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Titelthema

»Hidden Champions« |

Uberlegen und unabhingig

Festlegung der Fertigungstiefe

Die strategische Entscheidung fiir die eigene
Fertigungstiefe stellt langfristig wichtige Wei-
chen fiir Unternehmen. Grund genug, sich
wie die »Hidden Champions« mit den Ge-
staltungsoptionen und den Erfolgsfaktoren
zu beschiftigen. Dazu gehort, dass Unterneh-
men nicht nur in ihrer Griindungsphase fest-
zulegen haben, wie und in welchem Ausmaf}
sie ihre Produkte und Leistungen selbst er-
bringen oder zukaufen wollen. Diese grund-
sitzliche Uberlegung ist immer wieder rollie-
rend anzustellen, was in einer immer volatileren
Welt mit immer neuen Marktanforderungen,
Wettbewerbern, mit Disruption und digitalen
Geschiftsmodellen eine Herausforderung ist.

Strategische Festlegung der Fertigungstiefe
» Zunichst stellt sich die Frage nach der stra-
tegischen Fertigungstiefe bzw. nach dem Grad
der vertikalen Integration: Welche Wertschép-
fungsstufen in der »Supply Chain« will man
in seinem Unternehmen selbst erbringen, wo-
bei die Unabhingigkeit von Zulieferern und
externen Partnern mit der Fertigungstiefe
wichst. Dasselbe gilt im Hinblick auf die Spiel-
raume fiir Gestaltungen und Optimierungen
im eigenen Unternehmen. Anders gesagt: Je
geringer die Materialkostenquote ist, also der
Aufwand fiir den Einkauf von Hilfs-, Roh-
und Betriebsstoffen, desto grofer ist die selbst
zu beeinflussende Kostenbasis. Sollte jedoch
deshalb jedes Unternehmen versuchen, so viel
wie moglich an eigenen Standorten zu ferti-
gen, in eigene Maschinen und Infrastruktur
zu investieren und sich vielseitiges Know-how
anzueignen, wie es vielen Familienunterneh-
men, vor allem »Hidden Champions«, nach-
gesagt wird? Ist es fiir einen Verarbeiter von
Stanzteilen sinnvoll, eine Stanzerei und einen
angeschlossenen Werkzeugbau vorzuhalten?
Oder kauft man die Stanzteile doch lieber ein?

Ist die Wertschéopfung Kernkompetenz?
» Solche Abwigungen sind nicht pauschal
mit ja oder nein zu beantworten. Entschei-
dend ist, ob es sich bei einer Wertschpfungs-
stufe — etwa Stanzen — um eine Kernkompe-
tenz oder um eine Nebenkompetenz von
Unternehmen handelt. Doch wann liegt eine
Kernkompetenz in der Wertschopfung vor?
Hier bieten vier Fragen erste Orientierungen:

> Ist es aus Sicht der Kunden relevant, dass
die Wertschopfung selbst erbracht wird?
» Erzeugen eigene Leistungen einen hoheren
Kundennutzen als zugekaufte?
» Hat das Unternehmen ein einmaliges, nicht
kopierbares Know-how in der Wertschopfung?
» Wird die Profitabilitit des Unternehmens
durch die Eigenleistung nachhaltig gesteigert?
Je klarer die Antworten mit »Ja« ausfallen,
desto eher besitzen Unternehmen eine ferti-
gungstechnische Kernkompetenz, die selbst
erbracht werden sollte (»Make«). Uberwiegen
die »Nein«-Antworten handelt es sich eher um
eine Nebenkompetenz, die im Sinne der fol-
genden Kriterien auch an Externe vergeben
werden kann (»Make or Buy«): Wer hat gro-
Bere Vorteile in Bezug auf Kosten, Qualitit,
Know-how, Kapazitit, Flexibilitit, Investiti-
onsbedarf und Materialflussthemen? Das ei-
gene Unternehmen oder ein Lieferant? Eine
transparente, objektive Bewertung dieser Ge-
sichtspunkte unter Einbindung des Control-
lings wird faktenbasiert rasch Klarheit schaffen.

