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Abstract—Die vorliege Arbeit beschiiftigt sich mit der Analyse,
Beurteilung und Entwicklung eines Umsetzungskonzeptes im
Kontext des Warengruppenmanagements (WGMs) im Strategis-
chen Einkauf der Krones AG.

Die Ausgangslage der Studie ist, dass das WGM der Krones
AG diverse Schwichen aufweist. Dies betrifft sowohl die aktive
Nutzung von Warengruppen (WG), als auch Abhingigkeiten zu
Prozessen der Materialneuanlage im genutzten ERP-System.

Schwichen wie schlechte Materialbiindelung, kaum aus-
sagekriiftige Analysen und fehlende Spezialistenzuordnungen
sollen eliminiert werden. Dies erfordert klare Regularien und Au-
tomatismen im Materialanlageprozess sowie sortenreine Waren-

gruppen.

Um diese Ziele zu erreichen, werden verschiedene Prozessop-
timierungsverfahren vorgestellt und auf ihre Eignung gepriift.
Das Verfahren (CPD),A von Dr.-Ing. Villalba-Diez wird als
Pilotprojekt demonstriert und soll erste Schwierigkeiten, wie
disharmonische Warengruppen, prototypenhaft bereinigen.

Zum Ende der Studie wird eine Umseztungsempfehlung aus-
gesprochen und ein kurzes Fazit wiedergegeben.
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I. EINFUHRUNG
,.Es ist nicht genug, zu wissen, man muf [sic!] auch anwenden.
Es ist nicht genug, zu wollen, man muf} [sic!] auch tun.”
Johann Wolfgang von Goethe (%1749 - 11832), deutscher Dichter

A. Die Krones AG

1) Das Unternehmen: Die MDAX notierte Aktienge-

sellschaft fand ihre Anfdnge 1951 im oberpfilzischen Neu-
traubling (Landkreis Regensburg). Das, von Dr.-Ing. E. h. Her-
mann Kronseder (x1924 - 12010), gegriindete Unternchmen,
begann mit der Produktion von halbautomatischen Etikettier-
maschinen und entwickelte sich tiber die Jahre zum Welt-
marktfiihrer im Anlagenbau fiir die Bereiche Abfiill-, Prozess-
und Verpackungstechnik weiter. Dariiber hinaus wird das Port-
folio durch die Fabrikplanung, Informationstechnologie und
weitere Produkte der Tochtergesellschaften ergénzt. Hierzu
zdhlen unter anderem die Intralogistik (Syskron) und die
Ventil- und Pumpenproduktion (Evoguard). [1]
Vor allem Brauereien, die Soft-Drink-Branche und Spirituosen-
Hersteller zdhlen zu den Abnehmern der AG. Aber auch
Erzeuger der chemischen, pharmazeutischen und kosmetischen
Industrie sowie Produzenten von Nahrungs- und Genussmittel
gehoren zum festen Bestandteil des Kundenstammes. [1]

Der Erfolg des Konzerns wird von folgenden Faktoren gestiitzt:
Spezialwissen im Maschinenbau und in den Abnehmer-
branchen, technischer Vorsprung durch hohe Aufwendungen
in Forschung und Entwicklung, Fertigung mit modernsten
Anlagen nach hohen Qualititsnormen, weltweiter Service rund
um die Uhr, hohe fachliche Qualifikation und Kompetenz der
Mitarbeiter. [1]

Primir sind es aber die Menschen, die im Mittelpunkt des
Unternehmens stehen. So wurde mit weltweit iiber 14.000
Mitarbeiter ein Rekordumsatz von 3.174 Mio. Euro erzielt.
Der Konzern weist somit ein 7,5% hoheres Ergebnis aus als
noch im Vorjahr. [2], [3]

2) Der Strategische Einkauf: Industrielle Unternehmen un-
terliegen einem stindigen Wandel von Marktbedingungen.
Griinde dafiir sind unter anderem die Internationalisierung,
aber auch das Bestreben nach schlanken und effizienten
Prozessen. Diese Anforderungen konnen auch im Strategischen
Einkaufs (SEK) wiedergefunden werden.

Die wesentliche Aufgabe des SEK ist, neben der termin-
gerechten Beschaffung von Materialien, Investitionsgiitern,
Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen unter kostenoptimalen Be-
dingungen, auch die strategische Ausrichtung bei der Liefer-
antenauswahl vorzugeben. Ferner ist der SEK auch fiir die
Steuerung und Entwicklung bestehender Lieferanten verant-
wortlich, um langfristige und nachhaltige Partner fiir die Kro-
nes AG aufzubauen.

Die Abteilung in der die Projektarbeit verfasst wurde, wird als
SP - Purchasing Coordination, Processes and Internationaliza-
tion (SPCPI) bezeichnet und ist Teil des SEKs.

Zu den Kernaufgaben der Einkaufssteuerung zidhlen die struk-
turelle und strategische Aufnahme, Analyse und Verbesserung
des Einkaufs hinsichtlich seiner Einkaufs- und Lieferanten-
prozesse. Hinzu kommt die Generierung und Ausiibung von
speziellen Projekten rund um das Einkaufsumfeld (Coordina-
tion und Processes). Dies wird erreicht, indem die Ist-Prozesse
aufgenommen und daraus Soll-Konzepte erarbeitet werden.
Danach werden Anforderungen oder Erweiterungen fiir den
gesamten Konzern definiert, um so einheitliche Einkauf-
sprozesse fiir die AG, sowohl national, als auch international
zu erarbeiten (Internationalization).

Auch die Harmonisierung von Einkaufsmethoden und
-instrumenten liegt im Kompetenzbereich dieser Abteilung.
Ebenso zéhlt die Standardisierung von einkaufsrelevanten
Prozessen in den operativen Einkaufsfunktionen der Business
Units und Business Lines zu den Aufgaben der Einkaufss-
teuerung.

Die SPCPI stellt sozusagen die Schnittstelle zwischen dem
strategischen und dem operativen Einkaufsumfeld dar.
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B. Problemstellung

Im Jahre 2000 hat die Krones AG in Neutraubling das ERP-
System SAP eingefiihrt. Im Materialstamm tauchte erstmals
der Begriff ,,Warengruppe (WG)* auf, der im Anlageprozess
ein Pflichtfeld darstellt. Damals stand man vor der Prob-
lematik, wie man mit einer solchen Information umgeht und
diese sinnvoll befiillt. Zu diesem Zeitpunkt wurde entschieden
die seinerzeit genutzte Einkduferstruktur iiber dieses Feld
abzubilden und zu steuern. Des Weiteren wollte man gleichar-
tige Materialien so fein wie moglich kategorisieren.

Diese Granularitit stellte sich mit der Zeit als Fehler heraus.
Speziell im Einkauf duflerte sich die engmaschige Warengrup-
penstruktur folgendermafen:

MATERIALBUNDELUNG  Bezogen auf die Vergabe
der Warengruppe im Materialstamm, gibt es nur einen Anlage-
prozess der fast automatisch einem Material die richtige WG
zuweist. Bei den anderen wird dies manuell vorgenommen.
Hierbei ist es oft der Fall, das abteilungsiibergreifende Diskus-
sionen gefiihrt werden, welche die richtige WG und somit der
exakte Ansprechpartner ist. Es ist nicht selten, dass den WGen
das falsche Teil zugeordnet wird. Diese disharmonischen Ma-
terialtopfe bieten weiteres Potential fiir Probleme.

WARENGRUPPENANALYSE Die granulare Struktur
und falsch zugeordnete Teile innerhalb der WGen macht es
dem strategischen Einkédufer schwer gleichartige Materialien
auszuwerten. Von Benchmarkvergleichen mit anderen Un-
ternehmen kann kaum gesprochen werden. Ferner fehlen aus-
sagekriftige Auswertungen, von denen Maflnahmen abgeleitet
werden konnen.

SPEZIALISTENZUORDNUNG Durch die Ausrichtung
der Einkdufer an die WGen, verteilt sich durch nicht
gebiindelte Materialtopfe das Know-How der Speziallisten.
Die Experten sind in ihrem Sachgebiet geschult, kennen die
Lieferanten und die Preisunterschiede. Kommen durch die
Neuanlage Materialien in der falschen WG an, so tut sich der
Bearbeiter schwer die Teile zu bewerten. Eine Umstellung der
fehlerhaften Teile zieht im Nachgang lange Prozesse nach sich.

Die Folge dieser Gesichtspunkte ist es, dass das WGM
im Einkauf der Krones AG schwer bis kaum Anwendung
gefunden hat.

