SCHALTLAG

Unser System ist Partnerschaft

Fachbericht

Fokus auf das Kerngeschaft — aktueller denn je!

ENGINEERING

STEUERUNGSBAU

MECHATRONIK

KABELKONFEKTION

NEUE TECHNOLOGIEN & PRODUKTE



Seite 2

SCHALTLG

Unser System ist Partnerschaft

,Nachdem wir das Ziel

aus unseren Augen verloren hatten,

verdoppelten wir unsere Anstrengungen”

Mark Twain (1835 -1910)

Unternehmen der Maschinenindustrie sind mit ihren Geschaftsmodellen bereits seit langerem
mit schwelenden, strukturellen Problemen konfrontiert. Der Versuch, die Kostenposition

allein mittels operativer Massnahmen wieder herzustellen, greift zu kurz. Zielgerichtet ist

der strategische Ansatz einer Fokussierung auf die eigenen Kernkompetenzen, um die
Marktposition zu starken und die Wertschopfung zu erhohen. Strategisches Outsourcing

von Maschinen und Baugruppen an Partner mit nachweislicher Erfahrung konnen Komplexitat

und Kosten nachhaltig reduzieren.

Ihre Geschdftsfiihrung der Schaltag Gruppe

Kosten senken: immer dieselben Rezepte?

Wenn die Preisqualitat leidet, riicken die Kosten
noch starker ins Visier als sonst. Um die unge-
nugende Rentabilitat oder sogar Verluste
anzugehen, ist man oft geneigt, wie bisher zu
reagieren und dieselben operativen Rezepte
hervorzunehmen, welche in der Vergangen-
heit schon mehrmals angewendet wurden.
Intern werden Lohnreduktion und Mehrarbeit,
Optimierung des Personalbestandes, Sorti-
mentsstraffung, Automatisierung, punktuelle
Preiserhohungen gepriift und teilweise
umgesetzt. Nach Aussen wird primar versucht,
die Stiickkosten tiber den Einkauf bei den
Lieferanten zu senken durch Preissenkungs-
vorgaben, Nachverhandlung mit Lieferanten,
Erschliessung neuer Beschaffungsquellen im
Euro-Raum oder weltweit (Global Sourcing).

Wenn die Schmerzgrenze bei den Lieferanten
Uberschritten ist, besteht die Gefahr, dass
mittelfristig die Qualitat der eigenen Produkte
sinkt, weil der Lieferant nicht mehr die erfor-
derliche Qualitat, Flexibilitat und Lieferbereit-
schaft aufrechterhalten kann. Damit entstehen
ernsthafte Probleme mit Folgekosten fiir den
Hersteller und die Kundenzufriedenheit leidet
(—> Lopez-Effekt).

Wenn man davon ausgeht, dass Hersteller im
Rahmen der kontinuierlichen Verbesserung die
Kosten laufend senken, liegt die Verbesserung
durch zusatzliche operative Massnahmen
lediglich im Bereich von einigen wenigen
Prozentpunkten. Die bestehenden strukturellen
Probleme konnen so kaum gelost werden.



Abb. 1:
Kostenentwicklung
Baugruppen:
Idealtypischer
Verlauf versus
operativer Mass-
nahmen und
stratgischem
Outsourcing
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Welche strategischen Ansatze bringen nachhaltige Vorteile?

Ein strategisches Rezept, welches seit Jahren
,en vogue“ ist, umfasst die Verlagerung der
Produktion nach China oder an einen anderen
Niedrigkosten-Standort. Vielfach konnen damit
tiefere Kosten pro Einheit bzw. tiefere Stlick-
kosten realisiert werden, nachdem erhebliche
Initial-Investitionen geleistet wurden und
wertvolle Management-Kapazitaten gebunden
waren. Eine Erhdhung der Gemeinkosten sowie
eine fortdauernde Management-Absorption
werden oft im Nachhinein mit Erntichterung
festgestellt. Typische Treiber fiir den Gemein-
kostenanstieg sind Kommunikationspro-
bleme, zu optimistische Zeitplane, fehlende
Fachkompetenzen, aufwandige Riickfragen
wegen unvollstandigen Zeichnungen und
Spezifikationen, fehlende Produktionsmittel
und Vorrichtungen, mangelhafte Verpackungs-
|6sungen, usw.

Der Nachteil dieser Produktionsverlagerung
liegt darin, dass flir den Standort zusatzliche
Strukturen notwendig sind, die Komplexitat fir
den Hersteller nicht reduziert wird und dass

Kostenentwicklung Baugruppen

die wertvollen Management- und Mitarbeiter-
ressourcen fur die Verlagerung und den Betrieb
gebunden sind und damit zum Ausbau bzw.
zur Starkung des Kerngeschafts fehlen.

