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Kurzfassung/Abstract

Kurzfassung

Die Automobilindustrie steckt in den letzten Jahrzehnten in einem bedeutenden Umbruch.
Bis Toyota mit der kundenindividuellen Produktion, bei welcher die Produktionsfreigabe erst
nach Bestellungseingang gegeben wird, begonnen hat, wurde jahrelang eine prognoseges-
teuerte Produktionsstrategie angewandt. Insbesondere fir die deutschen Hersteller, die
auch dabei sind diesen Schritt zu vollziehen, stellt die Umstellung aufgrund ihrer grofien
Anzahl an Spezifikationen eine Herausforderung dar. Obwohl die ersten Schritte gemacht
wurden, sind bis zur vollstandigen Umsetzung dieses build-to-order (BTO) Konzepts, noch

einige strukturelle Anpassungen auf Seiten der Hersteller notwendig.

Der Auftragsabwicklungsprozess, der fir die Neuausrichtung angepasst werden muss, wird
derzeit sowohl in der Literatur als auch von den Automobilherstellern verschieden beschrie-
ben. Daher ist es aufgrund der unterschiedlichen Herangehens- und Ausdrucksweisen bis

jetzt nur bedingt moglich diese Ansatze untereinander zu vergleichen.

In der vorliegenden Diplomarbeit wurde aus diesem Grund eine Methode entwickelt, die
alle Beschreibungen auf eine gemeinsame Ebene stellt und somit einen Vergleich und eine
Bewertung des Ablaufes ermdglicht. Dabei wurden die unterschiedlichen Ansatze der Auf-
tragsabwicklung aus Wissenschaft und Industrie zunachst vor- und anschliefend einander

gegenubergestellt.

Fir die Beschreibungen des Auftragsabwicklungsprozesses wurde bei der Wahl der wissen-
schaftlichen Arbeiten darauf geachtet, dass die Ansatze der Autoren Meyer, Wagenitz, Stab-
lein, Holweg und Auer Strategien zur kundenindividuellen Produktion beinhalten. Auf Sei-
ten der Industrie wurden Volkswagen und Toyota, zwei der weltweit fihrenden Hersteller

und Vorreiter auf dem Gebiet der BTO Strategie, als Reprasentanten gewahlt.

Der Vergleich und die Bewertung wurden in einer Matrix und anhand von Kriterien vorge-
nommen, die einerseits die Darstellungen und Beschreibungen nach objektiven Gesichts-
punkten und andererseits die Abfolge und Gewichtung der einzelnen Planungs- und Pro-

zessschritte betrachtet.
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Abstract

In the last decades the automotive industry finds itself in a major upheaval. Until Toyota has
started with the customized production, in which production will only be released after an
order entry, vehicles were produced on the basis of forecasts. Especially for the German
manufacturers, which try to adapt the strategy, with their large number of specifications the
change is a challenge. Although the first steps were made, until the so-called build-to-order

(BTO) concept is fully implemented, there are still some structural adjustments necessary.

The order fulfillment process, which must be adapted for the realignment, is described both
in literature as well as by automotive manufacturers differently. The varying approaches and

parlances make it hardly possible to compare those with each other.

Within the thesis a method is sought, which puts all the descriptions on a common level,
allowing a comparison and evaluation. The different approaches of order processing from

academia and industry are first presented and then compared and evaluated.

For the descriptions of the order fulfillment process the selection of scientific papers has
been taken to ensure that the approaches of the authors Meyer, Wagenitz, Stablein, Hol-
weg and Auer include strategies for customized production. On the side of industry
Volkswagen and Toyota, two of the world's leading manufacturers and pioneers in the field

of BTO strategies, were chosen as representatives.

The comparison and evaluation will be made on the basis of criteria, which on one hand
consider the representations and descriptions based on objective aspects and on the other

hand, the sequence and weighting of the planning and process steps itself.
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1 Einleitung

1.1 Aufgabenstellung

Zu Beginn der Automobilmassenproduktion wird Henry Ford mit folgendem Satz in Verbin-
dung gebracht: ,Jeder Kunde kénnte einen Ford in der Farbe seiner Wahl bekommen - so-

'. Die Standardfarbe Schwarz war zu diesem Zeitpunkt die ein-

lange die Farbe schwarz sei”
zig industriell hergestellte, am langsten haltbare und am schnellsten trocknende Farbe die
es gab, zudem ergaben sich durch die Beschrankung auf eine Farbe zusatzliche Kostenvor-

teile durch die Vermeidung von Farbwechseln?. Die Produktion setzte zu diesem Zeitpunkt

auf standardisierte Produkte um die Massenproduktion zu ermdglichen.

Seit dieser Zeit hat sich die Automobilindustrie stark verandert und in den letzten Jahren
streben fast alle Hersteller, im Gegensatz zur ,Mass Production”, die ,Mass Customization”
an. Mass Customization ist die Verbindung der Massenproduktion mit den individuellen
Lieferwiinschen der Kunden®. Eng mit dem Begriff der Mass Customization geht die build-to-
order (BTO) Strategie einher. BTO geht dabei noch einen Schritt weiter und gibt vor, dass
Fahrzeuge erst die Produktionsfreigabe erhalten, wenn sie von einem Kunden spezifiziert

wurden.

Als erster Hersteller begann Toyota bereits in den 80er Jahren mit der Umstellung auf BTO.
Bis zum heutigen Tag hat es jedoch Toyota nicht geschafft seine Produktionsstrategie kom-
plett auf BTO umzustellen. Schwierigkeiten bestehen unter anderem in der Planungs- und

Produktionsorganisation. Vorteile einer BTO Strategie waren beispielsweise die sichere Ab-

" (Jahns & Schiffler, 2008, S. 125)
? (Jahns & Schuffler, 2008, S. 125)
? (Marketinglexikon, 2010)
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nahme der Fahrzeuge oder die Erh6hung der Flexibilitat beztglich der Nachfrage, des Kun-

dengeschmacks oder regionaler Vorlieben®.

Toyota hat jedoch friih erkannt, dass die Produktion im Kundentakt® nur durch eine Verkiir-
zung der Auftragsdurchlaufzeit moglich ist. Diese ist unter dem Begriff order-to-delivery
(OTD) bekannt und ist definiert zum einen als der Zeitraum, in dem der Kunde oder Handler
das Fahrzeug bestellt, bis zu dem Zeitpunkt der Auslieferung, und andererseits die gesamte
Zeit, die dieser Prozess bendétigt. Obwohl die beiden Begriffe OTD und BTO nicht verwech-
selt werden durfen, stehen sie in einem einfachen Verhéltnis: Die order-to-delivery Zeit

muss so kurz sein, dass der Kunde auf sein eigens spezifiziertes Fahrzeug wartet®.
1.2 Zielsetzung

Die Einfihrung von BTO und Verklrzung von OTD implementiert einen kompletten struktu-
rellen Wandel des gesamten Auftragsabwicklungsprozesses. Der Auftragsabwicklungspro-
zess umfasst, von den ersten Planungsschritten Uber die Zusammenarbeit mit Lieferanten
und Handler bis hin zur Produktion und der abschlieffenden Auslieferung der Fahrzeuge an
den Kunden, den gesamten Ablauf. Sowohl Hersteller als auch wissenschaftliche Arbeiten

haben fir die Umstellung unterschiedliche Herangehensweisen gewahlt.

Anhand solcher wissenschaftlichen Arbeiten, die einen eigenen Prozessverlauf bzw. -ablauf
kreiert haben, werden in der vorliegenden Diplomarbeit Mdglichkeiten zur Umsetzung der
BTO und Verklrzung der OTD Strategie dargestellt. Bei der Wahl der wissenschaftlichen
Arbeiten wurde darauf geachtet, dass die Autoren Strategien zur kundenindividuellen Pro-
duktion anwenden. Diese Ansatze werden anschliefend mit den Auftragsabwicklungspro-

zessen von Herstellern verglichen.

* (Parry & Graves, 2008, S. 3ff)
> (Lethaus, 2008, S. 6)
® (Holweg & Pil, 2004, S. 18)
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Da es bisher aufgrund der unterschiedlichen Herangehens- und Ausdrucksweise nicht mog-
lich ist, einen Vergleich anzustellen, wird eine Vergleichsmethode gefunden, die unter Be-
ricksichtigung bestimmter Kriterien Standards fir den Abwicklungsprozess findet und da-

durch alle Beschreibungen auf eine Ebene hebt.

Damit die vorgestellten Auftragsabwicklungsprozesse miteinander verglichen werden kon-
nen, wurden Kriterien herangezogen, die einerseits die Darstellungen und Beschreibungen
nach objektiven Gesichtspunkten und andererseits die Abfolge und Gewichtung der einzel-
nen Planungs- und Prozessschritte betrachtet. Die Vergleiche und Bewertungen werden

anhand von Matrizen vorgenommen.

Das Ziel der Arbeit ist es herauszufinden, ob es mdglich bzw. sinnvoll ist einen allgemein
glltigen Auftragsabwicklungsprozess zu entwerfen, an welchen sich die Hersteller richten
kdnnen, oder ob die Hersteller fir einzelne Werke und Modellreihen jeweils eigene Abldufe

kreieren sollten.
1.3 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit kann grundsatzlich in drei Teile geteilt werden, und zwar in Theorie, Beschrei-
bung und anschliefenden Vergleich der Auftragsabwicklungsprozesse. Im zweiten Kapitel
wird die Grundlage fir die Beschreibung der Planungsprozesse gelegt, indem zundchst die
Begriffe Prozess und Prozessmanagement definiert werden. Neben der Definition werden

noch Mdglichkeiten der Prozessdarstellung und der Prozessoptimierung aufgefihrt.

Im Anschluss werden in Kapitel 3 ausgewdhlte wissenschaftliche und in der Praxis ange-
wandte Auftragsabwicklungsprozesse ausfihrlich dargestellt. Die Beschreibung der wissen-
schaftlichen Arbeiten von Meyer, Wagenitz, Stablein, Holweg und Auer werden schon in-
nerhalb dieses Kapitels in derselben Grundstruktur vorgenommen, dabei werden zuerst die

Grundlagen, auf denen der Auftragsabwicklungsprozess basiert, und anschlieffend der Auf-



Finleitung 4

tragsabwicklungsprozess selber beschrieben. Auf Seiten der Hersteller werden Volkswagen
und Toyota gewahlt, wobei Volkswagen reprasentativ fir die deutschen und einige andere
europadische Hersteller steht. Da die Grundlage des Auftragsabwicklungsprozesses in dem

Fall der Hersteller irrelevant ist, wird hier der Fokus auf den Prozess selber gelegt.

Aufbauend auf den Beschreibungen werden fir das vierte Kapitel Vergleichskriterien ge-
wahlt, welche in einer Matrix einander gegenubergestellt werden. Die Kriterien sollen auf
der einen Seite die Art und Weise der Prozessdarstellung und -verantwortung betrachten,
und andererseits die Planungsaufgaben und Tatigkeiten innerhalb des Prozesses untersu-
chen. Im Anschluss an die Zuordnung der Kriterien werden die Ergebnisse verglichen, dabei

wird besonders auf Unterschiede und Gemeinsamkeiten in der Herangehensweise geachtet.

Im abschliefenden flnften Kapitel werden die Ergebnisse aus dem Vergleich zusammenge-
fasst und interpretiert. Auflerdem wird noch ein Ausblick auf zuklinftige Einsatzmdglichkei-

ten der Vergleichsmethode gegeben.
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2 Grundlagen des Prozessmanagements

Zu Beginn dieses Kapitels werden die Begriffe Prozess und Prozessmanagement definiert.
Im Anschluss werden im Zuge der Grundlagen die Bedeutung der Unternehmensstrategie
und des Kundenbezugs aufgefiihrt. Abschliefend werden die Mdglichkeiten zur Prozessdar-

stellung und der Prozessoptimierung aufgefthrt.
2.1 Definition Prozess und Prozessmanagement

Ein Prozess ist jede Art von einzelner oder zusammengesetzter Tatigkeit, die dazu flhrt, ein
materielles oder immaterielles Produkt zu erzeugen. Dieses Produkt muss den Anforderun-
gen des Kunden oder Abnehmers entsprechen. Ein Prozess hat einen messbaren In- und

Output, fligt Werte hinzu und ist wiederholbar’.

Das Prozessmanagement ist fir die prozessorientierte Gestaltung des Unternehmens zu-
standig. Der Fokus ist hierbei auf die Prozesse gerichtet. Es gilt, die Unternehmensprozesse
Ubergreifend zu verstehen und zu optimieren. Die Ablauforganisation, also das Durchfihren
von Aufgaben, und auch zeitliche und rdumliche Aspekte stehen im Mittelpunkt der Betrach-

tung®.

Prozessmanagement bedeutet also nicht die Steuerung der Prozesse, was der Manage-
mentbegriff vermuten l3sst, sondern die Gestaltung mit dem Ziel der Vereinfachung und

Verbesserung®.

" (Masing, 1999, S. 54)
¢ (Frey, 2007, S. 18)
% (Frey, 2007, S. 18)
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2.2 Grundlagen des Prozessmanagements

Prozessmanagement hat bei der Erreichung strategischer und operativer Ziele in einem Un-
ternehmen eine grofle Bedeutung. Ein Unternehmen muss, um den eigenen Wert steigern
zu kdnnen, einerseits die Effektivitat und anderseits die Effizienz erh6hen. Dabei verbinden
Prozesse und Prozessmanagement zwei wesentliche Orientierungspunkte fir die Sicherstel-

lung von Effektivitdt und Effizienz im Unternehmen'®.

Auf der einen Seite wird durch die Unternehmensstrategie bestimmt, welche Prozesse er-
forderlich sind und welche strategischen Ziele mit den Prozessen gesetzt werden sollen.
Dabei fithren Verdnderungen der Unternehmensstrategie zu Anderungen der Prozesse. Auf
der anderen Seite bestimmt die Kundenorientierung die Erwartungen und Anforderungen
die durch Prozesse zu erfillen sind. Sie erstreckt sich daher auf den gesamten Auftragsab-
wicklungsprozess. Im Zuge des Prozessmanagements ist es daher wichtig die Unterneh-

mensstrategie und den Kundenbezug aufeinander abzustimmen''.
2.3 Prozessdarstellung

Die graphische Darstellung bildet den Ausgangspunkt flr die Beschaftigung mit betriebli-
chen Prozessen. Auf ihrer Grundlage kann eine glinstige Durchfiihrung der Prozesse festge-
legt werden'?. In der vorliegenden Diplomarbeit wird die Prozessdarstellung der Hersteller
und Autoren fir die Beschreibung des Auftragsabwicklungsprozesses herangezogen. Sie

bilden auch die Grundlage fir den Vergleich der in Kapitel 4 vorgenommen wird.

"% (Jochem & Balzert, 2010, S. 14)
"' (Jochem & Balzert, 2010, S. 15)
"2 (Wilhelm, 2007, S. 34)
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Es werden die beiden Darstellungsarten, die in der Folge verwendet werden, kurz beschrie-

ben. Es handelt sich dabei um Prozesslandkarten und Flussdiagramme.

Eine Prozesslandkarte stellt die ,Abfolge und Wechselwirkung der Prozesse” eines Betriebes

dar. Aus ihr ist ersichtlich'

e Welche Prozesse im Unternehmen vorhanden sind

e Welche Beziehungen zwischen (internen) Kunden und Lieferanten durch die Prozes-
se gegeben sind und

e Uber welche Prozesse das Unternehmen mit seinen (externen) Kunden und Lieferan-

ten verbunden ist.

Flussdiagramme hingegen stellen die Abfolge des Prozesses dar, aus ihnen ist ersichtlich'

e Durch welche Prozessschritte die Vorgaben (Input) in die Ergebnisse (Output) Uber-
fUhrt werden,

e Auf welche Art und Weise die Prozessschritte miteinander verbunden sind, d.h. wel-
che Folgebeziehungen zwischen ihnen bestehen und

e Welche Informationen bendétigt werden, um Prozessschritte auszufthren, bzw. bei

ihrer Durchfihrung erzeugt werden.

Auflerdem sollte die verantwortliche Organisationseinheit fir die verschiedenen Prozess-

schritte dem Flussdiagramm zu entnehmen sein'.

'3 (Wilhelm, 2007, S. 34)
" (Wilhelm, 2007, S. 44)
"> (Wilhelm, 2007, S. 44)
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2.4 Prozessoptimierung

Im Zuge der Umgestaltung und Optimierung von Ablaufen und Prozessen, die durch ver-
starkten Rationalisierungsdruck auch in der Automobilbranche hervorgerufen wurde, haben
sich Schlagworter wie ,Schlanke Prozesse”, Straffung von Abldufen” und ,Reduktion des

Overheads” im Sprachgebrauch verankert'®.

Die Prozessoptimierung beinhaltet die Uberarbeitung bzw. Neugestaltung und Bewertung
bzw. Beurteilung von Prozessen hinsichtlich der Kosten, der Zeit, des Personal und der Qua-
litat. Sie baut dabei auf der Analyse der Ist-Situation auf. Fir die Optimierung sind dadurch
die Prozesse, ihr Ressourcenbedarf und ihre Schnittstellen im Einzelnen bekannt. Auflerdem

werden Optimierungsansétze bereits durch die Analyse aufgezeigt'’.

Bei der Anpassung des Auftragsabwicklungsprozesses in der Automobilindustrie, wobei der
Schritt von build-to-stock zu build-to-order vollzogen werden soll, wird ma[igeblich in die
Prozessorganisation eingegriffen. Die Anpassung einer vorhandenen Organisationsstruktur
auf eine neue Prozess-Struktur stellt, im Zuge des Prozessmanagements, eine der schwie-
rigsten Herausforderungen dar. Dabei werden Stellen in der funktionalen Aufbauorganisati-
on in sogenannte ,Rollen” in der neuen Prozessorganisation Ubergefihrt und auflerdem

missen Aufgaben und Befugnisse neu beschrieben und abgegrenzt werden'®,

'® (Kuhlang, 2001, S. 91)
' (Kuhlang, 2001, S. 92)
'8 (Jochem & Balzert, 2010, S. 17)
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3 Auftragsabwicklung in der Automobilindustrie

Der Auftragsabwicklungsprozess umfasst alle Tatigkeiten und Planungsaufgaben eines Au-
tomobilherstellers. Der Prozess beginnt mit den ersten Planungsschritten, wie der Modell-,
Standort- und Strategieplanung, und fihrt Uber Absatzplanung, Produktionsprogrammpla-
nung, Beschaffung und Produktion schlussendlich zu der Auslieferung des Fahrzeugs an
den Kunden. Jeder Prozessschritt ist dabei genau festgelegt und mit dem vorangehenden

und nachfolgenden verknipft.

Aufgrund von Besonderheiten, in Bezug auf Unternehmensphilosophien und internen Op-
timierungsansatzen, unterscheiden sich die Auftragsabwicklungsprozesse der Hersteller
voneinander. In dem folgenden Kapitel sollen die Auftragsabwicklungsprozesse einiger
ausgewahlter Autoren, die versuchen, den Prozess allgemein gultig zu beschreiben, und
Hersteller vorgestellt werden, dabei wird in wissenschaftliche Ansatze und Planungsansatze

aus der Industrie untergliedert.
3.1 Wissenschaftliche Ansatze

In den letzten Jahren haben sich einige Autoren mit dem Thema des Auftragsabwicklungs-
prozesses beschaftigt. Aufgrund der Aktualitdt, der unterschiedlichen Herangehensweise
und der Implementierung einer kundenindividuellen Produktion wurden die Arbeiten von

Meyer, Wagenitz, Stablein, Holweg und Auer herangezogen.

Die Arbeiten all dieser Autoren beschreiben den Auftragsabwicklungsprozess, so dass er als
allgemeingliltig bezeichnet werden kann. Dabei liegt der Fokus primar auf Marken, die zwar
aus dem Premiumsegment stammen, jedoch immer noch dem Massensegment zugeordnet

werden kdnnen, diese sind beispielsweise BMW, Volkswagen, GM und Lexus. Die Gemein-
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samkeit der Marken besteht in der Méglichkeit aus einer grofen Auswahl an Spezifikationen

auswahlen zu kénnen.

3.1.1 Meyer ,Kurz- und mittelfristige Planung in der Automobilindustrie

zwischen Heute und Morgen” (2004)

Das Paper von Meyer, ,Kurz- und mittelfristige Planung in der Automobilindustrie zwischen
Heute und Morgen” (2004) gibt einen Uberblick Gber kurz- und mittelfristige Planungsauf-
gaben in der Automobilindustrie und stellt traditionelle Planungsablaufe im Premiumseg-

ment dieser Branche vor'®.

Zu Beginn stellt er die aktuellen Entwicklungen und Tendenzen, wie beispielsweise den
Versuch der Automobilindustrie, den Schritt von der build-to-stock (BTS) zu einer build-to-
order (BTO) Strategie zu vollziehen, vor. Nachdem er dann die Charakteristika und die
Grundlagen der Planung beschreiben hat, stellt er den Auftragsabwicklungsprozess detail-

liert da und erldutert diesen.

Anschlieffend werden noch Weiterentwicklungsmdglichkeiten in der Automobilindustrie, die
helfen sollen, den Schritt zu einer BTO Strategie zu vollziehen, vorgestellt. Die Auswirkun-
gen, die sich daraus ergeben wirden und die Strukturveranderungen, die ein Hersteller im

Zuge einer Umstellung vollziehen misste, werden am Ende noch thematisiert.
3.1.1.1 Grundlagen der Planung

Bevor auf die Planungsprozesse im Detail eingegangen wird, geht Meyer auf den Aggrega-
tionsgrad der Merkmale Zeit, Ort, Produkt und Auftragsstruktur ein. Dies wird gemacht, da in

den einzelnen Planungsschritten unterschiedliche zeitliche Horizonte, unterschiedliche De-

"% (Meyer, 2004, S. 1)



Auftragsabwicklung in der Automobilindustrie 11

taillierungsgrade oder unterschiedliche Planungsebenen berlcksichtigt werden missen. Die
Aggregationsgrade Zeit, Ort, Produkt und Auftragsstruktur werden bei Meyer wie folgt be-

schrieben??:

e Zeit: Der Planungszeitraum ist in der Regel in diskrete Zeitperioden unterschiedlicher
Lange (Monat, Woche, Tag) unterteilt. Nur auf der untersten Planungsebene erfolgt
eine zeitkontinuierliche Planung. Haufig wird rollierende Planung eingesetzt, bei der
nur Uber eine Zeitperiode entschieden wird, die aber mehrere Perioden als Vorschau
umfasst.

e Ort: Auf Produktionsseite sind beispielsweise das Gesamtunternehmen, die einzel-
nen Produktions-/Motorenwerke und Produktionslinien zu unterscheiden; die Ver-
triebsseite gliedert sich haufig in die Bereiche Zentralvertrieb, Vertriebsregion (z.B.
Weltmarkte), Vertriebsgesellschaften fir unterschiedliche Gebiete Lander, Niederlas-
sungen/Handler und Endkunden.

e Produkt: Hinsichtlich des Produktes sind Differenzierungen in verschiedenen Serien,
Karosserievarianten, Modelle bzw. Typen, und in beziglich ihrer Ausstattungsmerk-
male voll spezifizierte Fahrzeuge gebrauchlich.

e Auftrag: Die Auftragsstruktur lasst sich unter anderem untergliedern in Prognosen
bzw. Lieferwiinsche fir Modelle und Auftrage fur voll spezifizierte Fahrzeuge. Soweit
diese Spezifikation nicht flr Lagerfahrzeuge durch Vertriebsorganisationen, Nieder-
lassungen oder Handler erfolgt ist, sondern durch den Endverbraucher, spricht man

auch von ,kundenbelegten” Fahrzeugen.

Der Auftrag und speziell die Belegung der Auftrage ist entscheidend, um die Nachfrageun-

sicherheit abschatzen zu kénnen. Die folgende Abbildung 1 zeigt jenen Anteil an den ge-

% (Meyer, 2004, S. 8)
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samten Fahrzeugen, welche von einem voll spezifizierten Kundenauftrag belegt sind, auf
der anderen Achse ist der zeitliche Ablauf von der Planung bis hin zur Ubergabe des Fahr-

zeugs an den Kunden dargestellt.

kumulierter
Kundenanteil
! 100 %
reine | Liefer-
Prognose | winsche
fur Modell ! der Handler
V) I fiir Modell
i ti) A0 %
1
1
1
1
1
1
1
1
e Zeit
Abgabe Ausstathungsspezifikation Fahrzeugiibergabe
Lieferminsche durch Handler an Endkunden

Abbildung 1: Auftragsbezug in der Planung?'

In der ersten Phase der Planung werden nur reine Prognosen (IV) fir die Produktion der
Modelle erstellt. In einer weiter fortgeschrittenen Phase findet die erste Verhandlungsrunde
mit den Handlern (lll) und der damit verbundenen Festlegung der Quoten statt. Erst mit
einem Vorlauf zwischen drei und finf Wochen vor der Produktion wird die Ausstattung der
Fahrzeuge durch Handler (ll) bzw. durch den Endkunden (l) spezifiziert. Der Bereich ober-
halb der Kurve ist jener Teil, der mit unsicheren Prognosen behaftet ist, dieser wird aus Er-
fahrungswerten und aus der Antizipation des Kundengeschmacks durch den Handler prog-

nostiziert?2.

2T (Mayer, 2004, S. 9)
2 (Meyer, 2004, S. 10)
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Das Planungssystem eines Automobilherstellers muss gewisse Anforderungen erfillen um
den Charakteristika von Automobil-Supply-Chains Rechnung zu tragen. Im Folgenden wer-

den die wichtigsten herausgenommen und beschrieben?:

e ,Modell-Mix”: Muss so gewahlt werden, dass alle Arbeitsstationen einer Montageli-
nie moglichst gleichmafig ausgelastet sind.

e _.Mindestauslastung der Linie”: Die Linien mlssen so ausgelegt werden, dass sie ren-
tabel betrieben werden kénnen. Dabei muss kurzfristige Uberproduktion in den
Markt gedrlckt werden, bzw. wenn die Nachfrage zeitweise hoher als die Produktion
ist, muss mit Kontingentierung reagiert werden.

e _Realistische Zusagen an den Kunden beziiglich des Liefertermins”: Der Liefertermin

sollte alle relevanten Restriktionen und potentielle Engpdsse in Betracht ziehen.

In seinem Bericht sieht Meyer die Automobilindustrie nach einer BTO Strategie streben, da-
bei ist aufgrund dem Produktionsansto[t durch Handler, der Anteil heutzutage schon sehr
hoch, jedoch soll der Anteil kundenbelegter Fahrzeuge in allen Kundenauftragsprozessen
noch erhoht werden. AufRerdem bestehen die Forderungen nach einer deutlichen Verkur-
zung der Lieferzeiten, einer Erh6hung der Liefertreue, sobald ein Liefertermin zugesagt
wurde und einer Erhéhung der Anderungsflexibilitidt. Zur Erreichung dieser strategischen
Ziele schlagt Meyer zwei Bindel von Maflnahmen vor, die Durchlaufzeitenverkirzung und

der Verzégerung der Auftragszuordnung?.

23 (Meyer, 2004, S. 10)
2% (Meyer, 2004, S. 20ff)
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3.1.1.2 Auftragsabwicklungsprozess

Meyer beschreibt anhand Abbildung 2 seinen Planungsprozess, wobei dieser die kurz- und
mittelfristige Planung in Betracht zieht. Das bedeutet die langfristige Planung, welche meh-
rere Jahre einschlieit und sehr wichtig fir zum Beispiel Standort- oder Serienplanungen ist,
wird aufSer Acht gelassen. Auflerdem sind nur Planungsaufgaben mit sehr hohen Wechsel-

wirkungen herausgegriffen.

In Abbildung 2 sind Planungsaufgaben in den rechteckigen Kasten dargestellt, die Verbin-
dung durch die Pfeile stellen Informationsflisse zwischen den Teilplanungen dar. Der zeitli-
che Horizont und die Fristigkeit ist die vertikale Achse, wobei von oben nach unten die
Fristigkeit von mittel- nach kurzfristig abnimmt. Auf der horizontalen Achse ist der Material-
fluss dargestellt, von links beginnend ist es Beschaffung, Produktion, Distribution und Ab-
satz. Die jeweiligen Planungsaufgaben sind den Funktionsbereichen schematisch zugeord-
net. Als Ausgangspunkt flr die Beschreibung sind spezifizierte Endkundenauftrdge noch

unbekannt?’.

