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Fiir die Automobil- und Automobilzuliefererindustrie ist Supply Chain
Management (SCM) mittlerweile zu einem unverzichtbaren Losungsansatz
herangewachsen. Erfolgreiche Unternehmen realisieren verstarkt, dass in
den wesentlichen Teilprozessen exzellente Kompetenz aufgebaut wurde,
intelligente Verkniipfung von Prozessen und Informationssystemen jedoch
héufig nicht gewéhrleistet ist. Vor dem Hintergrund der Realisierung eines
Order-to-Delivery-Prozesses (OTD) mit dem Ziel einer reduzierten Durch-
laufzeit von weniger als 14 Tagen stellt sich ein direkter Zugriff auf rele-
vante Planungsinformationen aller beteiligten Akteure wie Kapazitéten,
Materialien und in Transit befindliche Ware als Voraussetzung und Grund-
lage zur Entscheidungsfindung dar. Das unternehmensiibergreifende Kapa-
zitdtsmanagement ist ein Planungselement zur Absicherung und zum Ab-
gleich der Kapazititen zur Deckung der Marktbedarfe auf mittel- bis
langfristiger Ebene in der gesamten Supply Chain. Die reibungslose Imp-
lementierung setzt voraus, dass alle Beteiligten einen individuellen Nutzen
fiir sich sehen, was oftmals die beteiligten Akteure vor erhebliche Heraus-
forderungen stellt.

Ausgangssituation und Zielsetzung

Supply Chain Management wird als eine Organisations- und Management-
philosophie verstanden, die durch eine prozessoptimierende Integration der
Aktivitdten der am Wertschopfungssystem beteiligten Unternehmen auf
eine unternehmensiibergreifende Koordination und Synchronisierung der
Informations- und Materialfliisse zur Kosten-, Zeit- und Qualitétsoptimie-
rung zielt [Wild05a, S.8]. Supply Chain Management hat aufgrund der
wachsenden Bedeutung der Logistik und der Optimierung von Schnittstel-
lenproblematiken an Bedeutung fiir den Unternehmenserfolg gewonnen.
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Als wesentliche Einflussfaktoren sind an dieser Stelle die Globalisierung
der Beschaffungs- und Absatzmirkte, die Deregulierung der européischen
und weltwirtschaftlichen Handelsvorschriften und steigende Kundenanfor-
derungen hinsichtlich Zeit, Qualitdt, Kosten und Flexibilitidt sowie die zu-
nehmende Verlagerung der Wertschopfungsanteile hin zum Zulieferer zu
nennen. Erfolgreiches Handeln wird durch stagnierende Mérkte, spiirbare
Ressourcenverknappung und Umweltbelastung, die Dynamik des techno-
logischen Wandels sowie den Wertewandel und den wachsenden Anforde-
rungen bei den Kunden geprigt. Die Logistik muss sich diesen Herausfor-
derungen stellen und sich an der Beherrschung einer wachsenden Produkt-
und Prozesskomplexitdt orientieren. Die neue Herausforderung besteht in
der individualisierten Massenproduktion, die das Ziel verfolgt, eine markt-
gerechte Vielfalt an Produkten und Prozessen sicherzustellen. Zusammen-
gefasst sind dies im Einzelnen:

e Gestiegene Kundenanforderungen an einen Premiumhersteller in Form
von kurzer Lieferzeit, hoher Auftragsinderungsflexibilitit und hoher
Liefertermintreue

e Ausweitung des Produktangebotes bei einer zunehmenden Anzahl von
Nischenmodellen, Sondereditionen und Derivaten

e Ausweitung des Produktangebotes bei Motor- und Getriebevarianten
und -kombinationen sowie gestiegene Anzahl an Ausstattungsvarianten
und Individualausstattungen

e Verkiirzte Modellzyklen mit verkiirzten Produktentwicklungsphasen
und steileren Anlaufkurven

e Ausbau des Hindlernetzes und Ausweitung der Vertriebsstandorte in
den Wachstumsmarkten der Zukunft

e Offnung der Mirkte durch die weltweite Globalisierung und damit Zu-
gang zu einer internationalen Beschaffungs- und Distributionsorganisa-
tion

Die Automobilindustrie sieht sich einer gewachsenen informations- und
materialvernetzten Wertschopfung im mehrstufigen Netzwerk von Auto-
mobilherstellern, Logistikdienstleistern, Modul- und Einzelteillieferanten
gegeniiber. Die Konsolidierung auf allen Stufen dieses Netzwerkes impli-
zierte bei Audi die Erweiterung der Produktpalette sowie die Vergrofierung
des Lieferantenportfolios auf internationaler Ebene.

Die zentrale Funktion erfolgreicher Logistik ist es, dieses komplexe
Netzwerk zu steuern und gleichzeitig den erhéhten Kundenanspriichen
nachzukommen. Die Versorgungsnetzwerke miissen zukiinftig ein hohes



5.2.5 Die Einfiihrung logistischer Konzepte in Theorie und Praxis 511

Mal} an Effizienz, Flexibilitit und Adaptivitit aufweisen. Im Kern umfasst
ein adaptives Belieferungsnetzwerk den Zusammenschluss von Unterneh-
men iiber mehrere Fertigungsstufen hinweg zu einer flexiblen und dynami-
schen Partnerschatft.