Mit dem Ansatz des strategischen Outsour-
cings besteht die Chance fur die Hersteller
Strukturen und Leistungen aus den Non-Core
Bereichen auszulagern und die Firmenakti-
vitaten verstarkt auf die Kernkompetenzen

zu fokussieren. Insbesondere |dsst sich bei
zunehmenden Auftragsschwankungen und
kirzeren Produkt- und Technologielebenszyklen
das daraus resultierende Problem der Unter-
respektive Uberlast von Anlagen und Mitarbei-
tern markant entscharfen. Je nach Umfang der
ausgelagerten Leistungspakete (Baugruppen)
ermoglicht dies eine starke Dynamisierung im
Bereich der Kernkompetenzen und damit der
Marktleistungen in einem neu fokussierten
Geschaftsmodell. Nachfolgende Grafik (Abb.1)
verdeutlicht den Nutzen, welcher sich mit dem
strategischen Outsourcing fuir den Hersteller
ergibt:

Idealtypischer Verlauf
—— (infolge Lernkurve, KPV)

—— Verlauf mit strategischem

Outsourcing von Beginn weg
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Abb. 2:

Strategische Ansdtze aus

Sicht des Herstellers:

Typische Erfahrungswerte

fiir Produktionsverlagerung
und strategisches Outsourcing
gegentiber dem Ist-Zustand
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Mit dem strategischen Outsourcing von Bau-
gruppen ergibt sich nach der entsprechenden
Vorbereitung und Transaktion ein deutlich
glinstigerer Kostenverlauf.

Der Vorteil des strategischen Outsourcings
liegt darin, dass die Komplexitat beim Her-
steller massgeblich gesenkt werden kann,
minimale Management-Kapazitaten beim
Outsourcing gebunden werden und im Betrieb
minimale Mitarbeiter-Kapazitaten notwendig
sind. Damit stehen die Kapazitaten zum
Ausbau bzw. Starkung des Kerngeschafts

zur Verfugung.

Damit sowohl Vorbereitung, Transaktion und
Betrieb effizient gelingen, ist die geografische
Nahe zwischen Hersteller und dem strate-
gischen Zulieferer ein wichtiger Erfolgsfaktor:

Strategische Ansitze im Vergleich

Ist-Zustand

B <omplexitat

Produktionsverlagerung

- Bindung von Management-Kapazitaten

Vergleichbares Ausbildungsniveau, fachlich-/
methodisches Grundverstandnis, gleiches
Glossar und gleiche Sprache sowie ahnliche
kulturelle Verhaltens- und Denkweisen zwi-
schen den Ansprechpartnern auf beiden Seiten
sorgen fur eine schlanke Kommunikation und
Leistungserstellung. Schliesslich verlangen ja
nicht zuletzt auch die Automobil-Hersteller,
dass ihre strategischen Lieferanten in unmit-
telbarer Nahe ihrer Werke angesiedelt sind und
just in time an das Montageband liefern.

Nachfolgendes Balkendiagramm (Abb. 2)

zeigt anhand ausgewahlter Kriterien, wie

sich die strategischen Ansatze ,Produktions-
verlagerung® und ,Strategisches Outsourcing”
aus Sicht des Herstellers in der Praxis
unterscheiden:

Strategisches Outsourcing

- Gesamtkosten




Abb.3:

Fokus auf das
Kerngeschdift
mittels 2-stufigem
Vorgehen

Ressourcenverwendung indexiert
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Gesteigerte Wertschopfung durch Fokussierung

Das Entlasten der Organisation von Nicht-Kern-
tatigkeiten ermoglicht eine verstarkte Fokus-
sierung von Management und Fachkraften auf
das Kerngeschaft. So kann die Marktposition
gestarkt, eine hohere Wertschopfung und
insbesondere auch eine bessere Rentabilitat
erzielt werden.

Die nachfolgende Darstellung (Abb. 3) zeigt
einen 2-phasigen Ansatz, der den Fokus auf das
Kerngeschaft legt und damit die Basis flr eine
hohere Wertschépfung in der Leistungserstel-
lung unterstitzt. Das Non-Core Business wird
dabei in der 1. Phase konsequent outgesourct.
Die freiwerdenden Kapazitaten werden auf

die Kernkompetenzen fokussiert. Damit wird
die interne Wertschopfung erhoht und die
Ertragskraft verbessert.