Die zentrale Planungskomponente ist die mittelfristige Jahres(budget)planung, diese legt
das Gesamtbudget fir die einzelnen Unternehmensbereiche fest. Die Daten fir die Jahres-
budgetplanung werden aus der Planung- der Produktionsmengen und der Absatzmengen
der einzelnen Regionen gewonnen, dies geschieht in der Regel auf Modellbasis. Aus dem
sich ergebenden Budget lassen sich Kosten- oder auch Umsatzprognosen herleiten. Die

Jahresbudgetplanung wird einmal jéhrlich fir das Folgejahr durchgefihrt.

% (Meyer, 2004, S. 11)
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Beschaffung Produktion Distribution Absatz

Einbauraten

mittel-
fristig
Jahres(budget)planung Marketing-
wissen
Pro- ﬂ Ver-
duktion trieb
Produktionaplan, (Volumens-, Absatz-
Jahresarbeitszeit Ergebnis- plan
ProgP | duktionsplis zee) - oo Prognose-
roduktionspline
& MRP Programmplanung — planung (ProgP)
Pro- ﬂ Ver-
dukiion trieb
A aggregierts
Produktionsmengen, Quoten KA, LW fiir Region
Schichtplans
Liefer-
abrufe
spezifizierte Auftrége mit BLW
Werkszuordnung | e, Absatzallokation
i ¥.. A
H — A A unspezifizierte
i Pr{f’trd.l.‘kuon’ detaillierte | Lieferwiinsche (LW)
H Distribu- Quoten i | =pez. Handlerauftriage :
tionskanal spez. Kundenaufirage (KA}
Lini n 2 Auftrags® ..,
BES'IE"OSQTG- Alfreserronees InienZuweisung énderungen"'u.l N R
A Dezentr. Lieferterminvergabe
Benplanung |Tagespaket=| Modell-Mix-Planung | --" g
B . "--.,_t;estﬁtigter H
Fo : W, e Liefertag bestitigte ! )
Bestellose H ", Voraus- e, Lieferwoche{ Anfrage [ Auftrag mit
(,Feinabruf) i Tagespakete A schau (BLW) ; - Spezifikation,
’ v '¥ i - Wunschtermin
— _ i - Tl
G y 4| | ............. | : |._.ﬁ.=t.“ Auslieferungs- | >
jurz.  -ieferant MRP Sequenzbildung zeugt‘ planung CEndﬂn_‘_’.‘?D
fristig JIT- & Sequenzabrufe

Abbildung 2: Kurz- und mittelfristige Planungsaufgaben in der Automobilindustrie®®

Aus der Jahresbudgetplanung kann als ein weiteres Planungsergebnis die Inanspruchnahme
bzw. der Aufbau von Zusatzkapazitaten, insofern die Vorlaufzeit dafiir ausreicht, angesehen
werden. Meyer meint hiermit im Wesentlichen die Arbeitszeitvereinbarungen, die mit dem
Betriebsrat fir das folgende Jahr getroffen werden. Werks- und Liniendanderungen bendoti-
gen in der Regel einen langeren Vorlauf und flieRen somit eher in die strategische Planung

mit ein?’.

%6 (Meyer, 2004, S. 11)
" (Meyer, 2004, S. 12)
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Bei der Planung selber sind weitere Restriktionen, wie beispielsweise mogliche Engpasse an
Zulieferteilen, Modell-Mix Beschrankungen oder Absatzunter- bzw. -oberschranken, zu be-

riicksichtigen?®.

Wie bereits erwdhnt dient unter anderem die Absatzprognose als Grundlage der Jahresbud-
getplanung, diese stammt aus der Prognoseplanung (ProgP). Die Basis hierflr bilden unter
anderem historische Abverkaufszahlen, bereits voll spezifizierte Kundenauftrage, Lieferwin-
sche von Handlern, Prognosen aus dem Marketing und Prognosen regionaler Vertriebsor-
ganisationen. Da in der Jahresbudgetplanung der Produktionsplan in der Regel fir Modelle
festgelegt wird, jedoch auch Zulieferengpasse antizipiert werden mussen, sollten schon zu
diesem friihen Zeitpunkt Prognosen beziiglich Ausstattung gemacht werden. Diese Progno-

sen kdnnen auf Basis von Daten aus den vergangenen Jahren getroffen werden.

Sehr eng mit der Jahresbudgetplanung verbunden ist die Programmplanung, welche dhnli-
che Aufgaben, wie die Festlegung und Koordination von Produktions- und Absatzplanen,
hat, jedoch dienen die Informationen nicht mehr fir Budgetvorgaben, sondern dadurch
werden die Wochenmengen rollierend fir die kommenden Monate festgelegt. Der Pla-
nungshorizont liegt hierbei zwischen drei Monaten und einem Jahr, dieser hangt wiederum

mit der Vorlaufzeit, der fir die Planung benétigt wird, zusammen.

Als Input dienen neben dhnlichen Ausstattungsinformationen wie aus der Prognoseplanung
noch Informationen aus der Jahresbudgetplanung bezilglich Produktions- und Absatzmen-
gen bzw. die zugehdrigen (evtl. auf Jahresbasis vereinbarten) Volumens- und Ergebnisziele.
Diese sollten als ein Ziel der Planung mdglichst gut getroffen werden. Die auftretenden

Restriktionen sind, dhnlich wie bei der Jahresbudgetplanung, einerseits eine sich aus der

%8 (Meyer, 2004, S. 12)
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Modell-Mix Problematik ergebende Mindestauslastung der Werke bzw. Linien und anderer-

seits Engpésse auf Zuliefer- und Ausstattungsseite®.

Der Output der Programmplanung ist ein detaillierter Produktionsplan fir die einzelnen
Werke, zudem ergibt sich daraus ein regionaler Absatzplan, in dem die in der Jahresbud-
getplanung festgelegten Quoten bestimmten Regionen zugeordnet werden. Aufgrund der
oben erwdhnten Restriktionen kann es hierbei zu Unter- bzw. Uberschreitungen der ur-

springlichen Lieferwinsche kommen

In weiterer Folge wird aus der Jahresbudget- und der Programmplanung und den sich dar-
aus ergebenden Produktionspldnen eine kombinierte Prognoseplanung und Stlcklistenauf-
|6sung, welche in Abbildung 2 als ProgP & MRP (Material Requirements Planning) bezeich-
net wird, erstellt. Dabei werden Liefervorausschauen fir die direkten Zulieferer erstellt. Die
Problematik hierbei besteht in der Ermittlung des Bedarfes an Sekundarbedarfsteilen der
Zulieferer, dies kann beispielsweise durch Abschatzen des Ausstattungsbedarfes des ange-

strebten Fahrzeugprogramms geschehen®.

Auf Seiten des Absatzes ist die Absatzallokation der Prognoseplanung vorgeschaltet, diese
verteilt die vorher festgelegten Quoten einer Region bei der Programmplanung auf die wei-
teren Vertriebsstufen. Die Absatzallokation kann abhdngig von der Organisationsform auf
mehreren Hierarchieebenen auftreten, z.B. erfolgt zundchst eine Verteilung der Regions-
quoten auf kleinere Gebiete oder Lander und dann erst die Verteilung der Landerquoten

auf die Vertriebsorganisationen des jeweiligen Landes?'.

2% (Meyer, 2004, S. 13ff)
% (Meyer, 2004, S. 14)
’' (Meyer, 2004, S. 15)
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FUr den Kunden oft sehr bedeutend ist die Zuverldssigkeit der (dezentralen) Liefertermin-
vergabe, diese hangt im Allgemeinen von der Quote des Handlers bzw. der Niederlassung
ab. Fur die Handler kommt, falls ein Fahrzeug innerhalb einer Quote liegt, aber noch von
keinem Kunden bestellt wurde (,Rahmenbestellung” fir Lagerfahrzeuge), die Aufgabe hin-
zu, die Ausstattungsspezifikation an Stelle des Kunden vorzunehmen. Deshalb ist es fur ei-
nen Handler sehr wichtig, schon frih die Ausstattungswiinsche seiner Kunden zu antizipie-

ren3?.

Falls ein Hersteller ein Modell an mehreren Standorten produzieren kann, werden die spezi-
fizierten Auftrage der Handler von den Vertriebsorganisationen geblndelt und anschlie-
fend einem Werk zugeordnet, dieser Planungsprozess wird in Abbildung 2 als Werkszuord-
nung bezeichnet. Dabei ist auch auf den in weiterer Folge auftretenden Distributionskanal

Zu achten.

Sobald die Werkszuordnung der voll spezifizierten Kunden- bzw. Handlerauftrage getroffen
worden ist, wird der Auftrag unter Einbeziehungen aller Restriktionen, die sich aus der Pro-
duktion ableiten lassen, einem Produktionstag zugeordnet. Diesen Planungsschritt bezeich-
net Meyer als Modell-Mix-Planung, dieser gilt auch als Vorbereitung fir die nachfolgende
Sequenzbildung. Falls das Werk mehrere Montagelinien besitzt, wird auch gleichzeitig dem

Auftrag eine Linie zugewiesen (Linienzuweisung).

Durch die Fixierung der Planung und der Auftragszuweisung auf die jeweiligen Produktions-
tage kann der Teilebedarf abgeleitet werden, im Zuge der Planung der Bestellgréfien und -
zeitpunkte (,Feinabrufe”) muss der Trade Off zwischen Lagerkosten und mengendegressi-

ven Transportkosten berechnet werden. Falls dabei ein Lieferant mehrere Werke gleichzeitig

37 (Meyer, 2004, S. 4)
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beliefert, ist ein noch gréfieres Optimierungspotential durch zusatzliche Synchronisation der

Feinabrufe aller Werke méglich®.

Zur Warenanlieferung werden meist mehrere Zulieferkonzepte gleichzeitig genutzt. Volu-
mindse und teure Kaufteile werden soweit moglich direkt am Verbrauchstag angeliefert
(JIT), teilweise sogar direkt an die Linie und in der Einbausequenz vorsortiert, die fur die
Montagelinien geplant ist (JIS). Da der Zulieferradius fiir solche Waren wegen der Unsicher-
heit im Transport nur gering sein kann, siedeln sich wichtige Lieferanten haufig in soge-
nannten Zulieferparks in der Nahe der Hersteller an, in denen sie die Vorprodukte herstellen
oder zumindest endmontieren. Die restlichen Zulieferteile werden meist in einem Waren-
eingangslager des Herstellers kurz zwischengelagert oder zumindest umgeschlagen. Da
hierbei relativ kleine Volumina in kurzen Zeitabstanden Uber weite Entfernungen zu trans-
portieren sind, sorgen zwischengeschaltete Spediteure (sog. ,Gebietsspediteure”) flr eine

effiziente Biindelung des Warenstroms aus einem bestimmten Zuliefergebiet®*.

Wie bereits erwdhnt kann, nachdem die Modell-Mix-Planung abgeschlossen ist, die Se-
quenzbildung vorgenommen werden. Diese wird, fir einen Planungshorizont von ein bis
drei Wochen, taglich rollierend festgelegt, wobei der Detaillierungsgrad viel héher ist als
zuvor in der Modell-Mix-Planung, da alle relevanten Restriktionen, wie beispielsweise die
Teileverfligbarkeit auf Sachnummernebene und Reihenfolgerestriktionen®, in Betracht ge-

zogen werden.

33 (Meyer, 2004, S. 18).
3* (Meyer, 2004, S. 6ff)
3° (Meyer, 2004, S. 18)
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Die Produktion in den Werken umfasst laut Meyer im Wesentlichen die vier Produktionsstu-
fen Pressen, Rohbau, Lackierung und Montage®®. Die verschiedenen Blechteile fiir die Fahr-
zeugkarosserie werden zu Beginn der Produktion in dem Presswerk gestanzt und geformt,
diese werden anschliefend im Rohbau mit hochautomatisierten Robotern durch Punkt-
schweiffprozesse zu der fertigen Karosse zusammengefligt. Die Karossen werden, bevor sie
an die Fahrzeugmontage weitergeleitet werden, in der Lackiererei auf mehreren Lackstra-
en lackiert. Die folgende Fahrzeugmontage gliedert sich in die Teilprozesse Bereitstellung,
Vormontage, Endmontage und abschlieRende Qualitdtsprifung ein. Dabei flgt die ab-
schliefende Endmontage die beiden Hauptmaterialstrome fir Motoren (inkl. Achsen und
Radbefestigungen) und Rohkarossen (inkl. Fahrzeugsitzen, Scheiben, Kabelbdume, etc.) in

der sogenannten ,Hochzeit” zusammen®’

Um kurzfristige Schwankungen abzufangen schldgt Meyer den Einsatz von Floatern®® oder
eine Produktion Uber Pausen hinweg vor. Sobald die Montagesequenz einige Tage vor dem
Produktionsstart eingefroren wird, kdnnen nur im Notfall noch Anderungen vorgenommen

werden.

Als letzter Planungsschritt wird die Auslieferungsplanung genannt, die Freiheitsgrade be-
stehen oft hinsichtlich des Verkehrstrigers®®, einer potentiellen Zusammenfassung zu

Transportlosen®® oder bei der Bildung von Ausliefertouren*'. Die Auslieferung wird in der

*® (Roos, 1990, S. 19)

3" (Meyer, 2004, S. 5)

*® Floater: Eine Mafinahme, wobei bandintern Arbeiter an einer anderen Stelle kurzfristig aushelfen.

3% Strafe versus Schiene im Fernverkehr (Meyer, 2004, S. 18)

0 Selteneres, aber nicht zeitnahes Ausliefern mehrerer Fahrzeuge versus hiufiges, zeitnahes Auslie-
fern einzelner Fahrzeuge (Meyer, 2004, S. 18)

41

Zusammenfassung mehrerer Handler zu Touren und Reihenfolge innerhalb einer Ausliefertour

(Meyer, 2004, S. 18)
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Regel von Logistikdienstleistern durchgefiihrt, wobei eine enge Zusammenarbeit zwischen
den Handlern und Spediteuren empfehlenswert ist. Die Planungsinformationen kdnnen

bereits nach Abschluss aus der Modell-Mix-Planung entnommen werden*?.

Im Anschluss an die Beschreibung des Planungsprozesses geht Meyer noch auf die organi-
satorische Umsetzung ein. In der Regel basieren die Entscheidungen in den jeweiligen Pro-
zessschritten auf Abstimmungsrunden, deren Ergebnis ein gemeinsamer Plan ist. In diesen
Abstimmungsrunden legt eine Partei einen, fur die Partei selber verpflichtenden Teileplan
vor. Dieser wird an die nachste Partei weitergereicht und gilt somit als deren Input. In dieser
Weise werden beispielsweise Jahresbudgetplane oder Programmplédne erstellt, die Wech-
selwirkungen aufgrund der Abstimmungsrunden sind in Abbildung 2 in Form der Pfeile dar-
gestellt. Analog laufen auch die Bestimmung der Quoten zwischen Vertrieb und Handlern

ab®.

Bei der Erstellung der Prognoseplanung sind in der Regel mehrere Abteilungen beteiligt,
jedoch werden die Prognosen fir die Endkundenauftrage der einzelnen Markte implizit von
den Vertriebsorganisationen durchgefihrt. Bei der Schatzung der Einbauraten werden Da-
ten aus der Vergangenheit herangezogen und diese werden meist von der Logistik erho-

ben**.

In seiner Arbeit erkennt Meyer, dass die Planung, obwohl sie nicht bewusst als solche ver-
standen wird, hierarchische Zige aufweist. Dies begriindet er mit den unterschiedlichen
hierarchischen Ebenen auf denen die Prognosen erstellt werden. Auf den oberen Ebenen

werden aggregierte Prognosen (wie beispielsweise die Jahresbudgetplanung, die Pro-

*2 (Meyer, 2004, S. 18)
3 (Meyer, 2004, S. 19)
* (Meyer, 2004, S. 20)
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grammplanung oder die Absatzallokation) gemacht auf der anderen Seite werden auf den
unteren Ebenen detailliertere Prognosen (wie beispielsweise der Modell-Mix oder die Se-
qguenzierung) meist rollierend durchgefihrt. Die oberen Ebenen agieren bei diesen Planun-

gen als Kontrollorgan®.

3.1.1.3 Fazit

Der Bericht von Meyer ist darauf ausgelegt, die aktuelle Situation zu erfassen und Maoglich-
keiten zur Weiterentwicklung des Planungsprozesses aufzuzeigen. Zu Beginn werden, im
Gegensatz zu den anderen Autoren, die Anforderungen an das Planungssystem aufgefihrt.
Zu den Anforderungen zahlt Meyer den Modell-Mix, Mindestauslastung der Linie und die
realistische Zusage an den Kunden bezlglich des Liefertermins. Um einen effektiven und
funktionierenden Prozess zu realisieren, missen seiner Meinung nach zumindest diese

Grundlagen erfillt sein.

Die Abbildung des gesamten Planungsprozesses beinhaltet nur die kurz- bis mittelfristige
Planung, wobei die langfristige Betrachtung aufler Acht gelassen wird, diese wiirde zum
Beispiel die Planung von neuen Werken beinhalten. Der Planungsprozess bildet auflerdem
nur alle Planungsaufgaben ab, welche sehr hohe Wechselwirkungen untereinander aufwei-
sen. Darlber hinaus ist der Auftragsabwicklungsprozess im ersten Moment sehr komplex
und schwierig zu interpretieren, da viele Wechselwirkungen und Informationsflisse darge-
stellt werden, jedoch bildet dieser neben den Planungsaufgaben auch den zeitlichen Pla-
nungshorizont der einzelnen Prozesse ab und stellt den gesamten Ablauf und dessen

Wechselwirkungen sehr detailliert dar.

* (Meyer, 2004, S. 20)
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Auf der anderen Seite fehlen der Zusammenhang mit den Zulieferern und die Darstellung
der damit zusammenhdngenden Planungsaufgaben. In dem Abschnitt bezlglich der Dar-
stellung des Planungsprozesses wird aufferdem keine Problemidentifikation betrieben bzw.

es werden auch keine Problemlésungen angeboten.

Weiters ware positiv anzumerken, dass Meyer als einziger die Autoren auf die organisatori-
sche Umsetzung des Prozesses im Detail eingeht. Dabei werden unter anderem auch die

hierarchischen Ebenen und deren Verantwortungsbereiche erlautert.
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3.1.2 Wagenitz ,Modellierungsmethode zur Auftragsabwicklung” (2007)

In seiner Dissertation, ,Modellierungsmethode zur Auftragsabwicklung” (2007), werden in
dem zweiten Kapitel die Bestandteile des Auftragsabwicklungsprozesses in der Automobil-
industrie aufgefihrt. Ziel dieser Darstellung ist es aufzuzeigen, welche Informationen zu
welchen Zeitpunkten den Akteuren des Prozesses zur Verfigung stehen und welche Materi-
alflisse auf dieser Basis ,entstehen”. Hierbei wird die Komplexitat des Auftragsabwick-
lungsprozesses und des damit verbundenen Bedarfs an Werkzeugen fir die strategische

Gestaltung und die operative Steuerung dargestellt*.

Anschliefend werden Anforderungen an die Gestaltung und Steuerung von Auftragsab-
wicklungsprozessen in der Automobilindustrie definiert. Da bisherige Modellierungsmetho-
den nicht ausreichen, um diese Anforderungen abzubilden, wird eine Infrastruktur geschaf-
fen und in weiterer Folge auch der praktische Ansatz anhand von Anwendungsbeispielen

dargestellt.
3.1.2.1 Grundlagen der Planung

Wagenitz beschreibt die Fertigung der meisten Fahrzeughersteller als ,,Mass-Customization”,
welche als die Fertigung von individuell konfigurierten Produkten in grofer Stlickzahl defi-
niert wird. Dabei bezieht er sich besonders auf deutsche Hersteller im Premiumsegment®’,
bei welchen ein Kunde aus einer sehr grofen Anzahl von Optionen auswahlen und das

Fahrzeug nach seinen Wiinschen konfigurieren kann*®.

¢ (Wagenitz, 2007, S. 1ff)
*"Porsche, Daimler Chrysler, BMW und Audi
*8 (Wagenitz, 2007, S. 8)
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Die Grundlage von Wagenitz ist es, den Prozess der Auftragsabwicklung nicht gesondert zu
sehen, sondern auch die benachbarten Prozessketten in Betracht zu ziehen. Die benachbar-

ten Prozessketten sind laut Wagenitz*:

e Prozesskette ,Prognosen”
e Prozesskette ,Auftragsabwicklung”

e Prozesskette ,Teile”

Die Prozesskette ,Prognosen” schafft die Bedingungen in Hinblick auf Kapazitaten, inner-
halb deren die Auftragsabwicklung arbeiten kann, und ist zum anderen eine Quelle fir Auf-
trage (Handlerbestellungen). Auf der Basis der Prozesskette ,Prognosen” generiert die Pro-
zesskette ,Auftragsabwicklung” Auftrage, stammend von Handlern bzw. Vertriebseinheiten,
anderseits werden Winsche von Kunden entweder einem Auftrag angepasst oder magli-

cherweise akzeptieren die Kunden abweichende sperzifizierte Lagerfahrzeuge®.

Die Zulieferer sind in der Prozesskette ,Teile” abgebildet, durch sie und die Werke der Her-
steller selber wird ma[igeblich die Flexibilitat der Produktion, welche auf Veranderungen der

Marktsituation reagieren sollte, determiniert.

Die folgende Abbildung 3 zeigt in einer groben Darstellung die Aufgaben der Prozessketten

und ihre zeitliche Abfolge.

*? (Wagenitz, 2007, S. 11)
*% (Wagenitz, 2007, S. 11ff)
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Prozesskette _ = _
»Prognosent Prognosen Programm Handler
planung bestellungen

Kunden- Auftrags- ‘ Auslieferung
fanagement / | Fertigung Distribution Kunden
|
|
Prozesskette Frognosen/ . ‘
»Teilew Bestelleingang Fertigung >> Distribution !
|

Abbildung 3: Prozessketten im Bereich Auftragsabwicklungsprozess®'

Prozesskette
rAuftragsabwicklung«

3.1.2.2 Auftragsabwicklungsprozess

Da die in Abbildung 3 sehr grobe Darstellung des Prozesses nicht ausreicht um den Prozess
hinreichend zu beschreiben, stellt Wagenitz den gesamten Planungs- und Umsetzungspro-
zess anhand Abbildung 4 dar. In dieser Abbildung sind in der vertikalen Achse die verant-
wortlichen Abteilungen bzw. externen Dienstleister abgebildet, diese sind Handel/Vertrieb,
Marken- bzw. Konzernplanung, Werk, Zulieferer und Logistikdienstleister. Uber die horizon-
tale Achse sind die Prozesse in ihrer zeitlichen Abfolge dargestellt und den jeweiligen Abtei-
lungen zugeordnet. Diese sind wiederum in eine grobe Einteilung oberhalb der Abbildung
wie folgt gegliedert: Prognose, Programmplanung, Auftragsmanagement, Produktion und
Distribution. Aufferdem wird auf der Unterseite der Abbildung dargestellt, ab welchem Zeit-

punkt sich die Informationsflisse materialisieren.

> (Wagenitz, 2007, S. 8)
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Abbildung 4: Ubersicht: Prozesse der Auftragsabwicklung und Umfeld*?

*2 (Wagenitz, 2007, S. 13)
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Zu allererst beginnt Wagenitz mit der Prozesskette ,Prognosen”. Prognosen dienen zu ei-
nem sehr friihen Zeitpunkt einerseits als Richtschnur fir die Vorhaltung von Kapazitaten und

anderseits stellen sie die Basis der Planung von Produktionsmengen.

Die Prognoseerstellung des Handels mit einem Vorlauf von mehreren Jahren gibt z.B. den
Zulieferern einer neuen Baureihe Informationen Uber die geplante Absatzmenge und da-
durch die Moglichkeit ihre Produktion dementsprechend anzupassen. Mit der Zeit werden
Prognosen immer weiter verfeinert, um die neuen Informationen Uber das Marktgeschehen

reflektieren zu kdnnen (Jahresplanung, Programmplanung)?.

Fir die Erstellung der Prognosen tauschen Vertrieb und Handlerschaft Informationen aus
und vereinbaren im Zuge des Austausches sogenannte Quoten, welche die Handler ver-
pflichten eine gewisse Menge an ,Modellen” abzunehmen, diese dient aber auch bei einer

sehr starken Nachfrage nach gewissen Modellen als eine Art Abnahmeobergrenze.

Nachdem die Prognosen festgelegt wurden, werden diese nun in dem nachsten Schritt, der
Programmplanung, als Eingangsdaten verwendet. Neben den Prognosen gehen weitere
Informationen bzw. Zielgr6flen in die Programmplanung mit ein, hierbei zitiert Wagenitz

Holweg>*:

e Kapazitdten: Kapazitaten der Werke und Lieferanten fir Fahrzeuge je Modell und

wichtige Eigenschaften®.

>3 (Wagenitz, 2007, S. 14)

>* (Holweg & Pil, 2004, S. 29)

>> Zum Beispiel Motoren, Getriebe und andere sog. ,Heavy ltems”, die entweder starken Einfluss auf
die technische Ausfiihrung des Fahrzeuges haben (z.B. Allrad-Antrieb), oder aber in der Vergangen-

heit als Engpdsse aufgefallen sind.
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e Lagerbestdnde: Die Bestande bereits gefertigter Fahrzeuge in den jeweiligen Mark-
ten werden mit den Plan-Werten hierflr verglichen, um im Anschluss die Anzahl be-
notigter Einheiten zu berechnen, die erforderlich ist, um den prognostizierten
Marktbedarf zu decken und den gewiinschten Lagerbestand sicherzustellen.

e Auftrage: Bereits eingegangene Auftrage fir die Periode, fir die die Planung durch-
gefthrt wird, werden berlicksichtigt.

e Deckungsbeitrdge: Die unterschiedlichen Wettbewerbssituationen in den einzelnen
Markten flhren teilweise zu einer Anpassung der Preise fir die Produktion in diesen
Markten und somit zu einer jeweils unterschiedlichen Profitabilitat. Durch bevorzugte
Versorgung von Markten mit hoher Profitabilitdat kann eine Ertragsoptimierung vor-

genommen werden.

Fir den Planungshorizont der Programmplanung zitiert Wagenitz Meyer®®, dass dieser in der
Regel im monatlichen Rhythmus von ca. 3 bis 12 Monaten im Voraus durchgefihrt wird. Die
Programmplanung hat als eines ihrer Hauptziele daflir zu sorgen, dass eine gleichmaflige
Auslastung der Fertigungseinrichtungen vorzufinden und die Verfligbarkeit der benétigten
Ressourcen sichergestellt ist. Die diesbezlglichen Entscheidungen werden in Bezug auf zu
fertigende Fahrzeugvolumina und bereitzustellende Kapazitaten bereits Monate im Voraus

getroffen®’.

Der nachste Planungsprozess ist die Prozesskette , Auftragsabwicklung”. Die Aufgabe liegt
hier bei der Uberpriifung eines Auftrages beziiglich der Vertriebsregularien des jeweiligen
Marktes, der technischen Restriktionen und ob der Auftrag innerhalb des Volumens, das

dem Handler allokiert wurde, liegt, falls ein Handler Fahrzeuge bestellt, die seine maximale

*® (Meyer, 2004, S. 13)
>’ (Wagenitz, 2007, S. 15)
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Abnahmemenge Uberschreiten, wird der Auftrag zu einem spateren Zeitpunkt eingeplant.
Abbildung 5 zeigt die Uberprifungsschritte und die jeweiligen Entscheidungstriger, die fir

diese zustandig sind.

Auftragseinplanung Auftragsverfolgung

Héndler

Allokations-
Check

Vertrieb

Baubarkeits- \\ Stuicklisten- Auftrags- Ubergabe
prafung auflésung verfolgung Werk

Abbildung 5: Auftragsmanagement®®

Marken/
Konzernplanung

Zu beachten ist bei der Ausstattung der Fahrzeuge, dass es bei der Bestellung von zwei
identischen Fahrzeugen, jedoch auf verschiedenen Markten, zu unterschiedlicher Verbau-
ung von Teilen kommen kann, da es zum Beispiel unterschiedliche Sicherheitsvorschriften
auf den verschiedenen Markten geben kann. Die Stlcklistenauflésung erzeugt aus einem
spezifizierten Auftrag des Kunden bzw. Herstellers eine Liste von Teilen, die der Hersteller
fir die Produktion benétigt. Da technische Anderungen an der Ausfiihrung der Fahrzeuge
auch wahrend eines Produktionszeitraumes stattfinden kénnen, kann es bei einer Verschie-

bung des Produktionszeitraums zu einer Anderung der Stiicklistenauflésung kommen.