Akteursubergreifende Integration der
Wertschopfungsprozesse

Prozesse sind das Grundgeriist einer jeden Supply Chain. Bei den einzel-
nen kooperierenden Akteuren lassen sich zahlreiche miteinander in Bezie-
hung stehende logistische Ketten identifizieren, die die funktionsiibergrei-
fenden Verdnderungen logistischer Prozesse hinsichtlich Zeit und Ort
beschreiben. Mit ihnen wickeln die Unternehmen gemeinsam Kundenauf-
trage ab. Um eine durchgingige Wertschopfungskette erfolgreich zu imp-
lementieren und zu managen, bedarf es daher eines ausgereiften Zusam-
menspiels zwischen allen beteiligten Funktions- und Unternehmens-
bereichen. Die zunehmende Vernetzung der Logistikprozesse im Rahmen
partnerschaftlicher Zusammenarbeit erschwert jedoch mageblich die Um-
setzung. Den sich immer komplexer darstellenden Ketten, die sowohl die
Koordination von physischen als auch informatorischen Prozessen beinhal-
ten, kommt die Aufgabe zu, die entkoppelten Prozesse zu verbinden und
die Schnittstellen zwischen den Funktionen und Unternehmen zu beseiti-
gen. Die prozessorientierte Logistikkonzeption versteht sich dabei nicht als
Konglomerat statischer Funktionen, sondern als strukturiertes Netzwerk
unternehmensiibergreifender, dynamischer Prozesse. Das Spektrum der
gemeinschaftlich abgewickelten Supply Chain-Prozesse umfasst iiber die
Gestaltung, Planung und Steuerung auch die Ausfiihrung.

Léngst sind sich alle Beteiligten einig darin, dass neue Potenziale in der
Automobilindustrie erst durch eine Optimierung der unternehmensiiber-
greifenden Prozesse umgesetzt werden konnen. Als klassische Potenzial-
hebel werden in diesem Zusammenhang eine erhohte Flexibilitdt, geringe
Bestinde, eine bessere Kapazititsauslastung und eine erhdhte Wettbe-
werbsfahigkeit angefiihrt (siche Abbildung 1).

In den wesentlichen Teilprozessen wird Kompetenz aufgebaut, die intel-
ligente Verkniipfung von Prozessen und Informationssystemen ist jedoch
haufig nicht gewdhrleistet. Ein wesentliches Merkmal von Kollaboration
ist schlieBlich die Synchronisierung dieser logistischen Prozesse durch ei-
ne Verbesserung der technischen und kommunikativen Schnittstellen zwi-
schen den Partnerunternehmen [StFr04, S.3; BaZa00, S.1].
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Abbildung 1: Potenzialhebel einer Supply Chain-Kooperation

Ein gemeinsam abgestimmtes Referenzprozessmodell, welches die Trans-
parenz in der Kette nachhaltig fordert, ist die Voraussetzung filir eine un-
ternehmensiibergreifende Integration der einzelnen Akteure. Nahezu alle
Hersteller haben auf diese Trends aktiv reagiert und ziehen logistische
Konzepte zur Umsetzung der Kundenanforderungen heran, um die neuen
Herausforderungen zu bewéltigen und sich einen strategischen Wettbe-
werbsvorteil zu verschaffen. Viele der heute sich im Betrieb befindenden
logistischen Systeme besitzen jedoch nicht die Flexibilitdt und Funktiona-
litdt, die notwendig ist, um schnelle Entscheidungen zu treffen. Planungen
erfolgen zudem meist iterativ. Die Konsequenz sind Planungszeiten von
mehreren Tagen bis Wochen, so dass es schwer ist, zukiinftige Markt- und
Wettbewerbsverdnderungen zu antizipieren und entsprechend zu reagieren
[Lawr00, S.9].

Integrationskonzept Kapazitatsmanagement:
Im Spannungsfeld zwischen Vertrauen, Transparenz und
Flexibilitat

Ein wesentliches Problem in der Projektplanung sind die beschrinkten
Ressourcen. Das Kapazitdtsmanagement stellt ein Planungselement zur
Absicherung und zum Abgleich der Kapazitidten zur Deckung der Markt-
bedarfe auf mittel- bis langfristiger Ebene im Rahmen der Produktionslo-
gistik dar [Wild05b, S.37f.]. Zielsetzung des Kapazitdtsmanagement ist
damit die Absicherung des aus dem Markt resultierenden Bedarfes durch
aktives, vorausschauendes Erkennen von Kapazititsengpdssen und das
Einleiten gegensteuernder Mallnahmen zur Erstellung baubarer Produkti-
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onsprogramme, sowie die Erhohung der Einplanungstreue, der Programm-
treue und der Liefertreue in der gesamten Kette [Stra06, S.94].

