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Globalisierung und Strategiemuster erfolgreicher
deutscher Maschinenbau-Unternehmen

No. |

-

Erfolgreich trotz h6herer Wettbewerbsintensitit und des damit verbundenen Kosten-
und Ertragsdrucks

Die deutschen Maschinenbauer schlagen sich — trotz verscharfter Spielregeln — sehr erfolgreich auf
den globalen Markten. Sie stellen sich den Herausforderungen der hoheren Wettbewerbsintensitat
und dem damit verbundenen Kosten- und Ertragsdruck. Sie passen das Produkt- und Leistungs-
programm den verstarkten betriebswirtschaftlichen Anforderungen an. Der deutsche Maschinenbau
ist ein Paradebeispiel fiir die Wahrnehmung der Wachstumschancen und der Beherrschung der
Risiken, die sich aufgrund der veranderten und verscharften Bedingungen ergeben.

Was sind nun die Erfolgsmuster deutscher Maschinenbauer? Welche Formel und welche Faktoren
setzen profitables Wachstum frei? Wie konnen eventuelle Grenzen tiberwunden werden? Was treibt
die Wachstumsprozesse an? Wie begegnen erfolgreiche Maschinenbauer der hohen Wettbewerbs-
intensitat? Wie sichern sie ihre Wettbewerbsposition im Rahmen der Globalisierung ab?

Zur Beantwortung dieser Fragen bedarf es der Kenntnis und dem Verstandnis der zwei Grund-
strategien im Maschinenbau: Auf der einen Seite stehen die in der Mehrzahl sehr erfolgreichen
Nischenanbieter, auf der anderen Seite Maschinenbauer, die sich mehr und mehr zu kunden-
spezifischen L6sungs-/Komplettanbietern entwickeln.

Die fortschreitende Globalisierung erschlieBt beiden — richtiges strategisches und operatives Handeln
unterstellt — enorme Wachstums- und Ertragspotenziale.

Charakteristika der Nischen- und Komplettanbieter sind strategisches Muster:

Nischenanbieter Losungs-/Komplettanbieter

Produkttechnologie/Produkt ist Trager
des Erfolgs

Kundenspezifische Losung ist Trager
des Erfolgs

B Fokussierung auf Nische mit Ziel Markt- [ |
fihrerschaft und Alleinstellung

Fokussierung auf Nutzen der Losung in
Wertschopfungskette des Kunden

B Positionierung als Technologie-/Innovations-/ (Economics)

Qualitatsfiihrer Positionierung als Solution-Provider

Potenzialausschopfung beim Kunden entlang
der Wertschopfungskette (Produkt —
Komplettlosung — Lifecycle-Geschaft)

Spezialisierung in Produkt und Know-how

Realisierung von GroBenvorteilen durch

globale Vermarktung mit dem Ziel der
Finanzierung von Wachstum, Innovation und [ |
F&E-Aufwendungen

Leverage uber hohere Gesamtleistung,
Starkung der Kundenbindung und damit
Reduzierung des Risikos der Austausch-
barkeit

B Vertrieb und Service bilden eine Einheit
(Erklarung Nutzen der Innovation)

B Wenn ein Land grofB genug ist neben
Vertrieb und Service eigene Fertigung und
Montage, ggfs. Entwicklung

Zwei Grundstra-
tegien im Maschi-
nenbau: Nischen-
anbieter und
kundenspezifische
Losungs-/Komplett-
anbieter

Nischenanbieter:
Produkt ist Trdger
des Erfolgs

Losungs-/Komplett-
anbieter: Kunden-
spezifische Losung ist
Trager des Erfolgs



B Charakteristika der Nischen- und Komplettanbieter sind Erfolgsfaktoren:

Nischenanbieter Losungs-/Komplettanbieter

B Kunden-, Marktnahe und frihzeitige Prasenz B Kundenfokussierung/Key-Accounting

in den Markten Losungsaufbau auf Basis modularer,

Produkttechnologie und Produktqualitat standardisierbarer und wiederverwendbarer
Baugruppen/Komponenten

B Innovation (Setzen von Regeln und
Standards in Branche) B Beherrschung des Integrations-/Projekt-
B Spezialisierung, Wissen und Know-how manager.nents (Mechanik, Elektrik, Software,
Erzeugnisse und Baugruppen etc.)
B Hochste Servicequalitat Erfoleshebel fiir
B Verfahrens-Know-how und zum Teil Ni,;-cﬁenanbief;er:
B Marke Betreiber-Know-how Economies of Scale
. tir Komplett-
B Wille und Mut zum Erfolg B Erkennen und Realisieren der Lifecycle- anietef&onomies
Potenziale of Scope
Erfolgshebel: Economies of Scale Erfolgshebel: Economies of Scope

Die Globalisierung bietet den Nischen- und Komplettanbietern neben den Wachstumschancen in
Schliissellandern (Asien, Osteuropa) vor allem auf der Kostenseite enorme zusatzliche Potenziale. Das
Angebot fiir die Realisierung von Faktorkostenvorteilen in Fertigung (eigen/fremd) nimmt bei stetiger
Steigerung des Qualitats- und Produktivitatsniveaus zu. Im globalen Beschaffungsmarkt ergeben sich
verstarkt innovative und kostengtinstige Moglichkeiten.

Die Ausschopfung dieser Vorteile erfordert jedoch den gezielten und systematischen Aufbau von
Produktions- und Zuliefernetzwerken, in denen die Rollen der einzelnen Fertigungsstandorte im
Rahmen des vernetzten Arbeitens neu definiert und daraus die Zulieferstruktur entwickelt werden
muss.

Il Die Mehrzahl der europiischen Nischenanbieter hat ihre Positionierungsstrategie sehr
erfolgreich umgesetzt. Das bisherige Erfolgsmodell st6Bt jedoch an seine Grenzen, denn:

B Die Absicherung der wettbewerbsfahigen Kostenposition wird durch die Ausschopfung der
Skalen- und GroBeneffekte immer schwieriger.

B Die Innovationsspriinge werden immer teurer.

Die Herausforderung liegt aber in der Aufrechterhaltung der Innovationsdynamik und -fiihrerschaft
(Innovationskosten erfolgreicher Unternehmen bis zu 7-8% vom Umsatz). Der Aufwand zur

Absicherung der Uberlegenen Wettbewerbsposition, der Sicherung der Alleinstellung in der Nische,
der Finanzierung des Brands und der damit einhergehenden Erlangung von Preispramien wird stetig

Die zunehmende
Wettbewerbsintensit
dt fihrt in vielen

hoher. Nischen zu einem
. . el e L . . . Margenverfall.
Die zunehmende Wettbewerbsintensitat fiihrt in vielen Nischen zu einem Margenverfall. Die Skaleneffekte
Gesamtsituation der Nischenanbieter erfordert nun entschiedener als frither die Notwendigkeit, reichen nicht mehr
Faktorkostenvorteile speziell in Fertigung (eigen, Joint-Venture, fremd) und Sourcing zu nutzen. aus



[l Der Handlungsbedarf beim Nischenanbieter liegt je nach Unternehmen in Zielrichtung
und AusmaB in der konsequenten:

m Uberpriifung und Anpassung der Wertschopfungsstruktur (Eigen- vs. Fremdfertigung,

Fertigungsstandorte, deren Rolle, Inhalte und Funktion, Sourcing- und Zuliefernetzwerke). Konsequente

. . .. . . Uberpriifung und
,»Welche zusitzlichen Kostenpotenziale konnen durch die Ausnutzung der Faktorkostenvorteile Anpassung der
speziell bei den nicht primar produkt-/technologie-/qualitatsbestimmenden Teilen/Komponenten Wertschipfungs-
durch entsprechende Anpassung der Fertigungs- und Zuliefernetzwerke wie, wo und wann struktur

erschlossen werden?

B Ausschopfung der Lifecycle-Potenziale (Service, Dienstleistungen auf Grundlage der
installierten Basis). Die Mehrzahl der deutschen Nischenanbieter hat trotz der guten Position und

o . ) T T ; ‘ . Konsequente
der schlagkraftigen Einheit von Verkauf und Service ihr Potenzial im Service-/Dienstleistungsge- Ausschopfung der
schaft nicht adaquat ausgeschopft. Dieses zusatzliche Potenzial ist zur Abdeckung der hohen F+E- Lifecycle-Potenziale
Kosten, der Finanzierung des Wachstums und des Ertragsanspruchs dringend zu hebeln.
[l Bei den Losungs-/Komplettanbietern des europdischen Maschinenbaus ist das Bild der

Positionierungen vielschichtiger und differenzierter:

B Erfolgreicher Losungsanbieter zu sein, bedeutet einerseits die einhergehende ,,Scope- und Losungs-/Komplett-
Komplexititserweiterung‘ in Vermarktung, Zunahme der Losungsvarianten, System- und anbieter: Scope- und

. . . . . Komplexitdtserwei-

Integrationskompetenz zu beherrschen und andererseits die Kundenpotenziale systematisch zu terung

erschlieBen.