Falls ein spezifizierter Auftrag vom Kunden bzw. Handler eingereicht wird, kann dieser in-
nerhalb bestimmter Fristen noch in einem gewissen Rahmen, welcher bei den verschiede-

nen Herstellern unterschiedlich ist, gedndert werden. Diese Anderungen bzw. vom Herstel-

*% (Wagenitz, 2007, S. 16)
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ler festgelegten Regelungen haben besonders eine Auswirkung auf die Flexibilitat bzw. auf

die Materialdisposition der Hersteller.

Die Einplanung der Auftrage in den Produktionsplan erfolgt in der Regel auf Wochenbasis,
die Festlegung des Produktionstages erfolgt im nachsten Teilprozess der Auftragsabwick-
lung. Stehen dem Hersteller mehrere Werke fur die Herstellung des Modelles zur Verfu-
gung, kann die Einplanung erst einmal werksneutral geschehen, in diesem Fall werden Ka-
pazitaten nicht gegen die Ressourcen in den Werken geprift, sondern gegen einen Uber-

greifenden Ressourcenpool, der die Summe der verfiigbaren Kapazititen verwaltet™.

Wie bereits erwahnt, werden die Auftrage einem Produktionsprogramm in mehreren Schrit-

ten zugeordnet (Abbildung 6).

Gleich-
verteilungs-
kriterien Werk

Produktions- Telle- Werks-
programm verfugbarkeit restriktionen

Tages
S
Programm >> eauenz >

Auftragseinplanung

Wachen
programm

Abbildung 6: Teilprozess der Auftragseinplanung®

Die Auftrage, die werkslbergreifend auf Wochenbasis vorliegen, missen zuerst einem Werk
zugeordnet werden und anschliefend muss der Tag fir die Fertigung des Auftrags gewahlt

werden.

>% (Wagenitz, 2007, S. 18)
% (Holweg & Pil, 2004, S. 29)
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Fir die Festlegung des Tages zitiert Wagenitz Holweg®', der folgende Kriterien festgelegt

hat:

e Grundsatzliche Einigung. Nicht in allen Werken kénnen stets alle Modelle einer Bau-

reihe gefertigt werden.

e Auslastung. Die Einplanung eines zusatzlichen Auftrages sollte im Interesse einer
gleichmafigen Werksauslastung erfolgen insofern, dass sowohl die Anzahl der Auf-
trdge an den jeweiligen Tagen moglichst wenig schwankt und dass die Teilebedarfe

maglichst gleichmafig verteilt sind®.

e Kapazitdten Engpassteile und Fertigungsrestriktionen. Im Fall von Kapazitatsengpas-
sen und in Folge nicht ausreichender Teileversorgung (Engpassteile), sollten die
Auftrage so auf die Werke verteilt werden, dass die Engpasskapazitat moglichst
weitgehend ausgeschépft wird®. Analog ist fiir die Fertigungsrestriktionen der Wer-

ke zu verfahren.

e Distributionskriterien. Die Fertigung eines Fahrzeuges in einem Werk in der Ndhe des

Abnehmers kann die Distributionskosten senken.

e Sonstige Kriterien. Neben den oben genannten Kriterien, die Auswirkungen auf die
Kosten fir die Fertigung eines Fahrzeuges haben, kénnen z.B. niedrige Lohnkosten
den Ausschlag fur eine Werksauswahl geben, auch wenn dadurch ein Standort eine
deutlich héhere Werksauslastung erhalt als ein anderer. Weitere Faktoren kénnen

z.B. Betriebsvereinbarungen zwischen Arbeitgebern und -nehmern sein, dass ein

® (Holweg & Pil, 2004, S. 29)
%2 (Lemoine, 2000, S. 43)
%3 Vgl. (Holweg & Pil, 2004, S. 32).



Auftragsabwicklung in der Automobilindustrie 33

Werk trotz hoherer Kosten einen gewissen Anteil der Auftrdge zugewiesen be-

kommt.

Durch effiziente Auftragsreihenfolgenbildung (z.B. Bildung von ,Farbbldcken™), fligt Wage-
nitz an, konnen zuséatzlich Kostenvorteile realisiert werden. Jedoch kann eine effiziente Se-

quenzbildung nur durch einen Auftragsbestand von ca. finf Tagen realisiert werden.

Die Montagereihenfolge wird ca. sechs Tage vor Produktionsbeginn fixiert und aufgrund
des Konzeptes der ,Perlenkette” werden Verdanderungen der Auftragsreihenfolge vermie-
den. Der Karosseriebau beginnt mit der Fertigung der Karossen so, dass zu Beginn der Mon-
tage mit groftmdglicher Wahrscheinlichkeit die geplante Reihenfolge der Auftrage erreicht

wird.

Die im letzten Schritt festgelegte Fertigungssequenz wird im nachsten der Fahrzeugferti-
gung umgesetzt. Die Produktion teilt Wagenitz wie zuvor Meyer® in die drei Schritte Roh-
bau, Lackierung und Montage ein. Dazwischen entstehen Sortierungsspeicher, die mehrere
hunderte Fahrzeuge aufnehmen kénnen®, diese Sortierungsspeicher gewahrleisten, dass
die zuvor festgelegte Abfolge eingehalten werden kann. Im Anschluss an die Montage wer-
den die Qualitdtsmafistabe der Hersteller gepriift und soweit eine Nachbearbeitung nétig

ist, diese durchgefiihrt®.

Um Taktverluste zu minimieren, muss fir die Montage die Sequenz so optimiert werden,

dass alle Montagestationen gleichmaflig ausgelastet werden. Auflerdem sollte die vorher

®* (Meyer, 2004, S. 5)
® (Howard, 2000)
°® (Wagenitz, 2007, S. 21ff)
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festgelegte Reihenfolge nicht mehr gedandert werden, da Zulieferer, die ihre Teile just-in-

sequence (JIS) anliefern, iblicherweise schon Tage vorher diese genannt bekommen®’

Im Anschluss an die Produktion werden die Fahrzeuge auf den unterschiedlichen Distributi-
onskanalen (Stralle, Schiene, Wasser) zu den Kunden bzw. Handlern geliefert. Fir die Wahl

des Distributionskanals gibt Wagenitz®® folgende Kriterien an:

Entfernung und geographische Lage

Zu transportierende Volumina

Zeitliche Vorgaben

Okologische Erwdgungen

Kosten

Die Destination der verladenen Fahrzeuge hangt von verschiedenen Faktoren ab, so wird
ein vom Kunden spezifiziertes Fahrzeug in die Nédhe des Kunden geliefert, ein nicht vom
Kunden spezifiziertes Fahrzeug zum Handler geliefert, welcher dieses Fahrzeug bestellt hat
und ein Fahrzeug, welches in einem Distributionszentrum abgeholt wird, wird dort zwi-

schengelagert®.

Als letzter Teil der drei Prozessketten fehlt noch die Prozesskette ,Teile”. Diese betrifft in
erster Linie die Zulieferer, ist aber auf der anderen Seite einer der zentralen Schlissel bei
der Sicherstellung einer reibungsfreien Fertigung. Die Lieferanten bekommen, mit einem
Vorlauf von ca. zwdlf Monaten™, voraussichtliche Abnahmemengen mitgeteilt, diese Prog-

nosen basieren auf der Jahresplanung, wobei ca. sechs bis zehn Wochen vor Produktions-

®" (Wagenitz, 2007, S. 22)
% (Wagenitz, 2007, S. 22ff)
% (Wagenitz, 2007, S. 24)
"% (Holweg & Pil, 2004)
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beginn ein detaillierterer, auf Wochenbasis basierender Plan den Zulieferern zur Verfliigung
gestellt wird. Teile mit geringer Varianz und hohem Volumen, die zeitnah produziert und
mit geringem oder ohne Lager versorgt werden, kdnnen Uber Feinabrufe gesteuert werden.
Flr Teile mit hoher Varianz, die erst wenige Stunden vor dem Bedarfszeitpunkt sequenz-
und zeitpunktgenau bestellt werden, kann der produktionssynchrone Abruf genutzt wer-

den’".

Flr die geeignete Auswahl der Abrufe ist die Belieferungsform zu sehen. Hierbei zitiert Wa-

genitz Graf, der zwischen drei Belieferungsformen bzw. -ketten unterscheidet’.

e Just-in-Sequence-Kette: Komplexe kundenindividuelle Module und Teileumfénge,
sequenz- und zeitpunktgenaue Anlieferungen. Die fir die jeweiligen Fahrzeuge auf-
tragsbezogen gefertigten Teile bzw. Module werden vom Lieferanten bzw. Logistik-
dienstleister ohne Zwischenlagerung direkt an den Verbraucher geliefert.

e Lagerkette: Teile, die nur in Losgrofen gefertigt werden und deren Bedarf nur
schwer prognostiziert werden kann. Diese Teile werden in geeigneten Losen gefer-
tigt und in solchen Bestanden gelagert, dass die gewinschte Versorgungssicherheit
gewahrleistet werden kann. Die Anlieferung kann z.B. durch Gebietsspediteure er-
folgen, die Lieferanten regional biindeln.

e Direktkette: Teile mit geringer Varianz und hohem Volumen, die zeitnah produziert

und lagerlos versorgt werden.

" (Wagenitz, 2007, S. 25).
"2 (Graf, 2000)



Auftragsabwicklung in der Automobilindustrie 36

3.1.2.3 Fazit

In seiner Dissertation definiert Wagenitz drei Hauptprozessketten, innerhalb welchen der
Prozess ganzheitlich beschrieben wird, diese sind Auftragsabwicklung, Teile und Prognosen,
wobei im Gegensatz zu Meyer die Planungsaufgaben beziglich des Zuliefermanagements

innerhalb der Prozesskette Teile berlcksichtigt werden.

Der Prozessablauf ist sehr Gbersichtlich dargestellt, das liegt neben der schematischen Dar-
stellung anhand des Flussdiagramms und der Trennung zwischen Informations- und Materi-
alflissen auch an der Zuordnung der Planungsaufgaben zu der jeweils verantwortlichen
Abteilung innerhalb des Unternehmens. Diese Verbindung zu den Entscheidungstragern

wird auch innerhalb der Beschreibung immer wieder verdeutlicht.

Wagenitz erwdhnt neben der Budgetplanung weitere Eingangsinformationen, die in die
Programmplanung einfliefen, diese sind Kapazitaten, Lagerbestande, Auftrdge und De-
ckungsbeitrage; dies erscheint beziglich Vollstandigkeit und Verstandnis sinnvoll. Im weite-
ren Schritt wird fir die Sequenzbildung nur ein Vorlauf von finf Tagen angegeben, was
wiederum im Vergleich zu beispielsweise Holweg ein sehr kurzer Zeitraum und aus ihrer

Sicht nicht ausreichend ware.

Schlussendlich kann noch erwahnt werden, dass im Gegensatz zu Meyer bei Wagenitz Kos-
ten schon bei der Ablaufbeschreibung eine Rolle spielen, jedoch kein zeitlicher Horizont

angegeben ist.
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3.1.3 Stablein ,Integrierte Planung des Materialbedarfs” (2007)

In seiner Dissertation, ,Integrierte Planung des Materialbedarfs” (2007), ist der Kern der Ar-
beit die Entwicklung einer Gesamtmethodik zur integrierten Materialbedarfsplanung, beste-
hend aus: (1) der direkten Intervallberechnung fir den Sekundarbedarf, (2) einer auftrags-
basierten Prognose fir Sekundarbedarfe auf Basis einer mathematischen Optimierung und
(3) der Prognoseverifikation. Fir diese Schritte werden jeweils neue mathematische Konzep-

te entwickelt und angewandt”.

In dem Kapitel Gber den Auftragsabwicklungsprozess stellt er die vorgefundenen Planungs-
prozesse in den Vordergrund, dabei wird eine Beziehung zwischen den Fachgebieten des
Supply Chain Managements, des Variantenmanagements, der Logistik und der Digitalen
Fabrik hergestellt. Der Fokus liegt dabei vor allem auf der Planung der zuklnftig bendtigten

Sekundarbedarfsmengen.

In seiner Arbeit bezieht sich Staeblein hauptsachlich auf deutsche Hersteller, da ihre Produk-

te eine besonders hohe Produktvarianz und -komplexitat aufweisen.
3.1.3.1 Grundlagen Planung

Das Hauptaugenmerk legt Staeblein auf die Planung und Prognose in der Produktionsorga-
nisation. Als Kernproduktionsprozesse in der Automobilindustrie hebt auch Stiblein™, wie
zuvor Meyer und Wagenitz, den Rohbau, die Lackierung und die Endmontage hervor. Je-
doch legt er in der Beschreibung des Prozesses besonderes Augenmerk auf den zentralen

Produktionsprozess der Endmontage, dieser wird in der folgenden Tabelle 1 klassifiziert,

"3 (Stablein, 2007)
" (Stablein, 2007, S. 14)
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wobei die grau markierten Kastchen die fiir die Endmontage relevanten Auspragungen her-

vorheben.

Ausprégung 1 Ausprigung 2 Auspriigung 3 Ausprigung 4
keine Vorprodukte ein Vorprodukt einige Vorprodukte viele Vorprodukte
Fremdbezug Fremdbezug im Fremdbezug in (berwiegend
unbedeutend geringen Umfang griem Umfang Fremdbezug

] iegend
nach Kundenwunsch “b!mmf ) programmaorientiert verbrauchsorientiert
programmor ientie rc
engineer-to-order build-to-order assemble-to-order make-to-stock

Einmalige Produktion Serienproduktion Losgroenproduktion Massenproduktion

Baustellenfertigung Werkstattfertigung Fliessfertigung Zentrenfertigung
Produkt it Variant P kt it Vari

HIEE ik Farianten [udu & m ar{ant!n Standardprodukte mit | Standardprodukte ohne
nach Kundenwunsch dber Konfigurations- . . .
. . wenigen Varianten Varianten
entwickelt optionen

einteilige Produkte

mehrteilige Produkte mit

einfacher Struktur

komplexer Struktur

mehrteilige Produkte mit

unter 1 Jahr

1-3 Jahre

3-7 Jahre

mehrals 7 Jahre

Tabelle 1: Betriebstypologie zur Klassifikation von Produktionsprozessen””

Die Montage ist aufgrund von mehrteiligen Produkten mit komplexen Zusammenbaustruk-

turen nach dem Fliefffertigungsprinzip strukturiert. Die feste Taktung fir die Montagetatig-

keiten an der Fertigungslinie ist aus Effizienzgriinden anzustreben, wobei eine gleichmafi-

ge Verteilung der Arbeitsinhalte eine Vorgabe fir die Sequenzierung der Fahrzeuge bildet

(Heijunka-Prinzip)’®. Die Anstofung des Produktionsprozesses durch den Kundenauftrags-

"> (Stablein, 2007, S. 14)
"® (Liker, 2004)
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prozess ist besonders fur den Betrieb der Produktionsanlagen von Interesse. Hierbei unter-

scheidet Stablein”” zwischen den beiden sich bietenden klassischen Alternativen:

¢ Kundenauftragsanonyme Produktion make-to-stock: Der Produktionsprozess wird auf
Basis von Prognosen Uber das gewdinschte Produktspektrum des Marktes gesteuert.
Alle Fertigungsauftrage werden ausschlie[llich durch den Hersteller konfiguriert,

e Kundenauftragsbasierte Produktion BTO Der Produktionsprozess wird erst dann an-
gestoflen, wenn Kundenauftrage vorliegen. Samtliche Fahrzeuge werden ausschlie’-

lich durch den Kunden konfiguriert.

Die Vorteile der kundenauftragsanonymen Produktion sind eine stabile und hohe Auslas-
tung sowie Skaleneffekte (economies of scale und economies of scope) im Produktionssys-
tem’®. Diese Art von Produktionssystem ist nach Stiblein™ nur unter zwei Bedingungen
sinnvoll: entweder ist die Nachfrage nach den produzierenden Fahrzeugen grofier als das
Produktionsvolumen, oder die Prognose des Produktspektrums stimmt gut mit den tatsach-
lich gewlnschten Produktspektren des Marktes tberein. Sobald jedoch die Prognosen nicht
genau sind fallen erhebliche Kosten, wie z.B. Kapitalbindungskosten durch Lagerbestdande

oder erhdhte Marketingkosten, um Lagerfahrzeuge noch zu verkaufen, an.

Bei der kundenauftragsbasierten Produktion wird ein Fahrzeug erst produziert, wenn ein
spezifizierter Kundenauftrag vorliegt und nicht durch vertriebseigene Hersteller entsteht,
dadurch werden Bestande vollkommen vermieden. Die Nachteile hierbei sind einerseits die
Unsicherheit bei der gleichma[ligen Auslastung der Produktionskapazitaten und andererseits

die Unsicherheit bei der Vorhersage der Lieferzeit, da bei geringer Auslastung die Lieferzeit

" (Stablein, 2007, S. 14)
"8 (Mather, 1988)
"% (Stablein, 2007, S. 15)
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kurz ist, jedoch bei einer hohen Auslastung die Lieferzeit sich dementsprechend verlan-
gert®®. Stablein erwihnt neben diesen beiden grundsitzlichen Produktionsformen noch
weitere, wie assemble-to-order, purchase-and-build-to-order, locate-to-order und engineer-
to-order, die den Kundenauftragsbezug von Prozessen innerhalb des Produktionssystems

beschreiben®'.

Im néchsten Abschnitt beschreibt Stiblein® die Wechselwirkungen zwischen den Produkti-
onsprozessen, weiteren Geschaftsprozessen des Unternehmens und dem Unternehmens-
umfeld, dabei wird besonderes Interesse auf Material-, Produkt- und Informationsflisse ge-
legt. Koordination und Planung dieser Flisse werden dem Aufgabengebiet der Logistik und
des Supply Chain Managements zugeordnet. In weiterer Folge definiert Stablein den Logis-
tikbegriff und die verschiedenen Sichtweisen [vgl. (Pfohl, 2004), (Tempelmeier, 2005),
(Nyhuis & Wiendahl, 2002) und (Weber & Kummer, 1998)] und den Begriff des Supply-Chain

Managements [vgl. (Stadtler, 2002), (Dudek, 2004) und (Shapiro, 2001)].

In seiner Dissertation zitiert Stiblein Lambert und Cooper. Diese haben fir die Uberwin-
dung von Ineffizienzen in einem unternehmensitbergreifenden Leistungserstellungsprozess

vier Hauptproblemfelder identifiziert, welche sind®*:

e Anreizprobleme im Informationsaustausch: Die Probleme hier sind einerseits asym-
metrisch verteilte Informationen bezgl. Planungsdaten, und andererseits die Zurlick-

haltung von unternehmensinternen (sensitiven) Daten

8 (Stablein, 2007, S. 15)
(Mather, 1988)

82 (Stablein, 2007)

8 (Lambert & Cooper, 2000)

81
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e Zunahme der Variabilitdt von Bedarfsinformationen Giber mehrere Stufen: Das ist ein
Effekt der bei rollierenden Prognosefehlern, vielen lokalen Informationsverarbeitun-
gen, Losbildung von Bestellungen und Verhaltensmustern bei Engpdssen auftritt.
Dieser wurde von Forrester unter dem Begriff Bullwhip-Effekt dokumentiert®, dabei
fihrt eine kleine Schwankung bei den Kundenbestellungen zu einer groflen
Schwankung im Verlaufe der Supply-Chain, z.B. bei Lieferanten.

¢ Mehrfache Gewinnaufschlage: Im Laufe der Supply Chain besteht die Gefahr des
doppelten bzw. mehrfachen Gewinnaufschlags, dieser ist besonders markant bei ei-
ner Verkettung von Unternehmen mit grofSer Marktmacht.

e Doppelte Lagerhaltung: Entsteht in dem Moment, wenn ungenaue und intranspa-
rente Lagerhaltungen betrieben werden, d.h. ein Zulieferer unterhalt ein Ausgangs-
lager und der Hersteller unterhalt ein Lager, um einen Sicherheitsbestand aufzubau-

en, sinnvoller ware es jedoch einen gemeinsamen Sicherheitsbestand aufzubauen.

Durch Forschung und Praxis wurde in den letzten Jahren eine Reihe von Lésungsstrategien
fir die oben erwdhnten Hauptproblemfelder entwickelt, Stablein®® stellt drei exemplarisch

dar:

e Visibility Konzept: Versucht dem Bullwhip Effekt mit der Bereitstellung von Point-of-
Sale Informationen den Materialfluss mit der tatsachlichen Kundennachfrage zu syn-
chronisieren

¢ Intelligente Beschaffungsvertragsgestaltung: Dabei werden zwischen Abnehmer und

Zulieferer Anreize zum effizienten Informationsaustausch gegeben.

8 (Forrester, 1958)
8 (Stablein, 2007, S. 22)
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e Vendor-Managed Inventory: Dabei wird dem Zulieferer die alleinige Verantwortung

Uber die Vormaterialbestande des Herstellers gegeben.

Als Erfolgsfaktor der Supply Chains nennt Stablein die wirtschaftliche Beschrankung der Au-
tonomie eines in einer Supply Chain agierenden Unternehmens, falls eine Koordination auf
ein gemeinsam angestrebtes Ziel erforderlich ist. Auflerdem bildet der Austausch von aktu-
ellen und verlasslichen Bedarfsinformationen, um eine 6konomische Integration der verteil-
ten Produktionsressourcen zu realisieren, die Basis fir ein erfolgreiches Zusammenarbeiten.
Die ganzheitliche Ausrichtung aller Unternehmen, die an einer Supply Chain beteiligt sind,
reduziert Konfliktpotential, vermeidet Benachteiligungen von Kooperationspartnern und

schafft eine faire Allokation der Supply Chain Gewinne®.

Die in der Arbeit behandelten Unternehmen sind alle weltweit tatig und haben ihre Produk-
tionsstatten in der Welt verteilt. Stablein®’ geht in seiner Arbeit auf die internationalen Un-
terschiede bezliglich der Gesetze und Normen und die sich daraus fir die Unternehmen

ergebenden Probleme ein. Es wird hierbei zwischen drei wichtigen Dimensionen der Kom-

t88

plexitat bei produzierenden Unternehmen unterschieden, Kundenkomplexitat®™, Zielkom-

plexitat®

und fur die Beschreibung der Produktionsorganisation am wichtigsten die Varian-
tenkomplexitat, welche sich aus den Teilbereichen der Produkt- und Prozesskomplexitat

zusammensetzt.

8 (Stablein, 2007, S. 23)

87 (Stablein, 2007, S. 24)

% Die Fragmentierung klassischer Marktsegmente fiihrt zu einer Kundenkomplexitit und bedingt eine
Diversifizierung des zugehorigen Produktangebots, um so mdoglichst viele Kundengruppen zu adres-
sieren (Stablein, 2007, S. 24).

8 Aus dem steigenden Umfang der in Planung und Betrieb zu bertcksichtigenden Unternehmenszie-
le resultiert die Zielkomplexitét fir das Unternehmen (Stédblein, 2007, S. 24)
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Die steigende Variantenvielfalt durch eine immer weiter zunehmende Anzahl an Konfigura-
tionsoptionen der Produkte eines Unternehmens fihrt zur Entstehung der Produktkomplexi-

tat.

Die Produktkomplexitdt wird von Stiblein in Anlehnung an Mac Duffie®® in drei Ebenen un-

terteilt:

e Grundebene der Produktpalette, bestehend aus Baureihen und Modellvarianten

e Ausstattungsebene, die direkt erlebbare und ersichtliche Unterscheidungsmerkmale
und Konfigurationsoptionen, wie Motorstarke, Anzahl der Getriebegange und Funk-
tionsweise des Getriebes, Innenausstattungs- und Lackierungsfarben sowie Anzahl
der wahlbaren Sonderausstattungen und deren Funktionsumfang beschreibt,

e Peripherie Ebene, in der die Zusammenbaustruktur der Komponenten und Teile zu
einer Produktvariante beschrieben wird. Diese Ebene ist fir Kunden selten ersicht-

lich.

Fir die Reduzierung und Beherrschung der stetig steigenden Komplexitdt nennt und be-
schreibt Stablein drei Strategieansatze der europdischen Automobilindustrie: Plattformstra-
tegie, Modularisierung und Reduktion der Fertigungstiefe. Diese werden in dieser Arbeit
nicht detaillierter beschrieben. Flr detaillierte Beschreibungen [vgl. (Piller & Waringer,

1999), (Maune, 2001), und (Jirgens, 2004)].

Auflerdem wird die Strategie der Mass Customization angefiihrt, welche die Vorteile aus der
Verbindung von effizienter Massenfertigung mit kundenspezifischer Einzelfertigung reali-

siert’. Ziel ist es den vermeintlichen Widerspruch zwischen Effizienz durch Volumeneffekte

% (Mac Duffie, Sethuramana, & Fisher, 1996)
' (Pine, 1993)
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und einer kundenauftragsorientierten Produktion zu widerlegen. Die Grundlage des Prozes-
ses besteht dabei aus einer modularen Produktgestaltung sowie der Moglichkeit einer Auf-
teilung im Produktionssystem in variantenunabhangige und -abhangige Fertigungsprozesse.
Die Gestaltung von Produkten und Produktionsprozessen stellt hohe Anforderungen an die

Planungsbereiche wie Entwicklung, Konstruktion, Produktions- und Logistikplanung®.

Abschliefend wird als Grundlage der Planung das Planungsmodell der Digitalen Fabrik®?
aufgefiihrt. Das Konzept beschrankt sich nicht nur auf die Layoutplanung, 3-D Fabrikvisuali-
sierung, Materialfluss- und Fertigungssimulationen, sondern erweitert die Bereiche der Fab-
rikplanung um die frihzeitige Zusammenfihrung von digitalen Modellen aus der Produkt-,
Prozess- und Ressourcenplanung. In der folgenden Abbildung 7 ist der Wirkungsbereich der
Digitalen Fabrik in den typischen Geschaftsprozessen produzierender Unternehmen darge-
stellt. Im Rahmen der Digitalen Fabrik liegt ein besonderes Augenmerk auf einem durch-
gangigen Datenmanagement. Es ist flr die Planungsaufgaben von Interesse, aktuelle In-

formationen Uber geplante Bedarfe an Teilen und Komponenten zu erhalten, um®*:

Anlieferkonzepte und Transportwege innerhalb des Produktionssystems

e layout-, Bandtaktungsaspekte und Montageeinrichtungen

e Bereitstellungs- und Arbeitsvorgangsplanung

e Dimensionierung von Transportbehaltern und Planung des Ladungstragerbedarfs

e Fertigungs- und Montageplane (Zeiten, Folgen usw.)

%2 (Stablein, 2007, S. 29)

% Die Digitale Fabrik ist der Oberbegriff fiir ein umfassendes Netzwerk von digitalen Modellen, Me-
thoden und Werkzeugen [...] die durch ein durchgdngiges Datenmanagement integriert werden. lhr
Ziel ist die ganzheitliche Planung, Evaluierung und laufende Verbesserung aller wesentlichen Struktu-
ren, Prozesse und Ressourcen der realen Fabrik in Verbindung mit dem Produkt (VDI, 2006, S. 7).

% (Stablein, 2007, S. 30)
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integriert an den Erfordernissen aus der Unternehmensplanung auszurichten.

__________ Absatzplanung,
et Marketing

o "~ E‘mkau-f'-._
Forschung, Produktﬂ,nd'un Ss R
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Abbildung 7: Wirkungsbereich der Digitalen Fabrik®

3.1.3.2 Auftragsabwicklungsprozess

Aufbauend auf den Grundlagen der Planung folgt die Programm- und Materialbedarfspla-
nung, welche ihr Hauptaugenmerk auf die Aufgaben der Absatz-, Produktionsprogramm-
und Beschaffungsplanung der Funktionalbereiche Vertrieb, Produktions- und Logistikpla-

nung sowie des Materialeinkaufs legt®®.

Im direkten Zusammenhang mit den Planungsergebnissen stehend, kdnnen die Entschei-
dungen innerhalb der Tatigkeiten einerseits nach den unterschiedlichen Planungsebenen
(strategisch, taktisch und operativ) und anderseits nach ihrer Fristigkeit (lang-, mittel-, und
kurzfristig), unterteilt werden. Im Verlauf der Planung wird somit der Detaillierungsgrad der
Planung immer hoher, so werden im Gegensatz zur kurzfristigen Planung in der langfristigen
Planung Aggregationen vorgenommen, da in der Regel zu einem friihen Zeitpunkt eine

unvollstandige Informationslage vorzufinden ist. Der Absatzplan wird aus den Entwick-

> (vDI, 2006, S. 3)
% (Stablein, 2007, S. 33)
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lungsprognosen der Markte, welche die Grundlage der Unternehmensplanung bilden, er-
stellt. Der Absatzplan dient in weiterer Folge als Grundlage des Produktionsplans, auf dieser

Basis wird die Planung des zukiinftig bendtigten Materials vorgenommen®’.

