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1. Herkdmmliche Methoden des Lieferantenmanagement greifen nicht mehr

Prozessmanagement wird zunehmend zum zentralen Thema der Automobilindustrie. Eine fast unbegrenzte
Variantenvielfalt, verkirzte Produktlebenszyklen, permanente Design-Wechsel und eine verscharfte Zeitproblematik
(time-to-market und time-to-customer) verursachen eine Prozesskomplexitat, die kaum mehr zu beherrschen ist.
Negative Auswirkungen zeigen sich bereits in zahlreichen Riickrufaktionen aufgrund von Qualitditsmangeln - der
Imageschaden ist gewaltig. Die OEM entgegnen der Problematik mit einem verstarkten Outsourcing, also mit
einem Komplexitatstransfer “nach drauBen”, zum Lieferanten. Die Folge ist eine substanzielle Wertschépfungsver-
schiebung vom OEM zum Lieferanten, die Abhéngigkeit der OEM steigt. Dies gilt umso mehr, da gerade bei den
Zulieferanten dramatische Konzentrationsprozesse stattfinden. Der OEM steht somit erstarkten Lieferanten
gegenlber, die ihrer neuen Macht durchaus bewusst sind. Welche Auswirkungen hat dies auf die Behandlung der
Lieferanten? Sind autoritire Methoden im Lieferantenmanagement noch zeitgemaB? Welche neuen Methoden
sind einzusetzen?

Aufgrund der gestiegenen Lieferantenmacht und der erhéhten Prozessanforderungen findet ein Paradigmenwechsel

im Lieferantenmanagement statt. Vorbei sind die Zeiten, in denen dem Lieferanten die Daumenschrauben aufgesetzt

und Kostensenkungen oktroyiert werden konnten. Eine Lieferanten-Integration nach der “Ertlichtigungs-Philosophie”
ist ebenfalls anachronistisch: Lieferanten sind als Partner zu erachten, sie sind zu motivieren, an einer nachhaltigen,
gemeinsamen Prozessverbesserung beizutragen. Die Partnerschaftliche Prozessoptimierung (PPO) stellt ein

Konzept zur Beherrschung der gestiegenen Prozesskomplexitat dar. PPO zeichnet sich durch gezielte, konsequente

Zusammenarbeit des Kunden mit dem Lieferanten aus und basiert auf den Leitlinien “Ganzheitliche

Prozessverbesserung”, “Win-win-Situation” sowie “Transparenz und Offenheit”. Folgend werden diese Leitlinien

erlautert. Beispiele aus der Automobilindustrie, die eine praktische Umsetzung aufzeigen, werden dargestellt.

2 . Leitlinien einer Partnerschaftlichen Prozessoptimierung (PPO)

Das Ziel der OEM, die Komplexitat auf die Lieferanten zu Ubertragen, miindet vielfach in die Strategie, die internen
Prozesse zu optimieren und den Lieferanten lediglich das Lastenheft zu Uberreichen, die Erflllung der Anforderungen
wird den Lieferanten Uberlassen. Folge hieraus kénnen Prozessbriiche an der Kunden-Lieferanten-Schnittstelle
darstellen, die zu Fehlern, Wartezeiten und Doppelarbeiten fiihren kénnen. Fehlen beispielsweise gemeinsam
definierte, fiir den Lieferanten verwertbare Dateniibertragungsstandards kann nicht nur Ineffizienz entstehen,
sondern ein Fehlerpotenzial, das zur Falschlieferung fihren kann. Des Weiteren ist die Flexibilitdt bei Anderungen
eingeschrankt, da die nétige Kommunikationsbasis fehlt. Eine ganzheitliche Prozess-Betrachtung ist beispielsweise
auch deswegen nétig, da es wenig nitzt, ohne Integration des Lieferanten ein Behédltermanagement zu verbessern,
wenn an der Kunden-Lieferanten-Schnittstelle doch Umpackvorgange anfallen, die Handlingaufwand und
Fehlerquellen darstellen. Die ganzheitliche Prozessverbesserung bedarf jedoch eines Mitwirkens des Lieferanten.
Dabei stellt sich natlrlich die Frage, warum der Lieferant zur PPO bereit sein sollte. Druck wirkt in vielen Fallen
nicht mehr aufgrund der gestiegenen Abhangigkeit der OEM. Kreativitat in der Problemlésung wird durch Zwang
ebenfalls nicht geférdert. Der Lieferant wird sich dann einbringen, wenn er einen Eigennutzen sieht. Wirkt sich
eine Prozessverbesserung erleichternd in seiner taglichen Arbeit aus, so wird er diese auch unterstltzen und
forcieren, vorausgesetzt, ihm wird die Méglichkeit dazu gegeben. Eine win-win-Situation stellt somit die zweite
Leitlinie einer PPO dar. Eine ganzheitliche Prozessoptimierung verlangt aber auch die Kenntnis der Prozesse des
anderen. Wenn beispielsweise bekannt ist, wie der Montage-Vorgang des Kunden ablauft, kann dies in der
Anlieferungsform und Verpackung bereits beriicksichtigt werden. “Transparenz und Offenheit” ist somit eine
wichtige Leitlinie einer PPO. Zu beriicksichtigen ist bei einer PPO jedoch auch, dass Interessenskonflikie bei der
Offenlegung von Prozessen entstehen kénnen. Dies ist immer dann der Fall, wenn Preisverhandlungen und Ver-
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tragsinhalte dadurch betroffen sind. Ist zum Beispiel eine Prozessverbesserung mit erhéhten Logistikkosten beim

Lieferanten verbunden, so wird er diese anfiihren und auf Nachverhandlungen drangen.Wenn die Gesamteinsparung

durch die VerbesserungsmaBnahme die Logistikkosten Ubersteigt, so ist die MaBnahme durchzufiihren und ein Entgelt

fir den Lieferanten zu leisten. Offenheit und Transparenz bedeutet aber auch, die definierten MaBnahmen einem

Controlling zu unterziehen. So ist haufig in der Praxis festzustellen, dass die Lieferanten gerade Uber die Untererfiillung

von logistischen Leistungen die eigenen Ergebnisse verbessern. Zu beobachten ist dies zum Beispiel bei der Be-
halterplanung, die vom Kunden vorgenommen wird, wahrend die Umsetzung der konstruktiven Merkmale durch den

Lieferanten oftmals kostengunstiger realisiert wird als vom Kunden vorgesehen, indem bewusst Anforderungen nicht

erfillt werden.

