LAGER

Lager-Tuning: Bestehende Lager
gezlelt verbessern

CHRISTOPH PINK
.

Viele Lager verursachen zu hohe Be-
triebskosten, weil sie entweder tech-
nisch und organisatorisch veraltet
sind oder in ihrer Struktur einfach
nicht mehr den Anforderungen ei-
nes modernen Unternehmens ent-
sprechen. Wenn in einem solchen
Fall der Neubau eines Lagers ,,auf
der griinen Wiese* aus wirtschaftli-
chen oder unternehmensstrategi-
schen Griinden ausscheidet, ist es
notwendig, das bestehende Lager zu
reorganisieren um Abhilfe zu schaf-
fen. Aber wie?

Jeder, der sich mit dem Thema Lager ndher
beschiftigt hat, weild, dal es fiir die organi-
satorische und technische Gestaltung eines
Lagers keine Losung ,von der Stange* ge-
ben kann. Dies gilt im besonderen fiir das
gezielte ,Tuning” eines bestehenden La-
gers, da hier — mehr noch als bei einer Neu-
planung — eine Vielzahl von individuellen
Randbedingungen beriicksichtigt werden
muf.

Der Umgang mit vielen Projekten in ver-
schiedenen Branchen der Industrie und des
Handels zeigt deutlich, dafd sich nur durch

eine systematische, umfassende Vorge-
hensweise bestehende Lager erfolgreich
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1: Das Lager als Teil der

Logistikkette Beschaffung

o Bestelldisposition

o Bestelldatentbermittiung
o Terminverfolgung

o Eingehende Transporte
o Transporttechnik

¢ Transportdisposition

o Transportabwicklung

Produktion Vertrieb

o Auftragsdatenerfassung

o Auftragsdatenverarbeitung
o Versandpapierersteilung
o Transporttechnik

o Transportdisposition

o Transportabwicklung

¢ Produktionsprogramm

o Kapazitdten und Termine
o Materialbedarf

o Materialfluitechnik

o Materialfluforganisation
o Transportdisposition

o Transportabwicklung

Stunen® lassen. Ziele des Lager-Tuning sind
1.d.R.:

» Reduzierung der Lagerbestiande.

» Verkiirzung der Auftragsdurchlaufzeit
durch das Lager.

» Erhohung der Arbeitsproduktivitat.

» Erhohung der Bestandsverfiigbarkeit.

» Reduzierung der Fehlerquote in der Auf-
tragsbearbeitung.

= Krhohung der Lagerkapazitat.

» Reduzierung des Platzbedarfes bei glei-
chem Bestand.

Diese Aufzahlung ist nur beispielhaft und
bei weitem nicht vollstindig. Sie zeigt je-
doch, daf sich letztendlich eine zentrale
Zielsetzung formulieren l43t: Der Lieferser-
vice des Lagers mufd bei gleichzeitiger Sen-
kung der Kosten verbessert werden.

Das Ziel sollte in jedem Fall in Form
mefdbarer Anforderungen formuliert wer-
den, um nach der Realisierung die Wirk-
samkeit der Tuning-Mafinahmen beurteilen
zu konnen.

Bereits die genannten Ziele machen
deutlich, dafd sich ein ,,Tuning-Projekt* nur
unter Einbeziehung der benachbarten Logi-
stik- und Unternehmensfunktionen erfolg-
reich durchfithren 1483t, da das Lager 1. allg.
ein wichtiges Glied der Logistikkette im Un-
ternehmen ist (Bild 1). Das mufd bei der
Zusammensetzung des ,Tuning“-Teams
durch entsprechende Auswahl der Mitglie-
der berticksichtigt werden. Grofien Einfluf3
haben je nach Aufgabe des Lagers vor allem
die Bereiche Beschaffung, Produktion und
Vertrieb.

Schwachstellen erkennen

Man kann nur Schwachstellen verbessern,
die auch bekannt sind. Deshalb mufd das
vorhandene Lagersystem zunichst mit sei-
nen Stiarken und Schwichen vollstindig er-
fai’t werden. Eine umfassende Analyse des
Ist-Zustandes mufd mindestens folgende
Punkte enthalten: Informations- und Beleg-

fluR der Auftragsabwicklung, die Lageror-
ganisation und -technik sowie das Lagerbe-
standsmanagement.

