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Viele Begriffe werden mit der Entscheidung ...

Einflhrung
Outsourcing Leistungstiefe
Systemlieferant Make or Buy
Virtuelle
Unternehmen
[ ] Leasing
Win-Win-Gemeinschaften
Fertigungstiefe Kernkompetenzen
Wertschdpfungstiefe
. Wertschopfungs-
partnerschaften
Kontraktlogistik
Insourcing
Kerngeschaft [ ]

,Eigenfertigung oder Fremdbezug® in Verbindung gebracht.
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Der Begriff der Wertschopfungstiefe ...

Einflhrung

Die Wertschopfungstiefe charakterisiert den
Umfang an der Wertschopfung,

den ein Unternehmen durch den Eigenanteil
der Leistungserstellung im Verhaltnis

zur insgesamt erforderlichen Wertschopfung
far ein Produkt erbringt.

» ... Ist der zentrale Ausgangspunkt der Make-or-Buy Diskussion.

SkaDL — Skalierung von industriellen Dienstleistungen



Die Leistungstiefengestaltung ...

Einflhrung
/ Qualitat _
. . EDV  Kostenniveau,
D|e_nstle|st_ungs- F&E
Integration Logistik * Break-Even-Point,
/ End- Instandhaltung ] ..
A montage * interne Wertschopfung,
* HOhe der Kapitalbindung,
Vor- . .
montags | ) * Anzahl der Mitarbeiter,
& S
& « Anpassungsflexibilitat und
vertikale Fer- | . g’& \’1’0
Integration  tigung Fertigungsumfang 0\00 X ° KompIeXI'[atsgrad.
Fertig_ungs—
tiefe vor-
fertigung_
| | | | | | |
1 2
Horizontale

< Integianon >

Fertigungsbreite

» ... Ist die wesentliche Determinante des Unternehmenserfolgs

SkaDL — Skalierung von industriellen Dienstleistungen




Betrachtungsgegenstand ...

Fertigungstiefe

Die Fertigungstiefe eines
Produktes sagt aus, welcher Anteil
eines Produktes in Eigenfertigung
und welcher Anteil in Fremdbezug
hergestellt wurde.

) 2B ) 0

Einfiihrung

Leistungstiefe

Der Begriff der Leistungstiefe ist
gegenuber der Fertigungstiefe
weitergehender interpretiert, da der
gesamte Prozess der
Leistungserstellung Gegenstand der
Betrachtung ist.

Eingeschlossen sind damit neben
den direkt wertschopfenden
Tatigkeiten auch alle anderen
Aktivitaten, inkl. administrativer und
dispositiver Art.

» ... der Leistungstiefengestaltung ist der Gesamtprozess der fur die Erstellung der
Gesamtleistung erforderlichen Aktivitaten.
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Die Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit ...

Einflhrung

Steigerung der
Wettbewerbsfahigkeit

. ! .
Umstrukturierung und Reengineering der L :
. L Einleitung einer
damit verbundenes Prozesse und standige .
- Wachstumsstrategie
Downsizing Verbesserung

» ... iIst unmittelbar mit der Make-or-Buy-Fragestellung verbunden.
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Die Entscheidung Uber die optimale ...

Einfiihrung

Unternehmensziele

+ Kostenreduzierung

* DLZ-Reduzierung

+ Bestandssenkung

* Qualitatssicherung

* Risikominimierung

* Reaktionsschnelligkeit

» Differenzierung vom Wettbewerb

Beibehaltung oder
Erweiterung der
Wertschopfungstiefe

Reduzierung der
Wertschopfungstiefe
durch Fremdvergabe

2Buy Unternehmensressourcen ~Make

* Verhalten des Management-Know-hows
Nutzung interner vs. externer Ressourcen

* Konkurrierende Investitions-
entscheidungen

* Ressourcenbindung und Flexibilitat

* Beitrag zur (Unternehmens-)
Wertschopfung

» ... Wertschopfungstiefe steht im Spannungsfeld zwischen Unternehmenszielen und
Unternehmensressourcen.

SkaDL — Skalierung von industriellen Dienstleistungen 9




Defizite traditioneller Make or Buy-Betrachtungen ...

Einfiihrung

* Preisvergleiche und Fertigungs- * Betrachtung der
kostenbetrachtung Gesamteinstandskosten und
 Betrachtung einzelner Funktionen Remanenzkosten
und Produkte » Betrachtung von Leistungsbiindeln
* Undifferenziertes Betrachtungs- » ldentifikation von Kernkompe-
spektrum tenzen
* Produkt-/Bauteilorientierung « Technologie-/Produkt-/Prozess-
orientierung
* Fertigungsorientierung « Betrachtung von Wertschépfungs-
und Dienstleistungsprozessen
+ Statische Betrachtungsweise » Dynamisierung durch
Sensitivitdtsanalysen
* Operative, kurzfristige Betrachtung « Strategische, langfristige
Betrachtung

» ... begriinden sich in einem eingeschréankten Betrachtungsfeld und einer vornehmlich
statischen Betrachtungsweise.
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Die Wertschopfungstiefenstrategie ...

Aufrechterhaltung und Ausbau der eigenen
technologischen Leistungsfahigkeit

Wert-
schopfungs-
tiefen-
strategie

Sicherstellung der
Effektivitat des
Ressourceneinsatzes
(Wirtschatftlichkeit)

Management externer
Kompetenzen und
Kapazitaten

» ... hat neben der finanziellen Bewertung strategische Aspekte zu

berlcksichtigen.

Differenzierungs-
fahigkeit

Einfiihrung

SkaDL — Skalierung von industriellen Dienstleistungen
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Die Entwicklungstrends ...

Verkirzung des Produktlebenszyklus

Faktorkosten und Produktivitatsunterschiede

Globalisierung des Wettbewerbs

Steigende Komplexitat und Modularisierung

Strukturwandel der Technologie

Erweiterte Outsourcing-Angebote

Unternehmens- und Standortnetzwerke

Zunahme der Arbeitsteilung

O || |IN|[O|]|O|dD]||WI[DN]F

Nachfragevolatilitat

Trends und Ausgangssituation

Notwendigkeit
zur Neugestaltung
der Leistungs-
tiefenstrategie

» ... erfordern eine Neuausrichtung der Leistungstiefenstrategie zur Absicherung der

Wettbewerbsposition.

SkaDL — Skalierung von industriellen Dienstleistungen
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Trend 1: Das Zeitfenster ...

Trends und Ausgangssituation
Projektstart Amortisationszeit Produktablosung
v Verlangerung der v v Verkiirzung
Amortisationszeit des Produkt-
Aufwand/ lebenszyklus
Ertrag '

! [ ! Zeitfenster zur ! '
| Gewinnerzielung

Verlangerung der
Entwicklungszeit

» ... zur Gewinnerzielung ist enger geworden, somit wird es zunehmend bedeutender
der Erste am Markt zu sein.
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Trend 1: Die Veranderung ...

Produktlebenszyklus

Stuckzahl

A

zukunftig bisher

I /

.......
““““
.
.

Verkirzung des
Produktlebens-
zyklus

1 Verkiirzung |
rder Anlaufzeit |

o

v

Trends und Ausgangssituation

Neue Anforderungen

« Beschleunigung des
Produktionshochlaufs

« Bewaltigung einer
steigenden Zahl von
Produktionsanlaufen

» Bewaltigung starker
Nachfrageschwankungen
durch flexible Supply
Chains

» ... des Produktlebenszyklus verktrzt die Zeitfenster zur Gewinnerzielung und fuhrt

zu geringeren Stlickzahlen pro Modellvariante.

SkaDL — Skalierung von industriellen Dienstleistungen
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Trend 1: Die Verkurzung der Produktlebenszyklen ...

Trends und Ausgangssituation

Auslagerung der
Entwicklungs-
arbeit in %

A

20% 1 18,8%
18% 1
16%
14%
12% -
10% -
8% 1
6% 1
4%

2% 1

0% - Branche

Kfz-Zulieferer  Anlagenbau  Allgemeiner  Fahrzeugbau
Maschinenbau

» ... fuhrt zur Prufung der gesamten Geschéaftsprozesse und Infragestellung der
bisherigen Leistungstiefe und fuhrt zu einem wach-senden Anteil ausgelagerter

Entwicklungsumfange.

SkaDL — Skalierung von industriellen Dienstleistungen 16



Trend 1: Die Verkurzung der Produktlebenszyklen ...

Trends und Ausgangssituation

Produktlebenszyklus 95

< >
! 84 Monate :
) +  Amortisationszeit
Bezugsjahr _ € , |
Entwicklungs- 24,5 Monate . :
1995 seit .| Ertragszeitraum |
" <P € >,
16,5 Monate : 59,5 Monate !
l : : . :
1 1
| I I , I ) I I ; I —>
J 16,5 Monate ! 0 1 2 3 4 5 6 7 Entwick-
\4 ¢ > : 35,5 Monate ! i lungs-
ezugsjahr ntwicklungs:  amortisationszeit ! Ertragszeitraum | . | Z
2002 ) € > i Verklrzung 1 [in Jahren]
zeit 24,5 Monate der
< 60 Monate ,. Ertragsphase !
! Produktlebenszyklus "02 © um40,3%

» ... bedingt eine deutliche Reduzierung der Ertragsphase.
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Trend 2: Faktorkostenunterschiede fuhren zu ...

Trends und Ausgangssituation

EUR/h B Lohne

40

D Lohnnebenkosten

30

J F GB USA E IRL GR P

» ... Standortabhangigen Wettbewerbsvorteilen und einer Verlagerung personal-
intensiver Fertigungsumfange und Nutzung von Wettbewerbsvorteilen.

SkaDL — Skalierung von industriellen Dienstleistungen
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Trend 2: Faktorkostenunterschiede ...

Trends und Ausgangssituation

100% ——
Gemeinkosten
85% —1—
Lohnkosten
Gemeinkosten
50% ——

Lohnkosten

Materialkosten
Materialkosten

»

Hochlohnland Niedriglohnland Verlagerung

» ... fuhren zu einer Produktionsverlagerung in Niedriglohnlander und zu einer
veranderten Produktionsstruktur.

SkaDL — Skalierung von industriellen Dienstleistungen 19




Trend 2: Die Wettbewerbssituation ...

Trends und Ausgangssituation
Analyse der Kostendifferenzen

Kosten* Kosten* Kosten*
4 Benchmark 4 Durchschnitt -59% 4 0.34
-11% , \
0,19 '\ 0,19 USA
- 0, - 0, ’
04% N 24 2r% 0,09 Europa
[ [ 0,14
0,09 0.19 \ .
0’03 ! 0’14 0,03 Asien
USA Europa  Asien USA Europa  Asien

*Kosten pro Bestlickungsvorgang in EUR

» ... auf dem Beschaffungsmarkt zeigt, dass die besten asiatischen Hersteller ggi. den
amerikanischen und europaischen Konkurrenten 71 bzw. 64% Kostenvorteile
aufweisen und Uber ein ausgeglicheneres Leistungsniveau verfugen.

SkaDL — Skalierung von industriellen Dienstleistungen 20




Trend 2: Die Produktivitatsentwicklung ...

Trends und Ausgangssituation

Produktivitatszuwachs

Produktivitat

(Wertschopfung je Arbeitsstunde)
-10%
Yy
- 50%
A\ 4
Deutschland EU/USA/Japan

Im Maschinenbau

(jahrliche Steigerungsraten Gesamtproduktivitat)

6-7%

5-6%

4-5%

3-4%

B

Deutsch- USA EU@ Japan
land

» ... fuhrt mittelfristig zum Verlust heute noch bestehender Vorteile.

SkaDL — Skalierung von industriellen Dienstleistungen
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Trend 2: Produktivitatsunterschiede ...

Trends und Ausgangssituation

Eigenfertigung Fremdbezug
A A
Kosten* 0,33 Kosten*
0,25
0,25
0.05 0,06
0,03
— —
Durchschnitt Median Benchmark Durchschnitt Median Benchmark

* Kosten pro Bestlickungsvorgang

» ... erklaren sich durch die Anzahl der Trial & Error Prozesse, das vorgehaltene
Flexibilitatspotenzial, die Risiko-Aversion der Manager, den Funktionsumfang und
den unterschiedlichen Umfang der betrachteten Kosten.

SkaDL — Skalierung von industriellen Dienstleistungen 22




Trend 3: Globalisierung von Geschaftsprozessen ...

Trends und Ausgangssituation

Styling

USA

Produktion/
CAM

CAD/
CAE

Simulation/
CAT

Deutschland

Sudeuropa

» ... ermaglicht eine starkere Kundenorientierung (z.B. Entwicklungscenter am
Absatzmarkt) und eine Konzentration auf Kerngeschafte sowie die Nutzung von

Standortkostenvorteilen.

SkaDL — Skalierung von industriellen Dienstleistungen
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Trend 3: Die globale Produktion ...

Raumliche Ausdehnung
A

Global —

International —

Regional —

grenzuber-
lokale

Produktion

schreitende
Produktion

Einzelkampfer —

Kooperation —

globale

Trends und Ausgangssituation

Netzwerke —]

Produktion

v
Vernetzungsgrad

» Marktpenetration

» ... Ist eine zwangslaufige Konsequenz globalisierter Beschaffungs- und

Absatzmarkte.
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Trend 3: Die Globalisierung der Markte fuhrt ...

Nachfrage

« Homogene
Kaufer-
praferenzen

* Einheitliche
technische
Standards

« Ahnlich hohe
Kaufkraft in
den Industrie-
landern

Wirtschaftspolitische Rahmenbedingungen

* Niedrige/keine Zélle
*  Freier Kapitalverkehr
*  (Neuer Protektionismus)

—~————

Potenzielle Vor- und Nachteile durch
Globalisierung

()

Aktive Wahrnehmung der Chancen

———

Globalisierung von Industrien

Trends und Ausgangssituation

Angebot

 Skaleneffekte

- F&E

— Einkauf

— Fertigung
— Distribution

* Zugang zu Ressourcen

» Positive Differenzierungs-
maoglichkeiten durch spe-
zielle Fahigkeiten/Aus-
pragung des Geschafts-
systems

« Kurzere Produktlebens-
zyklen

 Faktorkosten-Vorteile

» ... ZUr Intensivierung des Wettbewerbs in erweiterten Absatzmarkten.

SkaDL — Skalierung von industriellen Dienstleistungen
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Trend 3: Die Globalisierung der Markte ...

Trends und Ausgangssituation
Quelle: Fraunhofer-Institut 1999, n = 940

A
0,
Umsatzanteil 30%
Produktinnovationen 27%
20%
18% 19%
0% —— . — :
nur inlandisches Innovations- inlandische Innovations-
Innovations- Auslandsnieder- Innovations- kooperationen
management lassung kooperation vor Ort

» ... zwingt Unternehmen zu Uberprufen, inwieweit ihr Auslandsengagement den
veranderten Rahmenbedingungen entspricht.

SkaDL — Skalierung von industriellen Dienstleistungen
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Trend 3: Durch die Globalisierung des ...

Quelle: Rall
Rein Global Global-lokal Blockiert Global
* Globale Préasenz * Globale Préasenz » Regionale oder

Niedrig | * Integration aller * Integration der Up- globale Prasenz
@ Aktivitdten/wenig stream-Aktivitaten/ * Quasi-lokales
'é lokale Autonomie lokale Autonomie der Geschéftssystem
S Downstream-Aktivitaten
7 Multinational- _ Multi-lokal
> . * Regionale oder globale
— _ koordiniert Prasenz
2 Mittel * Regionale oder globale |, 41ale Geschafts-
Q Prasenz ) systeme mit lockerer,
k2 * Lokales Geschaitssystem | picht institutionalisierter
o mit starker Koordination Koordination
o
@)
D) « Lokal >

Hoch *Regionale Prasenz
*Lokales Geschaftssystem/grol3e Autonomie

Niedrig

Mittel
Barrieren

Hoch

Ausgangssituation

» ... Wettbewerbs muss die strategische Ausrichtung auf die Charakteristika der

Markte abgestimmt sein.

SkaDL — Skalierung von industriellen Dienstleistungen
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Trend 4: Die internen und externen ...

Trends und Ausgangssituation

« Vielfalt kundenseitiger
Anforderungen

» Globalisierung in
Produktion und
Beschaffung

* Dynamik der Markte
» Lieferantenstruktur
* Nachfrageschwankungen

* Breite und Tiefe des
Sortiments

Funktionen

Hierarchie
Schnittstellendichte
Entscheidungsprozesse
Nicht kundenrelevante
Produktvielfalt

Information und

o Personal
Kommunikation
* Informationsasymmetrien » Bereichsegoismen
* Medienbriiche * FUhrungsverantwortung

» Standardisierung

» ... Komplexitatstreiber verstarken sich durch marktseitige Trends.
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Trend 4: Die Komplexitat im Unternehmen ...

Beispiel: Elektroindustrie

Anzahl
Sachnummern 4 5 Jahre

5 Jahre

Trends und Ausgangssituation

50.000

45.000

40.000
30.000

25.000

20.000

15.000

10.000

5.000

1995

mP . verdoppelt sich alle 5 Jahre.

2000

2005

v
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Trend 4: Die Variantenvielfalt ...

Trends und Ausgangssituation

... In wachsenden Markten: ... In stagnierenden Markten:
A A
B Mengenwachstum B Mengenwachstum
[] Variantenwachstum [] Variantenwachstum
(n=12 Falle) (n=17 Falle)
520%
350%
400%
280%
100%
S 100%
00% 80%
> >
1990 2002 1990 2002

» ... Steigt sowohl in wachsenden als auch in stagnierenden Méarkten Uber-
proportional.

SkaDL — Skalierung von industriellen Dienstleistungen
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Trend 4: Wachsende Produktkomplexitat fuhrt zu ...

Trends und Ausgangssituation

Komplexitatswachstum (z.B. Fertigungsstunden,
Teilevielfalt in der Automobilindustrie; Index 1980 = 100)

Intensivere Nutzung von
Zulieferern als Entwicklungspartner
und Produktionsspezialisten

A
300 Ursachen

Vergabe von Fertigungsmodulen an

_ -K lizierte Technik . T
200 omplizierte Technl Lieferanten ermdglicht ...
- Stark wachsende . :

Variantenzahl « Zeitvorteile,

100 - Gesteigerte Qua“tats_ ® Vel’einfaChung IOgiStiSCher AbIane,
anforderungen « Reduzierung des Teilehandlings

N * Nutzung flexibler Kapazitaten und
1980 2000 « die Abwalzung von Risiko.

» ... Fixkostenbelastungen in den direkten und indirekten Bereich, zu Problemen bei
der Erweiterung vorhandener Kapazitaten und Uberbelastung der logistischen
Systeme.
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Trend 4: Die steigende Komplexitat ...

E-Zeit 4

Komplexitatserhohung

Annahme:
identischer Ressourcenbestand

» Komplexitat

Mit steigender Komplexitat nimmt die Entwick-

lungszeit zu

Trends und Ausgangssituation

Entwicklungskosten

Projektkosten
direkt/gesamt

Opportunitats-
kosten
(Nutzenverlust)

Kosten-
minimum

Gesamte
Projektkosten

Direkte
Projektkosten

Opportunitats-
kosten

t min

Die Entwicklungskosten sind abhangig von der
Entwicklungszeit

» Entwicklungsdauert

Projekt- 4
kosten

]

Legende:

AK

alte Projekt-
kostenkurve

neue Projekt-
kostenkurve

vom Markt vor-
gegebene Ent-
wicklungszeit

zusétzlich
anfallende
Projektkosten

Entwicklungszeit

» ... fuhrt zu einer Verschiebung der Projektkostenkurve, da die Entwicklungszeit

steigt.
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Trend 4: Dem Kosten- und Marktdruck ...