B Darin liegen fur noch viele Unternehmen Herausforderungen und Chancen zugleich. Beleg dafiir
sind die im Auftragsdurchlauf/in der Auftragsabwicklung anzutreffenden Probleme, die sich in
unzureichender Prozessstabilitat, zu langen Durchlaufzeiten, Ineffizienz und in der Konsequenz in
viel zu hohen Qualitatskosten niederschlagen. Eine noch unzureichende Ausschopfung der
Lifecycle-Potenziale ist haufig vorzufinden. Lésungs-IKomplett-

anbieter schopfen

die ,,Scope-Vorteile*
nicht konsequent aus

B Die Problemfelder in der Wertschopfungskette beginnen bereits mit einer nicht eindeutigen
Positionierung als Losungsanbieter und dem daraus abzuleitenden Geschaftssystem: Markt- und
Leistungspositionierung, strategische Absicherung, Economics, Ressourcenfokus, Prozesse und
Organisation.

B Zur Ausschopfung der Moglichkeiten der ,,Economies of Scope* ist eine erfolgreiche Positionie-
rungsstrategie zwingend erforderlich. Erst damit konnen weitere Synergien in den Markten und
die Faktorkostenvorteile aus den Produktions- und Zuliefernetzwerken erschlossen werden.

Bl Der Handlungsbedarf bei Lésungsanbietern liegt demzufolge in:

B Der Notwendigkeit der eindeutigen und klaren Positionierung als Losungsanbieter. Eindeutige
Positionierung ist
B Der Gestaltung und Einrichtung eines effizienten Auftragsabwicklungssystems mit erforderlich ¢

dem Ziel der Reduzierung der hohen Qualitatskosten. Hierin liegt eine vorrangige Notwendigkeit,
die im Zusammenhang mit der Positionierung als Losungsanbieter zu sehen ist.

Die gewonnenen Erkenntnisse und Empfehlungen sind in den meisten Unternehmen thematisiert.
Um jedoch in der Globalisierung weiterhin erfolgreich zu sein, ist eine stringente Umsetzung der
Handlungsbedarfe erforderlich, denn der Zeitwettbewerb setzt hohere Anforderungen denn je.



No.2

Multilokale Wertschopfung — der Hebel fiir profitables
Wachstum im Anlagenbau

Woachstum in Schliisselbranchen und Paradigmenwechsel im Anlagenbau:

Fur Anlagenbauer bietet die Globalisierung — trotz verscharfter Bedingungen — zusatzlich Chancen
fur profitables Wachstum. Vor allem Wachstum in Asien und Osteuropa generiert Nachfrage nach
Infrastrukturprojekten der Schlisselbranchen: Energie, Transport, Hittenindustrie und
Chemie/Petrochemie etc.

Diese Wachstumschancen sind jedoch im Kontext des stattfindenden Paradigmenwechsel des
Anlagenbaus zu sehen, der die Rahmenbedingungen entscheidend verandert:

Veranderungen Konsequenzen
B Dominanz der wirtschaftlichen Losung vs. B Kundenniahe, Kundenzugang, systematisches
der technologisch/technischen Losung Key-Accounting (Kundenkenntnis, wirt-

schaftliche Position und Rahmenbedingungen

B Technologie als Wettbewerbs- und
etc.) werden wichtiger denn je

Differenzierungsfaktor hat an Bedeutung
verloren B Zwang zur Ausschopfung der Vorteile eines

B Die Economics des Kunden setzen stirker modularisierten, standardisierten Baukastens

denn je den MaBstab fiir die technische zur wirtschaftlichen Losungsfindung, Durch- Der Paradigmen-
Lésun laufzeit-Reduzierung und Vermeidung von wechsel im Anlagen-
g Qualititskosten bau verschdrft die
B Lifecycle-Betrachtung (Investment, Betriebs- Rahmenbedin-

B Anwendung des Target-Pricing und gungen
Umsetzung nach innen in wettbewerbsfahige
Wertschopfungs- und Arbeitsstrukturen

kosten und Lifecycle-Services) und Risiko-
ubernahmen durch Anlagenerrichter
entscheiden Uber Auftragsvergabe

B Die hohe globale Wettbewerbsintensitit W Risikozunahme

verstarkt den Kosten- und Ertragsdruck B Skalierbarkeit der Fixkosten

Klassische Wertschopfung

Markt- Pr9|r-_-kt- Projektierung/ Allitase . % Sourcing/
2 entwicklung, verhandlung/ Engineering : Montage
bearbeitung Z . Angebot Contracting
Finanzierung Auftrag
Migration | J \ Migration II

+ Key + Risksharing
':;:l;::;u" &a;::_ﬂe + Life-Cycle Accounting :::’::_ + Life-Cycle . .
+Fi ki A Services + Economics R B + Betreiber Risiken im
§ i i des Kunden il + Kooperation

Anlagenbau nehmen

4 W g 4 W o 2u

B Erfolgsfaktoren, Differenzierung und Gewinnzone verlagern B Systematisches Key-Accounting und Target-Pricing
sich zur Projektentwicklung/Finanzierung und zu Lifecycle- B Key-Accounting als Element der Risiko-Reduzierung
Services B Ausweitung Lifecycle-Geschiifte

® Ubernahme des Anlagenbetriebs
B Gemeinsame Betriebs-/Eigentiimergesellschaften
. ~
B Neue Fihigkeiten, Aufgaben- und Kompetenzstrukturen B MNeue Geschiftsmodelle
. .
— T—
B 1. Risikoanpassung B 2. Risikoanpassung



B Anlagenbauer, die iiber Jahrzehnte im internationalen Geschift erfahren und erprobt
sind, stellen sich den Herausforderungen. Sie haben bereits durch Anpassung und Neuaus-
richtung ihrer Wertschopfungs-, Organisations-, Arbeits- und Kostenstrukturen agiert:

B Aufbau von lokalen Briickenkopfen fiir Marktbearbeitung und Abwicklung

B Gezielter Ausbau von Local Content zur Absicherung der Markt- und Auftragserlangungsposition
und zur Sicherung der Finanzierung

B Verlagerung von Engineering-Aktivitaten, zunehmend auch des Basic-Engineerings

B Verbesserung des Risiko-Managements.

Wie lasst sich nun im Kontext der durch die Globalisierung verscharften Rahmenbedingungen
profitables Wachstum realisieren? Welche Formel, welches Muster fiihrt zu Wachstum? Welche
Faktoren setzen profitables Wachstum frei? Wie konnen eventuelle Grenzen libersprungen werden?
Was treibt den Wachstumsprozess?

Die Antworten liegen in der Realisierung einer ,,multilokalen Wertschopfung‘. Durch die Chancen der
bewusste ,,Dekonstruktion® der Wertschopfung in vergabefihige Arbeitspakete und durch die Globalisierung
anschlieBende Vergabe im Rahmen der Abwicklung entstehen unter Ausschopfung der Faktorkosten-

vorteile glinstige Stundensatze fur Engineering, Abwicklung, Montage und Inbetriebnahme. Kompetenz,

Qualitat und Erfahrung der ausfiihrenden Partner wird unterstellt.

Diese Vorgehensweise wird von den Anlagenbauern projektindividuell angewandt. Dabei entstehen
projektbezogene Netzwerke, jeweils unterschiedliche Konstellationen beziiglich Anteil, Struktur, Inhalt
und Beteiligter.

Diese ,,Flexibilitat* erfordert hochste Anforderungen an alle Beteiligten. In der Realitat fiihrt sie jedoch
zu erhohter Komplexitiat mit entsprechenden hoheren Komplexitats- und Qualitatskosten. Eine
,dauerhafte Prozessstabilitat™ ist nicht gegeben: Leistungsumfang, Leistungsinhalte, Schnittstellen
und/sowie Arbeits- und Engineering-Standards miissen immer neu eingespielt und erfolgreich
beherrscht werden.

Der neue Ansatz zur Realisierung multilokaler Wertschopfung auf Grundlage eines Multi-
Domestic-Konzepts geht iiber die bisher geltende Vorgehensweise weit hinaus.

Multi-Domestic-Konzept definiert einen Wirtschaftsraum (WR) als Heimmarkt, aus dem heraus das Neuer Ansatz zur

Geschift entwickelt wird. Ein Wirtschaftsraum umfasst mehrere Linder. Als Einheit stellt er einen Realisierung mult-
ichend groBen und nich kritischen Marke mi Mark ial d lokaler

ausreichend groBen und nicht unterkritischen Markt mit angemessenem Marktpotenzial dar. Wertschipfung

Der definierte Wirtschaftsraum hat einerseits fiir sich das ausreichend attraktive Marktpotenzial — trotz
vielleicht unterkritischem Marktpotenzial in einzelnen Landern — und andererseits unterschied-liche
Faktorkosten/Stundensatze fiir Engineering, Projektierung und Abwicklung.

Durch das vernetzte Arbeiten der im Wirtschaftsraum etablierten, eigenen und landerspezifischen
Ressourcen sowie der im Wirtschaftsraum etablierten fremden Ressourcen, die jeweils unterschiedlich
glinstige Faktorkosten haben, konnen fir Projekte enorme Kostenvorteile erschlossen werden.

B Eckpfeiler, Prinzipien und Bausteine des Multi-Domestic-Konzeptes:

Entscheidend ist, dass aufgrund des ausreichend vorhandenen Marktpotentials und Arbeitsvolumens
des Wirtschaftsraums eine dauerhafte und stabile Arbeitsvernetzung realisiert werden kann, die lber
die gemeinsame Erfahrungs- und Arbeitsbasis Prozessstabilitat, Durchlaufzeit-Reduzierung, reduzierte
Qualitatskosten und hohere Produktivitat erzeugt.