Partnerschaftliche Prozessoptimierung (PPO)

Ganzheitliche . q A A Transparenz
Prozessverbesserung plpsadSituation und Offenheit

Abbildung 1: Leitlinien einer PPO

3. Fallstudie 1: PPO durch Just-in-Sequence-Audits

Die Explosion der Variantenvielfalt stellt die Automobilindustrie vor eine Herausforderung, die nicht nur Entwicklung
und Einkauf betrifft, sondern im besonderen MaBe Logistik und Produktion. Fir die Montage bedeutet die
Variantenvielfalt eine erhéhte Prozesskomplexitéat, eine gestiegene Fehleranfalligkeit sowie eine exorbitante
Bestands- und Flachenproblematik. Allein die begrenzten Flachen am Montageband machen eine reine Vorrats-
lagerung am Band unmdéglich. Die Anlieferung der variantenreichen und volumindsen Teile kann unter diesen
Umstanden nur “Just-in-Sequence” (JIS) erfolgen, d. h. zeitpunkt- und reihenfolgengenau, montagegerecht bei
klrzesten Reaktionszeiten und héchsten Qualitdtsanforderungen. Durch eine Just-in-Sequence-Anlieferung von
Modulen kénnen Prozesskomplexitdt und Flachen reduziert werden. Die Montage erfolgt “bestandslos”, da der
Eigentumsiibergang erst mit dem Einbau erfolgt. Mit JIS sind allerdings auch ausgepragte Risiken verbunden.
Kommt es zu einem Fehlteil, kbnnen erhebliche Kosten durch Nachriistaufwand, Ausschuss oder Bandstillstand
entstehen. Eine JIS-Anlieferung ist vor allem deswegen erschwert, da erst kurz vor Einbau des JIS-Moduls die
tatsachliche Montagereihenfolge bekannt ist (siehe Abb. 2). Erst mit Montagebeginn wird dem JIS-Dienstleister
der Sequenzierungsauftrag erteilt. Die Vorlaufzeit von diesem Zeitpunkt bis zum Einbau des JIS-Moduls, Steuerzeit
genannt, betragt im Extremfall weniger als eine Stunde. Wéahrend dieser Zeit hat nicht nur Anlieferung und
Bereitstellung zu erfolgen, sondern auch die JIS-Kernaufgabe, die Sequenzierung. Darunter wird die reihenfolgen-
genaue Belegung der JIS-Gestelle mit den jeweiligen Varianten verstanden. Hierbei bestehen héchste Anforderungen
an die Verwechslungssicherheit, da die Vielzahl der Varianten oftmals nicht mehr zu Uberblicken und unterscheiden
ist. Modernste Scan-Technik, verbunden mit Quality-Gates-Prinzipien, ist hierbei einzusetzen, um die Reihenfol-
genqualitédt zu gewahrleisten. Der Zeitdruck steigt weiter, wenn innerhalb der Steuerzeit noch Montage- oder
Kommissioniertatigkeiten stattfinden. Hinzu kommt, dass bei jedem Teil, das wieder aus dem JIS-Gestell entnommen
wird, ein Fehlerpotenzial besteht.
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Durch die kurzen Steuerzeiten ist eine montagenahe Lagerung und Sequenzierung erforderlich. Dies geschieht
in der Praxis in Lieferantenparks oder Produktionsversorgungszentren. Der Zeitdruck wére natdrlich geringer, wenn
die Montagereihenfolge nicht erst bei Montagebeginn feststinde. Zwar besteht eine Bandbelegungsplanung, doch
in der Praxis ist festzustellen, dass sich die Reihenfolge immer wieder verschiebt. Die Griinde liegen in Fehlteilen
oder durch situative LosgréBenbildungen vor der Lackiererei, die im Vorfeld nicht abzusehen sind. Auch vor der
Montage entstehen nochmals Verwirbelungen, da die Reihenfolge aus den lackierten Fahrzeugen einen Mix bildet,
der einen Ausgleich des Montageaufwands vorsieht, um die Abarbeitbarkeit der Montageschritte sicherzustellen.
Somit bestehen zwei wesentliche Dispositionsaufgaben: Zum einen die reihenfolgengenaue Anlieferung der
Montage, zum anderen die Versorgung des Logistik-Dienstleisters durch den JIS-Lieferanten. Diesem liegen
durchaus zwei Wochen im Voraus Informationen lber den tagesgenauen Verbau vor, doch handelt es sich dabei
um eine unsichere Datengrundlage, da es immer wieder zu Verschiebungen kommt, die einige Tage ausmachen
kénnen. Da die Flachen beim Logistik-Dienstleister in der Regel begrenzt sind, ist eine bestandsarme Anlieferung
zu gewabhrleisten. Bei einer begrenzten Variantenvielfalt bieten sich KANBAN-Prinzipien in der Versorgung des
Logistik-Dienstleisters an.

