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Kurzfassung
Diese Masterarbeit wurde im Rahmen meiner Anstellung bei der Sandvik Mining and

Construction Materials Handling GmbH & Co KG am Standort Leoben mit dem Ziel der A-
nalyse der Probleme in der abteilungsiibergreifenden Zusammenarbeit und der Erarbei-
tung von Verbesserungen verfasst. Sie behandelt die Schnittstellenprozesse dieses Kon-
zerns, wobei die wesentlichsten Herausforderungen an der Schnittstelle zwischen Ein-

kaufs- und Logistikabteilung sowie Optimierungsmdglichkeiten erarbeitet werden.

Die allgemeine Beschreibung einer organisatorischen Schnittstelle zwischen zwei Abteilun-
gen am Beginn der Arbeit zeigt, wie wichtig eine gute Zusammenarbeit in diesem Bereich
ist, um am Markt gegentiber der Konkurrenz als Einheit aufzutreten. AuBerdem werden in
diesem Kapitel grundlegende Informationen liber das Themengebiet von Schnittstellen

gegeben.

Durch die anschlieBende Erarbeitung der Schnittstellenprozesse zwischen Einkauf und Lo-
gistik werden schlieBlich Probleme wie die fehlende Akzeptanz der Aufgabengebiete der
jeweils anderen Abteilung, Mehr- und Doppelarbeit sowie Informationsverlust erortert,
wobei diese Probleme in erster Linie durch die mangelnde Kommunikation und durch ein

vorherrschendes Abteilungsdenken verursacht werden.

Laufende Teammeetings, Schulungen und Workshops sowie der vermehrte Einsatz von
Softwaresystemen wie SAP werden schlussendlich zur effektiveren Gestaltung der Schnitt-

stellen vorgeschlagen.

Sandra EBERHART III



Schnittstellendefinition und —optimierung Einkauf/Logistik Abstract

Abstract

This master thesis reflects the findings obtained during my employment at Sandvik Mining
and Construction Materials Handling GmbH & Co KG Leoben and the results based on
them, taking into consideration the various problems arising from cross-departmental col-
laboration. It deals with the processes at the interfaces, illustrating the challenges and po-

tentials for optimization.

The general description of an organizational interface between two departments at the
beginning of the thesis demonstrates the importance of a good relationship and co-
operation to achieve a better position of the company in the global competition. Further-

more, this chapter gives basic information about the topic of interfaces.

Subsequently the demonstration of the processes at the interfaces between procurement
and logistics departments shows the main challenges, such as missing acceptance of the
duties of the other department, additional work and loss of information. The reasons for
the before said are basically the lack of communication and a silo thinking of each de-

partment.

Finally, continuous team meetings, trainings and work shops as well as the increased use

of software systems (SAP) are suggested to make interfaces more effective.
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1 Ausgangssituation und Zielsetzung
Im Zuge dieser Masterarbeit sollen Schnittstellenprobleme zwischen dem Einkauf und der
Logistikabteilung bzw. dem Versand des Sandvik-Konzerns am Standort Leoben erldutert
werden, wobei als Einfiihrung in diesen Fachbereich die Thematik von Schnittstellen im
Allgemeinen und die damit verbundenen Herausforderungen beleuchtet werden.
AnschlieBend erliutert ein Uberblick iiber die Prozesslandschaft der Sandvik Mining and
Construction Materials Handling GmbH & Co KG die besonderen Herausforderungen der
Unternehmung, wobei detailiert auf die Abteilungen Einkauf und Logistik eingegangen
wird. Im weiteren Verlauf der Arbeit werden die aktuellen Schnittstellenprozesse zwischen
diesen beiden Abteilungen genauer betrachtet, sowie Schwachen und daraus
resultierende  Problematiken diskutiert. Am Ende dieser Masterarbeit sollen
Optimierungsmaglichkeiten sowie konkrete MaBnahmen zur Umsetzung abgeleitet

werden.

Um die ndtigen Informationen zum Verfassen dieser Masterarbeit zu erlangen, wurden
sowohl Interviews mit Verantwortlichen im Einkauf als auch mit den Zustandigen in der
logistischen Abteilung des Sandvik-Konzerns geflihrt. Weiters verschaffte meine Anstel-
lung in der Logistikabteilung des Unternehmens, sowie die damit verbundene Zusammen-
arbeit mit dem Einkauf, die nétigen Einblicke in das Projektgeschehen der Sandvik am
Standort Leoben und lieferte somit ebenfalls wertvolle Erfahrungen und Informationen fiir
diese Arbeit.

Es ergeben sich die folgenden Forschungsfragen:

=  Welche Probleme entstehen an organisatorischen Schnittstellen im Allgemeinen und
speziell an der Schnittstelle Einkauf/Logistik?

= Welche OptimierungsmaBnahmen sind fir diesen Bereich geeignet, um die aktuelle

Situation zu verbessern?

2 Schnittstellen

Dieses Kapitel soll eine allgemeine Einflihrung in die Thematik von Schnittstellen geben,
wobei sowohl Vorteile als auch Nachteile von Schnittstellen diskutiert werden und Trans-
fermoglichkeiten, sowie Auswirkungen von Schnittstellen auf die gesamte Organisation

erwahnt werden.

Durch das Zusammenwirken der verschiedenen organisatorischen Einheiten in einem ar-

beitsteiligen Prozess entstehen Schnittstellen. Der Begriff der Schnittstelle stammt ur-
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spriinglich aus dem technischen Bereich, wo er fiir Ubergangsstellen zwischen Hard-
und/oder Software-Einheiten zur Ubertragung von Energie oder Informationen verwendet
wird. Im betriebswirtschaftlichen Kontext ist der Schnittstellenbegriff weiter gefasst und
bezieht sich auf Organisationsgebilde, in denen komplexe Aufgaben mehreren Einheiten
arbeitsteilig zugeordnet werden. In diesem Zusammenhang spricht man von der so ge-
nannten organisatorischen Schnittstelle, auf welche im Zuge dieser Arbeit eingegangen
wird und die zum Beispiel zwischen Abteilungen, Arbeitsgruppen und dergleichen auftre-

ten.

2.1 Grundlagen organisatorischer Schnittstellen
In der Betriebswirtschaftslehre entstehen Schnittstellen wie bereits erwahnt durch das

Prinzip der Arbeitsteilung. Ziel dieser Arbeitsteilung ist es, die Produktivitat der Subsyste-
me durch eine Spezialisierung auf bestimmte Aufgabengebiete zu steigern. Dazu werden
im Idealfall innerhalb der Organisation auf der Grundlage einer gemeinsamen Zielsetzung
komplexe Aufgabenstellungen in Teilaufgaben zerlegt, diese nach Ahnlichkeitsaspekten
relativ autonomen organisatorischen Einheiten zugeordnet und ihre Ergebnisse und Aktivi-
taten im Sinne der gemeinsamen Zielsetzung koordiniert. Um eine effiziente schnittstel-
lentibergreifende Zusammenarbeit zu ermdglichen, missen sowohl Informationen als
auch Sachgiter und Finanzmittel an den organisatorischen Schnittstellen der einzelnen
Einheiten ausgetauscht werden. Als Synonym zu Schnittstelle werden haufig auch die
Begriffe ,Interface" sowie Naht- oder Verbindungsstellen verwendet.?

Laut Definition von Specht? sind Schnittstellen ,,Ubergangs- oder Verbindungsstellen zwi-
schen relativ autonomen organisatorischen Einheiten, die zusammenhangende Prozesse
arbeitsteilig abwickeln und/oder auf gemeinsame Ressourcen zurlickgreifen®™. Mit Schnitt-
stellen sind damit soziale Beziehungen von mindestens zwei Interaktionspartnern be-

schrieben, ohne dass dabei eine technische Verbindung zwingend ist.

Fiir Brockhoff/Hauschildt® wird die Ausgestaltung dieser sozialen Beziehungen ferner
maBgeblich von den charakteristischen Eigenschaften einer organisatorischen Schnittstelle

bestimmt.

= Schnittstellen treten zwischen mindestens zwei voneinander durch organisato-
rische Kriterien getrennten Teilbereichen auf. Innerhalb ihrer Aufgabengebiete
besitzen die Teilbereiche Handlungsautonomie.

L vgl.: Silber (2007), S. 59.
2 vgl.: Liihring (2006), S. 43.
3 vgl.: Silber (2007) S. 60f.
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= Die Teilbereiche stehen zueinander in keinem direkten hierarchischen Verhalt-

nis.
= Mindestens ein Teilbereich ist auf die Interaktion zwingend angewiesen.

= Mit der Interaktion an der Schnittstelle sind Ublicherweise Konflikte, Wahr-
nehmungsdifferenzen und Unterschiede im Wissen verbunden, die schlieBlich
von unterschiedlichen Machtinteressen berlagert werden. Eine héhere Macht

verspricht eine einfache Losung aller Probleme im Sinne des Mdchtigeren.

= Machtfreirdume entstehen an der organisatorischen Schnittstelle, weil die ein-
zelnen Teilbereiche keinen direkten gemeinsamen Vorgesetzten haben. Die
Schnittstelle selbst reprasentiert in dieser Hinsicht ein ,organisatorisches Nie-

mandsland®.

Die organisatorische Schnittstelle beinhaltet nach Brockhoff somit ein besonderes Koordi-
nationsproblem, in dem die klassischen Koordinationsmechanismen der Hierarchie und
des Marktes nicht zur Verfligung stehen. Darliber hinaus weisen Schnittstellen die natirli-
che Eigenschaft auf, stets ,am Rande" eines Aufgabengebietes, eines organisatorischen
Bereiches oder eines technischen Systems und damit auBerhalb des Zentrums der Auf-
merksamkeit zu liegen. In den Fokus der Uberlegungen riicken sie fiir gewdhnlich erst

dann, wenn das Ausmal der auftretenden Probleme einen Schwellenwert (iberschreitet.
Ursachen fir Schnittstellenprobleme sind

= die nicht eindeutige Festlegung und Abgrenzung der Verantwortung zwischen

den am Prozess Beteiligten Uber organisatorische Grenzen hinweg;

= die fehlerhafte Gestaltung des Stoff- und Informationsflusses, die insbesonde-
re die Qualitat und Quantitat bendétigter Informationen sowie Termine ihrer
Bereitstellung betrifft;

= die rdumliche Distanz von Organisationseinheiten, die immer aufs Neue zu

Uberwinden ist, um erforderliche Koordination zu leisten;

= die unterschiedliche Qualifikation und Motivation der verschiedenen Organisa-

tionseinheiten angehérenden Mitarbeiter;

= unterschiedliche Arbeitsstile (z.B. Sachlichkeit in der Fertigung und Kreativitat

im Marketing).*

*Vgl.: LexisNexis (2009).
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An Schnittstellen treffen dementsprechend Akteure mit mehr oder weniger dhnlichen Zie-
len, Interessen und Verhaltensweisen aufeinander und verursachen dadurch Probleme.
Werden die Probleme in einem spezifischen Kontext nur unzureichend gel6st, kann es an
Schnittstellen zu Stérungen des Informations- und Ressourcenflusses kommen. In der
Folge werden Informationen verzogert, verzerrt oder sogar liberhaupt nicht weitergege-
ben, wodurch es zu Doppelarbeiten kommen kann. AuBerdem treten haufig Konflikte auf
und Entscheidungen missen dadurch unter starkerer Unsicherheit getroffen werden. An

Schnittstellen zeigen sich auf diese Weise die beiden Facetten des Organisationsproblems:

= Die Akteure mussen wissen, welche Aktivitaten sie in welcher Haufigkeit und
Qualitat an der Schnittstelle zu anderen Abteilungen erbringen missen (Koor-

dinationsproblem)

= Die Akteure miissen ihre Erwartungen an ihre Aufgabe und die vorzunehmen-
de unternehmensinterne Abstimmung im Rahmen der Spezialisierung faktisch

erfiillen (Motivationsproblem). °

Nach Wunderer® liegt an einer organisatorischen Schnittstelle dann ein Konflikt vor, wenn
ein oder beide Interaktionspartner Handlungen ausfilhren oder planen, die beim jeweils
anderen mindestens ein Geflihl der Behinderung, der Blockade, der Bedrohung oder Ver-
letzung auslésen oder auslésen kdnnen. Diese Stérung der Zusammenarbeit geschieht
nicht ohne Grund. Jeder Konflikt beinhaltet ein Thema, das im Mittelpunkt der Auseinan-
dersetzung steht, aber nicht notwendigerweise dessen Ursache reprasentiert. Eine offene
oder implizite Behinderung und Bedrohung kann in dieser Hinsicht sowohl ein direktes Ziel
als auch ein strategisches Mittel sein, um ein bestimmtes Verhalten des jeweils anderen
im Konfliktfall zu erreichen. Wenn ein Mitarbeiter oder eine Organisationseinheit an der
Schnittstelle mit seinem oder ihrem Verhalten eine solche Behinderung oder Beeintrachti-
gung aktiv anstrebt, dann ist der Konflikt bereits ausgebrochen. Schon lange vorher wir-
ken sich jedoch auch latente Konflikte aufgrund der wechselseitigen Einflussnahme nega-

tiv auf das Interaktionsverhalten der Schnittstellenpartner und ihre Beziehung aus.

= Konflikte verzerren die Wahrnehmung, das Denken sowie die Vorstellungen

und Erwartungen der Interaktionspartner.
= Konflikte belasten Gefiihle, Stimmungen und Einstellungen zur Arbeit.

= Konflikte verharten Motive, Ziele und Absichten an der Schnittstelle.

> Vgl.: Kruse (2007), S. 39f.
5 vgl.: Silber (2007), S. 61f.
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= Konflikte fixieren das verbale und das nonverbale Verhalten.

Mit diesen Auswirkungen ist in der Regel auch ein Riickgang der Arbeitsproduktivitat des
einzelnen Interaktionspartners verbunden, der die Leistungsfahigkeit der organisatori-
schen Schnittstelle bis zum Totalausfall beeintrachtigen kann. Trotz dieser negativen Fol-
gen kdnnen Schnittstellenkonflikte andererseits einen positiven Einfluss auf die Organisa-

tion ausiiben.

= Konflikte decken Probleme und Storfelder in den organisatorischen Beziehun-

gen auf.

= Konflikte wecken Interesse und Neugier, fordern das Nachdenken und
Verbessern, und stoBen so Veranderungen in der Organisation und beim In-

teraktionspartner an.

» Geloste Konflikte starken das Gemeinschaftsgefiihl und festigen das Bezie-

hungsverhaltnis fiir die Zukunft.

In dieser positiven Sichtweise stellen Konflikte somit vor allem eine organisatorische E-

nergiequelle dar, die es zum Vorteil der Organisation richtig zu nutzen gilt.

Um die soeben erwahnten Probleme im Zusammenhang mit Interfaces zu beherrschen,
versucht man durch gezieltes Schnittstellenmanagement die Koordination zwischen den

Abteilungen einer Organisation zu verbessern.

2.2 Schnittstellenmanagement’
Wie in Abbildung 1 verdeutlicht wird, kénnen aus Schnittstellenproblemen langwierige

Abstimmungs- und Entscheidungsprozesse resultieren, die die Kapazitaten vieler Mitarbei-
ter binden. Dies kann zu steigenden Kosten und Terminverschiebungen bei internen Pro-
zessen fiihren. Neben diesen internen gibt es auch externe Auswirkungen. So kann es
beispielsweise zu Verzdgerungen bei der Beantwortung von Kundenanfragen oder bei der
Abwicklung von Kundenauftréagen kommen, die im schlimmsten Fall sogar zur Abwande-
rung des Kunden fiihren kénnen. Um die negativen Auswirkungen der Schnittstellenprob-
leme zu begrenzen, empfiehlt sich ein systematisches Schnittstellenmanagement.

7 Vgl.: Bruhn (2002), S. 80f.
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Abbildung 1: Problematik des Schnittstellenmanagements®

Im Zuge des Schnittstellenmanagements bieten sich zwei Ansatzpunkte an, die jeweils un-
terschiedliche Instrumente erfordern:

= Zum einen sollte Uberflissiger Koordinationsbedarf abgebaut werden, der z.B.
aus einer zu starken Spezialisierung der verschiedenen Funktionen (Marke-

ting, Vertrieb, F&E usw.) resultiert,

= zum anderen muss der unvermeidbare Koordinationsaufwand gesteuert wer-

den.

8 Bruhn (2002), S. 80.
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Intrumente des Schnittstellenmanagements

/\

Instrumente zur Reduzierung des Intrumente zum Management des
iberfliissigen Koordinationsbedarfs unvermeidbaren Koordinationsbedarfs
Strukturbezogene Instrumente: Strukturbezogene Instrumente:
Zusammenfassen von Abteilungen Werringerung der rdumlichen Distanz

Bildung funktionsibergreifender Teams
Prozessbezogene Instrumente:

Entkopplung von Abteilungen Personalfihrungsbez Instrumente:
Klare Aufgabenverteilung Schulungen
Definition von Standards Job Rotation

Management by Exception
Kulturbezogene Instrumente:
Einrichtung von Meetingpoints (z.B.
Kaffeeautomat)
Werankerung des Prinzips des "internen
Kunden"

Abbildung 2: Instrumente des Schnittstellenmanagements im Uberblick®

Bei den Instrumenten zur Reduzierung des Koordinationsbedarfs besteht generell die
Mdglichkeit, verschiedene Abteilungen oder Funktionen zusammenzufassen. Weiters kon-
nen Abteilungen entkoppelt werden, wobei die abzustimmenden Inhalte zwischen den Ab-
teilungen begrenzt werden missten. Schnittstellenmanagement erfordert auch eine klare
Aufgabenverteilung zwischen den Abteilungen, um Zustandigkeiten eindeutig zu regeln
und ein nachteiliges Kompetenzerlangen zu vermeiden. Sinnvoll ist in diesem Zusammen-
hang die Definition von Qualitatsanforderungen bei der Zusammenarbeit. So sollten bei-
spielsweise Vorgaben existieren, in welcher Zeit eine Abteilung die Anfragen einer ande-
ren Abteilung beantworten muss. SchlieBlich ist es auch mdglich Standards zu definieren,
bei deren Uberschreitung eine Abteilung sich mit einer anderen Abteilung abzustimmen
beginnt.

“10 wird ebenfalls versucht, den

Im Zuge des so genannten ,Management by Exception
Koordinationsaufwand so gering wie mdglich zu halten, indem bestimmte Aufgabenberei-
che an die untere Flihrungsebene delegiert werden. Erst wenn diese Aufgaben nicht er-
fullt werden, oder Abweichungen vom Unternehmensziel entstehen, greift das Topmana-
gement ein. Ziel dieser Flihrungsebene ist somit die Entlastung des Topmanagements und

Starkung des Verantwortungsbewusstseins der unteren Fiihrungsebene.

° Bruhn (2002), S. 81.
10 vgl.: Management Lexikon (2009).
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Bei den Instrumenten zum Management des unvermeidbaren Koordinationsbedarfs kon-
nen Schulungen sowie Job Rotation zu einem besseren Verstdandnis der anderen Abteilung
fihren, was wiederum zur Verbesserung des gesamten Prozesses beitragt. AuBerdem
kénnen Meeting-Points wie z.B. Kaffeeautomaten die Kommunikation zwischen den Abtei-

lungen und somit Uber die Schnittstelle hinweg optimieren.

Ein sehr wirksames organisatorisches Instrument zur Prozessbeherrschung ist weiters die
Anwendung des so genannten Prinzips der internen Lieferanten und internen Kunden.
Damit soll zum Ausdruck gebracht werden, dass jeder im Unternehmen gleichzeitig Pro-
duzent einer Leistung, Kunde der vorgeschalteten Stellen und Lieferant fiir die nachge-
schalteten Stellen ist. Dieses Prinzip, welches vor allem im Bereich des Total Quality Ma-
nagements zum Einsatz kommt, verandert die herkémmliche Situation durch eine anders-
artige Bearbeitung der Schnittstelle. So werden bei der Gestaltung der Prozesse und der
Festlegung der Qualitdtsanforderungen nicht nur die Bedirfnisse der externen Kunden

festgelegt, sondern auch die Bediirfnisse der internen Kunden beriicksichtigt.!*

2.3 Ubertragungsverhalten organisatorischer Schnittstellen*?
Wie bereits erwahnt, kann an den organisatorischen Schnittstellen auf der Sachebene ein

Austausch von Informationen, Sachgitern und Finanzmitteln stattfinden. Das zugehdrige
Ubertragungsverhalten lasst sich mit Hilfe der in Abbildung 3 dargestellten Transferarten
wie folgt unterscheiden:

Organisatorischer \ R 7| Organisatorischer
Teilbereich A / Intesaktion ") Teilbereich B
Organisatorischer gepoolte Ressour | Organisatorischer
Teilbereich A ) Interaktion | Teilbereich B
Organisatorischer \ reziproke || Organisatorischer
Teilbereich A i Interaktion | Teilbereich B

Abbildung 3: Ubertragungsverhalten von organisatorischen Schnittstellen'?

1vgl.: Seghezzi (2007) S. 175f.
2 vgl.: Silber (2007) S.64ff.
5 Silber (2007) S. 66.
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Sequenzieller Transfer:

Im Rahmen einer 1:1 Beziehung Ubertragt ein Transferbeteiligter seine Leistungen an der
Schnittstelle ohne Gegenleistung an einen Transferbeteiligten aus einem anderen organi-
satorischen Teilbereich. Der Empfanger verarbeitet die Leistung entweder weiter oder 16st
in seinem Organisationsbereich einen bestimmten Verarbeitungsprozess aus. Dieser Fall
entspricht der Ausfiihrung einer komplexen Aufgabe in aufeinander folgenden Arbeits-
schritten, wobei die Beschaffenheit des Endergebnisses von vornherein feststeht. Die
Herausforderung stellt die Synchronisation der aufeinander folgenden Arbeitsschritte dar,
so dass an der Schnittstelle weder Wartezeiten noch Zwischenbestdnde irgendeiner Art

anfallen.

Entscheidungsorientiert kann der sequenzielle Transfer nach Brockhoff auch als ein Re-
striktionsverbund interpretiert werden, bei dem die Restriktionen der leistungsschwachs-

ten Schnittstelle die Leistungsfahigkeit des Gesamtsystems determinieren.

Gepoolter Transfer:

Im Rahmen einer 1:n Beziehung fragen mehrere Transferbeteiligte an der Schnittstelle die
Leistung eines bestimmten Transferpartners aus einem anderen organisatorischen Teilbe-
reich nach oder nutzen gemeinsam eine definierte Ressource. Durch einen gepoolten
Transfer werden insbesondere Synergieeffekte in Form von stiickzahl-, erfahrungs- und
koordinationsbezogenen Konzentrationsvorteilen realisiert. Die Herausforderung besteht
dabei in der Dimensionierung der parallelen Verarbeitungskapazitaten, so dass an der

Schnittstelle weder Wartezeiten noch GibermaBige Leerkapazitaten entstehen.

Entscheidungsorientiert betrachtet, fihrt der gepoolte Transfer nach Brockhoff zu einem
Erfolgs- oder Risikoverbund zwischen den nachfragenden Einheiten, da sowohl erfolgrei-

che Leistungen als auch Fehler in der Organisation multipliziert werden.

Rezijproker Transfer:

Im Rahmen einer 1:1 oder 1:n Beziehung stehen die Transferbeteiligten aus den ver-
schiedenen organisatorischen Teilbereichen an der Schnittstelle in einem leistungsbezo-
genen Interaktionsverhadltnis. Dieser Fall entspricht der schnittstellenibergreifenden Zu-
sammenarbeit im engeren Sinn. Zu Beginn steht das endgliltige Arbeitsergebnis in der
Regel lediglich in groben Ziigen fest, erst durch die Interaktion wird es schrittweise spezi-

fiziert.
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In seiner entscheidungsorientierten Interpretation bezeichnet Brockhoff den reziproken
Transfer auch als Bewertungsverbund, bei dem jeder organisatorische Teilbereich bzw.
Transferbeteiligte einen Beitrag zu den ZielgroBen einer ibergeordneten, nichtlinearen

Nutzenfunktion liefert.

Zusammen l3sst sich aus der Darstellung des Ubertragungsverhaltens nun bereits erken-
nen, dass die Einfihrung und Ausgestaltung organisatorischer Schnittstellen nicht nur
Vorteile, sondern auch gewisse Nachteile und Probleme umfasst, die sich auf die Leis-

tungsfahigkeit einer Organisation auswirken.

