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1 Einfihrung

1.1 Die Situation der Energieversorger in Deutschland

Die besondere Stellung, die Energieversorgungsunternehmen (EVU) bis 1998, dem
Beginn der Liberalisierung der Energiemarkte in Deutschland, innehatten, war vor
allem durch die Entstehungsgeschichte dieser Industrie gepragt. Sie ist begriindet
mit der faktisch monopolistischen Aufteilung der deutschen Energieversorgungs-
landschaft, die durch zwei Sondervertrdge abgesichert war: Konzessionsvertrage
zwischen Gemeinden (Gebietskorperschaften) und EVU schrieben die exklusive
Nutzung von StraBen, Wegen, etc. zur Verlegung der Netzinfrastruktur fest, wah-
rend Demarkationsvertrage zwischen einzelnen Energieversorgern exklusive Ver-
sorgungsgebiete festlegten. Konzessionsvertrage ermoglichten eine exklusive Nut-
zung des Wegrechts innerhalb einer Gemeinde gegen Zahlung einer Kostenpau-
schale. Das Wegrecht ermoglichte den Leitungsbau, um private und gewerbliche
Abnehmer mit Energie zu versorgen. Die Exklusivitatsklausel der Vertrdge machte
das nachfolgende Eintreten von Wettbewerbern unmaoglich. Vergleichbar waren
die Auswirkungen der Demarkationsvertrage. Sie garantierten jedem Versorger ei-
ne sichere Absatzbasis, indem sie ihm eine bestimmte geographische Region exklu-
siv zuordneten. Innerhalb dieses Bereichs waren keine Wettbewerber zu flrchten.
Diese faktische Monopolstellung der EVU in ihren Versorgungsbereichen wurde
anfangs von Seiten des Gesetzgebers gewiinscht und bis Anfang der 1990er Jahre
nicht in Frage gestellt. Dem Missbrauch dieser Monopolstellung sollte eine staatli-
che Aufsicht entgegenwirken, die Preise und Investitionsvorhaben genehmigte so-
wie fur die Gewahrleistung der Versorgungssicherheit fur die Verbraucher sorgte.
Die durch die Vertragsgestaltung und staatliche Regulierung folgende Rechtssi-
cherheit erkauften die Unternehmen lediglich durch eine generelle Anschluss- und
Versorgungspflicht aller Verbraucher (privat und gewerblich) im Versorgungsge-
biet. Der Privatkunde hatte weder Wahlrecht noch -méglichkeit, sich von Wettbe-
werbern zu glnstigeren Preisen versorgen zu lassen [Pfaff 99].

Anfang der 1990er Jahre setzten sich in fast ganz Europa neoliberale Wirtschafts-
konzepte durch, die Deregulierung und Privatisierung vor Staatswirtschaft stellten.
In Deutschland begannen die Vortberlegungen zur Liberalisierung auf dem Ener-
giesektor ebenfalls zu dieser Zeit. Europaweit verbindlich wurden die Uberlegun-
gen mit dem Inkrafttreten der ,Elektrizitatsbinnenmarkt-Richtline (96/92/EG)” am
19.02.1997. Durch sie wurden die rechtlichen Rahmenbedingungen abgesteckt,
innerhalb derer jeder EU-Staat seinen Energiemarkt binnen zwei Jahren liberalisie-
ren musste. Die staatliche Regulierung war fur die Unternehmen bis dahin vorteil-
haft, da sie ein berechenbares Umfeld geschaftlicher Aktivitat schaffte. Genau das
wurde nun in Frage gestellt. Mit der Liberalisierung der Energieversorgungsbranche
1998 im Rahmen von EU-Vorschriften anderte sich das Handlungsumfeld fir die
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EVU gewaltig. Fir eine Branche, die bisher vom Wettbewerb des Marktes ver-
schont geblieben war und die sich durch hohe Investitionssicherheit und Stabilitat
auszeichnete, bedeutete dies eine drastische Veranderung der Geschaftsgrundlage,
auf die deutsche Versorgungsunternehmen radikal und bisher treffend reagiert
haben. Kostensenkungsprogramme wurden aufgelegt: die Mitarbeiterzahl verrin-
gerte sich drastisch; Kraftwerke werden heutzutage, wo immer maéglich, zustands-
abhangig gewartet oder repariert, wahrend friher VerschleiB3teile unabhangig vom
Grad der Abnutzung ausgetauscht wurden.

Die Umstellung auf die gednderten Marktbedingungen ist bis heute noch nicht ab-
geschlossen. Diese Arbeit entstand vor dem Hintergrund des Bestrebens vieler E-
nergieversorgungsunternehmen, auch Nebenbereiche wie der Materialwirtschaft
effizienter zu gestalten. Im Einzelnen kénnen drei treibende Faktoren fir die Ver-
anderung der Lagerwirtschaft ausgemacht werden. Fortgesetzter Stellenabbau,
insbesondere bei Hilfstatigkeiten erfordert das Anpassen der Geschaftsprozesse,
um den Betrieb des Lagers bei verringerter Mitarbeiterzahl zu gewahrleisten. Zu-
sammenschlUsse stellen die Unternehmen vor Integrationsprobleme bei der Unter-
nehmenskultur, Vereinheitlichung der DV-Systeme, Lagerhaltungsphilosophie und
Materialstammdatenverwaltung. Geanderte Instandhaltungskonzepte erfordern
verstarkt den Zutritt von Fremdfirmen-Mitarbeitern in die Standortlager. Daraus er-
geben sich  Konsequenzen fur Materialanordnung und Buchung der Materialent-
nahmen. Das sind die Rahmenbedingungen fur neue Konzepte in der Energiewirt-
schaft. Im Folgenden kénnen diese Bedingungen immer wieder als Motivation flr
Veranderungen ausgemacht werden.

1.2 Die Materialwirtschaft in Energieversorgungsunternehmen

Eine Differenzierung zwischen Energieversorgung und Energieerzeugung ist im Zu-
sammenhang mit der Materialwirtschaft nicht zwingend erforderlich und wird
deshalb vom Autor nur dort durchgefihrt, wo abweichende Gegebenheiten dieses
erfordern. Die in den folgenden Kapiteln beschriebenen Sachverhalte und Vorge-
hensweisen gelten gleichermaBen fir Unternehmen, die die Erzeugung, die Bereit-
stellung oder beide Aufgaben gleichermaBBen Gbernehmen und sind unter dem
Begriff der Energieversorger zusammengefasst.

Die Hauptaufgabe der Materialwirtschaft besteht bei Energieversorgungsunter-
nehmen in der zeitgerechten Bereitstellung von Material fir den Neubau, die In-
standhaltung oder die Reparatur von Versorgungs- bzw. Erzeugungsobjekten. Die-
se Objekte umfassen Anlagen zur Strom-, Gas und Fernwarmeversorgung von der
Erzeugung Uber den Transport bis zur Bereitstellung beim Endkunden.

Die in diesem Zusammenhang relevanten Prozesse der Materialwirtschaft umfassen
den Einkauf, die Disposition, die Wareneinlagerung, Lagerung, Kommissionierung
und Bereitstellung einschlieBlich der méglicherweise erforderlichen Transporte. Die
davon betroffenen Produkte sind hinsichtlich ihrer Beschaffenheit sehr unterschied-

Kapitel 1
Einflhrung



lich, sie enthalten ein Spektrum von preisglinstigen Kleinteilen wie Schrauben und
Kabelbindern Gber Rohre und Kabel bis zu individuell gefertigten Spezialteilen wie
StraBenlaternen, Transformatorenstationen und Speisepumpen fir Dampfturbinen.

Im Einkauf werden auf Basis von Bedarfsmengen Lieferanten ausgewahlt und
Preisverhandlungen gefiihrt, sowie Rahmenvertrage abgeschlossen. Die zu Grunde
liegenden Bedarfsmengen werden zuvor von den Fachabteilungen an die Einkaufs-
abteilungen, zum Teil mit sehr stark schwankendem Zeitvorlauf, weitergeleitet. Das
Ergebnis der Tatigkeit der Einkaufsabteilung ist die Bereitstellung der erforderlichen
Informationen in der EDV fiir eine Bestellung, sowie die Auslésung einer Bestellung
fur ein Teil des Sortimentes.

Die eigentliche Anforderung von Materialien wird im Rahmen der Disposition fur
den Uberwiegenden Teil des Sortimentes von den Mitarbeitern des Lagers erstellt,
die jedoch nur Uber geringe materialspezifische Kenntnisse verfigen. Das fuhrt da-
zu, dass insbesondere fur teure Materialien haufig die technischen Abteilungen fur
die Beschaffung verantwortlich sind, die eine deutlich gréBere Sachkenntnis hin-
sichtlich Einsatzzweck und Bedarfszeitpunkt besitzen. In groBen Unternehmen ist
die Disposition zum Teil auch als zentrale Abteilung eingerichtet und damit vom
eigentlichen Verbrauchs- bzw. Lagerort abgetrennt.

Bei der Durchfihrung der Disposition werden vorwiegend Bedarfsmeldungen der
Fachabteilungen, Verbrauchsmengen aus der Historie sowie Unterschreitungen des
Meldebestandes berlcksichtigt. Die besondere Schwierigkeit der Disposition liegt
in der zum Teil schlechten Prognostizierbarkeit der Bedarfe. Bei Neuplanungspro-
jekten ist vor allem der Starttermin haufig nicht exakt zu bestimmen, da dieser ab-
hangig von Genehmigungsverfahren und dem Baufortschritt Dritter ist. Es liegen
jedoch die Materialbedarfe naherungsweise fest und die Vorlaufzeit ist ausreichend
lang, um Material rechtzeitig beschaffen zu kénnen. Anders verhalt es sich bei Ma-
terialien fur die Beseitigung von Stérungen bzw. fir kurzfristige Instandhaltungs-
vorgange. Es sind weder die Bedarfsmengen noch die Bedarfszeitpunkte genau im
Vorfeld zu bestimmen, so dass flr diese Materialien haufig ein hoher Lieferbereit-
schaftsgrad gefordert ist.

Dieser Mangel an Information stellt die Materialwirtschaft der Energieversorgungs-
unternehmen vor besondere Herausforderungen, da eine bedarfsgerechte Lager-
haltung unter Berlcksichtigung von niedrigen Bestanden nur sehr schwer zu reali-
sieren ist. Das Lager muss auf der einen Seite eine schnelle Versorgung der Mon-
teure mit dem erforderlichen Material gewahrleisten, kann aber auf Grund des zu-
nehmenden Kostendrucks die Bestande nicht unbegrenzt nach oben fahren. Somit
kommt der Disposition eine entscheidende Bedeutung zu.
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Prognostizierbarkeit Bestandsplanung
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T 9
gut bis mittel Bedarfsmengen/-zeitpunkte E’E’
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Unfalle) Planung z.B. Uber

Risikoanalyse +
Abbildung 1: Planung von Materialbedarfen

Die Lagerablaufe werden hinsichtlich Wareneingang und Einlagerung in den meis-
ten Fallen ohne den Einsatz von automatisierter Materialfluss- oder Informations-
technik durchgefihrt, wie sie beispielsweise bei GroBhandelsunternehmen zum
Einsatz kommen. Der Lieferant transportiert die Ware bis zum Lager des Energie-
versorgers, dort wird die Ware abgeladen, kontrolliert und der Wareneingang im
Lagerverwaltungssystem gegen eine Bestellung gebucht. Das Lagerverwaltungssys-
tem liefert Informationen Uber den Lagerort und den noch vorhandenen Bestand
des Artikels bzw. bei Material, das nicht permanent im Lager vorgehalten wird,
Auskunft Uber die anfordernde Stelle. Auf Basis dieser Informationen erfolgt die
Einlagerung oder Weiterleitung und haufig ein Abgleich des vorhandenen Bestan-
des mit dem Soll-Bestand des Lagerverwaltungssystems. Das Material steht damit
den Fachabteilungen zur Verfligung.

Die zeitgerechte Bereitstellung von Material fir die Fachabteilungen und der damit
verbundene vorausgehende Informationsfluss sind bei der Durchfiihrung der Auf-
trage von groBer Bedeutung. Dennoch werden die Materialbedarfe dem Lager von
den Fachabteilungen haufig mit weniger als 24 Stunden Vorlauf gemeldet. Hinzu
kommen haufig Kurzfristbedarfe, die unmittelbar kommissioniert werden mussen,
da der Anforderer an der Lagertheke auf die Bereitstellung wartet. Eine zusatzliche
Schwierigkeit bedeutet die ungleiche Auslastung des Lagerpersonals auf Grund
von einer groBen Anzahl Ausgabeanforderungen zu Beginn eines Arbeitstages. In
dieser Zeit ist die Auslastung des Lagerpersonals haufig so hoch, dass Wartezeiten
fur die Monteure entstehen.
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Ziel und Vorgehensweise der Arbeit

Das Ergebnis von Unternehmens-Restrukturierungen ist in den seltensten Fallen be-
reits im Vorfeld ohne Schwierigkeiten abschatzbar. Je komplexer die MaBnahmen
sind, umso ungewisser ist haufig der Ausgang. Eine Methodik, die es mdglich
macht, das Ergebnis im Hinblick auf Einsparung von Zeit- und Materialbedarfen im
Voraus genau abschatzen zu kénnen, existiert fir den Bereich der Materialwirt-
schaft praktisch nicht.

Die Ursache hierfir ist darin zu sehen, dass wesentliche Grundvoraussetzungen fur
die richtige Einschatzung von RestrukturierungsmaBnahmen entweder nicht be-
kannt sind oder nicht angewandt werden. Die Anforderungen, die fur die Entwick-
lung einer Methodik zur Abschatzung der maoglichen Potenziale zwingend erfor-
derlich sind, bestehen aus:

1. der genauen Kenntnis tiber den Ist-Zustand

Das Wissen Uber die bestehenden Prozessablaufe im Unternehmen ein-
schlieBlich der genutzten Ressourcen und Zeitbedarfe, sowie von beste-
henden Restriktionen und Rahmenbedingungen ist die zwingend erfor-
derliche Basis flr jede VeranderungsmafBnahme.

2. der Vergleichsmoglichkeit mit anderen Prozessen

Die Maglichkeit, die unternehmensinternen Ablaufe mit Prozessen ande-
rer Energieversorger und Best-Practice Ablaufen zu vergleichen, ermég-
licht Rickschlisse auf die Qualitat der Materialwirtschaft und hilft, kriti-
sche Ablaufe zu identifizieren und zu eliminieren.

3. der Kenntnis liber alternative Unternehmensprozesse

Neue Unternehmensablaufe, wie elektronische Bestellverfahren (z.B. B2B),
offene Lagerhaltung (Open-Shop), sowie Prozesse zur standortlbergrei-
fenden Lagerung (BUndelung, Zentralisierung) kénnen nur dann in ein
Unternehmen integriert werden, wenn alle Rahmenbedingungen, Zeitbe-
darfe und Ressourcen sowie Detailprozesse genau bekannt sind.

4. den Regeln fiir die Zuordnung von Materialien zu Strategien

Nicht alle Materialien sind fir die Zuordnung zu effizienteren Prozessen
oder fur Bdndelungsstrategien geeignet. Aus diesem Grund missen Rah-
menbedingungen geschaffen werden, die es ermdglichen, die unter-
schiedlichen Materialien der Energieversorgungsunternehmen den richti-
gen Strategien zuzuordnen.
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In der vorliegenden Arbeit wird aufgezeigt, wie diese Anforderungen am Beispiel
von Energieversorgungsunternehmen erfillt werden kénnen. Aufbauend auf die-
ser Basis wird die Methodik fur die Potenzialabschatzung bei der Einfihrung neuer
Materialwirtschafts-Strategien erstellt, die es ermdglicht, die Ergebnisse von Re-
strukturierungsmaBnahmen im Vorfeld ausreichend genau zu ermitteln.

Die Arbeit stellt den Weg von der Analyse der Unternehmensprozesse der Energie-
versorger Uber die Auswahl geeigneter neuer Abldufe bis zur Zuordnung der pas-
senden Materialien zu den ausgewahlten Prozessen dar. Dabei wird die Methodik
des Prozessketten-Managements und die Analyse der Wareneingangs- und Aus-
gangsmengen auf Artikelbasis angewandt. Entscheidend ist jedoch, dass durch das
Heranziehen von artikelspezifischen Informationen wie z.B. Artikelwert und Anzahl
Anforderungen jeder Artikel dem geeigneten Prozessablauf zugeordnet werden
kann und somit die Unternehmensablaufe der Materialwirtschaft hinsichtlich An-
zahl und Zeitbedarf festgelegt sind.

Durch den Vergleich der Zeitbedarfe im Ist-Zustand mit dem Soll-Zustand, berech-
net durch das Produkt aus spezifischer Prozesszeit und Anzahl Prozessdurchlaufe,
kann das Ergebnis einer Restrukturierung unmittelbar ermittelt werden, ohne dass
im Vorfeld eine umfangreiche Detailprifung fur alle Artikel in Bezug auf ihre Eig-
nung fir effizientere Prozesse erfolgen muss.

Entsprechend der Zielsetzung wird im folgenden Kapitel zunachst das Prozessket-
ten-Management als Werkzeug fur die Analyse von Unternehmensprozessen vor-
gestellt (Kapitel 2). Des weiteren wird der aktuelle Stand im Hinblick auf die zu-
nehmend auch im Bereich der Energieversorger eingesetzten Strategien der elekt-
ronischen Auftragsabwicklung sowie der standortibergreifenden Lagerung von
Materialien (Kapitel 3) beschrieben.

Im Kapitel 4 wird der Baukasten der Materialwirtschaft vorgestellt, der Unterneh-
mensablaufe fir Energieversorgungsunternehmen in Form von Prozessketten, Pro-
zessbeschreibungen und Zeitbedarfen enthdlt und somit die Grundlage schafft, die
Ablaufe eines Unternehmens an Best-Practice Vorgangen zu spiegeln und zu opti-
mieren.

Im Anschluss wird in Kapitel 5 das vom Autor entwickelte und bereits in der Praxis
erprobte Verfahren zur Abschatzung von Potenzialen bei der Einfihrung neuer
Strategien in der Materialwirtschaft beschrieben. Dieses Verfahren liefert mittels ar-
tikelspezifischer Kennzahlen eine Abschatzung maoglicher Erfolge einer Verande-
rung von Unternehmensablaufen und generiert somit die Entscheidungsbasis fur
die geeignete Form einer Unternehmens-Restrukturierung.

Die Validierung der Potenziale erfolgt durch die Anwendung des Software-Tools
BeSt (Bestandssenkung und Strategiezuordnung), das in Kapitel 6 beschrieben
wird. Diese Software, die unter Anleitung des Autors entstanden ist, ermdglicht,
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die von der Potenzialabschatzung getroffene Zuordnung von Artikeln zu Material-
wirtschafts-Strategien durch die materialverantwortlichen Mitarbeiter zu validieren
und ggf. zu verandern. Die ermittelten Potenziale kénnen dadurch unmittelbar in
die betriebliche Praxis umgesetzt werden, da dadurch fir jeden Artikel die optimale
Strategie festgelegt wird. Dieses Programm ist bereits bei einem groBen internatio-
nal agierenden Energieversorger erfolgreich eingesetzt worden.

Zum Abschluss dieser Arbeit werden die Ergebnisse in Form eines 6-Phasen Mo-
dells fur den vollstandigen Ablauf von der Zielfindung bis zur Realisierung zusam-
mengefasst und ein Ausblick auf eine mégliche Ubertragbarkeit der Methodik in
andere Unternehmensbranchen gegeben.

Kapitel 1
Einflhrung 1 1



2 Klassische Vorgehensweise bei der Umstrukturierung von Unter-
nehmensablaufen

2.1 Das Prozessketteninstrumentarium zur Abbildung der Prozesse

Zur Visualisierung, Gestaltung und Analyse der Abldaufe bietet sich das am Fraun-
hofer IML entwickelte Prozessketteninstrumentarium an. Grundbaustein des In-
strumentariums ist das Prozesskettenelement. Darunter wird eine geordnete Ab-
folge von Aktivitaten verstanden, die einen definierten Input (Leistungsobjekte vom
Lieferanten) in einen definierten Output (transformierte Leistungsobjekte an den
Kunden) Uberfihren. Die Prozesskette besteht aus den einzelnen Prozessketten-
elementen, die entlang der Zeitachse miteinander verknUpft sind. Bei der Betrach-
tung eines Auftragsdurchlaufes mittels des Prozessketteninstrumentariums setzt
sich der Betrachter “bildlich gesprochen” auf den Auftrag und durchlauft mit ihm
entlang der Auftragsabwicklung das gesamte Unternehmen. Das Ziel ist es, alle Ak-
tivitaten (Prozesse), die zur Erfullung eines Kundenauftrags durchgefihrt werden
mussen, zu erkennen und gemeinsam mit den Abhangigkeiten, die dabei beachtet
werden mussen, abzubilden. Die Prozesse zur Abwicklung eines Kundenauftrages
sind dann vollstandig abgebildet, wenn der Prozesskettenplan (Abbildung 2) aus
dem voreilenden Informationsfluss, aus dem Materialfluss und dem ihn koordinie-
renden Informationsfluss besteht, unter Einschluss samtlicher Kunden und Liefe-
ranten.

Planender Informationsfluss

O H ) [

Steuernder
Informationsfluss

Materialfluss

Q Quelle / Senke
: DProzess

I] Konnektor

Abbildung 2: Zeitgerichtete Prozessketten

Im Folgenden werden die zur Generierung und Visualisierung eines derartigen Pro-
zesskettenplanes notwendigen Modellbausteine (sieche Abb.3.1) und die Hierar-
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chiestufen eines Prozesskettenmodells dargestellt. Die in Form eines Prozessketten-
planes abgebildeten Prozesskettenmodelle bilden sowohl fur die Prozess-Analyse
hinsichtlich Zeiten, Kosten und Qualitaten als auch fur die sich anschlieBende Po-
tenzial-ldentifikation die Grundlage.

¢ Quelle/Senke

Uber die Quelle werden die Leistungsobjekte und Informationen bzw. Daten aus
der Systemumwelt in den Prozess eingeschleust. Hinter einer Quelle verbergen sich
ein Lieferant und seine Leistungsobjekte.

Uber die Senke werden die vom Prozess erzeugten transformierten Leistungsobjek-
te an die Systemumwelt abgegeben. Hinter einer Senke verbirgt sich der Kunde,
der transformierte Leistungsobjekte aus dem Prozess abzieht.

e Prozesskettenelement

Ein Prozesskettenelement beschreibt die Transformation eines Prozesses. Durch die
Aneinanderreihung von Prozesskettenelementen und deren Verknipfung durch
ablauflogische Modellelemente werden komplexe Prozesskettenmodelle erzeugt.

Bei der Beschreibung der Transformation sollte beachtet werden, dass auch ein
AuBenstehender den Inhalt ohne eine Erlduterung verstehen kann. Um eine ein-
heitliche Prozess-Sprache gewahrleisten zu kénnen, sollte dabei weitestgehend auf
Abklrzungen oder Verschlisselungen verzichtet werden. Nur auf diesem Weg
kann sichergestellt werden, dass das in einem Prozesskettenplan abgebildete Mo-
dell auch fir diejenigen Mitarbeiter verstandlich ist, die nicht unmittelbar an der
Prozesskettenaufnahme beteiligt waren.

¢ Ablauflogische Verbindungen

Eine ablauflogische Verbindung stellt den Fluss an Leistungsobjekten zwischen
zwei Modellelementen sicher. Uber diese Verbindung vollzieht sich der Systemlast-
Ubergang von einem Modellelement zum nachsten. Dabei verursacht eine ablauf-
logische Verbindung keinen Zeitverbrauch.

e Konnektoren

Konnektoren sind verknipfende Modellelemente zur Zusammenfihrung oder Ver-
zweigung von Objektfllissen. Sie reprasentieren keinen Zeitverbrauch.

Konnektoren werden erforderlich, wenn Transformationen am selben Objekt paral-
lel, also zeitgleich stattfinden oder wenn Ablaufalternativen existieren. Im zweiten
Fall besitzt der Konnektor eine Verzweigungsbedingung. Ein Konnektor hat min-
destens einen Eingang und mindestens einen Ausgang. Die Summe von Ein- und
Ausgadngen betragt mindestens drei.
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e Zeitkonnektoren

Zeitkonnektoren kennzeichnen in senkrechter Richtung Bezugspunkte verschiede-
ner paralleler Prozesskettenelemente, die von Leistungsobjekten zur gleichen Zeit
passiert werden. Uber einen Zeitkonnektor erfolgt kein Objektfluss.

Die AnknUpfungspunkte eines Zeitkonnektors liegen immer auf dem Ein- oder
Ausgang eines Prozesskettenelementes oder den ablauflogischen Verbindungen
zwischen den Prozesskettenelementen. Dabei ist es von besonderer Bedeutung,
dass die ablauflogischen Verbindungen keinen Zeitverbrauch reprasentieren.

Die zeitliche Abfolge der den Prozess beschreibenden Transformationen wird als
Prozesskettenmodell (

Abbildung 3) bezeichnet. Ein wesentliches Gestaltungsmerkmal eines Prozess-
kettenplanes ist die Zeitorientierung. Ein Prozesskettenplan wird daher von links
nach rechts gelesen, in gleicher Richtung lauft auch der Zeitstrahl mit. Aus der
Zeitorientierung folgt, dass ein Prozesskettenmodell keine Schleifen aufweist.

Die Detaillierung eines Prozesskettenelementes fihrt zu einem neuen Prozessket-
tenmodell auf einer unterlagerten Detaillierungsebene, einem so genannten Un-
termodell, vgl. Abb. 4.2. Das aggregierte Modell wird dagegen als Hauptmodell
bezeichnet.

Prozesskettenmodell

Hauptmodell Prozesskette 1: 24-Stunden-Service (Artikelgruppe 1)

- O O O O
R

Prozesskette 2: Standard-Service (Artikelgruppe1)

- S D S D N D & N Y Gl
S B R

Untermodell :j >_|]:% >_:|L
RS LI

Abbildung 3: Darstellung eines Prozesskettenmodells

Die Aufnahme der Prozesskette erfolgt in den Prozessteams auf Basis von Inter-
views. Ausgehend von einer aggregierten Prozesskette, die zur Ubersicht dient und
den Aufnahmebereich eingrenzt, werden in einer Reihe von Interviews und
Workshops Detaillierungen vorgenommen. Entlang des Auftragsflusses werden die
betreffenden Mitarbeiter einzeln oder in kleinen Gruppen befragt. Die Anzahl der
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zu befragenden Personen hangt von der GroBe der Abteilung und dem Detaillie-
rungsgrad der Prozesskette ab. Beim Interview der Mitarbeiter stehen, entspre-
chend der Prozesskettenphilosophie, folgende Fragen im Mittelpunkt:

Beschreibung der Basisobjekte: Was ist die kleinste Einheit der Objekte, die
durch meine Prozesse gesteuert wird, beispielsweise eine Palette, eine Gitterbox,
ein Auftragsformular?

Beschreibung der Senken: Wer sind meine Kunden, wem liefere ich in welcher
Beschaffenheit Material und Informationen, und wie haufig geschieht dies?

Beschreibung der Quellen: Wer sind meine Lieferanten, von wem bekomme ich
Material und Informationen, wie haufig geschieht dies, und wie sind das Material
und die Daten beschaffen?

Beschreibung der Prozess-Strukturen und der Prozesse: Wie verarbeite ich
das Material und die Daten von dem Zeitpunkt, an dem ich sie bekomme, bis zu
dem Zeitpunkt, an dem ich sie weitergebe? Mit wem muss ich dazu zusammenar-
beiten?

Die Ablaufe werden so aufgenommen, wie sie tatsachlich sind. Dazu gehort, dass
samtliche geplanten und ungeplanten Prozesse sowie samtliche Wege und Umwe-
ge, die ein Auftrag nehmen kann, berlcksichtigt werden, und dass abgeschatzt
wird, wie sich die Auftrage prozentual auf die einzelnen Wege aufteilen. Wesent-
lich ist, dass alle Informationen und Materialien, die die betreffende Person zur
korrekten Abwicklung aus anderen Abteilungen erhalt oder weiterleiten muss,
Uber Quellen und Senken beriicksichtigt werden. Uber diese erfolgen die Auf-
tragstibergdange von Abteilung zu Abteilung. Sie bilden die Schnittstellen in der
Prozesskette. Durch eine detaillierte Beschreibung der Ubergénge von allen betei-
ligten Abteilungen sind eine Verifizierung der Prozesskette und eine Beurteilung
der Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen moglich. Weitere Informationen
Uber Prozessablaufe kénnen aus im Unternehmen vorhandenen Unterlagen ent-
nommen werden.

Der geschilderte Ablauf und zusatzlich benétigte Randinformationen werden ent-
weder mitgeschrieben oder auf einem plakativen Medium (Metaplantafel) aufge-
zeichnet. Die aufgenommenen Prozesse sind dann sofort fir jedermann sichtbar,
kdnnen leicht geandert werden und dienen als weitere Gesprachsgrundlage. Auf-
falligkeiten und Problempunkte in der Prozesskette kénnen direkt wahrend der In-
terviews auf die Prozesskettenpldne geschrieben werden. Die Aufzeichnungen
werden nachtrdglich vom Interviewer aufbereitet bzw. in die Prozesskette eingear-
beitet. Nach dem Aufbau des Prozesskettenplanes muss die Darstellung durch die
Prozessinhaber verifiziert werden. Prozessinhaber sind die Mitarbeiter, die die je-
weiligen Prozesse im Tagesgeschaft ausfihren. Sie verflgen daher Uber die fir
Prozess-Analysen notwendigen Informationen. In mehreren aufeinander folgenden
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Workshops werden die Korrekturen laufend in den Prozesskettenplan eingearbei-
tet. Dieser Zyklus wird solange durchlaufen, bis der Prozesskettenplan die Abldufe
im Unternehmen korrekt widerspiegelt.

2.2  Die Potenzialklassen zur Beschreibung der Prozesse

Jedes einzelne Prozesskettenelement kann nach [Patzak 1982] als ein System inter-
pretiert werden, das aus den Bausteinen Quelle/Senke, Lenkung, Teilprozesse,
Strukturen und Ressourcen besteht. Diese Systemmerkmale lassen sich in weitere
Prozessparameter, die so genannten Potenzialklassen (Abbildung 4) genauer diffe-
renzieren. Die einzelnen systembildenden Merkmale eines Prozesses und die daraus
abgeleiteten Potenzialklassen zu seiner Beschreibung werden im Folgenden ndher

vorgestellt.
Normative
Administrative
Senken
Dispositive
Prozesse
Netzwerk
Personal
Quellen
Steuerung
. Flachen
Layout - Ezesse Senken ® Arbeitsmittel
Aufbauorganisation Bessource,n .......................... A b H h'lf H I
) & % rbeitshilfsmitte
Technische Organisationsmittel
Kommunikationsstruktur 9

Abbildung 4: Die Potenzialklassen zur Beschreibung der Prozesse
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¢ Quelle/Senke

Jedes System lasst sich gegenUber seiner Systemumwelt abgrenzen, es muss aber
auch, um lebensfahig zu sein (vgl. [Vester 1984]), nach auBen hin offen sein, d. h.,
Schnittstellen zur Systemumwelt besitzen. Diese Verbindungen zur AuBenwelt stel-
len die Quellen und Senken dar. Prozesse weisen damit ebenfalls Quellen und Sen-
ken auf. Da die Quellen und Senken auch Bestandteile des Teilprozesses sind, wer-
den sie als Potenzialklassen dieses Systemparameters aufgenommen. Eine Differen-
zierung der Quellen und Senken in Potenzialklassen entfallt damit.

e Teilprozesse

Innerhalb eines Systems kommt es zu einer Transformation der Objekte, die Gber
die Quellen eingehen, hin zu dem Zustand, mit dem sie das System Uber die Sen-
ken verlassen. Diese Verdanderung kann Uber eine Abfolge einzelner Teilprozesse
beschrieben werden.

Aus dem Systemmerkmal Prozess lassen sich die Potenzialklassen Quelle, Senke
und Prozess-Strukturen herleiten. Quellen stellen die Eingange von Prozessen dar.
Sie beschreiben Objekte, die den Prozess in Art und Menge durchlaufen. Auf diese
Objekte beziehen sich alle Zielvereinbarungen der Kunden-Lieferanten-
Beziehungen. Damit die Vergleichbarkeit der Zielvereinbarungen gewahrleistet ist,
muss fur jede Prozessfolge das logistische Basisobjekt festgelegt werden (Normie-
rung). Logistische Basisobjekte sind entweder Materialien oder Informationen, bei-
spielsweise Transporteinheiten, ein reprasentativer Artikel, ein Auftrag oder ein Be-
leg. Im Prozesskettenmanagement finden diejenigen Stellen in der Prozessfolge be-
sondere Beachtung, an denen das Basisobjekt (Behalter, Logistik-LosgréBe) wech-
selt. Vor und nach dem Wechsel kommt es zwangslaufig zu Lagerprozessen. An
diesen Stellen darf es keinen Wechsel in der Verantwortungsspanne geben, da an-
sonsten das Bereichsdenken nicht durchbrochen werden kann.

Unter Prozess-Strukturen ist die ablauftechnische Verkntipfung mehrerer Teilpro-
zesse zu einem Hauptprozess zu verstehen.

e Ressourcen

Die Prozesse laufen nicht von selbst ab, sondern sie werden von Menschen unter
Zuhilfenahme bestimmter Geratschaften durchgefthrt. Fur ihre Abwicklung mis-
sen daher Ressourcen zum Einsatz kommen. An dieser Stelle ist eine Differenzie-
rung der Ressourcen in die einzelnen Potenzialklassen Personal, Flachen, Be-
stand, Arbeitsmittel, Arbeitshilfsmittel und Organisationsmittel moglich. Die
Inanspruchnahme von Ressourcen verursacht Kosten. Die Lenkung muss daflr sor-
gen, dass sie sparsam eingesetzt werden. Bei definierter Umwandlung soll ein Mi-
nimum an Prozesskosten entstehen. Die Ressourcen werden deshalb als die "sechs
knappen Betriebsmittel" bezeichnet. Besonderen Stellenwert fir den Erfolg einer
Kooperation hat das Personal. Daher muss ihrer Qualifikation und Ausbildung hin
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zur Verbesserung ihrer Kooperationsfahigkeit besonderes Augenmerk gewidmet
werden.

e Lenkungsebenen

Die Teilsysteme, in die sich ein System weiter detaillieren lassen kann, mussen zur
Verfolgung eines Ubergeordneten, ganzheitlichen Zieles in einer bestimmten Ver-
antwortungsbeziehung zueinander stehen, um zusammenwirken zu kénnen. Fir
ihre Steuerung und Koordination muss daher eine Lenkung vorhanden sein, die
sich nach [Beckmann 94] in finf Lenkungsebenen Prozess-Steuerung, Netzwerk,
Disposition, Administration und Normative differenzieren lasst. Jeder dieser Poten-
zialklassen der Lenkungsebene kommt im Prozesskettenmanagement eigene Auf-
gaben zu:

In der untersten Ebene der Steuerung sind die Ablaufregeln abgelegt, mit denen
die einzelnen operativen Prozesskettenelemente gelenkt werden. In der Ebene der
Prozess-Steuerung werden die logistischen ZielgréBen Durchsatz, Durchlaufzeit,
Kosten, Bestand und Kapazitatsauslastung gemessen und mit den getroffenen
Vereinbarungen verglichen. Damit die MessgréBen sinnvoll erfasst werden kénnen,
muUssen geeignete Verantwortungsspannen entlang der Prozessfolge festgelegt
werden. Weitere Aufgaben, die der Steuerung zugeordnet werden kénnen, ist die
Einflhrung alternativer Organisationsformen der Prozess-Steuerung und im Zu-
sammenhang mit dieser Arbeit das Kooperationscontrolling.

Das Netzwerk als nachst héhere Ebene lenkt, koordiniert und synchronisiert meh-
rere Prozesse, damit die Kundenanforderungen entsprechend den Vereinbarungen
voll erfullt werden. Treten Engpasse in der Prozessfolge beim Ressourcenangebot
auf, dann missen auf der Netzwerkebene MaBnahmen abgesprochen werden, die
einen kurzfristigen Ressourcenabgleich erlauben. Hier geht es um den flexiblen
Einsatz und Austausch von Ressourcen in Problemzeiten. Ebenfalls in den Verant-
wortungsbereich der Potenzialklasse Netzwerk fallt die Entwicklung und Einfih-
rung neuer Ansatze in der Entgelt- und Leistungspolitik.

In der dritten Lenkungsebene, der Disposition, werden die Kundenauftrage ver-
waltet und unter Beachtung von Randbedingungen und Optimierungskriterien
beim Ressourceneinsatz eingelastet. Die dispositive Lenkungsebene Gbernimmt den
Abgleich zwischen Bedarf und Leistung entlang der Prozessfolge und ist verant-
wortlich fur die flexible Nutzung von Prozesskettenelementen im Sinne einer
schnellen Anpassung an die sich permanent wandelnden Kundenwunsche.

Die vierte Lenkungsebene, Administration, organisiert die Beziehungen zur Au-
Benwelt und hinterfragt sie standig. Sie muss Veranderungen der Unternehmens-
welt frihzeitig wahrnehmen, besonders Trends in den Servicewiinschen gréBerer
Kundengruppen erfassen. Daraus muss sie neue ZielgroBen wie Zeiten, Kosten und
Qualitaten festlegen. Uber die Interaktion mit der AuBenwelt fallt auch das Koope-
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2.3

rationsmanagement mit den verschiedenen Phasen der Kooperationsanbahnung
und -gestaltung in diese Lenkungsebene.

Die finfte und hochste Lenkungsebene ist die Normative. Hier werden Uberge-
ordnete Normen, Werte und Ziele beschrieben. Die Normative pragt die Unter-
nehmenskultur und -philosophie. Sie ist damit auch fur die Unterstitzung des
Transfers und der Institutionalisierung von Methoden, Techniken und Hilfsmitteln
sowie flr die Forderung der Dienstleistungsmentalitat und Kooperationsbereit-
schaft zustandig.

e Strukturen

Jedes Prozesskettenelement und jede Prozessfolge ist in die Strukturen einer Orga-
nisation eingebettet. Die Organisationsstruktur ist im Vergleich zu Prozessen in ho-
hem MaBe statisch, aber nicht grundsatzlich unveranderbar. Sie wird vom Layout
bestimmt, in dem Flachen und Arbeitsmittel angeordnet sind, von der Aufbauor-
ganisation, die die Verantwortungsspannen von Prozessen festlegt, und von der
technischen Kommunikationsstruktur durch EDV-Systeme die Informationsflis-
se und ihre Teilprozesse bestimmt. Prozess-Strukturen und Organisationsstrukturen
bedingen sich gegenseitig.