Trends und Ausgangssituation

= <
O
S Kostendruck o| Produkte
unterscheiden sich
signifikant, haben
aber nur wenige
gemeinsame Teile
= =
c ()
— X
ke =
@ 5
© Ry
= N
2 £
S Marktdruck L
'g Produkte
- Produkte ' unterscheiden sich
unterscheiden sich nicht signifikant,
o nicht signifikant, haben aber viele
2 =4 haben aber nur wenige gemeinsame Teile
) I’} gemeinsame Teile
(@] c
gering Standardisierung hoch 0% Anteil gleicher Teile 100%

» ... Ist durch eine hohe Individualisierung bei gleichzeitig hoher Standardisierung
Rechnung zu tragen.
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Trend 4: Der Teufelskreis der Komplexitat ...

Trends und Ausgangssituation

Schleichender Anstieg
der Herstellkosten sowie
e der Produktkomplexitat

POS-Neugestaltung
wird aufgrund von
vermeintlichen
Ressourcenproblemen
nicht durchgefuhrt e

Neue Varianten e
verursachen zusatzliche
Entwicklungskosten

» ... kann nur durch konsequente Kostentransparenz und ein sinnvolles Produkt-
ordnungssystem durchbrochen werden.
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Trend 4: Bel Betrachtung des ...

uajuauodwo #

Trends und Ausgangssituation

# Komponenten

# Module

Bl e e
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
I \
1
1

Produkt heute

N
N
S
S
Q.

fragmentiert

modular

Produktarchitektur

Produktlebenszyklusses wird sich die Produktarchitektur zu einer fragmentierten

Architektur verschieben.

integral

SINPON #
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Trend 4: Die Weiterfuhrung ...

Trends und Ausgangssituation
In Anlehnung an: Kaufmann, L. (1993): Planung von Abnehmer-Zulieferer-Kooperationen, Giel3en 1993
Abnehmer- |,
bezogene zunehmender
Differen- ‘ Kooperationsbedarf
zierung Spezialscheibe Frontend
e
S komplette
< Dach- _— Innenausstattungen
.verkleidung ‘ Mlgﬁ!solen O Instrumentielrung
@ Turverkleidung
Airbag
I3
£ )
Kabelsatze
y Bodenver-
Stahlrader kleidung
@ Haltegriffe @
2 Sonnen Ascher
E blenden Lichtmaschine
] @ O
Zind- ‘ Batterie
kerzen
gering mittel hoch Komplexitat

» ... des Modularisierungskonzepts fuhrt zur Bildung von Systemen. Der

Kooperationsbedarf zwischen Abnehmer und Lieferant nimmt von Modulen zu
Systemen zu.
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Trend 4:

Die Wirkungen von

Einkauf/

Logistik

Fertigung/
Montage

Trends und Ausgangssituation —————

M

* Verlagerung
der Komplexitat
auf Lieferanten
bei Zukaufteilen

* Verringerung
des Aufwands
fur Integration

» Parallelisierbar-
keit durch klare
Schnittstellen-
bildung

» Ermdglichung
geringerer
Leistungstiefen

* Weniger Auf-
wand fir Ver-
suche aufgrund
Standardisie-
rung

* Erstellen und
Verwalten tech-
nischer Unter-
lagen

» Konstruktion und

Pflege ge-
ringerer Teile-
umfange

» Beschleunigung
der Entwicklung
durch Normung,

Typung und
Standardisie-
rung von Teilen

+ Parallelentwick-
lung

» Verlagerung der

Entwicklungs-
kapazitaten hin

zu kundenspezi-

fischen Anpas-
sungen statt fir
Entwicklung
neuer Produkte
» Schnellere
Pflichtenhefter-
stellung

Erhohte Lagerbe-
stande fur Waren
und Ersatzteile
Niedrigere Ein-
kaufspreise durch
hoéhere
Bestellvolumina

Zusétzliche Lie-
ferantensuche/
-auswahl

Einfachere Dis-
position, Mate-
rialbereitstellung
und Kommissio-
nierung

Vorausschauen-
de Auslaufpla-
nung fir den
Entsorgungs-
zyklus

Verringerung der
Ristkosten durch
groRBere Lose

Durchlaufzeit-
verkirzung durch
Lerneffekte we-
gen Standardi-
sierung der Ab-
laufe

Verringerung der
Anzahl und Kos-
ten der Werk-
zeuge
Entlastung der
Arbeitsvorberei-
tung durch stan-
dardisierte Ar-
beitsplanerstel-
lung und weniger
Anderungsauf-
wande

Geringere
Fehlerrate

Verringerter Auf-
wand fir Quali-
tatssicherung

Weniger De-
ckungsbeitrags-
ausfélle durch
Lieferverzdge-
rungen und
Mangel des Pro-
duktes

Bessere Durch-
schaubarkeit des
Produktpro-
gramms
Einfachere Pro-
duktkonfigura-
tion

Hohere Quali-
fizierungseffekte

Geringere Feh-
lerhaufigkeit bei
Auftragsbear-
beitung

Geringerer Auf-
wand fur Ange-
botserstellung bei
kundenspe-
zifischen An-
passungen

Einfachere Auf-
tragsabklarung
und Abstim-mung
zwischen
Vertrieb, Ent-
wicklung und
Konstruktion

Geringeres Kal-
kulationsrisiko

Sinkende Hand-
lingskosten

Weniger Verwal-
tungsaufwand
fur die Doku-
mentation und
Stammdaten
Steigende Pro-
gnosegenauig-
keit

Weniger Sicher-
heitsbestande
Geringere Fehl-
mengen

» Verringerung
Wartungs-,
Instandhaltungs-
und Reparatur-
aufwande

* Weniger Schu-
lungsaufwand

+ Einfachere Er-
satzteilverwal-
tung aufgrund
von Normung
und Typung

* Niedrige Preise
Hohe Kompatibi-
litat

Wartungs- und
Reparaturfreund-
lichkeit
Individualitat des
Angebots
Einfache Design-
anpassung

Hohe Qualitat
und Zuverlassig-
keit

Hohe Verfligbar-
keit

Einfache Demon-
t|erbarke|t

Komfortable
Trennung der
Rohstoffe

Hohe Wiederver-
wertungsqguote
(als Ersatzteile
fur Gerate, die
noch benutzt
werden oder als
Teile fur die Neu-
produktion)
Minimierung der
Umweltkosten
Wenig Typen von
Entsorgungspro-
zessen aufgrund
von Materialver-
einheitlichung

=)

Produktordnungssystemen sind entlang der gesamten Wertschopfungskette

sichtbar.
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Trend 5: Der Einsatz von IT-Systemen ...

Quelle: F ter R h Trends und Ausgangssituation
uelle: Forrester Researc

' neue
steigende : :
Kunden- Online-Medien
anforderungen  Gjopalisierung neue

Standardisierung Technologien

» ... Ist eine Triebfeder zur Entwicklung der Unternehmen.
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Trend 5: Eine Effizienzsteigerung ...

Trends und Ausgangssituation
Quelle: Dialego Online Market Research

Chemie/Pharma |

IT/Telekommunikation |

Finanzen/Versicherung |

Beratung |

Produzierendes Gewerbe |

Handel |

Reisen/Tourismus |

Marketing/Marktforschung/Werbung |

Konsumgtiter |

Verkehr/Nachrichtentechnik |

Medien |
| | | | | | | | | |
! ! ! ! ! ! ! ! ! !

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

» ... durch den Einsatz von IT wird von den einzelnen Branchen unterschiedlich
aufgefasst.
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Trend 5: Ein vermehrter Einsatz von IT ...

Trends und Ausgangssituation

Quelle: nach Zillessen (1991)

Markt- Vertrieb/ | Yersorgung | Kunden- Entwicklung | Qualitats- .
) Montage- betreuung , X Produktion Montage
entwicklung | Versand werke (Service) (Konstruktion) | sicherung
Absatzplanung Produktions-/Beschaffungspléne
Planung 1
— Montageplanung/
Vertriebs- |- S:teuerung
IT Fertigungs-/Qualitats-Informationssystem
Kontrolle/ :
Steuerung Service-IT Zeichnungsverwaltung
Dokumenten- |
verwaltung Auftrags- | Service-Ab.| Montage
: Leitstand
) abwicklung Ersatz- CAD/CAE
Durchfiihrung Dokument- L Igagr 1 ;
erstellung Versandsteuerung | NC/DNC BDE/MDE
S(';amm- Kunden, Arbeitspléne, Priifplane, Stiicklisten, Teilestamm, Maschinen
aten

|:| IT - Anwendungsfelder

» ... bedingt auch einen ernéhten Managementaufwand fur IT-Leistungen.
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Trend 5: Die Trends der IT-Integration ...

Trends und Ausgangssituation

Internet-Technologien nehmen eine Enabler-Funktion wahr und
eroffnen sowohl Potenziale zur Kostensenkung als auch zur
Leistungssteigerung.

Das zwingt die Unternehmen verstarkt dazu, Kooperationen
einzugehen, um die gesamte Wertschopfungskette abzubilden.

Dadurch werden die Unternehmen gezwungen, sich noch starker auf
iIhre Kernkompetenzen zu konzentrieren.

» ... ermoglichen eine Transparenz tUber die gesamte Wertschopfungskette.
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Trend 5: Informationstechnologien ...

Rolle der
Informatik

c
[
N
c
)
-
o
Q
0
c
o

4

Trends und Ausgangssituation

Rationalisierungs-
iInstrument

Flhrungs-
instrument

... Wettbewerbs-
instrument

Automatisierung von Arbeitsablaufen

Vereinheitlichung der Informations-
basis zur Vermeidung von
Redundanz und Inkonsistenz

Vereinheitlichung der Anwendungs-
systeme durch Konzentration auf
Standardanwendungen

Bereitstellung aktueller und
verdichteter Informationen

Planungsrechnung mit Simulationen
und Alternativen

Verbesserung der Wettbewerbs-
situation durch Erhéhung des
Servicelevels und Verbesserung der
Markttransparenz

Sicherung des Know-how-Vorsprungs
durch Bereitstellung geeigneter
Informationssysteme

Integrierter Informations- und
Datenfluss

Einheitliche Hardware-, Software-
und Organisationskonzepte

Unternehmensweite Datenbasis mit
anwendergerechten Abfrage-
moglichkeiten

Durchgangiges Planungs- und
Steuerungswerkzeug fir alle Ebenen

Flexible Abfrage- und Auswertungs-
moglichkeiten

Durchgangige Unterstitzung der
Geschaftsprozesse

» ... ermoglichen den Einsatz des E-Business als Wettbewerbsinstrument.
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Trend 6: Die Untersuchung ...

Trends und Ausgangssituation
Entwicklung des Dienstleistungsangebotes bis 2000
(Basis: Index 1991 = 100%)

Qualitatssicherung

Warenauslage + 114%

Waren-
handling

+ 137%

Warenverteilung

! (o))
£ 5 | Bestellabwicklung
=T 2 B
g 2 | Auftragsverfassung
S O e
€ & | Kundenbetreuung
— T
g |Factoring +138%
N @ | Finanzierung
R
i g | Mahnwesen .
S | Faktura/Buchhaltung

» ... des Dienstleistungsangebotes zeigt eine deutliche Erweiterung maoglicher
Fremdbezugsalternativen flr Dienstleistungsprozesse.
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Trend 6: Outsourcing-Felder ...

Trends und Ausgangssituation

A
7 T . Erfahrung | ____
Potenzial
60 -t- e
Aktuelle Projekte
C{ONE B e it
I R R R et
CONNEE Ebhhihbiy (bbbl ikl il e (il
ZAONRE hbhhiiiy bbbl bbbk Gl  Eaaiaiie kil St
RS pEEE DU NN e R REEE R SR . I .....
0 [ |
Versorgungs- Umwelt- Anlagen- EDV Sicherheits- Lagerhaltung, Personal- F&E- Immobilien- Sonstige
dienste schutz-  wartung und dienst Fuhrpark, wesen  Leistungen management
aktivitaten -betreuung Logistik

» ... In der Logistik, im Personalwesen und in der EDV bergen hohe
Potenziale.
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Trend 6: Neue Logistikdienstleistungen ...

Trends und Ausgangssituation

Integrators Kontraktlogistik

Weltumspannende Netze « Gebietsspeditionssysteme
« Rationelle Abwicklung « Just-in-Time Versorgungssysteme
« Garantierte Laufzeiten .
« Sendungsverfolgung

Internationale Containerdienste Logistik-Systemanbieter

Rationelle Abwicklung Angebot kompletter Problem-
» Schneller Transport gro3er Mengen losungen
- Verbindung der 6konomischen « Traditionelle Logistikleistungen und
Kernraume der Erde value-added-services
« Bergen hohe Outsourcing-Potenziale

» ... ermoglichen neue Formen der Unternehmenskooperationen und dienen als
Beispiel fur den Trend zum Outsourcing von Leistungsbundein.
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Trend 6: Logistikdienstleister bieten ...

4™ Party Anbieter

Trends und Ausgangssituation

Starkere funktionale Integration
und weitgehende Autonomie

Geschaftsprozessmanagement

Kunde
seit 1990 Kunde 3rd Party Anbieter
Kunde IT Dienstleister
Outsourcing
1980 - 1990 Kunde 3'd Party Anbieter
Insourcing
1970 - 1980 Kunde Interne Logistik

» ... komplexe Dienstleistungen bis hin zur Steuerung von

Logistiknetzwerken an.
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Trend 7: Modulare Netzwerke ...

. . Trends und Ausgangssituation
Effizienz

« Eine Zunahme der Unternehmensgrof3e
fuhrt bei Beibehaltung gewachsener
Strukturen zu Effizienzverlusten.

* Die organisatorische Herausforderung
besteht darin, die Effizienz von
Kleinunternehmen im Grof3unternehmen
Zu realisieren:

» Internationale Arbeitsteilung zwischen
marktorientierten Standorten und
Auftragsfertigern.

« Strukturierte Vernetzung durch modulare
Organisationskonzepte.

>
Zeit

» ... verbinden die Effizienzvorteile von Kleinunternehmen mit den klassischen
Vorteilen der Grof3unternehmen.
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Trend 7: Moderne Standortstrukturen ...

Trends und Ausgangssituation

Transformation

A

Verbund-
orientiert

Markt-
Kosten- orientiert

Stamm- \orientiert _
werkorientiert 7o)

e

> Flexibilitat

» ... sind tber die Methoden des Netzwerkmanagements analysierbar.
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Trend 7: Agile Unternehmen ...

Trends und Ausgangssituation

Typische Produktlebenszyklusphasen

Entwicklung — Aufschwung —— Reife ——— Séttigung —— Abschwung —

1 1 1 1 1

Innovationsnetzwerke Errl?viitcilr:ﬁégigsten i i i
! | T :\

Produktions- und Zulieferernetzwerk Koslten I

] 1

: Z— :

> Zeit

Einkaufsnetzwerk

Kosten

I
I Marktanteil

Vertriebsnetzwerke Vertriebs-
T . kosten
: : 'Entsorgungs-
kosten
Entsorgungsnetzwerke

Wertschodpfungskette.

bilden Netzwerke in allen Lebenszyklusphasen und Uber die gesamte
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Trend 7: Neue Standortstrategien sind notwendig ...

Trends und Ausgangssituation

Produk-
tions-
faktoren

Standort-Strategie

Techno-
logie

Versus
klein

» ... aufgrund eines steigenden Kostendrucks durch die Globalisierung der Markte und
einer zunehmenden Bedeutung des Faktors Zeit in der Auftragsabwicklung und im
Innovationsprozess.

SkaDL — Skalierung von industriellen Dienstleistungen

50



Trend 7: Das Unternehmens-Netzwerk BMW ...

Trends und Ausgangssituation

Komponente Motor

Montage

),‘ . . e=MRussland
¥ Engineering
Montage

China e=

Technology GB
Design-Center Fertigungs-
'S Fertigung verbund Bayern/
USA Sachsen

—

Komponente
Motor

Komponente

Fertigungs- | Montage- Entwicklungs-
standort standort standort . .
p » Kompetenzorientierte Selektion von
Selektionsansatz @ oM o : -
werk Komponentenfertigung und Design
Synergieansatz o @ - Marktorientierte Selektion von Montagewerken
Marktansatz ® * Synergien aus zentralem Fertigungsverbund

» ... Ist nach kompetenz-, markt- und synergieorientierten Selektionskriterien entwickelt
worden.
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Trend 8: Durch die Zunahme der Arbeitsteilung ...

Trends und Ausgangssituation

Virtuelle
Arbeitsteilung Unternehmen

* Neotaylorismus \/\ AN

Auslagerung von
Unternehmensfunktionen

Klrzere
Produktlebenszyklen

Zunehmende
Variantenvielfalt
Wandel:
. . Verkaufer- zum \/\
Steigende Komplexitat s fermarkt
der Produkt- und \/\

Virtuelles
Unternehmen
Prozesstechnologie

Industrielle StGi%?ﬂde <onl
Revolution Nachfrage \/\ Ong omerat aus
Sachleistungsherstellern
Handwerker und Dienstleistern

Vorindustrielle Massenfertigung Gegenwartige Zukunft Fortschritt
Phase Entwicklung

» ... verlieren traditionelle Unternehmensgrenzen an Bedeutung.
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Trend 9: Die Fertigungstiefe

Fertigungstiefe
in Prozent

75

55 -
50 -
45 -
40 -

35

70 - —

65
" \

Trends und Ausgangssituation

Chemie/Kunststoff
Elektrotechnik
Fahrzeugindustrie
Maschinen/Stahlbau
Nahrung/Genuss

30 T
1990

» ... Ssinkt in den meisten Branchen.

1995

2000
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Trend 9: Vergleich der Fertigungstiefe

Trends und Ausgangssituation

Automobilindustrie Elektrik-/Elektronikindustrie

Kriterien

FORD e\

Siemens Sony

Apple

Eigenleistung
*  Fertigungstiefe 40% 43% 70% 25% 30% 40% 50% 10%
* strategische Kriterien | wirtschaft-| gestreut | Unabhan- | Techno- Kern- gestreut | Techno- Kunden-
lichkeit gigkeit logie fertigung logie nutzen
»  Anderungstendenz der |  mittel mittel niedrig niedrig hoch niedrig mittel niedrig
Fertigung
Lieferantenbeziehung
« formelle Beziehung zu
Lieferanten unab- unab- unab- | wenig Be- | ,Familie® unab- unab-
_ _ hangig hangig hangig teiligung hangig hangig
» Lieferantenbeurteilung
Team Linie Linie Team Team Linie Team
» Ubergreifende, enge
Zusammenarbeit, mittel mittel schwach hoch hoch mittel schwach
Entwicklung, Qualitat,
Profitsharing
Quelle: BMW
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Trend 9: Nachfrageschwankungen ftihren zu ...