Wihrend das Bedarfsmanagement die Bedarfserfassung und -speiche-
rung, eine mehrstufige Stiicklistenauflosung fiir alle Module und kritischen
Lagerteile auf mehreren Stufen der Supply Chain sowie die kontinuierliche
Auftragsiiberwachung umfasst, beinhaltet das Kapazitdtsmanagement die
Ermittlung und den Abgleich des Kapazititsbedarfs mit den Kapazititsan-
geboten aller relevanten Werke und der (kritischen) Zulieferer der Supply
Chain. Das Planungselement ist zudem fiir die Allokation der Kapazititen
zu konkreten Bedarfen zustindig und sichert eine kapazititsbasierte Ein-
planung von Auftrdgen. Dabei greift das Kapazitdtsmanagement auf alle
fiir die jeweilige Produktion verfiigbaren Werke zu. Die Werksauswahl
umfasst die Ermittlung eines geeigneten Fertigungswerks fiir jeden einzel-
nen Kundenauftrag unter Beriicksichtigung relevanter Faktoren wie Kosten
und Kapazititen. Es muss somit sichergestellt werden, dass alle relevanten
Restriktionen der in Frage kommenden Werke, wie Materialverfiigbarkeit
und Kapazititsauslastung, sowie alle Kostenfaktoren bei der Auswahl be-
riicksichtigt werden

Die vertrauensvolle und uneingeschrénkte Kooperation der Akteure ist
eine Voraussetzung fiir die erfolgreiche Einfiihrung eines tlibergreifenden
Kapazitditsmanagements. SchlieSlich miissen sich die Partner bereit erkla-
ren, wertvolle Informationen zur Verfiigung zu stellen, die im Normalfall
einer Eigenoptimierung dienen. So miissen Lieferanten beispielsweise
stindig Einblick in den Auftragsbestand des OEM' und der OEM in den
Kapazititsauslastungsgrad des Lieferanten haben. Als entscheidend fiir
den Erfolg der Kooperation sind folgende Kriterien zu nennen:

Gemeinsam abgestimmte Zielsetzung,
Bereitschaft der Kooperation,

Verwendung von IT-Standards und -technologien,
Managementunterstiitzung,

messbares Potenzial und

transparente Verteilung der Kosteneinsparungen.

Die Chancen und Risiken bei der Einfithrung logistischer Konzepte sind
primér von der Komplexitit des jeweiligen Konzeptes abhidngig. So be-
schéftigen sich viele Unternehmen mit Themen wie Sendungsverfol-
gung/Riickverfolgbarkeit in der Logistikkette oder Verbesserung des
Supplier Relations Management (SRM) [Stra06, S.24f.]. Viele Unterneh-

' Original Equipment Manufacturer
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men fiihren sowohl Zeitknappheit als auch Schnittstellenprobleme als
mafgebliche Griinde an.

Die Chance, Supply Chain Management zu einem operativen und stra-
tegischen Wettbewerbsfaktor auszubauen und die damit verbundenen Po-
tenziale zu erschlieBen, ist primir von der Supply Chain-Strategie abhén-
gig. In diesem Zusammenhang sind die mafgeblichen Eckpfeiler koopera-
tiver Zusammenarbeit die Kooperationsbereitschaft und -fahigkeit, der
Aufbau von Vertrauen sowie die Sicherheit und Stabilitét seitens der rele-
vanten Partner [Wild05c¢].

Obwohl SCM wissenschaftlich und praktisch anerkannt ist, bestehen
immer noch erhebliche Hindernisse bei der Umsetzung von Kooperations-
konzepten. Wihrend vor kurzer Zeit als Hemmnisse mangelndes Vertrauen
und mangelnde Informationsverfiigbarkeit angefiihrt wurden, zéhlen Un-
ternechmen die Ungewissheit {iber die Profitabilitdt und der zu tdtigenden
Investitionen im Rahmen von Logistikprojekten aktuell zu den gréften Ri-
siken [Ferb05, S.103ff.]. Die reibungslose Umsetzung von logistischen
Projekten setzt voraus, dass alle Beteiligten einen individuellen Nutzen fiir
sich sehen. Die Frage der Identifikation und Quantifizierung von Nutzen
stellt somit ein zentrales Thema dar.

Nutzen- und Kosteneffekte des Kapazitatsmanagements
in Theorie und Praxis

Auf der Nutzenseite ergeben sich im Vergleich zwischen Lieferant und
OEM quantitativ liberwiegend messbare Vorteile fiir den OEM. Wéhrend
der Lieferant im Bereich der Engpasserkennung profitiert und die Zeit zur
Hochrechnung und Grobbedarfsermittlung erheblich reduziert, weist der
OEM vor allem im Bereich der Versorgungssicherheit, dem Horizont der
Bedarfsprognose, der Anzahl von Sonderfahrten, der Anzahl der Fehlteile
und Zukiufe und der Datenaufbereitungszeit Potenziale auf. Die Kosten-
seite zeigt bei einer gemeinsamen Abwicklung einer unternehmensiiber-
greifenden Kapazititsplanung eine deutliche Reduzierung der Gesamtkos-
ten bei Zulieferer und OEM. Ausgehend von einer individuellen Betrach-
tung fiihrt ein gemeinsam realisiertes Kapazititsmanagement zwar zu einer
Erhohung der Summe der Bestell- und Lagerkosten des OEM, jedoch ist
die damit verbundene Reduzierung der Summe der Riist- und Lagerkosten
beim Zulieferer groBer als der Kostenanstieg beim OEM. Herrschen
Machtasymmetrien vor, so besteht hier kein Anreiz, von einer Eigenopti-
mierung abzuweichen. Eine gemeinsame Losung kann erst als Ergebnis
eines vertrauensvollen Umgangs, von Erfahrungen und Verhandlungen er-
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reicht werden. Die Effektivitit und Effizienz dieser Verhandlungen ist von
gesicherten Informationen abhéngig. Durch den Abbau der vorherrschen-
den Informationsasymmetrien zwischen den Akteuren kann die Qualitét
der Zusammenarbeit und damit der Verhandlungen erheblich verbessert
werden.