C. Zielsetzung

Ziel dieser Studie ist es, die Warengruppenstruktur und
Inhalte im Einkauf der Krones AG zu untersuchen, um im
Nachgang die Problematiken aufzuzeigen und Optimierungs-
mafinahmen abzuleiten.

Diese Erkenntnisse sollen beurteilt werden und zur Konzep-
tionierung eines Soll-Modells beitragen. Ziel ist es hierbei
einen sortenreinen Materialstandard zu erreichen und Automa-
tismen im Anlageprozess zu schaffen.

AnschlieBend soll eine Empfehlung aufzeigen, ob eine Imple-
mentierung in einem konzerninternen Projekt von Noten ist.
Dessen Vorarbeit wird ebenfalls im Rahmen der Projektarbeit
durchgefiihrt. Dazu gehoren insbesondere eine detaillierte Ist-
Analyse und die Definition von Anforderungen, die man im
Kontext an das WGM erfiillen will. Dariiber hinaus miissen
auch Erwartungen weiterer Fachbereiche beachtet und auf ihre
Durchfiihrung iiberpriift werden.

Durch diese Arbeit soll also eine Umsetzungsempfehlung fiir
die Krones AG erarbeitet werden, welche bei einer moglichen
Implementierung als Grundlage dienen kann.

II. KLASSISCHES WARENGRUPPENMANAGEMENT

Eine Beschaffung nach Katalog-, Zeichnungs-, Dienstleis-
tungswarengruppen oder Handelsmaschinengruppen steht im

Mittelpunkt der strategischen Beschaffung der Krones AG.
Die zentrale Beschaffungsstrategie ist fiir das Unternehmen
essentiell, welche Titigkeiten im operativen Bereich ausgeiibt
werden. Ein gut geplantes WGM bietet fiir das Unternehmen
einige Vorteile, darunter beispielsweise Kosteneinsparungspo-
tentiale und die Verbesserung von Lieferantenleistungen [4].
Der Aufbau des Abschnittes richtet sich an das ausfiihrliche
Werk ,Strategische Beschaffung“ (2017) von Arjan J. von
Weele und Michael EBig, die mit ihrem Buch eine Grundlage
der Planung und Umsetzung eines integrierten Supply Chain
Management (SCM), rund um die Beschaffung legen wollen.
Dies wird ergédnzt durch weiterfithrende Literatur.
Zur grundlegenden Einleitung in diesem Abschnitt werden die
Potentiale des WGM vorgestellt. Darauthin wird das SCM
explizit vorgestellt und die Verbindung zu den Warengruppen
hergestellt. Nachdem die Basis gelegt worden ist, wird ein
niherer Blick auf die Chancen der Kosteneinsparung und
Verbesserung der Lieferantenleistungen gerichtet.

A. Supply Chain Management

»oupply Chain Management ist ein prozessorientierter
Managementansatz, der alle Fliisse von Giitern (Rohstof-
fen, Bauteilen, Halbfertig- und Fertigprodukten), Informa-
tionen, Finanzmitteln sowie die vertraglichen und sozialen
Beziehungen entlang der Supply Chain, vom Rohstoffliefer-
anten bis zum Endkunden, umfasst und das Ziel der In-
tegration der Wertschopfungsprozesse und letztendlich eine
Verbesserung der Wettbewerbsposition aller, an der Supply
Chain Beteiligten, verfolgt.”“ [5].

Die Definition beschreibt das SCM als organi-
sationsiibergreifendes  Instrument, dessen Zweck die
Optimierung der eignen Wettbewerbsposition beinhaltet.
Hierzu wird der Schwerpunkt des Managementansatzes
auf die beschaffungsorientierte Planung, Gestaltung und
Steuerung gelegt und in Zusammenhang mit den vor- und
nachgelagerten Prozesskettengliedern (Chain) durchgefiihrt
[6].

Van Weele und EBig beschreiben das SCM als
Rollenverstindnis, dessen Ziel es ist, auch hinsichtlich
des WGM, im Unternehmen bessere Lieferantenleistungen zu
generieren [4].

Angesichts der praktischen Ausarbeitung der Arbeit werden
mehrere Bereiche der Supply Chain betrachtet.

B. Warengruppenmanagement

Das WGM, im Folgenden CM genannt, findet seine Ur-
spriinge im Vertrieb bzw. Marketing des Einzelhandels [7].
Damals wie heute werden gleichartige, homogene Warentopfe
gebildet [6]. Die sogenannten Warengruppen.

DEFINITION: Warengruppe nach van Weele / EBig
,,Eine Warengruppe - auch als Ausgabenkategorie bezeichnet -
ist definiert als, Gruppe von kohidrenten, auf Mirkten erworbe-
nen Produkten oder Dienstleistungen, die im Unternehmen zur
Deckung des Bedarfs interner oder externer Kunden eingesetzt
werden.” [4]

ZWECK: Warengruppe nach Schiitte / Vering / Wiese
,-Eine Warengruppe dient der Strukturierung und Verdichtung
des gesamten Sortiments in Tiefe und Breite. Diese Verdich-
tung von Einzelartikeln dient primér dem logistischen Zusam-
menfassen von Artikeln und wird insbesondere fiir Planungs-
und Auswertungszwecke genutzt.“ [8]

Heutzutage ist es immer wichtiger Informationen vom Her-
steller im ERP-System festzuhalten und international, ggfs.
mehrsprachig, zu teilen. Aus diesen Grund hat der industrielle
Bereich die Themenbereiche um Warengruppen und WGM
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vom Handel adaptiert [6]. Ferner wurden, als weiteres Instru-
ment der Kategorisierung von Materialien, Klassifizierungs-
standards entwickelt.

Abgeleitet von den Titigkeiten des WGM [6] ergeben sich im
Einkauf der Krones AG folgende Aufgaben [9]:

e Bildung homogener, sortenreiner Warentopfe

e Beeinflussung der Preispolitik, -findung und Benchmark-
Vergleiche

e Kommunikationspolitik zu Lieferanten und Kunden

e Distributionspolitik im Sinne von Ausschreibungen

C. Methoden des WGMs

1) Kosteneinsparungen identifizieren: Bei der

Identifizierung von  Kosteneinsparungspotentialen  setzt
man homogene, sortenreine Warengruppen voraus.
Van Weele und EBig gehen von Optimierungsprojekten anhand
einer Priorisierungsmatrix (Figure 1) aus. Die beiden Achsen
bilden dabei das Einsparpotential (y) und die Leichtigkeit
der Implementierung (x). Entsprechend dieser Matrix werden
die einzelnen WGen platziert und priorisiert. Jenes erlaubt
dem ,Category Manager* kurzfristige Einsparprojekte zu
generieren und so schnelle Erfolge zur sichern. [4]

Einsparpotential Das Potential fiir Einsparma3nahmen
hingt von einigen Kriterien ab und wird iiber die WG abge-
bildet. Nachfolgend werden drei dieser Kriterien aufgelistet:
(4]

e Art und Alter des Rahmenvertrages
e Marktpreis und Gestehungspreis des Lieferanten
e Zahl der potentiellen Lieferanten

Leichtigkeit der Implementierung Die Implemen-
tierung wird anhand von Titigkeiten zur Durchfiihrung einer
Aufwandsanalyse bewertet. Hier werden einige Aufgaben
genannt: [4]

Definition von WGen auf allen Hierarchiestufen
Bewertung des Bestellvolumens

Erfassung von gesetzlichen Regelungen
Abschitzung der Leichtigkeit der Durchfiihrung

2) Lieferantenleistungen verbessern: Um die Liefer-
beziehung zu optimieren und so die Beschaffungsausgaben
zu minimieren, ist es notwendig, dass die Materialien im
ERP-System den WGen ordnungsgemill zugeordnet sind. Als
Folge konnen aus den einzelnen Materialtopfen, gleichartige
Rahmenvertrige zu Lieferanten gezogen werden. [4]

Dies dient als Grundlage fiir dem 3-Punkte-Plan nach van
Weele / EBig: [4] [

1. Den bestmoglichen Vertrag zum Material finden und
analysieren

2. Den bestmoglichen Lieferanten finden

3. Die bestmogliche Losung entwickeln und fixieren

Dieser Plan wird als kontinuierlicher Prozess verstanden und
soll die Lieferanten nachhaltig fordern [4].

III. PROZESSMANAGEMENTMETHODEN

Es existiert eine beachtliche Anzahl an niitzlichen Prozess-
managementansitzen, die sich durch eine Vielzahl von Metho-
den verwirklichen lassen. Dieser Abschnitt beschreibt nachfol-
gend 5 Methoden der Prozessoptimierung. Im Nachgang wird
auf eine Mischform eingegangen und der Managementansatz
nach Villalba-Diez vorgestellt.