Im Zusammenhang mit der Produktionsprogrammplanung bildet die Absatzplanung den
Programmplanungsprozess, dieser vereinigt sich kurz vor Beginn der Produktion mit dem
Prozess der Auftragsentstehung. Diese sammelt aus den unterschiedlichen Regionen die
Kunden-und Handlerauftrage und leitet sie an die Produktion der Hersteller weiter. An-
schliefend werden die Fahrzeuge im Kundenauftragsprozess gefertigt. In der folgenden
Abbildung 8 werden die drei grundlegenden Prozesse nach Stablein abgebildet. Gleichzei-

tig wird den einzelnen Prozessschritten noch eine zeitliche Komponente hinzugeflgt.

Als Grundlage der Absatzplanung erwahnt Stablein einerseits die Entwicklungserwartungen
der Markte, andererseits unternehmerische Entscheidungen sowie langfristige Produktpro-

gramme, aus denen Vorgaben der Unternehmensleitung folgen®®.

Mit einem Planungshorizont von ca. zwei Jahren bildet die Absatzplanung einen zentralen
Bereich der Unternehmensplanung und auflerdem bildet sie die Ausgangsbasis fiir die Pro-

duktionsprogramm-, Beschaffungs- und Kostenplanung.

%7 (Stablein, 2007, S. 34)
% (Stablein, 2007, S. 34)
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Auftragserfiillungsprozess

Sequenzierung Auslief
usliefer-

ung

Montage

Lieferabruf

10 Tage 2 Tage

2 Jahre

Planungshorizont
Abbildung 8: Struktur des Kundenauftragsprozesses im Uberblick®
Auf Basis von Kunden- und Handlerauftrdgen bzw. aus Auftrdgen aus der Vertriebsorganisa-
tion erfolgt die Produktionssteuerung, zu den neben der Auftragseinplanung auch die Se-
quenzierung gezahlt wird. Da es eine Vielzahl von Konfigurationsmdglichkeiten in der Au-
tomobilindustrie gibt, missen fur die sehr frih stattfindende Absatzplanung Aggregationen
vorgenommen werden. Stablein untergliedert die Aggregation in drei unterschiedliche Di-

mensionen, die es mdglich machen den zukiinftigen Primarbedarf abzuschatzen'®:

e Volumenseitige Dimension der absetzbaren Fahrzeugstlckzahlen bestimmter Model-
le in den unterschiedlichen Marktregionen (auch Modell-Mix-Prognose genannt)
e Ausstattungsseitige Dimension, d.h. die zuklnftigen Verbauquoten von Ausstat-

tungsmerkmalen, als Erwartung Uber die relative Haufigkeit der Wahl bestimmter

% (Stablein, 2007, S. 34)
190 (Stablein, 2007, S. 35)
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Konfigurationsoptionen eines Fahrzeugmodells durch die Kunden (auch Ausstat-
tungs- oder Ausstattungsmix-Prognose genannt)

e Zeitlicher Bezug, d.h. zu welchen Zeitpunkten mit welchen Bedarfen zu rechnen ist

Ziel der Absatzplanung ist es, eine Entscheidung Uber in der Zukunft zu erzielende Absatz-
mengen, den Preis und die Art fir Fahrzeugmodelle und die entsprechenden Umsatzziele in
den jeweiligen Marktsegmenten und -regionen zu treffen, diese Prognosen werden wie

bereits erwahnt in aggregierter Form getroffen.

Die Absatzplanung erfolgt, wie bereits zuvor bei Meyer und Wagenitz, auch nicht restrikti-
onsfrei. Zu diesem Zeitpunkt missen beispielsweise Kapazitatsobergrenzen der Werke oder
Unterschranken aus wettbewerbsstrategischen Vorgaben zur Prasenz in bestimmten Mark-
ten beachtet werden. Bei auftretenden Problemen zu diesem Zeitpunkt wird eine Kontin-
gentierung der Fahrzeugmenge zu bestimmten Marktregionen bzw. -segmenten unter be-

stimmten betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten notwendig'®'.

Das Ergebnis dieses Planungsschrittes ist ein Absatzplan, welcher Informationen Uber Mo-
dellstlickzahlen und Verbauquoten der kundenwahlbaren Ausstattungsmerkmale in den
jeweiligen Absatzregionen festlegt. Der Planungszyklus wird in der Regel jahrlich vorge-

nommen.

Aufbauend auf der Absatzplanung bildet die Produktionsprogrammplanung den nachsten
relevanten Schritt. Der Planungshorizont betragt ahnlich wie bei der Absatzplanung zwolf
Monate und sie wird ebenfalls rollierend'® durchgefihrt. Die Produktionsprogrammplanung

ist einerseits fir die Verteilung der in dem Absatzplan festgelegten spezifizierten Fahrzeuge

19 (Wahl, 1995)
192 Rollierende Planung bedeutet, dass in einer monatlichen Frequenz Aktualisierungen der Planung

vorgenommen werden.
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auf die Werke und Montagelinien und anderseits fur Festlegung der Produktionstermine
verantwortlich, dies findet in der Regel auf Monatsbasis statt. Stablein erachtet es als sinn-
voll die rollierende Planung trichterférmig bis zur Produktion zu begrenzen, somit konver-
gieren Differenzen zwischen dem aktuellen und dem vorhergehenden Produktionsplan. Der
Spielraum von Abweichungen zu den vorhergehenden Produktionsplanen hangt von markt-
und produktionsbezogenen Einflussfaktoren ab, wie beispielsweise Stringenz bei Abnah-
meverpflichtungen der Vertriebsorganisationen oder Flexibilitdt und Vorlaufzeit bei Arbeits-

zeitvereinbarungen der Produktionswerke'®.

Damit Uber die Zeit unterschiedliche Kapazitatsbeanspruchungen der Produktionsressour-
cen ausgeglichen werden, hat die Produktionsprogrammplanung die Aufgabe die Produkti-
onsmengen zu glatten und zu nivellieren. Diese Aufgabenstellung ist bei Automobilherstel-

lern in der Regel mit hohen Kosten verbunden.

Des Weiteren geht Stablein in seiner Dissertation grob auf die Methoden zur Primarbedarfs-
prognose ein. Diese werden klassifiziert und die wichtigsten kurz beschrieben. In der fol-
genden Abbildung 9 wird ein Uberblick Uber typische Methoden gegeben. In weiterer Folge
wird nicht naher auf die einzelnen Methoden eingegangen, fir weitere Informationen [vgl.

(Eggert, 2003), (Hofer, 2003) oder (Lilien & Rangaswamy, 2002)].

193 (Stablein, 2007, S. 36)
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Methoden zur
Primérbedarfsprognose
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Statistische Verfahren Nachfrageprognose |
| I
\ | [ \ \ |
. . Ent- o Modellierung
Delphi- Swnario- || nes. || Zeitreihen- Trend- Regressions- Entwicklungs- Mapetng —
Methode technik . = verfahren analyse analyse modelle Sl Konsumenten
theorie Modelle -verhaltens
Data-Mining Methoden
|
[ [ I ]
Bayes- oder Kiinstliche e Genetische
Martoy L] Clusterin, Algorithmen
Netze Netze e

Abbildung 9: Uberblick tber typische Methoden zur Primarbedarfsprognose' %

Auferdem werden computergestiitzte Informationssysteme beschrieben die fir die Pro-
grammplanung als Teil der Produktionsplanung und -steuerung in der Praxis eingesetzt
werden. Besonders die Entwicklung der letzten Jahrzehnte steht dabei im Vordergrund. Ge-
rade durch die rasche Entwicklung der Informationssysteme in den letzten Jahren kénnen
Fortschritte in der Integration der Systeme Uber mehrere Planungshierarchien beobachtet

|]05

werden. Das Hauptaugenmerk liegt dabei auf MRPI und APS-Systemen'® [vgl. (Drexl,

1994), (Hopp & Spearman, 2000) oder (Wight, 1995)].

194 (Stablein, 2007, S. 38)

19 Abk. fiir Manufacturing Resource Planning. 1. Begriff: Klasse von Softwaresystemen zur Produkti-
onsplanung und -steuerung (PPS-System) sowie fir die zugrunde liegende bedarfsgesteuerte Pla-
nungsphilosophie aus den USA.

2. Nach dem Integrationsgrad betrieblicher Planungsbereiche zu unterscheidende Stufen: a) MRP als
Material Requirements Planning geht von einem vorgegebenen Produktionsprogramm aus. Durch
Stlcklistenaufldsung mit gleichzeitiger Berlicksichtigung von Bestdnden werden die Nettobedarfe in
der sog. Abgleichsrechnung periodengenau ermittelt und auf den zur Herstellung erforderlichen

Produktionsanlagen eingelastet.
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Der bendétigte Bedarf fir die in der Produktionsprogrammplanung festgelegten Stlickzahlen
der Fahrzeugmodelle und Verbauquoten von Ausstattungsmerkmalen wird in der Material-
bedarfsplanung bestimmt. Die Beschaffungs- und Materialbedarfsplanung wird fir die Be-
stimmung der Art, Menge und des Bereitstellungstermins fir eigen- und fremdbezogene
Verbrauchsfaktoren durchgefihrt, sie lasst sich in vier wichtige Aufgabenfelder unterteilen:
Sekundarbedarfsprognose, Beschaffungsstrategie & Lieferantenauswahl, Vertragsgestal-
tung und Belieferungsformen'®. Fir die Darstellung des Ablaufes werden die Beschaf-
fungsstrategie & die Lieferantenauswahl und die Belieferungsformen genauer analysiert. Im
Zuge der Sekundarbedarfsprognose werden Methoden aufgefiihrt, welche den Bedarf an

allen fremd- und eigenbezogenen Verbrauchsfaktoren sowie Rohstoffen ermitteln.

Im Zuge der Entwicklung der Beschaffungsstrategie werden Entscheidungen bezlglich dem
Komponentenbezug von verschiedenen Zulieferunternehmen und der Eigenfertigungstiefe
getroffen. Innerhalb dieser werden vorhandene Kapazitaten und Ressourcen anhand strate-

gischer Uberlegungen gegeneinander abgewogen.

b) MRP Il erweitert MRP um ein Modul der Kapazitatsplanung. Fir den Ausgleich zwischen Kapazitats-
angebot und -bedarf werden dem Planer rechtzeitig Informationen bereitgestellt, mit denen Erweite-
rungen des Kapazititsangebots oder Anderungen des Absatzprogramms in die Planung einbezogen
werden kdnnen. MRP Il beinhaltet auflerdem die sog. Geschaftsplanung, mit der z.B. Umsatzziele
oder Deckungsbeitrdge in die Primdrbedarfsplanung einbezogen werden kdnnen. (Wirtschaftslexikon
Gabler, 2010)

196 APS-Systeme planen und terminieren den Produktionsprozess in einem Zug, und zwar basierend
auf vorhandenen Materialien, Arbeitskraften und Kapazitdten. Im Rahmen des Produktionsverlaufs ist
das Advanced Planning and Scheduling (APS) insbesondere flr die Reihenfolgeplanung und Kapazi-
tatsplanung zustindig. Ublicherweise (ibernehmen APS-Systeme die vom ERP-System generierten
Fertigungsauftrdge und planen und optimieren die Reihenfolge, in welcher diese abgewickelt wer-
den sollen. Dabei werden die Fertigungsauftrage Gber die APS-Software den vorhandenen Arbeits-
platzen unter Berlicksichtigung der vorhandenen Ressourcen und Produktionskapazitdten zugeord-
net. (FLS-FertigungsLeitSysteme, 2011)

197 (Stiblein, 2007, S. 45)
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In der folgenden Abbildung 10 ist der Zyklus der Materialbedarfsplanung nach Stablein zu
sehen, dieser beinhaltet alle wichtigen Entscheidungen die im Zuge dieses Planungsschrit-

tes getroffen werden mussen.

Materialbedarfsplanung

* Make-or-buy
Entscheidung
* Norm-Strategie

* Leistungscontrolling
= Kontinuierliche

Verbesserung * Kosten-Nutzen
|Bewertung
Be- * Beschaffungs-
Lieferanten- schaffungs- marktanalyse
management strategie
Vertrags- Lieferanten-
* Vertragsmodell gestaltung auswahl * Anforderungs-
* Flexibilitats- definition
parameter * Partner-
* Service Level identifikation
Vereinbarungen » Auswahlprozess

* Belieferungsformen

Abbildung 10: Prozesszyklus der Beschaffungsplanung'®

Sobald die Entscheidung fir die Beschaffungsart getroffen wurde, wird eine geeignete Stra-
tegie fur den Fremdbezug gewahlt, dabei wird aufgrund der Dimensionen Versorgungsrisi-
ko und Einkaufsvolumen zwischen Single-, Modular-, Global- oder Multiplesourcing ent-

schieden.

Single Sourcing beschreibt die Bezugsstrategie von Komponenten und Systemen aus einer
Quelle. Diese Strategie wird haufig angewendet, falls eine enge Kooperation zwischen Lie-
ferant und Hersteller sowohl in der Entwicklung als auch in der Produktion angestrebt

wird'?,

198 (Stablein, 2007, S. 49)
199 (St3blein, 2007, S. 50)
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Beim Dual- bzw. Multiple-Sourcing werden Komponenten von zwei oder mehreren Lieferan-
ten bezogen, die auch untereinander im Wettbewerb stehen kénnen. Dieses traditionelle
Konzept ist eher auf kurzfristige und wenig spezifische Beziehungen zwischen Lieferanten
und Hersteller ausgerichtet, vorteilhaft bei Norm- und Standardteilen. Eine Sonderform des
Multiple-Sourcing ist die Strategie des Global Sourcing, in der eine Vielzahl verschiedener
internationaler Lieferanten zur Komponentenbeschaffung genutzt werden und die ebenfalls

oft fir standardisierte Teile ohne spezifische Anforderungen gewahlt wird''°.

Im Rahmen der Beschaffungsstrategie Modular Sourcing werden bestimmte spezifische Mo-
dule und Systeme von spezialisierten Lieferanten bezogen. In der Endmontage des Auto-
mobilherstellers wird die Komplexitat der Montageschritte reduziert, da Zulieferunterneh-

men bereits wesentliche Vorarbeiten leisten''".

Bei den Belieferungsprozessen erweitert Stablein die bereits friher erwahnten JIT und JIS
Strategien um zwei weitere, die sich in den letzten Jahren in der Anwendung als vorteilhaft

erwiesen haben:

e Die einstufige Lagerhaltung durch Vendor-Managed Inventory (VMI), dabei tragt der
Lieferant die Verantwortung der gewilnschten Lagerreichweite und

e Die Lagerhaltung von kleinvolumigen Norm- und Standardteilen (AKL)
3.1.3.3 Fazit

In der Dissertation von Stablein liegt das Hauptaugenmerk bei der Beschreibung des Prozes-
ses auf der Planung und der Produktion, dadurch wird nicht naher auf die Beschreibung der

Distribution, Sequenzierung und auf Details des Auftragsabwicklungsprozesses eingegan-

"% (St3blein, 2007, S. 50)
"1 (Stablein, 2007, S. 50)
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gen. Diese nur phasenweise Beschreibung des Prozesses liegt hauptsachlich daran, dass
Stablein im weiteren Verlauf seiner Arbeit besonders auf die Verbesserung des computer-
gesteuerten Teilsystems abzielt, und deswegen stehen auch die Ermittlung der Primarbe-
darfsprognose und die Entwicklungen bei Informationssystemen im Vordergrund. Der ge-
samte Prozesshorizont liegt in dieser Dissertation bei zwei Jahren und startet somit erst bei

der Absatzplanung.

Aufgrund von globalen Unterschieden beziiglich der Gesetze und Normen definiert Stablein
auch den Komplexitatsbegriff und die dadurch in der Industrie entwickelten Strategien um
die Komplexitaten zu beherrschen (Plattformstrategien, Modularisierung und Reduktion der
Fertigungstiefe). Im Zusammenhang damit wird auch sehr detailliert auf Mass Customization
eingegangen, besonders die Herausforderungen und Anforderungen an die Hersteller wer-

den dabei thematisiert.

Im Detail wird auferdem die Materialbedarfs- und Beschaffungsplanung behandelt, wobei
zuerst die Entscheidung Uber die Eigenfertigungstiefe getroffen wird und im Anschluss der
Prozesszyklus der Beschaffungsplanung mit den unterschiedlichen Zuliefer- und Anliefer-

strukturen beschrieben wird.

Ahnlich wie spater auch Holweg sieht Stiblein den Prozess der Auftragsabwicklung trichter-

férmig an, wobei der Detaillierungsgrad zur Produktion hin stark ansteigt.
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3.1.4 Holweg & Pil “The Second Century - Reconnecting Costumer and

Value Chain through Build-to-order” (2004)

Holweg & Pil’s Buch ,The Second Century - Reconnecting Costumer and Value Chain
through Build-to-order” (2004) ist eine sehr ausfihrliche Beschreibung der Verdnderungen,
Probleme und Entwicklungsmdéglichkeiten in der Automobilindustrie vom Begin in den
1920ern bis zum heutigen Tag. Die Grundlage fir die Daten und Ldésungsansatze die in ih-
rem Buch gegeben werden, bilden langjahrige Forschungs- und Analysearbeiten in der Au-
tomobilindustrie, speziell die Mitarbeit an den beiden Programmen ,The International Motor

Vehicle Program” und ,The 3day Car Program” haben hierflir die Basis gelegt.

In dem Buch wird in den fir die Beschreibung der Planung relevanten Kapiteln zuerst auf die
internationalen Unterschiede in Bezug auf einerseits das Kaufverhalten der Kunden und
anderseits das Vertriebsnetzwerk der Hersteller eingegangen. Anschlieffend wird der derzei-
tige Versuch der Industrie beschrieben, den Schritt von BTS zu BTO zu vollziehen. Um die-
sen durchflhren zu kénnen, beschreiben die beiden Autoren den Planungsprozess anhand
der einzelnen Teilprozesse und geben fir viele Schritte die durchschnittliche Verspatung,
flr die jeder einzelne Schritt im Zuge des Auftragsabwicklungsprozesses verantwortlich ist,

an.

Die weiteren Kapitel beschreiben die Entwicklungen und Bemihungen der Automobilin-
dustrie in den letzten Jahrzehnten, ihre Produktion und Organisation zu optimieren, dabei
werden die einzelnen Herangehensweisen untereinander verglichen und bewertet. Der
Fokus liegt jedoch immer auf dem Ziel, den Schritt zu einer reinen BTO Strategie zu vollzie-

hen und die Zeit des order-to-delivery Prozesses zu verkurzen.
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3.1.4.1 Grundlagen Planung

Zu Beginn beschreibt Holweg die Unterschiede bezlglich des Kaufverhaltens von Fahrzeu-
gen im internationalen Vergleich. Das Hauptaugenmerk liegt dabei auf den verschiedenen
Strategien, Fahrzeuge zu produzieren und an den Kunden zu verkaufen. Dabei wird generell
zwischen BTO und BTS Strategien unterschieden, wobei Deutschland und Japan (insbeson-
dere Toyota) einen sehr hohen Anteil ihrer Fahrzeuge nach den Vorstellungen der Kunden
produzieren. Im Gegensatz dazu vertreiben Grof(britannien und die Vereinigten Staaten
einen sehr hohen Anteil ihrer Fahrzeuge mittels Distributionszentren oder Handler, die
Grundlage fur die Absatzmengen bilden Prognosen. Als Grinde fuhrt Holweg besonders
kulturelle und erziehungstechnische Unterschiede auf, vor allem Amerikanische Kunden
wurden nach Holwegs Meinung darauf getrimmt Fahrzeuge von Handlern zu wahlen die im
ersten Moment vielleicht nicht allen ihren Anforderungen entsprechen, dennoch wird am
Ende des Tages ein Auto gekauft, getreu nach dem Motto ,Better something than

nothing”''?.

Die folgende Tabelle 2 zeigt das unterschiedliche Kaufverhalten der Kunden bezlglich der

verschiedenen Regionen aus den Jahren 1999 und 2000.

"2 (Holweg & Pil, 2004, S. 12)
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Japan
Europe UK  Germany US (Toyota)
Cars built to customer order 48%, 3L 62% (i G
Sales from central stock (distribution 14%, 51% B% Sy &%
centers) or transfer between dealers
Sales from dealer stock 38% 175 30% LM%

*Sources: G. Williams, Progress towards Customer Pull Dstribution, research paper
4/ 2000, International Car Distribution Programme, Solihull; H. Shioji, “The order entry
system in Japan,” International Symposium on Logistics, Morioka, Japan, July 2000
Office for the Study of Automotive Transportation, University of Michigan Tranap.:rtathm
Research Institute, Delphi Study X, 2001.

a. Recent interviews at Toyota suggest that the current build-to-order level for Toyota in
Japan is mare like 50 across all sales channels.

Tabelle 2: Verkaufsurspriinge innerhalb der grofiten Markte'"

Das Ziel der gesamten Automobilindustrie nach Holweg wird es in den nachsten Jahren
sein, den Anteil an kundenspezifizierten Fahrzeugen zu erhdhen. Als Hauptaugenmerk gilt
dabei die Verlagerung von der Push zu einer ,BTO" Strategie. Holweg fihrt folgende nega-

tive Nebeneffekte der Push-Strategie auf''*:

e Abwanderung zu einer anderen Marke: Falls ein Fahrzeug nicht innerhalb der ge-
winschten Lieferzeit geliefert werden kann, kann der Kunde ein dhnlich konfigurier-
tes Fahrzeug bei einem Mitbewerber bestellen. Besonders auf dem US Markt ist die-
se Rate mit 36% sehr hoch, im Gegensatz dazu hat Deutschland in demselben Jahr
eine Quote von nur 3%;

e Fehleinschatzungen der Planung: Falls ein Hersteller in einem Jahr zum Beispiel zu
viele rote Fahrzeuge produziert hat und die Handler durch Rabatte und Aktionen
versuchen, diese an den Kunden zu verkaufen, obwohl urspriinglich ein anderes
Fahrzeug angefragt wurde, wird der Hersteller in dem nachsten Jahr, dank der ,gro-

fen” Nachfrage nach roten Fahrzeugen, ahnlich viele rote Fahrzeuge produzieren.

"3 (Holweg & Pil, 2004, S. 12)
" (Holweg & Pil, 2004, S. 14ff)
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Dies flhrt langfristig zu einer immer weiteren Entfernung von den individuellen
Winschen der Kunden. Diese Kettenreaktion wird erst in dem Moment unterbro-
chen, in dem keine Anreize mehr geschaffen werden kénnen, um noch mehr rote
Fahrzeuge zu verkaufen. Auferdem werden durch die gegebenen Rabatte die Profi-
te je Fahrzeug immer geringer,

e Unterdriickung des Gebrauchtwagenmarktes: Durch die von den Handlern gegebe-
nen Rabatte fallen natlrlich auch die Gebrauchtwagenpreise und das wiederum wirkt
sich dann wieder auf die Bilanz der Hersteller aus, weil diese zuvor eingeplante Prei-
se flr Jahreswagen nicht erzielen kénnen, und diese Differenz wird von den Herstel-

lern getragen.
3.1.4.2 Auftragsabwicklungsprozess

Als Losung dieser negativen Effekte wird von Holweg vorgeschlagen, den order-to-delivery
Prozess zu verklrzen. Dieser Prozess wird nach zwei Gesichtspunkten unterschieden: Zum
einen ist es der Prozess von dem Zeitpunkt, an dem der Kunde oder Handler das Fahrzeug
bestellt, bis zu dem Zeitpunkt der Auslieferung, und andererseits die gesamte Zeit die die-
ser Prozess bendtigt. Obwohl die beiden Begriffe order-to-delivery und BTO (Fahrzeuge
werden nach Kundenwunsch gefertigt) nicht verwechselt werden dirfen, stehen sie in ei-
nem einfachen Verhéltnis: Die order-to-delivery Zeit muss so kurz sein, dass der Kunde auf

sein eigens spezifiziertes Fahrzeug wartet' .

In Abbildung 11 wurde ein Versuch gemacht, den order-to-delivery Prozess vereinfacht dar-
zustellen. Das Ziel von Holweg war es, die zugrundeliegende Logik des Prozesses darzustel-

len. In seinen Forschungen hat sich herausgestellt, dass dieser Prozess fir viele Hersteller

"° (Holweg & Pil, 2004, S. 18)
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sehr dhnlich ist. Die Darstellung ist jedoch eher als Modell zu sehen, da der gesamte Prozess
mit allen daran beteiligten Abteilungen und Prozessen viel zu komplex ware um in einer

einzigen Abbildung dargestellt zu werden.

Purchasing | Programming | Marketing [s—

v

Order bank |———] MNational
Plan = Plan S * -
I’ 'I‘ Seheduling
Sehedule [l Schedule [y *

L ==

Second tier Firat tier |} Inbound s Body, paint, Cuthound |s C
| supplier :4 supplier [¥] logistics [ sssembly logistica [ Dealer @
C ustomer

Abbildung 11: Darstellung des order-to-delivery Prozesses''®

In der folgenden Ausfliihrung werden die zentralen Schritte, auf die die Hersteller am meis-
ten achten um ihre order-to-delivery Zeit zu reduzieren, herausgenommen und beschrie-
ben. Diese sind Absatzprognosen (Sales forecasting), Produktionsprogramm (Production
program), Auftragseingang (Order entry), Produktionsplanung und -sequenzierung (Produc-
tion scheduling and sequencing), Zulieferplanung (Supplier scheduling), interne Logistik
(Inbound logistic), Fahrzeugproduktion (Vehicle production) und die Fahrzeugdistribution

(Vehicle distribution).

Als erster Schritt steht die Absatzprognose, welche nach Holweg einige Monate vor Ablauf
des Kalenderjahres stattfindet, hierbei werden alle Handler nach ihren Absatzprognosen fir
das kommende Jahr gefragt, dieser Planungsprozess wird rollierend in einem ein- bzw.

zweimonatigen Rhythmus durchgefihrt. Diese Prognose wird ihrer Meinung nach nicht im-

""® (Holweg & Pil, 2004, S. 20)
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mer erflllt, verpflichtet aber in vielen Féllen die Handler zu einer gewissen Abnahme (Quo-
te). An der Absatzplanung sind neben dem Vertrieb des Herstellers auch die nationalen Ver-
triebsgesellschaften und die Handler beteiligt. Die Prognosen mussen Modelltyp und Moto-
renvariante schon zu einem sehr friihen Zeitpunkt beinhalten, jedoch kénnen Ausstattungs-
varianten, wie zum Beispiel Radio oder Klimaanlage, noch variiert werden''’. Gerade im Zu-
ge der Verpflichtung von Handlern schon zu einem sehr frilhen Zeitpunkt Abnahmequoten
zu fixieren, kann es langfristig zu den negativen Effekten fir die order-to-delivery Strategie
kommen, da Handler eventuell auf ihren Fahrzeugen sitzen bleiben und Rabatte gewdhren

mussten.

Aufbauend auf der Absatzprognose folgt das Produktionsprogramm, welches einen Kom-
promiss zwischen den regionalen Absatzwlnschen und den Produktionskapazitaten machen
muss, wobei die Produktionsparameter fir die nachste Periode bezliglich Volumen, Model-
len und Ausstattungsvarianten gelegt werden, dabei werden auch aufgeschobene Verkaufe
und Lagerbestande in Betracht gezogen. Zudem ordnet die Produktionsplanung die wich-
tigsten Teile (wie Motoren) und regional unterschiedliche Ausstattungsoptionen (beheizba-
re Scheibenwischer, Klimaanlagen etc.) den relevanten Markten zu. Schlussendlich ist sie
auch fur die Verteilung der knappen Vorrate an die Produktionsstandorte verantwortlich,
dies geschieht aufgrund von Profitabilitats- und Preisunterschieden der Fahrzeuge einer-
seits, sowie des regionalen Marktdrucks und der Machtstellung einiger Vertriebsgesellschaf-
ten andererseits. Es ist dadurch zu erkennen, dass es nicht nur ein Werkzeug fir operative

Entscheidungen, sondern auch ein zentrales Strategieinstrument ist''®.

""" (Holweg & Pil, 2004, S. 23ff)
"8 (Holweg & Pil, 2004, S. 25)
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Um eine gleichmafige und ausbalancierte Produktion zu gewahrleisten, werden Treffen
bezltglich der Produktionsprogrammplanung monatlich abgehalten, die Entscheidungen
betreffen dabei die folgenden drei Monate. Dabei kénnen Anderungen allenfalls zwei Wo-
chen vor Produktionsbeginn vorgenommen werden, wobei die urspriinglich getroffene Rei-

henfolge im Idealfall nicht mehr abgeadndert werden sollten.