Eckpfeiler Prinzip Bausteine

Strategie B Basis ist Festlegung Strategie des M Festlegung Rolle, Aufgaben und
Witk ek a b Wirtschaftsraums Verantwortung je Land
(WR) B |n einzelnen Landern Etablierung M Festlegung Basisfunktionen und
von Basisfunktionen zur Markt- Kompetenzauf-/-ausbau je Land
. beeiung HNHAOUNG g esiqng Wh urione
Stirkung der o (CoC = Center of Competence)
Marktposition der Vernetzung der chancen und Kostenposition

Linder des WR Ressourcen des WR - B Beschreibung Orchestrierungs-

] + |y

: BEN-
[N B ]
NE=n

Etablierung WR-Funktionen, die
fur Lander des Wirtschaftsraums
arbeiten; Nutzen: Ausgleich
unterkritischer GréBen und
Biindelung von Funktionen

Vernetzung zwischen einzelnen
Landern

prozess entlang der Wert-
schopfungskette

Festlegung Strategie-Planungs-
prozess (Definition: Eigenge-
schift vs. Provisionsgeschift, das
durch Auftragnehmer auBerhalb
des Landes realisiert wird)

Beschreibung WR-Management

Das Multi-Domestic-Konzept ist somit ein Organisations-/Arbeitskonzept fiir ,,vernetztes Arbeiten®

im Wirtschaftsraum mit der Zielsetzung:

B Starkung der Markt-, Auftragserlangungs- und Ergebnisposition pro Land und des

Wirtschaftsraums gesamt

Ausschopfung der Faktorkostenvorteile

ErschlieBung der Markt-, Kunden- und Kostensynergien

Optimierung der Kostenposition je Geschaft, Auftrag und Projekt

Ausgleich von ,,unterkritischen GroBen® in Fahigkeiten, Kompetenzen und Ressourcen.

Erfahrungsbericht am Beispiel zweier durchgefiihrter Projekte in unterschiedlichen

Branchen:

Anlagen- und Systemhersteller
der Transporttechnik

Anlagen- und Systemhersteller
der Energietechnik

B Linder des WR: Osterreich, Slowakei, Slo- H
wenien, Kroatien, Serbien und Montenegro,

Bosnien Herzegowina, Bulgarien, Rumanien

B Basisfunktionen fiir
Vertrieb/Marktbearbeitung in jedem Land

B Installierte WR-Funktionen: CoC fir
Projektierung/Engineering in Slowakei und
Rumanien arbeitet fur alle Lander des
Wirtschaftsraums

B Strategie: Entwicklung des Geschafts aus
den Landern heraus, Zunahme des
Eigengeschifts vs. Provisionsgeschafts aus
Stammbhaus

B Vorteil: Senkung des @-Stundensatzes um |

ca. 25% — entsprechend der geplanten
Mischung des Ressourceneinsatzes —

Steigerung der Rendite um 5% (3% auf 8%)

Linder des WR: Schweden, Finnland,
Estland, Lettland, Litauen

B Basisfunktionen fiir Vertrieb/Marktbear-
beitung und Produkt-/Komponentengeschift in
jedem Land, GroB-Anlagen weiterhin zentral

aus Stammbhaus

B Installierte WR-Funktionen: Produkt-
management, Applikations-Engineering, Pro-
jektmanagement, Inbetriebnahme in VWR; diese
Funktionen arbeiten ausschlieBlich fur WR

B Strategie: Entwicklung des Geschafts aus den
Landern heraus, Nutzung der WR-Funktionen
— lokalisiert in Baltischen Landern — mit
Faktorkostenvorteilen

Vorteil: Senkung des @-Stundensatzes um

ca. 20% — entsprechend der geplanten
Mischung des Ressourceneinsatzes —

Steigerung der Rendite um 4% (3,5% auf 7,5%)

Multi-Domestic-
Konzept ist ein
Organisationskon-
zept fiir vernetzte
Arbeiten in einem
Wirtschaftsraum

Realisierung
multilokaler
Wertschopfung fiihrt
zu beachtlicher
Ertrags- und
Renditeverbesserung



[l Vorgehensweise bei Erstellung eines Multi-Domestic-Konzepts. Grundlage dafiir ist ein I

festgelegter Wirtschaftsraum und Strategie:

Teilaufgaben

Kriterien

Festlegung und Beschreibung der Multi-
Domestic-Funktionen je Land i.S. Basis-
funktionen

Festlegung und Beschreibung der WR-
Funktionen: Inhalt, Struktur, Funktion, Rolle,
Standort, Ausschopfung Faktorkostenvorteile

Beschreibung des vernetzten, projekbezo-
genen Einsatzes der differenzierten
Ressourcen des WR (,,Orchestrierung*)

Festlegung, Beschreibung Prozesse, Struktur,
Kompetenzen, Ressourcen je Land des WR's

Beschreibung des Transformationsprozesses
der Stammhaus-gebundenen Ressourcen
aufgrund der zunehmenden Verlagerung der
Wertschopfung in den Landern des WR

Qualitative Veranderungen
Quantitative Veranderungen

AnpassungsmaBnahmen

Anpassung der Managementprozesse
(Strategie, Planung, Controlling, Fiihrung etc.)

Erstellung Musterplan zur schrittweisen
Realisierung des Multi-Domestic-Konzepts

B Erfillung wettbewerbsfahiger Marktauftritt,
Schlagkraft, Effizienz, Wirtschaftlichkeit,
kritische GroBe

B Kritische GrofBe: Basis Markt-/Angebots-
volumen/Teamfahigkeit etc.

B Eigengeschaft vs. Provisionsgeschaft,
Komplexitat, erzielbarer @-Stundensatz,
Kostendruck

B Eigengeschaft vs. Provisionsgeschaft,
Komplexitat, erzielbarer @-Stundensatz,
Kostendruck

Marktwachstum (extern)
B Zunahme Eigengeschaft

Umwandlung Provisionsgeschaft in
Eigengeschaft

B Veranderung der Kompetenz- und
Fahigkeitsstruktur

B Woettbewerbsdruck
B Stringenz

B Vorhandene Umsetzungsbereitschaft

Teilschritte zur
Realisierung eines
Multi-Domestic-
Konzepts



No.3

Globalisierung und das Phanomen steigender
Qualitatskosten

Globalisierung und Entwicklung zum Losungs- und Komplettanbieter erfordern eine I
Neuausrichtung der Kernprozesse des Unternehmens.

Die Globalisierung und die parallel dazu stattfindende Entwicklung vieler Unternehmen vom
Maschinen-/Produktanbieter zum Losungs- und Komplettanbieter waren die wohl gravierendsten
Herausforderungen fiir das Management der letzten Dekade.

Die Globalisierung hat dabei eine Reihe neuer Chancen eroffnet:

B Absatzchancen in den neuen wachstumsstarken Regionen wie Osteuropa und China

B Weltweite Einkaufs- und Outsourcing-Moglichkeiten

B Nutzung glinstiger Faktorkosten in den Niedriglohnlandern durch Verlagerung eigener

Wertschopfung. Globalisierung
. . .. . . . erdffnet vielfdltige
Die Entwicklung zum Losungs- und Komplettanbieter verlief vielfach notgedrungen, um der Chancen und
steigenden Anzahl von Produktanbietern aus Regionen mit wettbewerbsfahigeren Kostenstrukturen verdndert die
Paroli bieten zu konnen. Anforderungen an

die Kernprozesse

Viele global agierende Unternehmen haben konsequent und vor allem schneller als der relevante
Wettbewerb die Stufenleiter der erfolgreichen Internationalisierung durchschritten:

B Aufbau von eigenen Vertriebs- und Serviceniederlassungen in den einzelnen Markten
B Parallel dazu maximale Nutzung der globalen Sourcing-Moglichkeiten

B Verlagerung von eigener Wertschopfung in Regionen mit stark wachsendem Marktvolumen,
kombiniert mit der Nutzung der dort vorhandenen regionalen Zuliefer- und Sourcing-Potenziale.

Durch diese verstirkte Internationalisierung — letztlich aller Unternehmensfunktionen -
haben sich die Anforderungen an die Kernprozesse entscheidend verindert:

B Beherrschung neuer Kunden-/Marktanforderungen und Risiken bei der Angebotserstellung

B Schwierigere Auftragsklarung und hoherer Umfang auftragsspezifischer Konstruktionen

B Fragmentierung der Leistungserstellung durch Einbindung einer hoheren Anzahl von Zulieferern

und Verlagerung der eigenen Produktion auf mehrere Standorte (weltweit) Méngel in den
Prozessen der Ange-
B Hohere Anforderungen an Beschaffungs- und Versandlogistik, Aufbau, Inbetriebnahme vor Ort botserstellung und
und deren Dokumentation Auftragsabwicklung
. . . . verhindern ein deut-
B Insgesamt komplexere Steuerungs-, Koordinations- und Kontrollablaufe an allen internen und lich besseres Unter-
externen Schnittstellen. nehmensergebnis

Unsere Erfahrung aus vielen Projekten zeigt, dass die Unternehmen die globalen Chancen zwar
durchaus erfolgreich ergriffen haben, dass aber die Neuausrichtung und Optimierung der Prozesse im
eigenen Unternehmen nicht mit dem gleichen Engagement vorangetrieben wurde.