Aufgrund der enormen Auswirkungen von Prozessfehlern, ist eine entsprechende Abhangigkeit von den externen
Prozessbeteiligten gegeben (siehe Abb. 3). Aufgrund der spezifischen Ausgestaltung der JIS-Beziehungen entstehen
Wechselbarrieren, die eine Abhangigkeit weiter erhéhen. Da an einem JIS-Prozess mehrere Beteiligte mitwirken
und damit Schnittstellen gegeben sind, ist zur Verbesserung Prozessqualitat eine ganzheitliche Prozessoptimierung
nétig. Da durchaus unterschiedliche Interessenlagen vorhanden sind, stellt sich die Herausforderung, die nétigen
Rahmenbedingungen fur eine Prozessoptimierung zu schaffen, die durch alle Beteiligten erarbeitet und getragen
wird. In einem Fallbeispiel aus der Automobilindustrie soll folgend gezeigt werden, wie dies durch ein JIS-Audit
erreicht werden konnte.
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Abbildung 3: Argumentenbilanz Jusi-in-Sequence

Der Erfolg eines JIS-Prozesses hangt wesentlich von der Beherrschung der Schnittstellen-Problematik ab. Diese
drlckt sich im Materialfluss aus, indem beispielsweise Wartezeiten zu ungeplanten Pufferungen flhren. Schnittstellen
bestehen aber auch bei Informationsfluss und EDV. Hierbei geht es um eine System-Kompatibilitat und eine
Ubertragung der relevanten Daten. In der Praxis bestehen insbesondere Probleme, da haufig zu viele Daten mit
unterschiedlichen Planungshorizonten (Lieferabruf, Feinabruf, Referenzdaten, Sequenzdaten etc.) transferiert
werden, so dass der Lieferant unterschiedliche Stati zur Verfligung hat, die dann aber mit den tats&chlich
abgerufenen Mengen wenig gemein haben. Die Folge ist, dass das Datenvertrauen abnimmt. Zur Behebung dieser
Schnittstellenprobleme bieten sich JIS-Workshops an, die nur dann zum Erfolg fihren, wenn gemeinsam die
Prozesse offengelegt werden. Zwischen den Prozess-Beteiligten kénnen allerdings durchaus Interessenskonflikte
entstehen, die eine Prozessoptimierung behindern. Fir den JIS-Kunden stehen Teileverflgbarkeit, Prozesssicherheit,
Risikobegrenzung, Flexibilitat (Verschiebbarkeit der Montageplanung) und geringe JIS-Dienstleistungskosten im
Vordergrund. Dagegen streben JIS-Dienstleister und -Lieferant geringe Bestédnde an und eine Reduzierung des
Handlingaufwand. Dieser entsteht zum Beispiel durch Anderungen von Plandaten oder Entwicklungsstéanden.
Unstetigkeiten erschweren aber auch die Kapazitatsplanung. Wéhrend fir den Dienstleister die Personalplanung
im Vordergrund steht, hat fiir den JIS-Lieferanten auch die Maschinenplanung eine hohe Bedeutung. Hierbei spielt
zudem die LosgréBen-Optimierung (Rustzeiten) in der eigenen Produktion eine Rolle. Da die JIS-Lieferanten auf
einer Maschine haufig fir mehrere Kunden fertigen, kommt es zu Konflikten und zu Priorisierungen bei der
Auftragseinplanung, indem die Kundenbedeutung unter anderem herangezogen wird.

Zur Sicherstellung der JIS-Prozessqualitét sind alle Prozess-Beteiligten im Rahmen einer partnerschaftlichen
Prozessoptimierung zu involvieren. Als Methode hat sich in der Praxis das JIS-Audit bewé&hrt. Die Ziele eines JIS-
Audits liegen in der Sicherstellung von Teileverfligbarkeit, Prozess-Sicherheit und Prozess-Qualitét (siehe Abb.
4). Das JIS-Audit ist eine Methode in der Umsetzungsphase des JIS-Konzepts. Zwar ist die grundsatzliche JIS-
Fahigkeit schon friihzeitig in der Planungsphase zu evaluieren, jedoch erfolgt dies verstarkt aufgrund der
Potenzialqualitat, wahrend das JIS-Audit in der Umsetzungsphase konkret die Prozessfahigkeit beurteilt.
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Abbildung 4: Ziele, Merkmale und Vorgehensweise JIS-Audit