Fokussierung auf die Kernkompetenzen in 2 Phasen

1. Phase: 2. Phase:
Strategisches Ausbau
Outsourcing Kerngeschaft
von Non-Core inkl. Service
Business.
Fokussierung auf
Kerngeschaft
Ist-Zustand Fokus auf Wachstum durch Fokus
Kernkompetenz auf Kernkompetenz

B crnkompetenz/-geschift

Durch die Fokussierung der Organisation auf
die Kernkompetenzen gelingt es nun in der

2. Phase die Marktposition zu verbessern und
das Kerngeschaft auszubauen. Um dieses
nachhaltig weiter entwickeln zu kdnnen, ist es
wichtig, dass neben der Weiterentwicklung der
Kernkompetenzen auch Verkauf, Entwicklung
und Service in der Organisation des Herstellers
verbleiben. Die Endkundenbeziehung bildet
die Grundlage flr den Verkauf von neuen
Produkten und Dienstleistungen. Dazu gehort

Non-Core Business

zum Beispiel die Entwicklung und Lancierung
von Service-Innovationen. Diese sind fur viele
Unternehmen ein wichtiger Hebel, um das
Geschaft nachhaltig weiter aufzubauen.

Mit einer klaren Aufgabenteilung wird sicher-
gestellt, dass der strategische Zulieferer nicht
in die Kundenbeziehungen des Herstellers
einbezogen wird und damit die Gefahr des
Aufbaus eines Konkurrenten besteht.
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Mit Entschlossenheit zum Erfolg

In einer Organisation ist die Veranderungsbe-
reitschaft und -fahigkeit fir ein strategisches
Outsourcing oft eher gering und die Chancen
sind zu wenig bekannt. Vielfach verstellen
Gewohnheit, Besitzstandswahrung und eine
stark operative Ausrichtung die Sicht. Insbe-
sondere Entwicklung und Produktion sehen die
Chancen in der Zusammenarbeit mit einem
strategischen Zulieferer erst auf den zweiten
Blick. Die Entwicklung kann auf zusatzliches
Know-how und Projektleiterkapazitat zugreifen
und die Produktion kann sich von weniger
wertschopfenden Tatigkeiten trennen und die
freiwerdenden Mitarbeiter gezielt fiir Aufga-
ben einsetzen, welche sich nach den Kernkom-
petenzen richten.

Eine solche strategische Neuausrichtung,
welche die nachhaltige Geschaftsentwicklung
unterstitzen soll, kann meist nur von Geschafts-
leitungsmitgliedern als Auftraggeber und Pro-
moter initiiert und getragen werden. Konkret
braucht es als Erstes einen bewussten Ent-
scheid im Sinne von ,Fokus auf unser Kernge-
schaft mit den relevanten Kernkompetenzen®.
Als Konsequenz sind die Aktivitaten, welche
keine Kernkompetenz darstellen, schrittweise
an zuverlassige Zulieferer zu transferieren

und die eigene Struktur anzupassen.Je nach
Verstandnis der eigenen Kompetenzen und
Kenntnisgrad der zukiinftigen Anforderungen
ist diese Frage nicht so leicht zu beantworten,
insbesondere dann, wenn die Unternehmens-
strategie in der Belegschaft bisher nicht in der
Tiefe verankert ist. Unter Kernkompetenzen
sind ausserordentliche Fahigkeiten und Starken
zu verstehen, welche eine klare Differenzierung
gegenuber dem Wettbewerb erlauben und aus
Kunden- bzw. Herstellersicht erkennbar sind
bzw. honoriert werden.

Fur die Hersteller gilt es, den Outsourcing-
Prozess vorzubereiten. Dazu ist es wichtig,
dass die Hersteller die strategischen Zulieferer
beurteilen konnen. Strategische Zulieferer
sollten typischerweise folgende Fahigkeiten
aufweisen:

- ,Vorhalten“ eines Sets von Kompetenzen,
welches den Anforderungen des Outsour-
cingobjekts mehrheitlich entspricht bzw.
in kurzer Zeit bereitgestellt werden kann.

Fahigkeit, Kunden und/bzw. Anfragen auf An-
hieb zu qualifizieren, damit die Risiken und
Kosten auf beiden Seiten minimiert werden

Fahigkeit, Engineering Support leisten zu
kénnen (> Entwicklungsunterstiitzung)

- Erfahrungin der Planung, Durchfliihrung
und im Betrieb des ,Outsourcing“-Prozesses

- Fahigkeiten, um Bedarfsschwankungen
aufnehmen zu konnen (z. B. mittels diversi-
fiziertem Kundenportfolio, flexiblem Mit-
arbeitereinsatz, etc.)

