5< Krehl&Partner .
THE VALUE MANAGER

50 Jahre
Krehl & Partner —

Erfolge zeigen / Erfahrung teilen
BEISPIELE UND METHODEN AUS DER PRAXIS



VORWORT

The
Value Manager.

WIE MAN WERTE SCHAFFT.

Krehl & Partner ist die fUhrende Unternehmensberatung im Bereich
Value Management. Das Ziel der Beratung lautet: das Steigern
Ihres Unternehmenswertes vor dem Hintergrund einer komplexen,
globalisierten Wirtschaft. Im Spannungsfeld zwischen Zeit, Kosten
und Qualitat bringt Krehl & Partner Ihr Unternehmen zu optimalen
Lésungen. Gemeinsam mit Ihnen durchleuchten die erfahrenen Ex-
perten lhre gesamten Prozesse, um Potenziale zu identifizieren und
zu aktivieren. Die Ergebnisse: nachhaltig hdhere Rentabilitat, gestei-
gerte internationale Wettbewerbsfahigkeit und eine zukunftssichere,

flexible Organisation.

Wir sehen in einem Produkt nicht nur die Bauteile,
sondern slUintliche Prozesse und Werte dahinter: von der
Beschaffung ber die Herstellung bis zur Vermarktung.
Das ist Value Management.




Liebe Leser,

wir feiern in diesem Jahr den 50. Geburtstag von Krehl & Partner. Dies ist eine gute Gelegenheit,
in die Historie unseres Unternehmens zurickzublicken, auch wenn diese ein einzelner Mensch —
Kunde oder Mitarbeiter — wahrscheinlich gar nicht komplett erlebt hat. Wir blicken auf viele erfolg-
reiche Projekte weltweit zurlck, haben viele Menschen kennen gelernt und auch nachhaltig gute
Beziehungen, sogar Freundschaften geknupft. Das wollen wir nicht missen.

Aber man darf sich nicht von den 50 Jahren groBen Erfolges blenden lassen, sondern muss seinen
Blick nach vorne richten. Sehr wohl diirfen und mUssen wir sogar erkennen, welches die Werte aus
der Vergangenheit sind, die es gilt, in die Zukunft zu Ubertragen. Krehl & Partner steht seit 50 Jahren
fir Wertanalyse und Wertemanagement. Es gibt keinen Grund zu glauben, dass Werte auch in den
nachsten 50 Jahren nicht verbessert oder optimiert werden missen. Aber die Art und Weise muss
sich an die Anforderungen der Zukunft anpassen. Wir missen unterscheiden zwischen kurzfristigen
Trends und sinnvollen Neuerungen, manche sind evolutionar, aber vielleicht wird es auch revolutio-
nare Ansatze geben.
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Die Grundpfeiler der Wertanalyse und Erfolgsfaktoren der Projekte sind seit je her menschliche Dy-
namik, Kommunikation und Systematik. Auch wenn uns gedankliche Stromungen glauben machen
wollen, dass man die Zukunft besser allein gestaltet, hat uns doch die Erfahrung nicht nur in der
Wertanalyse etwas anderes gelehrt. Die Kraft der Gemeinschaft ist hdher als die Summe der Kraf-
te des Einzelnen. Ein alter Grundsatz, der gestern wie heute als auch morgen gultig ist und in und
mit den Herausforderungen der nahen Zukunft umzusetzen ist. Wir als Krehl & Partner wollen auch
in der Zukunft die guten Tugenden der Vergangenheit mit den Neuerungen der Gegenwart sinnvoll
verbinden, um so die Zukunft mit zu gestalten und uns allen den gréBtmaoglichen Erfolg zu bereiten
und damit Werte nicht nur zu erhalten, sondern nachhaltig zu steigern.

Wir danken unseren Kunden fur inr Vertrauen in uns und unseren Mitarbeitern fUr ihr Engagement
und ihre Leistung.

In diesem Sinn winschen wir uns als Krehl & Partner fUr die nachsten 50 Jahre ein wertvolles Team,
wertvolle Klienten, wertvolle Projekte und wertvolle menschliche Beziehungen!

Herzlichst

/?W /g%"‘/ s A ;.-"?ﬁfc_x ﬁ-i::“;z;«:;-[

Philipp Blattert Sebastian Meindl Marc Pauwels




INTERVIEW

Inte I'Vi ew mit Hermann Krehl,

Firmengriinder von Krehl & Partner

Sebastian Meindl (im folgenden SM) im Gesprach mit Hermann Krehl (im folgenden HK)

SM: Herr Krehl, schon, Sie mal wieder zu treffen. Auch wenn wir ja haufig telefonieren,

haben wir uns nun schon eine Weile nicht mehr gesehen. Wie ich sehe, geht es lhnen gut?

HK: Danke der Nachfrage! Mir geht es sehr gut. Habe ich Ihnen schon erzahlt, dass wir jetzt
mittlerweile zwei Urenkel haben?

SM: Nein, aber herzlichen Gluckwunsch! So wird also klar, was Sie in lhrem Ruhestand machen,
nicht wahr?

HK: Genau! Enkel, Urenkel, Golf spielen und Reisen sind nun meine Haupt-Betatigungsfelder.

Wir pendeln haufig zwischen Karlsruhe und Berlin, wo unsere Kinder und Enkel wohnen. Hier in
Baden-Baden ist ja unser Freundeskreis, mit dem wir gemeinsam Ausflige machen und kulturelle
Veranstaltungen besuchen.

SM: Das hort sich gut an, wenn man mit 83 Jahren noch so aktiv sein kann ... so wie Sie es ja
eigentlich schon immer waren.

HK: Ja, aber schauen Sie, offiziell bin ich ja schon seit 20 Jahren im Ruhestand, auch wenn ich
immer noch bei Krehl & Partner ausgeholfen habe.

SM: Ja, gerade wir beide haben in meiner Anfangszeit bei Krehl & Partner viele schéne Projekte
zusammen gemacht. Ich erinnere mich sehr gerne dran. Aber was mich interessieren wurde:

Wie war das damals vor etwa 50 Jahren, als Sie Krehl & Partner bzw. damals noch Krehl & Ried
gegrundet haben?

HK: Schauen Sie her, ich habe aus der Zeit noch meine handbeschriebenen Kalender mitgebracht.
So kann man ein wenig rekonstruieren, wie die Zeiten damals waren. Wissen Sie, ich war ja eigent-
lich noch bei Bosch beschaftigt. In der zweiten Halfte 1968 habe ich haufig mit unbezahltem Urlaub
Seminare gegeben. Das ging nattrlich nur begrenzt, dann haben wir 1969 mit unserer Selbststan-
digkeit angefangen. Hier habe ich mal meine alten Kalender aus dieser Zeit herausgesucht, sehen
Sie ruhig hinein!

SM: Sehr interessant. Die Namen der Firmen kdnnten auch heute unsere Klienten sein. Sogar lhre
Lufthansa-Flige sind in dem Kalender verzeichnet ...

Auszug aus dem Kalender von Herrn Krehl aus dem Jahre 1969



HK: Ja, das sind ganz nette Details. Aber wichtiger ist, dass ich Ihnen die Rahmenbedingungen von
damals erzéhle. Da dreht sich ganz viel um den VDI. Dadurch sind wir eigentlich erst zur Entschei-
dung gekommen, unser Unternehmen zu griinden. Der VDI in Karlsruhe hatte mich und parallel
Axel Peter Ried gebeten, Seminare in Wertanalyse zu geben. So habe ich Axel damals kennen-
gelernt. Wir haben uns perfekt erganzt! Ich war eher der strenge Systematiker und Axel hat die
notwendige auflockernde Erganzung gebracht, was bei den Teilnehmern sehr gut ankam. Das war
damals sensationelll Axel kam gerade aus den USA und hatte Wertanalyse Uber seine dortigen
Tatigkeiten, u. a. bei der Singer Corporation kennengelernt. Ich wiederum bin Uber meine Tatigkeit
bei Bosch dazu gekommen.

SM: So kamen dann der Karlsruher Axel Peter Ried und der Stuttgarter Hermann Krehl zusammen
... das war mir bisher neul!

HK: Ja, aber wichtig zu erwahnen ist natlrlich auch die Zeit, in der wir da unterwegs waren ...

die spaten 60er Jahre. Irgendwie war das eine Zeit, in der sich Deutschland starker verandert hat.
Ein gewisser Wohlstand war in der Bevdlkerung angekommen, die jungen Leute emanzipierten sich
in der Gesellschaft. Sie haben ja von der 68er Generation gehoért, mit Studentenrevolten und so wei-
ter. Aber es gab auch einen Wandel in der Industrie. Die ,alten Manager, die schon vor dem

2. Weltkrieg da waren, verabschiedeten sich in den Ruhestand und es kamen neue Leute, die of-
fener gegenUtber Veranderung waren und offener fur neue Methoden. Es sind neue Arbeitsformen
entstanden, z.B. Teamarbeit, Gruppenarbeit. Und man war bereit, Verantwortung zu delegieren.
Das war ein richtiger Wandel im Management-Verhalten! Der optimale N&hrboden fur die Wertanaly-
se, so hat sie in der deutschen Wirtschaft FuB fassen kénnen.

