Supply Management

Produktkostenoptimierung

Signifikante Herstellungskostensenkung durch Modularisierung und
Open Innovation mit Lieferanten

«Wenn nicht jetzt, wann dann?!»
Dies ist kein Artikel, der sich wie viele
andere in diesen Tagen lber die
Wirtschaftskrise und deren Folgen
wie rlickldufige Auftragszahlen,
Arbeitsplatzverlust oder Ahnliches
beklagt. Und dies ist kein Artikel, der
bereits den beriihmten Silberstreif
am Horizont erkennt und Durchhal-
teparolen herausgibt. Das Einzige,
was wir feststellen konnen, ist, dass
die Krise da ist und wir nicht wissen,
wie lange sie noch dauern wird.

Auf Basis dieser beiden einfachen Erkenntnis-
se empfiehlt es sich, diese Zeit der Ungewiss-
heit aktiv zur Produktkostenoptimierung zu
nutzen. Die notwendigen freien Mitarbeiter-
Kapazitdten sind aufgrund der niedrigen Auf-
tragslage haufig vorhanden, und diese sind
auch bereit, diesen Wechsel mitzugehen und
sich neuen Ideen und Ansatzen zu &ffnen.
Denn wenn der Markt wieder anzieht (und
das wird er irgendwann), geht in der Regel
der Kundenauftrag vor, und die Chance zu
einer Uberarbeitung des Produktes oder der
Anlage ist vertan. Somit muss das Motto lau-
ten: «Wenn nicht jetzt, wann dann?»

«Die aktuellen Beratungsprojekte zeigen
uns, dass einige Unternehmen diese Chance,
die in der Krise liegt, fur sich erkannt haben.
Die Mitarbeiter aus Vertrieb, Konstruktion,
Einkauf, Montage etc. ziehen mit, und Ein-
spareffekte von 15% bis zu 30% zeigen, dass
man zu wirklichen Veranderungen bereit ist»,
fasst Frank Sundermann, Principal bei der
Dr. Wiipping Consulting GmbH, die Situation
zusammen. Insgesamt verweist er auf flnf
wesentliche Punkte, die zum Erfolg eines Pro-
duktkostenoptimierungsprojektes wesentlich
beitragen:

1. Straffung Produktprogramm

Uber die Jahre sind bei vielen Unterneh-
men unterschiedliche Varianten von Pro-
dukten entstanden. Haufig werden am

«Wann, wenn nicht jetzt, wo, wenn nicht hier?» (Bild: A coupling K)

Markt unterschiedliche Lésungen ange-
boten, die sich hinsichtlich ihrer Funktions-
erfilllung stark Uberlappen. Alte Produkt-
generationen leben weiter, obwohl es
inzwischen neue, leistungsfahigere Gerate
gibt. Als interne Argumentation fiir dieses
«Sammler»-Prinzip muss haufig der Kunde
herhalten, der dies angeblich so will. Nicht
selten kennt dieser aber die Alternativen
gar nicht. Jedem Unternehmen ist im ers-
ten Schritt zu empfehlen, das existente
Produktprogramm zu straffen. Dieses soll-
te zusammen mit dem Vertrieb und der
Technik auf Basis von belastbaren Cluster-
analysen durchgefiihrt werden und in ei-
nem Lastenheft fixiert werden.

2. Produktplattform und
Modularisierung

Die zu uUberarbeitende Produktgruppe ist
zu Uberprifen hinsichtlich ihres Aufwands
zur Abwicklung eines Auftrags in der Kons-
truktion. Zeigt sich hier, dass der Enginee-
ringaufwand bei vielen Auftragen einen
wesentlichen Anteil hat, so ist der Platt-
form- und Modularisierungsgedanke in
dieser Produktgruppe noch schwach aus-
gepragt. Ein Geschaftsfiihrer eines grossen
Maschinen- und Anlagenbauunterneh-

mens hat fir seine Mitarbeiter als Vorgabe
bei Neuentwicklungen gegeben, dass der
Anteil der aus Modulen konfigurierbaren
Auftrage einen Anteil von 90% haben muss
und der flir den Auftrag individuell zu kons-
truierende Aufwand nur noch einen Anteil
von 10% hat. Dieses Ziel ist sicherlich am-
bitioniert, doch die Reduzierungen der
Auftragsabwicklungsstunden um mebhr als
50% durch Plattformkonzepte in konkre-
ten Projekten machen klar, welchen Effekt
diese Marschrichtung auf die Kosten hat.
Stichworte hierzu sind Assemble-to-Order
vs. Engineer-to-Order, flache Produktstruk-
turen, Isolierung von Variantentreibern.

Haufig haben Plattformkonzepte auch eher
zu Kostensteigerungen denn zu Kosten-
senkungen gefiihrt, da die «eierlegende
Wollmilchsau» konstruiert wurde. Hier soll-
te zukiinftig darauf geachtet werden, dass
im Sinn einer «just enough»-Maschine die
Basisversion im Kostenrahmen bleibt und
tiber Optionen aufgerlistet werden kann.