Die Anwendung der Prozesskettenmethodik zur Aufnahme der Ist-
Situation der Energieversorgungsunternehmen

Die Darstellung der Unternehmensablaufe in Form von Prozessketten bildet die
Grundlage fir die Analyse und die Entwicklung von Soll-Prozessen. Dabei spielt die
Methodik bei der Aufnahme der bestehenden Prozesse eine wichtige Rolle. Wah-
rend die Methodenkompetenz auf Seiten des Fraunhofer IML liegt, sind die Mitar-
beiter der Energieversorgungsunternehmen diejenigen, die das Wissen Uber die
Ablaufe in den Unternehmen besitzen. Das bedeutet, dass eine Aufnahme der Ist-
Ablaufe, die die Basis fur alle weiteren Gestaltungen der Kooperation darstellt, zu-
sammen mit den Mitarbeitern durchgefiihrt werden muss. Es ist erforderlich, die-
sem Personenkreis die Notwendigkeit einer detaillierten Analyse nahe zu bringen
und die erforderlichen Informationen zu bekommen.

Die Prozesse der Energieversorger werden gemeinsam mit genau den Mitarbeitern
aufgenommen, die fir die Durchfihrung der Ablaufe verantwortlich sind. Dabei
wird bewusst auf den Einsatz von elektronischen Hilfsmitteln verzichtet und statt-
dessen Pappkarten in Form von Prozesselementen genutzt, gemeinsam mit den
einzelnen Unternehmensvorgangen beschriftet und in der Reihenfolge des Auf-
tragsdurchlaufs angeordnet. Durch dieses Vorgehen wird sichergestellt, dass alle
Beteiligten in die Prozessaufnahme integriert werden kénnen. Die Fixierung der
Prozesselemente, z. B. auf Packpapier wie in Abbildung 5 dargestellt, findet erst
statt, wenn alle Beteiligten mit den erarbeiteten Ergebnissen einverstanden sind.
AnschlieBend werden die Prozesse elektronisch erfasst, gro3formatig ausgedruckt
und den Beteiligten zur Korrektur zugeschickt. Auch diese Fassung wird so lange
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Uberarbeitet, bis alle Beteiligten zugestimmt haben und eine endgultige Version
verabschiedet werden kann.

Abbildung 5: Aufnahme der Prozessablaufe

Ein entscheidendes Merkmal zur Bewertung von Prozessablaufen ist die Durchlauf-
zeit. Erst mit Hilfe der Zuordnung von der benétigten Zeit zum Prozess kann die Ef-
fizienz eines Ablaufs bewertet werden. Es existieren in der Industrie eine Reihe von
Standards zur zeitlichen Erfassung von Tatigkeiten, z.B. Multi-Momentaufnahmen
und REFA-Zeiterfassung. Diese Methoden zeichnen sich dadurch aus, dass sie zwar
eine hohe Genauigkeit liefern, jedoch einen hohen Aufwand fur die Erfassung mit
sich bringen. Gegen den Einsatz der geschilderten Verfahren in diesem Fall spricht
zudem die Tatsache, dass durch die exakte Zeiterfassung bei den Mitarbeitern hau-
fig der Eindruck entsteht, ihre Arbeitsleistung soll kontrolliert werden. Um Ausei-
nandersetzung mit dem Betriebsrat zu vermeiden und Kosten zu sparen, ist es hau-
fig erforderlich, ein anderes Verfahren zu wahlen.

Da eine Genauigkeit der Durchlaufzeiten im Sekundenbereich nicht notwendig ist,
ist es ausreichend, wenn die Mitarbeiter, die den Prozess durchflhren, auch die
Zeit abschatzen, die fur den Prozess notwendig ist. Dazu ist es erforderlich, die
Durchlaufzeit auf eine einheitliche Basis zu beziehen. Diese Basis kann z.B. eine
einzelne Warenausgabe, ein Einlagerungsvorgang oder ein Buchungsvorgang sein.

Kapitel 2
Klassische Vorgehensweise bei der Umstrukturierung von Unternehmensablaufen



Erst die Kombination aus Durchlaufzeit und Basiseinheit, wie in Abbildung 6 dar-
gestellt, ermdglicht die Bewertung eines Prozesses.

1 2 3
Lieferant Annahme Abgleich mit
kommt an der Ware Lieferschein Legende:
Lager MA
@ Dauer /Artikel @ Dauer /Artikel Materialfluss
1 min 1 min
- . Lager MA
Anzahl Vorgange je Informations-
Monat: 20 fluss

Abbildung 6: Ausschnitt aus einer Prozesskette

Der nachste Schritt bei der Aufnahme der Prozesse ist die Ermittlung des Jahres-
zeitbedarfs fur die einzelnen Prozesse. Dazu bedarf es, die Anzahl der Vorgange zu
kennen, die diesen Prozess jahrlich durchlaufen. Diese kénnen aus der Datenanaly-
se gewonnen werden, was den einfachren Weg darstellt, oder mussen ebenfalls
von den Mitarbeitern abgeschatzt bzw. aus schriftlichen Unterlagen ermittelt wer-
den.

Das Ergebnis der Prozessaufnahme bildet eine detaillierte Darstellung aller Prozesse
der Materialwirtschaft der Energieversorgungsunternehmen mit einer Zuordnung
der Anzahl Vorgange und der erforderlichen Zeitbedarfe. Diese Informationen bil-
den bereits eine wichtige Grundlage fur die Planung einer méglichen Kooperation,
da die Gemeinsamkeiten und Unterschiede in den Ablaufen nun auf einer gemein-
samen, einheitlich strukturierten Basis erfasst werden.
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3 Aktuelle Trends in der Materialwirtschaft

3.1 Beschaffung und Lagerung unterstiitzt durch Internet und Intranet
3.1.1 Motivation der rechnergestiitzten Beschaffung

Fur die Entwicklung der so genannten B2B-Geschaftsmodelle, die elektronische
Unterstltzung bei der Abwicklung von Beschaffungsprozessen nutzen, waren un-
terschiedliche Rationalisierungspotenziale ausschlaggebend, die im Zuge der zu-
nehmenden Vernetzung der heutigen Unternehmenslandschaft identifiziert wur-
den. Wurden die Chancen insbesondere des Internets zunachst vorwiegend im Be-
reich des Vertriebs (B2C-Business to Customer) vermutet, rlckte in den letzten Jah-
ren mehr und mehr die elektronische Beschaffung in den Mittelpunkt des Interes-
ses. Ursachlich hierfur ist unter anderem, dass das Internet nur einen Vertriebskanal
unter vielen darstellt und die Hoffnungen auf massive Umsatzsteigerungen in die-
sem Bereich vielfach enttduscht worden sind. Vielmehr haben die fir den Vertrieb
Uber das Internet notwendigen zusatzlichen Geschaftsprozesse haufig die Kosten
gesteigert. Andererseits hat das kontinuierliche Bestreben nach Optimierung der
innerbetrieblichen Abldufe gerade im Bereich der Beschaffung zahlreiche Schwach-
stellen aufgedeckt, deren Beseitigung durch neue, internetbasierte Technologien
begunstigt wird. Zu diesen Schwachstellen zdhlen vor allem ineffiziente Beschaf-
fungsprozesse, die zu viel Zeit in Anspruch nehmen und zu hohe Kosten verursa-
chen. Besonders bei C-Artikeln, die nur einen geringen Anteil am gesamten Be-
schaffungsvolumen haben, stellt sich dabei ein Uberproportionaler Anteil an den
Beschaffungskosten ein. Der Grund hierflr ist darin zu sehen, dass C-Artikel den
weitaus groBten Teil aller Bestellvorgange auslésen (vgl. Abbildung 8).

A-/ B-Artikel C- Artikel
C-Teile reprasentieren nur etwa 20% des

Einlkaufs- Einkaufsvolumens, verursachen aber im
volumen Durchschnitt rund 80% der
Beschaffungskosten !
80% 20%
20% 80%
Aufwand und 2 °
Kosten

Einsparpotential

Abbildung 7: Vergleich von Beschaffungskosten zu Beschaffungswert von C-Teilen [Kuhn 02]
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Hinter dem Begriff C-Artikel verbergen sich nur in geringem MaBe Roh- und Hilfs-
stoffe, die direkt in ein Produkt eingehen. Es handelt sich mehrheitlich um so ge-
nannte indirekte Materialien bzw. MRO (Maintenance Repair Operating)-Artikel,
die nicht in direktem Zusammenhang zu den Enderzeugnissen stehen. Typische
Beispiele sind Blromaterial, EDV - Zubehor, Werbemittel, Biromdobel, Reiseleistun-
gen Instandhaltungsbedarfe.

Waéhrend fur A- und B-Artikel integrierte Beschaffungs- und Informationssysteme,
die immer weitere Verbreitung finden und effiziente Nachschubprozesse optimal
unterstiitzen, ist der Beschaffungsvorgang von C-Artikeln bisher kaum Gegenstand
von Verbesserungsbestrebungen durch B2B-Technologien gewesen.

4% 3%

10%

12%

(Ja Os

75

Einkaufsvolumen Bestellungen | | Lieferanten Artikel

Abbildung 8: Ursachen fir hohe Beschaffungskosten im Bereich der C-Artikel [Malz 01]

Abbildung 8 zeigt die drei wesentlichen Ursachen fur die durch C-Artikel verur-
sachten Kosten: Uberdurchschnittlicher Anteil an den Bestellvorgangen des Unter-
nehmens, zahlreiche Lieferanten und groBBe Artikelvielfalt. Auf die Auswirkungen
dieser Faktoren soll nachfolgend kurz eingegangen werden:

e Fehlende Beschaffungsstandards fiihren zu erheblichen Kosten. Dies beginnt oft
damit, dass die Mitarbeiter im operativen Einkauf einen erheblichen Anteil ihrer
Zeit darauf verwenden, in Papierform vorliegende Formulare und Beschaffungs-
antrage auszuwerten und nach entsprechenden Produkten und Lieferanten zu
suchen. Ginstige Sammelbestellungen kommen so kaum zustande, weil der
manuelle Aufwand fur das Zusammenstellen in vielen Fallen sehr hoch ist. Zu-
dem sind meist aufwendige Abklarungen beim Durchlaufen der Genehmi-
gungsinstanzen notwendig. Diese kénnen ein erhebliches AusmaB erreichen,
wenn durch unvollstandige oder fehlerhaft ausgefllite Bestellanforderungen in
der eigenen Einkaufsabteilung oder beim Lieferanten Unklarheiten entstehen.
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3.1.2

e Die im vorhergehenden Punkt erlduterten Probleme fihren letztendlich dazu,
dass der Beschaffungsvorgang fiir den Bedarfstrager intransparent wird, d.h. er
muss mit langen und zudem unsicheren Lieferzeiten rechnen. Viele Mitarbeiter
versuchen dem durch Mehrfachbestellungen und das Horten von Material am
Arbeitsplatz entgegenzuwirken. Unndtig hohe Bestande und Kapitalbindungs-
kosten sind die Folge.

e Wie aus Abbildung 8 hervorgeht, verursachen die indirekten Materialien den
groBten Anteil der abzuwickelnden Bestellungen. Im Bereich der Rechnungspri-
fung und Bezahlung erzeugt dieser Umstand einen erheblichen personellen
Aufwand, wenn Rechnungen auf Positionsebene gegen die zugehdérige Bestel-
lung (2-Wege-Priifung) oder sogar noch zusatzlich gegen den Lieferschein (3-
Wege-Priifung) abgeglichen werden.

Vor diesem Hintergrund ist es kaum verwunderlich, dass bei bis zu 40 Prozess-
Schritten nach [Hennes 99] die Kosten einer einzigen Bestellung auf 125 bis 225 €
beziffert werden kénnen. Die Beschaffung von MRO-Artikeln bzw. C-Artikeln steht
im Mittelpunkt der nachfolgenden Betrachtungen, da hier die groéBten Ratio-
nalisierungspotentiale vorhanden sind.

Potenziale des e-procurement

Durch den Einsatz elektronischer Bestellsysteme kénnen gleichzeitig drei Eigen-
schaften des Beschaffungsprozesses optimiert werden: die Kosten, die Zeit und die
Qualitat. Die Kosten konnen vermindert werden, indem mit den Lieferanten besse-
re Preise und Konditionen fir geblndelte Bestellumfange ausgehandelt werden.
Darlber hinaus kénnen die Prozesskosten durch eine vereinfachte und verkirzte
Abwicklung glnstig beeinflusst werden. So kénnen bei entsprechenden Transakti-
onskonzepten manche Schritte komplett entfallen (z.B. bei einer direkten Lieferung
an den Bedarfstrager), andere weniger komplex gestaltet werden (z.B. die Tatigkei-
ten der Rechnungsabwicklung und Buchung).

Die Neugestaltung der Beschaffungsablaufe setzt entlang der gesamten Prozess-
kette Arbeitszeit frei, die fir wertschopfende Tatigkeiten genutzt werden kann. So
werden beispielsweise die Facheinkaufer signifikant von operativen Aufgaben ent-
lastet und konnen ihre Aufmerksamkeit vermehrt den strategischen Aspekten des
Einkaufs widmen. Genehmigungsinstanzen des mittleren Managements profitieren
in gleicher Weise von den neuen Abldaufen, hauptsachlich durch so genannte
Workflowsysteme, in denen die Prozesse und Genehmigungen zum Durchlaufen
der verschiedenen Instanzen abgebildet werden.

Die Qualitat der elektronischen Beschaffung wird auf zweierlei Art gesteigert: ei-
nerseits wird die Markttransparenz durch die wachsende Zahl teilnehmender Liefe-
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3.1.3

ranten erhéht, was Preis-Leistungsvergleiche, insbesondere bei Global- und Multip-
le-Sourcing'-Strategien, unterstltzt. Zum anderen kann die gleich bleibende Quali-
tat der bezogenen Materialien durch die, den eigentlichen Bestellabrufen vorge-
schaltete, Auswahl sichergestellt werden. Dieses wird dadurch erreicht, dass auch
materialspezifische Kriterien sowie Lieferzeit und Preis vorab auf elektronischem
Weg abgefragt werden kénnen.

Auspragungsformen des e-procurement

Zunachst soll hier der elektronische Handel genauer differenziert und seine ver-
schiedenen Erscheinungsformen beleuchtet werden, um eine Vorstellung des The-
mengebiets zu vermitteln. Grundsatzlich kann festgestellt werden, dass sich die auf
Markten zu beobachtenden Strukturen auch im elektronischen Handel widerspie-

geln:

Uberbetriebliche Einzelbetriebliche Bilaterale Absatz-/
Marktveranstaltung Marktveranstaltung Beschaffungsbeziehung

Q Marktveranstaltung

Abbildung 9: Transaktionsmodelle des e-commerce [Dolmetsch 00]

Mit diesen Kategorien korrespondieren verschiedene Transaktionsmodelle des
e-commerce. Dabei handelt es sich im Einzelnen um:

e Borsen: Auf Borsen decken Unternehmen Bedarfe ab, fir die kein systemati-
sches Sourcing? - Konzept besteht. Die bendtigten Materialien, bei denen es
sich vorwiegend um Einsatzstoffe fir die Produktion handelt, werden durch Ge-
legenheitskaufe auf dem Tagesmarkt beschafft (Spot - Sourcing). Die Beziehung
zum Lieferanten ist dabei nicht dauerhaft. Typische Beispiele fur dieses Modell
sind die im Internet prasenten Borsen E-steel (http://www.e-steel.com), Paperkx-

1 Global-Sourcing bezeichnet Marktbearbeitung in Form einer systematischen Ausdehnung der Beschaffungspo-
litik auf internationale Quellen [Werner 02]. Multiple-Sourcing ist die Beschaffung bei einer groBeren Anzahl
Lieferanten.

2 Sourcing entspricht im Deutschen der Materialbeschaffung.
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change (http://www.paperexchange.com) und ChemConnect
(http://chemconnect.com).

Auktionen: Auktionen befriedigen analog zu den Borsen Bedarfe ohne tiefer
gehendes Sourcing-Konzept. Hat sich das Auktionsprinzip zunachst im privaten
Bereich durchgesetzt (Beispiel eBay), wird dieses Verfahren in letzter Zeit ver-
mehrt auch im IndustriegUtersektor eingesetzt. Bei der so genannten Englischen
Auktion werden dabei so lange héhere Gebote offen abgegeben, bis der letzte
verbleibende Bieter den Zuschlag erhalt. Bei der Hollandischen Auktion oder Re-
verse Auction wird ein verkduferseitig festgelegter Hochstpreis sukzessive redu-
ziert, bis ein erster Bieter den Preis akzeptiert und dadurch den Zuschlag erhalt.

Produktkataloge: Produktkataloge eignen sich hauptsachlich far Artikel mit ho-
hem Standardisierungsgrad, hoher Bestellfrequenz, Uberproportionalen Such-
kosten und groBer Transportkostenflexibilitat. Es gibt drei Gruppen von Pro-
duktkatalogen. Sell-Side-Kataloge werden vom Lieferanten gepflegt und mdog-
lichst direkt an das ERP-System des Kunden angeschlossen, fir den dadurch nur
ein geringer IT-Implementierungsaufwand entsteht. Buy-Side-Kataloge werden
beim Kunden eingerichtet, dem sich dadurch die Moglichkeit einer individuellen
Konfiguration erschlieBt. Provider-Managed-Kataloge zielen auf eine Minimie-
rung der Schnittstellenprobleme ab, die bei den anderen Varianten haufig auf-
treten. Wenn alle Mitarbeiter eines Unternehmens in die Lage versetzt werden,
von ihrem Computerarbeitsplatz aus einen solchen Produktkatalog zu durchsu-
chen und Bestellungen auszuldsen, spricht man von einem Desktop Purchasing-
System (DPS).

Rahmenkontrakte: Rahmenvertrage werden im Vorfeld der eigentlichen Bestell-
abrufe ausgehandelt. Dabei werden samtliche Leistungsstandards hinsichtlich
Menge, Qualitat und Produkteigenschaften genau spezifiziert. Uber Rahmenver-
trage werden schwerpunktmaBig Rohstoffe, Teile und Baugruppen bezogen,
die bei produzierenden Unternehmen von essentieller Bedeutung fir das Fertig-
erzeugnis sind. Die Beziehung zum Lieferanten ist dabei wesentlich intensiver
als bei Borsen und Auktionen.

Die nachfolgende Abbildung veranschaulicht Beziehungsstrukturen und Wege der
Preisfindung der oben erlauterten Transaktionsmodelle.
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Uberbetriebliche Einzelbetriebliche Bilaterale Absatz-/
Marktveranstaltung Marktveranstaltung Beschaffungsbez.

Borsen

Dynamische
Preisfindung

Auktionen

Produktkataloge

Fixe Preise

Rahmenkontrakte

Abbildung 10: Klassifizierung von B2B-Transaktionsmodellen [Dolmetsch 00]

Um eine erste Vorstellung davon zu gewinnen, wie die verschiedenen Beschaf-
fungsobjekte mit den unterschiedlichen Transaktionskonzepten korrespondieren,
ist die folgende Zuordnung hilfreich.

A - Artikel
(hoher Wert, hohe
Komplexitit, relativ geringe Rahmen-
Anzahl Bestellungen) kontrakte

B - Artikel Borsen
(durchschnittlicher Wert,
iberschaubare Kom- &
plexitat, mittlere Anzahl
Bestellungen)

Auktionen

Produkt-

kataloge

Abbildung 11: Zuordnung von B2B-Transaktionsmodellen zu Beschaffungsobjekten, Quelle in Anlehnung an [Zar-

nekow 01]
Evolution der Beschaffungsprozesse durch e-procurement

In Abschnitt 3.1.2 wurde bereits grob umrissen, welche Chancen mit der Imp-
lementierung von e-procurement Konzepten verbunden sein kédnnen. An dieser
Stelle soll nun detaillierter darauf eingegangen werden, welche charakteristischen
Schwachstellen in der Ablauforganisation vieler Unternehmen anzutreffen sind und
wie neu gestaltete e-procurement Prozesse fur Abhilfe sorgen kénnen. [Nowak 02]
fasst die teilweise schon in der Einleitung aufgegriffenen Probleme zu drei The-
menbereichen zusammen: die Struktur der Prozesskette, das Leistungsvermdgen
der Einzelprozesse und die Schnittstellen innerhalb der Prozesskette.

Bei Strukturanalysen der bestehenden, konventionellen Beschaffungsprozesse wird
immer wieder festgestellt, dass ein gezieltes Workflow-Management nicht vorhan-
den ist. Das bedeutet, dass die Genehmigungswege und Ansprechpartner dem Be-
darfstrager selten auf Anhieb ersichtlich sind. Prozesse werden kaum parallelisiert,
was sich beispielsweise bei Bestellanforderungen anbieten wiirde, in die mehrere
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Genehmigungsstellen involviert sind. Die Einzelprozesse werden stattdessen se-
qguenziell durchlaufen, wobei manche Bereiche mehrfach mit ein und demselben
Beschaffungsauftrag befasst sein kdnnen, wenn nachgeschaltete Entscheidungs-
trager Anderungen verlangen.

Wenig Beachtung findet oft die geringe Leistungsfahigkeit der Einzelprozesse
selbst: Uber die gesamte Prozesskette verteilt finden sich viele manuelle und damit
zeit- und kostenintensive Tatigkeiten. So mussen Bestellformulare vom Bedarfstra-
ger von Hand ausgefullt, in Papierform vorliegende Kataloge von Mitarbeitern im
Einkauf durchsucht, Bestellungen in vielen Fallen telefonisch oder per Fax ausgeldst
und Rechnungen des Lieferanten gleichfalls haufig von Hand erfasst werden.

In der 6konomischen Theorie besteht jede Geschaftstransaktion aus den drei Ele-
mentarbausteinen Information, Verhandlung und Abwicklung. Im einleitenden
Schritt der Information verschafft sich der Nachfrager einen Uberblick Gber Produk-
te, Anbieter und Konditionen und wahlt die fir ihn ginstigsten Konstellationen
aus. In der sich anschlieBenden Verhandlungsphase versucht er, den nachgefrag-
ten Leistungsumfang und die Zahlungsbedingungen in seinem Sinne moglichst
gunstig zu beeinflussen. Die Abwicklung, die den Zyklus abschlieBt, beinhaltet die
beiderseitige Erflllung der ausgehandelten Vertragsbedingungen. Damit sollte die
Zahl der Prozess-Schnittstellen im Beschaffungsbereich eigentlich Uberschaubar
bleiben. In der industriellen Praxis gibt es jedoch eine untberschaubare Vielfalt von
Maoglichkeiten, diese Kernelemente auszugestalten. So kénnen bei bestehenden
Geschaftsbeziehungen mit ausgewahlten Anbietern die Stufen Information und
Verhandlung komplett Gbersprungen werden, in anderen Fallen sind in eben die-
sen Stufen komplexe strategische Erwagungen zu beriicksichtigen. Ein beliebiger,
konventioneller Beschaffungsprozess besteht in der Regel zumindest aus den Pha-
sen Bedarf feststellen, Genehmigung erteilen, Bestellung auslésen, Wareneingang
und Zahlungsabwicklung. Schon diese Minimalzusammenstellung lasst erahnen,
wie viele Prozess-Schnittstellen tatsachlich zu durchlaufen sind und wie immens der
dadurch verursachte Kommunikationsaufwand ist. Obwohl vor diesem Hintergrund
verstandlich wird, wie schwierig es ist, verallgemeinernde Aussagen zu treffen, soll
auf der folgenden Seite der traditionelle Ablauf einer C-Teile Bestellung (Werkzeu-
ge fur einen Produktionsbereich) gezeigt und anschlieBend derselben Bestellung
mittels Desktop Purchasing-System gegenibergestellt werden.

Abbildung 6 zeigt deutlich die 3 Problembereiche Struktur der Prozesskette, das
Leistungsvermogen der Einzelprozesse und die Schnittstellen innerhalb der Pro-
zesskette. Durch die Einfihrung von e-procurement Losungen erschlieBen sich hier
zahlreiche Reorganisationspotenziale.

Die Struktur der Prozesskette kann durch Eliminierung und Parallelisierung von Pro-
zess-Schritten modifiziert werden. Durch technische Innovationen kénnen vorwie-
gend nicht wertschdpfende Prozesse wie der Dokumentenversand mit der Post e-
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liminiert werden. Parallelisierung bietet sich vor allem bei Genehmigungsverfahren
an, bei denen eine Prifung durch mehrere Entscheidungstrager erforderlich ist.

Die Steigerung der Prozessleistungen geht stets von der Digitalisierung von Infor-
mationen aus. Beispielsweise kdnnen dadurch Bestellungen mit einem einzigen
Mausklick verschickt, Rechnungen und Auftragsbestatigungen einfacher bearbeitet

und archiviert werden.

Im Bereich der Schnittstellen erlaubt der technische Fortschritt die Ubermittlung
immer groBerer Datenmengen (z.B. technische Zeichnungen, Stucklisten, Spezifika-
tionen) in immer klrzerer Zeit. Dadurch kénnen unter anderem Sonderbestellun-
gen effektiver mit dem Lieferanten abgeklart werden.

Abteilung Bedarf
(MA, Meister) feststellen Pl

Kontrolle

Ware gegen
/__Bestellung /

Néchst-
hohere Genehmigung
Linlen

Einkauf

,

Bestellung
erstellen

I
Bestellung
Ubermitteln

Waren-

Eingang
der Ware |

% I;reuf?er:fég > Einbuchung
weiterleiten | [BEHEED

L

eingang
'
il il [
Rechnungs- o\
Buchhaltung Rechnungsy, LIl prijfung &
eingang | Bezahlung

Abbildung 12: Traditionelle Beschaffung von Fertigungswerkzeugen. Quelle: in Anlehnung an [Nowak 02], S.11
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Abbildung 13: Beschaffung von Fertigungswerkzeugen Uber DPS. Quelle: in Anlehnung an [Nowak 02]

Abbildung 13 zeigt die erheblich schlankere neue Prozesskette, bei der nahezu der
gesamte Beschaffungsprozess vom Bedarfstrager abgewickelt werden kann. Eine
Genehmigung wird nur bei auBergewdhnlichen Bestellungen auf elektronischem

Weg im Einkauf eingeholt.
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3.1.5

Implementierung von e-procurement - Losungen

Die Einflhrung von e-procurement - Lésungen in Unternehmen wird stets in Form
eines Projektes durchgefuhrt. Ziel dieses Abschnittes ist es, die Einflussfaktoren auf
solche Prozesse kurz zu benennen und am Beispiel eines Desktop Purchasing Sys-
tems zu erldutern, in welche zentralen Schritte derartige Projekte unterteilt werden
kdnnen. Diese zentralen Schritte gelten sinngemaB genauso fir alle unter 3.1.3
beschriebenen Formen des e-procurement.

Eine e-procurement Implementierung kann nur gelingen, wenn sich die Initiatoren
von Anfang an Uber die auBergewodhnlich hohen Anforderungen eines solchen
Projektes im Klaren sind:

Interdisziplinare
Besetzung des Projekt- Akzeptanz der User
teams

e - commerce - Erfolareich Dynamik des
Gesamtstrategie des Imol CLEEIES Marktumfeldes der
Unternehmens mplementierung DPS - Abieter

Variantenvielfalt der Bedarf an langfristiger
Beschaffungsprozesse Entwicklung & Pflege

Abbildung 14: Einflussfaktoren einer e-procurement Einfiihrung. Quelle: in Anlehnung an [Dolmetsch 00]

Wie bei jeder technischen Neuerung ist auch bei der Einfihrung von DPS die Ak-
zeptanz der Anwender erfolgsentscheidend. Es ist daher unabdingbar, im Vorfeld
entsprechende Uberzeugungsarbeit zu leisten.

Ein weiterer Faktor ist die Dynamik des Marktumfeldes der DPS-Anbieter. Das Pro-
dukt ist noch relativ neu, es haben sich bisher kaum Marktflhrer herauskristallisiert
und die Zeit zwischen Releasewechseln ist auBBerst kurz. Die Konsequenz daraus ist,
dass die Zukunftsfahigkeit der vorhandenen Losungen fur potenzielle Abnehmer
nur sehr schwer zu beurteilen ist.

Bei allen betrieblichen EDV-Systemen ist nach der Inbetriebnahme ein gewisser
Wartungsaufwand notwendig. DPS-Software bedarf hingegen fortlaufend um-
fangreicherer Programmieraktivitaten, weil sie mit verschiedenen OLTP-Systemen?
verknUpft werden muss. Der Bedarf an langfristiger Entwicklung und Pflege ist da-
her groBer als bei ERP und PPS-Systemen. Bei der Implementierung von DPS mds-
sen bestehende Beschaffungsprozesse beriicksichtigt werden. Gerade in gréBeren

3 OLTP-Systeme regeln parallele Zugriffe auf Datenbestande, z.B. Inhalte von elektronischen Produktkatalogen
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Unternehmen sind diese haufig ausgesprochen variantenreich, weil den einzelnen
Bereichen ein gewisses MafB3 an Autonomie hinsichtlich Bestellpolitik und Lieferan-
tenstrategie eingeraumt wird.

In den wenigsten Unternehmen sind bisher Ubergreifende Konzepte zur Nutzung
der | & K-Technologien formuliert worden. DPS sind aber sinnvollerweise in ein
strategisches Gesamtkonzept einzugliedern, um sich zuklnftige Expansionen nicht
durch Auswahl falscher Standards oder Schnittstellen zu erschweren.

Als letzter Punkt ist das weit gefacherte Fachwissen von Bedeutung, das im Pro-
jektteam vorhanden sein muss: Kenntnisse aus den Fachbereichen Einkauf, Be-
standsplanung, Kostenrechnung und Logistik sind hier von essentieller Bedeutung.

Folgende Vorgehensweise wird bei einer e-procurement Einfihrung haufig ge-
wahlt:

Kick - off - Phase

v

Vorstudie erstellen

v

DPS - Profil erarbeiten

v

Bewertung und Auswahl

v

DPS entwickeln und anpassen

v

Produktivstart durchfiihren

v

Roll - out

Abbildung 15: Phasen der e-procurement Einfihrung. Quelle: in Anlehnung an [Dolmetsch 00]
Diese sieben Hauptaktivitaten sollen nachfolgend naher beschrieben werden.

1. Kick-off-Phase: Zunachst sollten Kostensenkungspotentiale grob abgeschatzt
und die fur DPS geeigneten Beschaffungsobjekte bestimmt werden. Es bietet
sich zu diesem Zweck an, ein Beschaffungsportfolio zu erstellen:
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Eigenschaften: ¥  Kerngeschiftsbedarf Eigenschaften: ¥  Produktionsbedarf (direkt)
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Abbildung 16: Beschaffungsportfolio zur Konzeptauswahl. Quelle: [Nenninger 01]4

Zusatzlich sind in dieser Phase einige MaBnahmen durchzufihren, die bei der
Abwicklung jedes Projektes anfallen. Dabei handelt es sich um die Einrichtung
der erforderlichen Projektinfrastruktur (Einrichtung des Lenkungskreises, Be-
nennung des Projektleiters und der Teammitglieder, Festlegung der Aufbauor-
ganisation), Budgetierung, Fixierung des Zeitrahmens usw.

Vorstudie erstellen: Die Aufgaben der zweiten Phase bestehen darin, Kosten-
senkungspotentiale detailliert zu untersuchen, bestehender Prozesse und Lie-
ferantenkontakte zu dokumentieren und die Akzeptanz der spateren Anwen-
der beurteilen. Sind bis zu diesem Zeitpunkt keine gravierenden Hindernisse
fur die DPS-Einfihrung erkannt worden, kann ein Pilotbereich fir eine Probe-
weise Realisierung abgegrenzt werden.

DPS - Profil erarbeiten: Zu diesem Punkt zahlt die Erstellung eines Lastenhef-
tes, in dem u.a. folgende Punkte fixiert werden sollten: welche Soll-Prozesse
mussen mit der Software abgebildet werden kdnnen, wie soll der Produktka-
talog aufgebaut sein, welche der unter 3.1.3 erlduterten Strategiealternativen
(Sell-Side-Katalog, Buy-side-Katalog, Provider-Managed-Katalog) wird bevor-
zugt ?

Bewertung und Auswahl: Zundchst muss sich das Projektteam einen Markt-
Uberblick verschaffen. AnschlieBend erfolgen eine Bewertung und die Aus-
wahl des am besten geeigneten Anbieters.

4 RFP / RFQ-Systeme: Request for Proposal / Request for Quotation-Systeme, Sammelbegriff fir elektronische
Ausschreibungsverfahren.
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5. DPS entwickeln und anpassen: Die flinfte Projektphase umfasst das Customi-
zing, die Entwicklung noch fehlender Applikationen und Funktionen und die
Integration erster Lieferanten, um den Katalog mit Leben zu fillen. Erfah-
rungsgemaf sollten in dieser Initialphase noch nicht mehr als drei Lieferanten
angebunden werden [Seebacher 01]

6. Produktivstart durchfiihren: Der Ubergang zum téglichen Einsatz muss durch
intensive Change-Management-MaBnahmen (z.B. Mitarbeiterschulungen, In-
formation der Belegschaft) vorbereitet und begleitet werden. Zunachst sollte
man sich auf den probeweisen Einsatz des Systems durch eine Gruppe von Pi-
lotanwendern beschréanken und die Auswertung des von diesen Mitarbeitern
erhaltenen Feedbacks fir den letzten Feinschliff nutzen.

7. Roll-Out: Hinter dem Begriff Roll-Out verbirgt sich die kontinuierliche Auswei-
tung des eingebundenen Lieferantenkreises und der User. Das Projekt muss
nahtlos in ein langfristig angelegtes Entwicklungsprogramm Gbergehen.

3.1.6 Gegenwartige Marktdurchdringung von e-procurement - Lésungen

Aktuelle Umfragen zeigen, dass die Moglichkeiten des e-commerce im Allgemei-
nen und speziell die des electronic-procurement in der deutschen Wirtschaft be-
reits vielfach genutzt werden. Die Zahl der Unternehmen, die online Einkaufe tati-
gen, kann auf nahezu 25 % beziffert werden, 22 % tauschen Daten mit Zuliefe-
rern oder Abnehmern aus [Deutsch, Gareis, Korte 00]. Im Vergleich mit anderen
europdischen Landern wie Finnland und GroBbritannien liegt Deutschland jedoch
deutlich zurtick. Insbesondere kleine und mittelstandische Betriebe weisen im in-
ternationalen Vergleich einen deutlichen Nachholbedarf auf. In der deutschen Au-
tomobilindustrie und der Zulieferbranche, die auch in diesem Bereich logistischer
Innovationen eine Vorreiterrolle einnimmt, verfligen derzeit lediglich 34 % der Un-
ternehmen Uber eine dezidierte E-Business—Strategie [Lampe, Pfitzer 02]. Vor dem
Hintergrund der mit e-procurement assoziierten Rationalisierungspotentiale kann
die derzeitige Situation nicht als zufrieden stellend beurteilt werden.

In Bezug auf Energieversorgungsunternehmen nimmt die elektronische Beschaf-
fung mittels e-procurement Lésungen noch einen vergleichsweise geringen Stel-
lenwert ein. Dieses hangt damit zusammen, dass vor der Liberalisierung des Ener-
giemarktes der Bedarf an einer Veranderung der Beschaffungsstrategien auf Grund
des fehlenden Wettbewerbs nur sehr gering ausgepragt war. Aber auch zum jetzi-
gen Zeitpunkt haben vereinfachte Bestellverfahren nur in geringem MaBe bei E-
nergieversorgern Einzug gehalten. Dieses liegt zum einen darin begrindet, dass
haufig die die Bestellung veranlassenden Bedarfstrager nicht an einer Ubernahme
weiterer Tatigkeiten gewonnen werden kénnen. Zum anderen sind viele Ersatztei-
le, insbesondere in Kraftwerken, Spezialteile, die nicht auf einen vereinfachten Be-
schaffungsweg bestellt werden kénnen. Kostensenkungen fiir diese Teile sind hier
eher durch die nachfolgend beschriebenen Blndelungsstrategien zu erzielen, da
die Beschaffungskosten haufig nur einen sehr geringen Anteil des gesamten Mate-
rialwertes ausmachen.
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3.2

3.2.1

Strategien zur Biindelung von Materialien und Zentralisierung der Lager-
haltung bei Ersatzteilen

Uberblick

Entsprechend der allgemeinen Definition der Logistik ist die Aufgabe der Ersatzteil-
logistik die kostenminimale Bereitstellung der fir die Instandhaltung von Maschi-
nen und Anlagen bendtigten Einzelteile in der richtigen Menge und Qualitdt am
richtigen Instandhaltungsobjekt zum richtigen Zeitpunkt [Biedermann 95]. Zur Rea-
lisierung dieser Aufgabenstellung sind eine Vielzahl komplexer Planungs- und Dis-
positionstatigkeiten erforderlich. Folgende Parameter mussen dabei festgelegt
werden [Matyas 99]:

e Art der Bewirtschaftung und Bestandstberwachung
o Ersatzteilbedarf

e Sicherheitsbestande / Mindestbestande

e Lagerungsbedingungen

e Innerbetrieblicher Transport

e Bestimmung nicht mehr bendtigter Ersatzteile

Hinsichtlich der Art der Bewirtschaftung von Ersatzteilbestanden ist die Zusammen-
fihrung dezentraler Lagerbestande in einem Zentrallager von besonderem Interes-
se. Auf diesen Unterpunkt soll hier naher eingegangen und die Fragestellung be-
antwortet werden, welche Kostenreduzierungen mit Bindelungen im Ersatzteilbe-
reich erreicht werden kénnen. Zunachst sollen jedoch die besonderen Rahmenbe-
dingungen im Bereich der Ersatzteillagerung und -distribution beschrieben werden,
die bei der Erwagung einer Bestandsblndelung stets bertcksichtigt werden mus-
sen. Dabei handelt es sich um die Faktoren Liefer- bzw. Versorgungsservice und
den besonderen Stellenwert der Entsorgungslogistik.

e Entsorgungslogistik: im Gegensatz zu reinen Vertriebs- und Verteillagern ist der
Materialrtckfluss vom Abnehmer zum Lieferanten im Ersatzteilbereich eine
wichtige GroBe. Dies betrifft einerseits ersetzte Teile, Baugruppen und Erzeug-
nisse, die der Entsorgung zugefihrt werden mussen, andererseits aufzuarbei-
tende Komponenten, die wieder gemaB ihrem urspringlichen Verwendungs-
zweck genutzt werden kdnnen. In beiden Fallen ergeben sich zusatzliche Trans-
portprozesse, die beim Entwurf einer Distributionsstruktur nicht vernachlassigt
werden durfen.

e Liefer- bzw. Versorgungsservice: die entscheidende GréBe im Ersatzteilbereich.
Ein mangelhafter Lieferservice zieht an der Bedarfsstelle unweigerlich Betriebs-
unterbrechungen, Stilllegungen, Fehlmengenkosten und Lieferverzégerungen
nach sich [Tewes 92]. Durch einen qualitativ hochwertigen Lieferservice hinge-
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gen kann die Kundenzufriedenheit unmittelbar positiv beeinflusst werden. Der
Liefer- bzw. Versorgungsservice setzt sich aus 4 Komponenten zusammen, de-
ren Bedeutung abhangig vom Abnehmer variieren kann [Pfohl 89]:

1. Zeit: Zeitspanne zwischen dem Eingang einer Kundenbestellung beim Er-
satzteillieferanten und dem Eintreffen des Ersatzteils am Bedarfsort. Im St6-
rungsfall hat diese Komponente fir den Abnehmer die gréBte Bedeutung,
bei einer Erganzung des lokalen Ersatzteilbestandes ist sie von geringerer
Wichtigkeit.