SM: Das klingt spannend. Welche Unternehmen waren damals Ihre Klienten und wie ging es weiter?
HK: Lassen Sie uns ruhig in meinen Kalender von 1969 schauen. Sehen Sie hier: Firmen wie BMW,
Hella in Lippstadt, SEL in Stuttgart, Heller in NUrtingen, Schenck in Darmstadt und Festo in Esslin-
gen waren damals schon unsere Klienten. Gerade BMW ist mir noch gut im Gedachtnis. Wir haben
hier mit dem Management ein eintagiges Kolloguium durchgefuhrt, damit die FUhrungsebene die
Methodik versteht und die Erfolgsfaktoren erkennt. Denn die strukturellen Veranderungen durch die
Methodik waren fUr diese Zeit geradezu revolutionar. Aus diesen Kolloquien entstand nicht nur ein
tieferes Verstandnis, sondern das Management sah den Bedarf fur Verdanderungen und so entstand
auch immer mehr der Bedarf zur Projektunterstitzung.

SM: Aber Sie waren damals fast ausschlieBlich in Deutschland unterwegs?

HK: Ja, die Schweiz kam aber schnell dazu, spater auch Osterreich. An der Schweiz waren wir

halt rAumlich viel n&her dran. Beispielsweise haben wir auch an der Hochschule St. Gallen Semina-
re gegeben. Wir haben uns natlrlich auch selbst weiterentwickelt — schon damals sind wir zu den
Tagungen der SAVE in die USA geflogen. Ich erinnere mich an unsere erste Tagung dort, 1974 in
Los Angeles. Mit all dem Wissen haben wir dann auch neue Seminare erganzend zur Wertanalyse
entwickelt und angeboten. Z.B. Teamarbeit, Gruppendynamik, Kostenvergleichsrechnung in der
Wertanalyse oder Wertanalyse an Dienstleistungsobjekten. Schon damals haben wir uns mit solchen
Dingen beschaftigt.

SM: Das waren damals Sie und Axel Peter Ried?

HK: Ja, aber wir hatten damals auch schon gute Mitarbeiter. Ich erinnere mich an Dr. Metzger,

Dr. Becker, Herr Wittmann. Spater kamen dann Herr Eisenacher und Herr Freimuth dazu, mit denen
ich Krehl & Partner von 1975 bis 1998 geleitet habe.

SM: Mitte der 70er war es dann auch etwas turbulent?

HK: Nun, auch hier hat sich wieder etwas getan. Axel hat sich selbstandig gemacht, aber wir
haben uns nicht im B&sen getrennt. Zuletzt haben wir uns ja auf der Wertanalyse-Tagung des

VDI in Stuttgart gesehen. Aber es gab auch noch andere Entwicklungen. 1976 wurde das DIWA
(Deutsches Zentrum fur Wertemanagement und Wertanalyse) gegrindet. Die Wertanalyse wurde
also immer mehr institutionalisiert. FUr alle diese Institute haben wir damals natlrlich gearbeitet,
das heif3t, Seminare gegeben.

SM: Hat sich Ihre Arbeit dann auch verandert?
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INTERVIEW

HK: NatUrlich. Wir kamen immer mehr in die Projektarbeit in den Unternehmen. Aus jedem
offentlichen Seminar gab es dann auch Anfragen, entweder Inhouse-Seminare oder gar Projekte

in Unternehmen durchzufuhren. 1978 haben wir dann Krehl & Partner Schweiz gegrindet. Damals
wollten die Schweizer unbedingt von Schweizer Firmen beliefert werden. Das ist heute nicht mehr
erforderlich.

SM: Ja, das ist richtig. Auch heute machen wir noch viele Projekte in der Schweiz, aber von
Karlsruhe aus. Wie ging es dann in die 80er und 90er?

HK: Interessant fUr mich war, als ich 1985 den Lehrauftrag fur Wertanalyse an der Uni Stuttgart
bekam. 1998 wurde ich dann zum Honorarprofessor berufen. Hier: Sehen Sie die Berufungsurkun-
de. Sie ist unterzeichnet vom damaligen Wissenschaftsminister von Trotha.

SM: Fantastisch! Das Lehren der Wertanalyse hat Ihnen also fast Ihr ganzes Berufsleben Spal3
gemacht?

HK: Ja, klar, aber Sie wissen: Ich bin Techniker: Auch die Projekte waren spannend und interessant
far mich.

SM: Was waren denn die fUr Sie interessantesten Projekte?

HK: Lassen Sie mich Uberlegen ... Ja, klar, die Entwicklung der Swatch-Uhr Da waren wir damals
mit beteiligt. Sehen Sie hier, ich trage noch immer meine Swatch-Uhr! Die geht immer noch!

SM: Unglaublich! Was gab es noch fur Themen?

HK: Das waére ja jetzt unfair, da musste ich viele nennen. Aber was mir so einfallt, war die
Entwicklung einer Werkzeugmaschine bei Huller Hille, ein Neukonzept flUr einen Unimog, eine
Webmaschine bei Sulzer.

SM: Und unser erstes gemeinsames Projekt bei Karl Mayer in Obertshausen, die Hochleistungs-
Kettenwirkmaschine.

HK: Genau, da bin ich ja sogar in einem Patent als Erfinder genannt. Das war ein wirklich schénes
Projekt. Wie ich hoére, arbeiten Sie dort immer noch in Projekten.

SM: Ja, richtig. Das macht auch immer noch groBen Spal3!

HK: 1998 war ich dann 62 Jahre alt. Zeit, mal die etwas Jingeren ranzulassen. Mit Herr Eisenacher
und Herr Freimuth bin ich dann offiziell in den Ruhestand gegangen. Naturlich, Sie wissen das, habe
ich ja noch ganz lange ,ausgeholfen®, als freier Mitarbeiter. Ubernommen haben damals die Herren
Blattert, Roloff und Muller. Und wenn ich mich richtig erinnere, leiten Sie nun seit 2009 gemeinsam
mit Phillip Blattert und Marc Pauwels Krehl & Partner, richtig?

SM: Ja, genau. Und in dieser Konstellation gehen wir nun in die nachsten 50 Jahre mit Krehl &
Partner.

HK: Da wunsche ich Ihnen, lhren beiden Gesellschafterkollegen und allen K&P-lern nattrlich

viel Erfolg!

SM: Vielen Dank, Herr Krehl, und vielen Dank, dass Sie sich fur unser Gesprach die Zeit
genommen haben! Alles Gute fur Sie!




Geb. am 04.09.1936 in Stuttgart

Verheiratet, 2 S6hne, Enkel und Urenkel

1955: Abitur am Wagenburg Gymnasium Stuttgart

1961: Abschluss des Studiums ,Allg. Maschinenbau® an der TH Stuttgart
1961 bis 1968: Tatigkeit in verschiedenen Positionen bei Robert Bosch GmbH
in Stuttgart und Buhlertal

Seit 1969 bis 1998: Geschéaftsfuhrender Gesellschafter von Krehl & Ried,
spater Krehl & Partner

1998: Honorarprofessor an der TH Stuttgart

Autor von zahlreichen Verdffentlichungen zur Wertanalyse

Mitarbeit in zahlreichen Ausschissen fir Normen und Richtlinien
Lehrtatigkeiten flr u. A. Bosch, VDI, IHK, BWI, RKW und TH Stuttgart
Mitglied im Lions Club Baden-Baden

THE VALUE MANAGER

Krehl&Partner

Hermann Krehl (li.) im Gespréch
mit Lothar Spéth (gestorben 2016,
ehem. Ministerprédsident von
Baden-Wiirttemberg)

Pioniere der Wertanalyse in
Deutschland und langjéhrige
Weggeféhrten (v. 1.):

Axel Ried, Marc Pauwels und
Hermann Krehl 2014 auf der
Internationalen Wertanalyse-
Tagung des VDI in Stuttgart
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DAS RICHTIGE RICHTIG TUN

Das Richtige richtig tun

METHODENEINSATZ BEI DER POTENZIALANALYSE
IM UNTERNEHMEN

1. Einleitung

In jedem Unternehmen stecken viele ungenutzte Potenzia-
le, die die Rentabilitdt und damit den Unternehmenswert an
sich verbessern kdnnen. Da die Ressourcen zur Identifikation
dieser Potenziale begrenzt sind, stellt sich bei dieser Thema-
tik insbesondere die Frage nach der richtigen Priorisierung.
Welche Themen mussen zuerst bearbeitet werden? Welche
Projekte versprechen den groBten Benefit innerhalb kiirzester
Zeit und geringstem Ressourceneinsatz?

