m

MONTAN

UNIVERSITAT

WWW.UNILEDBEN.AC.AT

Entwicklung eines
Vorgehensmodells zur Unterstutzung der
taktischen Logistikplanung vor
Start-of-Production

am Beispiel der
Internationalen Logistik der AUDI AG

Masterarbeit
von
BSc. David-Lukas Ertl

eingereicht am

Lehrstuhl Wirtschafts- und Betriebswissenschaften
der

Montanuniversitat Leoben

Leoben, am 09. Juni 2011

Diese Arbeit ist aufgrund der Verwendung interner Daten gesperrt,
d.h. sie darf nur zu Prifungszwecken von den Betreuern eingesehen werden




Aufgabenstellung

U Ve,
3

i

Aufgabenstellung

Heren cand. ing. David Lukas Ertl wird das Thema

"Entwicklung eines Vorgehensmodells

zur Unterstitzung der taktischen Logistikplanung
vor Start-of-Production am Beispiel der
Internationalen Logistik der AUDI AG "

mir Bearbeiting in einer Masterarbeit gestellt.

Im ersten Abschoitt der Masterarbedt sind die theoretischen Grondlagen zur Bearbeitung der
beschriehenen Themenste]hmg heransmarbeiten. Als Basis fiir die Entwicklng eines
Vorgehensmodells sind neben den Spezifika internationaler Logistiksysteme vor allem die
Methoden =zur Modelbeming wvon (Geschiftsprozessen sowie die Ansitze mm
Wissensmanagement ans der Literabur  heranznziehen.  Innerhalb  internationaler
Lopistiknetzowerke  soll das  Anfgabenfeld der takfischen Logistikplanung von
Fahrzengprojekten vor Start-of-Production niher betrachtet werden.

Daranf anfbanend bidet die detallierters Analyse der takbischen Logistikplanung o
Versoggnng auslindischer Fertisnngsstandorte der AUDI AG in China den Schwerpunkt des
empirischen Teils. Dabei soll anf Basis der theoretischen Gmndlagen ein Vorgehensmodell
zr Unterstiitenng, der Logistikplannng vor Start-of-Production entwickelt werden. Dieses
Vorpehensmodell soll den Bessonrceneinzatz bei der Planung und Umsetzung auliinftiger
Logstikkonzepte in der Internationalen Logistik der AUDI AG verbessern, indem es die
Phasen der Logistikplanmng stmnkfuriert, deren Zusammenhinge nnd Wechselwirbingen
daregt nnd geeipnete naterstiitzende Methoden fir die einzelnen Phasen anfzeigt. Die
praktische Nutzung des entwickelten Vorgehensmodells nnd der unterstiitzenden Methoden
soll anhand auspewihlter Fahrzengprojekte der AUDI AG mit den Erpebnissen der
einzelnen Phasen der taktischen Logistikplanmng vor Start-of-Production sufzezeigt werden.
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Kurzfassung

Kurzfassung

Im Zentrum der vorliegenden Masterarbeit steht die Optimierung der logistischen Pla-
nungsaktivititen zur Versorgung eines Auslandsfertigungsstandortes. In diesem Zusam-
menhang spielen das bewusste Management und der Transfer von Wissen auf taktischer
und operativer Unternehmensebene eine entscheidende Rolle. Der Informationspool, der
im Zuge aktueller und bereits erfolgreich abgeschlossener Projekte gewonnen wurde, ist fir
neue Projektmitarbeiter, aber auch iiber die Grenzen eines Projektes von unschitzbarem
Wert. Zur Weitergabe von implizitem und explizitem Wissen aus Projekten existieren ver-
schiedene Ansitze in der Literatur die im Zuge der vorliegenden Masterarbeit betrachtet
werden. Ein méglicher Ansatz zur Bewahrung und Weitergabe von Wissen auf operativer
Unternehmensebene ist der Aufbau eines praxiserprobten Referenzmodells auf Basis um-
fassender Projektdokumentation und implizitem Methodenwissen von Projektteammitglie-
dern. Ziel der vorliegenden Masterarbeit ist es, die Ressource Wissen auf operativer Unter-
nehmensebene fir zuktnftige Projekte effizient nutzbar zu machen.

Vor diesem Hintergrund untersucht und strukturiert die vorliegende Masterarbeit die takti-
sche Logistikplanung zur Versorgung internationaler Fertigungsstandorte der AUDI AG
auf Basis der theoretischen Grundlagen der Literatur. Auf dieser Grundlage wird ein Vor-
gehensmodell zur Unterstiitzung der taktischen Logistikplanung erarbeitet, um den Res-
sourceneinsatz bei der Planung und Umsetzung zukinftiger Logistikkonzepte zu optimie-
ren. Dabei wird nicht nur auf bestehendem Wissen aufgebaut, sondern dieses neu struktu-
riert, miteinander verkniipft und mit unterstitzenden Methoden erweitert. Die Umsetzbar-
keit des dadurch entwickelten Vorgehensmodells wird anschlieBend anhand konkreter
Fahrzeugprojekte veranschaulicht sowie konkrete Ergebnisse der Phasen der taktischen
Logistikplanung zur Versorgung chinesischer Fertigungsstandorte aufgezeigt.



Abstract

Abstract

The focus of this master thesis is the optimization of the logistical planning activities for
the supply of an international production facility. In this context, the deliberate manage-
ment and transfer of knowledge on tactical and operational company level are an important
factor. The information-pool, which was created in the course of current or already com-
pleted projects, is invaluable for new project members and even beyond the context of a
project. Different approaches to manage the transfer of implicit and explicit knowledge
gained in the course of projects may be found in the literature and are discussed in the
course of the present master thesis. A possible approach to preserve and pass on know-
ledge on operational level is the set-up of a field proven reference model, based on exten-
sive project documentation and on the project team members’ implicit knowledge of me-
thods. The aim of this thesis is to allocate the resource knowledge on operational level for
future projects efficiently.

With this background in mind, this master thesis investigates and structures the tactical
logistics planning for the supply of international production sites of the AUDI AG. This
analysis is on the one hand grounded on the theoretical basis in current literature. It is on
the other hand expanded by implicit and explicit knowledge of project team members,
which was gained from completed and ongoing automotive projects. This master-thesis
derives a field proven reference-model on this grounding, to support the tactical logistics
planning with the aim to optimize resource dedication in the future planning and imple-
mentation phase of logistics concepts. Therefore this procedure model is not only based on
existing knowledge, it structures and combines this knowledge to create new know-how
which then is enhanced by additional supportive methods. The practical usage of the de-
rived procedure model is shown on current automotive projects for the Chinese market. In
addition specific results of their tactical logistics planning phase, which were gained by us-
ing the procedure model, are illustrated in the course of this thesis.
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1 Einleitung

1 Einleitung

Im Zuge des weltwirtschaftlichen Aufschwungs wies die globale Pkw-Nachfrage im ersten
Halbjahr 2010, im Gegensatz zum Geschiftsjahr 2009, wieder eine Aufwirtstendenz auf.
Vor allem die asiatischen Markte expandierten mit hoher Dynamik, wihrend sich das Ab-
satzvolumen in den USA und den meisten Lindern Westeuropas gegeniiber dem krisenbe-
dingt niedrigen Vorjahresniveau deutlich erholte. Insgesamt erhéhten sich die Pkw-
Neuzulassungen in Westeuropa um 13,8 Prozent (ohne Deutschland) auf insgesamt 5,6
Mio. Fahrzeuge. In Deutschland fithrte dagegen das Auslaufen der Umweltpramie fiir den
Umstieg auf neue Fahrzeugmodelle zu einem Nachfrageriickgang gegentiber dem Vorjahr
um 28,7 Prozent auf knapp 1,5 Mio. Pkw. Das Wachstumszentrum der globalen Automo-
bilnachfrage bildet die Region Asien-Pazifik: Vor allem der chinesische Pkw-Markt ver-
zeichnete einen signifikanten Anstieg um 45,6 Prozent auf 5,3 Mio. Fahrzeuge, wobei die
Dynamik etwas nachgelassen hat. Im Gesamtjahr 2010 hat die AUDI AG am chinesischen
Pkw-Markt erstmals tber 200.000 Fahrzeuge abgesetzt, was China zum zweitgrofiten Ab-
satzmarkt nach dem deutschen Heimatmarkt macht.' Diesem Trend folgend wird China im
Jahr 2011 zum gréfiten Einzelmarkt der Volkswagen Tochter aufsteigen. In Folge dessen
wird die Logistik zur Versorgung des chinesischen Automobilmarktes vor signifikante Her-
ausforderungen gestellt.

1.1 Ausgangssituation

Die Situation der Automobilbranche ist allgemein durch intensiven Wettbewerb auf gesit-
tigten Mirkten gekennzeichnet. Steigende Produktqualitit und —Vielfalt bei einem gleich-
zeitig sinkenden Gesamtkostenniveau bilden das Spannungsfeld um in diesem schwierigen
Umfeld als OEM erfolgreich bestehen zu kénnen. Immer kiirzere Produktlebenszyklen,
zunehmende Komplexitit durch vom Kunden geforderte Individualisierung, sowie stetig
steigende Kundenanforderungen stellen grofle Herausforderungen an global agierende
Fahrzeughersteller dar.’

Die Strategien mit denen die Hersteller auf diesen Sachverhalt reagieren, erh6hen die An-
forderungen an die Produktions- und Logistiksysteme und damit die Kosten. Diese Kos-
tensteigerungen konnen jedoch bei der gegenwirtigen Preiselastizitit nicht an die Endkun-
den weitergegeben werden. Folglich stehen nicht direkt wertschopfende Unternehmens-
funktionen und damit insbesondere die Logistik unter permanentem Kosten- und Optimie-
rungsdruck.’ Dabei ist gerade die Logistik besonders von den Verinderungen der internati-
onalen Automobilnachfrage betroffen: globaler Einkauf und Produktion, abnehmende
Wertschopfungstiefe und zunehmende Variantenvielfalt sind ausgewihlte Aspekte, die die
Komplexitit erhéhen und damit zu lingeren Transport- und Reaktionszeiten fithren.
Gleichzeitig besteht die Forderung Lieferzeiten weiter zu verkiirzen, um auf den hohen
Wettbewerbsdruck und das verinderte Nachfrageverhalten reagieren zu koénnen. Die Lo-
gistik ist hierbei gefordert, bestehende Strukturen und bereichsiibergreifende betriebliche
Prozesse zu analysieren und zu optimieren, um den logistischen Gesamtprozess zur Kun-
denversorgung effizienter zu gestalten.'

' Vgl. Audi (2010g), S. 4.

2vVgl. Proff (2008), S. 20f.

®Vgl. Rennemann (2007), S. 13.
“Vgl. TCW (2003).
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Der Ausbau des Marktanteils und der Wettbewerbsfihigkeit in Uberseemirkten erfordert
von Automobilherstellern neben dem Export von Komplettfahrzeugen auch den Aufbau
von Fertigungsstandorten im Ausland. Internationale Produktionsstandorte werden in der
Regel langfristig mit Teileumfingen aus den Stammfertigungswerken beliefert. Somit sind
diese nicht von der Nachfragedynamik in den Auslandsmirkten entkoppelt, vielmehr wirkt
sich deren Marktentwicklung auch auf Prozesse an den heimischen Standorten aus.’

Die Internationale 1.0gisti’ der AUDI AG, in deren Funktionsbereich die vorliegende Mas-
terarbeit verfasst wurde, befasst sich mit der Versorgung der Auslandsfertigungsstandorte
in Indien, China und Indonesien mit Fahrzeugteileumfingen fir die lokale Fertigung. Da-
bei werden keine Komplettfahrzeuge, sondern je nach Zielland unterschiedliche Zerle-
gungsgrade geliefert, um von vergiinstigten Einfuhrzéllen profitieren zu kénnen. In China,
dem zum Zeitpunkt der vorliegenden Masterarbeit zweitgroBten Automobilmarkt der
AUDI AG, werden Fahrzeuge nach dem completely-knocked-down (CKD) Verfahren
gefertigt. Zu diesem Zweck wird die Internationale Iogistik alleine von 640 deutschen Liefe-
ranten mit tiber 5000 verschiedenen Teilepositionen beliefert, diese an derzeit funf Verpa-
ckungsorten konsolidiert, zum jeweiligen Verschiffungshafen transportiert und von dort via
Schiff ins Bestimmungsland versendet.

Auch der chinesische Automobilmarkt ist trotz seines prognostizierten Wachstums nicht
von den in Abschnitt 1.1 angefithrten Herausforderungen ausgenommen. Auch hier mis-
sen Fahrzeughersteller auf den hohen Wettbewerbsdruck mit stindigen Produktinnovatio-
nen und Produktdifferenzierungen in Form von Fahrzeugneuanliufen, Produktderivaten
und Produktaufwertungen reagieren. Als Referenz fir die zukinftige Sortimentsentwick-
lung der per completely-knocked-down Verfahren am chinesischen Markt gefertigten
Fahrzeuge zeigt die nachfolgenden Abbildung 1-1 die mittelfristige CKID-China Modell-
pipeline der AUDI AG.

-

2013 2014

Abbildung 1-1: Mittelfristige Produktpipeline fir die CKD-Fahrzeugfertigung in China’

Die Projektphase zur Ausplanung des gesamten logistischen Prozesses zur Versorgung der
chinesischen Fahrzeugfertigung liegt im Verantwortungsbereich der Infernationalen 1 ogistik,
im Detail bei der Abteilung CKD-Logistik China. Im Rahmen der dreijahrigen® Projektphase
vor Start-of-Production (SOP) wird das logistische Abwicklungskonzept zur Versorgung
des chinesischen Fertigungsstandortes erarbeitet. Beginnend mit der Erstellung und Bewer-
tung moglicher Abwicklungsszenarien iiber die Ausplanung des optimalen Logistikkonzep-
tes bis zur Organisation des administrativen Abwicklungsprozesses der Teilesendungen
wird das Projekt ganzheitlich geplant, koordiniert und umgesetzt.

5 Vgl. Schild (2010), S. 4.

®In den Ausfuhrungen der vorliegenden Masterarbeit wird der Begriff Internationale Logistik (in kursiver Schreibweise)
fur die Organisationseinheit I/PL-5, Internationale Logistik verwendet. Gleiches gilt fir die Verwendung des Begriffs
CKD-Logistik China (in kursiver Schreibweise) fur die Abteilung I/PL-56, CKD-Logistik China

" Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an AUDI AG (2010c), S. 49.
® Die Dauer der Projektphase dauert etwa 36 Monate, variiert jedoch je nach Fahrzeugprojekt.
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Die dargestellte Sortimentsentwicklung stellt die Internationale 1.ogistik vor die Herausforde-
rung derzeitige Strukturen und Abwicklungskonzepte im Zuge der wiederkehrenden Pro-
jektphase kontinuierlich zu verbessern, um die steigende Variantenvielfalt und die damit
einhergehende Komplexitit auch in Zukunft kosten- und ressourcenoptimal planen, koor-
dinieren und umsetzen zu kénnen.

1.2 Problemstellung und Zielsetzung dieser Arbeit

Ausgehend von der in Kapitel 1.1 beschriebenen Ausgangssituation besteht die Problem-
stellung der vorliegenden Masterarbeit darin, die Projektphase zur Planung, Koordination
und Umsetzung von Logistikkonzepten bei CKID-China Fahrzeugprojekten zu optimieren.

In der aktuellen Literatur existieren theoretische Modelle zur Gliederung der logistischen
Planungsaktivititen vor Start-of-Production. Diese orientieren sich jedoch lediglich an der
Logistikplanung nationaler Fahrzeugprojekte auf theoretischer Ebene. Internationale Fahr-
zeugprojekte und die einhergehende Planung von internationalen Versorgungskonzepten
stellen die Logistik vor Herausforderungen und Planungsaktivititen fiir die derzeit aus wis-
senschaftlicher Sicht keine ausfihrliche Literatur vorhanden ist. Vor diesem Hintergrund
soll die vorliegende Masterarbeit diese Liicke schliefen und ein Modell zur Unterstiitzung
der internationalen Logistikplanung vor Start-of-Production schaffen. Damit verfolgt die
vorliegende Masterarbeit das Ziel die Ressource Wissen, die aus aktuellen und abgeschlos-
senen Fahrzeugprojekten gewonnen wurde, mit den Ergebnissen der Literatur zu verkntp-
fen und in ein operatives Vorgehensmodell zu tGberftihren.

Dabei soll nicht nur auf bestehendem Wissen aufgebaut werden sondern dieses erweitert,
strukturiert und miteinander verkniipft werden. Zu diesem Zweck orientiert sich die vorlie-
gende Masterarbeit an aktuellen Ansitzen des Wissensmanagements und der Prozessanaly-
se der Literatur. Zusitzlich wird der gelebte Prozess der Logistikplanung vor SOP am Fall-
beispiel der Audi CKD-China Fahrzeugfertigung analysiert, dieser Prozess in weiterer Fol-
ge in Phasen gegliedert und mit praxiserprobten Methoden erginzt. Das aus diesem Vor-
gehen abgeleitete Vorgehensmodell soll damit ein standardisiertes und transparentes Ver-
fahren zur Planung zukuinftiger Fahrzeugprojekte in der Internationalen 1ogistik darstellen
und zukunftige Projektteammitglieder bei der Planung, Bewertung und Umsetzung poten-
tieller Logistikkonzepte unterstiitzen. Die praktische Anwendung dieses Vorgehensmodells
und dessen Ergebnisse sind abschlieBend exemplarisch am Beispiel aktueller CKID-China
Fahrzeugprojekte der AUDI AG darzustellen.

Die Herausforderung der vorliegenden Masterarbeit besteht darin, theoretische Konzepte
des Wissensmanagements und der Prozessanalyse zu vereinen und gezielt auf den prakti-
schen Prozess der Logistikplanung zur Versorgung von Auslandwerken anzuwenden.

1.3 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit ist in sechs Kapitel gegliedert, die das Ergebnis wissenschaftlicher
Analysen widerspiegeln. Nach der einleitenden Darstellung der Ausgangssituation und der
Problemstellung soll durch die folgende Vorgehensweise gewihrtleistet werden, dass die
Erreichung der gesetzten Ziele zur vorliegenden Problemstellung erreicht werden.

Im Anschluss an diese Einleitung werden die theoretischen Grundlagen gelegt. Zu diesem
Zweck wird zunichst ein Uberblick tiber die Rahmenbedingungen internationaler Logistik-
systeme sowie Uber die Moglichkeiten zur Versorgung von Auslandswerken aufgezeigt.
AnschlieBend wird das Thema Wissensmanagement behandelt. Hier werden sowohl die
Grundlagen fur das Wissensmanagement erarbeitet, als auch theoretische Ansitze des Wis-
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sensmanagements in der Literatur aufgezeigt. Die Prozessanalyse und Darstellung spielt bei
der Weitergabe von Wissen, das im Zuge von Projekten gewonnen wurde, eine wesentliche
Rolle. Um dieses Themenfeld abzudecken, werden Definitionen und Kategorisierungen
von Prozessen sowie Methoden zur Prozessmodellierung vorgestellt. Die theoretische
Struktur der Logistikplanung vor SOP schlief3t die theoretischen Grundlagen ab.

Problemstellung
Einleitung Thematik und Jielstellung
Aufbauder Arbeit

Internationale Wissen- und Prazesse- und Lagistikplanung
Logistik Wissensmanagement Prozessanalyse vor SOP

Das Metzwerk der

ol lnderauch AL Internationalen Logistik

Praduktentstehungsprozess aus logistischer Sicht

Worgehensmadell - Taktische Logistikplanung vor SCP

Erstellung Feinplanung des
logistisches Fersonalplanung logistischen
Grobkonzept Konzeptes

Analyse logistischer
Rahmenbedingungen

Zusammenfassung und Ausblick

Abbildung 1-2: Schematischer Aufbau der vorliegenden Masterarbeit®

In Kapitel drei wird zunichst ein Uberblick iiber die Integration der Logistik in die Struktur
des Audi Konzerns gegeben. Um die Uberleitung zur Fachabteilung, in der die vorliegende
Arbeit verfasst wurde, zu bilden, wird das Netzwerk der Internationalen 1.ogistik und der
Funktionshorizont der beteiligten Organisationseinheiten aufgezeigt um danach den Pro-
duktentstehungsprozess in der CKD-Logistik China aus logistischer Sicht zu beleuchten.

Auf Basis des Gesamtprozesses der Logistikplanung zur Versorgung eines internationalen
Fertigungsstandortes in der CKD-Logistik China wird die taktische Logistikplanung vor
Start-of-Production in Kapitel vier als Analysegegenstand definiert und detailliert unter-
sucht. Bestehendes Wissen der Abteilung, das aus abgewickelten und aktuellen Fahrzeug-
projekten gewonnen wurde, bildet die Grundlage fiir die Entwicklung eines praktisch um-
setzbaren Vorgehensmodells zur Unterstiitzung der taktischen Logistikplanung vor Start-
of-Production. Um die praktische Nutzbarkeit dieses Referenzmodells zu gewihrleisten,
werden geeignete unterstiitzende Methoden zu den einzelnen Planungsphasen aufgezeigt.

Kapitel finf wendet das entwickelte Vorgehensmodell im Rahmen aktueller CKD-China
Logistikprojekte an und zeigt dabei die konkrete Nutzung ausgewihlter Methoden. Der
letzte Teil, Kapitel sechs, fasst die Ergebnisse der vorliegenden Masterarbeit zusammen
und rundet sie mittels Schlussbetrachtung und Ausblick ab.

° Quelle: Eigene Darstellung.
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In diesem Kapitel werden die theoretischen Grundlagen gelegt, um ausgehend von der
Problemstellung ein Vorgehensmodell fiir die Logistikplanung vor SOP in der CKD-
Logistik China entwickeln zu kénnen. Dazu wird zunichst ein Uberblick iiber die Rahmen-
bedingungen internationaler Logistiksysteme gegeben sowie Ansitze zur Versorgung von
Auslandswerken aufgezeigt. AnschlieBend wird das Thema Wissensmanagement behandelt.
Hier werden sowohl theoretische Grundlagen fir das Wissensmanagement erarbeitet, als
auch Ansitze des Wissensmanagements in der Literatur erlautert. Um das Wissen, das im
Zuge von abgeschlossenen Projekten gewonnen wurde erfolgreich weitergeben zu kénnen,
spielt die Prozessanalyse und Darstellung eine wesentliche Rolle. Hierfiir werden Definitio-
nen und Kategorisierungen fiir Prozesse sowie Methoden und unterstiitzende Werkzeuge
zur Prozessmodellierung vorgestellt. Die theoretische Struktur der Logistikplanung vor
Start-of-Production schlie3t das zweite Kapitel ab.

2.1 Internationale Logistik

Die Wirtschaft ist heute von globalisierten und internationalisierten Unternehmensbezie-
hungen geprigt. Im Zuge dieser Entwicklung stieg auch die Bedeutung der internationalen
Logistik. In diesem Abschnitt werden zunichst der Begriff ,internationale Logistik® und
dessen Abgrenzungen in der Literatur betrachtet. Im Anschluss werden Rahmenbedingun-
gen fiir internationale Logistikprozesse und -Systeme erldutert und die darin involvierten
Institutionen aufgezeigt. Da die Incoterms als wichtige Musterklauseln im internationalen
Handel auch in der AUDI AG genutzt werden, wird ein kurzer Uberblick tber die seeweg-
relevanten Incoterms gegeben. Hierbei werden neben den theoretischen Grundlagen auch
die praktische Umsetzung und deren Auswirkung auf die Geschiftsprozesse der Internatio-
nalen Logistik der AUDI AG erldutert. Um eine thematische Einheit dieser Masterarbeit zu
gewihrleisten wird auch das Themenfeld ,,Versorgung von Auslandswerken® sowohl aus
theoretischer Sicht in Form von Erkenntnissen aus der aktuellen Literatur erarbeitet. Diese
Abschnitte werden durch praktische Daten aus Sicht der AUDI AG erweitert, um das Um-
feld, in dem die vorliegende Masterarbeit verfasst wurde, umfassend darzustellen.

In der Literatur finden sich unterschiedliche Begriffsabgrenzungen fiir den Begriff ,inter-
nationale Logistik®. Dabei unterscheiden Amold und Piontek" zwischen funktionaler und
institutioneller Sichtweise: ,,Wihrend die funktionale Definition des Begriffs die Gesamt-
heit aller Aktivititen und Prozesse internationaler Unternehmungen umfasst, die die rium-
liche und zeitliche Transformation von Giitern zum Ziel haben [...]%, verstehen sie unter
der institutionellen Sicht ,,[...]Jalle organisatorischen und technischen Einrichtungen, die
zur Durchfithrung internationaler Prozesse geschaffen werden [...]“. Wood'' definiert inter-
nationale Logistik hingegen als organisierte Bewegung von Giiter, Dienstleistungen und
Menschen durch beteiligte Personen und Unternehmen aus mehr als einer Nation. Im Ver-
lauf dieser Arbeit orientiert sich der Begriff internationale Logistik an der institutionellen
Perspektive, bei der nicht das Kriterium der Auslandstitigkeit eines Unternehmens, son-
dern die internationale Logistik als Planungs-, Realisations- und Kontrollfunktion von
grenziiberschreitenden Informations- und Giiterfliissen interpretiert wird."

'%vgl. Amold (1989), S. 1340ff; Piontek (1994), S. 16f.
" Vgl. Wood et al. (2002), S. 1.
"2 vgl. Pfohl (2004), S. 369; Bloech (1997), S. 555f.
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Schieck” unterteilt den Gesamtprozess der internationalen Logistik weiter in Transaktions-,
Transformations- und Informationsprozesse. Transaktionsprozesse bilden dabei die
Grundlage aller logistischen Tatigkeiten, in Transformationsprozessen werden logistische
Prozesse physisch umgesetzt. Informationsprozesse iiberlagern die Aktivititen dieser bei-
den Prozesssichten und erweitern sie mit zusitzlichen Informationen. In der Realitit gehen
diese Teilprozesse jedoch ineinander iiber und kénnen oftmals nicht unabhingig vonei-
nander betrachtet werden."* Nach Amold” sind internationale Logistiksysteme nur in dem
Sinne komplexer zu herkémmlichen Logistiksystemen, als sich die Rahmenbedingungen
tir Logistikprozesse, wie zum Beispiel Transportieren, Lagern etc. von Land zu Land un-
terscheiden konnen. Darunter fallen auch Auswirkungen von politischen und 6konomi-
schen Handelshemmnissen oder auch die vom Logistiksystem zu erbringenden Lieferser-
viceanforderungen, die von Land zu Land variieren kénnen.'

Im Folgenden werden die Rahmenbedingungen fiir die Gestaltung internationaler Logis-
tikprozesse erlidutert und kategorisiert und deren Unterschiede in der Gestaltung zu natio-
nalen Logistiksystemen angefihrt.

2.1.1 Rahmenbedingungen fiir internationale Logistikprozesse

Pfo/o/17 gliedert die Rahmenbedingungen fir Logistikprozesse in zwei Gruppen: Allgemeine,
also linderunabhingige, und linderspezifische Rahmenbedingungen. Zu den allgemeinen
Parametern, die grenziberschreitende Logistikprozesse charakterisieren, gehdren Trans-
portentfernungen, Transportmittel, Institutionen, Dokumente und Informationen:

» Die von einem Logistiksystem zu iiberbriickenden Entfernungen haben direkten
Einfluss auf die logistischen Kennzahlen des Systems. Ein langer Transportweg
tuhrt zwangsliufig zu lingeren Liefer- und folglich lingeren Wiederbeschaffungs-
zeiten, was wiederum zu erhéhten Systembestinden fihrt. In einem internationalen
Logistiksystem haben Fehlentscheidungen gréflere Auswirkungen auf die Service-
und Kostenseite als in nationalen Systemen.

» Internationale Logistiksysteme sind neben héherer Transportentfernung auch oft-
mals durch gebrochenen, intermodalen Verkehr, also durch den FEinsatz unter-
schiedlicher Transportmittel, charakterisiert. Dadurch miissen oftmals Transport-
mittel mit sehr unterschiedlichen technischen Eigenschaften und Kostenstrukturen
miteinander kombiniert werden, was zu erhohter Komplexitit und auch einer er-
schwerten Kostentransparenz fihrt.

» An der Bewiltigung von internationalen Logistikprozessen sind viele unabhingige
Institutionen beteiligt, die Einfluss auf das Logistiksystem austiben. Pfo// gliedert die
systembeeinflussenden Institutionen eines Logistiksystems wie in der folgenden
Abbildung 2-1 dargestellt.

3 Vgl. Schieck (2009), S. 48.

" Vgl. Wood et al (2002), S. 7.
5 vgl. Arnold (1989), S. 1340ff.
'8 vgl. Pfohl (2004), S. 337.

"7 vgl. Pfohl (2004), S. 338ff.
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Abbildung 2-1: Institutionen in internationalen Logistikprozessen'®

Die angefiihrten Parteien sind exemplarisch angefiihrt und kénnen von Land zu
Land variieren. Die Darstellung vermittelt jedoch beispielhaft die Komplexitit der
zu koordinierenden Einrichtungen und Organisationen, die im Unternehmen zu er-
hohtem Kommunikations- und Kontrollaufwand fahrt.

» Die gesteigerte Anzahl an Institutionen mit Einfluss auf das Logistiksystem hat eine
noch groflere Zahl an involvierten Dokumenten zur Folge.19 Diese Dokumente
sind historisch entstanden und auf die individuellen Informationsbedurfnisse der
jeweiligen Organisation ausgerichtet. Sie enthalten oftmals dhnliche bis gleiche In-
formationen bei unterschiedlichem Dokumentenaufbau, was die Kommunikation
erschwert und erh6hte Abwicklungskosten verursacht.

Neben den angefthrten allgemeinen Rahmenbedingungen fur internationale Logistiksys-
teme gibt es auch linderspezifische Einflussfaktoren wie rechtliche-, administrative-, tech-
nische-, infrastrukturelle- und geographische Einflussfaktoren die von Land zu Land unter-
schiedliche Ausprigungen aufweisen kénnen, auf die hier jedoch nicht detailliert eingegan-
gen wird. Da in der vorliegenden Arbeit die institutionelle Sichtweise der internationalen
Logistik verfolgt wird, spielen hier neben den genannten linderspezifischen Aspekten be-
sonders kulturelle Rahmenbedingungen wie Mentalititen, Ausbildungssysteme und Spra-
chen eine wesentliche Rolle bei der Planung, Realisation und Kontrolle von grenziiber-
schreitenden Informations- und Gtterflissen.

Aufbauend auf Sohiecks™ Kategorisierung der Prozessebenen der internationalen Logistik
gliedert er auch deren Rahmenbedingungen in Transaktions-, Transformations- und In-
formationskomplexitit sowie zusitzlich in Objekt- und Institutionskomplexitit. Der Ein-
tritt in einen neuen Markt fihrt zu Transaktionskomplexitit in Form von geinderten Rah-
menbedingungen, geinderter Kosten- und Nachfragestruktur an die sich das Unternehmen
anpassen muss. Verinderte Bedurfnisse der Konsumenten fihren zu steigender Produkt-
differenzierung und somit zu erhéhter Objektkomplexitit. Die in internationalen Logistik-
systemen tendenziell lingeren Versorgungswege fithren laut Waoitschiitzké' auch zur Erhé-
hung der Transformationskomplexitit, da fir die lingeren Transportwege und den damit
einhergehenden Wechsel von Wetter- und Klimabedingungen, sowie den Eigenarten der

'8 Quelle: Pfohl (2004), S. 340 in Anlehnung an Slater 1980, S. 162.
¥ vgl. Stock et al. (2001), S. 538f.

2 vgl. Schieck (2009), S. 70ff.

21 vgl. Woitschiitzke (2006), S. 48.
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gewihlten Transportmedien, besondere Anforderungen an den Schutz der Transportobjek-
te und somit an die Verpackung gestellt werden. Das Management von grenziiberschrei-
tenden Logistikprozessen erfordert die Einbindung von zusitzlichen Akteuren bei Trans-
formations- und Transaktionsprozessen, was zu einer Steigerung der institutionellen Kom-
plexitit fihrt. Die bisher genannten Umstidnde fiihren zu einem Anstieg der prozessbeglei-
tenden Informationen und im Zuge dessen zu einem Anstieg der Informationskomplexitit.

Um dem Mangel an einheitlichen Rechtsnormen in internationalen Handelsbeziehungen
entgegenzuwirken, haben internationale Verbidnde und Organisationen Musterklauseln fiir
Vertrige ausgearbeitet.

Incoterms 2000

Die wichtigsten und geldufigsten Musterklauseln im internationalen Handelswesen sind die
Incoterms 2000, die von der internationalen Handelskammer (ICC) erstmals im Jahr 1935
aufgestellt wurden. Seit dem wurden sie in regelmifligen Abstinden weiterentwickelt und
an die sich dndernden wirtschaftlichen Gegebenheiten angepasst. In diesen 13 Klauseln
werden nicht alle vertragsrelevanten Bereiche abgedeckt, sie beziehen sich hauptsichlich
auf die folgenden Punkte: Lieferort, Durchfithrung und Dokumentation des Transports
sowie dessen Kosten, Gefahrtragung bei Beschidigung oder Zerstorung sowie Versiche-
rung des Vertragsgegenstandes.”” Da in den Giiterlieferungen von Europa nach China der
Transport auf dem Wasserweg grof3e Bedeutung hat, werden in der folgenden Abbildung
2-2 die wasserwegrelevanten Incoterms in Bezug auf den Ort des Gefahren- und Kosten-
Ubergangs vom Verkiufer auf den Kaufer betrachtet.
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Abbildung 2-2: Visualisierung relevanter Incoterms fiir den Transport auf Wasserwegen?®

Die Internationale 1.ogistik der AUDI AG nutzt fir die Verschiffung von Fahrzeugsitzen
nach China den Incoterm Free on Board (FOB) Hafen Hamburg. Die Verantwortung fiir
die Lieferung endet bei dieser Klausel fiir den Exporteur (AUDI AG), sobald das Gut die
Schiffsreling am benannten Verschiffungshafen (Hamburg) Gberschritten hat. Ab diesem

2 y/gl. Macharzina (2002), S. 449f.
% Quelle: Plank (2008), S. 39.
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Zeitpunkt hat der Importeur (FAW-VW?) alle Kosten des Transports und Gefahren des
Verlustes oder der Beschadigung der Sendung zu tragen. Des Weiteren verpflichtet diese
Klausel den Exporteur die Ware zur Ausfuhr freizumachen.” Als Konsequenz der gewihl-
ten Klausel FOB Hafen Hamburg, ist die AUDI AG, im Speziellen die Abteilung Internationale
Logistik, prozessverantwortlich fiir die Planung und Administration des Transportes von
den Verpackungsorten bis zum Hamburger Hafen. Dort endet ihr Verantwortungsbereich
mit dem Risikotibergang im Zuge der Verladung auf ein Schiff der chinesischen Reederei
Cosco.

Die gesteigerte Komplexitit und die linderspezifischen Rahmenbedingungen von interna-
tionalen Logistiksystemen wirken sich nicht nur auf eigentumsrechtlichen Aspekte aus, sie
sind auch der Grund fiir eine verinderte Kostenstruktur im Vergleich zu nationalen logisti-
schen Systemen.

2.1.2 Kosten internationaler Logistiksysteme

Cook und Burley” gliedern die Kosten, die den grenziiberschreitenden Informations- und
Guterflissen zuzurechnen sind, in funktionale- und in Handelsbarrierekosten. Die funktio-
nalen Kosten werden direkt durch die Aktivititen der logistischen Teilsysteme verursacht;
Handelsbarriere- bzw. Handelshemmniskosten werden im Gegensatz dazu nicht durch
logistische Leistungsgrolen (z.B. Entfernungen, Gewichte, Zeiten, etc.) beeinflusst, son-
dern durch Barrieren um nationale und multinationale Mirkte. Handelsbartieren konnen
weiter in tarifire- und nicht-tarifire Handelshemmnisse untergliedert werden. Zu den tari-
firen Barrieren zdhlen Zolle aller Art. Nicht-tarifire Hiirden umfassen hingegen protektio-
nistische Ma3nahmen, die auf direkte (z.B. Einfuhrkontingente), aber auch auf indirekte
Weise (z.B. Diskriminierung in 6ffentlichen Vergabeprozessen) den Auflenhandel beein-
flussen.”

Allgemein gilt, dass mit dem Grad der Veredelung des eingefiihrten Gutes auch der Zoll-
satz steigt. So Unterliegen Rohstoffe in der Regel einem weit niedrigerem Zollsatz als Fer-
tigprodukte. Mit derartigen MaBnahmen betreiben Nationen aktive Industriepolitik, um
den Aufbau von Produktionsstandorten im eigenen Land zu férdern und damit die eigene
wirtschaftliche Entwicklung und auch den Technologietransfer ins Land zu forcieren.

Ein international agierendes Unternehmen kann auf zwei Méglichkeiten auf protektionisti-
sche Mafinahmen von Nationen reagieren, um den Bedarf im auslindischen Markt zu be-
dienen: Es kann einerseits hohe Zolle auf Fertigprodukte akzeptieren und den Markt durch
Importe von Fertigprodukten versorgen. Andererseits kann es den Vorteil der Zollbegiins-
tigungen nutzen und einen Fertigungsstandort im Ausland aufbauen. Ob ein Land tber
Importe bedient oder ob eine Produktionsstitte errichtet wird, hingt von wirtschaftlichen
und politischen Faktoren ab. Ein wesentlicher Faktor bei dieser Entscheidung ist die Gro-
Be des Zielmarktes und ob die erwirtschafteten Deckungsbeitrige die Investitionen fiir eine
Fertigung decken kénnen. Da jedes Land die geforderte Fertigungstiefe fiir verglinstigte
Einfuhrzolle selbst handhabt, haben sich verschiedene Ausprigungsformen fiir die Beliefe-
rung von Auslandswerken entwickelt.

2 FAW-VW ist ein Joint-Venture der Unternehmen Volkswagen AG, AUDI AG und First Automotive Works Co. Ltd. mit
Sitz in China. Weiterfihrende Informationen zu diesem Joint Venture und den Aktivitdten der AUDI AG in China fin-
den sich in Kapitel 3.1.3.

% vgl. Janecek et al. (2004), S. 538.
% vgl. Cook et al. (1985), S. 27ff.
7 vgl. Pfohl (2004), S. 343.
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2.1.3 Versorgung von Auslandswerken

Neben dem Aufbau einer komplett ausgestatteten Fahrzeugfertigung, die Karosseriebau,
Lackiererei und Montage umfasst, gibt es zusitzlich verschiedene Zwischenformen, die
sich durch den Zerlegungsgrad und folglich in ihrem erforderlichen Investitionsbedarf im
Zielland unterscheiden. Abwicklungsformen fiir die Belieferung von Auslandsmirkten sind
FBU (fully built up), SKD (semi knocked down), MKD (medium knocked down) und
CKD (completely knocked down) Fahrzeuge die im weiteren genauer erldutert werden.
Diese Versorgungskonzepte von Auslandsfertigungsstandorten bilden die Basis fir den
Unternehmensbereich, in dem die vorliegende Masterarbeit verfasst wurde. Abbildung 2-3
stellt die Zerlegungsgrade der genannten Abwicklungsformen im Uberblick dar.

FBU SKD MKD CKD
(fully built up) (semi knocked down) (medium knocked down) (completely knocked down)

_ Investitionsbedarfim Land

Abbildung 2-3: Abwicklungsformen fiir die Belieferung von Auslandswerken?®

Neben der Vermeidung von FEinfuhrzollen fir FBU-Fahrzeuge eignet sich die SKD-
Abwicklung vor allem fiir die schnelle ErschlieBung eines neuen Marktes. Dabei wird das
Fahrzeug im Fertigungsland vollstindig montiert und anschlieBend Teile wie Motor, Sitze,
Tank, Getriebe etc. demontiert und vom Fahrzeug getrennt ins Bestimmungsland versen-
det. Im Zielland ist dann nur mehr ein relativ einfacher Werkstattbetrieb nétig, um das
Fahrzeug wieder aufzubauen. Dieses Verfahren bedingt geringen Montageaufwand und
niedrige Investitionskosten im Auslandsmarkt.”

Die nichst hohere Zerlegungsstufe der Versorgung eines Auslandswerkes ist die MKD-
Abwicklung, bei der die Rohkarossen importiert werden; die Lackierung und die Endmon-
tage aber im Zielland erfolgen. Im Gegensatz zur SKD-Methode werden je nach Zielland
nicht alle Teileumfinge eingefiihrt, sondern Teilumfinge gemadl3 local content Vereinba-
rungen direkt aus dem Zielland bezogen.™ Die AUDI AG beliefert auf diese Weise im Jahr
2010 den indischen Markt mit knapp 3000 Fahrzeugen, aufgeteilt auf die Modelle A4, A6
und Q5.

Die CKD-Methode weist den hochsten Zerlegungsgrad und damit die reinste Form der
bisher beschriebenen Ansitze auf. Das zu fertigende Fahrzeug wird dabei komplett zerlegt,
als Teilesatz in das Fertigungsland importiert. Karosserieteile und Einzelkomponenten
werden dabei je nach vertraglicher Ausgestaltung der CKD-Rahmenvereinbarung, analog
zum Serienprozess im Ursprungsland beschafft und ins Zielland versendet, bzw. von loka-
len Zulieferfirmen im betreffenden Land selbst beschafft.”” Je nach Zielland und Fahr-
zeugmodell umfasst der CKID-Satz 40 bis 60 Prozent des gesamten Teileumfanges. Der
Rest wird als local content Anteil von lokalen Lieferanten beschafft.

% Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an AUDI AG (2010c), S. 19.
2 vgl. Rieper (2010), S. 8.

% vgl. Schulz et al. (2009), S. 224.

1 vgl. AUDI AG (2010d), S. 3.

%2 \/gl. Schulz et al. (2009), S. 224f.

10



2 Theoretische Grundlagen

Da nur Einzelteile das auslindische Werk erreichen, sind Karosseriebau, eine Lackiererei
sowie Montage- und Fertigungslinien am Fertigungsstandort zwingend erforderlich. Dies
ist mit hohen Investitionskosten verbunden und deshalb nur fiir Mirkte mit hohen Ab-
satzvolumen, wie etwa dem Chinesischen, rentabel.”

Zollvorteile in ausgewahlten Landern

Wie bereits erwihnt sind die Lander in der Ausgestaltung und Héhe der Zollerleichterun-
gen autonom und steuern damit individuell die Errichtung von Produktionsstandorten und
den Wissenszufluss ins Land. Fir die Internationale Logistik des Audi Konzerns sind die zwei
bedeutendsten Auslandsmairkte der chinesische- und der indische Markt. Indien wird mit-
tels MKD-, die Volksrepublik China mit der CKID-Methode versorgt. Indien verlangt fiir
die Einfihrung von Komplettfahrzeugen 60% Einfuhrzoll, im Vergleich dazu 12% Zoll fiir
die Finfithrung von MKD-Fahrzeugsitzen. Der Zollsatzunterschied in China bei der Ein-
fuhr von FBU und CKD-Sitzen ist weniger drastisch als in Indien, jedoch bringt die Zoll-
ersparnis von iber 50% bei den aktuellen Verkaufszahlen am chinesischen Markt enorme
Kostenvorteile. Der Héchstsatz fir die Einfuhr von FBU-Fahrzeugen liegt bei 25% wo-
hingegen die Einfuhr von CKD-Teileumfingen lediglich mit 10% verzollt wird. ™

Die Strategie der AUDI AG zur Versorgung des chinesischen Marktes verfolgt eine Dop-
pelstrategie. Wihrend die Fahrzeuge mit groen Absatzvolumen (so genannte Volumentri-
ger, also aktuell die Modelle A4, A6, A8 und Q5 in ihren Basisausstattungen) mittels CKD-
Fertigung in Changchun (Nordostchina) produziert werden, werden die weniger Zollemp-
findlichen Premiumfahrzeuge, so genannte Emotionstrager (etwa Q7, A5, A7 und auch die
Sport Modelle der quattro GmbH) als FBU-Fahrzeuge importiert. Chinesische Kunden
sind bereit fiir diese Topmodelle einen bis zu dreimal héheren Preis fur das vollstindig in
Europa gefertigte Modell zu bezahlen.

Da sich diese Arbeit mit den logistischen Prozessen in der Abwicklung von CKD-
Lieferungen befasst wird im Folgenden speziell auf die Abwicklungsarten von CKD-
Teileumfingen eingegangen.

2.1.4 Abwicklungsarten fiir CKD-Umfange

Zur Abwicklung von CKD-Teilelieferungen existieren vier Moglichkeiten, wie die Materi-
albereitstellung beim CKD-Kunden erfolgen kann. Die erste und einfachste Abwicklungs-
form ist die klassische Satzabwicklung (set ordering), bei der der Kunde auf Orderbasis 6, 12
oder 24 Fahrzeuge bestellt. Aus diesen Auftragsmengen werden mit Hilfe der Sttckliste die
Einzelteilbedarfe abgeleitet und die sich ergebenden Teileumfinge in entsprechenden Get,
12er oder 24er Losgroflen an den Kunden versendet. Eine weitere Abwicklungsform ist der
Abruf des Wochenprogramms, wobei diese mit optimierter Losgréf3enplanung (OLS) oder
ohne diese Optimierung abgewickelt werden kann.

Bei der Wochenprogramm-Abwicklung ohne Losgréfienoptimierung (week program ohne
OLS) ordert der Kunde auf Basis seiner Produktionsplanung fir eine Woche. Die komplet-
te Wochenmenge wird verpackt, verladen und an den Kunden versendet, wobei keine kos-
tenoptimale Anpassung der Transportmengen durchgefithrt wird. Der Kunde zieht hier
immer die komplette Wochenmenge (Pull-Prinzip). Um die Kostenstruktur zu verbessern
existiert die Wochenprogrammabwicklung mit optimierten Losgro3en (bulk ordering). Die
Fahrzeugsitze werden auf Wochenbasis bestellt, die abgeleiteten Teileumfinge jedoch in

% \Vgl. Rieper (2010), S. 8.
¥ \/gl. AUDI AG (2010c), S. 11.
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optimalen VerpackungslosgréBen verpackt. Es kommt folglich zu Uberlieferungen des
CKD-Kunden, die kumulativ mit den Folgeauftrigen verrechnet werden.

Alle drei bisher genannten Abwicklungsformen sind dadurch geprigt, dass die exportieren-
de Gesellschaft und nicht die importierende Landesgesellschaft fur die Disposition, die
Beschaffung und den rechtzeitigen Versand der zu bereitstellenden Teileumfinge verant-
wortlich ist.” Die autonomste Form des Anlieferns geschicht bei der Einzelteilabwicklung
(single part ordering mit OLS), bei der der Kunde selbststindig die Vorschau sowie die
damit verbundenen Brutto- und Nettowochenbedarfe ermittelt und dementsprechend mit
optimalen LosgroBen beim Erzeuger bestellt. Dadurch koénnen hiufige Verlustteile, wie
zum Beispiel Schrauben, vom Kunden selbststindig bestellt werden und damit teure Son-
derverkiufe vermieden werden.”

Sonderverkauf

Sonderverkauf ist eine Abwicklungsform fiir kurzfristige, nicht geplante Zusatzbestellungen
des CKD-Kunden mit dem vorrangigen Ziel 100% Versorgungssicherheit des CKD-
Kunden bei Ausfall lokaler Lieferanten, Fehlmengen durch Ausschuss in der Produktion
oder bei Lager- und Transportschiden aufrecht zu erhalten. Als Konsequenz gibt es fiir
derartige Umfinge keine Bedarfs- und Kapazititsplanung, was wiederum zu hoher Pro-
zessunruhe entlang der Lieferkette fithren kann. Neben der Wahrung der Versorgungssi-
cherheit werden zusitzlich die Versorgung mit Betriebsmitteln sowie die Versorgung von
Teilen fir den Aufbau von Prototypen-, Pilot- und Nullserienfahrzeugen mit Sonderver-
kidufen abgewickelt.37

Aktuell werden die CKD-Fahrzeuglieferungen der AUDI AG per bulk ordering abgewi-
ckelt, wobei Sonderbedarfe und der Versand von Betriebsmitteln Uber Sonderverkiufe
abgewickelt werden.” Der CKD-Versandprozess dauert dabei von der Anlieferung der zu
versendenden Teileumfinge am jeweiligen Verpackungsort bis zum Eintreffen der Teile an
der Fertigungslinie in Changchun neun Wochen. Im Folgenden wird der CKD-
Abwicklungsprozess niher erliutert, wobei CKID-Sendungen nach China als Beispiel die-
nen.

2.1.5 CKD-Abwicklungsprozess

Die Abwicklung von CKD-Teilesendungen beginnt mit der Abgabe der vorlaufigen Faht-
zeugubersicht des Vertriebs in China, die die Basis fiir die anschlieSende Bedarfsermittlung
bildet. Aufgrund der fir gewohnlich langen Transportzeiten erfolgt die Steuerung der Be-
schaffungslogistik (aus Sicht des Auslandswerkes) nach dem bedarfsgesteuerten Push Prin-
zip.”” Die Bedarfsrechnung ist ein komplizierter Vorgang bei dem unterschiedlichste EDV
Systeme beteiligt sind, auf die aber in dieser Arbeit nicht niher eingegangen wird. Mit den
ermittelten Finzelteilbedarfen fir die Fertigung in China werden die Lieferabrufe und die
Lieferanteneinteilung vorgenommen und dadurch der eigentliche Materialfluss ausgel6st.