Fiir die Auswahl eines Verfahrens werden die verschiedenen
Methoden auf ihre Eignung gepriift und abschlieend erldutert,
warum der (C'PD), A zur Prozessoptimierung gewéhlt wurde.

A. Methoden der Prozessoptimierung

Die Wirtschaft, aber auch die Literatur, rund um Geschift-
sprozessoptimierung, Prozessoptimierung und Qualitdtsman-
agement, beschiftigt sich seit ihren Anfingen mit Opti-
mierungsverfahren. So wurde bereits 1952 von Taiichi Ohno
ein Just-In-Time Verfahren entwickelt, das durch kontinuier-
liche Verbesserungen (KVP), zu einem etablierten Kanban-
Konzept gereift ist [10].

Die Methodenvielfalt bei der Prozessoptimierung reicht nicht
nur iiber unzdhlige Lidnder hinaus, sondern wird sogar in
einigen Ansétzen vermischt und nach ihrer Art (radikale bzw.
sukzessive Methoden) unterschieden.

Um sich dieser Thematik anzunehmen, benannte die Autorin
Stephanie Zeidler am 8. Juni 2010 auf der Homepage der
,Griinderszene”, ihre Top 5 Methoden zur Prozessoptimierung,
die anhand ergénzender Literatur in den folgenden Abschnit-
ten genauer beschrieben werden. [11]. Die Auflistung erfolgt
chronologisch nach der erstmaligen Publikation der Verfahren
und kann in Tabelle I eingesehen werden.

1) Total-Quality-Management: Das heutige Total-Quality-

Management (TQM) beruht auf den Grundziigen des
Qualitdtsmanagements und lasst sich nach Japan zuriickver-
folgen. Als Entwickler und Forderer von Kaizen steht Deming
fiir innovative Ansitze in den 1950er Jahren, dessen Methoden
als TQM circa 1980 in Europa aufkam. [15]
Ziel von TQM ist es, dass sich Mitarbeiter und Fiihrungskrifte
zusammen im Unternehmen fiir die Umsetzung von Qualitéts-
mafnahmen verantwortlich fithlen und diese kontinuierlich
weiterentwickeln. Dadurch ist TQM nicht als Instrument,
sondern als Prozessmanagementansatz mit einer Vielfalt von
Modulen, unter anderem Plan-Do-Check-Act (PDCA), zu ver-
stehen. [15]

2) Kaizen: Kaizen ist ein Konzept aus dem japanischen

Raum und beruht auf dem Prinzip der schrittweisen Opti-
mierung von Prozessen. Das Akronym KAIZEN setzt sich
aus den japanischen Symbolen KAI fiir ,,verdndern” und ZEN
fiir ,,gut“ zusammen und steht fiir ,stindige Verbesserung
in Kkleinen Schritten“ [10]. In der westlichen Wirtschaft
wird das Prinzip Kaizen nach dem PDCA-Zyklus und der
kontinuierlichen Verbesserung nach Deming favorisiert. [10]
Kaizen besteht, wie auch die meisten Prozessoptimierungsver-
fahren, aus einer Reihe von Optimierungstools. Um nur eine
davon zu beschreiben, enthélt das ,,Seven Tools Q7 unter
anderen das Ishikawa-Diagramm, das Ursache und Wirkung
von Problemen grafisch dargestellt. Durch sein Aussehen wird
das Schaubild auch Fischgriten-Diagramm genannt, das als
Kopf ein Problem benennt. Das Skelett des Diagramms wird
durch die 5M’s aufgegliedert welche fiir Maschine, Mensch,
Methode, Material und Mitwelt (oder auch Umwelt) stehen.
Diese lassen sich wiederum in Ursachen und Nebenursachen
untergliedern. [10]
Kaizen wird als Unternehmensphilosophie verstanden und
benotigt zur Implementierung eine geeignete Atmosphire. Da
die meisten Unternehmen einen Schwerpunkt auf finanzielle
Kosten-Nutzen-Analysen legen, ist dies fiir Kaizen und die
kontinuierliche Verbesserung nicht forderlich. [10]

3) Six Sigma: ,Der griechische Buchstabe Sigma o ist ein
mathematischer Term mit Anwendung in der Statistik und
dem Prozessmanagement, der ein Maf} fiir die Streuung um
den Mittelwert p einer Normalverteilung darstellt. Aus der
Statistik abgeleitet bedeutet der Begriff 60 nichts anderes als
6 Standardabweichungen, die zwischen dem Zielwert und den
Spezifikationen eines Prozesses liegen. Mit anderen Worten
entspricht dies einem Qualitdtsgrad von 99,99966%. Somit be-
deutet Six Sigma Qualitit die Entwicklung von Produkten und
Prozessen, die ein Minimum an Abweichung vom Zielwert,
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Warengruppenbezogene Priorisierungsmatrix

Indiffarenzberaich

hochwertige Projekte

E Werkzreug
Gipskartonplatten

[[] Mineralisolierung

fog Tiren

E] Kicheneinrichtungsbedarf
. Bodenbelige Holz

E] Baugruppen Badezimmer
B3 Kichenmobel

Eﬂ Bitumen

. Mineraldl und Schmisrstodidg ¥
100 ME

21,9 ME

i
i
1
1]
K henmiobel §
1
i
[

Gipskartonplatten

Einsparpotenzial

30 ME

Fenster
150 ME

Baumaterial
Wastennmeriargung

Abswasserentsongung
25 ME

I

2, : Mineral solienng
[
i

i Hotela Beisen
o2 1229ME  podenhetighajolz

3 {;‘ Hill-Werkzeug

Sprengstoffe

. Bauausnistung

[T Pflaster und Walzen

Bohren und Bohrstahl
Fahrzeuge

|:| Mineraldl und Schmierstoffe

AT C I ST B m Baumaterial Wasservers. u.
Matchinen 50 ME Abwasserentsorgung

o m Telekommunikation
Telekomemupikation | =
3 Hotels/Reisen
" m Aufriige
Stahl
|:| Baumaschinen

E Fenster

Fahareuge

67,56 ME

Bauausiistpng
(.geb7)
431 ME

G, 44 PAE

DAL ME

Lelchtigkeit der
Implementierung

Eisenwaren
D Personensicherheit
[] sirobedarf

niedrig ==

Figure 1. Priorisierungsmatrix nach van Weele / EBig

= hoch
. Transport/Legistik

. Koordination Werkzeuge und
Maschinen

also Fehler, aufweisen.” [17]

Die Besonderheit von Six Sigma ist der mathematische
Ansatz, der eine Null-Fehler-Toleranz anstrebt. Die Opti-
mierung erfolgt dabei durch den, an den PDCA-Zyklus an-
gelehnten, Define-Measure-Analyse-Improve-Control-Zyklus
(DMAIC-Zyklus). Ferner ist fiir die Durchfiihrung von Six
Sigma eine spezielle Ausbildung notwendig, die nach ver-
schiedene Stufen aufgebaut ist: Yellow, Green, Black, Master
Black Belt. [10]

4) Lean-Management: Der Term Lean fand seine Anfinge
in den 90er Jahren und wird mit ,,schlank’ iibersetzt. In Zusam-
menhang mit der ,,zweiten industriellen Revolution” findet die
Lean Philosophie schnell Gebrauch. Ziel von Lean ist es,
bei hoher Variantenvielfalt zusammen mit der bestmoglichsten
Qualitit, so geringe Kosten wie moglich zu vereinen. Dies be-
deutet Verschwendungen zu minimieren und Prozesse bestens
zu optimieren bzw. zu harmonisieren. [10]

Neben der Verschlankung und Standardisierung gehoren die
Beseitigung von Verzdgerungen und die, dadurch resultierende
Verbesserung der Durchlaufzeiten, zu weiteren Zielen des Lean
Ansatzes [10].
Gerade solche Anforderungen bedeuten fiir das Lean Manage-
ment in Unternehmen oftmals eine radikale Durchfiihrung im
Sinne des BPR [16].

Die Weiterentwicklung von Six Sigma und Lean ist der Lean
Six Sigma Ansatz, bei dem Grundsitze des Lean-Management
mit den Ansétzen von Six Sigma kombiniert werden.