Trends und Ausgangssituation

Kapazitats- | [l Nachfrageausfall (Kapazitatsgrenze 1)

bedarf/ " - ) .
Leerkapazitaten bei Eigenfertigung (Kapazitatsgrenze Il
Nachfrage [ 1] p 9 gung (Kap g )
A
. - _ Kapazitats-
grenze Il

. -- . Kapazitats-

grenze |
Kosten Technologie
A B Kosten des Nachfrageausfalls (Kapazitatsgrenze 1)

[ ] Kosten der Leerkapazitaten (Kapazitatsgrenze I1)

|1

»

Technologie

» ... wechselndem Kapazitatsbedarf verstarkter Fremdvergabe von Fertigungs-
umfangen zur flexiblen Anpassung an Nachfrageschwankungen.
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Wettbewerbsvergleiche zeigen, ...

Trends und Ausgangssituation

A Fertigungstiefe 4+ Kontrollanteil der
Wertschépfung 80-90%
43% 45%
35% 54% 50%
USA Europa  Japan USA Europa Japan -
4 Entwicklungstiefe 4 Entwicklungszeit (Mio. Std.*)
86%
75% 3,2 3,0
49%
1,7
USA Europa  Japan USA Europa  Japan g

*Entwicklungszeit eines Fahrzeugs der Compact-Klasse

» ... dass die Fremdvergabe von Entwicklungsumfangen den Aufbau von Modul- und

Systemlieferanten und die Realisierung strategischer Wettbewerbsvorteile
ermoglicht.
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Die Entwicklungstendenzen zeigen ...

Trends und Ausgangssituation

)
Rang| Grunde fir den Abbau der Fertigungstiefe o der
Befragten
Quelle: Delphi Studie der deutschen Zulieferindustrie 1 Konzentration auf Know-how-Teile 40%
>
Eigenfertigung Fremdbezug 2 Kon.zentration auf Know-how_—TechnoIogien °
1980 | 70.8% 3 Geringe Hers_tellkosten der Lieferanten 30-40%
4 Abbau von Fixkosten
0 0
1985 | 67,8% 5 Hohere Flexibilitat bei Mengenschwankungen
1991 | 65,0% 6 | Hohe Ersatzinvestitionen 15-30%
1995 | 61.0% 7 Auslastungsprobleme
8 | Verringerung des Dispositionsaufwandes
1998 | 58,0% instanatnassdasimtion
9 Verringerung der logistischen Komplexitat 10-15%
10 | Zu geringe Mengen an Vorprodukten
11 | Zusatzaufgaben fir Abnehmer <5%

» ... einen konstanten Trend zur Verringerung der Leistungstiefe und die Konzentration
auf die Kernkompetenzen als durchgéangiges Motiv.
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Die Leistungstiefenstrategie ...

Uberdenken der Leistungstiefenstrategie, falls

die Starken eines Unternehmens auf Anhieb nicht in
einem Satz zu charakterisieren sind.

der Umsatz schneller gewachsen ist als der Gewinn.

mehr als ein Drittel der Personal- und Anlagekapazitaten
fur Produkte und Leistungen eingesetzt werden, die am
Markt zugekauft werden konnten.

die Personalstarke genauso schnell zugenommen hat wie
die Varianten- und Produktvielfalt.

Spezial-Know-how einer objektiven Beurteilung nicht
zuganglich gemacht werden kann.

der Anteil der nicht auf Produkte und Kunden direkt zu
verrechnenden Kosten deutlich gestiegen ist.

der Anteil der Gemeinkostenbereiche im Verhaltnis zu den
Wertschdpfungsbereichen Uberproportional wachst.

=P . muss Warnsignale beachten.

Trends und Ausgangssituation

Warnsignale
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Die Leitlinien ...

Leitlinien
Optimale Gestaltung der
Leistungstiefe
L V[
Be ‘oo“ LS : DECIC J VO o.o: O 0 e
I 1 1] vV Vv

» ... stecken den Handlungsrahmen fur die Leistungstiefengestaltung ab.
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Ganzheitliche Betrachtung der ...

Leitlinie | ——

Standardisierung
Baukastensysteme
Module
Plattformen

Forschung
und
Entwicklung

Logistik/
Qualitat

Eigenfertigung
oder
Fremdbezug

Design
for
Manufacturing

Neudefinition
der
Schnittstelle Elimination von Standardver-
fahren setzt Investitionen fur
den Aufbau spezifischer
Kapazitaten frei

Fertigung

. Leistungstiefenbestimmung erfordert die Berlcksichtigung der Verteilung von
Fertigung, F&E und Dienstleistungsbereichen.

» ... Leistungstiefenbestimmung erfordert die parallele Betrachtung bei der
Optimierung der Gesamtleistungstiefe.
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Eine Bestimmung der Leistungstiefe ...

Leitlinie | ——

Sonstige

Dienstleister |:| Erweiterte Betrachtung

Auftragsbe- Instandhaltung - Traditionelle Betrachtung
arbeitung Reinigung
Wertschopfung
- Produkte Service

- Baugruppe Vertrieb
- Verfahren

j—

Zentrale
Funktionen

» ... bedeutet gewachsenen Aufgabenumfang der internen Leistungserstellung in
Frage zu stellen.
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Die Make-Or-Buy-Strategie ...

Leitlinie | —
Zentral- Personal, Finanzen, Controlling,
funktionen: Einkauf, Logistik
Dienstleistungs- Instandhaltung, Energie, Werk-
bereiche: schutz, Verpflegung, etc.
o Wertschopfungs- Er:]gvmk- Planu Fertig Vertrieb
o prozess: ng ung
Ableitung der ©
Make-or-Buy- _
Strategie (Teil-) System
]
I I ]
A, Baugruppe A Baugruppe B Baugruppe C
Ool(/
rd |
| | | |
Teil Teill Teil Teil

» ... muss sowohl Produkte als auch Prozesse erfassen.
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Eine Orientierung am Kerngeschaft ...

Leitlinie I ———

Kerngeschaft
Prozesskettengeschaft

Kann - Fertigung

Kerngeschaft =

Kunde Kernaktivitat + Kernkompetenz

Kerngeschaft

=
=
A
A 4

Konkurrenten

Kernkompetenzen
(Wettbewerbsvorteile)

» ... bedeutet die Identifikation nicht fremdvergabefahiger Leistungsumfange aus
Kundensicht.
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Entscheidungen Uber Kernkompetenzen ...

Leitlinie I ———

,... fur welches
Produkt ...”

Kernkompetenz- :
Entscheidungen Elgen-/Partner-/Fre@

... Welche
Leistung? ...

113

» ... sind auf der Produkt- und Prozessebene zu treffen.
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Das Konzept der Kernkompetenzen ...

Leitlinie I ————
Wachstum Ziele der Konzentration auf Kernkompetenzen
* Nicht nur vorhandene Kundenwinsche zu
erfullen, sondern Standards im Wettbewerb
ZU setzen.

* Neue Leistungsangebote zu schaffen.

« Den Mehrwert fir den Kunden und das
Unternehmen steigern.

Kernkompetenzen

« Die Kernaufgaben im Unternehmen zu stéarken.

« Die Erfolgsfaktoren Wachstum, Innovation und
Produktivitat gleichermal3en zu verbessern.

Innovation Produktivitat

» ... Ist auf schnelllebigen Markten ein Erfolgsgarant fur Produktivitat, Innovation und
nachhaltiges Wachstum.
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Die Geschaftsprozessorientierung ...

[—|Z>:UITITIITI—|—]

Funktionsoptimierung

Optimierungsrichtung

Geschéfts-

prozesse
Beschaffungs- Distributions-
prozess prozess
Entwicklungs- Auftragsabwicklungs-
prozess und Produktionsprozess

Die Funktions- oder Bereichsoptimierung fuhrt zu ...

...sequentieller Vorgehensweise

.. logistischer und informatorischer Gleichbehandlung

.. umfangreichen Liege-, Transport-, und Wartezeiten

.. komplexen Informations- und Materialflissen

.. mangelnder Transparenz Uber die Auftragsabwicklung

Leitlinie Il ——

Prozessoptimierung

Prozessselektion

KA ohne KA mit KA mit :
; Ersatzteil-
Entwicklungs- Anpassent- Neukon-
) i : auftrag
leistung wicklung struktion

. (@] (@] (@] (@]
Vertrieb = = = =
) = = = =
Entwicklung/ 2 2 2 =
Konstruktion 8 & & 5
5 s s 5
Arbeitsplanung i 5 T =
Steuerung é E E é
o oL oL 8.

Einkauf © © ©

Fertigung

Montage
Versand Prozesstyp 1, Prozesstyp2 Prozesstyp 3, Prozesstyp 4

Der Wandel der Optimierungsrichtung erméglicht ...

... kundenorientierte Prozessorganisation
... durchgéngige Planung und Steuerung
... Reduzierung der Durchlaufzeiten

.. Gestaltung einfacher Ablaufe

» ... erfordert die Abkehr von der Funktionsoptimierung.
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Prozessorientierung bedeutet ...

Kerngeschéft

Leitlinie Il ——

Prozesskettengeschaft
Produktidee
Kann-Fertigung .
Innovatlonsprozess
Produkt-
entwurf
— Konstruktion '
Produktions- . -
Absatz- programm- | [ Disposition Einkaut, Fertigungs- Fertigung Montage Vertrieb
planung Beschaffung ablauf-
planung
planung
Auftrags- Auftrags- Auftrags- | Grunddaten- | Auftrags- Auftrags- . Liefer- und
. . Fertigungssteuerung Versand-
annahme bearbeitung | einplanung | versorgung vergabe steuerung steuerung

—

: ... die Erweiterung der Betrachtung des Kerngeschaftes um erfolgskritische Prozesse.
... die Identifikation von Synergiepotenzialen durch die Bewertung von Fertigungs-,
Innovations-, Logistik- und Administrationsprozessen.
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Kundenorientierte Geschaftsprozesse ...

Organisation

Hierarchie

Orientierung

Bereichs-
denken

Zentrale EDV,
Datenintegration

Autokratie und
Fuhrungsrolle

Merkmale traditioneller
Organisationen

4 N
I I:I 1
]
\ [ T3 T3 )
/ Ej Ej Ej \
. J
0 Zentrale DV 1

Technik [Kommerziell

Administrativ

\L o
(Ebene Z/ZAR )
3
4
\5 Y,

Merkmale von
kundenorientierten
Organisationskonzepten

Leitlinie 1lI

Standardisierte
Problemlésungs
methoden/
GENESIS

Geschafts-
prozesse

Daten- und
Aufgabeninte-
gration

Motivation und
Selbststeuerung

» ... erfordern, alle bisherigen Strukturen, Systeme und Verhaltensweisen in Frage zu

stellen.
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Die Merkmale von Geschaftsprozessen ...

Leitlinie 1lI

Definiertes
Kunden-
Lieferanten-Prinzip

Durchgangige
Geschaftsprozess-
verantwortung

Abteilungs- und
funktions-
Ubergreifender
Ablauf

Auslésung durch ein
internes oder
externes Ereignis

Verarbeitung eines Zu einem

messbaren Inputs

} Geschaftsprozess

messbaren Output

Eindeutige Definition
von Prozessbeginn
und Prozessende

Strategische
Relevanz

Durchlaufen des
Prozesses in sich
wiederholenden
Folgen

Hierarchischer
Prozessaufbau

Hoher
Autonomiegrad und
objektorientierte
Ausrichtung

» ... sind bei der Umgestaltung zu beachten.
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Gesamtkostenbetrachtung ...

Leitlinie IV
Gesamteinstandskosten
75% 15% 10%
= ’ Lieferanten - Kosten +
5 Lieferantengewinn
Kerngeschatt g Abnehmerkosten + Umlagen
) Preis des Einkaufsteils
Prozesskettengeschaft
_ + F&E Kosten  Logistikkosten » Zentralbereiche
Kann - Fertigung « Lohnkosten . Bestandskosten « R&D
* Materialkosten * Qualitatssicherungs-| < Dienstleistungen
* Vertriebskosten kosten
» Ristkosten » Prifungskosten

» ... bedeutet die Ablosung der traditionellen Fertigungskostenvergleiche durch den
Vergleich alternativer Gesamteinstandskosten und erfordert die Bertcksichtigung
von fixen und variablen Abnehmerkosten.
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Gesamtkostenbetrachtung bedeutet ...

Leitlinie IV

Defizite LOsungsansatze
* Preisvergleiche und * Betrachtung der
Fertigungskostenbetrachtung Gesamteinstandskosten und
Remanenzkosten

* Quantifizierung und Einbeziehung von
,weichen“ Faktoren

* Produkt-/Bauteileorientierung

+ Differenzierte Kosten-, Markt- und
Technologieorientierung

» Fertigungsorientierung

* Betrachtung von Wertschépfungs- und
Dienstleistungsprozessen

« Statische Betrachtungsweise
* Dynamisierung durch Ganzheitlichkeit

» ... alle Wirkungen alternativer Entscheidungen auf die Unternehmung zu
berlcksichtigen.
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Kapitalarmes Wachstum ...

Leitlinie IV
Investition
Heutige Investitions- Nachhaltige Investitions-
strategie strategie

Einzelprojekt Garantierte Leistung
= Rationalisierungsmodell = Betreibermodell
Eigenfertigung Fremdbezug

m . umgeht Wachstumsschwellen.
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Die Bausteine zur Optimierung der Leistungstiefe ...

y. </

Optimale Gestaltung
der Leistungstiefe

Bausteine

L/ V(>4
Ganzheitliche . . Gesamtein-
Betrachtung der Orientierung am Einbeziehung standskosten Kapitalarmes
. . R von Geschafts- .
Leistungstiefen- Kerngeschaft prozessen und Wirkung auf Wachstum
bestimmun Erfolgsfaktoren
] [11] m ¥ [1V] [V]

sreme

Erfolgs-
faktoren-
analyse

Vorgehensweise

Zero Base
Planning Kompe- Ableitung Investi- Kosten-
und tenzen- von Norm- tions- vergleichs-
Bench- portfolio strategien rechnung rechnung
marking

SWOT-
Analyse

» ... Charakterisieren die Vorgehensweise.

Argu-

menten-

bilanz

Sensitivi-
tats-
analyse
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Bestimmung der Leistungstiefe |

Erfolgsfaktoren im Wettbewerb

Klassifikation von
Produktkomponenten
(Ziel: Kernaktivitaten)

A 4

Klassifizierung von
Prozesstechnologien
(Ziel: Kernkomponenten)

Klassifizierung von
Dienstleistungs-
prozessen (Ziel:

Kernkomponenten)

Zero Base Planung fir
Zentralfunktionen

Klassifizierung der
Zentralfunktionen

Ermittlung der kerngeschéftsrelevanten Gestaltungsfelder

Verknipfung von
Prozesstechnologien und
Produktkomponenten
(Produkt-Prozess-Matrix)

Szenario-Bildung

A 4

Verknupfung von
Prozesstechnologien
und Dienstleistungs-

prozessen
(Prozess-Prozess-
Matrix)

Ubersicht Vorgehensweise

Was sind die kritischen Erfolgsfaktoren im
Wettbewerb?

Welchen Beitrag liefern

- Produktkomponenten

- Produktionstechnologien

- Dienstleistungsprozesse und
- Zentralfunktionen

far den Erfolg am Markt?

Welches Leistungsniveau zentraler Funktionen
wird bendtigt?

Welchen Umfang hat das Kerngeschaft des
Unternehmens?

Welche Interdependenzen bestehen zwischen
Produkten, Prozessen und zentralen
Funktionen?

Welche Szenarien sind denkbar?
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Bestimmung der Leistungstiefe Il

Szenario-Bildung

v v v v
Operative .
Investitions- .
Gestaltung . Zuliefer-
strategie )
. beziehung
» Materialfluss . d
« Personal- Prozess- Ersatz- un: . F&E
struktur kettenanalyse Neuinvest- « Logistik
+ Organisation tionen * Qualitats-
ung Schnitt- " Investitions- sicherun
stellen zeitpunkt g

Gesamteinstands-

nsitivitatsanal
Sensitivitdtsanalyse Kosten

Strategische
Bewertung

Strategiekonforme Leistungstiefe

Ubersicht Vorgehensweise

Welche Konsequenzen entstehen fir
Organisation, Personalstruktur, Materialfluss
und Logistik?

Welches sind relevante Prozessketten-
geschéfte aufgrund der identifizierten
Kerngeschafte?

Welche zukiinftigen Handlungsspielraume
werden durch Investitionen eroffnet/
verschlossen?

Welche Beschaffungsalternativen ergeben sich
fur Fertigung und Prozesskettengeschafte?

Wie wirkt sich die Veranderung der
Leistungstiefe aus?

Welche systemorientierten Kosten mtssen in
die Betrachtung einbezogen werden?

Wie lasst sich die Strategiekonformitat der
Entscheidungen tber die Leistungstiefe
sicherstellen?
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Ziel der Erfolgsfaktoren ist es, ...

Grundannahme

Anhand einiger weniger Variablen kann
eine Aussage uber den Erfolg oder
Misserfolg eines Unternehmens
getroffen werden.

Vorgehen

K&

Bestimmung von Variablen, die
den Erfolg eines Unternehmens
messbar machen, z.B. Gewinn,
Umsatz, Rentabilitat

Untersuchung welche Variablen
einen Erfolgsindikator nachhaltig
determinieren

Erstellung einer Liste von
marktspezifischen Erfolgsfaktoren

» ... die Determinanten flr den Erfolg oder Misserfolg eines Unternenmens zu

bestimmen.

Methodenbaustein 1: Erfolgsfaktorenanalyse
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Erfolgsfaktoren ...

Methodenbaustein 1: Erfolgsfaktorenanalyse

Erfolgsfaktoren Unternehmenserfolg

Auspragung N
Unternehmen A  Unternehmen B Profitabilitat
[1...5] [1...5] Unternehmen A
Faktor 1 -~ /’
\ <
Faktor 2 7 .
\
Faktor 3 q/ e
: / Unternehmen B
Faktor n ol e 95 96 97 98 99 00 01

. sind jene Variablen, die einen wesentlichen Einfluss auf das Erfolgspotenzial eines
Unternehmens haben.

» ... versuchen zu erklaren, was erfolgreiche von weniger erfolgreichen Unternehmen
unterscheidet.
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Die Methoden zur Bestimmung ...

Empirische
Identifikation
strategischer
Erfolgsfaktoren

Direkte
Ermittlung

Indirekte
Ermittlung

Methodisch

gestutzt

Methodisch und

materiell gestutzt

— Qualitativ

— Quantitativ

Methodenbaustein 1: Erfolgsfaktorenanalyse

Quantitativ
explorativ

Quantitativ
konfirmatorisch

» ... von Erfolgsfaktoren mussen je nach Unternehmenstyp und vorliegender
Datenbasis ausgewahlt werden.
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Die funf Methoden ...