% vgl. Schulz et al. (2009), S. 225.
% v/gl. Rieper (2010), S. 10.

%7 vgl. Schild (2010), S. 21f.

%8 \/gl. AUDI AG (2010f), S. 8.

* vgl. Klug (2010), S. 330
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Hauptlauf

Material im Zoll-
lager,
Auszollung und
Transportan Line

i Liefer-
ein

Schiffsabfahrt

Machverladung ohne Rickfrage

Abstimmung Ober Versandart Luft/See

Abstimmung Uber Versandart Luft/See

WVersandart Luft

Abbildung 2-4: Die CKD-Zeitleiste der AUDI AG*

Die CKD-Disposition ist fiir die rechtzeitige Organisation und Bereitstellung der zu sen-
denden Teileumfingen vom Lieferanten zustindig. Diese Umfinge werden dann von Ge-
bietsspediteuren zu den Verpackungsorten (Ingolstadt, Emden und Wunstorf, zukiinftig
auch Barcelona) transportiert, dort konsolidiert, in spezielle CKD-Verpackungen umge-
packt und danach in Container verladen. Die Container werden einmal wochentlich auf
einen Ganzzug geladen und zum Verschiffungshafen Hamburg transportiert (per Zug oder
Lkw) und dort von der chinesischen Reederei COSCO* iibernommen und verladen. Die
Container benoétigen vier Wochen, um auf dem Seeweg den Zielhafen Dalian zu erreichen
und weitere ein bis zwei Wochen, bis sie im Zolllager in Changchun eintreffen. Nachdem
die Container ausgezollt wurden, werden die Teile aus der CKD-Verpackung entnommen,
in FAW-VW Mehrwegbehilter umgeladen und an der Fertigungslinie bereitgestellt.

Der gesamte Materialfluss, vom Eintreffen der Teile am Verpackungsort (Woche X in Ab-
bildung 2-4) bis zum Verbau an der chinesischen Fertigungslinie, dauert somit neun Wo-
chen. Fur den Fall, dass Teilepositionen nicht rechtzeitig fir diese neun-Wochen-Frist im
Verpackungsort eintreffen besteht in terminkritischen Fillen die Moglichkeit diese Teile-
umfinge, nach Absprache mit dem CKD-Kunden, per Luftfracht nach Changchun zu sen-
den.

2.1.6 Vor- und Nachteile der CKD-Fertigung fur die AUDI AG

Um die hohen Qualititsanspriiche an die Fahrzeuge der AUDI AG zu gewahrleisten und
auch um die Arbeitsplitze in Europa langfristig zu sichern, ist die AUDI AG daran interes-
siert ihre Fahrzeuge an den europiischen Standorten zu fertigen. Da aber protektionistische
Mafinahmen von wichtigen Auslandsmarkten verhindern, die eigenen Produkte konkur-
renzfihig auf diesen Mirkten anzubieten wird weitgehend vom Import von FBU Fahrzeu-
gen abgesehen und die 6rtliche Fertigung angestrebt. Neben der Schaffung von Arbeits-
plitzen ist auch die Ubertragung von Know-how fiir diese Linder interessant. Gerade im
chinesischen Markt, der nicht selten von detailgetreuen Nachbildungen und Plagiaten ge-
pragt ist, ist dieser Know-how Transfer nicht immer gewtinscht, da ein Unternehmen da-
durch auch geschiitzte Prozessabliufe preisgibt. Aus diesem Grund machen technikinten-
sive und sensible Teile einen groen Teil des CKD-Satzes* aus. Neben den zolltechnischen
Vergiinstigungen bei der Auslandsfertigung profitiert ein Unternehmen von den niedrige-

“2vgl. Rieper (2010), S. 9 in Anlehnung an Audi (2005).
*! Cosco steht als Abkiirzung fiir China Ocean Shipping Company.
2 Der CKD-Satz umfasst alle Teilepositionen die von der internationalen Logistik nach China gesendet werden.
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ren Lohnkosten im Fertigungsland und den dadurch héheren Gewinnmargen im Vergleich
zu Standorten in Europa. Des Weiteren berechnet die AUDI AG dem CKD-Kunden
FAW-VW einen Kostensatz pro verpacktem Kubikmeter Ware, iiber den die Kosten fiir
die Aktivititen der Internationalen 1ogistik gedeckt werden.

Der CKD-Versand bedeutet aber auch einen erheblichen Steuerungs-, Administrations-
und Handlingaufwand fir die AUDI AG. Den auf den ersten Blick zusitzlichen Aufwand
tir die Verpackung der CKD-Umfinge hat Audi zu ihrem Vorteil genutzt: Wie auch in
Osterreich gibt es in Deutschland gesetzliche Regelungen, die einen Anteil an geistig- oder
korpetlich beeintrichtigten Mitarbeitern in einem Unternehmen verlangt. Unterlduft ein
Unternehmen diesen Anteil mussen Strafzahlung bzw. héhere Abgaben entrichtet werden.
Die AUDI AG reagiert auf diese Gesetzeslage, indem sie gerade im CKD-
Verpackungsbetrieb geeignete Arbeitsplitze fur leistungsgewandelte Mitarbeiter geschaffen
hat, die in der konventionellen Fahrzeugfertigung nicht mehr die volle Leistung erbringen
kénnen.

Zusammenfassend birgt die Bedienung des chinesischen Marktes mittels CKD-Fertigung
fir den Audi Konzern nicht nur Vorteile. Aufgrund der Bedeutung des Marktes ist es je-
doch fur den Audi Konzern ein wichtiges Standbein um seine Vormachtstellung auf dem
chinesischen Markt aufrecht zu erhalten. Das Unternehmen muss folglich versuchen die
Nachteile dieses Fertigungsansatzes mit optimierten Unternehmensprozessen zu minimie-
ren.

2.2 Wissen und Wissensmanagement

Um die Moglichkeiten zur ErschlieBung und Konservierung von Wissen im Unternehmen
herauszuarbeiten, wird zunichst der Begriff Wissen, seine Ausprigungen und Triger cha-
rakterisiert und darauf aufbauend theoretische Grundlagen zum Thema Wissensmanage-
ment herausgearbeitet, um abschlieBend den Zusammenhang zur vorliegenden Masterat-
beit herzustellen.

2.2.1 Wissen als Basis fiur das Wissensmanagement

Der Begriff ,,Wissen® wird in der Literatur nicht einheitlich definiert, die Vorstellungen
Uber den Kern des Begriffs differenzieren dabei und gehen weit auseinander.” Fur diese
Arbeit erscheint die Definition fiir Wissen nach Probs#* aus Sicht des Autors geeignet:

,»Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Fihigkeiten, die Individuen
zur Losung von Problemen einsetzen. Dies umfasst sowohl theoretische Erkenntnis-
se als auch praktische Alltagsregeln und Handlungsanweisungen. Wissen stiitzt sich
auf Daten und Informationen und ist im Gegensatz zu diesen jedoch immer an Per-
sonen gebunden. Es wird von Individuen konstruiert und reprisentiert deren Erwar-
tungen Uber Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge.*

Erst durch das menschliche Bewusstsein kann ,,Information® in ,,Wissen® umgewandelt
werden. Folglich kann Wissen nicht personen- und kontextbezogen in einer Datenbank
abgelegt werden, da es (zu einem gewissen Grad) subjektiv geprigt ist.” Wie schon hier
angedeutet wird, ist das Trigermedium fiir die die Ausprigung der Information und das
Wissen relevant.

“3Vgl. Probst et al. (2006), S. 16.
“ Probst et al. (2006), S. 22.
* vgl. Koniger (2010), S. 17f.
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2.2.2 Wissenstrager

Wissen hat immateriellen Charakter und ist folglich an Trigermedien, den so genannten
Wissenstrigern gebunden unter denen Awmelingmeyer'® diejenigen physischen Elemente ver-
steht, in denen sich Wissen manifestieren kann. Sie unterteilt dabei in materielle, personelle
und kollektive Wissenstriger.

Personelle Wissenstriger sind die primiren Wissenstriger im Unternehmen, da sie Wissen
bewahren, erzeugen und anwenden kénnen. Sie besitzen sowohl Handlungskompetenz, die
sich aus ihrer Fach-, Methoden-, Sozial- und Personlichkeitskompetenz zusammensetzt, als
auch Ubersetzungs—, Erginzungs-, Kontroll- und Korrekturwissen, das sie zur Einordnung,
Bewertung und Uberpriifung von Wissen verwenden kénnen. Personelle Triger von In-
formationen kénnen potentiell jede Art von Wissen, sowohl explizites, implizites, als auch
stark strukturiertes oder schwach strukturiertes speichern und verarbeiten. Dabei verbinden
sie diese Eigenschaften mit schopferischer Intuition, einer Figenschaft die ausschlieB3lich
personellen Wissenstriger vorbehalten ist. Die Auspragung des individuellen Wissens wird
durch die Ausbildung, den Erfahrungen, den aktuellen wie auch vergangenen Aufgabenbe-
reichen im Unternehmen, durch Motivation, Kreativitit und Initiative gebildet.”

Materielle Wissenstriager dienen im Gegensatz dazu in den meisten Fillen (ausgenommen
ist die kiinstliche Intelligenz) zur Speicherung und Konservierung von Wissen, da sie nicht
zur eigenstindigen Wissenserzeugung in der Lage sind.* Unterscheiden lassen sie sich nach
ihrer Reprisentationsform, wobei druckbasierte (Biicher, Fachzeitschriften, etc.), audiovi-
suelle (Podcast, Videomitschnitte, etc.), computerbasierte (Datenbanken, Intranet, etc.) und
produktbasierte Wissenstriager (Endprodukt, Fertigungsanlagen, etc.) existieren. Das ent-
scheidende Kriterium fiir die Auswahl und Nutzung eines materiellen Wissenstragers ist
seine rdumliche und zeitliche Verftigbarkeit. Dabei gilt, dass eine sofort und vor Ort zu-
gingliche Wissensquelle minderer Qualitit oft niitzlicher ist als eine erst nach zeitlichem
Versatz verfiigbare Quelle mit hoherer Qualitit.”

Unter kollektiven Wissenstriagern soll eine Einheit personeller Wissenstridger verstanden
werden, deren kollektives Wissen die Summe des Wissens der Mitglieder iibersteigt.”’ Das
zeigt sich etwa darin, dass Informationen und Wissen, das nicht in materiellen Wissenstré-
gern gespeichert wurde (z.B. Verhaltensweisen, Kultur, nicht niedergeschriebene Arbeits-
anweisungen) personelle Verinderungen und Wechsel iiberdauern.”’ Kollektive Wissens-
triger konnen in Unternehmen in unterschiedlichen Formen auftreten. So gibt es
intraorganisationale (Abteilungen und unternehmensinterne Netzwerke) und interorganisa-
tionale Wissenstrager (Unternehmensallianzen). Des Weiteren kann zwischen formalen
kollektiven Wissenstriagern, die offiziell in der Organisationsstruktur vorgesehen sind und
informellen kollektiven Wissenstragern, wie etwa Netzwerke auf Basis einer gemeinsamen
Ausbildungszeit, unterschieden werden.”

Wie aus diesen Ausfithrungen erkennbar, ergeben sich je nach Wissenstriger unterschiedli-
che Arten von Wissen. In der wissenschaftlichen Literatur kann Wissen nach unterschiedli-
chen Dimensionen gegliedert werden, die im Folgenden niher betrachtet werden.

“ vgl. Amelingmeyer (2002), S. 52.
T vgl. Amelingmeyer (2002), S. 56.
8 vgl. Al Laham (2003), S. 36.

9 vgl. Kéniger (2010), S. 40.

% vgl. Amelingmeyer (2002), S. 42.
%' vgl. Al-Laham (2003), S. 42.

52 vgl. Kéniger (2010), S. 41.
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2.2.3 Aggregatzustande des Wissens

Die gingigste Gliederung von Wissen in der wissenschaftlichen Literatur unterscheidet
zwischen ontologischer- und epistemologischer Dimension von Wissen, deren jeweilige
Ausprigungsformen in der folgenden Darstellung zusammengefasst werden.

Epistemologische Dimension Ontologische Dimension

individuelles kollektives organisatorisches

implizites Wissen explizites Wissen ) ) )
P F Wizsen Wizsen Wizsen

Abbildung 2-5: Kategorisierung von Wissen™
Implizites und explizites Wissen

Die Trennung in implizites und explizites Wissen wurde erstmals in den 1950er Jahren
nach Polany?* durchgefiihrt. Dabei wird das implizite Wissen als personliches- und kontext-
gebundenes Wissen beschrieben, das nur schwer kommunizierbar und tief in der Tatigkeit,
der Erfahrung und den Werten des Einzelnen verankert ist. Implizites Wissen kann dari-
ber hinaus in eine technische Dimension (schwer beschreibbare Fertigkeiten) und in eine
kognitive Dimension (mentale Modelle und Vorstellungen) untergegliedert werden. Impli-
zites Wissen kann nicht nur von einzelnen Personen sondern auch von Gruppen oder gan-
zen Organisationen getragen werden. Es ist nicht (oder nur schwer) dokumentierbar und
deshalb auch schwer imitierbar.

Im Gegenteil zu implizitem Wissen handelt es sich beim expliziten Wissen um objektives
Verstandswissen, das sich leicht in formaler und semantischer Sprache weitergeben ldsst.
Es ist nicht kontextgebunden und dadurch relativ einfach imitierbar und kann etwa durch
Arbeitsanweisungen oder anderen Dokumenten weitergegeben und vermittelt werden.”
Die folgende Tabelle stellt implizites- und explizites Wissen gegeniiber und vergleicht de-
ren Eigenschaften miteinander.

Tabelle 2-1: Vergleich von implizitem und explizitem Wissen®

Implizites Wissen Explizites Wissen

Erfahrungswissen Verstandswissen

kontextgebunden kontextfrei

schwer kommunizierbar leicht kommunizierbar

tief in Personen verankert auf Dokumenten festgehalten

nicht dokumentierbar dokumentierbar

schwer imitierbar leicht imitierbar

in Metaphern oder Analogien transportierbar in formaler, semantischer Sprache transpor-
tietbar

%% Quelle: Eigene Darstellung.

5 Vgl. Nonaka et al. (1997), S. 72.
%% vgl. Nonaka et al. (1997), S. 72.
% Vgl. Nonaka et al. (1997), S. 73.
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Neben den eben erlduterten Ausprigungen des epistemologischen Wissens kann Wissen
auch nach seiner ontologischen Dimension gegliedert werden. Dabei gibt es individuelles-,
kollektives- und organisatorisches Wissen.

Individuelles und kollektives Wissen

Individuelles Wissen ist von der Fihigkeit eines Mitarbeiters gekennzeichnet der Informa-
tionen in Wissen transformiert und dieses vorteilhaft fiir das Unternehmen einsetzt. Das
macht das Individuum zum zentralen Triger der organisationalen Wissensbasis.” Beispiele
tir individuelles Wissen sind etwa Sprach- oder Programmierkenntnisse. Kollektives Wis-
sen wird von mehreren Organisationsmitgliedern kooperierend getragen und fir ihre Ta-
tigkeiten genutzt. Durch das Zusammenspiel in einer Gruppe vermehrt sich nicht nur die
Wissensbasis der Gruppe, sondern auch die der teilnehmenden Individuen.” Nach Probst
handelt es sich bei kollektivem Wissen um mehr als um die blo3e Summe des Wissens der
Teilnehmer einer Gruppe. Durch die Integration und die konstante gemeinschaftliche
Problemlésung werden die individuellen Fihigkeiten zu neuem organisationalen Wissen
kombiniert. Somit kann es nicht einfach eingekauft oder imitiert werden, sondern entwi-
ckelt sich in einem langfristigen Akkumulationsprozess im Unternehmen.” Im Folgenden
werden die Figenschaften der Ressource Wissen erldutert.

2.2.4 Eigenschaften von Wissen

Wissen wird durch eine Reihe an spezifischen Eigenschaften charakterisiert, die es von
gewohnlichen Ressourcen unterscheidet.”

»  Wissen entsteht in den Kopfen der Wissenstriger, ist immateriell und deshalb im-
mer an Personen gebunden, komplex und zum Teil schwer in formaler Sprache zu
fassen.

»  Wissen wird durch individuelle Erfahrungen, Wertvorstellungen, Uberzeugungen
und kulturelle Hintergriinde geprigt, da eine Interpretationsleistung beim Transfer
von Information zu Wissen erfolgt.

» Wissen steht in einem Kontext und ist deshalb fiir AuBenstehende, die diesen Kon-
text nicht teilen schwer zu erfassen.

» Wissen kann im Gegensatz zu einer physischen Ressource durch Teilung vermehrt
werden und bleibt dabei beim Wissensgeber erhalten.

» Wissen veraltet schnell, weist eine Halbwertszeit auf und bedarf deshalb kontinuiet-
licher Erneuerung und Weiterentwicklung.

» Das vorhandene Wissen in einem Unternehmen ldsst sich nur schwer klassifizieren,
quantifizieren und bewerten, da ein GroBteil dieses Wissen nur in den Kopfen der
Mitatrbeiter vorhanden und nicht formal dokumentierbar ist.

» Wissen ist aufgrund seiner Kontextbildung nicht einfach und schnell verfugbar
sondern wird tiber einen langfristigen Zeitraum erworben und aufgebaut.

Die angefiihrten Eigenschaften von Wissen verdeutlichen, dass bei der Identifikation dem
Erwerb, der Entwicklung, Verteilung, Nutzung und Bewahrung von Wissen im Unterneh-
men mit erschwerten Bedingungen zu rechnen ist, die spezielle Methodenkenntnis erfor-
derlich macht.

" Vgl. Probst et al. (2006), S. 18.
% vgl. Bergmann et al. (2003), S. 39.
5 Vgl. Probst et al. (2006), S. 21.
€ vgl. North et al. (2005), S. 160.
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2.2.5 Wissensmanagement

Fir den Begriff Wissensmanagement existieren in der Literatur viele verschiedene Ansitze
und Definitionen, die je nach Autor und dessen Intention ausgerichtet sind. Wichtige Ver-
treter mit ihren Werken Uber Wissensmanagement sind etwa Nonaka/ Takeuchi, Probst,
Miiblbrandt, Schlichter und Hendrichs, die sich mit dem Thema Wissensmanagement auseinan-
dergesetzt haben.”’ Der Verein Deutscher Ingenieure e.V. (VDI) stiitzt seine Definition
unter anderem auf die renommierten Autoren North, Nonaka/Takenchi und Daven-
port/ Prusak. Dutch die Breite ihrer Austrichtung wird die Definition nach VDI an dieser
Stelle genannt:

,» Wissensmanagement ist das Organisieren aller Prozesse, in denen Informationen,
Erkenntnisse und Erfahrungen identifiziert, erzeugt, gespeichert, verteilt und ange-
wendet werden. [...] Im Sinne dieser Richtlinie reprisentiert sich das Wissensmana-
gement nicht in einem technischen System, z. B. in einer ,,Datenbank® oder in einem
»ooftware-Werkzeug®, sondern besteht aus der Gesamtheit aller Methoden, Mal3-
nahmen und Werkzeuge, die das WM im Unternehmen erméglichen und férdern.«®

Unabhingig der unterschiedlichen Definitionen lassen sich folgende Ziele und Aufgaben
von Wissensmanagement in Unternehmen erkennen:

» Notwendiges Wissen identifizieren,

» Vorhandenes Wissen teilen,

» Neues Wissen schaffen,

»  Wissen zweckgerichtet zur Verfiigung stellen und

»  Wissen zweckgerichtet nutzen.®”

Dabei hat Wissensmanagement das Ziel, das richtige Wissen zum richtigen Zeitpunkt in
der richtigen Form der richtigen Person zur Verfiigung zu stellen.” Dabei spielen die Fak-
toren Technik, Organisation und Mensch im Rahmen eines ganzheitlichen Wissensmana-
gements eine besondere Rolle. Fine wissensfreundliche Unternehmenskultur sowie die
Beteiligung der Mitarbeiter (Mensch), die Gestaltung der Strukturen und Prozesse (Organi-
sation) sowie die unterstiitzende Informations- und Kommunikationstechnologie (Technik)
bilden dabei den Gestaltungsrahmen von Wissensmanagement im Unternehmen.®

In der Literatur existiert eine Vielzahl von Modellen zum Thema Wissensmanagement die
nach einer ganzheitlichen Betrachtung des Themengebietes streben. In dieser Arbeit wird
ein Uberblick iiber wesentlich erscheinende Modelle des Wissensmanagements gegeben,
die im Weiteren naher beschrieben werden. Erldutert werden dabei die Wissenstreppe nach
North, der Wissenskreislauf nach Probst sowie das SECI-Modell nach Nonaka und Takeuchi.

2.2.6 Wissenstreppe nach North

Nonaka® stellt fest, dass in der Literatur zu selten zwischen den Begriffen ,,Wissen® und
o, Information‘ unterschieden wird. Aus diesem Grund ist es fur eine wissenschaftliche Be-
trachtung wichtig diese Begriffe zu differenzieren und den Weg von der ,,Information® hin

" vgl. Al-Laham (2003), S. 45.

%2 \erein Deutscher Ingenieure e.V. (2009).
8 vgl. Koéniger (2010), S. 23.

% vgl. Deckert (2004), S. 13.

& Vgl. Bullinger et al. (1998), S. 8.

% vgl. Nonaka et al. (1997), S. 8.
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zum ,,Wissen® darzustellen. Die folgende Abbildung zeigt die Begriffshierarchie zwischen
den Begriffen Zeichen, Daten, Information und Wissen.

|f_ Wissen
— '_- -Uerkrn'.ip'fung von
T Information
(" Informatien )
) = Kontext
Daten )
— Syntax

([ Zzeichen

Abbildung 2-6: Beziehungen zwischen den Elementen Zeichen, Daten, Information und Wissen®

Zeichen werden durch Ordnungsregeln (Syntax) zu Daten, die jedoch an dieser Stelle noch
nicht interpretiert sind. Erst der Kontext, in dem die Daten stehen, verwandelt Daten
durch ihren Bezug zu Information, wodurch die Daten vergleichbar werden. Erfolgt nach
der Informationsgewinnung eine Vernetzung zu aktuellen und vergangenen abgespeicher-
ten Informationen so steht am Ende dieses Prozesses die Generierung von Wissen.*

North” stiitzt sein Modell der Wissenstreppe auf dieses Fundament und erweitert es um
weitere Stufen, wie sie in Abbildung 2-7 ersichtlich sind. Das geschaffene Wissen wird
durch einen Anwendungsbezug in Koénnen tbergefihrt, welches durch Motivation und
dem Ziel, Wissen zur Losung von Problemen einzusetzen, in individuellem Handeln resul-
tiert. Kompetenz ist die nidchste Stufe, die durch die Fahigkeit situativ zu handeln definiert
ist. Ist ein Unternehmen in der Lage, Fahigkeiten und Technologien konstant und pro-
duktiibergreifend in Kernkompetenzen zu wandeln, die in ihrer Ausprigung einzigartig am
Markt angenommen werden, so fithrt die Kompetenz zur Wettbewerbsfihigkeit eines Un-
ternehmens.

Wettbewerbs-
ot -y .
a“a%eme Kompe-, fahigkeit
\N-‘ssen‘-"“ _tenz___ + Einzigartigkeit
1sCne> Handeln | + Richtig Handeln

Kénnen | + Wollen okt
J a“,a%eﬂ‘

Infor- Wissen | + Anwendungsbezug

mation | + Vernetzung

+ Bedeutun i
Daten | g e

i R
0

Zeichen | + Syntax Ope(a{\ues

Abbildung 2-7: Wissenstreppe nach North™

7 Quelle: Gust (2009), S. 12.

8 vgl. Probst et al. (2006), S. 16.
% vgl. North et al. (2002), S. 39.

"® Quelle: North et al. (2002), S. 41.
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Ein erfolgreiches Wissensmanagement umfasst dabei alle Stufen der Wissenstreppe und
nutzt dafiir einerseits strategisches Wissensmanagement, das die Wissensziele aus den Un-
ternehmenszielen ableitet und die Unternehmensstrukturen und Geschiftsprozesse nach
diesen ausrichtet. Andererseits wird operatives Wissensmanagement genutzt, um Rahmen-
bedingungen und Anreize fir den Aufbau, die Nutzung und Weitergabe von Wissen im
Unternehmen zu schaffen.”'

2.2.7 Wissenskreislauf nach Probst

Der Wissenskreislauf nach Probst et al”. gliedert Wissensmanagement in sechs Kernaufga-
ben, die Wissensmanagementaktivititen im Unternehmen in handhabbare Teilgebiete glie-
dern. Diese stehen in engem Zusammenhang zueinander und sollten ganzheitlich betrach-
tet werden.” Dabei werden die Aufgaben des Wissensmanagements in einen dulleren
Kreislauf, der die strategische Ebene, und in einen inneren Kreislauf, der die operative
Ebene des Wissensmanagements im Unternehmen umfasst, gegliedert. Als operative Auf-
gaben sehen Probst et al. die Bereiche Wissensidentifikation, Wissenserwerb, Wissensent-
wicklung, Wissens(ver)teilung, die Wissensnutzung und die Wissensbewahrung. Unterstiitzt
werden diese Funktionen durch die strategische Ebene der Wissensbewertung und den,
von den Unternehmenszielen abgeleiteten Wissenszielen. Abbildung 2-8 stellt diesen Wis-
senskreislauf mit seinen Zusammenhéngen schematisch dar.

Wissens- Wissens-
ziele bewertung
| L
L3 |
Wissens- | Wissens-
identifikation | bewahrung
Wissens- Wissens-
erwerb nutzung
Wissens- | Wissens-
entwicklung | (verteilung

Abbildung 2-8: Wissenskreislauf nach Probst et al.”™

Die Wissensidentifikation schafft Transparenz tber das interne und externe Wissensum-
feld, um einen Uberblick iiber Daten, Fahigkeiten, Informationen aber auch tber Ineffi-
zienzen, Defizite und Wissenslicken im Unternehmen aufzuzeigen. Mit dem Wissenser-
werb wird der Wissensbedarf in einem Unternehmen durch den Import von extern vor-
handenem Wissen (z.B. von Lieferanten, Kunden, Partnern aber auch von externen Exper-
ten und Konkurrenten, etwa durch Akquisitionen) gedeckt. Im Gegensatz dazu zielt die
Wissensentwicklung auf die unternehmensinterne Entwicklung neuer Fihigkeiten und Pro-
dukte ab. Die Wissens(ver)teilung beschiftigt sich mit der Frage, welches Wissen fir wel-
che Unternehmensbereiche in welchem Umfang relevant ist und wie die internen Prozesse
zur Wissensvermittlung dementsprechend effektiv gestaltet werden konnen. Aufgabe der
Wissensnutzung ist es, den produktiven Einsatz der Wissensbestinde und Fihigkeiten im
Unternehmen sicherzustellen. Der Verlust dieser Wissensbestinde soll durch die Wissens-

" vgl. North et al. (2002), S. 40ff.

"2 \/gl. Probst et al. (2006), S. 32.

8 vgl. Kéniger (2010), S. 37.

™ Quelle: Probst et al. (2006), S. 32.
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bewahrung in Form von optimaler Selektion, Speicherung und Aktualisierung der Wissens-
bestinde vermieden werden.”

Wissensziele sind Teil der strategischen Ebene des Wissensmanagements und verankern
und verzahnen dieses mit der Unternehmensstrategie indem die Entwicklung der Wissens-
basis im Unternehmen fiir die Zukunft geplant wird.”” Dabei kénnen Wissensziele in drei
Arten unterschieden werden (normative-, strategische-, und operative Wissensziele) auf die
jedoch an dieser Stelle nicht weiter eingegangen wird. Der Erfolg der Wissensmanagement-
aktivititen wird durch den Baustein Wissensbewertung gemessen, der Methoden zur Mes-
sung der normativen-, strategischen- und operativen Wissensziele zur Verfiigung stellt.
Dieser Teil des Wissenskreislaufes stellt einen elementaren Bestandteil eines langfristigen
und funktionierenden Wissensmanagementsystems dar.”’

Ein weiterer international beachteter Ansatz fiir Wissensmanagement wurde von den Auto-
ren Nonaka und Takenchi entwickelt, dessen wesentlicher Bestandteil die so genannte Wis-
sensspirale (auch SECI-Modell) darstellt.

2.2.8 Wissensspirale nach Nonaka und Takeuchi

Die Wissensspirale, auch bekannt unter dem Begriff SECI-Modell, baut auf den vier grund-
legenden Formen der Wissensumwandlung auf, die ihrerseits durch die implizite und expli-
zite Erscheinungsform des Wissens definiert werden. Die vier Grundformen der Wissens-
umwandlung sind Sozialisation, Externalisierung, Kombination und Internalisierung, wie in
der folgenden Darstellung der Wissensspirale ersichtlich ist.

Zielpunkt
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Abbildung 2-9: Wissensspirale nach Nonaka/Takeuchi erweitert um den Aspekt der Kompetenz78

Sozialisation beschreibt den Erfahrungsaustausch auf nonverbaler Ebene, wobei neues
implizites Wissen in Form von gemeinsamen mentalen Modellen und Fertigkeiten, etwa
durch Nachahmung und Beobachtung geschaffen wird. Aus dem Ansatz der Sozialisation

® Vgl. Probst et al. (2006), S. 29, S. 91ff, 111ff, 130ff, 172ff, 187ff.
76 V/gl. Probst et al. (2006), S. 41ff.

7 Vgl. Probst et al. (2006), S. 211ff.

"8 Quelle: Edelmann (2009), S. 55.
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kann abgeleitet werden, dass Wissen ohne den Einsatz eines Mediums (Sprache, Dokumen-
tation etc.) von anderen erworben werden kann. Externalisierung wandelt implizites Wissen
in explizites Wissen (in Form von Metaphern, Analogien, Modellen oder Hypothesen) um.
Kombination bezeichnet den Prozess der Neustrukturierung von vorhandenem, explizitem
Wissen. Unter Internalisierung wird die Umwandlung von explizitem zu implizitem Wissen
verstanden und beschreibt die Integration von explizitem Wissen in die personlichen
Kenntnisse durch Lesen von Dokumenten und Handblcher, aber auch durch mindliche
Uberlieferung von Erfahrungen anderer Personen. ”

Durch den rollierenden Durchlauf aller vier Phasen wird Wissen auf den unterschiedlichen
Schichten verfiighbar gemacht und somit das Wissen der Organisation vermehrt. Die ent-
scheidende Rolle spielt dabei der stindige Austausch der Individuen, der zu konstanter
Externalisierung und Internalisierung von Wissen fithrt und damit die Basis dafiir schafft,
dass Wissen auf den unterschiedlichen Unternehmensebenen generiert und verfiigbar
wird.”

Bei den drei eben beschriebenen Ansitzen fiir Wissensmanagement handelt es sich um die,
fur den Autor wesentlichsten und in der Literatur verbreitetesten Vertreter zu diesem
Themengebiet. Im Zuge dieser Arbeit soll aber nicht ein unternehmensweites Wissensma-
nagement fiir die AUDI AG entwickelt, strukturiert und etabliert werden, das wire eine zu
umfassende Aufgabe und ein zu groB3es Projekt, um es sinnvoll in Form einer Masterarbeit
zu vollziehen. Vielmehr soll diese Arbeit dazu genutzt werden Wissen und Erfahrungen aus
erfolgreichen Projekten im Sinne des Bottom-Up Ansatzes des operativen Wissensmana-
gements zu strukturieren und zu systematisieren.

2.2.9 Erfahrungen aus dem Projekt weitergeben

Systematisches und strukturiertes Wissensmanagement wihrend und nach Abschluss eines
Projektes ist fiir die Weitergabe von Projekterfahrung wiinschenswert, wird aber vielerorts
ignoriert. Grinde daftr sind vielfiltig, wie etwa Zeitmangel oder das fehlende Budget zur
systematischen Aufbereitung des Wissens. Dabei ist gerade dieser Informationspool fir
neue Projektmitarbeiter von unschitzbarem Wert, um die Ressource Wissen effizienter zu
Nutzen und dieses Wissen auch anderen Gruppen, tiber die Grenzen eines Projektes hin-
aus, zuganglich zu machen. Ziel ist es, das gewonnene Know-how auch dann zu erhalten,
wenn Projektmitarbeiter oder externe Berater das Projektteam verlassen. Des Weiteren
wird dadurch vermieden Fehler, die bereits einmal begangen wurden, zu wiederholen und
das Rad wieder neu zu erfinden.”

Dabei gilt fiir Krestel” > als oberstes Gebot, die Wissensbedatfe zu befriedigen und nicht Wis-
sen aufzubauen und zur Verfiigung zu stellen, das niemand bendétigt. Wesentlich erscheint,
dass das wirklich kritische Wissen nicht ohne Vertrauensbasis im Unternehmen weiterge-
geben wird. Diskrepanzen zwischen dem zur Verfigung gestellten Wissen und dem beno-
tigten Wissen werden nicht tber technisch perfekte Wissensmanagementsysteme tiberwun-
den, sondern vielmehr tiber vertrauensvolle und effiziente Kommunikationsprozesse. Um
Projekte zielorientiert unter Zeit- und Innovationsdruck steuern und koordinieren zu kon-
nen, bedarf es qualifizierter Teammitglieder und der Hinzuziehung geeigneter Wissensquel-
len wahrend der Projektarbeit. Die methodische Unterstiitzung wird dabei unter anderem

7 Vgl. Nonaka et al. (1997), S. 77.
8 vgl. North et al. (2002), S. 51.
8 vgl. Best et al. (2009), S. 234f.
8 vgl. Kreitel (2008), S. 70ff.
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durch Modellierungsmethoden gegeben, die dabei helfen, die Zusammenhinge und die
gegenseitige Vernetzung von verschiedenen Systemelementen zu erfassen.”

Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick iiber die subjektive Einteilung von Wissen, das
im Laufe eines Projektes, bei dem intensiv an den unterschiedlichsten Aufgabenstellungen
in verschiedenen Gruppierungen gearbeitet wird, gewonnen wird. Dabei ldsst sich nicht
immer scharf zwischen explizitem und implizitem Wissen trennen.

Tabelle 2-2: Art und Inhalt von Wissen, das wahrend eines Projektes gewonnen wird®

Art des Wissens Inhalt Form des Wissens

Fachwissen Detailwissen tiber die Abldufe von Prozessen | iiberwiegend explizit
und Titigkeiten

Hintergrundwissen Wissen tiber Kunden-, Marktanforderungen, | Gberwiegend explizit
Wettbewerber sowie zur Performance des
eigenen Unternehmens

Methodenkompetenz | Wissen tiber Methoden und deren Anwend- | implizit und explizit
barkeit bei unterschiedlichen Rahmenbedin-
gungen

Informelles Wissen Wissen tiber Netzwerke und die informelle | Gberwiegend implizit
Organisation

Fach- und Hintergrundwissen, das vornehmlich in expliziter Form vorliegt, lasst sich weit-
gehend durch eine umfassende Projektdokumentation bewahren, wobei die erworbene
Methodenkompetenz ebenfalls einen wichtigen Bestandteil dieser Dokumentation darstellt.
Mit der Aufzeichnung der angewandten Methoden ldsst sich gut darstellen wie im Projekt
vorgegangen wurde und welche Methoden sich zur Informationsgewinnung und zur Analy-
se dieser Informationen als geeignet erwiesen haben. Damit bildet diese Dokumentation
auch die Basis zur Entwicklung eines praxiserprobten Referenzmodells.”

Zur Weitergabe von implizitem Wissen aus Projekten unterstreicht Kreize/* den essentiellen
Charakter von Lessons Learned Workshogps am Ende eines Projektes, in denen die Essenz der
Erfahrungen, die im Laufe eines Projektes gewonnen wurden, reflektiert und dokumentiert
werden. Ziel ist eine kritische Nachbetrachtung des Projektverlaufes durch die handelnden
Personen, um das generierte informelle Wissen abzufangen und es zukiinftigen Projekten
zur Verfiigung zu stellen. Dabei ist die Weitergabe von implizitem Wissen an die Bereit-
schaft zur Weitergabe, an die Fahigkeit zur Weitergabe und schliefllich an die Fihigkeit zur
Einschitzung der Wichtigkeit des impliziten Wissens zu den verschiedenen Zeitpunkten im
Projekt, gekniipft.87

Ein ganz anderer Weg zur Vermittlung von implizitem Wissen ist es, den Anteil der Wis-
senstriger zu erhohen, indem Potentialtrdger, die als Verantwortliche fir zukiinftige Pro-
jekte in Frage kommen, schon zu einem frithen Zeitpunkt in das Projekt einzubinden. Die-

8 vgl. Sabel (2007), S. 7.

® Quelle: Best et al. (2009), S. 235.
% vgl. Best et al. (2009), S. 235f.

& vgl. Kreitel (2008), S. 83.

% vgl. Kreitel (2008), S. 143.
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se Moglichkeit hat zwar groflen Effekt auf den Wissenstransfer, stof3t aber schnell an seine
Grenzen, da Projektteams in der Regel nicht unendlich aufgebliht werden kénnen.®

Wie bereits erwihnt, strebt die vorliegende Masterarbeit nicht danach ein umfassendes
Wissensmanagementsystem fiir die AUDI AG zu konzipieren. Das Ziel liegt in der Zu-
sammenfithrung, Systematisierung und Externalisierung von explizitem und implizitem
Wissen, das im Zuge von vergangenen und aktuellen CKD-Projekten in der Zielabteilung
generiert wurde. Ziel ist die Erarbeitung eines Referenzmodells, mit dessen Hilfe praxiser-
probte Methoden aufgezeigt, deren Anwendung im Zyklus der Logistikplanung von CKD-
Fahrzeugprojekten dargestellt und auch deren Auswirkungen auf den weiteren Projektver-
lauf analysiert werden. Zu diesem Zweck werden im nichsten Abschnitt die theoretischen
Grundlagen zu Prozessen und der Prozessanalyse bearbeitet, da sie einen wesentlichen
Bestandteil beim Aufbau und der Umsetzung eines Vorgehensmodells bilden.

2.3 Prozesse und Prozessanalyse

In diesem Kapitel werden die Grundlagen der Geschiftsprozessanalyse, -Modellierung und
in weiterer Folge Ansitze zur Geschiftsprozessoptimierung dargestellt. Zu diesem Zweck
werden im ersten Schritt ausgewihlte Prozessdefinitionen aus der Literatur gegentiberge-
stellt und darauf aufbauend Prozessarten und mogliche -Kategorisierungen analysiert. Im
zweiten Schritt werden Methoden zur Prozessmodellierung und zur Prozessdarstellung
aufgezeigt sowie mogliche Einsatzzwecke von Prozessmodellen diskutiert, wobei ausge-
wihlte Methoden bei praktischen Prozessanalysen verwendet werden. Im dritten Abschnitt
werden Tools zur Unterstiitzung der Prozessdarstellungsmethoden systematisiert, sowie
genauer auf das ARIS-Toolset eingegangen, das auch in der AUDI AG eingesetzt wird.
AbschlieBend werden konzeptionelle Ansitze zur Optimierung von Geschiftsprozessen
aufgezeigt, um diese an sich dndernde externe- und interne Rahmenbedingungen anzupas-
sen und kontinuietlich neu auszurichten.

2.3.1 Prozessdefinitionen in der Literatur

In diesem Abschnitt wird ein kurzer Uberblick iiber drei unterschiedliche Typen der Pro-
zessdefinition gegeben und diese Ansitze niher erliutert. Binner” unterteilt in eine verrich-
tungsbezogene, eine transformationsbezogene sowie eine input-und outputbezogene Pro-
zessdefinition.

Bei der verrichtungsbezogenen Sichtweise wird der Prozess als Abfolge von Prozessschrit-
ten definiert, die ihrerseits weiter in einzelne Aktivititen detailliert werden konnen, an de-
ren Ende ein spezifisches Ergebnis steht. Diese Prozessschritte kénnen dabei wiederholt
durchgefithrt werden und sowohl sequentiell, als auch parallel zueinander ablaufen.” Die
zweite angefihrte Prozessdefinition, die transformationsbezogene Sichtweise eines Prozes-
ses, legt den Fokus auf die Verinderung einer Ressource in ein Produkt oder eine Dienst-
leistung. Dabei werden Leistungsobjekte mit ihren Eingangseigenschaften in neue, den
Kundenanforderungen entsprechende Ausgangseigenschaften tberfihrt. Der Prozess leis-
tet dabei eine definierte Objekttransformation.”’ Bei der input- und outputbezogenen Defi-
nition liegt der Fokus auf dem Wertschopfungsaspekt eines Prozesses. Dieser wird durch
eine interne Kunden-Lieferantenbeziechung hergestellt, bei der der Input im Prozess tber

8 vgl. Best et al. (2009), S. 235.

8 vgl. Binner (2005), S. 320.

9 vgl. Best et. al. (2009), S. 63.

" vgl. Becker (2008), S. 7; Vgl. Kuhn (2008), S. 220.
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die Erzeugung eines eindeutig definierten Outputs einen messbaren Beitrag zum Unter-
nehmenserfolg leistet.”” Diese wertschépfenden Prozesse werden hiufig als Geschiftspro-
zesse bezeichnet, die in ihrer funktions- und organisationsiibergreifenden Gesamtheit die
vom Kunden erwartete Leistung erzeugen.”

2.3.2 Prozessarten und -Kategorisierungen

Schmelzer’ charakterisiert einen Prozess als Folge zusammenhingender Teilprozesse, die in
einer Leistungsbeziehung zueinander stehen und nach bestimmten Regeln innerhalb einer
bestimmten Zeitspanne ablaufen. Es kénnen unterschiedliche Prozessvarianten existieren,
wobei iiber verschiedene Prozessschritte das gleiche Ergebnis erzielt werden kann. Uber
diese rudimentire Beschreibung von Prozessen konnen sie nach unterschiedlichen Kiriteri-
en gegliedert und voneinander abgegrenzt werden. Klaus systematisiert Prozesse nach ihrer
Dimensionalitit. Dabei unterscheidet er zwischen eindimensionaler und mehrdimensiona-
ler Abgrenzung von Prozessen. Findimensionale Abgrenzungen verwenden nur ein Krite-
rium um unterschiedliche Prozesstypen zu bilden, bei der mehrdimensionalen Einteilung
werden gleichzeitig mehrere Kriterien zur Unterscheidung von Prozessen herangezogen.”

Eindimensionale Abgrenzung

Die Systematisierung von Davenport und Shor?’® weist drei unterschiedliche eindimensionale
Sichtweisen von Prozessen auf. Zum einen unterscheiden sie, fiir welche Einheit ein Pro-
zess wirksam wird. Unternehmenstbergreifende Prozesse werden von mehreren Unter-
nehmen ausgefiihrt und treten vor allem bei Kauf- und Verkaufsaktivititen auf. Funktions-
tbergreifende Prozesse laufen innerhalb eines Unternehmens ab, werden aber von mehre-
ren Funktionsbereichen getragen. Dazu zihlt zum Beispiel die Produktions- oder Absatz-
planung. Personeniibergreifende Prozesse werden schlieBlich von mehreren Akteuren in-
nerhalb eines Funktionsbereiches im gleichen Unternehmen ausgefiihrt.

Eine weitere Abgrenzung kann durch das vom Prozess manipulierte Objekt erfolgen, wo-
bei zwischen Prozessen die physische Objekte und Prozessen die Informationen manipu-
lieren unterschieden werden kann. Prozesse die physische Objekte manipulieren sind etwa
Prozesse zur Herstellung eines Produktes. Ein Prozess zur Manipulation von Informatio-
nen wire das Design und die technische Entwicklung eines Produktes. Die Grenzen zwi-
schen Prozessen die Objekte und Prozessen die Informationen manipulieren sind nicht
eindeutig definierbar und als flieBend zu verstehen. So wirken gerade Logistikprozesse so-
wohl auf physische Objekte, bewirken aber auch eine permanente Aktualisierung von In-
formationen die den Prozess begleiten.”’

Die dritte Systematisierung nach Davenport und Short gliedert Prozesse nach Art der Aktivi-
titen aus denen sie bestehen. Sie trennen einerseits in operative Prozesse, unter denen sie
alle alltiglichen Prozesse zur Erfillung des Geschiftszwecks verstehen und andererseits in
Managementprozesse, die durch Planungs-, Controlling- und Unterstitzungsaktivititen die
operativen Prozesse steuern und ausrichten. ™

2 \/gl. Best et al. (2009), S. 63.

% vgl. Schmelzer et al. (2008), S. 64.
% vgl. Schmelzer (2008), S. 64.

% Vgl. Klaus et al. (2008), S. 52ff.

% vgl. Davenport et al (1990), S. 18ff.
o Vgl. Davenport et al (1990), S. 20.
% vgl. Klaus et al. (2008), S. 53.
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Ein weiterer eindimensionaler Ansatz unterscheidet Prozesse in Anlehnung an die Wert-
schopfungskette von Porter”, nach ihrem wertschépfenden Beitrag an der Unternehmensti-
tigkeit. So kann zwischen direkt-, indirekt- und auch nicht wertschépfenden Aktivititen
unterschieden werden. Direkt wertschopfende Prozesse sind etwa der Innovations- und
Produktentwicklungsprozess, die wiederum von indirekt wertschopfenden Prozessen un-
terstitzt werden, die damit nur mittelbar wertschopfend wirken. Nicht wertschopfende
Prozesse dienen dem Erhalt des Unternehmens zum Beispiel in Form von Verwaltungs-
prozessen. Diese leisten aber keinen direkt messbaren wertschépfenden Beitrag zum Un-
ternehmenserfolg."”

Des Weiteren besteht die Moglichkeit zu unterscheiden, ob einem Prozess eine Kernkom-
petenz zugrunde liegt: Kernprozesse stellen die organisatorische Umsetzung der im Unter-
nehmen vorhandenen Kernkompetenzen dar, Supportprozesse unterstiitzen diese Kern-

101
prozesse.

Moller'” verzichtet grundsitzlich auf eine dimensionsbezogene Systematisierung von Pro-
zessen, ihre Einteilung basiert aber auf eindimensionalen Kriterien. Sie gliedert Prozesse
nach ihrer Prozessleistungsart, ihren Leistungsobjekten, nach Art des Geschiftsprozesses,
nach ihrer Stringenz und Engpasssituation sowie nach ihrem Beitrag zum Unternehmens-
erfolg. Die folgende Darstellung gibt einen Uberblick iiber diese Charakterisierungsansitze.

Anftragshearb - Flaschenhals-
Nutzprozess Hauptprozess stringenter Prozess Steuemngsprozess
prozess prozess
Materialfluss- Wicht- Kerngeschifts-
Stitzprozess Subprozess flexibler Prozess £
prozess Flaschenhalsprozess prOZEss
. Informations- Unterstitzungs-
Blindprozess Ablanf &
prozess prozess

Fehlprozess Lenkungsprozess

Abbildung 2-10: Eindimensionale Kategorisierung von Prozessen nach Moller'®

Prozesse konnen zum einen nach ihrer Prozessleistungsart unterschieden werden, wobei es
sich um einen Nutz-, Stiitz-, Blind oder Fehlprozess handeln kann. Nutzprozesse dienen
der Erstellung eines Produktes oder einer Dienstleistung. Sie sind geplant und steigern den
Kundennutzen. Fir einen externen Kunden sind nur diese Prozesse wesentlich, da ihr
Output direkt messbar ist und er prinzipiell nur diese Prozesse entlohnen wird. Nutzpro-
zesse sind die Kernkompetenzen eines Unternehmens und miissen beibehalten werden,
wobei sie dennoch Ansatzpunkte zur Optimierung bieten kénnen.'" Stiitzprozesse (Riis-
ten, Prifen, Lagern, etc.) unterstiitzen Nutzprozesse im Unternehmen und tragen damit
indirekt zur Steigerung des Kundennutzens bei. Sie laufen ebenfalls geplant ab, werden
aber vom Kunden nicht wahrgenommen und folglich nicht entlohnt. Aufgabe des Untet-
nehmens ist es sowohl Nutz-, als auch Stiitzprozesse hinsichtlich ihres Beitrages zum Un-
ternehmenserfolg zu analysieren sowie sie beziliglich ihrer Kosten- und Zeitverursachung
aber auch ihrer Qualitit zu optimieren.m5 Blindprozesse (Rickfragen, Puffern, etc.) fithren

% vgl. Porter (1986), S. 65.

1% vgl. Osterloh (2006), S. 36ff.

%" vgl. Osterloh et al. (2006), S. 36.
192 vgl. Méller (2010), S. 10.

193 vgl. Méller (2010), S. 10.

% vgl. Arndt (2006), S. 79.

1% vgl. Schmidt (2008), S. 385.

26



2 Theoretische Grundlagen

zu Ressourcenverbrauch, leisten aber keinen Kundennutzen und sollten deshalb eliminiert
werden. Fehlprozesse (Ausschussproduktion, fehlerhaftes Kommissionieren, etc.) treten
auf, wenn vorgehende Nutzprozess versagen. Da sie Ressourcen verbrauchen aber zu ab-

nehmendem Kundennutzen fithren sollten diese Tatigkeiten unbedingt vermieden wer-
den.'