Informations- und Belegflufd der
Auftragsabwicklung

Die Analyse darf sich nicht auf den Infor-
mations- und Belegflu3 innerhalb des La-
gers beschrinken. Die vorgeschaltete Auf-
tragsabwicklung, beginnend mit der Auf-
tragsdatenerfassung bis hin zur Auftragsda-
tentibermittlung an das Lager, beeinfluf3t
die Ablaufe im Lager entscheidend mit.

Dies wird an einem Beispiel deutlich:
Eine weit verbreitete Schwachstelle be-
steht darin, dafd die Auftrige ungleich-
mafkig und in grofleren Schiiben an das
Lager weitergegeben werden. Ursache
dafiir ist haufig das Bestellverhalten der
Kunden, das sich nur sehr begrenzt steu-
ern laft. Andererseits gibt es auch ,haus-
gemachte“ Ursachen, die sehr wohl beein-
fluRbar sind, z.B. durch eine unkoordi-
nierte Auftragsdatenerfassung, die keiner-
lei Riicksicht auf die im Lager verfiigbaren
Kapazititen nimmt.

Das Lager ist in jedem Fall gezwungen,
die starken Schwankungen im Arbeitsanfall
nachzuvollziehen. Bei einem manuell be-
dienten Lager mufd der Personaleinsatz
zeitweise auf die Belastungsspitze ausge-
legt werden. Hier ist Flexibilitdt in der Per-
sonaleinsatzplanung gefordert. Beli einem
automatischen Lager ist man sogar gezwurn-
gen, die Technik auf die Spitze auszulegen.
Entsprechend hoch sind im Fall ,manuell
bedientes Lager* — bei starrem Personalein-
satz — die Personalkosten, und bei der Al-
ternative , automatisches Lager* die Investi-
tionskosten.

Lagerorganisation

Im Lager selbst sind insbesondere
Schwachstellen in der Organisation des Wa-
reneingangs, der Kommissionierung und in
der Personaleinsatzsteuerung zu suchen
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Leistungsengpisse oder fithren

zu einer schlechten Ausnutzung des verfug-
baren Lagerraumes. Bei der Suche nach
technischen Schwachstellen sollte man mit
der Analyse der vorhandenen Lagereinheit
beginnen und dann erst die verwendete La-
gereinrichtung und -bedienung hinterfra-
gen. Vor allem aber: Lagertechnik ist nicht
Selbstzweck, sondern nur ein Hilfsmittel
der Lagerorganisation.

Lagerbestandsmanagement

Das Ziel ,hoher Lieferservice bei geringen
Kosten“ wird auch bel einem organisato-
risch und technisch optimal gestalteten La-
ger verfehlt, wenn ein unzulingliches Be-
standsmanagement zu hohe und/oder
Jfalsche” Bestiande herbeiftihrt. Die Funk-
tionen Bestandsfiihrung, -fortschreibung
und -disposition sind deshalb besonders zu
beleuchten. GroRRen Einflufd hat die Zuord-
nung der Bestandsverantwortung.

Methoden der Schwachstellen-
analyse

Haufig ist es so, dafl alle Beteiligten zwar
um die Schwachstellen wissen, diese jedoch
nicht eindeutig identifizieren konnen. Vor
allemn konnen ihre Auswirkungen nicht ob-
jektiv bewertet werden. Aus diesem Grunde
ist es notwendig, Analysemethoden anzu-
wenden, die Zusammenhidnge zwischen Ur-
sache und Wirkung transparent und die
Auswirkungen quantifizierbar machen.

Mit Hilfe von Ursache-/Wirkungsdia-
grammen (fishbone) lassen sich z. B. solche
Zusammenhidnge bersichtlich angeben
(Bild 2).

Eine genaue Untersuchung der Sorti-
ments- und Auftragsstruktur sowie der tig-
lichen Absatzmengen iiber einen lingeren
Zeitraum — am besten zwolf Monate — gibt
Aufschiu iiber das Mengengertist und die
Schwankungen im Arbeitsanfall. Dabei wird
zweckméfRig nach verschiedenen Kriterien
— Artikel sowie Auftragsgruppen, ABC-
Klassen — differenziert.

Vergleicht man artikelweise den Absatz-
verlauf Uber einen lingeren Zeitraum mit
mehreren Stichtagsbestinden innerhalb
dieses Zeitraumes, 1af3t sich eine artikelge-
naue Analyse der Bestandsreichweiten und
der Lieferbereitschaft durchfiihren.