2.4 Auswirkungen der Schnittstellen auf die Organisation'*
Schnittstellen liefern einen wesentlichen Beitrag zur Komplexitatsbewaltigung, weil sie

komplizierte Aufgaben in beherrschbare Teilaufgaben zerlegen. Gleichzeitig definieren die
schnittstellenbezogenen Ubergangseigenschaften einen Leistungsrahmen fiir die jeweils
hinter der Schnittstelle liegenden Systeme. Damit kann auch in komplexen Organisationen
die Ubergeordnete Koordination auf ein Minimum, namlich auf das Verhalten an den orga-
nisatorischen Schnittstellen, beschrankt werden. Umgekehrt konzentriert und vereinfacht
sich fur die organisatorischen Teilsysteme das operative Management des Umfeldes auf

die Interaktionen an der Schnittstelle.

In einem entscheidungsorientierten Ansatz fiihrt der Informationsaustausch an den orga-
nisatorischen Schnittstellen ferner grundsatzlich zu einer Veranderung der Entschei-
dungsmatrix der Transferbeteiligten. Wenn sich damit neue Handlungsalternativen erge-
ben oder ihre Resultate sowie relevante Umweltzustdnde besser abschatzen lassen, dann
beinhalten Schnittstellen auch in dieser Hinsicht Vorteile. Werden diese Uberlegungen
weitergefiihrt, so stellt der Informationsaustausch und die gezielte Konfrontation von un-
terschiedlichen Einstellungen, Wissensgebieten und Wahrnehmungshorizonten an den
Schnittstellen aus der Sicht der Gesamtorganisation eine ergiebige Quelle flir Innovatio-

nen und Verbesserungen dar.

Dem Vorteil komplexitatsreduzierter Teilaufgaben steht, bei einem ausgepragten Grad der
Arbeitsteilung, jedoch eine hdhere Komplexitat in der Zusammenfiigung der einzelnen
Teilergebnisse gegentiber. In diesem Zusammenhang sinkt die Fahigkeit zur Selbstkoordi-
nation an den Schnittstellen, je gréoBer und komplexer die Gesamtorganisation aufgestellt
ist. AuBerdem verringert eine Einflihrung von Zielzwischenebenen die Transparenz und

behindert eine Ausrichtung auf die Gbergeordneten Unternehmensziele.

1 vgl.: Silber (2007), S. 66ff.
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Aus der Perspektive eines konstanten Arbeitsflusses betrachtet, bilden die organisatori-
schen Schnittstellen auBerdem ein Transferhindernis, das es zunachst einmal zu Gberwin-
den gilt. An einem solchen Hindernis kommt es gewdhnlich zu Verzégerungen und Staus,
weil Umformungsschritte beziiglich der Informations- und Giiterstréme fiir die Ubertra-
gung durchgefiihrt werden miissen, die mit einem zusatzlichen Aufwand verbunden sind.
Schnittstellen verlangern daher die Durchlaufzeiten flir einzelne Arbeitsvorgange oder
Entscheidungsprozesse und verursachen zeitweise den Aufbau kapitalintensiver Zwi-

schenbestande.

Ferner treten verstarkt Qualitatsprobleme auf, weil die zu lbertragenden Informations-
und Glterstréme im organisatorischen Niemandsland der Schnittstelle einerseits einem
erhohten Risiko des Verlusts, der Veralterung, der Verzerrung und Beschadigung durch
unsachgemadBe Handhabung oder Zwischenlagerung bei Verzégerung ausgesetzt sind,
andererseits diese Probleme auch nur einfach aus differierenden Qualitatsauffassungen
diesseits und jenseits der Schnittstelle entstehen kédnnen. Zum Passieren einer organisato-
rischen Schnittstelle werden auBerdem zusatzliche Informationen benétigt, die einen kor-
rekten Empfang und eine sachgemaBe Verwendung der zu Ubertragenden Informations-
und Glterstrome gewahrleisten. Je nachlassiger die Schnittstelle dabei definiert ist, desto

starker nimmt dieser informationsbezogene Verpackungsaufwand zu.

Eng verbunden mit der genauen Definition ist auch das Problem der Doppelarbeit. Un-
scharf abgegrenzte organisatorische Zustandigkeiten sowie Unsicherheiten und Misstrauen
bezliglich der Aktivitdten des Transferpartners flihren oft zu einer wiederholten Verrich-
tung bereits ausgefiihrter Arbeitsschritte und damit zu weiteren Verzégerungen. In einer
Analogie zur Mechanik bezeichnet die Literatur die Summe dieser Nachteile bevorzugt als
organisatorische Reibungsverluste der Schnittstelle. Eine sachbezogene Reduktion dieser
Reibung erfordert einen gesonderten Koordinationsaufwand, der sich von der Synchroni-
sation der operativen Arbeitsprozesse liber die Budgetierung bis hin zur Abstimmung und
Konsolidierung der strategischen Plane und Ziele erstreckt. Mit diesen zeit-, qualitats- und
kostenbezogenen Nachteilen bzw. Mehraufwendungen kdénnen organisatorische Schnitt-
stellen insgesamt die produktivitatssteigernden Effekte einer Arbeitsteilung und Speziali-
sierung durchaus tiberkompensieren und damit die Effizienz und Effektivitdt der Gesamt-

organisation belasten.

Die zunehmende unternehmensiibergreifende Zusammenarbeit entlang einer gesamten
Supply Chain bewirkt, dass Schnittstellen nicht nur innerhalb eines Unternehmens auftre-

ten, sondern vor allem auch zur Unternehmensumwelt hin existieren. Solche Schnittstellen
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kdnnen z.B. gegenliber Kunden, Lieferanten, Gesellschaftern, Glaubigern oder 6ffentlichen
Stellen bestehen. Ihr nicht ausreichendes Management zieht ebenfalls die oben genann-
ten Konsequenzen nach sich und behindert den kontinuierlichen Ablauf der Geschaftspro-

ZESSE.

3 Der Sandvik-Konzern am Standort Leoben
Dieses Kapitel soll grundlegende Informationen Uber die Sandvik Mining and Construction
Materials Handling GmbH & Co KG geben, es wird aber auch auf die einzelnen Unterneh-
mensbereiche der Sandvik-Gruppe eingegangen. AnschlieBend soll die Prozesslandschaft
der Sandvik am Standort Leoben einen besseren Uberblick {iber das Projektgeschéft die-

ses Segments im Konzern vermitteln.

SANDVIK

Abbildung 4: Logo der Fa. Sandvik'®

Die Sandvik-Gruppe

Sandvik ist ein weltweit tatiger Industriekonzern, der auf fortschrittliche Produkte setzt
und der in einigen Bereichen weltweit Marktfiihrer ist, wie z.B. bei Zerspanungswerkzeu-
gen, Maschinen und Werkzeugen fiir den Gesteinsabbau, rostfreien Materialien, Spezialle-
gierungen, Hochtemperaturmaterialien und Prozesssystemen. Im Jahr 2008 hatte Sandvik
50.000 Mitarbeiter und Niederlassungen in 130 Landern. Der Jahresumsatz betrug 93.000
Mio. SEK.

Sandvik Mining and Construction

Sandvik Mining and Construction ist ein Geschaftsbereich der Sandvik-Gruppe und ein
weltweit fuhrender Anbieter von Maschinen, Hartmetallwerkzeugen, Dienstleistungen und

technischen Konzepten flir den Abbau und das Brechen von Gesteinen und Mineralien flr

15 Online im Internet: http://www.bulk-online.com/Co/images/1792.jpg
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die Bergbau- und Bauindustrie. Die Umsatze 2008 beliefen sich auf SEK 38.700 Mio. und
die Anzahl der Beschaftigten auf 16.800.

Sandvik Mining and Construction Materials Handling GmbH & Co KG

Sandvik Mining and Construction Materials Handling GmbH & Co KG ist eine hundertpro-
zentige Tochter des weltweit tatigen schwedischen Sandvik-Konzerns. Anfang 2006 hat
sich diese Firma am Standort Leoben angesiedelt. Sie spezialisiert sich auf das Enginee-
ring und die Lieferung von schliisselfertigen Anlagen zum Umschlag von Schiittgitern wie
Kohle und Erze fiir die Industriebereiche Bergbau, Energie, Hafen und Metallurgie. Sand-
vik-Gerdte wie z.B. Schaufelradbagger, Absetzer oder Schiffsentlader gehéren zu den

weltweit groBten Maschinen dieser Art.

Im Bereich Bergbauindustrie liegt der Schwerpunkt auf kontinuierlichen Abbausystemen,
wobei Anlagen wie Schaufelradbagger, Brecheranlagen, Bandwagen, Absetzer, Férder-
bandsysteme etc. fiir die Bewegung groBer Schittgutmassen im Tagebau-Bereich ange-

boten werden.

Eine weitere groBe Produktsparte ergibt sich fiir den Bereich Schiittgut-/ Materialum-
schlag in Lagerplatzsystemen zum Auf- und Abbau von Lagerhalden, wo insbesondere
Rlcklade- und Absetzgerate und Kombinationen aus diesen Geraten fir das Entladen,
Zwischenlagern und Beladen von Schittgitern Anwendung finden. Gesamte Beschi-
ckungs- und Bekohlungsanlagen fiir den Kraftwerksbereich gehéren ebenso zur Ange-
botspalette.

Der dritte Geschaftsbereich umfasst die Schittguttechnik im Hafenbereich mit Einrichtun-

gen zum Be- und Entladen von Schiffen fiir Schittgiter in Hafen.

Am Standort Leoben sind zurzeit ca. 100 Mitarbeiter in den verschiedensten Bereichen wie
Vertrieb, Einkauf, Technik, Qualitat und Logistik tatig. Das Unternehmen ist international
vertreten und erzielt einen Exportanteil von 100%. Neben Siidostasien und dem aufkom-
menden arabischen Raum, Stidafrika, Nord- und Siidamerika zahlt vor allem Australien zu
den Hauptabsatzgebieten. Der Standort hat zur besseren Koordination der Transportakti-
vitaten weiters ein AuBenlager in St. Michael in der Obersteiermark bei der Spedition
Wenzel-Logistics GmbH angemietet, um einerseits im Zuge von Kleinteillieferungen gréBe-
re Liefereinheiten zu schaffen und die Transportvorgange zu optimieren. Andererseits
wird das Lager zur kurzfristigen Zwischenlagerung genutzt, um zeitliche Schwankungen
zwischen dem Zulieferer und dem Kunden auszugleichen und auf diesem Weg mehr Flexi-

bilitdt zu beiden Geschaftspartnern zu erreichen.
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Das Logistikdepartment der Sandvik Mining and Construction Materials Handling in Leo-
ben setzt sich grundsatzlich aus zwei unterschiedlichen Arbeitsbereichen zusammen. Der
tatsachlichen Logistikabteilung in der sowohl die Bestellungen vom Einkauf bearbeitet
werden als auch die erforderlichen Abstimmungsarbeiten mit den Lieferanten erfolgen,
sowie der Versandabteilung, welche in erster Linie fir die Abwicklung der Transporte ver-
antwortlich ist. Zum leichteren Versténdnis dieser Arbeit werden die Logistikabteilung und
der Versand jedoch als ein gemeinsamer Geschaftsbereich betrachtet. So werden das
Synonym Logistik und Versand fiir ein und dieselbe Abteilung verwendet. AuBerdem ist
unter der Bezeichnung ,Logistikabteilung" immer die des Sandvik-Konzerns am Standort

Leoben gemeint.

3.1 Die Prozesslandkarte des Kundenauftragsprozesses der
Sandvik am Standort Leoben (Ist-Zustand)

Dieser Abschnitt widmet sich der Auftragsabwicklung ab der Bearbeitung einer Kundenan-
frage bis hin zur Transportabwicklung. Folge- und Begleitprozesse wie zum Beispiel das
Nachkalkulieren werden nur schematisch dargestellt, da eine detaillierte Betrachtungswei-
se das Themengebiet dieser Masterarbeit Ubersteigen wirde. AuBerdem wird die techni-
sche Machbarkeit sowie das Zustandekommen eines Auftrages in dieser Betrachtungswei-

se voraus gesetzt.

In der Abbildung 5 ist die oben genannte Prozesslandschaft dargestellt. Bereits an dieser
Abbildung kann man erkennen, dass die Prozesse durch zahlreiche Schnittstellen zwischen
den einzelnen Abteilung (Vertrieb, Logistik, Einkauf, Technik) gekennzeichnet sind. Im

Folgenden werden die einzelnen Prozesse naher beschrieben.
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Vertrieb Logistik Einkauf Technik

Bearbeitung

Kundenanfrage
I
v y
Ermittlung | o Ermittlung Ermittlung
Transportkosten | - "| Einstandspreise Gewicht

v

Vertrags-
Abschluss mit
Kunden

v

Ermittlung . )
Transportkosten |« > Lieferanten- < > Lieferanten-
(Laufende Abstimmung Check Check
mit Einkauf und Technik)

v \ 4
\ 4

Ausschreibung [« » Ausschreibung
Abstimmung
Lieferlots/

TransportgroRe
(Laufende Abstimmung

mit Einkauf, Technik A 4

und Projektmanager)

Bestell-
abwicklung
(Laufende Abstimmung
mit Logistik)
] y
Ermittlung

Transportkosten

(Laufende Abstimmung

mit Einkauf und Technik)

Expediting
A\ 4
Prifung
Transportofferte,

Preisverhandl.

y
Abwicklung

Transport
(Laufende Abstimmung
mit Projektmanagement

und Baustelle)

Abbildung 5: Prozesslandschaft Ist-Zustand (Eigene Abbildung)
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An dieser Stelle ist anzumerken, dass sowohl bei der Beschreibung der Prozesslandschaft
als auch im weiteren Verlauf der Arbeit grundsatzlich die drei verschiedenen Transportva-
rianten Komplettverschiffung, Transport von Stahlbaukomponenten sowie Transport von
Kernkomponenten wie Motore, Getriebe und Zylinder unterschieden werden missen, da

die einzelnen Prozessablaufe in den Abteilungen nicht direkt vergleichbar sind.

Abbildung 6: Verschiffung einer kompletten Maschine (Shipunloader Projekt Yarwun Sept. 2009)

Abbildung 7: Verschiffung von Stahlbau (Projekt Saldanha in Siidafrika)
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Abbildung 8: Komponentenlieferungen — Schwenklager (I.) Schwingen (r.) (Abbildung Sandvik)

3.1.1 Prozessschritte vor Kundenauftragseingang
Bearbeitung der Kundenanfrage

Wenn ein Kunde eine Anfrage an das Unternehmen Sandvik stellt, so wird vom Vertrieb
ein Angebot erstellt. Da die Transportkosten bereits in dieser friihen Phase der Auftrags-
abwicklung eine wichtige Rolle spielen und der Transportkostenanteil meist zwischen 10%
und 20% des Gesamtauftragswertes ausmacht, sollte schon in der Angebotsphase die lo-
gistische Abteilung in das Projektgeschehen miteinbezogen werden um Uberraschend an-

fallende Kosten in der Durchfiihrungsphase zu vermeiden.

Fiir die Bearbeitung einer Kundenanfrage durch den Verkauf existiert das Formular
»~Checkliste Machbarkeitspriifung Anfrage" (Abbildung 9), welches sich sowohl auf die
technische und terminliche Machbarkeit, als auch auf kaufmannische Aspekte bezieht.
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Der Sandvik-Konzern am Standort Leoben

Bearbeiter
(Verantwortlicher fiir Angebotslegung und Verfolgung):

TECHNISCH

Ist die Anfrage ausreichend detailliert fiir eine Angebotslegung?

‘Wenn nein, ist Abgleich mit dem Kunden vor Angebotslegung méglich?
Wenn nein, ist explizite Auflistung der Abweichungen im Angebot maglich?
Wenn nein, ist Risiko bewertet (Berticksichtigung in Preis-Kalkulation)?

Wurde bereits ein &hnliches Gerét geliefert?
Wenn ja, bitte NamefBezeichnung angeben.
Sind die geforderten Refersnzen vorhanden?

Angebotslegung?

Wenn nein, ist Abgleich mit dem Kunden vor Angebotslegung méglich?
Wenn nein, ist explizite Auflistung eventuelier Abweichungen im Angebot
méglich?

Wenn nein, ist Risiko bewertet (Berlicksichtigung in Preis-Kalkulation)?

Sind indirekte Schaden und Folgeschaden ausgeschlossen (indirect and
consequential damages)?

Wenn nein, ist das Risiko auf eine andere Art beriicksichtig?

Sind Pénalenfordsrungen (Verzugspbnale, Leistungsponale) limitiert?

’7 |

T

CHECKLISTE | Fiie nr L7omanz CHECKLISTE S ol s

) | Rev, 0
| Rev: 0 VOEST-ALPINE T T
Ntk eng Machbarkeitspriifung Anfrage | se: Tvon2 Machbaruisprifung Anfrage |t s
NUR FOR VERBINDLICHE ANGEBOTE
KAUFMANNISCH
Projekt-Nr.:
Pmle“nl_aamnzz Ist die Anfrage ausreichend detailliert fiir eine verbindliche

I

Wenn nein, ist das Risiko auf andere Art limitiert?

Ist eine maximale Haftungsbeschrankung definiert?

Wenn nein, liegt trofzdem eine Genehmigung zur Angebotslegung vor?

Ist eine detaillierte Priifung der kaufmannischen Bedingungen (Special
Conditions, General Conditions) vor Angebotsabgabe natig (durch Hm
Schmiderer / Rechtsanwaite)? (Ausstellung der ,Ghecklist for Offers and

m

E

Kann die Anfrage mit dem vorhandenen Standard aus der Produktpaletts Comaaslinigpct S Risteny

abgedeckt werden?
Wenn nein, ist das Know How fur die erforderliche Technologie bzw.

Neukonstruktion vorhanden? KALKULATION

]

Wenn nein, kann dieses Know How durch Zukauf oder Kooperationen L Ja Nein
besorgt werden? | Ist ein Mengengerist eines dhnlichen Gerates vorhanden, dass als ‘
: . i Vaorlage fir die Kalkulation verwendet werden kann? (4
Sind die erforderlichen Konstruktionsaufwande abschétzbar? | I Wenn nein, sind bei der Neuerstellung des Mengengeriistes =
(Bericksichtigung in der Preis-Kalkulation) | S—— entsprechende Risikovorsorgen hinsichtlich Vollstandigkeit zu |
: B ) o berticksichiigen? [
Sind die geforderten Technischen Garantien im Rahmen des Ublichen? | Sind Risikoversorgen aus der technischen Machbarkeitsprifung zu ‘
Wenn nein, sind sie ohne erhdhtes Risika erfullbar? | beriicksichtigen? | |
Wenn nein, ist das Risike bewertet (Bericksichtigung in der Preis- 1 Sind Risikovorsorgen aus der kaufm. Machbarkeitspriifung zu |
Kalkulation)? | berlicksichtigen? ‘
Sind Risikovorsorgen aus der Terminsituaticn zu beriicksichtigen? \
TERMIN . ENTSCHEIDUNG -
Ja | Nein Ja Nein |
Ist der Terminablauf des Projektes detailliert vorgegeben? i Wird ein Angebot gelegt und das Projekt weiter verlolgt?
Wenn ja, sind die Vorgaben im Rahmen des Ublichen? =
Wenn nein, kénnen Vorgaben chne erhdhtes Risiko erfillt werden? | BT BTG ., o i o e LA e
Wenn nein, ist das Risiko bewertet (Berticksichtigung in der Preis- [ s
Kalkulation)? L
Datum, Unterschiit Ausstaller Datum, Unlerschrif Freigabe zur weiteren Bearbeitung
Seite 1van2

Seite 2von 2

Abbildung 9: Checkliste Machbarkeitspriifung Anfrage (Abbildung Fa. Sandvik)

Anhand dieses Formulars kann entschieden werden, ob die neue Kundenanfrage einem
alten Projekt @hnelt und deshalb aus technischer Sichtweise leicht zu realisieren ist oder
aber eine véllig neue Herausforderung darstellt. Ist ein Mengengeriist eines ahnlichen
Projektes bereits vorhanden, so kann dieses als Vorlage flir technische, terminliche und
kaufmannische Kalkulationen verwendet werden. In vielen Fallen handelt es sich bei An-
fragen jedoch um vollig neue Gerdte. In diesem Zusammenhang werden Kalkulationen

und Machbarkeitsabschatzungen um einiges verkompliziert.

Ermittlung Transportkosten

Die Transportkosten werden an dieser Stelle auf Basis der vom Vertrieb tibermittelten Da-
ten eruiert und bilden einen wichtigen Bestandteil des Vertrages mit einem eventuellen
zukunftigen Kunden. Meist beziehen sich die errechneten Transportkosten in dieser friihen
Projektphase ausschlieBlich auf Verschiffungen kompletter Maschinen bzw. auf die Liefe-
rung von Stahlbauteilen. Kosten fiir den Transport der Kernkomponenten werden oftmals

erst viel spater festgelegt, da diese eine prozentuell sehr niedrige Beteiligung an den ge-
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samten Transportkosten ausmachen. In dieser Phase stellen vor allem sperrige und volu-

mindse Teile besondere Herausforderungen an die Logistikabteilung.

Die zu transportierenden Giiter sind meist von bzw. zu extrem peripheren Destinationen
zu beférdern. So waren mindestens drei Wochen ab dem Vorliegen aller relevanten Daten
(Abmessungen und Gewicht) und Transportskizzen flir das Abkldren der Preise notwendig.
Nur wenn dieses AusmaB an Zeit zur Verfligung steht, kdnnen mdoglichst exakt kalkulierte
Frachtofferte eingeholt werden. Probleme in dieser Phase des Projektes treten vor allem
aufgrund mangelnder Informationen beziiglich Abmessungen und Gewicht sowie unvoll-
standiger oder fehlender Transportskizzen auf. Schnittstellenprobleme zwischen Logistik-
abteilung und Technik sind jedoch nicht Thema dieser Arbeit und werden somit nicht de-

tailliert diskutiert sondern nur am Rande erwahnt.

Der Begriff Transportkosten beinhaltet in dieser Betrachtungsweise alle Kosten (Verladung
bzw. Umschlag, Beférderung) vom Absender bis hin zum Kunden. Abhdngig vom verein-
barten Incoterm (Lieferklausel) haben die Geschéftspartner diese Kosten zu teilen. Aus
steuerrechtlichen, vertragsrechtlichen und transporttechnischen Griinden ist es nicht mog-
lich, beliebige Incoterms fir die Lieferungen auszuwahlen. Um mit dem Kunden eine ge-
eignete Lieferkondition zu vereinbaren, ist es wichtig, dass der Vertrieb bereits in der An-

gebotsphase eng mit der Logistikabteilung kooperiert.