In Anlehnung an die VDI Richtlinie 2804 ,Wertorientierte Un-
ternehmensfiihrung” hat Krehl & Partner ein Vorgehen zur
ganzheitlichen Ermittlung von Potenzialen zur Wertverbesse-
rung von Unternehmen entwickelt. Mit diesem Vorgehen wer-
den mit vertretbarem Aufwand die vorhandenen Potenziale in
Produkten und Prozessen analysiert, bewertet und daraus die
richtigen Folgeschritte abgeleitet.

2. Vorgehen

Das Krehl & Partner-Vorgehen zur Potenzialanalyse im Unter-
nehmen ist ein Modulbaukasten, der je nach Bedarf an die
jeweilige Unternehmenssituation angepasst werden kann. Die
inhaltliche Bearbeitung der einzelnen Module erfolgt dabei im-
mer im interdisziplindren Team - entweder innerhalb der Orga-
nisation oder auf Managementebene.

Einige Module dieses Vorgehens sowie beispielhafte Inhalte
und Fragestellungen sind:

(1) Analyse von Unternehmenskennzahlen

»  Gewinn- und Verlustrechnung heruntergebrochen auf
Produktbereiche

» Verursachungsgerechte Zuordnung von Gemeinkosten

»  Erkennen von Gewinn- und Verlusttreibern in Produkt
und Prozess

»  Erkennen von Wertetreibern in unterschiedlichen
Bereichen

» Kennzahlen zum Produkt (innerhalb Herstellkosten,
aber einschlieBlich Umsatz)
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Gemeinkostenanalyse
Szenarioanalyse

2) Markt & Wettbewerb

Markt und Marktentwicklung (aktuelle und zukinftige
Kundengruppen)

Produktpositionierung und Ableitung einer Strategie
Kundenanforderungsanalyse

Kundennutzen bewerten

Wettbewerbsvergleich

Produkt- und Produktprogramm

Passt das Produktportfolio zusammen?

Gibt es konkurrierende Produkte?

Fehlen Produkte im Portfolio?

BCG-Analyse des Produktportfolios

Produkte, Baugruppen, Einzelteile
Produktdesign, Spezifikation
Zukunftstauglichkeit von Produkten (Industrie 4.0)
Produktlebenszyklusanalyse

Kernkompetenzen

Welche Kernkompetenzen hat das Unternehmen?
Welche Kernkompetenzen braucht das Unternehmen?

5) Produktion und Montage

Wertstromanalyse

Direkte und indirekte Wertschdpfung
Materialflussanalyse
Flachennutzung

Produktivitat

LEAN Audit

Wertschdpfungsanalyse



(6) Prozessanalyse

» Bewertung von abteilungsinternen Prozessen sowie
externen Schnittstellen

Analyse von Prozessketten

Analyse von Prozessen in Einkauf, Verwaltung,
Vertrieb, Entwicklung, Produktion, Service

vy

Durch die Bearbeitung der verschiedenen Module im interdis-
ziplindren Team werden unterschiedliche Erkenntnisse gene-
riert, die im Abschluss der Potenzialanalyse ein Gesamtbild
ergeben. Aus diesen Erkenntnissen kdnnen anschlieBend
zielflhrende Projekte zum Heben des ermittelten Potenzials
generiert und priorisiert werden.

3. Beispiele

Analyse von Unternehmenskennzahlen

In diesem Beispiel wurden die Unternehmenskennzahlen auf
einzelne Produktgruppen heruntergebrochen.

Folgende Erkenntnisse konnten aus dieser Auswertung ge-
wonnen werden:
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1. Die aktuellste und modernste Produktgruppe 1 erwirt-
schaftet im Branchenvergleich einen geringen relativen
Gewinn.

2. Die ertragreichste und derzeit fur den Unternehmenser-
folg treibende Produktgruppe fur das Unternehmen ist
die Produktgruppe 2.

3. Die Produktgruppe 3 (stark kundenindividuelle Produkte)

erwirtschaftet sogar einen Verlust.
Die Potenzialanalyse wurde auf Managementebene bei
einem mittelstandischen Unternehmen durchgefihrt. Die
Erkenntnisse bzgl. der Profitabilitat einzelner Produktlini-
en war bisher im Unternehmen nicht bekannt.

Szenarioanalyse

Auf Basis der Analyse und dem Herunterbrechen von Unter-
nehmenswerten auf Produktgruppen, wurden verschiedene
Szenarien simuliert und deren Auswertung auf das Ergebnis
der Produktgruppen ermittelt.
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Im Gesamtvergleich der Szenarien fallt in diesem Beispiel auf,
dass die Produktszenarien einen positiveren Effekt auf das
Ergebnis haben, als die Prozessszenarien. Das heiBt, Projek-
te, die direkt ein Produkt hinsichtlich Herstellkosten (Material
oder Fertigung) verbessern, bilden fir das Unternehmen eine
bessere Mdglichkeit zur Potenzialhebung als die Optimierung
von Prozessen.

1

Vergleichskennzahlen
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Bei der Analyse der Unternehmenskennzahlen und dem
Herunterbrechen auf die Produktgruppen konnten in diesem
Beispiel verschiedene Verhéltnis-Kennzahlen gebildet und
miteinander verglichen werden. Durch eine zeilenweise
bedingte Formatierung zeigen sich Auffalligkeiten, die auf
Potenziale schlieBen lassen, so beispielsweise werden beim
Materialeinsatz/Umsatz oder Umsatz/HK in Spalte 1 (sichtbar
durch die farbige Hervorhebung) die Produktgruppen unter-
nehmensintern miteinander verglichen.

Produktpositionierung

Das Kundennutzen-Preis-Portfolio stellt 3 Parameter dar:
Kundennutzen, Verkaufspreis und Marktanteil. Die Erarbei-
tung eines solchen Portfolios hilft zum einen die derzeitige
Positionierung des eigenen Produktes im Wettbewerbsumfeld
zu erkennen und zum anderen daraus eine Strategie abzu-
leiten (wo, d.h. bei welchem Performance-Level bei welchem
Preisniveau soll das Produkt zukilinftig positioniert sein?).

Wertstromanalyse

Der Wertstrom (Material- und Informationsfluss) einer mehr-
stufigen Produktion wurde fir eine Produktgruppe aufgenom-
men und analysiert. Dabei werden unter anderem die einzel-
nen Bearbeitungsschritte und die Liegezeiten festgehalten.
Als Ergebnis leitet sich eine Durchlaufzeit von 13.807 Minuten
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DAS RICHTIGE RICHTIG TUN

im Vergleich zu einer Bearbeitungszeit von nur 127 Minuten
ab. Im Idealzustand ist dieses Verhdltnis gleich eins, was be-
deutet, dass im Prozess keine Verschwendung (Liegezeit),
sondern nur Wertschépfung (Bearbeitungszeit) stattfindet.
Aus dieser Analyse wurden zwei Handlungsfelder identifiziert:
Einerseits muss die Kommissionierung und Logistik fur die
Montage verbessert werden. Andererseits ist eine detaillier-
tere Analyse und Optimierung der Montage/Prifprozesse er-
forderlich.

Materialtransporte und Layout-Optimierung

Fir die Analyse von Materialbewegungen werden haufig so-
genannte Spaghetti-Diagramme gezeichnet, welche den Weg
des Materials durch das Werk oder eine Produktionshalle auf-
zeichnen.

Sind Stammdaten, wie Arbeitsplane, BDE-Daten etc. in ent-
sprechender Qualitédt vorhanden, kann eine dhnliche Analyse
auch mit einer sogenannten Transport-Matrix erstellt werden.
Die Zeilen und Spalten repréasentieren die verschiedenen Ar-
beitsstationen im Fertigungsbereich. Die Zahlen in der Matrix
benennen die Anzahl der Transporte zwischen den Arbeits-
stationen.

T
-
-

ENnaRCEWTR -fi—[

Mit solch einer Analyse kann das Layout im Fertigungsbereich
Uberprift werden. Die Stationen, zwischen denen die meisten
Materialbewegungen stattfinden, missen idealerweise auch
physisch in geringem Abstand beieinanderstehen.

4. Fazit

Die Potenzialanalyse von Krehl & Partner ist ein praxiserprob-
ter und bewdhrter Ansatz zum Aufzeigen und Benennen vor-
handener Potenziale im Unternehmen und deren Priorisierung
fur die spatere Bearbeitung.

Der Aufwand flr eine solche Potenzialanalyse ist stark davon
abhangig, welche Module in welcher Tiefe analysiert werden
mussen. Durchschnittlich kann ein Aufwand von 6 Teamsit-
zungen angenommen werden.