3. Konsequentes Target Costing
Nicht selten werden Produktoptimierungs-

projekte durchgeflihrt, bei denen man erst
in der Nachkalkulation des Prototypen



weiss, ob er glinstiger ist oder nicht, da sich
keiner davor mit Kosten eingehend be-
schaftigt hat. Ziel muss es sein, dass von
Anfang an die Kosten mitverfolgt werden.
Es empfiehlt sich, auf eine oder mehrere
Referenzmaschinen als Baseline aufzusetzen
und das Kostenziel klar zu formulieren (mi-
nus x%). Fiir die Bearbeitungsfelder und
-intensitat in einem Projekt gilt folgender
Grundsatz: «Wenn ich eine Kostensenkung
von bis zu 15% erreichen will, so ist dies
durch Optimierung der bestehenden Ma-
schine moglich; wenn ich mehr als 15%
erreichen will, so miissen sich grundlegen-
de Funktionsprinzipien (Antrieb, Forder-
technik, Verkleidung etc.) andern.»

Damit die Kostenbewertungen fundiert er-
mittelt werden, sind neben der Entwicklung
auch die kostenverursachenden Bereiche
wie Einkauf, Fertigung und Montage stan-
dig einzubinden. Weiterhin sind die Kosten-
bewertungen hinsichtlich ihrer Exaktheit in
verschiedene Hartegrade einzuteilen.

4. Innovationsquelle Lieferant

Auswertungen uber verschiedene Wertana-
lyseprojekte zeigen, dass hinter vielen signi-
fikanten Kosteneinsparungsansatzen haufig
der Vorschlag eines Lieferanten steckt. Ein
alternatives Antriebskonzept, die Umstellung
von Schweisskonstruktion auf Blechbiege-
technik, der Einsatz einer selbsttragenden
Verschalung sind Beispiele fur diese «exter-
ne» Innovationsquelle, die noch haufig ver-
nachléssigt wird. Jedoch sind die meisten
Lieferanten bereit, sich aktiv mit Vorschlagen
einzubringen, da auch sie indirekt von einer
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| Das Gesamtgeschaft muss von heute ETO zu mehr ATO weiterentwickelt werden.
Dieses Unterfangen muss so geschehen, dass der Kunde dabei keinerlei
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optimierten Maschine beispielsweise durch
hohere Verkaufszahlen profitieren. In diesem
Zusammenhang ist auch auf «Open Inno-
vation»-Wettbewerbe zu verweisen, bei
denen bestehende und neue Lieferanten
angesprochen werden. Hierbei empfiehlt es
sich im Vorfeld, die Anforderungen an die
Funktionserfiillung der Einheit oder des Mo-
duls zu tiberpriifen und gegebenenfalls ver-
altete Vorschriften zu entscharfen oder weg-
zulassen. So konnten in einem Kundenprojekt
die Kosten flr ein Modul um 30% gesenkt
werden, da in der Anforderung nicht mehr
Edelstahl gefordert wurde, sondern «nicht
rostendes Material», welches auch lber Alu-
minium abgedeckt wurde.
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B Produktstrukturierungsmethoden

"- Die mit Dr. Wiipping Consulting erarbeiteten Methoden der Produktstrukturierung

| werden entlang des neuen Produktentwicklungsproz

eingesetzt.

5. Professionelles Projektmanagement

Projektmanagement bei einer Produktkos-
tenoptimierung kann schnell ein Fulltime-job
sein. Nicht selten wird ein Projekt euphorisch
gestartet und verlauft nach vier Wochen im
Sand, da der vermeintliche Projektleiter an-
dere Aufgaben wahrnimmt. Hier zeigt sich
der Wert einer professionellen Beratung, die
den internen Projektleiter unterstiitzt und
den Prozess nachhaltig vorwdrtstreibt, damit
der gesteckte Zeitplan eingehalten wird.
Auch bei bereichs- bzw. standortubergreifen-
den Projekten empfiehlt sich dies, da es auf-
grund der (Unternehmens-)Kulturunterschie-
de und der Interdisziplinaritat schnell zu
Friktionen kommen kann.

Wer diese funf Grundsatze befolgt, hat
zwar keine Garantie flr die Erreichung des
gesteckten Kostenziels. Aber er erhoht die
Wabhrscheinlichkeit erheblich, das Produkt
erfolgreich zu iiberarbeiten, um wettbe-
werbsfahig zu sein fur die Zeit nach der
Krise — es ist sicher, sie wird kommen. B
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Frank Sundermann

ist Principal bei Dr. Wiipping Consulting
(DWC) und verantwortlich fur den Bereich
Beschaffung. Im Mittelpunkt der Beratung
von DWC steht die ganzheitliche Optimie-
rung von Wertschopfungsprozessen bei
Unternehmen mit technisch anspruchsvol-
len Produkten. Hierbei werden insbesonde-
re die Bereiche Vertrieb, Entwicklung, Produk-
tion/Logistik und Beschaffung fokussiert.
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