Durch die Gegeniiberstellung der tagli-
chen Absatzmenge und des tiglichen Per-
sonaleinsatzes tiber einen langeren Zeit-
raum kann die Arbeitsproduktivitidt ima La-
ger beurteilt werden.

Mit einer Analyse der Auftragsdurchlauf-
zeiten lassen sich Schwachstellen im Auf-
tragserfilllungsprozefd lokalisieren. Durch-
gefithrt wird die Analyse, indem fiir eine
grof3ere Zahl von Auftrigen mehrere Zeit-
punkte protokolliert werden, z. B. der Zeit-
punkt der Auftragsannahme, der Auftrags-
freigabe an das Lager und der Fertigmel-
dung des Lagers. Meistens kann man hier
auf Vergangenheitsdaten im DV-System
zurickgreifen. Wenn dies nicht moglich ist,
missen fir einen lingeren Zeitraum, z. B.
einen reprasentativen Monat, die Daten
protokolliert und gesammelt werden.

Schwachstellen in der Lagerorganisation
lassen sich mit Hilfe der Multimomentauf-
nahme lokalisieren. Sie ist eine statistisch
abgesicherte Methode zur Aufnahme von
Tatigkeitsverteilungen in betrieblichen Ab-
laufen. Aufwand und Dauer der Multimo-
mentaufnahme hiangen von der gewiinsch-
ten  Aussagewahrscheinlichkeit  (i.d.R.
95%) und der Komplexitit des beobachte-
ten Lagers ab. Erfahrungsgemifs konnen
bereits durch eine einwdchige Aufnahme
fundierte, statistisch abgesicherte Erkennt-
nisse gewonnen werden. Wahrend der Mul-
timomentaufnahme gehen ein oder mehre-
re Beobachter auf einem vorher festgeleg-
ten Beobachtungsrundgang im Tagesver-
lauf mehrmals pro Stunde durch das Lager
und erfassen mit Hilfe einer Strichliste die
gerade beobachteten Titigkeiten. Die
anschlieRende Auswertung der Aufnahme-
protokolle gibt nicht nur Aufschlufd iber
den Zeitbedarf bestimmter Tatigkeiten,
sondern zeigt die Tatigkeiten im Tages- und
Wochenverlauf. Damit lassen sich weitere
Zusammenhinge und Schwachstellen auf-
decken.

Erst organisieren, dann investieren

Stehen die Schwachstellen fest, besteht der
erste , Tuning-Schritt“ darin, ein in sich ab-
geschlossenes Organisationskonzept zu
entwickeln, mit dem die Ursachen fiir zu
geringe Leistung und Kapazitit, zu hohe
Lagerkosten oder eine zu hohe Fehlerquote
beseitigt werden konnen.

Erster Ansatzpunkt ist die Vermeidung
unnotiger Schwankungen im Arbeitsanfall
durch eine moglichst gleichmiRige Einla-
stung der Auftrage in das Lager. Nicht be-
einflu’bare Schwankungen im Arbeitsanfall
mussen dagegen durch eine flexible Anpas-
sung des Personaleinsatzes aufgefangen
werden.

(Host) unterlagerten, unabhingi-

gen Lagerverwaltungssystems
fihrt erfahrungsgemafd zu einer signifikan-
ten Steigerung der Effizienz und Kapa-
zitatsnutzung. Aus logistischer Sicht sollte
dabel die in Bild 4 beispielhaft gezeigte
Aufgabenteilung zwischen Host und LVS
vorgenommen werden.

Transparenz im Informations- und Mate-
rialflufd ist eine wichtige Voraussetzung fir
den wirtschaftlichen Betrieb eines Lagers.
Transparenz wird nur dann erreicht, wenn
eindeutige Verantwortungsbereiche vorlie-
gen, die Schnittstellen klar definiert sind
und soweit wie moglich beleglos gearbeitet
wird. Sofern belegloses Arbeiten nicht még-
lich oder nicht sinnvoll ist, ist die Zahl der
Belege auf ein Minimum zu reduzieren und
der Informationsgehalt der Belege auf den
jeweiligen Verwendungszweck abzustim-
men. Dariiber hinaus mufd eine eindeutige
Identifizierbarkeit der Lager- und Trans-
porteinheiten an jeder Stelle im Material-
fluR sichergestellt sein und jede Materialbe-
wegung on line, d.h. zeitgleich, DV-tech-
nisch verbucht werden.