Als Ergebnis liegt dann ein gemeinsam erarbeiteter und somit
ein von allen akzeptierter Bericht des derzeitigen Zustands
vor, ein klarer Blick sowie ein Vorschlag fiir die nachsten not-
wendigen Schritte, um die Werte des Unternehmens kontinu-
ierlich zu verbessern.




Agilitat

MIT SPRINTS ZU BESSERER PROJEKTQUALITAT

Manifestiert durch
eine Vielzahl an Praktiken

Zusammengesetzt zu
Vorgehensweisen
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Rahmenbedingungen VUKA-Welt

Die zunehmende Globalisierung der Wirtschaft und Individua-
lisierung bzw. schnelle Anderung von Kundenwiinschen sowie
die Verbreitung moderner Informations- und Kommunikations-
technologien in Kombination mit kiirzeren Innovations- und
Technologielebenszyklen haben dazu gefiihrt, dass viele In-
dustrieunternehmen nach neuen Strategien flr eine zukunfts-
sichernde Produktentwicklung suchen. Hierzu werden aktuell
in der Praxis agile Vorgehensweisen als mogliche Ldsungen
diskutiert und erprobt. Diese sollen dabei helfen, die Entwick-
lung nicht nur transparenter, effizienter und kundenorientierter
zu gestalten, sondern auch den anfangs beschriebenen Her-
ausforderungen zu begegnen. Die Umsetzung einer agilen Ar-
beitsweise kann aber nicht auf die Einfihrung agiler Praktiken
und Methoden reduziert werden, sondern muss vielmehr als
eine Denkart bzw. Kultur, welche in der Organisation gelebt
wird, verstanden werden. Dabei wird auf der einen Seite ,,in
agil sein“ und ,in agil machen“ unterschieden. Ersteres be-
deutet, die Werte und Prinzipien aus dem Agilen Manifest der
Softwareentwicklung in die eigenen Handlungsweisen und
Denkmuster zu Gbernehmen. Agil machen begreift Agilitat als
Tool, was bedeutet, dass Agilitdt im Unternehmen anhand von
Praktiken und Methoden Umsetzung findet.

Unter agilen Praktiken werden etablierte, in der Praxis bereits
erprobte Handlungsweisen verstanden, die auf den agilen
Prinzipien und Werten beruhen bzw. aus diesen resultieren
wie zum Beispiel Sprints, Daily Stand-ups oder Retrospek-
tiven. Sie kdnnen einzeln im Prozess eingesetzt werden oder
sie dienen als Bausteine, um daraus agile Methoden zu entwi-
ckeln. Die vier Werte und 12 Prinzipien, die im agilen Manifest
2001 von 17 Softwareentwicklern festgeschrieben wurden,
um die Entwicklungsprozesse wieder leichtgewichtiger zu
machen, sind nachfolgend dargestellt:

SWir I bessere Wege,

[Produkte] zu entwickeln, indem wir es selbst tun und anderen

dabei helfen. Durch diese Tétigkeit haben wir diese Werte zu schétzen gelernt:

¥
Umsetzung

[in Anlehnung an Scheller 2017, S.4 und Sidky 2015]
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Ein Ansatz Agilitédt im Unternehmen einzusetzen ist es, wie es
zuvor beschrieben wurde, agile Praktiken als Bausteine zu-
sammenzusetzen und sie mit klassischen Vorgehensweisen
zu kombinieren (hybrider Ansatz).

Als Rahmen fir die Neugestaltung eines Produkts kommt ein
Meilensteinplan mit den vier Phasen Vorbereitung, Analyse,
Konzept und Realisierung, wie er bereits zuvor bekannt war,
zum Einsatz. Die Meilensteine Projektinitiierung, Projektstart,
Vorstellung der Analyse, Konzeptfreigabe und Projektende
dienen als Grobgerlst und kénnen je nach Projekt noch wei-
ter verfeinert werden.

agile Werte ] [ klassische Werte

Individuen und Interaktionen Prozesse und Werkzeuge

funktionierende Software umfassende Dokumentation

Zusammenarbeit mit dem Kunden Vertragsverhandlungen

reagieren auf Veranderungen das Befolgen eines Plans

Das heif3t, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, schétzen wir die Werte auf der linken
Seite héher ein.” [Beck, et al. 2001a]

Analyse Konzept Freigabe Projektende
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AGILITAT

Soll eine agile Vorgehensweise integriert werden, gilt es zwi-
schen diesen Meilensteinen mehrere Sprints durchzuflihren
und die jeweiligen Themen in festgeschriebenen Zeitab-
schnitten zu erarbeiten. Dafiir folgt jeder Sprint einem gewis-
sen Schema, wie dies in der nachfolgenden Abbildung dar-
gestellt ist.

[ Sprintschema I Rahmenbedingungen
-
e T
L .5 o
Sprint Planning h‘.!

Crossfunktionales CoLocation Burn-down/-up-
Chart

Backlog

In Bear-
nochzu [ oo | erlediat Daily
bearbeiten Starldup

& 8
o -
C— "

s Sprim-Phase\"‘- Backlog Refinement
wahlweise > ¥
#1-4 Wochen oder |
| - auch Stunden +
L bzw.  Timeboxing
% e e
— B — — B

Sprint

e

Sprint Backlog e

Produkt-/ Prozess- Review mit
inkrement dem Kunden z.B. iiber
einen Net-Promotor Score

Retrospektive

Die im néchsten Sprint zu bearbeitenden Themen werden in
dem sogenannten Sprint Backlog gesammelt und auf einem
Kanban-Board visualisiert. Dieses macht den Workflow des
Teams sichtbar, sodass Hindernisse, Engpasse und Proble-
me schnell erkannt werden kdnnen. Dann startet der Sprint,
der entweder mehrere Stunden oder bis zu Wochen andauern
kann. Dabei sollte darauf geachtet werden, dass das Team in
einen gleichbleibenden Sprintrhythmus gelangt, der Uber die
Projektdauer gehalten werden kann.

Wéhrend des Sprints synchronisiert sich das Team téglich je-
weils in einem 15-minutigen Daily Stand-up und aktualisiert
das Kanban-Board. Am Ende des Sprints steht ein fertiges
Produkt- bzw. Prozessinkrement, welches anschlieBend in
einem Review entweder mit dem Endkunden direkt oder mit

Quellen:

dem Produktverantwortlichen auf die Erfullung der Anforde-
rungen geprift wird. Danach wird ein Backlog Refinement
durchgefiihrt, bei welchem die erledigten Aufgaben und An-
forderungen aus dem Product Backlog entfernt werden und
falls der Kunde bzw. Produktverantwortliche noch Ande-
rungswiinsche hat, diese als neue Aufgaben mit aufgenom-
men werden. AnschlieBend gilt es, den Product Backlog neu
zu priorisieren, so dass die Anforderungen zuerst abgearbei-
tet werden, welche dem Kunden den hdchsten Wert bieten. In
regelmaBigen Abstanden fiihrt das Team eine Retrospektive
durch und analysiert sein methodisches Vorgehen, um besser
zu werden. Hindernisse, die dem ungestorten Arbeiten des
Teams entgegenstehen, werden in einem sogenannten Impe-
diment Backlog aufgelistet und von einer dafiir verantwortli-
chen Person (z.B. Agile Coach oder Scrum-Master) aus dem
Weg gerdumt.

Wichtig fur den Erfolg ist im agilen Vorgehen ein crossfunktio-
nales Team, in welchem alle Kompetenzen fur die Erledigung
der Aufgaben vorhanden sind sowie ein gemeinsamer Projekt-
raum, in welchem das Team zusammenarbeitet und alle zur
Bearbeitung notwendigen Materialien vorfindet.

Das verfolgte Ziel einer agilen Vorgehensweise ist es, die
Transparenz zu erhdhen, die Teamarbeit zu starken, die Fo-
kussierung der Mitarbeiter zu steigern und damit nicht nur die
Projektlaufzeit zu verkirzen, sondern auch ein Produkt mit
hohem Wert fir den Kunden zu gestalten.

Krehl & Partner blickt auf 50 Jahre Erfahrung in solchen
Projekten zurlick und unterstitzt seine Klienten auch gerne
bei der Einfuhrung und Umsetzung von agilen Arbeitsweisen.
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Produktmanagement als

Basis technisch-wirtschaftlicher

Unternehmenserfolge

Der Produktmanagementprozess Quelle: VDI-GPP, Fachausschuss Produktmanagement

Vorwort:

Wenn die Summe der Produkte und Dienstleistungen die
Gesamtleistung eines Unternehmens beschreibt und somit
die Produkterfolge gleich zusetzen sind mit dem Unterneh-
menserfolg, so besteht ein bedeutender Bedarf, neben den
Mitarbeitern auch die Produkte zu managen. Krehl & Partner
unterstltzt hier mit Methoden des professionellen Produkt-
managements.