Methodenbaustein 1: Erfolgsfaktorenanalyse

Kriterium Direkte Ermittlung Indirekte Ermittlung
Methodisch gestutzte Methqdlsch ”E‘d L : Quantitativ explorative Qua_ntltatlv_
Methode , materiell gestutzte Qualitative Ermittlung . konfirmatorische
Ermittlung . Ermittlung .
Ermittlung Ermittlung
Daten- . . . : Q!Jal'tat've Beu_r- Quantifizierte Quantifizierte
Experteninterview Experteninterview teilung erfolgreicher
quelle Unternehmensdaten Unternehmensdaten
Unternehmen
Kreativitatstechniken, | Checklisten, Gedankliche Analyse: mathematische Ana- | mathematische Ana-
Tools L lysemethoden, Frage- | lysenmethoden, Frage-
heuristische Verfahren | Bezugsrahmen Workshop etc.
bogen, Datenbanken bogen, Datenbanken
Vorgehen- Direkte Abfragen von Direkte Abfragen von 1) Auswahl beson- 1) Erhebung 1) Untersuchung
weise erfolgsbeein- erfolgsbeein- ders erfolgreicher guantifizierbarer bereits theoretisch
flussenden Variablen flussenden Variablen Unternehmen Daten und empiristisch
2) Aufstellung einer 2) Mathematische belegter Wirkzu-
Kriterienliste far Analyse sammenhange
unternehmerischen | 3) Identifikation der 2) Entwicklung eines
Erfolg erfolgsbeein- Hypothesen-
3) Untersuchung auf flussenden systems
gemeinsame Variablen aus einer | 3) Uberprifung mit
Charakteristika Vielzahl moglicher kausalanalytischen
4) Ableitung von EF Variablen Verfahren
Betroffener : . Unternehmensinterne | Unternehmensinterne | Unternehmensinterne
Unternehmensinterne | Unternehmensinterne N
Personen- und -externe Exoerten | und -externe Experten Experten z.B. F&E, Know-how-Trager z.B. | Experten und Know-
kreis P P Vertrieb, Einkauf F&E, Vertrieb, Einkauf | how-Trager

» ... lassen sich aufgrund ihrer Vorgehensweise, Datenquelle und Tools
unterscheiden.
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Eine Bewertung der Methoden ...

Beruicksich- [ Qualitative Uberpru- Zeit- Kosten- Praktika- :
Kausal- . . - Sl Beurteilung
tigung aller und fung der C o effiziente effiziente bilitat far N
struktur - - Objektivitat | Reliabilitat far
aufdeckend Perspek- | quantitative | zeitlichen Durch- Durch- Unter- Forschun
tiven Faktoren Stabilitat fuhrung fuhrung nehmen 9

Inhaltlichkeit

Wirtschaftlichkeit

Methodenbaustein 1: Erfolgsfaktorenanalyse

Beurteilung

Methodisch ge-

stutzte Experten- O @ @ @ O O ‘ . . O
befragung

Methodische und

maciclgesie | (o B | DD | DD S| S| @B
Expertenbefragung

Qualat BT D BT DD DD D]IDD
S 9 6 6 6 e o ¢ & & |9
explorativ

P ® 6 6 6 &6 o O O | 0O e
konfirmatorisch

Potenzial: . Sehr gut O Gut O Befriedigend @ Mangelhaft

» ... zur Bestimmung von Erfolgsfaktoren zeigt, dass mit indirekten Ermittlungen
aufgrund des hoheren Aufwands die besseren Ergebnisse
zu erzielen sind.
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Die Kategorien der moglichen Erfolgsfaktoren ...

Methodenbaustein 1: Erfolgsfaktorenanalyse

Machtbezogene Erfolgsfaktoren Organisatorische Erfolgsfaktoren Prozessuale Erfolgsfaktoren
* Verstandnis fir Kunden- « Center-Struktur mit internen « Effiziente Produktentwicklung
bedurfnisse Kunden-Lieferanten-

* Nutzung externer technologisch-

Beziehungen wissenschatftlicher Quellen

+ Kompetenz in Marketing und

Offentlichkeitsarbeit » Flache Hierarchien - Innovationsprojektmanagement
* Hohes Markenimage * EinfUhrung interdisziplinarer
Teams

« Effiziente Organisation von
Funktions-/Bereichsschnittstellen

» ... mussen alle relevanten Kriterien abdecken, durch die sich ein Unternehmen
unterscheiden kann.
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Die Grundgesamtheit der analysierten ...

Branchenlbergreifende
Analyse zum Vergleich
der Relevanz einzelner

Erfolgsfaktoren

* Simon:
Mittelstandische Unter-
nehmen, Weltmarktfihrer
* Peters und Waterman:
Effizienz von Organisation
* Nagel:
Mittelstandische deutsche
Unternehmen
* Adamer und Kaindl:
Markt- und Weltmarktfihrende
deutsche Unternehmen

Ansatze
Empiristischer
Analysen

Empirische Studien zu
einzelnen
Erfolgsfaktoren

 Bickhoff:
Strategische Umwelt-
managementmalinahmen

Methodenbaustein 1: Erfolgsfaktorenanalyse

Branchenbezogene
Ermittlung der
spezifischen
Erfolgsfaktoren

+ Palt:
Bekleidungsfachhandel

» Schafczyk:
Schrumpfende Branchen am

Beispiel der Giel3ereiindustrie

* Dixon:
Verhalten des Verkaufs-
personals von Finanz-
dienstleistern

» ... Unternehmen muss nach Ziel und Zweck der Untersuchung ausgewahlt

werden.
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Erfolgsmalistabe ...

Methodenbaustein 1: Erfolgsfaktorenanalyse

Erfolgsfaktoren

 Primat des Handelns

Quelle: Peters Watermann

Erfolgsmal3stébe

« Kumulierter Vermogenszuwachs

« Kumuliertes Eigenkapitalwachstum * N&he zum Kunden

* Durchschnittliches Verhaltnis *  Freiraum fur Unternehmertum

zwischen Marktwert und Buchwert . Produktivitat durch Menschen

* Durchschnittliche

: . * Sichtbar gelebtes Wertesystem
Gesamtkapitalrendite J y

« Bindung an das angestammte
Geschéft

* Einfacher flexibler Aufbau

* Durchschnittliche Eigenkapitalrendite

* Durchschnittliche Umsatzrendite

« Straff-lockere Fihrung

» ... mussen nach Branche und untersuchten Unternehmen hinsichtlich ihrer
Aussagekraft ausgewahlt werden.
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Erfolgsfaktoren unterschiedlicher Unternehmen ...

Methodenbaustein 1: Erfolgsfaktorenanalyse
Quelle: Simon (1990)
Rangplatz
Wichtigkeit
1 — [ |
Produktqualitat

Kundennahe

2 —

—_ Mitarbeiter
Innovativitat

g ~ W
I

B Service

Wirtschaftlichkeit [li® —

15 14 13 12 11 10 97—

Systemintegratio

technologische
B Fihrerschaft
6 5 4 3 2 1 Rangplatz
| 1 [ 1 1 1 1 -relative
Leistung

Kosten W —
) B Unternehmenskultur
B Vertrauensvorschuss
Preis [l Distribution 12 =
H 13 —
Zuliefer-
Infrastruktur 14
u 15 —

Made in Germany

» ... muUssen in der Regel durch einen Vergleich mit Konkurrenten der Branchen
ermittelt werden.
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Eine Erfolgsfaktorenanalyse ...

Methodenbaustein 1: Erfolgsfaktorenanalyse

Produkt- Bedeutung Beurteilung gg. Tendenz Bedeu- | Strategische Prioritat Strategische
heute Wettbewerber tungsentwicklung aus Kundensicht Prioritdtensetzung
Erfolgs- gruppe viel viel
faktoren gering mittel hoch(schlechter  gleich besser|gering mittel hoch|gering mittel hoch|gering mittel hoch
1 2 3 |-1 -2 3 4 51 2 3 4 5(123456789101112| 1 2 5
Verarbeitung [ [@) O 1 ]
. Ouﬁal tt)étskgnstanz o : 8 |%
ebensdauer
Q u al Itat Garantie o d T (@) O
Geraumigkeit ® [0 o )
Kaufpreis [ ® @) o o
Pre|S Instandh. Kosten o ® O O o
Wiederverkauf o P O L J
) Lieferzeit ® ® (I) O g
Zelt Modellz
yklen/
Neuheitsgrad o i (]) > o
Leistung [ ) () ®) o
. Verbrauch [ ) ® O |
TeC h ni k Fahreigenschaft o [ o |
Umweltschutz o O |
Ersatzteilversorg. o (‘l) [0 o
. Kundenbetreuung L) () o
SerVICe Serviceintervalle o (] o
Reparaturanfalligk. [ J ) O [
. Design (] ® O O @
SonStlge Sicherheit [ ® O ©) @
Komfort (J ] O ®
Faktoren Funktionalitat [ ) (] (@) | l®
® = |st o= Soll ® = |st = Soll

» ... setzt eine detaillierte Kenntnis der Erfolgsfaktoren aus Sicht des Kunden
voraus.
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Ein Starken-Schwachen-Profil ...

Methodenbaustein 2: Starken-/Schwéachen-Analyse

Kompetenzen
- Leistungsbeurteilungsgrof3en

Beurteilung

relative Kompetenzstéarke

Schlecht

Mittel

Gut

Niedrig Mittel Hoch

* Produktentwicklung
- Koordination/Integration F&E/Fertigung/Marketing
- Produkt-, Verfahrensinnovationen
- Entwicklungszeiten
- Simultaneous Engineering
- Interdisziplindre Teams/Selbstorganisation

O

XX ><><.

* Montage/Fertigung
- Produktionswirtschaftlichkeit, Kosteneffizienz
- Kommunikation mit F&E und anderen Fertigungsabteilungen
- Einsatz flexibler Produktionstechnologien
- Teamarbeit, Arbeitsgruppen
- Qualitatssicherung (praventiv, systematisch)

» Auftragsabwicklung
- [+K-Technologien
- Systemintegration, Kompatibilitat
- Auftragsdurchlaufzeit

» Distribution
- Distributions-, Vertriebswege
- Distributionsorgane
- Kommunikation, Steuerung und Kontrolle

o0

eigenes Unternehmen

O--0O

starkstes Konkurrenzunternehmen

» ... ermoglicht Klarheit Gber das eigene Leistungsprofil im Vergleich zu den weltweit

wichtigsten Wettbewerbern.

SkaDL — Skalierung von industriellen Dienstleistungen

88



Bewertung von Chancen und Risiken

Methodenbaustein 2: Chancen-/Risiken-Analyse

Make-or-Buy - Entscheidung

nicht monetar monetar
quantifizierbare quantifizierbare
Faktoren Faktoren
| | | | |
Unternehmung | | Personal Produkt Produktion Dynamische _
- Kostenvergleichs-
- Investitionsrechnung rechnun
« Standort * Zusatzbedarfl |+ Qualitat *  Know-how (computergestiitzt) g
) ?It;lét]teur/ *  Qualifikation * Werkstoff *  Maschinen Beurteilungskriterien| | Beurteilungskriterien
* Politik « Wandel/ * Auslastung :
. Fertiqunas- Technoloaie Rendite Herstellkosten
: gung 9 « Sicherheit Kapitalwert Selbstkosten
tiefe . Forschung/ Amortisationszeit
« Umwelt/Imag Entwicklung
* Flexibilitat * Flexibilitat

'

s

'

s

i

f

Argumentenbilanzen

Sensitivitatsanalyse/Risikoanalyse
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Chancen-/Risikobeurteilung

Methodenbaustein 2: Chancen-/Risiken-Analyse

Risiko Chancen

Neutral

| | | |
| | BB | |
. . Konzentration aufs

Mangelnde Einflussnahme _ Zeitgewinn

Koordinationsprobleme _ Kostensenkung
Risiko- I |
venrkosten [N |, Chancen

faktoren Kapazitatsanpassung

Kompetenzverlust _ Verstetigung der Auslastung

Quialifikationsprobleme _ Qualitatsverbesserung

1 gjo4b 1yos
—-5j04b
—1-501b6
—1-9046 1yas

Imageverlust | Abbau von
Kapitalbindung
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Die SWOT-Analyse ...

Methodenbaustein 2: Chancen-/Risiken-Analyse

Begriff Bedeutung Inhalte (Beispiele)

* Wie begriinden sich Ihre Wettbewerbsvorteile?
* Was kdnnen Sie besonders gut?

S Strengths « Was sehen andere als lhre Starke an?
 Was konnten Sie verbessern?
« Was machen Sie schlecht?
W Weaknesses  Was sollten Sie vermeiden?
* Welche Entwicklungsmadglichkeiten sehen Sie?
. * Welche interessanten Trends kennen Sie? (Veranderungen in den
@) Opportunities

Bereichen Technologie, Markt, Recht, Kunden)

* Was macht Ihr Wettbewerber?

» Verandern sich die Anforderungen fur Ihre Produkte oder Services?
T Threats « Bedrohen neue Technologien Ihre Wettbewerbsposition?

« Haben Sie Kredit- oder Liquiditatsprobleme?

» ... Ist ein qualitatives Analysetool zur Beurteilung der Entwicklungsmaoglichkeiten von
Unternehmen oder Geschaftsbranchen.
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Zero Base Planung zur Leistungsbestimmung ...

Methodenbaustein 3: Zero Base Planung

Bildung von Entscheidungseinheiten Definition von Leistungsniveaus

Geschafts-

prozesse Zusatzliche Maximaler Aufwand

\ Leistungen !
A
Logistk \ Lagerhaltung Derzeitiges Niveau .
/ Fakturierung
, X Y /

Auftragsabwicklung ~__ v

(Funktionsminimum)

c 7 / Spedition
A B v A Minimaler Aufwand
_____ Null-Basis __ \

Versand/Revision

identifiziert fremdvergabefahige Einzelteile
oder komplette Dienstleistungsaktivitaten.

» ... Identifiziert fremdvergabefahige Einzelteile oder komplette Dienstleistungs-
aktivitaten.
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Zero Base Planung ist ...

Identifikation von Geschaftsprozessen
in zentraler Verantwortung * Prozessanalyse und Anwendung auf
vorhandene Schnittstellen.

A 4

Prozessanalyse und Aufteilung der Prozesse
in Entscheidungseinheiten

« Aufdeckung problematischer Aufwands-
Nutzen-Relationen.

Y

« Wertanalytische Betrachtung der

Definition des angestrebten Leistungsniveaus . . .
eigenen Leistungstiefe.

Y » Vergleich der Leistungstiefe und Prozess-
Klassifikation der Prozesse und Benchmarking effizienz mit ...
- potenziellen Lieferanten,
Y - Konkurrenten und
Auswahl und Vergabe kritischer Prozesse aus dem .. . .
o - . - branchenibergreifender Best Practice
Attraktivitats-Positions-Portfolio i i _
Im Rahmen eines Benchmarking.

Y

Identifikation von Fremdvergabeoptionen

v » ... die Basis zur Bestimmung der
Bewertung von Fremdvergaben Leistungstiefe von Zentralfunktionen.
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Benchmarking

Methodenbaustein 3: Benchmarking

IDENTIFIKATION

- Benchmarking-Objekt
- Benchmarking-Partner
- Benchmarking-Team

- Beurteilungsgrofzen

- Methoden

UMSETZUNG

- Aktionsplan

- Datensammlung

- Implementierung

- Erfolgsprifung

- Neudefinition von Leistungszielen

- Neudefinition von
Benchmarking-Aktivitaten

Phasen im
Benchmarking-
Prozess

- Datensammlung

- Spezifikation kritischer Faktoren

- Leistungsvergleich

- Zukunftig erreichbares
Leistungsniveau

VERBESSERUNG

- Verbesserungsziele
- Alternativengenerierung
- Zielvereinbarung

» Das Benchmarking wird eingesetzt zur ldentifikation
* madglicher Fremdvergabepartner,
« der Wettbewerbsfahigkeit des eigenen Leistungsniveaus und
« zur Ermittlung alternativen Szenarien.
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Benchmarking ...

Beispiel

Methodenbaustein 3: Benchmarking

Dienstleistungsbereiche
(@)]
c
-}
e
O
2 2 0
o S =
LL c X~ O 2
I K=y 2 o < >
° n = O ) o <
c Q = = c ~ Q o =
®© ° S 5 S 7 ¥ c =) =)
— = < e S 5 T o = c 5 o) © )
2 o) §e) ) n T - X e X = >
o) c o = > = = = s < ] Q S
o < = = © Q = [ ) ) ]
— o L — T @4 = = = > > o N
Beispiel
mdgliche mdgliche madglicher
Versorger Kostenreduktion Wertzuwachs
| Kosten Wert |
Intern MNiedrig (EUR) < Benchmark > Hoch (EUR)!
. | < | | > |
Firma A I < ! ' g !
Firma B I — —> |
. | < | > | |
Firma C I < ! g ! !

» ... ZzUr ldentifikation von Insourcing-Potenzialen.
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Beispiel

Benchmarking ...

Methodenbaustein 3: Benchmarking

Dienstleistungsbereiche
%
I
a2l |18||5 gl c
28|88 2 2|8
s||22]|5 SI|8]|¢
= S c N2) v 5 =
- = c o c Q c N
S||2]|8||5||5 gllz||£
x| |O na o < = L] = in
Beispiel
maogliche mogliche maglicher
Versorger Kostenreduktion Wertzuwachs
| Kosten Wert |
Intern M riedria (EUR) < Benchmark > hoch (EUR)
Firma A I “ > |
Firma B I < > |
Firma C [« > |
Firma D ! < > |
Firma E i « > i
Firma F | < > |

» ... zur Ermittlung von Outsourcing-Potenzialen.
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Die Kriterien fur ...

Methodenbaustein 4: Kompetenzenportfolio

Kundenwert/Markteffektivitat

« Erfolgsfaktor 1
« Erfolgsfaktor 2
1 2
« Erfolgsfaktor 3
- Schlussel- Kern-
° (©
= kompetenz kompetenz
« Erfolgsfaktor n <
QD
Dauerhafte Differenzierung § 3 4
* Ressourcenposition g Basis- Kompetenz-
« Technologieposition kompetenz potenziale
* Prozesssicherheit

* Bezugsmoglichkeit am Markt _ _
Dauerhafte Differenzierung

* Substituierbarkeit

« Kostenposition

» ... die Klassifizierung von Kernkompetenzen bilden der Kundenwert/Markteffektivitat
sowie die dauerhafte Differenzierung.
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Ein methodischer Ansatz erfordert ...

Schlissel- Kern-
kompetenzen | kompetenzen

Basis- Kompetenz-
kompetenzen potenziale

Methodenbaustein 4: Kompetenzenportfolio

» Wettbewerbssituation Uberprifen

» Eigenherstellung halten/verbessern

» Eigenherstellung ausbauen

» MalRnahmen zur Fremdvergabe erarbeiten
» Neue ,Geschafte”

» ... die Bestimmung und Klassifizierung von Kompetenzen fir die Ableitung von

Normstrategien.
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Schlusselkompetenzen sind ...

Methodenbaustein 4: Kompetenzenportfolio

« Schlisselkompetenzen sind ein Weg, um ein Unter-nehmen
iIm Markt zu positionieren, aber Wettbewerber kdnnten diese
Kompetenzen sehr schnell imitieren.

Schlissel-

g kompetenz
§ « Fahigkeit, den Markt dadurch zu vergrof3ern, Erster zu sein!
2 4
= Beispiele:
« Effizienz beim Zeitmanagement, z.B. bei Sony in
Dauerhafte Differenzierung  Video- und AUdiosyStemen,

« ,Lean Management” wie bei Toyota praktiziert,

« Einfahrung eines neuen Qualitatsstandards wie bei
Motorola und

« Strategische Allianzen.

» ... durch eine starke Markteffektivitat und eine schwache Differenzierung
gekennzeichnet.
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Kernkompetenzen ermaoglichen ...