Unternehmen im automobilen Bereich realisieren verstirkt, dass die In-
tegration der Partner im Rahmen des Kapazititsmanagements der Pla-
nungsschliissel fiir eine anzustrebende ganzheitliche Auftragsabwicklung
und -steuerung in der Wertschopfungskette ist. Themenbereiche des Kapa-
zitdtsmanagements, die in diesem Zusammenhang im Rahmen von Projek-
ten verstarkt diskutiert und optimiert werden, sind [Wild06, S.88ff.] (siche
Abbildung 2):

der kontinuierliche Planzahlen-Kapazitéts-Abgleich,
das Engpassmanagement,

das interne und externe Kapazitdtsmanagement und
das Fehlteilmanagement.

Unternehmen im Handlungsfeld Problemstellung

* Planzahlen-Kapazitéts- * SOLL-Prozess fiir den
Abgleich: Abgleich der Kapazitatsabgleich, monetare
Yntemehmeny! Vertriebsplanzahlen mit internen Potenziale und qualitative Ver-
und externen Kapazitaten besserungen

*Modellbasierte Vorgehens-
weise zur Bewertung von
Engpéssen und Beurteilung
von Ma3nahmen

+ Engpassmanagement mit
Unternehmen 2 Schwerpunkt der MaRnahmen-
bewertung

« Strukturierung der
Monitoringelemente und
Erarbeitung eines internen
Kapazitatsmonitorings

*Internes Kapazitats-
Unternehmen 3 monitoring mit Schwerpunkt auf
einen Unternehmensbereich

« Allgemeingiiltige Vor-
Unternehmen 4/ - Optimierung des eigenen gehensweise zur Einfiihrung
Unternehmen 5 Fehlteilmanagements und zur Optimierung eines
Fehlteilmanagements

Abbildung 2: Themen und Fallstudien des Kapazitdtsmanagements

Ein Ansatz zum Abgleich der Vertriebsplanzahlen mit den internen und
externen Kapazititen ist der Planzahlen-Kapazitits-Abgleich. Der Ab-
gleich kann dabei sowohl rein intern als auch extern erfolgen. Bei Unter-
nehmen 1 aus dem Automobilzulieferbereich erfolgte der interne und ex-
terne Kapazititsabgleich organisatorisch isoliert voneinander. Aussagen
gegeniiber Kunden und internen Abteilungen beziiglich verfligbarer Kapa-
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zitdten waren kaum verlésslich, die Abschidtzungen von zukiinftigen Kapa-
zitdtssteigerungen stellten sich als schwierig dar und die Identifikation von
Engpéssen (z. B. lieferantenseitige Ressourcen) und Stellhebeln zur Eng-
pass-Vermeidung war nahezu unmoglich. Die organisatorische Zusam-
menfassung von interner und externer Kapazititsplanung zu einer zentra-
len Kapazititsplanung iiberwand diese Problematiken und fiihrte das
Unternehmen zu reduzierten Ponalen. Sonderlogistikkosten konnten in ei-
nem Segment um bis zu 100% reduziert werden, der Lieferriickstand wur-
de vollstdndig abgebaut.

Das Automobilunternehmen 2 verfiigte bereits {iber eine zentrale Kapa-
zititsplanung. Hier konnten eine Effizienzsteigerung in der Produktion
durch Transparenz und Standardisierung in der gesamten Supply Chain mit
Hilfe moderner Informationstechnologien realisiert werden. Die Integrati-
on von Lieferanten wurde durch die Erweiterung der werksspezifischen
Sicht iiber organisatorische Grenzen hinweg und die Integration von Ver-
fahren mit geeigneter Software vollzogen. Die direkte Anbindung des
Kundenbestellprozesses an den Auftragsmanagementprozess des Unter-
nehmens ermdglichte schnelle Reaktionszeiten. Dennoch stellte sich die
Bewertung von Engpassereignissen und MafBnahmen zur Engpassvermei-
dung aufgrund einer fehlenden Systematik zur Vorgehensweise als maB-
gebliches Problem dar. Auf Basis der vorliegenden Problematik wurde ein
6-stufiges Konzept erstellt (siche Abbildung 3).

* Abgrenzung des
Engpasses

« Definition des
Ereignisses

« Bewertung der .
MaRnahmen durch 1. Charakteri-

Verénderung der Lage sierung Engpass-
des Engpassereignisses ereignis
im Portfolio (=Nutzen)
 Gegenuberstellung von 4. Manahmen « Auswahl der Kennzahlen
Aufwand und Nutzen, bewerten und (PotenzialgréRen)

Auswahl + Gewichtung und

umsetzen 2 A. Ermittlung des Bewertung und

Schadens- Aggregation zum
ausmales Schadensausmaf

Vorgehensweise zum

+ Abgrenzung der Engpassmanagement

MaRnahmen auf Basis
der relevanten

St 3. Definition der

MaRnahmen zur * Quantitative und/ oder
Vermeidung 2 B. Ermittiung der qualitative Abschatzung
y der Eintrittswahr-

Schadenseintritts- Sehe nlichkeildes

- Visualisierung der wahrscheinlichkeit Engpassereignisses
Bewertung des
potenziellen 2 C. Darstellung
Engpassereignisses im im Schadens-

Portfolio portfolio .

