ZULIEFERER

Technik und Einkauf

Vielfalt ja, Komplexitat nein

Der Maschinen- und Anlagenbau ist eine der Branchen, die noch viel Potenzial im Einkauf haben.
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Die Komplexitat der Produkte sorgt fiir ein Spannungsfeld zwischen Einkauf und Technik. Erfolgreiche

Unternehmen kdnnen gut unterscheiden, was gewollte Vielfalt (Mehrwert fir Kunden) und

ungewollter Komplexitat (Verschwendung im Unternehmen) ist.

echnologieorientierte Un-
Ttemehmen des Maschi-

nen- und Anlagenbaus
oder der Automobilindustrie le-
ben mehr denn je von der Fahig-
keit, Innovation und Indivi-
dualitdit schnell und kosten-
optimiert zu vermarkten. Hier-
durch steigt die Erwartungs-
haltung an die  Zuliefer-

unternehmen erheblich. Wer im
Markt an vorderster Stelle mit-
spielen will, muss die Lieferanten
auf Augenhohe einbeziehen, sei
es als Innovationsgeber oder als
Produktkostenoptimierer.

Selber alle Stellhebel der In-
novation zu beherrschen ist res-
sourcenseitig bei technisch kom-
plexen Produkten schon lang

nicht mehr darstellbar, ebenso-
wenig wie die Kunst, Technik zu
innovieren und gleichzeitig Kos-
ten zu senken. Die geeignete Ar-
beitsteilung unter Einbeziehung
wichtiger Lieferanten ist un-
umganglich fir den Markterfolg.
Mit  stumpfen  Preisverhand-
lungen lasst sich heute kein nen-
nenswerter Vorteil mehr erzielen.

Bei Audi ist jede AuBenfarbe méglich, was zu einer schier uniiberschaubaren Vielfalt fiihrt. Allerdings zu ei-
ner gewollten Vielfalt (Foto: Audi).
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Allerdings kdnnen neue Hebel zur
Wettbewerbsstarkung  genutzt
werden, wenn es gelingt, das Be-
ziehungsmanagement zu Liefe-
ranten zu tberdenken und diese
partnerschaftlich in der frihen
Produktentwicklungsphase mit
an Bord zu nehmen.

GroRe Potenziale schlummern
dabei im optimalen Abgleich von
Kunden-, F&E- und Wert-
schopfungsanforderungen.  Wir
wissen aus der Erfahrung, dass
Kostensenkungen von durch-
schnittlich mehr als fiinfzehn
Prozent bei den meisten Unter-
nehmen erzielbar sind. Kosten-
senkungen in diesen Grolen-
ordnungen kénnen allerdings nur
durch einen systematischen Ab-
gleich der Anforderungen aus
Sicht von Kunden, F&E, Pro-
duktion und Beschaffung erzielt
werden.

WENN WIR UNS in diesem Kon-
text erfolgreiche Unternehmen
ansehen, so stellt man fest, dass
es diesen sehr gut gelingt, durch
den gezielten Einsatz von Innova-
tions- und Varianten-
management den Spagat zwi-
schen Marktanforderungen und
Wertschopfung besser in Ein-
klang zu bringen als die weniger
erfolgreichen Unternehmen. Die
Anforderungen  zwischen In-
novation, Kundenwiinschen und
Breite des Produktsortimentes
aufder Marktseite und den Anfor-
derungen des Wertschopfungs-
systems und der Beschaffung an-
dererseits werden deutlich besser
austariert. Hierbei verstehen er-
folgreiche Unternehmen zu un-
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terscheiden zwischen gewollter
Vielfalt (Mehrwert fir Kunden)
und ungewollter Komplexitat
(Verschwendung im Unterneh-
men).

Die Erfahrung, die wir oftmals ge-
macht haben, ist, dass z.B. Liefe-
ranten von Sensorik, Pneumatik-

komponenten, Antriebs-
systemen,  Pumpen, Llagern,
Steuerungen etc. einen End-

abnehmer im Maschinen- und
Anlagenbau durch Bindelung
und proaktive Produkt-
optimierung erheblich starken
konnen. Die Hebel tber horizon-
tale Standardisierung, Innovation
und Bundelung sind dabei so
grol3, dass Potenziale bei gleich-
zeitiger Produktoptimierung von
15 bis 25 Prozent bezogen auf das
Bezugsvolumen erzielt werden
kénnen.