5) Business-Process-Reengineering: Michael Hammer und
James Champy prigten durch diverse Veroffentlichungen, in
den 90er Jahren, den Begriff Business-Process-Reengineering
(BPR), welcher als radikale Umstrukturierungsmafinahme
gilt. Als Managementansatz dient der Oberbegriff Business-
Reengineering. [12]

Bei BPR werden existierende Prozesse und Organisationsstruk-
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turen von Grund auf in Frage gestellt, um ein volliges Um-
denken und eine Modellierung auf der sogenannten ,,griinen
Wiese™“ zu bewirken. Dabei stehen die Kunden und Produkte
des Unternehmens im Mittelpunkt der Betrachtung. [13]

Als Beispiel dient dabei ein Ausschnitt aus dem ,,Handbook on
Business Process Management I, das 2015 von Vom Brocke
und Roseman verdffentlich worden ist. In diesem Werk wurde
Paul Harmon’s ,,The Scope and Evolution of Business Process
Management* zur Darstellung gebracht:

,Many organizations have eliminated sales organizations and
retail stores and interface with their customers online. And
processes that were formerly organized separately are now
all available online, allowing customers to rapidly move from
information gathering, to pricing, to purchasing* [14]

An diesem Exempel wird der radikale Ansatz von BPR
deutlich und es gilt diesem eine kritische Betrachtung zu
schenken. In der Praxis finden sanfte Methoden eine hohere
Anerkennung. Die nachfolgenden vier Verfahren zédhlen zu den
sukzessiven Methoden der Prozessoptimierung.

B. Lean Six Sigma und DMAIC-Zyklus

1) Lean Six Sigma: Bei Lean Six Sigma (LSS) werden, die
zuvor beschriebenen Optimierungskonzepte kombiniert. Lean
um schlanke Prozesse und Ziele zu schaffen. Six Sigma um
fehlerfreie Prozesse und Ergebnisse zu erzielen. Der Vorteil
von LSS besteht darin, die unterschiedlichen Tools so zu
nutzen, damit sie je nach Anwendung einer Problemldsung
entsprechen. [16]

Bei der LSS Philosophie unterscheidet Armin Topfer drei
Moglichkeiten einer Kombination beider Konzepte [16]:

1. Die Six Sigma Projektstrategie mit dem Gedankengut und
Methoden des Lean Management

2. Ein Lean Projekt gezielt mit Six Sigma ergédnzen

3. Beide Konzepte ganzheitlich in zweckmiBiger Bear-
beitungsfolge und anschliefend leistungsfdahig miteinander
zu verkniipfen

Der Punkt 1. fokussiert in einem Six Sigma Projekt den

DMAIC-Zyklus und versucht durch einige Lean Methoden
die Projektprozesse schlanker und effizienter zu tdtigen. Im
2. Punkt wird ein Lean Projekt, mit Nutzung des PDCA-
Zyklus, mit einzelnen Six Sigma Methoden ergénzt. Der letzte
Punkt beschreibt eine ganzheitliche Durchfiihrung des Lean
Management dessen Ziel auf Six Sigma aufsetzt um gegen
eine Null-Fehler-Quote zu gehen. [16]
Welche der drei Varianten und der einzelnen Methoden letz-
tendlich genutzt werden, ist nebenséchlich. Es darf eines zum
Schluss nicht aufler Betracht gelassen werden: ,,Am Ende des
Tages zidhlt das Ergebnis und in der Summe nur der Erfolg
(...)* [18] eines Projektes. Die Nutzung der Verfahren ist
marginal, was wiederum nicht bedeutet, dass eine Weiteren-
twicklung der Tools ausgeschlossen ist. [18]

2) DMAIC-Zyklus: Ein Six Sigma Projekt gliedert sich in

fiinf Phasen. Diese Struktur bildet den Kern des Verfahrens,
oder auch, je nach Wahl, der LSS Methodik. Der Term
DMAIC beinhaltet den jeweiligen Anfangsbuchstaben jeder
Phase: Define, Measure, Analyze, Improve und Control. Jeder
dieser Schritte baut auf den vorherigen auf und bietet passende
Werkzeuge an. [19].
Nach Topfer basiert der DMAIC-Zyklus auf den nachfol-
genden PDCA-Zyklus [16], dessen gemeinsame Basis eine
kontinuierliche Verbesserung der Prozesse und Qualitét bein-
haltet [17]. Im Gegensatz zum PDCA, bietet der DMAIC
neben der Erhohung der Kundenzufriedenheit auch eine
Prozesskostensenkung an. Im Ubrigen ist der PDCA auch
Bestandteil der Improve-Toolbox. [17]

Nachfolgend wird der Zyklus grafisch dargestellt und die
einzelnen Phasen erldutert.

Figure 2. DMAIC-Zyklus - Quelle: Eigene Darstellung

Define - Definieren In dieser Phase gilt es sich der
Frage zu stellen, was das eigentliche Problem ist. Zweck der
Define-Phase ist es, sich ein Bild vom Sachverhalt zu machen
und durch bewusste Zielsetzung das Projekt zu definieren. In
diesem Teil des Zyklus finden noch keine Losungsbeschrei-
bungen statt. [18]

Das Vorgehen der ersten Phase gliedert sich in vier Punkte auf
[18]:

1. Projektziele festlegen und SMART [20] definieren.
Tools: Project Charter, Nutzenrechnung, etc.

2. Projektbestandteile und Prozesse klar abgrenzen.
Tools: Projektrahmen, Abhiingigskeitsbetrachtung, etc.

3. Projekterfolg sichern.
Tools: Strukturplan bzw. Netzplan, RACI Chart, etc.

4. Stakeholder-Anforderungen spezifizieren.
Tools: Stakeholderanalyse, Kano-Model, etc.

Measure - Messen Nach jedem Input erfolgt ein Output.
Dieser Output gilt es in der Measure-Phase zu betrachten
und anhand von Kennzahlen zu bewerten. Die Autoren dieses
Faches stellen der Projektstufe die Frage ,,Wie grof ist das
Problem?“ [18] iiber. Diese Problemstellung ermoglicht es
Informationen in Form von Messungen zu gewinnen. [18]
Durch die Hypothese ,,Nur was gemessen werden kann, kann
auch verbessert werden!* [18] soll die Wichtigkeit dieser Phase
verdeutlicht werden.

1. MessgroB3e ableiten.
Tools: Output-Messgrifien-Matrix, etc.
2. Daten sammeln.
Tools: Messsystemanalyse, etc.
3. Prozessvariation verstehen.
Tools: Grafische Darstellung, etc.
4. Prozessleistung ermitteln.
Tools: Kennzahlen, Leistungsbewertung, etc.

Analyse - Analysieren Im Gegensatz zur zweiten Phase
wird nun beim Analysieren nicht der Output, sondern der Input
betrachtet. Dadurch soll die Kernursache ermittelt werden.
Die Formulierung von Ursachen-Hypothesen soll in dieser
Phase iiberpriift und anvisiert werden. Die Fokussierung er-
folgt anhand von ZDF (Zahlen, Daten, Fakten) und soll als
Grundlage zur Konzeptbildung beisteuern. Eine Identifikation,
Uberpriifung und Priorisierung der Ursachen legt den roten
Faden dieser Phase fest. [18]

1. Potenzielle Ursachen sammeln.
Tools: Ishikawa-Diagramm, etc.

2. Prozesse analysieren.
Tools: Prozessflussdiagramm, -analyse, etc.
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3. Daten analysieren.
Tools: Statistische Versuchsplanung, etc.

4. Ursachen ableiten und priorisieren.
Tools: Ableitung und Priorisierung

Improve - Verbessern Hinter der vierten Phase ver-
birgt sich die Konzept- bzw. Losungsentwicklung, der zuvor
aufgenommen und priorisierten Ursachen. Es werden mehrere
Ansitze entwickelt und in der Hinsicht einer moglichen Im-
plementierung bewertet.

Bei Nutzung des LSS-Ansatzes kommen hier die meisten Lean
Methoden zum Einsatz. Unter anderem der im darauffolgenden
Abschnitt beschriebene PDCA-Zyklus. [18]
1. Losungen identifizieren.
Tools: 58, Brainstorming, 635 Brainwriting, etc.
2. Losungen verfeinern und auf Realisierbarkeit priifen.
Tools: Aufwand-Nutzen-Analyse, Musskriterienbewertung, etc.
3. Losungen finalisieren.
Tools: Konzeptionierung des Soll-Prozesses, Kosten-Nutzen-Analyse, etc
4. Losungen implementieren.
Tools: PDCA, Risikoanalyse, Rolloutplan, etc.