2. Zuverlassigkeit: sie charakterisiert das Vermogen eines Ersatzteillieferanten,
ein gemachtes Leistungsversprechen auch tatsachlich einzuhalten.

3. Beschaffenheit: aufgrund der besonderen Sensibilitat des Kunden wegen
der besonderen Bedeutung des gelieferten Teils muss die Sendung ihr Ziel
in beanstandungsfreiem Zustand erreichen.

4. Flexibilitat: Die Ablauforganisation im Ersatzteillager muss so gestaltet sein,
dass unkonventionelle Transportmittel und -wege ebenso genutzt werden
kdnnen wie alle denkbaren Formen der Bestellibermittlung (Telefon, Fax,
Internet, E-Mail usw.) durch den Kunden.

Wie bereits hervorgehoben wurde, sind die erlauterten Punkte wichtige Einfluss-
groBen bei der Bestandsbindelung im Ersatzteilwesen. Nun soll auf das verfolgte
Primarziel, die Kostenreduzierung in der Ersatzteillogistik naher eingegangen wer-
den. [Ihde 88] nennt folgende Hauptkostenarten der Ersatzteillogistik:

e Transportkosten

e Personalkosten

e Lagerhaltungskosten
e Verpackungskosten

e Vertriebskosten

e Kapitalbindungskosten
e Verwaltungskosten

Die groBte Bedeutung kommt den Transportkosten und den Kapitalbindungskos-
ten zu. Die Transportkosten werden von den bereits erwdhnten Versorgungsver-
kehren (Gutteile) und Entsorgungsverkehren (Defektteile) sowie dem Anteil der Eil-
lieferungen beeinflusst. Der zweite Hauptkostenverursacher sind die Kapitalbin-
dungskosten, die sich durch lange Verweildauer im Lager und den haufig auf meh-
rere Standorte verteilten Bestand an Gleichteilen erkldren. Selbstverstandlich han-
gen auch die Ubrigen Kostenbestandteile vom Aufbau des Distributionssystems ab,
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jedoch sind die Einsparungspotentiale im Bereich Transportkosten und Kapitalbin-
dungskosten am groBten.

3.2.2 Artikelbezogene Gegeniiberstellung von Kapitalbindungskosten und Transport-
kosten bei zentraler und dezentraler Lagerung

Wie im vorangegangenen Kapitel bereits dargelegt wurde, stellt die Distributions-
struktur einen Ansatzpunkt fir MaBnahmen zur Senkung der Gesamtlogistikkosten
dar. Es bestehen dabei die strategischen Optionen der zentralen, dezentralen und
selektiven Lagerhaltung. Bei der zentralen Lagerhaltung werden alle Artikel an ei-
nem einzigen Standort bevorratet. Die dezentrale Lagerhaltung sieht verschiedene
Standorte vor, in denen jeweils das gesamte Sortiment vorhanden ist. Bei der selek-
tiven Lagerhaltung gibt es ebenfalls mehrere Lagerstandorte, in denen aber nur ein
Teilsortiment vorratig ist. Die Vorteile der zentralen Lagerhaltung sind dabei in fol-
genden Gesichtspunkten zu sehen [Fischer 97]:

e Geringerer Flachen- und Raumaufwand fir das Lager (geringere Bestande durch
Zusammenlegung)

e Wirtschaftlicher Einsatz von héher automatisierter Lagertechnik

e Gegenlber der dezentralen Lagerung reduzierter Personalaufwand und effizien-
tere Auslastung des Lagerpersonals

e Vereinfachte Verwaltung und Kontrolle der Materialbestande

Demgegeniber spricht fir die dezentrale Lagerung:

e Kurze Lieferwege zur Bedarfsstelle
e Verteiltes Risiko und damit geringere Ausfallkonsequenzen

e Bei Neueinrichtung leicht in bestehende, auch kleinere Gebdudekomplexe in-
tegrierbar

e Auf stark umkampften Markten, auf denen mehrere Anbieter und Nachfrager
auftreten, und bei gleichzeitiger Substituierbarkeit der Ersatzteile kann ein Lager
in Kundennahe unentbehrlich sein

Das Konzept der selektiven Lagerhaltung sieht vor, sich die Starken der zentralen
und dezentralen Lagerung gleichermaBBen zunutze zu machen. Dabei wird fir je-
den Artikel einzeln Uber die geeignete Zuordnung entschieden. Dabei missen die
Instandhaltungsstrategien (vorwiegend geplante oder mehrheitlich ungeplante In-
standhaltungsmaBnahmen), die Bedeutung des Artikels fir den Betriebsablauf (Si-
cherheitsrelevanz) und rechtliche Vorgaben beachtet werden. In der Lagerhaltung
von Ersatzteilen im Energiebereich bietet sich das Konzept der selektiven Lagerhal-
tung wegen der unterschiedlichen Charakteristika der Ersatzteile an, da sich damit
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3.2.3

die Vorteile der anderen beiden Konzepte kombinieren lassen. Da die Artikel des
Sortiments sehr heterogene Eigenschaften aufweisen, kann man kaum generelle
Vorgehensweisen zur Verteilung der Artikel auf die Lagerstandorte formulieren. Fir
eine erste Vorauswahl wird haufig der Ansatz gewahlt, eine ABC-Analyse nach
dem Kilassifikationsmerkmal der Zugriffshaufigkeit durchzufhren. A-Teile mit einer
hohen Umschlaghaufigkeit wie Reserve- oder Normbauteile empfehlen sich dabei
eher fUr eine dezentrale Lagerung, wahrend bei B- und C-Artikeln eine Bindelung
zu prufen ist.

Gesamtbeurteilung: zentrale oder dezentrale Lagerhaltung

Die geeignete Verteilung eines Ersatzteilsortiments auf verschiedene Lagerstandor-
te ist eine komplexe Aufgabe. Neben den im vorherigen Abschnitt geschilderten
Einflussfaktoren mussen die Auswirkungen auf die Hauptkostenarten der Ersatzteil-
logistik quantifiziert werden. Dabei kénnen die Logistikkosten fir die Warenbelie-
ferung Uber ein Zentrallager wie folgt zusammengefasst werden [Gudehus 99]:

e Zulaufkosten fir die Anlieferung von den Lieferstellen / Ersatzteilherstellern zum
Logistikzentrum

e Zinskosten fur das in den Lagerbestanden gebundene Kapital
e Leistungskosten fur die Funktionen im Logistikzentrum
e Distributionskosten fur die Auslieferung zu den Empfangsstellen

Diese Aspekte missen fur den individuellen Untersuchungsfall konkretisiert und ih-
ren Aquivalenten bei dezentraler Lagerhaltung gegeniibergestellt werden, um auf-
bauend auf der in 3.2.2 erlauterten Vorauswahl zu einem umfassenden Urteil zu
gelangen.

Weitergehende Betrachtungen werden notwendig, wenn die Optionen einer Ko-
operation mit anderen Unternehmen oder vom Ersatzteilhersteller bewirtschafteter
Konsignationslager in Betracht gezogen werden. Hierdurch kénnen sich zusatzliche
Veranderungen in der Kostenstruktur ergeben, die einer gesonderten Untersu-
chung bedirfen. Kooperationen bieten dhnlich wie eine innerhalb eines einzigen
Unternehmens durchgefihrte Zentralisierung den Vorteil, dass sich die fur den Er-
satzteilsektor typischen stochastischen Entnahmen zu einer harmonischeren Ge-
samtbelastung aggregieren, d.h. Lagertechnik und —personal werden gleichma@i-
ger ausgelastet. Die Leistungskosten fiir die Funktionen im Logistikzentrum werden
dadurch fur die Kooperationspartner geringer. Konsignationslager werden vom Er-
satzteilanbieter bewirtschaftet, befinden sich raumlich aber auf dem Betriebsge-
lande des Abnehmers. Die gelagerten Ersatzteile verbleiben bis zur Entnahme im
Eigentum des Anbieters und werden erst im tatsachlichen Bedarfsfall vom Abneh-
mer bezahlt. Dieser profitiert damit von geringen Kapitalbindungskosten.
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Der Baukasten der Materialwirtschaftsstrategien

Die Optimierung von Unternehmensablaufen kann sowohl durch die Verbesserung
der bestehenden als auch durch die Einfihrung neuer Prozesse erreicht werden.
Dabei ist die genaue Kenntnis Uber geeignete Abldufe sowie ihrer Einsatzfelder
und Randbedingungen die elementare Voraussetzung fir eine erfolgreiche Re-
strukturierung. In der Vergangenheit hat sich gezeigt, dass Strategien zwar be-
kannt sind, diese jedoch entweder auf Grund von Unkenntnis Uber mégliche Po-
tenziale nicht oder auf Grund von fehlendem Know-how Uber erforderliche Rand-
bedingungen falsch angewandt worden sind.

Deshalb wurde vom Autor der Baukasten der Materialwirtschaftsstrategien entwi-
ckelt, der Elemente zur Optimierung der Abldufe von der Beschaffung tber die La-
gerung bis zur Ausgabe von Materialien von Energieversorgungsunternehmen ent-
halt. Dieser Baukasten kann abhangig von den Rahmenbedingungen des betrach-
teten Unternehmens mehr oder weniger Elemente enthalten, er besitzt eine offene
Struktur, die durch die Erarbeitung neuer Strategien weiter erganzt werden kann.

In der gegenwartigen Situation erfahren die meisten Artikel bei Energieversor-
gungsunternehmen eine nahezu gleiche Behandlung in Bezug auf Beschaffung,
Vereinnahmung und Warenausgabe. Es erfolgt nur selten eine Differenzierung, die
artikelspezifische Kriterien wie Wert, Zugriffshaufigkeit, Anzahl der Bedarfstrager-
gruppen und weitere Eigenschaften berlcksichtigt. Dieses fihrt dazu, dass vor al-
lem bei geringwertigen Artikeln die Kosten fir die erforderlichen Abldufe in einem
sehr ungtnstigen Verhaltnis zum eigentlichen Artikelwert stehen. Das Ziel einer Re-
strukturierung besteht deshalb, neben der Optimierung der bestehenden Ablaufe,
darin, gezielt Artikel einer effizienteren Abwicklung zuzufiihren und damit Durch-
laufzeiten zu reduzieren.
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Element 1: Element 2: Element 3:
Standard B2B B2B
Abwicklung fiir Beschaffung Beschaffung
Beschaffung durch Lager durch
und Lager- (gebiindelt) Bedarfstrager
wirtschaft

Element 5: Element 6: Element 8:
Open-Shop Open-Shop Bestimmung
Entnahme mit Entnahme der Anzahl
Entnahme- ohne Lagerstandorte
buchung Entnahme-
buchung

Abbildung 17: Baukasten der Lagerstrategien

Fir jeden Artikel im Materialfluss eines Energieversorgungsunternehmens fuhrt die
Anwendung der richtigen Kombination von Strategien fir Beschaffung, Warenein-
gang, Lagerung und Warenausgabe zur Optimierung der Materialwirtschaft. Ein
Beispiel fur einen Baukasten ist in Abbildung 17 dargestellt. Zu den Elementen, die
im Folgenden detailliert beschrieben werden, gehéren jeweils Ablaufbeschreibun-
gen, Prozessketten und Zeitbedarfe, sowie erforderliche Randbedingungen. Wel-
che Strategien fir welche Artikel besonders geeignet sind und welche Potenziale
sich daraus ergeben, wird in diesem Kapitel erlautert.

Erganzend zu den Strategien ist eine Uberprifung und Optimierung der vorhande-
nen Bestande zu sehen. Dieses ist erforderlich, weil die Planung von Lagerstrate-
gien insbesondere im Hinblick auf die LagergréBe und -ausstattung nur auf Basis
von tatsachlich erforderlichen Artikelzahlen sinnvoll ist. Die Zielsetzung besteht
hierbei in der Anpassung der Bestdande auf eine betriebswirtschaftlich erforderliche
GroBe, die jedoch die Anforderungen der Technik hinsichtlich der notwendigen Si-
cherheitsaspekte beriicksichtigen muss.

Die einzelnen Prozesselemente sind nicht gleichwertig, sondern stellen jeweils ei-
nen Ausschnitt aus der gesamten Prozesskette der Materialwirtschaft von Energie-
versorgungsunternehmen dar, wie sie in Abbildung 18 dargestellt ist. Der Baukas-
ten enthalt Prozesse fur die vereinfachte Beschaffung von Material durch elektroni-
sche Bestellvorgange («B2B Beschaffung durch Lager» und «B2B Beschaffung
durch Bedarfstrager»), die hinsichtlich der Prozessablaufe ebenfalls Auswirkungen
auf die Wareneingangsabwicklung besitzen. Noch umfassender bei der Verande-
rung der Beschaffung ist die Einbeziehung von externen Dienstleistern («externe
Lagerbewirtschaftung»). Die Elemente fur die Entnahme von Material («Open-Shop
Entnahme mit Entnahmebuchung» und «Open-Shop Entnahme ohne Entnahme-
buchung») flihren zu einer Veranderung der Warenausgangsprozesse. Eine Veran-
derung der Lagerhaltung erzeugen die Blndelungsstrategien («gebindelte Lage-
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4.1

4.1.1

rung far Gleichteile» und «Bestimmung der Anzahl Lagerstandorte»), die im Ge-
gensatz zu den vorher genannten operativen Elementen keine bestehenden Pro-
zesse ersetzen, sondern zusatzlich betrachtet werden mussen.

Die Ausnahme bildet dabei das Element «Standard Abwicklung fir Beschaffung
und Lagerwirtschaft», welches den gesamten Prozessdurchlauf in einer optimierten
Form abbildet.

Beschaffung Lagerung Bereitstellung
und Wareneingang und und
Disposition Kommissionierun Warenausgabe

Element 1:
Standard Abwicklung fiir Beschaffung und Lagerwirtschaft

Element 2:
B2B Beschaffung durch Lager (gebiindelt)

Element 3:
B2B Beschaffung durch Bedarfstrager

Element 4:
externe Lagerbewirtschaftung

Element 5:
Open-Shop Entnahme mit Entnahmebuchung

Element 6:
Open-Shop Entnahme ohne
Entnahmebuchung

Element 7:
gebiindelte Lagerung
fiir Gleichteile

Element 8:
Bestimmung der Anzahl
Lagerstandorte

Abbildung 18: Einordnung der Strategieelement in die Prozesskette der Materialwirtschaft

Standardabwicklung fir Beschaffung und Lagerwirtschaft

Anwendungsgebiet

Die Standardabwicklung fur Beschaffung und Lagerwirtschaft stellt die Vorge-
hensweise dar, wie sie im gegenwartigen Zustand fir die Uberwiegende Anzahl
der Artikel bei Energieversorgern angewandt wird. Dieses Element, im Folgenden
verwaltetes Standard-Lager genannt, beschreibt die erforderlichen Prozesse und
Randbedingungen, die fur die Handhabung der diesem Element zugeordneten Ar-
tikel erforderlich sind.

Die wesentliche Anforderung von Artikeln im verwalteten Standard-Lager ist die
vollstandige Verfolgbarkeit ihres Materialflusses, die durch die Buchungsvorgange
bei Disposition, Wareneingang und Warenausgang sichergestellt ist. Nur Artikel,
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4.1.2

bei denen diese Informationen eine untergeordnete Rolle spielen, kénnen den effi-
zienteren Strategien wie dem vereinfachten Bestellverfahren (B2B) oder der offe-
nen Lagerhaltung «Open-Shop ohne Entnahmebuchung» zugeordnet werden.
Weiterhin befinden sich im verwalteten Standardlager Artikel, deren Handling auf
Grund ihrer Beschaffenheit, ihres Wertes oder weiterer Eigenschaften geschultes
Fachpersonal erfordern. Die Strategie des verwalteten Standardlagers gewahrleistet
somit fur die entsprechenden Artikel einen hohen Grad an Prozesssicherheit im
Hinblick auf Material- und Informationsfluss, der jedoch mit einem hohen Zeitauf-
wand fur die Abwicklung verbunden ist.

Die Standardabwicklung ist bei einer Prozessoptimierung insofern von entschei-
dender Bedeutung, weil der Erfolg daran gemessen werden kann, wie viele Artikel
von der Standardabwicklung einem effizienteren Prozess zugeordnet werden koén-
nen. Hierbei wird der Zeitaufwand im gegenwartigen «Standard- Zustand» mit
dem Zeitbedarf eines effizienteren Prozesses verglichen. Das Produkt aus der Diffe-
renz dieser Zeitbedarfe und der definierten Anzahl Artikel stellt die Gesamt-
Zeitersparnis der Optimierung dar.

Da erfahrungsgemaB der Uberwiegende Teil der Artikel auch nach einer Restruktu-
rierung Uber die Prozesse des verwalteten Standard-Lagers abgewickelt werden,

kommt der Optimierung dieser Abldufe eine groBe Bedeutung zu.

Prozessbeschreibung

Legende

Lager MA
Materialfluss
Lager MA

Informations
fluss

1 2 3 6 9 "

Ankunft Annahme Abgleich mit Abgleich mit Zugang Einl
Lieferant / /' der Ware Lieferschein Bestellung buchen inagerung

4 7

Problem- Problem-

{osum 16su n%
Artikel-
Lieferschein Identifikation, [

Nicht-Lagermaterial
5 8 10 12 13

vatan | Asabean
Mengen Mehrlieferun Artikels Bedarfstrager/ /Bedarfstrager,

Zeitbedarfe: . . «
Lagermitarbeiter Bedarfstrager

Wareneingang und Einlagerung 14-20 H min ‘ ‘ 0 H min ‘

Abbildung 19: Verwaltetes Standard-Lager, Wareneingang und Einlagerung

In Abbildung 19 ist der Prozessablauf fur die konventionelle Abwicklung von Wa-
reneingang und Einlagerung beschrieben. Die Angabe der Zeiten, die im unteren
Bereich dargestellt sind, dienen als Anhaltspunkte fur einen optimierten Ablauf,
sind jedoch, wie auch alle im Folgenden genannten Zeiten, nicht als feststehende
GroBen zu betrachten. Sie verdeutlichen jedoch, welche Potenziale in der Einflih-
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rung von alternativen Lagerstrategien vorhanden sind. Auch die Abldufe kénnen in
Einzelfallen von der dargestellten Vorgehensweise abweichen, wenn auf Grund ar-
tikel- oder standortspezifischer Besonderheiten zusatzliche Prozesse erforderlich
sind oder Prozesselemente entfallen kénnen. Die Trennung der Zeitaufwande fur
Lagerpersonal und Bedarfstrager ist erforderlich, da bei einer Restrukturierung der
Zeitaufwand aller Mitarbeitergruppen erfasst werden muss, da die vorrangige Ziel-
setzung nicht aus einer Verlagerung von Tatigkeiten in andere Bereiche, sondern
aus einer ganzheitlichen Optimierung besteht.

Bei Ankunft der Ware im Wareneingang erfolgt zunachst ein manueller Abgleich
mit dem Lieferschein, ggf. kann anschlieBend auf Unstimmigkeiten reagiert wer-
den. Dies ist notwendig, wenn der Lieferschein unvollstandig ist oder die gelieferte
Anzahl Artikel oder Packstiicke von der Menge auf dem Lieferschein abweicht. An-
schlieBend wird in der EDV ein Abgleich der Ware mit der Bestellung durchgefihrt.
Auch hier kann es zu Abweichungen hinsichtlich Artikel und Menge kommen, die
im Prozessablauf eine entsprechende Beriicksichtigung finden. Bei der weiteren
Vorgehensweise ist ein grundlegender Unterschied zwischen Lagermaterial und
sog. Nicht-Lagermaterial zu sehen. Wahrend ersteres dauerhaft im Lager vorgehal-
ten wird, handelt es sich bei dem Nicht-Lagermaterial um von den Bedarfstragern
bestellte Artikel, die Ublicherweise nicht im Lager bevorratet werden. Diese Materi-
alien werden nach dem Wareneingang an den Besteller weitergeleitet oder er er-
halt eine Nachricht Uber das Eintreffen der Ware.

Fur die Lagermaterialien ist entweder ein fester Lagerplatz zugeordnet oder es er-
folgt eine variable Vergabe eines freien Lagerortes durch das Lagerverwaltungssys-
tem bzw. das Lagerpersonal. In beiden Fallen erhdlt der Lagermitarbeiter bei der
Wareneingangsbuchung des Materials durch den Einlagerungsauftrag die erforder-
liche Information Uber den Lagerort. Der Vorgang der Einlagerung ist abhangig
von der Beschaffenheit des Materials, das gegebenenfalls mit Transporthilfsmitteln
zum Lagerort gebracht werden muss. Auch unterschiedliche Lagertechnik erfordert
eine unterschiedliche Handhabung, ein Verschiebe- oder Umlaufregal ist aufwen-
diger in der Bedienung als ein einfaches Fachbodenregal. Hier ergeben sich hin-
sichtlich des Zeitbedarfs deutliche Unterschiede.

Die Ausgabe von Lagermaterial im verwalteten Standard-Lager, die ebenfalls in den
Aufgabenbereich des Lagerpersonals fallt, erfolgt auf Basis einer vom Bedarfstrager
erzeugten Reservierung. In dieser Reservierung, die elektronisch erstellt wird, sind
die Materialnummer, die Menge und der Bedarfstermin enthalten. Diese Reservie-
rung ist eine entscheidende Voraussetzung fur einen effizienten Ablauf in der Ma-
terialwirtschaft, da sie den Lagermitarbeitern eine ausreichende Vorlaufzeit fur die
Kommissionierung ermdglicht. Die Vorkommissionierung wird mittels eines Ausla-
gerungsscheins vorgenommen, der automatisch aus der Bedarfsanforderung er-
zeugt und im Lager ausgedruckt wird. Von Bedeutung ist in diesem Zusammen-
hang, dass nur Bedarfsanforderungen Uber Material im Lager eintreffen, welches
auch einen physischen Bestand aufweist. Je nach LagergroBe und Anzahl der tagli-
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chen Kommissionierauftrage kann die Kommissionierung entweder auftragsbezo-
gen oder fir mehrere Bedarfstrager gesammelt durchgefihrt werden.

Ist ein Auftrag vollstdndig kommissioniert worden, erfolgt eine Benachrichtigung
an den Anforderer. Bei dringenden Materialbedarfen, bei denen der Bedarfstrager
ohne Reservierung ins Lager kommt, kann die Reservierung auch direkt im Lager
erfolgen. Der Lagermitarbeiter kann dann die Bearbeitung vorliegender Kommissi-
onierauftrdge unterbrechen und eine sofortige Bedienung des Bedarfstragers er-
moglichen. Nach der Ubergabe des Materials kann die Ausbuchung erfolgen. Da-
mit ist der Prozess der Warenausgabe abgeschlossen.

Die Soll-Ablaufe im verwalteten Standardlager, wie sie in Abbildung 19 und
Abbildung 20 dargestellt sind, spiegeln nur in wenigen Fallen die Vorgange wider,
wie sie heute bei den Energieversorgungsunternehmen ablaufen. Insbesondere auf
die vorhergehende elektronische Reservierung von Material wird haufig verzichtet,
was Wartezeiten fir die Bedarfstrager und eine ungenligende Auslastung des La-
gerpersonals zur Folge hat. Durch den Vergleich von bestehenden Prozessen mit
den hier vorgestellten Referenzprozessen kénnen gezielt Optimierungspotenziale
ermittelt und damit die Basis zur Reduzierung von Durchlaufzeiten vom Warenein-
gang bis zur Bereitstellung geschaffen werden. Dabei ist jedoch zu bericksichti-
gen, dass die angegebenen Zeitbedarfe abhangig von der LagergréBe, der techni-
schen Ausstattung und weiterer Randbedingungen sind und deshalb nur als An-
haltspunkte gesehen werden kénnen.

1. Reservierung anlegen Legende
1 2
Lager MA Bedarfstrager
Material- Bedarfstrager Ausdruck
bedarf ist legt Re“;er”‘;r .
identifiziert Reservierung an vierung MRS £ov
|

2. Vorkommlssmnlerung durch Lagerpersonal
9 10 1"

Reser . -
\aufl \m La er
9 schein buchung HIER Materials Bedarfstragers

3. Abholung des Materials durch Bedarfstrager

12 13 14 15 16 17 18 19
Material Bedarfstrager Ubergabe der Ausgabe des Bestatigung Bedarfstrager Ruckmeldung
ist bereit- geht zum Reservierung an bereitgestellten der Material- geht zum Arbeits- des Waren-
gestellt Lager Lagermitarbeiter Materials ibergabe platz zuriick ausgangs
Zeitbedarfe: Lagermitarbeiter: Bedarfstrager
Wareneingang ‘ 14 -20 ‘ ‘ min ‘ ‘ 0 H min ‘
Warenausgang ‘ 7-13 ‘ ‘ min ‘ ‘ 5-15 H min ‘

Abbildung 20: Verwaltetes Standardlager, Warenausgabe

Die Optimierung der Abldaufe im verwalteten Standard-Lager ist flr Energieversor-
gungsunternehmen bei der Reduzierung von Aufwanden im Lager von grol3er Be-
deutung. Sie ist jedoch fur eine umfassende Verbesserung der Ablaufe allein nicht
ausreichend. Aus diesem Grund werden im Folgenden eine Reihe von Strategien
vorgestellt, die weitere Einsparungen ermaoglichen. Diese reichen von der Beschaf-
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fung Uber die Warenausgabe bis hin zu Zentralisierungs- und Bestandsreduzie-
rungsstrategien.

Beschaffungskonzeption

In vielen Energieversorgungsunternehmen ist die Beschaffung von Instandhal-
tungsmaterialien mit groBem Aufwand verbunden, weil eine Reihe von administra-
tiven Prozessen zu durchlaufen sind. Dieses ist besonders dann nachteilig, wenn
der Aufwand, wie bereits dargestellt, in einem ungunstigen Verhaltnis zum Mate-
rialwert steht.

Aus diesem Grund bieten insbesondere die preisglinstigen C-Teile, die den gréBten
Teil der Beschaffungskosten verursachen, gro3e Potenziale fir eine Einsparung. Da
in dieser Arbeit die Einkaufsabwicklung nur eine untergeordnete Rolle spielt, wird
auf eine Definition und Optimierung von konventionellen Einkaufsprozessen ver-
zichtet. Stattdessen wird mit der ausfihrlichen Darstellung von B2B-Abwicklungen
ein alternativer Weg, insbesondere fur C-Artikel, aufgezeigt, der elektronisch un-
terstutzte, unternehmensibergreifende Prozesse entlang der Supply-Chain von E-
nergieversorgungsunternehmen darstellt.

B2B-Abwicklung durch den Bedarfstrager
Anwendungsgebiet

Die B2B-Abwicklung durch den Bedarfstrager vereinfacht den konventionellen
Weg von der Bedarfsmeldung durch die Technik tber den Einkauf bzw. Disposition
bis hin zur Lagerhaltung. Die Bedarfsmeldung trifft direkt beim Lieferanten ein, die
sofortige Lieferung erfolgt zu Handen des Bedarfstragers und erspart damit die
sonst erforderlichen Lagerprozesse und die damit verbundene Kapitalbindung, wie
aus Abbildung 21 deutlich wird.
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Abbildung 21: Vereinfachung der Bestellabwicklung durch B2B

Wesentliche Einsparpotenziale ergeben sich dadurch vor allem in den Bereichen
Einkauf und Rechnungsprifung, wo eine Reihe von Prozess-Schritten entfallen
kann. Es sind jedoch auch im Bereich des Lagers Reduzierungen von Durchlaufzei-
ten durch den Einsatz von B2B-Abwicklungen méglich. Dieses wird durch den Ent-
fall der Wareneingangsbuchung erreicht, da eine Sendung im Sinne des B2B als
geliefert gilt, wenn keine Mangelriige beim Lieferanten eingeht. Somit erlbrigen
sich die Prozesse des Abgleichs mit der Bestellung und der Buchung. Nur wenn tat-
sachlich Zweifel an der zuverlassigen Abwicklung bestehen oder ein Lieferant Liefe-
rungen abrechnet ohne Waren geliefert zu haben, kénnen zusatzliche Sicherheits-
mechanismen in Form von elektronischen Bestatigungen eingerichtet werden, die
entsprechend mit einem héheren Aufwand verbunden sind.

Diese Verlagerung der Bestellvorgdnge auf die Bedarfstrager reduziert den Auf-
wand flr die Lagermitarbeiter ohne die Bedarfstrager wesentlich mehr zu belasten,
da sowohl der Vorgang der sonst erforderlichen Materialreservierung entfallt als
auch die Wartezeiten an der Lagertheke deutlich verkirzt werden. Zudem wird
durch diese Strategie die Kompetenz der Bedarfstrager im Hinblick auf die erfor-
derlichen Bestellmengen und die Anforderungen an die Produkte bericksichtigt.

Geeignet fir die Bestellung tUber B2B durch die Bedarfstrager sind vor allem Pro-
dukte, die nur im Umfeld des Bestellers benotigt werden und gegebenenfalls auch
dort gelagert werden kénnen (wie Biroartikel und Werkzeug), wenn sie nicht so-
fort eingesetzt werden. Zu beachten ist jedoch, dass Artikel, die sehr haufig bestellt
und von verschiedenen Bedarfstragergruppen benétigt werden, zur Bliindelung von
Bestellungen und Reduzierung von Anbruchbestdnden besser Uber das Lager be-
stellt und dort bevorratet werden sollten.
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Ein zusatzliches durch B2B ertffnetes Potenzial ist die Verlagerung von Bestanden
zu den Lieferanten. Durch eine garantierte kurze Reaktionszeit, wie sie bei den
meisten B2B-Vertragen vorgesehen ist, von in der Regel maximal 24 bis 48 Stun-
den zwischen Bestellung und Wareneingang kénnen eigene Bestande deutlich re-
duziert werden, so dass fir viele Artikel nur noch Anbruchmengen vorgehalten
werden mussen.

Die B2B-Karte

Die Optimierung der Materialwirtschaft geht in den seltensten Fallen von den Be-
darfstragern aus. Diese sind vor allem bestrebt, eine hohe Materialverfigbarkeit si-
cherzustellen. Eine Verbesserung der Beschaffungs- und Einkaufsabwicklung, wie
sie durch B2B- und Open-Shop Verfahren unter Einbeziehung der Bedarfstrager er-
reicht werden soll, kann nur erfolgreich sein, wenn sich der Aufwand auf Seiten
der Technik nicht erhéht, sondern nach Méglichkeit noch verringert werden kann.
Eine geeignete Vorgehensweise dabei ist die Einflhrung von so genannten B2B-
Karten, die vom Autor im Rahmen eines Forschungsprojektes entwickelt worden
sind. Auf dieser Karte sind die Materialbezeichnung sowie die Artikelnummer fir
das B2B-System in Form von Barcode und Realcode aufgedruckt. Der Barcode kann
dabei abhdngig von der eingesetzten Codierung entweder lediglich eine Verkniip-
fung zu den Artikeldaten im Warenwirtschaftssystem Uber die Artikelnummer be-
sitzen oder die gesamten Artikelinformationen enthalten. Letzteres ist vor allem bei
Energieversorgungsunternehmen sinnvoll, die selten Uber Datenfunk im Lager ver-
figen und somit in der Lage sind, auch mit mobilen Handscannern alle Informatio-
nen Uber einen Artikel dezentral durch Scannen der B2B-Karte zu erhalten.

/ B2B-Karte E“W
6-Kantschraube

M10X50;1S04014;8.8

Abbildung 22: B2B-Karte
Durch den Einsatz dieser Karte wird eine aufwandsarme Abwicklung durch Scan-

4 1946 64597 61486 7
nen flr das Auslésen des Bestellvorgangs ermdglicht. Fur die Bestellung von lager-
haltigen Artikeln werden zwei selbstklebende Etiketten, z.B. mittels Thermodruck
in einem Etikettendrucker erzeugt. Ein Etikett wird am entsprechenden Lagerfach
oder Behélter fest angebracht, wahrend der andere auf einen Plastik-Jeton geklebt
wird und in das Lagerfach oder den Behalter gelegt wird.

Fur Nicht-lagerhaltige Materialien existieren keine festen Lagerplatze, so dass es
keine Moglichkeit gibt, das Etikett in ein Fach zu legen. Dennoch kénnen auch fur
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die gebrduchlichen Nicht-Lager Materialien Etiketten erstellt und diese entweder
zentral in eine Schublade gelegt werden oder in ein B2B-Buch eingeklebt werden.
So ist sichergestellt, dass auch diese Materialien auf einfachem Wege, namlich
durch das einfache Abscannen des Barcodes, bestellt werden kénnen.

Ein weiterer Vorteil der B2B-Karte besteht darin, dass diese mit geringem Auf-
wand, z.B. durch den Anschluss eines gebrduchlichen Etikettendruckers an das
Warenwirtschaftssystem, hergestellt werden kénnen. Neue Artikel kénnen somit
einfach dem B2B-Bestellverfahren hinzugefiigt werden und beschadigte oder nicht
mehr auffindbare Etiketten ersetzt werden.

Prozessbeschreibung

Die B2B-Abwicklung umfasst sowohl den elektronischen Bestellprozess als auch
das Handling der Ware im Wareneingang. Fir die Durchfihrung der Bestellung
existieren verschiedene Moglichkeiten, die auch davon abhangig sind, ob die vor-
gestellte B2B-Karte eingesetzt werden kann:

e Besteht nach Einschatzung des materialverantwortlichen Mitarbeiters die
Notwendigkeit einer Bestellung, ist es fir lagerhaltige Materialien lediglich
erforderlich, sich fur die B2B-Bestellung in der EDV anzumelden und die
B2B-Karte aus dem entsprechenden Lagerfach zu entnehmen und zu scan-
nen. Die Karte wird anschlieBend nicht zuriick in das Fach gelegt, sondern
als Zeichen einer erfolgten Bestellung in einen Behalter fur B2B-Karten mit
offenen Bestellungen gelegt. Erst nach Eintreffen der Bestellung wird die
B2B-Karte zuriickgelegt. Damit wird eine Mehrfachbestellung vermieden
und zudem eine Kontrolle Uber tatsachlich erfolgte Lieferungen gewahrleis-
tet.

e Bei Nicht-Lagerhaltigen Materialien, flr die eine B2B-Karte existiert, muss
zunachst die entsprechende Karte identifiziert werden. Im Allgemeinen soll-
te die auf der Karte befindliche Beschreibung ausreichen, um das richtige
Material zu bestellen. Dieses kann noch dadurch unterstitzt werden, in-
dem nicht die Karte einfach abgelegt wird, sondern das Etikett in einen Ka-
talog geklebt wird, wo eventuell zusatzliche Erganzungen eingetragen
werden kénnen.

e Bei Bestellung ohne B2B-Karte meldet sich der Mitarbeiter im Intranet-
Bestellkatalog an. Uber seine Benutzerkennung wird aus dem gesamten
Bestellsortiment bereits der Bereich ausgeblendet, aus dem auf Grund der
Tatigkeiten oder Kompetenz eine Bestellung nicht sinnvoll ist. Des Weiteren
ermoglicht ein persoénlicher Warenkorb einen schnellen Zugriff auf in der
Vergangenheit bestellte oder besonders relevante Artikel.
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Auf diese Weise ist der Mitarbeiter in der Lage, eine Bestellung schnell und sicher
durchzufihren. Die Bestellung wird automatisch generiert und sowohl zum Liefe-
ranten als auch zum Einkauf transferiert. Neben einfachen Such- und Bestellfunkti-
onen sollte das Warenwirtschaftssystem die Funktionalitat besitzen, fir jeden aus-
gewahlten Artikel ein Etikett flr eine B2B-Karte erstellen zu kénnen.