In der Konsequenz schldgt sich die erfolgreiche Positionierung auf den internationalen
Mairkten nicht in vollem Ungang in hheren Gewinnen nieder, da héhere Prozess- und
vor allem hohere Qualititskosten die positiven Effekte wieder aufzehren.



Il Die Beherrschung des Qualititsmanagements entlang der gesamten Wertschépfungs-

kette wird zum entscheidenden Erfolgsfaktor. Erhohte Qualitidtskosten sind Symptom
fiir Defizite im Prozess- und Qualititsmanagement.

Erst am Ende des Leistungsprozesses wird die Vielzahl groBerer und kleinerer Prozessmangel
sichtbar in Form von:

B Hoherem Aufwand fiir Neuaufstellungen und Inbetriebnahmen

B Hoheren Garantie- und Gewahrleistungskosten

B Hoheren Kulanzaufwendungen nach Ablauf der Garantiezeiten.

Nicht bewertet sind dabei die nicht direkt erfassten Kosten im Unternehmen, die bei konstruktiven
Anpassungen und Nachbesserungen, internem/externem Klarungsaufwand und Wartezeiten auf der
Baustelle etc. anfallen.

Mehraufwand bei
Neuaufstellungen

SEins suslleace Personal- und Sachaufwand Ausfall von Teilen
Kostenarten

Symptome

Gewihrleistungskosten

/ \;
Eigene Teile Kaufteile und Beistellungen
B Unldarheiten bei Auftragsumfang/ B Konstruktive B Lieferantenauswahl (Primat Preis!)
Leistungsdaten und Machbarkeitspriifung Lasung .rlltht N Durchsetzung der notwendigen
B Fehlerhafte Risikoeinschitzung, mangelnd ausgereift Qualititsanforderungen beim
Sorgfalt bei Informationsiibergingen B Fehler/Qualitits- Lieferanten und dessen Lieferanten
B Reifegrad der auftragsbezogenen ;‘::ftzll;l.:‘: s B Pflichtenheft/Q.-Spezifikationen fiir
P konstruktiven/programmtechnischen B Bauteile und deren Bestandteile
roblemursachen/ Lisung Montageprozess
Mingel B Unsachgemifle Lagerung und
(Beispiele) B Zu kurzer interner Abnahme-/Leistungs- fehlerhafter Einbau
test (Software) mit kundenspezifischen B Unzurelchendés Garantle-Clalme
Parametern
Management
B Unklare G b hei auf B 1l

(Kunde) und Fehler beim Aufbau

l ! !

Defizite beim
Qualititsmanagement
im Sourcing-Prozess

Defizite beim Qualititsmanagement im
Auftragsabwicklungsprozess

Unsere Erfahrung ist, dass sich eingeleitete Aktionen und Verbesserungsmaf3nahmen immer wieder zu
stark am Einzelproblem orientierten und nicht die grundsatzliche Optimierung der Kernprozesse und
das darin integrierte Qualititsmanagement in den Fokus der Verbesserungsanstrengungen gertickt
wurde.

Durch punktuellen Einsatz der QM-Methoden werden zwar im Nachhinein die Ursachen fiir Einzel-
probleme gelost, nicht jedoch eine praventive Qualititssicherung im Gesamtablauf sichergestellt

Die Ursachen fiir
Qualitétskosten
verbergen sich in den
Detailprozessen



[l Qualititsorientiertes Auftragsdurchlauf-Management ist der Schliissel zur Vermeidung
tiberhohter Qualitiatskosten.

B Prozessoptimierung, Ausrichtung auf globales Geschaft, hohere Komplexitat des Losungs- und
Komplettanbieters sowie verbessertes Qualitaitsmanagement sind als vollstandiger Improvement-
Prozess zu verstehen, der sich an der ISO 9000:2000 orientieren kann.

B Die konkrete Ausgestaltung ist ein Kompromiss aus leistbarem und vorbeugendem Ressourcen-
einsatz, Anforderungen aus ISO, Zertifizierung oder Konformitatserklarungen und den IT-Moglich-
keiten des Unternehmens.

B Entlang der gesamten Wertschopfungskette werden die Kernprozesse optimiert (Ablaufe,
Strukturen und Ressourcen etc.) und dabei Quality Gates fiir einzelne Leistungsabschnitte oder
Ubergaben vereinbart:

Prufung der Machbarkeit der Kundenanforderungen und Abschatzung dieser auftrags-
spezifischen Kosten im Rahmen der Angebotserstellung

Management des Auftragsklarungsprozesses mit dem Kunden nach Auftragseingang (oft bis
kurz vor Fertigstellung) und aller Management-internen Funktionen wie Einkauf, Konstruktion,
Produktion, Inbetriebnahme und Abnahme mit den Leistungsparametern des Kunden

Dispositive, terminliche, kapazitive und qualitative Steuerung und Kontrolle der
Auftragsbearbeitung in allen Bereichen (von Konstruktion bis Inbetriebnahme)

Globales Sourcing mit dem immer wichtiger werdenden Aspekt des Qualitatsmanagements
des gesamten Zulieferer-Netzwerkes (Zulieferer der Zulieferer)

Produktionsoptimierung innerhalb des eigenen globalen Produktions-/Standortver-
bundes unter Beriicksichtigung der landerspezifischen Know-how- und Ressourcenstrukturen

Handling der logistischen Prozesse ab Werk; Koordination der direkt an die Baustelle gelie-
ferten Anlagenkomponenten von Zulieferern; Aufbau und Ubergabe der verkauften Anlage.

B Die bekannten und bewihrten ISO QualitatssicherungsmaBBnahmen oder einzelne Methoden wie
QFD, FMEA und FTA etc. konnen dabei zur grundsatzlichen Produkt- und Prozessqualitatsver-
besserung entweder als dauerhafte Einrichtung installiert oder situativ fiir Einzelfille eingesetzt

werden.
Quality Gates im Leistungsprozess Informations-, Zeit- und Kapazititsmanagement
s Anderungsmanagement zum Kunden:
Qulzlsta: deif Angebones — Dokumentation, Risikobewertung, Mehrkosten
— Kundenanforderungen —
Lt
‘ Sicherheits-
=
v s ektrokonstruktion
Qualitat der Auftragsklarung und
e s
— Techni
— Risiken Verfahrenstechnik
1 Qualitdtssicherung im l
2 5 3 Au gsdurchlauf- ALS = Auftragsleitstelle: Planung, Steuerung, Disposition
Qualitat der internen Leistungs- Management
emtellung in: Einkauf Fertigung Montagewerke
— Konstruktion
— Einkauf
- Fertigung
— Montage
; — ET—
Qualitit des Baustellen-Managements : {:;"“':1 "r""'\;“"“""‘"" i Jecer Al s
5 — nahme im erk
und der Inbetriebnahme ® Baustellenleitung

Prozessoptimierung
und Verbesserung im
Qualitdtsmanage-
ment miissen bei der
Neuausrichtung
Hand in Hand gehen

Leistungserstellung
und Qualitdgtssiche-
rung sind der Fokus
beim Auftragsdurch-
lauf-Management



Bl Unser Beratungsansatz ist konsequent unternehmerisch.

Unser Vorgehen bei der Prozessoptimierung und Verbesserung des Qualitatsmanagements im
Auftragsdurchlauf ist gekennzeichnet durch:

B Schnelle, pragmatische und trotzdem sorgfiltige Bewertung der Problemursachen

B Fundierte Abschatzung der Verbesserungsmoglichkeiten, der geeigneten QM-Methoden und der
notwendigen Voraussetzungen

B Realistische Umsetzungsplanung und Einbindung der VeranderungsmaBnahmen in die Unsere Business-

unternehmerische Gesamtentwicklung und Process-Com-

B Engste Zusammenarbeit mit Fiihrungskraften und Mitarbeitern in allen Projektphasen Zfetencis"lnf"g’icm
1€ naci atlge
B Projektmanagement und Coaching der internen Teams bei Losungserarbeitung und Realisierung. Problemlésung



No.4

Starkere Nutzung der Chancen des globalen
Beschaffungsmarktes: Der Beschaffungsprozess muss
global ausgerichtet werden.

-

Die deutschen Maschinenbauer schlagen sich — trotz verscharfter Spielregeln — sehr erfolgreich auf
den globalen Markten. Sie stellen sich den Herausforderungen der hoheren Wettbewerbsintensitat
und dem damit verbundenen Kosten- und Ertragsdruck. Sie passen das Produkt- und Leistungsspek-
trum den verstarkten betriebswirtschaftlichen Anforderungen an und haben bereits die Wertschop-
fungs- und Kostenstrukturen neu ausgerichtet.

Eine groBBe Anzahl der Maschinenbauer schopft die Potenziale des globalen
Beschaffungsmarktes noch nicht konsequent aus.

Griinde dafiir sind:

B Unzureichende Transparenz liber den globalen Beschaffungsmarkt, insbesondere iiber Low-cost
Countries.

B Unzureichende Kenntnis der Positionierung des eigenen Unternehmens im globalen Beschaffungs-
markt.

Organisatorische
und mentale Hemm-
nisse verhindern die
volle Ausschopfung
der Potenziale

B Nicht umfassende Erfahrung im globalen Sourcing. Die langjahrige Erfahrung bezieht sich auf die
lokale und regionale Ausrichtung.