Incoterms werden von der International Chamber of Commerce (ICC) erarbeitet und he-
rausgegeben, sind durch Copyright geschiitzt — und finden sich in fast jedem grenziiber-
schreitenden Warenverkaufsvertrag weltweit. Diese Lieferbedingungen regeln Zeit und Ort
des Ubergangs der Risiken und Kosten einer Lieferung vom Verkdufer auf den K&ufer.
Weiters regeln sie die Pflichten von Kaufer- und Verkaufer betreffend Be- und Entladung,
Transport, Versicherung, Zollabwicklung, usw. Sie sind somit standardisierte Klauseln, die
eine unkomplizierte und weltweit einheitliche Kauf- und Transportabwicklung garantieren
sollen, werden zum fixen Bestandteil eines komplexen Export- bzw. Importvertrages und
mussen folglich mit allen anderen juristischen Klauseln harmonieren. Ebenso mussen die
jeweiligen Incoterms-Klauseln in entsprechende Beférderungs- und Versicherungsauftrage
eingebettet werden. Incoterms erleichtern den internationalen Handel ungemein und er-
moglichen Geschaftsleuten in verschiedenen Landern, eine "einheitliche Sprache" zu spre-

chen. Im Jahre 2000 wurden die Regeln aus dem Jahre 1990 Uberarbeitet und an die
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neuesten Entwicklungen im internationalen Handel und Transport angepasst. Deshalb
auch die Bezeichnung Incoterms 2000.°

THE POINT OF TRANSFER OF THE RISKS AND COSTS FOR THE SELLER
Seller Buyer

B 2o e o - mp B & & T el

P
EXW
EX ks Costs

Rail

FCA

Free Carrier

FAS
Free &longside Costs
Shio

Costs

FOB

Free On Board Lods

CFR

Costand Freight
CIF

Cost, hsurance Costs
and Freiaht

CPT

Carriage Paid to

cip

Carriage and LCosts
Insurance Paid to

——
DAF

Dielirered At Coztz

Frontier

DES
Delivered Ex Ship

DEQ

Dleliverad Ex Cozts

Quav e S ————— ——————————————————————————
Dou

Delivered Duty Costs

Unpaid

DoP

Delivered Duty Lozts

Paid

Abbildung 10: Incoterms 20007

Je genauer die Sendungsdaten wie AbmaBe und Gewichte in dieser Phase des Projektes
bekannt sind, umso genauer kann eine Transportkostenkalkulation durchgeflihrt werden.
Weiters sollten im Falle einer Lieferung von Stahlbaukomponenten spatestens 6 Monate
vor geplantem Versandtermin bzw. im Zuge von einer Komplettverschiffung mindestens
20 Monate vor dem geplantem Versandtermin auch schon Uberlegungen fiir die Anliefe-
rung eine Rolle spielen, wozu vor allem Kenntnisse (iber den Bestimmungshafen und das
Abladepier (z.B. Wassertiefe und Piereigenschaften) unumganglich sind. Fir Stahlbau-
komponenten bzw. Komplettlieferungen von ganzen Geraten sind GréBe und Maximalge-
wicht der Kolli sowie die Form bzw. mit welcher Ausriistung angeliefert werden kann, aus-
schlaggebend. AuBerdem missen fiir eine exakte Kalkulation Informationen tber die Ges-
taltung des Nachlaufes und Uber das erforderliche Equipment vor Ort zur Verfligung ste-

hen.

Gleich wie bei der Bearbeitung der Kundenanfrage wird auch in diesem Prozessabschnitt
versucht, auf dhnliche bereits durchgefiihrte Transportprojekte zurlickzugreifen, um rele-

vante Daten zu eruieren, mit welchen konkret gearbeitet werden kann. Da die Transport-

16 vgl.: Internationale Handelskammer (2009).
17 Online im Internet. http://www.arcelorlogistics.com/Refonte/images/Incoterms/Tableau-Incoterms-2000-Angl.gif
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abwicklung von Projekt zu Projekt jedoch meist sehr unterschiedlich ist, muss in der Reali-
tat hauptsachlich mit Annahmen operiert werden, welche mit den endgiiltigen Daten oft
wenig gemeinsam haben. So wurde zum Beispiel beim Projekt Rusal in der Angebotspha-
se mit einem Maschinengewicht kalkuliert, das im Endeffekt, wie bei der Verladung gewo-

gen, um ganze 29% hdher lag.

An dieser Stelle ist anzumerken, dass in dieser Phase eines Projektes noch keine genauen
Transportkosten flir die einzelnen Transportobjekte ermittelt werden. So geht es in erster
Linie darum, das Transportbudget flir ein ganzes Projekt festzulegen und in den Kunden-
vertrag mit aufzunehmen. Die Transportkosten flir die einzelnen Komponenten werden

hingegen erst nach der Bestellabwicklung bei den Lieferanten eruiert.

Vertragsabschluss mit dem Kunden

Da in diesen Prozessschritt die Logistikabteilung nicht involviert ist, erfolgt im Zuge dieser
Arbeit keine genaue Erlauterung. Es ist jedoch anzumerken, dass aufgrund der Komplexi-
tat der Incoterms und der aus ihnen resultierenden Verantwortlichkeiten die logistische
Abteilung auf jeden Fall beratend zugezogen werden sollte, um eventuelle Probleme so-

wie zusatzlich anfallende Kosten in der Umsetzungsphase zu vermeiden.

3.1.2 Prozessschritte nach Kundenauftragseingang
Lieferanten-Check

Hat der Kunde gekauft, so muss nach der erfolgten Projekteréffnung durch den jeweiligen
Projektmanager als nachste Instanz der Einkauf Lieferanten auswahlen. Der Projektmana-
ger eines Projektes ist daflir verantwortlich, die Schnittstellen zwischen den am Projekt
beteiligten Abteilungen zu koordinieren, um zeitliche Verziige so gut wie moglich zu ver-

meiden und dadurch die Erreichung der Projektmeilensteine sicherzustellen.

Fir die Lieferantenauswahl steht der Einkaufsabteilung je nach bendtigter Warengruppe
(maschinelle Komponenten, technische Bauteile, Stahlbauteile) ein bestehendes Potential
an bereits vorhandenen Lieferanten zur Verfiigung. Die Lieferantendatenbank enthalt in
erster Linie Zulieferer mit denen bereits in der Vergangenheit positive Erfahrungen ge-
sammelt wurden, sowie qualifizierte Lieferanten (hier vor allem Stahlbauer und Schlissel-
lieferanten tber 30.000 EUR).

Um mehr Flexibilitat und Unabhangigkeit zu schaffen, ist es jedoch auch nétig, ein Poten-
tial an neuen Lieferanten aufzubauen. So liefert vor allem das Beschaffungsmarketing im

Internet oder bei diversen Messen neue Lieferanten, welche zum Teil Konkurrenten zu
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den bereits bestehenden Zulieferern darstellen. Der daraus resultierende Konkurrenz-
kampf fordert langfristige an das Unternehmen gebundene Lieferanten von neuem heraus
und hat somit positive Auswirkungen auf die Lieferqualitdat und Liefertreue.

t'® wird der Anteil fehlerfrei ausgefiihrter Auftrdge bzw. Auftrags-

Unter der Lieferqualita
positionen verstanden, wobei unter fehlerfrei beispielsweise die richtige Ware, der richtige

Ort, keine Beschadigung der Ware usw. gemeint sind.

Die Liefertreue!® bezieht sich hingegen auf die Ubereinstimmung zwischen einem zuge-

sagtem und tatsachlich eingehaltenen Fertigstellungstermin bzw. Liefertermin.

In vereinzelten Fallen wird auch aufgrund einer Vorgabe des Endkunden auf neue Liefe-
ranten zugegriffen. So hat der Kunde zum Beispiel in der Vergangenheit schon immer bei
diesem speziellen Lieferanten gekauft und im Zuge dessen positive Erfahrungen gemacht,
sodass er auch weiterhin seine Teile von diesem Zulieferer beziehen mdchte. Ist das der
Fall, muss die Einkaufsabteilung des Sandvik-Konzerns Kontakt mit dem neuen, vom Kun-

den geforderten Lieferanten aufnehmen.

Dieser Prozess kann sich als schwierig erweisen, da der Zulieferer eventuell im Kunden-
land beheimatet ist und im unginstigsten Fall weder Deutsch noch Englisch spricht. Au-
Berdem wird viel Zeit in den Aufbau einer Beziehung mit dem neuem Lieferanten inves-
tiert, damit es wahrend der Projektdurchflihrungsphase zu keinen unerwarteten Zwi-

schenfallen kommt.

Aus 6konomischen und zeitlichen Aspekten wird jedoch hauptsachlich bei den Lieferanten
aus der Datenbank bestellt, da diese den Ablauf sowie die allgemeinen Geschaftsbedin-
gungen der Sandvik kennen und durch die langjdhrige Zusammenarbeit oft auch preisli-
che Vorteile erzielt werden kénnen. AuBerdem wird durch jede Bestellung die Kunden-
Lieferanten-Beziehung gestarkt, wodurch sich die Zusammenarbeit immer effizienter ges-

taltet und die Lieferqualitat zunimmt.

Im Falle von Stahlbauteilen muss die Einkaufsabteilung bereits in dieser friihen Projekt-
phase Kontakt mit der Logistik aufnehmen, um die in Frage kommenden Stahlbaulieferan-
ten auch hinsichtlich versandrelevanter Gesichtspunkte, wie zum Beispiel deren Verkehrs-

anbindung und deren geographische Lage, zu bewerten.

Ahnlich verhélt es sich im Zusammenhang mit Transportvorgangen kompletter Maschinen.

Wird im Zuge eines Projektes eine so genannte Komplettverschiffung geplant, so ist der

18 vgl.: Koether (2006), S.380.
19 yvgl.: Koether (2006), S.380.
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Stahlbaufertiger in den meisten Féllen auch gleichzeitig fir die Montage der gesamten An-
lage verantwortlich. D.h. alle fiir den Zusammenbau der Maschine erforderlichen Kern-
komponenten werden dem Stahlbaulieferanten beigestellt bevor die komplett zusammen-
gebaute Maschine schlieBlich dem Kunden (ibergeben wird. Um die Transportvorgange
zum und vom Fertiger bestmdglich zu optimieren, ist die verkehrstechnische Lage des
Stahlbauers von auBerordentlicher Bedeutung und muss bereits im Auswahlprozess der

Einkaufsabteilung mitberlicksichtigt werden.

Im Vergleich dazu muss im Zuge einer Lieferantenauswahl fiir Kernkomponenten wie Ge-
triebe oder Zylinder in dieser Phase des Projektes noch kein Kontakt mit der Logistik auf-
genommen werden, da der Transport von Kernkomponenten um vieles einfacher zu reali-

sieren ist und weniger Vorbereitungszeit erfordert.

Ausschreibung

Wurden geeignete Lieferanten fiir eine Bestellung ausgewahlt, so erfolgt die Ausschrei-
bung. Im Zuge dieses Prozessschrittes arbeitet die Einkaufsabteilung sehr eng mit der
Technik zusammen, da nur die technische Abteilung das nétige Wissen besitzt um die ein-
zelnen Einkaufsobjekte genau zu spezifizieren. So werden zum Beispiel nicht ,nur Schrau-
ben"™ bestellt, sondern Schrauben, die aus einem bestimmten Material hergestellt wurden,
die einer ganz speziellen Oberflachenbehandlung unterzogen werden und zum Beispiel bei

Temperaturen von -20°C bis + 40°C einsetzbar sind.

Da in dieser Phase des Projektes keine Abstimmungsarbeiten mit der logistischen Abtei-
lung nétig sind und auch der Einkauf nur zum Teil involviert ist, wird im Zuge dieser Ar-

beit nicht naher auf den Prozessschritt der Ausschreibung eingegangen.

Im Zuge von Stahlbaulieferungen muss die technische Abteilung parallel zu den Aus-
schreibungen Transport-Skizzen mit allen relevanten Informationen wie Abmessungen,
Gewichte, Anhangepunkte, Schwerpunkte usw. erarbeiten, anhand derer der Projektma-
nager in Abstimmung mit der Montage schlieBlich alternative Teilungsmdglichkeiten zur
Optimierung der Gesamtkosten einschlieBlich der Montagekosten eruieren kann. So be-
steht die Mdglichkeit, sehr sperrige Stahlbaukomponenten wie zum Beispiel Gegenge-
wichtsausleger fiir Schiffsentlader oder so genannte C-Frames (C-Rahmen) in mehrere
kleinere Komponenten zu zerteilen und dadurch die Sperrigkeit dieser Stahlbauteile zu re-
duzieren. Im Zuge von Uberlegungen dieser Art stellt sich jedoch immer auch die Frage,
ob die Montagekosten auf der Baustelle gegeniliber der Transportkosteneinsparung ge-
rechtfertigt sind, oder aber ob die Teilung der Komponenten nicht wirklich zu einer Kos-
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tenersparnis flhrt sondern vielmehr eine Verschiebung der Kosten vom Transportbereich

in den Montagebereich darstellt.

Abbildung 12: Gegengewichtsausleger Projekt Port Waratha Australien (Abbildung Sandvik)

Nachdem die logistische Abteilung des Sandvik-Konzerns die Transportkosten fiir die ein-
zelnen Zusammenbaugrade der Stahlbaukomponenten eruiert hat, wird schlieBlich in ei-
nem Projektmeeting, an dem sowohl der zusténdige Projektmanager sowie Vertreter aus
der Technik und Logistik beteiligt sind, darliber entschieden, wie die Teile schlussendlich
gefertigt und geliefert werden sollen. In diesem Meeting werden die endglltigen Trans-

portgréBen der Hauptkomponenten unter folgenden Gesichtspunkten festgelegt.
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= Besteht die technische Mdglichkeit einer BaustellenschweiBnaht bzw. eines
SchraubstoBes? (Verantwortlicher: Projektingenieur)

= Wie sieht das Verhaltnis der Ersparnis der Frachtkosten zu zusatzlichen Kosten

auf der Baustelle aus? (Verantwortliche: Projektmanager und Versandabtei-

lung)

= Besteht eine Transportmdglichkeit flir Vor- und Nachlauf als auch fiir die See-

fracht? (Verantwortlich: Versandabteilung)

Auf Basis der Ergebnisse des 0. g. Meetings erhdlt die Versandabteilung schlieBlich revi-
dierte Transportzeichnungen von der Technik, anhand derer bei mindestens drei Reedern,
Brokern bzw. Spediteuren der Transport angefragt wird. Bei der anschlieBenden Auswahl
des Frachtfiihrers fir Stahlbaukomponenten und Komplettverschiffungen wird vor allem
das vom jeweiligen Frachtfiihrer eingesetzte Transportmittel (Schiff, Schwertransport,
Trailer usw.) im fraglichen Bereich, sowie die Erfahrungen mit dem jeweiligen Anbieter
aus vergangenen Transportprojekten, berlicksichtigt. AuBerdem spielen mdgliche Ab-

fahrtszeitpunkte und Transitzeiten sowie der Preis eine wesentliche Rolle.
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Sandvik Mining and Construction Vergabevorschlag Nr. C904/Kro1
Materials Handling GmbH & Co KG Vergabean Fa:  Anbleter C

Bestell-Nr.:

Preisvergleich der Angebote / Angebotseréffnungsprotokoll

Firma Preisstellung Endverhandelter Preis Anmerkung
H 11545 frt / USD
1. | Anbieter A USD 135,00/frt USD 78,00/frt Jiss

Heavy-Lift-Vessel

2. | Anbieter B USD 130,00/frt USD 80,00/frt 11545 frt/ USD

923.600,00
Heavy-Lift-Vessel

3. |Anbieter C USD 137,50/frt USD 78,00/frt 11545 frt/ USD

900.510,00

Gear-Bulk-Vessel +
Schwimmkrane i. d.

Hafen
4. | Anbieter D USD 129,00/frt USD 119,00/frt min, 19885 ft - USD
5. | Anbieter E USD 155,00/frt USD 85,00/frt J1s4s ) USD

Heavy-Lift-Vessel

Anmerkungen:
Die Angebote waren urspriinglich im Sommer 2008 fiir eine Abfahrt im Dezember 2008/Janner 2009 angefragt worden;

zu dieser Zeit gab es noch groRe Mengen an Cargo weltweit. Dass die Preise in den letzten Tagen der Angebotsphase
auf diese krasse Weise reduziert werden konnten, ist unnatirlich und nur auf die derzeitige Marktlage zurlickzufiihren.
Bei Erholung des Marktes muss man wieder von ca. USD 120,00/frt — USD 125,00/frt fir Verschiffungen dieser Art
ausgehen.

Gegentberstellung Bestbieter:

Anbieter A:

Performance, Kompetenz: Anbieter A hat bereits einige Projekte fir Sandvik abgewickelt (Dalrymple, Blackwater);
Saldanha-Stahlbau wurde auf einem Schiff der F-Klasse transportiert. Reeder und Spediteur haben Erfahrung und die
Kompetenz, die Lieferung durchzufiihren.

Nachteile: ,berth in carrier’s option®, waiting for berth to count as laydays — allerdings Ubliche Klauseln fir Schwergut-
schiffe mit Kréanen; Einzelfahrt, keine laufenden Abfahrten des Reeders (Flexibilitat gering)

Anbieter C::

Performance, Kompetenz: Reeder hat entsprechendes Know-How.

Vorteile: Flexibilitat in Vancouver, da Entladung mit Schwimmkran erfolgt; der GroRteil (auRer BWB) der Teile kann
unter Deck verladen werden; DeltaPort als Entladepier anerkannt, das hei3t, Wartezeiten gehen zu 100% zu Lasten
des Schiffes; 2 Wochen nach dem gebuchten Schiff weitere Abfahrt mit &hnlichem Schiff — Verschiebung auf nachstes
Schiff bei rechtzeitiger Bekanntgabe moglich.

Befasste Stellen

Versand Technik Projektleitung Geschiftsleitung
Datum: Datum: Datum: Datum:
Unterschrift: Unterschrift: Unterschrift: Unterschrift:
Kurzzeichen: Kurzzeichen: Kurzzeichen: Kurzzeichen:

Erlduterungen: 1) Eintragung jener Firma, die nach der endgliltigen Reihung und Abteilungsdurchlauf festgelegt wurde.

Abbildung 13: Beispiel fiir Vergabevorschlag einer Komplettverschiffung (Abbildung Sandvik)
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Um sich einen Uberblick (iber die Offerte der einzelnen Transportanbieter zu verschaffen,
wird von der Logistikabteilung ein Vorgabevorschlag (siehe Abbildung 13) entworfen. In
diesem Formular werden alle wichtigen Eckpunkte der Transportangebote, wie der ver-
handelte Preis sowie Art der Verschiffung (z.B. Heavy Lift Vessel, Break Bulk Vessel etc.)
zusammengefasst. Man erkennen, dass nicht nur der glinstigere Preis eines Anbieters fiir
die Auftragsvergabe ausschlaggebend ist, sondern vor allem auch die Performance sowie
Erfahrungen und Flexibilitét von besonderer Bedeutung sind. Wurde ein Transportanbieter
ausgewahlt, wird der Vergabevorschlag schlieBlich von allen am Entscheidungsprozess Be-

teiligten unterzeichnet.

Bestellabwicklung (Laufende Abstimmung mit Logistik)

Unter der Bezeichnung ,Bestellabwicklung" werden in dieser Betrachtungsweise mehrere
Prozessschritte zusammengefasst. Sie beinhaltet sowohl die Angebotsbewertung als auch
Verhandlungen und das schlussendliche Verfassen einer Bestellung, also den endgiiltigen

Vertragsabschluss mit dem gewahlten Lieferanten.

Im Zuge der Angebotsbewertung werden die unter bestimmten Gesichtspunkten am bes-
ten geeigneten Lieferanten verglichen. Damit diese Bewertung effizient durchgefiihrt wer-
den kann, sind mindestens 3 vergleichbare Angebote erforderlich. Gleich wie im Zuge der
Ausschreibung, ist auch in dieser Phase eine enge Zusammenarbeit zwischen Einkauf und
Technik nétig, da sowohl kaufmannische Inhalte, wie zum Beispiel der Verkaufspreis, als
auch technische Details, wie die Ausfiihrung einer Komponente, bewertet und verglichen
werden missen. AuBerdem sollten im Zuge der Bewertung bereits transporttechnische
Eckpunkte betrachtet werden, sodass neben der technischen auch die logistische Abtei-
lung miteinbezogen werden muss. Die transporttechnischen Eckpunkte beinhalten an die-
ser Stelle vor allem den Standort des Lieferanten bzw. des Lieferwerkes, die vom Liefe-
ranten vorgeschlagene Lieferzeit, die angebotene Lieferkondition sowie das Vorgehen bei

der Transportabwicklung.

Es besteht die Mdglichkeit, sowohl die Produktion der bestellten Komponenten als auch
den Transport zu einem bestimmten Bestimmungsort dem Lieferanten zu Uberlassen. Ein
Beispiel flr diese Art der Transportabwicklung ware die Lieferbedingung DDU Baustelle.
Wird also DDU Baustelle bestellt, so muss der Hersteller einer Ware auch die Verpackung
und den Transport bis zur Baustelle Gibernehmen. Die Logistikabteilung hat in diesem Fall

nur transportiiberwachende Tatigkeiten zu erfillen, muss jedoch nicht selber den Trans-
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port organisieren. D.h. dass bis zur endgiiltigen Ubernahme der Ware auf der Baustelle
sowohl die Kosten als auch die Gefahr der Lieferant zu tragen hat.

Da sehr viele Projekte in Drittlandern wie Australien oder Korea abgewickelt werden, wird
bei europdischen Lieferanten hdufig unter der Lieferbedingung FOB Nordseehafen be-
stellt. Im Zuge dieses Incoterms verpflichtet sich der Lieferant dazu, seine Ware trans-
portgerecht seemaBig verpackt und ausfuhrverzollt, FOB an den jeweiligen Nordseehafen,
in den meisten Fallen Hamburg oder Bremerhaven, zu liefern. Fir den weiteren Trans-
portverlauf, Seefracht und Nachlauf, ist die logistische Abteilung der Sandvik verantwort-
lich. AuBerdem muss auch die Anlieferung am Hafen von der Logistik tiberwacht werden,
um die Einhaltung aller erforderlichen Markierungs- und Verpackungsvorschriften sowie

eine rechtzeitige Anlieferung am Abgangshafen sicherzustellen.

Durch die zahlreichen Kontakte, welche der Sandvik-Konzern zu Speditionsunternehmen
besitzt, ist es jedoch in manchen Fallen sinnvoller bzw. kostenglinstiger, bei einem Liefe-
ranten FCA zu bestellen. Beinhaltet eine Bestellung demnach die Lieferbedingung FCA, so
wird nur die Herstellung der Komponenten, die transportgerechte Verpackung und die
Ausfuhr vom Lieferanten ibernommen, den Transport an den Hafen oder direkt auf die
Baustelle organisiert hingegen die logistische Abteilung des Sandvik-Konzerns. Das bedeu-
tet, dass sowohl Kosten als auch Gefahren (Verantwortung, Besitz) bereits bei Ubernahme

durch den ersten Frachtfihrer auf den Sandvik-Konzern tbergehen.

Diese Art der Transportabwicklung hat vor allem den Vorteil, dass die Transportprozesse
direkt Uberwacht werden kénnen und somit jederzeit der aktuelle Ort, an dem sich die
Ware befindet, festgestellt werden kann. AuBerdem kdnnen eventuelle Lieferverzégerun-
gen beim Lieferanten durch die Organisation einer schnelleren Transportvariante (zum

Beispiel Luftfracht) ausgeglichen werden.

Nachdem die Lieferbedingung festgelegt und die einzelnen Angebote bewertet wurden,
beginnen die Verhandlungen mit den Bestbietern. Im Zuge dieser Verhandlungen werden
sowohl der endglltige Produktpreis als auch die tatsachliche Transportabwicklung, der
Liefertermin sowie die Ponale im Falle eines Lieferverzuges festgelegt. Den Verhandlun-
gen folgt schlieBlich ein Vergabevorschlag, wobei darauf geachtet werden muss, dass der
Lieferant mit dem kostenmaBig glinstigsten Angebot nicht unbedingt auch der ,beste" Lie-
ferant ist. Neben den Einstandskosten also den reinen Herstellungskosten, miissen auch
die Nebenkosten - verursacht durch den Lieferort bzw. durch die jeweilige Lieferkondition
- und Folgekosten, welche unter anderem durch eine nicht transportgerechte Verpackung

verursacht werden, in die Kalkulation miteinbezogen werden.
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Am Ende dieser Entscheidungskette wird schlieBlich eine Bestellung/ein Vertrag ausge-
schrieben. Im Zuge dieses Prozessschrittes sind ebenfalls laufend Abstimmungsarbeiten
mit der logistischen Abteilung notwendig, da, wie bereits angesprochen, die Transportkos-
ten einen wichtigen Kostenfaktor der Gesamteinkaufskosten darstellen. Flir Stahlbauliefe-
ranten steht dem Einkauf mit dem Formular ,Checkliste Stahlbaulieferanten™ (Abbildung
14) eine Unterlage zur Verfligung, die auf mdgliche Problembereiche im Bereich Transport
aufmerksam macht und auch Textbausteine flir Vertrage beinhaltet. So wird im Speziellen
auf geeignete Incoterms, auf Transporthilfsmittel und auf TransportschutzmaBnahmen

hingewiesen.
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Thematik

Beschreibung

Incoterms — FCA/FOB usw.

Richtige Verwendung Incoterms (Achtung: kein Abschluss EXW und DDP — siehe auch
Infoblatt Incoterms!)

Info an Lieferanten bereits bei Verhandlung, dass auch bei FCA eine geeignete Verpackung
vorgesehen sein muss, dh, Transportbehelfe wie Sattel, Unterkonstruktionen etc. sind im
Preis enthalten; ev. Fotos, wie es NICHT gemacht werden soll.