Control - Steuern  Der letzte Schritt des DMAIC-
Zyklus ist die Control-Phase. Diese Stufe ist fiir die Nach-
haltigkeit der Optimierung verantwortlich. Aulerdem werden
die gewonnenen Erkenntnisse nachvollziehbar dokumentiert,
um auf lange Sicht, das Know-How zu sichern. Dies ist
erforderlich, um einen KVP zu garantieren. Dem folgt eine
kritische Uberpriifung und nachtriigliche Bewertung der Im-
plementierung, um eine Verbesserung zu bestitigen oder zu
iiberdenken. [18]

1. Prozessdokumentation finalisieren.
Tools: Dokumentation

2. Implementierung tiberwachen.
Tools: Dashboards anfertigen, etc.

3. Prozess steuern.
Tools: Prozesssteuerungsteam

4. Erfolg sichern und Prozess bewerten.
Tools: Audits, Projektabschluss

Zum dritten Schritt im Abschnitt III-B1 kann nach einem
reinen Six Sigma, nun das Lean Management durchgefiihrt
werden, um den Erfolg nachhaltig zu sichern. Der DMAIC
kann beispielsweise mit dem PDCA-Ansatz nach Deming
erginzt werden.

C. Managementansatz (CPD)nA

,-Wer authort, besser zu werden, hat aufgehort, gut zu sein.”
Philip Rosenthal (x1916 - 12001), deutscher Industrieller und Politiker (SPD)

1) PDCA-Zyklus: Plan Do Check Act. Dieses Vorgehen

steht fiir Einfachheit und genieBt ein breites Ansehen in der
Wirtschaft. Der Zyklus zihlt zu einem Standardinstrument im
Prozessmanagement und geht auf eine Weiterentwicklung von
William E. Deming zuriick. Als Folge dessen wird der Zyklus
auch als Deming-Kreis bezeichnet. [10]
Figure 6 zeigt zwei Zyklen. Das Schaubild soll den PDCA-
Kreislauf als sich ,,weiterbewegendes Rad* [10], ganz im
Zeichen des KVP und dem oben aufgefiihrten Zitat, ver-
anschaulichen. Ebendies bedeutet, dass ein abgeschlossener
PDCA auf den nidchsten folgt.

Plan - Planen Die erste Phase des Zyklus ist die Plan-
Phase, in der gilt, mittels Datenerhebung, -analyse und -
bewertung die Ist-Situation aufzunehmen. Ziel dieser Phase ist
es, eine optimale Grundlage zur Konzeptbildung zu schaffen
und Ziele zu definieren. [15]

Do - Umsetzen Zweck dieses Schritts ist es, die zuvor
gewonnenen Erkenntnisse und Pline dem Team mitzuteilen
und Verbesserungen durchzufiihren. [15]

Figure 3.

PDCA-Zyklus - Quelle: Eigene Darstellung

Check - Uberpriifen  Durch die Check-Phase sollen die
durchgefiihrten Verbesserungen gemessen werden und somit,
die in der ersten Phase aufgestellten, Pline zu bewerten. [15]

Act - Agieren Die letzte Phase des Zyklus priift nochmals
den Ist-Zustand mit dem eingefiihrten Soll-Zustand. Sollten die
Verbesserungen den gewiinschten Standard nicht bewirken, so
werden die Phasen Plan, Do, Check und Act solange iteriert,
bis dies der Fall ist. [15]

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) Die vier
Phasen des PDCA miissen als kontinuierlicher Prozess ver-
standen werden. Wird die Optimierung nicht nachhaltig fest-
gehalten, so besteht das Risiko, dass sich das Dilemma erneut
einstellt. [15]

Heutzutage existieren einige Diskussionen iiber den Start
des Zyklus. Einen Ansatz von Villalba-Diez wird nachstehend
beschrieben.

2) (CPD)nA Methode: Dr.-Ing. Javier Villalba-Diez [21]

versteht den PDCA als Prozessmanagementansatz und nicht
als reines Problemldsungsinstrument. Ferner vertritt er die
Meinung den Zyklus als (CPD), A zu leben. Villalba-Diez
formt die vier Phasen im Deming-Kreis um und ergénzt diese
durch die Komponente n. [22]
In einem Paper fiihrt er das (CPD),A-Board ein [23],
welches in der nachstehenden Abbildung (Figure 4), in An-
lehnung dessen, dargestellt wird. In weiteren Veroffentlichun-
gen beschreibt er die einzelnen Phasen des Managemen-
tansatzes.

Plan

Ist-Zustand und Prozesse

MaBnahmen
(Eindimensionale Versuche)

Probleme, Schwerpunkte
und Priorisierung

Kennzahlen Standard

Problemanalyse

Figure 4. (CPD),, A-Dashboard in Anlehnung an Villalba-Diez

Check or Commitment Die erste Phase ist die Check-
Phase, und ist dhnlich der im PDCA beschriebenen Phase.
Unterschied hierbei ist, dass nicht bereits verbesserte Prozesse
gemessen werden, sondern dass der Ist-Zustand sorgfiltig
gepriift werden soll. Villalba-Diez unterteilt den Schritt in drei
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Unterpunkte [24]:

1. Den aktuellen Zustand untersuchen.
Als Empfehlung, die Ist-Situation zu betrachten, nennt
der Verfasser ein japanisches Lean-Instrument, die soge-
nannte Gemba-Methode. Hierbei wird an den ,Ort des
Geschehens* zuriickgekehrt und sich auf das unbedingt
Notwendige konzentriert [10].

2. Richtung der Verbesserung setzen
In diesem Unterpunkt soll der Kurs der Optimierung
eingeschlagen werden.

3. Kennzahlen integrieren und Prozess messen
Schlieflich werden die gewonnenen Erkenntnisse des Ist-
Zustandes durch Kennzahlen gemessen und in das Dash-
board integriert.

Plan or Process-Priority Analysis Auch diese Phase
wird in drei Abschnitte unterteilt und durch diverse Prozes-
soptimierungsmafinahmen (z.B. im DMAIC: MEASURE bis
IMPROVE) erginzt. [24]

1. IST-Zustand, -Prozess verstehen
Zuerst soll die Ist-Situation verstanden werden, um den
Prozess anschlieend grafisch in das Board zu integrieren.
2. Ursachen identifizieren und priorisieren
Die aus dem Prozess gewonnenen Missstinde werden
identifiziert und anschlieBend nach ihrer Prioritdt bewertet.
3. Hauptursache analysieren und Mafinahmen ableiten
Zum Schluss wird die Hauptursache, beispielsweise in
einem Ishikawa-Diagramm dargestellt und Mafnahmen
abgeleitet. Durch diese soll eine Optimierung des Problems
bewerkstelligt werden.

Do or Action Nachdem die MaBnahmen aus der Plan-
Phase abgeleitet wurden, konzentriert sich die Do-Phase im
(CPD), A-Ansatz auf die Problemlosung der MaBnahmen
und die Verbesserung der Prozesse. Hierbei ist es wichtig, den
Prozess / die Ursache nachhaltig zu optimieren / zu beseitigen.
[24]

N Iteration Im (CPD),A steht das n fiir die Iteration
der Phasen 1 - 3 solange, bis ein Standard erreicht wird. Dies
wird anhand der Kennzahlen (Check) iiberpriift. [24].

Hierbei werden die Messzahlen, beispielsweise iiber die
Shopfloor-Methode tiglich oder wochentlich validiert, um so
Veridnderungen zu bewerten und auch das Selbstmanagement
der Mitarbeiter zu fordern [10], [25].

Ist der Standard erreicht, wird in die ndchste Phase des Zyklus
iibergegangen.

Act or Anchor Learning or Standardization Die letzte
Phase im Zyklus tritt ein, sobald ein Standard erreicht wird.
Es erfolgt die Verankerung und Umwandlung der gewonnenen
Kenntnisse in ein organisationsiibergreifendes Wissen. [24]
Der Zyklus versteht sich als KVP, welcher eine Anwendung
von einem Standard bis hin zu einem gewiinschten Standard
ermoglicht.

Fraktalitit Hauptziel des Managementansatzes ist es, das
Unternehmen ,Jlebensfahig® zu organisieren, welches an der
Fraktalitit der Organisation hdngt. Das bedeutet, dass jeder
Unternehmensbereich, sowohl horizontal als auch vertikal, den
(CPD), A leben soll, um so die Erreichung der Unternehmen-
sziele zu gewdhrleisten. [22]

Exkurs: Im Mirz 2017 erscheint das erste Buch von Villalba-Diez und
soll hier als ergiinzende Literaturempfehlung aufgefiihrt werden: , The Hoshin
Kanri Forest: Lean Strategic Organizational Design®, ISBN: 978-1-4987-
8550-1

D. FEignung der Prozessmanagementmethoden

Dieser Abschnitt befasst sich mit der Priifung der vorgestell-
ten Verfahren auf die Eignung bei der Krones AG.