B Zum Teil noch unzutreffende Einschatzung der Chancen und Risiken. Aufgrund der noch nicht
ausreichend positiv gemachten Erfahrungen werden Risiken zu hoch eingeschatzt.

B Der Beschaffungsprozess ist noch nicht gezielt auf globale Beschaffung aus- und eingerichtet
(Ziele, Beschaffungsmarkte, Approach, Instrumente und Verfahren; Unterlagen, wie Zeichnungen,
Arbeitsplane und Qualitatsplane; Lieferantenentwicklung und Qualitatssicherung der Zulieferer-
und Sub-Zulieferer).

B Der globalen Beschaffung wird noch nicht die hohe Bedeutung eingeraumt (Fahigkeiten, Kompe-
tenzen, Ressourcen und Zeit fiir Lieferantenentwicklung etc.).

Die Hemmnisse sind somit primar organisatorischer und mentaler Natur. Die in vielen Unternehmen
noch anzutreffende tiberzogene Risiko-Einschatzung fiihrt neben nicht ausreichendem Mut und Willen
nur zu zogerlicher Ausschopfung der fiir die Unternehmen so dringend erforderlichen Potenziale.

Der Handlungszwang ist fir beide Grundstrategien im Maschinenbau, die Nischenanbieter
sowie die Losungs- und Komplettanbieter, enorm. Beide Erfolgsmodelle stoBen in der
Globalisierung an ihre Grenzen. Der Aufwand fiir F&E und Innovation wird fiir den Nischenanbieter
immer teurer. Der Losungs-/Komplettanbieter unterliegt starker denn je dem Diktat der Economics
seiner Kunden.

Fur den Nischenanbieter bedeutet dies gezielt und systematisch die globalen Beschaffungspoten-
ziale fiir die nicht primdr produkt-, innovations- und qualitdtsbestimmenden Teile/Kompo-
nenten zu analysieren, nach den relevanten Kriterien zu bewerten und zu erschlieBen.

Fur den Losungs-/Komplettanbieter bedeutet dies das Innovations- und Ertragspotenzial des
globalen Beschaffungsmarktes unter dem Gesichtspunkt der ,,Durchdringung der Wert-
schopfungskette‘ seiner Kunden zu analysieren, zu bewerten und zu erschlieBen.



[l Voraussetzung dazu ist ein global aus- und eingerichteter Beschaffungsprozess mit I
Zielsetzung:

B Der systematischen Qualifizierung und Professionalisierung des Sourcing-, Beschaffungsprozesses
und der Einkaufsorganisation

B Des Erfahrungsaufbaus und -ausbaus der Einkaufer
B Der Uberwindung der Befiirchtungen, Restriktionen und Hemmnisse

B Der verbesserten Einschatzung der Chancen und Risiken und somit der Mobilisierung der
Einkaufsfunktion fiir die Ausschopfung der relevanten Potenziale des globalen
Beschaffungsmarktes.

und Kenntnis:

B Der Produkt- und Losungsstrukturen (Produktaufbau, Spezifikation, Stlickliste und Klassifizierung
etc.)

B Der Wertschopfungsstruktur (Kernfunktion, Kerntechnologien, eigen vs. fremd)
B Des globalen Beschaffungsangebots (Markte, Materialgruppen-/Technologie-Cluster)

B Der Zuliefernetzwerke (Zuliefer- und Subzulieferer).

bei tempordarem Einsatz eines Beraterteams:
B Als Treiber und Gestalter der globalen Ausrichtung des Beschaffungsprozesses

B Als Branchenkenner aufgrund einer Vielzahl pragmatisch entwickelter und erfolgreich agierender
Einkaufsfunktionen und -organisationen.

B Die Globalisierung der Beschaffung erfordert neue Sichtweisen und Blickwinkel.

B Die Analyse und Bewertung muss iiber den direkten Zulieferer hinaus die Zulieferkette

(Zulieferer des Zulieferers) umfassen. Nur so konnen nachhaltig die Chancen und Potenziale Neue Sichtweise bei
sowie die Risiken bewertet werden. Die Absicherung der Qualitats- und Logistikanforderungen ’-"efem’ze”“”SW‘Jh”
-entwicklung

steht dabei im Vordergrund. Viele Maschinenbauer haben Qualitatsprobleme, weil sie bei der
Lieferantenauswahl und -entwicklung die Zulieferkette zu wenig betrachten.

B Erforderlich ist das Wissen und die Kenntnis sog. ,, Technologie-/Materialgruppen-Cluster.

In welcher Region hat sich eine Zulieferstruktur mit besonderer Erfahrung und zu attraktiven Risikominimierung
Bedingungen herauskristallisiert? (Spezialisierung, Qualitatsstandards, Produktivitit, Logistikkom- durch erweitertes
petenz, Faktorkostenvorteile und Transportkosten). Diese Kenntnisse und Erfahrungen verein- Wissen
fachen die globale Beschaffung und reduzieren das Risiko.

B Notwendig ist iber Beschaffungskooperationen mit anderen Unternehmen zwecks Beschaffungkoope-
Bulindelung, Erfahrungs-, Risiko- und Kosten-Sharing nachzudenken. rationen

B Dariber hinaus ist der ,,Globalitat* i.S. unterschiedlicher Kulturen und Sprachen Rechnung zu  Globalitéit der

tragen. Im Einzelnen bedeutet dieses: Da, wo es moglich ist, Einkaufer projektgebunden fiir eine Mitarbeiter
gewisse Zeit im Ausland einzusetzen.



[l Die Losung ist die Hoherqualifizierung und Professionalisierung des Beschaffungs-
prozesses:

B Status-Quo-Review mit Herausarbeiten des erforderlichen Anpassungs- oder Neuausrich- Handlungsbedarf
tungsbedarfs systematisch auf
Basis von Erfahrung

B Gemeinsame Entwicklung des fur das Unternehmen relevanten Beschaffungsprozesses:

. . . . . . angehen
Zielsetzungen, Prozessschritte, Aufgabeninhalte, Arbeitsweisen sowie Verfahren und Methoden.
Unser Beraterteam flihrt den Prozess der Anpassung und Neuausrichtung, bereitet die gemeinsamen
Arbeitssitzungen vor und sorgt fiir die Ergebnisse. Dabei entsteht ein nachhaltiger Erfahrungsaufbau
und -ausbau. Somit werden die Voraussetzungen zur Potenzialausschopfung geschaffen.
B Gezielte und pragmatische Vorgehensweise:
Status Quo- A i i
Analyse Potenziale Identifizierung Qualifizierung
B Ausgangssituation B Targets B Auswahl neuer B Auditing B Rahmenvertrige
und Positionierung . Lieferanten
im Beschaffungsmarke ™ Fotenziale und B Detaillierte B Service-Agents
MaBnahmen B Entwicklungspro- MaBnahmen zur
B Materialgruppen B kurzfristig gramm fiir neue Lieferentwicklung B Logistische
B mittelfristig Lieferanten Anforderungen
B Zulieferstruktur B Zielprogramm
B Priorititen
B Prozessqualitit
B Beispiele fiir ErschlieBung von Einkaufspotenzialen im Maschinenbau:
Maschinenbau Materialgruppe Hebel Wirkung Einsparungen
B Paketbildung B Guss + Bearbeitung in B |5% Logistikkosten in der
einem Prozess Supply Chain
Gussteile +
Gehiuse B Neuer Lieferant B Preissenkung iiber B 30% Preis bei besserer
Osteuropa Wettbewerbs- Lieferqualitiit
generierung
B Biindelung B Staffelpreise B |5% Preissenkung
. . B Mengenrabatte Bei gez:elter
Mechanische Teile B Wettbewerbs- B FCL-Lieferungen B 8-10% Preissenkung Vorgehensweise sind
generierung .
B Konkurrenzgebote erhebliche
"""""""""""" Potenziale zu
B Kanban-Beschaffung B Prozesskostensenkung W 30% weniger Prozess- erschlieBen
Elektrische Rkl 6 SRachse B Vermeidung Schlupf- kosten
Komponenten ¥ Lead-buyer-Konzept mit effekt; keine interne B 20% durch Eliminierung
Kabel/Verbind. Rahmenvertrigen Bestellkonkurrenz der Preisnachteile
B Verlagerung nach B Asien-Sourcing mit B 35% Preissenkung
Asien (Vorfertigung) 40-50% niedrigeren
Stahlbau/Gestelle Preisen

B Modularisierung/
Standardisierung




B Nutzen des Losungsansatzes und der gezielten Vorgehensweise:

Durch die gemeinsame Entwicklung und Ausgestaltung des globalen Beschaffungsprozesses entstehen

neue Sichtweisen und Kenntnisse uber die globalen Anforderungen und Moglichkeiten. Entscheidend

dabei ist, dass der Erfahrungsaufbau und -ausbau zu einer realistischen Einschatzung von Chancen

und Risiken flihrt. Insbesondere eine noch vorhandene und uberzogene Risikobewertung kann auf Redlistische

die Realitat zurutickgefiihrt werden. Einschétzung von
Chancen und Risiken
Dabei entsteht Gewissheit, Zutrauen, Mut und Mobilisierung bezliglich Ausschopfung der Ertrags-

potenziale fiir das Unternehmen. Der Maschinenbauer wird globaler.