Eine Option fur "Seafastening" sollte somit entfallen. Als Seafastening wird nicht die see-
mafige Verpackung bezeichnet, sondern zB Seile, Stopper und Schékel, die zur Ladungs-
sicherung, also zur Befestigung der Ladung auf dem Schiff, verwendet werden.

Transportbehelfe

Transportbehelfe wie Sattel, Unterkonstruktionen etc. miissen fix mit der Ware verbunden
sein und stabil genug, um ein Handling mit Kranen (landseitig oder schiffseitig) und Hub-
staplern unbeschadet zu Uberstehen. Zu beachten: Transportbehelfe werden nicht retour-
niert.

Unterklotzung

Die Unterklotzung muss gewabhrleisten, dass das Cargo nicht zwischen den Holzern am
Boden aufliegt (adaquate Positionierung und Anzahl); fehlende Unterklotzung zieht falsches
Handling nach sich und naturgemaf Lackschaden, ev. aber auch Verstauchungen und/oder
Verbiegungen.

Unterkonstruktionen

Unterkonstruktionen miissen so dimensioniert sein, dass auch ein - wie in Staubetrieben
und Hafen durch Zeitdruck Ubliches - rasches Handling méglich ist, ohne dass die Unter-
konstruktionen Schaden erleiden bzw. sogar zerbrechen.

Verbindungen

Verbindungen wie Schrauben (Starke und Anzahl auch ausschlaggebend!) und Stahlbander
missen so angebracht werden, dass sie weder verrutschen noch sich I6sen kénnen.

Abdeckung/Schutz Die Lieferung zum Hafen (bei FOB) muss mit genligend Schutz (Gummimatten etc.) geplant
werden - Ketten dirfen den Lack nicht direkt berthren.

Bearbeitete Flachen durfen in keinem Fall zur Befestigung verwendet werden.

Hebepunkte/ Lasch- und Hebepunkte miissen gekennzeichnet sein, wenn nicht anders moglich mit Auf-

Laschpunkte klebern, ansonsten kann das Handling von den ausfiihrenden Firmen verweigert werden.

Schwerpunkt Kennzeichnung des Schwerpunkts bei Teilen ab 5 to bzw. ab 10 m Lange ist ein absolutes
Muss.

Survey Die gesamte Verpackung inkl. Transportbehelfe ist flir Handling und Seetransport geeignet
zu wahlen bzw. zu konstruieren. Ansonsten wird diese vom Surveyor bemangelt, dadurch
wird es schwierig bis unmdglich, auftretende Schaden beim Transportunternehmen geltend
zu machen

Staufaktor Das Stauen der Hauptkomponenten und der Begehungen, Leitern etc. ist nach Anweisung

von Sandvik Leoben auszufihren. Fir den Fall, dass keine Vorgaben von Sandvik Leoben
erhalten werden, gilt, dass das Volumen der Packstiicke wie auch die Anzahl der notwendi-
gen Hiibe minimal zu halten sind.

Staumaterial wie Holz und Elastomermatten fiir das vorher Beschriebene geht zu Lasten
des Verkaufers/Fertigers.

Dem Lieferanten soll bewusst sein, dass er fir die Nichtbeachtung dieser Vorgabe zur Ver-
antwortung gezogen werden kann.

Ausliefertermin

Ausliefertermin ist 1 Woche nach Fertigstellung anzusetzen, damit die Verpackungs-
mafRnahmen in geeigneter Form durchgefiihrt werden kénnen und damit keine Lackscha-
den durch die Verpackung entstehen. AuRerdem ist dadurch der Staufaktor geringer, da die
Teile besser bzw. Uberhaupt erst gestapelt werden kénnen.

Umschlagbetriebe/
Ladebetriebe/Frachter

Am Transport beteiligte Unternehmen kénnten das Handling bzw. den Transport der Teile
aufgrund von ungentigender Verpackung und fehlender Angabe der Hebe- und Schwer-
punkte ablehnen. Diese Tatsache muss unseren Lieferanten bewusst sein; dass der Liefe-
rant in diesem Fall fur Ausfalle, Zusatzkosten etc. aufzukommen hat, muss klar gestellt
werden.

Abbildung 14: Checkliste Stahlbaulieferanten (Abbildung Fa. Sandvik)

Anhand dieser Checkliste und der der Technik und Qualitatsabteilung wurde eine Anlage

fur Stahlbaulieferanten entwickelt, welche als fixer Vertragsbestandteil in die Bestellung

aufgenommen wurde und eine Hilfestellung flir die Zusammenarbeit mit der Sandvik dar-
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stellen sollte. Die Textbausteine (Abbildung 15) beinhalten in erster Linie fir den Lieferan-
ten wichtige Verpackungsrichtlinien, welche unbedingt eingehalten werden miissen, um ei-

nen reibungslosen Ablauf der Transportprojekte zu gewahrleisten.

Allgemein / jede Destination

Lagerbestandige seemalige Verpackung gemal den lhnen bekannten SANDVIK Verpackungsrichtlinien. Bitte
beachten, dass vor dem Einsatz von ,Shipper's Own“ Containern mit SANDVIK LEOBEN (Versandabteilung)
Rucksprache gehalten werden muss. Ebenso ist darauf zu achten, dass bei Stauung im Werk nur Container der
von SANDVIK LEOBEN nominierten Reederei verwendet werden diirfen — auch in diesem Fall ist die Vorgehens-
weise mit SANDVIK LEOBEN (Versandabteilung) abzusprechen.

Bestellungen von Komponenten mit groReren Abmessungen (nicht Stahlbau und E-Hauser) fiir jede Destination:

Die Verpackung ist — soweit aus technischer Sicht mdglich — so zu wahlen, dass die Kolli in Container gestaut
werden kdnnen. Maximale Abmessungen inkl. Verpackung: L 1190 x B 223 x H 258. Sollte diese Richtlinie nicht
beachtet werden, ist es SANDVIK LEOBEN freigestellt, die Mehrkosten fiir den Seefracht-Versand auf Flats, in
Open-Top-Containern bzw. den Versand mit Spezial-LKW von lhren Forderungen in Abzug zu bringen.

Bestellungen fiir Destination Australien

Holzmaterialien sowie Holzverpackungen sind nach ISPM15 zu behandeln und dementsprechend zu markieren.
Bei Unterlassung vorstehender MaRnahme und notwendiger Behandlung am Hafen bzw. bei Retournierung der
Ware wird samtlicher Mehraufwand ebenso wie die aus der Verzdgerung fiir das gesamte Projekt entstehenden
Kosten der Firma ... (oder: dem Auftragnehmer/Lieferanten) in Rechnung gestellt. Ein von der australischen Zoll-
behdrde gefordertes,Packing Statement” ist, auch im Fall von Verpackung ohne Holzmaterialien, beizubringen.
Sollten Sie eine Vorlage benétigen, bitte um Information an SANDVIK LEOBEN (Versandabteilung).

Lander mit Teilnahme an den International Standard of the FAO (ISPM15)

Holzmaterialien sowie Holzverpackungen sind nach ISPM15 zu behandeln und dementsprechend zu markieren.
Bei Unterlassung vorstehender MaRnahme und notwendiger Behandlung am Hafen bzw. bei Retournierung der
Ware wird samtlicher Mehraufwand ebenso wie die aus der Verzdgerung fiir das gesamte Projekt entstehenden
Kosten der Firma ... (oder: dem Auftragnehmer/Lieferanten) in Rechnung gestellt.

Abbildung 15: Textbausteine (Abbildung Fa. Sandvik)

Am Ende der Bestellabwicklung wird schlieBlich eine Kopie der Bestellung an die Logistik

Ubermittelt, wodurch die eigentliche Arbeit in dieser Abteilung beginnt.

Ermittlung Transportkosten (Laufende Abstimmung mit Einkauf und Technik)

Auf Basis der Lieferdaten aus der zugrunde liegenden Bestellung werden in dieser Phase
des Projektes die Transportkosten fiir die einzelnen Kernkomponenten ermittelt. Die Kos-
ten fiir Komplettverschiffungen und Stahlbaulieferungen stehen zu diesem Zeitpunkt hin-
gegen schon so gut wie fest, wobei sich kurzfristige Anderungen bei der Lieferantenaus-
wahl als sehr problematisch erweisen, da diese komplett neue Transportprozesse fordern.
So missen im schlimmsten Fall erneut Strecken- und Machbarkeitspriifungen wie zum
Beispiel ein so genanntes Meeresgrundgutachten (,seabed survey") in Auftrag gegeben
werden, sowie erneut Transportofferte von den Spediteuren eingeholt werden, um eine
Kostenwahrheit gewahrleisten zu kénnen. Dass dies einige Zeit beansprucht, wurde be-

reits erwahnt.
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Sollten die zuvor angesprochenen Daten fiir das Ankunftspier zu diesem Zeitpunkt des
Projektes noch nicht verfiigbar sein, so ist es nun flir ein exaktes Transportoffert unum-
ganglich, diese Informationen vorliegen zu haben. AuBerdem sind ebenso detaillierte Da-

ten des Abgangspiers sowie Mdglichkeiten zur Verladung und Beférderung notwendig.

Auf Basis des bereits erwahnten Vergabevorschlages wird schlieBlich der Transport der
Stahlbauteile bzw. der kompletten Maschine gebucht. Der Transportablauf wird nun lau-
fend zwischen der Sandvik und dem Reeder, Broker bzw. Spediteur nach den neuesten
Kenntnissen und immer detaillierter untersucht, gepriift und beschrieben. Nach endgiilti-
ger Festlegung der Vorgehensweise lbermittelt der Frachtflihrer schlieBlich das so ge-
nannte ,,Method Statement™ an den Sandvik-Konzern, in dem alle relevanten Bereiche des
Transportvorganges zusammengefasst sind. Dieses ist nicht nur fir die direkt involvierten
Parteien von Bedeutung sondern dient auch der Versicherung bzw. deren Gutachter (Ma-

rine Surveyor) als maBgebliche Unterlage, die von dieser Seite freizugeben ist.

Die Transportablaufe von Kernkomponenten wie zum Beispiel Getriebeteilen und Motoren
werden hingegen erst nach erfolgter Bestellausschreibung geplant, da die Kostenermitt-
lung in diesem Fall nicht so viel Zeit beansprucht und die angefragten Frachtfiihrer im
Vergleich zu Stahlbaulieferungen relativ schnell Transportofferte zur Verfligung stellen
kénnen. Dennoch stellt die Lieferung von Kernkomponenten teilweise groBe Herausforde-
rungen an die logistische Abteilung des Sandvik-Konzerns, da aufgrund des Volumens die
einzelnen Komponenten oft nicht in einen Box-Container (General-Purpose Container) zu
verladen sind, sondern entweder spezielle ,Break Bulk” Verschiffungen, bzw. Verschiffun-
gen auf Mafi-Trailer per roll on — roll off erforderlich sind, oder aber ,Special Equipment"
wie zum Beispiel ,Flat Racks" (Abbildung 16) oder Open-Top-Container (Abbildung 17)
eingesetzt werden muss, deren Verfligbarkeit nicht immer gegeben ist bzw. schon einige

Wochen vor tatsachlicher Lieferung beim Reeder zu fixen ist.
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Abbildung 16: Flat Rack? Abbildung 17: OT Container*!

Falsch angenommene Prozesse, Termine, Abmessungen oder Gewichte, bzw. kurzfristige
Anderungen desselben, verursachen nicht nur hohe Anderungskosten sondern gefdhrden
zusatzlich das Vorhandensein des richtigen Transportmittels am richtigen Ort zum richti-
gen Zeitpunkt, wodurch Verzdgerungen, welche schlussendlich den geforderten Liefer-

termin geféhrden, vorprogrammiert sind.

Priifung endgliltiger Transportofferte, Preisverhandlung (Laufende Abstimmung mit Ein-
kauf und Technik)

Offerte flir den Transport von Kernkomponenten werden, auch wenn der finanzielle Auf-
wand im Vergleich zu Stahlbau- oder Komplettverschiffungen nicht so drastisch ist, einer
ausfuhrlichen Priifung durch die Logistikabteilung unterzogen. Die Selektion berlicksichtigt
sowohl betriebswirtschaftliche als auch logistische Aspekte. Das hei3t, dass nicht nur der
Transportpreis eine wichtige Rolle spielt, sondern auch Laufzeiten sowie Art der Angebots-
legung durch die Spediteure in den Entscheidungsfindungsprozess miteinbezogen werden.
Um eine effiziente Auswahl durchflihren zu kdénnen, sind mindestens drei vergleichbare
Transportofferte notwendig. AuBerdem miuissen sowohl konkrete Abmessungen und Ge-
wichte der Packstiicke als auch geniigend Zeit flir die Entscheidung vorhanden sein.

Wurden alle Vorkehrungen getroffen wird der Bestbieter mit dem Transport beauftragt.
Aus Budgetgriinden wird an dieser Stelle meist der Billigstbieter gewahlt. Auf teurere An-
bieter, welche in den meisten Fallen eine geringere Laufzeit versprechen, wird hingegen

nur im Zusammenhang mit zeitkritischen Komponenten zurtickgegriffen.

Expediiting

2 Online im Internet. http://www.whalinlogistics.com/images/image040.jpg
2t Online im Internet. http://www.accesscontainer.com/images/containers/opentop/imgb01.jpg
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Der Prozessschritt des Expediting lauft begleitend zu den eben erwahnten Prozessen ab
und beinhaltet die Auftragsverfolgung und Betreuung bis zum endgiiltigen Bestellab-
schluss. Diese Phase des Projektes ist vor allem aufgrund immer wieder vorkommender
technischer Anpassungen nach erfolgtem Bestellabschluss erforderlich. So kommt es im
Zeitraum zwischen Bestellung und tatsachlicher Auslieferung immer wieder zu Terminver-
schiebungen, Preisanderungen sowie zu Veranderungen der Rahmenbedingungen (Inco-

terms, Verpackung usw.).

Um mégliche Anderungen friih genug zu erfassen und dementsprechend darauf reagieren
zu konnen, ist eine laufende Kommunikation zwischen Einkauf und Lieferant, aber vor al-
lem auch innerbetrieblich zwischen der Einkaufsabteilung und der logistischen Abteilung
unumganglich. Aus diesem Grund werden vom Lieferanten in laufenden Abstdnden Fort-
schrittsberichte gefordert, welche sowohl den Fertigungsstatus als auch eine terminliche
Verfolgung beinhalten. AuBerdem dienen Haltepunkte entlang der gesamten Abwick-
lungsphase dazu, sich ein Bild vom tatsachlichen Produktionsstandpunkt zu machen. Sol-
che Haltepunkte kénnen zum Beispiel durch interne Qualitdtsabnahmen, in manchen Fal-
len aber auch im Zuge einer Kundenabnahme, festgelegt werden. Erst nachdem eine Ab-

nahme positiv ausgefallen ist kann mit der nachsten Phase begonnen werden.

Mdgliche Verzogerungen bezliglich des endgliltigen Fertigstellungstermins miissen unver-
ziiglich an die logistische Abteilung weitergeleitet werden, um eventuelle Anderungen be-
zuglich des Transports friihzeitig zu veranlassen und auf diese Weise die bereits ange-
sprochenen Folgekosten so gering wie mdglich zu halten bzw. von vornherein zu vermei-
den. An dieser Stelle fehlt ein geeignetes Werkzeug, das heiBt, dass die Falle entweder

weitergeleitet werden oder aber versickern.

Abwicklung Transport

Im Fall von Stahlbaulieferungen gilt im Allgemeinen, dass der aus Buchungsgriinden
schon mindestens sechs Monate vor Abfahrt festgelegte Termin fiir den Beginn der Verla-
dung seitens des Lieferanten aber auch aufgrund von Qualitatsabnahmen immer wieder
verschoben werden muss. Dies ist besonders kritisch, da - wie auch im Fall einer Kom-
plettverschiffung - meist ein Kranschiff in Teil- oder Komplettcharter gebucht wurde und
sehr selten ein fir den neuen Termin geeignetes, wie auch um den vereinbarten Preis o-
perierendes Schiff zur Verfligung steht. AuBerdem entsteht durch die Terminverschiebung
eine Leerfracht auf dem urspriinglich gebuchten Schiff, welche je nach Datum der Stor-
nierung bzw. Verschiebung zu bis zu 90% der gebuchten Fracht als ,,Dead freight" bezahlt
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werden muss, da der Reeder in diesem kurzen Zeitraum am Markt keine adaquate Fracht
mit ahnlichem Volumen zur Verschiffung angeboten bekommt.

Im Zuge des Projektes Abbot Point wurden zum Beispiel 20% des kompletten Frachtprei-
ses als Dead freight verrechnet, da die Stornierung zwar erst zwischen drei und vier Wo-
chen vor vereinbartem Ladedatum erfolgte, diese Lieferung aber nur eine Teilcharter fiir
eine relativ regelmaBig verkehrende Linie darstellte und die Kosten aus diesem Grund ge-

ringer ausfielen als sonst am Markt tiblich.

Im Falle von Komponentenlieferungen ist es besonders wichtig, die Lieferlots so groB wie
moglich zu gestalten, um den Arbeitsaufwand und die Transportkosten zu optimieren.
Aufgrund von Qualitdtsmangeln oder Verzégerungen in der Fertigung beim Lieferanten
entstehen jedoch immer haufiger oft mehrmalige Verschiebungen des tatsachlichen Aus-
lauftermins, was den Aufwand natirlich um einiges erhéht und eine Transportoptimierung

nahezu unmdoglich macht.

Die Einteilung nach notwendigem Eintrefftermin der einzelnen Komponenten auf der Bau-
stelle sollte von der Projektleitung verbindlich mit dem Einkauf und der Logistikabteilung
vereinbart werden. Hierzu steht das Formular ,Transportplanung®™ zur Verfiigung, welches
die wichtigsten Informationen Uber den Abgangs- und Ankunftshafen noch einmal zu-
sammenfasst und die einzelnen Lieferlots mit Terminen beinhaltet. Zusatzlich werden in
diesem Formular die kritischen Lieferungen, welche auf alle Félle zum richtigen Zeitpunkt
erfolgen sollten, angemerkt, damit diesen Komponenten besondere Aufmerksamkeit ge-
schenkt werden kann und es nicht zu Verzégerungen, welche im schlimmsten Fall sogar

zu einem Baustellenstillstand fiihren kdnnen, kommt.

3.2 Die Software-Schnittstelle

Der Sandvik-Konzern am Standort Leoben hat zwei Softwaresysteme zur vereinfachten

Prozessabwicklung implementiert:

= Ein SAP-System (Systeme, Anwendungen und Programme), welches als sehr
bekannte EDV Losung eine integrierte, branchenneutrale Standardsoftware
darstellt und alle betriebswirtschaftlichen Anwendungsbereiche abdeckt, in-

tegriert und miteinander verbindet.

= Das individuelle Softwaresystem ProSquid, das bis zum jetzigen Zeitpunkt
noch nicht von allen Abteilungen genutzt wird und daher bis dato keine Hilfe-
stellung flr schnittstellenlibergreifende Tatigkeiten beinhaltet.
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Die einzelnen Organisationseinheiten des Sandvik-Konzerns arbeiten zur Zeit vorrangig
mit SAP, wobei die Software von Abteilung zu Abteilung in unterschiedlichster Weise ein-
gesetzt wird. Da die Sandvik Leoben ausschlieBlich im Projektgeschaft tatig ist und selbst
keinen produzierenden Unternehmensbereich darstellt, kénnen nicht alle Zweige von SAP
vollstéandig verwendet werden. So liegen dem System bei der Sandvik im Vergleich zu
Produktionsbetrieben zum Beispiel keine Materialstdmme zu Grunde, eventuelle Lagerbe-

stande kdnnen nicht direkt Giber SAP abgefragt und verwaltet werden.

Die Einkaufsabteilung verwendet SAP in erster Linie dazu, um Bestellungen zu verfassen.
Da die einzelnen Komponenten je nach Projekt unterschiedlich sind und nicht immer von
den gleichen Zulieferern bezogen werden, besteht softwaretechnisch keine direkte Ver-
bindung zu den einzelnen Lieferanten. So wird jede im SAP erstellte Bestellung per E-Mail
oder Fax an den Zulieferer Gbermittelt. AuBerdem werden die einzelnen Bestelltexte im-
mer per Hand ins System (ibertragen, da keine einheitlichen Textbausteine im SAP hinter-

legt sind und die Bestellung inhaltlich von Projekt zu Projekt unterschiedlich aufgebaut ist.

Die logistische Abteilung verwendet ebenfalls nur einen kleinen Teilbereich von SAP, wo-
bei in erster Linie die Warenbewegungen im AuBenlager St. Michael Uber dieses System
gesteuert werden, indem sowohl Wareneingange, als auch die Kommissionierung, also
das Zusammenpacken der einzelnen Packstlicke, und die Warenausgange mit Hilfe dieses
Softwaresystems verwaltet werden. Die Logistikabteilung des Sandvik-Konzerns ist zu die-
sem Zweck Uber eine direkte SAP-Schnittstelle mit der Firma Wenzel Logistics GmbH in St.
Michael verbunden und kann somit alle notwendigen Papiere fiir die Verpackung, wie
SAP-Packlisten und Markierung, sowie die nétigen Transportdokumente, wie Lieferschein
und Zollrechnung, direkt dem Lagerpersonal im AuBenlager zur Verfligung stellen, wo-
durch zeitaufwendiger E-Mail Verkehr sowie Telefonate vermieden werden und schnelle

Ablaufe mdglich sind.

Da wie bereits angesprochen, aufgrund der Vielfaltigkeit der einzelnen Projekte nie
gleichartige, sondern hauptsachlich Spezialkomponenten eingekauft werden, ist es nicht
moglich, im SAP-System Materialstémme zu hinterlegen, wodurch die einzelnen Positio-
nen, gleich wie im Einkauf, auch in der logistischen Abteilung per Hand ins System einge-

tragen werden miissen.

Die Individualsoftware ProSquid wurde speziell auf den Sandvik-Konzern angepasst, um
die individuellen Bedirfnisse im Zuge des Projektgeschaftes abzudecken und eine liicken-
lose Verfolgung der einzelnen Projekte zu ermdglichen. Basierend auf Microsoft Project

und SAP kann mit Hilfe von ProSquid ein weltweites Projektcontrolling durchgefiihrt wer-
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den, im Zuge dessen der aktuelle Status eines jeden Projektes hinsichtlich zeitlicher und
finanzieller Aspekte abgerufen werden kann. Neben der Analyse von Cash-Flow Entwick-
lungen und Statusabfragen dient diese Individualsoftware ebenfalls zur Dateneingabe,
wobei in laufenden Abstdnden Projektberichte vom jeweiligen Projektleiter eingepflegt
werden. AuBerdem wird die Arbeitsaufteilung innerhalb eines Projektteams mit Hilfe eines
Aufgaben-Zeitdiagramms festgelegt, wobei durch eine vom System automatisch generier-
te E-Mail Benachrichtigung die Teammitglieder an die jeweiligen Aufgaben erinnert wer-

den.

Im Vergleich zum SAP-System hat ProSquid vor allem den Vorteil, dass jeder am jeweili-
gen Projekt Beteiligte zu jeder Zeit die Mdglichkeit hat auf das System zuzugreifen, ohne
dass eine Serververbindung erforderlich ist. So reicht eine Internetverbindung aus um den
aktuellen Status eines Projektes zu erfassen und neue Daten ins System einzutragen. In
diesem Zusammenhang kdnnte zum Beispiel auch ein Baustellenleiter vor Ort den Auslie-
ferungsstatus der einzelnen Komponenten verfolgen bzw. die Lagerplatzzuordnung auf
der Baustelle elektronisch Gberwachen, was zu einer deutlichen Vereinfachung der Bau-

stellenlogistik in vielerlei Hinsicht fihren wiirde.

Da sich ProSquid jedoch noch in der Entwicklungsphase befindet, wird dieses individuelle
Softwaresystem zum jetzigen Zeitpunkt hauptsachlich von der Qualitdtsabteilung und den
Projektleitern zur Verfolgung der einzelnen Projekte verwendet. AuBerdem ist die Thema-
tik der Baustellenlogistik sehr komplex und tragt nicht unmittelbar zur Optimierung der
Schnittstelle zwischen Einkauf und Logistikabteilung bei, wodurch im Zuge dieser Arbeit
nicht néher auf diesen Bereich eingegangen wird. Eine Behandlung dieses Themengebiets
in einer separaten Diplomarbeit wird an dieser Stelle vorgeschlagen und wird bereits ver-

folgt.