Das JIS-Audit wird vom JIS-Kunden initiiert. Im Gegensatz zu klassischen Auditierungen ist nicht die
Intention vorherrschend, die Fehler und Unzuldnglichkeit der Lieferanten und des Dienstleisters
aufzuzeigen und zu kritisieren. Ziel ist eine Verbesserung des gesamten Prozesses, unabhangig vom
Verursachungsbereich. Ein Merkmal des JIS-Audits liegt somit in einer partnerschaftlichen Prozessop-
timierung durch alle Beteiligten. Werden im Audit Prozessdefizite identifiziert, deren Ursachen auf Seiten
des JIS-Kunden liegen (z. B. unzureichende Datenweitergabe), so sind MaBnahmen zu definieren, deren
Abarbeitung im Verantwortungsbereich des Kunden liegt. Dieses Audit-Verstandnis erhéht die Akzeptanz
bei Dienstleister und Lieferanten, sich fiir eine Prozessoptimierung zu 6ffnen. Die Durchfihrung des
Audits umfasst sowohl flr Logistik-Dienstleister als auch fur den Lieferanten einen Tag. Um eine zlgige
und effiziente Bearbeitung der Themen in dieser begrenzten Zeit zu ermdéglichen, ist eine gewissenhafte
Vorbereitung nétig. Hierflr senden die Auditoren den Beteiligten einen Fragenkatalog zu, der zu
beantworten und mit den entsprechenden Daten zurtckzusenden ist. Vor dem Audit erfolgt eine
Auswertung des Fragenkatalogs durch die Auditoren und eine Problemsammlung bei dem eigentlichen
Kunden, der Montage. Neben Fehlteilen werden Sequenzfehler, Qualitats- und Handling-Probleme
quantitativ und stichprobenartig erfasst. Anhand der exemplarischen Analyse der Fehlerursachen lassen
sich strukturelle Defizite erkennen und beseitigen. Teilnehmer des Audits sind die Personen aus den
betroffenen Bereichen beim JIS-Kunden (Disposition, Logistikplanung, evtl. Qualitat), die Auditoren und
die involvierten Know-how-Tréager des Lieferanten bzw. beim Dienstleister. Das Audit ist nach den vier
JIS-Hauptprozessen strukturiert (siehe Abb. 5). Im Audit wird der Fragenkatalog mit den entsprechenden
Antworten und Daten kritisch hinterfragt und mégliche Lésungsansatze diskutiert. AnschlieBend erfolgt
eine Besichtigung des Fertigungs-, Montage- und Lagerbereichs. Identifizierte Defizite werden festgehalten
und im abschlieBenden Review artikuliert. Zudem werden die Prozesse mit Hilfe einer Ampelsystematik
bewertet. Behandelt werden die Bereiche Materialfluss, Infofluss / EDV, Packmittel, Kapazitdten, Qualitat,
Qualifikation, Notfallorganisation und Sonderprozesse (Reklamation, Nachbestellung usw.) Die Auditoren
und der JIS-Kunde formulieren in der Audit-Nachbereitung MaBnahmen, die Dokumentation wird allen
Beteiligten versendet. Entscheidend ist ein MaBnahmen-Controlling, das nach einigen Wochen durchgefihrt
und so lange wiederholt wird, bis die Prozess-Sicherheit gegeben ist (siehe Abb. 6).
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Logistikdienstleister bzw.

Sequenzierungsstandort im Lieferantenpark
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Abbildung 5: JIS-Hauptprozess
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Mit dem durchgefihrten JIS-Audit lieBen sich bei einem OEM der Automobilindustrie Vorteile der klassischen
Auditierung und der Lieferanten-Integration verbinden. Zum einen wurde der Verbesserungsdruck durch die
Evaluation gewéhrleistet, zum anderen wurde die zur Problemlésung nétige Motivation erzeugt. Im Vordergrund
des Audits stand eine ganzheitliche Prozessverbesserung und keine einseitige Schuldzuweisung. Alle Beteiligten
zogen einen Nutzen aus der Prozessverbesserung durch Abbau von Verschwendung und Blindleistung. Das JIS-
Audit lieB sich kurzfristig mit begrenztem Aufwand durchfiihren, da eine standardisierte Vorgehensweise mit Hilfe
eines Fragenkatalogs gegeben ist. Durch das konsequente und transparente MaBnahmen-Controlling wurde die
Umsetzung gewahrleistet. Es konnte beobachtet werden, dass gerade durch das JIS-Audit die Kommunikation
zwischen allen Beteiligten wesentlich verbessert und ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess initiiert wurde.
Durch das JIS-Audit im vorliegenden Fallbeispiel konnte die Prozessqualitat und -stabilitdt substanziell verbessert
werden. Dies drickte sich insbesondere in einer signifikanten Reduzierung von Fehlteilen und Reihenfolgenfehlern
aus. Dadurch konnten Sicherheitsbestdnde am Montageband (Stér-Reserve) abgebaut werden.

4 . Fallstudie 2: PPO durch Milkruns

Wahrend auf der Absatzseite die Preise vielfach stagnieren, sehen sich viele Unternehmen steigenden Transportkosten
gegeniiber. Um dieser Problematik zu entgegnen, sind in der Beschaffungslogistik innovative Konzepte zu
implementieren, die zur Kostensenkung beitragen und die gestiegenen Produktionsanforderungen hinsichtlich
Liefertreue und Lieferhaufigkeit erflllen. Fur die Beschaffungslogistik besteht die Herausforderung in einer
gleichzeitigen Erflllung von Transportkosteneffizienz und hoher Dispositionsflexibilitat bei einer Gewahrleistung
héchster Liefertreue. Auch die marktlichen Faktoren (tendenziell zunehmende Transportkosten: Maut, héhere
Kraftstoffpreise etc.) zeigen die Wichtigkeit von Transportkosten-Einsparungen. Unter diesen Rahmenbedingungen
wurden bei einem Automobilunternehmen innovative Konzepte Uiber die gesamte Logistikkette umgesetzt. In der
Beschaffungslogistik wurde unter anderem das Milkrun-Konzept eingeflhrt.