Nehmen wir beispielsweise die
Lieferbeziehungen zwischen ei-
nem Antriebstechnik- oder Pum-
penhersteller und dem Ab-
nehmer, ein Maschinen- und An-
lagenbauer in der Lebensmittel-
oder  Verpackungsmaschinen-
industrie. In der Vergangenheit
haben die Abnehmer die zu lie-
fernden Produkte selbst aus-
gewahlt. Auf diese Bedurfnisse
wurden Uber Jahrzehnte die Liefe-
rantenbeziehungen getrimmt.

In jlingerer Zeit zeigt sich aber
mehr und mehr der Bedarf nach
ganzen Losungspaketen, die der
Lieferant im Sinne eines Open-In-
novation-Ansatzes fuir den Kun-
den auslegt. Der Abnehmer verla-
gert  anspruchsvolle  Arbeits-
inhalte auf die Lieferanten. Nicht
mehr die Lieferung eines kon-

kreten, vom Abnehmer aus-
gelegten Getriebemotors oder ei-
ner Kreiselpumpe steht dabei im
Vordergrund, sondern der An-
spruch ,Lose mir die antriebs-
technische  Aufgabenstellung
samt Hardware und steuerungs-
technischer Software und stelle
die Integration und Schnitt-
stellenkompatibilitat zu meinen
vorhandenen Systemen sicher”.
Die Lieferanten, die hier sehr aktiv
mitarbeiten, sichern sich dadurch
Rahmenvertrage Uber Jahre hi-
naus.

ALLERDINGS erfordert diese Art
der Zusammenarbeit ein anderes
Beziehungsmanagement  zwi-
schen Abnehmer und Lieferant,
denn die Kommunikation zwi-
schen Einkauf auf Abnehmer-
und Vertrieb auf Lieferantenseite
reicht hier mitnichten. Zwingend
erforderlich ist das moderierte
Durchfiihren fokussierter Work-
shops unter Einbeziehung der
Know-How-Trager von Lieferan-
ten und F&E-Seite auf der Abneh-
merseite. Zudem werden sehr
transparente Daten bendtigt, um
durch Clustermallnahmen die
Varianz der Funktionsmerkmale
aufdas notwendige Mal3 zu redu-
zieren. Erfahrungen haben dabei
gezeigt, dass die Zahl der Artikel-
nummern auf Baugruppen- und
Komponentenebene in mehreren
Schritten um 40 bis 80 Prozent re-
duziert werden konnten.

In einem Unternehmen gelang
es, binnen eines Jahres die Zahl
der aktiven Antriebsvarianten von
mehreren Tausend und sechs ver-
schiedenen Lieferanten auf weni-

ger als zehn Prozent und zwei Lie-
feranten zu senken, ohne dass
zum Markt nachteilige Effekte in
der Funktionserfilllung erkenn-
bar wurden. Im Zuge solcher
mehrstufiger Standardisierungs-
programme konnen danach auch
in Einkaufsverhandlungen zwei-
stellige Nachldsse erzielt werden.
Denn die neu definierten Volumi-
na verhalten sich in etwa umge-
kehrt proportional zur aktiven Va-
rianz, was in diesem Fall zu einer
Stlickzahlerhohung von bis zu
Faktor 10 erzielt werden konnte.

Ein willkommener Nebeneffekt
ist, dass veraltete und z.T. liber-
teuerte Komponenten durch in-
novative, z.T. erheblich preis-
wertere Zulieferkomponenten er-
setzt werden konnten. Nicht sel-
ten hort man Aussagen wie ,\Was,
diese alten Komponenten setzt
ihr dafiir noch ein, warum habt
ihr nicht langst auf die XY-Varian-
te umgestellt, die bei deutlich
besserem Verhalten noch we-
sentlich preiswerter ist® Dieses
Know How offnet den Losungs-
raum beim Abnehmer erheblich,
weil hier nicht das gesamte Pro-
duktwissen des Lieferantenport-
folios vorgehalten werden kann.
Auch kommt der Einkauf ohne
Technikunterstitzung allein
nicht weiter.