Zusammenfassend kann nach diesem Kapitel festgehalten werden, dass die Prozessland-
schaft der Sandvik am Standort Leoben durch zahlreiche Schnittstellen gekennzeichnet ist.
Deshalb kdnnen erfolgreiche Projekte nicht in den einzelnen Abteilungen isoliert geplant
und durchgefiihrt werden. Die Logistik als Querschnittsfunktion zur marktorientierten, in-
tegrierten und ganzheitlichen Planung, Gestaltung, Steuerung, Durchfiihrung und Kontrol-
le der Material- und dazugehdérigen Informationsflisse vom Lieferanten tber das Unter-
nehmen zum Kunden, spielt dabei eine wesentliche Rolle. Daher ist eine Einbindung der
logistischen Abteilung bereits in der frlhen Phase eines Projektes ebenso wichtig, wie

spater bei der Durchflihrung der einzelnen Transportaktivitaten.
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4 Schnittstelle Einkauf/Logistik

Im folgenden Kapitel wird naher auf die Schnittstelle Einkauf-Logistik eingegangen, wobei
die einzelnen Schnittstellenprozesse erarbeitet werden und mdgliche Schwachstellen, so-
wohl seitens der Einkaufsabteilung als auch im Bereich der Logistik, eruiert werden. Im
weiteren Verlauf dieses Kapitels sollen mdgliche Optimierungspotentiale in den beiden Be-

reichen erlautert werden.

4.1 Schnittstellenprozesse Einkaufsabteilung — logistische Abtei-

lung
Wie bereits im vorigen Kapitel mehrmals erwahnt, ist eine funktionierende Schnittstelle

zwischen der Einkaufsabteilung und der Logistikabteilung von besonderer Bedeutung, um
Projekte effizient und effektiv abzuwickeln und gegeniiber den Lieferanten und Kunden
einheitlich aufzutreten. Entlang der gesamten Projektabwicklung sind laufend Abstim-
mungsarbeiten zwischen den beiden Organisationseinheiten nétig, um kritische Punkte

bereits im Vorhinein zu erfassen und diese speziell zu kontrollieren.

Schnittstelle 1: Lieferantenauswahl

Die erste wichtige Schnittstelle zwischen Einkaufsabteilung und logistischer Abteilung
stellt bereits die Lieferantenauswahl dar. Obwohl dieser Prozess rein von der Einkaufsab-
teilung durchgefliihrt wird und die logistische Abteilung keine Kenntnisse in diesem Zu-
sammenhang besitzen muss, ist eine Schnittstelle zwischen diesen beiden Abteilungen in
dieser Phase eines Projektes dennoch wichtig, da auch transporttechnische Details bei der
Auswahl der Zulieferer berlicksichtigt werden sollten. So hat zum Beispiel die értliche Inf-
rastruktur beim Lieferanten erheblichen Einfluss auf die Transportkosten. Zulieferer mit
sehr zentraler Lage direkt neben der Autobahn oder in der Nahe eines Wasserweges (Bin-
nen oder Seehafen) sollten somit eher gewahlt werden als Lieferanten, deren Verkehrs-

anbindung unzulanglich ist.

AuBerdem sollte im Zuge der Lieferantenauswahl die Nahe des Zulieferers zum endgdilti-
gen Verbleib der Ware eine Rolle spielen. So sollten die Transportwege sowohl aus éko-
nomischen aber auch aus 6kologischen Griinden, vor allem im Zusammenhang mit Stahl-
baulieferungen, so gering wie mdglich gehalten werden. Den Stahlbau fiir ein Projekt in
Ungarn zum Beispiel von einem koreanischen Lieferanten zu beziehen kénnte finanztech-
nisch auf den ersten Blick zwar glinstiger sein, transportlogistisch betrachtet ist ein

Transport von Stahlbau lber weite Strecken jedoch weniger Ziel fiihrend. Es stellt sich al-
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so die Frage, ob sich der ginstigere Einkaufspreis gegeniber den héheren Transportaus-
gaben rechnet.

Natirlich wird im Zuge der Lieferantenauswahl seitens der Einkaufsabteilung in erster Li-
nie auf die richtige Qualitdt zum richtigen Preis geachtet. Trotzdem dirfen die Transport-
kosten in dieser Phase nicht auBer Acht gelassen werden, da die womdglich giinstigeren
Konditionen eines dezentralen Zulieferers durch héhere Kosten fiir den Transport aufge-
hoben werden, wodurch nicht wirklich eine Einsparung erzielt werden kann bzw. sogar

negative finanzielle Auswirkungen die Folge sind.

Einkauf < Ortliche Infrastruktur Zulieferer >
Transportkosten

Logistik

Abbildung 18: Schnittstelle 1 — Lieferantenauswahl (Eigene Darstellung)

Schnittstelle 2.: Technische Ausfihrung

Im Fall von Stahlbaulieferungen sollten nach Méglichkeit bereits bevor eine endgiiltige Be-
stellung vom Einkauf ausgeschrieben wird die Abmessungen der einzelnen zu transportie-
renden Komponenten mit der Logistikabteilung festgelegt werden. Im Zuge dieser Schnitt-
stelle stellt sich die Frage, welche PackstlickmaBe gut fir einen Transport geeignet sind
und ab welchen Dimensionen ein Transfer von A nach B nur unter erschwerten Be-

dingungen - und damit verbunden ausschlieBlich unter héheren Kosten - mdglich ist.

Im StraBenverkehr sollten sowohl Uberbreite als auch Uberhéhe vermieden werden um
einen Transport auf einem herkdmmlichen LKW zu ermdglichen. Es ist in manchen Fallen
kostenglinstiger, bestimmte Konstruktionsteile zum Beispiel erst auf der Baustelle zu mon-
tieren und somit eine gréBere Anzahl an kleineren Teilen zu transportieren als flir gréBere
Komponenten geeignete Spezialtransporte zu organisieren. Fir welche Konstruktionsteile
das gilt, muss zwischen Technik und Montage geklart werden, wobei die Einbindung der

logistischen Abteilung ebenfalls notwendig ist.

Um einen Transportprozess von Stahlbauteilen kostenglinstig zu realisieren, muss also die
technische Abteilung bereits in der Planungsphase den Teilungsgrad der einzelnen Kom-
ponenten entsprechend mit der Montage und der logistischen Abteilung abstimmen. Es
gilt zu Uberlegen, ob es Sinn macht, die Konstruktions-, Produktions- sowie Montagepro-
zesse bestimmter Komponenten neu zu Uberdenken. Eventuell sind in diesem Zusammen-
hang auch einige Verbindungspunkte neu zu gestalten. So besteht vielleicht die Mdglich-

keit, einige unlésbare Verbindungsteile durch |l6sbare Verbindungstechniken zu ersetzten,
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wobei die daraus resultierende Transportkostenersparnis jedoch nicht geringer ausfallen
darf als ein mdglicher Mehraufwand in der Produktion und Montage der Transportobjekte.

Die soeben angesprochene Teilung von lberdimensionalen und sperrigen Bauteilen in
mehrere transportgerechte Komponenten macht vor allem im Zusammenhang mit Stahl-
baulieferungen einen Sinn. Werden hingegen Kernkomponenten auf die Baustelle trans-
portiert bzw. einem bestimmten Fertiger beigestellt, ist es zielfiihrender, das ganze Bau-
teil als eine Transporteinheit zu transportieren, da ein spaterer Zusammenbau von groB-
tenteils komplexen Kernkomponenten einen zu groBen Aufwand sowohl in finanzieller und
technischer Hinsicht erfordern wiirde. Das flihrt dazu, dass Sonderfahrten nicht vermie-

den werden konnen.

Im Fall von (berdimensionalen Transportprozessen per LKW sind spezielle Fahrzeuge als
auch BegleitmaBnahmen durch die Polizei erforderlich. AuBerdem muss bereits im Vorhin-
ein eine Streckenpriifung durchgefiihrt werden, um eventuelle Hindernisse wie Stromlei-
tungen oder Verkehrsschilder vor Transportdurchflihrung zu kennen und basierend auf

diesen Daten eine entsprechende Streckenfiihrung festzulegen.

Die Organisation von Sondertransporten ist ein sehr zeit- und kostenintensiver Prozess,
wobei bereits vor der tatsachlichen Transportabwicklung viel Zeit und Geld fiir die Pla-
nungsphase bendtigt werden. AuBerdem muss man im Zusammenhang mit solchen
Transportvorgangen mit langeren Laufzeiten rechnen, was bei kritischen Komponenten zu

Lieferverzug und daraus folgend zu Verzégerungen auf der Baustelle flihren kann.

Kernkomponenten und Stahlbauteile mit Gberdimensionalen Abmessungen sind nicht nur
im StraBenverkehr ein Problem, sondern kdnnen vor allem auch im Zuge von Seefrachten
hohe Kosten verursachen. So sollten die Abmessungen von Kernkomponenten, welche
verschifft werden, wenn mdglich die maximal zuldssigen MaBe fiir einen Container nicht
Uberschreiten, da eine Seefracht auf einem Containerschiff meist um ein Vielfaches billiger

kommt als die bereits angesprochenen Spezialverschiffungen.

Verrechnungsbasis in der globalen Giiterseefracht ist die Frachttonne. Diese Transport-
messgroBe vereint das Volumen und das Gewicht einer Sendung. Weltweit wird 1:1 ver-
rechnet, was bedeutet, dass eine Sendung, welche 1 Tonne wiegt, jedoch einen geringe-
ren Frachtraum als 1 m3 einnimmt, dennoch ein frachtpflichtiges Gewicht von 1 Tonne
aufweist. Dasselbe gilt flir Transportobjekte, die weniger als 1 Tonne wiegen und ein
Transportvolumen von 1 m3 bendétigen. Besonders sperrige Transportgiter mit abstehen-

den Konstruktionsteilen verursachen somit ein extrem hohes Frachtvolumen.
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Abbildung 19: Vermessungsbeispiel Seefracht (Eigene Darstellung)

In Abbildung 19 wird die Vermessung eines aufwandigen Maschinenteils visualisiert, wo-
bei das blaue Rechteck die Vermessungsbasis flir das frachtpflichtige Volumen darstellt
und die weiBen Flachen innerhalb dieses Rechtecks die Todfrachtkapazitat zeigen sollen.
Obwohl dieser freibleibende Laderaum vom Reeder anderweitig genutzt werden kann,

flieBt dieser in die Berechnung des Frachtvolumens des dargestellten Teils mit ein.

Im Zuge von Luftfrachten stéBt man im Gegensatz zur Seefracht sehr schnell an die
Machbarkeitsgrenze. Nur Packstiicke bis zu einer gewissen Abmessung kénnen in einem
Transportflugzeug transportiert werden, da schon die Ladeluke des Flugzeugs die Héhe
und Breite des zu verladenden Cargos begrenzt. AuBerdem sollte aus Kostengriinden vor
allem im Zusammenhang mit sehr schweren Komponenten wenn mdglich auf diese Art
des Transportes verzichtet werden, da der Kostenanstieg im Vergleich zu einer Seefracht

Uiberdimensional zunimmt.

Werden im Zuge einer funktionierenden Schnittstelle zwischen Einkauf und Logistik be-
reits vor einer Bestellung die erforderlichen Abmessungen der Packstiicke festgelegt, so
kénnen diese schon in den anschlieBenden Vertrag mit dem Lieferanten aufgenommen
werden, wodurch spatere Abstimmungsarbeiten beziiglich der Produktionsweise und der
Verpackung nicht mehr nétig sind und viel Zeit und Geld im Zuge des eigentlichen Trans-

portes gespart werden kann.

. P Transport/Bestell LosgroRe -
Emkan Packstlickabmessungen

Logistik

Abbildung 20: Schnittstelle 2 - Technische Ausfiihrung (Eigene Darstellung)

Schnittstelle 3. Verfassen einer Bestellung

Wird vom Einkauf schlieBlich eine Bestellung ausgeschrieben, ist unter anderem auf die

richtige Nutzung der Incoterms zu achten. Vertrage auf Basis EXW (ex works) sollten
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wenn mdoglich ganz vermieden werden, da im Zuge der Lieferklausel EXW weder die Bela-
dung, noch die Ausfuhr vom Lieferanten durchgeflihrt werden muss, was vor allem bei
Lieferanten, die nicht in Osterreich beheimatet sind, zolltechnische Schwierigkeiten verur-

sachen kann.

Die Beladung selbst diirfte der Zulieferer aus Griinden der Haftung nicht durchfiihren,
wodurch der Sandvik-Konzern im Zuge dieser Lieferbedingung richtigerweise immer einen
Kranwagen flir die Beladung bereitstellen miisste, um im Schadensfall versichert zu sein.
Des Weiteren muss die Ware im Versendungsland ausfuhrverzollt werden, was nur be-
grenzt mdglich ist. Um als dsterreichisches Unternehmen zum Beispiel in Deutschland eine
Ausfuhr durchfiihren zu kénnen, muss eine deutsche Zollnummer beantragt werden. Auf-
grund des Aufwandes und aus wirtschaftlichen Griinden ist es jedoch nicht sinnvoll, sich
in jedem beliebigen Land zolltechnisch registrieren zu lassen, nur um in diesem Land eine

Ausfuhrverzollung durchfiihren zu kénnen.

Liefert ein Lieferant also nicht ohnehin ausfuhrverzollt bzw. FOB (Free On Bord) am Hafen
an, so sollte immer FCA (Free Carrier) als Incoterm verwendet werden, da dieser die Be-
ladung auf den LKW sowie die Ausfuhrverzollung beinhaltet, wenn der Lieferant bei Ver-
tragsabschluss davon in Kenntnis gesetzt wurde, dass die Lieferung flir ein Drittland vor-

gesehen ist.

Neben der vorteilhaften Nutzung der Incoterms muissen weiters eventuelle landerspezifi-
sche Bedingungen wie zum Beispiel spezielle Verpackungsrichtlinien oder Zollbesonderhei-
ten bericksichtigt werden. Um eventuelle Unklarheiten im Zusammenhang mit Lieferbe-
dingungen, Zoll- und Verpackungsvorgaben von vornherein zu umgehen, missen diese
Randbedingungen bereits in der Bestellung eindeutig erwahnt werden. Das Verfassen ei-
ner Bestellung an den Lieferanten stellt in diesem Zusammenhang einen wichtigen Teilbe-
reich der Zusammenarbeit zwischen Einkauf und Logistik, und, in weiterer Folge, eine

wichtige Schnittstelle zwischen diesen Abteilungen dar.

: Informationsfluss: o
Einkauf Incoterms, Transportkosten, Log istik

Zoll, Verpackung

Abbildung 21: Schnittstelle 3 — Verfassen einer Bestellung (Eigene Darstellung)

Schnittstelle 4: Bestelltibermittiung an die Logistik

Ist eine Bestellung ausgeschrieben und vom Lieferanten im Zuge einer Auftragsbestati-

gung wahrgenommen worden, so muss die Logistikabteilung rechtzeitig von dieser Bestel-
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lung in Kenntnis gesetzt werden. Durch die Ubermittlung einer Kopie der Bestellung vom
Einkauf an die Logistik wird der Auftragsabwicklungsprozess in der logistischen Abteilung

ausgelost.

Da die Bestellung als Grundlage fiir alle weiteren Prozessschritte in der Logistik dient,
muss sie alle wichtigen Informationen flir den anschlieBenden Transport enthalten. D.h.
dass sowohl der letztendlich mit dem Lieferanten vereinbarte und vom Lieferanten besta-
tigte Liefertermin als auch die Lieferbedingung und der gesamte Lieferumfang flir die lo-
gistische Abteilung aus der Bestellung ersichtlich sein missen. Es ist von besonderer Be-
deutung, dass eine Bestellung klare Mengeneinheiten wie zum Beispiel die bestellte
Stlickanzahl einer bestimmten Warengruppe und im Gegensatz dazu nicht nur Lieferein-

heiten enthalt.

So kann aus einer Bestellung, in der zum Beispiel 1 Liefereinheit (LE) Messbolzen bestellt
wird, die tatsachliche Liefermenge nicht herausgelesen werden, wodurch eine Abschat-
zung des bendtigten Frachtraumes in einem Schiff oder auf einem LKW unmdéglich ist. Au-
Berdem muss die vorlaufige Lieferaufstellung des Lieferanten abgewartet werden, um ge-

naue Stiickzahlen zu kennen.

Ein weiteres Problem im Zuge von Bestellungen ohne genaue Mengeneinheiten ist, dass
die logistische Abteilung auch anhand der vorldufigen Lieferaufstellung des Zulieferers
nicht feststellen kann, ob der gesamte Bestellumfang auf einmal geliefert wird und die
Bestellung bei diesem Lieferanten somit abgeschlossen ist, oder ob eventuell weitere Lie-
ferungen erforderlich sind, da zum Beispiel nur ein Teil der bestellten Stiickzahl beim Lie-

feranten lagernd war und der Rest eventuell erst produziert werden muss.

Wird dennoch eine Bestellung ohne genaue Mengenangaben ausgeschrieben, muss also
der Logistikabteilung ein Beiblatt mit einer genauen Auflistung des Lieferumfangs der Be-

stellung Gbermittelt werden.

Im Allgemeinen kann zwischen drei verschiedenen Bestellarten unterschieden werden: der
Direktlieferung, der so genannten Beistellung und der Bestellung, hinter der kein Trans-

port steht.

Im Zuge einer Direktlieferung muss die bestellte Ware ohne weitere Manipulation direkt
vom Lieferanten zum Endkunden, also direkt auf die Baustelle bzw. in den Empfangshafen
transportiert werden. Dabei ist unter anderem darauf zu achten, dass die Rechnung, wel-
che der Lieferant an die Sandvik in Leoben ausstellt, nicht die Ware begleiten darf. Bei ei-

ner Lieferung in ein Drittland muss fiir den Import durch den Fertiger oder durch eine an-
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dere Sandvik-Niederlassung immer eine Zollrechnung von der Logistikabteilung des Sand-
vik-Konzerns ausgestellt werden. Wird die Importverzollung hingegen direkt vom Kunden
durchgeflihrt, erstellt diese nicht die Logistik sondern die kaufmannische Abteilung.

Im Zuge einer Beistellung wird die bestellte Ware hingegen nicht direkt auf die Baustelle
bzw. direkt zum Kunden transportiert, sondern einem anderen Lieferanten beigestellt, der
diese Komponenten wiederum in seine eigene Produktion einflieBen ldsst und von dem

aus schlieBlich die endgiiltige Lieferung auf die Baustelle organisiert wird.

Hinter der dritten Bestellungsart steht kein eigentlicher Transport. Ein Beispiel dafir ist
eine Bestellung im Zuge einer Personalentsendung, die die Bezahlung des entsendeten

Personals und dessen Arbeitszeiten und Aufgabenbereiche regelt.

Da Bestellungen bei einem Lieferanten gleichzeitig den Vertrag zwischen Sandvik-Konzern
und dem Zulieferer darstellen, enthalten diejenigen flir Waren alle relevanten Verpa-
ckungsrichtlinien bzw. den Hinweis auf die Verpackungsrichtlinien der Sandvik, die dem
Lieferanten vorliegt. AuBerdem wird durch diesen Vertrag der Finanzfluss zwischen Liefe-
rant und Sandvik als unmittelbarer Kunde geregelt. Sowohl Zahlungsbedingungen als
auch, im Falle einer nicht erbrachten Leistung bzw. bei Lieferverzug, finanzielle MaBnah-

men (sog. Pdnalforderungen) missen in der Bestellung eindeutig festgehalten werden.

Kommt es bereits bei Annahme der Bestellung durch den Lieferanten in vereinzelten Fal-
len zu Abweichungen von der Bestellung in Bezug auf Termin, Lieferkondition usw. sollte
der Logistikabteilung zusatzlich die Auftragsbestatigung mit den tatsachlichen vom Zulie-

ferer bestatigten Daten ibermittelt werden.

. Bestellung, Auftragsbestéatigung o
Einkauf Beiblatt Logistik

Abbildung 22: Schnittstelle 4 — Bestelliibermittlung an die Logistik (Eigene Darstellung)

Schnittstelle 5: Weitergabe von kurzfristigen Terminverschiebungen

Je nach GroBe der Komponenten und Umfang der Bestellung nimmt die logistische Abtei-
lung 1-2 Monate vor geplantem Ab-Werk-Termin erstmals Kontakt mit dem Lieferanten
auf, um vorerst den tatsachlichen Liefertermin, sowie die vorlaufige Lieferaufstellung beim
Zulieferer anzufordern. Nachdem die vorlaufige Lieferaufstellung vorliegt, werden schlieB-
lich die Verpackungs- und Markierungsrichtlinien sowie die erforderliche Dokumentation

(Packlisten, Ex works shipping advice usw.) mit dem Zulieferer abgeklart. Wahrend dieser
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Phase des Projektes kommt es erfahrungsgemaB3 immer wieder zu Verz6gerungen und
Terminverschiebungen. Deshalb ist ein kontinuierlicher Informationsfluss zwischen Einkauf
und Logistik unumganglich, da sichergestellt werden muss, dass beide Abteilungen den

gleichen Wissensstand besitzen.

Meldet ein Lieferant zum Beispiel Verzdgerungen in seiner Fertigung und den damit ver-
bundenen spateren Liefertermin an den Einkauf, so muss die Logistik darliber informiert
werden, um die Transportvorgange entsprechend zu planen und zum Beispiel die Trans-
portaktivitdten rechtzeitig anzupassen, um eventuelle Mehrkosten wie Standzeiten, Leer-
fahrten und Todfrachten zu vermeiden. AuBerdem ist bei terminlichen Verdnderungen,
welche von den Lieferanten an die Logistik gemeldet werden, der Einkauf zu informieren,
damit diese Tatsache bei der nachfolgenden Rechnungspriifung beriicksichtigt werden
kann und dem Lieferanten eventuelle Ponalen und durch ihn verursachte zusatzliche

Transportkosten weiterverrechnet werden kénnen.

Eine besondere Herausforderung mit viel Koordinationsaufwand stellen vor allem jene
Transportprojekte dar, im Zuge derer mehrere Komponenten aus verschiedenen Bestel-
lungen und von unterschiedlichen Zulieferern gemeinsam transportiert werden. Handelt es
sich bei so einem Transport zum Beispiel um eine Seefracht, muss gewahrleistet werden,
dass alle Komponenten bis zu einem bestimmten Termin an den Hafen angeliefert wer-
den. Gelingt einem Zulieferer die rechtzeitige Anlieferung aufgrund Verzégerungen inner-
halb seiner Fertigung nicht, missen in den meisten Fallen auch die Packstlicke der ande-
ren Lieferanten auf ein spateres Schiff umgebucht werden. Neben einem deutlichen
Mehraufwand entstehen durch die Zwischenlagerung der bereits am Hafen angelieferten
Packstlicke auch zusatzliche Lagerkosten, welche in diesem Fall vom Sandvik-Konzern ge-

tragen werden miissen.

Besondere Herausforderungen stellen oft jene Lieferanten dar, welche weder auf Schrift-
verkehr noch auf Anrufe seitens der logistischen Abteilung reagieren. Ist das der Fall, wird
der Einkauf darliber informiert und um Hilfestellung gebeten. Dieser kann den Zulieferer
eher zu einer Kontaktaufnahme mit der logistischen Abteilung auffordern und hat mit die-
ser MaBnahme im Regelfall Erfolg, da der Lieferant prinzipiell immer an Nachfolgeauftra-

gen interessiert ist.

Neben Einkauf und Logistik muss auch das Projektmanagement Uber eventuelle kurzfristi-
ge Terminverschiebungen auf dem Laufenden gehalten werden, um die Montageprozesse

auf der Baustelle entsprechend zu koordinieren, umzuplanen und um alle notwendigen
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Vorkehrungen zu treffen, die das verspatete Eintreffen der jeweiligen Komponenten so

gut wie mdglich kompensieren.

Vor allem in dieser Phase eines Projektes wird eine enge Zusammenarbeit zwischen den
Abteilungen Einkauf und Logistik gefordert, um Effizienz und Effektivitdt entlang der ge-
samten Auftragsabwicklung zu gewahrleisten und friih genug auf eventuelle Planung- und

Vertragsabweichungen zu reagieren.

A

A 4

Einkauf . Informationsfluss Logistik

Terminverzug?

