4.3.1 beschrieben,
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schmalert die Diskrepanz zwischen den im System abgebildeten Bedarfszahlen und tatsach-
lich abgerufenen Mengen den Nutzen des Programms IBKMS erheblich. Der Grundgedanke
und die angestrebte Funktion des Systems wurden durch die Mitarbeiter des Automobilher-
stellers und Lieferanten als positiv beschrieben. Die Leistung einer Software kann aber im-
mer nur so gut wie ihr Input sein. Eine Analyse der Prozesse zur Erzeugung und Kommuni-
kation der prognostizierten Bedarfszahlen im Unternehmen, sowie deren Einflussfaktoren
und Auswirkungen muss bereichsubergreifend erfolgen und konnte somit nicht im Rahmen

dieser Arbeit geleistet werden.

Um die Qualitat des BKM nachhaltig zu verbessern, mussen effektive Lésungswege zur Ge-
winnung praziser Bedarfszahlen gefunden werden. Die daraus resultierende Erhéhung des
Systemnutzens von IBKMS und die damit verbundenen Prozessverbesserungen werden
dazu beitragen, Uberproduktion und teure Kapazitatsengpéasse unternehmensiibergreifend

zu reduzieren.
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