Das Milkrun-Konzept unterscheidet sich von der klassischen Konsolidierung durch eine sequenzielle Abholung
bei mehreren definierten Lieferanten und einer Integration des Leergut-Rickflusses (siehe Abb. 7). In der
vorliegenden Fallstudie erfolgte die Umsetzung eines Milkrun-Konzepts durch Integration der Prozess-Beteiligten
Kunde, Lieferant und Logistik-Dienstleister. Vor Einfliihrung der Milkruns war ein Transport-Konzept nach dem
klassischen Konsolidierungsprinzip vorzufinden (Vorlauf-Hauptlauf-Materialfluss beim Vollgut, entkoppelter Leergut-
Fluss). Hiermit verbunden waren erhdhte Transportkosten (teilweise Gegen-die-Fracht-Lieferung), lange Transport-
Durchlaufzeiten (Pufferung, Kommissionierung am Konsolidierungspunkt) und eine mangelnde Liefertreue. Zwar
waren Liefertage definiert, jedoch umgingen die Lieferanten diese durch eine selbstédndige zeitliche Avisierung
haufig. Fir den Logistik-Dienstleister liegen die Nachteile der klassischen Konsolidierung in einer mangelnden
Planbarkeit. Auf der anderen Seite nutzen sie durchaus die Mdglichkeit, mangelnde Transparenz und Prozessstandards
eigenoptimierend einzusetzen, z. B. bei der Routenplanung. Die Voraussetzung fur den Erfolg der Implementierung
neuer Beschaffungstransport-Konzepte liegt in der Beruicksichtigung der unterschiedlichen Interessenlagen der
Prozess-Beteiligten und der Erzielung einer win-win-Situation.

Wesentliches Merkmal des Milkrun-Konzepts ist eine Standardisierung von Milkrun-Beteiligten und Lieferzeiten
durch vorgegebene und realisierte Liefertage. Die Einhaltung der Milkrun-Regeln sichert dabei einen einfachen,
transparenten und standardisierten Transportvorgang. Die Milkrun-Regeln umfassen dabei zeitliche und
mengenmaBige Vorgaben. Jedem Lieferanten wird ein maximales Ladevolumen zugewiesen, das nicht Uberschritten
werden darf. Die Lieferanten und Entladestellen haben auBerdem ein definiertes Zeitfenster als Be- und Entladezeit-
Korridor vorzuhalten. Von den Lieferanten wird trotz der realisierten Standardisierung eine hohe Flexibilitat erwartet.
Sollte es beispielsweise zu auBergewdhnlichen Verzégerungen kommen, die Ladevorgadnge auBerhalb der
definierten Zeitfenster nétig machen, haben die nachfolgenden Lieferanten die Ladevorgange auch auBerhalb der
vorgegebenen Zeitfenster zu ermdglichen. Ein wichtiger Aspekt stellt der prozesssichere Informationsfluss dar,
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wenn Standardprozesse nicht realisiert werden kénnen. Eine zentrale Rolle spielt dabei der Logistik-Dienstleister,
indem Stérungsinformationen durch den Fahrer an einen definierten Ansprechpartner beim Kunden rechtzeitig
zu melden sind. Weitere Speditionsanforderungen beinhalten Lkw-GréBe, Zeitvorgaben, Art der Be- und Entladung
(Seiten-, Heckladung), Transport-Route und definierte Abholzeiten. Zur Entladung bietet sich die Nutzung von
Cross-Docking-Konzepten an. Es beinhaltet eine vollstdndige Entladung bei einer Entladestelle. Daraufhin erfolgt
eine empféngerorientierte Beladung und ein Transport zu den tatséchlichen Entladestellen. Dies fihrt zu einer
reduzierten Milkrun-Durchlaufzeit. Jedoch ist eine geringe Verweilzeit im Cross-Dock zu realisieren (lediglich
Umschlag, keine Lagerung). Der Aufwand fiir das Cross-Docking ist einer Reduzierung von Milkrun-Kosten
gegenulberzustellen.

Lieferant B : Lieferant C
[ e R
Lieferant A Lieferant D
e =" I EELEELL]
s EETER T 50 ———o0

w

Empfangswerk

Abbildung 7: Milkrun-Prinzip

Bevor das Milkrun-Konzept erstellt werden kann, ist zunachst eine Lieferanten-Analyse durchzufiihren,
die eine Ermittlung von geografischen Verteilungsfeldern und Liefermengen (Volumina, Gewicht, Stetigkeit)
beinhaltet (siehe Abb. 8). Es schlieBt sich die Auswahl von Milkrun-Typen in Abh&angigkeit der vorliegenden
Kostenstruktur an. Mdgliche Auspragungen sind beispielsweise Vorlauf- oder Hauptlauf-Milkruns.
Potenzielle Milkrun-Lieferanten (Herausfiltern der Komplettladung-Lieferanten, Frei-Haus-Lieferanten
und der Kleinstlieferanten) werden selektiert und auf zuklnftige Relevanz geprift. Zur Milkrun-
Dimensionierung sind die vorliegenden Restriktionen zu beriicksichtigen: Stauverluste, Schwankungsfaktor,
Anzahl Milkrun-Lieferanten. Milkrun-Optionen werden unter Berlcksichtigung der Milkrun-Restriktionen
gebildet. Gestaltungsfelder stellen dabei Abholh&ufigkeit und Anzahl der Milkruns dar. Die Optionen-
Bewertung der Dimensionierung hangt von der verfolgten Milkrun-Strategie ab: auslastungsorientiert
oder prozesssicher (auslastungsorientierte Dimensionierung: geringer Stau-Sicherheitspuffer / hohe
Volumen-Kontingente, geringe Abholhaufigkeit, Milkrun-Standard-Prozess wird evtl. nicht immer
eingehalten; Sonderkosten flr zuséatzlichen Transport). Die Ausplanung der Milkruns beinhaltet Route,
Soll-Zeitplan mit Zeitfenster und Volumen-Kontingente.
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Zur Umsetzung werden Milkrun-Schedules (Lieferantenadresse, -Ansprechpartner, Zeifenster, Ladekon-
tingente und Ansprechpartner beim Kunden) und Pick-up-sheets (siehe Abb. 9) entworfen und eingesetzt.
AuBerdem erfolgt eine Integration von Lieferanten, Dienstleister und Spediteure in Workshops zur
Vermittlung des Konzepts. Hierbei sind insbesondere die Vorteile fur die Prozess-Beteiligten zu
kommunizieren (Value-to-the-supplier). Erst die Vermittlung einer win-win-Situation erméglicht eine
partnerschaftliche Prozessoptimierung. Vor dem Milkrun-Start bietet sich ein Testlauf mit einer detaillierten
Durchlaufzeit- und Volumenanalyse an.