Des Weiteren konnen Prozesse nach ihren Leistungsobjekten kategorisiert werden. Auf-
tragsbearbeitungsprozesse beginnen und enden beim Kunden, wobei der gesamte Ge-
schiftsprozess betrachtet wird. Ein Auftragsbearbeitungsprozess beinhaltet alle Aktivitaten,
die zur Erfillung eines Kundenauftrages durchlaufen werden mussen und stellt deren Zu-
sammenhinge und Abhingigkeiten dar. Materialflussprozesse betrachten Leistungsobjekte
physischer Natur, wobei jeder Wechsel eines Leistungsobjektes eine neue Materialflusskette
definiert. Materialflussprozesse koénnen weiter in Transport- (6rtliche Anderung), Um-
schlags- (Anderung des Mittels), Lager- (zeitliche Uberbriickung) sowie in Sortierprozesse
(Erstellung bzw. Auflésung von Objektklassen) untergliedert werden. Informationsprozes-
se werden in allen Prozessketten bendtigt. Sie sind mit Auftrigen oder physischen Objek-
ten verbunden und deren Prozessen vorgelagert, begleiten diese oder sind ihnen nachge-
schalten. Informationsprozesse erfassen, verarbeiten oder verteilen Zustands- und Ent-
scheidungsinformationen zu den Leistungsobjekten in den Geschiftsprozessen. Prozesse
zur Planung, Disposition und Steuerung dieser Leistungsobjektdurchldufe im Unternehmen
werden als Lenkungsprozesse zusammengefasst. Sie wirken oft zeitgleich auf alle Leis-
tungsobjekttypen und beeinflussen deren Ablaufdynamik. Sie werden dazu genutzt alterna-
tive Wege von physischen Objekten im Materialfluss zu finden und entsprechende Ent-
scheidungen zu kommunizieren und umzusetzen.'”

Hirzel™ beschreibt Prozesse nach dem Ansatz der Ablaufbetrachtung und gliedert sie nach
ihrer Prozesshierarchie auf, wobei von der obersten Stufe, den tbergreifenden Geschifts-
prozessen ausgegangen wird. Diese konnen Geschiftsanbahnung, Auftragsabwicklung,
Logistik, Beschaffung, Entwicklung, Fertigung etc. sein und werden als Hauptprozesse
bezeichnet. Jeder dieser Hauptprozesse kann in Untermengen, sogenannte Subprozesse
untergliedert werden, die sich wiederum in Subsubprozesse detaillieren lassen. Die Gliede-
rung kann beliebig weit fortgesetzt werden; somit ldsst sich eine Darstellung bis auf einzel-
ne Abldufe und Aktivititen vornehmen, die die unterste Detaillierungsebene von Ge-
schiftsprozessen darstellen.

Prozesse lassen sich auch nach ihrer Stringenz und Flexibilitit unterscheiden, da die jewei-
ligen Kategorien unterschiedliche Ausprigung in ihrem Planungs- und Steuerungsaufwand
mit sich bringen. Stringente Prozesse erfordern eine exakte und detaillierte Beschreibung
und verlangen einer prizisen Planung und Steuerung. Als stringente Prozesse zihlen etwa
Produktions-, Logistik- und Auftragsabwicklungsprozesse. Im Gegensatz dazu liegt der
Schwerpunkt bei flexiblen Prozessen auf der situativen Anpassung an ein sich dnderndes
Unternehmensumfeld. Sie erfordern deshalb eine verstirkte Fihrungskompetenz. Beispiele
fir flexible Prozesse sind die Schaffung und Entwicklung von Produktinnovationen, Ak-
quisitionen sowie die Personalentwicklung.'”

Des Weiteren kénnen Prozesse in kritische und nicht-kritische Prozesse gegliedert werden.
Diese Typisierung ist insbesondere bei Ansitzen bei der Prozessoptimierung, die auf die
Verkiirzung von Durchlaufzeiten abzielt wesentlich. Dabei ist insbesondere die Betrach-

1% Vgl. Kuhn et al. (2002), S. 208.
97 vgl. Kuhn (2008), S. 218f.

1% Vgl Hirzel (2008), S. 74.

1% vgl. Schild (2010), S. 29.
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tung von Flaschenhalsprozessen hilfreich, die in ihrer Folge die zeitliche Dauer eines tiber-
geordneten Prozesses beeinflussen. Fine Verkiirzung dieser Flaschenhalsprozesse fiihrt zu
einer Verkiirzung der Gesamtprozessdauer. Nicht-Flaschenhalsprozesse haben hingegen
keinen Einfluss auf die Gesamtprozessdauer, haben also bei Ansitzen der Gesamtprozess-
zeitoptimierung keine vorrangige Prioritit.' "

Ein anderer Ansatz teilt Prozesse nach ihrem Beitrag zum Unternehmensgeschift ein. Die-
se Kategorisierung dhnelt der Finteilung nach den Prozessleistungsarten und unterteilt
Prozesse in Steuerungs-, Kerngeschifts- und Unterstiitzungsprozesse. Steuerungsprozesse
fihren Kerngeschifts- und Unterstitzungsprozesse. Kerngeschiftsprozesse (z.B. Produkt-
entwicklung) dienen der Wertschopfung aus Kundensicht, sind wettbewerbskritisch und
Uber den gesamten Leistungserstellungsprozess (vom Kundenwunsch bis hin zur Ausliefe-
rung) zu finden. Unterstitzungsprozesse wie etwa Finanzbuchhaltung, Personalwesen, etc.
haben keinen oder nur einen geringen fiir den Kunden sichtbaren Wertschépfungsanteil
und sind daher nicht direkt wettbewerbskritisch."!

Neben den eben angefithrten eindimensionalen Einteilungsformen fiir Prozesse sind in der
Literatur auch mehrdimensionale Prozessabgrenzungen zu finden, bei denen gleichzeitig
mehrere Kriterien zur Unterscheidung von Prozessen verwendet werden.

Mehrdimensionale Abgrenzung

Krenz'"? setzt bei seiner mehrdimensionalen Systematisierung von Prozessen bei den zwei
Stakeholdern eines Prozesses (dem Kunden und dem Unternehmen) an. Er gliedert dann
jeweils nach der Hohe des Nutzens fiir den Kunden und nach der Auswirkung des Prozes-
ses auf den Unternehmenserfolg. Dadurch entsteht eine Vier-Felder-Matrix in der man
Unternehmensprozesse nach den genannten Dimensionen einordnen kann. Als Schlissel-
prozesse werden Prozesse mit hoher Kundenwirkung und hohem Einfluss auf den Unter-
nehmenserfolg bezeichnet. Als Beispiele hierfiir sind etwa Marketing und Auftragsabwick-
lung angefiihrt. Prozesse mit hoher Auswirkung auf den Unternehmenserfolg, aber mit
geringem Kundennutzen (etwa strategischer Einkauf oder Forschung) werden von Krexz als
Prozesse mit Hebelwirkung bezeichnet. Opportunistische Prozesse haben negative Aus-
wirkung auf den Unternehmenserfolg, erzeugen aber hohen Kundennutzen. Zu ihnen zahlt
z.B. das After-Sales-Service. SchlieBlich gibt es Prozesse, wie etwa die Buchhaltung, die
weder Kundennutzen noch den Unternehmenserfolg steigern.'"’

Eine weitere mehrdimensionale Gliederung teilt im ersten Schritt nach der Art der Aktivitdt
eines Prozesses, danach wird differenziert, ob ein Prozess einen direkten Wert fir den
Kunden schafft. Daraus resultiert die Gliederung in primire- und sekundire Prozesse, die
von Steuerungsprozessen begleitet werden."* Einen ihnlichen Ansatz unterteilt Prozesse
zuerst nach der Art der Aktivitit und differenziert im zweiten Schritt, ob ein Prozess direkt
oder indirekt wertschopfend ist. Aus dieser Systematisierung ergeben sich Management-,
Kern- und Supportprozesse.'”

Garvin trifft eine Hauptunterscheidung zwischen unternehmensweiten Prozessen und Ma-
nagerprozessen, wobei erstere personeniibergreifend wirken, letztere beziehen sich per
Definition nur auf einzelne Personen. Die unternehmensweit wirkenden Prozesse kénnen

"% vgl. Arndt (2006), S. 81.

" Vgl. Gadatsch (2009), S. 44f.
"2 vgl. Kreuz (1995), S. 99ff.

"3 vgl. Klaus (2008), S. 54.

" Vgl. Griese et al. (2001), S. 72.
"5 vgl. Dernbach (1995), S. 194.
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wiederum in Arbeitsprozesse, verhaltensorientierte- und Verinderungsprozesse aufgespal-
ten werden: Bei den Arbeitsprozessen unterscheidet er weiter in operative, kundenorien-
tierte Prozesse (z.B. Produktentwicklung) und in administrative Prozesse, die notwendig
sind um das Unternehmen zu betreiben. Im Gegensatz dazu geben verhaltensorientierte
Prozesse Muster vor, nach denen ein Unternehmen etwa Entscheidungen trifft und diese
nach auflen kommuniziert. Diese verhaltensorientierten Prozesse wirken auf Arbeitspro-
zesse ein und beeinflussen deren Umsetzung. Verinderungsprozesse bestehen aus einer
Kombination aus arbeits- und verhaltensorientierten Prozessen und werden von Lebens-
zyklusiiberlegungen im Unternehmen getrieben. Die zweite Hauptgruppe nach Garvin''®
umfasst Managerprozesse, die sich auf einzelne Manager beziehen und deren Titigkeiten in
richtunggebende Prozesse, interne Vereinbarungsprozesse sowie in Monitoring- und
Controllingprozesse unterteilt. Die folgende Darstellung fasst die angefithrten mehrdimen-
sionalen Ansitze der Prozessgliederung noch einmal schematisch zusammen.

Tabelle 2-3: Mehrdimensionale Einteilung von Prozessen'"’

Abgrenzungskriterien Resultierende Prozesstypen

Kundennutzen und Unterneh- | Schlisselprozesse, Prozesse mit Hebelwirkung, Opportunis-
menserfolg tische Prozesse, unterstiitzende Prozesse

Art der Aktivitit und Kundennut- | Primire Prozesse, sekundire Prozesse und Steuerungspro-
zen zesse

Art der Aktivititen und Wert- | Kernprozesse, Supportprozesse, Managementprozesse
schopfungsnihe

Anzahl der beteiligten Personen | Unternehmensweite Prozesse (Arbeits-, verhaltensorientier-

und Art der Tétigkeit te, Verinderungsprozesse) und Managerprozesse (tichtungs-
gebende, interne  Vereinbarungs-  Monitoring-  und
Controllingprozesse)

Nachdem ein aktueller Auszug zu Kategorisierungsansitzen von Prozessen aus der aktuel-
len Literatur gegeben wurde, werden im nachsten Teil Methoden zur Prozessdarstellung
erldutert.

2.3.3 Methoden der Prozessdarstellung

Zunichst sind Methoden zur Darstellung von Prozessen zu systematisieren um anschlie-
Bend mogliche Einsatzzwecke von Prozessdarstellungen niher beschreiben zu kdnnen.
Des Weiteren werden potentielle Anforderungen an die Prozessmodellierung aufgezeigt
und diese erldutert.

Systematisierung von Methoden der Prozessdarstellung

Eine gingige Systematisierung von Methoden zur Modellierung von Geschiftsprozessen
ist die Einteilung in skriptbasierte und grafische Methoden. Mithilfe von Skriptsprachen
konnen Prozessmodelle mit einer formalen Notation, die an Programmiersprachen ange-
lehnt ist, beschrieben werden. Der Vorteil liegt dabei in der hohen Prizision bei der Pro-
zessbeschreibung, das Vorgehen erfordert jedoch detaillierte Methodenkenntnis vom Autor
und auch beim Nutzer der Prozessdarstellung. Da sich die Anschaulichkeit eines derartigen

"8 vgl. Garvin (1998), S. 33ff.
"7 vgl. Klaus (2008), S. 57.
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Prozessskriptes als gering erweist und die intuitive Interpretation erschwert, findet diese
skriptbasierte Modellierungsmethode in der Praxis begrenzten Einsatz.'"®

Breitere Anwendung finden im Gegensatz dazu Ansitze der Diagrammsprachen. Diese
lassen sich nach Gadatsch'"” nach ihrer Orientierung in datenfluss-, kontrollfluss- und ob-
jektflussorientierte Methoden gliedern. In der folgenden Abbildung sind zu jeder dieser drei
Gruppen Darstellungsmethoden zugeordnet.

datenfh kontrollflu rientiert torientiert
Integrated Definition-Dagramme PetriIdetze Activity Diagramm
Datenflussdiagramme Strukturgramme UseCaseDiagramm

Flussdiagramme

Swimlane-Diagramme

Interaktionsdiagramm

Folgestruktur-/ Folgeprogramme

objektorientierte EPE

PICTURE

Vorgangsereignisschema

E rwetterete ereignisgestalerte

Statechart-Diagramm

Prozessketten (cEPK)

Aufgabenkettendiagramm Activitychart-Diagramm

Geschafftsprozess-Modellierungs-
Diagramme

Business Process Modelling
Notation

Abbildung 2-11: Diagrammbasierte Methoden zur Prozessmodellierung120

Datenflussorientierte Methoden zur Prozessdarstellung finden derzeit kaum Anwendung
zur Modellierung von Geschiftsprozessen, ausgewihlte kontrollflussorientierte Ansitze
haben jedoch hohe Praxisrelevanz. So finden etwa ereignisgesteuerte Prozessketten (EPK)
in vielen Unternehmen bei der Darstellung von Geschiftsprozessen Anwendung. Auch
finden objektorientierte Ansitze in Form von Activity- und Use-Case-Diagrammen in der
Praxis Verbreitung.

Binner'' gliedert Methoden zur Darstellung von Prozessen nach einer anderen Systematik.

Er unterscheidet nach anwendungsneutralen Methoden, Methoden zur Darstellung von
Unternehmensprozessen sowie in Methoden zur Systemanalyse und Softwareentwicklung.
Die Zuordnung ausgewihlter Darstellungsmethoden zu den jeweiligen Gruppen wird in
der folgenden Abbildung veranschaulicht.

"8 vgl. Schild (2010), S. 31.

"9 vgl. Gadatsch (2009), S. 71.
120 vgl. Gadatsch (2009), S. 71.
2 vgl. Binner (2005), S. 324ff.
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Abbildung 2-12: Prozessmodellierungsmethoden nach Binner'?

Die angefiihrten Darstellungsmethoden von Prozessen sollen lediglich einen Uberblick
tber die Vielzahl an vorhandenen Méglichkeiten in der Literatur geben. Auf eine detaillier-
te Beschreibung der einzelnen Darstellungsmethoden wird hier jedoch verzichtet, da das
den Rahmen dieser Arbeit iibersteigen wiirde.

Nachdem ein allgemeiner Uberblick iiber die Systematisierungsansitze von Prozessen und
auch eine Auswahl an Darstellungsmethoden zur Modellierung von Prozessen aufgezeigt
wurde, werden im nichsten Schritt Einsatzzwecke von Prozessmodellen diskutiert.

Einsatzzwecke von Prozessmodellen

Prozessmodelle konnen zu vielfiltigen Aufgaben in Unternehmen eingesetzt werden. Pro-
zessmodelle sind unter anderem fiir Aufgaben im Bereich der Organisations- und System-
gestaltung geeignet. Wihrend Prozessmodelle zur Anwendungssystemgestaltung vornehm-
lich bei der Auswahl, Entwicklung oder Anpassung von Unternehmenssoftware an die
situativen Unternehmensgegebenheiten unterstiitzt, dienen Prozessmodelle im Rahmen der
Organisationsgestaltung der Dokumentation und Optimierung von Geschiftsprozessen
und Unternehmensabliufen. Gerade auf die Dokumentation von Unternehmensabliufen
und Geschiftsprozessen wird im Zuge dieser Arbeit ein Fokus gelegt, da mit einer umfas-
senden Ablaufdokumentation Transparenz tber die Geschiftsprozesse geschaffen wird.
Abbildung 2-13 fasst die Einsatzzwecke von Prozessmodellen nach Rosewann'> zasammen.

122 \gl. Méller (2010), S. 17 in Anlehnung an Binner (2005), S. 324ff.
'3 Vgl. Rosemann et al. (2005), S. 57.
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Abbildung 2-13: Einsatzzwecke von Prozessmodellen'**

Ein weiterer hiufig verwendeter Einsatzzweck von Prozessmodellen stellt die prozessori-
entierte Reorganisation eines Unternehmens dar. Dazu zihlen u. a. Aktivititen in Zusam-
menhang mit Business Process Reengineering oder auch der kontinuierliche Verbesse-
rungsprozess. Ziel hierbei ist es Schwachstellen mittels Prozessdarstellungen aufzuzeigen,
zu dokumentieren und diese als Ausgangsbasis fir folgende Prozessoptimierungen zu nut-
zen. Prozessmodelle kénnen auch fir kontinuierliches Prozessmanagement eingesetzt wer-
den, das auf dauerhafte Planung, Steuerung und Kontrolle von Prozessen abzielt. Auch fiir
eine erfolgreiche Zertifizierung (z.B. nach ISO 9001) werden qualitativ hochwertige Pro-
zessmodelle als Dokumentationsgrundlage benétigt. Diese kénnen in weiterer Folge auch
fir Prozessbenchmarking zum Vergleich mit internen oder externen Strukturen genutzt
werden. Ein nicht zu vernachlissigender Finsatzzweck umfasst das Wissensmanagement,
mit dem Wissen tber Abliufe und Methoden im Unternehmen transparent gemacht und
langfristig bewahrt werden.'”

Nachdem nun unterschiedliche Einsatzzwecke von Prozessmodellen diskutiert wurden,
wird im nachsten Schritt erldutert welche Anforderungen an Prozessmodelle gestellt wer-
den koénnen.

Anforderungen an Modellierungsmethoden

In der Literatur finden sich verschiedene Anforderungen an Prozessdarstellungsmethoden.
Diese konnen in weiterer Folge als Bewertungsgrundlage fir die Auswahl von Modellie-
rungsmethoden herangezogen werden. Allgemein sollten Prozessdarstellungen einfach
erstellbar und Anderungen schnell umsetzbar sein. Ferner bedarf es der Méglichkeit unter-
schiedliche Detaillierungsgrade und Komplexititen abbilden zu kénnen. Auch sollten die
Methoden verschiedene Prozessarten und Prozesskategorien abbilden, Funktionen be-
schreiben sowie unabhingig von BetriebsgréBe und —Branche eingesetzt werden kénnen.'

'2* Quelle: Rosemann et al. (2005), S. 57.
125 \gl. Rosemann et al. (2005), S. 53f.
125 Vgl. Binner (2005), S. 358ff.
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In der Literatur finden sich folgende zehn Anforderungen an Modellierungsmethoden, von
denen ausgewihlte in weiterer Folge nidher beschrieben werden:'?’

» Einfachheit der Darstellung

»  Abbildungsgenauigkeit

» Formalisierung

» Ganzheitlichkeit der Perspektive

» Prozess-Controlling

» Vergleichbarkeit

»  Schnittstellendarstellung

»  Werkzeugunterstiitzung

»  Unterstiitzung von Prozesssimulation

» Darstellungstiefe

Die beiden Punkte Eznfachheit der Darstellung und Abbildungsgenanigkeit sind aus Sicht des Au-
tors selbsterklirend und werden nicht weiter detailliert. Wesentlich ist, dass Modellie-
rungsmethoden einem durchgehenden Formalismus und einer Standardisierung folgen
sollten, um die Verstandlichkeit der Modellinhalte zu erhéhen. Diese Formalisierung und
Standardisierung schafft in weiterer Folge Transparenz und erméglicht die Vergleichbarkeit
von Prozessen auch tber Unternehmensgrenzen hinaus.'”

Die ganzheitliche Modellierung zielt darauf ab Komplexitits- und Wirkungszusammenhin-
ge gultig aufzuzeigen. Um das zu erreichen sollte eine Darstellungsmethode sowohl ver-
schiedene Perspektiven als auch Prozessarten aufzeigen koénnen.'®

Wird von einer Modellierungsmethode gefordert bei der Verbesserung der Prozessleistung
zu unterstiitzen, spielt das Prozess-Controlling eine wesentliche Rolle. Zu diesem Zweck
muss die gewihlte Methode die Steuerung und Kontrolle von Prozessen ermoglichen. In-
formationen tber Prozesse und deren Verinderungen miissen laufend bereitgestellt und
dokumentiert werden, um aus diesen Daten Abweichungen vom gewtinschten Zustand
ableiten zu kénnen."’

Durch das aufzeigen von Schnittstellen organisatorischer und funktionaler Art innerhalb
der Prozesse konnen gezielt Prozessiibergaben und Arbeitsteilung analysiert und deren
Optimierungspotentiale identifiziert werden.” Des Weiteren ldsst sich auf diese Weise die
Komplexitit in einem Unternehmensprozess visualisieren und diese in weiterer Folge fiir
die Sensibilisierung aller im Prozess Beteiligten zu nutzen.

Um die Modellierung von komplexen Geschiftsprozessen zu unterstitzen, sollte sie durch
den Einsatz geeigneter Werkzeuge unterstiitzt werden. Durch den Einsatz geeigneter Tools
wird zudem die Integration unterschiedlicher Perspektiven auf ein Prozessmodell erleich-
tert. Zudem unterstiitzen ausgewihlte Softwaretools die Simulation von Geschiftsprozes-
sen.” Die Prozesssimulation versteht sich als Hilfsmittel fiir die Prozesskomplexititsre-
duktion, indem sie die Vorausschau in gednderte Prozesse bietet, ohne dabei Konsequen-

zen des Handelns in der Realitit zu verursachen. Sie minimiert das Entscheidungsrtisiko

127 ygl. Méller (2010), S. 19ff.

128 \/gl. Rosemann et al. (2005), S. 76.
129 vgl. Binner (2005), S. 100 und S. 328.
130 vgl. Rosemann et al. (2005), S. 52.

31 vgl. Schild, S. 37.

32 ygl. Binner (2005), S. 104.
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und ermdglicht es eine begrundete Wahl zwischen verschiedenen Handlungsalternativen zu
treffen.'”

Die Moglichkeit einer breiten Darstellungstiefe ermdglicht es den individuellen Bediirfnis-
sen von Nutzern aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen gerecht zu werden. Dazu
sollte ein Modell in der Lage sein mehrere Sichten auf einen Prozess darzustellen und mog-
lichst allen Nutzergruppen gerecht zu werden.'

Die genannten Anforderungen an ein Prozessmodell sind vielfaltig und fiihren je nach Ein-
satzzweck zu hoher Modellierungs-, Darstellungs- und Nutzungskomplexitit, weshalb sich
der Einsatz von situativ geeigneten Tools zur Modellierung empfiehlt. Aus diesem Grund
wird ein Uberblick tiber Tools zur Modellierung und Darstellung von Prozessen gegeben.

2.3.4 Tools zur Modellierung und Darstellung von Prozessen

Die Modellierung und Darstellung von Prozessen kann durch eine Vielzahl unterschiedli-
cher Softwaretools unterstitzt werden. Haufig werden diese Tools sowohl fiir die fachliche
Modellierung als auch zur internen Publikation und Verteilung im Unternehmen genutzt.135
Im Folgenden wird ein Uberblick iiber softwaregestiitzte Tools gegeben die zur Prozess-
modellierung geeignet sind.

Uberblick iiber Tools zur Prozessmodellierung

Binner™ gliedert softwaregestiitzte Tools zur Modellierung und Darstellung von Prozessen
in drei Funktionalititsstufen. Die erste Stufe besteht dabei aus grafischen Zeichenpro-
grammen, die vorgefertigte Symbole und Vorlagen zur Prozessmodellierung zur Verfiigung
stellen. Diese Softwarelosungen helfen bei der Erstellung von Struktur- und Ablaufdia-
grammen, ermdglichen aber keine Integration von Dateninhalten oder Informationsbau-
steinen, sondern beschrinken sich auf die grafische Aufbereitung der Prozesse. Die zweite
Funktionalititsstufe erweitert diese Zeichenprogramme mit Funktionen zur Verarbeitung
von Dateninhalten sowie Prozessparametern wie etwa Kosten oder Prozesszeiten mit de-
nen in weiterer Folge diverse Auswertungen und Prozessanalysen durchgefiihrt werden
konnen. Die dritte Gruppe bietet den gréfiten Funktionalititsgrad indem diese Tools Ani-
mations-, Simulations- und Datenmodellierungsanwendungen vereinen und damit eine
hohe Abbildungsgenauigkeit durch die Einbindung von Dokumenten und Daten schafft."”’
Dartiber hinaus ermdglichen diese Werkzeuge die Darstellung verschiedener Prozesssich-
ten sowie die Zuordnung von Ressourcen und Schwachstellen.” In der folgenden Abbil-
dung wird ein Uberblick iiber Softwarelésungen zur Prozessmodellierung gegeben und
diese den Funktionalititsstufen zugeordnet.

'3 Vgl. Gadatsch (2010), S. 216ff.
34 vgl. Méller (2010), S. 21.

'35 Vgl. Gadatsch (2010), S. 114.
'3 vgl. Binner (2005), S. 142.

37 Vgl. Schild (2010), S. 39.

38 Vgl. Binner (2005), S. 142.
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Abbildung 2-14: Tools zur Prozessmodellierung und Prozessdarstellung139

Die AUDI AG nutzt zur Modellierung von Geschiftsprozessen auf Unternehmensebene
ARIS (Architektur Integrierter Informationssysteme), das der dritten Funktionalititsstufe
zugeordnet werden kann. Der Vorteil fir das Unternehmen ist, dass damit eine umfassende
und detaillierte Darstellung der Unternehmensprozesse unter Einbeziehung der Organisa-
tionsstruktur moglich ist.

Das ARIS Konzept

Die ARIS Architektur ist ein komplexes, in sich schlissiges System das auf eine ganzheitli-
che Beschreibung von Informationssystemen abzielt und in verschiedene Sichten gegliedert
ist: In der Organisationssicht werden Aufgabentriger, Organisationseinheiten und Organi-
sationsstrukturen als Aufbauorganisation abgebildet. Die Funktionssicht strukturiert alle
betrieblichen Aktivititen die Input- zu Outputleistungen transferieren. Die Beziechungen
und Wechselwirkungen von Informationsobjekten werden in der Datensicht dargestellt.
Die Leistungssicht beschreibt die materiellen und immateriellen Leistungen im Unterneh-
men einschlieBlich der Geldflisse. Die Steuerungssicht integriert die Beziechungen der vier
eben genannten Sichten, bildet den Rahmen fiir systematische Betrachtungen und verbin-
det die unterschiedlichen Sichten zu einem Gesamtmodell.'"

3% Vgl. Binner (2005), S. 112.
0 vgl. Kuhn (2008), S. 227.
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Abbildung 2-15: Das ARIS-Haus "’

Fir den Anwender ist das ARIS Konzept in drei Modellierungsschichten aufgebaut die
auch als Modellierungsphasen zu verstehen sind und fir jede Sicht gleichermallen gelten:
Das Fachkonzept stellt die betriebswirtschaftliche Prozessproblemstellungen dar, die als
Ausgangspunkt zur Losungsfindungen oder zur Umsetzung in der Informationstechnik
fungiert. Im Datenverarbeitungskonzept werden die Begriffe des Fachkonzeptes an die
Anforderungen der Informationstechnik Gbergeleitet. Die dritte Schicht, die Implementie-
rung beschreibt schlieBlich die computergestiitzte Realisierung des Fachkonzeptes unter
der Nutzung des Datenverarbeitungskonzeptes,142

Den einzelnen Schichten und Beschreibungsebenen sind unterschiedliche Modellierungs-
techniken zugeordnet. Somit stellt ARIS einen Bezugsrahmen zur Geschiftsprozessmodel-
lierung dar. Prozesse werden in ARIS in der Prozess- und in der Steuerungsebene darge-
stellt. Zweitere integriert die Daten-, Funktions-, Leistungs- und Organisationssicht und
stellt Geschiftsprozesse und deren Beziechungen ganzheitlich dar.'”’ Zunichst kénnen stra-
tegische Prozessmodelle in Form von Wertschépfungskettendiagrammen dargestellt wer-
den, deren Prozessschritte dann durch schlanke, wenige Symbole umfassende Prozessmo-
delle konkretisiert werden kénnen.' Die ereignisgesteuerte Prozesskette, die die Darstel-
lung auf Beziehungen von Funktionen und Ereignissen beschrinkt, ist die am hidufigsten
verwendete Darstellungsmethode des Fachkonzeptes in der Steuerungssicht des ARIS-
Modells. Im Gegensatz dazu enthilt die erweiterte Ereignisgesteuerte Prozesskette Elemen-
te aus allen Sichten (Organisationen, Funktionen und Daten) des ARIS-Hauses."*’

Das ARIS Modell wird durch das ARIS-Toolset unterstiitzt, das tiber eine grofie Auswahl
an Referenzbausteinen verfiigt und somit eine groBe Hilfestellung bei der ganzheitlichen
Darstellung und Modellierung von Unternehmensprozessen und deren Wechselwirkungen
bietet.

! Quelle: Scheer (1998), S. 18.
2 Vgl. Becker (2008), S. 134.
3 vgl. Kuhn (2008), S. 227.

4 Vgl. Schild (2010), S. 41.

5 Vgl. Becker (2008), S. 134.
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Das ARIS-Toolset

ARIS ist sowohl ein Konzept zur Beschreibung von Unternehmen und betriebswirtschaft-
lichen Anwendungssystemen als auch ein Softwaretool zur exakten Modellierung von Pro-
zessablaufen. Dabei wird zuerst das Konzept erstellt und in weiterer Folge in Form eines
Softwaretools umgesetzt, die beiden Komponenten kénnen aber auch unabhingig vonei-
nander eingesetzt werden.'* Das ARIS-Tool dient der Erstellung von Teilmodellen und
der anschlieBenden Vernetzung modellierter Elemente von verschiedenen Modellebenen.
Zunichst werden dafiir Funktions- und Organisationsstrukturen erstellt und diese dann in
Form eines Prozessdiagramms vernetzt. Dabei wird der Anforderung nach einer einheitli-
che Formalisierung von Prozessdarstellungsmethoden deutlich, die eine durchgingige Ver-
netzung der verschiedenen Bausteine ermdéglicht. Durch die Vielfalt an zusammengefassten
Modellierungstechniken steht eine gro3e Auswahl an Referenzbausteinen im ARIS-Toolset
zur Verfugung, die ein wichtiges Hilfsmittel beim Entwurf von Organisationen, bei der
Gestaltung logistischer Prozesse und der Spezifizierung von Softwaresystemen darstellen.'"’

Ein nicht zu unterschitzender Nachteil der ARIS Umgebung in der AUDI AG ist es, dass
Nutzer erst eine Schulung absolvieren miissen und auch die Softwareumgebung lizenziert
werden muss. Dadurch eignet es sich eher fiir so genannte Powernutzer, die sich aus-
schlieBlich mit der Modellierung von Geschiftsprozessen beschiftigen. Im Zuge dieser
Arbeit werden fir die Darstellung und Analyse von Prozessen Prozessmodellierungstools
der ersten Funktionalititsstufe verwendet, da der klare Vorteil in der Weiterverwendbarkeit
der erstellten Prozessmodelle liegt und auch Prioritit hat. Durch die flichendeckende Ver-
figbarkeit von Microsoft® Powerpoint auf allen Rechnern des Unternehmens wurde diese
Software fiir die weitere Anwendung ausgewihlt.

Bisher wurden Prozessdefinitionen analysiert, Prozesse nach ihren Eigenschaften geordnet,
Methoden der Prozessdarstellung und deren Anforderungen diskutiert sowie Tools und
Konzepte zur Prozessmodellierung erldutert. Um den Themenblock Prozesse abzuschlieBen
ist es essentiell einen Uberblick iiber konzeptionelle Ansitze zur Prozessoptimierung zu
gegeben, da dieses Aufgabenfeld im Zuge der vorliegenden Masterarbeit von Bedeutung ist.

2.3.5 Ansatze zur Prozessoptimierung

Der Begriff Prozessoptimierung steht fur die Verbesserungen eines Prozesses hinsichtlich
einer oder mehrerer Dimensionen wie etwa Kosten, Zeit, Qualitit, Flexibilitit, Durchlauf-
zeit, Kapitaleinsatz oder auch individuelle Teilkriterien. Sie zielt darauf ab, dass Prozesse an
die vereinbarten Ziele angepasst werden, damit diese im Idealfall die geforderten Dimensi-
onen vollstindig erreichen.'* Prozesse konnen grundsitzlich auf vier Ebenen optimiert
werden, wobei jede Ebene spezifische Anderungstiefen im Prozess ermdglicht. Prozesse
konnen dabei auf folgenden Ebenen verbessert werden:'"

»  Gestaltungsebene der Prozesse
» Planungsebene der Prozesse

» Steuerungsebene der Prozesse

» Ausfithrungsebene der Prozesse

Die unterste Ebene betrifft die Ausfithrung der Prozesse, bei der es vornehmlich um die
Erreichung einer gleichmiBligen Prozessleistung, dem Entfall von Ausfithrungsfehlern und

8 Vgl. Seidimeier (2006), S. 11ff.
"7 vgl. Kuhn (2008), S. 227.
8 Vgl. Becker (2008), S. 8f.
9 Vgl. Becker (2008), S. 18.
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einer Standardisierung zwischen unterschiedlichen Beteiligten geht. Dabei ist der mégliche
Beitrag zur Prozessverbesserung eher gering. Auf der zweiten Ebene, der Steuerungsebene
von Prozessen, wird die vorhandene Auftragslast optimiert und auf unterschiedliche Betei-
ligte oder Ressourcen verteilt. Bei der Prozessplanung werden die vorhandenen Kapazita-
ten fiir eine vorausgesehene Auftragslast dimensioniert bzw. ausgelegt. In der Gestaltungs-
ebene von Prozessen liegt der grof3te Spielraum fir die Verinderung und Anpassung von
Prozessen, sie ermdglicht die grof3ten Verbesserungen. Hier kénnen bestehende Prozesse
gedndert oder auch neue Prozesse und Ressourcen geschaffen werden, was grof3e Verinde-
rungen im Unternehmen bewirken, aber auch zu den groBten Umsetzungsschwierigkeiten
fiithren kann."

Die Auswahl moglicher Ansitze zur Prozessoptimierung ist dabei vom Umfang und der
Hoéhe der angestrebten Verinderung, sowie der Risikobereitschaft des Unternehmens ab-
hingig. Weiterhin missen sowohl der Handlungsdruck, sowie die Auswahl welche Prozesse
einer Optimierung bediirfen, getroffen werden."” In der Literatur werden u.a. Business
Process Reengineering (BPR), der kontinuierliche Verbesserungsprozess oder auch die
Prozessoptimierung als Ansitze zur Optimierung von Prozessen genannt, die im weiteren
Verlauf dieser Arbeit erlautert werden.

Business Process Reengineering

Business Process Reengineering (BPR) als Ansatz fordert nach Hammmer ,,|...] altbekannte
Vorgehensweisen aufzugeben und die Arbeit, die in den Produkten und Dienstleistungen
eines Unternehmens steckt, aus einem neuen Blickwinkel zu betrachten sowie dem Kunden
einen neuen Wert zu bieten“'”. Somit ist es eine Vorgehensweise die das fundamentale
Uberdenken und die radikale Neustrukturierung von Geschiftsprozessen fordert um die
Kosten-, Qualitits- und Servicesituation im Unternehmen drastisch zu verbessern. Dabet
werden kritische Geschiftsprozesse identifiziert, definiert, optimiert und durch geeignete
Informationstechnologien unterstiitzt."” Es ist notig die Prozesse auf den Kunden auszu-
richten und gleichzeitig die Kernkompetenzen des Unternehmens zu stirken. Im Zuge des
BPR werden bestehende Strukturen und Prozesse meist vollstindig ersetzt. Hintergrund
ist, dass Unternehmensprozesse nicht dynamisch an das geinderte Wettbewerbs- und Wirt-
schaftsumfeld angepasst wurden und sich deshalb ab einem gewissen Zeitpunkt nicht mehr
als tragfihig und wettbewerbsfihig erweisen. Vor diesem Hintergrund steht auch das Fak-
tum, dass Business Process Reengineering als risikoreichster Ansatz zur Prozessoptimie-
rung meist erst in Krisensituationen, die keine anderen Verinderungen mehr zulassen, ein-
gesetzt wird.'”

Um die Akzeptanz fiir diese tiefgreifenden Anderungen im Unternehmen zu schaffen emp-
fiehlt sich der Finsatz von Change Management bei der Implementierung. Der Anstof3 fiir
BPR wird in der Regel nach dem Top-down Verfahren initiiert, bei der Umsetzung kom-
men dann vier grundlegende Phasen zum Einsatz:'

» Renewing (Erneuerung) bezieht sich auf den Aspekt des organisatorischen Lernens
und zielt auf eine verbesserte Schulung und organisatorische Einbindung der Mit-
arbeiter ab.

150 vgl. Becker (2008), S. 18ff.

31 vgl. Schild (2010), S. 43.

52 \gl. Hammer et al. (1994), S. 47.
153 Vgl. Becker (2008), S. 21ff.

'3 Vgl. Schild (2010), S. 43.

'35 Vgl. Bollstorff et al. (2007), S. 332.
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» Revitalizing (Neubelebung) beschreibt die Neu- oder Umgestaltung der Unterneh-
mensprozesse.

» Reframing (Einstellungsinderung) als Ansatz soll zu einer Neuausrichtung der Mit-
arbeiter fiihren und sie von alten Mustern und altbewahrten Handlungsweisen tren-
nen.

» Restructuring (Umstrukturierung) erfordert die grundlegende Uberarbeitung von
Geschiftsprozessen und -Ablaufen.

Ein Unternehmen, das sich zur Umsetzung von Business Process Reengineering entschei-
det, muss sich dariiber im Klaren sein, dass dieser Schritt grundlegende Verdnderungen im
Unternehmen mit sich bringt. BPR in kleinen vorsichtigen Schritten ist per Definition nicht
moglich.'

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Der kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP), synonym auch als KAIZEN bezeichnet,
stammt urspringlich aus Japan und verfolgt einen kontriren Ansatz zum Business Process
Reengineering. Anstatt einer drastischen, radikalen Anderung zielt er auf eine stetige Ver-
besserung der Produkt-, Prozess- und Kundendienstqualitit in kleinen Schritten ab. Diese
inkrementellen Verinderungen werden durch eine Vielzahl aufeinanderfolgender Verbesse-

rungszyklen hervorgerufen.”” Wichtige Merkmale von kontinuierlicher Verbesserung
sind:"

» FPokussierung auf den Prozess zur Erzeugung einer Leistung und weniger auf das
Ergebnis,

» Permanente Steigerung der Prozessleistung in kleinen, inkrementellen Schritten,
» Orientierung an den Anforderungen der internen und externen Kunden,

» Nutzung der individuellen Fihigkeiten aller Mitarbeiter des Unternehmens zur Lo-
sung der vorhandenen Probleme.

Durch das Vorgehen in kleinen Schritten wird das Risiko gravierender Fehlentscheidungen,
wie sie beim BPR besteht, minimiert. Im Gegensatz zum BPR wird auch der Bottom-up
Ansatz auf Mitarbeiterebene gewihlt, was dem einzelnen Mitarbeiter Gestaltungsspielraum
verschafft, die Motivation steigert und auch die interne Kommunikation stirkt.'” Langfris-
tig konnen mit KVP erhebliche Verinderungen im Unternehmen nachhaltig realisiert wer-
den. Der Widerstand der Mitarbeiter ist gering, da sie den Verinderungsprozess selbst be-
treiben und initiieren. Das Management ist fur die Schaffung der organisatorischen Rah-
menbedingungen verantwortlich, treibt den Verbesserungsprozess aber lediglich voran und
gibt neue Anstéfe. Das Risiko fiir Unternehmen ist begrenzt, KVP erfordert jedoch hohen
Koordinationsaufwand und die Herausforderung die Stimmigkeit der Verbesserungsschrit-
te mit der Gesamtunternehmensstrategie zu wahren.'”

Prozessoptimierung

Die Prozessoptimierung stellt einen Mittelweg zwischen dem radikalen Ansatz des Business
Process Reengineering und dem zuriickhaltenden inkrementellen Ansatz des kontinuierli-
chen Verbesserungsprozesses dar und verspricht einen hohen Umfang an Verinderungen

1% Vgl. Syksa (2006), S. 39.

57 Vgl. Bollstorff et al. (2007), S. 333.
158 Vgl. Schmelzer et al. (2008), S. 23.
159 Vgl. Barholomay (2009), S. 21.

180 vgl. Becker (2008), S. 21f.
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bei dennoch niedrigem Risiko.'”" Ziel der Vorgehensweise ist es, ausgehend vom Ist-

Zustand, die Effektivitat und die Effizienz von Prozessen zu verbessern indem der beste-
hende Prozess hinsichtlich Ablauf und Struktur verindert wird. Dabei erfolgt die Prozess-
analyse und Optimierung mit hohem Detaillierungsgrad bis auf die Ebene von Aktivitd-
ten'*.

Die verbreitete Methode fiir die Durchfithrung von KVP- und OptimierungsmalB3nahmen
ist der PDCA-Zyklus, der auf dem in den 1950er Jahren von Deming entwickelten und nach
ihm benannten Deming-Zyklus basiert.'” Er stellt einen systematischen Ansatz zur Prob-
lemlésung dar, der auf der These Demings basiert, dass in jeder Aktivitit ein Prozess vor-
handen ist, der sich entsprechend verbessern lisst. Mit dieser Sichtweise wird der Zusam-
menhang zur kontinuierlichen Verbesserung deutlich, der sich mit dem PDCA-Zyklus dar-
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Abbildung 2-16: Kontinuierliche Verbesserung mit dem PDCA-ZykIus165

PDCA ist ein Regelkreis, der aus den vier aufeinanderfolgenden Phasen Plan, Do, Check,
Act besteht und die Verbesserung von Managementaktivititen vorsieht.'® Im ersten Schritt
plan wird das Problem definiert, dieses unter oo detailliert analysiert, im dritten Schritt check
werden mogliche Losungsalternativen gesammelt und diese dann schlieflich im vierten
Schritt act evaluiert um die am besten geeignete auszuwihlen und zu implementieren. Der
Zyklus endet mit der Standardisierung der umgesetzten Losung, worauthin der Zyklus er-
neut beginnt und somit als Kreislauf zur einer stindigen Prozessoptimierung verstanden
werden kann.'’

Um den langfristigen Erfolg der Prozessoptimierung zu gewihrleisten, sind Methoden-
kompetenzen sowie klare Verantwortlichkeiten essentiell. Ergebnisse aus den Verbesse-
rungsprozessen miussen regelmifig iberprift werden, und das Management die Basis fiir
Optimierung in Form der langfristigen Unternehmensausrichtung schaffen.'” Die Standar-

181 vgl. Méller (2010), S. 36.

182 \/gl. Becker (2008), S. 28ff.

183 vgl. Binner (2005), S. 808.

184 vgl. Zollondz (2006), S. 253ff.

185 Vgl. Harrach (2010), S. 46.

1% vgl. Syska (2006), S. 100 und Méller (2010), S. 37.
187 \gl. Binner (2005), S. 808 und Maller (2010), S. 37.
188 v/gl. Becker (2008), S. 30.
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disierung der Optimierung sowie dessen Integration in das operative Tagesgeschift sollte
das Ziel der Optimierungsansitze im Unternehmen sein.'”

In diesem Abschnitt wurden die theoretischen Grundlagen tber Prozesse gelegt. Dabei
wurden Definitionen und Kategorisierungen von Prozessen sowie Methoden zur Prozess-
modellierung und der Prozessoptimierung angefithrt. Im Folgenden wird die theoretische
Struktur der Logistikplanung vor SOP als letzter Abschnitt der theoretischen Grundlagen
der vorliegenden Masterarbeit betrachtet.

2.4 Logistikplanung vor SOP

Um detaillierter auf die Logistikplanung vor SOP eingehen zu kénnen, ist es essentiell zu-
erst den Begriff Logistikplanung zu definieren, um darauf aufbauend den Begriff Logistik-
planung vor SOP ableiten zu kénnen. In der Literatur gibt es dafiir verschiedene Ansitze,
die sich im Laufe der Zeit entwickelt haben. Festzuhalten ist, dass die Logistikplanung in
den meisten Definitionen vornehmlich Planungsaufgaben nach Start-of-Production um-
fasst.

2.4.1 Logistikplanung in der Literatur

So bezieht sich nach dem Handwirterbuch der Planung die Logistikplanung, auf die Handha-
bung der aus Arbeitsteiligkeit, Dislozierung und Zeitmustern resultierenden Uberbrii-
ckungsbedarfe der Wirtschaft. Die Ausfihrungen beschrinken sich dabei aber auf den Be-
reich Transport-, Touren- und Bestandsplanung. In Zusammenhang mit strategischer Sys-
temgestaltung wird lediglich auf die Standortplanung verwiesen.'” Ehmmann'” unterscheidet
zwischen strategischer- und operativer Logistikplanung. Die strategische Logistikplanung
legt Strategien fiir bestimmte Geschiftsfelder fest, die operative Planung konkretisiert und
setzt diese Strategien um. Bei seiner Definition wird jedoch nicht klar wie die logistischen
Planungsphasen abgegrenzt werden sollen und welche Aufgaben in der Logistik vor SOP
anfallen."”

Riisler'’” Tiefert auf Basis des FlieBsystemmodells einen Ansatz zur Abgrenzung der Logis-
tikplanung. Mit diesem Modell ldsst sich das Wirtschaftsgeschehen in drei Ebenen zerlegen:
Ebene des Flussobjektes (Material, Information, Geld etc.), Ebene des Objektflusses
(Transport- und Transformationsprozesse) und Ebene des FlieBsystems (Netzwerk aus
Knoten und Kanten). Eine wichtige Aufgabe der Logistik sicht K/aus'™ in der Erstkonfigu-
ration des FlieBsystems, er beschreibt aber hauptsichlich kontinuierliche Verbesserungsan-
siatze bestehender Logistiksysteme nach SOP. Er nennt aber so genannte ,,Geschiftsbereit-
schaftsprozesse®, die im Unternehmen vorgeschaltet werden miussen, um Betriebsmittel,
Fertigungs- und Logistikeinrichtungen zu planen, beschaffen und in betriebsbereiten Zu-

stand zu setzen, detailliert diese aber nicht weiter.

Stranbe'™ unterteilt die Aufgabenfelder der Logistik detaillierter und grenzt zwischen strate-
gischer-, taktischer- und operativer Logistikplanung ab. Aufgabe der operativen Ebene ist
die Realisierung der logistischen Leistung. Im Sinne der FlieBsystemdefinition werden auf
dieser Ebene die Flussobjekte, die zur Erfillung eines konkreten Auftrages bendtigt wer-

189 vgl. Méller (2010), S. 37.

70 vgl. Szyperski (1989), S. 984f.
' Vgl. Ehrmann (2003), S. 73ff.
72 \gl. Schneider (2008), S. 25.
' vgl. Rossle (1999), S. 25ff

74 Vgl. Klaus (2002), S.92

75 Vgl. Straube (2004), S. 59ff.
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den, geplant und diese Objektfliisse physisch ausgefithrt. Auf der taktischen Ebene werden
Aufgaben und Herausforderungen zur Planung des Logistiksystems gelost und alle System-
partner und —Komponenten konfiguriert, die zur Erfillung eines konkreten Auftrages
notwendig sind. Hier spielen Kapazititen in der Produktion, Transport und Lagerung eine
wesentliche Rolle. Auf der langfristigen strategischen Ebene wird das logistische Netzwerk
definiert, also Produktions- und Lieferantenstrukturen, Werksstrukturen, Standorte und
auch Fertigungstiefen gestaltet. Bei den Ausfithrungen von Straube zeichnen sich die Defi-
nition der operativen und taktischen Ebene durch ihren Auftragsbezug aus, wihrend die
strategische Logistikplanaung der auftragsunabhingigen Netzwerkdefinition dient.

2.4.2 Logistikplanung vor SOP

Schneider'™ stellt in seinem Werk fest, dass in der Literatur die Logistikplanung zwar defi-
niert, aber zu wenig Augenmerk auf die logistischen Aufgaben vor Start-of-Production
gelegt wird, die zur Vorbereitung der kundenauftragsbezogenen Produktions- und Logis-
tikprozessen notwendig sind. Ein Kriterium fiir die Abgrenzung der Planungstitigkeiten
vor und nach SOP stellt der Auftragsbezug einer Aktivitit dar. Wihrend die Planungstitig-
keiten vor SOP auftragsunabhingig sind, so ist nach SOP ein direkter Auftragsbezug vor-
handen. Des Weiteren umfassen die Titigkeiten und Aufgaben vor SOP einmal zu treffen-
de, systemgestaltende Mal3nahmen im Gegensatz zu den wiederkehrenden Aufgabenstel-
lungen nach SOP.

In seinem Ansatz orientiert sich Schneider am Produktentstehungsprozess, der bei den meis-
ten OEM’s existiert und einen wichtigen Anhalts- und Strukturierungspunkt fur die Pla-
nungstatigkeiten der Logistik vor SOP bildet. Durch die Zeitschiene, die hinter dem Pro-
duktenstehungsprozess steht, wird eine Abgrenzung der einzelnen Planungsphasen ermég-
licht. Die folgende Abbildung stellt die Phasen und Aufgaben der Logistikplanung vor und
nach SOP schematisch dar.