B2B-Bestellvorgang

Direkt- M
bestellung

Barcode
i des Artikels
scannen

Online Katalog-
bestellung

Anmelden im Bestellkatal Auswahlen des
Intranet fir den es‘;é hlaefw °9 Artikels im
Katalogeinkauf virtuellen Katalog

Offline Katalog-
Zugeharigen
Barcode
scannen

Material-

bestellung

Artikel im
Papierkatalog
suchen

Bestellsoftware
starten

Bestellmengen- Versenden der
estefmenge Bestellmenge Bestellung Bestelldaten zZum
vorschlag der N -
wahlen bestatigen Lieferanten und
Software prufen
zum Einkauf

Zeitbedarfe: Lagermitarbeiter Bedarfstrager
Bestellung und Wareneingang ‘ 0-4 ‘ ‘ min ‘ ‘ 4-8 H min ‘
‘ 0 Hmin‘ ‘ 1-3 Hmin‘

Abbildung 23: B2B-Bestellvorgang bei Bestellung durch den Bedarfstrager

Die Annahme einer Lieferung von B2B Artikeln kann entweder direkt zu Handen
des Bedarfstragers erfolgen oder Uber das Lager abgewickelt werden. Entschei-
dend bei diesem Vorgang ist, dass eine Wareneingangsbuchung nicht erfolgen
muss, da eine Bestandsfihrung von B2B Artikeln nicht vorgesehen ist. Die Aufgabe
des Bedarfstragers besteht darin, die Lieferung mit der Bestellung abzugleichen.
Wenn keine Beanstandungen vorliegen, kann das Material entweder zwischenge-
lagert oder direkt seiner Bestimmung zugefuhrt werden. Sollten Abweichungen
hinsichtlich Qualitdt oder Menge vorliegen, erfolgt die Mangelabwicklung ebenfalls
durch den Besteller. Bei einwandfreier Lieferung erfolgt eine automatische Bezah-
lung der Rechnung.
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Abbildung 24: B2B-Anlieferung bei Bestellung durch den Bedarfstrager

Da B2B-Artikel nicht bestandsgefihrt sind, kann auch keine Entnahmebuchung
durchgefihrt werden, so dass nur eine «Open-Shop Lagerung ohne Entnahmebu-
chung» bzw. die direkte Verwendung des Artikels in Frage kommt. Eine Kombina-
tion von B2B-Bestellung und dieser Lagerungsform bedeutet eine aufwandsarme
Lagerabwicklung, die sich insbesondere fur glinstige Standardmaterialien eignet.
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B2B-Abwicklung durch das Lagerpersonal
Anwendungsgebiet

B2B-Bestellungen auch Uber das Lagerpersonal abzuwickeln, bedeutet eine Erwei-
terung des Anwendungsgebietes fur dieses Verfahren. Eine Uberfithrung von Arti-
keln, die von mehreren Bedarfstragern oder Abteilungen bendétigt werden, in das
B2B-Bestellverfahren, hat sich in der Vergangenheit haufig als nicht zielfihrend
erwiesen. Dieses hat die folgenden Ursachen:

e \om Bedarfstrager bestellte B2B-Artikel werden nicht mehr zentral im La-
ger, sondern bei den verschiedenen Bedarfstragern vor Ort verwaltet. Trotz
kurzer Lieferzeiten ist haufig noch wenigstens ein geringer Reservebestand,
z.B. fir Biromaterial, Werkzeug u.a., vorhanden, da der Ausfall des im Ein-
satz befindlichen Materials nicht immer exakt vorherzusehen ist. Der feh-
lende Uberblick iber die Bestandssituation aller Abteilungen fuhrt aus die-
sem Grund zum Aufbau und nicht zum beabsichtigen Abbau von Bestan-
den, da sich Sicherheitsbestande Uber mehrere Abteilungen addieren.

e Da fur B2B-Artikel im urspringlichen Sinn kein Bestand mehr vorzuhalten
ist, verursachen haufig bendtigte Materialien einen hohen Aufwand, weil
flr jeden Bedarf ein Bestellvorgang ausgeldst werden muss. Die durch die
Bestandsreduzierung erméglichten Einsparungen werden durch die zusatz-
lichen Aufwande wieder zunichte gemacht.

e Durch die B2B-Abwicklung sollen die Lagermitarbeiter nicht mehr in den
Materialfluss involviert werden, da die Anlieferung direkt zu Handen des
Bedarfstragers erfolgt. Gerade bei den Energieversorgern hat sich dieses je-
doch haufig als nicht praktikabel erwiesen, wenn ein zentraler Warenein-
gang aus organisatorischen Grinden erforderlich ist. Diese zentrale An-
nahme auch von B2B-Material fihrt zwangsldufig zu einer Zunahme der zu
bearbeitenden Anzahl Wareneingange, selbst wenn sich die Tatigkeit der
Lagermitarbeiter darauf beschrankt, den Besteller Uber das Eintreffen seiner
Ware zu informieren und die Lieferbestatigung zu unterschreiben. Dieses
ist insbesondere der Fall, wenn Material, was bisher zentral gelagert wor-
den ist, nun fir mehrere Abteilungen getrennt bestellt und damit auch
mehrfach vereinnahmt werden muss.

Durch diese drei Punkte wird deutlich, dass die mit der Einfihrung von B2B-
Bestellungen durch den Bedarfstrager erhoffte Reduzierung von Bestanden und
Arbeitsaufwanden unter bestimmten Bedingungen nicht erreicht werden kann.
Aus diesem Grund wurde vom Autor das B2B-Bestellverfahren auch fur die Gruppe
der Lagermitarbeiter erweitert. Dadurch ist es moglich, das Spektrum der Uber B2B
kostengunstiger abzuwickelnden Artikel deutlich zu erweitern, da die oben ge-
nannten Nachteile nicht auftreten.
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Besonders geeignet flr die Bestellung tber «B2B durch das Lagerpersonal» sind
Artikel, die von mehreren Gruppen von Bedarfstragern benétigt werden, da damit
eine Erhohung der Bestande durch Lagerung an verschiedenen Orten verhindert
wird. Durch die Bundelung von Bestellungen verschiedener Artikel eines Lieferan-
ten ist zudem eine Senkung von fixen Bestell- und Wareneingangskosten eher ge-
geben, als bei einer Bestellung durch die einzelnen Bedarfstrager.

Abrufbestellung und B2B-Abwicklung

Bereits heute wird von vielen Energieversorgern ein vereinfachtes Bestellverfahren
im Sinne einer Abrufbestellung via Fax oder Telefon eingesetzt. Dieses Verfahren
kann in gleicher Weise wie eine B2B-Bestellung durchgefiihrt werden. Selbst wenn
die priorisierten Lieferanten nicht in der Lage sind, eine Bestellung auf elektroni-
schem Wege zu verarbeiten, ist ein modernes B2B-System in der Lage, eine Bestel-
lung aus einem elektronischen Katalog in ein Fax umzusetzen und dieses dem Lie-
feranten zuzustellen.

Anders als bei B2B-Bestellungen durch den Bedarfstrager, bei denen Menge und
Anforderungszeitpunkt nicht im Vorfeld bestimmt werden kann, kénnen fur Ab-
rufbestellungen bereits flr einen langeren Zeitraum die Bedarfsmengen abge-
schatzt werden. Aus diesem Grund werden Rahmenvereinbarungen mit den Liefe-
ranten getroffen, die einen Preis und eine Bestellmenge festlegen, was haufig zu
deutlichen Preisreduzierungen im Vergleich zu einer Einzelbestellung fihrt.

Es ist erforderlich, ein B2B-System in der Weise zu ertlchtigen, dass es in der Lage
ist, auch Abrufbestellungen durchzufiihren. Dieses bedeutet eine Erweiterung des
Uber das B2B-Verfahren abzuwickelnden Artikelspektrums um Artikel mit einem
kontinuierlichen prognostizierbaren Verbrauch. In diese Kategorie fallen bei Ener-
gieversorgern haufig Betriebsstoffe, Baumaterialien, u.d. Dieses ist auch vor dem
Hintergrund der Reduzierung von unterschiedlichen Softwareprogrammen zur
Auslésung von Beschaffungsvorgangen zu sehen.

Stammdatenverfiigbarkeit bei Umstellung auf ein B2B-System

In vielen B2B-Systemen ist nach der Umstellung auf das elektronische Bestellverfah-
ren kein Zugriff mehr auf die ehemals vorhandenen Dispositionsdaten mehr mog-
lich. Dieses ist auch nicht mehr erforderlich, da das B2B-Verfahren dazu genutzt
wird, eine Bestellung erst dann anzustoBen, wenn ein konkreter Bedarf vorliegt.
Dieses ist jedoch haufig weder bei B2B-Bestellung durch den Bedarfstrager noch
insbesondere bei B2B-Bestellungen durch das Lagerpersonal der Fall, sondern es
wird weiterhin ein Mindestbestand vorgehalten, dessen Uberwachung systemtech-
nisch von der EDV nicht unterstitzt wird. Die Bestande mussen manuell kontrolliert
werden.
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Die Erfahrung hat gezeigt, dass die Umstellung auf ein vereinfachtes Bestellverfah-
ren wie B2B kein einmaliger Vorgang ist. Kontinuierlich muss eine Uberpriifung
durchgefihrt werden, ob die Zuordnung von Artikel zu Strategie noch sinnvoll ist
oder wieder geandert werden muss. Das macht es erforderlich, auch bei der Um-
stellung eines Artikels auf die B2B-Abwicklung die urspringlich im Warenwirt-
schaftssystem hinterlegten Informationen weiterhin aufzubewahren. Solange der
Artikel nicht bestandsgefiihrt ist, sind Dispositionsdaten nicht erforderlich. Andern
sich jedoch die Rahmenbedingungen so, dass wieder auf die konventionelle Ab-
wicklung zurtickgegriffen werden muss, sichert die Aufbewahrung der Stammda-
ten eine einfache Ruckfuhrung, da die fur das Warenwirtschaftssystem erforderli-
chen Informationen noch vorhanden sind. Andernfalls gestaltet sich der Prozess
der Rickfihrung von Artikeln von «nicht bestandsgefuhrt» zu «bestandsgefthrt»
als sehr aufwendig.

Prozessbeschreibung

Bei einer B2B-Abwicklung Uber das Lager ist zunachst der Lagermitarbeiter gefor-
dert, die ihm zugeordneten B2B-Artikel regelmaBig auf den erforderlichen Bestand
hin zu kontrollieren. Liegt eine Unterschreitung der festgelegten Menge vor, muss
eine Nachbestellung erfolgen. Auf Grund der kurzen Lieferzeiten, die haufig B2B-
Artikel auszeichnen, kann far viele Artikel der Lagerbestand drastisch reduziert
bzw. bis auf Null zurlickgefahren werden. Das bedeutet, dass eine Bestellung die-
ser Artikel erst dann stattfindet, wenn tatsachlich ein Bedarf vorliegt oder der Be-
stand Null erreicht ist. Neben der Vereinfachung der Ablaufe ist die Bestandssen-
kung ein wesentliches Kriterium zur Einflhrung von B2B.

Die Anlieferung der Ware erfolgt analog zur Abwicklung durch den Bedarfstrager,
so dass an dieser Stelle eine detaillierte Beschreibung nicht noch einmal erforder-
lich ist. Es findet eine Uberpriifung von Lieferschein und Material statt und soweit
keine Beanstandungen vorliegen, kann die Einlagerung bzw. Weiterleitung der
Ware erfolgen. Die Kontrolle und ggf. Abwicklung von Reklamationen erfolgt hier
durch das Lagerpersonal.
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[[Lieferung in
Ordnun Artikel M
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Zeitbedarfe: Lagermitarbeiter Bedarfstrager
Bestellung und Wareneingang 8-12 min 0 min
Warenausgang 1-3 min 0 min

Abbildung 25: B2B-Abwicklung durch das Lagerpersonal
Entnahmekonzeption

Wie bereits dargestellt, erfolgt bei einer B2B-Abwicklung keine Wareneingangsbu-
chung und damit auch keine Bestandsfiihrung. Die bei den konventionellen Pro-
zessen erforderliche Entnahmebuchung ist dadurch nicht mehr sinnvoll, da kein
Bestand im System erfasst ist, gegen den gebucht werden kann. Das hat zur Folge,
dass im Rahmen einer B2B-Einflihrung auch neue Ausgabe- bzw. Entnahmekon-
zepte umgesetzt werden mussen.

Dabei stellt die so genannte Open-Shop Strategie ohne Entnahmebuchung ein
passendes Gegenstiick dar, bei der auf jegliche Buchungsvorgédnge verzichtet wer-
den kann. Die Open-Shop Konzeption ist jedoch mehr, als nur eine Erganzung zur
B2B-Bestellung. Ohne Entnahmebuchung stellt sie auch ohne B2B eine aufwands-
arme Vorgehensweise dar. Der «Open-Shop mit Entnahmebuchung» hingegen
ermdglicht die Entnahme von Material durch den Bedarfstrager ohne eine Involvie-
rung des Lagerpersonals. Der wesentliche Unterschied besteht darin, dass der La-
germitarbeiter nicht mehr die Aufgabe der Bereitstellung von Material Gbernimmt,
sondern eine direkte Entnahme durch den Bedarfstrager einschlieBlich der Bu-
chungsvorgange erfolgt, wie es z.B. an Standorten ohne Lagerpersonal erforderlich
ist.
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4.3.1.1

Open-Shop Entnahme mit Entnahmebuchung
Anwendungsgebiet

Die «Open-Shop Entnahme mit Entnahmebuchung» stellt von den erforderlichen
Ablaufen und vom Zeitbedarf her keine wesentliche Veranderung im Vergleich zur
Entnahme durch den Lagermitarbeiter dar. Dieses liegt darin begrtindet, dass der
Bedarfstrager die gleichen Tatigkeiten durchfihrt, die auch der Lagermitarbeiter im
Lager durchfiihren wirde. Die Einfiihrung dieser Strategie kann in erster Linie darin
begrindet sein, das vorhandene Lagerpersonal von einem Teil der Aufgaben zu
entlasten oder, was in zunehmenden MaR insbesondere an kleinen Standorten ein-
treten wird, die Materialwirtschaft ohne Lagerpersonal durch die Bedarfstrager ab-
zuwickeln. Gerade im letzteren Fall ist es erforderlich, dass die erforderlichen Pro-
zesse exakt definiert sind, um einen reibungslosen Ablauf zu gewahrleisten.

Es kann jedoch auch ein zusatzlicher Effekt erzielt werden, wenn Wartezeiten eli-
miniert werden kdnnen. Diese Wartezeiten entstehen, wenn die Bedarfstrager oh-
ne eine vorhergehende Reservierung ins Lager kommen und auf die Kommissionie-
rung des Materials warten missen oder die Bereitstellung nicht vor dem Eintreffen
des Abholers ausgefuhrt werden konnte. Durch die selbstandige Entnahme kon-
nen diese Wartezeiten reduziert werden.

Es sind jedoch Voraussetzungen zu beachten, die fur die Einrichtung eines Open-
Shop Lagers eingehalten werden mussen. Die Artikel missen auf Grund ihrer Ei-
genschaften oder der Kennzeichnung am Lagerort von den Bedarfstragern auf ein-
fache Weise identifiziert werden kénnen. Sie dirfen zudem keine besonders fach-
kundige Handhabung bei der Entnahme benétigen. Die Kontrolle Gber den aktuel-
len Bestand muss durch eine Entnahmebuchung, die ebenfalls vom Bedarfstrager
durchgefihrt wird, sichergestellt werden.

Bei der Prozessgestaltung ist von groBer Bedeutung, auf welche Art der Buchungs-
vorgang durch den Bedarfstrager sichergestellt werden kann. Die Nutzung der
konventionellen EDV fur diese Vorgange fuhrt zwar haufig zu keiner kostenmaBi-
gen Belastung, erfordert jedoch von den Bedarfstragern einen hohen Grad an Dis-
ziplin und Kenntnisse in der elektronischen Buchungsabwicklung. Um hier eine
Vereinfachung zu erreichen, ist der Einsatz von Barcodesystemen zu empfehlen.
Der Bedarfstrager entnimmt dabei ein mobiles Barcodelesegerat aus einer Basissta-
tion, geht zum entsprechenden Lagerfach und scannt den dort angebrachten Bar-
code. Uber eine Tastatur kann die entnommene Menge eingegeben werden. An-
schlieBend wird das Lesegerat wieder zur Basisstation gebracht, wo eine automati-
sche Aktualisierung des Bestandes durchgefiihrt werden kann. Die Integration von
Datenfunk, die eine automatische Aktualisierung des Bestandes von jedem Lager-
ort aus ermdglicht, ist auf Grund der geringen Anzahl an Materialbewegungen,
wie sie bei Energieversorgern haufig vorzufinden ist, meist nicht erforderlich.
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Prozessbeschreibung

Nach dem Eintreffen des Bedarfstragers im Lager, hierbei kann es sich sowohl um
ein Zentrallager als auch um ein in der Nahe des Verbrauchsortes angeordnetes
dezentrales Lager handeln, fuhrt dieser die Entnahme des bendtigten Materials
durch. Eine EDV Unterstltzung beim Auffinden von Material kann je nach GréBe
des Lagerbereichs erforderlich sein, dabei ist sowohl die Suche nach der exakten
Materialbeschreibung als auch nach dem Lagerort zu erméglichen.

Der nach der Materialentnahme erforderliche Buchungsprozess kann auf zwei Ar-
ten gewadhrleistet werden. Bei Einsatz von mobilen Terminals kann die Buchung
durch das Scannen des am Material oder am Regal angebrachten Barcodes erfol-
gen. Es ist dann zusatzlich nur noch die Eingabe der entnommenen Menge erfor-
derlich, um den Buchungsvorgang abzuschlieBen. Anders verhalt es sich, wenn die
Buchung nur an zentralen Rechnern, so genannten I-Punkten erfolgen kann. Hier
besteht sowohl im Vorfeld durch die Schulung der Mitarbeiter als auch in der An-
wendung ein hdherer Aufwand. Vor der Umstellung der Prozesse ist es erforder-
lich, die Bedarfstrager mit der Funktionalitat der EDV vertraut zu machen, die auf
Grund der Komplexitat im Vergleich zu einem mobilen Terminal haufig ungleich
hoher ist. Des Weiteren ist im Betrieb der Aufwand, nach der Entnahme zunachst
zu einem |-Punkt zu gehen und dort eine Buchung durchzufihren, ungleich héher
als die direkte Buchung Uber ein mobiles Terminal. Dazu kommt, dass mit dem Ein-
satz von tragbaren Geraten sowohl eine Fehlerquelle ausgeschlossen als auch die
Akzeptanz erhdht werden kann.

Entnahme durch Bedarfstrager

1 2 5 6 7 8 9

Lagerfach leer Entnahme der Zurickgehen “Ausbuchen
Aufsuchen
Lagerplatz benétigten zum des
Menge Arbeitsplatz Materials

Bestand ausreichend

Material-
Bedarf ist
identifizies

Gang zum
Open-Shop-
Lager

3 4

gt Material- of. Lagerplatz-
suche im suche mittels

EDV-System EDV-System

Zeitbedarfe: Lagermitarbeiter: Bedarfstrager:
Wareneingang, Einlagerung und Buchung @ lIl @
Selbstandige Entnahme und Buchung II' @ @

Abbildung 26: Open Shop mit Entnahmebuchung
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4.3.2.1

Open-Shop ohne Entnahmebuchung
Anwendungsgebiet

Das Open-Shop Lager ohne Entnahmebuchung ist auch unter dem Begriff Handla-
ger oder, im negativen Sinne, Schwarzlager bekannt. Hier werden Artikel gelagert,
fur die auf Grund ihres Wertes und der Wiederbeschaffungszeit eine Bestandsfih-
rung nicht erforderlich ist.

Der Wareneingang fur diese Entnahmekonzeption entspricht entweder den kon-
ventionellen Vorgangen beim verwalteten Standardlager oder wird Uber B2B oder
externe Lieferanten durchgefiihrt. Die Entnahme wird durch die Bedarfstrager erle-
digt. Der Unterschied zum Open-Shop Lager mit Entnahmebuchung liegt im Entfall
einer Buchung bei der Materialentnahme, da die Artikel entweder sofort bei der
Einlagerung ausgebucht werden oder im Falle von vereinfachen Beschaffungsver-
fahren buchungstechnisch nicht vereinnahmt worden sind. Die Bedarfstrager sind
somit in der Lage, Material zu entnehmen, ohne eine Buchung durchfihren zu
muUssen. Dies ist insbesondere dann sinnvoll, wenn der Wert des Materials in einem
ungunstigen Verhaltnis zu den Kosten eines Standard-Auslagerungsvorgangs steht.
Selbst die durch die zu erwartende hdhere Schwundrate verursachten Kosten wer-
den die mit der Einfihrung dieser Lagerstrategie verbundenen Einsparungen nicht
deutlich schmalern, da es sich bei den Artikeln
Uberwiegend um preiswerte Standardartikel wie Schrauben, Kabelbinder und Ahn-
liches handelt.
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4.3.2.3

Prozessbeschreibung

Durch die kurze Prozesskette, dargestellt in Abbildung 27, wird die Simplizitat des Pro-
zesses «Open-Shop ohne Entnahmebuchung» deutlich. Der Bedarfstrager hat prin-
zipiell nur die Aufgabe, das Material zu entnehmen, weitere Tatigkeiten sind nicht
erforderlich. Da es, anders als beim «Open-Shop mit Entnahmebuchung» keine
Buchung der Entnahme gibt, existiert auch keine elektronisch unterstitzte Be-
standstberwachung. Der dargestellte Zeitbedarf fiir Wareneingang, Einlagerung
und Buchung kann durch den Einsatz von vereinfachten Beschaffungsvorgangen
deutlich verkurzt werden.

Entnahme durch Bedarfstrager

1 2
Materi.al- Gang zum Open- Suchen des Entnahme der Zuruckgehen
Bedarf st Shop—Bereich benétigten benétigten zum
identifiziert des Lagers Materials Menge Arbeitsplatz

Zeitbedarfe: Lagermitarbeiter: Bedarfstrager:
Wareneingang, Lagerung und Buchung ‘ 14-20 ‘ ‘ min ‘ ‘ 0 ‘ ‘ min ‘
Selbsténdige Entnahme ohne Buchung ‘ 0 ‘ ‘ min ‘ ‘ 1-3 ‘ ‘ min ‘

Abbildung 27: Open Shop ohne Entnahmebuchung
Bestandsiiberwachung und Nachbestellung mit der B2B-Karte

Um einen geforderten Mindestbestand sicherzustellen, ist es erforderlich, regelma-
Big oder bei der Entnahme den vorhandenen Bestand zu Uberprifen und gegebe-
nenfalls einen Nachbestellauftrag auszulésen. Um den erforderlichen Aufwand
maoglichst gering zu halten, kann mit Hilfe der bereits vorgestellten B2B-Karte ge-
arbeitet werden, auf der dann zusatzlich, entsprechend Abbildung 28, der Min-
destbestand dieses Artikels, die Artikelnummer, die Nachbestellmenge und der La-
gerort vermerkt werden kann. Wird die auf der Karte angegebene Bestandsgrenze
erreicht, kann entweder der Bedarfstrager oder der Lagermitarbeiter die Karte fir
eine Nachbestellung nutzen. Dazu kann die Karte vom Lagerplatz entfernt werden.
Nach erfolgter Bestellung wird diese entweder zuriick zum Lager gebracht um zum
Zeichen der erfolgten Bestellung umgedreht oder verbleibt bis zum Eintreffen der
Bestellung im Lagerburo. Fur diese Nutzung ist nicht zwingend eine elektronische
Unterstitzung wie bei der B2B-Bestellung Uber Barcode erforderlich, wenn die In-
formationen im Klartext auf der Karte vermerkt sind.
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4.3.3.1

B2B-Karte E““N

6-Kantschraube
M10X50;1S04014;8.8

Bestellbestand 10 Stiick
Bestellmenge 400 Stiick

4 1946 64597 61486 7

Abbildung 28: B2B-Karte mit zusatzlichen Informationen

Nutzt man die B2B-Karte sowohl fir die vereinfachte Bestellung als auch fur die
Unterstdtzung der Bestandskontrolle durch den Abgleich mit der aufgedruckten
Bestandsuntergrenze erhalt man ein sehr effizientes durchgadngiges Verfahren zur
Beschaffung und Entnahme von Material.

Gebiindelte Lagerung fiir Gleichteile
Anwendungsgebiet

Im Bereich der Energieversorgungsunternehmen werden haufig identische Teile an
mehreren Standorten bevorratet. Dieses gilt insbesondere unternehmensibergrei-
fend, jedoch auch innerhalb eines Unternehmens mit mehreren Lagerstandorten ist
dieses haufig der Fall. Diese Mehrfachlagerung bedeutet einen Mehraufwand an
Kapital- und Lagerhaltungskosten, die durch eine zentrale Lagerung vermieden
werden kann. Auf der anderen Seite entstehen durch diese zentrale Lagerung neue
Kosten, beispielsweise fur Transporte zum Verbrauchsort und zusatzliche Informa-
tionsstrukturen.

Bei der Entscheidung, ob ein Artikel zentral oder dezentral gelagert werden sollte,
sind zwei wichtige Einflussfaktoren zu bericksichtigen. Der erste betrifft die not-
wendige Reaktionszeit auf eine Materialanforderung. Diese hangt sehr maB3geblich
von den Anforderungen der Technik ab. Insbesondere bei kritischen Teilen im Be-
reich der Instandhaltung kann eine eventuell erst erforderliche Transportzeit hohe
Folgekosten verursachen. Die Auswahl, welche Teile aus diesem Grund nicht ge-
blndelt gelagert werden kénnen, kann im Allgemeinen nicht durch die Material-
wirtschaft erfolgen, sondern muss durch die Bedarfstrager vorgegeben werden. Da
die Bestimmung der Reaktionszeit, gemessen von der Anforderung bis zur Bereit-
stellung am Verbrauchsort, mit einem hohen Aufwand verbunden ist, sollte hier
bereits im Vorfeld eine Vorab-Auswahl flr relevante Artikel getroffen werden.

Der zweite wesentliche Einflussfaktor im Hinblick auf die Zentralisierung betrifft die
Wirtschaftlichkeit. Den reduzierten Bestanden einer gebindelten Lagerung stehen
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dabei die zusatzlichen Transportkosten gegentber. Es ist deshalb erforderlich, so-
wohl die mdglichen Einsparungen als auch die zusatzlichen Kosten exakt zu ermit-
teln, um eine Entscheidung treffen zu kénnen.

Eine Reduzierung der Sicherheitsbestande wird ermdglicht, weil Schwankungen
der Verbrauchsmengen sich Uber mehrere Standorte ausgleichen. Da die Sicher-
heitsbestande in erster Linie bendtigt werden, um Schwankungen in der Lieferzeit
der Lieferanten auszugleichen, kénnen Sicherheitsbestdnde deutlich geringer als
die Summe der Einzelsicherheitsbestande bei verteilter Lagerung ausgelegt werden.

Die dispositiven Bestande kdnnen ebenfalls reduziert werden. Die Bestellmenge ei-
nes Artikels ist ein Kompromiss zwischen den einmalig je Bestellung anfallenden
Bestellkosten und den Kapitalbindungskosten, die umso hoher ausfallen, je groBer
der durchschnittliche Bestand ist. Kénnen durch eine gebindelte Lagerung
Verbrauchsmengen erhéht werden, ist es moglich, zu gleichen Bestellkosten haufi-
ger zu bestellen und damit den durchschnittlichen Bestand zu senken, wie in
Abbildung 29 dargestellt. Durch zentrale Lagerung ergibt sich zudem haufig eine
bessere Auslastung des Lagerpersonals, da Bedarfsspitzen durch eine insgesamt
héhere Anzahl Materialausgaben nicht mehr so deutlich zum Tragen kommen.

Bestand
Bestand Dezentral 12 Zentral

ol &
< <
v c
S 2 7
-g i . @ Bestand W @ Bestand
s dispaositiver 5
& ! Bestand TE

2 Sicherheitsbestand ]
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o Hoéhere Verbrauchsmengen ermoég-
s lichen eine erhéhte Bestellfrequenz zu
2 gleichen Bestellkosten und fiihren
© . . .
ot @ Bestand damit zu einer Senkung des dispo-

1 . sitiven Bestandes

Zeit

Abbildung 29: Bestandsreduzierung der dispositiven Bestdnde durch Bindelung

Die Bundelung von Bestanden, z. B. an zwei bestehenden Lagerstandorten, wie in
Abbildung 30 dargestellt, fihrt zwangslaufig zu einer Trennung von Lagerort und
Verbrauchsort. Wahrend Sofortbedarfe nach den heutigen Abldufen in der Regel
sehr kurzfristig befriedigt werden kénnen, weil der Lagerstandort auch der Stand-
ort der Bedarfstrager ist, ist bei der geblndelten Lagerung ein zusatzlicher Trans-
port erforderlich, wenn der Artikel nicht am Standort vorgehalten wird. Bei der
Entscheidung, ob ein Artikel zentral oder dezentral gelagert werden soll, mussen
die Transporte sowohl hinsichtlich der zusatzlich anfallenden Kosten als auch im
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Hinblick auf die Transportzeit bertcksichtigt werden. Insbesondere fur die Energie-
versorger, die haufig nur einen sehr kurzen Vorlauf von der Bedarfsmeldung bis
zur Bereitstellung zulassen, kénnen Transporte zu einer nicht tolerierbaren Verlan-
gerung dieser Reaktionszeit fiihren, so dass trotz einer kostenguinstigeren Zentral-
lagerung die dezentrale Lagerung beibehalten werden muss.

Die gebundelte Lagerung kann zwischen zwei unterschiedlichen Strategien unter-
schieden werden. Zum einen die Verlagerung von Sicherheitsbestanden, zum an-
deren die Verlagerung der gesamten Bestande eines oder mehrerer Standorte. Ver-
lagert man nur die Sicherheitsbestande, bedeutet das weiterhin eine Bevorratung
von gleichen Artikeln an mehreren Lagern, erst bei Unterschreiten einer Bestands-
grenze finden Transporte zwischen den Standorten statt. Nur bei der Verlagerung
der dispositiven und der Sicherheitsbestande wird das Material von einem Standort
vollstandig verbannt, mit allen damit verbundenen Vorteilen und Risiken. Voraus-
setzungen fir die Erarbeitung und Durchfihrung der Konzepte ist in jedem Fall die
vorbereitende Ermittlung von Gleichteilen an den verschiedenen Standorten, sowie
die Definition von Randbedingungen, die fir eine dezentrale Lagerung erfillt sein
mussen.

Disposition
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Abbildung 30: Zentrale Lagerung von Bestanden

Bei der Entscheidung, welche Artikel zentral und welche dezentral gelagert werden
kdnnen, gibt es eine Reihe von Kriterien, die in Betracht gezogen werden mussen.
Kritisch dabei ist vor allem die erforderliche Reaktionszeit des Lagers von der Be-
darfsmeldung bis zur Bereitstellung im Hinblick auf einen mdglichen Transport.
Diese Reaktionszeit ist jedoch nicht durch eine Datenanalyse zu ermitteln, sondern
muss durch die materialverantwortlichen Mitarbeiter festgelegt werden. Da diese
Entscheidung jedoch nicht im Vorfeld fur alle Materialien erfolgen kann, ist eine
Selektion von geeigneten Artikeln erforderlich. Diese Selektion kann nur Gber die
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4.3.4

im Warenwirtschaftssystem zur Verfiigung stehenden Daten erfolgen, da eine ma-
nuelle Auswahl eine zu groBe Bindung von Mitarbeitern zur Folge hatte.

Prozessbeschreibung

Vorkommissionierung durch Lagerpersonal und Vorbereitung fur Transport

1 2
v?:::r:. Ausdruck Waren- Kommissio- Geeigneten Material in Behalter kenn- Bihf‘\ter fur
suft im nge Aus\ageruﬂgs- ausgangs- nierung Behalter aus Behélter zeichnen und Abah(;ﬁ;g;\
auf schein buchung Regal nehmen packen verschlieBen bereitstellen

Abholung der Transportbehéilter durch Transportdienst

Fahrer nimmt Beladen des
i Fah
Fahre_r rifft Behélter aus Transport- ?ahr;e:g
ein Regal Fahrzeugs

Abbildung 31: Transportprozess

Die Prozessketten in Abbildung 31 zeigen die erforderlichen Schritte fir den
Transport von Material von einem Lagerstandort zu einem anderen bzw. zum
Verbrauchsort. Bei dieser Darstellung wird davon ausgegangen, dass es sich um
Material handelt, was sich mit konventionellen Behaltern verpacken lasst. Bei sehr
sperrigen Gutern und Schwerlasten sind die Prozesse entsprechend anzugleichen.

Die Vorgange teilen sich auf in den Vorgang der Kommissionierung, bei der der
zustandige Mitarbeiter auf Basis einer Anforderung bzw. Reservierung das erfor-
derliche Material verpackt und bereitstellt, sowie dem eigentlichen Transportvor-
gang. Dabei kann unterschieden werden, ob der Artikel unmittelbar an den
Verbrauchsort verbracht wird, oder ob eine erneute Einlagerung mit den entspre-
chenden Buchungsvorgangen am Zielstandort erfolgen muss.

Bestimmung der Anzahl Lagerstandorte

Die Bestimmung der erforderlichen Anzahl an Lagerstandorten bezieht zwangslau-
fig sowohl die Gleichteile, die an mehreren Standorten benétigt werden, als auch
die Ungleichteile, die nur fur den jeweiligen Standort bendtigt werden, mit ein.
Dabei bietet die zentrale Lagerung von Ungleichteilen bezogen auf den einzelnen
Artikel deutlich geringere Einsparpotenziale als zentral gelagerte Gleichteile, da
sich hier keine Einsparungen durch Bestandsreduzierung ergeben. Sinnvoll ist eine
zentrale Lagerung von Ungleichteilen dann, wenn der vorhandene Lagerstandort
fur diesen Artikel entweder entfallen soll oder an einem anderen Standort ein bes-
seres Umfeld flr die Lagerung existiert. Dieses Umfeld kann aus giinstigeren lager-
und fordertechnischen Rahmenbedingungen bestehen, so z. B. wenn eine AuBen-
lagerung durch eine Innenlagerung ersetzt werden kann, oder Regallagerung statt
Bodenlagerung maoglich ist. Auch die Personalsituation hinsichtlich Kompetenz o-
der Auslastung kann an einem anderen Standort gunstiger sein.
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Die richtige Anzahl Lagerstandorte ist abhangig von einer Reihe von artikelspezifi-
schen Rahmenbedingungen. Da diese sich flr die meisten Artikel nur durch eine
aufwendige Einzeluntersuchung herausfinden lasst, ob eine Verlagerung an einen
anderen Lagerort maglich ist, wird im folgenden Kapitel ein Verfahren vorgestellt,
dass eine Abschatzung der Potenziale bei einer Veranderung der Anzahl der Lager-
standorte liefert.

Bestandsoptimierung

Die Bestandsoptimierung umfasst Verfahren, die dazu beitragen, die im Lager vor-
gehaltenen Bestande den Verbrauchsmengen anzupassen. Die Einsparungen, die
sich dadurch ergeben, liegen zum einen in den verringerten Kapitalbindungskosten
far das Material und zum anderen in den verringerten Aufwanden fir Lagerhal-
tung und Handhabung sowie der Reduzierung des Risikos von z.B. Schwund und
Uberalterung. Die Bestandsoptimierung besitzt keine eigenes Element im Baukas-
ten der Materialwirtschafts-Strategien, da sie aber im Zusammenhang mit jeder Re-
strukturierung in diesem Feld betrachtet werden muss, ist sie an dieser Stelle mit
aufgefihrt,

Bestande zu verringern stellt insbesondere im Bereich der Instandhaltung bei Ener-
gieversorgern eine schwierige Aufgabe dar. Wahrend in einem kontinuierlich ab-
laufenden Produktionsbetrieb Verbrauchsmengen auf lange Sicht festliegen, kon-
nen Materialbedarfe in diesem Sektor haufig nur schlecht prognostiziert werden.
Auf der anderen Seite fihren vorgeplante Instandhaltungsvorgange ohne konkre-
ten Reparaturbedarf zu hohen Kosten, da maoglicherweise Objekte ausgetauscht
oder repariert werden, die noch Uber Jahre hinaus einwandfrei funktioniert hatten.
Die Dimensionierung der erforderlichen Bestande bewegt sich deshalb in einem
Spannungsfeld. Bestdnde kénnen relativ exakt vorgehalten werden, wenn eine
groBe Anzahl geplanter Instandhaltungsvorgange zu einer geringen Zahl von un-
geplanten Ausfallen bzw. Stérungen fuhrt. Dieses wird jedoch auf Grund des Kos-
tendrucks immer weniger moglich sein, so dass die Anzahl kurzfristig durchzufih-
render Auftrage mit schlecht zu planendem Materialbedarf weiter zunehmen wird.

Der erforderliche Bestand kann entweder durch eine Betrachtung der historischen
Verbrauchsmengen und eine darauf fuBende Vorhersage der zuklnftigen
Verbrauchsmengen oder auf Basis geplanter Auftrage ermittelt werden. Da jedoch
nur bei einem Teilsortiment kontinuierliche Lagerabgange vorliegen, die zu einer
exakten Berechnung herangezogen werden kénnten, und Planauftrage gleichfalls
nur flr einen geringen Teil der Artikel vorliegen, stellt die Berechnung des erfor-
derlichen Bestands eine Herausforderung dar.
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Aus Sicht der Logistik gilt es:

1. erforderliche Bestande fur die Artikel zu ermitteln, die auf Grund von rela-
tiv konstanten Abgangsmengen der Vergangenheit eine Berechnung zulas-
sen und diese mit den vorhandenen Bestanden abzugleichen

2. Artikel zu identifizieren, deren erforderlicher Bestand auf Basis der Vergan-
genheitsdaten nur ungenau zu ermitteln ist, die jedoch eine grol3e Abwei-
chung zwischen dem vorhandenen und dem berechneten Bestand aufwei-
sen

3. Artikelinformationen an die materialverantwortlichen Stellen zur Entschei-
dung weiterzuleiten, bei denen eine Korrektur der Bestande ein hohes Po-
tenzial an Einsparungen durch die Reduzierung der Kapitalbindungskosten
bewirkt.

Zur Ermittlung und Anpassung von zu hohen Artikelbestanden sind vom Autor Re-
chenmodelle entwickelt worden, die auf Basis von vergangenen Verbrauchsmen-
gen Artikel ermitteln, die ein groBes Potenzial fur eine Bestandssenkung aufwei-
sen. Durch Verringerung von Bestellmenge oder verzdgerte Nachbestellung fir
diese identifizierten Artikel ist es moglich, Kosten durch Kapitalbindung kontinuier-
lich zu senken. Dieses ist fur die ermittelten Artikel insbesondere deshalb méglich,
weil die zu Grunde liegenden Berechnungen auf den Verbrauchsmengen vergan-
gener Perioden beruhen und es sich somit zum Uberwiegenden Teil um Artikel
handelt, die aktuell noch verbraucht und bestellt werden. Dieses ist auch vor dem
Hintergrund zu sehen, dass mit der Bestandsreduzierung auch tatsachliche Einspa-
rungen erzielt werden sollten. Dieses ist nicht der Fall, wenn es sich um Artikel
handelt, fur die beim Entfernen aus dem Lager auf dem Markt kein oder nur der
Schrottwert erzielt werden kann.