Ermittlung der Lieferanten mit Volumen und Gewicht im geografischen Konzentrationsfeld

Selektion der potenziellen Milkrun-Lieferanten: Herausfiltern der Komplettladung-Lieferanten/Kleinst-Lieferanten
(Maximalladewerte ; Richt-Anlieferhaufigkeit ; definierte Volumen- und Gewichtsgrenzwerte)

Uberprifung der vorselektierten Milkrun -Lieferanten in Abstimmung mit der Disposition hinsichtlich Milkrun-Relevanz
(kein Frei-Haus-Lieferant, zukiinftige Relevanz)

Festlegung Milkrun-Restriktionen (Richtwerte fiir Gewicht und Volumen in Abhingigkeit der Maximalladewerte bei Richt-Anliefer-
haufigkeit; Definition des Schwankungskorridors, maximale Anzahl Milkrun-Lieferanten)

Bildung von Milkrun-Optionen unter Berticksichtigung der Milkrun-Restriktionen maximale Anzahl Milkrun-
Lieferanten, Gewicht und Volumen (Gestaltungsfelder: Abholhdufigkeit, Anzahl der Milkruns)

Optionen-Auswahl ( Kriterien: Anzahl der Milkruns, optimale Auslastung der Milkruns)

Ausplanung der Milkruns: Route, Soll-Zeitplan mit Zeitfenster, Volumen-Kontingente undevtl. Anpassung der Ausplanung
(z. B. Nicht-Erfullung der Zeitrestriktionen)

Potenzial-Ermittlung und Entscheidung zur Umsetzung

Umsetzung: Einladung zum Lieferanten-Workshop, Milkrun-Schedule, Lieferanten-Workshop,
Versenden der Versandanweisungen, Testlauf

(=)

Milkrun-Controlling

Abbildung 8: Vorgehensweise zur Einfiihrung von Milkruns

Aufgrund méglicher Anderungen der Rahmenbedingungen sind Milkruns kontinuierlich zu pflegen. Eventuelle
Konzept-Anpassungen bedirfen einer Kennzahlen-Grundlage und einer organisatorischen Verankerung. Ein
Milkrun-Controlling sorgt flr eine transparente, einfache, auf wenige Kennzahlen beruhende Informationsbasis,
die Aufschluss gibt, inwieweit Prozessineffizienzen vorhanden sind, ob eine Konzept-Anpassung vorzunehmen
ist und welche Potenziale realisiert werden. Das Milkrun-Controlling beinhaltet Volumen-, Gewichts-, Durchlaufzeit-
Potenzial-Analyse und konzentriert die Informationen in Handlungsempfehlungen nach einer Ampel-Systematik.
AuBerdem entsteht durch das Milkrun-Controlling die Datengrundlage zur Disziplinierung von Lieferanten und ’
Logistik-Dienstleister (siehe Abb. 10).

Bei den durchgefuhrten Milkrun-Projekten konnte ein durchschnittliches Einsparpotenzial von 26 % der betrachteten
Transportkosten erzielt werden. Bei einzelnen Milkruns lagen die Kostensenkungen bei 58 %. Weitere Vorteile
lagen in stetigeren Volumina, einer erhdhten Liefertreue, einem geringeren Abstimmungsaufwand mit Lieferant
und Spedition und standardisierten Anlieferzeiten. Das Milkrun-Konzept flihrte nicht nur fiir den Kunden zu Vorteilen,
sondern auch flr die Lieferanten. Value-to-the-supplier entstand durch geringe Standzeiten an den Verladestellen,
Verstetigung der internen Produktionsablaufe, weniger Bedarfsspitzen, erleichterte Kapazitatsplanung und geringeren
Abstimmungsaufwand mit dem Kunden und der Spedition.
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Abbildung 8: Vorgehensweise zur Einfihrung von Milkruns
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Abbildung 8: Vorgehensweise zur Einfihrung von Milkruns

5 . Fallstudie 3: PPO durch KANBAN

In den letzten Jahren zeigte sich, dass PPS- und ERP-Systeme oftmals nicht in der Lage sind, den tatséchlichen
Kundenbedarf in Produktions- oder Lieferprogramme abzubilden. Diese Systeme basieren auf einer zentralen
planbezogenen Steuerungsphilosophie. Ausgehend von Prognosen erfolgen Fertigungsauftrage, die nach dem
Bring-Prinzip bearbeitet werden. Die Folge ist eine Produktion, die nicht dem tatsachlichen Kundenbedarf entspricht:
Es wird auf Lager produziert und somit Bestand aufgebaut.
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Wie es sich aber in der Praxis zeigt, kann damit die Teileverfligbarkeit meist nicht gewahrleistet werden. Oft ist
zu héren: “Die Lager laufen Uber, aber das, was gebraucht wird, fehlt.” Diese Problematik gilt umso mehr bei
Kaufteilen, da Unsicherheiten und Risiken einer Teile-Nichtverfligbarkeit aufgrund der gréBeren Abhangigkeiten
verstarkt sind. Eine Fallstudie aus der Automobilbranche zeigt, wie dieser Problematik durch Einflhrung von
KANBAN an der Kunden-Lieferanten-Schnittstelle entgegnet wurde. Um einen einfachen, sicheren und zlgigen
Informationsfluss zu gewahrleisten, wurde eine Internet-Lésung implementiert.