Wie schon bei anderen Literaturen zu erkennen war, beschreibt Holweg den Produk-
tionsplanungsverlauf als trichterférmig, wobei drei Monate vor Produktionsbeginn das Vo-
lumen und der Modelltyp, anschliefend zwei Monate vor Produktionsstart Antriebsstrang
und Getriebe und dann einen Monat davor noch Farbe, Ausstattung und Optionen festge-

legt werden.

Die Prozesszeiten und die damit verbundenen Einschrankungen sind von grofler Bedeu-

tung, da sie einer Einfihrung der meisten BTO Strategien Schwierigkeiten bereiten.

Sobald ein Auftrag von einem Kunden oder einem Handler in das System eingegeben wird,
startet der Prozess Auftragseingang. Sobald der Auftrag von dem System in der Zentrale des
Herstellers erfasst wurde, wird dieser auf Umsetzbarkeit Uberprift und anschliefend in eine

Liste von Einzelteilen zerlegt.

Vehicle manufacturer
Mational A

sales F i

COMmpany

Abbildung 12: Schritte des Auftragseingangs'"®

"% (Holweg & Pil, 2004, S. 26)
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In Abbildung 12 sind der Ablauf und der Verantwortungsbereich des Auftragseingangs

nach Holweg zu sehen. In folgender Ausfiihrung werden die einzelnen Schritte im Detail

beschrieben'?.

Allocation Check: Nachdem der Auftrag im System erfasst wurde wird Gberprift, ob
das gewdinschte Fahrzeug fir den Handler in der Region zur Verfigung steht. Falls
nicht wird der Auftrag zu einer passenden Periode aufgeschoben.

Build-Feasibility Check: Die Machbarkeitskontrolle Uberprift, ob die Spezifikationen
fir das Modell auf dem Zielmarkt und in dem Jahr angeboten werden. Gerade bei
Modellibergangsphasen ist die Kontrolle relevant, da Handler Fahrzeuge in einer Pe-
riode bestellen, in der noch das alte Modell gebaut wird, aber das Modell vielleicht
durch Verspitungen o.A. eine Periode spiter gefertigt wird. Da in einem solchen
Fall der Aufschiebung die Spezifikationen sich signifikant andern, muss der Handler
informiert werden, welcher wiederum die Information an seinen Kunden weiterge-
ben sollte usw.

Bill-of-Material Conversion: Dieser Schritt konvertiert die Bestellung der Handler,
welche Modelltyp, Karosserietyp, Motorentyp und Ausstattungsvarianten beinhaltet,
in eine detaillierte Liste von allen Einzelteilen, die flr die Herstellung bendétigt wer-
den. Diese kdnnen sich, obwohl die exakt gleichen Fahrzeuge bestellt wurden, von
Region zu Region unterscheiden. In der Regel ist dieser Prozessschritt automatisiert,
aber in regelmafigen Abstanden mussen die Datenbanken aktualisiert werden.
Transfer to Order Bank: Im letzten Schritt wird nun die Liste der Einzelteile an die Be-
stellungsdatenbank transferiert, diese leitet dann die Daten erst wieder zum Produk-

tionsbeginn weiter. In dieser Zeit kdnnen nur geringfiigige Anderungen an der Be-

'2% (Holweg & Pil, 2004, S. 26ff)
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stellung vorgenommen werden, abhangig von dem Vorlauf auf die Produktion (eini-

ge Details verschiedener Hersteller konnen der Tabelle 3 entnommen werden). Fahr-

zeuge, welche auf Vorrat geplant wurden, kénnen somit noch gedndert werden,

dass sie eventuell genau einem Kundenwunsch entsprechen. Der Nachteil dieses

Systems ist, dass, falls die Vorratsfahrzeuge nicht von einem Kundenauftrag belegt

werden, es sehr wahrscheinlich ist, dass dieses Fahrzeug trotzdem aus Grinden der

Auslastung produziert wird und somit wiederum die Push-Strategie angewendet

werden muss.

Diese Art der Auftragseinplanung verleitet, obwohl sie gewisse Zige der BTO Strategie

aufweist, den Hersteller, die nicht kundenspezifizierten Auftrage trotzdem zu produzieren

und somit wieder Bestandsfahrzeuge aufzunehmen.

Holweg hat in seiner Forschung Belege flr die Verspatung der order-to-delivery Zeit errech-

net. Der Schritt der Auftragseinplanung verursacht im Durchschnitt eine Verspatung von 3,8

Tagen.
Manufacturer  Engine Cipticms* Color Wheels Stereo
A Mo Mo Mo Mo Amendment
amendment amendment amendment amendment — after
permitted permitted permitted permitted assemnbly at
dealership
B &l days 15 days f days f days f days
C 26 days 26 days 19 days 19 days Information
not available
D 26 days 26 days 19 days 19 days 19 days
body, 42
days, engine
E B weeks 36 weeks 3-5 weeks Amendment  Amendment
after after
assembly at  assembly at
distribution distribution
cenber center

Tabelle 3: Vorlaufzeit auf die Bestellinderungen fiir 5 verschiedene Hersteller'?'

2" (Holweg & Pil, 2004)
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Im nachsten Schritt werden nun die gespeicherten Daten aus der Order Bank mit einem fir-
meninternen Algorithmus in die Produktionsplanung und -sequenzierung umgewandelt,
dieser Prozessschritt ist fur fast die Halfte der Zeit, die ein Auftrag im System verbringt. ver-
antwortlich. Die Produktionsplane enthalten unter anderem Informationen bezliglich aller
bendtigten Teile von Zulieferern. Holweg beschreibt den Prozessschritt der Produktionspla-
nung anhand von Abbildung 13, dabei besteht die Aufgabe der Produktionsplanung aus
erstens der Zusammenfassung der Auftrage in passende Wochenpldne und anschlieffend
aus der Uberfiihrung dieser in Tagespldne; anhand dieser Tagesplidne wird von dem Pro-
duktionsplaner die Produktionssequenz gebildet. Der Produktionsplaner muss dabei zusatz-
lich zu allen Produktions- und Kapazitatsrestriktionen auch die Verfligbarkeit aller Teile be-
achten. Die Planungssoftware definiert fir den Algorithmus Kontrolleinheiten um die Rest-

riktionen in den Planungsprozess aufzunehmen'%.

o,
Order bank

L . —

Production Order
priority

program . =
\/\F;ankl'r huih;\x

Component Asih-:_u_l_ax/ .I
availability e
V Daiy

lanned build
Production A /
facility I

- -

constraints \‘/ _
- ! builﬁ?ﬁ?m)
Assembly line ,_p-'»\\ L /

balancing -
constraints

Abbildung 13: Schritte der Produktionssequenzierung'”?

22 (Holweg & Pil, 2004, S. 29)
'3 (Holweg & Pil, 2004, S. 29)
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Die Produktionssequenzierung wird von Holweg als Perlenkette beschrieben, d.h. die Se-
quenz ist aufgebaut als eine Kette von einzelnen Produktionsauftragen. Bei den Herstellern
sind zwei unterschiedliche Herangehensweisen bei der Festlegung der Produktionssequenz
zu erkennen; die einen bilden die Sequenz die alle Produktionsschritte (Karosserie, Lackiere-
rei und Montage) inkludiert, und andere bilden Sequenzen filr jeden einzelnen dieser

Schritte'?,

Bei den Planungsprozessen der Werke spielt eine Reihe von technischen und logistischen
Restriktionen eine Rolle, die meisten betreffen die Arbeit an der Feinabstimmung und der
Montagelinie. Bei den vielen Optionen, die Fahrzeuge haben, tun sich Arbeiter oft schwer
bei einigen Modellen einzelne Arbeitsschritte innerhalb der vorgegebenen Zeit zu erfillen,
deshalb muss bei der Planung ein Wechsel zwischen Arbeitsaufgaben mit hohem und nied-

rigem Aufwand eingeplant werden, um langfristig den Ablauf zu glitten'.

Bei der Festlegung des Algorithmus schafft der Planer die Rahmenbedingungen und der
Algorithmus Uberprift, ob aus diesen ein Produktionsplan entstehen kann; falls nicht wer-
den die Rahmenbedingungen von dem Planer abgedndert und anschliefend Uberprift. Der
Algorithmus halt automatisch alle Restriktionen und Bestellprioritaten, welche zuvor in das
System eingeben wurden, ein. Der Algorithmus sollte einen Vorlauf von idealerweise finf
Tagen vor Produktionsstart haben, um einen ausreichenden Auftragsbestand fir eine effizi-

ente Sequenz zu haben.

Holweg sieht in der Verdnderung des Produktionsplanungsprozesses die grofiten Verbesse-
rungspotentiale, da in seinen Erhebungen herausgekommen ist, dass die durchschnittliche

hervorgerufene Verspatung durch diesen Prozess bei 30,4 Tagen liegt.

2% (Holweg & Pil, 2004, S. 30)
'2% (Holweg & Pil, 2004, S. 31)
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In dem Moment in dem die Produktionsplane feststehen, werden von der Abteilung fir Zu-
lieferplanung die Informationen bezlglich der Teile und des Materials an die Rohstoff- und

Direktzulieferer weitergegeben.

Die Zulieferer erhalten in drei Stufen ihre Informationen. Die erste ist eine langfristige Vor-
hersage bis zu 12 Monate im Voraus, dabei werden die langfristigen Prognosen der Herstel-
ler weitergegeben. Diese Informationen dienen nur fir eine langfristige Kapazitatsplanung.
Im nachsten Schritt werden wéchentliche Plane ausgegeben, welche die Zulieferer mit ei-
nem ungefahren Plan fir die nachsten 6-10 Wochen versorgen. Einen sehr detaillierten
Plan, in der Regel 2-10 Tage vor Produktionsstart, bekommen die Zulieferer in dem dritten

und somit letzten Schritt, dieser enthlt die tdglichen Bedarfsmengen fiir die Produktion'?.

Diese Schritte gelten nicht fir alle Zulieferer, Zulieferer die beispielsweise sehr komplexe
oder sehr sperrige Teile anliefern, bekommen ihre Lieferfreigabe erst 2-8 Stunden vor Pro-

duktionsbeginn, diese werden dann JIS angeliefert.

Die Informationen die von dem Hersteller an den Zulieferer weitergegeben werden variie-
ren teilweise sehr stark, das liegt an den sich standig verandernden Produktionsplanen der
Hersteller, was wiederum ein Nebeneffekt der Auftragsabanderungen zwischen Hersteller
und der Handlerschaft ist. Aufgrund der sich bis kurz vor Produktionsstart andernden Abruf-
informationen ist es fir die Zulieferer schwierig die Nachfrage abzuschatzen und die Pro-

duktion dementsprechend anzupassen'?’.

In den letzten Jahren ist aufgrund dieser Entwicklung ein Trend entstanden, bei welchem

sich Zulieferer mit sehr komplexen oder sperrigen Teilen sehr nahe der Produktionsstatte

26 (Holweg & Pil, 2004, S. 34ff)
27 (Holweg & Pil, 2004, S. 35)
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ansiedeln. Das geschieht in erster Linie, um Lieferkosten zu senken, aber auch weil der Her-
steller in einigen Fallen keine zuverldssigen Informationen zur Verfligung stellen kann und

von Zulieferern innerhalb von wenigen Stunden eine JIS Anlieferung verlangt'*®.

Als nachsten Planungsprozess nennt Holweg die interne Logistikplanung. Dabei fihrt er an,
dass aufgrund der groffen Anzahl an einzelnen Teilen und deren Transportwegen die inter-
ne Logistik bis zu zehn Prozent der Herstellungskosten eines Werkes ausmachen kann. Um
die Kosten senken zu kénnen, werden unterschiedliche Strategien genannt, wobei fir un-

9

terschiedliche Teile unterschiedliche Strategien bendtigt werden'?. Beispielsweise sind

139" geeignet fiir kleine Transportladungen, eine andere Mdglich-

sogenannte ,Milk-rounds
keit sind sogenannte ,,cross-docks”, bei der eine Art Zwischenlager eingeftihrt wird, dadurch
kdnnen LKWs effizienter eingesetzt werden und Lagerflache kann an der Produktionsstatte

gespart werden.

Die Produktion wird bei Holweg in drei Haupt- und zwei Zwischenschritte eingeteilt. Die
Hauptschritte sind Rohkarossenwerkstatt, die Lackiererei und die Fertigungslinie. Die Zwi-
schenschritte sind das Rohkarosserielager (BIW-body in white) und das Lager fir die lackier-
ten Karossen (PBS-Painted body store). Im Anschluss an die Montage werden noch eine
Qualitatskontrolle und gegebenenfalls die Nacharbeit durchgefihrt. In der folgenden Ab-

bildung 14 sind die einzelnen Schritte in der richtigen Reihenfolge dargestellt.

'28 (Holweg & Pil, 2004, S. 35)
'2% (Holweg & Pil, 2004, S. 36ff)
139 Milk-round” ist wenn ein LKW mehrere Zulieferer anfahrt und diese Teile dann bei dem Hersteller

abliefert
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Abbildung 14: Fahrzeugherstellungsprozess nach Holweg & Pi

Die Zwischenlager in dem Herstellungsprozess sind sehr bedeutend, da noch Anderungen
an der Reihenfolge vorgenommen werden kénnen. Das kann zum einen an einer Optimie-
rung der Reihenfolge liegen oder aber um Restriktionen, die die Balance der Produktion

beeinflussen, zu reduzieren.

Die durchschnittliche Produktionszeit vom ersten Schweiflpunkt bis zur Auslieferung kann
zwischen 20 und 60 Stunden variieren, rund ein Viertel dieser Zeit verbringt das Fahrzeug in
der Karosseriewerkstatt bzw. dem Rohkarossenlager, rund die Halfte der Zeit in der Lackiere-
rei bzw. dem angeschlossenen Lager, die restliche Zeit wird fir den Zusammenbau und das

Qualitdtsmanagement bendtigt'?.

Die Produktion verursacht im Schnitt nur eine Verspatung von durchschnittlich 1,4 Tagen,
dies ist vor allem auf die Bemihungen der Hersteller, den Produktionsprozess zu optimie-

ren, zurlckzufihren.

Der letzte Prozessschritt ist die Fahrzeugdistribution, diese umfasst die Auslieferung der
Fahrzeuge zu den Handlern bzw. auch zu Endkunden die gro[iere Flotten bestellen. In der
Regel werden Fahrzeuge auf LKWs oder Ziigen transportiert, fiir Exporte nach Ubersee oder
kurze Strecken an der Kiste entlang werden auch Schiffe eingesetzt. Holweg legt wiederum

seinen Fokus auf den Straflentransport.

3! (Holweg & Pil, 2004, S. 40)
132 (Holweg & Pil, 2004, S. 39)
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Hersteller haben, in Abhdngigkeit von der Lage und Beschaffenheit ihrer Produktionsstatte,
unterschiedliche Strategien fir die Planung der Distribution. Holweg hat in der folgenden
Abbildung 15 versucht eine allgemeine Herangehensweise zu finden, dabei werden die
grofiten Volumen von den Werken zu den Distributionszentren und in weiterer Folge zu
den Handlern bzw. Kunden bewegt. Als Durchschnittskosten fir den Transport haben sich

aus den Studien £60 (=€67) ergeben'*.

In seiner Studie hat Holweg herausgefunden, dass ein Fahrzeug in Grofbritannien im
Durchschnitt 0,9 Tage in dem Werk verweilt und anschlieffend weitere 3,8 Tage braucht um
bei dem Handler anzukommen In Kontinentaleuropa kann man von ca. 10 Tagen ausgehen,

wobei die meiste dieser Zeit flr Planung und Zusammenfihrung von Ladung verbraucht

wird"*.
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Abbildung 15: Standardstrecken fiir die Auslieferung von Fahrzeugen '*?

"33 (Holweg & Pil, 2004)
34 (Holweg & Pil, 2004)
3% (Holweg & Pil, 2004, S. 43)
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3.1.4.3 Fazit

In ihrem Buch und der darin enthaltenen sehr detaillierten Beschreibung des Auftragsab-
wicklungsprozesses, legt Holweg seinen Hauptfokus auf die Push Strategie. Diese bei den
meisten Automobilbauern, besonders bei den angelsachsischen, in der Regel vorkommen-
de Strategie des ,In den Markt Drickens” sollte ihrer Meinung nach durch die BTO Strategie,
bei der nur nach Kundenwunsch gebaut wird, abgeldst werden. Innerhalb der Beschreibung
wird immer Bezug auf das Thema genommen und Probleme bzw. Lésungsansatze, die es

ermdglichen den Schritt zu vollziehen, werden angefihrt.

Aufgrund der jahrelangen Forschung innerhalb der Automobilindustrie kann Holweg, im
Gegensatz zu den anderen wissenschaftlichen Arbeiten, seine Ansatze mit konkreten Zahlen
belegen, so wird am Ende der Beschreibung der meisten Planungsschritte die zeitliche Ver-

z6gerung, fur die dieser Schritt verantwortlich ist, aufgefhrt.

Fir die Beschreibung des gesamten Ablaufes verwendet Holweg als einziger mehrere gut
aufeinander abgestimmte Graphiken, die einzelnen Prozessschritte werden so nochmals
aufgeteilt und im Detail dargestellt. Diese Herangehensweise gibt eine klare Linie vor, durch

welche der Prozess einfacher nachzuvollziehen ist.

Der gesamte Prozess wird, dhnlich wie zuvor bei Stablein, als trichterférmig beschrieben,
wobei je mehr man sich der Produktion nahert, desto detaillierter und unflexibler muss die
Planung werden. Aufferdem ist anzumerken, dass die Beschreibung der Distribution fir den

Distributionskanal Strafie im Vergleich zu anderen Arbeiten am detailliertesten ist.
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3.1.5 Auer “Classification of interdependent planning restrictions”

(2011)

In dem Artikel, ,Classification of interdependent planning restrictions and their various im-
pacts on long-, mid- and short term planning of high variety production” (2011), werden
Planungsrestriktionen klassifiziert und deren Ursprung dargestellt. Des Weiteren werden die
Verbindungen einzelner Planungsaufgaben zueinander und die Umwandlung der Restrikti-

onen von einem Planungshorizont zum anderen definiert'?®,

In den Forschungen bezlglich der Méglichkeiten zur Harmonisierung des gesamten Pro-
zessablaufes in der Automobilindustrie steht vor allem eine ganzheitliche Prozessintegration
im Mittelpunkt, deren Ziel es ist, die unterschiedlichen planungsverantwortlichen Abteilun-
gen zu integrieren, im gleichen Zug Restriktionen zu erkennen, Lésungen zu finden und

diese fir alle Beteiligten offenzulegen.
3.1.5.1 Grundlagen Planung

Die industrielle Produktion wird bei Auer'®" als der Prozess beschrieben, der Produktionsfak-
toren in Produkte verwandelt. Dabei werden zwei Faktoren unterschieden: die Faktoren, die
fur Planungsprozesse nétig sind, und die fundamentalen Faktoren. In der folgenden Abbil-
dung 15 werden die Zusammenhange der Produktionsfaktoren dargestellt. Um den Erfolg
eines produzierenden Unternehmens zu garantieren, missen diese Produktionsfaktoren
optimal eingesetzt werden, und zwar so, dass diese die 6konomischen Marktanforderungen

erfllen.

3¢ (Auer, 2011, S. 1)
37 (Auer, 2011, S. 1)
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Abbildung 16: Zusammenhénge der Produktionsfaktoren'?®

3.1.5.2 Auftragsabwicklungsprozess

Als einen wichtigen Baustein fir den Erfolg eines Automobilherstellers nennt Auer die kos-
teneffektive Herstellung, die durch die zeitliche und nach Funktionen optimierte Synchroni-
sation von den Produktionsfaktoren erreicht werden kann. Dabei missen die Produktions-

faktoren die Marktbedingungen in einem dkonomischen Sinn erfiillen'.

Die Ausflihrung von Auer umfasst dabei hauptsachlich die Synchronisation von sequenzier-
ten Produktionslinien in der Automobilindustrie. Synchronisierte Produktionsflisse sind sich
standig bewegende Prozesse, in der Regel entlang eines Produktionsbandes, welche die
Teile an Arbeitsstationen, die in Sequenz geschaltet sind, an weitere Arbeitstationen befor-
dert. Der Fokus hierbei liegt auf der Flieffertigung bei der Endmontage, welche einen ge-

ringen Grad an Automatisierung, jedoch einen hohen Anteil an Personal aufweist'*.

Die Darstellung einer synchronisierten Produktionslinie nach Auer erfolgt in Abbildung 16.

In der Abbildung sind in den ersten beiden Spalten die beiden Produktionsfaktoren aufge-

"3 (Auer, 2011, S. 1)
3% (Auer, 2011, S. 2)
"% (Auer, 2011, S. 2)
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listet, wobei von oben nach unten der Planungshorizont stetig kleiner wird und die Planung,

beginnend mit sehr groben Jahresplanungen bis hin zu dem physischen Transformations-

prozess, immer genauer wird.
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Abbildung 17: Planungsaufgaben und deren Verbindungen zu fundamentalen

Faktoren, Produkten und dem Markt

141

Auf der Seite der fundamentalen Planungsfaktoren (Material, Ausstattung und Arbeitskraft)

sind den einzelnen Planungsprozessen Restriktionen zugeordnet, welche zu den entspre-

chenden Zeitpunkten auftreten kénnten, dabei stehen die lang- und mittelfristig beschrank-

ten Kapazitatsressourcen fest. Es ist sehr wichtig, dass beispielsweise potentielle Engpasse

oder ineffiziente Unterauslastungen der Produktionsfaktoren sehr friih im Planungsprozess

erkannt und vermieden werden'*?.

" (Auer, 2011, S. 2)
%% (Auer, 2011, S. 2)
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Als eigentlicher Startpunkt in dem Planungsprozess von Auer'®

steht die Entscheidung,
welche Marken Uberhaupt produziert werden sollen. In der Regel wird diese Entscheidung
anhand von Marktanalysen getroffen. Die Marktanalyse fihrt zu der Budgetplanung, das
Ergebnis dieser ist wiederum eine Prognose bezlglich des zu erwartenden Absatzes. Diese

langfristige Prognose wird mit einem Planungshorizont von sieben bis zehn Jahren rollie-

rend vorgenommen.

Als nachstes folgt eine detailliertere Prognose des zu erwartenden Absatzes, bei welcher die
Hauptfaktoren, wie etwa die Motorisierung, Karosserie oder die Getriebeart, mit einfliefen.
Dabei werden den Produktionsstandorten Modelle und Volumen zugeordnet, diese Einord-
nung erfolgt unter Einfluss der Kosten und den lokalen Bedingungen von existierenden

bzw. geplanten Produktionsstitten und Zulieferern'**.

Diese ganzen Informationen beziglich Verkaufsprognosen, Ausstattungsvarianten und mo-
natlichen Produktions- und Verkaufsmengen fihren schlussendlich zu der Produktionspro-
grammplanung. Flr diesen Prozessschritt sind unter anderem Restriktionen beziglich der
Mindestauslastung von Linien, Kapazitatsbeschrankungen wegen Grenzen bei der Arbeits-

zeit oder potentielle Engpasse bei den Zulieferern einzuberechnen.

Die Produktionsprogrammplanung wird in der Regel fortlaufend bis hin zu Wochen- bzw.

Tagesplanen vorgenommen. Zu diesem relativ weit fortgeschrittenen Zeitpunkt werden

'3 (Auer, 2011, S. 2)
"% (Auer, 2011, S. 2)
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Tagesplane erstellt und die meisten Kundenauftrage haben die zuvor bestehenden ,Dum-

myauftrige'*" ersetzt'®.

Bis die gesamte Sequenz geplant wurde, wird versucht durch kontinuierliche Planung die
Auftrage in Bezug auf Kapazititen und Materialkriterien innerhalb des Prozesses auszuba-
lancieren. Dabei kann es auch vorkommen, dass Auftrage einen spateren Produktionstermin

sehr kurzfristig zugeteilt bekommen'*'.
3.1.5.3 Fazit

In dem Bericht von Auer wird zu Beginn sehr allgemein die industrielle Produktion beschrie-
ben, anhand dieser wird die Grundlage fir die Produktionsfaktoren und somit fir die Be-
schreibung des Produktionsprozesses gelegt. Man kann generell sehen, dass besonders die
Produktionsfaktoren eine zentrale Rolle spielen, sie dienen einerseits der Sicherstellung des
Erfolges eines Unternehmens und andererseits reprasentieren sie in der Beschreibung des
Planungsprozesses die Restriktionen und die Planungsprozesse. Im Gegensatz zu den ande-
ren Beschreibungen werden hier schon in der Abbildung Restriktionen mit integriert, diese

bilden besonders Engpasse und Einschrankungen in den Mdglichkeiten der Produktion ab.

Bei der Beschreibung der Planung ist besonders der friihe Startzeitpunkt der Planung anzu-
merken, im Gegensatz zu den anderen Autoren fangt der Planungsprozess nicht bei der
Jahresbudgetplanung sondern schon Jahre friiher bei der Planung der Modelle an. Auf der

anderen Seite ist in der Beschreibung den Planungsschritten kein zeitlicher Horizont zuge-

%> Bei dieser Art von Auftrag handelt es sich um Auftrdge die nur eine geringe Spezifikation, wie zum
Beispiel den Motorentyp, aufweisen und in dem Moment, indem ein Kunde einen Auftrag der dhnlich
spezifiziert ist tatigt, wird dieser ausgetauscht.

'4® (Auer, 2011, S. 2)

"7 (Auer, 2011, S. 2)
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ordnet, einzig der Ursprung der Planung ist innerhalb der Beschreibung mit einem Vorlauf

von 7-10 Jahren angegeben.

Neben dem Fehlen des zeitlichen Bezuges kann man auch keinen Bezug auf Planungsschrit-

te beziiglich der Distribution und der Produktion finden.
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3.2 Planungsansatze aus der Industrie

Flr die Beschreibung der Planungsansatze aus der Industrie wurde zum einen Volkswagen,
als Reprasentant flr die deutschen und europaischen Hersteller, und zum anderen Toyota,
als einer der innovativsten Hersteller in den letzten Jahrzehnten, herangezogen. Die Be-
schreibungen wurden so vollstandig wie mdéglich vorgenommen, jedoch konnten nicht alle

Details bezlglich der Planungshorizonte und -details ermittelt werden.

3.2.1 Volkswagen

Die Volkswagen AG ist einer der bekanntesten und groiten Hersteller von PKWs weltweit.
Mit einem Absatz von knapp Uber sieben Millionen Fahrzeugen im letzten Jahr ist Volkswa-
gen der drittgrofite Produzent hinter Toyota und GM. Innerhalb des Konzerns sind neun
Tochtergesellschaften vereinigt, wobei jede dieser Marken fir sich eigenstandig auf dem
Markt agiert. Zu den Tochtergesellschaften zahlen VW, Audi, SEAT, Skoda, VW Nutzfahr-
zeuge, Bentley, Bugatti, Lamborghini und Scania'®. Innerhalb dieser Arbeit wird das Haupt-
augenmerk auf VW selber gelegt. In jliingster Vergangenheit hat Volkswagen angekindigt

verstarkt Synergien unter den Tochtern, zum Beispiel durch Baukastensysteme, zu schaffen.

Die Volkswagen AG betreibt seit 2011 in 15 Landern Europas und in sieben Landern Ameri-
kas, Asiens und Afrikas insgesamt 62 Fertigungsstatten. Im gesamten Konzern sind knapp
400.000 Menschen beschaftigt, die taglich fir die Produktion von 30.000 Fahrzeugen und
die dahinter steckende Administration verantwortlich sind. Die Fahrzeuge werden weltweit

in 153 Landern vertrieben'*.

"8 (Volkswagen, 2011)
"% (Volkswagen, 2011)
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3.2.1.1 Auftragsabwicklungsprozess

Der Planungsprozess wie er in Abbildung 19 dargestellt wird ist zwar spezifisch fir Volkswa-
gen, jedoch unterscheidet sich dieser nicht allzu sehr von den anderen Tochterfirmen bzw.
deutschen Konkurrenten. Daher steht die folgende Beschreibung stellvertretend als Beispiel
flr einen deutschen Hersteller. Genauen Angaben zu den zeitlichen Horizonten kénnen
nicht gemacht werden, da Volkswagen diese nicht veroffentlicht hat, daher werden diese in
Anlehnung an die bisherige Literatur abgeschatzt. Im Gegensatz zu den bisherigen Be-
schreibungen wird bei Volkswagen der Ablauf nicht anhand der Horizonte beschrieben,
sondern gemaf} der Abbildung anhand der Abteilungen die fir die jeweiligen Prozessschrit-

te verantwortlich sind.
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Abbildung 18: Auftragsabwicklungsprozess der Volkswagen Produktion
Die Abbildung zeigt eine Art Kreisprozess, wobei jede Abteilung, aufler den Lieferanten,
zweimal durchlaufen wird. Oberhalb der Trennlinie werden Informationen weitergegeben
die sich im spateren Verlauf, also unterhalb der Trennlinie, in Materialflisse umwandeln. Bei

den parallel laufenden Prozessschritten kann von oben nach unten eine Abnahme des Pla-
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nungshorizonts von lang- auf kurzfristig abgelesen werden, so sind z.B. die Handler und
Importeure lang- und mittelfristig fir die Planung des Kontingents und kurzfristig fir die

Bestellannahme verantwortlich.