Methodenbaustein 4: Kompetenzenportfolio

« Dauerhafte Differenzierung:
- Kein anderer Wettbewerber verfiugt Gber ahnliche
ommetenz Fahigkeiten.
- Es ist fir Wettbewerber sehr schwer, sie zu
imitieren.
- Sie reprasentieren das Ergebnis einer Lernkurve.
- Der Vortelil der Differenzierung ist lang anhaltend.

Markteffektivitat

Dauerhafte Differenzierung

« Hohe Markteffektivitat:
- Sie tragen erheblich zum Kundennutzen bei.

» ... den Aufbau von hohen Markteintrittsbarrieren.
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Basiskompetenzen sind durch ...

Methodenbaustein 4: Kompetenzenportfolio

« Basiskompetenzen sind ,normale” Fahigkeiten, die notwendig
sind, um ein Geschaft zu fuhren; sie kbnnen von den Kunden
anerkannt werden, aber Wettbewerber erbringen ahnliche

1 2 Leistungen.

« SchlUsselkompetenzen werden zu Basisfahigkeiten, wenn sie
von Wettbewerbern imitiert werden.

Markteffektivitat

Basis-

ST - Beispiele:

- Effizienz des Zeitmanagements in der
Computerindustrie.

- Effizienz des Kostenmanagements in der
Automobilzulieferindustrie.

Dauerhafte Differenzierung

» ... eine schwache Markteffektivitdt und ein schwaches Differenzierungspotenzial
gekennzeichnet.
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Kompetenzpotenziale sind ...

Methodenbaustein 4: Kompetenzenportfolio

« Kunden zahlen nicht nur fir diese Fahigkeiten und es gibt
keinen Wettbewerber mit der gleichen Leistung.

1
% 1. Diese Kompetenz kann 2. Diese Kompetenz kann
e Ballast sein: ein Chance sein:
«é Kompetenz- - Fahigkeit, Komplexitat - M0Ogliche Erschliel3ung
potenziale zu reduzieren, neuer Markte oder
S ———— Z. B._ TOQM-Know-how neuer Produkte.
In einem
Kohlebergwerk. - Neue Wertschopfung

in bestehenden
Geschaften, z.B. TQM-
Know-how in einer
Maschinenbau-Firma.

» ... durch eine lang anhaltende Differenzierung und eine schwache Markteffektivitat
gekennzeichnet.
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Ist-Kernkompetenzen-Portfolio Baugruppe

100 Schlussel- Kern-
kompetenzen ! kompetenzen
” Qe
:
5 i
S 60 | . %@ _______________________
2 © @aaiyy
S 1925
< 40 @ :
S !
= (9
20 §
Basis- Kompetenz-
kompetenzen | potenziale
O 1
0 20 40 60 80 100

dauerhafte Differenzierung

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25

Grundausrtstung
Getriebe
Elektroinstallation
Kette

Entstauber
Ausrustung
Hauben
Verschweil3ung
Luftinstallation
Wasserinstallation
Versorgung

Ventil unten
Fillstation

Ventil oben
Motor-Teile

Motor A
Dampfregler

Methodenbaustein 4: Kompetenzenportfolio

267 h
79h
31h

2h
19 h

137 h
17 h
74 h
31h
26 h
37h
69 h

170 h
67 h

1h
1h

14 h
1042 h

» Die Baugruppen 10, 11, 12, 13, 17, 18, 19, 20, 22 sind potenzielle Outsourcing

fahige Komponenten.
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Ist-Kernkompetenzen-Portfolio Logistik

100 ['schiussel- Kern-
kompetenzen 5 kompetenzen
L ! ol0
80 i @13
: o1l
= 2 7
S60 | ... % @9
= 4
< ®',,: o8
2 |
340 |
< :
48] i
= o o’ |
20 |
Basis- Kompetenz-
o Lkompetenzen | potenziale
0 20 40 60 80 100

dauerhafte Differenzierung

O©OoO~NOOTLPA~WDNPE

Methodenbaustein 4: Kompetenzenportfolio

Lagerung

Transport
Wareneingang
Versand

ET-Versand
Entsorgung

Planung

Disposition
Steuerung
Kundenauftragsbearbeitung
Logistik-Management
Logistik-Controlling
Logistik-F&E

Sowohl hinsichtlich der Markteffektivitat als auch der dauerhaften Differenzierung

werden die logistischen Prozesse beherrscht.

» Fur die Frage des Outsourcing logistischer Leistungen spielt vor allem die
Beibehaltung dieser relativ guten Position durch eine Kooperation eine Rolle.
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Normstrategien zur Bestimmung der Leistungstiefe ...

Identifikation des

o Kerngeschaftes

>

S

@  stark

g A Schlussel- Kern-

) kompetenzen kompetenzen
S

()

[

=

O

2 Basis- Kompetenz-
"'CE kompetenzen potenziale
E schwach

()

CDU schwach » stark
©

Markteffektivitat

mp .

strategische Relevanz/

hoch

niedrig

Kerngeschaft

Wettbewerbsposition Eigenfertigung
Uberprufen halten/ausbauen
Barriere Uberprifen
Fremdvergabe und abbauen
niedrig > hoch

Fremdbezugsbarrieren

Methodenbaustein 4: Kompetenzenportfolio

Fremdbezugsbarrieren:

Kriterien Auspragung

« Verfugbares
Know-how

» Gefahr von Know-
how-Ablauf

« verfugbares Kapital

» Standortflexibilitat

* beschéftigungspoli-
tische Reaktionen

» rechtliche
Bedingungen

. basieren auf der Identifikation des Kerngeschafts und der relevanten
Fremdbezugsbarrieren.

zeichnen sich durch dauerhafte Differenzierungsmadglichkeiten und hohe
Markteffektivitat aus.

SkaDL — Skalierung von industriellen Dienstleistungen

105



Die Ergebnisse der Einzelanalysen ...

Methodenbaustein 4: Kompetenzenportfolio

Klassifizierung Bewertung von Bewertung der
der Produkte Dienstleistungsprozessen Fertigungstechnologien
A

» Position

N

: Selektive Felder sind in der Szenariobildung als Alternativen zu bericksichtigen.

... sind unter Beriicksichtigung der gegenseitigen Beeinflussung in einer
Normstrategie abzubilden.
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Normstrategien zur Leistungstiefenbestimmung ...

Methodenbaustein 5: Normstrategien

_ Identifikation des Fremdbezugsbarrieren:
c Kerngeschaftes:
=
©  stark Kriterien Auspragung
N
Kern-
§ Chance geschaft . ;/erf[]gbares Know-
) ow
= Gefahr von Know-
Q Basis Schlissel how-Abfluss
g AT Ittt + Verfiigbares Kapital
T fahigkeit | fahigkeit Standortflexibilitat
< schwach + Beschaftigungspoli-
o schwach — stark tische Reaktionen
© C i
o Markteffektivitat Rechtliche

Bedingungen

N
C
@
> % hoch
E e Wettbewerbsposition Eigenfertigung
o § uberprifen halten/ausbauen
S o
0w =
o O Barriere Uberprifen
O X Fremdvergabe P
= und abbauen
= niedrig
(72) . .
niedrig » hoch

Fremdbezugsbarrieren

» ... basieren auf der ldentifikation von Kerngeschaft und relevanten
Fremdbezugsbarrieren.
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Mogliche Fremdbezugs-Barrieren ...

« Verfugbarkeit von Know-how
bzw. Angst vor Know-how Abfluss

« Verflugbarkeit von Kapital

« Standortflexibilitat

* Logistische Besonderheiten . .
Mdgliche Barrieren der

» Beschaftigungspolitische
Restriktionen

Eigenfertigung und des
Fremdbezugs

* Rechtliche Bedingungen

* Informations- und kommunikations-
technische Infrastruktur
(z.B. fUr Einbindung der
Zulieferer)

» Angst vor Abhéangigkeit

Methodenbaustein 5: Normstrategien

.. erfordern einen
ganzheitlichen
Ansatz.

» ... erfordern eine Betrachtung der Leistungstiefe im Kerngeschaft, im

Prozesskettengeschaft und in der Kannfertigung.
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Mogliche Fremdbezugs-Barrieren

Gestaltungs-
optionen

Wirkung auf

Option |

Option Il

Option Il

Investitionsbedarf

Qualitat

(O giinstig M neutral @

» Der Einfluss der Gestaltungsoptionen auf die identifizierten Erfolgsfaktoren ist zu

prufen.

ungunstig

Methodenbaustein 5: Normstrategien

Strategiekonforme Empfehlung
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Vorgehensweise zur Abgrenzung ...

Fahrzeug
Gesamtfahrzeug
Hauptbaugruppen
Fahrwerk

0 S Baugruppen/

§ 8
s 9 Zusammenbauten
NS
NP @

Einzelteile

Getriebe
Eigenferti-
gungsumfange
der Zulieferer

Beispiel der
Fahrzeugindustrie

m) . fremdvergabefihiger Module.

Fremdbezug

Methodenbaustein 5: Normstrategien
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Verknupfung der Analyseergebnisse dient ...

Methodenbaustein 5: Normstrategien

Produkt-Prozess-Matrix Technologie-Dienstleistungs-Matrix
T T T T
Fertigungstechnologie Fertigungstechnologie
1 2 n )y 1 2 n >
Idnans ruchnahme ﬁ Inr”llgndseprrucmah
es Veriahrens G tstund ; ; Gesamtstunden
) A l%l?#krtcigns- voens%%guukrg Ae " E A ngnfélﬁlst%mg Dienstleistung A
o gruppe A o Technologie 2
(@)
S 0
5 =
j@]
£ B 2B
=} 0
B Q@
= 47
o c
n 2 N
(a)
T=Gesamt-
Gesamtstunden Gesamtstunden
> von Tech#ologie 2 E:,%%%i?ion > von Technologie 2
+n

» ... zur Visualisierung der Kapazitatsanteile der Produktgruppen an unterschiedlichen
Fertigungstechnologien.
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Marktwertorientierte Kapitalwertermittiung ...

Auf Basis
des ab-
gezinsten
Net-Cash-
Flows wird
der Kapital-
wert ermittelt

Option 3

Option2

Option 1

200...

200...

200...

200...

Gesamtumsatz

Gesamtleistung

* Materialkosten

* Materialgemeinkosten

* Sondereinzelkosten
Fertigung

* Reparaturkosten

* Sonstige Sachkosten

* Fremdleistungen

» Kapitalkosten

» Direkte Lohnkosten

Summe direkter Kosten

* Gemeinkosten Lohn
* Raumkosten
* Sonstige Gemeinkosten

Summe indirekter Kosten

Umlagen Zentralbereiche

Betriebsergebnis

Abschreibungen

Investitionen

Net-Cash-Flow (ach Invest)

NCFg;

NCFg,

NCF,

NCFgs5

Methodenbaustein 6: Investitionsrechnung

Die Auswirkungen der Optionen auf einzelne
Kostenarten wird abgeschatzt, um damit Net-
Cash-Flows, pro Szenario und konsolidiert,
zu ermitteln.

»FUr verschiedene Optionen werden Barwerte
sowohl auf Produktionsebene als auch fur
das gesamte Geschaft gerechnet.

Die wichtigsten Optionen werden weiteren
Sensitivitdtsanalysen unterworfen (z.B. Zins-
fluss, Umsatzanderungen, Personalkosten-
anderungen etc.).

Eventuelle Zusatzerlose und Zusatzkosten
von Verdnderungsmal3nahmen werden
bericksichtigt.

» ... zur Bestimmung der monetaren Auswirkungen der Szenarien zur Neuausrichtung

der Leistungstiefe.
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Marktwertorientierte Kapitalwertermittiung

Methodenbaustein 6: Investitionsrechnung

Die monetaren Effekte der verschiedenen Optionen zur Neuausrichtung der
Kernkompetenzen sind auf der Basis des Netto-Cash-Flow zu bewerten.

Erl6se/Kosten Free Cash-Flow = Option A

A

* Nettoerlose _..—Option B

» Betriebskosten Optimierter

- Veranderungskosten (Verlage- Status-Quo
rungskosten, Investitionen) Status-Quo

| T T : | >
1994 19957 1996 1997 1998 Jahr
t Veranderungskosten

v

Barwertberechnung

Betriebsergebnis (Erldse - Kosten) Differenzbarwert der Optionen gegentber

+ Abschreibungen der optimierten Ist-Struktur

- Investitionen - +

- HEl Option A IS SIS,

. rieb;:iszu;]gggktor Option B Lz
Optimierter Status-Quo

Barwert der Optionen Status-Quo [
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Controllingregelkreise ...

Methodenbaustein 6: Investitionsrechnung

Eigene Leistungs-

umfange in Entwicklung,
Produktion und Logistik

Personalstrategie

Investitionsstrategie <

Leistungstiefen-Strategie
und
Make-or-Buy-Festlegung

» ... ermoglichen die Sicherstellung der Leistungstiefenziele und eine Kontrolle der
Investitionen.
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Die Bestimmung der Investitionsbudgets ...

Methodenbaustein 6: Investitionsrechnung

Leistungstiefen- Wirkungen auf ...
Potenziale

... Wirtschaftlichkeit

v

... Markenpositionierung

Leistungstiefen-
Entscheidungen
... relative Kompetenzen

v

Investitions-
budget

Bewertung der
Wirkung

» ... setzt die Bewertung der Leistungstiefen-Wirkungen voraus.
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Die Bewertung der Wirkung ...

Methodenbaustein 6: Investitionsrechnung

= Investbedarf
> .
= kumuliert
c A
1 O
=
T o A
= O >0 .\ Investitions-
MP,
A Ist Soll grenze
~—
5 =g Il
________ ___ st 0
MPg . - { A
A Kg B .
relative Kompetenz Prioritat
Hochstes !3udget erhalt das. Erolekt, | Budget A
welches die Kompetenzposition flr ein
Budget B

Produkt mit hdchster Markenposition
am meistens verbessert.

Prioritat = AK * MP.

» ... von Leistungstiefen-Entscheidungen wird durch Wirtschaftlichkeitsrechnungen
erganzt.
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Relevante Kosten flur MoB-Vergleiche

Methodenbaustein 7: Kostenvergleichsrechnung

Untersuchungsumfang
Kostenarten Fertigungs- Kosten- Maschinen- . .
: : Maschine Teil
bereich stelle bereich .

Fertigungslohn

Gemeinkostenlohn

K
<

Gehaltsempfanger

N

Instandhaltung
Hilfs- & Betriebsstoffe

<

<

Ausschuss & Nacharbeit

<
W
<

kalk. Energiekosten

kalk. Raumkosten

kalk. Kontrollkosten

kalk. Transportkosten

RSN
<
<

Materialkosten

Fixkosten Sekundarstellen

HEUSEN SN SN
<

Sonstige Fixkosten (Planung)

Umfang der relevanten
Kosten

> Vollkosten = Vollkosten |=prop. Kosten < prop. Kosten
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Kostenvergleichsrechnung

Methodenbaustein 7: Kostenvergleichsrechnung

* Produktionskosten « Einmalige Kosten
(Sicherstellung der (Investitionscharakter)
verursachungsgerechten * FMEA der Verlagerung
Zuordnung der fixen und * Qualitatssicherungs-
indirekten Kosten mit Hilfe kosten der Verlagerung
der prozessorientierten » Verlagerungskosten
Kostenanalyse)

+ Lfd. Kosten
* Gesamteinstands-
kosten
* Remanenzkosten

: Der Kostenvergleich ist einer Sensitivitdtsanalyse zu unterziehen.

Neben den Gesamteinstandskosten sind die einmaligen Kosten einer Verlagerung
zu bertcksichtigen.
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Prozesskostenanalyse

Methodenbaustein 7: Kostenvergleichsrechnung

. . Prozess-
Beispiel kostenstruktur

Aktivitat Aktivitat Aktivitat Personalkosten

Prozess A —> > Materialeinzelkosten 7///////////A

B C
Kapitalbindung
Fiihrung/Uberwachung
Sach-/EDV-Kosten

Kosten- Qualitat Produkt- | Prozess- | Vorlauf- Produktions- Gesamtkosten
treiber Kaufteile vielfalt gualitat zeit volumen 375 TEUR
Toleranzanforderungen 15 50 25
Einfluss- Teilevielfalt 20 5 2,5
faktoren Prifmethoden 5 30 15
Material 10 80 40
Ausbildungsstand Lieferanten 10 40 20
Lieferantenintegration 40 20 10
Wirkung auf Grad der Beeinflussbar
Kostentreiber Beeinflussbarkeit e Kosten
[%] [%] 117,5 TEUR

» Voraussetzung flr Benchmark-Kostenvergleiche ist die Ermittlung der gesamten
Prozesskosten und des beeinflussbaren Anteils.
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Kosten- und Ertragseffekte
Methodenbaustein 7: Kostenvergleichsrechnung

* Prozess-Systemkostenreduzierung
» Hoherer Aufwand fur Koordination * Umsatzsteigerung
« Kosten fur Qualitatssicherung * Neue Geschaftsfelder und Markte

* Hohere Kundennahe, besserer
Service

* Hohere Flexibilitat

* Unmittelbare Ruckkoppelung bei

Qualitatsproblemen

» Rationalisierung der Geschafts-

* Neue Kooperationsformen und

prozesse
« Einmalerfassung von Daten Netzwerke
 Substitution physischer Prozesse » Kirzere Innovationszeiten

(z.B. Fahrten zum Arbeitsplatz)

» Geringe Kosten der Informations-
suche

: Uberproportionale Erloswirkungen sind langfristig moglich.
Je nach Anwendung sind Rationalisierungseffekte wie auch zusatzliche
Aufwendungen madglich.
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Eine Transaktion ...

> Vertragsabschluss

l

A
N

ex ante Kosten

Methodenbaustein 7: Kostenvergleichsrechnung

A

ex post Kosten

Informations-

und Entschei- Vereinbarungs- Abwicklungs- Kontrollphase After-Sales-
phase phase Phase
dungsphase
* Recherche * Verhandlungen * Prozess- * Qualitats- und » Zusatzkosten
steuerung Termintber- aufgrund
* Reisen * Rechtsberatung wachung nachtraglicher
Anderungen
» Beratung * Provision
+ Service
Beispielhafte
Trarllsalztlrc])ns- = Anbahnungs- = Vereinbarungs- = Abwicklungs- = Kontrollkosten = Anpassungs-
oste kosten kosten kosten kosten

m . |suft grundsatzlich in 5 Phasen ab.
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Die Grundempfehlungen ...

Methodenbaustein 7: Kostenvergleichsrechnung

Indikatoren Bei Eigenerstellung ergeben sich ... Strategische
Leistungs- Grundemp-
merkmale fehlungen
Spezifitat Strategische
Relevanz ... Produktions- ... Koordinations- ... Flexibilitats-
Unsicherheit kostennachteile kostenvorteile vorteile
tendenziell

hoch

niedrig

keine/geringe

keine

keine

Eigenerstellung
—»

Alternativen

tendenziell
Fremderstellung

Daneben Einbeziehung,
Analyse und Berucksichtigung
von zusatzlichen Faktoren, z.B.

» Ein- und Auslagerungs-
barrieren (Know-how,
Lieferantenmarktsituation,
Personalmal3nahmen,
logistische Anforderungen)

» Strategische Rahmen-
bedingungen und
Wettbewerbsverhalten

» ... der Transaktionskostenanalyse bewegen sich den zwischen den Polen
Eigenerstellung und Fremdbezug.
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Ein gesamtheitlicher Kostenvergleich ...