Abbildung 3: Vorgehensweise zum Engpassmanagement

Nach einer Abgrenzung des Engpasses und der Definition des Ereignisses
werden sowohl Schadensausmal} als auch Schadenseintrittswahrschein-
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lichkeit zundchst isoliert ermittelt und dann in einem Schadensportfolio
gegeniibergestellt. Je nach Lage des Engpassereignisses werden Standard-
mafnahmen auf das Ereignis adaptiert, bewertet und zur Umsetzung aus-
gewihlt.

Die Strukturierung von Controllingelementen und die Zusammenfiih-
rung zu einem internen Kapazititsmonitoring-System wurden in Zusam-
menarbeit mit dem Unternehmen 3 vollzogen (siche Abbildung 4). Ein
fehlender Standardprozess zur Kapazititsplanung in mehreren Segmenten
erschwerte sowohl den Abgleich als auch die interne Abstimmung der Pla-
nungsdaten. Die Planungsebenen wichen hier teilweise erheblich vonein-
ander ab. Die Unterstiitzungswerkzeuge waren heterogen. Eigenlosungen,
mit denen sich die verantwortlichen Mitarbeiter behalfen, erschwerten die
segment- und bereichsiibergreifende Zusammenarbeit und erhohten die
Durchlaufzeit. Der Ansatz einer standardisierten Vorgehensweise zur Syn-
chronisation und Harmonisierung der Daten von Quelle (Kapazititsbereit-
stellung) und Senke (Bedarfsabruf) begegnete diesen Problemstellungen.
Das standardisierte Modell sah eine zentrale interne Kapazitdtsplanung
vor, bei der die Daten, wie strategische Programmplanungen, Prognosen
und Kapazititszahlen aus beiden Bereichen (Quelle und Senke) zusam-
mengefiihrt und zentral verarbeitet wurden. Diese Vorgehensweise ermog-
lichte eine erhebliche Reduzierung der Durchlaufzeit bei gleichzeitiger Er-
hohung der Planungssicherheit. Die interne Standardisierung stellte
zugleich die Grundlage fiir ein weiterfiihrendes externes Kapazitidtsmana-
gement mit Kunden und Lieferanten dar.

Bedarfsabruf »Ubersetzung der Informationen Kapazititsbereitstellung
- Senke - in die Sprache des Empfangers* - Quelle -

Interne & externe Abgleich & Interne & externe
Bedarfe Harmonisierung Kapazitaten

+Stategische e T,

Programmplanung *Maschinen- und
«Vertriebsdaten und Anlagenkapazitaten

-prognosen Zentralisiertes « Personalkapazitaten
+ Produktionsplanung Kapazitatsmonitoring + Materialkapazitéten
. und -controlling .

Abbildung 4: Zentrales Kapazitdtsmanagement als Synchronisationsinstrument

Das Fehlteilmanagement als Element des Kapazitdtsmanagements stellt
sich maBgeblich als unternehmensiibergreifendes Element dar und setzt
sich aus den vier Wirkungsbereichen Planung, Sourcing, eigene Produkti-
on und IT zusammen. Fiir die betrachteten Unternehmen 4 und 5, die in ei-
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ner Zulieferer-Abnehmer-Beziehung standen, war die Verfiigbarkeit von
Teilen der Betrachtungsgegenstand der Optimierung. Eine Fehlteilquote
von fallweise 20%, die sowohl qualitative als auch zeitliche Griinde haben
konnte, zwang die Partner gemeinsam zum Handeln. Im Rahmen des Lo-
sungskonzeptes wurde ein Fehlteilmanagement entwickelt, das sich an der
Vorgehensweise zum Engpassmanagement orientiert. Nach einer Analyse
der Ist-Situation durch Performance-Messungen und Problemerdrterungs-
workshops wurde hier ein Messkonzept entwickelt, das Fehlteile nach
Fehlteilursache und -wirkung zeitnah erfasst und Standardmafinahmen je
nach Ursache vorhilt. Das ganzheitliche Controlling-Konzept setzt sowohl
bei der Steuerung und Uberwachung des Zulieferers als auch des Abneh-
mers an und integriert beide Systeme. Durch die Implementierung des
Controlling- und Monitoringkonzeptes konnte die Reaktionszeit erheblich
reduziert und der Austausch von Daten, wie Fehlteilursachen, beschleunigt
werden. Unternehmen 4 konnte somit die jeweiligen Ursachen systema-
tisch im eigenen QM-System beriicksichtigen und praventiv gegensteuern-
de MaBBnahmen veranlassen.

