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Klare Linie

Optimierung des Kleinserieneinkaufs
im Maschinen- und Anlagenbau

Kundenindividuelle Anpassungen verschiirfen
die Komplexitiit fiir Kleinserienfertiger in
zweierlei Hinsicht: Erstens erhiht sich die Va-
riantenvielfalt an Produkten und Prozessen,
zweitens konnen notwendige Kosteneinsparpo-
tenziale im Einkauf in Form von Losgrofienef-
fekten nur schwer realisiert werden. Um diesen
Spagat zu bewiltigen, miissen effektive Ein-
kaufsstrukturen geschaffen werden.

Horst Wildemann

=» STEIGENDE Materialkostenanteile von
bis zu 50 Prozent und mehr bestitigen die
grofie Bedeutung der Beschaffungssitua-
tion. Mit zunehmenden Materialkosten
wird die Ausschépfung von Einkaufspo-
tenzialen zum bedeutsamsten Hebel bei der
Sicherstellung der Wirtschaftlichkeit.

 Beschaffungsgiter-
portfolio :

Strukturierung der Beschaffungsobjekte

Bei den Materialkosten
ldsst sich bares Geld sparen

Im Gegensatz zu Serienherstellern und
-lieferanten beispielsweise in der Auto-
mobilindustrie wird diese zunehmende
Bedeutung der Materialkosten bei vielen
Maschinen- und Anlagenbauern erst seit
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kurzem erkannt. Vielfach finden sich in
diesem Wirtschaftssegment noch Unter-
nehmen mit Strukturen, in denen strate-
gische Beschaffungsaufgaben, wie bei-
spielsweise die Entwicklung und Verfol-
gung von Sourcingstrategien,
Beschaffungsmarktforschung, Lieferan-
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Strukturierung der Lieferantenbasis
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Bild 1. Portfoliosystematik der Einkaufspotenzialanalyse fiir die Ableitung von materialgruppenspezifischen Normstrategien im Einkauf
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tenmanagement oder Make-or-Buy-Ana-
lysen von Mitarbeitern der Entwicklung
und Fertigung iibernommen werden. Der
Einkauf nimmt nur eine reine Bestellab-
wicklungsfunktion wahr. Das erfiillt je-
doch die Anforderungen an einen moder-
nen, globalen Einkauf in keiner Weise. Aus-
gangspunkt fiir Verbesserungen bilden die
Optimierung der Beschaffungsprozesse
und die Entwicklung beschaffungsobjekt-
spezifischer Einkaufsstrategien.
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Strukturierung des
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volumens nach und

Materialgruppen

Die Uberpriifung und Optimierung
der Einkaufsstrukturen griindet im Ideal-
fallauf einer dezidierten Prozess- und Or-
ganisationsanalyse. Als Erfolgsfaktor fiir
die Etablierung effektiver und effizienter
Einkaufsstrukturen hat sich die organisa-
torische Trennung zwischen strategischen
und operativen Einkaufsaufgaben erwie-
sen. So kénnen Freiheiten fiir die strate-
gischen Einkaufsaufgaben geschaffenund
dem unterschiedlichen Anforderungs-

Ableitung von
Ansatzpunkten
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internen Prozessworkshops und mit Key-
Lieferanten optimiert werden. Mafinah-
men wie elektronische die Bestellabwick-
lung, das C-Teile-Management und das
Abschliefien von Rahmenvertrigen ver-
einfachen die Bestellabwicklung nach-
haltig. Grundlage fiir die Optimierung der
Einkaufskosten bildet eine systematische
Analyse der bestehenden Versorgungssi-
tuation. Aufbauend auf den gebildeten
Materialgruppen miissen sowohl die Be-

Durchfihrung Lieferantenworkshops
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Potenzialverfolgung durch Fortschrittskontrolle der

Teilpotenziale der MaBnahmen

Potenzial ...

= L 100%
..m

Techn. Verhand- Material- Prozess- Gesamt- ermittelt  mit Projekt-  mit defi- mit reali-  realisiert,
Entfei- lung/Bin- sub-  optimie- potenzial durch Ab-  aktivitdten nierten sierten budget-
nerung  delung  stitution  rung schitzung  hinterlegt  MaBnahmen Malnahmen  wirksam
hinterlegt hinterlegt
© ZulieferMarkt

Bild 2. Projektphasen und Teilergebnisse der Einkaufskostenreduzierung

Strategischer und operativer
Einkauf sind strikt zu trennen

Die Optimierung der Beschaffungsstrate-
gie und -struktur stellt hohe Anforderun-
gen an die Systematik der Vorgehensweise
und deren Realisierung in Form von Pro-
zessen, Organisationsstrukturen und MaB-
nahmenpaketen. Fiir deren Einfithrungist
eine fundierte Analyse der Ausgangssitu-
ation unerlisslich. Im Rahmen einer de-
taillierten Analyse miissen die verschiede-
nen Aspekte der Beschaffung untersucht
werden. Hierzu gehort zum einen die Ver-
teilung bzw. Wahrnehmung strategischer
Einkaufsaktivititen und die prozessuale
und organisatorische Einbindung des Ein-
kaufs in die Gesamtorganisation, zum an-
deren die Definition klarer Einkaufsstra-
tegien auf Beschaffungsobjektebene. Kern-
element fiir beide Module bildet eine
Uberpriifung des aktuellen und zukiinfti-
gen Beschaffungsspektrums und dessen
Segmentierung in homogene, aber unter-
einander heterogene Materialgruppen.
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profil der Aufgaben personell Rechnung
getragen werdern. Zudem hat sich die De-
finition von klaren Verantwortlichkeiten
fiir die strategische wie auch organisato-
rische Abwicklung einzelner Beschaf-
fungsobjekte bewihrt.