78 Vgl. Schneider (2008), S. 27.
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Abbildung 2-17: Phasen und Aufgaben der Logistikplanung vor und nach SOP""”
In der Phase der strategischen Logistikplanung vor SOP (ca. 4 bis 2 Jahre vor SOP) werden
insbesondere die Standortentscheidungen unterstitzt. Das Ergebnis sollte die Entschei-
dung fiir die kostenoptimale Lésung bilden.'™ Dabei sollten die Untersuchungen auch al-
ternative Szenarien beinhalten und die dabei zu erwartenden Logistikkosten abschitzbar
machen. Diese Szenariobildung basiert dabei auf Basis von Referenzstiicklisten und techni-
schen Produktbeschreibungen und findet auf relativ grober Ebene top-down orientiert

statt.'”

Die taktische Logistikkonzeptplanung vor SOP umfasst den Zeitraum von ca. 3 Jahren vor
SOP bis 3 Monate vor SOP und beinhaltet Aufgaben der Prozess- und Strukturplanung die
weiter in die Phasen der Konzept- und der Feinplanung unterteilt. Nach Bzerwirth besteht
die Hauptaufgabe der Konzeptplanung darin, neue Logistik- und Verpackungskonzepte fiir
ein Fahrzeugprojekt unter Einhaltung der Kostenziele zu erarbeiten.'™ In dieser Planungs-
phase werden die alternativen Planungsszenarien verfeinert, Machbarkeitsstudien durchge-
fihrt und diese Szenarien monetir bewertet. Zuerst wird ein grobes Logistikkonzept auf
Basis von Referenzstiicklisten und technischen Produktbeschreibungen erstellt, das ein Set
von Regelwerken, Methoden und vorgefertigten Planungsbausteinen beinhaltet. Im Zuge
der Feinplanung des logistischen Konzeptes werden Aufgaben des Komplexitits- und An-
derungsmanagements bearbeitet, Behailter und Verpackungen geplant und der Materialfluss
auf Teilefamilienebene von der Montagelinie bis zum Lieferanten (line-back Ansatz) be-

" Quelle: Schneider (2008), S. 51.
78 vgl. Bierwirth (2004), S. 9.

7 Vgl. Schneider (2008), S. 50.

180 vgl. Bierwirth (2004), S. 70ff.
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trachtet. Die Basis fir den Feinplanungsprozess bilden immer detailliertere Sttcklisten und
technische Informationen iiber das abzuwickelnde Fahrzeugprojekt.'®'

Logistische Planungsaufgaben des Anlaufmanagements fallen in die Phase der operativen
Logistikplanung vor SOP, die einen Zeitraum von ca. 1 Jahr vor SOP bis 3 Monate nach
SOP, umfasst. Dabei gilt es eine termin- und qualititsgerechte Versorgung der Anlaufpro-
duktion mit Teilen sicherzustellen, was eine intensive Kommunikation mit der technischen
Entwicklung, der Fertigung und den Lieferanten voraussetzt. Fuir Aufgaben dieser Art gibt
es bei den meisten OEM’s eigene Vorserienprozesse. ™ Das Anlaufmanagement selbst wird
dabei in drei Phasen, die Vorserie, Nullserie und den Produktionshochlauf gegliedert, die
jeweils durch klar definierte Phasenergebnisse, sowie den Wechsel von Produktionswerk-
zeugen voneinander abgegrenzt werden konnen." In der Vorserie wird nach dem Ab-
schluss des Prototypenbaus in entwicklungsnaher Umgebung mit Serienwerkzeugen gefer-
tigt um erste Aussagen Uber das spitere Produktionsergebnis zu erhalten, die Produktions-
prozesse einer initialen Uberpriifung zu unterziehen, die Mitarbeiter der Serienproduktion
mit dem neuen Produkt vertraut zu machen und eine groflere Anzahl des Produktes fiir
Test- und Prisentationszwecke bereitzustellen. Die Nullserie dient dazu, eine abschlieBende
Integration von Produkt und Fertigungsprozessen zu erreichen, die logistischen Prozesse
zu stabilisieren und das Produktionssystem auf Serienreife zu bringen um die geplanten
Taktzeiten zu erreichen. Die Nullserie endet mit der Produktion des ersten kundenfihigen
Produktes, dem so genannten Start-of-Production (SOP). Danach wird die Fertigung vom
auslaufenden auf das anlaufende Produkt umgestellt, wobei die Vorserienprozesse schritt-
weise in Serienprozesse Uberfihrt werden miissen.'

Der praktische Teil der vorliegenden Arbeit zur Logistikplanung zur Versorgung der chine-
sischen Auslandsfertigung orientiert sich an der eben beschriebenen Einteilung der logisti-
schen Planungsaktivititen vor SOP nach Schneider. Bevor nun die konkrete Logistikpla-
nung vor SOP in der CKD-Logistik China zur Versorgung der Auslandsfertigung analysiert
wird, wird die Integration der Logistik im Audi Konzern aufgezeigt.

181 vgl. Schneider (2008), S. 51.
182 y/gl. Schneider (2008), S. 52.
183 Vgl. Fitzek (2005), S. 51f.
184 Vgl. Fitzek (2005), S. 53ff.
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3 Die AUDI AG im Fokus

In diesem Kapitel wird zunichst ein Uberblick iiber die Integration der Logistik in die
Struktur des Audi Konzerns gegeben. Um die Rahmenbedingungen fiir Kapitel 4 der vor-
liegenden Masterarbeit zu legen, wird das Netzwerk der Internationalen 1ogistik und der
Funktionshorizont der beteiligten Organisationseinheiten aufgezeigt, um danach den Zyk-
lus eines CKD-Projektes zur Versorgung der chinesischen Auslandsfertigung zu untersu-
chen.

3.1 Eingliederung der Logistik in die AUDI AG

In diesem Kapitel wird ein Uberblick iiber das Unternehmen AUDI AG gegeben. Begin-
nend mit einer kurzen Zusammenfassung der traditionsreichen Unternehmensgeschichte
wird die Konzernstruktur dargestellt und ein Auszug aktueller Unternehmensdaten gebo-
ten. AnschlieBend wird der Unternehmenssitz und das Werk Ingolstadt niher erldutert.
AbschlieBend wird die Entwicklung, die aktuelle Situation und der Ausblick der AUDI AG
im wichtigsten Einzelmarkt China niher erldutert.

3.1.1 Unternehmensgeschichte

Die Entwicklungsgeschichte der AUDI AG im Automobil- und Motorenbau reicht bis ins
19. Jahrhundert zuriick. Griindungsvater war Ingenieur August Horch, der sich 1899 mit
den Horch & Cie. Motorwagen Werke in Koéln selbststindig machte. Im Jahr 1904 wurde
die Firma in eine Aktiengesellschaft umgewandelt. Nach Turbulenzen mit dem Vorstand
und dem Aufsichtsrat verlieB August Horst das Unternehmen griindete aber gleich darauf
ein zweites Automobilunternehmen. Da im Zuge dessen sein Namen aus Markenrechtli-
chen Griinden nicht mehr fiir das neue Unternehmen verwendbar war wechselte er seinen
Namen ins Lateinische; aus ,,Horch* wurde ,,Audi®, das Unternehmen Audimobilwerke
war geboren. Im August 1928 wurde die Aktienmehrheit an diesem Unternehmen vom
Besitzer der Zschopauer Motorenwerke /DKW tibernommen.

In den 30er Jahren des 20. Jahrhunderts schlossen sich die Audi-, Horch- und Zschopauer
Motorenwerke auf betreiben der Sichsischen Staatsbank zur Auto Union AG zusammen,
gleichzeitig wurde auch ein Kauf- und Pachtvertrag zur Ubernahme der Wanderer Auto-
mobilabteilung abgeschlossen. Symbol dieses Zusammenschlusses waren die vier Ringe als
Symbol fiir die vier Ausgangsunternehmen. Die Markenbezeichnungen dieser Unterneh-
men Audi, DKW, Horch und Wanderer wurden auch weiterhin gefithrt und abgegrenzten
Marktsegmenten zugeordnet. Diese differenzierte Platzierung am Markt wurde auch zu
einem mal3geblichen Erfolgsrezept fiir die Marke Audi die schon zu Beginn im gehobenen
Mittelklassesegment angesiedelt wurde.

Bereits 1965 tibernahm der Volkswagen Konzern das Unternehmen unter dessen Regie
auch 1969 die Fusion zwischen der Auto Union AG und der in Neckarsulm ansissigen
NSU Motorenwerke AG zum Unternehmen Audi NSU Auto Union AG vollzogen wurde.
Die Einheit zwischen Unternehmens- und Markenname wurde 1985 geschaffen als die
Audi NSU Auto Union AG in AUDI AG umbenannt wurde. Heute befindet sich der
Hauptsitz des Audi Konzerns in Ingolstadt im deutschen Bundesland Bayern. Im Weiteren
wird Audi als Konzern niher betrachtet und auch aktuelle wirtschaftliche Kennzahlen der
AUDI AG dargestellt. '

185 vgl. AUDI AG (2010a).
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3.1.2 Der Audi Konzern heute

Die Mehrheit der AUDI AG wird vom Volkswagen Konzern mit einem Anteil von
99,55% gehalten. Den Kern des Audi Konzerns bildet dabei die Premiummarke Audi die
derzeit mit elf Basismodellen und deren Modellderivaten am internationalen Fahrzeug-
markt vertreten ist. Als zweite Konzernmarke gehort Lamborghini als 100% Tochtergesell-
schaft zum Markenkreis der AUDI AG mit der das Marktsegment fiir kompromisslose
Supersportwagen bedient wird. Neben dieser eigenstindigen Marke gehort auch die quattro
GmbH als 100% Tochterunternehmen zum Audi Konzern, die sich auf die Veredelung
und Individualisierung verschiedener Audi Modelle spezialisiert hat. Das Unternehmen mit
Sitz in Neckarsulm tritt dabei auch als eigenstindiger Fahrzeugfertiger fiir die RS-Modelle
auf. Neben den deutschen Produktionsstitten Ingolstadt und Neckarsulm fertigt Audi sei-
ne Modelle in Brussel (Belgien), Gyor (Ungarn), Bratislava (Slowakei) und zukiinftig auch
in Martorell (Spanien). Zusitzliche Internationale Fertigungsstandorte befinden sich in
Changchun (China) und Aurangabad (Indien). Die Folgende Abbildung zeigt die globalen
Standorte des Audi Konzerns und gibt einen Uberblick iiber die Fahrzeugmodelle die an
den jeweiligen Standorten gefertigt werden. '™
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Abbildung 3-1: Fertigungsstandorte des Audi Konzerns'®’

Im Folgenden wird eine kurze Zusammenfassung tber aktuelle Fakten aus den Bereichen
Produktion und Personal im Audi Konzern gegeben.

'8 vgl. AUDI AG (2010b), S. 132ff.
87 Quelle: Audi (2010b), S. 133.
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Produktion und Mitarbeiter

Im Jahr 2009 lag die Konzernweite Fahrzeugproduktion von Audi Modellen bei 931.007
Einheiten. Davon wurden 566.182 Fahrzeuge am Konzernsitz in Ingolstadt, 278.096 am
Standort Neckarsulm und 32.603 Fahrzeuge am Standort Gyor gefertigt. Die Konzerntoch-
ter Audi Hungaria Motor Kft. in Gyor (Ungarn) ist nicht nur Fahrzeugfertigungsstandort
sondern auch zentraler Motorenproduzent, nicht nur fur Audi sondern auch fir den
Volkswagenkonzern. Hier wurden 2009 insgesamt 1.383.909 Aggregate erzeugt wobei ca.
50% an Gesellschaften des Audi Konzerns, 40% an andere Gesellschaften des Volkswagen
Konzerns und weitere 10% an Dritte geliefert wurden.

Im Jahresschnitt 2009 waren 58.011 Mitarbeiter im Unternehmen beschiftig wobei die
beiden deutschen Standorte Ingolstadt (31.409) und Neckarsulm (12.935) die gréBten
Standorte des Audi Konzerns darstellen.

3.1.3 China im Fokus der AUDI AG

Der Erfolg der AUDI AG im asiatischen Raum wurde bereits im Jahr 1988 mit der Eini-
gung zur die Lizenzfertigung des Audi 100 beim chinesischen Automobilhersteller First
Automotive Works in Changchun (Provinz Jilin in China) gelegt. Der Volkswagen Kon-
zern grindete in weiterer Folge 1991 mit FAW das Joint Venture FAW-VW an dem die
AUDI AG im Jahr 1995 mit einem 10% Anteil beteiligt wurde. Die Eigentimerstruktur
dieses Joint Venture teilen sich seitdem FAW mit 60%, Volkswagen mit 30% und die AU-
DI AG mit 10%. Aktuell werden auf einer Gesamtfliche von rund 1,16 Mio. m® neben den
VW Modellen Jetta, Bora und Golf speziell fiir den chinesischen Markt adaptierte Audi
Modelle A4L, AGL, die Gber einen verlingerten Radstand verfugen, und seit 2009 der Q5 in
Form der CKD (completely knocked down) Fertigung produziert."® Detaillierte Informati-
onen zur Belieferung von Auslandwerken und zum Fertigungskonzept CKD finden sich in
Kapitel 2.1.3, Versorgung von Auslandswerken.

Wihrend die Automobilnachfrage 2009 speziell in Europa und Nordamerika in Folge der
Wirtschaftskrise deutlich riicklaufig war, konnten sich die Schwellenlinder Asiens von den
negativen Auswirkungen der Krise rasch erholen und verzeichneten eine deutlich tber-
durchschnittliche Wirtschaftsentwicklung, verglichen mit dem Rest der Welt. Das Wirt-
schaftswachstum Chinas erreichte dabei mit 8,7 Prozent annihernd den Wert des Jahres
2008 in dem China ein Wirtschaftswachstum von 9,6 Prozent erreichte. Die folgende Ab-
bildung 3-2 vergleicht die wirtschaftliche Entwicklung der Eurozone mit dem Wirtschafts-
wachstum der Volksrepublik China.

188 \gl. Audi (2010a).
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Abbildung 3-2: Vergleich Wirtschaftswachstum VR China und Eurozone'®®

Die positive Entwicklung des Wirtschaftswachstums in China zeigt sich auch deutlich an
der Automobilnachfrage im Zeitraum von Januar bis Juni 2010 im Reich der Mitte. Mitt-
lerweile ist die Volksrepublik nach Westeuropa (5,63 Mio. nachgefragte Fahrzeuge im Zeit-
raum) und den USA (5,61 Mio. Fahrzeuge) der drittgrofite Absatzmarkt fiir Automobilfir-
men. Der chinesische Gesamtmarkt im ersten Halbjahr 2010 betrug im angegebenen Zeit-
raum 5,31 Millionen Fahrzeuge was einer Steigerung von 45,6 Prozent im Vergleich zum
Votjahreszeitraum gleich kommt."”

Ein aktueller Meilenstein in der Erfolgsgeschichte Audis in China war die Auslieferung des
millionsten Fahrzeuges am chinesischen Markt, die Anfang Oktober 2010 festlich im Bei-
sein des Vorstandes in Changchun gefeiert wurde. Von diesen Fahrzeugen wurden 950.000
Einheiten auch in China produziert, die restlichen 50.000 wurden in den europiischen
Werken produziert und als Komplettfahrzeuge FBU nach China importiert. Fir den Audi
Konzern dauerte es somit 22 Jahre um die erste Million Fahrzeuge am chinesischen Markt
zu verkaufen; und die Strategie fiir den Geschiftsfihrer von Audi China Dr. Dietmar

Voggenreiter ist klar: ,,Innerhalb der nidchsten drei Jahre wollen wir die zweite Million
schaffen.«"”"

In Anbetracht der grolen Bedeutung des chinesischen Marktes und um die aktuellen Ab-
satzzahlen erreichen zu koénnen wurden die jahrlichen Fertigungskapazititen am Standort
Changchun, wo sich die Carplant 1 und 2 befinden, im Jahr 2009 mit einer neuen Monta-
gehalle auf 300.000 Fahrzeuge erweitert. Desweiteren laufen aktuelle Planungen fiir den
Aufbau eines neuen Werkes, der Carplant 3 in Foshan im Stden von China. In der Folge
dieser Arbeit wird die Fahrzeugfertigung an diesem Standort, der sich etwa hundert Kilo-
meter nérdlich von Hong Kong und Macau befindet fiir die Fertigung der neuen A3 Mo-
delle fiir den chinesischen Markt behandelt.

3.1.4 Logistik in der AUDI AG

Wie das Organigramm in Abbildung 3-3 darstellt gliedert sich die AUDI AG in sechs Ge-
schiftsbereiche: Finanzen & Organisation, Technische Entwicklung, Produktion, Marke-
ting & Vertrieb, Einkauf und Personal- & Sozialwesen. Allgemein ist die Logistik im Be-
reich Produktion angesiedelt wobei im Unternehmen eine Trennung zwischen Werk- und
Markenlogistik existiert.

'8 Quelle: Eigene Darstellung auf Basis WKO (2010) und WIIW (2010).
%0 vgl. Audi (2010g).
9! vgl. Audi (2010a).
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Im Audi Konzern verfiigt jeder Produktionsstandort iiber eine eigene Werkslogistik, die die
logistischen Prozesse auf Werksebene koordiniert und verantwortet. Sie ist fiir die innerbe-
triebliche Materiallogistik, Wareneingangs- und Ausgangssteuerung sowie Lagerwirtschaft
zustindig und fungiert als Bindeglied zwischen den Lieferanten und der Fertigung. Im Ge-
gensatz zur Werkslogistik verantwortet die Markenlogistik die Steuerung der Informations-
und Auftragslogistik bis zur Produktfertigstellung und wird aus diesem Grund auch schon
sehr bald in den Produktentstehungsprozess in die Planung einbezogen. Sie trigt auch die
konzernweite Verantwortung fiir die Standort- und Programmplanung. Da die vorliegende
Masterarbeit im Aufgabenfeld der Markenlogistik angesiedelt ist, werden die Aufgaben und
Zielstellungen der Markenlogistik in weiterer Folge niher erliutert.'”

Vorsitzender B E W
des Einkauf Technische Finanz und Personal- und Marketing
Yorstandes Entwicklun Organisation Sozialwesen und Yertrieh

. I/PdD . 1Py KI/PK plI/PA LPW
rozessdesign i onzern anung
Preduladon Worseriencenter Sicharhait Agareqate Werkzeugbau
AI;)i I/PG /P 1/PP
rbelts- N
sicherheit Gesarmtplanung c ‘ Presswerk

I/PL-1 I/PL-5
Prozess- und Konzeptentwicklung Logistik Internationale Logistik

I/PL-2 I/PL-6
Programm-Materialbedarfsplanung Auftragslogistik Transportlogistik Audi

I/PL-3 I/PL-7
Informationsprozesse / Systerme Logistik Versorgungsmanagement

/P-4

Varserienlogistik

Abbildung 3-3: Eingliederung der Internationalen Logistik in der Audi Organisationsstruktur193

Abbildung 3-3 zeigt die Gliederung der Markenlogistik im Audi Konzern, die in sieben
Organisationseinheiten (OE) strukturiert ist, die unterschiedliche Aufgaben und Zielstel-
lungen verfolgen. Die Prozess- und Konzgeptentwicklung 1ogistif (1/PL-1) hat die obergeordnete
Vernetzung der Logistik innerhalb der Audi Markengruppe und des VW-Konzerns zur
Aufgabe und vertritt die Logistik bei Standortentscheidungen neuer Fahrzeuge. Sie erarbei-
tet Logistikstrategien und ist auch fiur die Entwicklung, der Optimierung und dem
Benchmarking von Logistikkonzepten zustindig und ist fir die zentrale Koordination von
Projekten zur Prozesskostenoptimierung in der Logistik verantwortlich. Die kurz-, mittel-
und langfristige Absatzplanung und deren Ableitung zu Produktionsprogrammen fir die
Fahrzeug-, Motoren- und Getriebefertigung werden von detr Programm-, Materialbedarfspla-
nung und Auftragslogistik (1/PL-2) durchgefihrt die als Drehscheibe zwischen Produktion,
Vertrieb, Beschaffung, Personalwesen und Finanz des Audi Konzerns fungiert.

Die Abteilung 1/PL-3, Informationsprozess und Systeme Logisti, hat den Aufbau von innovati-
ven und leistungsfihigen Informationsprozessen und —Systemen sowie den Aufbau von
stabilen und sicheren Standardprozessen in der Logistik zum Ziel. Dazu geh6rt neben der
Mitgestaltung und Anwendung von Methoden zur Prozessmodellierung auch die effiziente

192 ygl. Méller (2010), S. 40f.
' Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an das Audi Konzernorganigramm in Audi (2010e).
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und effektive Unterstiitzung von Logistikprozessen mit IT-Losungen, die mit dem IT-
Bebauungsplan des Audi Konzerns abgestimmt sind. Die logistischen Aktivititen in Zu-
sammenhang mit Vorserienprozessen, beginnend mit der Prototypenphase, werden von
der orserienlogistik (PL-4) koordiniert und abgewickelt. Die Organisationseinheit unter-
stitzt dabei durch tibergreifende Projektverfolgung tiber die logistikrelevanten Meilensteine
gemeinsam mit der Modellrethe mit dem Ziel dabei die Stabilisierung der Einsatztermin-
treue des Audi Produktionsprogrammes. Dariiber hinaus deckt die Vorserienlogistik die
zentralen Funktionen des Sonderlagers, die Einsatzterminsteuerung fiir die laufende Serien-
fertigung, die JIT Koordination sowie die Anlaufunterstiitzung fir die Fahrzeugprojekte an
externen Standorten ab.

Die Internationale 1 ogistik (1/PL-5), in dessen Funktionsbereich diese Arbeit verfasst wurde,
befasst sich mit der see- und luftfrachtgerechten Abwicklung von SKD- (semi knocked
down), MKD- (medium knocked down) und CKD- (completely knocked down) Pro-
grammen und Sonderverkiufen fur die Auslandsproduktionsstitten. Nihere Informationen
zu diesen genannten Fertigungsansitzen in Auslandsmirkten finden sich in Kapitel 2.1.3.
Dabeti steht die Sicherstellung einer bedarfs- und qualititsgerechten sowie wirtschaftlichen
Versorgung von Auslandsproduktionsstitten mit zerlegten Fahrzeugen sowie Teilen und
Komponenten im Vordergrund.

Wihrend die oben beschriebenen Abteilungen mit der Planung, Umsetzung, Unterstiitzung
und Kontrolle der Audi Logistikprozesse beauftragt sind, entwickelt die Transportlogistik
(I/PL-6) zukunftsfihige Transportkonzepte, wettbewerbsfihige Transportleistungen und
kundenorientierte Zusatzleistungen gemeinsam mit der Volkswagen Logistics fir die Mar-
kengruppe Audi. Sie fihrt zusitzlich Frachtabrechnung, den Frachteinkauf und die Koor-
dination des Behiltermanagements durch und dient der Markengruppe Audi als Berater fiir
Fahrzeug- und Materialtransporte. Die siebente Organisationseinheit der Markenlogistik ist
1/PL-7, Versorgungsmanagement, die sich mit der Effizienz- und Produktivititssteigerung in
den Lieferanten- und Managementprozessen befasst. Bestimmendes Ziel ist dabei die Ver-
besserung der Belieferungsdisziplin bei nachhaltiger Logistikkostenreduktion, das durch
pro aktive Betreuung von Lieferanten erreicht wird. In der Frihphase geschieht dies durch
eine Prozessanalyse des Lieferanten, anschlieSend wird tber entsprechende Mal3nahmen
die Steigerung des Versorgungsprozesses vor dem Produktionsstart (SOP) verbessert. Dies
mindet in intensive Vorort-Betreuungsaktivititen zur Absicherung des Serienhochlaufs.
Uber den Life-Cycle ist die Programmabsicherung ein Hauptbestandteil der Arbeit der Or-
ganisationseinheit.

Um die Ubetleitung zur Fachabteilung, in der die vorliegende Arbeit verfasst wurde, zu
bilden wird nun das Netzwerk der Infernationalen 1.ogistik und der Funktionshorizont der
beteiligten Organisationseinheiten aufgezeigt, um danach den Produktentstehungsprozess
aus logistischer Sicht detaillierter zu beleuchten.
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3.2 Das Netzwerk der Internationalen Logistik

In Kapitel 2.1.3 wurden Konzepte zur Versorgung von Auslandswerken beschrieben. Das
Netzwerk der Internationalen 1ogistik 1/PL-5 dient der Abwicklung von semi-, medium- und
completely-knocked-down Fahrzeugsendungen zur Versorgung der Audi Auslandsferti-
gungsstandorte. Produktionsstandorte, die von der AUDI AG nach diesen Konzepten
versorgt werden befinden sich zum Zeitpunkt der vorliegenden Masterarbeit in Changchun
(China), Aurangabad (Indien) und Jakarta (Indonesien).

3.2.1 Netzwerkkomponenten

Zur Abwicklung dieser Teilesendungen besteht das Netzwerk der Internationalen 1ogistik, das
im Weiteren niher erlautert wird, aus Zulieferbetrieben, Audi Serienfertigungsstandorten,
mehreren Verpackungsorten sowie aus derzeit zwei Verschiffungshifen.

Lieferanten und Serienfertigungsstandorte

Neben den europiischen Serienlieferanten und den Serienfertigungsstandorten Ingolstadt
und Neckarsulm werden auch Fahrzeugteile aus der VW Getriebefertigung in Kassel und
Motorkomponenten aus dem Motorenwerk AHM in Gy6r (Ungarn) Gber die Internationale
Logistik 1/PL-5 abgewickelt.

Verpackungsorte

Standorte zur sachgemiflen Verpackung der zu versendenden Fahrzeugkomponenten fiir
den See- und Lufttransport existieren derzeit in Emden (Norddeutschland), in Ingolstadt
und in Wunstorf. Derzeit ist der Aufbau eines weiteren internationalen Verpackungsortes
in Barcelona in Vorbereitung, um Teileumfinge der iberischen Halbinsel abzuwickeln. Das
Verpackungsnetzwerk wird nicht ausschliefSlich von Audi, sondern in Zusammenarbeit mit
einem externen Dienstleister gefiihrt. Die folgenden drei Verpackungsorte gehoren direkt
zur AUDI AG:

» Ingolstadt,
»  Gyor (Verpackung von Motorenkomponenten) und

» Kassel (Verpackung von Getrieben).

Die weiteren Verpackungsorte in Emden, Wunstorf und einen weiteren in Ingolstadt wer-
den vom Logistikdienstleister syncreon'”* betreut. Das Unternehmen hat sich unter ande-
rem auf Supply-Chain Loésungen fiir Automobilunternehmen spezialisiert und betreut
weltweit Kunden dieser Sparte.

Verschiffungshafen

Von den genannten Verpackungsorten, an denen die CKD-Teileumfinge konsolidiert und
je nach Transportart verpackt werden, erfolgt der Transport zum Verschiffungshafen. Der-
zeit wird der Hafen Hamburg fiur Sendungen nach China, der Hafen in Bremerhaven fir
Sendungen nach Indien genutzt. In terminkritischen Fallen werden Teileumfinge per Luft-
fracht versendet. Die Abwicklung findet dabei meist tiber den Flughafen Frankfurt statt.

Administrative Abwicklung

Die administrative Abwicklung der CKD-Auslandsfertigung erfolgt zentral von der Abtei-
lung Internationale 1ogistik (1/PL-5) mit Sitz in Ingolstadt, die wiederum in funf Unterabtei-
lungen aufgeteilt ist:

19 Weitere Informationen finden sich auf der Unternehmenshomepage www.syncreon.com.
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» I/PL-51 Verpackungsplanung

» I/PL-52 Auftragsmanagement und CKD-Disposition
» 1/PL-53 Betriebsmanagement und Verpackung

» I/PL-54 Auslandsfertigung Indien und SKD-Mirkte
» I/PL-56 CKD-Logistik China

Die folgende Abbildung stellt das Netzwerk der Infernationalen 1ogistik der AUDI AG
schematisch dar und zeigt den Funktionshorizont der einzelnen Unterabteilungen und de-
ren Aufgaben im Logistikprozess.

CKD-Kunden

Lieferanten
mmplanung
Kaufteile . Direktcontainer
S Hamburg (China)
/ Logistik- N N :
dienstleister ,ﬁ\ E
syncreon \ /
< [} >
a;},,“ . a;},,“
Ernden f";j,“Wunstorf Bremer-
\ Ingolstadt / haven l: g
Audi AG \ ‘.& )
S 50D
LU
‘a'fj-a’f Frankfurt
Ingolstadt —
Hausteile = Indonesien
L) senr ~ . ”! L

Supply Chain der Audi CKD Auslandsfertigung

Abbildung 3-4: Schematische Darstellung des Netzwerkes der Internationalen Logistik195

Aus Sicht des CKD-Kunden tritt die Internationale Logistik der AUDI AG als Lieferant im
Kaufteileprozess auf: Sie kauft Teileumfinge von den europiischen Lieferanten, biindelt
diese an den Verpackungsorten und verkauft sie an den CKD-Kunden mit Aufschlag von
Transport-, Handling- und Verpackungskosten sowie Kosten fiir Steuerung und Administ-
ration weiter. Fur die Internationale 1 ogistik konnen Lieferanten sowohl gewohnliche Kauf-
teilelieferanten des Audi Konzerns aber auch die AUDI AG selbst sein. Beispielsweise
werden Blechumfinge der Presswerke, aber auch ganze Rohkarosserien fiir den Transport
nach Indien von der AUDI AG, die in diesem Fall als Lieferant fur die Internationale 1.ogistik
auftritt, bezogen.

Betrachtet man die Schnittstellen der einzelnen Abteilungen der Infernationalen 1.ogistik so
fungieren die Abteilungen PL-54 (Auslandsfertigung Indien und SKD-Mirkte) und PL-56
(CKD-Logistik China) als Schnittstelle zum CKD-Kunden und tragen ihm gegeniiber die
Verantwortung fir die Versorgung der Fahrzeugfertigung. Die Abteilungen PL-51, PL-52
und PL-53 treten als interne Dienstleister fiir diese beiden Abteilungen auf um die vorgela-

' Quelle: Eigene Darstellung.
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gerten Prozesse zur Gewihrleistung der Versorgungssicherheit sicherzustellen und diese zu
organisieren.

3.2.2 CKD-Logistik China

Die votliegende Arbeit wurde in enger Zusammenarbeit mit der Abteilung I/PL-56, CKD-
Logistik China, erstellt. Aus diesem Grund wird ein detaillierter Uberblick iiber die Verant-
wortungs- und Aufgabenbereiche dieser Abteilung gegeben.

In Abbildung 3-4 wurden die Funktionshorizonte der einzelnen Abteilungen der Internatio-
nalen Logistik dargestellt. Die Abteilung CKD-Logistik China fungiert wie bereits erwihnt als
Schnittstelle zum CKD-Kunden FAW-VW in Changchun und trigt die Verantwortung fiir
die Versorgungssicherheit der Fahrzeugfertigung. Oberstes Ziel ist dabei die Aufrechterhal-
tung von 100% Versorgungssicherheit fir den CKD-Kunden in China.

Aus der Schnittstellenfunktion ldsst sich der erste Aufgabenbereich der Abteilung ableiten,
der sich mit der administrativen Abwicklung von CKID-Sendungen nach China befasst.
Dieser Aufgabenbereich umfasst folgende Tatigkeiten:

»  Steuerung der CKD-Teilelieferungen,

» Erstellung der Lieferdokumentationen und -Kommunikation an den Kunden,
» Bearbeitung von Kundenreklamationen,

»  Abwicklung von Abweichungen und Sonderverkiufen sowie

» Fakturierung der versendeten Teileumfinge.

Neben diesen administrativen Titigkeiten ist die Technikkoordination das zweite Aufga-
benfeld der CKD-Logistik China. In dieser Funktion befasst sich die Abteilung unter ande-
rem mit dem Aufbau und der Pflege von CKD-Montagestiicklisten und anderen techni-
schen Informationen die im CKD-Lieferprozess benotigt werden.

Ein fir die Entstehung dieser Arbeit wesentlicher Aufgabenbereich der Abteilung ist die
vollstindige Logistikprojektverantwortung tber die chinesischen CKD-Fahrzeugprojekte.
In dieser Funktion ist die Abteilung fir die umfassende Koordination und Steuerung der
CKD-China Fahrzeugprojekte innerhalb der Audi Markenlogistik verantwortlich. Damit
trdgt sie auch die Verantwortung fiir die optimale Ausplanung und Ausgestaltung des
CKD-Netzwerkes zur Materialversorgung der chinesischen Fertigungsstandorte.

Nachdem das Netzwerk und die interne Organisation der Internationalen Logistik der AUDI
AG dargestellt wurde werden im nichsten Schritt zukinftige Herausforderung fiir die Infer-
nationale Iogistik analysiert.

3.2.3 Herausforderungen fiir das Netzwerk der Internationalen Logistik

Der Audi Konzern profitiert iberdurchschnittlich vom Wirtschaftswachstum in den asiati-
schen Schwellenlindern.' Mit dem Hintergrund des starken Wirtschaftswachstums in die-
sen Lindern und der damit einhergehenden Steigerung der Automobilnachfrage steht die
Internationale 1 ogistik vor der Herausforderung ihr Netzwerk an dieses Wachstum anzupas-
sen, um auch in Zukunft in der Lage zu sein die Fertigung im Ausland koordinieren, steu-
ern und abwickeln zu kénnen.

1% Vgl. Kapitel 3.1.3.
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Entwicklung CKD Umféange

Auf Basis der aktuellen Lieferabrufplanung des Konzerns (LAP 59.2) wird Audi im Jahr
2011 insgesamt 1,02 Millionen Autos fertigen. Der Anteil an CKD-Fahrzeugen (China und
Indien) wird in diesem Jahr bei 23% (240.000 Fahrzeugen) liegen. In Anbetracht des prog-
nostiziert stark weiter wachsenden Fahrzeugmarktes in China und Indien wird auch der
Umfang der per CKD gefertigten Fahrzeuge stark ansteigen. Abbildung 3-5 zeigt die bishe-
rige und prognostizierte zukiinftige Entwicklung der von der Internationalen 1ogistik abgewi-
ckelten jahrlichen Stiickzahlen sowie deren Sendungsvolumina.

2011 2013 2015

CKD China 235.000 335.543 427.003
CKD Indien 0
FBU 843.960

Total 926.180

Anteil CKD 9%

—Fzg.
—Volumenm3

Abbildung 3-5: CKD-Fahrzeug- und Volumenentwicklung 1997 - 2020'%"

Die Komplexitit die hinter den abgewickelten Volumina steckt ist enorm. Aktuell wird die
Internationale 1.ogistik alleine von 640 deutschen Lieferanten mit iiber 5000 verschiedenen
Teilepositionen beliefert, diese an den funf Verpackungsorten konsolidiert, zum jeweiligen
Verschiffungshafen transportiert und von dort via Schiff in die Bestimmungslinder ver-
sendet. Die zentrale Herausforderung fiir das Netzwerk der Internationalen 1.ogistik liegt im
Wachstum der abzuwickelnden Sendungsvolumen. Diese Volumensteigerung wird durch
drei wesentliche Einflussfaktoren ausgeldst:

» neue Fahrzeugmodelle die per CKD-Verfahren im Ausland gefertigt werden
» gesteigertes Fertigungsvolumen bestehender CKD-Fahrzeugmodelle

» Anderung in den Anlieferstrémen

Jede dieser Einflussfaktoren bedingt Anderungen im aktuellen Netzwerk der Internationalen
Logistik. Um das bestehende Netzwerk an diese Einfliisse optimal anzupassen und auszu-
richten, ist es entscheidend, transparent und einheitlich bei der Planung und Anpassung des
Netzwerkes vorzugehen. Jeder der drei angefithrten Einfliisse auf die Internationale 1.ogistik
der AUDI AG bedingt ein differenziertes Vorgehen. Der Fokus der vorliegenden Master-
arbeit liegt auf der Vorgehensweise bei der Ausplanung zur Adaption des logistischen
Netzwerkes bei der Einfithrung eines neuen Fahrzeugmodells, das per CKD-Verfahren in
China gefertigt werden soll. Die folgende Darstellung stellt diesen Ansatz graphisch dar.

9" Quelle: AUDI AG (2010c), S. 3.
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Abbildung 3-6: Ansatz dieser Masterarbeit: Aufbau eines Vorgehensmodells zur CKD-Logis,tikaanung198

Das Ziel des Aufbaus des Vorgehensmodells in der CKD-Logistikplanung ist es, den Res-
sourceneinsatz bei der Planung zukunftiger CKID-Fahrzeugprojekte effizienter zu gestalten.
Der Einsatz des Vorgehensmodells fithrt zu Zeitersparnis und Transparenz in der Logis-
tikplanung vor SOP indem es einen Leitfaden fiir die Planungsphasen bildet und diese Pha-
sen durch praxiserprobte Methoden unterstiitzt und damit das Vorgehen in diesen Pla-
nungsphasen strukturiert.

Um die Phasen der Logistikplanung vor Start-of-Production zu definieren, ist es notwendig
den Zyklus eines CKD-Fahrzeugprojektes und das damit einhergehende Verantwortungs-
verstindnis seitens der Internationalen 1ogistik 1/PL-5 zu etldutern.

3.2.4 Zyklus eines CKD-Fahrzeugprojektes

Der Lebenszyklus eines CKD-Fahrzeugprojektes aus Sicht der Infernationalen 1.ogistik glie-
dert sich in Feasibility-, Projekt-, Anlauf-, Serien und Auslaufphase und erstreckt sich tiber
einen Zeitraum von neun Jahren. Die ersten drei Jahre umfassen mit der Feasibility-, Pro-
jekt-, und Anlaufphase die logistischen (Planungs-) Aktivititen vor Start-of-Production. Die
Serienphase eines CKD-Fahrzeugprojektes dauert in der Regel sechs Jahre, beginnt mit
dem SOP und endet mit dem End of Production (EOP) in der Auslaufphase. Die folgende
Tabelle 3-1 zeigt die Aufgabenfelder detr Internationalen Logistik 1/PL-5 im Lebenszyklus
eines CKD-Fahrzeugprojektes.

Tabelle 3-1: Verantwortlichkeitsverstandnis im Lebenszyklus eines CKD-Fahrzeugprojektes 1/2"%°

Feasibility Phase ~ » Frste Groberstellung und Bewertung des Logistikkonzeptes

Projektphase » (Logistische) Projektverantwortung, Ausarbeitung des Logistik-
konzeptes, Gremienauftritte

» Stammdatenaufbau, Versorgungssicherheit der Vorserie, Teile-
versand

» Unterstiitzung vor Ort

' Quelle: Eigene Darstellung.
% vgl. AUDI AG (2010c), S. 23.
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Tabelle 3-2: Verantwortlichkeitsverstandnis im Lebenszyklus eines CKD-Fahrzeugprojektes 2/2°%°

Anlaufphase > Absicherung des SOP
Anlaufunterstiitzung

v

Serienphase Bedarfskapazititsmanagement

Versorgungssicherstellung der Produktion beim CKD-Kunden
Versandabwicklung und Fakturierung

Steuerung des Sonderverkaufes

Gefahrgutabwicklung

China: Mehrlieferung bei Ausfall des lokalen Lieferanten
Verpackungsplanung und laufende Optimierung

vV Vv VvV v v Y

Auslaufphase > Auslaufsteuerung

Die angefiihrten Phasen im Zyklus eines CKD-Fahrzeugprojektes umfassen sowohl die
logistischen Aufgaben vor Start-of-Production als auch die Tatigkeiten und Verantwort-
lichkeiten seitens der Internationalen — Logistik bis 2zum  Auslaufen des CKD-
Fahrzeugprojektes. Da der Fokus der vorliegenden Masterarbeit auf der Erstellung eines
Vorgehensmodells zur Unterstiitzung der Logistikkonzeptplanung liegt, sind die Phasen
vor Start-of-Production (Feasibility- und Projektphase) fiir die weiteren Ausfiihrungen re-
levant. Vor diesem Hintergrund wird im folgenden Kapitel zuerst der Produktentstehungs-
prozess in der CKD-Logistik China aus logistischer Sicht betrachtet.

20 y/gl. AUDI AG (2010c), S. 23.
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4 Logistikplanung vor Start-of-Production

Im Rahmen dieses Kapitels wird auf Basis des Gesamtprozesses der Logistikplanung zur
Versorgung eines internationalen Fertigungsstandortes in der CKD-Logistik China, die takti-
sche Logistikplanung vor Start-of-Production als Analysegegenstand der vorliegenden Ar-
beit definiert und detailliert untersucht. Bestehendes Wissen der Abteilung, das aus abgewi-
ckelten und aktuellen Fahrzeugprojekten gewonnen wurde, bildet die Grundlage fir die
Entwicklung eines praktisch umsetzbaren Vorgehensmodells zur Unterstiitzung der takti-
schen Logistikplanung vor Start-of-Production. Um die praktische Nutzbarkeit dieses Re-
ferenzmodells zu gewihrleisten, werden geeignete unterstiitzende Methoden zu den einzel-
nen Planungsphasen aufgezeigt.

4.1 Produktentstehungsprozess aus logistischer Sicht

Wie in Kapitel 3.2.2 etliutert wurde, trigt die Abteilung I/PL-56 CKD-Logistik China, die
Logistikprojektverantwortung tber den CKD-China Prozess und ist im Zuge dessen fir
die umfassende Projektkoordination und die Steuerung der logistischen Aktivititen inner-
halb der Audi Markenlogistik verantwortlich. Wie bei den meisten OEM’s existiert auch bei
Audi ein standardisierter Produktentstehungsprozess (PEP)*", an dem sich auch der Pla-
nungsablauf der Logistik orientiert. Der Prozess, von der Festlegung der Systempramissen,
Uber die erste Konzeption des Logistiknetzwerkes zur Abwicklung der CKD-
Fahrzeugsendungen, bis zum eigentlichen Start-of-Production, umfasst einen Zeitraum von
36 Monaten und beginnt analog der Logistikplanung fiir die Fertigung an einem deutschen
Standort drei Jahre vor SOP.

Auf Basis des Wissens und der Erfahrung von Mitarbeitern der CKD-Logistik China wur-
den die Aktivititen, die bei der Planung und Umsetzung eines CKD-China Fahrzeugpro-
jektes bis zum Start-of-Production anfallen gesammelt, strukturiert und in weiterer Folge
mit MS-Projekt® abgebﬂdet.202 Dieser ,,Logistik PEP* bildet die Ausgangsbasis fir die
Erarbeitung des Vorgehensmodells fir die Logistikkonzeptplanung. Abbildung 4-1 stellt
den Ablauf der logistischen Projektplanung vor SOP fiir ein CKD-Projekt in ihrer zeitli-
chen Folge schematisch dar. Die angeftiihrten Planungsaktivititen bilden die oberste Pro-
zessebene und bestehen aus diversen Untergruppen und Aktivititen die sich tber einen
Zeitraum von insgesamt drei Jahren vor SOP erstrecken. Die einzelnen Titigkeitsfelder
wurden analog zu den theoretischen Grundlagen in Kapitel 2.4 nach den Phasen der Logis-
tikplanung vor SOP, in Anlehnung an Schneider, gruppiert.””

21 ygl. Schneider (2008), S. 50.
22 Die Umsetzung der logistischen Projektplanung in MS-Projekt© findet sich im Anhang dieser Arbeit.
203 \/g|. Kapitel 2.4 und Schneider (2008), S. 51.
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Enabler
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Abbildung 4-1: Logistische Projektplanung in einem CKD-Projekt vor SOP

Hier werden nun einleitend die Aspekte und Aufgabenbereiche im Zyklus der logistischen
Projektplanung vor SOP beschrieben, um in weiterer Folge den Fokus dieser Arbeit einzu-
grenzen. Wie in der Abbildung ersichtlich ist, wurden die Aktivititen bei der Projektpla-
nung vom Autor in drei Gruppen gegliedert: Taktische und operative Logistikplanung vor SOP
sowie die ubergeordneten Gruppe Enabler. Auf die strategische Logistikplanung vor SOP
wurde an diesem Punkt bewusst verzichtet, da dieser Aufgabenbereich nicht in der Ver-
antwortung der Abteilung CKD-Logistik China liegt.

Die Einordnung der Prozesse die der taktischen- und operativen Logistikplanung vor SOP
zugeordnet sind, ist in Anlehnung an die theoretischen Grundlagen in Kapitel 2.4 moglich.
Einige Prozesse, die im ,,Logistik PEP* aufgenommen wurden, kénnen jedoch aus organi-
satorischer bzw. logistischer Sicht keiner dieser Phasen der Logistikplanung vor SOP sinn-
voll zugeordnet werden. Diese Prozesse sind Werksbewertung durch PL-1, Technische Informatio-
nen und Stammdaten und auch die Programmplanung. Sie werden aus diesem Grund in dieser
Arbeit als begleitende Aktivititen behandelt, die sehr wohl Einfluss auf die taktische- und
operative Logistikplanung des CKID-Prozesses haben, jedoch nicht pauschal zusammenge-
fasst und einer Organisationseinheit zugeordnet werden konnen. Bei diesen Prozessen
handelt sich um breit geficherte Aktivititen die in ihrer Gesamtheit die Voraussetzung fiir
einen funktionierenden CKD-Prozess schaffen. Aus diesem Grund werden sie in Abbil-
dung 4-1 unter dem, vom Autor frei gewihlten Titel Enabler zasammengefasst.

Im Folgenden werden die Aktivititen und Tatigkeitsbereiche der taktischen- und operati-
ven Logistikplanung sowie der Enabler, die die Basis fiir eine funktionierende CKD-
Fertigung bilden, niher erldutert. Begonnen wird dabei bei den Enablern.

411 Enabler

Unter der Gruppe der Enabler werden Aktivititen vom Autor zusammengefasst, die die
Funktionsbasis fur den CKD-Prozesse bilden. Der Aufgabenbereich Werkskoordination
Zihlpunktwerk wird von der Abteilung Prozess- und Konzeptentwicklung Logistik, I/PL-
1 verantwortet und befasst sich mit allen Koordinationsaufgaben in Verbindung mit den
logistischen Inhouse-Prozessen beim fahrzeugfertigenden Werk von FAW-VW in China.
Die Programmplanung liegt im Aufgabenbereich der Abteilung 1/PL-2, Programm-, Material-
bedarfsplanung und Auftragslogistik, und umfasst neben der Erstellung von realistischen

2 Quelle: Eigene Darstellung.
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Produktionsprogrammen das Bedarfs- und Kapazititsmanagement (BKM) und speziell
auch vor dem SOP, das Anlaufmanagement.

Die Obergruppe an Aktivitaten Technische Informationen und Datenmanagement umfasst vielfal-
tige Aufgaben die sich iiber einen weiten Teil der Logistikplanung vor SOP erstrecken.
Darunter werden alle Tiatigkeiten zur Verwaltung von technischen Produkt-, Fertigungsort-
und Beschaffungsinformationen fiir jede Teileposition verstanden, die die Basis fiir den
Beschaffungs- und Dispositionsprozess bilden.

4.1.2 Taktische Logistikplanung vor SOP

In Anlehnung an Kapitel 2.4 befasst sich die taktische Logistikplanung vor SOP mit der
Gestaltung des Logistiksystems und der darin stattfindenden Logistikprozesse auf der
FlieBebene. Der Wirkungsbereich erstreckt sich dabei laut Schneider’™ von den Lieferanten-
standorten bis zur Bereitstellung des Materials an der Montagelinie teilebasiert, kostenori-
entiert und engpasssensitiv. Die AUDI AG tritt im CKD-Prozess als Lieferant gegeniiber
dem Kunden auf. Aufgrund des verwendeten Incoterms FOB Hamburg Hafen endet der
Verantwortungs- und Planungshorizont der Infernationalen 1.ggistik mit der Uberschreitung
der Schiffsreling im Verschiffungshafen. Folglich befasst sich die taktische Logistikplanung
innerhalb der Internationalen 1ogistik im CKID-China Geschift mit der Ausgestaltung des
logistischen Netzwerkes von den Lieferanten (intern und extern) bis zum jeweiligen Ver-
schiffungshafen. Die Prozesse und Strukturen werden dabei aus einer ganzheitlichen Per-
spektive betrachtet und im Zuge dessen aktuelle Kapazititen im CKD-Netzwerk, Lieferan-
tenstrukturen, FEingangs- und Ausgangsfrachtkosten, Verpackungs- und Handlingkosten
aber auch Uberlegungen aus Sicht der Green Logistics™” in die Logistikplanung einbezogen.

Strategischen Unternehmensentscheidungen, wie etwa Entscheidungen iiber Fertigungs-
standorte, die den Input fiir die Ausgestaltung des logistischen Netzwerkes fir CKD-
Lieferungen bilden, werden dabei vom Audi Konzern vorgegeben. Das Projektteam unter
der Leitung der CKD-Logstik China hat die Aufgabe die optimale Ausplanung des CKD-
Logistiknetzwerkes unter Beachtung der strategischen Konzernprimissen zu entwickeln
und in weiterer Folge das kosten- und leistungsoptimale Konzept in der Feinplanungsphase
in ein funktionierenden Abwicklungs- und Administrationskonzept tiberzufiihren.