Abbildung 23: Schnittstelle 5 - Weitergabe von kurzfristigen Terminverschiebungen (Eigene Dar-
stellung)

Schnittstelle 6: Qualitatsabnahme beim Lieferanten Ja/Nein

Im Regelfall, vor allem im Zusammenhang mit sehr kritischen Komponenten, findet eine
Qualitétsabnahme beim Lieferanten statt. Im Zuge der Abnahme werden unter anderem
das verarbeitete Material, die Verarbeitung selbst und die Ausfiihrung der Lackierung -
berpriift. Da erst nach einer erfolgreichen Abnahme die Lieferung der Komponenten ein-
geleitet werden kann bzw. dem Lieferanten eine Freigabe fiir die Versandaktivitdten erteilt
werden kann, muss die Logistikabteilung im Falle einer Abnahme (ber den genauen Ab-
nahmetermin Bescheid wissen. Voraussetzung hierfiir ist, dass der Einkauf vom Lieferan-
ten eine Abnahmebereitschaftsmeldung erhdlt, den Termin mit der Qualitatsabteilung ko-

ordiniert und die Abnahme daraufhin zeitgerecht erfolgt.

Nachdem die Abnahme schlieBlich durchgeflihrt wurde, muss ein Abnahmebericht sowohl
an den Einkauf als auch an die logistische Abteilung tbermittelt werden, damit beiden Ab-
teilungen der aktuelle Stand bekannt ist. So sind sie Uber eventuell noch notwendige
Nacharbeiten zu informieren, da dies zu Verzdgerungen des Fertigstellungstermins fiihren
kann und ein Terminverzug wie bereits in Kapitel zwei erwahnt Probleme und Mehrkosten
im Bereich des Transportes mit sich bringt und Verzégerungen bei der Fertigstellung des

Gesamtprojektes bewirken kann.

Erst nachdem die Abnahme positiv verlaufen ist, darf der Lieferant liefern, bzw. darf das
Material beim Lieferanten abgeholt werden. In dieser Phase des Projektes ist zu beachten,
dass nach der Abnahme noch gentigend Zeit flir die eventuell notwendigen Endarbeiten
und die Durchsicht der Packlisten sowie fiir die Verpackung der Ware mit einberechnet

werden muss, bevor die tatsachliche Transportaktivitat beginnen kann.
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. Abnahme Ja/Nein
Einkauf A Termin fiir Abnahme

A
A

Logistik

Abbildung 24: Schnittstelle 6 - Qualititsabnahme beim Lieferanten Ja/Nein (Eigene Darstellung)

Schnittstelle 7: Berichterstattung fehlende Dokumentation

Zum vollstandig erfiillten Auftrag seitens der Lieferanten gehért nicht nur die terminge-
rechte Bereitstellung bzw. Auslieferung der Ware, sondern auch eine durchgangige Do-
kumentation. So muss bereits vorab, wie bereits friiher erwahnt, je nach Art der Kompo-
nenten vier bis acht Wochen vor Auslieferung, das Formular ,Vorlaufige Lieferaufstellung"
vom Lieferanten ausgefillt werden, welches sowohl die vorlaufigen Packstiickdaten (Ver-
packungsart, Anzahl, Abmessungen, Gewicht) als auch Informationen liber den geplanten
Liefertermin enthdlt. Auf Grundlage dieses Formulars wird in der Logistikabteilung eine

geeignete Seefracht oder Luftfracht gebucht, bzw. ein entsprechender LKW organisiert.

Ist die Ware schlieBlich versandbereit, muss der Lieferant die von der Sandvik zur Verfi-
gung gestellten Formblatter wie projektspezifische Packlisten und Markierungen, wenn fiir
das jeweilige Lieferland notwendig auch Ursprungserklarung und/oder Verpackungserkla-
rung und im Falle einer notwendigen Ausfuhr auch eine Kopie der Ausfuhrerkldrung, an
die logistische Abteilung Ubermitteln. Erst nach vollstdndig erbrachter Dokumentation er-
halt der Lieferant die Lieferfreigabe, durch die der tatsachliche Transportprozess ausgeldst
wird. Da wie bereits angesprochen die Einkaufsabteilung in der Regel mehr Druck auf den
Lieferanten ausliben kann, muss im Falle einer nicht erbrachten bzw. nicht vollsténdigen
Dokumentation der Einkauf informiert werden, damit der darauf folgende Transport prob-

lemlos ablaufen kann.

Im Zuge dieser Schnittstelle flieBen somit ausschlieBlich Informationen von der Logistik

zum Einkauf.

A

Einkauf < Informationsfluss: LOQIStIk

Dokumentation

Abbildung 25: Schnittstelle 7 - Berichterstattung fehlende Dokumentation (Eigene Darstellung)

Schnittstelle 8: Bestellabschluss

Erst nachdem der Lieferant den kompletten Lieferumfang ausgeliefert hat und die erfor-

derliche Dokumentation vollstandig ist, kann die Bestellung abgeschlossen und vom Liefe-
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ranten mit der abschlieBenden Rechungslegung begonnen werden. An dieser Stelle ist zu
erwahnen, dass zu diesem Zeitpunkt bereits meist Teil- oder Vorauszahlungen erfolgt
sind. Dennoch stellt der Bestellabschluss und die darauf folgende Verrechnung eine wich-
tige Schnittstelle zwischen Einkaufsabteilung und Logistikabteilung dar, da eventuelle
Problembereiche wahrend der Durchfiihrungsphase wie zum Beispiel wiederholte Termin-
verziige oder unvollstdndig erbrachte Dokumentationen in die Rechnungspriifung und
Freigabe des Einkaufes mit einflieBen. So werden im Idealfall die durch den Lieferanten
verursachten Mehrkosten nicht vom Sandvik-Konzern getragen, sondern dem Lieferanten

in Rechnung gestellt bzw. von der Schlussrechnung abgezogen.

AuBerdem kommt es in manchen Féllen zu Reklamationen seitens des Endkunden, da
aufgrund falscher Verpackung oder unsachmaBiger Handhabung die Packstlicke bescha-
digt beim Endkunden bzw. auf der Baustelle eintreffen. Ist das der Fall, so muss geklart
werden, ob das Verschulden beim Zulieferer liegt und die Ware flir den Transport eventu-
ell zu wenig geschiitzt war, oder aber ob die Ware wahrend des Transportes aufgrund fal-
scher Lagerung oder Handhabung durch den Spediteur beschadigt wurde. Liegt die
Schuld beim Lieferanten, wird Uber Betreiben des Einkaufs eine so genannte Lastschrift

an den Lieferanten ausgestellt.

oo etindic o/ Logistik,

. okumentation vollstandig ja/nein

Einkauf Packstiickzustand BaUSte”e’
Kunde, PM

Abbildung 26: Schnittstelle 8 — Bestellabschluss (Eigene Darstellung)

Nach Beschreibung der einzelnen Schnittstellenprozesse ist erkennbar, dass laufend Ab-
stimmungsarbeiten zwischen den beiden Abteilungen Einkauf und Logistik erforderlich
sind. Bereits vor Eingang des Kundenauftrages ist logistisches Fachwissen bei der techni-
schen Ausfiihrung der einzelnen Maschinen erforderlich um den spéateren Transportablauf
so einfach und kostengtinstig wie moglich zu gestalten. Des Weiteren miissen wahrend
der gesamten Auftragsabwicklung, im Besonderen jedoch im Zuge der Lieferantenauswahl
und der Bestellausschreibung, logistische Aspekte beriicksichtigt werden um die einzelnen

Prozessablaufe effizient abzuwickeln zu konnen. Dennoch kommt es immer 6fter zu Mehr-
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arbeit und Konflikten an der Schnittstelle, auf welche im folgenden Kapitel genauer einge-

gangen wird.

4.2 Herausforderungen und mdogliche Optimierungspotentiale

im Bereich des Einkaufs und der Logistik
Dieses Kapitel soll Aufschluss lber die in der Einkauf- und Logistikabteilung vorherrschen-

den Schwachstellen an der Schnittstelle geben und mdgliche VerbesserungsmaBnahmen
erortern. AuBerdem wird im Zuge dieses Abschnitts auf typische logistische Problemstel-

lungen innerhalb einer Unternehmung und unternehmensiibergreifend eingegangen.

4.2.1 Einheitliches Zielverstandnis

Bereits die erste Schnittstelle der Lieferantenauswahl beinhaltet einige Schwachstellen
und somit denkbare Optimierungsmdglichkeiten. So stellt in dieser friihen Projektphase
vor allem der Zielkonflikt zwischen den Abteilungen Einkauf und Logistik eine groBe Her-
ausforderung in beiden Abteilungen dar. Die Einkaufsabteilung wird vorrangig an den Be-
schaffungskosten gemessen. Aus diesem Grund wird innerhalb dieses Departments ver-
sucht, die zu beschaffenden Objekte so giinstig wie moglich von den unterschiedlichen
Lieferanten zu beziehen. Das bedeutet, dass im Zuge der Lieferantenauswahl in erster Li-
nie auf den Verkaufspreis geachtet wird, interne strukturelle Merkmale wie Lieferkonditio-

nen usw. werden hingegen eher nur nachrangig betrachtet.

Da nicht nur der Einkauf, sondern auch die logistische Abteilung vorrangig an den verur-
sachten Kosten gemessen wird, hat dieses Department ebenfalls das Ziel, die Kosten fiir
eventuelle Zwischenlagerungen und Transportaktivitaten so gering wie moglich zu halten.
Man versucht, die Liefertermine der einzelnen Zulieferer flir ein Projekt bestmdglich zu
koordinieren, um in Summe die Lotanzahl zu reduzieren und auf diese Weise Kosten ein-
zusparen. Da im Zuge der Bestellausschreibung jedoch wenig Koordination der Lieferter-
mine als auch der Fertigstellungstermine seitens des Projektmanagements und der Ein-
kaufsabteilung erfolgt, kdnnen eine hohere Anzahl an Transportvorgangen mit geringsten

Stlickzahlen nicht immer vermieden werden.

Um die Lotanzahl dennoch etwas zu reduzieren, werden vor allem Kleinstteile wie Schrau-
ben oder Dichtungen nicht direkt vom Zulieferer zur Baustelle transportiert, sondern vor-
erst im AuBenlager des Sandvik-Konzerns zwischengelagert. Diese Zwischenlagerung hat
vor allem im Zuge von Seefrachten den Vorteil, dass die Kleinteile in gréBere Kisten kon-

solidiert werden kénnen, um sie dann in einem Container zu stauen. AuBerdem gehen
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kleine Packstlicke, welche direkt zur Baustelle transportiert werden, eher verloren als gro-
Bere Transporteinheiten.

Die Bildung groBer Transporteinheiten fihrt langerfristig zu einer Reduktion der Trans-
portkosten. Dennoch fallen durch dieses Vorgehen zusatzliche Kosten flir die Lagerhaltung
im AuBenlager St. Michael an, wodurch es nicht merklich zu einer Ersparnis kommt. Au-
Berdem entstehen durch die Einlagerung der Komponenten Schnittstellen entlang der
Transportkette. So kann der Transport nicht direkt von der Quelle zur Senke (in den meis-
ten Fallen vom Lieferanten direkt auf die Baustelle) erfolgen, wodurch wiederum mehr
Aufwand und damit verbunden auch mehr Kosten im Bereich der Logistik verursacht wer-

den.

Die Zielorientierung als Einheit von Unternehmensphilosophie, -strategie und —zielsystem
ist nach Kiihnle und Martinetz das verbindende Element zwischen den einzelnen Organisa-
tionseinheiten, wobei unter eine Organisationseinheit Verantwortungsbereiche mit Zielen,
Ressourcen und Rahmenbedingungen, die weitgehend selbststandig ein definiertes Auf-
gabenspektrum vertreten, verstanden werden. Sie bilden somit die kleinste Einheit eines
Netzwerkes. Damit die soeben erwahnten Zielkonflikte zwischen den einzelnen Abteilun-
gen bestmdglich vermieden werden, missen im Zuge der Zielorientierung alle Organisati-
onseinheiten an den Unternehmenszielen ausgerichtet werden und somit samtliche Poten-

tialziele, also Abteilungsziele zum Vorteil des Gesamtunternehmens, gebiindelt werden.?

Unter Betrachtung dieser Zielorientierung in Bezug auf den Sandvik-Konzern und hier vor
allem hinsichtlich der Schnittstelle zwischen Einkauf und Logistik kann abgeleitet werden,
dass nicht die Teilziele der einzelnen Abteilungen, sondern ein Ubergeordnetes Ziel der
ganzen Unternehmung verfolgt werden soll. Natirlich wird der Einkauf auch weiterhin
daran gemessen, kostengtinstig bei hochster Qualitdt einzukaufen. Die Beschaffungskos-
ten dirfen jedoch nicht isoliert betrachtet werden, sondern miissen immer in Relation zu
den dadurch mdglicherweise verursachten Folgekosten gesehen werden. Gleichzeitig wird
auch die logistische Abteilung dazu aufgefordert, nicht nur ihre Transportkosten so gering
wie maoglich zu halten, sondern gemeinsam mit dem Einkauf die glinstigste Beschaffungs-
variante zu wahlen, welche fiir beide Abteilungen Vorteile bringt. Die Bereitstellung des
richtigen Produktes am richtigen Ort zur richtigen Zeit in der richtigen Qualitat und zu den
richtigen Spezifikationen, sowie zu den richtigen Einkaufs- und Logistikkosten muss das

Ubergeordnete Ziel dieser beiden Abteilungen sein. Was richtig ist bestimmt am Ende die-

22 ygl.: Koether (2006), S. 175.
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ser Betrachtungsweise natirlich der Kunde, wodurch das Bereichsziel dieser beiden Abtei-

lungen wiederum am Unternehmensziel ausgerichtet ist.

Damit dieses gemeinsame Ziel effektiv von beiden Seiten, also sowohl vom Einkauf als
auch von der Logistikabteilung, erfiillt werden kann, ist ein einheitliches Zielverstandnis
aller Beteiligten und die Einbindung der anderen Abteilung in Entscheidungsprozesse er-
forderlich. Das heiBt, Entscheidungen bezliglich der Lieferantenauswahl kénnen nicht vom
Einkauf alleine getroffen werden, sondern erfordern laufende Abstimmungen mit der Lo-
gistikabteilung und dem Projektmanagement. Die Logistik muss wiederum den Einkauf in
ihren Entscheidungsprozess mit einbinden, da Transportvorgdnge erst nach Liefertermin-
bestatigung vom Lieferanten geplant werden kdnnen, wobei durch die erforderlichen Pro-
duktionsprozesse bzw. Beschaffungsprozesse beim Zulieferer weder der Lieferant selbst

noch der Einkauf einen Einfluss auf den endgdltigen Auslieferungstermin haben.

Es qgilt das so genannte Inseldenken innerhalb einzelner Organisationseinheiten abzulegen
und stattdessen ein abteilungstibergreifendes Querschnittsdenken zu schaffen. Trifft die
Einkaufs- bzw. die Logistikabteilung eine Entscheidung, so dirfen nicht nur die daraus re-
sultierenden Auswirkungen innerhalb dieser Organisationseinheiten bedacht werden, son-
dern eben auch mdgliche Begleiteffekte auf andere Abteilungen bzw. auf das gesamte
Projekt. Nur durch den Zusammenhalt aller Organisationseinheiten innerhalb des Unter-
nehmens ist es mdglich, Projekte effektiv abzuwickeln und nach auBen hin als komplette
Einheit aufzutreten. Prozessablaufe nach dem Motto ,Hauptsache meiner Abteilung bringt
mein Vorgehen Vorteile und welche Auswirkungen dieses auf andere Abteilungen hat geht
mich nichts an" sind im Sinne einer Querschnittsfunktion nicht zuldassig und missen auf
alle Falle vermieden werden, um erfolgreich zu sein und sich gegeniber der Konkurrenz

am Markt zu behaupten.

Neben dem eben ausfiihrlich erlduterten Zielkonflikt, stellt weiters der Zeitdruck eine gro-
Be Herausforderung an die Einkaufsabteilung und an die Logistik dar. Sehr haufig werden
besonders dringend zu liefernde Komponenten vorab telefonisch oder per E-Mail bestellt,
um keine Zeit wahrend des Verfassens des endgiiltigen Vertrages mit dem Zulieferer zu

verlieren und einen maglichst raschen Liefertermin zu gewahrleisten.

Da es sich meist um sehr spezifizierte Komponenten handelt hat der Lieferant die bestellte
Ware nur in vereinzelten Fallen lagernd, in welchem Fall sofort ein Transport organisiert
werden kdnnte. Missen die bestellten Komponenten jedoch erst produziert werden, ver-
geht wahrend dieses Vorgangs weitere wertvolle Zeit bis schlieBlich der Transportvorgang

erfolgen kann. So sind aufgrund der Dringlichkeit nach dem Fertigstellungstermin haufig
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~Spezialtransporte™ mittels Taxi oder Express-Luftfrachten nétig, um die Ware noch recht-
zeitig an die Baustelle zu liefern und dadurch einen mdglichen Baustellenstillstand zu ver-

meiden.

Besonders heikel werden solche ,ruck zuck® Transporte vor allem im Zusammenhang mit
Komponenten, welche weniger spezifisch sind und daher nur einen geringen Warenwert
haben. Im Zuge des Projektes Visonta in Ungarn wurden zum Beispiel spezielle Schrauben
so dringend auf der Baustelle benétigt, dass der Transport mittels Taxi durchgefiihrt wer-
den musste und die Kosten fiir den Transportvorgang den eigentlichen Warenwert

schlieBlich um ein Vielfaches lberschritten.

Missen Transportvorgange flir noch nicht fertig produzierte volumindése Komponenten
geplant werden, ist dies ebenso problematisch, da zum Zeitpunkt der Produktion die spa-
teren Abmessungen und Gewichte der Packstiicke nur vom Lieferanten geschatzt, bzw.
von der Logistikabteilung aus vergangenen Projekten angenommen oder im Zusammen-
hang mit Stahlbauteilen mithilfe der Fertigungszeichnungen aus der Technik abgeschatzt
werden kénnen. Im Zuge von Seefrachten kann der benétigte Frachtraum daher nur -
berschlagsmaBig bestimmt werden, wodurch das Risiko einer falschen Annahme in Bezug

auf Transportkosten und Transportmenge erheblich zunimmt.

Wird zum Beispiel eine geringere Frachttonnage angenommen, als im Endeffekt verschifft
wird, so kann es zu mangelndem Frachtraum auf dem gebuchten Schiff kommen, wo-
durch eine zusatzliche Buchung von Frachtraum auf einem weiteren Schiff erforderlich ist.
Ist das der Fall, so kann das wiederum bedeuten, dass man fir die Lieferung der zuriick-
gelassenen Teile unter Umsténden sehr viel Zeit verliert und gegebenenfalls fiir die gerin-

ge Frachtmenge eine hohe Frachtrate zu zahlen hat.

Dieser Fall trat bei der Lieferung von Korea nach Sidafrika fir das Projekt Assmang ein,
wobei die Rate flir die Nachlieferung USD 130,00/Frachttonne betrug. Im Gegensatz dazu
betrugen die Kosten fiir die Hauptlieferung nur USD 98,00/Frachttonne.

Als ebenso kritisch erweisen sich Transportvorgange, bei denen urspriinglich von einer
héheren Frachttonnage ausgegangen wird als im Endeffekt tatsachlich verschifft wird.
Wenn dieser Fall im Zusammenhang mit groBen Verschiffungen eintritt, muss, wie bereits
weiter oben erwahnt, ,Dead freight" bezahlt werden, was in diesem Fall ohne jegliche

Gegenleistung ebenfalls hohere Kosten bedeutet.

Ein hoher finanzieller Schaden entsteht ebenfalls im Zuge von sehr sperrigen Komponen-

tenverschiffungen welche sehr kurzfristig gebucht werden missen, da der Lieferant erst
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viel zu spat liber so genannte oog-Teile (out of gauge Teile) informiert und die vorange-
gangene Planung des Transportes somit ausschlieBlich auf Normteile, welche problemlos
in herkdmmliche Standartcontainer verschifft werden kdnnen, basiert. Fiir die Verschif-
fung ist in diesem Fall ,special equipment” erforderlich, welches nicht immer von jedem
Schiff mitgenommen wird. Erfolgt die Buchung von Schiffsraum daher zu spat, kommt es
zu Verzogerungen, da gegebenenfalls auf ein passendes Schiff gewartet werden muss.
Durch diesen zeitlichen Verzug entstehen nicht nur Kosten fiir Lagertatigkeiten, sondern

auch Kosten auf der Baustelle, da dringend benétigte Komponenten zu spét eintreffen.

Um diesen Problemen aus dem Weg zu gehen, muss rechtzeitig die Bestellung beim Liefe-
ranten erfolgen, der Lieferant die Abmessungen so korrekt wie mdglich in der vorlaufigen
Lieferaufstellung bekannt geben bzw. im Vorfeld schon geklart werden, ob nicht der Ab-
bau des einen oder anderen Teilsegments der Komponente eine Lieferung im GP Contai-
ner erlauben wiirde, da nur so kostspielige Luftfrachten sowie Container Frachten flir ,,out
of gauge" Teile und ,Dead freight" vermieden werden kénnen. AuBerdem ist die Abgabe
realistischer Fertigstellungstermine an den Kunden eine Voraussetzung, um die eben er-

wahnten Problemstellungen zu umgehen.

4.2.2 Optimierter Informationsfluss zwischen den Abteilungen

Eine weitere Herausforderung vor allem im Zusammenhang mit telefonischen Bestellun-
gen, ist die Informationsweitergabe an die Logistik. In der Vergangenheit kam es haufig
dazu, dass die logistische Abteilung nicht Gber eine Bestellung informiert wurde und daher
keinen, bzw. erst viel zu spat einen Transport organisieren konnte, was wiederum hdhere
Transportraten verursachte. AuBerdem ist eine Optimierung der Lieferlots in dieser kurz-
fristigen Zeit fast unmdglich, wodurch viele Transportvorgange mit jeweils nur geringem
Transportvolumen nétig sind um die Komponenten noch zeitgerecht auf der Baustelle an-

zuliefern oder an einen anderen Zulieferer beizustellen.

Besonders schwierig wird eine unterlassene Bestellweitergabe jedoch vor allem im Zu-
sammenhang mit dem Incoterm DDU. Der Transport wird im Zuge dieser Lieferbedingung
vom Lieferanten selbst organisiert. Bei den meisten Projekten ist die logistische Abteilung
jedoch dazu verpflichtet, jeden Transport vor dem Eintreffen auf der Baustelle mit genau-
em Eintrefftermin, LKW Kennzeichen und Komponentenbeschreibung anzumelden. Dieses
Vorgehen ist nétig, um die Baustelle auf die Entladung vorzubereiten, da meist Gabel-
hubwagen oder Krane organisiert werden miuissen. In der Vergangenheit kam es jedoch

immer wieder zu Zwischenfdllen, in denen Lieferanten ohne Lieferfreigabe und ohne jegli-
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che Kontaktaufnahme mit der Logistikabteilung der Sandvik den Transport auf die Bau-
stelle organisierten. Dies hatte dann im schlimmsten Fall die Folge, dass die Entladung auf
der Baustelle verweigert wurde und die Ware wieder vom LKW Fahrer mitgenommen

werden musste.

Generell bergen Lieferungen, welche selbststdndig vom Lieferanten organisiert werden
teilweise unvorhersehbare Schwierigkeiten. Wie bereits im Zuge dieser Arbeit erldutert,
wird der Transport bei einer Bestellung auf FCA Basis vom Sandvik-Konzern organisiert.
Das bedeutet, dass der Zulieferer nur flr die Beladung auf den LKW verantwortlich ist und
Eigentum und Gefahr bereits nach Beladung auf das erste Frachtmittel auf den Kunden,
die Sandvik Leoben, Gbergehen. Es kommt jedoch immer wieder dazu, dass Lieferanten
eigenstandig einen Transport organisieren ohne sich vorher mit der logistischen Abteilung
in Verbindung zu setzen. Die Kosten flir den Transportvorgang werden hingegen nicht
vom Zulieferer getragen, sondern der Sandvik in Rechnung gestellt, da die Lieferkondition
nur FCA lautet und somit die Transportkosten vom Empfanger zu tragen sind. Da Bestel-
lungen auf FCA Basis jedoch nur die Adresse der Sandvik am Standort Leoben beinhalten
und im Gegensatz zu DDU Bestellungen keine Lieferadresse aufweisen, organisiert der Zu-
lieferer im unglinstigsten Fall einen Transport direkt nach Leoben in das Birohaus des
Sandvik-Konzerns. Welche Schwierigkeiten dieses Vorgehen im Zuge von groBen Kompo-

nenten mit einem Gewicht von mehreren Tonnen verursacht ist leicht vorstellbar.