Richtige Wahl der Einlager- und
Kommissionierstrategien

Durch gezielte Einlagerstrategien lassen
sich Zeiten fir Kommissionier- und Umla-
gervorginge erheblich reduzieren. Damit
wird auch die Umschlagleistung des Lagers
erhoht. Je nach Lagersyster sind verschie-
dene Ansitze zweckmiflig. Wenn z.B. die
Kommissionierleistung verbessert werden
soll, bietet sich eine Belegung unter
Bertlicksichtigung der Zugriffshaufigkeit,
der Kommissionierwege oder — insbesonde-
re bei ,Pick to Pack“-Systemen - der
Packreihenfolge an.

Die Wahl der richtigen Kommissionier-
strategie bestimmt die Umschlagleistung ei-
nes Lagers in besonderem Maf3e. Sie ist ab-
hingig vom Lagergut, dem Sortimentsum-
fang, der Auftragsstruktur, dem Lagerbe-
stand pro Artikel und der Zugriffshaufigkeit
pro Artikel.

Grundlage fur ein effizientes Bestands-
management ist eine korrekte Bestands-
fihrung. Bestinde, die ,nicht stimmen®
und auf die sich niemand verlassen kann,
konnen nicht optimiert werden. Eine kor-
rekte Bestandsfithrung enthalt:
= Eine klare Bestandsverantwortung.

» Eine definierte Zugriffsregelung.

= Eine Bestandsfithrung, die den Lagerzu-
und -abgingen moglichst zeitnah ist.

= Eine lagerplatzbezogene Bestands-

fithrung.
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» Eine liickenlose Bestandsfortschreibung.
= Eine ausreichende Zahl von Erfassungs-
stellen innerhalb des Materialflusses durch
das Lager.

Aufgabe des Bestandsmanagement ist
die Optimierung der Bestandsmenge pro
Artikel und insgesamt. Ziel ist es, die Be-
stande bel vorgegebener Lieferbereitschaft
von z.B. 95% zu minimieren.

Zielgerechte Anderungen an der
Lagertechnik

Nach dem Motto ,so0 wenig wie moglich,
aber so viel wie notig dandern” mufd im zwei-
ten ,Tuning“-Schritt durch zielgerechte
Maffnahmen die bestehende Lager- und
Fordertechnik so verdndert werden, daf
das in Schritt 1 entwickelte Organisations-
konzept wirkungsvoll unterstiitzt wird. Die
Vorgehensweise ist dabel immer ,,von innen
nach aufRen* gerichtet und beginnt mit
Mafinahmen zur optimalen Gestaltung der
Lagereinheit.

Verwendung einheitlicher Lager- und
Transporteinheiten

Die Verwendung einheitlicher Lager- und
Transporteinheiten, die im Idealfall gleich-
zeitig den verwendeten Produktions- und
Versandemnheiten entsprechen, reduziert
den Zeit- und Arbeitsaufwand fiir Umpack-
vorgiange im Lager. Auferdem lassen sich
Umbaumafnahmen an der Regaltechnik,
um die Raumnutzung im Lager zu verbes-
sern, unterstitzten.

Voraussichtliche, ‘L R Vorauasichtliche
varfiighare, technische | | Aums\?;nnge Arbeitsproduktivitat
Kapazitaten y der Mitarbeiter
' ]

[/ Optimierung der
Aufirags-
reihenfolge
bei Tagesbeginn

Einlastung der
Auftrége

In Zeitscheiben | Aufragseinginge
_ ; im Tagesverauf

Ist-Arbeits-
produktivitat

i
l— Ist-Kapazitat I

/ Optimietung
\ wie oben

3: Modell einer ,, Arbeitsvorbereitung” fiir das Lager,
um den Arbeitsfall zv harmonisieren

Bessere Raumnutzung durch
Optimierung der Regaltechnik

In vielen Fallen zeigt sich, dafd die verwen—i

deten Regale in ihrer Anordnung im Lager-
Layout und in ihrer Auslegung nur ungenii-
gend auf den Einsatzfall abgestimmt sind.
Durch optimale Anordnung der Regale und
Anpassung des Regalrasters an die verwen-
deten Lagereinheiten sind erfahrungs-
gemdl Kapazitiatsgewinne bis 20% zu errei-
chen. Der Umbauaufwand ist je nach ver-
wendeter Regaltechnik vergleichsweise ge-
ring. Die Wirtschaftlichkeit der Umbaumai3-
nahmen muf’ individuell ermittelt werden.