Die Phase der taktischen Logistikplanung vor SOP zur Versorgung einer CKD-
Auslandsfertigung in China besteht wie in Abbildung 4-1 ersichtlich ist aus vier Tatigkeits-
gruppen, die von der Projektleitung koordiniert werden. Dabei handelt es sich neben Ti-
tigkeiten im Zuge des Projektstarts und der Grobstrukturierung, um die Erstellung des
logistischen Konzeptes und der Personalplanung. Die Ausplanung des logistischen Netz-
werkes wird dabei in zwei Abschnitte getrennt: Die erste Phase Erstellung logistisches Konzept
beschiftigt sich mit der Entwicklung von méglichen Strukturvarianten und Abwicklungs-
szenarien zur Versorgung des Auslandwerkes. Auf Basis von Wirtschaftlichkeit- und
Machbarkeitsanalysen wird das ganzheitlich optimale Konzept ausgewihlt und darauf ba-
sierend die Personalplanung fiir die gesamte Audi Markenlogistik durchgefiihrt. Im vierten
Schritt erfolgt die detaillierte Ausplanung des kosten- und leistungsoptimalen Logistikkon-
zeptes mit allen involvierten Systempartnern (Ausplanung logistisches Konzep?). Ziel dieser Pha-
se ist es, das CKD-Netzwerk der AUDI AG optimal an die neuen Fahrzeugvolumen und

25 \/gl. Schneider (2008), S. 53 und Kapitel 2.4.1.

26 Unter Green Logistics werden Logistikkonzepte in Unternehmen zusammengefasst die den Umwelt- und Ressour-
censchutz bei der Ausplanung von Logistischen Netzwerken und Ablaufen in den Vordergrund stellen. Fir weitere
Informationen zum Thema Griine Logistik empfiehlt sich Rausch et. al (2010).
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den einhergehenden Anderungen in der Lieferantenstruktur und den Warenstromen anzu-
passen, um die zukiinftigen CKID-Volumina optimal abwickeln zu kénnen.

Auf die einzelnen Phasen der taktischen Logistikplanung vor SOP in der CKD-Laogistik Chi-
na wird an dieser Stelle noch nicht genau eingegangen. Mit dieser Phase beschiftigt sich der
nichste Abschnitt dieser Arbeit, der sich mit dem Aufbau eines Vorgehensmodells fir die
taktische Logistikplanung vor SOP beschiftigt. Zunichst werden die Aufgaben und Her-
ausforderungen fur die Internationale Iogistik im Rahmen der operativen Logistikplanung vor
SOP analysiert.

4.1.3 Operative Logistikplanung vor SOP

Die Phase der operativen Logistikplanung vor SOP setzt die Vorgaben der strategischen
Planung in konkrete Maf3nahmen und Aktionsprogramme um und verantwortet in der
Anlaufphase die termin- und qualititsgerechte Versorgung mit Betriebsmitteln und Fahr-
zeugteilen. Ziel ist es, die in der strategischen Logistikplanung konzipierten und aufgebau-
ten Prozesse in stabile Serienprozesse tiberzuleiten und den vorgegebenen Produktionsstart
sicherzustellen.””” Diese Phase besteht im CKD-Projektverlauf aus den Aktivititengruppen
Vorserienabwicklung, dem 1 ersand von Hilfs- und Betriebsmitteln zam Autbau der Fertigungsan-
lagen im Auslandswerk, alle Tatigkeiten in Zusammenhang mit dem SZick/istenkontrollfabr-
zeng und dem finalen SOP Tracking zur Sicherstellung des planmafBigen Produktionshoch-
laufes. Im Folgenden werden diese operativen Aufgaben der Logistikabwicklung, gereiht
nach ihrem zeitlichen Einsatz vor SOP, kurz erldutert.

Nicht-Vorserien und Vorserienabwicklung

In der Vorserienabwicklung werden alle Titigkeiten in Zusammenhang mit dem Versand
von Teilepositionen zum Aufbau von Vorserienfahrzeugen zusammengefasst. Die Vorse-
rienabwicklung erstreckt sich dabei tiber einen weiten Zeitraum vor SOP. In dieser Phase
werden zu Beginn erste Teilesendungen fiir Systemtests der Fertigungssysteme abgewickelt.
In weiterer Folge werden Teilepositionen zum Aufbau von Vorserienfahrzeugen zur Frei-
gabe der Fertigungslinie fir die Serienfertigung tber die standardisierten Vorserienprozesse
abgewickelt. Die administrative Abwicklung von Vorserienumfingen wird mit Sonderver-
kaufsprozessen durchgefiihrt, wobei die Abwicklung dieser Umfinge zu zusitzlichen Her-
ausforderungen im Prozess fiihrt.

Fir Zollabwicklung bei einem Export (nach China) miissen alle versendeten Teile bepreist
sein, was sich gerade in der Phase der Vorserienfahrzeuge als problematisch erweist, da es
sich vorwiegend um Musterteile und Prototypen handelt, fir die noch keine ordentlichen
Preise existieren. Folglich missen Preise von der Finanz in Zusammenarbeit mit der tech-
nischen Entwicklung manuell ermittelt und in die Systemlandschaft eingeben werden. Die-
ser manuelle Aufwand ist zeitaufwendig und kann im Extremfall zu Sendungsverzégerun-
gen fithren.

Eine weitere Herausforderung ist die Abwicklung von Generationsstinden von Teilepositi-
onen. Im technischen Entwicklungsprozess, etwa bei elektronischen Bauteilen, kommt es
zu hiufigen Anderungen in den Softwarestinden, aber auch gewdhnliche Teileumfinge
indern sich im Laufe des Entwicklungsprozesses. In der Phase der Vorserienprozesse vor
SOP stellen die wechselnden Generationsstinde eine Herausforderung fir die Internationale
Logistik dar. Kapitel 2.1.5 beschreibt die CKD-Zeitleiste am Beispiel Chinas: Dabei dauert
der Abwicklungsprozess der Teilelieferung (vom Eintreffen der Teile im Verpackungsort
bis zum Eintreffen der Teile an der Fertigungslinie in Changchun) neun Wochen. Folglich

207 v/gl. Pliimer (2003) S. 37 und Fitzek (2006), S. 51ff.
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sind Teilepositionen neun Wochen unterwegs bevor sie in China verbaut werden kénnen.
Andert sich in diesem Zeitraum der Generationsstand eines Teiles, muss dieses im Extrem-
fall neu (mit aktuellem Stand) beschafft werden und per Luftfracht nach China transpor-
tiert werden. Aus diesem Grund versucht die CKD-Logistik China schon im Vorfeld gene-
rationsstandrelevante Teileumfinge auszufiltern und diese erst kurzfristig vor dem tatsich-
lichen Einbau zu beschaffen und die aktuellste Teilegeneration nach China zu liefern. Da-
mit verbunden ist ein erh6hter administrativer Aufwand und auch ein zusitzlicher Priuf-
aufwand der Qualititssicherung am Verpackungsort, die jede zu versendende generations-
standrelevante Teileposition prifen und fur den CKID-Versand freigeben muss.

Ein weiterer Titigkeitsbereich der CKID-Logistik China im Rahmen der operativen Logis-
tikplanung vor SOP umfasst die Versorgung des Auslandswerkes mit Betriebs- und Hilfs-
mittel fir die Fahrzeugfertigung. Der Aufbau einer funktionierenden Fertigungslinie im
Auslandwerk wird von der AUDI AG von Deutschland aus koordiniert und geplant. Hin-
tergriinde dafiir sind etwa die strengen Qualititskriterien der AUDI AG in Zusammenhang
mit den Produktionsprozessen. Diese werden international nach dem standardisierten Audi
Produktionssystem (APS) geplant und umgesetzt. Die Anlagenplanung und -Realisierung
wetrden der Organisationseinheit I/PG (Planung gesam?) kootdiniert. Die Verantwortung fir
die logistische Abwicklung der Anlagensendungen nach China liegt bei I/PL-56, CKD-
Logistik China. Nach der Freigabe der zu transportierenden Produktionsanlagen durch den
Werkzeugbau werden diese Anlagen demontiert und verpackt und je nach Terminschiene
per Luft- oder Seefracht ins Fertigungswerk transportiert. Neben den Fertigungsanlagen
(Betriebsmittel) werden auch Sendungen von Hilfsmitteln fiir die Produktion, wie etwa
Schmier- oder Klebstoffe, von der Internationalen 1.ogistik abgewickelt.

SOP Tracking

Das SOP-Tracking umfasst die operativen logistischen Tatigkeiten in den letzten sechs
Monaten vor dem Serienproduktionsstart. In diesem Zeitraum werden letzte Entscheidun-
gen auf operativer Ebene im europiischen CKD-Netzwerk von der Internationalen 1.ogistik
getroffen. Dazu zihlen etwa die Fixierung der Verpackungsorte fiir Teileumfinge, die Op-
timierung der Anlieferzyklen von Lieferanten zu den Verpackungsorten aber auch An-
strengungen zur Bundelung von Frachttrigern zur Eingangsfrachtkostenoptimierung. In
den letzten Monaten vor SOP wird auch final entschieden welche Teilepositionen fir den
Start-of-Production lokalisiert, also vom chinesischen Markt bezogen werden, und welche
Umfinge tiber Programmlieferungen von Europa abgesichert werden

4.2 Vorgehensmodell - Taktische Logistikplanung vor SOP

Der Fokus des praktischen Teils der vorliegenden Masterarbeit ist es, die Ressource Wis-
sen, im speziellen das Wissen tiber die CKD-Logistikkonzeptplanung, in der Abteilung PL-
56 CKD-China Logistik effizienter zu nutzen und dieses Wissen auch anderen Gruppen,
tber die Grenzen des Projektes hinaus, zuginglich zu machen.

Das Wissen das wihrend eines Projektes gewonnen wird kann in Fachwissen (iberwiegend
explizit), Hintergrundwissen (Uberwiegend explizit), Methodenkompetenz (implizit und
explizit) und in informelles Wissen (iiberwiegend implizit) gegliedert werden. Methoden
und Ansitze zur Weitergabe von Projektwissen gibt es unterschiedliche. Die Ma3nahmen
und Ansitze orientieren sich an der Art des Wissens das weitergegeben werden soll und
reichen dabei von der Einbindung von Potentialtragern, die als Verantwortliche fiir zukiinf-
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tige Projekte in Frage kommen, in die Projektorganisation uber Lessons Learned Workshops
an Ende eines Projektes bis zum Aufbau von erprobten Referenzmodellen.””

Diese Arbeit verfolgt in Anlehnung an Bes#” den Aufbau eines praxiserprobten Vorge-
hensmodells auf Basis des Fach- und Methodenwissens, das in der Abteilung durch erfah-
rene Projektmitarbeiter vorhanden ist. In das Vorgehensmodell flieBen nicht nur mindlich
Uberlieferte Informationen die mit Hilfe von Fachinterviews mit Kollegen gewonnen wur-
den, ein, es wird auch auf bestehende Projektdokumentation zuriickgegriffen. Mit dem
Aufbau dieses Vorgehensmodells soll nicht nur neues Wissen geschaffen werden, sondern
auf bestehendes Wissen aufgebaut, dieses erweitert und strukturiert werden.

Betrachtet man die Phasen der Logistikplanung vor SOP der Internationalen 1ogistik der
AUDI AG, so ist die Erstellung des logistischen Konzepts zur Abwicklung von CKD-
Sendungen in die Phase der taktischen Logistikplanung vor SOP einzuordnen. Folglich soll
das zu erarbeitende Vorgehensmodell einen Leitfaden fur die taktische Logistikplanung im
CKD-China Geschift darstellen, mit dem zukiinftige Projektleiter in der Planung, Struktu-
rierung und Umsetzung der taktischen Logistikplanung unterstiitzt werden. Die Zielgruppe
dieser Praxismasterarbeit beschrinkt sich aber nicht nur auf zukiinftige Projektleiter, diese
Arbeit soll auch Projektteammitgliedern durch das Aufzeigen von geeigneten Methoden
und Vorgehensweisen in den einzelnen Phasen der taktischen Logistikplanung als Hilfsmit-
tel dienen.

Phasen der taktischen Logistikplanung im CKD-China

Einleitend werden die Phasen der taktischen Logistikplanung vor SOP zur Versorgung
einer CKD-Auslandsfertigung in China wiederholt. Diese besteht aus folgenden Aufgaben-
feldern, die den Aktivititen im Produktentstehungsprozess ans logistischer Sicht abgeleitet sind:*""

» Analyse logistischer Rahmenbedingungen

» Logistische Grobkonzeption

» Personalaufwandsabschitzung

» Feinplanung logistisches Konzept
Die Aktivititen im Rahmen der taktischen Logistikplanung aus Abbildung 4-1, wurden
dabei um die Tatigkeit Analyse logistischer Rabmenbedingungen erweitert, da dieser Schritt einen

wichtigen Input fiir die folgenden Phasen der taktischen-, aber auch der darauf aufbauen-
den operativen Logistikplanung liefert.

Um die Erarbeitung eines praktischen Vorgehensmodells fir die taktische Logistikplanung
vor SOP im CKD-China Geschift zu strukturieren, werden die angefithrten Phasen in se-
quentieller Folge betrachtet. Die folgende Darstellung stellt diesen Ablauf schematisch dar,
der auch die Grundlage fiir das weitere Vorgehen dieses Kapitels bildet.

taktische Logistikplanung vor SOP
Analyse loglsltlscher Ers‘teﬂung Personalplanung Feglplanung des
Rahmenbedingungen logistisches Konzept logistischen Konzeptes

Abbildung 4-2: Phasen der taktischen Logistikplanung vor SOP in der CKD-Logistik China®"

208 \/gl. Kapitel 2.2.9.

29 v/gl. Best (2009), S. 235.
210 v/gl. Kapitel 4.1.

2" Quelle: Eigene Darstellung.
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Aufbauend auf dieser sequentiellen Abfolge werden nun die einzelnen Phasen der takti-
schen Logistikplanung analysiert, involvierte Herausforderungen dieser Phasen aufgezeigt
sowie geeignete unterstiitzende Methoden aufgezeigt um die Erstellung, Auswahl und
schlieB3lich die Feinplanung des logistischen Konzeptes zu unterstiitzen.

4.2.1 Analyse logistischer Rahmenbedingungen

Die erste Phase der taktischen Logistikplanung befasst sich mit der Analyse der logistischen
Rahmenbedingungen, die die darauffolgende Phase Erstellung logistisches Grobkonzgept zur
Abwicklung von CKD-Sendungen nach China mal3geblich beeinflussen. Logistische Rah-
menbedingungen kénnen einerseits vom Audi Konzern vorgegeben werden, andererseits
kann die gegenwirtige Konfiguration des Netzwerks der Internationalen Logistik das logisti-
sche Grobkonzept zur Abwicklung von CKD-Sendungen beeinflussen.

Da die votliegende Masterarbeit in det Abteilung Infernationalen 1.ogistik 1/PL-5 verfasst
wurde, wird auch die Perspektive dieser Abteilung zur Analyse der logistischen Rahmenbe-
dingungen gewihlt. Somit ergeben sich aus Sicht der Internationalen 1.ogistik externe und
interne Inputfaktoren auf die weitere Planung des Logistikkonzeptes. Im Rahmen der Ana-
lyse der logistischen Rahmenbedingungen werden die externen Faktoren betrachtet, die das
logistische Grobkonzept beeinflussen.

Externe Inputfaktoren

Der Audi Konzern gibt fur jedes Fahrzeugprojekt strategische Entscheidungen wie Ferti-
gungsstandort, Fabrikbelegung, Fertigungsvolumen, Absatzregion etc. vor. Ebenfalls ent-
scheidet die AUDI AG wie ein bestehender oder potentieller Auslandsmarkt mit Fahr-
zeugmodellen beliefert wird. Somit wird auch die grundsitzliche Entscheidung ob ein
Fahrzeug nach dem CKD-Verfahren in China gefertigt oder als FBU Fahrzeug importiert
wird auf Konzernebene getroffen. Einige der genannten strategischen Unternehmensent-
scheidungen haben Einfluss auf die Logistikplanung der Infernationalen 1.ogistik. Entschei-
dend ist die Abgrenzung welche Unternehmensvorgaben fir die Ausplanung des logisti-
schen Netzwerkes der Internationalen 1ogistik relevant sind und fir die taktische Logistikpla-
nung weiter betrachtet werden mussen.

Nach Gudehus’ besteht die theoretische Struktur eines logistischen Systems aus Quellen
und Senken die von Transportnetzen und Leistungsstellen miteinander verbunden sind in
denen unterschiedliche Transformationsprozess ablaufen. Aus dieser Definition konnen die
zwei relevanten externen Inputfaktoren fir die CKD-Logistikplanung abgeleitet werden:

»  Quelle: Serienfertigungswerk in Europa
» Senke: CKD-Fertigungsstandort im Ausland

Aus Sicht der Internationalen 1ogistik kann es sich sowohl beim vom Konzern vorgegebenen
Serienfertigungsstandort als auch beim CKD-Fertigungsstandort im Ausland einerseits um
einen bestehenden und andererseits um einen neuen Standort fiir CKIDD-Modelle handeln.
Basis fir diese Einordnung bilden bisherige von der Infernationalen Logistik abgewickelte
Fahrzeugprojekte und deren Quelle-Senke Situation.”?

212 ygl. Gudehus (2005), S. 20.

% Aktuelle Serienfertigungsstandorte von CKD-China Fahrzeugmodellen sind Ingolstadt (A4 und Q5) und Neckarsulm
(AB). Der CKD-Fertigungsstandort in China ist zum Zeitpunkt der vorliegenden Masterarbeit in Changchun.
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Tabelle 4-1: Externe Inputfaktoren bei der Analyse der logistischen Rahmenbedingungen®'*

Ext. Faktor

bestehender Serienfertigungsstandort neUer Serenfertigungsstandort
far CKD Modelle fur CKD Modelle

Fertigungsstandort

CkD Fertigung in bestehendem CkD Fertigung in neuem

CKD Fertigungswerk Zahlpunkt 8 Werk Zahlpurkt 8 Werk

Die Einflisse der Quelle-Senke Beziehung aus Sicht der Internationalen 1ogistik auf die Aus-
gestaltung des logistischen Netzwerkes zur Abwicklung von CKD-China Fahrzeugsendun-
gen werden in weiterer Folge analysiert. Dabei wird einerseits der Hintergrund des Einflus-
ses aufgezeigt und dann erlautert wie die individuelle Quelle-Senke Situation die Logistik-
planung beeinflusst.

Quelle: Stammfertigungswerk

Die Internationale 1ogistik tritt aus Sicht des CKD-Kunden FAW-VW in China als ,,General-
lieferant™ aller Teileumfinge aus Europa auf. Zu diesem Zweck beschafft sie die Teileum-
finge von den europiischen Serienlieferanten, konsolidiert und verpackt diese (selbststin-
dig oder von einem Logistikdienstleister) und verkauft sie dann als CKID-Teilesatz in eige-
ner Rechnung an den CKD-Kunden FAW-VW weiter.”” Fiir die CKD-Logistik ist somit
streng genommen nicht das Stammfertigungswerk als Quelle des CKD-Prozesses, sondern
sind vielmehr die Teilelieferanten als Quellen im logistischen Prozess zu betrachten. Der
Zusammenhang zwischen der Quelle aus Sicht des Audi Konzerns und den Quellen aus
Sicht der Internationalen Logistik ist die geographische Aggregation der Lieferanten in der
Umgebung des Serienfertigungsstandortes. Diese geographische Nihe beeinflusst den Wa-
renstrom des auszuplanenden Fahrzeugprojektes mal3geblich.

Ein zweiter wesentlicher Faktor fir die Relevanz des europiischen Stammfertigungswerkes
fir die weitere Projektplanung zum Aufbau eines funktionierenden CKD-Prozesses steht
in Zusammenhang mit der klaren Verantwortung der Infernationalen 1.ogistik die Versor-
gungssicherheit gegentiber dem CKD-Kunden FAW-VW zu jedem Zeitpunkt aufrecht
erhalten zu kénnen. Diese Verantwortung fihrt dazu, dass die Internationale 1ogistik im Es-
kalationsfall die Fihigkeit besitzen muss Teilepositionen kurzfristig zur Absicherung der
Produktion ins Ausland liefern zu kénnen. Zu diesem Zweck kénnen diese Teile aus dem
jeweiligen Serienlager am Serienfertigungsstandort disponiert und per Luftfracht nach Chi-
na transportiert werden. Um diese Disposition zu ermdéglichen ist die systemseitige Anbin-
dung der CKD-Systeme an die Systeme des Stammfertigungswerkes notwendig, die im
Zuge der Logistikplanung auszuplanen ist.

Das Stammfertigungswerk als QOuelle beeinflusst also einerseits die geographische Ausrich-
tung des Warenstroms und mit ihm auch das logistische Konzept zur Abwicklung dieser
Volumenstrome. Des Weiteren beeinflusst der Serienfertigungsstandort die systemseitige
Schnittstellenplanung der Systemwelten um einen funktionierenden CKD-Prozess zu ge-
wihrleisten.

Senke: CKD-Fertigungswerk

Die zweite wesentliche, aus Sicht der Internationalen Logistik 1/PL-5 extern vorgegebene
Rahmenbedingung zur Ausplanung des Logistiknetzwerkes ist die Senke des CKD-

24 Quelle: Eigene Darstellung.
28 \/gl. Kapitel 3.2.
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Prozesses, das CKD-Fertigungswerk in China. Bei der Senkenbetrachtung des logistischen
Prozesses ist eine differenzierte Sichtweise notwendig: In der Abwicklungs- und Administ-
rationsfunktion der Infernationalen 1.ogistik ist der Verschiffungshafen die Senke im logisti-
schen Prozess, da dort der Verantwortungs-, Eigentums- und Gefahrentibergang der Sen-
dung durch den Incoterm FOB Verschiffungshafen definiert ist. Betrachtet man jedoch die
Planungs- und Koordinationsfunktion des CKID-Prozesses fir die gesamte Audi Marken-
logistik so ist das CKID-Fertigungswerk als Senke des logistischen Prozesses zur Versor-
gung des Auslandswerkes zu wihlen.

Derzeit werden die Audi CKD-Modelle fir den chinesischen Markt in Changchun gefer-
tigt. Um die aktuelle Wachstumsstrategie in China erfillen zu kénnen ist langfristig eine
Werkserweiterung in Changchun oder ein zusitzlicher Fertigungsstandort essentiell. Fir die
Logistikplanung fihrt ein neuer CKD-Fertigungsstandort zu vielfiltigen Handlungsfeldern:
Neben der systemseitigen Anpassung kann die geographische Lage des Fertigungswerkes
die CKD-Zeitleiste beeinflussen und diese entweder verkiirzen oder verlingern, was wiede-
rum Auswirkung auf den gesamten Bestellprozess zur Belieferung des Auslandswerkes hat.
Die aktuelle Zeitleiste zur Belieferung des Fertigungswerkes in Changchun betrigt neun
Wochen ab Anlieferung der Teilepositionen am Verpackungsort.m

Eine weitere Herausforderung fir die Projektplanung der Einfitlhrung eines neuen Ferti-
gungswerkes im Ausland auf den CKID-Prozess steht in Zusammenhang mit der Lokalisie-
rungsplanung: Im Zuge der Lokalisierungsverhandlungen mit FAW-VW wird der Local-
Content-Anteil (LC-Anteil) des Fahrzeugmodells vertraglich festgelegt. GroB3volumige Tei-
le und auch JIT Teileumfinge werden in der Regel von lokalen Lieferanten produziert um
Logistikkosten niedrig zu halten. Wie auch in Europa siedeln sich diese Zulieferfirmen in
geographischer Nihe zu den Fertigungsstandorten an. Wird nun vom Audi Konzern (bzw.
vom Volkswagenkonzern mit Audi Fahrzeugfertigung) ein neues chinesisches Fertigungs-
werk aufgebaut, siedeln sich auch diese Zulieferfirmen neu an, bauen ihre Produktionska-
pazititen auf um sich schlieBSlich fir die Serienbelieferung zu qualifizieren. Die Erfahrung
zeigt, dass die Entwicklung neuer Lieferanten zu Versorgungsproblemen zu Beginn der
Serienfertigung fithrt, da einige Lieferanten die geplante Serienfreigabe ihrer Teileumfinge
nicht rechtzeitig schaffen. Mit der Verantwortung der Internationalen 1ogistik die Versor-
gungssicherheit gegentiber dem CKD-Kunden FAW-VW jederzeit aufrecht zu erhalten
werden diese Umfinge per CKD-Sonderverkiufen®’ aus Europa abgesichert. Die Lokali-
sierungsplanung liegt nicht im Verantwortungsbereich der Internationalen 1ogistik, die Pro-
jektplanung seitens der Internationalen 1ogistik sollte aber im Zuge der taktischen Logistik-
planung auf den beschriebenen Sachverhalt eingehen, und Kapazititen im Verpackungs-
netzwerk vorhalten um die Versorgungssicherheit von potentiellen Problemumfingen
schon vorweg sicherstellen zu kénnen.

Neben diesen externen Inputfaktoren, die vom Audi Konzern vorgegeben werden, kann
die Internationale Logistik ihr Netzwerk zur Steuerung, Koordination und Abwicklung der
Teilesendungen anpassen und es in der Phase Erstellung logistisches Grobkonzept entsprechend
den individuellen Anforderungen des CKD-Fahrzeugprojektes adaptieren.

4.2.2 Erstellung logistisches Konzept

Im Zuge der Erstellung des logistischen Konzeptes, die im Verantwortungsbereich der
CKD-China Logistik liegt, wird festgelegt ob es sich bei dem auszuplanenden CKD-
Fahrzeugprojekt um ein...

216 \/gl. Kapitel 2.1.
217 ygl. Kapitel 2.1.
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» Ubernahmemodell mit 100% Integration in das bestehende Abwicklungskonzept
der Internationalen 1.ogistik handelt oder ob ein

» spezifisches Abwicklungskonzept seitens det Internationalen 1.ogistik 1/PL-5
erforderlich und auszuplanen ist.

Zur Einordnung des Fahrzeugprojektes in eine dieser beiden Kategorien sind zunichst die
im vorherigen Abschnitt erlduterten externen Inputfaktoren, die Einfluss auf die Logistik-
konzeptplanung haben, zu analysieren. Im nichsten Schritt werden mdégliche Handlungs-
felder und Gestaltungsmoglichkeiten innerhalb der Internationalen 1ogistik gesammelt und
deren Einfluss auf die weitere Logistikplanung erlautert.

Planungs- und Entscheidungsfelder, die die Internationale 1.ogistik im Rahmen der taktischen
Logistikplanung beeinflussen kann, stehen in direktem Zusammenhang mit den Kompo-
nenten im Netzwerk der Internationalen 1.ggistik.>® Ausgehend von der theoretischen Struk-
tur eines Logistiksystems nach Gudehus’” laufen innerhalb der Quellen und Senken, die
durch Transportnetzen und Leistungsstellen miteinander verbunden sind, Transformati-
onsprozesse ab.

Betrachtet man diese Transformationsprozesse im Netzwerk der Internationalen 1.ogistik
handelt es sich um zeitliche Uberbriickung, Konservierung, Konsolidierung, Sequenzierung
und Verpackung der CKD-Teileumfinge an den Verpackungsorten sowie um die Bereit-
stellung dieser Umfinge am Verschiffungshafen. Aus der Ortlichkeit dieser Transformati-
onsprozesse konnen die Konfigurationsmoglichkeiten der Internationalen 1.ogistik im Rah-
men der Erstellung des logistischen Grobkonzeptes zur Abwicklung eines neuen CKD-
Fahrzeugprojektes abgeleitet werden: Die frei konfigurierbaren Elemente sind demnach die
CKD-Standorte und die genutzten Verschiffungshifen.

Um eine transparente und einheitliche Vorgehensweise zur Ermittlung des optimalen Ab-
wicklungskonzeptes eines neuen CKID-Fahrzeugprojektes zu schaffen, ist folgendes Vor-
gehen aus Sicht des Autors zu empfehlen:

Zu Beginn sind die Einflussfaktoren auf die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung zu definieren
und die entsprechenden Informationen fiir Analysen aufzubereiten. Ergebnis der Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtung ist die Reihung der theoretisch moglichen Abwicklungsszenari-
en, basierend auf ihren variablen Logistikkosten. Im nichsten Schritt werden potentielle
Abwicklungskonzepte auf deren Machbarkeit und erweiterter Wirtschaftlichkeit gepriift,
um schlieBlich die optimal-mogliche Ausrichtung des CKD-Netzwerkes zur Abwicklung
der zukiinftigen CKD-Volumen zu finden.

Die folgende Abbildung 4-3 stellt dieses Vorgehen schematisch dar und fasst die entschei-
dungsrelevanten Einflisse der einzelnen Betrachtungsschritte zusammen.

28 \/gl. Kapitel 3.2.
2% ygl. Gudehus (2005), S. 20.

66



4 Logistikplanung vor Start-of-Production

Wirtschaftichkeitsbetrachtung LTI T U G T2 optimal-mégliche
Wirtschatftlichkeitsanalyse Ausrichtung des

= Zukunftige CKD-Yalumen, = Strategische-, wirtschaftliche- und politische CKD-Netzwerkes
+ Logistikkosten der Werpackungsorte, KO Kriterien {ev. 2nd Best Lésung)
- potentielle Abwicklungsszenarien » Kapazitaten an bestehenden Verpackungsorten
+ neues CKD-Modell in weiteren potentisllen Y

> Ergebnis: CKDYSKD Markten (z8 Indien) E

Ranking potentisller + Erweiterungskosten {Kapazitaten, Systeme )

Abwicklungsszenarien + Nebenbedingungen Gl el

nach ihren Logistikkaosten

Abbildung 4-3: Vorgehen bei der Ermittlung des optimalen logistischen Konzeptes220

Dieser logischen Kette folgend, werden nun die einzelnen Abschnitte zur Ermittlung des
optimalen Abwicklungskonzeptes des neuen CKD-Fahrzeugprojektes genauer erldutert.

Wirtschaftlichkeitsbetrachtung moglicher Logistikkonzepte

Die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung méglicher Abwicklungskonzepte auf Basis der variablen
Logistikkosten basiert neben der geographischen Lage des Serienfertigungsstandortes auf
drei Grundpfeilern: Diese sind einerseits die theoretisch moglichen Abwicklungsszenarien
fir die CKD-Umfinge, die abgeschitzten CKD-Volumen und deren Lieferantenstruktur
und schlieBlich das bestehende CKD-Netzwerk der Internationalen 1.ogistik. Die folgende
Darstellung fasst diese Einflisse auf die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung potentieller Ab-
wicklungsszenarien schematisch zusammen.

neues CKD-Fahrzeugprojekt Fertigungsstandort bestehende CKD-Modelle

abgeschatztes CKD-Volumen des geografische Lage des CKD-Volumen bestehender
neuen CKD-Fahrzeugprojektes Serienfertigungsstandorts des neuen CkD-Fahrzeugmodelle
* CKD-China Fahrzeugmodells p

0]

CKD-Volumen

abgeschatztes CKD-Volumen der Region

bestehendes CKD-Netzwerk

potentielle Abwicklungsszenarien

Ahwicklungsszenarien for die Logistikkosten- bestehende Verpackungsorte,
Wirtschaftlichkeitshetrachtung betrachtung ganzheitliche Kostenbetrachtung YPOs

Ranking Szenarien nach ihren variablen Logistikkosten

Abbildung 4-4: Input fiir die Betrachtung der variablen Logistikkosten potentieller Abwicklungsszenarien221

Zunichst werden die FEinflisse und Informationsgrundlagen fur die CKD-
Volumenbetrachtung niher erliutert. Danach folgen Informationen zur Analyse des beste-
henden CKD-Netzwerkes. AbschlieBend werden die theoretisch méglichen Abwicklungs-
szenarien beschrieben mit denen die Internationale 1.ogistik auf die prognostizierten CKD-
Volumen reagieren kann.

Volumenbetrachtung

Ziel der Volumenbetrachtung ist es, schon zu einem frihen Zeitpunkt in der taktischen
Logistikplanung eine Abschitzung der Volumen und Lieferantenstruktur des neuen CKD-
Modells zu generieren. Diese Volumenbetrachtung bildet die Basis fiir die erste Analyse des

0 Quelle: Eigene Darstellung.
1 Quelle: Eigene Darstellung.
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Verpackungsnetzwerkes und fir die Szenariobildung zur Abwicklung der prognostizierten
CKD-Volumen. Die Herausforderung bei der Abschitzung des CKID-Volumens eines
neuen Fahrzeugmodelles ist die, gerade in der frithen Phase der taktischen Logistikplanung
vor SOP, lickenhafte Informationen zu den CKD-Lieferumfingen. Einerseits steht zu
diesem Zeitpunkt die finale Stiickliste fir das CKD-China Modell noch nicht endgtltig
fest. Des Weiteren sind die Lokalisierungsverhandlungen noch nicht abgeschlossen und
somit der exakte CKD-Lieferumfang noch nicht fixiert. Auch fehlen zu vielen Teilepositi-
onen der Stuckliste die Beschaffungsinformationen, die fiir die Abschitzung der geographi-
schen Lage des Warenstromes relevant sind.

Der Informationsgrad, der der Internationalen 1ogistik zur Abschitzung der Volumen eines
neuen Fahrzeugprojektes zur Verfiigung steht, ist abhingig davon ob es sich bei dem neu-
en Fahrzeugmodell um ein CKD-Derivat oder um ein vollstindig neues CKID-Modell han-
delt. Bei einem CKD-Derivat handelt es sich um ein Fahrzeug, das von einer bereits von
der Internationalen 1ogistik per CKD-Verfahren nach China gelieferten Fahrzeugklasse, abge-
leitet werden kann. Beispiel hierfiir wire die Logistikplanung zur Ausfuhr des, zum Zeit-
punkt der vorliegenden Masterarbeit neuen A6 (C7), wobei bereits das Vorgingermodell
(C6) von der Internationalen 1ogistik abgewickelt wird. Bei einem CKD-Derivat kénnen die
Beschaffungsinformationen, die Lokalisierungstiefe und die Volumen der aus Europa gelie-
ferten Teilepositionen fiir die ersten Volumen- und Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen vom
bestehenden CKD-Modell iibernommen werden. Somit stehen der Infernationalen 1.ogistik
bei der Logistikplanung eines CKD-Derivates bereits wichtige Informationen zur Verfi-
gung um die Volumenstrome abschitzen zu konnen.

Im Gegensatz dazu handelt es sich bei einem neuen CKID-Modell um eine fir die Internati-
onale Logistik neue Fahrzeugklasse. Fur dieses Modell gibt es folglich noch keine Referenz-
daten in Bezug auf Teilevolumen, Lokalisierungstiefe und Lieferantenstruktur. Um die Vo-
lumenbetrachtung fir das neue CKID-Modell durchfihren zu kénnen ist es zu empfehlen
erste Abschitzung der Volumen auf Basis eines Referenzmodells durchzuftihren. Fur die
Wahl des Referenzmodells sind folgende Faktoren relevant:

» Serienfertigungsstandort

» Modellreihe

» Karosserieform

»  Chinaspezifische Bauform

» Local Content Anteil (Lokalisierungstiefe)
Das neue CKD-Fahrzeugprojekt ist auf Basis dieser Eigenschaften zu charakterisieren, um
in weiterer Folge ein geeignetes Referenzmodell aus dem aktuellen Lieferportfolio der

CKD-China Logistik wihlen zu koénnen. Die folgende Tabelle zeigt die moglichen
Faktorausprigungen zur Charakterisierung des neuen CKD-Fahrzeugmodells:
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Tabelle 4-2: Moégliche Faktorauspragungen bei der Wahl des geeigneten Referenzmodells???

Eigenschaften Serienfertigungsstandort Ingolstadt Neckarsulm
des neuen
CKD Fahrzeug- Modellreihe A B C D Q
projektes
Karosserieform Limousine Sportback Ayvant Q
T ) )
(_\‘ Y 0 ) chinaspezifische Bauform Ja Mein
. ~
LC/CKD-Anteil 60/40

Im ndchsten Schritt kénnen die Faktorausprigungen mit bestehenden CKID-Modellen ver-
glichen werden und das am besten geeignete Referenzmodell gewihlt werden. Die folgende
Tabelle charakterisiert die CKD-Fahrzeugmodelle, die zum Zeitpunkt der vorliegenden
Masterarbeit von der Internationalen 1ogistik nach China geliefert wurden.

Tabelle 4-2% Aktuelle CKD-China Fahrzeugprojekte und ihre Faktorauspragungen fiir die Referenzfahr-
zeugwahl

CKD-China A4L A6L Q5
Referenzmodelle

Serienfertigungs-

En

Standort Ingolstadt Neckarsulm Neckarsulm
Modellreihe B C Q
Karosserieform Limousine Limousine sSuv
chinaspezifische- Ja Ja Nein

Bauform

LC/CKD-Anteil 65/35 51/49 60/40

Zur Abschitzung der CKD-Lieferstrome auf Basis der Volumenbetrachtung ist neben dem
Serienfertigungsstandort als Quelle des logistischen Prozesses die Lokalisierungstiefe ein
wichtiger Input fir die Volumenbetrachtung. Die Lokalisierungstiefe gibt den Local Con-
tent Anteil des Fahrzeugmodells wieder, also den Umfang der nicht per completely-
knocked-down Verfahren aus Europa geliefert wird, sondern vom chinesischen Markt di-
rekt bezogen wird. Dieser Wert ist fiir die Wahl des Referenzmodells wichtig, da er Rick-
schlisse auf die aus Europa gelieferten Teileumfinge (Rohbau, JIT Umfinge etc.) zu lasst.

Bei der Analyse dieser Lieferumfinge sind speziell die Hausteilumfinge genauer zu unter-
suchen. Bei Hausteilen handelt es sich um Blechteileumfinge die fir die Serienfertigung am
Serienfertigungsstandort von Audi selbst produziert werden. Hausteile sind meist grof3vo-
lumig, benétigen Spezialbehilter fiir den Transport und haben deshalb eine signifikante
Auswirkung auf die Volumenstréme des CKD-Fahrzeugprojektes. Fir die Volumenbe-
trachtung zur Abschitzung des CKD-Volumens des neuen Fahrzeugprojektes ist deshalb
der prognostizierte Lieferumfang von Hausteilen auf Basis des gewihlten Referenzmodells
abzuleiten.

Des Weiteren kann der Verlauf des gelieferten CKD-Volumens ab SOP fiir das neue Fahr-
zeugprojekt auf Basis des gewihlten Referenzmodells abgeschitzt werden. Wie bereits er-

lautert ist die CKD-Logstik fir 100% Teileverfigbarkeit verantwortlich. Schafft demnach

22 Quelle: Eigene Darstellung.
3 Quelle: Eigene Darstellung.
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ein als lokal gesetztes Teil den Freigabeprozess nicht rechtzeitig vor SOP, wird dieser Tei-
leumfang per CKD-Sonderverkauf abgesichert und aus Europa geliefert. Bei einem Fahr-
zeugneuanlauf ist dieses Absicherungsvolumen nicht zu unterschitzen und sollte in die
Volumenbetrachtungen, auf deren Basis Kapazititen im Verpackungsnetzwerk eingeplant
werden, einbezogen werden.”

Zusitzlich zur Volumenbetrachtung des neuen CKD-Fahrzeugprojektes auf Basis des ge-
wihlten Referenzmodells sind bestehende, von der Infernationalen 1.ogistik abgewickelten
Lieferumfinge in die Volumenbetrachtung einzubeziehen, um eine ganzheitliche Volu-
menbetrachtung fur die Bewertung der mdéglichen Abwicklungsszenarien zu gewihrleis-
ten.””

Analyse des bestehenden CKD-Netzwerkes

Neben dem abgeschitzten CKD-Volumen bilden die variablen Logistikkosten des beste-
henden Netzwerks der Internationalen 1ogistik die Basis fir die wirtschaftliche Bewertung
potentieller Abwicklungsszenarien. Bei der Analyse des bestehenden Netzwerkes der Iner-
nationalen Logistik ist im Zuge der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung eine Green-Field Betrachtung
durchzufiihren, also sind zu diesem Zeitpunkt keine Kapazititsbeschrinkungen an den
bestehenden Verpackungsorten einzubeziehen. Wiirden in dieser Phase bereits Kapazititen
in die Betrachtung einbezogen, wiren an dieser Stelle Engpassanalysen und in weiterer Fol-
ge mogliche Erweiterungsszenarien zu bewerten. Die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung be-
zieht sich zu diesem Stadium auf die Bewertung der variablen Logistikkosten im Netzwerk
der Internationalen 1ogistik. Kennzahlen tber Abwicklungs- und Lagerkapazititen sind bei
der anschlieBenden Machbarkeits- und erweiterten Wirtschaftlichkeitsbetrachtung zu unter-
suchen, bei der die potentiellen Abwicklungsszenarien aus ganzheitlicher Kosten- und
Machbarkeitsperspektive analysiert werden.

Fir die Bewertung der variablen Logistikkosten des bestehenden Netzwerks der Internatio-
nalen Logistik sind folgende Kostenpositionen relevant:

» Fingangsfrachtkosten
Eingangsfrachtkosten umfassen alle Kosten fiir den Inbound-Transport der CKD-
Teileumfinge von den Lieferanten zu den Verpackungsorten. Diese Kosten sind
von den Postleitzahlengebieten sowohl der Lieferanten als auch der Verpackungs-
orte abhingig.

» Verpackungskosten
Kosten fur die Verpackung der CKD-Teileumfinge fiir die See- bzw. Luftfracht am
jeweiligen Verpackungsort werden unter dem Begriff Verpackungskosten gefthrt.

» Containerfrachtkosten
Die Containerfrachtkosten beinhalten die Kosten fir den Transport des Seefracht-
containers vom Verpackungsort zum Verschiffungshafen Hamburg.

Die Summe der individuellen Eingangs-, Verpackungs- und Containerkosten ergeben die
Abwicklungskosten einer CKD-Sendung, wenn sie iiber den jeweiligen Verpackungsort
abgewickelt wird. Die Ermittlung der optimalen Zuordnung der Teileumfinge an einen
Verpackungsort liegt im Verantwortungsbereich der Verpackungsplanung (1/PL-51). Des
Weiteren arbeitet ein abteilungsubergreifendes Team (Rundlanfteam) an der Analyse, Zuord-

24 Informationsgrundlage zur Abschatzung dieser Absicherungsvolumen bilden so genannte Mehr- und Minderlieferan-
trage. Mit einem Mehrlieferantrag wird ein als Lokal gesetztes Teil in den CKD-Lieferumfang aufgenommen, mit ei-
nem Minderlieferantrag werden diese Umfange wieder reduziert oder vollstdndig aus dem CKD-Lieferumfang ge-
strichen.

25 Grundlage fur diese Lieferumfange ist das aktuelle CKD-China Lieferprogramm der AUDI AG.
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nung und Optimierung der Anlieferstrategien der CKD-Teileumfinge an die jeweiligen
Verpackungsstandorte. Das Rundlaufteam besteht zum Zeitpunkt der vorliegenden Mas-
terarbeit aus Mitarbeitern der Abteilungen Ierpackungsplanung (1/PL-51), Disposition (1/PL-
52), Betriebsmanagement (1/PL-53) und CKD-Logistik China (1/PL-56). Bei der Bewertung der
variablen Logistikkosten im Zuge der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung maoglicher Abwick-
lungsszenarien ist die Kostenanalyse in enger Zusammenarbeit mit dem Rundlaufteam
durchzufiihren.

Szenariobildung

Im Zuge der Szenariobildung werden mogliche Abwicklungsansitze zur Bewiltigung der
prognostizierten CKID-Volumen gesammelt. Dabei richten sich die Szenarien nach den
durch die Internationale ogistik frei konfigurierbaren Elementen des CKD-Netzwerkes, den
Verpackungsorten und den Verschiffungshifen. Im Zuge der Analyse des neuen CKD-
Fahrzeugprojektes konnen folgende mogliche Szenarien entwickelt werden.

»  Verpackungsnetzwerk

Integration der zukunftigen CKD-Volumen in bestehendes Verpackungsnetzwerk
der Internationalen Logistik. Die Erweiterung eines bestehenden Standortes ist aus
Sicht des Autors ebenfalls in dieses Szenario einzuordnen, da das bestehende Netz-
werk im Zuge des Fahrzeugprojektes skaliert jedoch nicht erweitert wird.

Verinderung des CKD-Netzwerkes durch das Hinzuftigen neuer Netzwerkkompo-
nenten: Dazu zihlt einerseits der Aufbau eines neuen CKD-Standortes, wobei hier-
bei zwischen dem Aufbau eines reinen Konsolidierungspunktes und einem vollwer-
tigen Verpackungsort unterschieden werden muss. An einem Konsolidierungspunkt
werden die regionalen Teileumfinge gesammelt und an einen bestehenden Verpa-
ckungsbetrieb zur Endverpackung und Zollabwicklung transportiert. Im Gegensatz
dazu werden die Teileumfinge an einem vollwertigen Verpackungsort fiir den see-
mifligen Transport endverpackt und auch zolltechnisch abgewickelt. Fur die erwei-
terte Machbarkeits- Wirtschaftlichkeitsbetrachtung ist entscheidend ob es sich bei
dem vollwertigen Verpackungsort um einen nationalen (in Deutschland) oder einen
internationalen Verpackungsort handelt.

» Verschiffungshafen

Fir die Ausfuhr der CKD-Teilesendungen kann entweder ein bereits fiir CKD-
Lieferungen genutzter nationaler Hafen (aktuell Hafen Hamburg fiir den Export
nach China) oder ein neuer Hafen im Zuge einer Netzwerkerweiterung in das
Netzwerk der Internationalen 1ogistik integriert werden. Allgemein werden mégliche
Verschiffungshifen von der VVolkswagen Logistics™ zentral fiir den Konzern freige-
geben. Bei der Wahl des Verschiffungshafens spielt dazu der CKD-Kunde FAW-
VW eine entscheidende Rolle, da dieser als Konsequenz des genutzten Incoterms
FOB named port of shipment, die Reederei fiir die Verschiffung festlegt.”’

Die folgende Abbildung fasst die moglichen Szenarien in Bezug auf die frei von der Interna-
tionalen Logistik konfigurierbaren Elemente zusammen.

26 Dig Volkswagen Logistics ist der zentrale Dienstleister fur die integrierte Logistik im Volkswagen Konzern und damit
auch fiir die AUDI AG oberste Instanz in logistischen Entscheidungen.

27 Zum Zeitpunkt der vorliegenden Masterarbeit ist die Reederei China Ocean Shipping Company (COSCO) mit dem
Containertransport nach China (Hafen Dalian) beauftragt. Dementsprechend ist die Anbindung eines potentiellen
neuen Verschiffungshafen an die Transportrouten der COSCO fur die weitere Planung ausschlaggebend.
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Tabelle 4-4: Interne Konfigurationsmdglichkeiten bei der Erstellung des Logistikkonzeptes228

. Aufbau eines neuen Standortes (Audi bzw . Dienstleister)
Integrationin

Verpackungs- bestehendes Verpackungsor

Netzwerk Verpackungsort Konsolidierungs- : :
MNetzwerk Punkt nationaler internationaler

Verpackungsort Verpackungsort

Mutzung eines bestehenden CKD Mutzung eines neusn CKD
Verschiffungshafens Werschiffungshafens

Verschiffungshafen

Die Entwicklung und Konkretisierung moglicher Abwicklungsszenarien, fithrt bei Szenari-
en der Netzwerkerweiterung zu Fragestellungen der betrieblichen Standortplanung. Allge-
mein konnen Ansitze zur Standortplanung in drei Gruppen eingeteilt werden. Dabei kann
es sich um uberwiegend volkswirtschaftliche, betriebliche oder innerbetriebliche Standort-
probleme handeln. Wihrend unter der innerbetrieblichen Standortplanung vornehmlich die
Layoutplanung verstanden wird, befasst sich die betriebliche Standortplanung mit Fragen
der Standortwahl fir einzelne Betriebe, Zentral-, Beschaffungs- oder Auslieferungsliger,
Verkaufsstitten etc.”” Entsprechend dieser Einteilung ist die Standortwahl zur optimalen
Erweiterung des Netzwerkes der Internationalen 1ogistik der betrieblichen Standortwahl zu-
zuordnen. In der Literatur existieren deskriptive und normative Ansitze zur betrieblichen
Standortplanung. Zu den theoretischen Losungsansitzen in der Literatur zdhlen etwa Wa-
rehouse- und Hub-Location-Probleme, Zentrenprobleme oder auch Ansitze zur Standort-
planung in der Ebene. Die vorliegende Masterarbeit befasst sich nicht detailliert mit der
betriebliche Standortplanung. Ein fundierter Uberblick und weiterfithrende Informationen
Uber Losungsansitze zur betrieblichen Standortplanung bietet etwa Aol ", Innerhalb der
Internationalen Logistik der AUDI AG ist die Abteilung Verpackungsplanung (1/PL-51) fur
Standortentscheidungen sowie deren Realisierung und Integration in das bestehende Netz-
werk verantwortlich.

Die Bewertung der variablen Logistikkosten moglicher Abwicklungsszenarien auf Basis der
abgeschitzten CKD-Volumen ist aus diesem Grund in enger Zusammenarbeit mit der
Verpackungsplanung und dem abteilungsubergreifenden Rundlanfieam zu erarbeiten. Analyse-
felder im Rahmen der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung sind zum Einen die Logistikkosten-
struktur bei der Abwicklung tiber das bestehende Verpackungsnetzwerk und zum Anderen
die Bewertung der Logistikkosten bei der Nutzung potentieller neuer Verpackungsstandozr-
te und Verschiffungshifen.