Komplementare Organisationen
bauen gegenseitig Know-how auf

Um eine optimale Kommunikation zwi-
schen Entwicklungs- und Einkaufsmitar-
beitern sicherzustellen, hatsich die Bildung
komplementirer Organisationseinheiten
bewihrt. Hierbei muss sich ein Einkaufs-
mitarbeiter bei einem Bauteil nur jeweils
mit einem Entwicklungsmitarbeiter ab-
stimmen. Durch die klaren Verantwort-
lichkeiten und die 1:1-Beziehung werden
intern Teamstrukturen mit engen Bezie-
hungen und hohem gegenseitigen Know-
how aufgebaut.

Neben diesen aufbauorganisatori-
schen Aspekten miissen die operativen
Beschaffungsprozesse analysiert und in

schaffungsgiiter als auch die Beschaf-
fungsmarkte hinsichtlich Einkaufsmacht,
Versorgungsrisiko sowie Entwicklungs-
potenzial bewertet werden (Bild 1).

Fir die Erarbeitung von beschaf-
fungsobjektspezifischen Sourcingstrate-
gien eignet sich die Durchfiihrung von
funktionsiibergreifend besetzten Kon-
zeptworkshops,in denen nicht nur Know-
how tiber den Beschaffungsmarkt, son-
dern auch iiber das Gesamtprodukt und
Fertigung bzw. Logistik gebiindelt wer-
den. Die Einbeziehung von Vertriebsmit-
arbeitern hat sich in diesem Zusammen-
hang speziell im Maschinen- und Anla-
genbau als vorteilhaft erwiesen, weil
konkrete Kosten- und Produktoptimie-
rungsansitze hiufig auch kundenrele-
vante Produktmerkmale betreffen kon-
nen. Durch den Einsatz interdisziplini-
rer Teams wird ein Kostenbewusstsein
aller beteiligten Mitarbeiter erzielt und
die Akzeptanz der verabschiedeten Maf3-
nahmen gesteigert. -
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In enger Verbindung mit intern durch-
gefithrten Konzeptworkshops, fiir eine ge-
meinsame Ableitung von Sourcingstrate-
gien, stehen strukturiert durchgefiihrte
Lieferantenworkshops, bei denen Ideen
und Ansatzpunkte mit spezialisierten Lie-
feranten diskutiert und umgesetzt werden
konnen. Die Einbindung von Lieferanten
ist speziell fiir die Optimierung der Pro-
duktgestaltungund Variantenreduzierung
unumginglich.

Fallbeispiel belegt Einsparung
von 2,5 Millionen Euro

Die eben beschriebene Vorgehensweise hat
sich in verschieden Projekten bei kleineren
und groBen Kleinserienfertigern bewihrt.
In einer aktuellen Fallstudie bei einem
Unternehmen aus dem Bereich Maschi-
nenbau konnten Einsparungen in Héhevon
funf Prozent auf ein Einkaufsvolumen von
50 Millionen Euro erzielt werden (Bild 2).
Maglich wurde dies durch die Etablierung
eines nach Materialgruppen strukturierten
strategischen Einkaufs und durch einefriih-
zeitige prozessuale Einbindung des Einkaufs
in die Projektierung. In funktionsiibergrei-

fenden Konzeptworkshops wurden ge-
meinsam mit Vertrieb, Entwicklung und
Fertigung Vorzugslieferanten festgelegt so-
wie Nachverhandlungen und Make-or-
Buy-Analysen angestofen. Mit Hilfe von
Lieferantenworkshops mit strategischen
Lieferanten wurde die Produktstruktur der
einzelnen Produktkomponenten, derenVa-
riantenanzahl und Produktkomplexitit
untersucht und gemeinsam mit den Liefe-
ranten konkrete Sourcing- bzw. Ferti-
gungsmafinahmen definiert sowie deren
Umsetzung eingeleitet. Durch die eingelei-
teten MafSnahmen konnte eine Trendwen-
debei den schwindenden Margen eingelei-
tetund weitere Auftrige gewonnen werden.

Hintergrund der Aktivititen war ein
enormer Umsatzanstieg, den das Unter-
nehmen in den letzten Jahren zu ver-
zeichnen hatte. Grundlage des Umsatzan-
stiegs ist die auf die Erfiillung individuel-
ler  Kundenwiinsche  ausgerichtete
Projektierung und Konstruktion sowie ei-
ne hohe Flexibilitit des Unternehmens
hinsichtlich anspruchsvoller Durchlauf-
zeitvorgaben in der Produktion. Den Ein-
kauf betreffend wurde der Titigkeitsum-

fang bei stetig steigendem Fremdvergabe-
anteil laufend erhsht, wobei die Mitarbei-
teranzahl konstant gehalten wurde.

Vor dem Hintergrund des gestiegenen
Beschaffungsvolumens, drastisch stei-
gender Wiederbeschaffungszeiten durch
eine Verknappung der Stahl- und Guss-
kapazititen am Markt sowie der Flexibi-
lititsanforderungen waren jedoch erheb-
liche Komplexititskosten angefallen, die
durch einen Ausbau der Mitarbeiterka-
pazititen nicht mehr beherrschbar gewe-
sen wiren.
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