»Make or Buy« je Wertschopfungsstufe »
Mit der Festlegung der strategischen Ferti-
gungstiefe wird zunichst determiniert, wie
grofl die Wertschopfung im eigenen Unter-
nehmen iiberhaupt ist. Das Verhiltnis von
»Make« und »Buy« fiir einzelne Wertschop-
fungsstufen ist dann in einem zweiten Schritt
zu bestimmen. Soll beispielsweise die ganze
Stanzleistung selbst erbracht werden oder nur
der Kleine, variantenreiche und somit unat-
traktive Teil des Auftragsportfolios, das kein
Lieferant zu akzeptablen Preisen machen will?

Entscheidungsmatrix

Vorteile durch
Eigenproduktion
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gl MAKE MAKE
g BUY MAKE
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Nebenkompetenz Kernkompetenz
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Erfolgsfaktoren fiir die »Make«-Entschei-
dung > Die Wettbewerbsfihigkeit der Preise
und die Ziele fiir die Profitabilitit lassen in
der Globalisierung keine »Verschwendung«
in den internen Prozessen zu. Die Digitalisie-
rung schreitet immer weiter voran.
Auflerdem erfordert das wachsende
Klimabewusstsein aller »Stakehol-
der« mehr Beachtung. Insofern gilt
heute fiir jede eigene Wertschopfung
die Maxime »lean, digital und nach-
haltig«! Wer meint, mit der Ausrich-
tungan den drei Pramissen habe es
noch Zeit, irrt. Die Stellhebel sind:
Hohe Effizienz der Abliufe, ganz-
heitliche Kennzahlensysteme, gute
Planungsprozesse, wenig Ausschuss,
KVP, »Shopfloor-Management,
moderne Anlagen sowie »State-of-
the-Art«-Technologien, Systeme zur
Betriebsdatenerfassung (BDE) und zur Ma-
schinendatenerfassung (MDE), Echtzeit-Re-
porting, eine Nachhaltigkeitsstrategie mit ab-
geleiteten Mafinahmenpaketen und eine auf
diese Ziele fokussierte Unternehmensfiihrung.

Oliver C. Rérig

Erfolgsfaktoren fiir die »Buy«-Entschei-
dung > Im Einkauf wertschopfender Leistun-
gen riicken die Materialkostenquote und die
Einstandspreise in den Mittelpunkt der Be-
trachtung. Es geht um effektives »Purchasing«:

Klare Verantwortlichkeiten im strategischen
Einkauf, im Projekteinkauf und in der Dis-
position, effiziente Prozesse, ein gutes Waren-
gruppen- und einstarkes Lieferantenmanage-
ment, die routinierte Bedienung der Stellhebel

Daniel Fuchsherger

im Einkauf und professionelle Lieferanten-
gespriche. Dariiber hinaus miissen die Zulie-
ferer optimal mit dem Unternehmen vernetzt
sein, um stets einen reibungslosen, wechsel-
seitigen Informationsaustausch zu gewéhrlei-
sten. Die Stichworte heiflen Digita-
lisierung und Vernetzung! Wer diese
Klaviatur perfekt spielt, erschlief3t
sich neue (digitale) Geschiftsmo-
delle und innovative Serviceange-
bote, etwa fiir »Pay per use«-An-
sitze oder »Predictive«-Konzepte.

Fazit » Kernkompetenzen sollten
selbst ausgetibt werden. Bei Neben-
kompetenzen ist »Make or Buy« zu
wihlen. Beides ist strikt umzuset-
zen. »Make« heif3t »lean, digitalisiert
und nachhaltig«, »Buy« heif3t »Di-
gitalisierung und Purchasing«. M

Oliver C. Rorig, Partner und Leiter
Operations, und Daniel Fuchsberger,
Mitglied der Geschiiftsleitung,

Dr. Wieselhuber & Partner GmbH, Miinchen
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Gemeinsam fiir
den Umweltschutz

Seit 2021 ist unser Standort
in EImshorn klimaneutral.

Starten wir zusammen
in eine griine Zukunft!
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