Solche und ahnliche Zwischenfélle kdnnen durch eine funktionierende Kommunikation
zwischen den beiden Abteilungen Einkauf und Logistik vermieden werden. Direkt nach er-
folgter Bestellung sollte deshalb, auch wenn es sich um eine telefonische Bestellung oder
um eine E-Mail-Bestellung handelt, die logistische Abteilung schriftlich von der Bestellung
in Kenntnis gesetzt werden, damit eine rechtzeitige Kontaktaufnahme mit dem entspre-
chenden Zulieferer erfolgen kann. AuBerdem muss bereits in der Bestellung schriftlich
festgehalten werden, dass eine Lieferung nur unter Absprache mit der logistischen Abtei-
lung erfolgen darf. Werden zusatzlich zu dieser Information noch die Kontaktdaten, also
E-Mail Adresse und Telefonnummer von der jeweils verantwortlichen Stelle in der Logistik
in der Bestellung aufgenommen, so wird dadurch dem Lieferanten die Kontaktaufnahme
erleichtert, wodurch eventuelle Fehllieferungen vielleicht von vorne herein ganz vermie-

den aber auf alle Falle verringert werden kénnen.

Eine andere Mdglichkeit, um die soeben erwahnten Probleme im Zusammenhang mit ei-
ner unterlassenen Bestellweitergabe zu vermeiden, ist die vermehrte Nutzung einer SAP-

Schnittstelle zwischen Einkaufsabteilung und logistischer Abteilung. Zum jetzigen Zeit-
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punkt wird jede Bestellung vom Einkauf durch das SAP-System erfasst, ausgedruckt und
als Hard Copy schlieBlich Gber den hausinternen Postverkehr an die logistische Abteilung
Ubermittelt. Bis die Bestellung jedoch tatsachlich an der richtigen Stelle ankommt, sind bei
dringenden Lieferungen von Waren, die beim Lieferanten schnell verfligbar sind, diese
Wege zu lang. Manchmal sind auBerdem mehrere Anfragen seitens der logistischen Abtei-
lung nétig, um eine Bestellung zu erhalten, von der die Logistik vorab zwar in Kenntnis
gesetzt wurde, deren genauen Inhalt sie aber noch nicht kennt. Da der Einkauf jedoch
ohnehin jede Bestellung ins SAP-System eingeben muss, kénnte die Bestellung ohne er-

heblichen Mehraufwand direkt (iber dieses System an die Logistik weitergeleitet werden.

Die Bestellweitergabe durch SAP ware zum Beispiel Gber eine automatisch generierte E-
Mail Nachricht denkbar. Das System misste immer nach erfolgter Bestellerfassung durch
den Einkauf ein automatisiertes E-Mail an die/den jeweilige/n Verantwortliche/n in der Lo-
gistikabteilung generieren, in dem die Bestellung als Anhang mitgeschickt wird, sodass die

logistische Abteilung diesen nur mehr ausdrucken muss.

Eine andere Mdoglichkeit der Bestellweitergabe mittels SAP kdnnte durch einen automati-
schen Ausdruck der Bestellung in der Logistikabteilung erfolgen. Hat die/der Verantwortli-
che im Einkauf die Bestellung vollstandig erfasst und geht am Ende der Bearbeitung auf
»Sichern®, so wird die Bestellung automatisch am jeweiligen Drucker in der Einkaufsabtei-
lung ausgegeben. Durch einen einfachen Programmierungsschritt kénnte der Ablauf je-
doch auch so gestaltet werden, dass beim Abspeichern der Bestellung im SAP-System
durch den Einkauf nicht nur ein Exemplar der Bestellung in der Einkaufsabteilung, son-

dern gleichzeitig am Drucker in der logistischen Abteilung ausgegeben wird.

Die soeben erwdhnten Vorgehensweisen durch vermehrte Nutzung der SAP Software hat-
ten zum Vorteil, dass sich die Einkaufsabteilung nicht mehr um die Weitergabe von Be-
stellungen Uber den internen Postweg kiimmern muss. AuBerdem misste die logistische
Abteilung nicht mehr beim Einkauf nachfragen und hatte alle ausgeschriebenen Bestel-

lungen unverziiglich zur Verfligung.

4.2.3 Richtige Nutzung von Incoterms

Eine Problematik von Schnittstelle 3, also dem Verfassen einer Bestellung, ist in erster Li-
nie die richtige Nutzung der Incoterms. So wurden, wie bereits mehrmals angesprochen,
in der Vergangenheit haufig Lieferbedingungen wie EXW oder FAS in den Vertrag mit dem
Lieferanten aufgenommen ohne zu bedenken, dass die Verwendung dieser Incoterms so-

wohl zu Verzollungsschwierigkeiten und den bereits angesprochenen zusatzlichen Trans-
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portschnittstellen flihren, als auch eine deutliche Mehrarbeit in der logistischen Abteilung
mit sich bringen kann. Bestelltexte, welche aufgrund landerspezifischer Vorgaben oder
Anforderungen seitens des Endkunden von Projekt zu Projekt unterschiedlich sind, wur-
den in der Vergangenheit ebenfalls immer wieder inkorrekt angewendet bzw. in die jewei-
ligen Bestellungen nicht aufgenommen, wodurch ebenfalls Abwicklungsprobleme im wei-

teren Projektverlauf verursacht wurden.

AuBerdem kommt es immer haufiger zu Bestellungen, in denen der Lieferant zwar gemafi
Lieferbedingung DDU seine Ware selbst an die Baustelle anliefert und die Verantwortung
und den Besitz der Gliter somit erst nach erfolgter Anlieferung an den Sandvik-Konzern
Ubergibt, die Kosten flir den Transport aber nicht durch eine vorzeitige Kostenabschat-
zung bereits im Vertrag mit dem Zulieferer aufgenommen werden, sondern erst nach der

erfolgten Transportaktivitat der Sandvik in Rechnung gestellt werden.

Durch diese Vorgehensweise muss der Lieferant selbstandig einen Transport organisieren,
wodurch der logistischen Abteilung zwar scheinbar Arbeit abgenommen wird, es aufgrund
muhsamer Abstimmungsarbeiten im Vorfeld des Transportes, oft auch wahrend der Aus-
lieferung im Zuge von Verzdgerungen usw., sowie schlieBlich bei der Anlieferung an der

Baustelle (z.B. kein Aviso) trotzdem zu keiner Arbeitserleichterung kommt.

Im Zuge der einzelnen Projekte werden meist unterschiedliche projektspezifische Anliefe-
rungsvorschriften gefordert, welche von jedem Zulieferer verpflichtend eingehalten wer-
den mussen. Im Zuge des Projektes Aitik in Schweden muss zum Beispiel jeder Trans-
portvorgang 24 Stunden vor dem Eintrefftermin auf der Baustelle an den jeweils Verant-
wortlichen vor Ort gemeldet werden. Erst nach diesem Aviso wird dem LKW Fahrer der
genaue Entladeort auf der Baustelle bekannt gegeben. AuBerdem befinden sich die La-
gerplatze und somit die jeweiligen Entladungsorte bei diesem Projekt direkt in der Mine,
wodurch spezielle Sicherheitsvorschriften wie zum Beispiel das Tragen von Schutzkleidung
der LKW Fahrer usw. unumganglich sind, um eine sichere Anlieferung und Entladung der
einzelnen LKWs zu gewahrleisten. Wird dieses Prozedere von einem Zulieferer bzw. von
einem LKW Fahrer nicht eingehalten, so kann es im unginstigsten Fall zu einer Verweige-

rung der Entladung eines LKWs kommen, wodurch viel Zeit und auch Geld verloren geht.

Des Weiteren miuissen die Packstlicke je nach Projekt mit einer speziellen Markierung ver-
sehen sein, damit eine Warentibernahme auf der Baustelle gestattet ist. So muss bereits
im Vorfeld der tatséchlichen Transportaktivitat die Markierung und die Erstellung von spe-

ziellen, dem jeweiligen Projekt angepassten Packlisten, mit dem Lieferanten abgestimmt
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werden, damit es bei der spateren Anlieferung zu keinen Verzégerungen kommt und die

Baustellenlogistik entsprechend abgewickelt werden kann.

Im Zuge des Projektes Maritsa in Bulgarien wiederum muss zum Beispiel jedes Kollo, das
an die Baustelle angeliefert wird, mit einer vorgegebenen Nummer, der so genannten Kol-
linummer oder auch Packsticknummer, versehen werden, damit auf der Baustelle eine
eindeutige Zuordnung der einzelnen Komponenten zu den jeweiligen Baugruppen maoglich
ist und keine Teile verloren gehen bzw. aufwandig gesucht werden miissen, wenn sie laut
Montageplan bendtigt werden. AuBerdem bekommt jede Lieferung eine eigene Liefer-
nummer, auch Lot-Nummer genannt, um eine Nachverfolgung der einzelnen Lieferlots zu
gewahrleisten. Diese Nummern werden von der logistischen Abteilung vorgegeben und
mussen auf allen erforderlichen Dokumente wie Markierung und Packliste einheitlich vom

Lieferanten angegeben werden.

In dieser Weise werden alle flir den Transport benétigten und dem jeweiligen Projekt zu-
gehorigen Dokumente von der logistischen Abteilung einer Priifung unterzogen, bevor
dem Lieferanten die Lieferfreigabe erteilt wird. Da jedes Projekt jedoch unterschiedliche
Anforderung an Lieferdokumente stellt und die Markierung sowie die Packliste von Projekt
zu Projekt unterschiedlich gestaltet ist, nimmt die Abstimmung der Dokumente mit den
einzelnen Lieferanten oft mehr Zeit in Anspruch als die darauf folgende Organisation des

endgliltigen Transportvorganges auf die Baustelle.

Wird der Transport also direkt vom Zulieferer durchgefiihrt so sind im Vorfeld des Trans-
portes dennoch zeitraubende Abstimmungsarbeiten erforderlich, wodurch bei einer Ver-
gabe auf DDU-Basis nicht wirklich von einer Arbeitserleichterung gesprochen werden
kann. AuBerdem hat ein Transportvorgang, welcher vom Lieferanten organisiert wird, den
groBen Nachteil, dass der Lieferant bestimmt, wie schnell er die Ware auf die jeweilige
Baustelle liefert, was im Zusammenhang mit besonders zeitkritischen Komponenten im

unglnstigsten Fall sogar zum Montagestillstand auf der Baustelle fiihren kann.

Hat ein Lieferant zum Beispiel nur wenige Packstiicke zu liefern, welche keinen ganzen
LKW ausfillen, so wird er den Transport im Zuge einer Teilladung als so genanntes Sam-
melgut auf einem LKW der unterschiedliche Lade- und Entladestellen anfahrt, buchen.
Lange Transportzeiten sind die Konsequenz. Bei einer Direktlieferung mit einem komplet-
ten LKW, einer Sonderfahrt oder ahnlichem entstehen auf den ersten Blick zwar deutlich
mehr Kosten, allerdings kommen diese Transportvorgange den Bediirfnissen der Baustelle
entgegen. So kann die bendtigte Flexibilitat und rasches Reagieren auf veranderte Monta-

geprozesse nur durch Lieferungen, die die ,hauseigene" Logistikabteilung beauftragt, ga-

Sandra EBERHART 57



Schnittstellendefinition und —optimierung Einkauf/Logistik Schnittstelle Einkauf/Logistik

rantiert werden. Da laut Bestellung jedoch der Lieferant fiir den Transportvorgang zu-
standig ist, hat die logistische Abteilung keinen Einfluss darauf, ob eine Teilladung oder
ein kompletter LKW vom Zulieferer organisiert wird. Dieser wird sich eher fiir die giinsti-
gere Variante entscheiden. Kommt also der Aufruf von der Baustelle, dass ein rascher
Transport bestimmter Komponenten erforderlich ist, muss der Zulieferer darliber infor-

miert werden, eventuelle Mehrkosten usw. muissen abgeklart werden.

Des Weiteren sind durch die anschlieBende Verrechnung der Kosten fiir den vom Lieferan-
ten organisierten Transport an den Sandvik-Konzern weder Einsparungsmdglichkeiten
noch Optimierungen im Bereich der Transportkosten und -wege mdglich, da die Kosten im
Vorfeld einer Transportaktivitat nicht vom Sandvik-Konzern abgeschatzt werden kénnen
und ein eventuelles Zusammenfassen der Transportvorgange unterschiedlicher Zulieferer
durch die vom Lieferanten selbstédndige Organisation der einzelnen Transportaktivitaten

nicht maglich ist.

Es ist daher meist sinnvoller, Bestellungen mit der Lieferkondition FCA bzw. flir Seefracht-
sendungen FOB auszustellen, da in diesem Fall der Transport vom Sandvik-Konzern selbst
durchgeflihrt werden muss und durch die Organisation von kombinierten Transportvor-
gangen der Packstiicke mehrerer Lieferanten sowie durch vollstandig ausgelastete LKWs
bzw. Container sowohl eine Optimierung der Transportwege als auch der Transportkosten
erzielt werden kann. AuBerdem koénnen Transportvorgange durch diese Vorgehensweise
wie oben erwahnt viel flexibler gestaltet werden, und auch die anfallenden Kosten kénnen

bereits im Vorfeld abgewogen werden.

Eine weitere VerbesserungsmaBnahme von Schnittstelle 3 ware das Ausweisen der Trans-
portkosten als eigene Position in der Bestellung. Bietet zum Beispiel ein Lieferant den
Transport in seinem Angebot an den Sandvik-Konzern mit an und ist somit auch bereit,
die Kosten fiir diesen zu tragen, so sollte dies als eigene Position in den Vertrag mit die-
sem Zulieferer aufgenommen werden, um einen Vergleich zwischen den vom Lieferanten
vorgeschlagenen Transportpreis und der von der Logistikabteilung errechneten Transport-
rate zu ermdglichen. Je nachdem, wie giinstig der Zulieferer die DDU Option in der Bestel-
lung zur Verfiigung stellt, sollte erst im Nachhinein entschieden werden, ob die Trans-
portaktivitat ebenfalls beim Lieferanten durch die Lieferbedingung DDU mitbestellt wird
oder aber die erforderlichen Komponenten nur FCA beim Lieferanten abgeholt werden
und durch einen von der logistischen Abteilung organisierten Transportvorgang auf die
Baustelle transferiert werden. So ein Prozessablauf wiirde die Kosten fiir Transportaktivi-

taten langfristig optimieren, da ein direkter Vergleich der vorgeschlagenen Transportkos-
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ten seitens des Lieferanten und der berechneten Kosten der logistischen Abteilung des
Sandvik-Konzerns moglich ware und dadurch von Fall zu Fall individuell entschieden wer-

den kdnnte, ob die Option DDU gewahlt wird oder nicht.

Ungenau gehaltene Bestellungen bieten weiters einiges Optimierungspotential. Wenn
nicht die genaue Bestellmenge in Stlick in der Bestellung angegeben wird, sondern eine
so genannte Liefereinheit, kann von der logistischen Abteilung wie bereits erwahnt nicht
kontrolliert werden, ob mit einem Transport bereits der gesamte Auftrag ausgeliefert
wurde oder vorab einmal nur eine Teillieferung erfolgen kann. Je nachdem wie dringend
die jeweiligen Komponenten auf der Baustelle bendtigt werden, muss dann entschieden
werden, ob mit der Auslieferung solange gewartet werden kann oder muss, bis der ge-
samte Auftrag lieferbereit ist, oder aber ob eine Lieferung in mehreren Etappen erforder-
lich ist. Fehlende Hinweise auf die geographische Lage der Baustelle, nétiger Versandfrei-
gabe der Logistikabteilung der Sandvik, Ansprechpartner etc. flihren weiters immer wie-

der zu Schwierigkeiten und Mehrkosten bei der Versandabwicklung.

Von Zeit zu Zeit scheint auBer Acht gelassen zu werden, dass auch die Lagerfahigkeit und
der Lagerplatz in Bezug auf den Lieferzeitpunkt eine wichtige Rolle spielen. Komponenten,
deren Lagerfahigkeit zum Beispiel auf Grund von schneller Korrosion sehr schlecht ist,
sollten erst so spat wie mdglich, also erst zum Zeitpunkt des Bedarfes, an der Baustelle
angeliefert werden, um lange Lagerzeiten auf der Baustelle zu vermeiden und die Gefahr
einer Abnahme der Werkstoffqualitdt so gering wie méglich zu halten. Das bedeutet wie-
derum, dass die richtige Ware zum richtigen Zeitpunkt bestellt werden muss, um unter
Beriicksichtigung der Lieferzeit des Zulieferers einen geeigneten Anlieferungszeitpunkt zu
erzielen und auf diese Weise jegliche Einlagerung sowohl beim Lieferanten als auch beim

Kunden bzw. auf der Montagestelle zu vermeiden.

Aufgrund laufender Bedarfsentwicklungen wahrend der Montagearbeiten auf der Baustelle
kommt es haufig zu sehr kurzfristig ausgeschriebenen Bestellungen, welche erst unmittel-
bar vor Auslieferung an die logistische Abteilung Ubermittelt werden kénnen und kaum
Zeit fur die oben erwahnten Abstimmungsarbeiten im Vorfeld der Transportdurchfiihrung
zulassen. Mdgliche Optimierungen in Bezug auf Transportkosten kénnen innerhalb dieser

kurzen Zeit nur schwer verwirklicht werden.

Neben ungenauen Mengenangaben bereiten vor allem auch die unterschiedlichen Bestell-
arten Zuordnungsschwierigkeiten. Wahrend der Bestellausschreibung wird im Moment bei
der Erfassung im System noch nicht bertlicksichtigt, ob die bestellte Ware direkt auf der

Baustelle benétigt wird, oder aber als Zulieferteil in die Fertigung eines anderen Lieferan-
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ten einflieBen soll. Wenn der Verwendungsgrund auch sonst auf der Bestellung nicht ver-
merkt wird, muss die logistische Abteilung beim jeweiligen Projektmanager nachfragen,
ob es sich um so genannte Beistellteile handelt oder nicht und kann erst danach einen
entsprechenden Transport, also eine Beistellung oder eine Direktlieferung, planen. Eine
Optimierungsmaoglichkeit in diesem Bereich ware vor allem eine genauere Kennzeichnung
der Bestellung. Dies kdnnte sehr einfach durch unterschiedliche Auftragsnummern erfol-
gen wie es bereits bei Ersatzteilbestellungen der Fall ist, oder aber durch einen direkten
Hinweis in der Bestellung, wie etwa durch den Wortlaut ,Bestellung von Beistellkompo-

nenten".

4.2.4 Elektronische Auftragsverfolgung (SAP)

Eine vermehrte Nutzung des SAP-Systems kdnnte die Exaktheit der ausgeschriebenen Be-
stellungen gewahren. So arbeitet ein Crossfunktionales Projektteam bereits am Entwurf
einer so genannten Referenzbestellung fiir den Einkauf, welche in Zukunft fir jedes Pro-
jekt einzeln im SAP-System hinterlegt werden sollte. Der Grundgedanke einer solchen Be-
stellung ist die gemeinsame Ausarbeitung eines Bestellmusters bereits bevor die erste Be-
stellung fiir ein jeweiliges Projekt ausgeschrieben wird. In dieser Referenzbestellung soll-
ten sowohl die relevanten projektspezifischen Bestelltexte einheitlich vorgegeben werden
als auch auf eventuelle Qualitatsabnahmen, auf die Nutzung der jeweilig zuldssigen Inco-
terms, auf Zahlungsbedingungen und auf zolltechnische und steuerrechtliche Inhalte ein-
gegangen werden. AuBerdem sollten die jeweiligen Kontaktpersonen in der Logistik und in
der Qualitatsabteilung hinterlegt werden, um dem Lieferanten eine einfache Kontaktauf-

nahme zu ermdglichen.

Ein erster Schritt in diese Richtung wurde bereits durch die Ausarbeitung der, schon in
dieser Arbeit erwahnten, Textbausteine seitens der logistischen Abteilung gemacht. Aus
vergangenen Bestellausschreibungen konnte jedoch festgestellt werden, dass diese Text-
vorgaben von der Einkaufsabteilung teilweise nicht in der erforderlichen Weise genutzt
wurden und im Einkauf manchmal nicht verstandlich war, welcher Textbaustein wann in
welcher Bestellung verwendet werden sollte. Die Einbettung der Texte in das SAP-System
kann also als Weiterentwicklung dieses Grundgedankens gesehen werden.

Nachdem dieses Bestellmuster im SAP-System fiir das jeweilige Projekt hinterlegt wurde,
sollte es mdglich sein, dass die Einkaufsabteilung beim anschlieBenden Verfassen der ein-
zelnen Bestellungen nicht mehr wie bisher viele Texte handisch ins System eintragen

muss, sondern durch die Auswahl der jeweils fiir den speziellen Fall erforderlichen Inhalte
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automatisch die hinterlegten Texte eingefligt werden. Auf diese Weise wird die richtige
Nutzung der Incoterms erleichtert und die fiir die jeweiligen Klauseln notwendigen Doku-
mente eindeutig festgelegt. Des Weiteren kann das Vergessen von relevanten Textbau-
steinen in der Bestellung bereits bei der Bestellerfassung vermieden werden, wodurch

zeitintensive Nacharbeiten in beiden Abteilungen unnétig werden.

Nachdem die erforderlichen Komponenten beim Lieferanten bestellt wurden, stehen so-
wohl der Einkauf, als auch ab ca. 4 Wochen vor Lieferung die Logistikabteilung, laufend
mit dem Zulieferer in Kontakt, um kurzfristige Terminverschiebungen friih genug zu erfas-
sen und im weiteren Verlauf entsprechend darauf reagieren zu kdnnen. Im Zuge von
Schnittstelle 5, der Weitergabe von kurzfristigen Terminverschiebungen an die jeweils an-
dere Abteilung (Logistik oder Einkaufsabteilung) kam es in der Vergangenheit jedoch im-
mer wieder aufgrund mangelnder Kommunikation zu Informationsdefiziten. Verschiebun-
gen betreffend den Fertigstellungstermin des Lieferanten, aber auch unternehmensinterne
Auskiinfte werden nicht immer an die jeweils andere Organisationseinheit weitergegeben,
was sowohl Informationsverlust und Mehrarbeit in den beiden Abteilungen, wie auch fi-
nanzielle Verluste, sei es weil Pénalforderungen nicht gezogen werden kénnen oder weil

organisierte Transporte abgesagt werden missen, verursacht.

Eine llckenlose Informationsweitergabe ist vor allem kurz vor Auslieferungstermin von
besonderer Bedeutung, da zu einem vollstandig erflillten Auftrag nicht nur die Warenaus-
lieferung beitragt, sondern auch eine ordnungsgemaBe und zeitgerechte Erstellung der er-
forderlichen Dokumente wie zum Beispiel Lieferantenerklarungen und Packlisten notwen-
dig ist. Zu diesem Zeitpunkt des Projektes ist die Rickmeldung aus der logistischen Abtei-
lung an den Einkauf nicht immer effektiv. So werden zeitliche Verzdgerungen, welche
durch den Lieferanten aufgrund zu spater Dokumenteniibermittlung verursacht werden,
nicht rechtzeitig an den Einkauf weitergegeben, wodurch der Einkauf diese Verzégerun-
gen nicht in der abschlieBenden Abrechnung berlicksichtigen kann und daher zusatzliche,
vom Zulieferer verursachte Kosten, nicht an den Verursacher weiterverrechnet werden,

sondern ebenfalls vom Sandvik-Konzern getragen werden missen.