Zu beachten ist jedoch, dass insbesondere bei Energieversorgern Artikel, die der In-
standhaltung von Einrichtungen zur Erzeugung und Verteilung von Energie dienen,
einer besonderen Prifung durch eine materialverantwortliche Stelle unterzogen
werden mussen, bevor eine Bestandsreduzierung durchgefiihrt werden kann. Ge-
rade bei teuren Spezialteilen kann ein Aussortieren sehr hohe Folgekosten nach
sich ziehen, wenn die Materialien nicht mehr lieferbar sind und in Einzelfertigung
nachgebaut werden mussen. Ein weiterer Aspekt bei der Bewertung der Bestdnde
von Spezialteilen der Energieversorgungsunternehmen ist die Tatsache, dass die
FertigungslosgroBe haufig nur einen geringen Einfluss auf die gesamten Herstel-
lungskosten hat. Das bedeutet, dass es fir das Unternehmen relativ unerheblich
sein kann, von einem Bauteil zwei oder zehn Stlck abzunehmen, weil die Preisdif-
ferenz auf Grund der hohen Entwicklungskosten gering ist.
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4.3.6

4.3.6.1

Externe Lagerbewirtschaftung

Die Einfuhrung von vereinfachten Bestell- und Wareneingangsabwicklungen Uber
elektronische Medien (B2B) kann insbesondere im Bereich der C-Artikel deutliche
Kosteneinsparungen erbringen. Dennoch besteht auch haufig bei diesem Verfah-
ren noch ein unginstiges Verhaltnis zwischen dem eigentlichen Bestellwarenwert
und den Bestellkosten, die mit B2B verbunden sind.

Eine weitere Reduzierung der Beschaffungskosten kann die Ubertragung der Be-
wirtschaft fUr ein ausgewadhltes Sortiment an einen externen Lieferanten oder
Dienstleister darstellen. Dieses Verfahren, das z.B. in der Automobilindustrie bereits
in hohem MaBe angewandt wird, besteht darin, dass die Kontrolle von Bestands-
héhen und die erforderlichen Beschaffungsvorgange aus der Verantwortlichkeit
der Lagermitarbeiter zu einem Externen verlagert werden. Dieser hat die Aufgabe,
in regelmaBigen Abstanden die von ihm zu verantwortenden Artikel im Hinblick
auf ihren Bestand zu Gberprifen und ggf. eine Auffillung vorzunehmen. Ahnlich
wie bei der «Open-Shop Entnahme ohne Entnahmebuchung» erfolgt keine Bu-
chung der entnommenen Menge.

Die externe Bewirtschaftung stellt im Hinblick auf das erforderliche Vertrauensver-
haltnis zwischen Lieferanten und Energieversorgungsunternehmen sehr hohe An-
forderungen. Da Kontrollmechanismen in diesem Verfahren weitestgehend ausge-
schlossen sind, empfiehlt es sich, auf eine schnelle Verlagerung vieler Artikel an ei-
nen unbekannten Lieferanten oder Dienstleister zu verzichten oder ausschlieBlich
auf bestehende Beziehungen aufzubauen.

Diesen zweifelsohne vorhandenen Risiken stehen jedoch hohe Einsparpotenziale
entgegen. Die Abgabe der gesamten Prozesskette von der Bestandskontrolle bis
zur Nachfillung an einen Dienstleister, der einerseits nicht das Lohnniveau von E-
nergieversorgungsunternehmen zu tragen hat und andererseits durch Synergieef-
fekte effizientere eigene Lagerkapazitaten und -techniken fir die Nachfullvorgange
einsetzten kann, erschlieBt deutliche Kostenvorteile. Grundséatzlich kann zwischen
den zwei nachfolgenden Modellvarianten unterschieden werden.

Bewirtschaftung durch Lieferanten

Bei der Bewirtschaftung durch einen Lieferanten ist das Produktspektrum auf den
Katalog des Herstellers eingeschrankt. Bestehen zu diesem Lieferanten bereits enge
Beziehungen, bietet die externe Bewirtschaftung nur ein geringes Risiko, z.B. im
Hinblick auf Lieferservice. Nachteilig dabei ist, dass bei einem gro3en angestrebten
Sortiment fur die Auslagerung eine Reihe von Lieferanten gefunden werden mus-
sen, die jeweils eigene, voneinander unabhdngige Nachschub- und Kontrollvor-
gange durchfuhren. Es besteht die Gefahr eines , Nachfllltourismus”, der nach
Maoglichkeit vermieden werden sollte. Zudem bedeutet die externe Bewirtschaf-
tung durch einen Lieferanten die Abhadngigkeit von dessen Produkten und Preisen.
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Die Bewirtschaftung durch einen Lieferanten ist dann sinnvoll, wenn man sie auf
einen bis maximal drei Lieferanten beschréanken kann, um einen «Lieferantentou-
rismus» im Lager zu vermeiden. Zudem ist eine Vertrauensbasis erforderlich, die si-
cherstellt, dass eine Ubergabe der Lagertatigkeiten und die damit verbundene Ab-
hangigkeit nicht zu einer Loslésung von den marktiblichen Preisen fir die extern
bewirtschafteten Produkte fuhren.

Die Kontrolle, ob sich eine Vergabe an einen Lieferanten lohnt, kann tber den
Vergleich der eigenen Prozesskosten mit dem Aufschlag des Lieferanten fur die er-
forderlichen Kontroll- und Nachfillvorgange erfolgen.

Bewirtschaftung durch einen Logistik-Dienstleister

Im Gegensatz zum Lieferanten verflgt ein Logistik-Dienstleister nicht Gber ein ei-
genes Produktspektrum, sondern muss dieses in der Regel vor der Lieferung an ein
Energieversorgungsunternehmen erwerben und zwischenlagern. Der Dienstleister
ist weitgehend unabhangig von bestimmten Herstellern und ist mit groBer Wahr-
scheinlichkeit in der Lage, das jeweils glnstigste Produkt entsprechend den Spezi-
fikationen des Energieversorgungsunternehmens am Markt zu erwerben.

Dienstleistungsunternehmen Ubernehmen mittlerweile auch fir Energieversor-
gungsunternehmen eine Reihe von Tatigkeiten im Lager. Das Service-Angebot
reicht von der Neustrukturierung des Lagers Uber die Bestandsfihrung und Bestel-
lung bis hin zur Entsorgung.

Basis fur die Vergaben von Lagertatigkeiten ist die Bedarfsanalyse beim jeweiligen
Energieversorger im Hinblick auf Liefermenge, Lieferzeitpunkt und -raum sowie der
Verbrauch der einzelnen Materialien. Auf dieser Grundlage stellt das Dienstleis-
tungsunternehmen ein Service-Paket zusammen. Dieses kann in Abhdngigkeit der
Anforderungen unterschiedliche Auspragungen besitzen. Einen besonders hohen
Automatisierungsgrad besitzt ein intelligentes Regalsystem, welches bei einer Ent-
nahme die entsprechende Artikelnummer und die entnommen Menge an die Zent-
rale des Dienstleistungsunternehmens tbermittelt. Dort werden in der Folge zwei
verschieden Ablaufe aktiviert. Zum einen kommissioniert die Lagerverwaltung eine
Nachlieferung und zum anderen wird in der Buchhaltung die Rechnungsstellung
veranlasst. Dieser vollautomatisierte Bestellvorgang endet, wenn die kommissio-
nierte Ware vom Dienstleister beim Energieversorgungsunternehmen wieder ein-
sortiert wird. Aufgrund eines Pin-Codes ist es moglich, den Kleinteilebedarf pro-
jekt- und zeitbezogen zu analysieren, d.h. wer in welcher Menge welchen Artikel
zu welchem Zeitpunkt entnommen hat.

Die Hohe des Automatisierungsgrades ist jedoch auch bei der Preisgestaltung des
Dienstleisters von Bedeutung. Gerade bei Lagerstandorten mit nur geringer Lager-
bewegung ist eine vollautomatische Losung nicht sinnvoll, da sie bei der Installati-
on hohe Kosten nach sich zieht. Hier ist es sinnvoll, verschiedene Konzepte mitein-
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ander zu vergleichen und den Anteil an eigener und externer Tatigkeit im Hinblick
auf die resultierenden Prozess- und Materialkosten zu variieren.

Leistungsberechnung

Die VergUtung der Leistungen der Lieferanten und Logistik-Dienstleistern fur die
Bewirtschaftung eines externen Lagers erfolgt haufig nicht Gber die geleisteten
Aufwande, sondern Uber einen angepassten Einstandspreis fur die gelieferten Ma-
terialien.

Die Berechnung des Kostenvorteils, der sich beim Einsatz der externen Bewirtschaf-
tung ergibt, ist somit die Reduzierung der eigenen Prozesskosten zu den verander-
ten Materialpreisen. Hinzu kommt die Einsparung von Bestandskosten, da bei den
meisten Konzepten flr die externe Lagerbewirtschaftung nicht der im Lager lie-
gende Bestand bezahlt werden muss, sondern lediglich die verbrauchte Menge.

Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurden verschiedene Elemente zur Optimierung der Material-
wirtschaft von Energieversorgungsunternehmen dargestellt. Diese Elemente umfas-
sen die so genannten operativen Strategien, die die Ablaufe von der Bestellung bis
zum Warenausgang darstellten, sowie die Elemente, die den Zentralisierungs- bzw.
Blndelungsgedanken aufnehmen. Dazu kommt das Thema der Bestandsanpas-
sung, das Bestandteil jeder Optimierung sein sollte.

Im folgenden Kapitel wird die Kombinierbarkeit der einzelnen Elemente veran-
schaulicht, sowie die Berechnung der Potenziale, die aus ihrer Anwendung er-
wachsen, erdrtert.
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Die Methodik zur Potenzialabschatzung bei der Einfihrung neuer

Materialwirtschaftsstrategien

Die Notwendigkeit einer Potenzialabschdatzung bei Umstrukturierungen

Der im vorhergehenden Kapitel vorgestellte Baukasten der Materialwirtschaftsstra-
tegien dient dazu, neue und effizientere Prozesse fUr Energieversorgungsunter-
nehmen detailliert zu beschreiben. Es ist jedoch alleine nicht ausreichend, Kennt-
nisse Uber effizientere Prozesse zu besitzen, wie sie dieser Baukasten liefert. Es ist
vor allem erforderlich, die Potenziale, die sich durch eine Umstrukturierung erge-
ben, bereits im Vorfeld méglichst genau abschatzen zu kénnen. Dieses gilt sowohl
fir die Ermittlung der Potentiale durch Bindelungsstrategien als auch fur die Ein-
fihrung der operativen Strategien wie Open-Shop und B2B.

Aus diesem Grund wurde auf der Grundlage von artikelspezifischen Kennzahlen
die Potenzialabschatzung bei der Einfihrung neuer Materialwirtschaftsstrategien
(PEM) erarbeitet. Diese dient dazu, die richtige Entscheidung auf Basis aller Poten-
ziale und Kosten fur eine Verbesserung der Unternehmensablaufe zu treffen. Auf
diesem Wege kann sichergestellt werden, dass eine Umstrukturierung auch die an-
gestrebten Erfolge zeigt. Entscheidend dabei ist, dass fir die Potenzialanalyse Da-
ten unmittelbar aus den bestehenden EDV-Systemen entnommen werden kénnen,
so dass im Vorfeld eine umfangreiche Einzelbetrachtung aller Artikel entfallen
kann. Die Methodik gewahrleistet einen hohen Genauigkeitsgrad bei einem nied-
rigen Aufwand fur die in die Optimierung der Materialwirtschaft involvierten Mit-
arbeiter. Sie ist sowohl geeignet fur die Entscheidung hinsichtlich der Bindelungs-
strategien, Gleichteilelagerung und Bestimmung der Anzahl Lagerstandorte, als
auch fur die Auswahl der richtigen operativen Strategien wie vereinfachte Bestell-
verfahren und offene Lagerhaltung.
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5.2

Potenzial

H | C)
Baukasten der
—— Materialwirtschafts-

strateglen .

Randbedingungen

IST-Kosten Ziel-Kosten

Abbildung 32: Vorgehensweise und EinflussgroBen auf die Potenzialabschatzung

In Abbildung 32 sind die erforderlichen Informationen fir die Potenzialabschat-
zung dargestellt. Einen wesentlichen Inhalt stellen die im Baukasten der Material-
wirtschaftstrategien enthaltenen Abldufe mit den erforderlichen Zeitbedarfen und
Ressourcen dar. Dazu gehen die artikelspezifischen Kennzahlen auf der einen Seite,
sowie die unternehmensspezifischen und -Ubergreifenden Rahmenbedingungen
auf der anderen Seite in die Ermittlung der Potenziale mit ein.

Vorgehensweise

Um die Potenziale abschdtzen zu koénnen, sind eine Reihe von Schritten nachein-
ander zu durchlaufen. Der erste Schritt besteht darin, die Anzahl der Lagerstandor-
te Uber die Bindelungselemente «Bestimmung der Anzahl Lagerstandorte» und
«gebundelte Lagerung fir Gleichteile» zu definieren. Die Blindelungsstrategie stellt
die Basis fur alle weiteren Entscheidungen dar. Erst wenn die anforderungs- und
kostenoptimale Entscheidung hinsichtlich der Anzahl und der Gestaltung der La-
gerstandorte gefallen ist, kann auf der Grundlage der jeweiligen Sortimente die
weitere Planung - standortspezifisch - durchgefihrt werden, wie in Abbildung 33 dar-
gestellt. Diese weitere Planung besteht zundchst in der Festlegung der anzuwen-
denden operativen Strategien fir die Abldufe von der Beschaffung bis zur Waren-
ausgabe. Erst wenn dieses entschieden worden ist, kann eine Zuordnung der Arti-
kel zu den einzelnen Strategien standortspezifisch erfolgen.
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Abbildung 33: Vorgehensweise bei der Strategiezuordnung
Auswahl der Strategien in Abhangigkeit der ZielgréBen

Die Auswahl und Kombination der geeigneten Strategieelemente ist abhangig von
den ZielgréBen, die fur eine Restrukturierung ausgewahlt werden. Die Festlegung
und Anwendung dieser Ziele geschieht durch das Durchlaufen der dargestellten
drei Hauptkategorien, die aus den Bindelungsstrategien, den operativen Strate-
gien und der Zuordnung der Materialien zu den Strategien bestehen. Es ist erfor-

Hauptlager Nebenlager Handlager
—
. ] Sortiment A Sortiment B Sortiment C
Biindelungs- — i
strategien i EEE B EEEs E ﬁ Eﬁ
IL. Lagerpersonal Lager und Bedarfstrager
. Bedarfstrager
Operative a a
Strategien ; ﬁ
[ Element 1: 50% Element 1: 40% Element 1: 0%
Artikel- Element 2: 20% Element 2: 30% Element 2: 60%
zuordnung USW. USW. USW.

derlich, diese sukzessive nacheinander zu bearbeiten:

|.  BUndelungsstrategien

Die Festlegung der Anzahl an Lagerstandorten ist neben den rein wirt-
schaftlichen Uberlegungen auch abhéngig von strategischen Unter-
nehmenszielen. Diese sind bei Zentralisierungsiiberlegungen mit ein-
zubeziehen. Die Reduzierung der Lagerhaltungskosten durch eine
Zentralisierung ist durch die bessere Auslastung und Effizienzsteige-
rung maoglich. Kénnen auch Gleichteile geblndelt werden, erhalt man
neben einer Reduzierung von Raum- und Personalkosten auch einen
verringerten Bestand, da sich Bedarfsspitzen ausgleichen und Einkauf-
volumina besser an den Bedarf angepasst werden kénnen, wie im vor-
hergehenden Kapitel dargestellt wurde. Die Elemente Bindelung von
Gleichteilen und Bestimmung der Anzahl Lagerstandorten beschreiben
die zu erzielenden Einsparungen. Uber diese Strategien muss vorrangig
entschieden werden, da die Zuordnung der Sortimente zu den Lagern
die Basis fir die Planung der Ablaufe an den Standorten ist.
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Operative Strategien

Die Materialwirtschaft an den Standorten kann stark unterschiedlich
durchgefiihrt werden. Das eine Extrem bildet die konventionelle Vor-
gehensweise mit einer Aufgabenverteilung Uberwiegend auf die La-
germitarbeiter, beim dem die Bedarfstrager gar nicht oder nur wenig
in den Lagerbetrieb integriert werden. Das andere Extrem ist der Be-
trieb ohne eigenes Lagerpersonal.

Die erste Alternative, die Beibehaltung einer durch Lagerpersonal ge-
fahrten Lagerhaltung, zielt auf eine Kostenreduzierung der Ablaufe ab,
insbesondere fir die Handhabung der Artikel mit geringem Wert. Hier
sind insbesondere die vereinfachte Beschaffung durch das Lagerperso-
nal, die offene Lagerhaltung ohne Entnahmebuchung fur kostenglns-
tige Teile, sowie eine Bewirtschaftung durch einen externen
Dienstleister sinnvoll. Die Durchfiihrung von Beschaffungs- oder Lager-
tatigkeiten durch die Bedarfstrager ist nicht vorgesehen.

Die andere Alternative ist die Lagerbewirtschaftung ohne eigenes La-
gerpersonal. Durch die geringe Auslastung von Lagermitarbeitern an
kleinen Standorten kann durch die Ubernahme von Lagertatigkeiten
durch den Bedarfstrager auf dauerhaft am Standort vorhandenes Per-
sonal verzichtet werden. Hier Ubernehmen die Bedarfstrager samtliche
Aufgaben der Lagerhaltung von der Bestellung bis zur Entnahme.

Die Organisation der meisten Standorte wird Elemente von beiden
dargestellten extremen Alternativen einschlieBen, dabei kénnen die
einzelnen Strategieelemente so ausgewadhlt werden, dass weiterhin
Lagerpersonal am Standort eingesetzt und ein Teil der Aufgaben auf
die Bedarfstrager Gbertragen wird. Hinzu kommt die Integration von
Lieferanten oder Logistik-Dienstleistern in die Materialwirtschaft, wobei
auch hier neben der reinen Kosteneffizienz auch die Unternehmens-
strategie zu sehen ist, die mit einer weitraumigen Ubertragung von
Verantwortung an Dritte nicht immer konform lauft.

Zuordnung von Artikeln zu Strategien

Erst nachdem die Strategien fir die einzelnen Standorte ausgewahlt
worden sind, kann die Aufteilung der Artikel zu den jeweiligen Strate-
gien erfolgen. Da bei den Strategien die jeweiligen Prozessverantwortli-
chen weitestgehend feststehen, ergibt sich aus dieser Zuordnung der
Aufwand fur Lagerpersonal und Bedarfstrager. Die Kriterien fur die Zu-
ordnung entscheiden dartber, in welchem MaBe sich die Lagermitarbei-
ter und die Bedarfstrager die erforderlichen Tatigkeiten in der Material-
wirtschaft teilen. Durch die Wahl der geeigneten Kriterien ist es somit
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maoglich, die unter Il. festgelegte Zielsetzung zu erreichen und fein zu
justieren. Dabei kann es erforderlich sein, die Kriterien zu variieren,
wenn das Ergebnis, z.B. die Arbeitsverteilung zwischen Lager und Be-
darfstrager, noch nicht den Erwartungen entspricht und somit auf itera-
tivem Weg die geeignete Losung zu finden.

Zur Ermittlung von Alternativen ist es sinnvoll, den gesamten Prozess von der Ent-
scheidung Uber Bundelungsstrategien bis zur Aufteilung der Artikel auf die Strate-
gieelemente vollstandig zu durchlaufen. Dieses ist erforderlich, da beispielsweise
die Ausrichtung auf mehrere Standorte nur dann als die beste Alternative gegen-
Uber einem Zentrallager ausgewahlt werden kann, wenn auch die an den jeweili-
gen Standorten ausgewahlten Lagerstrategien fir beide Alternativen betrachtet
worden sind. Das Einsparpotenzial der Restrukturierung ergibt sich immer aus der
Summe der Potenziale aus Blndelungsstrategien und operativen Strategieelemen-
ten.

Ermittlung der Potenziale aus Bilindelungsstrategien

Die Kapitel 4 dargestellten Blindelungsstrategien, entsprechend den Elementen in
Abbildung 34, beinhalten, welche Ablaufe und Randbedingungen bei einer ge-
bundelten Lagerung zu beachten sind. Die Einsparungspotenziale, die sich durch
eine Bindelung von Material ergeben, bestehen zum einen aus einer Reduzierung
von Bestandskosten fir Artikel, die vorher an mehreren Standorten gelagert wor-
den sind (Gleichteile), sowie zum anderen aus einer Verbesserung der Auslastung
von Ressourcen wie Personal und Férdertechnik durch einen héheren Durchsatz
bei der Reduzierung der Anzahl der Lagerstandorte.

Element 7: Element 8:
gebiindelte Bestimmung
Lagerung der Anzahl

fir Gleichteile Lagerstandorte

Abbildung 34: Die Strategieelemente der Bindelungsstrategien

Auf der anderen Seite entstehen durch die Bindelung von Material zusatzliche
Transportkosten, die dem Einsparungspotenzial entgegenstehen. Nur durch die Er-
fassung aller im gesamten Ablauf anfallenden Potenziale und Kosten ist es mog-
lich, eine Entscheidung fir oder gegen eine gebindelte Lagerung oder Zentralisie-
rung zu treffen.

Die Potenzialabschatzung fur die Bundelungsstrategien beruht darauf, artikelspezi-
fische Kennzahlen fir die Rahmenbedingungen einzusetzen, um fiur jeden Artikel
eine Bewertung vornehmen zu kénnen, ob eine zentrale oder dezentrale Lagerung
geeignet ist. Sie ist die Voraussetzung, um im Weiteren flr jeden einzelnen Lager-
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standort den Nutzen der operativen Lagerstrategien wie B2B und Open-Shop be-
werten zu koénnen. Die erforderlichen Kennzahlen und Rahmenbedingungen wer-
den im Folgenden dargestellt.

5.4.1 Artikelspezifische Kennzahlen zur Potenzialermittlung aus Biindelungsstra-
tegien

o Artikelwert: Der Wert eines Artikels stellt die Basis fur die mogliche Ein-
sparung durch eine geblndelte Lagerung von Gleichteilen dar. Durch die
Reduzierung von Sicherheits- und dispositiven Bestanden verringern sich
die damit verbundenen Kapitalbindungskosten sowie alle weiteren Lager-
haltungskosten. Fir die Ermittlung des Wertes gibt es verschiedene Me-
thoden, beispielsweise kann der letzte Einstandspreis herangezogen wer-
den, wenn der Artikel kurzlich noch beschafft worden ist. Bei Artikeln, die
bereits eine sehr lange Lagerdauer aufweisen, ist es oft erforderlich, die
Wertminderung des Artikels zu berlcksichtigen. Da haufig nur ein Wert in
der EDV verflgbar ist, wird letztlich auch dadurch die Basis fur die Berech-
nung bestimmt. Insbesondere fir Artikel mit sehr seltenem Verbrauch bei
gleichzeitig hohem Wert empfiehlt sich jedoch vor der Potenzialabschat-
zung eine Uberprufung.

e Volumen: Die Abmessungen eines Artikels sind sowohl fur die Lagerhal-
tungskosten als auch fur die Transportkosten von groBer Bedeutung. Da es
sich gezeigt hat, dass Abmessungen in den EDV-Systemen von Energiever-
sorgungsunternehmen nur selten hinterlegt worden sind, muss in den
meisten Fallen auf diesen Kennwert verzichtet werden, da sich eine exakte
Ermittlung sehr aufwendig gestaltet. Gegebenenfalls ist es erforderlich, auf
Abschatzungen zurlckzugreifen.

e Gewicht: Ebenso wie das Volumen ist das Gewicht eines Artikels nur sel-
ten in der EDV hinterlegt, obwohl es sowohl fur die Lagerung als auch fur
die Transporte von Bedeutung ist. Da bei der Berechnung von Transport-
mengen als auch von Lagerkapazitdten in den meisten Fdllen das Volumen
und nicht das Gewicht die kritische GroBe darstellt, (maximales Transport-
volumen ist eher erreicht als das maximale Transportgewicht) wird auf eine
explizite Betrachtung des Gewichts verzichtet, wenn kein Wert in elektroni-
scher Form zur Verfligung steht.

o Lieferbereitschaftsgrad: Insbesondere bei Energieversorgungsunterneh-
men stellt die Zeit von der Anforderung eines Artikels bis zur Bereitstellung
haufig eine kritische GréBe dar. Die zentrale Lagerung von Material kann
deshalb schon an zu langen Transportzeiten scheitern, wenn zur Beseiti-
gung von Stérungen Material sofort verfigbar sein muss. Jedoch ist auch
der Lieferbereitschaftsgrad haufig nicht in der EDV verflgbar, sondern
kann nur von den materialverantwortlichen Mitarbeitern fiir jeden einzel-
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nen Artikel bestimmt werden. Aus diesem Grund ist es sinnvoll, vor der
aufwendigen Ermittlung von Lieferbereitschaftsgraden zunachst die Poten-
zialabschatzung fur eine Eignung auf Bundelung durchzufihren. Anschlie-
Bend kann far die Artikel, die kostengUnstiger zentral zu lagern sind, eine
Prifung auf die erforderliche Reaktionszeit von der Anforderung bis zur
Bestellung von den materialverantwortlichen Mitarbeitern durchgefihrt
werden.

Lagertechnische Anforderungen: Spezielle lager- und fordertechnische
Anforderungen von Artikeln schlieBen haufig bereits eine Uberlegung im
Hinblick auf BUndelungsstrategien aus. Dieses kann der Fall sein, wenn
spezielle Fordertechnik fur die Bewegung der Artikel erforderlich ist, die
nur mit hohem Kostenaufwand beschafft werden kann, z.B. Krananlagen,
Schwerlaststapler u.a. Das gleiche gilt fur die Lagertechnik, wie explosions-
geschitzte Bereiche, Tanklager u.a. Dieses ist vor allem vor dem Hinter-
grund zu sehen, dass die Potenziale, die sich durch eine zentrale Lagerung
ergeben, die Investition fir einen anforderungsgerechten Neubau bei E-
nergieversorgungsunternehmen haufig nicht rechtfertigen. Die Uberlegun-
gen hinsichtlich Biindelungsstrategien reduzieren sich damit in den meisten
Fallen auf eine Verteilung auf bestehende Lagerstandorte. Das bedeutet,
dass Artikel, die spezielle Lager- oder Foérdertechnik verlangen, die nicht
zentral zur Verflgung stehen, nur selten eine entsprechende Investition
rechtfertigen und somit von vornherein aus diesen Uberlegungen ausge-
schlossen werden kénnen.

Handhabungsspezifische Anforderungen: Eine Reihe von Artikeln er-
fordern bei Energieversorgungsunternehmen eine besondere Behandlung
in der Materialwirtschaft. Dieses ist insbesondere bei Artikeln der Fall, die
einer Zeugnis- oder Prufpflicht unterliegen und somit neben der eigentli-
chen Materialverwaltung noch die Verwaltung der artikelspezifischen Un-
terlagen nach sich zieht. Da fur diese administrativen Tatigkeiten besondere
Kenntnisse erforderlich sind und entsprechende Sorgfalt erforderlich ist,
muUssen am Lagerstandort die entsprechenden Personalqualifikationen vor-
handen sein. Dieses gilt ebenso fur Artikel, die auf Grund von Konservie-
rungsvorschriften kontinuierlich gepriift und gepflegt werden mussen.
Kann nicht gewahrleistet werden, dass am Lagerstandort die entsprechen-
den Qualifikationen vorhanden sind, scheidet haufig die Uberlegung hin-
sichtlich einer Zentralisierung bzw. Dezentralisierung aus. Dieses liegt darin
begriindet, dass die mit einer Zusatzqualifikation oder Neueinstellung von
Personal verbundenen Kosten haufig nicht bewilligt werden kénnen.
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5.4.2 Artikelunabhangige Kennzahlen zur Potenzialermittlung aus
Biindelungsstrategien

Eine zentrale Lagerung ist von einer Reihe von Rahmenbedingungen gekoppelt, die
mit den spezifischen Eigenschaften der Artikel nicht oder nur wenig in Zusammen-
hang steht.

e Lagerzinssatz: Der Lagerzinssatz ist die Summe aus Kapitalzinssatz, mit
dem die Kapitalbindung durch den Bestandswert zu verzinsen ist, und ei-
nes Risikozinssatzes, durch den das Abwertungsrisiko wegen Schwund, Al-
terung und Unverkduflichkeit sowie eine eventuelle Bestandsversicherung
kalkulatorisch bericksichtigt werden [Gudehus 99].

e Handlingkosten: Die Handlingkosten umfassen die Zusatzaufwande, die
bei einer geblndelten Lagerung erforderlich werden. Dazu gehéren einer-
seits zusatzliche Entnahme und Verpackungsvorgange, sowie die erforderli-
chen Transportkosten. Die Transportkosten kénnen aufgeteilt werden in fi-
xe Kosten, die fur Be- und Entladung und die Bearbeitung der Transport-
papiere anfallen, sowie in variable Kosten, die abhangig von der Lange des
Transportweges fur Transportmittel und Personal anfallen.

e Bestellfixe Kosten: Die bestellfixen Kosten umfassen die Kosten, die fur
eine Bestellung einmalig anfallen, unabhangig vom Wert der bestellten
Ware. Dazu gehoren die Aufwande zur Auswahl des Lieferanten, zum
Erstellen der Bestellunterlagen und zum Versand der Bestellung.

Diese, vom Artikel weitgehend unabhangigen, KenngréBen sind geeignet, um eine
Abschatzung im Hinblick auf eine zentrale bzw. dezentrale Lagerung durchzufih-
ren. In der Literatur finden sich eine Reihe von weiteren EinflussgroBen, die eine
noch genauere Ermittlung der Kosten einer zentralen oder dezentralen Lagerung
ermoglichen. Da es sich hier jedoch in erster Linie um eine Abschdtzung handelt,
kann in den meisten Fallen auf eine detailliertere Berechnung verzichtet werden.
Dieses liegt auch darin begrindet, dass anders als bei Handelsunternehmen bei
Energieversorgungsunternehmen nur ein geringer Teil des Unternehmensumsatzes
mit den Lagermaterialien erzielt wird. Entsprechend gering ist somit auch das Po-
tenzial, was durch eine Veranderung der Standorte erreicht werden kann. Die Ten-
denz, die sich durch die Potenzialabschatzung ergibt, reicht in den meisten Fallen
aus, um eine Entscheidung zu treffen, die bestehenden Strukturen zu verdandern
oder beizubehalten.

5.4.3 Potenziale durch Biindelung von Gleichteilen
5.4.3.1 Darstellung der optimalen Lagerortstruktur durch die Kurve gleicher Kosten

Gleichteile sind identische Artikel, die an mehreren Standorten gelagert werden.
Dabei kann unterschieden werden zwischen einer vollstandigen Ubereinstimmung
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und einer Funktionsidentitat, bei der unterschiedliche Materialien ohne Einschran-
kungen gegenseitig als Substitut anzusehen sind. Je weiter man den Begriff der
Gleichteile fasst, desto gréBer sind die Potenziale, die sich durch die Bindelung er-
zielen lassen.

Unter den im vorhergehenden Abschnitt definierten artikelspezifischen Kennzahlen
kénnen die durchschnittliche Anzahl der Zugriffe je Periode und der durchschnittli-
che Zugriffswert als Basis fur die Potenzialabschatzung eingesetzt werden. Die wei-
teren artikelspezifischen Kennwerte werden an dieser Stelle noch nicht betrachtet,
da sie in der Regel auf elektronischem Wege nicht verfigbar sind. Erst wenn die
Potenzialabschatzung eine signifikante Anzahl zentrallagerungsfahiger Artikel er-
geben hat, kann durch Hinzuziehen der weiteren KenngréBen, wie z.B. Lieferfa-
higkeit und Volumen, die Potenzialabschatzung verfeinert und verifiziert werden.

Die Anzahl der Zugriffe, der Wert des Materials und die durchschnittliche Zugriffs-
menge bilden neben den nicht artikelspezifischen KenngroéBen die Grundlage fur
die Entwicklung einer Formel zur Abschatzung der Potenziale flr eine Zentralisie-
rung. Auf Basis der Andler-Formel entstand ein Ansatz, mit dem artikelspezifisch
eine Zuordnung zum zentralen oder dezentralen Lagerprinzip vorgenommen wer-
den kann.

Der Berechnungsansatz, der in Formel 1 und Formel 2 dargestellt ist, berticksich-
tigt, dass eine zentrale Lagerung eine Verringerung der Kapitalbindungskosten zur
Folge hat, jedoch zusatzlichen Handlingsaufwand erfordert. Durch Ermittlung der
Einsparungen durch Bindelung und der Mehrausgaben durch zusatzliches Hand-
ling ist es mdglich, die Kosten fir gebiindelte Lagerung und dezentrale Lagerung
zu ermitteln. Setzt man die jeweiligen Kostenfunktionen gleich, erhdlt man eine
Formel fur eine Kurve gleicher Kosten fur dezentrale und zentrale Lagerung in Ab-
hangigkeit von Artikelwert, Zugriffshaufigkeit und Menge je Zugriff.
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e Auf Basis der Andler- Formel wurde ein Ansatz entwickelt, mit
dem artikelspezifisch eine Entscheidung liber zentrale oder
dezentrale Lagerung getroffen werden kann.

Andler-Formel: m= M
Pk,

Daraus resultierender
Zentrallagerbestand:

B,=+2-B,mitB =B,

 Vergleich von Handling- und Lagerkosten

Handling- Lager-
kosten: K, =4k, kosten: K, =Pk B,
2
o E is:
rgebnis K,

Kurve gleicher Kosten Pot., =

I_Q _ 2-Kb-A-z.kl
2 k,

Formel 1: Ansatz zur Ermittlung einer Kurve gleicher Kosten

Anzahl Zugriffe [Zugriffe/a]

Menge je Zugriff [Stk./Zugriff]

optimale Bestellmenge [Stk./Bestellung]
Handlingkosten [€/a]

Lagerkosten [€/a]

=

~

Handlingkostensatz [€/Zugriff]
Bestellkostensatz [€/Vorgang]

Jahresverbrauch [Stk./a]
Einstandspreis [€/Stk.]
Lagerkosten- und Kapitalzinssatz [%]

>

FTSAIT AT

Bestand bei zentraler Lagerung [Stk.]
Pot, : Potenzial aus der Biindelung von Gleichteilen [€/a]

™~

Die Berechnung gilt ausschlieBlich fur Gleichteile und basiert auf der Annahme,
dass sich bei anndhernd gleichem Verbrauch an zwei Standorten ein Bestand in
vergleichbarer GréBe an jedem Standort ergibt. Aus der Andler-Formel kann abge-
leitet werden, dass der Bestand bei Zusammenlegung der Lager auf die GréBe des
Bestandes eines Standortes multipliziert mit der Quadratwurzel aus 2 verringert
werden kann. Dieses ist darauf zurtickzufUhren, dass bei erhohtem Verbrauch die
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optimale Bestellmenge haufiger erreicht wird und somit die Bestellfrequenz steigt.
Mit dieser Erhéhung der Bestellfrequenz wird der durchschnittliche Bestand auto-
matisch verringert. Das Einsparpotential kann errechnet werden, indem der Mehr-
aufwand, der sich durch die zusatzlichen Handlingkosten bei zentraler Lagerung
ergibt, mit den Einsparungen durch verringerte Bestdande in Relation gesetzt wird.

B.=~2-B,, fiirB =B,

2 Pk
2
< (4-k, ) =P k- 1—£ 2K
2 Pk,
2
< (4-k,) =Pk’ (1—£] 2K
2 k,
2
& P= Ak,
V2) 20k,
| A .7
2 k,

Formel 2: Herleitung der Kurve gleicher Kosten fir die Lagerung von Gleichteilen

Die in der Grafik in Abbildung 35 dargestellte rote Linie stellt die Kurve gleicher
Kosten dar. Artikel, die auf dieser Linie liegen, verursachen fur zentrale und dezen-
trale Lagerung jeweils identische Kosten. Unterhalb dieser Kurve befindet sich eine
Flache, in der sich die Artikel wieder finden, die sich auf Grund ihrer spezifischen
Kennwerte mehr flr eine dezentrale Lagerung eignen. DarUber liegen die Artikel,
deren zentrale Lagerung kostengiinstiger ist.

Im dargestellten Beispiel steht jeder Punkt fir einen spezifischen Artikel. Die Kurve
gleicher Kosten liefert jedoch noch keine Potenzialabschatzung. Sie visualisiert die
kostenoptimale Struktur der Lagerorte (zentral/dezentral) durch die Verteilung der
Artikel auf die beiden Bereiche Uber und unterhalb der definierten Kurve.
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5.4.3.2

Die Form der Kurve hangt von
definierten Randbedingungen ab!

1.000 € /

900 € l,
zentral /

£
5 700€
N
P 600 €
—
=
g 500 € /
8 400 € /' I | I
300 €
200 €
100 €
0€ 4!

(] 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
Anzahl Zugriffe je Artikel

Abbildung 35: Beispiel fur eine Kurve gleicher Kosten fur die Lagerung von Gleichteilen

Die hier dargestellten Potenziale fir die Biindelung von Gleichteilen an einem zent-
ralen Lagerstandort gelten fur zwei dezentrale Lagerstandorte mit vergleichbaren
Verbrauchsverhalten. Fur stark unterschiedliche Verbrauchsmengen ergeben sich
entsprechend geringere Potenziale. Der Einfluss von zusatzlichen Lagerstandorten
wurde in die Gleichteilebetrachtung nicht mit einbezogen.