Einsatz von Stapler- und Kommissio-
nierleitsystemen

Durchweg positive Erfahrungen konnten in
zahlreichen Tuning-Projekten mit dem Ein-
satz mobiler Datenerfassungs- und Leitsy-
steme gesammelt werden. Ein Merkmal
dieser Systeme besteht darin, daf sich die
vorhandene Lagerbedientechnik in den
meisten Fillen beibehalten 14#3t. Fallt die
Entscheidung fiir den Einsatz mobiler Da-
tentechnik, mufd ein besonderes Augen-
merk auf die richtige Auswahl der Technik
gelegt werden, die ablauftechnisch und er-
gonomisch optimal auf den jeweiligen Ein-
satzfall abgestimmt werden muf.

ProzeRorientierte Layout-Gestaltung
Besteht die Moglichkeit, das Lager-Layout
grundiegend zu verdndern, sollten bei einer
Umgestaltung des Lagers folgende Regeln
befolgt werden:

= Lagervorzonen und Handlings-Flichen

4: Aufgaben eines

Administrative Ebene

Lagerverwaltungssystems

Ordermanagement

Auftragsanahme und
-datenarfassung

£db £db 24D

Sendungsverfolgung
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miissen so grofs wie moglich dimensioniert
werden, auch wenn dies auf Kosten der
Stellplatzkapazitiat im Lager geht.

» Der Materialflufd durch das Lager muf ei-
nem ,roten Faden® folgen. Gekreuzte Mate-
rialfliisse sind zu vermeiden.

= Das Lager sollte sich auf einer zusammen-
hiangenden Fliache befinden. Die Verteilung
auf mehrere Stockwerke oder Ebenen ist
grundsatzlich zu vermeiden.

Realisierung von ,,Juning“-MafRnah-
men

Grundsatzlich kénnen Tuning-Mafsnahmen
vom Lagerbetreiber selbst geplant und um-
gesetzt werden. Der Einsatz externer Fach-
leute kann jedoch positive Aspekte mit sich
bringen.

Da Fehlleistungen des Lagers i.d.R. auf
Ursachen in anderen Unternehmensberei-
chen zuriickzufiihren sind, kann nur ein
ganzheitlicher Ansatz zum Erfolg fiihren.
Externen Fachleuten fallt es u.U. leichter,
bereichsiibergreifend vorzugehen und un-
ternehmensinterne Auffassungsunterschie-
de zu objektivieren.

Externe Fachleute konnen sich tiber vie-
le Jahre in vielen Projekten ein Spezialwis-
sen aneignen, das sich in einem Unterneh-
men kaum bilden kann.

Haufig fehit es einfach an der notigen Ka-
pazitit im Unternehmen selbst, neben dem
Tagesgeschift ein umfangreiches ,, Tuning-
Projekt” durchzufiihren. Nicht selten wird
dann aus Zeitmangel nur an den Sympto-
men gearbeitet, nicht aber an den tatsachli-
chen Ursachen.

Unabhingig davon, ob die Magnahmen in
Eigenregie oder mit Hilfe eines externen
Fachmanns entwickelt werden, gilt fur die
Realisierungsphase der Grundsatz: ,Alles
aus einer Hand“. Die , Tuning-MaSnahmen*
sollten moglichst komplett von einem kom-
petenten Hersteller umgesetzt werden.
Dieser muf3 iuber eine detaillierte Aus-
schreibung gesucht und unter mehreren
Wettbewerbern ausgewahlt werden. Bei der
Einfithrung eines Lagerverwaltungssystems
z. B. kann es besonders gefihrlich sein, ein-
zelne Teile in Eigenregie zu einem (Gesarnt-
system zusammenfiigen zu wollen. Projekte
dieser Art scheitern oft an einer ungeni-
genden Schnittstellenabgrenzung und an
der Tatsache, dal die Verantwortung fiir
den Projekterfolg nicht in einer Hand liegt.
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