Ziel der Bewertung ist es, das geeignete ,Werkzeug” der
Optimierung zu finden. Dabei wird zwischen den nachfol-
genden Punkten unterschieden: Verfahren, Kurzbeschreibung,
Instrumente und Anwendbarkeit.

1) Eignungspriifung der Verfahren: Die Eignungspriifung
kann in der nachfolgenden Tabelle (Tab. I) eingesehen wer-
den. Die Verfahren sind chronologisch nach ihrer erstmaligen

Veroftentlichung sortiert.

Table 1. EIGNUNGSPRUFUNG DER VERFAHREN
Verfahren Kurzbeschreibung Instrumente Anwendbarkeit
TQM (1951) Qualititsopti- PDCA-Zyklus Eine
mierungsver- Anwendbarkeit
fahren, das ist moglich,
Produkte  und jedoch
Dienstleistungen weisen  andere
im Unternehmen Verfahren,
verbessern soll. wie LSS
und vorallem
(CPD), A
eine hohere
Flexibilitdt auf.
Kaizen (1978) Kaizen Hohe Varianten- Vgl. TQM und
beschreibt vielfalt Lean
eine schrittweise
Optimierung

von Prozessen.

Six Sigma (1987)

Six Sigma ist

DMAIC-Zyklus

Der Ansatz ist

Mischform
von Lean und
SixSigma unter
der Verwendung
flexibel

DMAIC-Zyklus
mit Tools die
den Problemen
angepasst sind.

striktes  Projek- gepaart mit anwendbar. Es
tmanagement SixSigma Tools werden jedoch
fiir Null-Fehler- zertifizierte
Qualitit  durch Spezialisten
Analysieren von (Yellow, Green
Qualititsprob- oder Black
lemen und Belt) fiir das
Prozessen Verfahren
benotigt.

Lean (1992) Lean steht Hohe Varianten- Der Ansatz
fir die ,Ver- | vielfalt ist anwendbar.
schlankung™ von Es werden
Prozessen durch aufgrund der
den Einsatz Variantenvielfalt
von diversen geschulte
Instrumenten. Mitarbeiter

zur Umsetzung
des Verfahrens
benotigt.

BPR (1993) Radikaler ,.Griine Das  Verfahren
Ansatz zur | Wiese" Prinzip ist auf das
Prozessopti- WGM der
mierung  durch Krones AG nicht
Neuaufbau. anwendbar,

da die
funktionierende
Struktur der
WGen  zerstort
werden wiirde.
LSS (2001) LSS st eine Flexibler Vgl. Lean und

Six Sigma

angepasster
Instrumente.

(CPD),A (2016) | Neuer Man- | PDCA-Zyklus Eine Umsetzung
agementansatz gepaart mit des Verfahrens
der sich aus | Tools die den | ist moglich.
Kaizen,  Lean Problemen Anders als bei
und  SixSigma angepasst  sind. SixSigma  und
zusammensetzt. Hoshin-Kanri LSS werden

Management aufgrund der
Einfachheit
keine
zertifizierte
Speziallisten
benétigt.

2) Selektion des (CPD),, A-Ansatzes: Zur Verbesserung des
WGMs bei der Krones AG wurde der (CPD),A-Ansatz
gewihlt. Eine Umformung des PDCA-Zyklus gepaart mit
Tools, die den Problemen angepasst sind, bieten eine hohe
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Flexibilitidt. Das im Verfahren beinhaltete Hoshin-Kanri Man-
agement bindet alle involvierten Fachbereiche in einen system-
atischen Kaskadierungsprozess ein. Aufgrund dieser Vorteile,
der Einfachheit des Verfahrens und das personliche Interesse
an dem neuen Ansatz wurde die (CPD),A-Methode zur
Entwicklung eines Konzeptes verwendet.

IV. DARSTELLUNG (CPD)NA ANHAND DER KRONES AG

Um das WGM der Krones AG zu analysieren, beurteilen
und entwickeln zu konnen, wurde als Umsetzungsmethode
der zuvor beschriebene Managementansatz nach Villalba-Diez
gewihlt.

A. Check-Phase

Die erste Phase im Zyklus beschiftigt sich mit der IST-
Prozess-Aufnahme und der Erhebung sowie Analyse von
Kennzahlen. Im Rahmen der Projektarbeit wurde als ,,Ort des
Geschehens®, die derzeitige WGen-Struktur und die jeweiligen
Materialanlageprozesse im SAP ERP betrachtet.

Warengruppenstruktur Der Aufbau der WGen-
Hierarchie der Krones AG besteht aus einer Hauptwarengruppe
(z.B. AT* Antriebstechnik) und mehreren Unterwarengruppen.
Je nach Bedarf wurden diese Gruppen beliebig oft
fragmentiert. Dadurch entstehen Materialgruppen die iiber
die Bereiche hinweg disharmonisch zueinander sind und sich
teilweise bis auf acht Ebenen gliedern lassen. Ziel ist es die
zu vereinheitlichen und auf maximal vier Ebenen herunter zu
brechen. Auf der letzten Ebenen sollte sich dann das Material
befinden. Bei der Betrachtung der Struktur fiel auf, dass Teile
existieren die sich eben auf hoheren Ebenen befinden.

Table II. BEISPIELHAFTER AUFBAU DER WARENGRUPPE AT*
AT* ANTRIEBSTECHNIK
AT0100000 MOTORE
AT0110000 ELEKTROMOTORE
AT0110100 Drehstrommotore
Material A Drehstrommotor A 1.0 kW
Material B Drehstrommotor B 1.5 kW
Material C Drehstrommotor C 3.0 kW
AT0110200 Bremsmotore
AT0110300 Servomotore
AT0110400 Synchronmotore
AT0110500 Gleichstrommotore
AT0110600 Permanentmagnetmotore
AT0110700 Induktionsmotore
AT0110999 Zubehor, Ersatzteile
AT0200000 ANTRIEBSELEMENTE
AT0300000 GETRIEBE, -MOTORE
AT0400000 Gliederbandkurve

Dadurch wurde die Richtung der Verbesserung in erster
Linie auf die Harmonisierung des Aufbaus gelegt. Als Grund-
lage der Kennzahl dienen dabei die Bewertung des Bestellvol-
umen und Anzahl der Materialien. Die Materialansammlungen
innerhalb hoherer Ebenen gilt es dabei zu minimieren, d.h. auf
die tiefste WG-Stufe zu verschieben. Dabei sollte auch der
Aufbau auf vier Ebenen reduziert werden. Als letzter Schritt
der Phase wurde dies so in das (CPD),, A-Dashboard (Fig. 4)
implementiert.

B. Plan-Phase

Ziel der Plan-Phase ist es, die IST-Situation und die Prozesse
aus der Check-Stufe zu verstehen. Es sollen Schwachstellen
und Ursachen ermittelt werden, welche es gilt im Nachgang
zu priorisieren.

Als Folge der Gewichtung werden zu dem einem Top Schw-
erpunkt Mallnahmen entwickelt, die das Problem in einer
bestimmten Zeit 16sen konnen.

Methodik - Experteninterview Um sowohl valide als

auch umfassende Informationen zu der Situation zu erhalten,
muss das richtige Instrument gewéhlt werden.
Hierzu bietet sich eine qualitative Befragung an, da diese im
Gegensatz zu einer oberfldchlichen, quantitativen Befragung
meist nur an einer oder wenigen Personen durchgefiihrt wird.
Die Datenerhebung zéhlt zu dem Typ ,,Quick and Dirty* und
soll das explizites Know-How des Experten gewinnen. [26]

Im Rahmen der Studie wurden mit verschieden Bereichen
der Krones AG Interviews gefiihrt. Dies diente in erster Linie
der exakten Aufnahme des Materialanlageprozesses (Prozess
1 und 2).

Dabei wurde der Schwerpunkt auf die WGen-Vergabe
gelegt. Weiterfilhrend wurden verschiedene Schwachstellen
aufgenommen und dokumentiert.

Im Nachgang konnten die potentiellen Fehlerquellen
gebiindelt, bewertet und priorisiert werden (Fig. 5), welches
der Identifikation der Top-Schwerpunkte dient. Die einzelnen
Probleme wurden nach der Hiufigkeit der Nennung in den
Gesprichen gezihlt und die Biindelung durch die Abteilung
SPCPI gewichtet. Dadurch ergibt sich eine prozentuale
Verteilung die als Priorisierung dient.