Kapazitatsmanagement der Audi AG: Kommunikation und
Information als Schliisselfaktor des Erfolges

Der Abbau von Informationsdefiziten sowohl innerhalb unternehmens-
interner Prozessketten als auch unternehmensiibergreifender Wertschop-
fungsnetzwerke wird bei Audi als Voraussetzung fiir die Schaffung opti-
mierter Wertschdpfungsprozesse und zukiinftig als wesentliche Aufgabe
der Logistik angesehen. Im Spannungsfeld zwischen Marktbedarf, Liefe-
rantenkapazititen und geplantem Produktionsprogramm iibernimmt das
Bedarfs-Kapazitits-Management (BKM) eine regulierende und steuernde
Rolle. Als Teil eines konzernweit synchronisierten, revolvierenden Pro-
grammplanungsablaufes dient der BKM-Prozess der Optimierung aller
nachgelagerten Planungs- und Steuerungsprozesse sowie der Erh6hung der
Einplanungs- und Programmtreue durch aktives, vorausschauendes Erken-
nen von Kapazititsengpassen [KrLo06]. Zunichst werden die Informatio-
nen des Vertriebs iiber die aktuelle Auftragssituation und die Verdnderun-
gen des Absatzmarktes von der Logistik in einen Produktionsprogramm-
entwurf eingebracht und umgesetzt (siche Abbildung 5).

In diesem Zusammenhang spielen die Produktionsmoglichkeiten der
fahrzeug- und aggregatebauenden Werke eine vordergriindige Rolle. An-
schlieBend wird der Produktionsprogrammentwurf auf Baubarkeit gepriift,
das heiBt, es erfolgt eine Priifung, ob die Fertigungskapazititen der Modul-
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und Einzelteillieferanten ausreichen, den aus dem Programmentwurf resul-
tierenden Teilebedarf abzusichern und eine storungsfreie Produktion sicher
zu stellen.

Planung des Vertriebs (AnstoR Markt) I

Demand Chain

auf F. - und Eig ft
1 / =
« Ein- und mehrstufige Bedarfsermittlung \ Produkt Basisdaten / Prozesse
« Szenariobildung fiir Programmentwurf \ . Lol - (Erweiterung
/| information Planungshorizont)
v I
‘o VI //
Demand Chain VISR Y= Profuktions-
auf Komp und Teileeb S Q22 programm
/ T , Teile, Teilegruppen,
« Konzernbedarf auf Teileebene K’DPat‘"a‘s‘ Komponenten, Fahrzeuge
+ Bedarfs- und Kapazitatsabgleich / UL
: -
Supply Chain - —~

auf Fahrzeug-, Eigenschafts-,
K und Teileeb

i . 1
Aggregate-  OEM qsttier 2nd tier 3rd tier
werke

Planung der Logistik (Abstimmung der Fertigungskapazitaten)

Abbildung 5: Spannungsfeld Bedarfs-Kapazitits-Management

Das Ziel ist ein endgiiltiges Produktionsprogramm als gemeinsames
Commitment zwischen Vertrieb und Produktion, das von der Logistik ko-
ordiniert wird und im Ergebnis zu einem stérungsfreien Fertigungsprozess
fiihrt. Moglich wird dies durch ein proaktives Kapazitditsmanagement zur
rechtzeitigen Erkennung der benétigten Kapazititen und Fertigungsres-
sourcen und der Sicherstellung einer ausreichenden, wirtschaftlichen Ma-
terialversorgung.

Bereits Anfang der 90er Jahre wurde im Volkswagen-Konzern der stra-
tegische Einsatz von markeniibergreifenden Gleichteilen im Bereich des
Fahrzeugunterbaus und des Fahrgestells eingefiihrt, um groftmdogliche
Synergieeffekte in der Produktentwicklung und im Einkauf realisieren zu
konnen. Die Beschaffungsstrategie, sich weltweit auf wenige Lieferanten
zu konzentrieren, fiihrte zu einem hoch komplexen, weltumspannenden
Versorgungsnetzwerk. Das konzernweite Management der Lieferantenka-
pazitdten innerhalb dieses komplexen Netzwerks erfordert eine systemati-
sche Planung und Koordination und stellt damit eine zentrale Herausforde-
rung fiir die Logistik bei Audi und im Volkswagen-Konzern dar.
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Wirkmechanismen der kooperativen
Konzeptimplementierung mit Wertschopfungspartnern

Anfangs konzentrierte sich der Prozess des traditionellen Bedarfs-
Kapazitits-Managements auf ausgewihlte versorgungskritische Einzelteil-
umfinge. Mit der steigenden Anzahl und Komplexitét der Lieferbeziehun-
gen ergibt sich die Notwendigkeit, den Teileumfang auszuweiten. Vor-
nehmlich im Aggregatebereich (Motor, Getriebe, Fahrwerk) ergab sich
Handlungsbedarf, da diese Komponenten im Rahmen der Gleichteilestra-
tegie von allen Marken des Volkswagen-Konzerns verbaut werden und die
Versorgungssicherheit hier sehr schnell eine kritische Grofe erreichen
kann.

Ein weiterer Teilaspekt ist die Versorgungsabsicherung plattformiiber-
greifender Gleichteile durch eine zentrale Koordination, da alle auf diesel-
ben Kapazititsressourcen der Zulieferer zuriickgreifen, so dass die Einzel-
bedarfe zu einem Konzernbedarf zusammengefasst und mit einer Gesamt-
kapazitit abgeglichen werden.