Ergebnis fiir die Potenziale aus der Biindelung von Gleichteilen

Die Potenziale ergeben sich durch die Differenz zwischen den Kosten fir dezentra-
le und fir zentrale Lagerung. Wahrend fur die dezentrale Lagerung nur die Lager-
haltungskosten betrachtet werden mussen, flieBen in die geblndelte Lagerung
auch die Transportkosten mit ein. Das gesamte Potenzial fir eine geblndelte Lage-
rung ergibt sich aus der Summe der Einzelpotenziale fir alle Gleichteile, die zentral
wirtschaftlicher zu lagern sind als dezentral. Ein Beispiel fur die Darstellung ist in
Abbildung 36 dargestellt.
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544

szl | Potenzial

Lagerung Transport-
100 kosten

Gleichteile Zentrale

Lagerung
60
Gleichteile

Dezentrale
Lagerung
40
Gleichteile

Lagerhaltungs- und
Transportkosten

Dezentrale Lagerung Gebiindelte Lagerung

Abbildung 36: Beispiel fur die Darstellung von Potenzialen aus gebundelter Lagerung von Gleichteilen

Die auf die dargestellte Weise ermittelten Potenziale geben nur einen Hinweis auf
einen Handlungsbedarf, da fir eine Veranderung der Lagerung von Gleichteilen
genauere Untersuchungen der Artikel erforderlich sind. Dieses ist darauf zurlckzu-
fihren, dass bei der Abschatzung nicht alle artikelspezifischen Kennzahlen eine Be-
ricksichtigung gefunden haben, sondern nur die Anzahl der Zugriffe und der Wert
der Artikel, die in den EDV-Systemen auf einfachem Weg verfugbar sind. Nicht
einbezogen werden konnten entscheidende Kriterien wie Reaktionszeit fur den
Transport bis zum Lagerort oder besondere Lager- oder Transportbedingungen.

Dennoch deutet ein groBes Potenzial darauf hin, dass durch eine genauere Unter-
suchung eines Gleichteils im Hinblick auf eine Blndelungsstrategie Einsparungen
zu erzielen sein kénnten.

Potenziale fiir die Bestimmung der Anzahl Lagerstandorte

Waéhrend die Bundelung von Gleichteilen darauf abzielt, Lagerhaltungskosten
durch eine Verringerung der Bestande zu erreichen, soll durch die Reduzierung der
Anzahl Lagerstandorte der Synergieeffekt aufgezeigt werden, der sich durch eine
bessere Auslastung von Ressourcen in der Materialwirtschaft ergibt. Eine Bestands-
reduzierung, wie sie sich bei der Zusammenfihrung von identischen Teilen errei-
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5.4.4.1

chen lasst, ergibt sich bei der Zentrallagerung von unterschiedlichen Teilen an ei-
nem zentralen Standort jedoch nicht. Die dennoch entstehenden Potenziale wer-
den im Folgenden aufgezeigt.

Personalauslastung

Die gleichmaBige Auslastung von Lagerpersonal ist bei Energieversorgungsunter-
nehmen haufig nur schwer zu realisieren, da Belastungen weder gleichmaBig auf-
treten noch in einem hinreichenden Mal3e prognostizierbar sind. Insbesondere lei-
den kleinere Lagerstandorte darunter, dass bei den geringen Lagerbewegungen die
theoretisch erforderliche Mitarbeiterzahl im Lager geringer als eins ist. Hier ist ein
groBes Potenzial fir eine Optimierung zu sehen, weil sich der Aufwand mehrerer
kleinerer Standorte, die mindestens mit einer, auf Grund von Krankheits- und Ur-
laubszeiten, auch haufig mit zwei Personen besetzt sind, an einem zentralen
Standort deutlich minimieren ldsst.

Die Basis der Potenzialabschatzung bildet die Erfassung der bestehenden tatsachli-
chen Bedarfe. Diese Bedarfe kdnnen ermittelt werden aus dem Zeitbedarf fir die
Vorgange der einzelnen Lagerhaltungsprozesse, wie sie im vorhergehenden Ab-
schnitt dargestellt worden sind, multipliziert mit der Anzahl Vorgange dieser Pro-
zesse fUr jeden Standort entsprechende Formel 3. Ebenfalls beriicksichtigt werden
mussen Tatigkeiten, die nicht unmittelbar mit der Warenbeschaffung, Einlagerung
oder Auslagerung zu tun haben. Dieses so genannten Nebentatigkeiten, wie zum
Beispiel Entsorgung und Reparaturabwicklung, mussen ebenfalls zur Berechnung
des Personalbedarfs mit herangezogen werden.

i=n

> (pr(i)* ze(i))

1
Pey, =

Az

Formel 3: Berechnung der Personalbedarfe

Peg: Personalbedarf in Mitarbeiteraquivalenten eines Standortes [MA]®
pr(i): Anzahl Vorgadnge eines Prozesses je Jahr [Vorgange/a]

ze(i): spezifischer Zeitbedarf eines Prozesses [min/Vorgang]

Az: Jahresarbeitszeit je Mitarbeiter [min/a]®

n: Anzahl Materialwirtschafts-Prozesse

5 MA ist die bei vielen Unternehmen eine géngige Abkiirzung fir Mitarbeiterdquivalente und bezeichnet die
jahrliche Netto-Arbeitszeit eines Mitarbeiters
6 Richtwerte fir Energieversorgungsunternehmen liegen zwischen 1.550 bis 1.750 h/a
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Ein sehr groBes Potenzial fur die Reduzierung von Lagerstandorten ergibt sich,
wenn eine Reihe von Standorten einen Personalbedarf deutlich geringer als eins
aufweisen. Addiert man die nicht gerundeten Einzelpersonalbedarfe ergibt sich
entsprechend Formel 4 ein umso hoherer Wert, je mehr Standorte einbezogen
werden kénnen.

i=St

Peges,zen = ZPei [MA]
1
Formel 4: Personalbedarf fir zentrale Lagerhaltung

Der erforderliche Bedarf fur die bestehende dezentrale Situation ergibt sich, wie in
Formel 5 dargestellt, aus der Addition der aufgerundeten Einzelbedarfe. Dabei
wird vernachlassigt, dass an Standorten mit einem Bedarf von weniger als einem
Mitarbeiter mglw. noch ein weiterer Mitarbeiter fur Urlaub und Krankheit zumin-
dest zeitweise eingesetzt werden muss. Die Diskrepanz zwischen tatsachlichem
Bedarf und erforderlichem Personal ist in solchen Fallen besonders deutlich.

i=St

Pe, .. =Y | Pe, |[MA]

1

Formel 5: Personalbedarf fir dezentrale Lagerung

Peyes.en:  Personalbedarf in Mitarbeiterdquivalenten bei zentraler Lagerung [MA]

Pegesqer:  Personalbedarf in Mitarbeiteraquivalenten bei dezentraler Lagerung
[MA]

St: Anzahl Standorte

Die Pe; mussen jeweils auf den nachsten ganzzahligen Wert aufgerundet werden,
da tatsachliche Personalbedarfe selten geringer als eins ausfallen kénnen. Lediglich
far halbtags besetzte Lagerstandorte kann auch eine Aufrundung in Schritten um
jeweils 0,5 erfolgen.

Entsprechend ergibt sich das Gesamtpotenzial aus der verbesserten Materialauslas-
tung wie folgt.

POtAus,zen = Peges,dez - Peges,zen [MA]

Formel 6: Gesamtpotenzial durch bessere Personalauslastung bei Zentralisierung
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5.4.4.2 Effizienzsteigerung im Personalbereich

Die Arbeitswissenschaft hat nachgewiesen, dass durch eine hdéhere Anzahl gleicher
Tatigkeiten, die ein Mitarbeiter verrichten muss, der Zeitbedarf fir die Einzeltatig-
keit abnimmt. Dieses gilt bis zu einem bestimmten Grad, an dem keine weitere
signifikante Verbesserung zu erzielen ist. Danach setzt auf Grund der Gleichfor-
migkeit der Arbeit wieder eine Erhéhung des Zeitbedarfs ein.

12 j

\

TN ‘

Zeitbedarf je Vorgang [min]

1 3 5 7 9 20 40 60 80 100

Anzahl Vorgange je Tag
Abbildung 37: Lernkurve fir die Durchfihrungszeit eines Prozesses in Abhédngigkeit der Anzahl Vorgéange [Bei-
spiel]

Abbildung 37 zeigt ein Bespiel fur eine entsprechende Abnahme des spezifischen
Zeitbedarfs, eine so genannte Lernkurve, die vom Autor fur die Anforderungen der
Energieversorgungsunternehmen entwickelt wurde. Bei einer einmal taglichen
Durchfihrung eines Lagerprozesses dauert dieser etwa 11 Minuten, eine Verdop-
pelung auf zwei mal taglich fihrt zu einer etwa 25%igen Reduzierung des Zeitbe-
darfs, eine Verdreifachung zu einer etwas Uber 30%igen Verbesserung. Nach 10
Durchfihrungen dieses Lagerprozesses am Tag ist keine signifikante Verdanderung
mehr vorhanden. Mathematisch kann dieser Zusammenhang wie in Formel 7 dar-
gestellt werden, bei der Polynome hoherer bis zweiter Ordnung beriicksichtigt
werden.

zt(w) = aL+bl+s [min |
wow

Formel 7: Zusammenhang zwischen der Anzahl Durchfiihrungen eines Prozesses und dem spezifischen Zeitbedarf
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w: Anzahl Durchflihrungen je Tag eines Lagerprozesses

zt(w): Zeitbedarf je Vorgang in Abhangigkeit der Anzahl [min/Vorgang]
s: minimal erreichbarer Zeitbedarf des Lagerprozesses [min/Vorgang]
a,b: Koeffizienten fir Anfangswert und Kurvenverlauf

Je hoher der erste Koeffizient a ist, desto schneller erreicht die Kurve den Grenz-
wert s. Hohe Werte fir a sind dann einzusetzen, wenn der Zeitbedarf fir einen
einzelnen Vorgang deutlich héher als der zu erreichende Grenzwert ist. Der Koeffi-
zient b verringert die Steilheit der Kurve und fuhrt zu einer Verschiebung der Kurve
nach oben, so dass der Grenzwert erst bei einer hdheren Anzahl Wiederholungen
nahezu erreicht wird.

Eine allgemeingultige Darstellung fiur die sehr unterschiedlichen Lagerprozesse ist
nicht moglich. Der Verlauf der Kurve, die von den Koeffizienten a und b beeinflusst
wird, hangt von der Mdglichkeit einer Verbesserung und vom Anfangswert ab.
Einflussfaktoren dabei sind u.a. fixe Randbedingungen, wie zurlickzulegende Weg-
strecken, Antwortzeiten auf EDV-Systeme usw. Als Anhaltspunkte kénnen die
Werte in Tabelle 1 hinzugezogen werden, die von einer Prozessgrenzzeit von mi-
nimal 10 Minuten ausgehen.

Koeffizient Zeitbedarf [min] bei Anzahl Vorgangen
a b 1 5 10 50

1,0 1,0 12,0 10,2 10,1 10,0

- 5,0 15,0 11,0 10,5 10,1

0,5 10,0 20,5 12,0 11,0 10,2
10,0 1,0 21,0 10,6 10,2 10,0
10,0 5,0 25,0 11,4 10,6 10,1

- 15,0 25,0 13,0 11,5 10,3

Tabelle 1: Verdnderung des Zeitbedarfs je Vorgang [min] in Abhangigkeit der Koeffizienten

Eine Abschdtzung des Potenzials, das in der Steigerung der Arbeitseffizienz liegt,
ist nur unter BerlUcksichtigung der Rahmenbedingungen jedes einzelnen Lagerpro-
zesses moglich. Dazu ist es erforderlich, die einzelnen Prozess-Schritte zu betrach-
ten, um den Grad der Verbesserungsmoglichkeit zu ermitteln. Daftr missen die
Koeffizienten a und b fur jeden Prozess festgelegt werden. Der Zeitbedarf fir einen
Vorgang aller dezentralen Standorte ergibt sich wie in Formel 8 dargestellt. Die
Koeffizienten a und b spiegeln dabei die Randbedingungen am jeweiligen Standort
wieder, die Variable w steht fur die Anzahl der Wiederholungen des Prozessab-
laufs. Das Innere der runden Klammer driickt den spezifischen Zeitbedarf fir den
Standort aus. Durch Multiplikation mit der Anzahl der Vorgdnge erhalt man den
gesamten Zeitbedarf eines Standortes. Dieser wird Uber alle Standorte aufsum-
miert.
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i=St 1

1
ZtVOl‘,d@z = Z Wl' (al‘ W'i' bi ;i + Si)

Formel 8: Zeitbedarf aller dezentralen Standorte je Vorgang in Abhdngigkeit der Koeffizienten

Wi Anzahl Durchfihrungen (Vorgange) je Tag und Standort eines Lagerpro-
zesses

Ztyorger.  Zeitbedarf fur einen Vorgang summiert Gber die Standorte [MA]

S; minimal erreichbarer Zeitaufwand des Lagerprozesses [MA]

a, b Koeffizienten fir Anfangswert und Kurvenverlauf

St: Anzahl Standorte

Die Summe des Zeitbedarfs eines zentralen Standortes ergibt sich entsprechend
Formel 9. Im Unterschied zum Zeitbedarf fur die dezentralen Standorte werden die
Anzahl Vorgange im Nenner summiert, so dass die Nenner im Vergleich zur dezen-
tralen Berechnung gréBer werden und somit die Terme einen geringeren Wert an-
nehmen. Die Koeffizienten a und b spiegeln die Randbedingungen am zentralen
Standort wieder.

i=St 1 1
Lty con = z w;(a— ~+b — +5)
] i=St i=5t
Z Wi Z Wi
1 1
Formel 9: Zeitbedarf am zentralen Lagerstandort je Vorgang

Ztyorren.  Zeitbedarf am zentralen Lagerstandort [MA]

Die gesamte Zeiteinsparung, die sich bei einer Zusammenlegung von Lagerstandor-
ten Uber alle Lagerprozesse ergibt, wird in Formel 10 dargestellt. Es ist zu beach-
ten, dass flr jeden einzelnen Prozess jeweils die Differenz aus zentralem und de-
zentralem Zeitbedarf gebildet werden muss.

k=Pro

POtGes,zen= ZZtk,dez _Ztk,Zen [MA]
1

Formel 10: Potenzial der Effizienzsteigerung durch Zentralisierung

Pro: Anzahl unterschiedlicher Lagerprozesse
POtces en:  Gesamtpotenzial aus der Effizienzsteigerung [MA]
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5.4.43

544.4

Lager- und Fordertechnik

Die Reduzierung von Lagerstandorten fuhrt zu einer Erhéhung des Durchsatzes an
einem zentralen Standort. Eine Steigerung der Umschlagsmenge hat Einfluss auf
die einzusetzende Forder- und Lagertechnik. Je hdher die Anzahl der Einlagerun-
gen und Kommissionierungen ausfallt, desto gréBer ist der wirtschaftliche Auto-
matisierungsgrad.

Anders als beim Handel, wo zum Teil auch mehrere Tausend Kundenauftrage tag-
lich verarbeitet werden mussen, ist im Bereich der Energieversorger auch bei einer
starken Zentralisierung nicht mit solchen GréBenordnungen zu rechnen. Ein wirt-
schaftlicher Betrieb von beispielsweise automatischen Hochregal- oder Kleinteilela-
gern sowie automatischer Férderanlagen ist deshalb nicht zu erwarten. Aus diesem
Grund wird an dieser Stelle auf eine Untersuchung der Abhangigkeit von Um-
schlagserhéhung auf die Lager- und Foérdertechnik verzichtet.

Ebenfalls auBer Acht gelassen wird an dieser Stelle, dass eine zentrale Lagerung
auch bei nicht identischen Teilen eine geringere Lagerflache erfordert, da bei einer
groBeren Artikelzahl die Lagerflache besser ausgenutzt werden kann. Da dieses Po-
tenzial nur eine geringe Bedeutung hat, wird auf eine Betrachtung an dieser Stelle
verzichtet.

Transportkosten

Die Transportkosten, die bei einer Zentralisierung zur Versorgung der dezentralen
Verbrauchsstandorte erforderlich sind, teilen sich auf in fixe Transportkosten auf
Grund von Fahrzeug, Fahrweg und Personal sowie in Handlingkosten, bezogen auf
jeden einzelnen Vorgang, dargestellt in Formel 11.

k=St

KOTm,zen: Z EntSt * kokm * FahrSt +AnfSt * koHand [€ / Cl]
1

Formel 11: Transportkosten bei Zentralisierung

St: Anzahl Standorte

Ent,: Entfernung des Standortes zum Zentrallager [km]

KOym: spezifische Transportkosten je km [€/km]

Fahrs: Anzahl Anfahrten des Standortes je Jahr [Anfahrten/a]

Anf,: Anzahl Anforderungen des Standortes je Jahr [Anforderungen/a]

Kow.ng-  Spezifische Handlingkosten fur eine Anforderung [€/Anforderung]
KOra.n Transportkosten bei Zentralisierung [€/a]
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Die Kosten, die fur den Transport anfallen, gehen entfernungsabhangig in die
Gleichung ein. Kénnen diese nur aus einer Kombination aus fixem und variablem
Anteil ausgedrlckt werden, so ist die Formel entsprechend zu verandern. Die An-
zahl Fahrten ist abhangig vom erforderlichen Anlieferrhythmus, sollte jedoch einen
bestimmten Grenzwert von etwa 3 je Arbeitstag nicht Uberschreiten, da sonst sehr
hohe Transportkosten zu erwarten sind. GroBBe Unterschiede der Anliefermenge an
verschiedene Standorte erfordern unterschiedliche FahrzeuggréBen. Diesem Um-
stand kann Rechnung getragen werden, indem der Faktor fir die spezifischen
Transportkosten ebenfalls standortspezifisch definiert wird.

Die Anzahl der Anforderungen ist die MessgréBe fur den erforderlichen Mehrauf-
wand, der beispielsweise fur Be- und Entladetatigkeiten aufzuwenden ist. Der Fak-
tor fur die spezifischen Handlingkosten kann ebenfalls standortspezifisch ange-
passt werden, wenn dieses erforderlich ist.

5.4.4.5 Ergebnis fiir die Bestimmung der Anzahl Lagerstandorte
Das Gesamtpotenzial bei der Reduzierung von Lagerstandorten kann abgeschatzt
werden aus dem Potenzial der Verbesserung der Auslastung und Effizienzsteige-
rung abzuglich der anfallenden Transportkosten.
POtges = (POtEﬁ’,zen + POtAux,zen )kOMA - KOTra,zen [€/a]
Formel 12: Gesamtpotenzial bei Reduzierung der Lagerstandorte
Pote,.: Gesamtpotenzial [€/a]
POt ,.n:  Potenzial aus der Effizienzsteigerung [MA]
POtays en:  POtenzial aus der Erhéhung der Auslastung [MA]
KO- Personalgesamtkosten je Mitarbeiter [€/a]
KOr,.n:  Potenzial aus der Erhdhung der Auslastung [MA]
Bei der Ermittlung des Potenzials aus der Reduzierung der Lagerstandorte ist die
Verringerung der Lagerhaltungskosten, die durch die Reduzierung der Gleichteile-
bestande entsteht, nicht berlcksichtigt worden. Diese ist explizit in dem Strategie-
element Blndelung von Gleichteilen beschrieben und kann, da fir diese andere
Randbedingungen gelten, nicht in Formel 12 integriert werden.
5.5 Potenziale aus den operativen Strategieelementen
Im vorangegangenen Abschnitt sind die Berechnungen dargestellt worden, die ei-
ne Abschatzung der Potenziale aus Blndelungsstrategien ermdglichen. Diese Po-
tenziale sind standortlbergreifend ermittelt worden und berlcksichtigen noch
nicht die Einflihrung der operativen Strategien wie B2B und Open-Shop an den
einzelnen Standorten. Die Abschatzung der Potenziale, die aus der Integration die-
ser Strategien in den Lagern erfolgt, wird im Folgenden dargestellt.
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5.5.1

Element 1: Element 2: Element 3: Element 4:
Standard B2B B2B externe
Abwicklung fiir Beschaffung Beschaffung Lagerbe-
Beschaffung durch Lager durch wirtschaftung
und Lager- (gebiindelt) Bedarfstrager
wirtschaft
Element 5: Element 6:
Open-Shop Open-Shop
Entnahme mit Entnahme
Entnahme- ohne
buchung Entnahme-
buchung

Abbildung 38: Die operativen Elemente im Baukasten der Materialwirtschaftsstrategien
Zuordnung von Artikeln zu Lagerstrategien

Die Zuordnung der Artikel zu der richtigen Beschaffungs- und Entnahmestrategie
ist ein entscheidender Erfolgsfaktor bei der Umstrukturierung. Wie bereits bei der
Ermittlung der Potenziale aus Blndelungsstrategien dargelegt worden ist, kann
dieses auch bei der Potenzialermittlung bei der Einflhrung operativer Lagerstrate-
gien unmittelbar aus artikelspezifischen Kennwerten abgeleitet werden.

Die Einflhrung von Beschaffungs- und Lagerstrategien, die eine klrzere Durch-
laufzeit besitzen, fahrt fir den gesamten Arbeitsprozess zu geringeren Personalbe-
darfen. Jede Umstrukturierung im Unternehmen fihrt jedoch zwangsldufig zu
Aufwéanden und Kosten, die moglichen Einsparpotenzialen entgegenstehen. Es ist
deshalb erforderlich, bereits im Vorfeld eine méglichst genaue Prognose hinsicht-
lich der Potenziale und der erforderlichen Investitionen erstellen zu kénnen.

Uber den Weg der Prozessketten-Analyse ist es moglich, die bestehende Situation
hinsichtlich Kosten und Zeitbedarfe exakt zu definieren. Die Aussage hinsichtlich
der Potenziale ist vergleichsweise einfach, wenn ein bestehender Ablauf fir einen
bestimmten Artikel durch einen optimierten Prozess ersetzt wird. Bei dieser 1:1 Be-
ziehung ist es ausreichend, das Produkt aus der Anzahl Vorgange und der Prozess-
zeit zu bilden. Wird dieses sowohl fur den optimierten als auch fir den bisherigen
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5.5.1.1

Zeitbedarf durchgefihrt, erhalt man aus der Differenz dieser beiden Produkte un-
mittelbar das resultierende Potenzial.

Dazu wurde ein Verfahren entwickelt, das es erlaubt, Prognosen Uber die Potenzia-
le der operativen Lagerstrategien zu erstellen, ohne jeden einzelnen Artikel manuell
betrachten zu mussen. Dieses Verfahren beruht auf einer Clustereinteilung, die auf
der Basis von zwei grundlegenden Artikelkennzahlen, dem durchschnittlichen Wert
je Zugriff und der Zugriffshaufigkeit, Artikeln einer Strategie zuordnet.

A

@ Wert je Zugriff

>

Anzahl Anforderungen je Jahr

Abbildung 39: Beispiel fur die Verteilung der Artikel

Tragt man die Artikel in ein Koordinatensystem ein, in dem auf der Abszisse die
Anzahl Anforderungen des Artikels und auf der Ordinate der durchschnittliche
Wert je Zugriff aufgetragen sind, erhalt man ein wie in Abbildung 39 dargestelltes
Bild. Die Definition von Grenzwerten dieser beiden Kennzahlen fir jede der opera-
tiven Lagerstrategien stellt einen Zusammenhang zwischen Strategie und Artikel
her.

Zuordnung der Entnahmestrategien

Wie in der Beschreibung zu den Prozessen der offenen Lagerhaltung dargelegt
worden ist, kann man zwischen «Open-Shop mit Entnahmebuchung» und «Open-
Shop ohne Entnahmebuchung unterscheiden». Das wesentliche Kriterium fur die
Anwendung des Strategieelementes «Open-Shop ohne Entnahmebuchung» stellt
der geringe Wert des Artikels dar. Bezieht man in dieses Kriterium die Verpa-
ckungseinheit mit ein, so ist der Wert der durchschnittlichen Entnahmemenge und
nicht der Wert des Artikels das ausschlaggebende Argument.

Tragt man dieses Kriterium in die oben dargestellte Grafik ein, erhalt man eine Ab-
grenzung parallel zur Abszisse, wie in Abbildung 40 dargestellt. Alle Artikel unter-
halb der fur die «Open-Shop ohne Entnahmebuchung» festgelegten Grenze wer-
den dieser Strategie zugeordnet.
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@ Wert je Zugriff

Anzahl Anforderungen je Jahr

Abbildung 40: Artikel des Strategieelementes «Open-Shop ohne Entnahmebuchung»

Neben dem Strategieelement «Open-Shop ohne Entnahmebuchung» existieren die
«Open-Shop mit Entnahmebuchung» und die konventionelle Abwicklung, wie sie
heute haufig fur den Uberwiegenden Teil des Artikelspektrums angewandt wird.
Zwischen diesen beiden Elementen kann ein weiterer Grenzwert in die Grafik ein-
bezogen werden, der bericksichtigt, dass zwar eine Buchung erforderlich ist, die
Entnahme aber auch von den Bedarfstragern durchgefiihrt werden kann, da fur
die Artikel keine besondere Behandlung erforderlich ist. Dafur ist der Wert des Ar-
tikels zwar kein eindeutiges Kriterium, aber aus Untersuchungen verschiedener Ar-
tikelspektren von Energieversorgern wurde deutlich, dass hadufig ein Zusammen-
hang zwischen Wert und Handhabung besteht, so dass dieses fir die Potenzialab-
schatzung herangezogen werden kann.

A

konventionelle Abwicklung

" Open-Shop mit Entnahmebuchung

@ Wert je Zugriff

" Open-Shpb ohne Entnahhebuchung

Anzahl Anforderungen je Jahr

Abbildung 41: Abgrenzung der Entnahmestrategien

Wie in Abbildung 41 dargestellt, existiert nun eine Trennung zwischen den unter-
schiedlichen Entnahmestrategien, die allein auf dem durchschnittlichen Wert je
Zugriff besteht. Die Wahl dieser Grenzen ist nicht grundsatzlich fur jedes Sortiment
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5.5.1.2

und fur jeden Standort eines Energieversorgungsunternehmens festgelegt, sondern
abhangig von verschiedenen Zielvorgaben und Rahmenbedingungen.

Je mehr Verantwortung man den Bedarfstragern Gbertragen will, desto mehr Arti-
kel kdnnen in den Bereich der «Open-Shop Entnahme mit Entnahmebuchung» fal-
len. Ist die Bedeutung der Bestandssicherheit, die bei Artikeln ohne Entnahmebu-
chung geringer ist, nicht sehr hoch, so kann durch Verschieben der Grenze nach
oben das Spektrum der Artikel in diesem Bereich erweitert werden. Soll die Integ-
ration der Bedarfstrager moglichst gering gehalten werden, kann auf den Bereich
«Open-Shop mit Entnahmebuchung» ganz verzichtet werden. Damit wird die ma-
terialwirtschaftliche Abwicklung dieser Artikel vollstandig dem Lagerpersonal Uber-
lassen.

Fur die Entnahmestrategie ist allein der Wert eines Artikels bzw. der Wert je Zugriff
von Bedeutung. Die Haufigkeit der Entnahme spielt fur die Einordnung in ein Arti-
kelcluster keine Rolle.

Zuordnung der Beschaffungsstrategie

Wie im Kapitel 4 dargelegt worden ist, sind bei der Einfihrung von vereinfachten
Bestellprozessen eine Reihe von Fehlern gemacht worden. Ein wesentlicher bestand
darin, dass die Anzahl der Bedarfsanforderungen nicht berlcksichtigt worden ist.
Durch eine Abgrenzung wie in Abbildung 42 dargestellt, kann dieser Fehler ver-
mieden werden.

A

B2B konventionelle
Abwicklung .|."  Abwicklung

@ Wert je Zugriff

>

Anzahl Anforderungen je Jahr

Abbildung 42: Trennung zwischen B2B und konventioneller Beschaffung

Die vertikale Trennung zwischen konventioneller und vereinfachter Bestellabwick-
lung alleine ist jedoch nicht ausreichend. Die Unterscheidung zwischen den Ele-
menten «B2B durch den Bedarfstrager» und «B2B durch das Lagerpersonal» kann
ebenfalls Gber die KenngréBe Wert je Zugriff erfolgen. Wahrend die Bedarfstrager
nur fur die Bestellung hoherwertiger Artikel eingesetzt werden sollten, kénnen die
Lagermitarbeiter auch geringwertigere Artikel wie Schrauben etc. bestellen, die
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von mehreren Bedarfstragergruppen benétigt werden. Das gilt insbesondere fir
Artikel, die trotz B2B-Bestellung auch weiterhin in geringen Mengen im Lager be-
vorratet werden sollen.

Fur sehr hochwertige Artikel, wie Motoren, Schieber usw., ist die Effizienz von
B2B-Bestellungen vergleichsweise gering, da die Kosten des Bestellvorgangs im
Vergleich zu dem Materialwert gering sind. Zudem ist bei teuren Artikeln ein héhe-
rer Aufwand fir die Bestellung gerechtfertigt. Fir diese Artikel ist der konventio-
nelle Bestellvorgang besser geeignet und in der Praxis haufig auch nur auf diesem
Weg durchzufthren.

Setzt man auch die Strategie der externen Bewirtschaftung durch einen
Dienstleister oder Lieferanten mit ein, so ist dieses besonders in dem Bereich ge-
eignet, wo auch bei B2B-Bestellungen das Verhaltnis zwischen Bestellkosten und
Bestellwert sehr ungunstig ist, also im unteren Bereich der Kurve.

A

G
=

—

[@)]

S5

N L. - " e,

21 B2Bd.Bed. |k onvention
— - Bed. .} * konventionelle
o T Abwicklung
< | B2Bd.Lager T e e,

. externe Bewirtschaftung . e

>

Anzahl Anforderungen je Jahr

Abbildung 43: Abgrenzung der Bestellstrategien

In Abbildung 43 sind alle Elemente der Bestellstrategien voneinander abgegrenzt.
Verzichtet man auf die externe Bewirtschaftung ist es maglich, die vertikale Grenze
flr B2B-Bestellungen durch den Bedarfstrager bis zur Abszisse nach unten zu ver-
langern, wie in Abbildung 44 dargestellt. Insbesondere zu Beginn der Umstellung
auf B2B-Verfahren ist jedoch zu beachten, die Anzahl der Artikel nicht zu groB zu
bemessen. Aus diesem Grund empfiehlt es sich, zunachst nur die Artikel oberhalb
der gestrichelten waagerechten Linie einzubeziehen, wie in Abbildung 44 darge-
stellt. Da es sich dabei um die héherwertigeren Materialien handelt, ist auch das
Potenzial, was aus der resultierenden Bestandsreduzierung erwachst, groBer als bei
den Artikeln unterhalb der gestrichelten Linie.
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B2B d. Bed. L e
Konventionelle
: Bestellabwicklung

@ Wert je Zugriff

B2B d. Lager

>

Anzahl Anforderungen je Jahr

Abbildung 44: Bestellstrategien ohne externen Dienstleister
5.5.2 Kombination von Beschaffungs- und Entnahmestrategien

Die im vorangegangenen Kapitel beschriebenen unterschiedlichen operativen Stra-
tegieelemente umfassen sowohl die Beschaffung von der Bestellung bis zur Ver-
einnahmung der Ware als auch die Materialausgabe. Die richtige Kombination der
Bausteine und die Zuordnung zu den Artikeln ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor bei
einer Restrukturierung. Dabei sind grundsatzlich nicht alle Kombinationen maglich.
Sinnvolle Verbindungen von Strategieelementen sind in Abbildung 45 dargestellt. Aus
der Zuordnung der Strategien zu den Artikeln Uber Kennzahlen und den Kombina-
tionsmaoglichkeiten von Beschaffungs- und Entnahmestrategie ergibt sich fur jeden
Artikel genau ein definierter Ablauf in der Materialwirtschaft.

2o

5 € B2B Externe
go Standard Abwicklung fiir Beschaffung Lager-
% g Beschaffung und Wareneingang und bewirtschaf-
8g Wareneingang tung
g &

i / v v v
\ "E’ Standard Open-Shop

E-g Waren-ausgabe Entnahme Open-Shop Entnahme

g "E' mit/ohne Ent- ohne

< nahmebuchung Entnahmebuchung

Abbildung 45: Kombinierbarkeit der Strategien

Wie aus Abbildung 45 deutlich wird, kénnen fur Artikel, die auf konventionellem
Weg bestellt und vereinnahmt worden sind, verschiedene Ausgabekonzepte an-
gewandt werden. Neben der herkémmlichen Ausgabe ist hier auch eine Open-
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Shop Entnahme durch die Bedarfstrager, entweder mit oder ohne Buchungsvor-
gang moglich. Dagegen ist bei einer Beschaffung Uber B2B oder einer Bewirt-
schaftungskonzeption Uber einen externen Dienstleister ausschlieBlich eine verein-
fachte Entnahme Uber einen Open-Shop sinnvoll, wenn der Artikel nicht ohnehin
nicht gelagert, sondern unmittelbar seiner Bestimmung zugefihrt wird.

Ausgehend von den Entnahmestrategien kénnen den Artikeln die entsprechenden
Beschaffungsvorgange zugeordnet werden. Wie beschrieben, kommen fir die «O-
pen-Shop ohne Entnahmebuchung» Strategie nur B2B-Bestellungen oder Bewirt-
schaftung durch einen externen Dienstleister in Frage. Die erforderlichen Grenz-
werte fur die Zuordnung kénnen deshalb nicht auBerhalb des Open-Shop Bereichs
liegen.

B2B- Abwicklung durch
B2B durch Bedarfstriger Lagerpersonal

1.000 neue Bewirtschaftungsstrategie,
z. B. durch externe Dienstleister

100 : i /' /
10 ‘ Open Shop ohne
Entnahmebuchung

W\Ert je Zugriff [€]

1 100 1.000

10
Anforderunaen/Jahr
Abbildung 46: Zuordnung von Beschaffungs- zu Entnahmestrategien

In Abbildung 46 wird beispielhaft dargestellt, wie die Grenzwerte fur die Strategie-
zuordnung gewahlt werden kdnnen, um eine richtige Kombination aus Beschaf-
fungs- und Entnahmestrategie zu gewahrleisten. Die vollstandige Verteilung aller
Strategieelemente des Beispiels ist in Abbildung 47 dargestellt. Beide Kennwerte
sind auf den Achsen zur besseren Veranschaulichung logarithmisch aufgetragen.
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oo}
Standard-Abwicklung durch Lagerpersonal
1.000
Open Shop mit
Y 100 Entnahmebuchung
& B2B-Abwicklung durch
§1 Bedarfstrager
N 1
w 10 B2B-Abwicklung durch Open Shop ohne
5 Lagerpersonal Entnahmebuchung
s .,
Externe Lagerbewirtschaftung
01 = .
1 10 100 0
Anforderungen/Jahr

Abbildung 47: Beispiel fur eine Aufteilung der Strategieelemente

Die Anwendung der dargestellten Grenzen auf das Sortiment fihrt zu einer Zu-
ordnung der Artikel zu den oben dargestellten Strategien. Die Definition der Gren-
zen ist abhangig vom Artikelsortiment und von weiteren Randbedingungen im je-
weiligen Unternehmen. Tabelle 2 zeigt die fur das Beispiel in Abbildung 47 zu
Grunde liegende Clusterung der einzelnen Elemente, die fur die nicht rechteckigen
Open-Shop Cluster in zwei Bereiche aufgeteilt ist. Wie beschrieben, stellt diese Zu-
ordnung nur ein Beispiel dar, das fur jeden Standort und fur jedes Artikelspektrum
anders aussehen kann.

Clusterung der Lagerstrategien Bereich 1 Bereich 2
B2B Abwicklung durch Lager Anzahl Picks <25 -
Wert je Zugriff >=1€ Und <20 € -
B2B Abwicklung durch Anzahl Picks <25 -
Bedarfstrager Wert je Zugriff >=20€ u. <100 -
Open-Shop mit Anzahl Picks >=25 <25
Entnahmebuchung: Wert je Zugriff >=20€u<1TE  >=100 € u<1T€
Open-Shop ohne Anzahl Picks >= 25 <25
Entnahmebuchung: Wert je Zugriff <20 € <100 €
Externe Lagerbewirtschaftung Anzahl Picks alle
Wert je Zugriff <1€

Tabelle 2: Einteilung der Strategien

94 Kapitel 5
Die Methodik zur Potenzialabschatzung bei der Einflihrung neuer



5.6

5.6.1

5.6.2

5.6.3

Weitere Faktoren bei der Zuordnung der Artikel

Die Strategiezuordnung Uber den Wert und die Anforderungshaufigkeit stellt die
Basis fur eine Potenzialabschatzung dar. Diese Potenzialabschatzung kann mit nur
wenigen, direkt aus der EDV zu entnehmenden Werten durchgefihrt werden. Ne-
ben diesen beiden Kennzahlen sind moglicherweise aber noch weitere Randbedin-
gungen direkt aus den EDV-Systemen verfligbar, die ebenfalls in die Zuordnung
mit einflieBen kénnen. Je mehr Kriterien gefunden werden, die, z.B. aus sicher-
heitstechnischen Erwadgungen, den Einsatz von effizienten Strategien wie Open-
Shop und B2B ausschlieBen, desto genauer wird die Potenzialabschatzung ausfal-
len. Um trotzdem Einschrankungen Rechnung tragen zu kénnen, selbst wenn aus
der EDV keine weiteren Daten verflgbar sind, kénnen fir die Strategieelemente
Realisierungswahrscheinlichkeiten angegeben werden, die bertcksichtigen, dass
die Strategie nicht fur alle Artikel Anwendung finden kann.

Volumen und Gewicht

Insbesondere sperrige und schwere Guter erfordern haufig den Einsatz von speziel-
ler Fordertechnik, die nicht von jedem Bedarfstrager bedient werden darf. Da je-
doch nur in seltenen Fallen diese Angaben elektronisch verflgbar sind, kénnen sie
haufig in die Potenzialabschdtzung keinen Eingang finden. In einigen Fallen ist es
maoglich, diese Information indirekt, beispielsweise aus dem Lagerort, zu entneh-
men. Artikel, die aus diesem Grund nicht fir die Ein- und Auslagerung durch den
Bedarfstrager geeignet sind, kénnen in der Potenzialabschatzung nur dem
Element der Standardabwicklung zugeordnet werden.

Priif- und Zeugnispflicht

Ist fir einen Artikel eine besondere Zeugnis- oder Priifpflicht notwendig, erfordert
dieses eine luckenlose Dokumentation der Produkthistorie. Dieses ist bei verein-
fachten Bestell- und Ausgabeverfahren nicht gewahrleistet, weil die erforderlichen
Buchungsvorgange nicht durchgefihrt werden kénnen. Aus diesem Grund muss
fir Materialien mit Pruf- oder Zeugnispflicht sowohl auf eine vereinfachte Beschaf-
fung als auch auf eine offene Lagerhaltung verzichtet werden. Des weiteren sind
fir die Dokumentation und Archivierung der Dokumente besondere Sachkenntnis
und Sorgfalt erforderlich, die haufig nur das Lagerpersonal besitzt. Aus diesem
Grund ist es haufig sinnvoll, diese Artikel im Verantwortungsbereich des Lagers zu
belassen.