Warum miissen Produkte gemanagt werden?

Dieser Beitrag zeigt auf, welche Methoden im Rahmen des
Produktmanagements etabliert sind und durch Krehl & Part-
ner systematisch zur Anwendung kommen. Die Erfahrungen
aus Uber 50 Jahre Methodenanwendung in diesem Segment
zeigen, dass die Komplexitédt rund um die Produktentstehung
auBerordentlich hoch ist und nicht von einem Einzelnen be-
wéltigt werden kann. Darlber hinaus erfordern Aufgaben, die
im Zusammenhang mit dem Produktmanagement stehen,
eine methodische Moderation interdisziplindr zusammenge-
setzter Teams.

Die Betrachtung des Produktmanagementprozesses zeigt
die angesprochene Komplexitat. Um neue Produkte wirklich
erfolgreich und effizient marktreif bereitzustellen, missen na-
hezu alle Unternehmensdisziplinen zeitnah und strukturiert
mitwirken. Verschiedene ,Sprachen“ der Fachabteilungen
mussen methodisch sauber in Einklang gebracht werden.
Das Produktmanagement integriert alle bereichsspezifischen
Vorgehensweisen und die entsprechenden Mitarbeiter zu ei-
nem Strategischen Fit. Hierdurch ist es mdglich, die verschie-
denen Aufgaben in einem Produktmanagement-Prozess ab-
zubilden. Das Management des gesamten Prozesses obliegt
nun nur einem Verantwortlichen, dem Produktmanager. Oft
wird er von externen Beratern methodisch unterstutzt.

Waéhrend des Produktmanagement-Prozesses werden viele
Informationen gesammelt und verarbeitet, was durch den Ein-
satz von passenden Methoden unterstitzt wird. Diese Metho-
den wurden so ausgewahlt, dass sie aufeinander aufbauen,
welche die Projektsteuerung und eine zeitnahe Projektdoku-
mentation erleichtert.

Ubersicht, bewihrter Methoden im Verlauf des
Produktmanagement-Prozesses

Wiarkd Produld- Wiarid-

izeuge

Wettbewerbssirategie nach Forter
STEP Analyse
Markisegmentierung (SG)
Marktforschung priméir

x x x x

(Porter)
Wettbewerbsanalyse
SAESChannel analysis

“arken - Schwachen - Analyse (SVOT)
Froduktergebnisrechnung
(805
Resourcenanalyse
‘Technologie-Portfolio-Analyse

> x[x % x x x x x x
> x[x x x x x x x x

x x[x x

Beobachtung

x > x[x x

4-P-Modell (Product, Place, Price,
Promotion)

x % |x x

Ansoff Modell x
Marktparzelierungstrategie
Markistimmulierungsstrategie
Target Costing/ Design to cost
Design Thinking

Kundenbefragung/ Conjoint Analyse X
Produktnutzenanalyse / Wertanalyse x

KANO Analyse
QFD Mattrix (Lasten- und Fflichtenheft) x
Procikt: position Design
Finanz und Risko Analyse (Kapitalwert,
Amortisationszeit, Herstellkosten, Break- x
Even Analyse, ROI - Analyse)
Risiko-Matrix x

x
x % x % ox|x ox ox ox x x [x x

x % x % x|x x x
x

x
x
x

Entstehung

Zelkostenmanagement

Nutzertests - Kundenfeedback / User
Vorvermarktung experience

NENEE

‘Flanung Froduktiebenszyklus.

Kundenaufriedenheitsanalyse

x |x = x| x |x =

x
X
Ramp-up Flanung x
x
x

=

x Ix[x = |x

Ist-Stuationsanalyse, Wertanalyse, Value

Finanz und Risko Analyse (Kapitalwert,
Amortisationszeit, Herstellkosten, Break- x x x x

Vermarktung Even Analyse, ROI - Analyse),

und gesamt
Portfolioanalyse (BO3)
Fhase-Out Flanung

Prozess der Re-Engineering

x
Recycling 2 (Teil des Lastenheftes) X
x
x

Procukteliminierung |  Regelungzum Ersatz/ Reparatur nach

Quelle: VDI-GPP, Fachausschuss Produktmanagement
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PRODUKTMANAGEMENT

Dieser strukturierte Produktmanagement-Prozess bietet meh-

rere Vorteile

1. Fahrplan / Checkliste fir den Produktmanager hinsichtlich
vorzubereitender Aufgaben der Teammitglieder

2. Planungshilfe zur Informationsbeschaffung

3. Einheitliche Verarbeitung vorhandener Informationen

4. Systematische Integration der je Projektphase
erforderlichen Teammitglieder

5. Organisationshilfsmittel fur die interdisziplindre Teamarbeit

Aufgrund der hohen Komplexitédt des Produktmanagement-

Prozesses, der ja letztlich das gesamte Unternehmen betrifft,

wurden drei wesentliche Phasen definiert:

1. Beobachtungsphase »> Markt- kunden- und
vertriebsorientiert

» Technisch, betriebswirtschaftlich
ausgerichtet

3. Vermarktungsphase »> Produkt-/vertriebs- und

kundenorientiert

2. Entstehungsphase

Im Verlauf der Beobachtungsphase entstehen klare Aussagen
zu den Zielméarkten, Marktbedarfen, Potenzialen und Kunden-
anforderungen, die dann ihrerseits in einen Geschéftsplan
eingearbeitet werden.

Die in der Beobachtungsphase gewonnenen Erkenntnisse
flieBen zu Beginn der Entstehungsphase in das Produktkon-
zept ein. Dieses Konzept wird zun&chst in gemeinsamer Ar-
beit von Markt/Vertrieb und Produktentwicklung erarbeitet.

Im néchsten Schritt erfolgt die mit Zielkosten versehene Pro-
duktentwicklung zur Steigerung der verkaufsfahigen Produk-
te. Hierdurch wird die Durchgéngigkeit hinsichtlich zeitlicher,
funktionaler und kostenmaBiger Zielerreichung sichergestellt.
In der letzten Phase werden zunichst alle MaBnahmen ge-
steuert, die zum Produkterfolg fuhren. Dariliber hinaus werden
alle passenden Markte weiterhin beobachtet und Uber den
Produktlebenszyklus entschieden. Der Kreislauf schlieBt sich
dann wieder, in dem alle Erkenntnisse aus dieser Phase als
EingangsgroBe in die dann anschlieBende, parallel stattfin-
dende Beobachtungsphase eingehen.

Die Praxis zeigt, dass es sinnvoll ist, die Teammitglieder in
ein sogenanntes ,fade in/fade out“-Verfahren einzubeziehen.
Innerhalb des Prozesses erfolgen Informationstibergénge.
Hierdurch werden bereits erarbeitete Ergebnisse aus der Vor-
phase mit den ,Nachfolgern“ gemeinsam besprochen ggf.
gemeinsam Korrigiert und zur weiteren Verarbeitung bereit-
gestellt. Der Produktmanager sorgt hierbei fir die Einhaltung
der Informationsweitergabe und einem gemeinsamen Team-
versténdnis. Dieses Vorgehen sorgt fir einen durchgangigen
Prozessablauf und fir eine hohe Themenidentifikation (,lch
war involviert und konnte nachfragen.”).

Das notwendige Zusammenspiel der unterschiedlichen Dis-
ziplinen erfordert die Fahigkeit des Produktmanagers, eben
diese Disziplinen fachlich, methodisch und persénlich zu in-
tegrieren. Er muss unterschiedlichste ,Sprachen® und Denk-
weisen zu einem Konzept zusammenbringen. Krehl & Partner
bietet eine qualifizierte Beratung und untersttitzt durch héchs-
te methodische Erfahrung und Sozialkompetenz.




VE Master

SOFTWAREUNTERSTUTZTE WERTANALYSE

Die Wertanalyse (,WA") ist bekannterweise eine Methodik
zum Optimieren und Entwickeln von Produkten, Prozessen
und Dienstleistungen. Einer der Erfolgsfaktoren ist der metho-
disch-strukturierte Ansatz. Das Vorgehen wird anhand eines
roten Fadens, dem sogenannten Wertanalyse-Arbeitsplan,
gut beschrieben.

Seit den letzten 70 Jahren hat sich allerdings das Umfeld fur
WA stark geéndert. In den Anfangsjahren gab es noch nicht
einmal Computer, spater kamen dann durch den breiten Ein-
satz von Software die einschlagigen Programme flr Textdo-
kumentation und Tabellenkalkulation hinzu. In den einzelnen
Teamsitzungen wurden und werden auch heute noch gréB-
tenteils entweder handschriftliche Aufzeichnungen angefertigt
oder aber eben auf bewahrte Standardsoftware, wie zum Bei-
spiel MS Excel, zurtickgegriffen.