Mit derartigen Blindelungsmaf-
nahmen ergreift man einerseits
die Chance, neben der Reduzie-
rung der Herstellkosten die Pro-
duktstrukturen schlank zu halten,
ohne die Vielfalt zum Markt ein-
zugrenzen. Zudem werden paral-
lel die Voraussetzungen fur
schlanke und effiziente Prozesse
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geschaffen. Die Schlisselfragen
hierbei sind: Wie kann ein Ab-
gleich  zwischen =~ Marktan-
forderungen und realistischen
Standardisierungsansatzen  er-
zielt werden? Wie lassen sich die
heutigen Produktvarianten in
Breite und Tiefe auf einen hohe-
ren Standardisierungsgrad in
Form einer Plattform zusammen-
flihren? Wo existieren die Voraus-
setzungen fur Standardisierung,
Plattformen, fiir Baukasten, fir
Baureihen, fur Gleichtei-
lestrategien oder fur Bundelung
durch horizontale Stan-
dardisierung?  Welches  Kon-
solidierungspotenzial ~ besteht
durch Technikvereinheitlichung
auf der Beschaffungsseite ins-
besondere flr Kaufteile? Welche
Lieferanten unterstltzen in wel-
cher Form die notwendigen Blin-
delungsaktivitaten? Welche Po-
tenziale kénnen dadurch gehoben
werden, und wie sehen dann die
Eckdaten flr neue Rahmenver-
tragsvereinbarungen aus?

Das proaktive und moderierte Zu-
sammenbringen von Schllssel-
lieferanten und wichtigen Ab-
nehmern erdffnet Uber die kom-
menden Jahre erhebliche Verbes-
serungspotenziale.

Die fundierte Herleitung von
MaRnahmenpaketen zur Errei-
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chung der oben beschriebenen
Zielsetzungen ist eine umfangrei-
che und anspruchsvolle Aufgabe,
die neben Methodenkompetenz
vor allem sehr viel Erfahrung auf
Beraterseite verlangt.

ZIEL DER AUFGABE in der horizon-
talen Standardisierung ist es, vor
dem Hintergrund der Heterogeni-
tat von Kaufteilen Verein-
heitlichungsmalRnahmen herbei-
zuflihren und beschaffungsseitig

Skaleneffekte zu generieren. Hier-

bei gilt es, verschiedene Aspekte

zu beleuchten:

e Analyse der heutigen
Verwendung von Zukauf-
umfangen und Gleichteilen
in den jeweiligen Produkten

e Ausrichtung der kiinftigen
Vereinheitlichungsstrategie
nach Produkten, Branchen,
Regionen und Linienkom-
petenz

e |dentifizierung von Ansatz-
punkten in bestehenden
Produkten und neuen
Entwicklungsprojekten

e Herleitung eines MaR-
nahmenplans und Aus-
arbeitung von Prozessen zur
Abstimmung und Ver-
wendung von Gleichteilen

Danach priorisieren wir die ver-

schiedenen Vorschlage nach drei

bis vier Klassen und setzen das
Umsetzungscontrolling der ver-
abschiedeten Priol-MaRRnahmen
auf. Zusammengefasst ergeben
sich folgende Tatigkeitsbereiche:
1. Transparenz schaffen

und Schlissellieferanten
identifizieren und motivieren

Da die Maschinen sich hinsicht-
lich  Funktionen und Aus-
stattungen Uberlappen, sind die
Gemeinsamkeiten aus  Funk-
tionssicht herauszuarbeiten. Ub-
licherweise haben sich Uber die
Jahre durch das vorherrschende
Sammlersyndrom zu viele Varian-
ten gehalten. Eine grundlegende
Bereinigung hat nicht stattgefun-
den. Die solide Aufbereitung der
Gangigkeiten und Verwendungs-
regeln eingesetzter Kom-
ponenten in Abgleich zu erforder-
lichen Funktionen und Merk-
malsauspragungen ist eine wich-
tige Voraussetzung zur Binde-
lungsbewertung.

2. Potenzial- und
Innovationsworkshops

Das Durchfihren moderierter Po-
tenzialworkshops und die ge-
meinsame Bewertung moglicher
Ansdtze  zur  Variantenkon-
solidierung ist ein weiterer Ar-
beitsschritt, der umfassendes
Know-How erfordert. Es werden
Szenarien bei neuen Volumenbe-
rechnungen bewertet, um die Ab-
leitung  praktikabler  Arbeits-
hypothesen und deren Aus-
wirkungen in Euros bewerten zu
konnen. Auswertungen Uber ver-
schiedene Projekte zeigen dabei,
dass hinter vielen signifikanten
Kosteneinsparungsansatzen
haufig der Vorschlag eines Liefe-
ranten steckt, wie z.B. der Einsatz
alternativer  Pneumatikzylinder,
ein neues Antriebskonzept oder
die Umstellung auf Laser-Kant-
Technologie bzw. die Verwen-
dung einer neuen Sensorbaurei-
he. Zugleich sind diese Vorschlage
Beispiele flr externe Innovations-
quellen.