Sicherheitsrelevanz

Der Umgang mit bestimmten Materialien kann aus sicherheitstechnischen Erwa-
gungen, z.B. Brennbarkeit, Empfindlichkeit usw., eine besondere Handhabung er-
fordern. Da solche Informationen jedoch relativ selten in der EDV hinterlegt sind,
ist hier moglicherweise Uber bestimmte Lagerorte, etwa Ollager oder Chemikalien-
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5.6.4

5.6.4.1

5.6.4.2

lager, indirekt ein entsprechender Hinweis zu finden. Auch fur diese Artikel kann
dann nur die konventionelle Abwicklung durch das Lagerpersonal gewahlt werden.

Realisierungswahrscheinlichkeit

Die Potenzialabschatzung durch Clustereinteilung der Artikel kann nicht alle arti-
kelspezifischen Randbedingungen beriicksichtigen. Um das Verfahren dennoch
anwenden zu kdnnen, ist es erforderlich abzuschatzen, wie hoch der Anteil der Ar-
tikel ist, fir den tatsachlich eine andere Materialwirtschafts-Strategie angewandt
werden kann, nachdem die Clustereinteilung durchgefihrt worden ist. Diese Ab-
schatzung spiegelt die so genannte Realisierungswahrscheinlichkeit jedes Strate-
gieelements wider. Mit diesem Wert kann, abhdngig vom Sortiment und den Ziel-
groBen der Optimierung, die Qualitdt der Potenzialabschatzung deutlich beein-
flusst werden.

Realisierungswahrscheinlichkeit fiir vereinfachte Bestellverfahren

Fur die Artikel, die Gber ein vereinfachtes Bestellverfahren beschafft werden, gibt
die Realisierungswahrscheinlichkeit an, mit welcher Wahrscheinlichkeit ein nach
der Clustereinteilung geeigneter Artikel auch tatsachlich in einem elektronischen
Katalog eines Herstellers gefunden werden kann. Da immer mehr Hersteller dazu
Ubergehen, ihre Ware auch auf elektronischem Wege anzubieten, kann die Reali-
sierungswahrscheinlichkeit in Abhangigkeit des Artikelsortiments in einem Bereich
zwischen 50 bis 70 % angenommen werden.

Bei der elektronischen Bestellung durch den Bedarfstrager ist jedoch das Artikel-
spektrum maoglicherweise einzugrenzen, um den Mitarbeitern nicht einen zu gro-
Ben Arbeitsbereich zu Ubertragen. Reduziert man die Anzahl der Bestellungen
durch die Bedarfstrager auf einen Wert auf weniger als finf je Tag und Mitarbei-
ter, erhdht man insbesondere in der Umstellungsphase die Wahrscheinlichkeit,
dass dieses auch von den Fachabteilungen akzeptiert wird.

Realisierungswahrscheinlichkeit fiir externe Lagerbewirtschaftung

Wie bereits dargestellt worden ist, bieten immer mehr Hersteller, aber zunehmend
auch Logistik-Dienstleister, Energieversorgungsunternehmen die Versorgung ihrer
Standorte mit Material an. Dieses ist jedoch nur dann wirtschaftlich, wenn ein ent-
sprechend groBes Sortiment auch Uber diesen Weg abgewickelt werden kann. Aus
diesem Grund ist die Realisierungswahrscheinlichkeit abhdngig von der Anzahl der
in diesem Strategieelement vorhanden Artikel. Sie reicht von 0% bei sehr wenigen
Artikeln bis hin zu 70% bei einer groBen Zahl an Materialien. Eine weitere Rolle
spielt, ob es sich bei dem bendtigten Material um gangige Standardartikel handelt.
Spezialartikel sind haufig nicht oder nur mit hohem Kostenaufwand von Logistik-
Dienstleistern zu beschaffen und bieten somit nur ein geringes Einsparpotenzial
gegeniber der konventionellen Beschaffung. Dieses fuhrt dazu, dass die Realisie-
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5.6.4.4

5.7

rungswahrscheinlichkeit von die den Spezialartikel zuzuordnenden Sortimenten fur
die externe Lagerbewirtschaftung geringer ist als fir Standardmaterialien.

Realisierungswahrscheinlichkeit fiir «Open-Shop ohne Entnahmebuchung»

Anders als bei der Bewirtschaftung durch externe Dienstleister wird bei einer zu
groBen Anzahl von Artikeln die Realisierungswahrscheinlichkeit fir «Open-Shop
ohne Entnahmebuchung» wieder geringer, da gerade zu Beginn einer solchen Ein-
fihrung das Artikelspektrum Gberschaubar sein sollte. Mehr als 500 Artikel sollten
auf Grund der Uberschaubarkeit nicht in einem Schritt in einem Open-Shop Be-
reich Ubernommen werden. Das Optimum liegt hier aus dem gleichen Grund in
der GréBenordnung um 1.000 Artikel, die zu Grunde liegende Realisierungswahr-
scheinlichkeit bewegt sich dann in der GréBenordnung zwischen 60 bis 80%.

Diese Abschdtzung ist vergleichsweise konservativ, insbesondere wenn man be-
rlcksichtigt, dass im Bereich der Instandhaltung viele Unternehmen bereits auf La-
gerpersonal vollstandig verzichten.

Realisierungswahrscheinlichkeit fiir «Open-Shop mit Entnahmebuchung»

Wenn das Strategieelement «Open-Shop mit Entnahmebuchung» fur die Organisa-
tion des Lagers grundsatzlich in Frage kommt, sind neben den Kriterien Wert je
Zugriff und Anzahl Anforderungen haufig weitere Angaben als Eingrenzung erfor-
derlich. Dazu gehoren beispielsweise Angaben Uber den Lagerort oder die Hand-
habung. Da diese erst in einem zweiten Schritt Berlicksichtigung finden kénnen, ist
die Realisierungswahrscheinlichkeit schwer vorhersagbar. Grenzt man das Artikel-
spektrum bereits im vorhinein auf die fir Bedarfstragerentnahme geeigneten Ma-
terialien ein, z.B. durch die Betrachtung eines Standortes ohne eigenes Lagerper-
sonal, ist eine Wahrscheinlichkeit zwischen 80 bis 100% zu erwarten.

Bei einer Zielsetzung, die nur eine Unterstitzung des Lagerpersonals durch die Be-
darfstrager vorsieht, ist eine Abschatzung, welche und wie viele Artikel dafir in
Frage kommen, nur schwer zu prognostizieren, da Wert und Zugriffhaufigkeit oft
nicht ausreichende Kriterien fir die Abgrenzung zu den Entnahmen durch den Be-
darfstrager sind. Hier muss fir den jeweils vorliegenden Fall die Realisierungswahr-
scheinlichkeit standortabhangig definiert werden.

Berechnung des Potenzials als Erfolgsfaktor fiir eine Restrukturierung

Die Zuordnung der Artikel zu den operativen Strategieelementen bedeutet, dass
die Anzahl Bestellungen, Wareneingange und Entnahmen neu aufgeteilt werden.
Dabei werden nur die Artikel berlcksichtigt, die auf Grund von Randbedingungen
eine Strategieveranderung erfahren kénnen. Durch die Beriicksichtigung der Reali-
sierungswahrscheinlichkeit der jeweiligen Strategie wird ein entsprechender Anteil
der Artikel, der auf Grund von Wert und Anzahl Anforderungen einem anderen
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Strategieelement zugeordnet worden ist, in der konventionellen Abwicklung fur
Wareneingang und Warenausgang belassen. In Abbildung 48 ist ein Beispiel fur
eine solche Umordnung dargestellt. Wahrend in der Ausgangssituation nur Wa-
reneingdnge Uber den konventionellen Weg abgewickelt werden, werden durch
die Umordnung auch eine Reihe anderer Strategieelemente eingesetzt.

Verteilung der Artikel
Ausgangssituation auf neue Strategieelemente

0% 8%

30%

4%

100%

[ standard Wareneingang
[ B2B durch Bedarfstrager
[J B2B durch Lagermitarbeiter
Il externe Bewirtschaftung

Abbildung 48: Verteilung der Wareneingange vor und nach der Potenzialabschatzung

5.7.1 Ergebnis der Restrukturierung durch die operativen Strategieelemente

Der resultierende Zeitbedarf ergibt sich aus der Anzahl der Warenbewegungen des
jeweiligen Strategieelementes multipliziert mit dem jeweiligen Zeitbedarf. Hierbei
ist zu differenzieren zwischen dem Bedarf fur das Lagerpersonal und der Bedarfs-
trager, wie im vorhergehenden Kapitel dargestellt worden ist. In Formel 13 ist die
Berechnung fir den Zeitbedarf fur die Lagermitarbeiter dargestellt.

2 tPro (l) * AnZPro (l)
T |

Pot ,Lager ~— A
z

[MA]
Formel 13: Zeitbedarf fUr das Lagerpersonal entsprechend der Potenzialabschatzung

Tootrager.  Zeitbedarf fur das Lagerpersonal [MA]
toro’ spezifischer Zeitbedarf fir einen Einzelprozess [min/Vorgang]
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ANzp,: Anzahl der Vorgange des Prozesses
Az: Jahresarbeitszeit je Mitarbeiter [min/a]

Entsprechend kann auch der Zeitbedarf fur die Bedarfstrager ermittelt werden.
Hierfir mussen jeweils nur die verdnderten Prozesszeiten der Bedarftrager einge-
setzt werden. Der Zeitbedarf im Ausgangszustand wird berechnet durch die ent-
sprechende Anzahl der Ist-Vorgange multipliziert mit den tatsachlich vorhandenen
Zeitbedarfen. Die Potenzialabschatzung liefert dementsprechend folgendes Ergeb-
nis:

POt = kO MA * [(Tlst,Lager + Tlst,Bed ) - (TPat,Lager + TPat,Bed )] [€ / a]

Formel 14: Potenzial fur die Einfihrung neuer Lagerstrategien

Ges ,op

Potees.p:  Gesamtpotenzial aus den operativen Lagerstrategien [€/a]
Tiager  Zeitbedarf fUr das Lagerpersonal im Ausgangszustand [MA]
Tist Bed- Zeitbedarf fur die Bedarfstrager im Ausgangszustand [MA]
Tooriager.  Zeitbedarf fur das Lagerpersonal nach Restrukturierung [MA]
Teot ged- Zeitbedarf fur die Bedarfstrager nach Restrukturierung [MA]
KOwa: Personalgesamtkosten je Mitarbeiter [€/a]

Bei der Bewertung dieses Ergebnisses sei an dieser Stelle nochmals darauf hinge-
wiesen, dass nicht vernachlassigt werden darf, dass auch bei konventioneller Ab-
wicklung der Lagerwirtschaft die Zeitbedarfe der Bedarfstrager [T z.ql bewertet
werden mussen. Dazu gehoren die Aufwande fur Materialreservierungen, die bei
B2B-Bestellungen entfallen oder die Wartezeiten an der Lagertheke, die durch den
Verzicht auf Reservierungen oder Engpasse bei der Warenausgabe entstehen.

In der Praxis fuhrt die Einfihrung der vereinfachten Bestellung durch den Bedarfs-
trager und der offenen Lagerhaltung dazu, dass der effektive zusatzliche Aufwand
der Bedarfstrager deutlich verringert oder sogar ganz vernachlassigt werden kann.

Iteratives Vorgehen

Da die Grenzen fur die Zuordnung der Artikel zu anderen Lagerstrategien, sowie
die Realisierungswahrscheinlichkeit nicht fest definiert sind, existieren eine Reihe
von Stellschrauben, die verandert werden kénnen, um das durch die Potenzialab-
schatzung ermittelte Ergebnis zu verandern. Dieses ist dann sinnvoll, wenn die Ziel-
setzung, etwa die angestrebten Einsparungen, nicht erreicht werden konnte.

Folgende StellgroBen kénnen beispielhaft zur wirkungsvollen Veranderung des Er-
gebnisses der Potenzialabschatzung genannt werden:

e Einbeziehung weiterer Warengruppen oder Artikel, die nicht in die Analyse
mit eingeflossen waren
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5.8

e Erhéhung der Realisierungswahrscheinlichkeit fir bestimmte Strategieele-
mente

e Veranderung der Grenzwerte flr die Zuordnung zu den Strategien

Durch die Modifikation dieser Randbedingungen kénnen die Potenziale erneut be-
rechnet und bewertet werden. Es ist jedoch nicht sinnvoll, zu stark von den ange-
gebenen Richtwerten abzuweichen, weil eine Bestatigung der Einsparungen in der
Praxis dann nicht sehr wahrscheinlich ist. Grundsatzlich ist dieses iterative Vorge-
hen aber auch sinnvoll, um den Einfluss der verschiedenen StellgréBen zu beurtei-
len und Alternativen flr die Restrukturierung zu ermitteln.

Gesamtergebnis der Potenzialabschatzung

Die dargestellten Potenziale beziehen sich auf zwei Bereiche. Zum einen die Einspa-
rungen, die sich durch eine geblndelte Lagerung von Artikeln ergeben und zum
anderen die Reduzierungen der Zeitbedarfe durch die Anwendung der operativen
Lagerstrategien.

Bei der Ermittlung der Potenziale ist zu beachten, dass fur die gleichen Prozesse
unterschiedliche Zeitbedarfe in Abhangigkeit der Anzahl Durchfihrungen existie-
ren kénnen. Das hei3t beispielsweise, dass der Zeitbedarf fir einen Warenein-
gangsprozess in einem Zentrallager deutlich kirzer ausfallen kann als in einem
kleinen dezentralen Lager, wenn mehrere Artikel gleichzeitig gebucht und eingela-
gert werden koénnen. Das verdeutlicht, dass zur Entscheidung fiir die richtige Re-
strukturierungsstrategie jeweils mehrere Alternativen fir zentrale und dezentrale
Strukturen vollstandig berechnet werden missen. Erst dadurch kann die Entschei-
dung fur eine Veranderung erfolgen, da sich maglicherweise sonst Potenziale, die
sich durch den Entfall von Transportkosten bei dezentraler Lagerung ergeben ha-
ben, durch eine Erhdhung der spezifischen Prozesszeiten wieder aufheben.

Bei der Beurteilung des ermittelten Ergebnisses ist zu bertcksichtigen, dass es sich
um eine Abschatzung von Potenzialen handelt, die insbesondere im Hinblick auf
die Umordnung von Artikeln zu neuen Lagerstrategien auf Basis der einzelnen Ar-
tikel von den materialverantwortlichen Mitarbeitern validiert werden muss. Den-
noch ist, wie die Praxis gezeigt hat, die Potenzialabschatzung ein sehr probates
Mittel, um den Erfolg einer Restrukturierung relativ genau zu ermitteln und den
damit verbundenen Aufwand zu rechtfertigen.

Im folgenden Kapitel wird das unter Anleitung des Autors entwickelte Software-
Tool BeSt zur Bestandsreduzierung und Strategiezuordnung vorgestellt, das den
materialverantwortlichen Mitarbeitern umfangreiche Hilfestellungen zur Verfigung
stellt, um die in der Potenzialabschatzung durchgefiihrte Zuordnung zu validieren
und gegebenenfalls zu verandern.
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6.2

Anwendungsbeispiel: Validierung der Potenzialabschatzung
mittels des BeSt-Tools

Die Notwendigkeit der Validierung

Im vorhergehenden Kapitel wurde dargestellt, wie mit Hilfe von aus der EDV ver-
flgbaren Daten eine Abschatzung von Potenzialen fur eine Restrukturierung be-
rechnet werden kann. Dabei werden die Artikel entsprechend der Kriterien Wert
und Zugriffshaufigkeit bestimmten Strategien zugeordnet. Es ist bereits dargestellt
worden, dass diese Kriterien alleine nicht ausreichend sein kénnen, um 1:1 in die
Praxis umgesetzt zu werden. Auch die BerUcksichtigung weiterer Merkmale, wie
z.B. sicherheitstechnische Relevanz, fuhrt nur zu einer Verbesserung der Potenzial-
ermittlung, nicht aber zu einer direkten Realisierbarkeit.

Es ist deshalb erforderlich, dass eine manuelle Validierung des Ergebnisses durch
die materialverantwortlichen Mitarbeiter erfolgen muss. Hierbei werden die vorge-
schlagenen Strategien fur den Bestellvorgang, den Wareneingang und den Waren-
ausgang fur alle in der Potenzialabschatzung bertcksichtigten Artikel im Hinblick
auf ihre Realisierbarkeit Uberprift und wenn erforderlich, korrigiert. Das Ergebnis
dieser Prufung ist die Basis fur die Berechnung der tatsachlichen Potenziale der
angestrebten Restrukturierung. Fir jeden Artikel steht nach dieser Uberpriifung die
Vorgehensweise von der Bestellung bis zur Warenausgabe fest. Da diese Zuord-
nung in den meisten Fallen von den Mitarbeitern, die diese Vorgange durchfihren,
selber festgelegt worden ist, kann diese Zuordnung unmittelbar in den betriebli-
chen Alltag integriert werden, da es keine kritische Schnittstelle zwischen den Pla-
nern der Umstrukturierung und den Betroffenen gibt.

Motivation fiir die Erstellung eines Software-Tools

Eine wesentlichen Schwierigkeit bei der Uberprifung der Artikelzuordnung durch
die materialverantwortlichen Mitarbeitern bestehen darin, dass der damit verbun-
dene Arbeitsaufwand sehr hoch und damit die Motivation, diese Arbeit gewissen-
haft durchzufthren, haufig eher gering ist. Dieses ist bei einer Anzahl von mehre-
ren Tausend Artikeln an manchen Lagerstandorten auch verstandlich. Zum anderen
sind die Informationen, die die Mitarbeiter zur Uberpriifung bendétigen, in vielen
Fallen nicht oder nur mit groBem Aufwand verfiigbar.

Aus diesem Grund musste ein Hilfsmittel erstellt werden, dass dem Mitarbeiter er-
moglicht, durch eine einfache und schnelle Handhabung die erforderlichen Uber-
prafungen effizient durchzufthren. Des Weiteren musste durch eine ansprechende
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Oberflache ein Anreiz geboten werden, d.h. der Mitarbeiter sollte Freude an der
Benutzung haben. Eine weitere wesentliche Anforderung war die Integration aller
bendtigten Informationen Uber die Artikel, soweit sie in elektronischer Form abruf-
bar waren, um den Mitarbeiter bei der Arbeit zu unterstiitzen. Das Ergebnis dieser
Uberlegungen war das auf Basis von Microsoft Access erstellte Software-Tool BeSt
zur Bestandsreduzierung und Strategiezuordnung der Materialien von Energiever-
sorgungsunternehmen.

Abbildung 49: Logo des BeSt-Tools
6.3 Die Anwendung des BeSt-Tools

Da die ausflhrliche Beschreibung des BeSt-Tools dieser Arbeit als Anlage beiliegt,
wird an dieser Stelle darauf verzichtet, in allen Einzelheiten die Software, z.B. in
Hinblick auf die Installation, zu beschreiben. Des Weiteren existiert eine Diplomar-
beit, die insbesondere die Themen Modellierung, Berechnungsalgorithmen und
Programmierung detailliert behandelt.
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Artikelblatt

Materialnummer: .Materialkurztext IBFS- Materialbezeichnung
i DRAHTBURSTE 2-REIHIG V2A

IBFS: | KEMM-0000269----

Lagerstrategie und optimaler Bestand (hier ausfulleny Informationen zum Artikel

Auswahl der Lagerstrategie ] Analyse | Ubersicht | DispasitionyLager ] PriffpFicht  Verbrauch
Beschaffungsvorgang ST
IST AMALYSE LAGER 20 18
o ¢ Standard-Wareneingang 18
C ¢ B2B durch Bedarfstrager 18
. & ¢ B2B durch Lagermitarbeiter (gebiindelt) 14 i
. i externe Bewirtschaftung fir C-Teile 12 1| 11
Warenausgabe 10 41—
15T AMALYSE LAGER 8 7
g . ¢~ Standard-Warenausgang I
e o & Open Shop ohne Yerwaltung 8 T
¢  Open Shop mit Yerwaltung 4 T
21 |
I~ Artikel loschen Bemerkung einfigen I ] T T T 1
1938 1999 2000 2001
Behalter /L adungstrager :
|Schéferki5te [m|tte‘) _'J Monatsverbrauch ‘ Pick-Verteilung |
Furicksetzen | Bearbeitungs [GeiT507 55525 Bearbeitet

Filter: Freitext: ihearbeitet I bewegt I I Filter e A 4 3
einstellen...

Standort:  Kraftwerk Emsland I I I !

Abbildung 50: Beschreibung der Bildschirmmaske «Artikelblatt»

Abbildung 50 zeigt die Bildschirmmaske, mit der der materialverantwortliche Mit-
arbeiter die Zuordnung der Artikel zu Lagerstrategien fir Beschaffung und Waren-
ausgabe Uberprtfen und korrigieren kann.

Diese Bildschirmmaske ist in zwei Bereiche aufgeteilt. Der linke Bereich ist der Ein-
gabebereich. Er zeigt die Lagerstrategie des Artikels an, die vom materialverant-
wortlichen Mitarbeiter bestatig oder verandert werden kann und enthalt Felder fir
weitere Eingaben, z.B. fir die Bestandsoptimierung. Der rechte Teil der Maske
stellt den Informationsbereich dar und liefert dem Benutzer alle erforderlichen In-
formationen zum Artikel, wie Dispositionsdaten, Bestandsverldufe und Weiteres.
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104

Lagerstrategie und optimaler Bestand (hier ausfullent)

. . _>Auswahl der Lagerstratedie | Bestandskantralle
Die Registerkarte | |

Auswahl der Beschaffungsvorgang Dieser
. Bestand —— i ;
Lagerstrategie * Standard-Wareneingang - Y~ Inweis
-1 | Uberprifen!
ermdglicht die " B2B durch Bedarfstrager bedeuﬁet'
Uberprufung und == B3B8 durch Lagermitarbeiter (gebiindelt) dass eine
Korrektur der " externe Bewirtschaftung fur C-Teile Bestands-
Lagerstrategie = b kontrolle
ErEnEEIRIoE erforderlich ist
Falls der Artikel nicht  Standard-Warenausgang
mehr benétigt wird - Open Shop ohne Verwaltung
ist dieses Kastchen zu o O S il S ey
aktivieren
[~ Artikel léschen Bemerkung einfigen |
Die Eingabe eines Jlech Abschluss
Eing Behalter /L adungstrager: muss das Feld
Behalters oder » [5chubladerfach | «Bearbeitet»
Warentragers ist angewshlt
ebenfalls erforderlich Zuriicksstzen Bearbeitet [ <— 9

werden

Abbildung 51: Die Registerkarte Auswahl der Lagerstrategie

Die Aufgabe des Anwenders des BeSt-Tools liegt in der Uberprifung und ggf. Kor-
rektur der vorgeschlagenen Lagerstrategie. Dieses erfolgt Gber die Auswahl der
Wareneingangs- und Warenausgangsstrategie, wie in Abbildung 51 dargestellt.
Das Uber die Analyse ermittelte Konzept ist vor der Bearbeitung durch die ange-
wahlten Optionsfelder dargestellt und kann durch das Anwahlen einer anderen
Strategie gedandert werden. Da nicht alle Kombinationen mdéglich sind, werden bei
der Auswahl einer Wareneingangsstrategie maoglicherweise einige Warenaus-
gangsstrategien deaktiviert und umgekehrt. Das Anklicken des Feldes ,Zurlckset-
zen"” setzt den Artikel auf die rechnerisch ermittelte Strategiezuordnung zurick.
Dieses kann auch erforderlich sein, wenn die gewdhlte Wareneingangsstrategie er-
neut geandert werden muss.

Wenn der zu bearbeitenden Artikel nicht mehr benétigt wird und zum Loschen
vorgesehen werden soll, kann das Ankreuzfeld ,Artikel I6schen” aktiviert werden.
Die Auswahl einer Beschaffungs- bzw. Warenausgabestrategie ist dann nicht mehr
maoglich, da die entsprechenden Felder abgeblendet werden.

Da ein bestimmter Beschaffungsvorgang auch ein bestimmtes Vorgehen beim Wa-
reneingang erfordert, z.B. ein Buchungsvorgang im Wareneingang bei der konven-
tionellen Bestellung, werden diese Abldufe auch im BeSt-Tool zusammen darge-
stellt. Da die existierenden Strategien in den vorhergehenden Kapiteln bereits aus-
fuhrlich beschrieben worden sind, soll an dieser Stelle darauf verzichtet werden.
Grundsatzlich ist es moglich, das BeSt-Tool so anzupassen, dass auch neue, bisher
noch nicht dargestellte Strategien ausgewahlt werden kdnnen oder auf die Darstel-

Kapitel 6
Anwendungsbeispiel: Validierung der Potenzialabschatzung



6.3.2

6.3.3

lung bestimmter Strategien verzichtet werden kann, wenn diese bei einem be-
stimmten Anwendungsfall nicht sinnvoll einzusetzen sind.

Angabe des Ladungstragers oder Behélters

Um nach Abschluss der Bearbeitung aller Artikel auch eine Planungsbasis fir O-
pen-Shop Bereiche oder geeignete Regalanordnungen zu bekommen, ist eine An-
gabe erforderlich, auf welche Art der Artikel gelagert wird. Dazu wird eine Aus-
wabhlliste von verschiedenen Behaltern und Paletten angezeigt. Sollte der entspre-
chende Ladungstrager nicht enthalten sein, ist derjenige zu wahlen, der dem vor-
handenen am nachsten kommt. Das BeSt-Tool bietet die Méglichkeit, beliebige La-
dungstrager zu definieren und auszuwahlen.

Bestandsuberpriifung

Neben der Zuordnung zur Lagerstrategie werden durch das BeSt Tool die vorhan-
denen Bestdnde aller Artikel mit rechnerisch ermittelten Werten verglichen. Artikel,
die nicht nur einen wesentlich héheren Bestand haben als der rechnerisch ermittel-
te Vergleichswert, sondern deren Bestandswert auch sehr hoch ist, werden in der
Software zur Uberpriifung ausgewiesen.

Die Aufgabe des Anwenders besteht nun darin, den Artikel entweder fur eine
mogliche Bestandsreduzierung vorzumerken oder eine Begrindung fir die Be-
standshdhe anzugeben, wie in Abbildung 52 dargestellt.
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Die Registerkarte

e Bestandskontrolle I

Lagerstrategie und optimaler Bestand (hier ausfullent)

Bestandskontrolle ist
aktiv, wenn der

Bestand Uberpriift | 4,50 |ST
werden muss berrechneter erforderlicher Bestand:
| 1,00 J5T
Differenz: Potenzial:

| 3,50[5T [ 21378¢ sa

Es kann entweder ein
neuer Meldebestand
definiert werden oder
eine Begriindung fur
die Beibehaltung der
Bestandsdaten

angegeben werden

Korrektur des Meldebestands: |

Keine Korrektur des Bestands, weil...

temporirer Zusatzbedarf: -

MvSt besteht auf Bestand: [T anderer Grund

‘Stichtagsbestand nicht reprasentativ: [~ Preis nicht korrekt: [~

r

Abbildung 52: Bestandskontrolle

6.3.4 Informationen zum Artikel

6.3.4.1 Die Registerkarte Analyse

Die Ergebnisse der Datenauswertung sowie wichtige Informationen aus dem ERP-
System des Unternehmens, z.B. SAP, werden in der Registerkarte «Analyse» darge-
stellt. Dazu gehdren Verbrauchsmengen, Kommissionierdaten, Artikelpreise und
weitere Informationen, die erforderlich sind, um die Zuordnung eines Artikels zu

einer bestimmten Strategie bewerten zu kénnen.
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Informationen zum Artikel
Analyse IUbersicht | DispositionLager | Prifpflicht | verbrauch |

Ergebnisse der Datenanalyse

@-Picksfa: GLD-Preis:

| 13 | 0,07 € pro IST

@-Verbrauchsmenge/fa: ©@-Stichtagsbestand:

[1o0.000,0 f5T | 1ses00 fsT

Bestandswert: Reichweite:
I 8.137,50 € I 0,6 Jahre

@#-Menge pro Pick:
| 14m154 |sT

Abbildung 53: Die Registerkarte Analyse

6.3.4.2 Die Registerkarte Ubersicht

Diese Registerkarte liefert Informationen zur Warengruppe, zur materialverant-
wortlichen Stelle, zur Materialart und zum Dispositionsstatus. Durch Anklicken des
Knopfes «Lieferanten anzeigen» kénnen zusatzlich noch die Lieferanten fur diesen
Artikel abgerufen werden, wenn diese Uber eine Abfrage des im Unternehmen

eingesetzten EDV-Systems verfligbar sind.
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Die Registerkarte
Ubersicht enthalt
Informationen zur
Warengruppe, zum
Material und zu den
Lieferanten.

Zur Reduzierung der
Rechenzeit werden

)

Informationen zum Artikel

w Ubersicht |Disposition,l'Lager | Priffpflicht | Werbrauch |

Ubersicht Materialart:
Warengruppe: |ERSA
[FHO4 Status:
Materialverantwortliche Stelle: | IG

| [KKE AK4

Lieferanten {Gesamtzahl:

Nummer Mame

5)

| Lieferanten anzeigen

A Al

[_1027297 |w. piehler anuiebstechnik kG|

die Lieferanten nur
auf Knopfdruck
angezeigt

| sSz072  |aachen

| 1028979 |NTM W&lzlager (Europa)
Gesellschaft mit beschrdnkter

[ 40899 [Erkrath

Abbildung 54: Die Registerkarte Ubersicht

6.3.4.3 Die Registerkarte Disposition/Lager

Diese Karte liefert die Werte fir Melde- und Sicherheitsbestand sowie fur die Plan-
lieferzeit. Des Weiteren werden der Lagerort und —platz angezeigt.

Die Registerkarte

Informationen zum Artikel

Disposition/Lager
enthalt Informationen
fur die Disposition
sowie Lagerort-
Informationen

=i :!'EE DispositionfLager IPrUprIicht | verbrauch |

Dispositionsdaten

Sicherheitsbestand:

1 |sT

Meldebestand:

2 5T

Lagerdaten
Lagerort/-typ:

joos=

Lagerplatz:

|pca7-104

Planlieferzeit:
I 14 Tage

Loschvormerkung:

e

Abbildung 55: Die Registerkarte Dispositionsdaten

6.3.4.4 Die Registerkarte Prufpflicht

Da Materialien, die einer speziellen Behandlung auf Grund von sicherheitstechni-
schen Anforderungen bedirfen, besonders sorgfaltig geprift werden miussen,
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kdnnen auch diese Vorgaben Uber das BeSt-Tool abgefragt werden. Hauptsachlich
far Kernkraftwerke aber auch fir andere Kraftwerkstypen sind die Informationen
Uber ein Prifungskennzeichen, den Steuerschlissel und den erforderlichen Zeug-
nistyp erforderlich.

Die Registerkarte Informationen zum Artikel
Prafpflicht enthalt T e e e e
Informationen Uber Priif- und Doku-Pflicht
Zeugnispﬂichtiges Pritfungskennzeichen aus SAP:

Material | 2

Steuerschliissel aus SAP:
[ 1004

Zeugnistyp:
| 20

Abbildung 56: Die Registerkarte Priifpflicht
6.3.4.5 Die Registerkarte Verbrauch

Die detaillierte grafische Darstellung der Verbrauchswerte ist Gber die Auswahl der
Registerkarte Verbrauch moglich. Auf Basis der Unternehmens-EDV werden die
Entnahmemengen und Picks in den vergangenen Monaten und Jahren dargestellt,
soweit diese verfligbar waren.
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Die Registerkarte y Informationen zum Artikel

u retyse=ierei =it Verbrauch |
Verbrauch enthalt T TS e
Informationen Gber ST
: 1600 1460

Anzahl Picks und _

1400
Entnahmemengen

1200 4045

1000 {7

800

, , 600 520 480 40 | b
Die Ansicht kann a0 4120 N30 4%
zwischen Monats und 140
. : 200 HHH H -
Jahresansicht, sowie ) 0
zwischen Picks und e
St k hl Elﬁ zl 2| T T T T Dl£ =
uckzanlen 5|8 8 2 - 2 8 8 8 2 8
umgeschaltet werden —
Pickwverteilung an | Jahresverlauf |

Abbildung 57: Die Registerkarte Verbrauch
6.3.5 Abschluss der Eingaben

Die Arbeit des materialverantwortlichen Mitarbeiter endet, wenn alle Artikel im
Hinblick auf die richtige Strategie und eventueller Bestandskorrekturen geprift
worden sind. Da diese Tatigkeit am jeweiligen Standort des Energieversorgers
durchgefihrt wird, mussen die validierten Daten noch in eine Datei geschrieben
werden, um analysiert werden zu kénnen. Dazu existiert im BeSt-Tool eine ent-
sprechende Exportversion.

CEE
Export

von welchem Kraftwerk sollen die Daten
exportiert werden?

Kraftwerk: IKW Ibbenbiiren |
Start |

_ &

Abbildung 58: Exportieren der Daten nach Abschluss der Bearbeitung

Kapitel 6
Anwendungsbeispiel: Validierung der Potenzialabschatzung



6.4

6.5

Auswertung der Artikelzuordnung mit dem BeSt-Tool

Die Auswertung der Artikelzuordnung und der Bestandsoptimierung beginnt mit
dem Abschluss der Validierung durch die materialverantwortlichen Mitarbeiter. Das
BeSt-Tool liefert bei der Darstellung der Ergebnisse umfangreiche Unterstitzung.
Die Voraussetzung fur die korrekten Berechnungen sind allerdings die Definition
der Rahmenbedingung wie Prozesszeiten, Mitarbeiterkostensatze, Ladungstrager
und ahnlichem. Die Auswahl an Analysemoglichkeiten ist grob in Abbildung 59
dargestellt. Sie beginnt mit dem Import der bearbeiteten Artikel und liefert ver-
schiedene Darstellungsarten der Berechnungen, die auf der rechten Seite ausge-
wahlt werden koénnen. Im unteren Bereich dieser Bildschirmmaske werden die
Rahmenbedingungen fir die Auswahl definiert.

Analyse

Import bearbeiteter Artikel...: Bestandsmanagement... |

ABCHYZ-Analyse... |

Verteilung Uber zwei Kennwerte... |

Export von Artikellisten. .. | Strategieelement-Analyse... |

Fixe Daten... | Prozessverantwortliche... | Strategieelemente... |

Ladungstrager... | Alte Statusmeldungen. .. |

|

Abbildung 59: Auswahlmoglichkeiten zur Analyse der Daten im BeSt-Tool

Bestandsmanagement

Die Ermittlung von optimalen Bestandshohen ist bereits in der Vergangenheit, vor
allem im Bereich Produktion und Handel, von entscheidender Bedeutung gewesen.
Erst mit der Liberalisierung des Energiemarktes riicken auch die Bestande der Ener-
gieversorgungsunternehmen in das Blickfeld von Optimierungsbestrebungen. Aus
diesem Grund ist bei der Entwicklung des BeSt-Tools auch diese Thematik mit ein-
geflossen.

Eine wesentliche Schwierigkeit bei der Ermittlung der optimalen Bestandshéhen im
Bereich von Ersatz- und Reserveteilen, wie sie bei Energieversorgern in groBen
Mengen bevorratet werden, liegt darin, dass kaum Bewegungsmengen aus der
Vergangenheit herangezogen werden kdnnen. Die Ursache ist darin zu suchen,
dass, im Gegensatz zu den auch vorhandenen Verbrauchsmaterialien oder C-
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Teilen, die Ersatz- und Reserveteile hdufig auch tUber mehrere Jahre hinweg keine
Entnahmen vorweisen kdnnen. Dennoch mussen sie aus sicherheitstechnischen
Erwadgungen vorratig sein. Zudem handelt es sich hdaufig um Spezialmaterialien, die
schwer oder gar nicht mehr beschafft werden kénnen und die auch aus diesem
Grund nicht wie konventionelle Verbrauchsmaterialien disponiert werden kénnen.

Die Losung dieser Problematik kann, wie bei der Ermittlung der richtigen Material-
wirtschafts-Strategie, mit dem BeSt-Tool erzielt werden. Auf Basis der Vergangen-
heitsdaten erfolgt eine Berechnung des erforderlichen Bestandes nach einer Varia-
tion der bekannten Andler-Formel unter Einbeziehung von Sicherheitsfaktoren.
Dieser rechnerisch erforderliche Bestand wird mit dem tatsachlichen Stichtagsbe-
stand oder dem durchschnittlichen Bestand abgeglichen. Abhangig von der Diffe-
renz wird der Anwender aufgefordert, die Bestandshdhe zu Uberprifen, wie unter
6.3.3 beschrieben wurde, und einen neuen Meldebestand einzugeben. Dabei kann
fur die Analyse der Wert dieser Differenz, also die geldwerte Abweichung zwischen
Ist und Soll, frei gewahlt werden, wie in Abbildung 60 dargestellt. Dadurch wird
erreicht, dass nur die Artikel einbezogen werden, bei denen eine Veranderung
auch einen nennenswerten Vorteil erbringt. Das BeSt-Tool arbeitet dementspre-
chend fiur die Bestandsoptimierung nach dem gleichen System wie bei der Strate-
giezuordnung, das Programm gibt dem Anwender einen Vorschlag, den dieser zu
Uberprifen hat. Dieses ist insbesondere fur die Ersatz- und Reserveteile, die ohne
eine detaillierte Prifung unter verschiedenen Gesichtspunkten nicht verdandert
werden kdnnen, von groBer Bedeutung.

Fixe Daten

Fixe Daten

Bestandstberprifung:
Kapitalzins: l_m %
Lagerzins: I—ZO %o
Bestellkosten: W

Ab welcher Einsparung, soll der
Bestand korrigiert werden?