Bei den Planungsprozesseinheiten wird zwischen zwei Prozessen unterschieden, zum einen
die dunkelblauen welche die Steuerung des Kundenauftragsabwicklungsprozesses (KAP),
und die hellblauen, die das Supply-Chain-Management (SCM) darstellen. Der KAP plant und
steuert alle Ablaufe, die direkt und indirekt mit dem Kunden zusammenhdngen, selbst die
Bildung der Wochen- und Tagesprogramme wird in dem KAP gesteuert, da diese mafigeb-
lich den Auslieferungstermin bestimmen. Das SCM umfasst hauptsachlich die Koordination

der Teile bzw. Zulieferer und die daran anschliefende Produktion und Distribution.

Noch bevor die Planung der Kontingente beginnt, ermittelt Volkswagen in jahrlich wieder-
kehrenden Planungsrunden fir z.B. einen Zeitraum von finf Jahren die aus der Unterneh-
mensstrategie abgeleiteten operativen Zielgrofien. Hier werden unter anderem die Produk-
te in Volumen und Model mix (= Fahrzeugausstattungen wie Motorisierung, Getriebe, Far-
ben, etc.) in ihrer Verteilung auf die Markte geschatzt und fir den Konzern kumuliert. Diese
Abschatzungen sind wiederum die Basis fur die Planung und Realisierung der erforderlichen

Kapazititen und Investitionen'’.

Eine bedeutende Pramisse dieses Planungsprozesses ist, dass in allen strategischen (z.B.
Lang- und Mittelfristplanung) und operativen Planungen (z.B. Vertriebs- und Produktions-
programme im Kurzfristzeitraum) von einer kundenindividuellen Auftragsfertigung auszuge-

151

hen ist”>". Bei der Suche auf der Volkswagen Website oder in Literaturen, die Volkswagen

Prozesse beschreiben, war jedoch aufler der Tatsache, dass Volkswagen bei dem Projekt ,,3-

%% (Herold, 2005, S. 22ff)
! (Herold, 2005, S. 23)
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Day Car Programm” beteiligt war und langfristig der weltweit fihrende Automobilhersteller

werden mochte, nicht viel Gber die Unternehmensstrategie herauszufinden.

Am Beginn des Planungsprozesses wird in Zusammenarbeit mit den Handlern bzw. Impor-
teuren die langfristige Planung der Bestellmengen getatigt, dabei werden in Abstimmungs-
runden sogenannte Quoten ausgehandelt. Dieser Planungsprozess wird mit einem Vorlauf
von ca. einem Jahr auf die Produktion durchgefiihrt'>?. In einer zweiten Abstimmungsrunde
zu einem etwas spateren Zeitpunkt werden dann, zusatzlich zu den Mengenangaben auf
Modellbasis, auch Ausstattungsspezifikationen festgelegt. Neben der Festlegung der Quo-
ten sind die Handler und Importeure auch fir die Bestellannahme der Fahrzeuge verant-
wortlich. Bestellungen werden, sobald sie bei den Handlern eingelangt sind, an den Herstel-

ler weitergeleitet.

Im nachsten Planungsschritt wird auf Basis der geschlossenen Quoten langfristig die soge-
nannte Volumenplanung vorgenommen, dabei werden den unterschiedlichen Markten

153 Nachdem die zweite Ab-

Fahrzeugmengen ohne Ausstattungsspezifikation zugeordnet
stimmungsrunde mit den Handlern abgeschlossen wurde, kann dem geplanten Volumen
auch die Ausstattungsspezifikation hinzugefligt werden, diese sogenannte Mengenplanung
fuhrt dann zu der Herleitung des bendtigten Bedarfes. Wie bereits bei Holweg erwdhnt,
wird in diesem Schritt die Bestellung der Handler, welche Modelltyp, Karosserietyp, Moto-

rentyp und Ausstattungsvarianten beinhaltet, in eine detaillierte Liste von allen Einzelteilen

die furr die Herstellung benétigt werden, konvertiert'>*. Neben der Erstellung der Volumen-,

152 (Zesch, 2010, S. 68)
133 (Zesch, 2010, S. 68ff)
">* (Holweg & Pil, 2004, S. 26ff)
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Mengen- und Bedarfsplanung sind die Abteilungen Beschaffung, Vertrieb und Entwicklung

in einem kurzfristigen Rahmen auch fir die Einplanung der Auftrage verantwortlich.

Im Anschluss an die Volumenplanung kénnen die Abteilungen Logistik und Fertigung mit
den vorhandenen Informationen die Grundlage der Produktionsprogrammplanung bzw. des
Bedarfs-Kapazitats-Managements planen. Dieser Planungsprozess legt die Basis flir die oben
schon erwdhnte Mengenplanung. Bei der Produktionsprogrammplanung selber sind Restrik-
tionen, wie beispielsweise mdgliche Engpasse an Zulieferteilen, Modell-Mix Beschrankun-
gen oder Absatzunter- bzw. -oberschranken, zu beriicksichtigen'>>. Mit dem sechs Wochen
vor seinem Einsatz erstellten Produktionsprogramm auf Monatsbasis liegt die Modell-Mix-

und Eigenschaftsschitzung der erwarteten Auftrage vor'*®.

Nach dem Programmplanungsprozess stehen sogenannte ,Schauglaser” zur Verflgung.
Schauglaser sind eine Methode um Restriktionen bei der Fahrzeugbestellung abzubilden.
Dabei werden fiir Produktionswochen maximale Bestande aufgefiihrt, welche dann durch
die Kunden aufgefllt werden. In Abbildung 19 sind ,Schauglaser anhand eines Beispiels

erlautert.

'>> (Meyer, 2004, S. 12)
"% (Herold, 2005, S. 27)
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L Restriktionssteuerung durch ,,Schaugliser” I

|\ ximnaaniage M. Infom“uﬁon an Handler/Kunden
R : ; “Auftrag 801 erhilt in KW x+4 ZP 8”

Jh Néin

200 Auftriige
fehlen zur

“Schauglas-
Flllung™

Der Vertrieb
hat 200

4 O %)

.- Lager-
fahrzeuge zu

."‘

[ votai | oimasriage] Motor 147 | matac | Automati |

Produktionswoche x+3 Produktionswoche x+4

Abbildung 19: Restriktionssteuerung durch ,Schauglaser""’

Der Kunde bestellt ein Fahrzeug mit Automatikgetriebe, Metalliclackierung, Klimaanlage und
einem 1,8 Liter-Turbo-Motor. Zunachst wird dieser erst einmal einer Baubarkeitsprifung
unterzogen, in welcher ermittelt wird, ob diese Eigenschaftskombination fir den Markt und
das Modell zuldssig ist. In diesem Fall ist der Auftrag aus technischer und Vertriebssicht gul-
tig. Im Anschluss werden die Eigenschaften mit den Restriktionen der Schauglaser fir den
nachst moglichem Produktionstermin (in diesem Fall in drei Wochen x+3), verglichen. Ein
Problem tritt nur bei dem Schauglas Automatikgetriebe auf, welches fir diese Produktions-
woche schon geflllt ist. Damit wird der Auftrag der Restriktionsprifung in der darauffol-

genden Woche weitergeleitet. In dieser Woche weisen alle Schauglaser eine ausreichende

">’ (Herold, 2005, S. 50)
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Kapazitat hinsichtlich der Auftragseigenschaften aus. Somit wird das Fahrzeug zur Fertigung

in dieses Wochenprogramm eingeplant'®

Aus dem zuvor ermittelten Bedarf wird nun von der Logistik die Liste der Einzelteile einer
Bedarfsrechnung fir zuklinftig von Zulieferern bezogene Teile unterzogen, diese wird an-
schlieffend im nachsten Schritt von der Fertigung innerhalb eines kurzen Zeitraums an die
Lieferanten weitergeleitet. Dies findet bei Volkswagen in der Regel eine Woche vor Produk-
tionsstart statt'>®. Die Fertigung fligt der Liste noch die Abrufart (z.B. JIT oder JIS) und den
Abrufzeitpunkt hinzu und leitet diese dann an die Zulieferer weiter. Zu diesem Zeitpunkt
sind die Informationen fir die Lieferanten eher als Prognosen zu sehen, erst im nachsten
Schritt, nach der Erstellung der Tagesplane, werden vom Hersteller prazise Abnahmemen-

gen abgefragt.

Die Aufgabe der Logistik besteht kurzfristig aus der Zusammenfassung der Auftradge in pas-
sende Wochenplane, anschlieffend flhrt die Fertigung diese in Tagesplane Uber, anhand
dieser Tagesplane wird von der Fertigung die Produktionssequenz gebildet. Der Produkti-
onsplaner muss dabei zusatzlich zu allen Produktions- und Kapazitatsrestriktionen auch die
Verfligbarkeit aller Teile beachten'®®. Sobald die Teile bei den Zulieferern abgerufen wer-

den endet der Informationsfluss und es beginnt der Materialfluss.

In dem Moment wo die Teile der Zulieferer bei dem Hersteller eintreffen beginnt die Ferti-
gung mit der Produktion der Fahrzeuge. Die Reihenfolge in der die Fahrzeuge produziert
werden wurde zuvor bei der Sequenzierung (Fahrzeugsteuerung) festgelegt. Diese wird 14

Tage vor Produktionsstart fixiert, wobei die endgultige Reihenfolge erst einen Tag vor Pro-

"8 (Herold, 2005, S. 50ff)
'>% (Herold, 2005, S. 28)
1% (Holweg & Pil, 2004, S. 29)
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duktionsstart festgelegt wird'®'. Die Produktion ist dhnlich wie zuvor bei zum Beispiel Hol-
weg aufgebaut, dabei gibt es zwischen den drei Hauptprozessen Rohbau, Lackiererei und
Montage zum einen noch das Farbsortierungs- und zum anderen das Karosserielager. Als
Zielsetzung der Fertigung ist neben der Kundenorientierung auch die gleichmafige Auslas-

tung zu beriicksichtigen'®?.

Bei Volkswagen wird bei der Planung der Produktion auch vom Perlenkettenprinzip gespro-
chen, wobei die Eingangsreihenfolge der Fertigungsabschnitte so eingerichtet wird, dass
sich bei einer Fahrweise ohne Stérungen die Karossen gewissermafien wie die auf ,einer
Schnur aufgereihten Perlen” am Ende des Abschnitts in der optimalen Reihenfolge fir den
nachsten Abschnitt befinden. Bei Verwirbelungen durch Stdrungen im Fertigungsablauf
lasst sich die Reihenfolge fir den folgenden Fertigungsbereich im Farbsortierspeicher oder
Montagesequenzrichter generieren'®®. Das in Abbildung 18 rote Dreieck mit der Bezeich-

nung ZP 8'** signalisiert den Zeitpunkt der Fahrzeugiibergabe an den Kunden.

Nach der Herstellung Ubergibt die Fertigung das Fahrzeug an die Logistik, welche die Fahr-
zeuge auf den unterschiedlichen Distributionskandlen (Strafle, Schiene, Wasser) zu den
Kunden bzw. Hindlern beférdert'®. In der Regel wird fiir den Transport innerhalb Europas

der Transporttrager Bahn als glnstigste Alternative gewahlt, wobei Zielbahnhofe fir be-

'®! (Herold, 2005, S. 28)
'%2 (Herold, 2005, S. 123ff)
'%3 (Herold, 2005, S. 125)
104 7P8: Die Fertigung eines Fahrzeuges wird tber ,Z&hlpunkte” (ZP) strukturiert. Der ,Zahlpunkt 8"
definiert die Freigabe des fertigen Fahrzeugs durch die Qualitdtssicherung zur Auslieferung an den
Kunden (Herold, 2005, S. 26).

'%> (Wagenitz, 2007, S. 22)
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stimmte Regionen definiert sind, von denen aus die empfangenden Handler den Transport

bis zur Niederlassung steuern'®®.

Fiir den Export nach Ubersee wird normalerweise der Seeweg als wirtschaftliche Alternative
gewahlt, dabei wird die Abwicklung in enger Zusammenarbeit zwischen dem Hersteller und

dem zusténdigen Importeur organisiert'®’.

In der folgenden Abbildung 19 wird schematisch die Auslieferung eines Fahrzeugs, welches
zu den unterschiedlichen nationalen und internationalen Handlern geliefert wird, darge-
stellt.

/ ,! Handler
; Deutschland
Nahbereich

EHGLE Deutschland

Frankreich

BB K

Handler USA

&
\ﬂ

=

ZP 8 Versand Transport Zbhf. Handler

Abbildung 20: Beispiel fiir die Darstellung eines Prozesses eines Distributionsnetzwerks'®®

Um auf Marktveranderungen flexibel und schnell reagieren zu kénnen, wurde in Zusam-
menhang mit dem Kapazitaitsmanagement ein ,B2B-Projekt” mit der Bezeichnung ,eCAP”
geschaffen, mit dessen Hilfe die Kommunikation zur Vorbereitung des Abgleichs von zehn

auf funf Tage reduziert werden konnte. Lieferanten und Volkswagen partizipieren zu glei-

"% (Herold, 2005, S. 65)
'®" (Herold, 2005, S. 68)
168 (Schmidt & Hermes, 2007, S. 17)
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chen Teilen an den Vorteilen, die diese Kommunikation per Internet mit sich bringt'®®. Da-
bei sind'"*:
e Vorteile fur die Lieferanten
o Mittel- und langfristige Sicht auf den Bedarf von Volkswagen
o Anpassung der eigenen Kapazitaten an den Bedarf
o Glattung der Produktion
o Kostenreduzierung durch:
= Verminderung des Einsatzes arbeitsorganisatorischer Mafinahmen
(z.B. Mehr- und Wochenendarbeit)
* Reduzierung von Sonderfrachten und Bestanden
e Vorteile fir Volkswagen
o Mittel- und langfristige Sicht auf die Kapazitdten der Lieferanten
o Frihwarnung bei Kapazitatsengpassen
o Definierte Prozesse zur Anpassung der Kapazitaten
o Reduzierung von Versorgungsengpassen durch flachendeckende Systemun-

terstdtzung
3.2.1.2 Fazit

Der Auftragsabwicklungsprozess ist von Volkswagen als einzigem mit Hilfe eines Kreispro-
zesses dargestellt, wobei auch hier, wie schon zuvor bei Wagenitz, eine Trennung zwischen
Material- und Informationsflissen vorgenommen wurde. Eine weitere Besonderheit bei der
Darstellung ist die Zuordnung der Planungsaufgaben zu den jeweiligen Abteilungen, wobei

hier aufgrund von parallel laufenden Prozessen die lang-, mittel- und kurzfristigen Aufgaben

'%% (Herold, 2005, S. 39)
"% (Herold, 2005, S. 38)
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der Abteilungen unterschieden werden. Auflerdem werden durch die farbliche Unterschei-

dung die KAP- und SCM Prozesse voneinander getrennt.

Im Gegensatz zu allen anderen Autoren und Hersteller ist bei Volkswagen keine eindeutige
Produktionsstrategie zu erkennen, nur in Detailbeschreibungen und aufgrund von Projekt-
beteiligungen kdnnte man darauf schliefen, dass Volkswagen eine BTO Strategie langfristig

implementieren moéchte.

Die Produktion ist sehr ahnlich wie die bereits Erwahnten aufgebaut. Jedoch wird bei VW als
einziges die Schauglasmethode, zur Erkennung von Restriktionen, aufgefiihrt. Ahnlich wie
zuvor bei Stablein und Wagenitz wird die Anordnung der Auftrdge in der Produktion selber
als ,Perlenkette” bezeichnet, wobei Veranderungen an der Sequenz, ahnlich wie spater bei
Toyota, bis kurz vor Produktionsbeginn verandert werden. Fir die Kapazitatsplanung hat
Volkswagen eine sehr innovative Kommunikationsstrategie mit den Lieferanten eingefihrt,
welche langfristig eine Reduktion von Engpdssen und Lieferverzégerungen mit sich bringt.

Diese wird intern als eCAP bezeichnet.
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3.2.2 Toyota

Die Toyota Motor Corporation (TMC) ist mit einem Absatz von insgesamt ca. 8,4 Millionen
und einer Produktion von ca. 8,5 Millionen Fahrzeugen der grofite Automobilkonzern welt-
weit. Mit den grundlegenden Philosophien des Lean Management und der JIT Produktion
hat Toyota in den letzten Jahrzehnten die Automobilindustrie sehr stark gepragt, diese Vor-

gehensweisen wurden unter dem Ausdruck , Toyota Way” bekannt.

Die Toyota Motor Corporation setzt sich aus den fiinf Marken Toyota, Lexus, Daihatsu, Scion
und Hino Motors zusammen, wobei Toyota die mit Abstand grofite dieser Marken ist. Im
Jahr 2010 beschaftigte die TMC insgesamt ca. 320.000 Mitarbeiter weltweit, welche in 63
Werken, davon 12 in Japan und 51 in 26 weiteren Landern, Fahrzeuge herstellen. Uber ei-

gene Vertriebsstandorte werden weltweit in 160 Léndern Fahrzeuge vertrieben'"".

Toyota ist derzeit weltweit fihrend in der Herstellung von Fahrzeugen mit Hybridantrieben,
insgesamt werden unter den Marken Toyota und Lexus sechs Fahrzeuge mit dem kombinier-

ten Antrieb angeboten.
3.2.2.1 Auftragsabwicklungsprozess

Der Auftragsabwicklungsprozess von Toyota ist in der folgenden Abbildung 21, in Anleh-
nung an Shingo, dargestellt. Die einzelnen Abschnitte sind die Abstufung der Zeitraume in
welchen die Planungen ablaufen, wobei von oben nach unten der Planungshorizont von

Jahres- bis hin zu Tagespldnen immer weiter abnimmt "2,

171

(Toyota Group, 2011)
"2 (Shingo, 1989, S. 89)
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Die Planungen beginnen mit einem langfristigen Produktionsplan, die Informationen fur
diesen werden aus in Kunden- und Marktanalysen ermittelten Vorhersagen gewonnen. Ne-
ben der Vorhersage fliefen auch der zu diesem Zeitpunkt noch sehr grobe Produktionsplan
und die Kapazitaten der gegenwartigen Werke, ob diese in der Lage sind, die Plane zu erfll-
len, mit ein. Der Vorlauf auf die eigentliche Produktion betragt bei diesem Planungsschritt

mehrere Jahre.

Mit einem dhnlichen Vorlauf wird bei der Festlegung der Fertigungstiefe entschieden, wel-
che der Prozesse von Toyota selber und welche von Dritten vorgenommen werden; mit
diesen Informationen kénnen dann auch die langfristigen Produktionskapazititen geplant

werden.

Im nachsten Schritt wird mit der Prognose fir die jahrliche Verkaufsplanung und der Produk-
tionskapazitatsplanung der Produktionsjahresplan erstellt. Die Erstellung der Prognose ist
flr Toyota eines der zentralen Themen, um eine gute Vorhersage Uber die zukiinftige Pro-
duktion zu treffen. Dabei gilt, je genauer die Winsche der Kunden antizipiert werden, desto
schneller kdnnen am Ende die Fahrzeuge ausgeliefert werden. Das ist damit zu erkldren,
dass die kurzfristig eingehenden Kundenauftrage mit ,Dummyauftragen” ausgetauscht

werden kénnen ohne jedoch die sequenzierte Reihenfolge grob abzuéndern'”.

Shingo gibt in seinem Buch an, dass Toyota zweimal jahrlich 60.000 Menschen befragt um
Entwicklungen des Marktes vorhersagen zu kénnen. Darlber hinaus werden noch vier bis
funf weitere kleinere Umfragen durchgeflhrt. Insgesamt belief sich das jahrliche Marketing
Budget von Toyota zu der damaligen Zeit auf ¥ 600 bis 700 Millionen (entspricht ca. €60 bis

70 Millionen). Zusatzlich werden taglich Daten bezuglich der bei dem Verkehrsministerium

'3 (Shingo, 1989, S. 98)
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registrierten Neuwagen gesammelt. Diese Ma[lnahmen sind ein wichtiger Teil fir die Durch-

setzung der BTO Strategie von Toyota'™.
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Abbildung 21: Auftragsabwicklungsprozess von Toyota '’

' (Shingo, 1989, S. 87ff)
"> (Shingo, 1989, S. 89)



Auftragsabwicklung in der Automobilindustrie 91

Aus dem Produktionsjahresplan ergibt sich dann eine Schatzung der zuklnftigen Produkti-
onsmengen, mit diesen Informationen kdnnen im Anschluss detailliertere Aussagen bezlig-
lich der internen und externen Auslastungsplanung gemacht werden. Dabei werden die
ermittelten Daten ca. zwei Monate vor Produktionsbeginn an die Werke und Zulieferer wei-
tergegeben, damit diese eine erste Planungsgrundlage haben. Im weiteren Verlauf werden
dann anschliefend an die Produktionsmonatsplanung, ca. einen Monat vor Produktionsbe-
ginn, die konkreten Abnahme- und Produktionsmengen an die Werke und Zulieferer weiter-

gegeben'’®. Dieser Planungsschritt wird rollierend alle 10 Tage durchgefiihrt.

Mit den festgelegten Abnahmemengen kénnen dann detaillierte Wochen- bzw. Tagesplane
vorbereitet werden, an diese kann dann die Sequenz der Produktionsreihenfolge angegli-
chen werden. Ungefahr zwei Wochen vor der eigentlichen Produktion bekommt jede Pro-
duktionslinie die geplanten Mengen der einzelnen Modelle mitgeteilt. Ein vollstandiger Ab-
laufplan wird an die finale Montage gegeben, um den Plan der tatsachlichen Bestellungen
einzuhalten. Im Gegensatz zu anderen Auftragsabwicklungsprozessen kdnnen jedoch Ver-
anderungen an der Sequenz bis kurz vor Produktionsstart vorgenommen werden, diese

Verdnderungen werden von hinten nach vorne durch das Kanbansystem'’” kommuniziert'"®.

'"® (Shingo, 1989, S. 98)
""" 1. Begriff: In Japan entwickeltes System zur flexiblen, dezentralen Produktionsprozesssteuerung;
.Kanban” bedeutet wortlich ,Karte” und bezeichnet die Identifizierungskarte, die sich bei jedem End-
produkt, jeder Baugruppe und jedem Einzelteil, das im Betrieb verwendet wird, befindet.

2. Vorgehensweise: Der Kanban hat zwei Funktionen:

(1) Wird das entsprechende Teil in einer Produktionsstufe verbraucht, dient der Kanban als Bestellkar-
te, mit der die vorgelagerte Produktionsstufe zur erneuten Herstellung dieses Teils veranlasst wird.

(2) FUr das neu produzierte Teil dient der Kanban wieder als Identifikationskarte. Durch das Kanban-
System werden jeweils zwei benachbarte Produktionsstufen zu einem Regelkreis verbunden. Das
Kanban-System beruht auf dem Hol-Prinzip (Holsystem). Nur wenn eine Produktionsstufe ,Nachfrage”

entfaltet, wird auf der vorgelagerten Stufe produziert. (Wirtschaftslexikon Gabler, 2010)
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Diese kurzfristigen Anderungen sind laut Shingo aufgrund von folgenden Punkten méglich,
diese werden hier nur als Stichpunkte aufgefiihrt im Detail sind sie bei Shingo'” beschrie-

ben:

Kontrolle des Ablaufplans und lagerlose Produktion

EinfGhren von SMED (Single Minute Exchange of Die)

Eliminierung von Schaden an Teilen durch Qualitatsmanagement

Eliminierung des Maschinenausfalls

Die Produktion von Toyota unterliegt keinem bestimmten Verfahren oder einer geschlosse-
nen Theorie, sondern eher einer Bemihung eines jeden Mitarbeiters bzw. des Systems sel-
ber, in jedem Arbeitsgang alles Uberfliissige zu eliminieren. So werden jederzeit alle Abldu-
fe, Unternehmensteile, Personen, Betriebsmittel und Rohstoffe auf ihre Notwendigkeit

Uberprift'®.

Die Untersuchung des Toyota Produktionssystems durch europdische Beobachter zeigte

folgende Grundsatze:

Es wird lediglich produziert was bendtigt wird, d.h. Produktion im ,Kundentakt” als hochste

Abnehmerorientierung'®':

e VerhUtung, Vermeidung und Eliminierung von Fehlern Uber Standardisierung
der Prozesse
e Arbeits- und Produktionsprozesse synchronisieren

e Qualifizierung der Mitarbeiter Gber Fort- und Weiterbildung sowie Training

'"8 (Shingo, 1989, S. 98)
"% ygl. (Shingo, 1989, S. 98-121)
189 (Lethaus, 2008, S. 6)
'8! (Lethaus, 2008, S. 6)
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e Optimierung der Produktionsanlagen

Im Anschluss an die Festlegung der Produktionssequenz werden die Abrufinformationen
beziglich der bendtigten Teile an die Zulieferer weitergegeben. Die meisten Teile werden
JIT bzw. JIS, angepasst an den Zeitpunkt der Vor- bzw. Endmontage, an das Band angelie-

fert.

Die Distribution der Fahrzeuge ist auf der Grafik von Shingo nicht dargestellt, wird aber hier
vollstandiger halber noch erwahnt. Die Distributionskandle von Toyota lassen sich in zwei
verschiedene logistische Konzepte einteilen, zum einen die regionalen Stitzpunkte und
zum anderen die Hafenstltzpunkte. Als weltweit operierendes Unternehmen hat Toyota
verschiedene globale Stltzpunkte errichtet. Um die Fahrzeuge effektiver auf regionalen
Markten verteilen zu kénnen, gibt es innerhalb dieser regionalen Stitzpunkte eine grofle
Anzahl von Werken und Distributionszentren. Aufgrund dieser regionalen Firmensitze kann

Toyota die Bedirfnisse der Kunden weltweit besser antizipieren'®?.

Die zweite Form der Distribution sind die hafenbasierten Stitzpunkte, dabei nutzt Toyota
die Standorte, um im Ausland gefertigte Fahrzeuge, dort anzunehmen und zwischenzula-
gern. Auf den Hafenanlagen werden zuséatzlich auch Inspektionen und Qualitdtskontrollen
durchgefihrt. Die Hafen werden haufig auch als Zwischenlager fir den regionalen Markt
verwendet, dabei wird ein Fahrzeug von dem Werk an den Hafen geliefert bevor es wieder

zu einem regionalen Distributionszentrum weitergeleitet wird'®.

'82 (Bruner, Epperson, & McNany, 2009, S. 10ff)
'83 (Bruner, Epperson, & McNany, 2009, S. 11)
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3.2.2.2 Fazit

Die Beschreibung von Toyota basiert hauptsachlich auf dem Buch von Shingo, welcher zu
der damaligen Zeit bedeutende Anderungen am Auftragsabwicklungsprozess vorgenom-
men hat. So sind zum Beispiel die Implementierungen des Kanban- und des Toyota Produk-
tionssystems eine Folge seiner jahrelangen Forschung. Diese Besonderheiten machen es
auch moglich, dass Toyota bis kurz vor Produktionsbeginn schon damals die Sequenz an-

dern konnte ohne dabei Chaos in den anschliefenden Prozessen zu verursachen.

Bei der Abbildung des Auftragsabwicklungsprozesses wird die Abstufung der Horizonte
nach eigenen Abschnitten vorgenommen. Der Prozess beginnt dabei, im Gegensatz zu den
meisten anderen Darstellungen, sehr friih bei der langfristigen Markt- und Kundenanalyse.
Sowohl diese langfristigen aber auch die spater vorgenommen kurzfristigen Analysen haben
bei Toyota einen sehr hohen Stellenwert, da sie mafgeblich zu der Umsetzung der BTO

Strategie beitragen.