Vor einigen Jahren kam es in einem Projekt zu einer Erkennt-
nis: Die gute, inhaltlich wertvolle, da mit vielen Ideen und
Bewertungen versehene Projektdokumentation des voraus-
gegangenen Projekts, war beim Klienten unauffindbar. ,,Puh,
da weiB ich auch nicht, wie ich da jetzt herankomme*, so der
Projektleiter beider Projekte.

Eigentlich ist es genauso wie mit jeglicher Dokumentation im
geschéftlichen Alltag: Wie das Wissen jedem zugénglich ma-
chen, der es braucht? Wie jedem nur das Wissen zugénglich
machen, das er braucht? Wie es langfristig zugreifbar ma-
chen? Wie kénnen Informationen so abgelegt werden, dass
sie im Bedarfsfall schnell und einfach wiedergefunden wer-
den? Wie kénnen Informationen projektiibergreifend, jederzeit
und Uberall nutzbar gemacht werden?

Die Antwort auf diese Fragen bietet die datenbankbasierte
Softwarelésung VE-Master. Die Grundlage dieser Software
bildet eine leistungsstarke Datenbank, welche die Informatio-
nen zum einen zentral und einheitlich ablegt und zum anderen
an der gewlinschten Stelle einfach wieder zur Verfiigung stellt.
Die VE Master-Software wurde 2011 von nwis.net, einem
Unternehmen, dass auf maBgeschneiderte Kundensoftware
spezialisiert ist, in Kooperation mit Krehl & Partner entwickelt.
Aus dieser Zusammenarbeit entstand die optimale Symbiose
aus Software-Wissen von nwis.net und langjéhriger Wertana-
lyse-Erfahrung im Projektgeschaft von Krehl & Partner: der VE
Master. Der VE Master ist eine leistungsfahige, datenbankge-
stutzte Software zur methodischen Unterstitzung von Wert-

analyse-Aktivitdten, die auf langjahrig bewahrten Verfahren
basiert und modernste Sicherheitsstandards erfiillt.

Die Vorteile dieser einzigartigen Softwarelésung liegen auf der
Hand:

1) Einfaches Projektmanagement:

Mit der VE Master-Software lassen sich mehrere Projekte oder
Workshops problemlos verwalten und steuern. Da jedes Pro-
jekt aber doch unterschiedlich ist, lasst sich VE Master einfach
an die jeweiligen spezifischen Besonderheiten eines Projektes
oder Workshops anpassen. Sollen einzelne Module, z.B. eine
Wettbewerbsanalyse aus einem anderen Projekt verwendet
werden? Kein Problem, die Daten lassen sich projektiiber-
greifend austauschen. Der WA-Arbeitsplan, das strukturierte
Vorgehen, ist im VE Master perfekt abgebildet und fuhrt den
Nutzer durch das Projekt.
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2) Professionelles Ideenmanagement:

Ideen kénnen mit dem VE Master einfach gemanagt werden.
Sei es das Finden, Dokumentieren, Detaillieren von Ideen oder
auch der gesamte ldeenbewertungsprozess. VE Master un-
terstitzt das ldeenmanagement durch entsprechende Mas-
ken und Eingabemdglichkeiten.
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VE MASTER

Mit der integrierten ,Knowledge-Base" des VE Masters lassen
sich unter anderem Ideen aus aktuellen und vergangenen Pro-
jekten unmittelbar wieder aufrufen, auf ihre Verwendbarkeit
prufen und ggf. in das bearbeitete Projekt einbinden.

T W 5 B e i s e | e | oy ap § pan |  |  | e——

3) Grenzen iiberwinden:

VE Master ist eine webbasierte Software. Fiir den Zugang ist
keine lokale Installation oder Netzwerk erforderlich. Der Da-
tenaustausch und die Datensicherung erfolgen nach neuester
Sicherheitstechnologie Uber das Internet. Als Zugangsvor-
aussetzungen sind ein Internetzugang sowie eine Software-
Lizenz fir VE Master erforderlich. Damit kénnen Sie immer
und Uberall auf Ihre Daten und WA- Projekte zugreifen. Auch
standort- oder ldnderlbergreifende Projektarbeit wird somit
viel leichter. Eingegebene Informationen sind sofort fur alle
berechtigten Software-Nutzer verfligbar. Dies unterstitzt das
Arbeiten mit mehreren Teams bzw. mehreren Personen an ei-
nem gemeinsamen Projekt.

4) Ziele realisieren:

Die VE Master-Software unterstlitzt den Fortschritt im Projekt
und tréagt somit zur Zielerreichung bei. Aufgaben kénnen z.B.
einzelnen Teammitgliedern zugeordnet und sogar Erinnerun-
gen per E-Mail verteilt werden. Ubersichtliche Auswertungen
zeigen offene, verspétete und erledigte Aufgaben und lenken
die Projektarbeit somit zielgerichtet auf die zu bearbeitenden
Punkte.

i Fi
.
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5) Miiheloses Verwalten:

Die Verwaltung von Projekten kostet meist viel Zeit und wird
deshalb hdufig vernachlassigt. Trotzdem missen Projekte
verwaltet, Erkenntnisse dokumentiert, Fortschritte festgehal-
ten und die néchsten Schritte festgelegt werden. Mit der VE
Master-Software wird dieser Verwaltungsprozess erheblich
vereinfacht. Der Bearbeitungsstatus von Aufgaben sowie der
Ideenbewertungsprozess kénnen bspw. einfach verfolgt und
aktualisiert werden.

Sémtliche Informationen und Projektdaten werden im VE
Master in vorgegebenen Templates eingetragen. Dies zwingt
die Anwender, alle wichtigen Informationen in gleicher Wei-
se zu dokumentieren, einen festgelegten Prozess einzuhalten
und vereinfacht das Auffinden von Projektinformationen.
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6) Spezifische Zugriffsberechtigungen:

Nicht jede Information muss jedem zur Verfligung gestellt
werden. Individuelle Zugriffsrechte erlauben und steuern in
der VE Master-Software, dass ein Nutzer nur fr ihn bestimm-
te Information einsehen bzw. bearbeiten kann.

7) Standardisiertes Reporting:

Mit der Report-Funktion des VE Masters lassen sich Manage-
ment- und Projektreport automatisch aus den gesammelten
Daten generieren und in entsprechende Présentationen ein-
binden.
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Die Beschaffung und der Aufwand zur Betreuung der Soft-
ware ist denkbar einfach. Das grundsatzliche Geschéftsmo-
dell sieht vor, dass die kundenspezifische Datenbank-Anwen-
dung auf einem gesicherten Server liegt und von nwis.net dort
gewartet und gepflegt wird. Die Kosten sind voll flexibel auf
die Bedurfnisse angepasst. Sie sind abhangig von der Anzahl
der Lizenzen und fallen jéhrlich an, wobei die Folgejahre nach
der Erstbenutzung gunstiger sind. Die Lizenzgebuhren bein-
halten das Recht auf Nutzung der Software, ein integriertes
Handbuch, allfallige Updates, das Speichern der Daten auf
dem NWIS.net Server inkl. Sicherheits-Back-Ups und first-
level-Support bis zu 12 Stunden im Jahr.

Selbstverstandlich kann die Datenbank auch auf kundeneige-
nen Servern gehostet werden.

Gerne prasentiert Ihnen Krehl & Partner den VE Master!



Beumer Maschinenfabrik GmbH & Co. KG

WERTANALYSE IM ANLAGENBAU

OPTIMIERUNG DER MONTAGE UND INBETRIEBNAHME

Autoren:

Dipl.-Ing. Matthias Lohmann, Beumer Maschinenfabrik GmbH & Co. KG, Beckum

Sebastian Meindl, Krehl & Partner, Karlsruhe

Bild 1: BEUM

ER E Tray Sorter

(Systeml6ésung aus dem Bereich Sortieren & Verteilen)

Zusammenfassung

Der einzige Weg, uns zu behaupten, ist lber bessere Dienst-
leistungen und besseren Service. Die Kunden sind Gétter.”
(Jeff Bezos, Grinder der Internet-Buchhandlung Amazon).
Der Kunde stellt die Anforderungen und ist aktiver Markt-
gestalter. Viele Managementmethoden vernachlassigen die
Kundensicht.

Anders ist hier der Ansatz von Wertanalyse und Value
Management, der immer von den Kundenanforderungen aus-
geht und damit den wahren Unternehmenslenker, nédmlich
den Kunden in den Mittelpunkt stellt.