No.5

Maschinenbauer konnen ihren Umsatz im Service
noch steigern, Anlagenbauer sind gut unterwegs,
die Anforderungen steigen

Maschinenbauer nutzen ihre Service-Umsatzpotenziale nicht aus:

Einige deutsche Maschinenbauer haben das mogliche Umsatz- und Ertragspotenzial des Service- und
Dienstleistungsgeschafts bei weitem noch nicht ausgeschopft. Viele Maschinenbauer verfiigen als
Nischen- oder Komplett-/Losungsanbieter liber eine hervorragende, installierte Basis. In den meisten
Fillen treten sie in der Vermarktung ihrer Produkte in der Einheit von Vertrieb und Service auf.
Dennoch werden die Life-Cycle Potenziale der Maschine oder Anlage nicht systematisch genutzt. Im
Fokus der Serviceleistungen stehen noch zu sehr Ersatzteile, Reparaturen und Technischer Support,
dagegen zu wenig Ertlichtigung, Leistungssteigerung und Modernisierung. Services/Dienstleistungen
mit hoherer Wertschopfung und der Chance zu héheren Margen und Visibility bei Kunden (Brand)
sind noch zu wenig anzutreffen. Der durchschnittliche Serviceumsatz eines deutschen Maschinen-
bauers liegt bei ca. 25% des Umsatzes — moglich sind 35-40% vom Umsatz. Natiirlich ist fur jedes
Unternehmen die Ausgangssituation, die Struktur und Verteilung der installierten Basis unterschied-
lich und der mogliche ,,Servicepfad* in Abhangigkeit von Produkt/Maschine, Kunden- und Abnehmer-
segmente, Position beim Kunden und Kostendruck unterschiedlich. Es kann jedoch festgestellt
werden, dass global gesehen der Serviceumsatz noch zu gering ist.

Griinde dafiir liegen - trotz permanenter Thematisierung — heute immer noch in:

B Der noch nicht liberall anerkannten strategischen Bedeutung des Lifecycle-Businesses.

B Dem hohen Aufwand fiir die Entwicklung und Umsetzung kundenspezifischer Servicekonzepte.
Die spezifische Situation des Kunden erfordert eine kundenspezifische Transparenz und Vorgehen.
Dieses ist mit einem zusatzlichen Aufwand verbunden.

B Den nicht ausreichend vorhandenen operativen Ressourcen fiir die Ausschopfung der Potenziale.

Diese Potenziale sind gegeben und werden groBer aufgrund der hoher werdenden Bereitschaft der

Kunden zum Outsourcing von Reparatur-, Modernisierungs- und Instandhaltungsarbeiten. Griinde Potenziale sind
hierfiir sind: Hohere Flexibilitat, Variabilisierung der Kosten, Senkung des Break-even bei hoherer ausreichend vor-
Professionalitit und besserem Know-how auf Seiten der Anbieter. Fiir Maschinen- und Anlagenbauer Zzg‘;’;:z:r“;’eg:::
sollte dies Ansporn sein, die Umsatz- und Ertragspotenziale zu hebeln. Dadurch kann der Rendite- werdenden Bereit-
Anspruch des Unternehmens erflillt und zusatzlicher Cash-flow fiir die Finanzierung von Wachstum schaft zum Outsour-
und Innovation generiert werden. Maschinen- und Anlagenbauer sollten die Chancen des Lifecycle- cing noch gréBer
Geschafts starker nutzen. Der Aufwand fir die Entwicklung kundenindividueller Servicepfade/-kon-

zepte lohnt sich. Mittel- und langfristig ergeben sich flir professionelle Serviceanbieter hervorragende

Potenziale. Die Position im Erstgeschaft bzw. Anlagenerrichtungsgeschaft wird entscheidend gestarkt.
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Bl Bei Anlagenbauern stellt sich die Situation grundsitzlich anders dar.

Anlagenbauer haben sich aufgrund des Paradigmenwechsels der vergangenen Jahre und aus der Tat-
sache heraus, dass in den letzten Jahren das Wachstum im Anlagenerrichtungsgeschaft moderat war,
sehr stark in Richtung professioneller Serviceprovider entwickelt. Es gibt unterschiedliche Entwick-
lungen: Automobilindustrie, Utilities und Papierindustrie sind im Outsourcingverhalten weiter als
Petrochemie, Chemie und Metallurgie. Diese generelle Aussage ist z.T. zu relativieren, denn es gibt
durchaus nationale und internationale Unternehmen der Metallurgie und Chemie, die in der Vergabe
von Serviceleistungen an Dritte weiter sind als der Durchschnitt. Hier ist die kundenindividuelle
Betrachtung zur Potenzialbestimmung fiir Lifecycle-Geschafte erforderlich. Das Thema Instandhaltung
der Produktionsanlagen gewinnt dabei an Bedeutung. Instandhaltung wird zur Chefsache in Unter-
nehmen. Instandhaltungsbudgets stehen starker denn je unter dem Diktat der Wirtschaftlichkeit.
Etablierte Instandhaltungsstrukturen stehen unter permanentem Druck ihre Effizienz zu verbessern.

Die gewerkeorientierte Instandhaltung wird zum Auslaufmodell. Fiir professionelle Service-Anbieter Die gewerkeorien-
wie Anlagenbauer oder Fullservice-Anbieter bieten sich Chancen an dieser Veranderung zu partizi- tierte Instandhaltung
pieren: Durch Ausweitung und Erganzung des jetzigen Leistungsprofils, integrierte Kompetenz und wird zum Auslauf-

professionelle Erbringung verfligbarkeitssichernder Losungen und Dienstleistungen. Was dieses jeweils modell

bedeutet, bedarf der genauen Kenntnis der Situation des Kunden beziiglich Kapazitatsstruktur,
Produktionsweise, Bereitschaft und Zwang zum Outsourcing sowie Kostendruck etc.

Maschinen- und Anlagenbauer sollten die Chancen im Lifecycle-Geschiift stirker nutzen  Integrierte Losungs-

und entsprechend dem Kundenportfolio individuelle Wachstumspfade entwickeln und anbieter haben
¢ vermehrte Chancen
umsetzen.



Outsourcing erhalt bis 2010 durch neue Trends und
Handlungszwange zusatzliche Dynamik

No.6

-

Outsourcing von Geschiftsprozessen ist Pflichtiibung (BPO).

Die Unternehmen haben das Thema ,,Outsourcing von Geschiftsprozessen* auf ihrer Agenda.
Kostendruck, Fokussierung auf Kern- und Schliisselfunktionen, Reduzierung der Komplexitat und
Beschleunigung der Ablaufe bzw. des Agierens veranlassen die Unternehmer lber weiteres
Outsourcing von Geschaftsprozessen nachzudenken.

Unternehmen haben bereits beachtliche Anteile der Wertschopfung ausgelagert. Dabei lag im
Produktionsumfeld der Fokus auf den vorgelagerten Wertschopfungsstufen wie die Lieferung von
Einzelteilen und Baugruppen. In den lbrigen Unternehmensbereichen wurden vorrangig Instand-
haltungs-, Logistik-, IT- und administrative Leistungen ausgelagert.

Im Rahmen dieses Prozesses haben sich dabei professionelle Dienstleister und Service-Provider mit
neuen Geschiftsfeldern entwickelt. Beispiele hierfiir sind: Kontraktlogistiker in der Logistik und
Operation Maintenance Manager (OMM) in der Instandhaltung.

Diese bereits sehr dynamische Entwicklung neuer Prozess-Netzwerke und Wertschopfungs-
Partnerschaften erfahrt heute durch weitere nationale und globale Megatrends zusatzliche Impulse:

B Erhohter Kostendruck durch globale Wettbewerber aus Low Cost Regions bzw. Emerging
Markets

Verstarktes Angebot durch internationale Player

Verstarkte Fokussierung des eigenen Unternehmens auf Kernkompetenzen

|

|

B Volatilitait der Markte und Zwang zur Flexibilisierung

B On-Demand-Philosophie und hohere Reaktionsfihigkeit bei geringerer Planungssicherheit
|

Aufbrechen von Tarifstrukturen durch Outsourcing.

Kinftig wird sich Outsourcing vermehrt auf weitere Support- und Serviceprozesse wie z.B. Logistik,
Buchhaltung, Rechnungswesen, Marketing und Facility-Management konzentrieren.

Dabei tritt starker denn je das mit dem Outsourcing einhergehende Aufbrechen der Tarifstrukturen —
vor allem bei den mittelstandischen Unternehmen — in den Mittelpunkt, denn i.d.R. haben die
professionellen Dienstleister niedrigere Tarife.

Die mit dem Outsourcing verbundene Zielerreichung wird in den meisten Fallen bis jetzt nicht
erreicht. Dies ist Beleg dafiir, dass zum einen der Standardisierungsgrad der auszulagernden Prozesse
nicht transparent ist, zum anderen keine realistische Einschatzung der eigenen Outsourcing-
Fahigkeiten vorliegt. Fuir den Erfolg maBgeblich ist ein strukturierter Outsourcing-Prozess, der die
Fahigkeiten eines auslagernden Unternehmens buindelt und geeignete Absicherungsmethoden
integriert.

Ausgangspunkt fiir die Uberlegungen zum Outsourcing von Geschiftsprozessen ist die Kenntnis der
strategischen Bedeutung der Geschiftsprozesse im eigenen Geschiftsmodell. Uber die Identifizierung
der Kern- und Schliisselprozesse gelangt man zur Ableitung von moglichen Prozessen und Funktionen
fur das Outsourcing.