Bei einem OEM war die Situation vorzufinden, dass den Lieferanten eine Vorausschau zur Verfligung gestellt
wurde, die im Vergleich mit der tatsachlichen Produktion des Kunden erhebliche Abweichungen aufwies. Des
Weiteren zeigte sich, dass die Disziplin der Lieferanten hinsichtlich Mengen- und Termintreue begrenzt war. So
kam es immer wieder trotz hoher Bestéande partiell zu Engpasssituationen, die Expressauftrage auslésten (“Helikopter-
Auftrédge”) und sogar zum Bandstillstand fGhrten.

<4—— Materialfluss

4~~~ Informationsfluss @ Der KANB AN-Regelkreis wird durch Entnahme aus
dem KANB AN-Puffer angestoen (,, Die M ontage
zieht )

Fax-Markienungsmagnet @ KANBAN-Karten werden von den Behaltern
entnommen, in einem Postfach gesammelt,
entnommen und an die Tafel gehéngt (rechts vom

KANBAN

Bukchmng:  Lifwomemmmma: Lifent  Lojerpl s

Sachmemmer:

KANBAN Fax-Markierungsmagnet).

mmmmmmmmmmmmm o A Die Anzahl Karten (rechts vom Fax-
Markierungsmagnet) werden per Fax-Vorlage dem
Lieferanten gefaxt.

Der Lieferant druckt die KANBAN-Mail aus, kopiert
sie entsprechend der zu liefernden Anzahl Behlter
und hangt die Ausdrucke an die Tafel.

Der Lieferant liefert entsprechend der Anzahl Mail-
Ausdrucke (regelmaBiger Transport). Mail-
Ausdrucke werden an Behaltem befestigt.

KANBAN-Mail- | | KANBAN-Karte
Ausdruck | ! an dic Tafel
an die Tafel | @ o e e
H ]
KANBAN-Fax @

""""""""""" 3 q Voller Behilt
Voller Bellter Materialwirtschaft cLasate

®

Abbildung 11: Funktionsweise Fax-KANBAN

KANBAN ist eine dezentrale Produktionssteuerung, die auf dem Pull-Prinzip basiert. Das bedeutet, eine Produktion
wird nur durch Verbrauch in der nachgelagerten Stelle ausgel®st. Ausgangspunkt fiir einen Lieferauftrag ist somit
der Kunde - die Anlieferung bzw. Produktion erfolgt kundenorientiert (siehe Abb. 11). Dies geschieht lber
Selbststeuerung des liefernden Bereichs durch klare Regeln und visuelle Anzeigen. Durch eine elektronische
Unterstiitzung kann KANBAN selbst bei groBen raumlichen Entfernungen oder einer hohen Variantenvielfalt
realisiert werden. Die Datenlbertragung 1&Bt sich durch Nutzung des Internet mit begrenztem Aufwand realisieren,
ohne eine investitionsbedingte Abhangigkeit zum Lieferanten aufzubauen. Internet-KANBAN ermdglicht dem
Lieferant, Uber Passwort-Zugang den aktuellen Auftrag einzusehen. Bei Entnahme aus dem KANBAN-Puffer durch
den Kunden werden die Behalter gescannt. Der Verbrauch wird taglich in einer Datenbank gesammelt und zu
einem definierten Zeitpunkt auf der Internet-Seite freigegeben. Der Lieferant ist verpflichtet, die verbrauchte Menge
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in einer definierten Wiederbeschaffungszeit zu liefern (siehe Abb. 12). Transportentfernung und wirtschaftliche
TransportlosgréBe gehen in die Bestimmung der Wiederbeschaffungszeit ein. Die gelieferten Behalter werden
gescannt — die Daten werden in einem KANBAN-Controlling-Tool ausgewertet, so dass Termin- und Mengentreue
des Lieferanten in einer Gbersichtlichen Form beim Kunden einzusehen sind (siehe Abb. 13). Erfolgsentscheidend
ist die Lieferdisziplin des Lieferanten. Deshalb ist es nétig, ihn frihzeitig in das Projekt zu integrieren und ihm
seine Vorteile auch zu kommunizieren (Value-to-the-supplier).

In der vorliegenden Fallstudie wurde nach einer Fax-KANBAN-Einfihrung ein Internet-KANBAN konzipiert. Im
ersten Schritt der Kanban-Einflihrung steht die Untersuchung der KANBAN-F&higkeit von Baugruppen durch eine
Verbrauchsstetigkeits- und Wertigkeitsanalyse durchgefihrt. Die Lieferanten-KANBAN-Fahigkeit wurde auf Basis
der bestehenden Erfahrungen und einer Abschétzung des Lieferantenentwicklungspotenzials ermittelt. Im zweiten
Schritt wurde die KANBAN-Einfuhrung vorbereitet. Es erfolgte eine Regelkreis-Systemdimensionierung, die
Verbrauchsschwankungs- und Sicherheitsaspekte beriicksichtigt. Als Informationsmedium fiir die KANBAN-Auftrage
wurde ein Portal konzipiert, das komfortabel und sicher (Absicherung der internen Datenbank durch Firewall) die
Verbrauchsdaten zur Verfligung stellt. Ein wichtiger Aspekt stellte die Lieferantenintegration und die Schulung der
internen Mitarbeiter durch Workshops und Training dar, da die Einhaltung der KANBAN-Regeln einen entscheidenden
Erfolgsfaktor des Projektes darstellt.

| Informations-
R —H —4 Uhrzei
$ 7 8 91011121314 15161718 192021222324 1 7 89 P
. . I 1 .
1 Behﬁlter-g Entnahme 1 . . ]
. . I I .
| | : - |
. . | | .
| M\MNN / // Ay gt | . | |
Ein- *

5 = lagerung |

; %OO(
. XY 2 E!O %{xxxxxxxxx

b

| Begimn Ende Beginn Ende Ende|
= Sammeln der Sammeln der Trans- Trans- Ein-
| Karten Karten port port lage-|
L ‘Wiederbeschaffungszeit (WBZ) mngu
1< »
Min. WBZ = Durchschn. WBZ = Max. WBZ = .