Um ein standiges Urgieren bei der logistischen Abteilung seitens des Einkaufes zu verhin-
dern, kdnnte ein Formblatt eingesetzt werden, in dem die/der Logistikmitarbeiter/-in den
Erhalt der einzelnen Dokumente festhdlt. Abbildung 27 zeigt ein Beispiel, wie so ein

Formblatt aufgebaut sein kdnnte.
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| Bestellung | 020/700001234 |
Erhalt der Dokumente
Geforderter tatsachlich
Eintrefftermin eingetroffen
Vorlidufige
. § Lieferaufstell. 12.12.2009 11.12.2009
L =
% ‘E - Packliste 10.01.2010 20.01.2010
355
'c = -
= E o| Lieferanten-
%% = erklarung 15.01.2010 12.01.2010
a | Certificate of | 504 5949 12.01.2010
Origin
Liefertermin 20.01.2010 28.01.2010

Abbildung 27: Beispiel Formblatt (Eigene Abbildung)

Probleme in diesem Zusammenhang koénnten ebenfalls durch die vermehrte Nutzung des
SAP-Systems umgangen werden. So ware unter erweiterter Verwendung der Software ei-
ne elektronische Auftragsverfolgung ab dem Zeitpunkt der Bestellausschreibung bis hin
zur endglltigen Auftragserfiillung durch Auslieferung der Ware an den endgiiltigen Be-
stimmungsort denkbar. Die Umsetzung einer solchen Verfolgung ware zum Beispiel durch
die automatische Generierung eines Projektupdates mdglich, in dem alle laufenden Bestel-

lungen zu einem Projekt mit dem aktuellen Status und allen dazugehdrigen Terminen auf-

gelistet sind.
Projekt | Aitik-C889 |
Lieferant Bestellung LT laut Best.: aktueller LT Status Verantwortl. Bemerkungen
Lieferant A 026/700001234 ¢ 10.10.2009 : 10.10.2009 : lieferbereit SE
Lieferant B 028/700002345 : 11.10.2009 : 11.11.2009 SE Verzagerung bei Lieferant
Lieferant C 025/700003456 : 12.10.2009 | 14.10.2009 : in Zustellung Kov
Lieferant D 021/700004567 | 13.10.2009 : 15.10.2009 geliefert Kro

Abbildung 28: Beispiel Terminupdate (Eigene Darstellung)

Abbildung 28 zeigt als Beispiel, wie ein solches Protokoll flir ein Projekt aufgebaut sein
kdénnte. Fir eine vollstandige Verfolgung der einzelnen Auftrage pro Projekt miissen alle
Bestellungen mit Bestellnummer bei den einzelnen Lieferanten mit den jeweiligen Eckter-
minen angefiihrt werden, wobei , LT laut Best." immer den vereinbarten Liefertermin laut
Bestellung und ,aktueller LT" den derzeit giltigen Liefertermin anzeigt. Unter ,Status" ist

schlieBlich auf einen Blick erkennbar, wie weit die einzelnen Auftrage fortgeschritten sind.

Das erste Status Update miusste nach Eintreffen der Auftragsbestatigung vom Lieferanten

erfolgen, um eventuelle Terminabweichungen zur Bestellung festzuhalten. Wurden zum
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Beispiel bestimmte Komponenten bei einem Lieferanten bestellt, so erscheint als Status
des Auftrages ,bestellt". Nachdem die Bestellung vom Lieferanten durch die Auftragsbes-
tatigung fixiert wurde, misste gegebenenfalls der aktuelle Liefertermin angepasst wer-
den. Der Status wird danach auf ,bestatigt" geandert. Solange der bestdtigte Liefertermin
von allen Beteiligten eingehalten werden kann, bleibt dieser Status unverandert und man
kann davon ausgehen, dass der Auftrag ,on time" ist. Kommt es jedoch aus irgendeinem
Grund zur Terminverzégerung, so muss der aktuelle Liefertermin gedndert werden, wobei
der Status auf ,Verzug" gestellt wird. Ist das der Fall, kann unter ,aktueller LT" der mo-
mentane Liefertermin als auch unter ,Bemerkungen" der mogliche Grund der Verzégerung
abgelesen werden. Solange sich die Ware beim jeweiligen Lieferanten befindet, wird als
Status immer ,bestdtigt" bzw. ,Verzug" angezeigt. Erst nachdem eine Transportaktivitat
zu einem bestimmten Auftrag erfolgt, wird der Status von der logistischen Abteilung auf
#in Zustellung" gedndert. Trifft die Ware schlieBlich am jeweiligen Bestimmungsort ein,
wird ,geliefert" als Status angezeigt. Um eine Nachvollziehbarkeit der Eingaben zu ermdg-
lichen, muss unter dem Feld ,Verantwortlich® immer das Kurzzeichen von demijenigen
eingetragen werden, der die jeweiligen Anderungen vornimmt. Kommt es schlieBlich im
Zuge eines Termins zu Unklarheiten, so kann direkt mit dem Verantwortlichen Kontakt

aufgenommen werden.

Der Status ,geliefert" hat vor allem fiir den Einkauf eine wichtige Bedeutung, da in diesem
Fall mit der Freigabe der Rechnung der Lieferanten, wenn diese an die erfolgte Ausliefe-
rung gebunden ist, begonnen werden kann. Zeitaufwendiges Nachfragen in der logisti-

schen Abteilung ist nicht mehr nétig.

An dieser Stelle muss jedoch darauf hingewiesen werden, dass die Logistik die Ware nur
unter Vorbehalt als geliefert melden kann, da diese nicht kdrperlich bei der Entladung an-
wesend ist und somit auf die Wareneingangsmeldung des Supervisors beim Fertiger bzw.
auf die Meldung des Baustellenleiters auf der Baustelle oder in seltenen Fallen auf den
Endkunden angewiesen ist. AuBerdem wird keine tatsachliche Wareneingangspriifung auf
der Baustelle durchgefiihrt, da der Erhalt der Ware und die tatsachlich gelieferte Stiickzahl
erst bei Bedarf kontrolliert werden. Eine effektive Wareneingangspriifung setzt weiters
Bestellungen voraus, die konkrete Stlickzahlen aufweisen. Werden hingegen nur Liefer-

einheiten bestellt, kann die Vollsténdigkeit einer Warenlieferung nicht kontrolliert werden.

Mit Hilfe des oben angeflihrten Protokolls hatte jeder am Projekt Beteiligte immer die
Mdglichkeit, alle wichtigen Informationen zur Bestellentwicklung zum jeweiligen Projekt

abzufragen, ohne auf ein miindliches oder schriftliches Update vom Einkauf oder von der
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logistischen Abteilung angewiesen zu sein. Die Funktionsfahigkeit einer elektronischen
Auftragsverfolgung setzt jedoch eine kontinuierliche Dateneingabe ins SAP-System vor-
aus. Das bedeutet, dass sowohl die Einkaufsabteilung als auch die Logistik unverziiglich
nach Bekannt werden einer terminlichen Veranderung bzw. am Beginn der Transportakti-
vitat handisch das jeweilige Ergebnis im System erfassen muss, damit bei einer Protokoll-
ausgabe immer der tatsachlich aktuelle Status angezeigt wird. Vergleicht man den da-
durch entstehenden Mehraufwand jedoch mit dem zeitlichen Aufwand, welcher statt des-
sen aufgrund von Telefonaten und E-Mails nétig ware, um den aktuellen Stand eines Auf-
trages zu erfragen, so fallt dieser geringer aus. AuBerdem steht auf diese Weise die bend-
tigte Information jedem Projektbeteiligten umgehend zur Verfligung. Die oder der jeweili-
ge Mitarbeiter/in ist hingegen nicht jederzeit erreichbar, wodurch es haufig zu einer ver-

zdgerten Informationsweitergabe kommt.

Diese Idee der elektronischen Verfolgung eines Auftrags kdnnte zum Beispiel auch um E-
lemente aus der Qualitatsabteilung erweitert werden. So wurde in vergangenen Projekt-
abldufen immer wieder festgestellt, dass die Qualitatsabnahme beim Lieferanten (Schnitt-
stelle 6 — Qualitatsabnahme ja/nein) haufig nicht mit dem geplanten Liefertermin seitens
der Logistik abgestimmt wurde und umgekehrt. Dies erforderte teilweise Verschiebungen
der Transportaktivitdten, wodurch wie bereits erwahnt neben Mehrarbeit auch Mehrkos-
ten entstehen kdnnen. Plant die/der Mitarbeiter/in in der Qualitatsabteilung die Abnahme
eines bestimmten Auftrages, so kann mit Hilfe des Projektprotokolls aus dem SAP System
prompt festgestellt werden, ob sich ein Auftrag bereits in Auslieferung befindet und somit
nicht mehr fiir eine Qualitdtsabnahme zu Verfligung steht, oder aber ob sich die geplante
Abnahme noch vor einem von der Logistik angestrebten bzw. vom Projektmanagement
oder der Baustelle geforderten Auslieferungstermin durchfiihren lasst. Wird ein Abnahme-

termin mit dem Lieferanten vereinbart, kdnnte dieser also ebenfalls ins System eingetra-

gen werden.
| Projekt | Aitik-C889 ]
Lieferant Bestellung LTlaut Best.: aktueller LT: Abnahme Status  Verantwortl. Bemerkungen
Lieferant A 026/700001234 : 10.10.2009 : 10.10.2009 : 03.10.2009 : lieferbereit SE
Lieferant B 028/700002345 ¢ 11.10.2009 : 11.11.2009 : 10.11.2009 SE Verzdgerung bei Lieferant
Lieferant C 025/700003456 : 12102009 : 14 10.2009 : keine Abnahme : in Zustellung Kav
Lieferant D 021/700004567 : 13.10.2009 i 15.10.2009 geliefert Kro

Abbildung 29: Beispiel Terminupdate inkl. Qualitdtsabnahme (Eigene Darstellung)

Sandra EBERHART

64




Schnittstellendefinition und —optimierung Einkauf/Logistik Schnittstelle Einkauf/Logistik

Abbildung 29 zeigt, wie der Eintrag eines Abnahmetermins aussehen kdnnte. Lasst sich
die logistische Abteilung nun beispielsweise dieses Protokoll fiir die Transportplanung des
Auftrages bei Lieferant B ausgeben, kann abgelesen werden, dass die Ware nicht bereits
wie geplant am 11.11.2009 lieferbereit sein wird, sondern dass mit der Planung des
Transportes erst nach der Qualitdtsabnahme am 10.11.2009 begonnen werden kann, da-
mit der Zulieferer die Mdglichkeit hat, die ndtigen Verpackungstatigkeiten und Markie-
rungsarbeiten vor der tatsachlichen Auslieferung zu bewerkstelligen. Bei positiver Abnah-
me misste die/der Mitarbeiter/in in der Qualitatsabteilung den Status des jeweiligen Auf-
trags schlieBlich auf ,lieferbereit" stellen, damit in den anderen Abteilungen mit der Auf-

tragsabwicklung fortgeschritten werden kann.

4.2.5 Einheitliches Begriffsverstandnis und klar definierte
Verantwortungen

Sowohl im Zuge der elektronischen Verfolgung eines Auftrags als auch im alltéglichen Pro-
jektgeschehen, ist ein einheitliches Begriffsverstandnis unumganglich. Immer wieder
kommt es im Projektablauf zu Missverstandnissen aufgrund unterschiedlicher Annahmen.
Wird in der Bestellung als Liefertermin zum Beispiel der 13. Oktober 2009 angegeben, so
existiert kein einheitliches Verstandnis dartiber, ob mit Liefertermin der erstmdgliche Ter-
min fir eine Qualitatsabnahme, der Fertigstellungstermin inklusive transportgerechter
Verpackung und durchgefiihrter Qualitdtsabnahme, oder aber der Zeitpunkt, an dem der
Vertrag gemaB Lieferbedingung (FOB, DDU usw.) vollstandig erfiillt wurde, gemeint ist.
Diese Uneinigkeit flihrt dazu, dass die Einkaufsabteilung kein exaktes Wissen liber den
tatsachlichen Vertragserfiillungstermin durch den Zulieferer besitzt, dass die logistische
Abteilung keinen genauen Anhaltspunkt fir die terminliche Festlegung der Transportakti-
vitat hat, und dass im Vorfeld nicht bekannt ist, wann die Abnahme durch das Qualitats-

management stattfindet.

Um die damit verbundenen Konflikte zu umgehen, ist neben der eben erwahnten Anpas-
sung der Bestellung und der Miteinbindung nachfolgender Prozessabldufe in die Bestell-
ausschreibung vor allem ein einheitliches Verstandnis bezliglich Terminvereinbarungen mit
den Zulieferern erforderlich. AuBerdem sind klar definierte Kommunikationswege sowohl
innerhalb der einzelnen Abteilungen, aber vor allem auch an den Schnittstellen zu ande-
ren Organisationseinheiten und nach auBen zu externen Geschaftspartnern, unumgang-
lich. So gilt es, mégliche Storfaktoren, durch die der Informationsfluss stocken kdnnte, zu
eliminieren, damit die richtigen Informationen in der richtigen Menge, zum korrekten Be-

darfszeitpunkt, und am richtigen Ort verfligbar sind. Unterschiedliche Denkweisen und
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teilweise auch sprachliche Barrieren verhindern, dass Informationen liickenlos weiterge-
geben werden und erschweren dadurch die Kommunikation zwischen den einzelnen Abtei-

lungen einer Unternehmung.

Techniker und Kaufmdnner haben bekanntlich unterschiedlichste Ansichten. So hat der
Aspekt der Sicherheit zwar bei beiden Berufsgruppen einen hohen Stellenwert, aus den
verschiedenen Standpunkten resultieren jedoch zwangsweise verschiedene Sicherheitsas-
pekte. Die technische Sichtweise fokussiert vorwiegend die Konstruktion auf physikalische
bzw. auch chemische Kriterien wie zum Beispiel Tragfahigkeit, Stabilitdt oder Oxidations-
schutz. Der Sicherheitsgedanken eines Kaufmannes wird hingegen von Schlagwértern wie
Effizienz, Wirtschaftlichkeit und Rentabilitat umschrieben. So haben Kaufleute weitgehend
ein Wirtschaftsergebnis, wie beispielsweise den nachsten Monatsbericht oder Quartalsbe-
richt, sowie auch den Jahresabschluss vor Augen. Diese Unterschiede zwischen Techniker
und Kaufmann bringen das jeweilige Aufgabengebiet und teilweise die verschiedenen Be-
rufsausbildungskonzepte mit sich und stellen in vielen betrieblichen Organisationen ,Rei-

bungspunkte™ dar.

Flr einen nachhaltigen Unternehmenserfolg ist es jedoch unumganglich, Produkte und
Dienstleistungen anbieten zu kdnnen, die sowohl technisch als auch kaufmannisch be-
trachtet eine hervorragende Marktposition einnehmen. Aus diesem Grund muss den

Schnittstellen und deren professioneller Handhabung héchste Beachtung zukommen.

Des Weiteren sind klar definierte Verantwortungen in den einzelnen Abteilungen und an
den Schnittstellen unumganglich. Jeder Mitarbeiter muss sich seiner Verantwortung ge-
genlber den Kollegen in der eigenen Abteilung und an der Schnittstelle bewusst sein und
seine Handlungen entsprechend ausrichten. Auch an der Schnittstelle zwischen Einkaufs-
und Logistikabteilung des Sandvik-Konzerns am Standort Leoben miissen klar definierte
Verantwortungen fiir die Weitergabe von Informationen an die jeweils andere Abteilung
festgelegt werden, da nur so der Informationsfluss und damit verbunden die Kommunika-
tion verbessert werden kann und eventuelle Doppelarbeiten, Mehrkosten usw. in beiden

Abteilungen vermieden werden kénnen.

Fir eine effektive Gestaltung der Schnittstellenkoordination sind Workshops und Schulun-
gen unverzichtbare Instrumente, wobei im Zuge von Schulungen in erster Linie Grundla-
gen der Logistik und des Qualitdtsmanagements vermittelt werden sollten. Um mehr Be-
zug zur Praxis herzustellen, missen die Schulungsteilnehmer standig dazu aufgefordert

werden, die erlernte Theorie mit dem Tagesgeschehen im Betrieb zu verknipfen. Hierflr
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kdnnen verschiedenste Kreativitatstechniken sowie Gruppenarbeitsmethoden zur Anwen-

dung kommen.

Ist ein grundsatzliches Verstandnis von Prozess- und Qualitédtsdenken in der Belegschaft
vorhanden, kénnen sich diese fachlich moderierten Workshops zum Beispiel dem Thema
»,Optimierungspotential an Schnittstellen zwischen zwei Abteilungen® widmen. Neben
Workshops und Schulungen kénnen auch Meeting Points wie zum Beispiel Kaffeeautoma-
ten oder aber laufende Teammeetings zu einem Jour Fix zur besseren Kommunikation in-
nerhalb der einzelnen Projektteams und damit verbunden innerhalb einer Unternehmung

beitragen.

4.3 Zusammenfassende Betrachtung der Schnittstelle zwischen
Einkaufs- und Logistikabteilung der Sandvik Leoben

Nach Beschreibung der einzelnen Schnittstellenprozesse und der daraus resultierenden
Problematiken sowie moglichen Optimierungen sollen die im Zuge der Arbeit gewonnenen
Erkenntnisse nun abschlieBend zusammengefasst dargestellt werden, wobei ein Schnitt-
stellenkatalog zur besseren Ubersicht beitragen soll. Im Anschluss werden die wesent-
lichsten Aspekte, welche zur Verbesserung der schnittstellenlibergreifenden Zusammenar-

beit beitragen, noch einmal zusammenfassend festgehalten.
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. - - ’ Bewertung | Mogl. zur

Sch

chnittstelle Probleme Optimierungsmaoglichkeit (Prioritit) | Umsetzung
. 7 . N » Ausrichtung am
Zielkonflikt (niedrige Kosten) Unternehmensziel B 3
» Hohe Lieferlotanzahl = Einheitliches Zielverstandnis A 3
+ Laufende Abstimmung zw.
Lieferantenauswahl * Inseldenken Einkauf, Logistik und A 1
Projektmanagement ]
. Zeitdruck . Apgabe reahstlscher B 1
Fertigstellungstermine
» "Spezialtransporte"
+ Ungenaue Sendungsdaten + Laufende Kommunikation zw.
Technische Ausfuhrungj(Packstiuckdaten: Gewichte und |Logistischer Abteilung und A 1
Abmessungen) Technik
+ Nutzung der Incoterms *+ Bestellung auf Basis FCA C 1
+ Keine Angabe von » Ausweisen der
Transportkosten in der Transportkosten in der Cc 2
. Bestellung (DDU Basis) Bestellung
rf
\8/2 Sti?liigemer * Bestellung enthalt + Genaue Stiickzahl und
Liefereinheiten und keine Bestellart auf der Bestellung C 1
genauen Mengen vermerken
 Unterschiedliche Bestellarten |-, Musterbesteliung im SAP je B 2
Projekt
« Kontaktdaten von
+ Informationsweitergabe Logistikabteilung in Bestellung Cc 1
Bestellilb " anfuhren
estellubermittlung an R ;
die Logistik » Kontaktaufnahme seitens des Verme'hrte Nutzung von SAP.'
. . Automatische Bestellausgabe in
Zulieferers mit der - ) B 2
Logistikabteilung der log. Abtellung oder E-mail
Benachrichtigung
+ Informationsfluss + Vermehrte Nutzung von SAP B 2
Lo + Elektronische
Weitergabe von Kommunikation Auftragsverfolgung B 3
kurzfristigen + Projektupdates A 1
Terminverschiebungen < Klar definierte T
A 2
Verantwortungen -
» Formblatt der Logistik B 1
+ Terminkonflikt:

- . |Abnahmetermin - Lieferzeitpunkt Vermehrte Nutzung SAP B 2
Qualitadtsabnahme beim » o
Lieferanten + Elektronische B 3

Auftragsverfolgung -
. Projektupdates A 1
+ Informationsfluss * Vermehrte Nutzung SAP B 2
. o « Teammeetings zu einem Jour
Berichterstattung Kommunikation Fix B 1
fehlende + Klar definierte A 2
Dokumentation Verantwortungen |
* Workshops und Schulungen C 2
+ Formblatt der Logistik B 1
* Rechnungslegung (Wurde .
gesamter Auftrag ausgeliefert?) Vermehrte Nutzung SAP B 2
. » Elektronische
B .
estellabschluss Informationsfluss Auftragsverfolgung B 3
+ Einheitliches * Klar definierte A 9
Begriffsverstandnis Verantwortungen
Abbildung 30: Schnittstellenkatalog (Eigene Abbildung)
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Bewertung in Hinblick auf Prioritat der Optimierungsmoéglichkeiten:

A hohe Prioritdt — tragt wesentlich zur zukiinftigen Auftragsabwicklung und zum Unter-
nehmenserfolg bei (must have)

B normale Prioritdt — ware empfehlenswert (should have)

C geringe Prioritat — wirde sich positiv auf das Unternehmen auswirken (nice to have)

Bewertung in Hinblick auf Mdglichkeiten zur Umsetzung:

1 kann unmittelbar umgesetzt werden, ohne Einschulungen etc.
2 kann mittelfristig umgesetzt werden

3 kann auf lange Sicht umgesetzt werden (Schulungen und Workshops erforderlich)

Unter Betrachtung des zusammenfassenden Schnittstellenkatalogs kann man erkennen,
dass hauptsdchlich die Kommunikation und der damit verbundene Informationsfluss fiir

die Probleme an der Schnittstelle verantwortlich sind.

Damit die in dieser Arbeit vorgeschlagenen VerbesserungsmaBnahmen in die Realitat um-

gesetzt werden koénnen, bedarf es der Erflillung folgender Aspekte:

Akzeptanz aller Prozessbeteiligten fiir das erforderliche ZeitausmaB bestimm-
ter Aufgabenbereiche (zum Beispiel fir die Kalkulation von globalen See-

frachtsendungen; fiir die Bestellausschreibung)

= Akzeptanz der Kostenwahrheit in Bezug auf die Transportkosten vom Vertrieb

bereits in der Angebotsphase
= Akzeptanz Kostenwahrheit in Bezug auf die Transportkosten vom Einkauf

= Friihe Einbindung der Logistikabteilung, bereits zu Beginn der Projektabwick-

lung wahrend der Bearbeitung einer Kundenanfrage

= Teammeetings zu einem Jour Fix, um allen Projektbeteiligten den aktuellen

Status eines Projektes zu vermitteln

= Perfekte Schnittstellenkoordination zwischen den einzelnen Abteilungen durch

verbesserte und eindeutig festgelegte Kommunikationswege

= Vermehrte Nutzung der vorhandenen Software Ressourcen wie SAP und

ProSquid
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= Klar definierte Verantwortungsbereiche innerhalb eines Projektteams
= Schulungen und Workshops

= Akzeptanz der gegenseitigen Abhangigkeit innerhalb des Projektteams

5 Conclusio
Nach intensiver Auseinandersetzung mit der Schnittstelle zwischen Einkaufsabteilung und
Logistik der Sandvik Mining and Construction Materials Handling GmbH & Co KG am
Standort Leoben kann festgehalten werden, dass vorrangig die mangelnde Kommunikati-
on und isolierte Denkweisen der Projektbeteiligen fiir die resultierenden Probleme an der
Schnittstelle verantwortlich sind. So werden einzelnen Projekte nicht durch Teamarbeit in-
nerhalb der Projektteams verwirklicht, sondern isoliert in den einzelnen Abteilungen be-
trachtet, wodurch es an der Schnittstelle zu Informationsverlust, Mehr- und Doppelarbeit

kommt.

Der Faktor Zeit spielt entlang der gesamten Projektabwicklung eine wichtige Rolle und be-
reitet vor allem flr planende Tatigkeiten immer wieder Herausforderungen, da meist nicht
geniigend Ressourcen dieser Art zur Verfligung stehen. So kommt es vor allem an der
Schnittstelle zwischen den Abteilungen zu zeitlichen EinbuBen, da Informationsfliisse ins
Stocken geraten und Botschaften daher verzerrt, im schlechtesten Fall sogar iberhaupt
nicht an den Empfanger weitergegeben werden.

Im Zuge einer neuen Definition der Schnittstelle Einkauf-Logistik miissen daher in erster
Linie einheitliche Kommunikationswege daflir sorgen, dass die richtige Information in der
richtigen Menge und mit passendem Detaillierungsgrad zum richtigen Zeitpunkt am Ort
des Informationsbedarfes zur Verfligung steht. In diesem Sinne muss das so genannte
Inseldenken bzw. Abteilungsdenken und die fehlende Akzeptanz der Aufgabengebiete der
jeweils anderen Abteilung abgelegt werden, da nur der ganze Konzern als ein Team die
wachsenden Anspriiche des Kunden erfiillen kann, um sich auch zukiinftig am Markt ge-

genlber der Konkurrenz zu behaupten.
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