Produktionskosten

Methodenbaustein 7: Kostenvergleichsrechnung

Produktionskosten

+ Transaktionskosten

variable Herstellkosten variable Herstellkosten

+ Fixkostenzulage
+ Fixkostenzulage

+ Koordinationskosten
(Anbahnungs-, Vereinbarungs,-

Abwicklungs-, Kontrollkosten)

Klassische Make or Buy
Betrachtung

Gesamtheitliche
Betrachtung

» ... muss sowohl interne Produktionskosten als auch externe Transaktionskosten
umfassen.
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Die Transaktionskostendeterminanten ...

Humanfaktoren

Begrenzte
Rationalitat

Opportunismus

Integrationsgrad

* Reine Eigenstellung
« Zwischenformen
* Reiner Fremdbezug

Transaktionskosten

Anbahnungskosten
* Vereinbarungskosten
»  Abwicklungskosten

Kontrollkosten

Einflussfaktoren

« Spezifitat
* Unsicherheit
« Haufigkeit

» Anzahl der Transaktionspartner
« Strategische Bedeutung

» ... bestimmen den optimalen Integrationsgrad.

Methodenbaustein 7: Kostenvergleichsrechnung

Rahmenbedingungen

* Rechtliche

» Technologische

« Soziale

*  Wettbewerbs-
strategie

» Sonstige
Einflussfaktoren
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Argumentenbilanz

Quelle: nach Knolmayer (1991)

Outsourcing

Methodenbaustein 8: Argumentenbilanz

CONTRA

Strategie

Konzentration aufs Kerngeschaft
Vorteile kleinerer Organisationen
Kooperation statt Hierarchie
Flexibilitat

Risikotransfer

Standardisierung

Leistung

Hohe vielfaltige Kompetenz des Dienstleistungs-
unternehmens

Klar definierte Leistungen und Verantwortlichkeiten
Starke Verfugbarkeit von Kapazitaten

Hohere Effektivitat bei Teilprivatisierung 6ffentlicher
Betriebe

Kosten

Kostenreduktion im laufenden Betrieb

,Neue“ Economies of Scale

Variable statt fixe Kosten

Gute Planbarkeit

Indirekt bessere Verhandlungsposition gegeniber
Systemanbietern

Personal
Mittelfristig Reduzierung der Personalprobleme

Finanzen
Finanzmittelbeschaffung
Auswirkungen auf Jahresabschluss

Strategie

Entstehen irreversibler Abhangigkeiten
Akzeptanz in Fachabteilung
Unterschiedliche Unternehmenskultur
Stérung zusammengehorender Prozesse
Risiko der Zusammenarbeit
Monopolbeziehungen bei Individuallésung

Leistung

Know-how-Verlust

Ubervorteilung durch Informationsdefizite
Uberwindung rdumlicher Distanzen

Kosten

Transaktionskosten

Switching Costs

Probleme bei Softwarelizenzen
BezugsgréfRenbestimmung fur Entgelt
Weniger informelle Kommunikation
Steigende Telekommunikationskosten

Personal )
Personalprobleme beim Ubergang
Motivationsprobleme
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Sensitivitatsanalysen ...

Methodenbaustein 9: Sensitivitdtsanalyse

Vollkosten
A Make ST

Make ,Ratio”

Fremdvergabe

Buy”

(Bandbreite in Abhangigkeit der
Hohe der laufenden Kosten bei
antizipierter Prognosegenauigkeit)

Gesamteinstandskosten

~

\JL Einmalige Kosten der Verlagerung

{> Remanenzkosten
(Mengenabhangig)

Szenario | Szenario Il

: ... ermoglichen die Berlcksichtigung von Prognoseungenauigkeiten.

... zeigen die Entwicklung der Kostenstruktur in Abhangigkeit der Stabilitat des
Szenarios.
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Failure Mode and Effect Analysis (FMEA)

Methodenbaustein 10: FMEA

Qualitatsmanagement uber
Unternehmensgrenzen hinweg

¥ ¥

Anforderungen des Marktes

FMEA

Methode der praventiven Qualitatssicherung, um

* madgliche Fehler,
* mdgliche Folgen und
* madgliche Fehlerursachen

frihzeitig aufzuzeigen, zu bewerten und geeignete
MalRnahmen zur Vermeidung festzulegen.

» Fehler zu vermeiden ist besser, als Fehler zu finden.
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Der Aufwand- und Nutzenverlauf der FMEA ...

Methodenbaustein 10: FMEA

Aufwand,

Nutzen
A

Nutzen

Aufwand

Zeit

» ... Zeigt einen hohen Folgenutzen.
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Die Prinzipien der FMEA ...

Methodenbaustein 10: FMEA

System
Risiko- Risiko- Risiko-
analyse bewertung minimierung
Komponente —
Prozess

» ... basieren auf einer strukturierten Vorgehensweise. In vertikaler und horizontaler
Richtung wird die Beherrschung der Komplexitat von Fehlermoéglichkeiten und
deren Beeinflussbarkeit analysiert.
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Anwendung der FMEA

Methodenbaustein 10: FMEA

Einsatzgebiete

Aufdecken von Schwachstellen im Entwurf
Ermittlung von potentiellen Fehlern und einer Aussage zur Fehlerwahrscheinlichkeit

Vergleich alternativer LOsungskonzepte
Analyse geplanter Prozesse

Neuentwicklung
Anpassungsentwicklung

Neue Technologien

Veranderte Einsatzbedingungen
Erh6hte Ausfallraten

Prozess

Neue Verfahren
Anderung des Verfahrens
Neue Technologien
Geénderte Materialien
Haufung von Fehlern
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Betriebswirtschaftliche Wirkungen

EinfUhrungsstrategie
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Die Gestaltungsszenarien ...

O

ptimale Gestaltung

der Leistungstiefe

Gestaltungsszenarien

Le/ 1smven
Ganzheitliche Einbeziehun Gesamtein-
Betrachtung der Orientierung am ng standskosten Kapitalarmes
. . . von Geschafts- .
Leistungstiefen- Kerngeschaft und Wirkung auf Wachstum
l bestimmung prozessen Erfolgsfaktoren / A
Gt K m i IV v | slémne
Vorgehensweise
Zero Base .
Erfolgs- SWOT- Planning | Kompeten- Ableitung Investitions- Kostgnver- Argumen- |Sensitivitats-
faktoren- : von Norm- gleichs- ) FMEA
Analyse | und Bench- | zenportfolio trateqi rechnung tenbilanz analyse
analyse marking Strategien rechnung
1] [2] 3] [4] [5] [6] [7] [8] [9 [10
Gestaltungsszenarien

Virtuelle
Unternehmensstrukturen

Netzwerke und

Kooperationsmodelle Betreibermodelle

Wertschopfungspartnerschaften

» ... bilden die Grundlage zur Bewertung.
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Bei der Neuausrichtung der Leistungstiefe ...

Auslagern von Funktionen, die
weder kritische Wettbewerbs-
faktoren sind, noch spezielle

Kenntnisse erfordern

Gestaltungsszenarien

Konzentration auf
Kernkompetenz

» ... muss sich die Unternehmung fragen, in welchen Bereich sie ihre

Produkttechnologien und Dienstleistungen einordnen will.
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Make-or-Buy-Entscheidungen beeinflussen ...

Gestaltungsszenarien

Neuausrichtung der

Verandert die
Branchenstruktur

» Marktmacht der Nachfrager
+ Marktmacht der Anbieter

* Hohe der Markteintritts-
schranken

* Wettbewerbsintensitat
zwischen den Wettbewerbern

» Substituierbarkeit von
Produkten

Leistungstiefe

. =

Schafft neue

Wettbewerbsvorteile

+ Direkter Einfluss auf die
Wertschopfungskette

* Moglichkeit der Erhéhung des
Kundennutzens

* Veranderung der
Wettbewerbsbreite

Bildet neue Markte

* Durch Schaffung der
technischen Grundlagen

» Abgeleitete Nachfrage nach
neuen Produkten

» Unternehmensinternes Know-
how kann am Markt angeboten
werden

» ... die Regeln des Wettbewerbs und greifen intern und extern in die Unternehmens-
und Branchenstrukturen ein.
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Strategien zur Neuausrichtung ...

Gestaltungsszenarien

Kernkompetenzen ausbauen

Produktivitats-

. Outsourcing
steigerung

Insourcing Wachstum

» ... der Leistungstiefe bedeuten Produktivitatssteigerung und Wachstum.
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Die Gestaltungsoptionen ...

sehr
hoch

Kooperations- und
Integrationsgrad des
Abnehmers

sehr
niedrig

festgeleqgt.

Gestaltungsszenarien

Lieferanten

reine Eigen-
fertigung
Insourcing-
Partner
Wertschopfungs-
partner
Modullieferant
Produktions-
spezialist
Auftragspartner
verlangerte
Werkbank
reiner

Fremdbezug >
sehr niedrig Autonomiegrad der Produktion des sehr hoch

. zwischen Abnehmer und Lieferant werden individuell auf Basis der Normstrategien

= .

Eigenfertigung und Fremdbezug sind lediglich die Extrempunkte mdglicher
Szenarien zwischen Abnehmer und Lieferant.
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Die Bandbreite von Outsourcing-Entscheidungen ...

Selbst

Partnerschaft

kontrolliert

kontrolliert

nicht

» ... kann weit differenziert werden.

Gestaltungsszenarien

kurzfristig

langfristig
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Neustrukturierung der Zulieferer-Beziehungen

Netzwerke

1. Reduzierung der Fertigungs- und Entwicklungstiefe beim Hersteller
2. Global-Sourcing (Weltweiter Einkauf)

Regionaler Aufbau von Zulieferanten, die einzelne Abnehmer zu 100%
beliefern

. Single-Sourcing (Einquellenbelieferung)

. BetriebsgréRendifferenzierung bei Zulieferunternehmen

. Informationstechnische Vernetzung

. Rationalisierungspartnerschaften

Erweiterung und Synchronisation der Betriebsnutzungszeiten
. Wertschopfungspartnerschaften

w

© 0 N o U N
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Eine verstarkte Lieferantenentwicklung ...

Netzwerke

Lieferumfang/
Qualitatsniveau

hoch =
Modullieferant
Funktionsprifung

mittel =
Kompletteilefertiger
FlieRprifung

log. Anbin

dung/log. Leistungsumfang

»

MaRhaltigkeit
niedrig = ,?uftt.rag-
verlangerte Werkbank/ ertger
Prifung des
Arbeitsfortschritts |
niedrig
fertigt nach
Planen des
Abnehmers

mittel

Kooperation/
entwickelt
nach
Vorgaben
selbst

»

hoch Entwicklungsumfang

entwickelt nach
Rahmendaten
selbst und ko-
ordiniert F+E der
Unterlieferanten

» ... Ist unmittelbare Konsequenz aus der Veranderung der Gesamtleistungstiefe als
Folge einer Fokussierung auf Kernkompetenzen und erfordert eine enge

logistische Anbindung.
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Die Komponentenlieferanten ...

Reduzierung der Wertschopfung
bei OEM

1. Steigendes Outsourcing von
Komplettmodulen

2. Ubernahme von immateriellen
Wertschopfungsaktivitaten

3. Neue Rollendefinition der
Zulieferer

4. Erhohung der Lagerbestande

5. Neue Aufgabenschwerpunkte
in der Wertschopfungskette

Zulieferer

Tier 1: 420
30 Tier 2: 260
: Tier 3:
Entwickler 130

Roh-
stoffe
150

» ... missen neue Anforderungen bewaltigen.

Netzwerke

Technologische
Veranderungen

6. Neue Player in der
Zulieferindustrie

7. Management
unterschiedlicher
Produktzyklen
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3 Strategien zum Abbau der Wertschopfungstiefe

|:| = Umfang Eigenfertigung IST
- = Umfang Eigenfertigung

bei Substitution von Fertigungs-

durch Montagebreite
—» = Zulieferungen

>

|:| = Umfang Eigenfertigung IST

- = Umfang Eigenfertigung
bei Modular Sourcing

—» = Zulieferungen

4 Fertigungstiefe
Vertrieb/ |
Modul- Modul-
vor- | lieferant lieferant
montage AAAAAA AAAAAA
Fertigung 4
Vor- |
fertigung
Fertigungs- Fertigungs- Fertigungs-
breite P breite P breite

»

|:| = Umfang Eigenfertigung IST

- = Umfang Eigenfertigung
bei Komplettzukauf

—» = Zulieferungen

Substitution von Fertigungs-
breite durch Montagebreite

Modul-Bildung und
Modular Sourcing

Vollsortiment durch
Komplettzukauf

» Die Auswahl der Strategie erfolgt auf der Grundlage der Identifikation von

Kerngeschaft, Prozesskettengeschéaft und Kann-Fertigung.

Netzwerke
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Zulieferer verschiedener Hersteller ...

Netzwerke

Zuliefererstandort am

Selektionsstandort eines Hersteller

Zuliefererstandort am
Synergiestandort eines Hersteller

Selektionsvorteile fur Zulieferer
Kostenvorteile durch kompetenz-/
kostenorientierte Standortselektion

Svnergievorteile fir Zulieferer
Kundennéhe mit geringen
Transaktionskosten

Selektionsvorteile fur Zulieferer
Biindelung von Volumen
mehrerer Werke

Svnergievorteile fur Zulieferer
Kundennéhe mit geringen
Transaktionskosten

» ... Integrieren Synergie- und Selektionsvorteile.
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Das Standortkosten-Portfolio ...

Netzwerke

Transaktionskosten
fir Know-how

Fertigungs- Entwicklungs-

niedrig standort standort

Montage-

hoch seErilon Kein Standort

niedrig hoch Produktionskosten
von Gutteilen

» ... bertcksichtigt Produktionskosten, Qualitatskosten und Transaktionskosten bei der
marktunabhangigen, kostenzentrierten Standortentscheidung.
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Die Reduzierung der Fertigungstiefe ...

Produkt/
Teile

Zulieferer

Vom Abnehmer
entwickelte
Produkte/Teile

System- und
Probleml6ser

Produktions-
Know-how

Verlangerte

Werkbank @ F @

Produktions-
und Produkt-
Know-how

Entwicklungs-
partnerschaften

|

Produktions-
spezialist

Wertschopfungs-
partnerschaften

Netzwerke

Strategie I:
Vom Teileproduzent
zum Produktionsspezialist

Strategie II:
Vom Teileproduzent
zum Entwicklungspartner

Strategie llI:

Vom Teileproduzent
zum Wertschopfungs-
partner

» ... fuhrt zu einem neuen Verhaltnis zwischen Zulieferer und Produzent.

SkaDL — Skalierung von industriellen Dienstleistungen

144




Der Logistik kommt eine Schlusselrolle zu ...

Netzwerke

» Erhodhte Anforderungen an die Beschaffungslogistik
O Auswahl geeigneter Sourcing-Strategien:
* Global-Sourcing
* Single-Sourcing
» Modular-Sourcing
O Neue Anlieferungskonzepte (z.B. JIT)
O Verstarkte Kooperationen mit Zulieferern/Dienstleistern

* Informatorische Anbindung Dritter
0 DFU-Anbindung: Standard-Schnittstellen (EDIFACT, VDA-Normen u.3.)
O Logistik-Leitstand zur zentralen Steuerung der Warenstréme
0 Transportsteuerung und -tiberwachung

* Anpassung der innerbetrieblichen Logistikstrukturen
O Errichtung von Notpuffern bei zeitnaher Anlieferung

* Veranderungen im Materialfluss
0 Anpassung der Ladehilfsmittel, Transportmittel und -systeme (Montageanbindung)

* Neugestaltung der Qualitatssicherung
0 Kooperationskonzepte fur die Qualitatssicherung
0 Ausschussabwicklung (Ruckfihrung, Bearbeitung)

» ... sowohl bei Insourcing als auch bei Outsourcing.
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Die Neugestaltung der Leistungstiefe fuhrt ...

Virtuelle Unternehmensstrukturen

___________________ / Produktmanager/
' Marketing |

Teilefertigung

___________ / \ \ « Offene integrierte

§ Zinanzl- ' | Vormonteur | Kommunikations- und

v di tleiter: B R .

| dienstetter: [ T~ Informationssysteme

Lenkungs- zwischen den
Unternehmen
_________________ — Endmonteur | Netzpartnern erlauben
Logistik- A~ — T detaillierte Einblicke in
. dienstleister die jeweiligen
—\ .\ Beschaffer Geschéftsprozesse.

» ... zu virtuellen Unternehmensstrukturen und ermdglicht die Nutzung
standortspezifischer Vorteile.
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Die Kooperation in Netzwerken setzt eine ...

Virtuelle Unternehmensstrukturen

Effizienz
A

2

» Eine Zunahme der Unternehmens-
groRRe fuhrt bei Beibehaltung
gewachsener Strukturen zu
Effizienzverlusten.

« Die organisatorische Heraus-
forderung besteht darin, die Effizienz
von Kleinunternehmen im Grol3-
unternehmen zu realisieren.

>
Unternehmen gewachsenes Unternehmens-  Zeit
Unternehmen, netzwerk
Konzern

» ... Strukturierte Vernetzung durch modulare Organisationskonzepte und
Kooperationsstrategien voraus.
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Erfolgreiche Unternehmensnetzwerke ...

Virtuelle Unternehmensstrukturen

Traditionelle Unternehmensstrukturen

| S ! Standorte: Leistungserstellung wird
LA . B dezentralisiert und verteilt.

Marktsegmente: Neue Dienstleistungen und
pTommmoommn pmommmmmoe- ! : ubergreifende Infrastruktur weicht
bommoooo-- ' traditionelle Marktstrukturen auf.

L 5 Unternehmensfunktion:  Beschrankung auf Kernkompe-
tenzen.

Unternehmensnetzwerk Mitarbeiter: Arbeitsleistungen sind nicht mehr an
ein dauerhaftes Beschéftigungs-

| verhaltnis gebunden.

__________ Job-Rotation innerhalb des

Lenkungs- Lt Netzwerkes.
unternehmen !

___________

__________________________________

Wissen/Know-How: Gemeinsame Nutzung Uber
gemeinsame Projekte und
Kooperationen.

r

1

1

1

1

1

1

1

1
-t -

1

1

1

1

1

1
——————

» ... sind charakterisiert durch die dynamische Anpassung aller Beteiligten an die
aktuelle Marktsituation.
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Die Vertragsformen in Netzwerken ...

Virtuelle Unternehmensstrukturen

Vertragsformen
langfristige . i Profit- .
Kauf- Tausch- Liefervertrage/ Fr[a_LZcehr;zir/] i Joint Center- E;lgl:tlg_
vertrag geschaft Sub-Unter- vertri eg Ventures Organisation/ nisati%n
l l nehmerschaft g l SGE
b | S J !
Internali- Unternehmens- Externali- . .
Markt s X emal Hierarchie
9 netzwerk sierung
T Substitution Zielver- T T T T
. des Trans- ) o Ziel- Weisungs-
Preis . einba- Vertrauen Monitoring -
aktions- vorgaben befugnis
rungen
partners

| I |
Kontrollinstrumente und
Koordinationsmechanismen

... reichen von Kaufvertragen tber Lizenz- und Franchise-Vertrage bis zu gemeinsam
gefuhrten Venture Unternehmen.