Das Unternehmen Beumer hat sich bei der Aufgabenstellung
der Prozessverbesserung fir diesen Ansatz entschieden und
hat in diesen Prozess ganz bewusst auch den Kunden ein-
gebunden. Den Kunden fokussieren, statt die Prozesse zu

fixieren, so lautete das Credo der Projektaufgabe. Mit dem
methodischen Ansatz der Wertanalyse und der neutralen Pro-
jektunterstiitzung durch Krehl & Partner gelang es daher in
klrzester Zeit sowohl die Kosten der Prozesse zu minimieren
als auch eine deutliche Prozesseffizienz im Sinne der Kunden-
zufriedenheit zu erreichen. Die interdisziplindre Projektarbeit
zeigte sich auch hier als eine der Erfolgsfaktoren des Projekts,
da neben den positiven Synergieeffekten, eine parallele Bear-
beitung gefundener MaBnahmen stattfinden und Definitionsl|i-
cken sofort geschlossen werden konnten. Insofern gelang es,
etliche Projektziele bereits wahrend der Projektlaufzeit zu errei-
chen. Insgesamt wurde das Projektziel einer deutlichen Kos-
tenreduzierung durch Verbesserung der Ablaufe bei Montage
und Inbetriebnahme nicht nur erreicht, sondern tbertroffen.
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BEUMER MASCHINENFABRIK GMBH & CO. KG

1. Einleitung

Das Unternehmen Beumer Maschinenfabrik GmbH & Co. KG
wurde im Jahre 1935 am Standort Beckum gegriindet und
ist seitdem ein konzernunabhangiges Privatunternehmen in
Familienbesitz. Zusammen mit Crisplant a/s und der Koch
Holding a.s. beschaftigt die BEUMER Gruppe etwa 2.000
Mitarbeiter und erwirtschaftet einen Jahresumsatz von rund
375 Millionen Euro. Der langfristige Erfolg ist dabei der Schlls-
sel fur ein kontrolliertes Wachstum in der globalen Aufstellung.

Die BEUMER Gruppe ist ein international flhrender Hersteller
der Intralogistik in den Bereichen Forder- und Verladetechnik,
Palettier- und Verpackungstechnik sowie Sortier- und Verteil-
systeme. Die Anlagen sind in mehr als 70 Landern der Erde
im Einsatz. Niederlassungen im Inland, Tochter- und Beteili-
gungsgesellschaften auf allen Kontinenten und Vertretungen
sichern die Kundennéhe.

Im Bereich ,Sortieren & Verteilen“ bietet Beumer seinen Kun-
den komplexe, auf den Anwendungsfall exakt zugeschnittene
Anlagentechnik. Umfangreiche computergesteuerte Gesamt-
systeme flr beispielsweise Express- und Paketdienste, Ver-
sandhandel oder auch Flugh&fen sowie Industrie liefert Beu-
mer an seine Kunden (vgl. hierzu Bild 1). Diese Komplexitat
muss intern im gesamten Lieferprozess beherrscht werden.
Das Projektmanagement von Beumer wollte hier gezielt die
Prozesse von der Montage bis hin zur Inbetriebnahme einer
wertanalytischen Untersuchung unterziehen, um die Effizienz
in diesen Bereichen nachhaltig messbar zu steigern. Mehr
Informationen unter: www.beumer.com.

2. Projektaufgabe

Dem Management von Beumer ging es vorrangig darum, nach-
haltig die Prozesse zu verbessern, d. h. die optimalen Montage-
und Inbetriebnahmeprozesse im Rahmen von Handlungsanlei-
tungen zu definieren. Das bedeutet insbesondere auch, eine
optimierte Abstimmung und Kommunikation aller am Prozess
beteiligten Parteien. Diese Handlungsanleitung sollte auch bei-
spielhaft fir andere Produktbereiche sein. Darliber hinaus und
mit eben diesen Verbesserungen am Prozess peilte man das
ehrgeizige Ziel an, die durch die Montage und Inbetriebnahme
verursachten Kosten um 6,5% zu senken.

Der Projektablauf (siehe Bild 2) sah hierzu drei Stufen vor. Zu
Beginn die Analysephase und das Identifizieren von Potenzial.
Es ging um das Sammeln von Stérken und Schwéchen in Pro-
zessen, dem Uberpriifen von Vorgaben und Vorgabezeiten, das
Zusammenstellen und Auswerten von Wettbewerbsinformatio-
nen, die Befragung von Richtmeistern als auch die Analyse von
Referenzprojekten. Hierflir waren zwei Monate vorgesehen.

In der zweiten Stufe erfolgte die Konzeptionierung und
MaBnahmenentwicklung mit der Ideensuche in Funktionen
sowie der Bewertung der Ideen. Hierzu gehorte Uberdies das
Realisierungsrisiko abzuschéatzen und die Realisierungsschritte
zu planen. Geplant wurde hier 3-4 Monate, teilweise parallel
zur Analyse.

In der dritten und abschlieBenden Stufe wurde die Um-
setzung sowie Anwendung auf Projekte vorgenommen,
soweit dieses nicht schon projektbegleitend geschehen ist.
Relevant waren in diesem Prozess insbesondere auch das
MaBnahmen-Controlling mit Korrekturen sowie die Standardi-
sierung der optimierten Prozesse, um diese schlussendlich in

Stufe 1: Analyse und Potenzial -ldentifikation

DHL Medco

I | |

| Montage/Inbetriebnahme

.

Konzeption und !al&nahmenentwicklung

Kreativitat und Ideenphase

Vistaprint

l Ergebnis:

+ Kostentreiber

+ Schwachstellen
+ Potenziale

Stufe 2:

Denk Denk Denk
Modell 1 Modell 2 Modell 3

Konzept zur Prozessoptimierung

&

Umsetzung/Anwendung auf ein neues Projekt

Stufe 3:

| Produktkonzept |
[ Logistikkonzept |

4 Effiziente und transparente Prozesse

Bild 2: Projektablaufplan

die Handlungsanleitungen flr die Montage- und Inbetriebnah-
me zu Uberflhren.

Der veranschlagte Zeitrahmen fir das gesamte Projekt
betrug 12 Monate.

3. Grundlagen der Projektarbeit

Wesentlicher Erfolgsfaktor der erforderlichen Gestaltungs-arbeit bei
Beumer bildete die Arbeit im Team. Die Teamarbeit begann bereits
bei der Entwicklung der zukiinftigen Ablaufe und Strukturen. Dazu
wurde ein interdisziplindr ausgerichtetes Projektteam benannt. Bei
der Konstellation des Teams wurde besonders darauf geachtet,
dass die Teammitglieder mit Entscheidungskompetenz ausge-
stattet waren. Zudem wurden die Teammitglieder hinsichtlich ihrer
fachlichen Kompetenz als auch Teamféhigkeit ausgewahit. Dariiber
hinaus war es auBerst wichtig, dass die Teammitglieder die ent-
sprechenden Ressourcen zur Durchfilhrung dieser Aufgaben hat-
ten. Die Tabelle 1 zeigt die im Kernteam vertretenen Bereiche des
Unternehmens.

Die beteiligten Teammitglieder wurden durch die Mitar-
beit in den Teams zu Uberzeugten Multiplikatoren, womit die
Gestaltungsarbeit und die damit verbundene Optimierung
auf eine breite Basis gestellt werden konnte, die Akzep-
tanz der Verénderung erreicht und die Realisierung bereits in
der Planungsphase abgesichert wurde. Fir Beumer entstand
daraus ein stabiler, selbsttragender Prozess tiber den Projektzeitraum
hinaus. Die Planungsarbeit erfolgte im interdisziplindren Projektteam
aus Mitarbeitern von Beumer und Beratern von Krehl & Partner.

Funktion/Bereich im interdisziplindren Arbeitsteam

Projektmanagement/ int.Projektleitung
Fachbereichsleitung Automatisierung

Projektleitung Automatisierung

Mechanische Konstruktion/TB

Richtmeister (Ltg. Montage/IBN auf der Baustelle)
Produktion (Fertigung/Montage im Werk)
Inbetriebnehmer Automatisierung

Inbetriebnehmer Software

Einkauf

Ext. Dienstleister fir Montagen und Inbetriebnahme
(Lieferant, ztw.)

Weitere Bereiche zeitweise bei Bedarf (atmendes Team)

Ext. Projektleitung/Moderation (Krehl & Partner, Karlsruhe)

Tabelle 1: Funktionen/Bereiche der Teammitglieder im interdisziplindren Projektteam



4. Analyse und Potenzial-
Identifikation

Bevor mit der Analyse und Potenzialsuche begonnen werden
konnte, wurden die Teammitglieder mit der Methodik Wertana-
lyse vertraut gemacht. Das Voranstellen des methodischen
Einstiegs bietet einige Vorteile: Zum einen wird sichergestellt,
dass alle Teammitglieder auf dem gleichen Wissensstand
sind. Zum anderen kann sich das Team kennen lernen und
finden, bevor es in den eigentlichen Prozess einsteigt und das
methodische Vorgehen wird vorbereitet, so dass eine Vorweg-
nahme von Lésungsdiskussionen vermieden wird.