Vielfdltige Griinde
und Argumente
verstdrken das
Outsourcing von
Geschdftsprozessen

Outsourcing bricht
Tarifstrukturen auf

Kenntnis der strate-
gischen Bedeutung
von Geschdftspro-
zessen ist erforderlich
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[l Fiir Branchen und Unternehmen ergeben sich unterschiedliche Outsourcingfelder.

Beispiele sind:

Anlagen-/Maschinenbau OEM-Zulieferer Handelsunternehmen

B Key Account Management B OEM-Betreuung B Sortimentspolitik
B Basic-Engineering B Projektentwicklung B Marketing Schliisselfunktionen,
B Projektierung B Projektmanagement B Logistik Warehouse-to-Trade Kernkompetenzen
B Sourcing B Produktion
B Endmontage
B Beschaffungslogistik B Beschaffungslogistik B Beschaffungslogistik
B Projektlogistik B Werksentsorgun B Zentrallagerabwicklun .
’ ¢ s - : Outsourcing-
B Ersatzteillogistik B Supplier Park beim OEM B Call-Center .
Potenzialfelder
B Vorfertigung B Standard-Auftragsdurchlauf B |T-Administration
B |T-Administration B |T-Administration B HR-Management

Bl Masterplan fiir Outsourcing-Projekte

Die Durchfiihrung eines erfolgreichen Outsourcing-Projektes erfordert eine straffe und
konsequente Planung sowie ein ergebnisorientiertes Projektmanagement. Die richtige
Identifikation von Outsourcing-Feldern und die gemeinsame Konzeptentwicklung mit den
Dienstleistern garantieren den Erfolg:

Selektion + Kon-
zeption mit Qut-
sourcing-Partner

Abschitzen und
Verifizieren der
Nutzenpotenziale

Detailfestlegung
der Prozesse und
Schnittstellen

Erstellen des
Qutsourcing-
Konzeptes

Definition Out-
sourcing-Felder vs.
Kernkompetenzen

Umsetzung und
Controlling

Vertrags-
gestaltung

B Modellierung | Zielmodell ® Verifizierung der ® Shortlist B Arbeitskonzept ® LOI B Projektmanage-
Prozesslandkarte A fagernde Pro- :;u:s » n,z-l-a] ® Ausschreibung B Regeln ment .
W Erfolgskritische  zesse beschreiben gspotenziae - : u Milestones Erfolgreiche
Prozeitiliare ® Beschreibung B Gemeinsame B Implementierungs- K )
B Schnittstellen Konzeptions- plan B Review Outsourcmg—Pro]ekte
kompetenzen Nutzen oxitviteldion .
. B Anforderungsprofil/ 2 B Messen benOUgT Straffe
B Szenarien der i asbarhahs
Kostenentwick- i Planung und
lung B Risiko-Einschiitzung ergebnisorientier[es
B Outsourcing- B Messkriterien Projektmanagement
Felder
~ ~ ~ N N ~ ~
Konzeptinput Lastenheft MNutzen Partnerauswahl Effizienter Vertrag Key
und gemeinsame Ablauf Performance
Konzeption Indicators

Unsere Erfahrung lehrt uns, folgende 5 Punkte zu fokussieren. Nur die strikte Einbehaltung dieser
Punkte sichert den Erfolg:

B Systematische Identifikation der Outsourcing-Felder auf Grundlage der Kenntnis von Schlissel-
prozessen des Unternehmens

Klare Definition der Lastenhefte und des Standardisierungsgrads der auszulagernden Prozesse
Gemeinsame Konzeptionsabwicklung mit Dienstleistern

Klare Beschreibung der Regeln und Key Performance Indicators

Abschluss von Qualitatssicherungsvereinbarungen im Vorfeld und kontinuierliche Weiterent-
wicklung wahrend der Projektlaufzeit.
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B Zwei Fallbeispiele aus der Logistik: Durch die stringente Vorgehensweise konnten fiir
ein Unternehmen der Textilindustrie und fiir ein Unternehmen des Maschinenbaus
beachtliche Potentiale erschlossen werden:

Geschiftsmodell und Kernkompetenzen Ausgangssituation und Zielsetzung des Projektes
B Textilunternehmen mit globaler Beschaffung und B |st-Kosten Logistik bei ca. 10 Mio. €:
Distribution B Variabler Stiickkostensatz 1,00 €
B Kernkompetenz Sortiment, Kollektionsentwicklung, B Keine Variabilitat bei Mengenschwankungen
Key Account Management
Fallbeispiel
Distributionslogistik
Abgrenzung des Outsourcingfeldes Ergebnisse und Nutzeneffekte
i ie-. PI und Entwicki = ’ Quantitativ ™ Senkung der Gesamtkosten um 2,5 Mio. €
- o B Variabler Stiickkostensatz 0,40 € anstatt
Auftragsdurchlauf 1,00 €
’ Qualitativ W Hohere Mitarbeiter-Produktivitit
B Gesicherter Lieferservice
Support-Prozesse B Schnelle Retourenabwicklung
W Kurze Durchlaufzeiten
Geschiftsmodell und Kernkompetenzen Ausgangssituation und Zielsetzung des Projektes
B Maschinen-/Anlagenbauer B Hohe eigene Leistungstiefe in der Materialwirtschaft:
B Aufrragsfertigung mit geringer Losgrofe in der # Beschaffngsiagern
Eigenfertigung B Versorgung der Endmontage-Kostenstellen
) ) . — B Innerbetriebliche Logistik
B Kernkompetenzen im Engineering, Projektierung mE il i
und Endmontage der Anlagen/Ldsungen fatztelosist
B |ogistikkosten: mehr als 10% vom Umsatz
Fallbeispiel
Beschaffungslogistik
Abgrenzung des Outsourcingfeldes Ergebnisse und Nutzeneffekte
Strategie- und Planungsprozess ’ Quantitativ B Senkung der Gesamtkosten um 3 Mio. €
B Variabilisierung
Auftragsdurchlauf W Bestandssenkung um 50%
Qualitati\r B Fehlteilsenkung um 80%
B Liefertitigkeit gem. Branchen-Benchmark
Support-Prozesse B Hohe interne Service-Kultur (Kunden-
Lieferanten-Prinzip)
[l Erfolgreich betriebenes Outsourcing bricht Strukturen auf und macht Unternehmen
flexibler sowie anpassungsfihiger.
Outsourcing ist ein effektives Mittel, um Arbeits- und Kostenstrukturen zu verandern, den Break- Flexibilitat und
even zu senken, und das Unternehmen generell flexibler zu gestalten. In der Flexibilitédt und der AI”PgSS”ZtIgSfah’gke't
- T . o . als Grundlage fiir
schnellen Anpassungsfihigkeit liegen die Grundlagen fiir Wettbewerbsvorteile der ge flr
Wettbewerbsvorteile

Zukunft. Outsourcing kann Strukturen aufbrechen und ist in vielen Fallen die Grundlage einer
erfolgreichen Fokussierung.
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Operational Excellence ist der zentrale Erfolgsfaktor
der Globalisierung. Welche Voraussetzungen miissen
dafiir erfillt werden?

No.7

-

Die multilokale Wertschopfung stellt neue Anforderungen an die Leistungserstellung.

Deutsche Unternehmen sind in ihrer Mehrzahl unumstritten Gewinner der Globalisierung. Um dies
zu erkennen, reicht ein Blick auf die Exportstatistik. Bereits 60-70% des Export-Umsatzes stellen die
Wertschopfung des globalen Zuliefermarktes dar.

Dies ist Indiz und Herausforderung fir Unternehmen, die Leistungserstellung zu optimieren und die
globale Arbeitsteilung effizient zu organisieren. Operational Excellence der Leistungser-
stellung wird zum zentralen Wettbewerbsfaktor der Globalisierung. Als Ersatz fiir eine
strategische Positionierung kann Operational Excellence jedoch nicht dienen. Die richtige strate-
gische Positionierung muss vorgeschaltet werden. Dies gilt grundsatzlich fiir alle Strategiemuster,
gleichgiiltig, ob Innovations-, Qualitits-, Kostenfihrer und/oder Losungs-/Komplettanbieter.

Was nutzt z.B. eine wettbewerbsiiberlegene, kosten- und ressourcenoptimale Leistungserstellung,
wenn man sich als Unternehmen in den falschen und unattraktiven Markt- und Abnehmersegmenten
aufhalt? Dem Streben nach Operational Excellence sind zusatzlich Grenzen gesetzt, z.B. wenn die
Effizienzpotenziale bereits ausgeschopft sind und die Steigerung des Cash-flows nur iiber Wachstum
moglich ist.

Erfolgreiche Unternehmen nutzen die Moglichkeiten der Globalisierung. Sie haben dabei erfahren
konnen, dass eine klare und eindeutige Positionierung wichtiger denn je ist. Operational Excellence
in der Globalisierung heiBt Zusammenfiihrung multilokaler Wertschopfungsbeitrige
(eigen wie fremd) — in der Regel in starkerer Fragmentierung — mit dem Ziel der Ausschop-
fung der landerspezifisch giinstigen Faktorkosten. Dies bedeutet den Aus- und Aufbau
vernetzter Produktions- und Zuliefernetzwerke bei einerseits mehr Komplexitit und
ggfs. Risiken, andererseits jedoch hohen Ertrags- und Kostenpotenzialen.