Ergebnis dieser Bewertung ist die Reihung potentieller Abwicklungsszenarien nach ihren
variablen Logistikkosten. Das Ranking auf Basis dieser Kosten stellt einen Anhaltspunkt in
der Ermittlung des optimalen Abwicklungsszenarios dar. Fur die ganzheitliche Bewertung
und Entscheidung fiir das optimale und vor allem umsetzbare Abwicklungskonzeptes sind
jedoch zusitzliche wirtschaftliche-, strategische- und rechtliche Faktoren zu beachten. Ent-
scheidend fiir die optimale Ausrichtung des Netzwerks der Infernationalen 1 ogistik ist deshalb
die weitere Machbarkeits- und Wirtschaftlichkeitsbetrachtung der potentiellen Abwicklungsszena-
rien, in der strategische-, wirtschaftliche- und politische Aspekte, aber auch Investitionskos-
ten zur Umsetzung potentieller Szenarien betrachtet werden.

Machbarkeits- und erweiterte Wirtschaftlichkeitsanalyse

Nachdem das Vorgehen zur Bewertung der variablen Logistikkosten und der darauf auf-
bauenden Reihung potentieller Abwicklungsszenarien der prognostizierten CKID-Volumen

8 Quelle: Eigene Darstellung.
29 \/gl. Domschke (2008), S. 95f.
20 v/gl. Arnold et al. (2008), S. 95-135.
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erliutert wurde, werden nun ausgewihlte Handlungsfelder aufgezeigt, die im Zuge der
ganzheitlichen Machbarkeits- und Wirtschaftlichkeitsbetrachtung der Abwicklungsszenari-
en zu untersuchen sind. Im Zuge dieser Analysen kénnen sich kritische Faktoren ergeben,
die die Umsetzung eines aus Sicht der variablen Logistikkosten optimal erscheinenden Sze-
narios unmoglich machen. Auch kann die erweiterte Wirtschaftlichkeitsbetrachtung die
Reihung der potentiellen Szenarien, etwa durch anfallende Investitionskosten fir Kapazi-
titserweiterungen oder den Aufbau eines neuen Standortes, verindern. Bei dieser Analyse
sind unter Anderem folgende Einflussfaktoren zu betrachten:

>

Kapazititsbetrachtung bestehender Standorte

Ergibt die Analyse der variablen Logistikkosten, dass die Integration der prognosti-
zierten CKD-Volumen in das bestehende Verpackungsnetzwerk das optimale Ab-
wicklungskonzept darstellt, sind im nachsten Schritt die aktuellen Verpackungs- und
Lagerkapazititen der bestehenden Standorte den prognostizierten Volumen gegen-
Uberzustellen. Darauf aufbauend sind etwaige Investitionen fiir Kapazititserweite-
rungen in die Gesamtbewertung der Abwicklungsszenarien aufzunehmen.

Strategische-, wirtschaftliche- und politische Einflusse einer Netzwerkerweiterung

Erweist sich die Erweiterung des bestehenden CKD-Netzwerkes um einen zusitzli-
chen Standort als zweckmiBig, so ist fiir die weitere Analyse die angewandte ,,Ver-
packungstiefe® am Standort ausschlaggebend: Ein neuer Standort kann einerseits als
reiner Konsolidierungspunkt oder als vollwertiger Verpackungsbetrieb betrieben
werden. Befindet sich der potentielle neue Verpackungsort in Deutschland, handelt
es sich also um einen nationalen Verpackungsort, ergeben sich daraus, abgesehen
von den Kosten fiir den Aufbau und die systemseitigen Integration des Standortes
keine zusitzlichen wirtschaftlichen Auswirkungen die in das Abwicklungsszenario
einzubeziehen sind.

Die Erweiterung des Netzwerks der Internationalen 1ogistik um einen Verpackungs-
betrieb auBlerhalb Deutschlands (internationaler Verpackungsbetrieb), an dem die
Sendungen auch fir den Export zolltechnisch abgewickelt werden, bedarf jedoch
einer umfassenden Machbarkeitsanalyse. Hintergrund dafir ist, dass der Ort an dem
eine Sendung fir den Export verplombt wird, auch als Ort des Exportes gilt. Will
nun das Unternehmen AUDI AG von einem internationalen Standort exportieren
sind zoll- und vor allem steuerrechtliche Fragen zu kliren: Ein Unternehmen muss
in dem Land steuerlich niedergelassen sein, um aus diesem Land exportieren zu
konnen. Als Konsequenz misste sich die AUDI AG in diesem Land steuerlich nie-
derlassen, falls es noch keine Unternehmenstochter in diesem Land gibt oder aber
die Kooperation mit niedergelassenen Firmen im Volkswagenkonzern prifen. Ent-
scheidungen zur Unternehmensgriindung bzw. Niederlassung im Ausland kénnen
nicht von der Internationalen Logistik getroffen werden sondern miissen von oberster
Konzernebene entschieden werden. Besitzt die AUDI AG bereits eine Auslands-
tochter im entsprechenden Land, ist die Integration der Geschiftstitigkeit der Iner-
nationalen Logistik in dieses Tochterunternehmen zu priifen und falls die Integration
prinzipiell méglich ist, detailliert auszuplanen.

Die genannten Herausforderung in Zusammenhang mit dem Aufbau eines interna-
tionalen Verpackungsortes sind exemplarisch angeftihrt, mit dem Ziel zukiinftige
Projektteammitglieder auf die involvierte Komplexitit hinzuweisen und potentielle
Themenfelder aufzuzeigen, die mit den zustindigen Fachabteilungen (Finanz, Zoll
etc.) zu kliren sind. Es wird an dieser Stelle jedoch kein Anspruch auf Vollstindig-
keit erhoben.
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» Nebenbedingungen

Faktoren, die nicht rein wirtschaftlicher Natur sind, aber dennoch in die Machbar-
keits- und Wirtschaftlichkeitsbetrachtung einflielen werden in dieser Arbeit unter
dem Titel Nebenbedingung angeftihrt. Dazu zédhlt etwa die Nachhaltige Orientie-
rung an Green Logistics™', die vom Management geforderte Internationalisierung
der Audi Markenlogistik oder das Bestreben nach kurzen Reaktionszeiten und kur-
zen Versorgungswegen. Ein wichtiger Punkt bei der Ausrichtung des Netzwerkes
der Internationalen Logistik betrifft die Abwicklungskomplexitit bei der Erweiterung
des Netzwerkes. Eine Netzwerkerweiterung aus rein wirtschaftlichem Hintergrund,
die zu einer exponentiellen Steigerung der Abwicklungskomplexitat fiihrt, ist nicht
zweckmafig. Hier ist die wirtschaftliche Einsparung der entstehenden Abwick-
lungskomplexitit gegeniiberzustellen. Die situative Beurteilung ldsst sich nicht rein
in Zahlen abbilden. Vielmehr liegt die Einschitzung der Relation zwischen wirt-
schaftlichem Nutzen und Komplexitatssteigerung im Ermessen der Fuhrungskrifte
der Internationalen 1ogistik auf Basis ihres impliziten Wissens.

Unterzieht man ausgewihlte wirtschaftlich optimal erscheinende Abwicklungsszenarien
einer ganzheitlichen Betrachtung so scheiden moglicherweise zunichst bestgereihte Szena-
rien aufgrund strategischer, wirtschaftlicher oder politischer Faktoren aus. Am Ende der
erweiterten Machbarkeits- und Wirtschaftlichkeitsbetrachtung steht somit das optimal-
mogliche Abwicklungskonzept innerhalb der Audi Markenlogistik fest, um die prognosti-
zierten CKD-Volumen tatsichlich abwickeln zu kénnen. Sobald das optimale mdogliche
Abwicklungskonzept fixiert wurde, kann im nachsten Schritt die Verantwortungsabgren-
zung und Personalplanung zur Umsetzung und weiteren Ausplanung dieses Abwicklungs-
konzeptes innerhalb der Audi Markenlogistik durchgefiihrt werden.

4.2.3 Personalplanung des Fahrzeugprojektes

Die CKD-Logistik China trigt, wie bereits erlautert, die Gesamtprojektverantwortung fiir
den Fahrzeuganlauf innerhalb der Markenlogistik und ist in dieser Funktion auch fir die
Personalplanung verantwortlich. Fur diesen Aufgabenbereich empfiehlt sich ein zweistufi-
ges transparentes Vorgehen:

Im ersten Schritt wird auf Basis der Projektprimissen des optimalen Abwicklungskonzep-
tes des CKD-Fahrzeugprojektes eine Verantwortungsabgrenzung durchgefiihrt und mit
allen Abteilungen der Audi Markenlogistik abgestimmt. Im zweiten Schritt wird auf Basis
dieser Verantwortungsabgrenzung der Personalbedarf jeder Organisationseinheit tiber die
Laufzeit des Fahrzeugprojektes abgefragt. Das Projektteam seitens CKD-Logistik China ist
in weiterer Folge fiir die Prasentation zur Genehmigung des gesamten Personalbedarfs der
Markenlogistik fiir das CKD-Fahrzeugprojekt verantwortlich und bereitet die abgestimm-
ten Daten zu diesem Zweck auf. Der Ressourcenbedarf wird dann auf oberster Unterneh-
mensebene im so genannten Unternehmensentwicklungskreis (UEK) prisentiert und auch
von diesem fiir das Gesamtprojekt genehmigt.””

Im Folgenden werden Methoden zur Verantwortungsabgrenzung und zur Personalbe-
darfsplanung aufgezeigt. Auch werden geeignete Darstellungsformen fiir die Prisentation
des Personalbedarfs fir UEK-Auftritte dargestellt.

%1 vgl. Kapitel 4.1.2.

22 Der Unternehmensentwicklungskreis bernimmt unternehmerische Gesamtverantwortung in Form eines zum Vor-
stand und Management vernetzten Gremiums und entlastet den Vorstand, um damit die Unternehmensentwicklung
in der Umsetzung zu unterstutzen, Vgl. Audi (2009), S. 1.
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Verantwortungsabgrenzung mit RACI Charts

Der erste Schritt der Personalbedarfsplanung eines CKD-Fahrzeugprojektes besteht in der
klaren Abgrenzung von Zustindigkeiten und Verantwortlichkeiten aller Abteilungen inner-
halb der Audi Markenlogistik tiber den Lebenszyklus des CKID-Fahrzeugprojektes. Fr
diese Aufgabe erweist sich die RACI-Methode als zielfithrend. Es handelt sich dabei um
eine intuitive Vorgehensweise bei der die betroffenen Funktionstriger im Unternehmen
Prozessaktivititen zugeordnet werden.”” Mit Hilfe der folgenden vier Kategorisierungen
einer Titigkeit bzw. eines Prozesses kann man zu einer klaren und eindeutigen Beschrei-

bung der Verantwortlichkeiten und Zustindigkeiten gelangen23 +,

» Responsible (R):
Die Organisationseinheit ist fiir die Durchfihrung / Einfiuhrung der MaBinahme
verantwortlich.

» Accountable (A):
Die angegebene Abteilung ist rechenschaftspflichtig. Ein ,,A* darf nur ein Mal fiir
eine Hauptaufgabe vergeben werden.

» Consulted (C):
Die Organisationseinheit ist bei der Durchfithrung der Hauptaufgabe zu Rate zu
ziehen.

» Informed (I):
Die Organisationseinheit ist von Entscheidungen und Zwischenergebnissen in
Kenntnis zu setzen.

RACI Charts ermoglichen es auf intuitive Weise und durch die klare Definition der Rollen
Kommunikationsprobleme zu verringern und dabei den schwerwiegenden Aspekt der Es-
kalationsprozesse zu verdeutlichen.”” Die beschriebene Methode kann um einen weitere
Verantwortungskategorie zu einem RACIO-Chart erweitert werden: Omitted (O) kann fir
eine Abteilung vergeben werden die bewusst in einem Prozess/einer Titigkeit nicht invol-
viert werden soll. Die folgende Tabelle zeigt die fur die Projektplanung seitens CKD-
Logistik China angewandte RACI-Chart Systematik:

Tabelle 4-5: Beispiel eines RACI-Charts zur Abstimmung der Verantwortlichkeiten im Projekt236

Audi maogliche

Marken- | r Stake-

Prozess FAW-VW  logistik holder
Aufgabenbereich 1: Bsp. Inhouseplanung Fertigungswerk Changchun - R
Aufgabenbereich 2: Bsp. Ausplanung Reklamationsabwicklung - C R

Aufgabenbereich 3: ...

Zur Klirung der Verantwortlichkeiten aller Abteilungen der Audi Markenlogistik im Zuge
des CKD-Fahrzeugprojektes empfiehlt es sich, die in der Tabelle dargestellte Vorlage zu-
sammen mit den Projektprimissen an die OE-Leiter mit dem Auftrag zu verteilen, deren
Funktionen und Verantwortungen im Projektlebenszyklus einzutragen. Ergebnis dieser
Abfrage ist eine vollstindige Sammlung an Verantwortungsbereichen jeder Organisations-
einheit. Diese Verantwortungsabgrenzung bildet die Basis fiir die folgende Personalbe-
darfsplanung des Fahrzeugprojektes.

28 y/gl. Schlegel (2010), S. 18.

2% y/gl. Mollenhauer et al. (2007), S. 46.

25 y/gl. Mollenhauer et al. (2007), S. 46 und Biisch (2007), S. 278.
%6 Quelle: Eigene Darstellung.
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Personalbedarfsplanung

Die zweite Stufe der Personalplanung eines CKD-Fahrzeugprojektes befasst sich mit der
detaillierten Ermittlung, Aufbereitung und Kommunikation des Personalbedarfes aller Ab-
teilungen der Audi Markenlogistik tiber die Laufzeit des Fahrzeugprojektes. Basis fir diese
Abfrage bildet die mit allen Abteilungsleitern abgestimmte Verantwortungsabgrenzung in
Form der RACI-Charts. Nachdem die Funktionen jeder Abteilung tiber Laufzeit definiert
wurden wird der konkrete Personalbedarf fir diese Handlungsfelder abgefragt.

Zur Abfrage und spiteren Aufbereitung des Personalbedarfes eignet sich die Nutzung einer
einheitlichen Abfragematrix. Die Verantwortungsbereiche der abgestimmten RACI-Charts
werden in die jeweilige Abfragematrix iibernommen. Analog zur Vorgehensweise bei der
Abstimmung der Verantwortlichkeiten mit den RACI-Charts wird diese Abfragematrix an
die OE-Leiter verteilt. Diese tragen fur jede Funktion den abgeschitzten Personalaufwand
quartalweise iber den gesamten Projektverlauf ein. Die folgende Darstellung stellt die Ab-
fragematrix auf Basis des RACI-Charts schematisch dar:

Projektphase

Serienphase

Personalaufwendungen
Beispielprojekt

Gesamtaufwand X77 als Mehraufwand gegentiber Budget [BJ]

i 8 39 1I].1Z 13 14 15.17 18 19 20
0 o]

[
o
=
3
[
o
=
3
&
¥
3
o
3

Summe
Quartal 1
Quartal 2
Quartal 3 | &
Quartal 4

Summe
Quartal 1
Quartal 2
Quartal 3 [
Quartal 4

Summe
Quartal 1
Quartal 2
Quartal 3
Quartal 4

Summe

/PL-1 nhouseplanung Fertigungswerk

PL-1 @usplanung Fertigungswerk

o|le|e| e
o|lo| o] o
o|lo| o] o
o|le|le| e

0 o
/PL-1 0 0
0 0

/PL-1Gesamt Bumme ofojo|o ofojo|o o|ofo|o ojojo|o 0|0|0|0 ojojo0|0

Abbildung 4-5:Vorlage Personalabfragematrix zur Ermittlung des Ressourcenbedarfs®’

Nachdem alle Abteilungen ihren Personalbedarf tiber Projektlaufzeit kommuniziert haben
liegt die Zusammenfihrung, Auswertung und Aufbereitung des kumulierten Personalbe-
darfs fir das Fahrzeugprojekt im Verantwortungsbereich der Projektleitung seitens CKD-
Logistik China. Bei der Aufbereitung fir die Prisentation und Beantragung des Bedarfes ist
der Ressourcenbedarf je Abteilung und Jahr tber Laufzeit unabhingig ihrer Nachhaltigkeit
darzustellen (Abbildung 4-6a). Zusitzlich empfiehlt es sich als Back-Up den Ressourcen-
bedarf fiir jedes Jahr inklusive den zugrundeliegenden Verantwortungsbereichen jeder Ab-
teilung aufzubereiten. In Abbildung 4-6b ist der Bedarf zusitzlich in Projekt- und nachhal-
tigen Personalaufwand getrennt dargestellt. Nachhaltige Titigkeiten erstrecken sich bis zum
End of Production (EOP) und bleiben tber die weitere Laufzeit konstant. Die folgende
Darstellung zeigt die beiden erlduterten Darstellungsformen schematisch.

%7 Quelle: AUDI AG (2010h).
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a) SOP b) SOP, = Projektbedarf
0N I/PL-7 nachhaltiger Bedarf
1/PL-6
= 1/PL-5
u|/PL-4
u|/PL-3
u|/PL-2
u|/PL-1

Beschaftigungsjahre
Beschéftigungsjahre

Jahr 1 2 3 4 5 5 Jahr 2 3 4 5 5ff

Abbildung 4-6: Darstellungsformen fiir den Personalbedarf (iber Laufzeit des Fahrzeugprojektes®®

In Kapitel 5.3 dieser Masterarbeit findet sich die Umsetzung und Aufbereitung der Perso-
nalbedarfsplanung an Hand eines aktuellen Fahrzeugprojektes.

4.2.4 Feinplanung des Logistischen Konzeptes

In der Feinplanungsphase wird das optimale Logistikkonzept, das im Zuge der Analysen
zur Erstellung des logistischen Konzeptes ermittelt wurde, detailliert ausgeplant. Ziel dieser
Phase ist es, das logistische Grobkonzept in ein funktionierendes Administrationskonzept
zur Abwicklung der CKD-Umfinge tiberzuftihren.

In Anlehnung an Miller™ sind in der Feinplanungsphase des logistischen Konzeptes einer-
seits Lenkungsprozesse zur Integration etwaiger neuer Komponenten in das Netzwerk der
Internationalen Logistik zu planen. Andererseits sind bestehende Abwicklungs- und Administ-
rationsprozesse, so genannte Auftragsbearbeitungsprozesse, entsprechend dem neuen Ab-
wicklungskonzept zu erweitern und anzupassen.

Da die Gestaltung der Lenkungsprozesse situationsbedingt vom jeweilig optimalen Ab-
wicklungskonzept abhingt, kann an dieser Stelle kein allgemeines Vorgehen skizziert wer-
den. Die vorliegende Masterarbeit fokussiert sich in der Feinplanungsphase des logistischen
Konzeptes auf die Methodik zur Analyse und Adaptierung der Auftragsbearbeitungspro-
zesse innerhalb der CKD-China Administration. Um das neue Logistikkonzept in die be-
stehenden Abwicklungsprozesse zu integrieren empfiehlt der Autor ein dreistufiges Vorge-
hen:

» Im ersten Schritt sind die bestehenden Geschiftsprozesse innerhalb der Internationa-
len Logistik zu analysieren. Basis fir die zu untersuchenden Geschiftsprozesse bil-
den die abgestimmten Titigkeitsbereiche, die mittels RACI-Charts im Zuge der Per-
sonalplannng ermittelt wurden.” Wesentliche Information bei der Analyse der beste-
henden Geschiftsprozesse ist die detaillierte Verantwortungs- und Schnittstellen-
analyse, um Transparenz iber die gesamte Prozesskette zu schaffen und gezielt die
involvierte Abwicklungskomplexitit aufzuzeigen. Zu diesem Zweck empfiehlt der
Autor die Erstellung von Prozessmodellen um die aktuellen Funktionen, Verant-
wortungen und Schnittstellen der jeweiligen Geschiftsprozesse transparent zu ma-
chen.

Vergleicht man die Funktion der Prozessmodellierung in diesem Schritt mit den
moglichen Einsatzzwecken von Prozessmodellen in der Literatur, so kann sie an

%8 Quelle: Eigene Darstellung.
29 ygl. Méller (2010), S. 10 und Kapitel 2.3.2.
20 \/gl. Kapitel 4.2.3.
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dieser Stelle der detaillierten Organisationsdokumentation im Rahmen der Organi-
sationsgestaltung zugeordnet werden.”"!

» Im zweiten Schritt sind mogliche Auswirkungen (z.B. zusitzliche Schnittstellen und
Ansprechpartner, neue Aufgaben- und Titigkeitsbereiche, zusitzliche Verantwort-
lichkeiten etc.) auf diese Geschiftsprozesse, die sich im Zuge des neuen Logistik-
konzeptes ergeben, zu identifizieren und deren Auswirkung auf den Abwicklungs-
prozess zu analysieren. Darauf aufbauend kénnen Soll-Prozesse abgeleitet werden,
die die Basis fur die dritte Phase der Feinplanung des logistischen Konzeptes bil-
den.

» Im dritten Schritt ist die Abhaltung von Themenworkshops mit Verantwortungs-
trigern eine geeignete Methode um Soll-Prozesse mit allen im Prozess beteiligten
Organisationseinheiten abzustimmen und verbindlich zu festzulegen. In diesem Zu-
sammenhang ist es entscheidend klare Verantwortlichkeiten zu definieren um ein-
deutige Eskalationsstufen und Kommunikationswege zu schaffen. In dieser Funkti-
on bilden die Prozessmodelle die Grundlage fiir die prozessorientierte Reorganisa-
tion von Geschiftsprozessen. **

Nachdem die Vorgehensweise zur Feinplanung des logistischen Konzeptes definiert wurde,
ist eine geeignete Modellierungsmethode zur Aufbereitung der Geschiftsprozesse zu defi-
nieren und die Wahl eines geeigneten Modellierungstools zur Erstellung der Prozessmodel-
le zu treffen.

In Kapitel 2.3.3 der vorliegenden Masterarbeit wurden Anforderungen an Prozessmodellie-
rungsmethoden angeftihrt. Bei der Ausplanung der logistischen Auftragsbearbeitungspro-
zesse sind, als Konsequenz an das beschriebene dreistufige Vorgehen, folgende Anforde-
rungen an Prozessdarstellungen vorrangig:

» ubersichtliche Schnittstellendarstellung
» klare Verantwortungsabgrenzung
» cinfache und intuitive Darstellung und Formalisierung

» Nutzung eines intuitiven und fiir jeden Mitarbeiter zuginglichen Programm

Auf Basis der genannten Anforderungen an die Modellierungsmethode ist die optimale
Prozessdarstellungsmethode zu wihlen. Die Literatur fithrt skriptbasierte- und grafische
Methoden zur Darstellung von Unternehmensprozessen an. Aus der Anforderung nach der
Einfachheit der Darstellung sind skriptbasierte Ansitze fir die Anwendung zur detaillierten
Organisationsdokumentation und zur Reorganisation von Geschiftsprozessen auszuschlie-
Ben.

Binner” gliedert Methoden zur Darstellung von Prozessen in anwendungsneutrale Metho-
den, in Methoden zur Darstellung von Geschiftsprozessen und in Methoden zur System-
analyse und Softwareentwicklung. Die Analyse der Geschiftsprozesse soll durch einfache
und intuitive Prozessdarstellungen erfolgen. Aus diesem Grund empfiehlt der Autor die
Nutzung von Ablaufdiagrammen aus der Gruppe der anwendungsneutralen Modellie-
rungsmethoden. Ablaufdiagramme zeigen nicht Strukturen sondern die Gestaltung von
Abldufen und Prozessen auf und zeigen damit wer was in welcher Reihenfolge mit wem tut. Die

21 ygl. Roesemann et al. (2005), S. 57 und Kapitel 2.3.3.
22 \/gl. Roesemann et al. (2005), S. 57 und Kapitel 2.3.3.
23 \/gl. Binner (2005), S. 324ff und Kapitel 2.3.3.

78



4 Logistikplanung vor Start-of-Production

Darstellungsform von Ablaufdiagrammen ist nicht festgelegt, Unternehmen entscheiden
selbst welche Darstellungsform spezifisch geeignet ist.”*

Erweitertes Ablaufdiagramm

Ein Ablaufdiagramm stellt lediglich die Prozessfolge dar, ohne detailliert auf die Funktion
der involvierten Organisationseinheiten einzugehen. Da in der Phase der Feinplanung des
logistischen Konzeptes eine klare Verantwortungsabgrenzung und Schnittstellendefinition
gefordert wird, empfiehlt sich die Erweiterung des Ablaufdiagrammes mit dem Ziel die
involvierten Parteien (Shareholder und Stakeholder) eines Prozesses sowie deren Funktion
und Verantwortung darstellen zu kénnen. Daraus ergibt sich folgender schematischer Auf-
bau fir ein erweitertes Ablaufdiagramm in dem Shareholder und Stakeholder des Prozesses
und deren Funktion dargestellt werden kénnen.

Shareholder)/LStakeholder Ablaufd)i\agram Beschreibung di Prozessschritte Index
e g '

Eeschreibung und Anmerkungen zu Aufgabe 1

Beschreibung und Anmerkungen zu Aufgabe 2

Meilenstein Meilenstein

Beschreibung und Anmerlkungen zu Aufgabe 3

Abbildung 4-7: Ablaufdiagramm erweitert um Shareholder/Stakeholder im Prozess®*®

Zur Darstellung von Ablaufdiagrammen existiert eine standardisierte Nomenklatur nach
dem Deutschen Institut fiir Normung (DIN)*. In der folgenden Abbildung wird ein Auszug an
Sinnbildern der angefiihrten Norm gegeben die bei der Modellierung der Geschiftsprozes-
se der CKD-Logistik China angewendet werden. Neben den Symbolen fiir den Ablauf
zeigt die Darstellung auch Symbole zur Verantwortungsabgrenzung, um die Rolle der in-
volvierten Personen bzw. Organisationseinheiten (Shareholder und Stakeholder) im Pro-
zessablauf darzustellen.

verwendete Symbole erweitertes Ablaufdiagramm

D . wird informiert Start/ Stop _@ ... Sprung zu

* ... ist verantwortlich 2igLng
Operation ( : — .. Eingang von
’ ... unterstitzt

Abbildung 4-8: Ablaufdiagramm — genutzte Symbole zur Geschaftsprozessmodellierung

Fir die Modellierung und Darstellung von Prozessen existieren Softwaretools, die in drei
Funktionalititsstufen gegliedert werden kénnen.*” Fiir die Darstellung der Unternehmens-
prozesse in der Internationalen 1.ogistik mit Hilfe von Ablaufdiagrammen steht die Integration
von Dateninhalten und Informationsbausteinen nicht im Vordergrund. Auch Anforderun-
gen nach einer hohen Funktionalititsstufe, wie etwa die dem Prozesscontrolling oder der
Prozesssimulation sind in der Feinplanungsphase des logistischen Konzeptes nicht vorran-
gig. Wichtig ist es jedoch, prinzipiell jedem Mitarbeiter der Organisationseinheit die Chance
zu geben, Prozessdarstellungen des eigenen Aufgabengebietes erstellen zu kénnen.

24 \/gl. Heise (2010), S. 148.

*® Quelle: Eigene Darstellung.

26 v/gl. DIN (1966), S. 2ff.

27 \/gl. Binner (2005), S. 142 und Kapitel 2.3.4.
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Vor diesem Hintergrund empfiehlt sich die Wahl von Microsoft® Powerpoint, das als Mo-
dellierungstool der ersten Funktionalititsstufe zugeordnet werden kann. Bei Programmen
dieser Stufe handelt es sich um einfache Prisentations- und Zeichenprogramme, die vorge-
fertigte Symbole und Vorlagen zur Prozessmodellierung zur Verfiigung stellen. Sie helfen
bei der Erstellung von Struktur- und Ablaufdiagrammen, erméglichen aber keine Integrati-
on von Dateninhalten oder Informationsbausteinen sondern beschrinken sich auf die gra-
fische Aufbereitung der Prozesse.”* Klarer Vorteil der Nutzung dieses Programms ist seine
flichendeckende Verfugbarkeit auf nahezu jedem Rechner der AUDI AG.

4.2.5 Zusammenfassung

Aufgabe dieses Abschnittes war es implizites und explizites Wissen das im Zuge von CKD-
Fahrzeugprojekten innerhalb der CKD-Logistik China gewonnen wurde in Form eines
praxiserprobten Referenzmodells aufzubereiten. Dabei sollte nicht nur neues Wissen fiir
zukiinftige Projektmitglieder geschaffen werden, sondern auf bestehendem Wissen aufge-
baut, dieses strukturiert, erweitert und miteinander verkniipft werden. Neben der detaillier-
ten Analyse der einzelnen Phasen in der taktischen Logistikplanung wurden fiir jede Phase
unterstiitzende Methoden und Vorgehensansitze aufgezeigt. Folglich dient das erarbeitete
Vorgehensmodell als Leitfaden fiir die taktische Logistikplanung, mit dem zukiinftige Pro-
jektleiter und auch Projektteammitglieder in der Planung, Strukturierung und Umsetzung
der taktischen Logistikplanung vor SOP im CKD-China Geschift unterstiitzt werden. Der
direkte Nutzen fiir zukinftige CKD-China Projekte liegt somit einerseits in der bereitge-
stellten Methodenkompetenz und andererseits in der Sensibilisierung fir komplexe Wir-
kungszusammenhinge die bei der Planung, Bewertung und Umsetzung potentieller Ab-
wicklungsszenarien beachtet werden miussen.

Zusammenfassend werden an dieser Stelle die Phasen der taktischen Logistikplanung vor
SOP wiederholt und die geeigneten Methoden zu den jeweiligen Phasen angefiihrt.

» Analyse logistischer Rahmenbedingungen

In dieser Phase sind die externen Inputfaktoren, die die Erstellung des logistischen
Grobkonzeptes mal3geblich beeinflussen zu analysieren. Dabei handelt es sich um
die Quellen und Senken des logistischen Prozesses, dem Serienfertigungsstandort
und dem CKD-Fertigungswerks. Dabei ist fur die weitere Projektplanung entschei-
dend ob es sich um eine neue- oder bestehende Quelle-Senke Konstellation handelt.

»  Erstellung logistisches Grobkonzept

In dieser Phase wird festgelegt, ob es sich bei dem CKD-Fahrzeugprojekt um ein
Ubernahmemodell mit 100% Integration in das bestehende Abwicklungskonzept
handelt oder ob eine Netzwerkerweiterung mit spezifischem Abwicklungskonzept
das wirtschaftlich optimale Logistikkonzept darstellt. Zu diesem Zweck ist die Lo-
gistikkostenbetrachtung und eine erweiterte Wirtschaftlichkeits- und Machbarkeits-
analyse von potentiellen Abwicklungsszenarien auf Basis der Inputfaktoren, die in
diesem Kapitel erldutert wurden, durchzufithren.

» Personalplanung

Im Zuge der Gesamtprojektverantwortung fir den Fahrzeuganlauf innerhalb der
Audi Markenlogistik ist die Projektleitung seitens CKID-Logistik China fiir die Per-
sonalbedarfsplanung zustindig. Fur die Abstimmung der Funktionen aller Abtei-
lungen der Markenlogistik und der darauf aufbauenden Personalbedarfsplanung

28 \/gl. Kapitel 2.3.4.
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empfiehlt sich ein zweistufiges Vorgehen in Form von RACI-Charts zur Verant-
wortungsabgrenzung und der Nutzung der Personalabfragematrix zur Bewertung
des tatsiachlichen Personalbedarfes tiber die Laufzeit des CKD-Fahrzeugprojektes.

» Feinplanung des logistischen Konzeptes

Ziel dieser Phase der taktischen Logistikplanung vor SOP ist die Uberfithrung des
logistischen Grobkonzeptes in ein funktionierendes Administrationskonzept zur
Abwicklung der zukiinftigen CKD-Umfiange. Fur diese Aufgabe eignet sich die
Nutzung von Ablaufdiagrammen, die um die Funktionen von Shareholdern von
Geschiftsprozessen erweitert wurden. Mit diesen erweiterten Ablaufdiagrammen
kann im ersten Schritt eine detaillierte Organisationsdokumentation im Rahmen der
Organisationsgestaltung durchgefiihrt werden. Darauf aufbauend erfolgt die pro-
zessorientierte Reorganisation der Auftragsbearbeitungsprozesse in Form von
Themenworkshops mit allen im Prozess beteiligten Personen und Organisations-
einheiten.

In diesem Abschnitt wurde die Phase der taktischen Logistikplanung vor SOP in der CKD-
Logistik China auf Basis von bestehendem Wissen in der Abteilung, das aus abgewickelten
und aktuellen Fahrzeugprojekten gewonnen wurde, analysiert. Dieses Wissen in Form von
explizitem und implizitem Wissen wurde im Zuge der Analysen strukturiert, miteinander
verkniipft und um unterstiitzende Methoden erweitert. Die folgende Darstellung fasst die
einzelnen Phasen der taktischen Logistikplanung vor SOP und die unterstiitzenden Metho-
den schematisch zusammen.

taktische Logistikplanung vor SOP — unterstltzende Methoden

Analyse logistischer Erstellung Feinplaning des
i o Personalplanung o
Rahmenbedingungen logistisches Konzept logistischen Konzeptes
- isti tenb R

tenb ung
Tl 1 . erweiterte Ablaufdiagramme

Abbildung 4-9: Phasen der taktischen Logistikplanung vor SOP, erweitert um unterstitzende Methoden?*®

Im folgenden Kapitel finf wird das entwickelte Vorgehensmodell im Rahmen der aktuellen
CKD-China Logistikplanung angewendet. Die Umsetzbarkeit des in Kapitel vier entwickel-
ten Vorgehensmodells, sowie die konkreten Ergebnisse der einzelnen Phasen der takti-
schen Logistikplanung wird somit an realen Fahrzeugprojekten in der CKD-China Projekt-
planung veranschaulicht.

3 Quelle: Eigene Darstellung.
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5 Anwendung des Vorgehensmodells

In diesem Kapitel wird das im vorhergehenden Kapitel entwickelte Vorgehensmodell fiir
die taktische Logistikplanung vor Start-of-Production in der Infernationalen 1.ogistik der
AUDI AG angewendet. Dabei wird die Nutzung ausgewahlter Methoden anhand konkre-
ter CKD-China Fahrzeugprojekte dargestellt und die Ergebnisse der einzelnen Phasen er-
ldutert. Das Vorgehensmodell fir die taktische Logistikplanung besteht aus den folgenden
vier Phasen, mit ihren unterstitzenden Methoden:

» Analyse logistischer Rahmenbedingungen
» Erstellung logistisches Konzept
» Personalplanung

» Feinplanung des logistischen Konzeptes

Im einleitenden Kapitel 1 in Abbildung 1-1 wurde die mittelfristige CKID-China Modell-
pipeline dargestellt. Zum Zeitpunkt der vorliegenden Masterarbeit befinden sich zwei
CKD-China Fahrzeugprojekte in der Phase der taktischen Logistikplanung zur Versorgung
der Auslandsfertigung in Changchun. Bei diesen CKD-China Projekten handelt es sich um
die folgenden zwei Fahrzeugprojekte™":

» XT7T: geplanter SOP November 2012
» W66/W7T: geplanter SOP Dezember 2013 (W66) und Mirz 2014 (W77)

Der Prozess, von der Festlegung der Systempramissen, tber die erste Konzeption des Lo-
gistiknetzwerkes zur Abwicklung der CKD-Fahrzeugsendungen, bis zum eigentlichen
Start-of-Production, umfasst einen Zeitraum von 36 Monaten und beginnt damit drei Jahre
vor SOP. Aufgrund der geplanten Serienanliufe der Fahrzeugprojekte befinden sich diese
Projekte in unterschiedlichen Phasen innerhalb der taktischen Logistikplanung. Die folgen-
de Darstellung stellt den Zeitraum der vorliegenden Masterarbeit in Relation zu den Pro-
jektphasen der betrachteten Fahrzeugprojekte schematisch dar.

taktische Logistikplanung vor SOP - Projekt X77

Analyse

logistischer Erstelbing Personal

Rshmen- ;gm:sc‘;es I — Feinplanung des logistischen Konzeptes
bedingungen onzep

taktische Logistikplanung vor SOP - W66 und W77
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logistischer
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Abbildung 5-1: Zeitraum der vorliegenden Masterarbeit in Relation auf aktuelle CKD-China Projekte’

In dieser Abbildung ist auch das Vorgehen fur das vorliegende Kapitel ersichtlich. Um die
praktische Anwendung des in Kapitel 4.2 entwickelten Vorgehensmodells fir alle Phasen

%0 pie Bezeichnungen X77 und W66/W77 sind interne Arbeitstitel fur konkrete Fahrzeugprojekte. Die tatsachlichen
Modellbezeichnungen dirfen aus Geheimhaltungsgriinden nicht verwendet werden. Auch innerhalb der AUDI AG
werden diese Projektbezeichnung bei Prasentationen und Analysen verwendet. Der Hintergrund fir die
Doppelbenennung W66/W77 wird auf der folgenden Seite erlautert.

1 Quelle: Eigene Darstellung.
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der taktischen Logistikplanung vor SOP aufzeigen zu kénnen, wird sowohl das X77, als
auch das WG66/W77 Fahrzeugprojekt genutzt. Wie in der Abbildung 5-1 dargestellt ist, wird
die Phase...

> Analyse logistischer Rahmenbedingungen anhand des W66/W77-Projektes,

> Erstellung logistisches Kongept sowohl anhand des W66/W77- als auch des X77-
Projektes,

»  Personalplanung anhand des X77-Projektes und die Phase

> Feinplanung des logistischen Konzgeptes am Beispiel des X77-Projektes veranschau-
licht.

Die Feinplanungsphase des logistischen Konzeptes ist beim X77-Projekt zum Zeitpunkt
der vorliegenden Masterarbeit noch nicht abgeschlossen. Aus diesem Grund kann im Zuge
dieser Arbeit nicht die gesamte Feinplanungsphase aufgezeigt werden. Im Folgenden wer-
den die logistischen Rahmenbedingungen fiir das W66/W77-Fahrzeugprojekt als ersten
Schritt in der taktischen Logistikplanung vor SOP analysiert.

5.1 Analyse logistischer Rahmenbedingungen

Die erste Phase der taktischen Logistikplanung befasst sich mit der Analyse der logistischen
Rahmenbedingungen, die an dieser Stelle am Beispiel des W66/W77-Projektes aufgezeigt
wird. Wie in Kapitel 4.2.1 erldutert wurde, sind die zwei relevanten externen Inputfaktoren
tir die weitere CKD-Logistikplanung die Quelle-Senke Konstellation des logistischen Pro-
zesses. Dabei handelt es sich einerseits um das Serienfertigungswerk in Europa als Quelle
und andererseits um den CKD-Fertigungsstandort im Ausland. Um die Analyse der logisti-
schen Rahmenbedingungen des CKD-Fahrzeugprojektes durchfiihren zu kénnen wird
einleitend das W66/W77-Fahrzeugprojekt charakterisiert, um darauf aufbauend die extet-
nen Inputfaktoren fiir die weitere taktische Logistikplanung abzuleiten.

Quelle

Wie der Projektarbeitstitel andeutet, handelt es sich beim W66/W77-Projekt um zwei un-
terschiedliche Fahrzeugtypen, die zusammengefasst in einem Projekt ausgeplant werden.
Diese beiden Fahrzeugtypen basieren auf dem gleichen Fahrzeugmodell, unterscheiden sich
aber in ihren Karosserieformen (Limousine und Sportback), wobei das Basismodell des
W66/W77 eine, fur die Internationale 1ogistik neue Fahrzeugklasse darstellt. Da ihre SOPs in
China in kurzem Abstand geplant sind, werden beide Modellanldufe in einem Projekt zu-
sammengefasst ausgeplant. Die Herausforderung des WG66/W77-Projektes fur die Internati-
onale Logistik ist die Nutzung unterschiedlicher Serienfertigungsstandorte fir die beiden
Modelltypen. Der Produktionsstandort fiir den W66 befindet sich in Ingolstadt, der W77
wird bei der Audi Tochtergesellschaft AHM in Gyo6r gefertigt. Fur die Internationale 1.ogistik
existieren somit zwei Quellen des logistischen Prozesses, die im Zuge der taktischen Logis-
tikplanung vor SOP optimal auszuplanen sind.

Der Konzernstandort Audi Hungaria Motor Kft. (AHM) in Gyor gehort zu den grofiten Mo-
torenwerken der Welt. Die Gesellschaft gehort als vollkonsolidiertes Unternehmen zur
AUDI AG und fungiert als konzernweiter Motorenlieferant fir alle Marken des Volkswa-
gen Konzerns.”” AHM ist an internationalen Joint-Ventures beteiligt und versorgt diese
Fertigungsstandorte nach dem CKD-Prinzip, um von vergiinstigten Einfuhrzéllen profitie-
ren zu kénnen.” Vor diesem Hintergrund existiert in Gyér bereits ein CKD-Betrieb fiir

%2 ygl. AUDI AG (2011a), S. 134.
23 \/gl. Kapitel 2.1.3.
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den Versand von Motorenkomponenten. Im Zuge der taktischen Logistikplanung sind
etwaige Synergien mit dem AHM CKD-Betrieb in Gyor zu berticksichtigen und gegebe-
nenfalls auszuplanen.

Senke

Eine weitere Herausforderung fiir die Projektplanung ist die Nutzung eines neuen Ferti-
gungsstandortes in China, der bei derzeitigem Planungsstand in Foshan (Stdchina) entste-
hen soll. Dieses Fertigungswerk wird fir die im Volkswagen Konzern forcierte Modulbau-
kastenstrategie aufgebaut, um Fahrzeuge auf Basis des Modularen-Querbaukastens (MQB)
zu produzieren.” In Foshan kénnen damit alle auf MQB basierenden Fahrzeugmodelle
des Volkswagen Konzerns gefertigt werden. Sowohl der W66 als auch der W77 basieren
auf dem MQB und werden folglich an dem geplanten Fertigungsstandort nach dem CKD-
Prinzip gefertigt.

Ergebnis Analyse der logistischen Rahmenbedingungen

Fir die weitere taktische Logistikplanung vor SOP ist die Quelle-Senke Situation des logis-
tischen Prozesses entscheidend. Fir die Projektplanung ist im Speziellen relevant, ob es
sich dabei um eine neue- oder bestehende Quelle-Senke Situation fiir die Infernationale 1.ogss-
tik handelt. Die folgende Tabelle fasst die Quelle-Senke Situation des WG66/W77-

Fahrzeugprojektes zusammen.

Tatggslle 5-1: Externe Inputfaktoren fiir die Erstellung des logistischen Konzeptes des W66/W77 Projek-
tes

Serienfertigungsstandort (Quelle): | > W006: Audi Ingolstadt
» W77: AHM Gyoér als neuer Serienfertigungs-
standort fir die Internationale 1 ogistik

CKD-Fertigungswerk (Senke): Foshan, China als neues CKD-Fertigungswerk
tur die Internationale 1 ogistik

Aus dieser Tabelle wird ersichtlich, dass es sich aufgrund der Quelle-Senke Situation des
W66/W77 Projektes um eine Neukonstellation handelt und vor diesem Hintergrund die
Einordnung des Fahrzeugprojektes in das bestehende Abwicklungskonzept der Internationa-
len 1 ggisti% nicht vollstindig méglich ist.”® Deshalb ist die Ausplanung des optimalen Logis-
tikkonzeptes, unter Berticksichtigung der potentiellen Synergien mit dem CKD-Standort
Gyor erforderlich und in der folgenden Phase Erstellung logistisches Kongept zu beachten.

5.2 Erstellung logistisches Konzept

In der Phase Erstellung logistisches Konzept wird festgelegt, ob es sich bei dem CKD-
Fahrzeugprojekt um ein Ubernahmemodell mit 100% Integration in das bestehende Ab-
wicklungskonzept handelt, oder ob eine Netzwerkerweiterung mit spezifischem Abwick-
lungskonzept das wirtschaftlich optimale Logistikkonzept darstellt.”’

%% Der Volkswagenkonzern forciert mit der Baukastenstrategie die variable Fahrzeugarchitektur um Synergiepotentiale
Uber die Markengrenzen zu heben. Der Modulare Querbaukasten (MQB) wird ab 2012 das technische Fundament
fur Uber 30 Konzernmodelle im AO, A und B-Segment sein. Ein wesentlicher Vorteil der Baukastenstrategie liegt in
der Vernetzung der Marken und Modelle des Konzerns, von der Entwicklung tber die Beschaffung bis hin zur Pro-
duktion. Vgl. Volkswagen (2011).

#® Quelle: Eigene Darstellung.

26 \/gl. Kapitel 4.2.2.

%7 \gl. Kapitel 4.2.2.
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Der erste Schritt bei der Erstellung des logistischen Konzeptes besteht aus der Bewertung
potentieller Abwicklungsszenarien anhand ihrer abgeschitzten Logistikkosten. Vermeint-
lich optimale Abwicklungsszenarien werden darauthin im Zuge der Machbarkeits- und
erweiterten Wirtschaftlichkeitsanalyse ganzheitlich untersucht und bewertet, um schlieBlich
das optimal-mogliche Szenario auswihlen zu konnen, welches dann in der Phase Feinpla-
nung logistisches Kongept final ausgeplant wird.

Wie in Kapitel 4.2.2 beschrieben wurde, basiert die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung maégli-
cher Abwicklungskonzepte auf Basis ihrer Logistikkosten auf drei Grundpfeilern; den
CKD-Volumen, den potentiellen Abwicklungsszenarien der prognostizierten CKD-
Volumen und den Logistikkosten im bestehenden CKD-Netzwerk. Der Informationsgrad
der der Internationalen Logistik zur Abschatzung der CKID-Volumen zur Verfiigung steht ist
abhingig davon, ob es sich bei dem neuen Fahrzeugmodell um ein CKD-Derivat oder um
ein vollstindig neues CKD-Modell handelt. Wie im Zuge der Analyse logistischer Rah-
menbedingungen angefiihrt wurde, handelt es sich beim W66/W77 um eine, fir die Interna-
tionale Logistik neue Fahrzeugklasse, fiir die es noch keine Referenzdaten in Bezug auf Tei-
levolumen, Lokalisierungstiefe und Lieferantenstruktur gibt. Um die Volumenbetrachtung
fir die neuen CKD-Modelle durchfiihren zu kénnen wurde der A4L vom Projektteam als
Referenzmodell gewihlt. Von diesem Modell werden Informationen tGber die Lokalisie-
rungsrate und die Lieferantenstruktur fiir die Volumenbetrachtung abgeleitet.

Zum aktuellen Zeitpunkt arbeitet ein Expertenteam der Internationalen 1ogistik zusammen
mit Kollegen aus der Audi Beschaffung an der Prognose der CKD-Volumenstrome des
W66 und W77.% Folglich kann in diesem Abschnitt keine Bewertung der Logistikkosten
potentieller Abwicklungsszenarien der W66/W77 Umfinge ermittelt werden. An dieser
Stelle werden potentielle W66/W77 Abwicklungsszenatien aufgezeigt, die in weiterfithren-
den Untersuchungen zu bewerten sind. Der Aufgabenbereich der Machbarkeits- und Wirt-
schaftlichkeitsanalyse wird stattdessen am konkreten Beispiel des X77-Fahrzeugprojektes
im Anschluss an die potentiellen W66/W77 Abwicklungsszenatien durchgefiihtt.

5.2.1 Potentielle Abwicklungsszenarien: W66/W77

Wie in Kapitel 4.2.2 erldutert wurde, hat die Infernationale 1.ogistik die Méglichkeit ihr Netz-
werk frei zu konfigurieren. Dabei richten sich die potentiellen Abwicklungsszenarien nach
den, durch die Internationale Iogistik frei konfigurierbaren Elementen des CKD-Netzwerkes,
den Verpackungsorten und den Verschiffungshifen. Szenarien im Rahmen der Wirtschaft-
lichkeitsbetrachtung sind zum FEinen die Abwicklung iiber das bestehende Verpackungs-
netzwerk und zum Anderen die Netzwerkerweiterung mit der Nutzung neuer Verpa-
ckungsstandorte und Verschiffungshifen. Am konkreten Beispiel des W66/W77 ist die
Integration des potentiellen CKD-Verpackungsbetriecbes von AHM in Gy6r in das Netz-
werk der Internationalen 1.ogistik zu betrachten. Fir die Abwicklung prognostizierter Volu-
menstréme sind unter anderem folgende drei Kernszenarien zu bewerten.””

» Nutzung des AHM CKD-Betriebes in Gyor als Konsolidierungspunkt fiir Tei-
leumfinge aus Siid-Osteuropa, die im Anschluss zur Endverpackung und die
Zollabwicklung an einen bestehenden Verpackungsbetrieb transportiert werden.

28 Als Konsequenz gibt es zum aktuellen Zeitpunkt keine validierten Werte fir Volumen sondern lediglich grobe
Schatzungen, die jedoch an dieser Stelle aus Griinden der Unscharfe nicht angefihrt werden.

29 An dieser Stelle wird kein Anspruch auf Vollstandigkeit erhoben. Diese drei Szenarien erscheinen aus Sicht des
Autors naheliegend, dienen an dieser Stelle jedoch nur als Referenz fir mogliche Abwicklungsszenarien, die im
Zuge der Erstellung des logistischen Konzeptes bewertet werden sollten.
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» Nutzung des AHM CKD-Betriebes in Gyo6r als vollwertigen Verpackungsort
(inklusive Zollabwicklung) fiir Teileumfinge aus Std-Osteuropa die im An-
schluss per Container an den Verschiffungshafen Hamburg transportiert wer-
den.