. - &
Problembiindelung und {,\@@ s &o&’
A ¢ Y
Priorisierung L o <y

Klassisches Warengruppenmanagment 6 1 8%
Keine Benchmark-Orientierung méglich 1 1 1%
Keine genaue Spezialistenzuordnung 2 2 3%
Schwierigkeit bei Ableitung von Malnahmen 1 1 1%
schwierigkeiten bei Auswertungen der WGen 2 2 3%
Struktur und Schliissel 21 2 59%
Grad der Hierarchie zu tief 2 4 6%
Struktur nicht sauber gegliedert 5 10 | 14%
Stuktur Ubergreifend nicht harmonisch B 16 23%

WGen-5chliissel Gbergreifend nicht harmonisch 6 12 17%

WGen-Beschreibung und Regelwerk 4 3 17%
Fehlendes Regelwerk 1 3 4%
WGen sind nicht definiert/erklart 3 9 13%
WGen-Inhalt 11 1 15%
Materialbindelung oftmals unkorrekt B 8 11%
WGen sind nicht sortenrein 3 3 4%
Figure 5. Bewertung der potentiellen Fehlerquellen - Quelle: Eigene

Darstellung

Materialanlageprozess Diese Studie beschéftigt sich mit
der Vergabe einer WG bei der Anlage eines neuen Materials.
Dabei wurde zwischen Zeichnungs- und Katalogteilen unter-
schieden.
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1) Anlageprozess fiir Zeichnungsteile
Hinsichtlich der WGen-Vergabe ist dies der Prozess mit dem
hochsten Automatisierungsgrad. Dabei beginnt die Anlage
eines Zeichnungsteils in der Planung des Konstrukteurs auf
Grundlage eines Bedarfes aus einem Kundenauftrag oder der
Bedarfsplanung heraus. Der Zeichner legt das Material an
und befiillt bzw. bearbeitet die Pflichtfelder: Materialkurz-
text, Labor/Biiro, Werkstoff, Stiicklisten, Mengen und Klassi-
fizierung. Hier titigt der Konstruktionsplaner meistens auch
einen Wunsch bzgl. der Beschaffungsart.
Wichtig ist noch zu erwéhnen, dass die WG kein Pflichtfeld
von eigen-produzierten Teilen ist, jedoch auch dort zugehorig
sein sollte.
Im nichsten Schritt landet das Material in einem automa-
tisierten Arbeitsvorrat. Hier befiillt eine Steuerungstabelle den
Datensatz mit verschieden Informationen. Sollte der Konstruk-
teur bereits die Beschaffungsart ,Fremdbeschaffung™ gewihlt
haben, wird anhand diverser Regeln eine WG definiert und
weitere automatische Arbeitsvorrite durchlaufen.
Anschliefend befindet sich das Material in der ,,Beschaf-
fungsplanung”, welche weitere Pflichtfelder befiillen. In dieser
Abteilung wird auch die Beschaffungsart gepriift und gegebe-
nenfalls abgeédndert. Wurde keine Art gewihlt, existiert auch
noch keine WG. Dieses Pflichtfeld wird dann von der Sparte
Master Data Managment manuell erginzt.
Im Anschluss werden weitere Steuerungstabellen gestartet,
die den Materialstamm mit den Sichten und Daten aus dem
Einkauf und dem Controlling versorgen.
Als nichstes landet das Material im Arbeitsvorrat des jew-
eiligen Einkdufers. Dieser stot weiterhin auf aufbauende
Prozesse, wie Anfrage zur Preisfindung, Rahmenvertrige fes-
tlegen oder Infosatzanlage und Orderbuchfixierung.
Zum Schluss werden die Textschliissel von der Standard-
isierung iibersetzt und der Prozess beendet. [27]
Der komplette Prozess kann in Anhang (Prozess 1) eingesehen
werden.

2) Anlageprozess fiir Katalogteile
Als Ergebnis eines ZMSA-Workflows startet die Materialan-
lage fiir Kaufteile im Arbeitsvorrat des ,,eProcurement and
Master Data Management“, bzw. bei einem Subleistung-
sunternehmen, welche mit der Befiillung der Pflichtfelder
Labor/Biiro, Klassifizierung, Textschliissel, WG und Ausloser
beginnt.
Darauthin erfolgt in den automatischen Arbeitsvorriten die
Befiillung der Daten anhand zweier Steuerungstabellen, die
den Materialstamm mit den Sichten und Daten aus der Dispo-
sition und dem FEinkauf versorgen. Tauchen hierbei Liicken
auf, werden diese von der Beschaffungsplanung manuell
angepasst. AuBerdem ist diese Abteilung fiir die Beschaf-
fungsart zustdndig.
Im weiteren Verlauf werden die kalkulatorischen Sichten dem
Datensatz angehingt. Unter anderem wird hier das Material
mit einer Bewertungsklasse verkniipft.
Danach landet das Teil im Arbeitsvorrat des jeweiligen
Einkdufers. Dieser baut auf die gleichen Prozesse auf wie
zuvor (Prozess 1).
Zum Schluss befindet sich das Material nochmals in der Be-
darfsplanung, welche die noch nicht ausgefiillten Pflichtfelder
vervollstiandigen. Schlieflich werden noch die Textschliissel
von der Standardisierung iibersetzt und der Prozess beendet.
[28]
Der komplette Prozess kann in Anhang (Prozess 2) eingesehen
werden.

ZMSA: ZMSA steht fiir Zentrale-Material-Stamm-Anlage
und ist ein Workflow der verschiedene Abteilungen zur Ma-
terialanlage durchliuft. Die papierlose Transaktion hat die

Materialanlageanforderung aus der Vergangenheit abgelost.

Warengruppeninhalt und Ishikawa-Diagramm  Der

WGen-Inhalt stellt das grofite Problem aus der Priorisierung
dar. Dabei wird zwischen den beiden Punkten fehlerhafte Ma-
terialbiindelungen und falsche WGen-Gruppierung differen-
ziert.
Der Unterschied der beiden Schwerpunkte liegt bei der Zusam-
menfassung gleichartiger Teile (Materialbiindelung) zu Materi-
altopfen und der Verdichtung dieser zu iibergreifenden WGen.
Wie im Punkt 3 der Plan-Phase im (CPD),A angeschnit-
ten, kann hier ein ausfiihrliches Ursache-Wirkungs-Diagramm
(Abs. III-A2) Erldauterung der Problematik bringen. Dies ist
nachfolgend dargestellt.

Nachdem das Prozessverstindnis, die Ursachen-Aufnahme
sowie -Priorisierung und die Analyse der Hauptursache
durchgefiihrt wurde, konnen nun Mafinahmen entwickelt wer-
den, um das am hochsten bewertete Problem zu 10sen.

In der vorliegenden Arbeit wird dies in der DO-Phase des
Zyklus erlédutert.

C. Do-Phase

Ziel der Do-Phase ist es die Prozesse und Ursachen zu
beheben und so nachhaltig zu optimieren. Dadurch sollen sich
die Kennzahlen aus der Check-Phase deutlich verbessert und
so ein Standard entwickelt werden.

In diesem Exempel dufert sich das ganzheitliche Konzept in
den folgenden drei Schritten:

1) Warengruppenstruktur:  Um sich dieser Problematik
anzunehmen, wird der Fokus auf den WGen-Schliissel gelegt.
Der Schliissel der eine WG eindeutig identifiziert, gleicht dem
Primary Key einer Datenbank. Da die WGen-Tabelle eine
physische SAP-Struktur ist, ist es forderlich den Schliissel
iiber die Hauptwarengruppen hinweg anzupassen. Dabei gilt
der Grad der Tiefe und die saubere Gliederung des Aufbaus
zu beachten. Aullerdem darf der Schliissel nur aus einer
alphanumerischen Kombination von 9 Zeichen bestehen.

Im Rahmen dieser Arbeit wird folgender Schliissel empfohlen:

WG/0X/0X0/XXO0

Die ersten beiden Buchstaben stehen hierbei reprisentativ
fiir die Hauptwarengruppen. Das X ist als Parameter einer
fortlaufenden Zahl zu verstehen.

Die Implementierung der Struktur sollte, durch die spezielle
Loschlogik im SAP, in einem parallel System gesehen. Dieser
Aufbau kann dann sukzessiv mit Daten zum Material befiillt
werden.

2) Warengruppendefinition: Im zweiten Schritt sollen die
WGen-Bezeichnungen und -Beschreibungen definiert werden.
Im Sinne der Internationalisierung sollte dies in Deutsch und
Englisch zur Verfiigung gestellt werden.