» Die Kontrollinstrumente und Koordinationsmechanismen in Netzwerken kombinieren
marktliche und hierarchische Elemente.
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Neue Kooperationsformen ...

| ZulieferantA | | AbnehmerA |
| Personal \ | Personal \
Auftragsabwickluni AUSlagerU ng Auftragsabwicklung
F&E
Marketing Marketing
Beschaffung/OS Beschaffung/OS

Wa- | Teile-| Vor- | End- | Ver-
ren- | ferti- | fertig{ mon- | sand
ein- | gung | gung | tage
gang

______________ ?, Insourcing

Wa- |Teileq Vor- | End-
ren- |ferti- | fertig-] mon-
ein- Jgung| gung |tage

Externe Dienstleister

Aus- Einkaufs-
Iagerung 4_\ kooperation
\
Kooperation Auslagerung

Personal \
Auftragsabwicklung \
F&E

Kooperation

Kunde

Beschaffung/OS

Vor-
ferti- | fertig{ mon-
gung

ren-
ein-
gang

tage

g \
- | Teileq Vor- - -
- [|ferti- -
- Jgung| gung

Auslagerung

1

1

1

1

1

1

: Personal \
1 Auftragsabwicklung
1

1

[
1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

Kooperationsmodelle

Kommunikations-, Kontroll- und
Beeinflussungsmaoglichkeiten
ohne Overheads.

Nutzung verschiedener Unter-
nehmenskulturen und raumlich
verteilten Wissens.

Ausgleich von Beschaftigungs-
schwankungen, Fixkosten-
reduzierung.

» ... ermoglichen eine effiziente Zusammenarbeit zwischen Lieferant und

Abnehmer.
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Kooperationsmodelle in der Entsorgungslogistik

Kooperationsmodelle

Nutzung bestehender Strukturen/ Neuorganisation/
dezentrale L6sungen zentrale Losungen Mischform
vy b4

Ford Opel VW BMW

Sl stoffe Metalle|

Kunst-|| NE- X _
Glas Gummi NI M= Glas

Glas | |Gummi | i ofe | |Metalle stoffe | [Metalle
Kleine Demontagebetriebe H&andler nehmen die Autos Beide Lésungen bestehen
zuriick und beliefern ,zentrale® parallel nebeneinander

nehmen die Altautos vom

Letztbesitzer zurick. Demontageanlagen mit einem

Durchsatz von 40-100 Kfz/Tag.

» Zwischen der Automobilindustrie und ausgewahlten Verwerterbetrieben sind
Kooperationsvertrage geplant oder bereits geschlossen, die die Wirtschaftlichkeit der

Verwerterbetriebe sichern und den Automobilherstellern die Erflllung inrer
Ruckholpflicht ermoglichen sollen.
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Kooperationsmodelle in der Produktion

Kooperationsmodelle

Typ A: Typ B: Typ C: Typ D:
Ausgangssituation Zulieferanten-Montage an Verlagerung von Fertigungs- Joint Venture Industriepark
Abnehmer-Produktionsstatten oder Montageumfangen
zum Abnehmer

ZL 1 ZL 2| [ZL 3| |ZL1 ZL 3| |ZL 1 ZL 3| |ZL 1 ZL 3| |ZL 1 ZL 3
Teile- Teile- Teile- y v y v v v ettt
ferti- ferti- ferti- 7L 2 7L 2 7L 2 i 7L 2 :
gung gung gung Teile- Teile- Teile- | Teile- :
Teile- Teile- Teile- fertigung fertigung fertigung ' fertigung |
mon- mon- mon- v v v ) v |
tage tage tage _ v ! |
Modul J J Joint Venture ! Modul |
\ / | Modul | i :
v v v v : v i
Abnehmer Abnehmer Mol Abnehmer Abnehmer ! Abnehmer |
Einbau ! |
; —— Montage: i : !
Einbau/ [ tibrige Kom- ¢ ] e i Einbau/ !
Montage Modul: | “ponenten Einbau Einbau ugg%grﬁg?' i Montage :
Modul: Ubrige Kom- : :
0dul- 1 ponenten : !
v v ! v !
Versand Versand Y i Versand |
Versand Versand : :
* Mehr-Quellen- * Single-Sourcing des * Single-Sourcing des * Gemeinsames Mon- L_-—_A:ﬁs:iéal_ﬁﬁd des

belieferung Abnehmers Abnehmers tageunternehmen Lieferanten in un-

des Abnehmers * Lieferanten uber- * Modulmontage und » Mitarbeiter des Joint- mittelbarer Néhe des
nehmen den Einbau -einbau mit Mitarbeitern Venture aus beiden Abnehmers
des Moduls des Zulieferanten und Unternehmen « Kombination mit Typ A
Abnehmers und Typ B denkbar
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Betreibermodelle vereinigen die Produktion ...

Service

Dienstleistungen

Service

Dienstleistungen

Produkte

Hersteller-Angebot

Betreibermodelle
Pay on Production

Finanz-
dienst-
leistungen

Betreibermodelle

Kundenanforderungen
Produkte Projekt_

manage-
ment

Vergangenheit

Heute

Zukunft

ZEIT>

» ... und den Betrieb von Anlagen oder Infrastruktureinrichtungen als nachsten
logischen Schritt zur Erfillung der Kundenanforderungen.
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Betreibermodelle bel Investitionsgutern ...

Betreibermodelle
Quelle: Kruger

Anlagenmanagement

Anlagen- basiert auf der Anlagenwirtschaft und
manage- der Anlagentechnik.

Die Funktionen des technisch-
betriebswirtschaftlichen Betreibens
von Anlagen sind Schwerpunkt des
Anlagenmanagements.

» ... beginnen bei der Investitionsentscheidung und enden mit der Demontage oder
dem Transfer.
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Betreibermodelle ...

Betreibermodelle

Beurteilungskompetenz

Konzeptkompetenz

Integrationskompetenz

Systemkompetenz

Traditionelle
Beziehung

Konzessions-
geber

Betreiber-
gesellschaft

Betreiber-
modell

Konzessions-
geber

Betreiber-
gesellschaft

» ... verschieben und bundeln traditionelle Fahigkeiten der Abnehmer.
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Betreibermodelle kdnnen ...

Betreibermodelle

Betreibermodell als Public Private-Partnership

(PPP)

Privatisierungsmodel, Beteiligung Privater an
kommunalen Wirtschafts- und
Versorgungsunternehmen

Betreibermodell
als Kooperations-
modell im indus-
triellen Anlagen-
management

Betreiber-
modell

r

BOO
BOOT
BOT

S

Konzessionsmodell
Erhalt der Konzession
Finanzierung

Bau

Betrieb, Bund zahlt Miete ab
Betriebsbeginn

Ubergabe des Nutzungsrechts
an den Bund

Mit Transfer:

Build Operate Transfer
Build Own Operate
Transfer

Maintain Operate
Transfer

Rent Operate Transfer

Ohne Transfer:
Build Operate
Build Own Operate
Maintain Operate
Rent Operate

» ... sowohl staatlich-privater als auch rein privatwirtschaftlicher Natur sein.
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Die Vorteile des Pay-on-Production ...

Betreibermodelle

Vorteile fur den Hersteller Zuséatzliche Vorteile fir

« Kostenersparnis, weil erst Bezahlung nach Anl agen -Lieferant

Fahrzeugfertigstellun
J J J » Hohere Effizienz der Anlagen, da bei

* Keine Lagerhaltungskosten mehr Bezahlung per produzierter Einheit die
-« Keine Eingaben der Warenannahme mehr notig Wirtschaftlichkeit der Maschinen im
Vordergrund steht. Je produktiver sie
arbeiten, um so mehr verdient der
Anlagenbauer

« Uberlieferungen gehen zu Lasten des
Lieferanten

« Abrundung des FSS-Konzeptes _
» Erfahrungen aus der Produktion kdnnen

genutzt werden fiur die Entwicklung besserer
Maschinen und Anlagen

 Total Cost Gedanke kann besser unterstiitzt
werden

« Vereinfachung von Buchungen,
Bestandsmengenkontrollen und Bezahlung

» ... basieren auf informatorischer und prozessualer Effizienz.
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Die Anforderungen ...

Technologische Integrationskompetenz

»

System-
integrator

Betreibermodelle

Systemspezialist

» Spezialisierte
Systementwick-
lung

+ OEM-
Ubergreifende
Standardisierun
g

Modullieferant

* Lebenszyklus-
verantwortung

* Montage und
JIT Belieferung

-4

Teile-/

Komponenten-

lieferant

* Material-/
Prozess-
spezifische
Innovation

Zusatzliche Anforderungen:

Ideengenerierung
Konzept-/Produktentwicklung
Produktplanung

Logistik
Qualitatsmanagement
Lieferantenmanagement
Financial Engineering
Komplexitatsmanagement

v

Wertschopfungsbezogene Integrationskompetenz

» ... an eine Betreibergesellschaft verlangen eine Vielfalt unterschiedlicher

Kompetenzen.
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Die Aufgabenverteilung ...

Betreibergesellschaft Aufgabenverteilung zwischen

* betreibt Anlage
« erfasst/kontrolliert Anlagenzustand
+ erstellt IH-Datenbasis

 fuhrt Routine-Reparaturen/Inspek-
tionen/Wartungen durch

» identifiziert Probleme

* entscheidet Uber Modernisierungs-
bedarf

kontinuierliche Anlagenverbesserung

Betreibergesellschaft und
Anlagenhersteller

Teamarbeit

Betreibermodelle

Anlagenhersteller

stellen Expertenwissen zur Verfligung

arbeiten an der L6ésung von
Anlagenproblemen

stellen Pool fir Spitzenbedarf zur
Verfligung

schaffen Skaleneffekte

modernisiert Anlagen

» ... Ist durch einen Team-Charakter mit klar abzugrenzenden Verantwortlichkeiten

gekennzeichnet.
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Durch die Zusammenfuhrung ...

Beteiligte Partner

Anlagenhersteller

Finanzdienstleister

Projektsponsoren, Institutionelle Anleger

Serviceprovider/Dienstleister

Betreibergesellschaft

Auszug mdgliche Partner im Betreibermodell

etc.

h. A &6 &6 4

Beitrag zum Betreibermodell

Betreibermodelle

Auswirkungen

.

Anlagenmodernisierung gemaf State-of-the-Art
Funktionsspezifisches, technisches Know-how

Rationalisierung durch Modernisierung
Kontinuierlicher Modernisierungsprozess
Verbesserung der Betriebsfiihrung und Instand-
haltung

Innovative Finanzierungsmethoden
Financial Engineering, Anlagenfinanzierung

Kapitalkostensenkung
Entlastung der Bilanz
Risikostreuung

» Eigenkapital Entlastung des Eigenkapitalbedarfs
* Risikokapital Risikominimierung

I I I I
* Instandhaltung/Wartung Erhéhung der Verfugbarkeit

Diagnosesysteme
Entstorstrategien

Verkirzung der Ausfallzeiten durch
Entstorzeiten

Betriebsfiihrung
Management, Controlling

h . 6 6 6 4

Ganzheitliches Management und Controlling
aller Betriebsfunktionen

Know-how Transfer von Hersteller zu
Abnehmern

etc.

etc.

von heterogenen Kompetenzen im Betreibermodell werden Verbesserungen bei

technischen und betriebswirtschaftlichen Fahigkeiten erzielt.
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Betreibermodelle ...

Betreibermodelle

Bankenkonsortium - Beispiel Automobilindustrie -

Refinanzierung

Eigenkapitalgeber Finanzierungs- Staat/Kommune
Investoren, Anlagenbauer, Gesellschaft eines Subvention, Steuererlass,
Hersteller Bankenkonsortiums Zuschuss

Dividende || Zinsen | Steuern ||
EK + FK +| Hilfen

Projektgesellschaft

Betreibergesellschaft Finanzierungs-

gesellschaft
Rohstoffe || Bezahlung 1 Operation+ Anlage 1
Bezahlung Management- Bezahlung
+| Rohstoffe +| Vertrag +| der Anlage

Nachfrager

Dauernde Zulieferer (Fahrzeughersteller)

Anlagenbauer

» ... sind durch komplexe Vertrags- und Interaktionsbeziehungen
gekennzeichnet.
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Die Entwicklungsstufen zum Betreibermodell

Betreibermodelle

Integriertes

- Partizipations- Betreiber-
Unternehmen =Rl modell modell
* Anlagen werden im * Anlagen werden * Anlagen werden von * Umfasst alle Prozesse
eigenen Unternehmen fremdgefertigt und Fremdfirmen geliefert, von der Beschaffung bis
gefertigt und aktiviert. geliefert finanziert und von zum fertigen Produkt.
Fremdpersonal
betrieben.
Dienstleistungs- Dienstleistungs- Dienstleistungs- Dienstleistungs-
anteil: ca. 0 Prozent anteil: ca. 20 Prozent anteil: ca. 70 Prozent anteil: 100 Prozent

» ... sind gekennzeichnet durch eine schrittweise Ubernahme von
Unternehmensfunktionen der Abnehmerfirma.
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Die Aufgabenstrukturen ...

Betreibermodelle

Quelle: Biermann

. . Operating + . .
1)
Finanzierung Management Sourcing Eigentum

BTO Projektgesellschaft X? X
(Build- Bei einem BTO handelt es sich um
T f Nachfrager/Kunde X X das Outsourcing der Betriebsfunktion

ranster U.U. Befristet fur an die PG
Operate) Anmerkungen e U.U. befristet U.U. auch Nachfrager

Bauphase
BOO Projektgesellschaft X X? X X
(Build- Nachfrager/Kunde Das BOO-Modell entspricht einem
Operate- g zeitlich unlimitierten BOT-Modell
OW”) Anmerkungen U.U. befristet U.U. Ausstiegsklausel | U.U. Ausstiegsklausel | U.U. Ausstiegsklausel
BOT- Projektgesellschaft X X? X X
(Build- Jv' BOT weist fur einen begrenzten
S Nachfrager/Kunde X Zeitraum ein Maximum an Aufgaben
- Befristet bis Befristet bis . : fur die PG auf
Transfer) Anmerkungen Transfer/Auslauf Transfer/Auslauf ngc:]t}r(ehnnscflggert
Vertrag Vertrag

BRT Projektgesellschaft X X BRT uberlasst den Betrieb dem
Build- ¢ Kunden; Finanzierung wird von der
= Nachfrager/Kunde X? X X PG iibernommen. Das BRT-Modell

ent- Wird ransferion entspricht einem durch den Kunden
Transfer) Anmerkungen an Kunden betriebenen BOT-Modell

1) Beinhaltet Investitionen, nicht Working Capital
2) Nach Eigentumsiibergang gehen auch ggf. Operating + Management und Sourcing an Kunden Uber
3) Differenzierung der Tatigkeiten (z.B. indirekt/direkt) zwischen PG und Kunde méglich

» ... unterscheiden sich primar durch Finanzierung und Betrieb.
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Kosten- und Leistungspotenziale

Kosten

100%

100%

v

* Outsourcing von Nicht-
Kernaktivitaten

« Outsourcing von vorge-
lagerten Wertschopfungs-
stufen

» Einkaufskooperationen
» Logistik-Kooperationen

* Entwicklungs-
kooperationen

Absatzvolumen

20-30%

« Steigerung der Innova-
tionsfahigkeit in Kern-
aktivitaten

« Gemeinschafts-
forschungen

 Absatznetzwerke

v

100%

Qualitat

20-30%

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

v

» Outsourcing von Nicht-

Kernaktivitaten

« Outsourcing von vorge-
lagerten Wertschopfungs-

stufen
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Durch die systematische Festlegung der ...

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

Qualitatskosten der Beschaffung Logistikkosten

15%

25%

min. max. min. max.

vorher nachher vorher nachher

» ... Leistungstiefe lassen sich Logistikkosten und Qualitatskosten
drastisch reduzieren.
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Die Mal3Bnahmen zur Neugestaltung der ...

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

Termintreue

Produktivitat Lieferbereitschaft

min. max. min. max.

vorher nachher vorher nachher

» ... Leistungstiefe ermoglichen eine Erh6hung der Produktivitat und eine
Verbesserung der Leistungsfahigkeit der Unternehmen.
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Die Neugestaltung der Schnittstelle zwischen ...

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

Entwicklung bei
steigendem
Kooperationsgrad

regel-

Kostenart einmalig byt
mahig

Lebenszykluskosten

Anbahnungskosten

» suche geeigneter Partner
» Kontaktaufnahme .
« Anfragen, Angebote einholen .

Einmalig

Vereinbarungskosten

» Verhandlungsfiihrung
» Vertragsabschluss .
» Vorgaben setzen .

Laufend

NN

Anpassungskosten

+ Anderung von Mengen,

Terminen, Qualitat .
» Aktualisierung der .
> Rahmendaten

'14

min. max. Kontrollkosten

* Qualitat, Auditierung
* Preise ®
vorher nachher « Mengen .
* Know-how-Schutz

XN\

» ... Lieferant und Abnehmer fihrt zu einer Reduktion der Lebenszykluskosten der
Lieferantenbeziehung.
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Durch die Neugestaltung der Leistungstiefe ...

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

Entwicklungszeit

min. max.

vorher nachher

» ... werden durch Modularisierung und die Einbeziehung der Lieferanten in den
Entwicklungsprozess die Entwicklungszeiten reduziert.
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Durch die Neugestaltung der Schnittstelle ...

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

Einstandskosten

Beschaf-
fungs-
kosten

Material-
kosten

-5%

min. max. -
vorher nachher

» ... zZwischen Abnehmer und Lieferanten kdnnen die Einstandskosten verringert
werden.
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Die Neugestaltung der Leistungstiefe ermoglicht ...

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

Anteil der Abweichungskosten

Prozent
A

Kennzahl:

Kosten der Abweichung von der
Planbeschaftigung bei Personal und
Anlagen

Fertigungskosten

min. max.
vorher nachher

» ... eine Verbesserung der Ressourcennutzung in der Wertschdpfungskette.
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Die Fokussierung auf Kernkompetenzen ...

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

Return on Investment Return on operative Assets

min. max. min. max.

vorher nachher vorher nachher

» ... ermoglicht eine Verbesserung der Nutzung des eingesetzten
Investitionsvolumen.
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Neuausrichtung der Leistungstiefe

1. Projektvorbereitung

2. Detall - Analyse

3. Konzepterstellung

4. Realisierung des
Konzeptes

5. Institutionalisierung
und Controlling

Im ersten Schritt sind die Ziele zur Bestimmung und
Neuausrichtung der Leistungstiefe zu ermitteln und der
Umfang des Projektes zu definieren.

Die anschlieRende Analyse der Grunddaten und
Prozesse beinhaltet die Identifizierung der
Kernkompetenzen und die Ableitung von strategischen
Optionen auf Basis von Normstrategien.

Zur Neuausrichtung der Leistungstiefe sind Alternativen
zu bewerten und die Gestaltungskonsequenzen zu
erarbeiten.

Zur Realisierung ist eine Einfuhrungsstrategie zu
erarbeiten.