» Abwicklung der prognostizierten zukiinftigen Volumenstréme tber das beste-
hende Verpackungsnetzwerk der Internationalen 1.ogistik.

Die Nutzung eines zusitzlichen Verschiffungshafen, etwa eines Adriahafens wird an dieser
Stelle nicht als potentielles Abwicklungsszenario genannt. Die Nutzung eines Adriahafens
zur Verschiffung von CKD-Sendungen wurde im Rahmen bestehender Diplomarbeiten
der AUDI AG analysiert und als nicht wirtschaftlich bewertet. Gegenstand der Untersu-
chungen waren die Mittelmeerhifen Triest und Koper als Referenz fir die weiteren Mit-
telmeerhifen Genua, Ravenna, Rijeka und Venedig.%o

Da fiir die detaillierte Betrachtung und Bewertung der Logistikkosten der drei angefithrten
Abwicklungsszenarien zum Zeitpunkt der vorliegenden Masterarbeit noch keine ausrei-
chenden Daten vorhanden sind, wird an dieser Stelle nicht weiter auf das W66/W77-
Fahrzeugprojekt eingegangen. Stattdessen wird die Machbarkeits- und erweiterte Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtung anhand des X77-Fahrzeugprojektes erliutert.

5.2.2 Machbarkeits- und erweiterte Wirtschaftlichkeitsbetrachtung: X77

Einleitend wird ein Uberblick {iber das X77-Projekt gegeben und das Projekt anhand seiner
logistischen Rahmenbedingungen charakterisiert, um darauf aufbauend die Machbarkeits-
und erweiterte Wirtschaftlichkeitsbetrachtung durchfithren zu kénnen.

Beim X77 handelt es sich wie auch beim W66/W77 um eine, fur die Internationale 1.ogistik
neue Fahrzeugklasse. Ebenso handelt es sich beim Serienfertigungsstandort Martorell um
ein neues FPertigungswerk.” In China wird der X77 am bestehenden CKD-
Fertigungsstandort beit FAW-VW in Changchun produziert. Aufgrund des neuen Serienfer-
tigungsstandortes in Spanien handelt es sich bei diesem Projekt um kein Ubernahmepro-
jekt, ein spezifisches logistisches Abwicklungskonzept ist von der Infernationalen 1.ogistik
auszuplanen.

Potentielle Abwicklungsszenarien: X77

Im Zuge der Projektphase des X77 existierten mehrere potentielle Abwicklungsszenarien,
die im Rahmen dieser Masterarbeit jedoch nicht alle erldutert werden. An dieser Stelle wird
die weitere Anwendung des Vorgehensmodells zur Unterstiitzung der taktischen Logistik-
planung vor SOP anhand folgender Abwicklungsszenarien aufgezeigt.

» FOB Hafen Hamburg

Abwicklung der Volumen tiber das bestehende Verpackungsnetzwerk der Internatio-
nalen Logistik und Verschiffung via Hafen Hamburg (Konzept FOB Hamburg in
den weiteren Ausfihrungen).

» FOB Barcelona

Durch die geographische Lage des X77 Serienfertigungsstandortes Martorell und
seiner Nihe zum Hafen Barcelona bietet sich die Analyse zur Netzwerkerweiterung
mit der Nutzung eines neuen Verpackungsortes und Verschiffungshafens in der

%0 v/gl. Breininger (2009)

%1 Der Fertigungsstandort Martorell gehort zur Volkswagen Konzermmarke SEAT, die den Unternehmenssitz im
spanischen Martorell (autonome Region Katalonien) betreibt.
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Region Barcelona/Martorell fur die Internationale 1.ogistik an. (Konzept FOB Batce-
lona in den weiteren Ausfihrungen)

Zur Administration der CKID-Sendungen, die iiber den Hafen Barcelona versendet
werden, kann aus derzeitiger Sicht eine bestehende spanische Tochterfirma der
AUDI AG, die Audi Tooling Barcelona (ATB) genutzt werden, die sich auf die Ein-

fuhr von in Deutschland gefertigten Presswerkzeugen fiir SEAT spezialisiert hat.

262

Schematische Darstellungen dieser beiden Abwicklungsszenarien finden sich in Anhang 3
und Anhang 4 der vorliegenden Arbeit. Die folgende Tabelle fasst die Vor- und Nachteile
dieser Abwicklungsszenarien aus qualitativer Sicht zusammen.

Tabelle 5-2: Qualitative Bewertung potentieller X77 Abwicklungsszenarien®®®

Konzept FOB Hamburg FOB Barcelona
Vorteile > Audi als Geschiftspartner fir FAW-VW Audi als Geschiftspartner fiir FAW-VW
> direkte Verrechnung Audi an FAW-VW Ansprechpartner vor Ort (Resident)
> komplett bestehender Abwicklungsprozess direkte Verrechnung Audi an FAW-VW
> hohe Transparenz alle Netzwerkpartner sind vorhanden
> cine Abwicklung (eine Faktura, eine Schiffs- alle Teileumfinge der iberischen Halbinsel
sendung) (A4, A6, Q5) kénnen abgewickelt werden
Umsatzrendite verbleibt im Audi Konzern
Nutzung des Zinseffektes
keine Griindung einer neuen Gesellschaft
einfache Kommunikation und schnelle Ent-
scheidungswege (alles in Audi Hand)
Nachteile > erhohte Logistikkosten dutch lange Trans- komplexe Systemlandschaft
portwege {iber Land Investitionen fir Systemanbindung und Inf-
> hohe Rundlaufzeiten & hohe Investitionskos- rastruktur
ten fiir Spezialbehalter
> Nichtbeachtung von ,,Green Logistics™

Um die genannten Abwicklungsszenarien transparent bewerten zu kénnen, ist wie in Kapi-
tel 4.2.2 erldutert einerseits das prognostizierte CKD-Volumen fir das X77-
Fahrzeugprojekt abzuschitzen. Andererseits sind die logistischen Kosten im bestehenden
Netzwerk der Internationalen 1.ogistik zu bewerten.

CKD-Volumenbetrachtung: X77

Da der X77 fur die Internationale 1ogistik eine neue Fahrzeugklasse darstellt, wurde der Q5
als Referenzfahrzeug fiir die Volumenbetrachtung gewihlt. Auf Basis dieses Referenzmo-
dells wurde der Anteil der Haus- und Kaufteile im CKD-Lieferumfang abgeleitet. Des Wei-
teren basiert die Volumenbetrachtung auf der Q5 Lokalisierungsentwicklung. Zu Beginn
der Serienphase wurden lokal geplante Umfinge des Q5 per Sonderverkauf aus Europa
abgesichert, bis diese tatsichlich aus lokaler Fertigung bereitgestellt werden konnten.”*
Dieser Lokalisierungsverlauf wurde fir die entsprechenden Teilepositionen fir die X77
Volumenbetrachtung iitbernommen.

%2 Eine Funktionsbeschreibung der fiir die Sendungsadministration genutzten Gesellschaft findet sich in Kapitel 5.4.
23 \/gl. AUDI AG (2010h).
24 \/gl. Kapitel 4.2.2.
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Bei vollstindiger Lokalisierung betrigt das prognostizierte X77 CKD-Volumen 3,85 m’ pro
Fahrzeug aus Europa. % Der Anteil der aus Portugal, Spanien und Stdfrankreich stam-
menden Teileumfinge wurde in weiterer Folge detailliert analysiert. Aus dieser Region
stammen demnach zum Zeitpunkt der vollstindigen Lokalisierung 0,99 m’ pro Fahrzeug.
Die folgende Darstellung fasst die prognostizierte Entwicklung der X77 CKD-Volumen
von der iberischen Halbinsel und Siid-Frankreichs im Uberblick zusammen.

Kaufteile

Abbildung 5-2: Volumenverlauf der X77 Umfange der iberischen Halbinsel und Siid-Frankreichs ab SOP?%®

Wie aus dem Diagramm ersichtlich ist, werden zum Start-of-Production 2,43 m’ aus Sid-
West-Europa nach China geliefert. Dieser Wert entspricht einem Absicherungsvolumen
von 1,44 m’ pro Fahrzeug. Diese Betrachtung ist fiir die Ausplanung eines potentiellen
neuen Verpackungsortes in Spanien bedeutend, da fiir die Phase vom Serienanlauf bis zur
abgeschlossenen Lokalisierung entsprechende Kapazititen im Verpackungsnetz vorgehal-
ten werden miissen.

Fir die Bewertung der Logistikkosten der potentiellen Abwicklungsszenarien wird der
Wert 0,99 m’ pro Fahrzeug als Grundlage festgelegt. Zum derzeitigen Planungsstand han-
delt es sich dabei um folgende Teileumfinge:

» 50 Hausteile von SEAT,

» 77 Teile von 18 spanischen Lieferanten,

» 3 Teile von 3 portugiesischen Lieferanten sowie um

» 3 Teile von 2 Lieferanten aus Sud-Frankreich.
Neben diesen ermittelten X77-Fahrzeugvolumen bezieht die Internationale 1.ogistik zusitzli-
che Teileumfinge fiir weitere CKID-Fahrzeugmodelle (sowohl fir China und als auch Indi-
en) von der iberischen Halbinsel, die in die ganzheitliche Wirtschaftlichkeitsbetrachtung der

Abwicklungsszenarien einzubeziehen sind. Diese wurden auf Basis bestehender Lieferda-
tenauswertungen auf 21.000 m® pro Jahr beziffert.

Bestehendes CKD-Netzwerk: X77

Neben den prognostizierten Liefervolumen aus Europa sind die logistischen Abwicklungs-
kosten im Netzwerk der Internationalen 1ogistik fiir die Bewertung der Abwicklungsszenarien

%5 Abschatzung auf Basis Q5 China unter folgenden Pramissen: Beriicksichtigung aller Haus- und Kaufteile,
vollstandige Lokalisierung Front- und Heckklappe zu SOP, Getriebelieferungen aus Deutschland, LC Planung und
Absicherung (60%), sowie Zerlegung analog Q5 China, Vgl. AUDI AG (2010h).

%8 Quelle: Eigene Darstellung in AUDI AG (2010h). Die Ergebnisse der Volumenbetrachtung fiir Europa, sowie die
Berechnungsgrundlage fiir die Betrachtung fir die iberische Halbinsel und Sud-Frankreich im Zuge des X77
Fahrzeugprojektes finden sich im Anhang der vorliegenden Masterarbeit.
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wesentlich. Zu diesem Zweck wurden die Logistikkosten/ m’ fir die Abwicklungsszenarien
FOB Hamburg und FOB Barcelona bewertet. Die fiir die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung
relevanten Logistikkosten sind in der folgenden Tabelle 5-3 zusammengefasst.

Tabelle 5-3: Bewertung der Logistikkosten potentieller X77 Abwicklungsszenarien267

o Frachtenkosten - ) - Containerfracht Seefrachtkosten )
Szenatio Lieferant - LDL Verpackung LDL LDL - Hafen Hafen - Dalian Summe
FOB 25,00 €/m3

3 > 3 3 3
Hamburg 26,59 €/m (Emden) 8,18 €/m 8,20 €/m 67,97 €/m
FOB Bar- 30,15 €/m3

3 > 3 3 3
celona 531 €/m (Martorell 2,45€/m 12,05 €/m 49,96 €/m

Die Internationale Logistik tritt gegentiiber dem CKD-Kunden FAW-VW als Lieferant im
Kaufteileprozess auf. Die Verantwortung der AUDI AG endet aufgrund des fiir den Ver-
kauf genutzten Vertrags-Incoterms FOB, sobald die Ware die Schiffsreeling am Verschif-
fungshafen passiert hat. Folglich sind fiir die Betrachtung der Logistikkosten die FOB Kos-
ten zum Hafen zu betrachten. Daraus ergeben sich folgende FOB Kosten fiir die Szenari-
61’11268

» FOB Hamburg:  59,76€/m?
» FOB Barcelona  37,91€/m?>

Aus dieser Bewertung ergibt sich, aus Sicht der Logistikkosten, ein wirtschaftlicher Vorteil
fir das Abwicklungsszenario FOB Barcelona, mit einer Kostenersparnis von 21,85 € pro
abgewickeltem Kubikmeter gegentiber dem Szenario FOB Hamburg. Die Betrachtung der
Logistikkosten ist ein Indiz fir das vermeintlich optimale Abwicklungskonzept. Im Zuge
der ganzheitlichen Wirtschaftlichkeitsanalyse sind zusitzliche Kosten der potentiellen Ab-
wicklungsszenarien zu betrachten.

Machbarkeits- und erweiterte Wirtschaftlichkeitsbetrachtung: X77

Wie in Kapitel 4.2.2 auf Seite 72 erlautert wurde, fihrt die Erweiterung des Netzwerks der
Internationalen 1ogistik um einen internationalen Verpackungsbetrieb zu Herausforderungen.
Diese betreffen sowohl die Integration und Adaption bestehender Administrationsprozes-
se, als auch die Planung und Bewertung von zoll- und steuetlicher Mehrkosten.

Fir die ganzheitliche Bewertung der Abwicklungsszenarien FOB Hamburg und FOB Bar-
celona werden neben den Logistikkosten fur die ermittelten Volumenstréme zusitzliche
Aufwendungen fiir Fixkosten und Gewinnanspriche betrachtet. Folgende Fixkosten sind
im Abwicklungskonzept FOB Barcelona zu berticksichtigen:

» Fixkosten fur die Resident Funktion bei der abwickelnden spanischen Ge-
sellschaft,

» Fixkosten fir die Zollanmeldung sowie

» Fixkosten fiir die laufende Buchfiihrung und Erstellung der Steuererklirun-
gen.

%7 \/gl. AUDI AG (2010h).
%8 Summe Uber die Kosten vom Lieferanten bis zum Verschiffungshafen in Tabelle 5-3.
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Der Gewinnanspruch der abwickelnden spanischen Tochterfirma wird in der Bewertung
des Abwicklungskonzeptes FOB Barcelona mit 10% auf die prognostizierten Fixkosten der
ausfithrenden Gesellschaft aufgenommen.””

In der folgenden Tabelle werden die Kosten der Szenarien FOB Hamburg und FOB Bar-
celona miteinander verglichen. Da es sich bei der Betrachtung um einen Kostenvergleich
der Abwicklungsszenarien handelt werden an dieser Stelle nur die logistischen Mehrkosten
von 21,85 €/m’ fur die Abwicklung iiber Hafen Hamburg angefiihrt, nicht aber die kom-
pletten Abwicklungskosten beider Szenarien bewertet. Fir die Bewertung wird ein Produk-
tionsprogramm von 58.500 Fahrzeugen pro Jahr angenommen.

Tabelle 5-4: Kostenvergleich der X77 Abwicklungsszenarien FOB Hamburg und FOB Barcelona®”®

Abwicklung Faktura durch spanische Audi Tochterfirma Audi Tooling
Barcelona (ATB) bzw. einer Tochter des Volkswagen-Konzerns

Szenario 1: Szenario 2:
FOB Hamburg fiir alle Umfange FOB Barcelona fiir Umfange der iberischen Halbinsel

Transport-und Handling-MEHR-kostenX77: Fixkosten p.a.:
Vol. iber. Halbinsel  Stiickzahl X77  Mehrkosten FOB HH Resident Zoll- Buchfiihrg./

0,99m? x 58.500Eh x 21,85€/m® = 1.265.443€ anmeldungen Steuererklg.
200.000€ + 30.000€ + 20.000€ = 250.000€
Transport-und Handling-MEHR-kosten andere Modelle (inkl. Indien): Gewinnanspruch span. Gesellschaft X77*:
Vol. iber. Halbinsel Mehrkosten FOB HH Vol.iber. Halbinsel Stiickzahl X77 LDL-Kosten Gewinn (max.)
21.000m? x 21,85€/m® =  458.850€ 0,99m® x 58.500Ehx 30,15€/m®x 10% = 174.614€

Gewinnanspruch span. Gesellschaft andere Modelle (inkl. Indien)*:

Vol. iber. Halbinsel LDL-Kosten Gewinn (max.)
21.000m? x 30,15€/m’x 10% = 63.315€
Gewi pruch span. Gesellschaft auf Fixkosten*:
Fixkosten Gewinn (max.)

250.000€

x 10% = 25.000€

58.500Fzg. p.a. 1.724.293€ 58.500 Fzg. p.a. 250.000€

Saldo ca.1.474.293€p.a.

Wie einleitend bei der Beschreibung des Abwicklungsszenarios FOB Barcelona angefiihrt
wurde, kann aus derzeitiger Sicht die bestehende spanische Tochterfirma der AUDI AG,
die Audi Tooling Barcelona (ATB) fiir die Sendungsadministration der aus Spanien expor-
tierten CKD-Umfinge genutzt werden. Da auch der Volkswagen Konzern tiber Tochter-
unternehmen in Spanien verfigt, wird auch die Nutzung einer VW-Tochter in der
Szenariobewertung abgebildet. Der im Szenario FOB Barcelona anfallende Gewinnan-
spruch von in Summe 262.929 € verbleibt je nach Konstruktion im Audi- oder im
Volkswagen Konzern.

Der Szenariovergleich in Tabelle 5-4 zeigt deutlich, dass sich die Abwicklung von CKD-
Teileumfingen tber einen spanischen Logistikdienstleister mit Verschiffung vom Hafen
Barcelona fir die AUDI AG rentiert. Bei der Umsetzung dieses Konzeptes betrigt die
Kostenersparnis fiir die Audi AG bei der Nutzung der Audi Tochter ATB 1.474.293 € pro
Jahr bzw. 1.211.364 € pro Jahr bei der Nutzung einer spanischen Tochtergesellschaft des
Volkswagen Konzerns. Das wirtschaftlich optimale Logistikkonzept zur Abwicklung von
CKD-Lieferungen aus Siid-West-Europa ist damit die Netzwerkerweiterung um einen neu-
en Verpackungsort und Verschiffungshafen in Spanien.

%9 Dig in der Bewertung des Szenarios FOB Barcelona angefihrten Fixkosten und der Gewinnanspruch wurden mit den
entsprechenden Fachabteilungen abgestimmt.

20 ygl. AUDI AG (2010h).
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Nachdem das optimale Logistikkonzept zur Abwicklung der zukinftigen CKD-
Volumenstrome ermittelt wurde, folgt als nichster Schritt in der taktischen Logistikplanung
vor SOP die Personalplanung fiir das Fahrzeugprojekt. Diese wird wie einleitend erlautert
am Beispiel des X77-Fahrzeugprojektes fir das Abwicklungskonzept FOB Barcelona
durchgefiihrt.

5.3 Personalplanung

Im Zuge der Gesamtprojektverantwortung fir den Fahrzeuganlauf innerhalb der Audi
Markenlogistik ist die Projektleitung seitens CKD-Logistik China fir die Personalplanung
des X77-Fahrzeugprojektes zustindig. Fir die Abstimmung der Funktionen aller Abteilun-
gen der Markenlogistik und der darauf aufbauenden Personalbedarfsplanung wird das in
Kapitel 4.2.3 erlauterte zweistufige Vorgehen angewendet. In der ersten Phase der Perso-
nalplanung ist eine detaillierte Verantwortungs- und Titigkeitsabgrenzung fiir alle Abtei-
lungen der Audi Markenlogistik iiber den gesamten Projektlebenszyklus durchzufithren.
Auf Basis der, mit allen Leitern abgestimmten Verantwortungsabgrenzung ist der detaillier-
te Personalbedarf fiir alle Tatigkeiten zu ermitteln und aufzubereiten. Im ersten Schritt wird
nun die praktische Umsetzung der Verantwortungsdefinition fir die Abteilungen der Audi
Markenlogistik fiir das X77-Projekt aufgezeigt.

5.3.1 Verantwortungsabgrenzung

Der erste Schritt der Personalbedarfsplanung eines CKD-Fahrzeugprojektes besteht in der
klaren Abgrenzung von Zustindigkeiten und Verantwortlichkeiten. Fur diese Aufgabe er-
weist sich die RACI-Methode als zielfithrend.””" Zur Klirung der Verantwortlichkeiten
wurde die in Kapitel 4.2.3 dargestellte RACI-Chart Vorlage zusammen mit den Projekt-
primissen an die OE-Leiter mit dem Auftrag verteilt, deren Funktionen und Verantwor-
tungen im Projektlebenszyklus anzumelden. Ergebnis dieser Abfrage ist die vollstindige
Sammlung der Verantwortungsfelder jeder im Projekt involvierter Organisationseinheit. Im
Folgenden sind fiir jede im X77-Projektlebenszyklus beteiligte Abteilung deren verantwor-
teten Titigkeitsfelder angefithrt.””
I/IPL-1: Logistikplanung Inhouse (I/PL-12)

» Definition des Materialflussprozesses,

» Flichenbedarfe und Layoutplanung fur Lager/Supermarkt,

» Detailplanung des Logistikkonzeptes im Supermarkt/Lager und Auspla-

nung/Anpassung der JIS-Prozesse auf Teileebene,

» Ermittlung des Bedarfs an Logistikequipment (Behalter, Regale, Fahrzeuge),

» Routenplanung,

» Planung der Teilebereitstellung in der Fertigung,

» Informationsflusskonzept/Anpassung der bestehenden I'T-Prozesse,

» Erstellung der Schulungsunterlagen und -konzepten durch Audi sowie Begleitung
erster Piloten.

71 vgl. Kapitel 4.2.3.

22 An dieser Stelle sind lediglich die verantworteten Aufgabengebiete fur jede Abteilung angefiihrt, die in den RACI-
Charts mit einem R (responsible) gekennzeichnet sind. Die vollstdndigen RACI-Charts fiir das Gesamtprojekt finden
sich im Anhang dieser Arbeit.
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I/IPL-1: Projekte SKD/CKD Fahrzeugfertigungen (I/PL-13)

>

Koordination logistischer Bewertungsauftrige (Schnittstelle zu I/PG, Sicherstellung
einer ganzheitlichen Logistikbewertung).

I/PL-2: Programmplanung

>

>

>

>

CKD-Anlieferprogramm,
BKM Lieferumfinge,
Vorplanung,

Ubergabe FU an Werk,

I/IPL-2: Bedarfsrechnung und Stiickliste

>

>

>

>

Werksprodukt einstellen und pflegen (MBT),

Bezugsarten festlegen und pflegen (DISPO),

Aufbau und Pflege log. Stammdaten fiir die Bedarfsrechnung,
Aufbau und Pflege von Teilegiltigkeiten fir die logistische Stuckliste,
Reklamationsbearbeitung Bedarfsrechnung,

Bruttobedarfsrechnung zur Verfiigung stellen,

Koordination von Prozess und Systemen der Bedarfsrechnung,

Komponentenbedarfsrechnung Hausteile Audi.

I/PL-5: Internationale Logistik

>

>

>

>

Verpackungsplanung,

Ausplanung und Betreuung Dienstleisterfunktion,

Auftrags- und Dispositionsstammdaten,

Auftragsmanagement Verpackungsauftrige,

Disposition Verpackungsmaterial,

Dispositive Betreuung und Koordination des externen Logistikdienstleisters,
Betriebsmanagement (inklusive Qualitdtssicherung),

Operativer Verpackungsprozess,

Projektleitung (Anlauf & Serienprozess),

Technikkoordination (Anlauf & Serienprozess),

Prozessplanung (Anlauf & Serienprozess),

Betreuung CKD-Stiickliste,

Einsatzterminsteuerung (STEREO) fiir CKD-Teile,

Einsatzterminsteuerung (STEREO) fiir LC-Teile mit dispositiver Verantwortung
bei FAW-VW,

Versandabwicklung Programm inklusive Faktura (Containerabwicklung),
Versandabwicklung aulerhalb Programm inklusive Faktura (Sonderverkauf),
Reklamationsabwicklung,

Programmvorgriff,

Programmabweichungen,

Nachlieferungen.

I/PL-6: Transportlogistik Iberische Halbinsel

>

>

Priifen der Frachtkostenrechnungen,

Bearbeitung Transportschiaden (Kauf- und Hausteile),
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» Optimierung bestehender Anlieferkonzepte (Taktung, Fahrplan, etc.) iber PL-5,

» Ausplanung, Umsetzung, Handling simtlicher Outboundtransporte vom VPO zum
Hafen.

I/IPL-7: Versorgungsmanagement

» Auditierung Logistik vor Vergabe fur Deutschland, Osteuropa und den Rest der
Welt,

» Logistischer Lieferantencheck,
» Hochlaufabsicherung,
» Versorgungsabsicherung nach SOP.

Diese Verantwortungsabgrenzung fiir jede Abteilung innerhalb der Audi Markenlogistik
Uber die Laufzeit des CKD-China Fahrzeugprojektes bildet die Basis fir den zweiten
Schritt, die detaillierte Personalbedarfsplanung des X77 Fahrzeugprojektes.

5.3.2 Personalbedarfsplanung

Die zweite Stufe der Personalplanung des Fahrzeugprojektes befasst sich mit der detaillier-
ten Ermittlung, Aufbereitung und Kommunikation des Personalbedarfes. Basis fir diese
Abfrage bildet die mit allen Abteilungsleitern abgestimmte Verantwortungsabgrenzung.
Nachdem die Funktionen jeder Abteilung tiber Laufzeit definiert wurden, wird der konkre-
te Personalbedarf fiir jedes Handlungsfeld mit der in Kapitel 4.2.3 schematisch dargestell-
ten Personalabfragematrix von den jeweiligen OE-Leitern angemeldet.

Aus Grunden der Geheimhaltung und der Sensibilitit der detaillierten Personalbedarfe
wird an dieser Stelle nicht exakt auf den Personalbedarf jeder Organisationseinheit tber
Laufzeit des X77 Fahrzeugprojektes eingegangen. Im Folgenden wird jedoch im Uberblick
dargestellt, wie sich der Projektaufwand fir Planungstatigkeiten vor SOP und der Aufwand
fir nachhaltige Tdtigkeiten im Zuge der Serienphase Giber den Lebenszyklus des Fahrzeug-
projektes verhilt. Die folgende Abbildung 5-3 stellt den Verlauf des gesamten Personalbe-
darfs Uber den Projektlebenszyklus, sowie den darin enthaltenen Personalaufwand fiir
nachhaltige T4dtigkeiten dar. Aus der Differenz zwischen dem gesamten Personalbedarf und
dem nachhaltigen Aufwand kann der befristete Personalbedarf abgeleitet werden.

| X77 befristet

X77 nachhaltig

Personalbedarf[B]]

Abbildung 5-3: Vergleich kurzfristiger Projektaufwand vs. nachhaltiger Personalbedarf X77 a3

8 Quelle: Eigene Darstellung in AUDI AG (2010h). Aus Griinden der Geheimhaltung werden in dieser Darstellung

keine exakten Werte fur den Gesamtpersonalbedarf und auch keine Werte an der Y-Achse des Diagramms ange-
fahrt.
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In der folgenden Tabelle sind die langfristigen Aufgabenbereiche der Organisationseinhei-
ten mit ithrem Personalbedarf angefiihrt. Die angegeben Bedarfe beziehen sich dabei auf
den eingeschwungenen Serienzustand ab dem fiinften Jahr im Projektlebenszyklus. Befris-
tete Projekttitigkeiten schwingen nach SOP aus, der eingeschwungene Serienzustand wird
beim X77-Fahrzeugprojekt im Jahr 2014 erreicht.

Tabelle 5-5: Nachhaltige Tatigkeiten im CKD-China Projekt X77°7*

(0]5 Tatigkeit Personalbedarf

I/PL-1 » Koordination logistischer Bewertungsauftrage (Schnittstelle zu PG, Si- 0,5BJ
cherstellung einer ganzheitlichen Logistikbewertung)

1/PL-2 » Programmplanung, BKM, PPA, Vorplanung, Wochenprogramm 1,6 BJ
» MBT-Werksprodukt, Dispo-Taufung, Materialbedarfsplanung

I/PL-5 » Steuerung LDL, Materialfluss und Verpackungsplanung, 10,4 BJ
» Disposition Neuteile und Auftragsmanagement,

» Betriebsmanagement, QM/QS und Stammdatenpflege,

» Projekt- und Technikkoordination / China-Projektteam,

» Prozessplanung fiir neue Fahrzeugklasse an neuem Standort,
» CKD-Stlickliste,

» Abwicklung Sonderverkauf, Programm und Reklamation,

» Resident Martorell

I/PL-7 » Hochlauf- und Serienabsicherung der Gleichteilumfange 0,5BJ

Wie in Kapitel 4.2.3 erlautert wurde, sind fiir die Beantragung des gesamten Personalbedar-
fes die Bedarfe fir die Vorlage im Unternehmensentwicklungskreis (UEK) aufzubereiten.
Zu diesem Zweck wurden die detaillierten Bedarfe tiber den Projektlebenszyklus detailliert
und mit den zugrundeliegenden Titigkeiten hinterlegt, um die Ausfihrungen zu plausibili-
sieren. Aus Griinden der Geheimhaltung kénnen diese Unterlagen in der vorliegenden
Masterarbeit nicht angefiihrt werden.

Nachdem das Vorgehen bei der Personalplanung anhand des X77-Fahrzeugprojektes erldu-
tert wurde, sowie ein Uberblick tiber die Verantwortungsbereiche und nachhaltigen Tatig-
keiten der Organisationseinheiten innerhalb der Audi Markenlogistik gegeben wurde, wird
im Weiteren die Ausplanung des optimalen logistischen Konzeptes anhand des X77-
Fahrzeugprojektes erldutert.

5.4 Feinplanung des logistischen Konzeptes

In der Feinplanungsphase wird das optimale Logistikkonzept, das im Zuge der Analysen
zur Erstellung des logistischen Konzeptes ermittelt wurde, detailliert ausgeplant. Ziel dieser
Phase ist es, das logistische Grobkonzept in ein funktionierendes Administrationskonzept
zur Abwicklung der CKD-Umfinge iiberzufihren. Wie in Kapitel 4.2.4 erldutert wurde,
fokussiert sich die vorliegende Masterarbeit in der Feinplanungsphase auf die Methodik zur
Analyse und Adaptierung der Auftragsbearbeitungsprozesse innerhalb der CKID-China
Geschiftsprozessadministration. Dazu wird ein dreistufiges Vorgehen empfohlen:

» Analyse der bestechenden Geschiftsprozesse innerhalb der CKD-China Admi-
nistration um mittels detaillierter Verantwortungs- und Schnittstellenanalyse
Transparenz Gber den bestehenden Geschiftsprozess zu schaffen (prozessorien-
tierte Organisationsdokumentation).

2 \gl. AUDI AG (2010h).
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» Identifikation potentieller Auswirkungen (zusitzliche Schnittstellen und An-
sprechpartner, neue Verantwortlichkeiten etc.) auf die bestehenden Geschifts-
prozesse, die sich im Zuge des neuen Abwicklungskonzeptes ergeben. Auf Basis
der umfassenden Organisationsdokumentation und der potentiellen Auswirkun-
gen des neuen Konzeptes auf die Geschiftsprozesse kénnen Soll-Prozesse abge-
leitet werden.

» Diese Soll-Prozesse sind abschlieBend mit allen im Prozess beteiligten Share-
und Stakeholdern abzustimmen und verbindlich festzulegen. Dazu eignen sich
aus Sicht des Autors Themenworkshops mit dem Ziel, eindeutige Eskalations-
stufen und Kommunikationswege mit allen beteiligten Parteien festzulegen.
Damit werden die Soll-Prozesse in funktionierende Administrationsprozesse
tbergefiihrt.

Wie einleitend zu Kapitel 5 aufgezeigt wurde, wird die Phase Feinplanung des logistischen Kon-
zeptes anhand des X77-Fahrzeugprojektes umgesetzt. Wie die Abbildung 5-1 schematisch
darstellt, ist die Feinplanungsphase des X77-Projektes zum Zeitpunkt der vorliegenden
Masterarbeit noch nicht abgeschlossen. Aus diesem Grund konnen nicht alle drei oben
angefithrten Schritte zur prozessorientierten Reorganisation von Geschiftsprozessen im
Rahmen dieser Masterarbeit durchgefithrt werden.

Im Zuge dieser Arbeit wird die Prozessanalyse zur umfassenden Organisationsdokumenta-
tion anhand eines ausgewihlten Geschiftsprozesses als Referenzbeispiel veranschaulicht.
Darauf aufbauend werden potentielle Auswirkungen des optimalen Abwicklungsszenarios
FOB Barcelona auf diesen Prozess identifiziert. Die Ableitung moglicher Adaptionen im
Abwicklungsprozess, sowie detaillierte Informationen zur Abhaltung von Themenwork-
shops sind nicht Teil der vorliegenden Masterarbeit, da sie zum aktuellen Zeitpunkt noch
in der Ausarbeitungsphase sind.

Als unterstiitzende Methode, fiir die prozessorientierte Organisationsdokumentation im
Rahmen der Feinplanung des logistischen Konzeptes werden erweiterte Ablaufdiagramme
genutzt. Ein Ablaufdiagramm an sich stellt lediglich die Prozessfolge dar, ohne detailliert
auf die Funktion der involvierten Organisationseinheiten einzugehen. Die entwickelte Me-
thode des erweiterten Ablaufdiagrammes integriert Shareholder und Stakeholder eines Pro-
zesses sowie deren Funktion in die Modellierung und nutzt dabei die standardisierte No-
menklatur der Literatur.””

Basis fiir die zu betrachtenden Geschiftsprozesse stellen die, im Rahmen der Personalpla-
nung mit allen Vertretern der Audi Markenlogistik abgestimmten RACI-Charts dar. Diese
bilden die klare Abgrenzung der Verantwortlichkeiten im Rahmen des Fahrzeugprojektes
ab. Da jede Organisationseinheit fiir die Feinplanung der verantworteten Prozesse selbst
zustindig ist, fokussiert sich diese Arbeit auf die, von der Abteilung Infernationale 1.ogistik
verantworteten Prozesse im Zuge des X77-Fahrzeugprojektes. Diese sind in Kapitel 5.3.1,
Verantwortungsabgrenzung angefithrt. Die zu untersuchenden Auftragsbearbeitungspro-
zesse sind aus Sicht des Autors folgende Titigkeiten:

» Versandabwicklung Programm inklusive Faktura (Containerabwicklung),

» Versandabwicklung au3erhalb Programm inklusive Faktura (Sonderverkauf),
» Reklamationsabwicklung,

» Programmvorgriff,

» Programmabweichungen,

2% \/gl. Kapitel 4.2.3.
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» Nachlieferungen.

Neben diesen administrativen Aufgaben ist die Entsendung eines Residenten nach Spanien
in den RACI-Charts abgebildet. Aus derzeitiger Sicht wird dieser Resident Aufgaben in den
Administrationsprozessen fiir die aus Spanien exportierten CKD-Umfinge verantworten
und durchfithren. Der genaue Verantwortungsumfang dieses Expatriats in den CKD-China
Administrationsprozessen ist im Zuge der Prozessanalysen, die im Rahmen der Feinplanung
des logistischen Konzeptes durchgefithrt werden, auszuplanen und festzulegen.

Im Folgenden wird die Analyse bestehender Geschiftsprozesse als erster Schritt zur pro-
zessorientierten Reorganisation von Geschiftsprozessen anhand des vom Autor gewihlten
Prozesses | ersandabwicklung Programm inklusive Faktura (Containerabwickinng) aufgezeigt.

5.4.1 Analyse der bestehenden Geschaftsprozesse

Die folgende Abbildung 5-4 stellt die Meilensteine im Verlauf des Containerabwicklungs-
prozesses dar, der in seiner Gesamtheit einen Zeitraum von 16 Wochen umfasst. Im An-
schluss an die Abbildung wird der Containeradministrationsprozess verbal beschrieben und
interne und externe Schnittstellen, die im Zuge der Prozessanalyse identifiziert wurden,
angefithrt. Die detaillierte Prozessdarstellung in Form des erweiterten Ablaufdiagrammes
findet sich im Anhang der vorliegenden Masterarbeit.

Containerbedarf l i Containeram
5 fixiert Containeran VPO Containervoll HH
Pipelineplanung Containerdispo Containerbeladung Containertransport
zum VPO Hamburg Hafen
] Material an
Zwischenlagerung Verladung Transportzum Zolllager Abruf Auszollung Produktionslinie
Changchun FAW- VW und Transportdes
Containers

Ladetermin  Gefahreniibergang Containerim

FOB Zolllager Changchun
Abbildung 5-4: Prozessiiberblick und Meilensteine in der CKD-China Containerabwicklung®’®

Beginnend mit der bestehenden CKD-China Programmplanung wird der mittelfristige
Containerbedarf abgeschitzt und der entsprechende Frachtraum bei der ausfiihrenden
Reederei im Voraus gebucht.”’”” Die Schiffsinformationen werden an das Administrations-
team der Internationalen 1ogistik weitergegeben, die diese Informationen plausibilisieren. Die
Firma syncreon bestimmt den tatsichlich benétigten Frachtraum auf Basis des aktuellen
Produktionsprogramms in Zusammenarbeit mit den Verpackungsorten und stimmt diesen
Bedarf mit der Volkswagen Logistics (VWL) ab. Die VWL als oberste Entscheidungsin-
stanz fur logistische Belange im Volkswagen Konzern, bucht diesen Frachtraum bei der
ausfihrenden Reederei und meldet den Bedarf an Leercontainern fiir den Programmver-
sand fir die Verpackungsorte an. Die Leercontainer werden entsprechend der kommuni-
zierten Terminschiene an den Verpackungsorten gestellt und beladen. Auf Basis der La-
dungsdaten werden systemseitig die Zollabmeldung und die, fiir den Export benétigten
Versanddokumente erstellt. Sind die Versanddokumente und Zollformalititen plausibili-

78 Quelle: Eigene Darstellung.

#7 Zum Zeitpunkt der vorliegenden Masterarbeit ist die Reederei Cosco fiir den Seetransport von Hamburg nach Dalian
beauftragt.
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siert wird der Container zum Hafen Hamburg transportiert und bei einem externen Logis-
tikdienstleister bis zur Verladung gelagert. Mit der Verladung auf das Schiff der Reederei
erfolgt durch den genutzten Incoterm FOB Hafen Hamburg der Gefahren- und Figen-
tumstibergang von der AUDI AG auf FAW-VW.

Die Verladung wird von der Reederei mit Erstellung und Ubertragung des Konnossements
(engl.: Bill of Lading, B/L) bestitigt. Dieses Dokument 16st die versandbegleitenden Faktu-
ra-, Zoll- und Finanzprozesse aus, die vom CKID-China Administrationsteam durchgefiihrt
werden. Der Seetransport vom Hamburger Hafen nach Dalian nimmt etwa sechs Wochen
in Anspruch, der Weitertransport, unter Zollverschluss, ins Zolllager in Changchun weitere
7 Tage. In der Regel erfolgt die Zahlung von FAW-VW fiir die versendeten CKD-
Umfinge innerhalb dieses Zeitraumes. Der Container kann unter Zollverschluss tiber einen
begrenzten Zeitraum im Zolllager kostenfrei gelagert werden. Aus diesem Grund wird der
Container entsprechend dem aktuellen Produktionsprogramm bedarfsgesteuert aus dem
Zolllager abgerufen, ausgezollt und ins Werk transportiert. Dort wird das Material in FAW-
VW Serienbehilter umgepackt und an der Fertigungslinie bereitgestellt.

Im Folgenden sind die im Prozess involvierten internen und externen Schnittstellen, die im
Zuge der Prozessanalyse identifiziert wurden, angefithrt.””® Die im Prozess beteiligten Par-
teien sind die Folgenden:

» Volkswagen Logistics (VWL),

» 1/PL-56, Programmadministrationsteam,

» Logistikdienstleister Firma syncreon,

» FAW-VW

» Reederei mit den Niederlassungen sowohl in Deutschland als auch in China,

» Containergestellendes Unternehmen,

» Logistikdienstleister am Hafen Hamburg,

» Ausfithrende Spedition, inklusive etwaiger Sub-Unternehmer,

»  Verpackungsorte im Netzwerk der Internationalen 1.ogistik.

5.4.2 Potentielle Auswirkungen auf den Prozess

Nachdem der bestehende Administrationsprozess der CKID-China Containerabwicklung in
der Internationalen 1.ogistik analysiert und die dabei involvierten Parteien, deren Funktion im
Prozess und deren Schnittstellen identifiziert wurden, werden im nichsten Schritt potenti-
elle Fragestellungen und Auswirkungen auf diesen Geschiftsprozess, die aus dem logisti-
schen Abwicklungskonzept FOB Barcelona resultieren, gesammelt,m

Durch das Logistikkonzept FOB Barcelona wird das Netzwerk der Internationalen 1ogistik
um einen zusitzlichen Verpackungsort, sowie um einen neuen Hafen erweitert. Im Folgen-
den werden potentielle Auswirkungen und Fragestellungen, die sich durch das neue Ab-
wicklungskonzept auf die Containeradministration ergeben, nach den im Prozess beteilig-
ten Parteien gesammelt. Zu Beginn wird die Funktion der Audi Tochtergesellschaft Audi
Tooling Barcelona im Abwicklungskonzept im Uberblick erliutert.

#® Dje detaillierten Informationen zum Prozessablauf wurden in Fachgesprachen mit den Mitarbeitern der
Programmadministration erarbeitet.

7 An dieser Stelle wird kein Anspruch auf Vollstandigkeit erhoben.
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Audi Tooling Barcelona

Das Unternehmen Audi Tooling Barcelona ist bei der Analyse des bestehenden Abwick-
lungsprozesses der CKD-China Containerabwicklung noch nicht involviert. Im Zuge des
logistischen Abwicklungskonzeptes FOB Barcelona kommt diesem Unternehmen eine
tragende Funktion zu, um den Export von Teilesendungen der Internationalen 1.ogistik aus
Spanien durchfithren zu kénnen. An dieser Stelle wird nicht detailliert auf die komplexen
Informations-, Kommunikations- und Zahlungsfliisse im Abwicklungskonzept FOB Barce-
lona eingegangen, sondern lediglich ein Uberblick iiber die Funktion der Audi Tooling Bar-
celona im Abwicklungsprozess gegeben:

ATB kauft die CKD-Teileumfinge (Haus- und Kaufteile) der iberischen Halbinsel, konso-
lidiert und exportiert diese aus Spanien und verkauft diese Umfinge zu FOB-Konditionen
an die Internationale Logistik der AUDI AG. Diese verkauft diese Teileumfinge zum Zeit-
punkt FOB wiederum an den CKD-Kunden FAW-VW weiter. Somit bleibt die Internationa-
le Logistik Lieferant des vollstindigen CKD-Satzes gegentiber dem Kunden FAW-VW, die
Audi Tooling Barcelona dient als Sub-Lieferant fur die Infernationale 1.ogistik fur alle in Spa-
nien verpackten und versendeten Teileumfinge.

Als Konsequenz dieses Abwicklungskonzeptes miissen alle aus Spanien exportierten CKD-
Teileumfinge von ATB fakturiert und an die Infernationale Logistik der AUDI AG weiter-
verkauft und -verrechnet werden. Fur die Funktion der CKID-Administration wird aus det-
zeitiger Sicht ein Mitarbeiter bei ATB eingestellt, der disziplinarisch dem spanischen Un-
ternehmen und fachlich der Infernationalen 1.ggistik zugeordnet ist.”™ Der vollstindige Funk-
tions- und Verantwortungsumfang des Expatriats ist zum Zeitpunkt der vorliegenden Mas-
terarbeit in der Definitionsphase und wird im Zuge der prozessotientierten Reorganisation
der Geschiftsprozesse zur Umsetzung des Abwicklungskonzeptes FOB Barcelona festge-
legt.

Nachdem die Rolle der Audi Tooling Barcelona im Abwicklungskonzept FOB Barcelona
erliutert wurde, werden nun mdgliche Auswirkungen auf den Prozess der CKD-China
Containeradministration und den darin involvierten Parteien aufgezeigt281.

» Logistikdienstleister

Aus derzeitiger Sicht ist noch nicht fixiert ob der Verpackungsort von dem bereits
tar die Internationale 1ogistik agierende Logistikdienstleister syncreon, oder von ei-
nem, fur die Internationale Iogistik neuen Dienstleister betrieben wird. In beiden Fil-
len ist die Verantwortung fir die Containerbedarfsermittlung fiir alle Verpackungs-
orte, die derzeit bei der Firma syncreon liegt, zu kliren.

» Reederei

Die Auswirkung auf den Containerprozess, im Speziellen auf die CKID-Zeitleiste, ist
durch die Nutzung des Hafens Barcelona zu kliren. Die derzeit fiir den Transport
beauftragte Reederei Cosco betreibt eine Direktverbindung vom Hafen Hamburg
nach Dalian. Ob eine direkte Seeverbindung vom Hafen Barcelona nach Dalian be-
steht, oder ob ein Umladevorgang bei einem Dritthafen nétig wird, ist zu prifen.
Die CKD-Zeitleiste, die den Zeitraum der Containerabwicklung widerspiegelt, ist
fir CKD-Sendungen aus Spanien den Ergebnissen entsprechend anzupassen. Des
Weiteren ist zu kliren, ob es seitens der Reederei einen zentralen Ansprechpartner

%0 Dje Trennung von disziplinarischer- und fachlicher Verantwortung findet sich etwa in der Matrixorganisation. Vgl.
Heise (2010), S. 110ff.

21 An dieser Stelle werden nur jene im Prozess beteiligten Parteien angefihrt, bei denen aus Sicht des Autors
Anderungen im Prozess durch das FOB Barcelona Abwicklungskonzept zu erwarten sind.
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tir alle Exportaktivititen der Infernationalen 1.ogistik aus Europa geben wird, oder ob
zusatzliche Schnittstellen fiir die Verschiffung aus Spanien geschaffen werden mis-
sen.

» Containergestellendes Unternehmen

Die Containergestellung am spanischen Verpackungsort, analog der Containerge-
stellung an den bestehenden Verpackungsorten, und die dafiir nétigen Schnittstellen
und Kommunikationsprozesse sind im Zuge der X77-Feinplanung auszuplanen.

» Logistikdienstleister am Hafen

Durch den Export vom neuen Hafen Barcelona ist ein Logistikdienstleister am Ha-
fen auszuwihlen, bei dem die Container bis zum Ladetermin unter Zollverschluss
gelagert werden konnen. Die Ausschreibung und Auswahl dieser Dienstleisterfunk-
tion ist in enger Zusammenarbeit mit der Volkswagen Logistics durchzufithren, da
bestehendes Know-how und etwaige bestehende Dienstleister fiir diese Funktion
bereits im Volkswagen Konzern vorhanden sind.

» Ausfithrende Spedition, inklusive etwaiger Sub-Unternehmer

Zum Zeitpunkt der vorliegenden Masterarbeit werden die Exportaktivititen der
CKD-Lagistik China in Zusammenarbeit mit der Spedition Rieck®” (Rieck Henco fiir
den Seetransport nach China mit Sitz in Hamburg und Rieck Sea Air Cargo fir die
Luftfrachtabwicklung mit Sitz in Frankfurt/Main) durchgefiihrt. Auch hier ist ana-
log dem Logistikdienstleister am Hafen zu kliren, ob die Rieck Logistikgruppe auch
Exporte von CKD-China Umfingen aus Spanien durchfithren kann, oder ob ein
zusatzlicher Dienstleister fir diese Funktion aufzubauen ist. In beiden Fillen sind
die nétigen Schnittstellen zu identifizieren, um die ordnungsgemifle Sendungsab-
wicklung gewihftleisten zu konnen.

» Verpackungsort in Spanien

Der Verpackungsort in Spanien wird im Containerabwicklungsprozess vorrangig
bei der sachgemil3en Beladung der Container und der Ubertragung der Packinfor-
mationen zur Erstellung der Versanddokumente beteiligt sein. Um diese Funktio-
nen optimal auszugestalten, sind die systemseitige Anforderungen und Schnittstel-
len zwischen dem neuen Verpackungsort und der Infernationalen 1 ogistik bzw. ATB
zu definieren und a).uszuplzlnen.283

Die genannten Auswirkungen werden zum Zeitpunkt der vorliegenden Masterarbeit von
Experten der Internationalen Logistik geprift, sind jedoch zu diesem Zeitpunkt weder quanti-
fiziert noch qualifiziert. Die tatsichlichen Auswirkungen auf den Prozess, die notige
Schnittstellenplanung sowie die davon abgeleitete Soll-Prozessdarstellung fur die Contai-
nerabwicklung, aber auch der weiteren Geschiftsprozesse der CKD-Logistik China, sind
nicht Teil der vorliegenden Masterarbeit. Diese Aufgabenfelder bieten sich fiir weiterfiih-
rende Untersuchungen im Rahmen einer aufbauenden Bachelor- oder Masterarbeit an.

22 \Weiterfilhrende Informationen zur Rieck Logistikgruppe finden sich unter www.rieck-logistik.de.