Die meisten Lieferanten sind bei
ausreichendem Abnahme-
volumen bereit, sich aktiv mit Vor-
schldgen einzubringen, da auch

sie durch die Verbesserung der
Wettbewerbsposition des Ab-
nehmers durch héhere Stiick-
zahlen profitieren. In diesem Zu-
sammenhang ist auch auf ,Open
Innovation“-Wettbewerbe zu ver-
weisen, bei denen bestehende
und neue Lieferanten angespro-
chen werden.

3. Uberpriifung der Technik

und Produktstruktur

Die Sicherstellung der tech-
nischen Voraussetzungen bei
Komponenten- oder Baugrup-
penwechsel ist hinsichtlich Funk-
tionserflllung und Schnittstellen-
kompatibilitat vorzunehmen.
Hierbei ist seitens der Maschi-
nenbauer auf moglichst stan-
dardisierte Schnittstellen zur Mo-
dularisierung oder  Gleichtei-
leerhdhung zu achten. Ziel ist die
horizontale und maschinenuber-
greifende Standardisierung.

4. Kosten- und Potenzial-
bewertung vornehmen

Die abschliefende Bewertung
und Klassifizierung der Vor-
schlage geschieht in drei bis vier
Klassen je nach technischer
Machbarkeit sowie Aufwand und
Nutzen. Die Einordnung erfolgt
nach ,Sofort umzusetzen in lau-
fenden Maschinen mittels An-
derungsantrag” bis hin zur ,Zu-
rickstellung und  Wiederauf-
nahme bei Neuentwicklung®, da
der momentane Aufwand zur
Umstellung nicht im sinnvollen
Verhaltnis zum Nutzen steht.

5. Projektmanagement,
Umsetzungsbegleitung

und Controlling

Durch aktives Projektmanage-
ment und ein nach Hartegraden
und Referenzprodukten aufgesetz-
tes Umsetzungscontrolling ist si-
cherzustellen, dass die urspriing-
lichen Potenziale tatsachlich er-
zielt werden. Nicht selten ver-
suchen die Lieferanten, durch
Nachverhandlungen bei kleineren
technischen Anderungen die Mar-
gen wieder deutlich zu erhdhen.
Hier ist ein transparentes Kosten-
und Potenzialcontrolling sehr hilf-
reich. Ebenso sind feste Verrech-
nungspreisregeln soweit moglich



sehr hilfreich. Andert sich bei-
spielsweise die Blechdicke, sollte
ein fir alle Seiten klares Ver-
standnis der Verrechnungsregeln
eingesetzt werden.

ZU GUTER LETZT bleibt zu erwah-
nen, dass das Projektmanage-
ment bei einer breit angelegten
horizontalen Standardisierungs-
maRnahme schnell ein Full-
timejob werden kann. Nicht sel-
ten wird ein Projekt euphorisch
gestartet und steckt nach kurzer
Zeit fest, da die technischen An-
passungen neben dem Tages-
geschaft zu hohe Ingenieur-
ressourcen ziehen oder der Pro-
jektleiter nicht den notwendigen
Freiraum hat. Auch entstehen an-
gespannte Phasen zum Lieferan-
ten, weshalb in Pilotprojekten
haufig erfahrene Consultants als
neutrale Moderatoren eingesetzt
werden konnten. Sie bringen Er-
fahrungs- und Methodenwissen,
halten das Projekt in Bewegung
und belasten weniger die Liefe-
rantenbeziehung.

Wer diese Grundsatze befolgt, er-
héht die Wahrscheinlichkeit er-
heblich, ein innovatives und kos-
tensenkendes Produktprogramm
zu kreieren. Nach unseren bishe-
rigen Erfahrungen werden diese
Potenziale bis heute im Maschi-
nenbau bei weitem nicht ge-
nutzt.
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