Bezeichnung
werden?
Es gilt treffende Bezeichnungen fiir die einzelnen WGen-
Ebenen zu definieren. Das Vorgehen wird im Rahmen der
nachfolgenden Beschreibung erldutert (Tab. III).

Bezeichnung Der Begriff ,Beschreibung” wird als
,Erklarung der Warengruppe und dessen Inhalt“ deklariert. Ein
Vorgehen dieser MaBinahme konnte wie folgt aussehen:

Handbuch Nachdem jede WG auf ihren Inhalt beschrieben
und definiert ist, sollte wie im Schritt 4 (Tab. III) angedeutet,
ein einkaufs-iibergreifendes Handbuch erstellt werden. Dieses
konnte als PDF anderen Fachbereichen zur Verfiigung gestellt
werden.
Jedoch wiirde sich ein ,,Online-Handbuch“auch anbieten. Die
Entwicklung einer Datenbank, die je nach Suchbegriff die

»Wie sollen die Warengruppen benannt
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Figure 6. Ishikawa-Diagramm - Quelle: Eigene Darstellung
Table III. BEISPIELHAFTES VORGEHEN DER WG-DEFINITION . s . .
e Realisierte Verbesserung in Zahlen Im Rahmen einer
Nr.  Beschreibung simulativen Materialbereinigung wurde eine WG exemplarisch

Vorgabe der neuen WGen-Struktur und dessen Schliissel.

| =

Anpassungen der WGen-Struktur und Bildung passender Bezeichnungen an
die unterschiedlichen Abteilungen delegieren.

3 Erstellen von ,WGen-Inhalts-Erklirungen*, Bezeichnungen und Weiter-
leitung dieser an die SPCPI.

4 Sammlung der ,WGen-Inhalts-Erklirungen* und Erstellung eines WGen-
Handbuchs sowie Implementierung iiber die IT eingleisen.

richtige WGen-Definition dem Anwender ausgibt, konnte iiber
eine HTML/PHP/JavaScript Webpage auf einem Linux Server
bereitgestellt werden.

Das Sammelwerk wiirde dann {iber das Intranet im Un-
ternehmen aufgerufen werden.

3) Warengruppeninhalt: Um eine Losung zur Behebung
des Problems der Materialbiindelung zu entwickeln, werden
zwei Arten betrachtet. Zum einen die Vergabe der WG zur
Materialneuanlage und zum anderen die Bereinigung des
Datenaltbestands.

Grundsitzlich wird auch das zweite, parallele Warengruppen-
system vorausgesetzt.

Materialneuanlage  Der in der Plan-Phase analysierte

Anlageprozess soll durch das Hinzufiigen eines weiteren
Schrittes die Datenqualitét verbessern.
Hierbei kann das vorher erlduterte Handbuch genutzt werden,
um den Bearbeiter das richtige Vorlage-Material auszugeben.
Ein weiter Schritt wére die Implementierung eines Automa-
tisierungsscripts, das anhand von vordefinierten Regeln einem
Material die richtig WG zuweist.

Materialbereinigung Die Materialbereinigung der Alt-
Daten ist die aufwendigste aller Problematiken, jedoch auch
die wichtigste. Die zuvor beschriebenen Konzepte wiren ohne
den Alt-Datenbestand wertlos. Anforderung aus dem Einkauf
ist es, dem Einkdufer selbst die Bereinigung vornehmen zu
lassen [9]. Dieser konnte aber durch ein Script unterstiitzt
werden, um fehlerhafte Teile zu identifizieren.

untersucht. Diese Teilefamilie hatte ein Bestellvolumen von
iiber 3,5 Millionen Euro wobei allein 21% davon sich nicht
auf der untersten Ebene befindet. Im Umkehrschluss bedeutet
dies, das Materialien nicht oder falsch zugeordnet wurden.
Durch die exemplarische Warengruppenbereinigung mit Hilfe
von Materialklassifizierungsdaten konnte das Bestellvolumen
so auf die letzte Hierarchiestufe aufgeteilt und von der oberen
Ebene drastisch reduziert werden. Die Verteilung kann in der
nachfolgenden Tabelle (Tab. IV) entnommen werden.

Ziel ist neben der Erhdhung der Datenqualitdt und der Aus-
sagekraft auch eine anndhernd sortenreine WG.

Table IV. ERGEBNIS DER MATERIALBEREINIGUNG

WG Beschreibung Bestellvolumen
vorher nachher
AT021* TRAGROLLEN (kumuliert) 3.5 Mio. € 3.5 Mio. €
AT0210000 TRAGROLLEN (einzeln) 21% 9%
AT0210100  Schwerkrafttragrollen 23% 25%
AT0210200  Festantriebstragrollen 51% 52%
AT0210300  Stauantriebstragrollen 4% 5%
AT0210400  Antriebstrommeln (neue WG) - 8%
AT0210999  Zubehor, Ersatzteile 1% 1%

D. n Iteration

Zum Abschluss der Do-Phase sollen nun die generierten
Auswertungen und Kennzahlen auf eine Verbesserung gepriift
werden.

Haben sich die Werte so entwickelt wie geplant, und wurde
dadurch ein gewiinschter Standard erreicht, so wird in die Act-
Phase ilibergegangen.

Ansonsten werden die Schritte CHECK - PLAN - DO so lange
wiederholt, bis der erhoffte Standard eingetreten ist.
Beispielsweise sollten so weitere WGen, wie im vorherigen
Abschnitt, bereinigt werden.
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E. Act-Phase

Ziel des (CPD),A ist es durch n Iterationen eine

Verbesserung der Kennzahlen zu bewirken und so den
gewiinschten Standard zu erreichen. Im Rahmen dieser
Projektarbeit wurde dies exemplarisch durchgefiihrt. Dabei
wurde ein Konzept entworfen, das den Grundstock fiir das
WGM legen soll.
Aufgrund der Einfachheit kann dieser Projektmanage-
mentansatz genutzt werden, um das derzeitige WGM zu
optimieren. Auflerdem sollte es Ziel dieser Methode sein, das
Projekt in Teile zu fragmentieren. Das bedeutet, dass jeder
Bereich der Unternehmensorganisation sowohl horizontal
(innerhalb des Einkaufs) als auch vertikal (auflerhalb des
Einkaufs), Anteil an der Verbesserung der Datenqualitt
besitzt.

V. SCHLUSSBETRACHTUNG

Ausgangslage dieser Projektarbeit war, dass das WGM
der Krones AG verschiedene Schwichen, wie schlechte
Materialbiindelung, kaum aussagekriftige Analysen und
fehlende Spezialistenzuordnungen, aufweist und deshalb
analysiert, beurteilt und optimiert werden soll. Dies betrifft
sowohl die aktive Nutzung von Warengruppen, als auch
Abhingigkeiten zu Prozessen der Materialneuanlage.

Um  Schwachstellen zu definieren wurden einige
Prozessoptimierungsverfahren  vorgestellt und bewertet.
Anhand des gewihlten (C'PD),, A-Zyklus nach Villalba-Diez
wurde pilotenhaft eine Ist-Analyse mit Kennzahlenbewertung

durchgefiihrt. Im  Anschluss  konnten  verschiedene
Problematiken  aufgezeigt, analysiert und priorisiert
werden, wobei unterschiedliche Abteilungen innerhalb

der Aktiengesellschaft unterstiitzten. Zum Abschluss des
Zyklus wurden Maflnahmen abgeleitet und ein Soll-Modell
entworfen.

Exemplarisch wurde im Anschluss eine Bereinigung der
WG fiir Tragrollen durchgefiihrt. Dies zeigte, dass eine
Anpassung der WGen sowie Prozessanpassungen bei der
Materialanlage mit grofen manuellen Aufwand fiir den
jeweiligen Sachbearbeiter nach sich zieht. Jedoch sollte die
Krones AG das in Kauf nehmen, um die Stammdatenqualitit
erheblich zu verbessern und den Automatisierungsgrad im
Anlageprozess zu erhdhen.

Kurzfristig gesehen sollten die WGen eine harmonische
Biindelung gleichartiger Materialien sein. Doch auf lange
Sicht dient dies lediglich als Grundstein fiir klassisches
Warengruppenmanagement. Das Gezeigte ist somit ein
weiterer Schritt in Richtung Internationalisierung.

Die Krones AG sollte an kontinuierlichen Prozessoptimierun-
gen festhalten. Aufgrund der Einfachheit wire ein denkbarer
Ansatz der vorgestellte (C'PD),, A-Zyklus.
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Prozess 2: SAP Materialanlage - Kaufteil
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