- Gutes internationales Beschaffungs- und
Produktionsnetzwerk

Stabilitat in der Geschaftsentwicklung,
hoher Eigenfinanzierungsgrad

Fur das Outsourcing von bestehenden Pro-
dukten ist allenfalls ein Redesign mit Bau-
gruppenstrukturierung erforderlich. Bei
Neuentwicklungen kénnen die vorgesehenen
Outsourcing-Module von Beginn weg in der
Produktarchitektur berticksichtigt und mit
dem Outsourcing-Partner gemeinsam opti-
miert werden.



Das Kerngeschift selber machen, den Rest machen die richten Partner

Fir die erfolgreiche Geschaftsentwicklung

ist die verstarkte Fokussierung auf die
Kernkompetenzen erforderlich. Im Bereich

der Kernkompetenzen lasst sich die hochste
Wertschopfung erzielen und die nachhaltige
Geschaftsentwicklung sicherstellen. Durch
die Fokussierung werden zudem unnotige
Lernkurven und Kosten im Nicht-Kerngeschaft
vermieden.

Strategisches Outsourcing hilft die Kom-
plexitat, die Gestehungskosten sowie die
Problematik der Volumenschwankungen
massgeblich zu reduzieren, bei minimalem
Einsatz der Management-Kapazitaten. Mit

der Evaluation der geeigneten strategischen
Zulieferer und der adaquaten Vor-bereitung
stehen Kapazitaten zum Ausbau bzw. Starkung
des Kerngeschafts zur Verfligung.

Strategisches Outsourcing als Chance fiir eine nachhaltige
Geschidftsentwicklung — Zusammenfassung

- Uberzeugung und Grundentscheid der Geschéftsleitung fir die Fokussierung

auf die Kernkompetenzen

« Evaluation und Etablierung einer Partnerschaft mit einem renommierten,
strategischen Zulieferer inkl. friihzeitiger Einbindung in die Entwicklungs-

und Supply Chain Strategie

+ Konsequente Delegation der Non-Core Leistungspakete an strategische Zulieferer

« Umsetzung der notwendigen Veranderungsprozesse und strukturellen Anpassungen
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Die Schaltag als fiihrendes Unter-
nehmen der industriellen Elektro-
mechanik bietet umfassende
Leistungen in Engineering, Beschaf-
fung und Fertigung von Maschinen-
und Anlagensteuerungen sowie
elektromechanischen Baugruppen.
Darlber hinaus entwickelt und liefert
die Schaltag neue Technologien und
Produkte: Vom Energiekosten- und
CO2-Management Uber interaktive
Gross-Display-Systeme bis hin zu
Elektro-Zapfsaulen.

Zu unseren Kunden zdhlen namhafte
internationale Unternehmen.

Seit mehr als 55 Jahren liefern wir
Schweizer Qualitat zu wettbewerbs-
fahigen Preisen. Unsere Dienst-
leistungen sind breit diversifiziert
und reichen vom Prototypenbau

bis hin zur Grossserienfertigung
einschliesslich Inbetriebnahme

und Wartung.

Schaltag AG
Industriestrasse 8
CH-8307 Effretikon
Tel. +41 52 354 27 27
Fax +41 52 354 27 23
info@schaltag.ch

Unsere Kunden sind in den
folgenden Branchen titig:

« Automobilindustrie
+ Bahnindustrie

+ Biotechnologie

+ Erneuerbare Energien
« Grafische Industrie

- Halbleiterindustrie

« Infrastruktur

+ Medizintechnik

» Pharmaindustrie

+ Schiffsbau

« Textilmaschinen

« Umwelttechnik

+ Verfahrenstechnik

+ Verpackungsmaschinen
+ Werkzeugmaschinen

ist Partnerschaft

Ein Auszug aus
unserer Kundenliste:

- ABB

+ Atlas Copco MEYCO
+ Belimed Sauter

+ Bobst

+ Bosch

- Erowa

- Evatec

- EWAG

+ Feintool Technologic
- Ferag

+ Hoval

- L.Kellenberger (Hardinge Group)
+ Landis+Gyr

+ Maillefer

- Meyer Burger

+ Mikron Agie Charmilles
+ OC Oerlikon

+ PackSys Global

+ Rheinmetall

- Rieter

- RONDO

- Satisloh

- Sealed Air

- Siemens

- Stadler

- Tornos

« TRUMPF

« VistaPrint

» Trutzschler

« Walter Maschinenbau
- Wartsila