Das vorher schon erwdhnte Produktionssystem ist eines der Erfolgsgeheimnisse Toyotas,
welches zur Folge eine standige Optimierung aller Prozesse hat und neben den Analysen

auch mafigeblich zur Umsetzung des Ziels der ,Produktion im Kundentakt” beitragt.
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4 Entwicklung und Anwendung der Vergleichsmethode

In dem letzten Kapitel wurden verschiedene Konzepte des Auftragsabwicklungsprozesses
von Autoren und Herstellern vorgestellt. Dieses Kapitel versucht die unterschiedlichen Kon-
zepte, Begrifflichkeiten und Herangehensweisen der einzelnen Ausarbeitungen zu standar-

disieren und zu vergleichen.
4.1 Analyse der Herangehensweise

Fdr die Moglichkeit, die Auftragsabwicklungsprozesse untereinander vergleichen zu kénnen,
wurden Kriterien gewahlt anhand welcher der Vergleich vollzogen werden kann. Zu den
Kriterien zahlen einerseits allgemeine, die den Prozess von auflen betrachten, und anderer-
seits spezifische, die Planungsaufgaben und Tatigkeiten innerhalb des Prozesses untersu-
chen. Die Kriterien lassen sich in Grundlagen, Prozessdarstellung, Planungsaufgaben, Auf-

bau der Produktion, externe Faktoren und Restriktionen untergliedern.

Fdr die Ermittlung dieser Kriterien wurden samtliche Prozesse in Einzelteile zerlegt und mit
den anderen Beschreibungen verglichen; sobald die Unterschiede hinreichend gro[} waren
wurden sie in die Liste mit aufgenommen. Schlussendlich wurden die einzelnen Prozesse

noch in Ubergeordnete Kategorien zusammengefasst.

Das Ergebnis der Ermittlung wurde in den nachsten drei Tabellen 4 -6 in Form einer Matrix

zusammengetragen.
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Eingangsinformationen fur erste

Prozessdarstellung

Strateqi Gliederung des gesamten Darstellung Prozess & Verantwortung G. Zentraler
Prognosen ategie Prozesses Wechselwirkung Prozessschritte Prozessschritt
hist. Abverkaufszahlen, spezifizierte
Ifundenauftrage, Lleferwunsch'e Beschaffung, Produktion, Prozesslandkar'te, nur nur bei Distribution Jahres-
Meyer Handler, Prognosen von Marketing BTS = BTO - ) starke Wechselwirkungen . (budget)
: Distribution und Absatz erwahnt (LDL)
und Vertriebsorgan., werden dargestellt planung
Produktionskapazitdaten
) ) ) In Form von Prozessketten: ) FIu§§d|agramm (n.ur Jedem Prozessschritt ist
. Zwei Abspracherunden zwischen Mass Customi- A einseitig), Informations- [ i~ . Auftrags-
Wagenitz ) . . Prognosen, Autragsabwickl., ) . die jeweilige Abteilung .
Vertrieb und Handlern zation . bzw. Materialflusse abwicklung
Teile ; : zugeordnet
verbinden Prozessschritte
Prognose bzgl: (1) der absetzbaren
Stlickzahlen in den einzelnen . Programmplanungs-, Materialeinkauf,
. . ) Mass Customi- . ;
Stéblein Regionen (2) von Ausstatt- Jation Auftragsenstehungs-und Flussdiagramm Materialbedarfspl., Absatzplanung
ungsmerkmalen, (3) Zeitpunkt bei Auftragserfuallungsprozess Anlieferpl.
dem mit dem Bedarf zu rechnen ist
Absatzprognosen, ProduktionsH
Absatzprognosgh der Han(?ller Push —=BTO, order programm, Auftragseingang, Prozesslandkarte, mit Unterscheidung: Produktions-
) (Quoten), Beteiligte: Vertrieb ) Produktionsplanung und - : . .
Holwe g &Pil to-delivery A ) Flussdiagrammen fur Hersteller, Handler, nat. programms-
(Hersteller), nat. . sequenzierung, Zulieferpl., . . A
) . verklUrzen ) L einzelne Prozessschritte | Vertriebsgesellschaften planung
Vertriebsgesellschaften, Handler interne Logistik, Fahrzeug-
produktion und -distribution
Flussdiagramm, Synchroni-
- Glattung des Faktoren fur Planungsprozess, e 9 y .
Marktanalysen bzgl. langfristiger Restriktionen zu sation von
Auer . gesamten Fundamentale Faktoren und k.A. .
Marktentwicklungen Planungsprozessen Produktions-
Prozesses Markt/Produkt L
zugeordnet linien
kunden- . . .
individuell Verantwortungsbereiche, Kreisprozess, Informations{ Jedem Planungsprozess
Volkswagen Abstimmungsrunden mit Handlern mAI\?t uetle zeitlicher Horizont durch und MaterialflUsse ist eine Abteilung k.A,
u .rags parallele Ablaufe dargestellt getrennt
fertigung

zugeordnet ist,

Toyota

Kunden-und Marktanalysen, grober
Produktionsplan, Kapazitaten der
Werke

Produktion im
Kundentakt,
Verschwendung
eliminieren

Gliederung in lang-, mittel- und
kurzfristig Planungsaufgaben

Flussdiagramm, Aufgaben
nicht an Herstellung
Beteiligter parrallel

k.A.

Erstellung der
Prognosen

Tabelle 4

: Vergleichsmatrix Teil 1
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Planungsprozesse

Gestaltung Produktion

Sequenzbildung

Aufbau Produktion

Kurzfristig mittelfristig langfristig Teileabruf
Werkszuordnung, Festqelegt fiir ei p Rohb Lacki
Absatzallokation, Trade-off zwischen Lagerkosten estge .eg ur e.men ressen, ronbad, ?C |§rung
. . Jahresbudgetpl., ) Planungshorizont zwischen 1-3 und Montage. FiUr eine
Lieferterminvergabe, und mengendegressiven . ; ) .
. Programmpl., Wochen taglich rollierend, gleichmafliige Auslastung
Meyer Linienzuwesung, Modell- k.A. Transportkosten muss . .
A Prognosepl. & . - sehr hoher Detaillierungsgrad Einsatz von Floatern bzw.
Mix-Planung, abgeschazt werden, Volumindse . .
. MRP . unter Beachtung aller Produktion Uber Pausen
Bestellgrofienpl., Teile JIT od. JIS o .
B Restriktionen hinweg
Sequenzbildung,
Produktionsprogrammpl., AbSatzpro- Sequenz wird ca. 6 Tage vor | Rohbau, Lackierung, Montage
. Werkauswahl, P JIS-Kette, Lagerkette und Produktionsbeginn fixiert, und Qualitatssicherung,
Wagenitz ; gnosen, Bedarfs- k.A. ! S A
Sequenzbildung, und Kapazitatsol Direktkette Perlenkettenprinzip > dazwischen
Transportplanung b P Vermeidung von Anderungen Sotierungsspeicher
Produktionsprogrammpl, Absatzpl Unterschiedliche Strategien
Stablein Auftragseinpl., Satzpl. KA. JIT, JIS, AKL & VMI KA. (Single-, Modular-, Global- oder
h Programmpl. ) .
Sequenzierung, Multiplesourcing)
Auftragseinpl., HS: Rohbau, Lackierung und
Produktionspl. und - Absatzpl., . Fertigung; NS:
. . P B .p JIT, aufler komplexe und Perlenkettenprinzip, 5 Tage gung
Holweg&Pil |sequenzierung, Zulieferpl., Produktions- k.A. . . ) L Rohkarossenlager und Lager
) s sperrige Teile JIS vor PB wird Sequenz fixiert .. .
interne Logistikpl., programmpl. fur lackierte Karossen,
Distributionspl. Qualitatskontrolle
. Budgetpl.,
Auer Produktionsprogrammpl. Markenpl. k.A. k.A. k.A.
Absatzpl.
Mengenpl., Auftragseinpl.,
Produktionsprogrammpl., Bestell- Pl. der Da.te.n fur Teileabruf W”fj Sequenz wird 14 Tage vor Rohbau, Lackierung und
Volkswagen Wo.- bzw. mengenpl., Unternehmens- kurzfristig aus den Tagesplanen . .
. Produktionsbeginn festgelegt Montage
Tagesprogrammpl., Volumenpl. strategie gewonnen
Sequenzierung
Produktions- Grobe

Toyota

Sequenzierung (grob und

spezifisch),
Zulieferplanung

monatspl.,
monatl.
Verkaufspl.,
mittelfristige
Zulieferpl.

Produktionspl.,
langfr. Produktions-
und Werkskapa-
zitatspl., Produkt-

Teile werden nach der
Sequenzbildung abgerufen,
damit sie bis zur Vor- bzw.
Endmontage im Werk eintreffen

ionsjahrespl.

Sequenz wird ca. 10 Tage vor
Produktionsstart festgelegt,
kann aber bis einen Tag vor
Produktionsstart gedandert

werden

Toyota Production System

Tabelle 5: Vergleichsmatrix Teil 2
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Externe Faktoren

Restriktionen

Einbindung der Zulieferer

Zusammenarbeit Handler

Organisation der Distribution

Einbindung der Kapazitatspl.

Implementierung von Restriktionen

Meyer

Liefervorschauen fir direkte Zulieferer,
Informationen fir Sekundarzulieferer
durch Abschétzen des Ausstattungsbed.

1. Verhandlungsr.: Festlegung

2. Verhandlungsr.: Ausstattung
wird spezifiziert

der Quoten o. Ausstattungsspez.

im Anschluss an Modell-Mix
Planung der Distribution,
durchgefiihrt von LDL

mittelfristig Uber Arbeits-
zeitvereinbarungen, langfr. nur
Uber strategische PI.

Engpésse Zulieferer, Modell-Mix
Beschréankungen, Absatzunter- bzw. -
oberschranken, Reihenfolge-restriktionen

Wagenitz

Vorlauf von 12 Mo. ungeféhre
Abnahmemengen; 6-10 Wochen detail.
Wochenplan

Im Zuge der Prognoseerstellung
werden Quoten vereinbart,

Entfernung und geographische
Lage, zu transp. Volumina, zeitl.
Vorgaben, Okologische
Erwagungen, Kosten

langfr. anhand von Prognosen
mdglich, mittelfr. Eingang in
Programmpl. fir Werke und
Lieferanten

Prozessablauf, technische Restr.,
Kapazitatsrestr. der Werke, Sequenzrestr.

Stablein

Vertragsverhéltnisse

k.A.

k.A.

Im Zuge der Beschaffungs-
strategie

Obergrenzen (Produktion, Absetzbarkeit),
Untergrenzen (Wettbewerbstr.)

Holweg&Pil

3-Stufen: 1. 12 MO vor PB Prog-nosen, 2.
6-10 WO Wochenpldane3. 2-10 TA tégliche
Bedarfsmen.

Handler reichen jahrlich Absatz-
prognosen ein

Fokus auf Strafle

Werden nicht langfristig ge-
plant, nur bei der Pro-duktionspl.
bericksichtigt

Sequenzplanung, Produktionsrestr.

Auer

Auswahl von Zulieferern aufgrund von
Kosten und den Standorten ihrer
Produktionsstatten

k.A.

k.A.

Langfr. fir Werkspl., Pl. von
Arbeiter- und Ressourcen-
kapazit.

Linienkapazitats-, Arbeits- und Ver-
fugbarkeitsrestr.; Mindestauslast. Linien,
Arbeitszeitbeschr., Engpésse Zulieferer

Volkswagen

Mittelfristig Informationen aus der
Bedarfsrechnung; genaue Abrufdaten
kurzfristig aus den Tagesplanen

1 Abstimmungsrunde, bei
welchen Abnahmequoten
festgelegt werden, Vorlauf ca. 1
Jahr; 2 Abstimmungsrunde,
spezifizierte Auftrage; Handler
auch fdr Teil der Auslieferung
verantwortlich

Innerhalb Europa i.d.R. Schiene,
Exporte nach Ubersee Seeweg

"eCAP" - Projekt fUr die engerere
Zusammenarbeit mit den
Lieferanten

Schauglasprinzip; Engpasse an
Zulieferteilen, Modell-Mix-
Beschrankungen und Absatzober- und -
unterschranken

Toyota

Informationen bzgl. der Art der Teile und
ungefdahre Mengen werden mittelfristig
weiter-gegeben, kurzfristig werden exakte
Mengen und Abrufzeiten weitergeleitet

Verantwortung Uber die
Akquisition von Kundenauftragen

Regionale und Hafen Standorte,
Distributionszentren

langfristige Werksplanung,
mittelfristig Planung von Arbeiter
und Ressourcen-kapazitaten

Kapazatsrestriktionen der Werke und
Arbeiter, Zuliefer Engpasse,

Tabelle 6: Vergleichsmatrix Teil 3
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4.2 Grundlagen der Planungsprozesse

Unter der Grundlage des Planungsprozesses sind zum einen jene Informationen, die als
Grundlage fur den ersten Planungsschritt dienen, und zum anderen die Strategie, die dem

gesamten Auftragsabwicklungsprozess Gibergeordnet ist, zu sehen.

4.2.1 Eingangsinformationen flr erste Prognosen

Der erste Planungsschritt ist bei den Theorie Autoren, aufler bei Meyer (Jahresbudgetpla-
nung) und Auer (Markenplanung), die Absatzplanung. Die Absatzplanung wird in der Regel
von dem Vertrieb des Herstellers in Zusammenarbeit mit der Handlerschaft erstellt, dabei
werden die Handler dazu verpflichtet Quoten abzugeben, die eine Abnahmeobergrenze bei
sehr gut laufenden Modellen und eine Abnahmeuntergrenze bei weniger gut laufenden
Modellen, darstellt. Die Absatzplanung wird in zwei Runden zu unterschiedlichen Zeiten
durchgefiihrt; die erste zu einem sehr frilhen Zeitpunkt, bei welcher Modelltyp und An-
triebsart festgelegt werden. In der zweiten Abstimmungsrunde missen Handler sehr konkre-
te Ausstattungsspezifikationen angeben, dabei ist es wichtig flr die Handler, den Ge-
schmack der Kunden gut zu antizipieren'®*. Auch bei dem Planungsprozess von Volkswagen
dienen die Abstimmungsrunden mit den Handlern als Eingangsinformation fir die ersten

Prognosen.

Im Gegensatz dazu wahlt Meyer die Jahresbudgetplanung als ersten Planungsschritt, diese
ist ahnlich einer Absatzplanung, jedoch werden neben den Absatzmengen auch die Produk-
tionskapazitaten berlcksichtigt. Als Eingangsinformationen nennt Meyer die historischen

Abverkaufszahlen, die zu diesem Zeitpunkt vorliegenden Kundenauftrdge, die vereinbarten

'8% (Meyer, 2004, S. 4)
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Quoten mit den Handlern, die Prognosen von Marketing und Vertriebsorganisationen sowie

die Produktionskapazitaten'®.

In seiner Untersuchung beginnt Auer im Gegensatz zu den anderen Autoren noch einen
Schritt friiher mit der Planung und zwar bei der Markenplanung, d.h. welche Marke wird in
welchem Umfang auf dem jeweiligen Markt vertreten sein. Die Eingangsinformationen fir
die erste Prognose sind aus diesem Grund Marktanalysen, die die langfristigen Marktent-

wicklungen abschatzen sollen.

Einen noch globaleren Ansatz wahlt Toyota, welche zu Beginn des Prozesses eine vorerst
grobe Produktionsplanung und eine langfristige Produktions- und Werkkapazitatsplanung
durchfihrt. Die Informationen fir diese Planungsschritte stammen zum einen von den Kun-
den, gewonnen aus sehr aufwendigen Kunden- und Marktanalysen, die Toyota jedes Jahr
betreibt, und zum anderen von Seiten der Produktion, welche Informationen Uber die Kapa-
zitaten der Werke und einen groben Produktionsplan an die Unternehmensleitung weiterlei-

tet.

4.2.2 Grundlegende Strategie

Grundsatzlich kann man sagen, dass die Ausrichtung innerhalb der Automobilindustrie in
Richtung kundenindividueller Produktion geht und dabei speziell die betrachteten Markte
Deutschland und Japan in dieser Entwicklung fihrend sind. In der Literatur werden ver-

schiedene Begriffe erwahnt, die jedoch von den Resultaten sehr ahnlich sind.

Zum einen erwdhnen Wagenitz, Stablein und Volkswagen den Begriff der Mass Customiza-

tion, welcher nach dem Marketinglexikon wie folgt definiert werden kann: ,Mass Customiza-

'8 (Meyer, 2004, S. 12)
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tion bedeutet kundenindividuelle Massenproduktion. Jeder Kunde soll ein auf seine Bedrf-
nisse zugeschnittenes Produkt erhalten, ohne dass der Preis deutlich Gber dem eines ver-
gleichbaren Standardgutes liegt. Um dieses Ziel zu erreichen, bedarf es des Einsatzes von
innovativen Fertigungstechnologien. Auf Grund des hohen Kommunikationsaufwandes zwi-
schen Kunde und Hersteller spielt das Internet bei vielen Mass Customization Projekten eine
entscheidende Rolle... Ein typisches Beispiel fiir Mass Customization stellt das Angebot der
Automobilindustrie dar, das es ermdglicht, dass jeder Autokunde sich sein Wunschauto an-

hand einer Ausstattungsliste individuell zusammenstellen kann'®¢.”

Andererseits wird der Begriff BTO in den Ausflhrungen von Meyer und Holweg erwahnt.
Der Unterschied zu dem Begriff der Mass Customization ist, dass BTO nicht aus Sicht des
Kunden sondern aus Sicht des Herstellers das Problem betrachtet. Bei einem Unternehmen
wie Volkswagen zum Beispiel kann aus einer fast unerschopflichen Auswahl an Konfigurati-
onen gewahlt werden und es wird flr nahezu jeden Kunden ein passendes Fahrzeug ge-
ben, das heifdt, VW betreibt Mass Customization. Jedoch verfolgt VW dadurch nicht automa-
tisch eine BTO Strategie, weil diese als Grundlage voraussetzt, dass VW Fahrzeuge nur dann

produziert, wenn ein Kundenauftrag eingegangen ist.

Bei der grundlegenden Strategie geht Toyota noch einen Schritt weiter und versucht neben
der Produktion im Kundentakt, d.h. der Kunde bestimmt die Produktion (BTO), auch den
gesamten Prozess standig zu optimieren. Fir die Optimierung der Prozesse hat Toyota ein
System installiert, bei dem jeder Mitarbeiter dazu angehalten wird seinen individuellen Pro-
zess zu optimieren, dadurch werden durchschnittlich 11 Verbesserungsvorschlage pro Mit-

arbeiter in jedem Jahr eingereicht, von diesen werden ca. 99% umgesetzt'®’.

'8¢ (Marketinglexikon, 2010)
'87 (Gurkan, 2011, S. 72)
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4.3 Darstellung des Prozesses

Bei der Darstellung des Auftragsabwicklungsprozesses gibt es signifikante Unterschiede in
dem Aufbau der Grafiken, keine Darstellung ist dabei einer anderen dhnlich. Die Griinde
hierfir liegen zum einen an den unterschiedlichen Zielen, die die Autoren mit ihrer Arbeit
anstreben, und zum anderen an der Gewichtung der Prioritaten fir die Entwicklungsmog-

lichkeiten des gesamten Prozesses,

4.3.1 Gliederung des Prozesses

Die Gliederung der Prozesse wurde von Holweg und Stablein nach zentralen bzw. tberge-
ordneten Planungsschritten unternommen. Dabei unterteilt Stablein die Schritte in die drei
Ubergeordneten Hauptprozesse Programmplanungs-, Auftragsentstehungs- und Auftragser-
fillungsprozess, wobei sich der langfristige Programmplanungsprozess und der kurzfristige
Auftragsentstehungsprozess kurz vor Produktionsstart zum Auftragserfillungsprozess zu-
sammen schliefen. Aufgrund der sehr ausfihrlichen Beschreibung und der detaillierten
Informationen zu jedem einzelnen Planungsschritt wurde die Einteilung von Holweg nach
folgenden acht zentralen Punkten vorgenommen Absatzprognosen, Produktionsprogramm,
Auftragseingang, Produktionsplanung und -sequenzierung, Zulieferplanung, interne Logis-

tik, Fahrzeugproduktion und Fahrzeugdistribution.

Eine andere Mdéglichkeit, die Strukturierung vorzunehmen, ist es, den Prozess nach den Ve-
rantwortungsbereichen bzw. Abteilungen zu unterteilen. Diese Herangehensweise wurde
sowohl von Meyer als auch von Volkswagen getroffen, wobei im Unterschied zu Meyer, der
sehr allgemein in Beschaffung, Produktion, Distribution und Absatz unterteilt, Volkswagen

die Prozessschritte den Abteilungen zuordnet. Eine Besonderheit bei Volkswagen ist die
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Integration der Fristigkeiten, diese sind durch parallele Stréme dargestellt, so kann der zeit-

liche Ablauf des Planungsprozesses sehr gut nachvollzogen werden.

4.3.2 Darstellung des Prozesses und der Wechselwirkungen

Der einfachste Weg, den Prozess darzustellen, ist in Form eines Flussdiagramms'®®, diese
Methode wird aufler von Meyer, Holweg und Volkswagen von allen Autoren gewahlt (siehe
auch Kapitel 2.3). Die Darstellungen von Meyer und Holweg sind Prozesslandkarten, bei
welchen ein Planungsschritt im Gegensatz zum Flussdiagramm auch Information fir mehre-
re Planungsschritte zur Verfligung stellen kann (siehe auch Kapitel 2.3). Die Darstellung von
Meyer ist auf den ersten Blick sehr kompliziert, stellt aber den gesamten Auftragsabwick-
lungsprozess mit allen Wechselwirkungen deutlich dar. Meyer hat sich bei der Darstellung

der Wechselwirkungen auf jene beschrankt, die am starksten ausgepragt sind.

Der Ansatz von Volkswagen kann am ehesten mit einem Kreisprozess verglichen werden,
dieser stellt eine Form der Flussdiagrammdarstellung dar. Der Prozess beginnt mit den
Handlern/Importeuren und schliefft, nachdem er alle Abteilungen zweimal durchlaufen hat,
auch wieder mit den selbigen. Eine Besonderheit bei der Darstellung von Volkswagen sowie
der von Wagenitz ist die Trennung zwischen Informations- und Materialfllissen; dies ist inso-
fern interessant, da bis zu dem Zeitpunkt, wenn das Material flie[it, nur Planungsprozesse
stattfinden und der eigentliche Teil der Herstellung und Auslieferung nur einen Bruchteil

des gesamten Prozesses einnimmt.

'88 Ein Flussdiagramm ist ein grafisches Hilfsmittel ... zur Darstellung des Ablaufs in einem Programm.
Operationen werden durch Ablauflinien miteinander verbunden. Die Ablauflinien bestimmen die

Reihenfolge, in der die Operationen ausgefiihrt werden sollen (Wirtschaftslexikon, 2011).
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Eine sehr gut illustrierte Herangehensweise hat Holweg gewahlt, indem er neben der Pro-
zesslandschaft, welche alle relevanten Planungsaufgaben beinhaltet, viele weitere Neben-
flussdiagramme, die die Subprozesse der einzelnen Planungsaufgaben detailliert abbilden,

dargestellt hat.

Eine weitere Komponente bezieht Auer mit in die Darstellung des Auftragsabwicklungspro-
zesses ein, dabei werden Restriktionen, welche die Planungsfaktoren beeinflussen kénnten,

den einzelnen Planungsaufgaben zugeordnet.

4.3.3 Verantwortung Uber Prozessschritte

Um den Auftragsabwicklungsprozess genau analysieren zu kénnen ist es wichtig zu wissen,
welche Prozessschritte in der Verantwortung von welchen Abteilungen liegen bzw. welche
Prozessschritte von externen Firmen bearbeitet werden. So ordnen Wagenitz und Volkswa-

gen jedem Prozessschritt die jeweilige Abteilung zu.

Auf der anderen Seite werden zum Beispiel bei Meyer nur im Zuge der Distribution die Lo-
gistikdienstleister oder bei Stablein nur bei den Materialflissen die Zulieferer und die Be-

schaffungslogistik erwahnt.

4.3.4 Zentraler Prozessschritt

Aufgrund der unterschiedlichen Prioritdten und Ziele, welche die Autoren und Hersteller
haben, heben sich auch die zentralen Planungsschritte voneinander ab. Toyota stellt die
Erstellung der Prognosen in das Zentrum der Aufmerksamkeit. Der Grund hierfir liegt in der

9

zuvor'® erwihnten Strategie ,Produktion im Kundentakt” Toyota versucht durch prizise

Vorhersagen die Marktentwicklung so gut abzuschatzen, damit in Zukunft die richtige An-

'8 vgl. (Kap. 4.1.2)
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zahl an Fahrzeugen fur die jeweiligen Markte produziert werden kann. Aus diesem Grund

investiert Toyota jahrlich viel Geld in Umfragen und Marktanalysen.

Einen ahnlichen Fokus haben Meyer und Stablein, bei denen zwar nicht die Erstellung von
Prognosen, jedoch auch die Entwicklung bzw. Einschatzung der zuklnftigen Marktsituation
im Vordergrund steht. Meyer sieht dabei die Jahresbudgetplanung und Stablein die Absatz-

planung als den zentralen Prozessschritt in der Auftragsabwicklung.

Im Gegensatz dazu sehen Wagenitz und Holweg die Auftragsabwicklung bzw. die Produkti-
onsprogrammplanung als die zentralen Prozessschritte, dabei liegt der Fokus hier nicht auf
der langfristigen Planung der Produktion, sondern in der kurzfristigen Harmonisierung des

Produktions- und Auslieferungsablaufs.
4.4 Planungsaufgaben

Die Planungsaufgaben sind der zentrale Punkt in dem Prozess der Auftragsabwicklung, auch
hier gibt es klare Unterschiede innerhalb der Beschreibungen bei den Autoren und Herstel-
lern. Die Einteilung der Planungsprozesse wurde im Folgenden aufgrund von Fristigkeiten

getroffen. Die Fristigkeiten werden in Kap. 4.3.1 definiert und festgelegt.

4.4.1 Definition der Planungshorizonte

Die langfristige / strategische Planung bildet den Entscheidungsrahmen, der durch die ope-
rative Planung ausgefillt wird. Mit der strategischen Planung ist in erster Linie die systemati-
sche Suche nach Erfolgspotentialen verbunden, um Wettbewerbsfahigkeit, Ertrag und Li-
quiditat dauerhaft zu sichern. Voraussetzung hierflr ist eine Analyse vorhandener sowie

zukinftiger Starken und Schwachen im Vergleich zu Wettbewerbern, die Einschdtzung der
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Attraktivitdt anvisierter Markte sowie die gezielte Beobachtung der Umfeldentwicklungen'.
Auf die Automobilindustrie bezogen fallen in den langfristigen Planungshorizont vor allem

die Standort-, Modell-, Serien- und Strategieplanung.

Unter dem mittelfristigen Planungshorizont ist hier ein Zeitraum von 6 - 24 Monaten zu ver-
stehen. Bei der mittelfristigen Planung werden konkrete Fertigungsprogramme geplant'®’.
In dem konkreten Fall der Fahrzeugherstellung fallen in diesen Horizont zum Beispiel die

Absatz- und Programmplanung.

Die kurzfristige Planung hat die Ermittlung des kurzfristigen (1 Tag bis 6 Monate) Produkti-
onsprogramms zur Aufgabe. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass es bestimmte Parameter

gibt, die kurzfristig nicht zu verandern und damit praktisch vorgegeben sind'®?, wie z.B.:

o Kapazitaten

e Produktionsmittel

e Betriebsmitarbeiter

e Leistungstyp (Massen-, Sorten-, Einzelfertigung)
e Organisationstyp

e Kundenstruktur (alte, neue, Prioritaten)

Die kurzfristige Planung umfasst in der Automobilindustrie zum Beispiel die Planung der

Sequenz und der Zulieferer.

Die Planungshorizonte kdnnen somit wie folgt nach ihrem Horizont und ihrer Basis, auf wel-

cher sie rollierend vorgenommen werden, klassifiziert werden:

190 (Blohm, Beer, Seidenberg, & Silber, 1997, S. 214)
9! (Blohm, Beer, Seidenberg, & Silber, 1997, S. 416)
192 (Blohm, Beer, Seidenberg, & Silber, 1997, S. 416)
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e Langfristige strategische Planung
o Planungshorizont: Mehr als zwei Jahre
o Basis: Jahr
e Mittelfristige Planung
o Planungshorizont: 6 - 24 Monate
o Basis: Monat oder Quartal
e Kurzfristige Planung
o Planungshorizont: 1 Tag - 6 Monate

o Basis: Tag oder Woche

4.4.2 Vergleich der Planungsaufgaben

In den folgenden Abbildungen 22 bis 24 ist ein Uberblick fiir die in Kapitel 2 beschriebenen
Ansatze im Zusammenhang mit ihren Planungsaufgaben und -horizonten gegeben. Um
einen Vergleich anstellen zu kénnen wurden die Begrifflichkeiten in den Darstellungen auf
einen Nenner gebracht. Die Zahlen auf der x-Achse beziehen sich immer auf den Produkti-

onsstart und sind bei allen drei Abbildungen in Monaten angegeben.