Mit Einfiihrung des Bedarfs-Kapazitits-Managements auf Konzernebe-
ne konnten die urspriinglich iiberwiegend autonom gesteuerten Bedarfsho-
rizonte organisatorisch zusammengefiihrt werden. Eine webbasierte An-
wendung als Teil der Volkswagen-B2B-Lieferantenplattform unterstiitzt
die beschriebenen Geschiftsprozesse und eroffnet neue technische und
funktionale Losungsmoglichkeiten zur effizienten Informationsverarbei-
tung und -verteilung iiber mehrere Wertschopfungspartner hinweg. Die zur
Verfligung gestellten Services zur weltweiten Kommunikation und Koope-
ration unterstiitzen dabei sowohl Prozesse bei und mit Lieferanten, als
auch Prozesse innerhalb des Konzerns.

Das Kernelement des Bedarfs-Kapazitdts-Managements ist der Bedarfs-
Kapazitits-Abgleich, der fiir den mittel- bis langfristigen Planungszeit-
raum potenzielle Versorgungsengpdsse aufdecken soll. Offengelegt wer-
den sowohl Kapazititsengpisse und Bedarfsunterdeckungen als auch Ka-
pazititsiiberhdnge und Bedarfsiiberdeckungen des Lieferanten. Im
Bedarfs-Kapazitits-Abgleich werden die Zusammenhédnge zwischen Be-
darfen und Kapazititen in einem Beziechungsmodell abgebildet. Dies er-
fordert neben der quantitativen Erfassung der Kapazititsgrofle die qualita-
tive Analyse der beim Zulieferer vorhandenen Kapazitétsstruktur.

Eine Kapazitétseinheit kann dabei eine Maschine oder Fertigungseinheit
beschreiben, aber auch eine Folge von mehreren Fertigungsanlagen in Pa-
rallel- oder Reihenfertigung. Dies konnen sowohl einzelne Engpassma-
schinen, vollstindige Montagelinien, besonders ausgebildete Mitarbeiter
als auch Transportfahrzeuge sein. Im System verdichtet der Lieferant ent-
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sprechend seiner Fertigungsstruktur die von ihm zu liefernden Einzelteil-
umfinge auf Teile- oder Komponentenbasis zu so genannten Kapazitits-
knoten. Je nach Zergliederungsgrad des Fertigungsprozesses ist eine mehr-
stufige und hierarchisch gestaffelte Modellierung moglich (sieche Abbil-
dung 6).

| Fertigung |<- —————————— - Werk / Fertigung

| Fertigungseinheit

\
Materi:alfluss

| Bedarfs-Kapazitéts-Struktur |‘ -7

PR

Bedarfs-Kapazitats-Baume (exemplarisch)

T

Abbildung 6: Fertigungseinheit als Bedarfs-Kapazitéts-Struktur

- - -Kapazitatsknoten

r - ~Fertigungseinheit
- --Maschine
- --Teile

Auf diese Weise konnen Abhéngigkeiten und Restriktionen im Fertigungs-
ablauf auf eine Bedarfs-Kapazitits-Beziehung iibertragen werden. Gleich-
wohl kdnnen Ressourcen, die anfanglich als Engpassfaktor eingestuft wur-
den, zwischenzeitlich durch ein intelligentes Management an Kritizitét
verloren haben, so dass eine dynamische Analyse der aufgebauten Be-
darfs-Kapazitdts-Bdume erforderlich wird. Die besondere Herausforderung
beim Aufbau der Kapazititsstrukturen liegt nicht allein in der Analyse und
der schematischen Darstellung der Fertigungsstruktur, sondern hauptséich-
lich in der Identifikation des Engpassfaktors.

Die ausschlaggebende Funktionalitdt ist eine aus dem System heraus au-
tomatisch generierte Problemmeldung (Alert), sowohl bei Bedarfsunter-
als auch bei Bedarfsiiberdeckungen. Der Benutzer kann den Versand-
rhythmus festlegen. Er kann wéhlen, ob die Zusammenstellung aller Alerts
an seine Email-Adresse (z. B. in Outlook) tiglich, wochentlich oder mo-
natlich erfolgen soll. Mit diesem Frithwarnsystem ist fiir alle Beteiligten
die Basis flir die hohere Reaktionsfahigkeit in Versorgungsengpass-
Situationen gegeben. Es kann friihzeitig erkannt werden, ob der Zulieferer
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im Mittel- bis Langfristzeitraum dem Bedarf mit seiner Fertigungskapazi-
tdt entsprechen kann. Im Rahmen der Zusammenarbeit zwischen Lieferant
sowie Logistik und Einkauf im Konzern werden die notwendigen Abstim-
mungsprozesse iiber einen integrierten Workflow gesteuert, der mittels
konkreter Losungsfunktionalitdten zu einer Engpassvermeidung und -be-
seitigung beitrdgt. Allen Anwendern steht zu jeder Zeit der jeweils aktuali-
sierte Informationsstand iiber Kapazititen und Bedarfe zur Verfiigung und
erzeugt erhohte Transparenz iiber die Versorgungssituation im Beliefe-
rungsnetzwerk.