Die Gestaltung der globalen Leistungserstellung, welche die Chancen der Globalisierung nutzen soll,
ist gekoppelt an die festgelegte strategische Positionierung. Wenn wir also Operational
Excellence in den Mittelpunkt unserer Betrachtung stellen, ergeben sich im Rahmen des
Strategiefindungsprozesses Fragen an Leitbild/Geschiftsidee und Marktpositionierung,
strategische Absicherung, Economics und Ressourcen.

60-70% des Exports
stellen Wertschop-
fung des globalen
Zuliefermarktes dar

Multilokale
Wertschopfung ist
Ausdruck der
internationalen
Arbeitsteilung

Operational
Excellence bedarf
einer eindeutigen
Positionierung
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B Die Inhalte des Strategiefindungsprozesses sind:

Value Proposition, Leitbild, Geschiftsidee

Entscheidend ist die Festlegung der Value Proposition des Unternehmens. Sie bildet Ausgangspunkt
und Rahmen verschiedener Zielformulierungen wie Wachstums- und Profitziele und strategischer
Festlegungen: Marktpositionierung, Differenzierung, strategische Absicherung, Economics,
Ressourcenfokus und Operational Excellence.

Marktpositionierung

Im Rahmen der Marktpositionierung werden die fiir das Unternehmen lukrativen Markt-, Abnehmer-
und Kundensegmente mit dem fiir diese Segmente attraktiven Produkt- und Leistungsprogramm
festgelegt. Es geht dabei um die Festlegung der Wachstumsfelder: Zu welchen Bedingungen kann das
Unternehmen wachsen? Wie kann ein wachstums- und ertragsstarkes Kundenportfolio bei welchem
Marktauftritt gestaltet werden? Die Transparenz liber Position und Verhalten des Wettbewerbs ist
erforderlich.

Die strategische Absicherung ...

... stellt die Frage nach der erforderlichen und tatsachlich moglichen Differenzierung (USP), nach
dem Aufbau und der Umsetzung von nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen und/oder Wettbewerbs-

barrieren: Inwieweit konnen durch Technologie, Innovation, Industrie-Standards, Lizenzen, Brand und

Economics etc. Alleinstellungsmerkmale aufgebaut, umgesetzt und verstarkt werden? Wie nachhaltig
sind diese und fir welchen Zeitraum sind sie giiltig?

Economics ...

... bedeutet das Erkennen und das Beherrschen des Preis-, Kosten- und Ertragsmechanismus des
Geschifts: Was sind die Markt- und Wettbewerbspreise? Welche Kostensituation und welche
Kostenstruktur ist zur Erreichung der Ertragsziele erforderlich? Wo und wie greifen Volumen-/
Kostendegressionseffekte? Welche Vorteile erbringen ,,Economies of Scope*-Effekte? Wodurch
entsteht der Profit? Economics bilden die Ziel- und Ausgangsparameter fiir Ressourcenfokus und
Ausrichtung der globalen Leistungserstellung (Operational Excellence).

Ressourcen

Aus der Value Proposition, dem Produkt- und Leistungsprogramm und den Economics sind eigener
und fremder Ressourcen-Einsatz abzuleiten: Welche Wertschopfungsstrukturen sind eigene Kern-
und Schlisselfunktionen mit hoher strategischer Bedeutung? Welche Funktionen sind auslagerungs-
fahig? Welche Fahigkeiten und Kompetenzen sind zu entwickeln? Wie ist die Auswirkung auf Kapital-
bindung, Wirtschaftlichkeit, Kostenposition und Rendite?

Was ist die
Value Proposition?

Was sind die
lukrativen Markt-
und Abnehmer-
Segmente?

Welche nachhaltige
Wettbewerbsdifferen-
zierung ist moglich?

Wie ist der Preis-
und Ertragsmecha-
nismus des
Geschdifts?

Welche eigenen
strategischen
Ressourcen sind
vorzuhalten?
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[l Der global ausgerichtete Leistungsprozess ist der Hebel zur Ausschopfung der Ertrags-

und Kostenvorteile.

Nur bei eindeutiger Bestimmung dieser Strategie-Bestandteile ist der wettbewerbsfdhige globale

Leistungserstellungsprozess und die globale Arbeitsteilung festzulegen.

Unsere Erfahrung ist, dass viele Unternehmen die enge Koppelung zwischen strategischer Positio-

nierung und der globalen Leistungserstellung nicht hinreichend bei ihren Verlagerungsentscheidungen

bzw. Wertschopfungsstruktur-Anpassungen berticksichtigen.

Griinde sind zum einen die enorme Sogwirkung der Globalisierung, der Drang und die Notwendig-
keit rasch zu wachsen, zum anderen, aber auch der ernorme Kosten- und Ertragsdruck durch die
erhohte Wettbewerbsintensitat.

Gerade diese Situation erfordert — eine im Vergleich zu friiher — zeitlich engere Uberpriifung,
Verifizierung und Anpassung von strategischer Positionierung einerseits und
Operational Excellence anderseits. Im Klartext heift dies, dass die Moglichkeiten und Vorteile
globaler Produktions- und Zuliefernetzwerke mit den strategischen Moglichkeiten — aufgrund der
Schnelligkeit der globalen Veranderungen — enger verzahnt werden miissen.

Wir schlagen einen kurzen, pragmatischen Review-Prozess vor. Dieser Prozess ist nicht mit dem
ublichen Strategiefindungsprozess gleichzusetzen. Er ist kiirzer, pragmatischer, stringenter und
fokussiert sich auf die Schlisselfragen.

Wir, die Exxent Management Team AG, sind von der Notwendigkeit dieses Review-Prozesses
Uberzeugt. Wir haben einen solchen Prozess bei mehreren Unternehmen entwickelt, eingefiihrt und
moderiert. Dabei konnten wir feststellen, dass die Transparenz der Moglichkeiten einer Globalisie-
rung fiir die Flihrungskrafte groBer & breiter und damit die Reaktionsfahigkeit schneller & besser
wurde.

Es entsteht eine hohere Veranderungsnotwendigkeit flir Unternehmen, da:
B Die Globalisierung Realitdt ist und mit rasanter Geschwindigkeit voranschreitet.

B Taglich neue Chancen fiir Wachstum und Innovation einerseits, Ertrags- und Kosten-
potenziale andererseits entstehen.

Dem miissen die Unternehmen Rechnung tragen. Neben dem grundsatzlichen Strate-
giefindungsprozess ist ein kiirzerer, pragmatischerer Review-Prozess zur Notwendig-
keit geworden.

Enge Verzahnung
von strategischer
Zielsetzung und den
Moglichkeiten der
globalen Absatz- und
Beschaffungsmdrkte

Pragmatischer
Review-Prozess
zwischen den
Strategieprozessen
tut Not

Rasante Entwicklung
der Globalisierung
erfordert kiirzere
Zeitrdume der
Uberpriifung bzw.
Verifizierung von
Geschdftsideen und
-systemen
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ssue

Kurzprofil

Exxent Management Team AG

Unser Beratungsansatz ist konsequent unternehmerisch

Die enge Verzahnung zwischen Unternehmensteam und Berater sichert den Projekterfolg

Know-how, Fahigkeiten Verzahnung der Fihigkeiten Berater als Content- und
und Ressourcen auf Kunden- Process-Driver

seite bilden die Grundlage
® Histori Inhaltliche Losung erarbeiten Content-Competence
SIS 20 Jahre Beratungs-

B Geschaft des Kunden

B Marke und Wettbewerb erfahrung, Kenntnis
Inhaltliche L& et B Beratungs-Know-how der S d
® Produkte, Technologie, AT HE R Lt RS S g und Methodenspektrum er egmente e
Leisungen prozess managen Maschinen- und
B Fahigkeitsprofile, Ressourcen Anlagenbaus
B Mitarbeiterprofil Losung und Prozess im Unter- Process-Competence
SREIPLOTE nehmen verankern B Prozessgestaltung

B Strukturen, Ablaufe, Systeme ® Persénliche Erfah
ersoniiche rung

erbringt die bessere Qualitit
der Losung

B Machtverhaltnisse

B Wir sind |hr Partner fiir die Weiterentwicklung der Unternehmen unserer Kunden.

B Wir konzentrieren uns auf zentrale Fragen der Unternehmensfiihrung. AuBBergewohnliche
Resultate fiir unsere Kunden zu erbringen, ist unser Ziel.

B Wir entwickeln Strategien, Konzepte und Losungsansatze unter dem Blickwinkel der
erfolgreichen Umsetzung. Bei der Umsetzung die treibende Kraft zu sein, stlitzt unseren Erfolg.

B Erklartes Streben unserer Arbeit ist es, die VWettbewerbsposition unserer Kunden zu starken
und zu differenzieren, um damit nachhaltige Leistungs- und Ergebnisverbesserungen zu erreichen.

B Uber 20 Jahre sind wir beratend fiir Unternehmen des europiischen Maschinen- und
Anlagenbaus tatig.

Exxent Management Team AG

Stefan-George-Ring 2

D-81929 Miinchen

Tel +49 89 520314-0 Anschrift
Fax +49 89 520314-90

www.emt.ag
mail@emt.ag
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