%3 Dje deutschen Verpackungsorte (auer Emden) arbeiten mit der auf SAP basierten CKD-Anwendung ProCKD, die
aus Sicht des Autors auch an einen neuen Verpackungsort in Spanien zu integrieren ist.
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5.4.3 Prozessorientierte Reorganisation der Abwicklungsprozesse

Im Rahmen dieser Phase innerhalb der Fezinplanung des logistischen Konzeptes sind die adaptier-
ten Geschiftsprozesse mit allen im Prozess beteiligten Parteien abzustimmen und das theo-
retische Abwicklungskonzept damit in einen funktionierende Abwicklungsprozess tiberzu-
fithren. Vor dem Hintergrund, dass diese Phase im Rahmen des X77-Fahrzeugprojektes
noch nicht erreicht ist, wird an dieser Stelle nur die, aus Sicht des Autors zielfiihrende Me-
thodik der Themenworkshops angefiihrt. Auch dieses Themenfeld eignet sich fiir zukinfti-
ge Abschlussarbeiten im Rahmen der Projektmitarbeit in der CKD-Logistik China.
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6 Zusammenfassung und Ausblick

Die aktuellen Geschehnisse in der Automobilbranche, insbesondere der steigende Wettbe-
werbsdruck, zwingt alle Geschiftsbereiche und damit auch die Logistik in die Verantwor-
tung, Optimierungspotenziale zu identifizieren und gezielt umzusetzen, um so zum Ausbau
der Wettbewerbsposition Audis am Premium Automobilmarkt beizutragen. Die Logistik ist
hierbei gefordert, bestehende Strukturen und bereichsiibergreifende betriebliche Prozesse
zu analysieren und zu optimieren, um den logistischen Gesamtprozess zur Kundenversor-
gung effizienter zu gestalten. ***

Dieser Forderung kommt die vorliegende Masterarbeit, die im Bereich der Infernationalen
Logistik der AUDI AG erstellt wurde, nach, indem sie die Projektphase vor SOP zur Aus-
planung des logistischen Abwicklungskonzeptes zur Versorgung des chinesischen Aus-
landsfertigung wissensbasiert analysiert, strukturiert und dadurch fir die zukinftige Umset-
zung optimiert. Dabei sollte nicht nur neues Wissen fiir zukiinftige Projektmitglieder ge-
schaffen werden, sondern auf bestehendem Wissen aufgebaut, dieses strukturiert und mit-
einander verkntpft werden. Um diese Aufgabe zu erreichen, wurde ein umsetzbares Refe-
renzmodell entwickelt mit dessen Hilfe praxiserprobte Methoden zur Unterstiitzung der
taktischen Logistikplanung vor SOP aufgezeigt wurden.

Dieses Referenzmodell basiert auf den Ansitzen des Wissensmanagements und der Pro-
zessanalyse der aktuellen Fachliteratur. Im Zuge dieser Arbeit wurde jedoch kein konzern-
weites Wissensmanagement fir die AUDI AG entwickelt. Diese Aufgabe wire zur Bearbei-
tung in einer Masterarbeit zu komplex. Im Sinne des Bottom-up Ansatzes des Wissensma-
nagements widmete sich diese Arbeit vielmehr dem bewussten Management und dem
Transfer von Wissen auf taktischer und operativer Unternehmensebene, das im Zuge von
abgeschlossenen und aktuellen CKD-China Projekten gewonnen wurde. Das auf diese
Weise entwickelte Vorgehensmodell zur Unterstiitzung der taktischen Logistikplanung vor
SOP in der CKD-Logstik China wurde anhand aktueller CKD-China Fahrzeugprojekte
praktisch angewendet und hat sich dabei als wirkungsvolles Medium zum optimierten und
systematisierten Vorgehen bewihrt.

Die taktische Logistikplanung der beiden, im Rahmen dieser Masterarbeit betrachteten
Fahrzeugprojekte X77 und W66/W77 ist zum gegenwirtigen Zeitpunkt noch nicht abge-
schlossen. Folglich soll das entwickelte Vorgehensmodell keine finalisierte Handlungsemp-
fehlung, sondern vielmehr ein strukturgebendes Fundament fiir die weitere taktische Logis-
tikplanung in der Internationalen Logistik darstellen an der sich zukiinftige Projektmitarbeiter
otientieren kénnen. Dabei soll dieses Vorgehensmodell von Projektmitarbeitern an neue
Gegebenheiten angepasst, weiterentwickelt und weitergefiihrt werden. Dartiber hinaus bie-
tet etwa die operative Logistikplanung vor SOP Entwicklungsmoglichkeiten fur weiterfiih-
rende Untersuchungen und Optimierung im Rahmen der Projektmitarbeit in der CKD-
Logistik China.

24 \/gl. TCW (2003).
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Anhang

« L. . . . . 285
Anhang 1: Logistische Projektplanung — Umsetzung in Microsoft Project ® 1/2
Logistische Projektplanung Audi
Vorsprung durch Technik
Vorgangsname werantw. Daver Anfang Ende Qtl, 2009 |
Feb | Mm | Apr |
1 Meil SOA - Start of Analysis (-36 Monate) 0t 30.11.09 30.11.09
2 Werksbewertung durch PL-1 (-36 bis -12 Monate) Pi-E 01.12.09 15.11.11
2.1 Koordination der Inhouseprozesse im Zahipunktwerk {=Herstellwerk) -36 Monate bis 6 Vonate) PL12 24M 011208 26,0811
2.2 Bewertung md Ihn’ﬁ!ahmtk! CKI}F‘"Q(H[*I Hulﬂule im Lieferwerk (-24 Monate bis -12 Monate) PL-13 12 M 01.12.10 15.11.11|
2.3 i angig) (-36 i Monate) PL-13 12 M 01.12.09 23.10.10
3 Projektstart und Grobstrukturierung [~35 Ncmak bis -12 Monate) PL-5| 5,35 M| 01.12.09! 28.04.10
3.1 Projektstruktur wird definiert (-36 Monate IS Monate) 1M 01.12.09 zn.u.n_ﬂ
3.1.1 Mellenstein: Obernahme der Projektle ng( 6 Monate) Projektloiter] 0f 011209 011209
312 s klaren (Be den Unterprojektleitern, etc.) Projektleiter IM[ 011209  26.12.09
113 Ansprechparinermatri aufstellen Projektleiter] IM[ 011209 281209
3.1.4 Ordnerstruktur Laulwerk festlegen und User freischalten Projektleiter] M| 01.12.09]
.15 Kick-off Arbeitsteammeeting PLS Logistikteam| 1M 011209
5 ] 3.1.5.1 Vorberei Teammestings Projektleiter 1M 011209
1% ] 3.1.5.2 Vorstellen der Struktur und Verteilung der Aufgaben Projektleiter] 1M 01.12.09]
7 321 zu den logistis gen ibility) (-35 onate bis -32 Manate) EL 01.01.10
8 fic | 321 Projektleiter M| 0LOLI0]
18 ] 3:2.2 Abschltnung dor Volumen BalisTerung cxm Projekilniter 3M[ 010110
20 I 3.2.3 Ersts Projektleiter| 3M| 01.01.10;
2 3.2.4 Erster Entwurf d Projektleiter] 3M| 0L01.10]
22 3 3 Bewertung Syst bei i SAP ... (-35 onate bis -32 Monate) PL31 3M[_ 010110
23 rstes PL-Gespréch (-32 Monate) 1M 01.04.10
4 (£ 341 der Unterl “PL-Cesprach” Projekileiter, 19 01.04.10]
2% =] 3.4.2 Durchfihren des PLGesprich Projektleiter] Tt 280400 28.04.10|
E3
a7 4Persnn=l-ufw_anduchitmr§ (-33 bis -30 Monate) it PL-5| 3,1 M?|01.03.10 25.05.10
k3 e il eteiligten der -Ch: Monate) PL-56] 15t] 01.03.10]
£ 4.2 Abstimmung der Grob- IASl—Ch-u PLS6| 5t 22.01.10]
£l 43 inholen (-32 Monate) Frojekileiter 10 29.03.10
3 4.4 Projektluiter 101 12.04.10]
32 4.5 Vorstellung des im PL-Gespréch Projektleiter 1t 26.04.10
EE) 4.6 Nacharbeit cer Hnlu’lm Projektleiter| 20t 27.04.10,
3 4T rfes im UEK PG 1] 250510,
[ 35 1
* 5 Erstellung "Lu_glatlschu Konzept" {-34 bis -30 Mmato} o = 5 H PL-5 4,25M
i 5.1 Meilenstein: Uy Grundsatzy 4 Monate) o
£ 5.2 Lieferant und Region (-34 bis -33 Dhl!at!) 1M
38 521ausG Laufzeit, Stisckzahlen, LC- M
a0 5.2.2 Priffung der vorliegenden Daten des CKD-Madells: Stickliste, Lieferanten, .. M
A 523 gqf_Festlegung eines M|
a2 5.2.4 Abschatzen des Teilevolumens auf Basis CKD-Modell und/oder Referenz-Madell (Lieferant, PLZ fiir Inland und Ausland) iM
a 5.2.5 Bildung der Volumina firr laufendes Basis Lieferant pro PLZ Inland und Ausland M
a 5.2.6 Beachtung neuer o Modelle fiir Indien und China) i
4 5.2.7 Bildung des Froebaisses: Gesamtvolumenstrome pro Region (PLZ-Gebiet) iM
4 531 des Wetzwerkes (-33 bis -32 Monate) 1M
ar 5.3.1 Bewertung Lage des und des Hetzuerk 1M 010310,
% 532 Ablrag rtung der Kesten (Eingangs-, Ausgangs-, C - Ve 00} 1M 010310
4 5.3.3 Priifung der aktuellen strategische Netzwerkplanung (Was muss fiir Auslegung beachtet werden?) 1M 010310
5 5.3.4 Szenarienbildung mittels morphologischem Kasten 1M 0103.10]
51 5.4 und erweiterte Wi {-32 bis -30 Monate) 2M 29.03.10
52 5.4.1 Untersuchung der Kapazitaten pra VPO/Hafen 2M| 29.03.10)]
5 5.4.2 Erweiterter Einbezug der CKD-Strategie ZM|_ 29.03.10]
£ 5.4 Untersuchung der aktuellen IT-Systemlandschall (Welche Mqlichkeiten dor Erweiterung gibt es, falls bendtigt?) ZM|_ 29.03.10
55 S5.4.4 Aufbau/Invest fiir Biro, Personal, IT) 2M| 29.03.10/
56 5.4.5 Bewertung der rec| 2M| 29.03.10; 21.05.10,
57 5.4.6 Bewertung der Abwicklung (Gewinn, Zall, Steuern) 2M 29.03.10)  21.05.10
58 5.4.7 Bewertung des polititschen Umfeldes 2M| 29.03.10. 21.05.10
59 5.5 Vars o ings und Bewertungsi der Szenarien, i 30 Monate) 5t 240510  28.05.10
&0
o | Q) 6 Aul lanung "Logistisches Konzept" (-30 bis 0 Monate) _ PL-5 32,4M|01.06.10 15.11.12
62 ] ine sinstellen: Logaitikrunds (Teammeeting) und PL- owm (30 Monate) Projektlciter St 010610  07.06.10
83 S.Z an die 30 28 Manate) 2M 01.06.10 26.07.10|
3 6.2.1 Ergenisse aus Grob-RAST M 010610 26.07.10
& | 6.2.2 Ergebnisse aus der Erstellung des Logistischen Konzeptes 2M|  0L06.10]  26.07.10
86 |ﬁ 6.2.3 Analyse der Abliiufe der IST-Situation 2M| 01.06.10; 26.07.10|
G | 6.3 Bildung der Arbeil ~Systeme und Prozesse” unter i Lieferwerk, VPO, Kunde/ZP-Werk (-28 M 16 M 27.07.10 10.10.11
& | 6.3.1 AP: Allgemei der Abwi Abwicklung Nersand/KAP) PL5G 16M_ 27.07.10]  10.10.11
& 6.3.2 AP: Faktura- und Zollabwicklung PL-5G, 1M 27.07.10] 101011
70 6.3.3 AP: Reklamation PL-56] 16 M| 27.07.10, 10.10.11
i 6.3.4 AP Sonderverkaul PL56 1M 270710 101011
72 6.3.5 AP: Disposition/Auftrags manangement. PL-52] 16 M| 27.07.10 10.10.11
73 6.3.6 AP: Logistiksysteme und Informations prozesse P31 16 M| 37.07.10] 10.10.11]
i) 6.3.7 AP: Sanstiges PL56 16M  27.07.10)  10.10.11
75 6.4 Untersuchungen zu den LDL und Standorten (-24 Manate bis -6 Monate) PL51 18 M| 011210 01,0512
7 (XX} atzung (Kapazltzmn Lagerflache, IT) der Standorte PL-SL am| 01.12.10] 05.04.11]
m i 6.4.2 Bei Bedarf micht ausreichen never Standort not i defi PL-51] AM| 01.12.10; 05.04.11
8 6.4.3 Lastenheft erstellen (-20 Monate) PLST 1M 06,0411 03.0511
79 6.4.4 Au erstellen bew. rage] PL-51] AM| 04.05.11 23.08.11
80 6.4.5 Bieterliste e d E . " \ evil. vor Ort Be gung, Bewertung der aufe Inhouse PL-S1 M| 240811 200911
81 6.4.6 Dbergabe an den Finkauf: Verhandlung LDL/Beschaffung (-14 Monate) PL-51 iM 210941 181013
82 6.4.7 Vergabe durch den Einkau (-12 Monate) EXF| M 191011 134211
(3] 6.4.8 PL-51] SM| 14.12.11] 01.05.12
B &5 Transportkonzepthewertung durchfilhren (-6 Monate bis 0 Monate) RLT 6M|  01.0612] 151112
3 = 65110 Valumina pra Lieferant und VPO (-6 Monate bis -1 Monate) RLT) M| 0L06.1Z  23.08.17
8 6.5.2 Ausschreibung der Rundliufe (-3 bis -1 Manate) RLT M| 240812 181012
a7 6.5.3 Vergabe der Rundliufe (-1 Moante) RLT| 1M| 19.10.12] 15.11.12
]
] 7 Technischen Information/Stammdaten 03.05.10 23.08.12
50 7.1 Mellenstein: Modellbeachrelbung Techaik (MBT) ist ‘shgeschiossen 03.05.10  03.05.10
N 7.2 Meil it Vertrieb (MBV) ist gefiillt {-31 Monate) 03.05.10 03.05.10|
92 7.3 Meilenstein: ESON-Stil e ist verfiighar (-27 Monate) 01.09.10  01.09.10
8 7.4 Chinaspezifische Teile sind erginzt (-26 Monate) 30.09.10  30.09.10
el 7.5 Durchfilhrung der Dispo-Taufung (-26 bis -20 Monate) 01.10.10 20.11.10|
£ 7.5.1 Dispo-Taufung bei PL-2 durchfithren (-26 bis -25 Monate) PL-2] 1M| 01.10.10; 211010
% 7.5.2 CKD-Zerlegung bel PL5 durchfihren (25 bis =74 Monate) PL-56, iM 221010 10.11.10)
a7 753 Info Fibr 100%-CKD-Stickliste an FC-4 geben (24 Manate] PL-56] 108 111110] 201110
3 =3 7.6 Meilenstein: 100%-CKD-Stiickliste ist (-20 Monate) FC-4 ot 01.03.11 01.03.11
9 [ 7.7 Ubernahme der Stiickliste in TGN (Logistische Stiickliste) PL-24 1M| 14.03.11 08.04.11
100 7.8 CKD-Stiickliste gegen Serien-MBV priifen PL56 1M 110411  06.05.11
101 s 7.9 Aufbau h !EM‘DSIII:H.I!I! (lefemde)ﬁhyddlﬂle zur TGN) (-18 Monate) PL-56 1M 09.05. Il 03.06.11
102 7.10 43M 010312  28.06.12
103 7.10.1 Vorserien-5TEREG-Daten sinpflegen (-9 Monate) PL-a) 1M 010312  26.0312
04 7.10.2 Sorien-STEREO-Dalen einpiegen - Stafelung (-6 Monate) P4 1M 010612 28.06.17
105 7.11 Dispo-Stammdatenaufbau und -pflege fiir die CKD-Teile (-19 Monate bis -18 Monate) PL-52 1M 02.05.11 27.05.11|
Vorgang CEEEIREER  Weinstein @ Edeme Vorginge (0 )
;’:’:;‘Gﬁ%gﬁ;—wo mpp Unterbrechung Sammelvorgang P  Edemer Meilensien %
In Arbeil ot T Stichtag &
1/PL-56,14.03.11,10:34 Seite 1 TEST XT7_V10.mpp

%5 Quelle: AUDI AG (2010h).
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Anhang

Anhang 2: Logistische Projektplanung — Umsetzung in Microsoft Project ® 2/

2
286

Logistische Projektplanung

Audi
Vorsprung durch Technik

Vorganganare

Antang

712 tl i assen und umsetzen

7,13 MBY-Fertigstellung prifen und gaf, anmahnen bei GC/VC (-6 Monate)

7.14 Meilenstein: MBV ist frei (-4 Manate)

7.15 Tracking der SOP-Anlieferung (inkl. CKD-Lieferumfang und abgesicherte LC-Teile) (-6 bis -3 Monate)

8.1 Input fiir Behiilterinvestermittiung fir Kaufteile iber PL-13 an PG-8 geben fiir Spezialbehilter

8.2 Vi und -pflege fir die CKD-Teile (-18 bis -17 Monate)

ungs-Stammadatenaufhau
8.2.1 VPO Fiir TNR liber PLZ-Gebiet fostelogoen

8.3 Vorhandensein einer Packvorschrift auf TNR-Basis prifen (-17 bis 0 Monate)

8.3.1 Mésglichkeit 1 JA => putrattend fiir Gleichteile < knine Aktion notwe ndi

8.3.2 Misglichkelt 2/ NEIN -> Nouiteile - Dewertiung (We tigkeit (A, B, C, ..} und Komplexitht prifen
.3.2.1 Nouteile mit goringor Wartigkeit und/oder Komplexitit: Erstellung der Packvorschriften durch Musterverpackungstea
9.3.2.2 Nautelle mit hober Wertigkeit und/ader Komplexitit: Heusntwicklunq dor CKD durch Planung

Teile zusamimen mit llulmnlaul WP pritfen
st v, 015 @ptimal Lo Size) featiogen

Yackungsvorschrift lrslellon

Mbalic ket 1: Liefarant verpackt wor > Eingabe dor Vorverpackung in LISON als Anlieferbehilter

¥ 0 vorverpackenda Liof X X
3.2.2.6 Mgl hkeit 2 CKI-Betrleb worpackt. H i A Matorials 06, 10,
6.3.2.2.7 Msglichkeit 3: CKD-Botrieb worpac| Vergabe | inkl. Spozialverpackung) PLST] 17 M| 29.06.11 16.10,17)
.3.2.2.8 Anlaufbetreuung CKD-Batriob PL51] 7M. 200611 161012

PL-56

PL-56

PL-56

9.3.1 Abstimmung der Pro-Deletion-Umfinge mit BS-6 (voraussichtlich lokal werdende Teile)

PL56

9.3.2 Abstimmung dor Umfinge mit FAW- VW

933 MiLl (Systemsoitige Uinsetzung Umsetzung der LC-ACKD-Ke s

PL-56|

9.3.4f0r keitische LC-Untidnge Absicherung verfolgen: pro SNR prufen, die keine Pre-Deletion haben, Termin fir die Umstellung fed

PL-56]

9.3.5 Mellenstein: Pre-Deletion ist lhgu:h\on!n( 12 Manate)

PL-56|

94 Prt-DIlvlle (11 HG 'Mmdl

PL-56

B

Telle)

PL-56]

9 4 2 dor Unnfinge mit FAW-VW
9.4.3 MiLi tzung Umsetzung der 1C-/CKD-Kennung) PL-56)
9.4, fir keitisc he LC-Urnilinge Absicherung verfolgen: pro SR pr ﬁlor\dh Keine Pre-Deletion 2 haben, Tormin fir die Unstetlung fe PL5G

9.4.5 Mellenstein: Pre-Deletion 2 ist abgeschlossen (-9 Monate)

PL-56]

9.5 Deletion (-8 bis -6 Monate)

PL-56

9.5.1 Abstimmung der Deletion-Umbinge mit B5-6 (lokal werdende Tel

PL-56/

95,2 Abstimmung dor Umflnge mit FAW-VA 2M| 02,04.12, 250512
9.5.3 MiL (Systemseitige Umsetz ung Umsetzung der LC-ACKD-Kennung) PL-56] 2M 02.04.12] 25.05.12
9.5.4 flr kritischo LC-Umniinge Absicherung verfolgen: pro SNR prifen, die keine Deletion haben, Termin fir die Umstellung festleg PL-56] 2M 02,04.12]
9.5.5 Mellenstein: Deletion ist abgeschlossen (-6 Monate) PL56)

9.6 Start SOP-Tracking im Rahmen der LC-Absicherung (Absichern der Lieferfihigkeit) (-14 bis 0 Monate) PL-56

9.7 Planung der Modulur JIT/)IS (Hintergrund: spate Verhandlung der Projekte) (-19 bis -6 Monate) PL-31/PLS2/PL-56

] 10.1 Klapperteileversand zum Anlagencinfahren (16 bis -12/-9 Monate - je nach Aufbau der ersten Fzg.)

10 Nicht-Vorserienabwicklungen (-19 bis 0 Monate)

10.2 Musterteileversand fiir LC-Teile (19 bis 0 Monate)

10.3 Betriebsmittelversand (Maschinen, Anl ) des Werk: aus (-15 bis -6 Monate/0-Serie)

10.4 Prozessmaterislversand (-12 Monatelaufend bis EOP)

Y VsC
l.l.1 SI(FM-IMII-I in Dlullﬂ.!d( 13 bis -8 Monate) - mnmwdnhﬂm

11.2 Homal ionstahrzeug (1 sifische Zul, und Protot, Information nach Beclarf einhols

Homelogationefahratug (lancesspesifischs 2ulsssung) und Prototypen - Information niach Badarf sinholen ____
11.3 Vorserienfreigabefahi zeuge (VFF) bei Aufbau in Deutschland (-12 bis -8 Monate) - Information nach Bedarf einholen

12 Vorserienabwicklung Aufbau in China (-10 bis 0 Monate)

12.1 Erstellen des Vorserienabwicklu, lons auf Basis lossenem Bauprogramm (-18 Monate)

12.2 Systemtest der Seriensy

steme
123 Elﬂdﬂlmtrﬂ"mg (SKF) (-12 bis -8 Mml!l]

01,12.11

1231

01.12.11

12.3,2 Abwic Klung :l-rS\l-lllhriy

291211

12.4 Vorserienfrel fahizeuge (VFF) (-12 bis -9 Monate)

01,12.11

12.4.1 vorgozogene FAVAS-Bestellung durch FAW-yW

01.12.11 28,1211

12.4.2 Abwicklung der SV-Auftriige
12.5 Pradukitic (PVS) (-9 bis -6 Monate)

12.5.1 vorgozogene FAVAS-Bestellung durch FAW-VW

12.5.2 Abwic klung der SV-Auftriige

12.6 0-Serie (-6 bis -3 Monate)

1261 WE'rg[g!m FAVAS-Bastellung dureh FAW-WW
12.6.2 Abwicklung der SV-Auftriige

280612
407 12] 28,0812

13 Programmplanung

13.1 BKM-Lauf (-24 Monate bis 0 MM)

13.2 Erster BKM-Lauf (-24 Monate)

.3 Pragrammplanung mit scharfem Programm/BKM durchfihren (12 bis 0 Monate)
.lululb-l Stammdaten fiir Vorplanung (-8 bis -6 Monate)

.5 Vorplanung EPL (Vorschau 6 Monate) durchfiibren (-6 bis 0 Monate)

6 FU-Abgabe per Excel fir u.a. Vorlauffertigung fir abzusichemde Umfige, bei Bedarf (-4 bis -1 Manate) -
13.7 FU-Abgabe (-3 Monate) P2 15t 200812 07.09.12
13,8 Erstellung des A ammes aus FU (8 Wochen Versatz) pL21 5t 100912 140912
ilenstein: SOP - Pi 130,111 .11,
Vorgang IR Menensiein @ BdemeVorgings (D)
e e R Unterbrachung Sammelvorgang G Edomer Melonslen
In Arbeil Stichiag -+
1/PL-56,14.03.11,10:34 Seite 2 TEST XT7_v10.mpp

%6 Quelle: AUDI AG (2010h).
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Anhang

Anhang 3: CKD-Abwicklungskonzept FOB Hamburg™’

Anhang 4: CKD-Abwicklungskonzept FOB Barcelona™®

Kundenauftrag

§ Zugekaufte Teile ( Q__— Lieferung ﬁ
= < 'Y
= Logistik-
[ - L]
& dienstleister
A Abrechnung
i i i Dienstleistung
e & Eigengefertigte Teile
I (Hausteile)
‘ o Kunde
Externe SEAT FAW-VW
Zulieferer =
- Lieferabrufe el
L , Bezahlung
5 Rechnung
= Rechnun
= Bezahlung 9
5= >
5] Lieferabrufe Bezahlung
~

%7 Quelle: AUDI AG (2010h).
%8 Quelle: AUDI AG (2010h).

Kundenauftrag

g Zugekaufte Teile Lieferung ﬁ
L= [
2 Hausteile _Log'St'_k'
.3 i dienstleister
Z 1
| i Abrechpung
-~ & ' ____Triggerfir Zahlungsfluss __ Dienstleistung
SO i
Externe | Rechnung QUL
Zulieferer [~ N
Bezahlung Audi
1= _Tooling BCN
sEAT ‘l
SEAT /
A Rechnung
8
S Lieferabrufe im Namen Bezahlung
= der Audi Tooling
=
m
x
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Anhang

Anhang 5: X77 Masterliste zur Volumenbewertung der Kaufteile aus Spanien, Por-
tugal und Siidfrankreich®™

Masterliste Kaufteile - Volumenabschatzung X77 (auf Basis von Q5-China als Referenzmodell)

Anzahl Teilepositionen tber die Auswahl: 83 Teile
Summe Volumen dber die Auswahl: 0,7690 m®

Teilenummer Teile Bezeichnung (D PLZ Prod.- Ort Prod.- Land Gruppe VDI"TEH

nummer [m?*]

8U0 035 180 RMC Radio 00007720/02 4705 BRAGA Portugal CKD 0,025000
B8UD861529A  Wendeladeboden 00050632/00 8720  VILAFRANCA DEL PENEDES (BARCEL Spanien CKD 0,006871
B8U0 827 299 Scharnier links 00051557/00 50540 BORJA Spanien CKD 0,002182
8U0 827 300 Scharnier rechis 00051557/00 50540 BORJA Spanien CKD 0,002182
8U0 823 301 Scharnier links 00054360/00 8520 LES FRANQUESES DEL VALLES Spanien CKD 0,000636
B8U0 823 302 Schamier rechts 00054360/00 6520 LES FRANQUESES DEL VALLES Spanien CKD 0,000636
8U0 833 169 Verstarkung AuBBenteil 00055161/00 8787 LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,000200
B8UD 810219 Verstarkung Saule A oben mitte 00055161/00  &787 LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,000232
8U0 810220 Verstarkung Saule A oben mitte 00055161/00 8787 LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,000218
B8U0D 831 151 Verstarkung Spiegel li. 00055161/00  &787 LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,000427
BUD 831 152 Verstarkung Spiegel re 00055161/00 6787 LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,000427
8U0 831331 Schamierverstirkung cben |i 00055161/00 8787 LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,000316
8UD 831 332 Scharnierverstarkung oben re. 00055161/00  &787 LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,000316
BUD 831 335 Scharnierverstarkung unten li. 00055161/00 6787 LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,002051
8U0 831336 Schamierverstirkung unten re 00055161/00 8787 LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,002112
B8UD 831673 Verstirkung Feststeller i. 00055161/00  &787 LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,000448
B8UD 831674 Verstirkung Feststeller re. 00055161/00  &787 LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,000448
B8U0 833 331 Scharnierverstarkung oben |i. 00055161/00 6787 LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,000598
8U0 833332 Schamierverstirkung oben re. 00055161/00 8787 LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,000598
B8UD 833 335 Scharnierverstarkung unten li. 00055161/00  &787 LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,000684
B8U0 833 336 Scharnierverstarkung unten re 00055161/00 6787 LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,000684
800833419 Schlossaufnahme i 00055161/00 8787 LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,000536
B8UD 833 420 Schlossaufnahme re. 00055161/00  &787 LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,000536
B8U0 833673 Verstarkung Feststeller 00055161/00 6787 LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,000821
8U0 833674 Verstarkung Feststeller 00055161/00 8787 LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,000821
5ND 805 147 Radhaus vorn LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,000468
5NO 805 148 Radhaus vorn LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,000468
ENO 809 147 Laengstraeger, oben innen LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,000519
N0 809 148 Laengstraeger, oben innen LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,000519
5NO 802 221 Rahmen, Stimwand LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,003000
5NO 802 222 Rahmen, Stimwand LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,003000
SN0 805 265 Wasserkasten LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,007583
5NO 805811 Stegteil wasserkasten LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,001800
5NOD 805 812 Stegteil wasserkasten LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,001800
SN0 803 097 Verbindungsstueck LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,005545
5N0O 803 098 Verbindungsstueck LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,004880
5NOD 803 129 Verstaerkung Hilfsr Tunnel LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,001800
SN0 603 130 Verstaerkung Hilfsr Tunnel LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,001600
3C0 604 455 Verlangerung Langstrager li. LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,000830
3C0 804 456 Verldngerung Langstriger re. LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,000830
5SNO 803 065 Verbindungsteil li. LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,003600
SN0 803 066 Verbindungsteil re. LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,003100
8UD 823 189 Scharnierverstarkung 00057588/00 8760 MARTORELL Spanien CKD 0,000488
B8U0 823 190 Scharnierverstarkung 00057588/00 6760 MARTORELL Spanien CKD 0,000488
8U0 802 181 SG Verst. Sitzquert hinten 00052157/00 8251 SANTPEDOR Spanien CKD 0,000900
B8UD 802 182 SG Verst. Sitzquert hinten 00052157/00 8251 SANTPEDOR Spanien CKD 0,000900
B8U0 801 251 SGR Schweller innen li. 00058933/00 6635 SANTPEDOR Spanien CKD 0,010000
8U0 801 252 SGR Schweller innen re. 00058933/00 8635 SANTPEDOR Spanien CKD 0,010000
B8U0D 803 302 SGR Sitzquertrager 00052157/00 8251 SANTPEDOR Spanien CKD 0,002000
B8U0 810 263 Saule A auBBen oben li 00058933/00 6635 SANTPEDOR Spanien CKD 0,003913
8U0 810284 Saule A auBen oben re 00058933/00 8635 SANTPEDOR Spanien CKD 0,003913
8U0D 809 227 Saule Binnen li 00058933/00 8635 SANTPEDOR Spanien CKD 0,025500
BUOD 609 228 Saule Binnen re 00058933/00 6635 SANTPEDOR Spanien CKD 0,025500
8U0 803 531 SGR Quertrager Boden hinten 00052157/00 8251 SANTPEDOR Spanien CKD 0,016316
8U0 802 191 SGR Dampferaufnahme li. 00052157/00 8251 SANTPEDOR Spanien CKD 0,003000
BUD 802 192 SGR Dampferaufnahme re. 00052157/00 6251 SANTPEDOR Spanien CKD 0,003000
8U0 813 146 SGR Verstarkung Fersenteil 00052157/00 8251 SANTPEDOR Spanien CKD 0,003120
8UD 827 337 Schliessteil Heckklappe 00057588/00 8760 MARTORELL Spanien CKD 0,001500
BUD 827 338 Schliessteil Heckklappe 00057588/00 6760 MARTORELL Spanien CKD 0,001500
B8U0 145 803 Ladeluftkohler SAMORA CORREIA Partugal CKD 0,029524
8uUD601 2 A-SUV Kompletirad Notrad 00175181/00 ODENA Spanien CKD 0,100000
END512010 A ACHSDAEMPFER GEREGELT 00053933/00 ERMUA Spanien CKD 0,007300
B8U0 857 593 Kabelkanal A3, Q3 00050401/00 50290 EPILA Spanien CKD 0,000788
8U0 803 130 + 129 VERSTAERKUNG LA POBLA DE CLARAMUNT (BARCELO Spanien CKD 0,001820
8U0 803 065 VERBINDUNGSTEIL 00055161/00 8787 Spanien CKD 0,000600
8U0 190 251 A Wasserkihler 00154110/01 8635 08635 SANT ESTEVE SESROVIRES Spanien CKD 0,065125
8u0 803 562 Verstaerkung Hausteil (nicht Pressteil +7KY) Spanien CKD 0,015400
8U1 955023 Wischeranlage LL 00001283/00 38122 CASTELLET | LA GORNAL Spanien CKD 0,012157
3B0 816 355 VENTIL 00054740/00 1700 MIRIBEL Frankreich Std CKD 0,000070
4GB 927 753 SENSOR 00053616/00 31036 TOULOUSE CEDEX 1 Frankreich Stud CKD 0,000117
4GB 927 753 SENSOR 00053616/00 31036 TOULOUSE CEDEX 1 Frankreich Sud CKD 0,000117
8U0 805 527 STREBE 00154110/01 8635 SANT ESTEVE SESROVIRES Spanien CKD 0,000703
B8UD 805 528 STREBE 00154110/01 8635 SANTESTEVE SESROVIRES Spanien CKD 0,000703
BUOD 837 201 BLENDE 00052160/08 6830 SANTBOIDE LLOBREGAT Spanien CKD 0,005439
8U0 837 502 BLENDE 00052160/08 8830 SANT BOIDE LLOBREGAT Spanien CKD 0,005439
B8U0D 839 901 BLENDE 00052160/08 8330 SANTBOIDE LLOBREGAT Spanien CKD 0,004487
BUD 639 902 BLENDE 00052160/08 6830 SANTBOIDE LLOBREGAT Spanien CKD 0,004487
8U0 853273 DREIECKBLENDE 00052160/08 8830 SANT BOIDE LLOBREGAT Spanien CKD 0,000773
B8UD 853 274 DREIECKBLENDE 00052160/08 8330 SANTBOIDE LLOBREGAT Spanien CKD 0,000773
8U0 862 533 GETRAENKEHALTER 00052713/00 50540 BORJA Spanien CKD 0,003737
8U1 820 003 KLIMAGERAET 00053120/00 &100 MARTORELLES Spanien CKD 0,305000
BU1 857 131 VERSCHLUSS 00051246/00  3721-90 SANTIAGO DE RIBA-UL Partugal CKD 0,000144
8U1 941531 LICHTDREHSCHALTER 00052078/00 8181 SENTMENAT Spanien CKD 0,000775

% Quelle: AUDI AG (2010h).
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Anhang

Anhang 6: X77 Volumenzuordnung Europa zu SOP?’

4 » Fahrzeugvolumen X77 zu SOP
(6,47 m?*)
» Deutschland: 2,62 m?
- » Spanien: 2,06 m?
2,62 m? 3 .
£ » TItalien: 0,54 m?
I
0!1!"3 0,16 m* » Portugal: 0,37 m?
» Tschechische Republik: 0,17 m?
!5!,“3 » Osterreich: 0,16 m?
— g _
g 4 » Frankreich Nord: 0,11 m?
0,37 m? ’
» restl. LAnder 0,44 m3
= Summe der nach Landern zugeordneten Teileumfange
Abschatzung auf Basis Q5 China unter
- folgenden Pramissen:
- P Beriicksichtigung aller Haus- und Kaufteile
»  Vollst. Lokalisierung Front- und Heckklappe zu SOP
»  Getriebelieferungaus Deutschland
»  LCPlanungund Absicherung analog Q5 China (60%)
\ » Zerlegunganalog Q5 China

Anhang 7: X77 Volumenzuordnung Europa bei vollstindiger Lokalisierung®"

4 » Fahrzeugvolumen X77 bei vollstdndiger
Lokalisierung (3,85 m* *)
» Deutschland: 2,34 m?
| » Spanien: 0,94 m3
2,34m? 2 . .
£:nm » Tschechische Republik: 0,10 m?
I .
Ogglmg 0,03 m* » Frankreich Nord: 0,09 m?
» Portugal: 0,05 m?
!ogms » Osterreich: 0,03 m?
& .
& | » Italien: 0,03 m?
0,05m )
» restl. Linder 0,27 m?
*Summe der nach Landern zugeordneten Teileumfénge
Abschatzung auf Basis Q5 China unter
folgenden Pramissen:
»  Beriicksichtigung aller Haus- und Kaufteile
»  Vollst. Lokalisierung Front- und Heckklappe zu SOP
»  Getriebelieferung aus Deutschland
»  LCPlanungund Absicherung analog Q5 China (60%)
\ »  Zerlegunganalog Q5 China

20 Quelle: AUDI AG (2010h).
#' Quelle: AUDI AG (2010h).
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Anhang 8: RACI-Charts X77-Fahrzeugprojekt, I/PL-12 — Logistikplanung Inhouse
bei FAW-VW?*?

Audi

FAW- | Marken-
Prozess VYW logistik SEAT

Definiticn des Materialflussprozesses (Erarbeitung eines Logistikkonzeptes je Prozess:

SUMA/Lager, GRY, Kanban, etc.im Blocklayout c R -
Flachenbedarfe und Layoutplanung fur Lager/SUMA C R -
Detailplanungdes Logistikkonzeptes im SUMA/Lager und Ausplanung/Anpassung der

]1S-Prozesse auf Teileebene ¢ R °
Ermittlung der Bedarfe an Logistikequipment (Behélter, Regale, FFZ.) - R -
Erstellung Lastenhefte und anschlieBende Beschaffung R c -
Reutenplanung c R -

Planung der Teilebereitstellungin der Fertigung: Bereitstellungskonzepte werden von
FAW-VW definiert (Ergebnis aus den WS, keine WS-Teilnahme AUDI-Log), daher

Verantwortung nicht bei Audi. Nicht Bestandteil der Planungunterstiitzung (aus c R
Erfahrung NMOC); lediglich Beratungsfunktion!

Informationsflusskenzept/Anpassung der bestehenden IT-Prozesse (Abrufsystematik) C R

Erstellung der Schulungsunterlagen und -konzept durch AUDI, Begleitung erster

Piloten, Anschliefend Durchfuhrungim "Schneeballsystem"”in Hoheit FAW-VYW € R .
Durchfihrung der Schulungen R c -
Anlaufunterstiitzung R c -

Anhang 9: RACI-Charts X77-Fahrzeugprojekt, I/PL-13 — Projekte SKD/CKD

293

Fahrzeugfertigungen

Audi
Marken-
Prozess logistik SEAT
Koordination logistischer Bewertungsauftrage (Schnittstelle zu PG, Sicherstellung
! L - - R
einer ganzheitlichen Logistikbewertung)
Sicherstellung CKD - Fahigkeit von Seat (Ausschleusen und Verpacken der Teile,
) - C R
Transpert zum Verpackungsbetrieb)

Anhang 10: RACI-Charts X77-Fahrzeugprojekt, I/PL-2 — Programmplanung **

Audi
Marken-
Prozess FAW-VW logistik SEAT
CKD Anlieferprogramm C R -
BKM Lieferumfange - R -
Vorplanung - R -
Ubergabe FU an Werk I R -

Fahrzeugpregramm Changchun

Werkskalender

Sicherstellung Werkskapazitaten

A lAlR]| A

Steuerung Werkskapazitaten

#2 Quelle: AUDI AG (2010h).
2 Quelle: AUDI AG (2010h).
2% Quelle: AUDI AG (2010h).
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Anhang 11: RACI-Charts X77-Fahrzeugprojekt, I/PL-2 — Bedarfstechnung und

295

Stiickliste

Audi
Prozess FAW-VW | Marken-
logistik SEAT

Werksprodukteinstellen und pflegen (MBT) - R -
Bezugsarten festlegen und pflegen (DISPO) I R I
ALIJfbau. gnd Pflege log. Stammdaten fir die Bedarfsrechnung (z.B. R )
Dispositionsparameter)

Aufbau und Pflege von Teilegultigkeiten fUr die Logistische Stlckliste (FTI-TGN) I R -
Reklamationsbearbeitung Bedarfsrechnung I R -
Bruttobedarfsrechnungzur Verfiigung stellen R -
Koordination von Prozess und Systemen der Bedarfsrechnung R I
Komponentenbedarfsrechnung Hausteile Audi (VBK) R -
Komponentenbedarfsrechnung Hausteile SEAT (BAFICS) - - R

Anhang 12: RACI-Charts X77-Fahrzeugprojekt, I/PL-2 — Fahrzeuginformationen **

Audi
Marken-
Prozess logistik SEAT
SEFI-Daten aufbauen und pflegen R -
Montagerelevante Sorten (Rohbau, Lack, Montage) aufbauen und pflegen R -
Informationsaufbau fiir Jit-Abwicklung (analog Teilearten) R -
Bearbeitung Fehlerprotokoll SEFI-Daten R -
Reklamationsbearbeitung SEFI-Daten R -
Reklamationsbearbeitung Sorten (Rohbau, Lack, Mentage) R -

Anhang 13: RACI-Charts X77-Fahrzeugprojekt, I/PL-3 — Informationsprozesse und

297

Systeme

Audi
Marken-

Prozess logistk
Aufbau und Sicherstellung IT-Readiness fur die Logistikprozesse

i - R -
(Anlaufunterstitzung)
IT- Readiness fur Lieferantenfahigkeit Seat - - R
Anbindung IT-Verpackungsort Barcelona - R C

#° Quelle: AUDI AG (2010h).
2% Quelle: AUDI AG (2010h).
27 Quelle: AUDI AG (2010h).
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Anhang 14: RACI-Charts X77-Fahrzeugprojekt, I/PL-5 — Internationale Logistik™

Verpackungsplanung: Yorverpackung CKD HT (bis zum Container) I S(PLSD) C
Verpackungsplanung: Serienverpackung KT (ausschlieflich Spezialbehalter) I R(PL-51) C
Verpackungsplanung KT - R(PL-51) -
Ausplanungund Betreuung Dienstleisterfunktion - R(PL-51) -
Auftragslogistik CKD-Fahrzeuge / BKM-Prozess C S(PL-52) I
Auftrags- und Dispositionsstammdaten - R(PL-52) -
AuftragsmanagementVerpackungsauftrage - R(PL-52) -
Disposition P-Material - R(PL-52) -
Dispositive Betreuung und Koordination des externen Logistikdienstleisters - R(PL-52) -
Betriebsmanagement (inklusive Qualitatssicherung) - R(PL-53) -
Operativer Verpackungsprozess - R(PL-53) -
Projektleitung (Anlauf & Serienprozess) C R (PL-56) C
Technikkcordination (Anlauf & Serienprozess) C R (PL-56) -
Prozessplanung(Anlauf & Serienprozess) C R(PL-56) C
CKD Stiickliste - R (PL-56) -
Einsatzterminsteuerung (STEREQ) fir CKD-Teile I R(PL-56)* -
Einsatzterminsteuerung (STEREQ) fur LC-Teile mit dispositiver Verantwortung bei C R(PL-56)* "
FAW-VW

Einsatzterminsteuerung (STEREQ) fir ZP4-Umfange Dalian In Klarung -
Versandabwicklung Programm inklusive Faktura I R (PL-56) -
VersandabwicklungauRerhalb Programm inklusive Faktura C R(PL-56) -
Reklamationsabwicklung C R (PL-56) C
Vorgriff C R (PL-56) -
Abweichungen I R (PL-56) -
Nachlieferungen C R (PL-56) -

* Automatische 9-Wochen-Generierung erforderlich

Anhang 15: RACI-Charts X77-Fahrzeugprojekt, I/PL-6 — Transportlogistik Iberi-
sche Halbinsel™

Vollgut (Hausteile): Beauftragung des Gebietsspediteurs filr Inboundtransporte zum VPO - I - R

Vollgut (Hausteile): Avisierung des Spediteurs zum Transport der Ware von Seatzum VPO,
Klarung im operativen Ablauf (Zeiten zur Abholung der Ware, etc.)

Leergut: Beauftragung des Transports Uber GSW vom VPO zu SEAT (Zuweisung des
Auftrages Uber Zentrales Behéltermanagement (ZBM) in WOB)

Prifender Frachtkostenrechnungen -

Bearbeitung Transportschéden (Kauf- und Hausteile) -

Optimierung bestehender Anlieferkonzepte (Taktung, Fahrplan, etc.) iber PL-5 -

Al R|A|R

Ausplanung, Umsetzung, Handling samtlicher Qutboundtransporte vom VPO zum Hafen -

%8 Quelle: AUDI AG (2010h).
9 Quelle: AUDI AG (2010h).
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Anhang 16: RACI-Charts X77-Fahrzeugprojekt, I/PL-7 — Versorgungsmanage-

mentm

Region iberische Halbinsel, Stidwesteuropa, Nordafrika

Auditierung Logistik vor Vergabe c* R
Logistischer Lieferantencheck c* R
Hochlaufabsicherung c* R
Versorgungsabsicherungnach SOP c* R
Region Deutschland, Osteuropa, RDW

Auditierung Logistik vor Vergabe R c*
Logistischer Lieferantencheck R c
Hochlaufabsicherung R c
Versorgungsabsicherungnach SOP R c

Betroffen: CKD-Lieferumfangund LC-Absicherung
Auswirkungen im I/PL-5 Prozess, Abweichungen® beinhaltet

*Unterstiitzung bei Eskalation + Schulung usw.

Yy vvyy

**Unterstiitzung am Standort Martorell

Anhang 17: Containerabwicklung — vollstindige Prozessdarstellung 1/6>"

&
.{? £

50 fo £3 &
# £ /8 gf‘i@%‘yjﬁiAf

Schiffe werden eingeplant damit Material
rechtzeitia It. Programm in Dalian eintrifft
Schiffsraum (allg. ) wird dafdr bei
Reederei fur bestimmten Tag gebucht

Schiffinformationen (Tag/HH ) werden von
Frau Reichinger an VWL weitergegeben

Ist Zeitschiene realistisch?

Angaben zur Reederei plausibel und
realistisch?

Allgemeine Containerbedarfsermittiung
nach Modellstdckzahlen (in m®)inkl
Sicherheitspuffer

Dynamische Feinplanung (+/-

Abweichungen) des Containerbedarfs (Art

und &nzahl ) bis zum Endtermin fur jeden

Werpackungsort.

- Informationen Gber fixierten Bedarf an
WAL

Containerbedarf

fixiert

%% Quelle: AUDI AG (2010h).
%" Quelle: Eigene Darstellung.
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Anhang 18: Containerabwicklung — vollstindige Prozessdarstellung 2/6°"

Schiffraum wird bel Reederei flr
bestimmten Tag/HH gebucht

O

Bedarf an Leergut (Art und Anzahl) an die
Spedition fur jeden Verpackungsort
melden {Spedition WEETS)

Koordination mit Sub-LDL wie
Leercontainer zu VPO kommen. Gaf. aus
Containerpool (Fa. DUSS). Bei
Problemen Eskalation via VWL & I/PL-56

Bereitstellung der Leercontainer zum
WPO via Strale, Bahn bzw
Containerpool; Koordination der
Feinabrufe {Tag/HH) je VPO

—_— Container

an VPO

Information Gber Containernummer wird
z B.von Fa. DUSS vergeben

Anhang 19: Containerabwicklung — vollstindige Prozessdarstellung 3/

£
£

s>'j

6303

Bei Beladung wird das Gut mit der
Containernummer verknipft
= Grundlage fr MGWY, ZASS

- Container

voll

Prafung Containernurmmer und
geladenes Gut mit SAP bzw. ABTEIL

Systemseitige Ubertragung aus
ProCkD nachCargoSoft.

Daten per Statementan Reederei

Ubermittlung von B/L-Matritze und
Statement incl. Anschreiben

Spedition transportiert Container
entweder direkt oder via
Umschlagbahnhof zur Stellflache am HH.

Container am

HH

%92 Quelle: Eigene Darstellung.
%93 Quelle: Eigene Darstellung.
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Anhang 20: Containerabwicklung — vollstindige Prozessdarstellung 4/6°"

Zwischenlagerung der Container am
Hafen Hamburg bei der Fa. HHLA (van
COSCO nominiert)

Wyienn nicht rechtzeitig zum Ladetermin
eingetroffen, Information und
Koordination der Folgemalknahmen durch
Fr.Huesgen und Fr. Reichinger

Ladetermin

*

FOB - Gefahrenubergang von NPL-56 auf
Kunde FAW-YWY sobald Reeling passiert

Reedersi bestatigt Ladung via B/L
= Lost Faktura, Zollabwicklung und
Fimanztransaktionen aus

Bestatigung iiber die einzelnen
Container

Weiterleitung der Daten an alle an dem
Auftrag beteiligten Versender

Ubermittlung der Rechnung

MNach Rechnungspriifung Info an
Reeder, dass das B/Lerstellt werden
kann

Gefahrentibergang

FAW-VW

Schifftransport via Zwischenhafen zum
Hafen Dalian, Folgetransport unter
Zollverschluss zum Zolllager Changohun

Bezahlung der Lieferung {Cash against
documents ) wahrend Transport zum
Zolllager Changchun

Containerim

Zolllager Changchun

%% Quelle: Eigene Darstellung.
%% Quelle: Eigene Darstellung.
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Anhang 22: Containerabwicklung — vollstindige Prozessdarstellung 6/6™

FAW-WVW it den Container fur
Produktionspragramm ab
Lagerung im Zolllager fiir x Tage
kostenfrei.

Auszallung aus Zolllager; LDL packt
Material in Serienbehalter;

danach Transportins Werk via
Zug/LKW{Sonderfahrt

Material an
Produktionslinie

%% Quelle: Eigene Darstellung.
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