Auer
u
Volkswagen Absatzplan
| langfr. Plan
Toyota |
24 48 72 96 120 Monate

Abbildung 22: Vergleich der langfristigen Planungshorizonte

In Abbildung 22 sind die langfristigen Planungshorizonte dargestellt. Einzig der Bericht von
Auer hat unter den Autoren den langfristigen Planungshorizont in Betracht genommen,

dabei gibt er an, dass 7-10 Jahre vor Produktionsstart bereits mit der Entscheidung Gber die
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Planung von neuen Marken bzw. Modellen begonnen wird. Die anderen Autoren haben
den Fokus auf den Auftragsabwicklungsprozess gelegt, daher haben sie die Planung von

Serien, Standorten und Unternehmensstrategien vernachlassigt.

Die ersten offiziellen Planungen bei den Herstellern beginnen ca. finf Jahre vor Beginn der
Produktion, zu diesem Zeitpunkt wird bei Volkswagen die Unternehmensstrategie festge-
legt. Auferdem fallt die Absatz- bzw. Prognoseplanung, welche vom 12 bis zum 36 Monat
monatlich rollierend vorgenommen wird, in den langfristigen Planungshorizont, diese ist
aber im Allgemeinen eher in dem mittelfristigen Planungshorizont zu sehen. Die aktuelle
Unternehmensstrategie ist sogar auf einen langeren Zeitraum ausgelegt, dabei ist das Ziel

von Volkswagen bis 2018 der erfolgreichste Automobilhersteller weltweit zu werden'?>.

In der Untersuchung von Shingo wird angegeben, dass Toyota ca. zwei bis finf Jahre vor
Produktionsbeginn schon erste grobe Produktionsplane entwirft. Anhand dieser Produkti-
onsplane wird Uberpriift, ob die bestehenden Werke die langfristigen Produktionskapazita-
ten noch erfillen oder ob extra Kapazitdten, durch zum Beispiel eine Ausweitung der Pro-
duktionslinien oder des Personals, geschaffen werden missen. Die Kapazitatsplanung der

Werke und der Produktion wird jahrlich rollierend durchgefihrt.

Die in Abbildung 23 dargestellte mittelfristige Planung zeigt, dass die Planungsansatze in
diesem Zeitraum fir die Hersteller und Autoren sehr dhnlich sind. Dabei fihren alle, aufler
Toyota, zwischen einem und zwei Jahren vor Produktionsbeginn eine Absatzplanung durch.
Die Absatzplanung bildet die Ausgangsbasis flr die Produktionsprogramm-, Beschaffungs-
und Kostenplanung, indem sie Entscheidungen Uber in Zukunft zu erzielende Absatzmen-

gen flr Fahrzeugmodelle und die entsprechenden Umsatzziele in den jeweiligen Marktseg-

19 (Volkswagen, 2011)



Entwi | 2 | \ ict 108
menten und -regionen trifft'**. Die Absatzplanung wird in der Regel in einem monatlich

rollierenden Rhythmus vorgenommen.

Meyer
Wagenitz
Stablein ® Programmpl
Holweg&PIil ® Absatzplan
Volkswagen
Toyota
é 1I2 18 24 Monate

Abbildung 23: Vergleich der mittelfristigen Planungshorizonte

Aufbauend auf der Absatzplanung wird die Programmplanung, spater Produktionspro-
grammplanung, durchgefihrt, diese wird wiederum monatlich rollierend vorgenommen.
Meyer, Wagenitz, Stablein und Toyota setzen diese zwischen dem zweiten bzw. dritten bis
zum zwolften Monat an. Die Programmplanung ist fir die Festlegung und Koordination von
Produktions- und Absatzplanen verantwortlich. Je nachdem welche Vorlaufzeit fir die Pla-
nung bendtigt wird, werden Wochenmengen fir entweder den nachsten oder Ubernachs-

ten Monat festgesetzt'®>.

19% (Stablein, 2007, S. 33)
1% (Meyer, 2004, S. 13)
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Meyer
Wagenitz
Stablein m Sequenzierung
Holweg&pPil = Programmpl
Volkswagen
Toyota
(I) é éll EIS Monate

Abbildung 24: Vergleich der kurzfristigen Planungshorizonte

Im Gegensatz dazu fuhren Volkswagen und Holweg ihre Programmplanung, in dem Fall
besser bezeichnet als Produktionsprogrammplanung, zwischen einem und drei Monaten vor
Produktionsbeginn, also ausschlieflich in dem kurzfristigen Planungshorizont (siehe Abbil-
dung 24), durch. Der Unterschied zu der Programmplanung mit dem gréfieren Vorlauf ist,
dass die Absatzplanung und die Werkszuordnung schon festgelegt wurden und in diesem

Zeitraum nur noch die Produktionswochen- bzw. -tagespldne festgelegt werden.

Die kurz vor Produktionsbeginn stattfindende Sequenzierung, die Festlegung der Produkti-
onsreihenfolge, ist bei den Autoren sowie den Herstellern ungefahr gleich. Sie wird in der
Regel zwischen ein und drei Wochen vor dem Produktionsbeginn festgelegt und darf nurin
Ausnahmefallen noch abgedndert werden. Dieser Planungsschritt wird in Kap. 4.4.2 noch

naher beschrieben.

Bei den grafisch dargestellten Horizonten wurde der Fokus auf die wesentlichen Planungs-
prozesse gelegt, genauere Angaben zu den einzelnen Prozessen, die Autoren und Herstel-
ler im Zuge der Auftragsabwicklung erwdhnen, sind der Tabelle 5 zu entnehmen. Besonders
der kurzfristige Planungshorizont zeigt den unterschiedlichen Detaillierungsgrad der Ausar-

beitungen. So gibt Shingo fir Toyota in diesem Zeitraum neben der Sequenzierung nur die
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Zulieferplanung an. Im Gegensatz dazu gibt Meyer fir denselben Zeitraum neben der Se-
quenzierung die Werkszuordnung, die Absatzallokation, die Lieferterminvergabe, die Li-
nienzuweisung, die Modell-Mix-Planung, die Bestellgrofenplanung und die Auslieferungs-

planung an.
4.5 Gestaltung der Produktion

Alle Planungsprozesse flhren darauf hinaus die Produktion so gleichmaflig und harmonisch
wie moglich zu gestalten. Die Fertigung beansprucht mit einem Anteil von ein bis drei Ta-
gen zwar einen sehr geringen Anteil an dem gesamten Auftragsabwicklungsprozess, jedoch
konnen signifikante Verspatungen einzelner Fahrzeuge durch eine schlecht koordinierte

Produktion entstehen'.

Die Gestaltung der Produktion wurde hier in drei Kategorien untergliedert, zum einen die
Varianten des Teileabrufs bei den Zulieferern, dann die Festlegung der Sequenz und ab-

schliefend der Aufbau der Produktion selber.

4.5.1 Teileabruf

Die klassischen Anlieferungsmethoden, die von den meisten Literaturen genannt werden,
sind JIT und JIS. Die Autoren sind sich bei der Zulieferung anhand dieser Varianten relativ
einig, und zwar werden die meisten Teile JIT angeliefert, nur sperrige bzw. sehr komplexe
Teile werden kurz vor dem Einbau JIS direkt an die Linie geliefert. Die JIS Abrufe werden
meist nur wenige Stunden (z.B. Holweg ca. 2-8 Stunden) vor Einbau bei den Zulieferern
getatigt, deswegen siedeln sich auch die meisten Lieferanten in sogenannten Zulieferparks

in der Nédhe der Werke an.

1% (Herold, 2005, S. 116)
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Stablein erwahnt in seiner Dissertation zudem noch weitere Abrufvarianten, wie das VMI
(dabei wird dem Zulieferer die alleinige Verantwortung Uber die Vormaterialbestande des
Herstellers gegeben) oder das AKL (die Lagerhaltung von kleinvolumigen Norm- und Stan-

dardteilen), welche sich in den letzten Jahren in der Anwendung bewahrt haben.

Als einziger erwahnt Meyer die Gratwanderung ob und fir welche Teile ein Lager eingefiihrt
werden sollte. Er sieht dabei den Trade-off zwischen den Lagerkosten und den mengende-

gressiven Transportkosten, welche gegeneinander abgeschatzt werden sollten.

Bei den Herstellern werden die Teile auch erst abgerufen, wenn die Tagesplane (VW) bzw.
Sequenzbildung (Toyota) abgeschlossen sind. Dies fiihrt, obwohl es nicht ndher beschrie-

ben ist, zu Feinabrufen mit den beiden Abrufvarianten JIT und JIS.

4.5.2 Sequenzbildung der Produktion

Die Sequenzierung der Produktion ist ein zentraler Schritt fir einen kostengiinstigen und
harmonischen Ablauf des Auftragsabwicklungsprozesses. In diesem Planungsschritt werden
die zu produzierenden Fahrzeuge so angeordnet, dass ein mdglichst kosten- und zeiteffek-
tiver Produktionsablauf entsteht. Wagenitz und Holweg sprechen bei der Sequenzbildung

von dem Perlenkettenprinzip.

Im Perlenkettenkonzept wird dem Auftragsfluss die Leitfunktion Ubertragen. Die einzelnen
Kundenauftrage (Perlen) werden bereits vor Produktionsstart in eine feste, unveranderbare
Auftragsreihenfolge (Perlenkette) gebracht und bestimmen damit ab dem Zeitpunkt der

Einplanung'®’:

e die Bearbeitungsreihenfolge

9" (Weyer & Spath, 2001, S. 18)
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e die Produktionstermine der einzelnen Fertigungsbereiche sowie

e die spezifischen Inhalte der Produktionsauftrage am Produktionstag.

Andere Ablaufe der Prozesslandschaft wie z. B. die Materialbeschaffung oder der Ferti-
gungsprozess haben sich nach diesen Planvorgaben auszurichten'?®. Die Perlenkette kann
entweder fUr einzelne Stationen der Produktion (z.B. Lackiererei) oder Uber den gesamten

Ablauf hinweg angelegt werden.

Bei allen Beschreibungen wird die Sequenz zwischen einer und drei Wochen vor Produkti-
onsbeginn fixiert. Mit diesem Vorlauf und einer ausreichenden Anzahl an Auftragen kann
unter Berlicksichtigung aller Restriktionen (z.B. es dirfen nicht zwei Fahrzeuge mit Klimaan-
lage hintereinander gefertigt werden) eine kostengtinstige und harmonische Fertigung ge-
plant werden. Anderungen an der Reihenfolge kénnen bis kurz vor Produktionsbeginn noch
vorgenommen werden, in einigen Féllen werden auch Anderungen wahrend der Fertigung
gemacht, indem zum Beispiel die Reihenfolge der Entnahme aus den Zwischenlagern ge-
andert wird. Wirde man jedoch die urspriingliche Reihenfolge Uber den gesamten Produk-
tionsprozess beibehalten, so ergdbe sich nicht nur die kostenoptimale Reihenfolge fir die
Montage. Die Fahrzeuge wiirden auch fertigungstreu mit hoher Stabilitdt der Durchlaufzeit

um den theoretischen Durchschnittswert produziert'*.

4.5.3 Aufbau Produktion

Die Produktion ist in der Regel in die drei Hauptschritte Rohbau, Lackierung und Montage
aufgebaut. Meyer erwdhnt darlber hinaus noch den Arbeitsschritt der Pressen, welcher vor

dem Rohbau angeordnet ist. Im Gegensatz zu den anderen Literaturen empfiehlt Meyer, um

1% (Weyer & Spath, 2001, S. 18)
1% (Herold, 2005, S. 117)
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eine gleichmaflige Auslastung zu gewabhrleisten, den Einsatz von Floatern bzw. die Produk-

tion Gber Pausen hinweg.

Eine andere Moglichkeit, fir eine gleichmaflige und kostengilnstige Produktion zu sorgen
ist der Einsatz von sogenannten Sortierungs- oder Zwischenlagerspeichern, welche zum
einen als Rohkarossenlager, zwischen Rohbau und Lackierung, und zum anderen als Farb-
sortierungsspeicher, zwischen Lackierung und Montage, angeordnet sind. Die Aufgabe der
Speicher ist es baugleiche Fahrzeuge bzw. Fahrzeuge mit der gleichen Farbe zu mdéglichst
groflen Blocken zusammenzufassen, da dadurch Kosten und Zeit fir aufwendige UmrUstak-
tionen gespart werden kdnnen. Bei Volkswagen hat der Einsatz der gestuften Auftragsfrei-
gabe allein in dem Werk Wolfsburg im Jahr 1999 im Kleinwagensegment Einsparungen in
der Lackiererei von mehreren Millionen DM gebracht’®. Diese Vorgehensweise wird in den

Literaturen von Wagenitz, Stablein, Holweg und Volkswagen aufgefihrt.

Am Ende des letzten Produktionsschrittes ist bei Wagenitz, Holweg und Volkswagen noch
die Qualitatssicherung angehangt, diese Uberprift Fahrzeuge nach Fehlern, wie zum Bei-
spiel Lackschaden oder auferhalb der Norm liegende Spaltma[ie, und schickt diese gege-

benenfalls wieder zurlck zur Nachbearbeitung.

Die Produktion von Toyota unterscheidet sich von dem Ablauf her nicht sehr von den der
Anderen, jedoch hat Toyota ein ganz eigenes System entwickelt um die Produktion so ef-
fektiv wie moglich zu gestalten, diese Herangehensweise ist auch unter dem Namen ,Toyo-
ta Production System” bekannt. Dabei wird jeder Mitarbeiter aufgefordert und motiviert bei
seinen Arbeitsschritten alles Uberflissige zu eliminieren und dabei alle Abldufe, Unterneh-

mensteile, Personen, Betriebsmittel und Rohstoffe auf ihre Notwendigkeit zu Gberprifen.

2% (Herold, 2005, S. 123)
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4.6 Externe Faktoren

Unter externen Faktoren sind jene Planungs- und Gestaltungsmaffnahmen gemeint, die nur
indirekt an dem Herstellungsprozess beteiligt sind, dazu zahlt neben den Zulieferern und

den Handlern auch die Organisation der Distribution.

4.6.1 Einbindung der Zulieferer in den Planungsprozess

Aufbauend auf einer guten Planung sollten Zulieferer schon friihzeitig in den Auftragsab-
wicklungsprozess eingebunden werden, denn falls es bei den Zulieferern zu Engpassen
oder im schlimmeren Fall zu Ausfallen kommen sollte, kann sogar den Stillstand des Bandes,

fUr den Hersteller bedeuten.

Am detailliertesten beschreiben Wagenitz und Holweg die Versorgung der Zulieferer mit
Informationen. Dabei erhalten die Zulieferer in drei Stufen ihre Informationen. Die erste ist
eine langfristige Vorhersage bis zu 12 Monate im Voraus, dabei werden langfristige Progno-
sen der Hersteller weitergegeben, die Lieferanten kénnen mit diesen unverbindlichen Prog-
nosen einen eigenen Produktionsplan erstellen und dadurch Engpasse frih erkennen, au-
[ferdem geben auch die Lieferanten wiederum eigene Prognosen an ihre Unterlieferanten
weiter. Im nachsten Schritt werden wochentliche Plane ausgegeben, welche die Zulieferer
mit einem ungefdhren Plan fir die nachsten 6-10 Wochen versorgen. Einen sehr detaillier-
ten Plan, in der Regel 2-10 Tage vor Produktionsstart, bekommen die Zulieferer in dem drit-
ten und somit letzten Schritt, dieser enthélt die taglichen Bedarfsmengen und Abrufzeiten

fUr die Produktion.

Stablein beschreibt als einziger die Strategie des Fremdbezuges, dabei werden Versor-

gungsrisiko und Einkaufsvolumen gegeneinander abgeschatzt. Stablein unterscheidet zwi-
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schen Single-, Modular-, Global- und Multiplesourcing. Der Unterschied zwischen den Stra-

tegien liegt dabei in der Anzahl und der Kooperation mit den Lieferanten.

4.6.2 Zusammenarbeit zwischen Hersteller und Handler

Die Handlerschaft ist Gber den gesamten Prozess hinweg an der Auftragsabwicklung betei-
ligt. Zu Beginn legen sie gemeinsam mit dem Hersteller die Quoten fest, aufbauend auf den
Quoten erstellen die Hersteller dann die ersten Absatzplane. In weiterer Folge sind sie dann
flr die Kundenakquisition und die Auftragseinplanung zustandig um abschliefend einen

Teil der Distribution zu Ubernehmen.

In den Planungsprozess der Hersteller greifen sie damit nur einmal zu Beginn ein. Deshalb
beschranken sich auch die Beschreibungen auf die Erstellung der Quoten. Volkswagen,
Meyer und Holweg beschreiben die Erstellung der Quoten anhand von Abstimmungsrun-
den. Dabei findet die erste von zwei Abstimmungsrunden ca. ein bis zwei Jahre vor Produk-
tionsbeginn statt, in dieser ersten Runde werden Abnahmemengen auf Modellbasis festge-
legt. In einer zweiten Runde werden den Fahrzeugen noch Ausstattungsspezifikationen, wie

zum Beispiel Karosserie- oder Motorentyp, hinzugeflgt.

4.6.3 Organisation der Distribution

Am Ende des Auftragsabwicklungsprozesses muissen die Fahrzeuge noch zu dem Kunden
bzw. Handler geliefert werden. Fir den Transport stehen drei Distributionskanale, Strafie,
Schiene und Wasser, zur Verfligung. Die Planung Ubernimmt in der Regel der Hersteller in
enger Zusammenarbeit mit den Handlern und die Auslieferung wird vom externen Logistik-

dienstleister GUbernommen.
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Die Planung der Distribution sollte, Wagenitz zur Folge, unter der Berlcksichtigung der Ent-
fernung und der geographischen Lage, den zu transportierenden Volumina, der zeitlichen

Vorgabe, der 6kologischen Erwagungen und der Kosten organisiert sein.

Bei den Herstellern werden die Distributionskanale klar getrennt, dabei teilt Toyota die Dist-
ribution in regionale und hafenbasierte Stltzpunkte ein. Um den regionalen Markt effektiv
zu versorgen wurden innerhalb der regionalen Stitzpunkte Werke und Distributionszentren
eingerichtet. Die an Hafen basierten Stitzpunkte werden fir den Transport zwischen Euro-
pa, Asien und Amerika genutzt, an den Hafen wurden zudem Qualitatskontrollen eingerich-

tet um unterschiedliche internationale Standards zu wahren.

Innerhalb Europas nutzt Volkswagen die Schiene als den kostengunstigsten Distributions-
kanal und fir Transporte nach Amerika oder Asien bedient der Konzern sich des Seewegs
als einzige Alternative. Die Verantwortung fUr nationale Transporte tragen der Hersteller

und der Handler, bei internationalen sind es der Hersteller und der Importeur.
4.7 Engpassplanung

In jedem Teilprozess der Automobilherstellung mussen die Planungsverantwortlichen unter-
schiedliche Restriktionen beachten, je friiher Restriktionen und Engpasse identifiziert wer-

den kénnen, desto harmonischer wird der Auftragsabwicklungsprozess ablaufen.

4.7.1 Einbindung der Kapazitatsplanung

Im Zuge der Kapazitatsplanung in der Automobilindustrie werden neben Werkskapazitaten
auch Zulieferer-, Linien-, Arbeiter- oder Ressourcenkapazitaten geplant. Das Ziel der Kapazi-
tatsplanung ist es, einen guten Mittelweg zwischen einer hohen Auslastung der Ressourcen

auf der einen und einer flexiblen Produktion auf der anderen Seite zu finden.
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Die Kapazitatsplanung kann in verschiedenen Planungsprozessen auftreten, so werden zum
Beispiel bei Meyer und Wagenitz im Zuge der strategischen Planung, mit einem Vorlauf von
zwei bis drei Jahren, die langfristigen Produktionskapazitaten geprift. Mit einem dhnlichen
Vorlauf sehen Auer und Toyota die Werkskapazitdtsplanung als eine eigenstandige Pla-
nungsaufgabe, mittelfristig stehen dann eher die Produktionskapazitaiten im Mittelpunkt,
dabei kdnnen zum Beispiel Uber Arbeitszeitvereinbarungen die Kapazitaten noch variiert

werden??",

Fir die bessere Planbarkeit der Lieferantenkapazitaten hat Volkswagen ein Projekt namens
.€CAP”, fir die engere Zusammenarbeit mit Lieferanten, initiiert. Der Erfolg des Projektes
liegt in der Verbesserung der Kommunikation und des Informationsaustausches zwischen
Hersteller und Lieferant. Sowohl der Hersteller als auch der Lieferant erhdlt Einsicht in den
Bedarf des jeweils anderen. Somit kann der Zulieferer seine Kapazitdten an den Bedarf des
OEM anpassen und der Hersteller auf der anderen Seite kann Engpasse in der Lieferkette

frihzeitig erkennen, um dann entsprechend reagieren zu kénnen®®.

4.7.2 Implementierung von Restriktionen

Restriktionen treten in allen Bereichen der Auftragsabwicklung auf und werden in der Regel
schon in die Planungswerkzeuge integriert. Von allen Autoren und Herstellern werden die
Produktionsrestriktionen genannt, das sind Reihenfolgebeschrankungen. Dabei dirfen zum
Beispiel keine drei Fahrzeuge mit Klimaanlage direkt aufeinander folgen?®, Kapazititsrestrik-

tionen, zum Beispiel Produktionsoberschranken, welche die maximale Produktionsmenge

21 (Meyer, 2004, S. 12)
292 (Herold, 2005, S. 39)
293 (Meyer, 2004, S. 18)
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eines Werkes darstellen, oder auch Beschrankungen bezlglich der Mindestauslastung der

Linie, zum Beispiel wenn Arbeitsvereinbarungen mit Gewerkschaften getroffen werden.

Eine Einschrankung, die bereits in Kap. 4.6.1 erwahnt wurde und von Meyer, Auer und
Volkswagen auch als Restriktion erwahnt wird, sind Engpasse, die bei den Zulieferern auf-
treten. Diese sind nur durch gute Kommunikationskonzepte und frihzeitigen Informations-

austausch zu antizipieren.

Bei Volkswagen wird, um Produktionsrestriktionen friihzeitig erkennen zu kénnen, das so-
genannte Schauglasprinzip?® verwendet. Dabei weisen Schaugléser fiir Produktionswochen
Obergrenzen bezliglich verschiedener Ausstattungsmerkmale auf. Sobald ein neuer Auftrag
eingeht, wird fur die nachste mégliche Produktionswoche Uberprift, ob die Kapazitaten fir
diesen Auftrag ausreichen. Falls dies nicht der Fall ist, wird der Auftrag an die folgende Wo-
che weitergeleitet und ebenfalls geprift, das wird so lange gemacht, bis eine passende

Woche gefunden wurde?®>.

2% vgl. (Abbildung 19)
2% (Herold, 2005, S. 50ff)
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5 Zusammenfassung und Ausblick

5.1 Zusammenfassung

In dieser Arbeit wurde der Auftragsabwicklungsprozess in der Automobilindustrie betrach-
tet. Dabei wurde der Ablauf anhand unterschiedlicher wissenschaftlicher Literaturen und am
Beispiel zweier internationaler Hersteller beschrieben. Bei der Beschreibung standen beson-
ders die Implementierung der Strategien zur kundenindividuellen Produktion, die Darstel-
lung des Auftragsabwicklungsprozesses, die Planungshorizonte und die damit verbundenen

internen und externen Faktoren im Fokus.

Nachdem die theoretischen Grundlagen mit der Definition der Begriffe Prozess und Pro-
zessmanagement, der Erwahnung der Mdglichkeiten zur Darstellung eines Prozesses und
der Einfihrung des Begriffes der Prozessoptimierung abgehandelt wurden, konnten auf
dieser Basis im dritten Kapitel die Auftragsabwicklungsprozesse, einerseits der wissenschaft-
lichen Arbeiten von Meyer, Wagenitz, Stablein, Holweg und Auer und andererseits der in-
ternationalen Hersteller Volkswagen und Toyota, ausfihrlich beschrieben werden. Im vier-
ten Kapitel wurde eine Vergleichsmethode entworfen und anschliefend angewandt, die

eine Gegendiberstellung der unterschiedlichen Auftragsabwicklungsprozesse ermdéglichte.

Das zu Beginn erwdhnte Streben nach einer BTO Strategie wurde von den Autoren Meyer
und Holweg und auf Herstellerseite von Toyota als langfristige Strategie angewandt. Die
anderen Autoren Stablein und Wagenitz erwdhnen hingegen die Strategie der Mass Custo-
mization. In Bezug auf die Strategie kann BTO nach dem aktuellen Forschungsstand als op-
timal angesehen werden. Die Vorteile gegeniber anderen Strategien, wie zum Beispiel BTS,

werden in der Beschreibung von Holweg in Kapitel 3.4.2 aufgefihrt.
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Ein weiterer Prozess, der Unterschiede der zuvor festgelegten Ziele offenbart, ist der der
Prozessdarstellung. Die Wahl der Darstellung ist bei allen Beschreibungen, aufler denen von
Meyer und Holweg, auf das Flussdiagramm gefallen. Bei der Beschreibung des Auftragsab-
wicklungsprozesses, der aus vielen einzelnen Sub-Prozessen besteht, ist der Ansatz von
Holweg als ideal anzusehen. Durch die Prozesslandkarte erhalt man zu Beginn einen Uber-
blick Gber Abfolgen und Wechselwirkungen der Planungsschritte, anschliefend wird inner-
halb der Beschreibung anhand von Flussdiagrammen, eine detaillierte Sicht auf die Sub-

Prozesse gegeben.

Im Zuge der Planungsprozesse gibt es ein paar Unterschiede, wie den Ausgangspunkt der
langfristigen Planung oder die Planungsaufgaben in dem kurzfristigen Horizont, jedoch sind
die auf Ausrichtung und Detaillierung der einzelnen Auftragsabwicklungsprozesse zurlickzu-
fihren. Um einen einheitlichen Ablauf darzustellen, sollten die Planungsaufgaben so voll-

standig wie mdglich vorhanden sein.

Fir die weiteren internen und externen Faktoren der Prozesse und Planungsaufgaben soll-
ten flr die Implementierung von Restriktionen, der Kapazitatsplanung, der Distribution, der
Produktion und des Teileabrufs, alle Ansatze berlicksichtigt werden, um eine vollstandige
Beschreibung zu ermdglichen. Bei der Einbindung der Zulieferer sind mehrstufige Kommu-
nikationsablaufe, wie bei Wagenitz, Holweg, Volkswagen und Toyota, zu wahlen, da durch
einen steten Informationsaustausch Engpasse vermieden werden kénnen. Das gleiche gilt
fir die Kommunikation mit den Handlern, da von ihnen die Grundlage fir eine vollstandige

Umsetzung der BTO Strategie ausgeht.
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5.2 Ausblick

Zu Beginn in der Zielsetzung wurde die Frage gestellt, ob es sinnvoll ist einen einheitlichen
Auftragsabwicklungsprozess fiir mehrere Hersteller zu erstellen oder ob jeder Hersteller sei-
nen eigenen kreieren sollte. Die Ergebnisse zeigen, dass durch einen Vergleich der ver-
schiedenen Abldufe und Detailbeschreibungen immer wieder neue Erkenntnisse zum Vor-
schein kommen. Fur Hersteller besonders interessant sind dabei Konzepte der Konkurrenten
zur Steigerung der Produktivitat, wie das ,TPS” von Toyota oder das ,eCAP” Projekt von
Volkswagen. Die Adaption solcher Konzepte hat auch schon in der Vergangenheit zu Opti-
mierungspotentialen der eigenen Prozesse beigetragen, so finden zum Beispiel Konzepte
wie Lean Management oder verschiedene Anlieferungsvarianten (JIT, JIS) Anwendung in

der gesamten Automobilindustrie.

Die Darstellung und Beschreibung eines solchen vollstandigen Auftragsabwicklungsprozes-
ses kann, aufgrund der Vergleichsmdglichkeit, zu einem Werkzeug fir die Kontrolle eigener
Prozesse und Prozessablaufe werden. Fir eine vollstdandige Beschreibung ware es noch
sinnvoll, anhand der Vergleichsmethode weitere Hersteller und eventuell auch Autoren zu

analysieren, um dadurch so viele Konzepte und Projekte wie mdglich zu erfassen.
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