S 200,00 ¢ |
I

Abbildung 60: Festlegen der Basisdaten fir die Bestandsermittlung

In Abbildung 61 ist das Ergebnis der Analyse und der Uberpriifung dargestellt. Die
Tabelle zeigt die Artikel, die ein hohes Potenzial fir eine Bestandssenkung besit-
zen, mit ihren Ist- und Soll-Bestanden, sowie den erreichbaren Einsparungen. Da
die Reaktion auf eine Verringerung von Bestanden vorrangig in der Veranderung
des Meldebestandes, also der Bestandsschwelle fur eine Neubestellung, liegt, ist
dieser ebenfalls fur jeden Artikel aufgefihrt. Das tatsachliche Potenzial ist das Er-
gebnis der zu erwartenden Bestandshohen auf Basis der verdnderten Meldebe-
stande. Kurzfristige Effekte, wie der Verkauf oder die Verschrottung von Material,
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6.6

sind nicht mit einbezogen, sondern lediglich die Verdnderung, die auf Basis des
neuen Meldebestandes erreicht werden kann.

Analyse Bestandssenkung

Analyse Bestandssenkung

Angaben zu den Bestinden beziehen sich nur auf dispositive Bestande! =

Errechneter Errechnetes Neuer Melde- tatsichliches o
SAP-Nummer : Materialkurztext: Ist-Bestand: pestand: Potenzial: bestand: Potenzial:

[BESNEE  [Papier;DINA4;JapanPost;;80g/m2 [ 4sooooo [ 1877974 [ zemoe€ [ 1000000 | 420,00 € Detsis... |
|oo126378 | Messumfor mer;ASD800;0-2,5har ;S&F;F | 11,00 | oce | s9188€ | 3,00 | 540,00 € Detsis...|
[po130217 [ Auswertegerat;SilometerFMGS73Z;E+H | 300 | 062 | s074€ | 1,00 | 250,00 € Detail... |
|no133942 | Ther moelement; 1;K; ;Philips;1 | 2750 | g8 [ 274,312 | 15,00 [ 222,00 € [petais... |
[po142645 [ Trennwandler ;66025-2-0003/659; AWD: | 17,50 | 23 [1n7sie | 300 | 433,00€ Deteis...|
|oo146397 | Antr.Steuer ;6FQ2117;A517;SIE | 37,00 | 10,19 [ 134308 | 8,00 | 1232,00€ petis... |
[po1s1725 | Messumfor mer;D1553.140D1;Braun;;DC | 800 | 079 [ 43nene | 1,00 | 326,00 € Detsis... |
|oo172739 | Reparatursatz; ;KCE7995C; ;Steinmiller | 300 | 1,00 | z22584€ | 1,00 | 22500 € Detais...|
|D0190833 | Sich/Anal.vert;66011-4-0776019;Av43, | 41,00 | 4,45 | L42805€ | 300 [ 1120,00€ petsis...|
[o0243050 | HD-MOTORENGL, API-SG/CE, SAE 40 [ 1eenoo [ se237 | 285816 [ 30000 | 213,00€ Detsis...|
[Do277198 | Schauglas; ;SG400/2;DNS0;Krombach;P | 9,50 | L0e [ 74rs0€ | 1,00 | 740,00 € Detais...|
[ooz26264 | Schiebebuchse;;203202;;EMG | 20,00 | 300 [ a7essE | 2,00 | 231,00 € Detais...|
|D0446270 | Ausgl. Itg;K,NiCr-Ni;2x2x0, 752 I 59,83 | 1656,94€ | 4500 [ 1299,00€ Detsis...|
[oo4s0544 | Schutzrohr ;65;DIN43763;1.4571;Sensy: | 36,00 | 418 [ 70438 | 3,00 | 655,00 € Detsis... |

LU

tatsichliche Potenziale
neu berechnen...

Potenziale anzeigen... |

Filter:  Freitext: Ibearbeitet I | I Filter 1 von 149 J '
Standort:  KGE Gundremmingen Inicht bearbeitetl Bestandskontrolle I I rstelen i+ | =|

Abbildung 61: Berechnung des erforderlichen Bestandes

Analysefunktionalititen

Die Datenbasis des BeSt-Tools besteht im wesentlichen aus den Auftrags- und Arti-
keldaten des jeweiligen Energieversorgungsunternehmen. Haufig umfassen die
planerischen Aufgaben im Rahmen der Umgestaltung mehr als die Optimierung
der Bestande und die Einfihrung neuer Strategien. Aus diesem Grund bietet das
BeSt-Tool eine Reihe von allgemeinen Analysefunktionalitaten, wie sie mit der
ABC-Analyse in Abbildung 62 dargestellt sind. Die Zuordnung der Achsen zu be-
stimmten Kriterien ist dabei genauso frei wahlbar, wie die Selektion eines bestimm-
ten Artikelspektrums fur die Analyse. Durch diese Funktionalitaten ist es moglich,
dass Artikel- und Auftragsspektrum genauer zu beurteilen und daraus planerische
Schliisse zu ziehen.
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ABC/XYZ-Analyse

Einstellungen |

Einstellungen

WWHERE (Kraftwerk = KGB Gundremmingen”) and ((Bestand_korrigieren = Trug)) i Fiiter
sinstellen. ..}

Anzahl WE - [Stichtagshestand -

o L]

[

Abbildung 62: Analysefunktionalitaten
6.7 Die Berechnung der Potenziale aus der Strategiezuordnung

Das wesentliche Element des BeSt-Tools besteht in der Ermittlung der Potenziale,
die sich durch die Einfihrung neuer Materialwirtschafts-Strategien ergeben. Dabei
werden die Anzahl Vorgange jedes Elements mit dem spezifischen Zeitbedarf mul-
tipliziert, in Mitarbeiterbedarfe umgerechnet und mit dem Ausgangszustand ver-
glichen. Um die Grundvoraussetzungen fir die Berechnung zu legen, missen eine
Reihe von Basiswerten gesetzt werden, deren Einbindung in das BeSt-Tool im Fol-
genden fur einige Beispiel beschrieben wird.

6.7.1 Basiswerte

Die Anwender des BeSt-Tools, also die materialverantwortlichen Mitarbeiter, legen
die Strategien fir die jeweiligen Materialien fest. Es sind jedoch nicht die Anzahl
der Materialien entscheidend, sondern die dazugehorigen Vorgange flr Bestel-
lung, Wareneingang und -ausgang. Diese werde von der Software ermittelt. Die
Voraussetzung fir die Umrechnung in Personalbedarfe ist die Festlegung der Per-
sonalarbeitszeiten und -kosten, wie sie in der Bildschirmmaske entsprechend
Abbildung 63 vorgenommen werden kann.
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Prozess-Yerantwortliche

Prozess-Verantwortliche

Prozessverantwortlicher: D: z V| Aktiv

’ Lagermitarbeiter 0 |

Beschreibung:

Daten:

Arbeitstage pro Jahr: 220 Mitarbeitersatz pro Jahr: 75.000 €
Arbeitsstunden pro Tag: 7,25 Mitarbeiterkosten pro Minute: 0,7837 &€

Prozessverantwortlichen laden: Im j 2von 8 4 4
Neuen Prozessverantwortlichen erstellen | e+

Abbildung 63: Festlegung von Personalarbeitszeiten und -kosten

Basierend auf diesen Rahmendaten kdénnen die Zeitbedarfe und Kosten fur die ein-
zelnen Prozessdurchlaufe ermittelt werden. Dazu muss im BeSt-Tool definiert wer-
den, wie lange die einzelnen Prozesse dauern und von welcher Mitarbeitergruppe
sie durchgefihrt wird. Abbildung 64 zeigt die Zeitbedarfe beispielhaft fir den B2B
Prozess fur die Bestellung durch den Bedarfstrager, der teils vom Lager (Warenan-
nahme) und teilweise von den Bedarfstragern (Bestellung und Kontrolle) durchge-
fihrt wird. Entsprechend der unterschiedlichen Kostensdtzen werden die
Prozesskosten berechnet.

Prozesszeiten
= 1=
Prozesszeiten
Prozessverantwortlicher: Prozesszeit: Fixkosten: Personalkosten: Gesamtkosten:
| Bedarfstréger | Emin | o | 627 | | 6,27 €
| Lagermitarbeter [ 4min | o | 313 | | 3,13 €
| Ev [ Omin | o | ooos | 0,00 €
_® |7

Abbildung 64: Zeitbedarf fur die B2B Bestellung tber die Bedarfstrager

Neben der Ermittlung der Personalbedarfe umfasst das BeSt-Tool noch weitere
Funktionalitdten wie die Berechnung der erforderlichen Lagerflachen fur Open-
Shop Materialien. Diese Berechnung basiert auf der Eingabe des Ladehilfsmittels
bei der Uberpriifung der Strategiezuordnung durch den materialverantwortlichen
Mitarbeiter.
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Ladungstrager

Schubladenfach

Ladungstrager: Delker Katalog (groB): Seite 7/86, Unterteilungsmaterial sbb, 3
Ubergeordneter Ladungstrager: Delker Katalog (groB): Seite 7425, Schubladenschrank mit 11 Schubladen

| 0,521976 |

-
=
[5,000755 [

Ladungstrager laden: ISchubIadenfach j 1von8 o I

Neuen Ladungstriger erstellen | & |

Abbildung 65: Definition der Ladehilfsmittel

Es kdnnen eine beliebige Anzahl von Ladehilfsmittel im BeSt-Tool definiert werden.
Abbildung 65 zeigt am Beispiel eines Schubladenfachs die dazugehérige Bild-
schirmmaske, in der auch der Ubergeordnete Ladungstrager, hier der Schubladen-
schrank, mit integriert werden kann. Zur Berechnung der erforderlichen Flache des
Ladungstragers werden neben der eigentlichen Grundflache weitere Faktoren, wie
das Verhaltnis zwischen erforderlicher Verkehrsflache und Grundflache, angesetzt.

Der Funktionsumfang des BeSt-Tools erfordert noch weitere Grundeinstellungen,
auf deren Beschreibung jedoch an dieser Stelle verzichtet werden soll. Ziel war es,
deutlich zu machen, welche grundsatzlichen Rahmenbedingungen vorgegeben
werden mussen, um die Berechnung durchzufihren. Dazu gehort auch die Defini-
tion der Clustergrenzen, die im nachsten Abschnitt beschrieben wird.

6.8 Die mathematische Beschreibung der Clustergrenzen im BeSt-Tool

Die Methodik der Potenzialabschatzung bei der Einflhrung neuer Materialwirt-
schafts-Strategien fu3t auf der Zuordnung von Artikeln zu Ablaufen fur Bestellung,
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6.8.1

Wareneingang und Warenausgabe. Dabei dienen artikelspezifische Kennzahlen
wie Wert und Zugriffshaufigkeit zur Erstellung der Artikelcluster, wie es im vorher-
gehenden Kapitel eingehend beschrieben worden ist.

Statische Zuordnung

Wahrend bereits die einfache Form der Zuordnung auf Grund der groBen Anzahl
Artikel nicht ohne EDV-technische Unterstltzung auskommt, bietet die Umsetzung
in der Software BeSt-Tool eine Reihe von weiteren zusatzlichen Moglichkeiten. Es
erbringt einen deutlich gesteigerten Komfort bei der Anwendung im Vergleich zu
z.B. einer Excel-Tabelle, wie durch Abbildung 66 deutlich wird. Die ausgewahlten
Kriterien, wie Wert je Zugriff und Zugriffshaufigkeit, kdnnen auf einfache Art und
Weise eingetragen werden. Des Weiteren ist es moglich, eine beliebige Anzahl
weiter Kriterien hinzuzufigen, wie z.B. Sicherheitsrelevanz und Artikelvolumen.
Durch die Umsetzung der Strategiezuordnung in Form des BeSt-Tools kann die
Auswertung der Ergebnisse auch durch Anwender ohne detaillierte Kenntnisse U-
ber Tabellenkalkulation und Datenbanken geleistet werden.

Strategieelemente

Strategieelemente

Name des Strategieelements: s I 2 ﬂl

| B2B durch Bedarfstriger
(Strategie—Typ

& peschaffungs-Strategie ¢ Warenausgabe-Strategie | Kennnummer fir Autozuweisung:l 2 W Aktiv

Beschreibung I Details  Statische Cluster-Bedingungen IDynamlsche Cluster-Bedingungen I Prozesse I

Nr.: Verknupfung: Feld: Bedingung:  Kriterium:

O Y B R < e o =] oroBer gleich -] Jo0 [ _m |
2 [ Ao | [wert_je_zugriff =] [Keiner =] Jtoo [ -] _m|
3 [ Ao ] [areahl Zugriffe ] [orober -l [ -] @ |
4 [ -Jo | [pnzahl Zugriffe =] [Keiner == [ -] _m]
o [ | | | e

Ll

Kriterien {WHERE-Klausel): [{ [Wert_je_Zugriff] == 20 and ["Wert_je_Zugriff] < 100 and [Anzahl Zugriffe] > 0 and [Anzahl Zugriffe] <25 )

Strategieelement laden: IE\2B durch Bedarfstrager

j Element- und Variantenaktivierung | 4 | 4 |
Neues Strategieelement anlegen I 2 vyon 9 Rl |

Abbildung 66: Definition der Clustergrenzen

Das BeSt-Tool bietet jedoch auch Uber diese statische Zuordnung von Artikeln zu
Clustern hinausgehende Funktionalitaten, wie sie im folgenden Abschnitt be-
schrieben werden.
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6.8.2 Modellierung

118

Vor allem bietet die Software im Hinblick auf eine iterative Lésungsfindung deutli-
che Vorteile. Der Anwender legt zu Beginn der Bearbeitung die Clustergrenzen fest
bzw. Ubernimmt die bestehenden Kriterien und Werte. Auf Basis dieser Grenzen
berechnet das BeSt-Tool die Potenziale der Restrukturierung. Entspricht die Poten-
zialabschatzung nicht dem gewulnschten Ergebnis, so kénnen die Clustergrenzen
angepasst werden, um zum Beispiel einen héheren Anteil B2B Bestellungen zu er-
zielen. Erst wenn die Potenziale dem Ergebnis weitgehend entsprechen, sollte die
Validierung der Zuordnung durch die materialverantwortlichen Mitarbeiter begon-
nen werden. Diese Vorgehensweise ist in Abbildung 67 dargestellt.

/"\

Definition / Anpassung Berechnung der
der Clustergrenzen Potenziale durch das
BeSt-Tool

\

Korrekturbedarf

Abgleich der
\ Potenziale mit der
Zielsetzung der
Restrukturierung

* Potenziale entsprechen Zielsetzung

Validierung der
Artikelzuordnung

\ 4

Realisierung

Abbildung 67: Modellierung der Potenzialabschatzung

Diese Vorgehensweise ist deshalb sinnvoll, weil nur so sichergestellt ist, dass der
vom BeSt-Tool gelieferte Vorschlag fur die Artikelzuordnung auch zur gewlnsch-
ten Zielsetzung, z.B. im Hinblick auf die Einbindung der Bedarfstrager, flhrt.

Der Anwender des BeSt-Tools erhalt bei dieser iterativen Vorgehensweise, die auch
als Modellierung der Potenziale bezeichnet werden kann, umfangreiche Hilfestel-
lungen, beispielsweise bei der Verschiebung von Clustergrenzen, wie in Abbildung
68 dargestellt.
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Modellierung

Modellierung
Ausgehend von einem Start-Szenario kinnen Strategieelemente verandert und Artikel verschoben werden. [~ Grafiken (Modelierungsergebnis)
Die Auswirkungen der einzelnen Modellierungsschritte knnen unmittelbar tberpriift werden. nicht mehr akkuell

Optionen I Start-Szenario I Artikel verschieben  Dynamische Strategieslements |Pmtukul| I Ergebnis (Differenz) I Ergebnis {absolut) I

Dynamische Strategieelemente lGschen! | Dynamische Strategieelemente Gbertragen! |

Zusammengehdrige Grenzen:

Standard-W i - Grenz—lD:I 2
I A A J aktuelle Abweichung: 10,0000
1 Feld: Bedingung: Kriterium: - 7
IWert -_je_Zugriff IgroBer gleich I 110 Kriterium (statisch): 100
100

verbleibende Wen e Tugi] = 1000000 AND [Aneahl Zugrifel = 0 AND [Arzahl Zagiie] = 251 Kriterium (letzte Position):
Kriterien

KX
—
|
IBZB LI Bt j ez R aktuelle Abweichung: 10,0000 +
|
+
ol

2 Feld: Bedingung: Kriterium:

IWert - je Zugriff Ikleiﬂer I 110 Kriterium (statisch): 100
100

Kriterium {letzte Position):

verbleibende men_je_zugvifﬂ == 20 AMD [Anzahl Zugtiffe] = 0 AMD [Anzahl Zugrife] < 251
Kriterien

' externe Grenzen ¢ interne Grenzen ¢ alle Grenzen zusammengehérige Grenze: 1 f 10 4

Schrittweite fir Grenzverschiebung: 10
Urspriingliche Elemente verandert:

Grenze verandert: T = =
Ergebnis neu bestimmen! I

EL‘

Abbildung 68: Modellierung

Die Veranderung der Grenzen oder das Verandern der Kriterien flhrt zu einer Ver-
anderung der Potenzialabschatzung, die durch das BeSt-Tool unmittelbar darge-
stellt wird, so dass Auswirkungen sofort deutlich werden und der Anwender bei
der Beurteilung des Einflusses bestimmter Kriterien auf die Mitarbeiterbedarfe un-
terstltzt wird.

Die Ergebnisse des BeSt-Tools

Nachdem die materialverantwortlichen Mitarbeiter die Artikelzuordnung validiert
haben, steht fir jeden Artikel des Energieversorgungsunternehmens die Strategie
fir Bestellung, Wareneingang und Warenausgabe fest. Damit sind auch die Perso-
nalbedarfe fur Lagerpersonal und Bedarfstrager eindeutig definiert.

Das BeSt-Tool liefert eine Reihe von Grafiken zur Darstellung der Ergebnisse. Dabei
steht vor allem der Vergleich zwischen der bestehenden Situation, der Potenzialab-
schatzung und der Validierung durch die Mitarbeiter, welches dem Ergebnis ent-
spricht, im Vordergrund. Die Basis fur alle weiteren Berechnungen bildet die Um-
ordnung der Artikel, wie sie in Abbildung 69 dargestellt ist.
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Anzahl Artikel je Strategieelement

0 .
B2B durch Bedarfstriger 5514 Begchaffung|und Warepeingang
0

B2B durch Lagermitarbeiter 1.222 .
(gebiindelt) ]2.521 O IST Situation

externe Bewirtschaftung
fir C-Teile

Sortimentsbereinigung
(Beschaffung)

O Potenzialabschatzung durch das BeSt-Tool

O Validierung durch die material-
verantwortlichen Mitarbeiter

117{311

Standard-Wareneingang 15.546

T
114.149

Open-Shop mit 0 498
Entnahmebuchung 360

Open-Shop ohne 4.698
Entnahmebuchung 3.119

Sortimentsbereinigung 8
(Warenausgabe) 52

Warengntnahme

117{311

Standard-Warenausgang I 1:’:4‘135.780 ‘

T T T T T T

0 2000 4000 6000 8000 10000 12000 14000 16000 18000 20000

Abbildung 69: Verteilung der Artikel auf die verschiedenen Strategieelemente

Im oberen Bereich der Grafik befinden sich die Ablaufe fur Beschaffung und Wa-
reneingang. Es existieren fUr jede Strategie jeweils drei Balken, fir den Ausgangs-
zustand (nur fur Standard-Wareneingang und Standard-Warenausgang Artikel
vorhanden), fur die Potenzialabschatzung und die Validierung durch die Mitarbei-
ter. Die Sortimentsbereinigung ist Bestandteil der Darstellung, weil bei der Bearbei-
tung im BeSt-Tool die materialverantwortlichen Mitarbeiter die Moglichkeit haben,
Artikel zu markieren, die zuklnftig nicht mehr lagerhaltig sein missen und deshalb
aus dem Sortiment entfernt werden. Diese Artikel werden keiner neuen Strategie
zugeordnet.

Der dargestellte Fall zeigt, dass die Anzahl der tatsachlich umzusetzenden Artikel
die Potenzialabschatzung in einigen Fallen deutlich Gberschreitet («<B2B durch La-
germitarbeiter»). Bei anderen Strategien, zum Beispiel «Open-Shop ohne Entnah-
mebuchung», werden die angestrebten Ziele hingegen um etwa 15% unterschrit-
ten. Da fur die Ermittlung der Mitarbeiterbedarfe jedoch nicht die Anzahl der Arti-
kel einer Strategie, sondern die Anzahl der Vorgange, die dieser Artikel durchlau-
fen muss, von Bedeutung ist, ist das in Abbildung 70 dargestellte Diagramm
erforderlich.

Kapitel 6
Anwendungsbeispiel: Validierung der Potenzialabschatzung



Anzahl Vorgidnge

. 0304 Beschaffung und Wareneingang
B2B durch Bedarfstrager 371
. . 0
B2B durch Lagermitarbeiter 799
(gebiindelt) EI 2.261
i 0 O IST Situation
externe _Bewnrtschaftung 20
fiir C-Teile 0 O Potenzialabschitzung durch das BeSt-Tool
Sortimentsbereinigung 8 g Validi . )
alidierung durch die material-
(Beschaffung) > 4.956 verantwortlichen Mitarbeiter
Standard-Wareneingang 2273
Open-Shop mit 0—1 4.588 Warenentnahme
Entnahmebuchung 5.093
Open-Shop ohne b 1181922
Entnahmebuchung 15.073
Sortimentsbereinigung 8
(Warenausgabe) H 292
]128.250
Standard-Warenausgang :L%mss [ T
0 5000 10000 15000 20000 25000 30000

Abbildung 70: Anzahl Vorgange

Es wird aus der Abbildung deutlich, dass sich die Anzahl Vorgange weitestgehend
proportional zu der Artikelverteilung bewegen. Die Artikel, die durch die Sorti-
mentsbereinigung heraus gefallen sind, verringern die Vorgange in der Beschaf-
fung, dem Wareneingang und der Warenausgabe. Durch das Produkt aus Zeitbe-
darf je Vorgang und Anzahl Vorgdnge ist jetzt der Personalbedarf unmittelbar zu
ermitteln.

Aufwand Prozessverantwortliche [MA]

B2B durch Bedarfstriger B'oz Beschaffung und Wareneingang
0,03

B2B durch Lagermitarbeiter 0.28
(gebiindelt) ’

Ergebnisse nach Validierung:

t Bewirtschaft

?grgpfei|:WI schattung 0,00 O Zeitaufwand Bedarfstriger

O Zeitaufwand Lagerpersonal
Standard-Wareneingang 0,64

|
gﬁ&g’sﬁgg&ﬁung 0,24 Warenentnahme
Open-Shop ohne 0.30
Entnahmebuchung ’
Standard-Warenausgang 0,91
0 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0 1,2

Abbildung 71: Zeitaufwand je Strategieelement

Dieser Personalbedarf, aufgeteilt fir die Bedarfstrager und das Lagerpersonal, ist in
Abbildung 71 dargestellt. Es wird auch ein Personalbedarf flr die externe Bewirt-
schaftung von C-Teilen ermittelt, der sich daran orientiert, was die eigenen Mitar-
beiter des Energieversorgers fur einen Aufwand hatten. Auf dieser Basis ist es mog-
lich, die Angebote eines Dienstleisters zu prifen und zu bewerten.
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6.10

Das Endergebnis ist der Vergleich der summierten Personalbedarfe aus Ist-
Situation, Potenzialabschatzung und Ergebnis nach Validierung durch die material-
verantwortlichen Mitarbeiter

Personalbedarfe im Vergleich [MA]

8
7,0 MA
7
6
5
3,9 MA 4,0 MA
4
3
2
1
0
Ausgangs- Potenzial- Ergebnis nach
situation abschatzung Validierung

Abbildung 72: Vergleich der Personalbedarfe
Zusammenfassung

Das BeSt-Tool liefert eine umfassende Unterstitzung bei der Durchfihrung der Po-
tenzialabschatzung bei der Einfihrung der operativen Materialwirtschaftsstrate-
gien. Es ermdglicht auf Basis der EDV-Daten des Energieversorgungsunternehmens
die Berechnung der Potenziale, die sich durch eine Umstrukturierung ergeben. Da-
bei hat der Anwender eine Reihe von Einflussmoglichkeiten, die Potenzialabschat-
zung an die erforderlichen Ergebnisse der RestrukturierungsmaBnahmen anzupas-
sen und damit Rahmenvorgaben fir die Zuordnung von Artikeln zu Strategien zu
setzen.

Nachdem im BeSt-Tool nach diesen Rahmenvorgaben Vorschlage fur die Zuord-
nung durchgefihrt wurden, wird der Anwender in die Lage versetzt, mittels einer
komfortablen Oberflache, die in der Potenzialabschatzung durchgefiihrte Artikel-
zuordnung zu Uberprifen und ggf. zu korrigieren. Dabei stehen alle aus der Un-
ternehmens-EDV verfligbaren relevanten Informationen Gbersichtlich zur Verfi-
gung, so dass die Nutzung von anderen Programmen nicht erforderlich ist.

Nach Abschluss der Validierung durch den Anwender visualisiert das BeSt-Tool die
unterschiedlichen Ergebnisse von der Verteilung der Artikel auf die Strategieele-
mente Uber die notwendigen Mitarbeiterzahlen und Personalkosten bis hin zu Fla-
chenbedarfen fir Open-Shop Bereiche.
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Weiteres Vorgehen

Die Ergebnisse in der BeSt-Tool Auswertung kénnen genutzt werden, um eine de-
taillierte Realisierungsplanung durchzufthren. Fur die als B2B geeigneten Artikel
kdnnen die Bestellverfahren, ggf. in Abstimmung mit der Einkaufsabteilung des
Energieversorgungsunternehmens und den bereits vorhandenen B2B Katalogen,
auf ein verandertes Bestellverfahren umgestellt werden.

Artikel, die Uber einen Open-Shop von den Bedarfstragern direkt entnommen wer-
den, kénnen in entsprechenden Lagerbereichen angeordnet und gekennzeichnet
werden. Diese Lagerbereiche werden dann in einem spateren Projektschritt auf Ba-
sis der dieser Strategie zugeordneten Artikel und der benétigten Lagerflache ge-
plant und eingerichtet. Damit verbunden ist eine Entlastung des Lagerpersonals bei
Integration der Bedarfstrager.

Fur die Artikel, die unter der Rubrik Sortimentsbereinigung als nicht mehr erforder-
lich gekennzeichnet worden sind, kénnen Strategien zur Entfernung aus dem Sor-
timent ermittelt werden.

Die Basis fur die Restrukturierung bilden jedoch vor allem die neuen Prozesse, wie
sie im Baukasten dargestellt worden sind. Obwohl diese einen hohen Grad an All-
gemeingdltigkeit aufweisen, missen die einzelnen Prozessschritte im Hinblick auf
die Anwendbarkeit im jeweiligen Energieversorgungsunternehmen geprift wer-
den. Dieses gilt auch fur die angegebenen Prozesszeiten, die auch von den Rah-
menbedingungen im Unternehmen abhdngig sind. Erst wenn sichergestellt ist,
dass die angenommenen Zeitbedarfe auch im Unternehmen realisiert werden kon-
nen, liefert das BeSt-Tool Ergebnisse, die den tatsachlichen Verbesserungen bei der
Umsetzung in die Praxis entsprechen.
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7.1

7.1.1

Zusammenfassung und Ausblick

Ergebnis der Arbeit

Potenziale einer Restrukturierung von Unternehmensprozessen im Vorfeld abzu-
schatzen ist haufig gar nicht oder nur mit hohem Aufwand maoglich. Dieses fuhrt
dazu, dass in vielen Fallen auf eine detaillierte Uberpriifung von Vorgehensweise
und Potenzialen verzichtet wird und somit Projekte durchgefihrt werden, die nicht
fundiert kalkuliert worden sind und deren Ergebnisse zumeist von den geplanten
Zielsetzungen abweichen. Als Folge davon flhren die entstandenen Divergenzen
im Unternehmen zu groBer Unzufriedenheit Uber das Projektteam, wenn sowohl
die Projektkosten als auch die internen Aufwande das Ergebnis nicht rechtfertigen.

In dieser Arbeit wurde eine Moglichkeit gefunden, bereits im Vorfeld von Verande-
rungen eine ausreichend genaue Prognose Uber das erreichbare Ergebnis zu lie-
fern. Am Beispiel von Energieversorgungsunternehmen wurde aufgezeigt, wie eine
Potenzialabschatzung mittels der Zuordnung von Materialien Gber artikelspezifi-
sche Kennwerte zu unter diesen spezifischen Rahmenbedingungen entwickelten
Strategien durchgefihrt werden kann. DarUber hinaus ermdglicht das entwickelte
Software-Tool BeSt eine direkte Umsetzung der validierten Ergebnisse in die be-
triebliche Praxis. In Abbildung 73 wird die erarbeitete Vorgehensweise in einem 6
Phasen umfassenden Modell zusammengefasst dargestellt.

Potenzialabschdtzung bei der Restrukturierung von Energieversorgungsun-
ternehmen

Die Grundlage fir jede RestrukturierungsmafBnahme bildet die Definition der ange-
strebten Ziele, die neben einer Einsparung von Kosten haufig noch nach weiteren
Zielen, wie Zentralisierung oder Anpassung der Personalsituation, differenziert
werden kénnen. Diese Zielfindung bildet die erste Phase im dargestellten 6-Phasen
Modell fur die Potenzialabschatzung bei der Einfiihrung neuer Materialwirtschafts-
Strategien.

Die daran anschlieBende zweite Phase umfasst die Entwicklung von branchen- und
unternehmensspezifischen Strategien, die zu einer Verbesserung der Unterneh-
mensabldufe geeignet sind. In Kapitel 4 sind am Beispiel von Energieversorgungs-
unternehmen solche Strategien, zusammengefasst im Baukasten der Materialwirt-
schafts-Strategien, entworfen worden. Der Inhalt der einzelnen Strategieelemente
umfasst dabei eine detaillierte Prozessbeschreibung, sowie die erforderlichen Rah-
menbedingungen und Ressourcen wie Personal- und Sachaufwande.
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PHASE 1: PHASE 2: PHASE 3: PHASE 4: PHASE 5:
Zielsetzung der Erarbeitung Auswahl der Berechnung der Abgleich der
Restrukturierung eines branchen- geeigneten Potenziale durch Potenziale mit der

definieren spezifischen Strategieelemente Zuordnung von Zielsetzung der

Strategie- aus dem Strategie- Artikeln zu Restrukturierung
baukastens baukasten Strategien
Veranderung der Zielsetzung durch
Zielsetzung MaRnahmen nicht
erforderlich erreichbar
Potenziale
entsprechen
Zielsetzung
PHASE 6:
Validierung der
Artikelzuordnung
im BeSt-Tool
Zielsetzung durch
MaRnahmen nicht
erreichbar
Ergebnis entspricht
Zielsetzung
Realisierung

Abbildung 73: Das 6-Phasen Modell zur Potenzialabschdtzung bei der Einfuhrung neuer Materialwirtschafts-

strategien

In der nachfolgenden dritten Phase werden gemaR der Zielsetzung und der unter-
nehmensspezifischen Rahmenbedingungen die geeigneten Strategien aus dem
Baukasten ausgewahlt. Dabei kénnen auch nicht nur in direkter Linie wirtschaftli-
che sondern auch strategische oder taktische Unternehmensziele Berticksichtigung
finden.

In der vierten Phase werden die Potenziale einer Restrukturierung an Hand der
ausgewahlten Strategien sowohl im Hinblick auf die Anzahl Lagerstandorte als
auch die standortspezifisch einzusetzenden operativen Ablaufe ermittelt. Die Pro-
zessketten und die damit verbundenen Zeitbedarfe der Prozessablaufe, die im Bau-
kasten enthalten sind, bilden die Grundlage fur die Berechnung der Potenziale. Die
Zielsetzung besteht darin, fir maoglichst viele Artikel bestehende konventionelle
Prozessablaufe durch effizientere Prozesse zu ersetzen. Dafir wird die in Kapitel 5
vorgestellte Methodik der Potenzialabschatzung angewandt, mittels derer die Ma-
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terialien Uber artikelspezifische Kennzahlen den Strategieelementen zugeordnet
werden kénnen.

Die Berechnung der Ergebnisse erfolgt in drei Schritten. Zundchst kann mit den
Blndelungsstrategieelementen Gber die Anzahl von Lagerstandorten und Lagerung
von Gleichteilen, entsprechend der artikel- und unternehmensspezifischen Rand-
bedingungen, entschieden werden. Dieses geschieht durch den Kostenvergleich
von dezentraler Lagerung an den Verbrauchsorten mit einer zentralen Lagerung
entweder ausschlieBlich von Gleichteilen oder unter Einbeziehung von weiteren
Materialien, so dass am Ende dieses Schrittes die Anzahl der Standorte und die zu-
geordneten Sortimente festgelegt sind.

Im Anschluss kénnen im zweiten Schritt die operativen Strategieelemente des Bau-
kastens, fur die Abldaufe von der Bestellung bis zur Warenausgabe, den jeweiligen
Standorten entsprechend der dort vorhandenen Rahmenbedingungen zugewiesen
werden. Dadurch sind sowohl die Artikel als auch die jeweils erforderlichen Pro-
zessabldufe fur jeden Standort festgelegt. Der entscheidende letzte Schritt besteht
darin, die einzelnen Artikel Uber artikelspezifische KenngréBen den geeigneten
Strategien zuzuweisen. Dabei werden insbesondere die KenngréBen «durch-
schnittlicher Wert je Zugriff» und «Zugriffshaufigkeit» verwandt, um die verschie-
denen Strategien voneinander abzugrenzen. Fir die Berechnung des Zeitbedarfs
mussen dann die Anzahl der Vorgange jedes Strategieelements, die sich aus den
Handlingsvorgangen der zugeordneten Artikeln ergibt, mit dem spezifischen Zeit-
bedarf der einzelnen Prozesse multipliziert werden. Der Vergleich aus diesem Zeit-
bedarf mit den bestehenden Aufwanden liefert das Potenzial fur die Restrukturie-
rung.

Ergibt diese Berechnung des Potenzials, die unter Anwendung der in Kapitel 5
dargestellten Kennzahlen und Rahmenbedingungen erfolgt, dass die angestrebten
Ziele mit dieser Vorgehensweise erreicht werden kdnnen, ist die Abschatzung der
Potenziale positiv abgeschlossen. Nur wenn das Ergebnis nicht der Zielsetzung ent-
spricht, kénnen die eingeflossenen Kennwerte oder die ausgewahlten Strategie-
elemente verandert werden. Fihrt auch das nicht zu einem Ergebnis, muss die Ziel-
setzung des Reststrukturierungsprozesses grundsatzlich Gberdacht werden.

Zur Realisierung der durch die Potenzialabschatzung bestatigten Zielsetzung muss
in der sechsten und abschlieBenden Phase des Modells eine Validierung der Arti-
kelzuordnung durch die materialverantwortlichen Mitarbeiter erfolgen. Zur Unter-
stitzung dieser Tatigkeit wurde die Software BeSt-Tool entwickelt, welche den
Mitarbeitern alle erforderlichen Informationen liefert, um die durch die Potenzial-
abschatzung ermittelten Zuordnungen zu prifen und gegebenenfalls zu veran-
dern. Sind alle Artikel durch die materialverantwortlichen Mitarbeiter abgearbeitet
worden, stellt das BeSt-Tool den Vergleich zwischen der Einordnung der Artikel
entsprechend der Potenzialabschatzung und der Validierung durch die materialver-
antwortlichen Mitarbeiter dar. Die Praxis hat gezeigt, dass bei der Wahl der richti-
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gen Parameter, wie sie in Kapitel 4 und 5 dargestellt worden sind, keine groBen
Abweichungen zu erwarten sind. Ist dieses dennoch der Fall, missen entweder die
Rahmenbedingungen, zum Beispiel durch den Einsatz zusatzlicher oder weiter op-
timierter Prozesse, verandert werden oder die Zielsetzung muss korrigiert werden.
Nach Abschluss der BeSt-Tool Bearbeitung liefert die Software alle erforderlichen
Informationen fir die Umsetzung der RestrukturierungsmaBnahmen in die Praxis.

In der vorliegenden Arbeit wird, wie an Hand des 6-Phasen Modells zur Potenzial-
abschatzung und der spezifischen Auspragung fir Energieversorgungsunterneh-
men dargelegt, die gesamte Kette der Restrukturierungsplanung von der Definition
der Zielsetzung bis zur Realisierung der erarbeiteten MaBnahmen abgebildet.

Ubertragbarkeit der erarbeiteten Vorgehensweise auf andere Branchen

Die in dieser Arbeit vorgestellte Optimierung von Unternehmensprozessen, deren
wesentliches Element die Abschatzung von Potenzialen im Vorfeld an Hand von ar-
tikelspezifischen Kennzahlen bildet, kann nicht nur im Bereich von Energieversor-
gungsunternehmen eingesetzt werden. Die Untersuchung der erarbeiteten Vorge-
hensweise entsprechend des 6-Phasen Modells im Hinblick auf eine Ubertragbar-
keit auf andere Branchen ergibt, dass vor allem der entwickelte Baukasten der Ma-
terialwirtschafts-Strategien den jeweiligen Rahmenbedingungen anderer Branchen
angepasst werden muss. Hierbei ist die Ausbaufahigkeit des Systems nicht auf rein
logistische Prozesse beschrankt, sondern ldsst sich auch auf Produktionssteue-
rungsprozesse erweitern, wie beispielsweise die FlieB- oder Baustellenfertigung.
Neue Strategieelemente koénnen in die grundsatzliche Vorgehensweise integriert
werden.

Die in der vierten Phase beschriebene Zuordnung der Artikel zu Strategien Gber ar-
tikelspezifische Kennwerte ist ebenfalls flir andere Branchen geeignet. Hier ist es
erforderlich, geeignete ArtikelkenngréBen zu finden und fur diese Grenzwerte zu
definieren, die geeignet sind, die einzelnen Elemente des Baukastens voneinander
abzugrenzen. Der weitere Ablauf entspricht dann den vorgestellten Phasen.

Das bedeutet, dass mit der entwickelten Methodik nicht nur Energieversorgungs-
unternehmen in der Lage sind, ihre Unternehmensprozesse zu optimieren, sondern
auch andere Branchen davon profitieren kénnen. Die Voraussetzung dafir besteht
in der Ermittlung der geeigneten Strategien und der Abgrenzung dieser Strategien
voneinander durch die Wahl der geeigneten artikelspezifischen Kennzahlen.
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