Erfolgsfaktoren des Konzeptes

Die Motivation fiir die marken- und regionsiibergreifende Konsolidierung
der Bedarfe in einem gemeinsamen Prozess ist die frithzeitige Erkennung
unvorhergesehener Kapazititsengpidsse sowie die Erweiterung des Be-
darfshorizontes auf bis zu 24 Monate. Die Erfolgsfaktoren fiir den Einsatz
eines systemgestiitzten BKM zur Unterstlitzung bestehender Prozesse sind

e der Austausch von Kapazititen und Bedarfe liber den Zeithorizont des
verbindlichen Lieferabrufes hinaus,

e die durchgingige Synchronisation der Materialfliisse entlang der gesam-
ten Wertschopfungskette,

o die groBtmogliche Flexibilitdt durch Einbindung der Lieferanten in den
strategischen und operativen Planungsprozess,

e diec flexible Reaktion auf Programminderungen und Stérungs-
Management und

e der definierte Prozess zur Anpassung von Kapazitidten und Glittung der
Produktion.

Unvorhergesehene Anderungen des Marktbedarfes konnen erheblichen
Einfluss auf bereits verabschiedete Produktionsprogramme haben. Unter
Umstdnden harmonisiert ein verdnderter Marktbedarf nicht mit den vor-
handenen Kapazititen eines Lieferanten, so dass es zu Lieferengpdssen
oder Uberkapazititen kommen kann. Gerade um solche Entwicklungsten-
denzen mdglichst frithzeitig erkennen zu konnen, werden die Kapazititen
und Bedarfe erfasst und abgeglichen. Alle eingebundenen Lieferanten
konnen die aktualisierten Produktionsplédne und angepassten konsolidierten
Bedarfe aller Marken und Regionen zeitnah und zu jeder Zeit iiber das In-
ternet verfolgen.
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Die Bedarfsvorschau bis zu einem Horizont von 24 Monaten kann Prob-
leme bei der Versorgung im Kurz- und Mittelfristbereich verhindern: ei-
nerseits durch den langfristigen Aufbau von Kapazititen (strategische Ka-
pazititsplanung) und andererseits durch die planerische Sicherung
(programmorientierte Kapazititssicherung). Dabei wirkt das Bedarfs-
Kapazitits-Management indirekt auf die logistischen Folgeprozesse wie
Einplanung der Kundenauftrige, konzernweiter Materialabruf und fabrik-
bezogene Fertigungssteuerung und schafft damit nicht nur die notwendi-
gen Voraussetzungen bei Produktentscheidungen und Investitionen, son-
dern auch fiir die Entscheidungsunterstiitzung im gesamten Programm-
planungsprozess und eine strategisch ausgerichtete Kapazititsplanung
[Loch03].

Zusammenfassung

Zur Bewiltigung der aufgezeigten Herausforderungen werden innovative
Steuerungsinstrumente und -methoden bendtigt. Ein partnerschaftliches,
bereichs- und unternehmensiibergreifendes Prozessverstindnis 16st die
klassisch funktionale Aufteilung ab. Dies erfordert ein Umdenken von tra-
ditionell hierarchischen Organisationsstrukturen hin zu einem integrierten
Geschéftsprozess-Szenario. Die weiter wachsende Kundenorientierung in
der Automobilindustrie fordert verstirkt innovative, zukunftsorientierte
Konzepte innerhalb der Logistik.

Im Rahmen des Kapazititsmanagements gibt es vier wesentliche Opti-
mierungsbereiche: der kontinuierliche Planzahlen-Kapazitits-Abgleich,
das Engpassmanagement, das (interne und externe) klassische Kapazitéts-
management und das Fehlteilmanagement. Alle vier Bereiche weisen An-
sitze und Modelle auf, die ein integriertes, ganzheitliches Kapazititsma-
nagement moglich machen. Die Ansatzpunkte sollten dabei nicht als
kurzfristige Kostenreduzierungsprogramme betrachtet werden, sondern als
strategische, langfristige Losungen gesehen werden. Durch den Ubergang
von der Teile- zur Komponentenkette ergeben sich auch neue Anforderun-
gen an die Informationssysteme und die Kommunikation zwischen den
Partnern. Nur so ldsst sich das Ziel eines transparenten und synchronisier-
ten Supply-Netzwerkes erreichen. Kommunikation und Information fiir
alle am Prozess Beteiligten werden zum Schliisselfaktor des Erfolges.

Dass ein integriertes Konzept zum Erfolg fiihrt, verdeutlicht der Weg
der Audi AG. Ein effizienter Bedarfs-Kapazitdts-Abgleich im Rahmen des
Bedarfs- und Kapazitdtsmanagements (BKM) konnte durch die friihzeitige
Einbindung der Lieferanten in die Planungs- und Steuerungsaktivitdten er-
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reicht werden. Mit einer deutlichen Verbesserung der Performance leistet
die Audi Logistik einen wesentlichen Beitrag zu der geplanten Produktivi-
titssteigerung in der Fahrzeugproduktion. Bereits heute zeichnet sich deut-
lich die neue Rolle der Logistik als Prozessgestalter und Prozessinnovator
im gesamten Versorgungsnetzwerk ab.

Weitere Literatur, Checklisten und Tools unter:

www.tcw.de
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