9h 21h 33h

Abbildung 12: Material- und Informationsfluss KANBAN
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KANBAN- Controlling
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Behalter

Abbildung 13: Internet: KANBAN

Durch Internet-KANBAN konnten die Bestédnde um 60 Prozent reduziert werden. Gleichzeitig reduzierte sich der
operative Dispositionsaufwand wesentlich, da dieser nur noch darauf beschrénkt, die Dimensionierung des
KANBAN-Regelkreises im Blick zu behalten und eventuell anfallende Sonderauftrdge mit dem Lieferanten zu
klaren. AuBerdem konnten Expressauftrage, die zuvor den Regelfall darstellten, fast vollstédndig beseitigt werden.

Die Vorteile beim Lieferanten liegen in einer —im Vergleich zum herkdmmlichen Dispositionsprinzip — verbesserten
Planungsgrundlage durch einen konstanteren Bedarfsverlauf, da der tatsachliche Verbrauch maBgebend ist und
nicht eine PlanungsgrdBe, die durch Fehlprognosen und Eilauftrdgen verwirbelt wird. Internet-Kanban ist aber
auch Ausgangspunkt weiterer vielfaltiger positiver Effekte. Eine engere Lieferantenbeziehung fiihrt dabei nicht
nur zu einer Erhéhung der logistischen Performance, sondern auch zu kontinuierlichen Verbesserungen im Bereich
Qualitat.

6. Fazit

Aufgrund der gestiegenen Lieferantenmacht und der erhdhten Prozessanforderungen findet ein
Paradigmenwechsel im Lieferantenmanagement der Automobilindustrie statt. Die Realisierung von
Verbesserungspotenzialen, realisiert durch Druck und Zwang, wird ersetzt durch eine Partnerschaftliche
Prozessoptimierung (PPO). Die Leitlinien einer PPO stellen “Ganzheitliche Prozessverbesserung”, “Win-
win-Situation” sowie “Transparenz und Offenheit” dar. Es konnte in drei Fallbeispielen gezeigt werden,
dass eine PPO mit unterschiedlichen Methoden (JIS-Audit, Milkrun, Internet-KANBAN) realisierbar ist.
Gemein ist den Methoden, dass in allen drei Féllen eine intensive Integration der Lieferanten erfolgte
(siehe Abb. 14). Des Weiteren erfolgte eine objektive Betrachtung der Prozesskette und -defizite, nicht
die Schuldfrage stand im Vordergrund, sondern die Identifikation der Ursachen und die Problemlésungen.
Ein wesentlicher Erfolgsfaktor flr die dargestellten Methoden bestand in der Kommunikation des Nutzens
fur den Lieferanten.
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Leitlinien PPO

JIS-Audit

Ganzheitliche
Prozessoptimierung

OUntersucht werden die Prozesse von
JIS-Kunde (bis Emnbaupunkt), -
Dienstleister und -Lieferant

OVerantwortlichkeiten der definierten
Mafnahmen umfassen alle Beteiligten

OProzess-Standardisierung (Zeit,
Mengen) bei Kunde, Dienstleister und
Lieferant

OVerstarkte Vernetzung aller Prozess-
Beteiligten

OGanzheitliche Gléattung der
Mengenflisse

OProzessveranderungen bei Kunde,
Dienstleister und Lieferant

OMaterialversorgung durch Regeln und
Visualisierung

OEinhaltung der Regeln durch Kunde
und Lieferant erforderlich

Win-win-Situation

OVorteile Kunde: Erhéhung der JIS-
Prozessqualitit (Rethenfolge,
Verfiigbarkeit, Handling etc.)

OVorteile Dienstleister / Lieferant:
verbesserte Planungsbasis,
Reduzierung Besténde, Handling

OVorteile Kunde: Reduzierung
Transportkosten, Erhchung
Liefertreue, Materialfliisse stetiger

OVorteileDienstleister / Lieferant:
Verbesserte Kapazititsplanung,
Verstetigung Materialfltisse,
Versandprozesse

OVorteile Kunde: Reduzierung
Besténde / Dispositionsaufwand,
Erhéhung Verfiigbarkeit

OVorteile Dienstleister / Lieferant:
Verstetigung der Mengen,
Vereinfachung Prozesse

Transparenz
und Offenheit

OKunde: Prozessanforderungen,
Montage-Prozess

ODienstleister / Lieferant: Kapazita-
ten, Prozesse, Lager, Notfall-
organisation etc. sind aufzuzeigen

OKommunikationsbasis: Fragen-
katalog, Audit, Controlling, Review

OKunde: Planmengen sind zur
Dimensionierung offenzulegen

ODienstleister / Lieferant:
Transportprozesse, Versandzeiten

OKommunikationsplattform:
Workshops, Testlauf, ad hoc bei
Prozessproblemen

OKunde: Planmengen, tatséchlicher
Verbrauch, Schwankungsbreite

ODienstleister / Lieferant: Transport-
héaufigkeit, -prozesse, Versand

OXommunikationsbasis: Workshops,
ad hoc bei Prozessproblemen

Abbildung 14: JIS-Audit, Milkrun, KANBAN als Ausprédgungen einer PPO
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