Einfuhrungsstrategie
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Phase 1: Projektvorbereitung

1. Projektvorbereitung

2. Detall - Analyse

3. Konzepterstellung

4. Realisierung des
Konzeptes

5. Institutionalisierung
und Controlling

Einfuhrungsstrategie

Projektvorbereitung

« Zielfestschreibung

» Festschreibung Teamzusammensetzung

« Abgrenzung Projektinhalte/Arbeitspakete

* Verabschiedung Projektauftrag

« Festlegung Vorgehensweise und Terminplan
* Informations- und Berichtswesen

« Art der Zusammenarbeit

« Auftakt-Workshop

» Ergebnis: Projektleitfaden mit
Untersuchungs-
schwerpunkten und
detaillierter
Vorgehensweise
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Phase 2: IST-Analyse

1. Projektvorbereitung

2. Detall - Analyse

3. Konzepterstellung

4. Realisierung des
Konzeptes

5. Institutionalisierung
und Controlling

Einfuhrungsstrategie

Ist-Analyse

+ Erfolgsfaktorenanalyse

» Klassifizierung von Produkttechnologien

» Klassifizierung von Prozesstechnologien

» Identifikation kritischer Geschéaftsprozesse

« Systematisierung von Dienstleistungsfunktionen

» Portfolio-Analysen

» Erfassen der Anforderungen der Unternehmensbereiche

 Bewertung

» Ergebnis: Strategische
Ausgangssituation,

Erwartungen und
Handlungsoptionen
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Phase 3: Konzepterstellung

1. Projektvorbereitung

2. Detall - Analyse

3. Konzepterstellung

4. Realisierung des
Konzeptes

5. Institutionalisierung
und Controlling

Einfuhrungsstrategie

Konzepterstellung

« Darstellung Ideal-Konzept
« Ermittlung und Dokumentation von Gestaltungsszenarien

» Kosten-/Nutzenbewertung (Transaktion) Chancen-/
Risikenbeurteilung

* FMEA zur Risikoabschatzung

» Sensitivitdtsanalyse

» Ergebnis: Verabschiedung
Soll-Konzept mit

konkreter
Umsetzungsplanung

SkaDL — Skalierung von industriellen Dienstleistungen

177



Phase 4: Realisierung des Konzeptes

1. Projektvorbereitung

2. Detall - Analyse

3. Konzepterstellung

4. Realisierung des
Konzeptes

5. Institutionalisierung
und Controlling

Einfuhrungsstrategie

Realisierung des Konzeptes

+ Stufenweise Umsetzung der definierten Mal3nahmenpléane
in Teilprojekten

» Realisierung der Arbeitspakete in Projektteams aus
Mitarbeitern der betroffenen Bereiche

* Regelmaliges Feedback hinsichtlich Termineinhaltung
und Strategiekonformitét

» Ergebnis: Neugestalteter
Leistungsumfang mit

Bewertung der
Effizienz und
Effektivitat der
MalRnahmen
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Phase 5: Institutionalisierung und Controlling

1. Projektvorbereitung

2. Detalil - Analyse

3. Konzepterstellung

4. Realisierung des
Konzeptes

5. Institutionalisierung
und Controlling

Einfuhrungsstrategie

Institutionalisierung und Controlling

« Auswertung der Mal3nhahmenumsetzung auf den
gesamten Untersuchungsbereich

» Diffusion der eingesetzten Methodik im gesamten
Unternehmen

- Institutionalisierung regelmaRiger Uberpriifung der
vorhandenen Leistungstiefe auf Wettbewerbskonformitat

* Review-System und regelmafige
Fuhrungskrafteworkshops

» Ergebnis: Erhhung der
Wettbewerbsfahigkeit

durch Sicherstellung
einer anforderungs-
gerechten Leistungs-
angebots
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Der Zeitbedarf flr die Reorganisation ...

Einfuhrungsstrategie

Projektvorbereitung

Detail - Analyse

Soll - Konzipierung

Projektrealisierung

1-1,5Monate >

~—

—

1 -2 Monate

I —

2 - 3 Monate

—

Institutionalisierung/

Controlling

/

_—
1

/

__—
—H—2— —

4 - 6 Monate
v/i

12 - 24

betragt 7 - 24 Monate. Die Lange,
Intensitat sowie Kapazitat, die das
Projekt bendtigt, ist in starkem
Male abhangig von der:

« Zahl an Pilotprojekten, dem

« Grad der angestrebten
Veranderung und dem

« Engagement der Mitarbeiter.
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Checkliste Make-or-Buy |

Anhang

Checkpoint Beurteilung

1 Soll das Produkt oder der Prozess aus Griinden des Images oder der J Nein
Corporate ldentity nicht aus der Hand gegeben werden? a el
Verfligen externe Unternehmen tber erhebliche .

2 Spezialisierungsvorteile? Ja Nein

3 | Konnen die Qualitatsanforderungen erfillt werden? Ja Nein
Besteht fur bestimmte Technologien ein erheblicher .

4 Investitionsbedarf? Ja Nein
Sind die Lohnunterschiede zwischen den Branchen und Standorten .

S evident? Ja Nein

© | Ergeben sich Risiken bei saisonalen Schwankungen? Ja Nein

[ | Entsprechen die Personalkapazitaten dem zukinftigen Bedarf? Ja Nein

8 | Entsprechen die Flachen dem zukinftigen Bedarf? Ja Nein

O | Entsprechen die Produktionskapazitaten dem zukinftigen Bedarf? Ja Nein
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Checkliste Make-or-Buy Il

Anhang

Checkpoint Beurteilung

10 | Ergeben sich durch die Verlagerung eindeutige Synergien? Ja Nein
Reichen die Kostenunterschiede aus, um die Verlagerung zu .

11 rechtfertigen? Ja Nein
Kann der Lieferant die Logistikleistung ftr eine Just-In-Time .

12 Versorgung sicherstellen? Ja Nein

13 | Ist das Risiko der Versorgung beherrschbar? Ja Nein

14 | Ist eine starke Abhangigkeit von anderen Unternehmen zu erwarten? | Ja Nein
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Strategische Ausgangsposition |

Geschaftsfeld:

Anhang

Strategische Zielrichtung Geschaftsart
[] Markteintritt [] Produkt
[ ] Starker Ausbau [] Service
[1 Ausbau [1 System
[ ] Halten [1 Handel
[1 Abbau [] Anlage
[1 Auslauf [] Montage
[] andere, namlich:

Anzahl Kunden

Markt: [ ]
[l
[l
[l
EU: [
[l
[l
[l

<100

100 - 1.000
1.000 - 10.000
> 10.000

<100

100 - 1.000
1.000 - 10.000
> 10.000

Erlauterungen/Schlussfolgerungen
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Strategische Ausgangsposition Il

Anhang

Geschaftsfeld:

Haufigkeit neuer Haufigkeit neuer
Produktgenerationen Produktverbesserungen
[1 < 2Jahre [1 <0,5Jahre
[1 2-4Jahre [1 0,5-1Jahre
[1  4-6Jahre 1) [1 1-2Jahre )
[1 6-10 Jahre [1 2-3Jahre
[ >10Jahre [1 3-5Jahre
[1 >5Jahre

Wettbewerbssituation
Ist Ziel

90 93/94 94/95 95/96 97/98 2002/03

1. Position
2. Position
3. Position
4. Position
oder schlechter

Kaufentscheidende Faktoren

(Bitte Zahlen von 1 bis 8 eintragen: 1 wichtigster Faktor)

Markt EU

__  __ Preis

— _— technische Leistungsfahigkeit des Produkts
_  __  Qualitat

_ __ Design

—  _—  \Vertriebsleistung

_  __  Kundendienst

—  _—  Logistikleistung

—  —— andere, namlich:

Ausrichtung des Geschafts

Wettbewerbsvorteil durch
Kostenflihrerschaft

[ ] Leistungsdifferenzierung

Erlauterungen/Schlussfolgerungen
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Attraktivitat des Geschaftsumfeldes |

Anhang

Geschéftsfeld:

Neue Anbieter - Eintrittsbarrieren W+ Rangfolge**
Subventionen O ] viele O ] wenige O o
Gesetze ] ] viele ] ] wenige ] o
Patente ] ] viele ] 1 wenige ] -
Etabliertes Preisniveau ] [1 hoch ] [1 niedrig ] _
Umstellungskosten beim Kunden [0 [ hoch [0 [ niedrig ] _
Marktloyalitat der Kunden ] [ stark ] [1 schwach ] _
Anzahl Leistungsmerkmale L] [1 hoch L] [ niedrig L] _
Betriebsgrofieneffekt ] [ stark ] [1 schwach ] _
Zugang zu Vertriebskanalen L] [1 schwierig [ [1 einfach L] .
Erweiterte WB-Reaktion L] [] stark L] [] schwach L] _
Kostenvorteile etablierter WB (1 [ hoch (1 [ niedrig ] _
Technologieerfahrung L] [] wichtig L] [] unwichtig L] _
Kapitalbedarf L] ] grof3 L] [] niedrig L] _
Marketinginvestitionen L] [] hoch L] [] niedrig L] _
Wettbewerbsintensitat

Branchenwachstum ] ] schnell ] 1 langsam ] -
Austrittsbarrieren ] 1 hoch ] 1 niedrig ] _
Fixkostenanteil an der Wertschopfung ] [1 hoch ] [1 niedrig ] _
Zyklische Uberkapazitaten ] [1 vorhanden [] [1 nicht vorhanden ] _
Preisverfall ] [1 gegeben ] [1 nicht gegeben ] _
Anzahl Wettbewerber L] [1 hoch L] [ niedrig L] _
Transparenz der WB-Strategien L] [1 hoch L] [1 niedrig L] _
Dominanz eines Wettbewerbers ] [1 liegt vor ] [1 liegt nicht vor ] _
Moglichkeiten zur Leistungsdifferenzierung L] [1 viele L] [1 wenige L] -
Strat. Bedeutung d. Geschéftes f. d. WB (1 [ groB 1 O Klein ] _

*Wirkung: + Faktor hebt mit seiner Auspragung das Renditepotenzial **  Bitte geben Sie fiir jedes Element eine Gewichtung von 1 bis 7 an
- Faktor senkt mit seiner Auspragung das Renditepotenzial 1 = extrem wichtiger Faktor flr die Attraktivitdt des Geschaftsumfeldes
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Attraktivitat des Geschaftsumfeldes Il

Anhang
Geschaftsfeld:
Ersatzprodukte/Substitution W+ Rangfolge**
Leistungsmerkmale des Substitutionsgutes ] 1 viele ] 1 wenige ] _
Kosten des Substitutionsgutes fur den ] [1 hoch ] [1 niedrig ] _
Kunden
Wahrnehmung der Substitutionsmadglichkeiten ] ] deutlich ] ] undeutlich ] _
durch den Kunden
Informationsstand des Kunden tber das ] [1 hoch ] [1 niedrig ] _
Substitutionsgut
Psychologische Widerstande beim Kunden ] [1 hoch ] [1 niedrig ] _
gegen das Substitutionsgut
Kundenrisiko bei Substitution L] ] hoch L] [] niedrig L] _
Nutzung des Substitutionsgutes fir L] [ 1 hoch L] [ 1 niedrig L] .
neue Anwender
Lieferantenmacht
Anzahl der Lieferanten ] ] hoch ] [1 niedrig ] -
Umsatzanteil der Branche beim Lieferanten O ] hoch O 1 niedrig O o
Anzahl alternativer Zulieferprodukte ] ] hoch ] 1 niedrig ] -
Mdglichkeiten der Vorwartsintegration ] [1 gegeben ] [1 nicht gegeben ] _
Geschaftskenntnisse der Lieferanten ] [1 gut ] [1 schlecht ] _
Standardisierungsgrad des Zulieferproduktes ] [1 hoch ] [1 niedrig ] _
Lieferantentreue der Branche (1 [ hoch [0 [ niedrig ] _
Lieferantengewinn L] [1 hoch L] [1 niedrig L] _
Umstellungskosten beim Hersteller [0 [ hoch [0 [ niedrig ] _
Strat. Bedeutung des Zulieferproduktes L] ] grof3 L] [] klein L] _
fur die Wettbewerber der Branche
Maglichkeiten der Rickwartsintegration L] [] gegeben L] [] nicht gegeben L] _
*Wirkung: + Faktor hebt mit seiner Auspragung das Renditepotenzial **  Bitte geben Sie fiir jedes Element eine Gewichtung von 1 bis 7 an
- Faktor senkt mit seiner Auspragung das Renditepotenzial 1 = extrem wichtiger Faktor fiir die Attraktivitat des Geschéftsumfeldes
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Attraktivitat des Geschaftsumfeldes I

Anhang
Geschaéftsfeld:
Kundenmacht W* Rangfolge**
Anzahl Kunden 0 O hoch [0 [ niedrig O —
Anteil der Branche am gesamten ] ] hoch ] ] niedrig ] -
Einkaufsvolumen der Kunden
Anzahl alternativer Produkte [l ] hoch [l [1 niedrig ] .
Produktkenntnisse der Kunden ] [1 gut ] [1 schlecht ] _
Maglichkeiten der Rickwartsintegration ] [1 gegeben ] [1 nicht gegeben ] _
Anzahl Zwischenkunden ] ] hoch ] [1 niedrig ] .
Standardisierungsgrad des Produktes ] [1 hoch ] [1 niedrig ] _
Strategische Bedeutung des Produktes [0 [ hoch [0 [ niedrig ] -
fur den Kunden
Umstellungskosten beim Kunden [J [ hoch O [ niedrig L] S
Kosten eines Produktversagens fiir den 0 [ hoch 0 O niedrig L] _
Kunden
Kosten eines Produktversagens fiir den 0 [ hoch 0 O niedrig L] _
Kunden
Mdglichkeit der Vorwartsintegration 0 [ gegeben 0 [ nicht gegeben L] _
Markentreue der Kunden [1 [ hoch 1 [ niedrig ] -
Erlauterungen/Schlussfolgerungen
*Wirkung: + Faktor hebt mit seiner Auspragung das Renditepotenzial **  Bitte geben Sie fiir jedes Element eine Gewichtung von 1 bis 7 an
- Faktor senkt mit seiner Auspragung das Renditepotenzial 1 = extrem wichtiger Faktor flr die Attraktivitdt des Geschaftsumfeldes
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Risiken Logistikoutsourcing

Anhang
Bewertung
Risiken gering mittel hoch Bemerkung
1 2 3 4 5

» Verlagerungsgeschwindigkeit

* Umzug Einrichtungen (Geschw.)

« Mitarbeiter-Qualifizierung (Geschw.)

* |nvestmentbedarf

« Zusatzkosten aus Verlagerung

* Mengenstabilitat

» Versorgungssicherheit

 Partnerwahl

» Logistische Kontrollspanne (Einfluss)

« Substitutionsgefahr

 Know-how-Verlust

» Informationstransparenz

Risikenbewertung

Kooperation

Inhouse
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Chancen Logistikoutsourcing

Anhang
Bewertung
Risiken gering mittel hoch Bemerkung
1 2 3 4 5

» Lohnkostenvorteil

* Overheadkostenvorteil
» Materialkostenvorteil

» Bestande

» Verbesserte Marktposition

» Flexibilitat bei Schwankungen

» Wiederbeschaffungszeit reduziert
« Lieferbereitschaft

» Durchlaufzeit reduziert im Lager

« Effizienzsteigerung

« Kapazitatsauslastung

« Strategische Flexibilitat (MB)

* Nutzung knapper Ressourcen (Flache)

Chancenbewertung

Kooperation

Inhouse
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Kostenstruktur

Kostenarten F&E

Anhang
o 100%
. %
. %
.. %
.. %
.. %
.. % .. %
Material Produktion  Engineering, Marketing, Administration, Total
spez. An- Verkauf Overhead  Herstellungs-
passungen kosten
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Gesamtsituation Geschaftsfeld

Neue Wettbewerber

Macht der Lieferanten

Wettbewerbsdynamik

Anhang

Macht der Arbeitnehmer

Substitutionsgefahr
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Wettbewerbsanalyse |

Anhang

Komponenten-

F&E Einkauf produktion

Montage

Starken

Schwéachen

Folgerungen
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Wettbewerbsanalyse Il

Anhang
Kernprozesse: Wettbewerber:
Marketing Verkauf S_ystfam- Serv_lce-/Dlenst- Adm!nl-
projektierung leistungen stration
Starken
Schwachen

Folgerungen
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Technologieposition

Geschaftsfeld:

Anhang

Entscheidende
Technologien pro
Produktgruppe

Gewich-
tung

Unter-
nehmung

Wettbewerber

Relative Technologieposition

stark

mittel

schwach

Schlussel-
technologien

Fertigungs-
struktur*

Schrittmacher-
technologien

Basistechnologien

* Segmentierung/Automatisierung
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Erfolgsfaktorenanalyse

Geschaftsfeld:

Anhang

Erfolgsfaktoren aus Bedeutung des Bedeutung des Erfolgs- Beurteilung der eigenen
Kundensicht: Erfolgsfaktors heute: faktors in 5 Jahren Position gegeniber dem
(im Vergleich zu heute): starksten Wettbewerber:
(Welche Erfolgsfaktoren sind fur gering mittel hoch geringer unverandert hoher | schlechter gleich besser
die Kaufentscheidung des schwécher starker
Funktionserflllung
Zuverlassigkeit
Verarbeitung
Qualitat Lebensdauer
Ausbaufahigkeit
Kundenspezifitat
Qualitatskonstanz
. Anschaffung
Preis Unterhalt
o Lieferzeit
Logistik- Liefertreue
leistung Lieferqualitat
Lieferflexibilitat
After-Sales-Service
. Ersatzteilversorgung
Service Beratung
Dokumentation
Innovationsgrad
Umweltschutz
. Design
_PrOdl,“,(_t Vermittlung von Werten
identitat (z.B. Sicherheit)
Bekanntheitsgrad
Individualitat
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Abgrenzung der Kernfertigung

Kern-
fertigung

__________________

Kann-
fertigung |

Kern- Kern- Kern-
fertigung fertigung fertigung
. Kann- ! . Kann- ! . Kann- !
, fertigung | , fertigung | , fertigung |

Kern-
fertigung

_________________

Kann-
fertigung |

Anhang

Kern-
fertigung

__________________

Kann-
fertigung |
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Fremdvergabe

Anhang

Region BRD EU Osteuropa Overseas Zusammenfassung

Anzahl Unterlieferanten

Fremdvergebenes
Volumen in EUR

Anteil vom
Branchenumsatz

Anzahl von Auftragen

Anteil von insgesamt in
Branche bearbeiteten
Fertigungsauftragen

@ DLZ

Fremdvergebene
Operationen
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Make-or-Buy-Kostenvergleich

Anhang

Untersuchungsobjekt Sachnummer
Stlickzahl pro Jahr Betrachtungszeitraum
Anzahl der Arbeitsoperationen Nummern der bendtigten Betriebsmittel
- Spalte 1 (variable Spalte 2 (zusétzl. Ko.+ Spalte 3 (1+2) Kosten-
RechengroBen Kosten) entf. Kosten ./.) vergleich
1 | Fertigungsstoffe (Material)
2 | Materialgemeinkosten
3 Fertigungsléhne bzw.
Kapazitatskosten der Fertigung
4 Fertigungsgemeinkosten bzw.
Restfertigungsgemeinkosten
5 Sondereinzelkosten der
Fertigung
6 Entwicklungs- und
Konstruktionsgemeinkosten
7 Verwaltungs- und
Vertriebsgemeinkosten
8 Sondereinzelkosten des
Vertriebs
9
10 =| Zu vergleichende Kosten
1-9 | der EIGENFERTIGUNG
Kosten des Fremdbezugs Einstandspreis
1 Zu vergleichende Kosten
FREMDBEZUG
12 = Einsparung durch Vergabe  + ___________________.
10./.| Ergebnis
11 Mehrkosten durch Vergabe /.  —-comommomoe
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