Zur Vorbereitung der Starken/Schwachenanalyse wurden
in Subteam- Arbeit zu den Teamsitzungen die Starken und
Schwéchen der bestehenden Prozesse identifiziert (Bild 3)
und aufgelistet. Hierbei handelte es sich oft um prosaische
Beschreibungen, die auf die wesentlichen Kernaussagen zu-
sammengefasst wurden.

Starken

. Motivierte Mitarbeiter (eigensténdig, selbststandig,flexibel)

. Kurze Wege und schnelle Reaktionsmdglichkeiten zwischen den
Abteilungen

. Qualitatsfiihrer (solide Konstruktion, kundennah und verlassliche

Abwicklung, etc.)

Konstruktives, I6sungsorientiertes Betriebsklima

Gut ausgepragtes Wissensmanagement (Werknorm, Standards,

IT-System)

Flexible Produktion durch hohen Eigenfertigungsanteil

Schwéchen
1. Unklare bzw. ungenaue Aufgabenstellung im Rahmen der Vertriebs-
arbeit bzw. nach Einlastung der Projekt im Rahmen des Engineerings
2. Entwicklung von neuen Produkten und Bearbeitung von Aufgabenstel-
lungen zu langwierig, weil zum Teil zu wenig Fachpersonal vorhanden
. Qualifizierung des Hotline-Personals nicht ausreichend, daher mus-
sen immer Spezialisten aus der Automatisierung zur Stérungsbesei-
tigung eingebunden werden, die dann bei der normalen Tatigkeit ein-
geschrankt werden.
4. Kurze Dienstwege sind mdglich, jedoch durch Reisetatigkeit der
Schlisselpersonen hin und wieder stark beeintrachtigt
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Bild 3: Beispiele aus der Analyse der Stdrken und Schwéchen

Die Analyse der Starken und Schwéchen zeigt schon im
Projektstadium die Ansatzpunkte, an denen im spéteren
Projektverlauf gearbeitet werden muss. Aber nicht nur die
Kenntnis der Schwéchen, sondern auch die Kenntnis der
Starken war hier sehr wichtig, beispielsweise um einen be-
reits erarbeiteten Vorsprung vor dem Wettbewerb zu halten
oder ggf. weiter zu vergroBern.

In einem zweiten Schritt wurden die Markt-(Kunden)anforde-
rungen an den Montage/Inbetriebnahme-Prozess gemein-
sam mit dem Vertrieb erarbeitet und bewertet, um daraus
Erkenntnisse abzuleiten, die im spateren Verlauf als Gestal-
tungsleitlinien fur die zu Uberarbeitenden Prozesse dienen,
wie Bild 4 zeigt.

Die wichtigsten Forderungen wurden herausgearbeitet und
bewertet:

» Termingerechte Fertigstellung

» Wenig Platzbedarf fir Lagerung von Bauteilen
und Werkzeug

»>  Der Kunde méchte sich um nichts kiimmern
muissen

»> Laufende Prozesse nicht stéren

»>  Sicherheit auf der Baustelle

»>  Arbeitszeiten auf der Baustelle

2

1

Kundenanforderungen Bewertung

erfiilit; aber mit welchem Aufwand
kénnte besser gemacht werden, der
Wettbewerber Crisplant ist offensichtlich
besser

wenn Beumer GU ist, hoher Erfiillungs-
grad, allerdings Dokumentation kann im
Nachhinein viel Aufwand bedeuten
erfiiift

erfiillt, aber nicht (ausreichend) doku-
mentiert

« Termingerechte Fertigstellung
+ Wenig Platzbedarf fir Lagerung
von Bauteilen und Werkzeug

« Der Kunde mobchte sich um
nichts kimmern missen

« Laufende Prozesse nicht stéren
< Sicherheit auf der Baustelle

< Arbeitszeiten auf der Baustelle

e

| Erkenntnisse |

erfulit: Beumer ist hochflexibel, Frage
ist: Lassen wir uns das auch immer be-
zahlen bzw. ist es richtig kalkuliert?

Checklisten sind nicht vollstéandig oder fehlen teilweise.
Der rote Faden ist nicht definiert.

Eine gewisse standardmaBige Projektdokumentation ware erforderlich. Dabei
muss folgender Kompromiss gefunden werden: So wenig Info, dass wir kein
Know-How rausgeben und so viel, dass wir aus vielen Verantwortungen heraus
kommen.

Die Dokumentation der Sicherheit muss Uberpriift und vereinheitlicht werden.

Der Wettbewerb macht offensichtlich einige Dinge anders. Die Vorgehensweise
des Wettbewerbs soll fur uns transparenter sein.

Bild 4: Bewertung der Kundenanforderungen und Erkenntnisse daraus

Diese Marktanforderungen wurden in Bezug auf die eigene
Performance bewertet und die daraus gewonnenen Erkennt-
nisse gelistet. Um hier zu aktuellen und authentischen Er-
kenntnissen zu gelangen, wurden laufende Montagen/Inbe-
triebnahmen im Hause der Kunden besichtigt. Dabei wurden
nicht nur die fir Beumer tatigen Monteure und Richtmeister
zu Rate gezogen, sondern auch die Meinungen der Kun-
den zu den Prozessen eingeholt. Als abschlieBender Schritt
erfolgte die Wettbewerbsanalyse, um sich der eigenen Markt-
position bewusst zu werden.

5. Konzeption und Mafinahmen-
entwicklung

Jede generierte Idee aus der Analysephase und der Identifika-
tion von Potenzialen wurde in eine MaBnahme umgewandelt
und diese einem Verantwortlichen zugeteilt. Das Potenzial der
einzelnen MaBnahmen wurde ermittelt, bewertet und kom-
mentiert. Die Berechnung des Potenzials wurde durch Fixgro-
Ben wie z. B. Stundenséatze, Anzahl relevanter Anlagen/Jahr
etc. ermittelt, wie in Bild 5 dargestellt. So konnte ein Gesamt-
Einspareffekt bezogen auf die Montage-/Inbetriebnahmeleis-
tung eines Geschéftsjahres dargestellt werden.

Parallel zu den Teamsitzungen wurden die offenen Punkte der
MaBnahmenliste (siehe Bild 6) vorbereitet. In den Teamsitzun-
gen wurden die Stati der umzusetzenden MaBnahmen defi-
niert und gekennzeichnet.

| Referenzprojekte

‘ Befragung

‘ Wettbewerbsinformation

Starken-/
Schwachenanalyse

v

Idee

- MaRnahme - Potenzial

Bild 5: Potenzial- bzw. MaBnahmenliste: die Herangehensweise
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BEUMER MASCHINENFABRIK GMBH & CO. KG

Fir alle MaBnahmen wurde in der MaBnahmenliste die Form
der MaBnahmendokumentation festgelegt. Fir die noch nicht
erledigten MaBnahmen wurden Ziel-Termine bzw. Uberprii-
fungstermine fixiert.

Es wurden insgesamt in diesem Prozess 105 MaBnahmen
erarbeitet und bewertet, wobei 65 als zielfihrend umsetzbar
identifiziert wurden (siehe Bild 6). MaBnahmen, bei denen
sich herausgestellt hat, dass kein oder ein im Verhéltnis zum
Umsetzungsaufwand zu geringes Einsparpotenzial vorliegt,
wurden aussortiert. Eine Besonderheit stellen die im Projekt
so genannten ,1€-MaBnahmen® dar. Hier handelte es sich
um MaBnahmen, bei denen das Team in jedem Fall von einer
Sinnhaftigkeit ausging, eine konkrete Kosteneinsparung aber
nicht beziffert werden konnte. Jede umzusetzende MaBnah-
me wurde zudem mit einem Realisierungsaufwand bewertet,
so dass die Wirtschaftlichkeit jeder einzelnen MaBnahme
transparent wurde.

B [ 4

Erarbeitete MaBnahmen
=105 -

Davon zielfiihrend umsetzbar
- ' = 65

i

LL

Bild 6: Auszug aus der MaBnahmenliste

6. Umsetzung/Anwendungau f
Projekte

Fur alle MaBnahmen, die zur Umsetzung empfohlen waren,
wurde, wenn erforderlich und mdglich, eine spezielle Do-
kumentation erstellt, die einerseits fir die Présentation der
Ergebnisse hilfreich war und andererseits der Realisierung
half und somit die Grundlage zur Erstellung der Handlungs-
anweisung war.

Wie die Grafik in Bild 7 zeigt, wurden bereits nach der halben
Projektlaufzeit MaBnahmen erarbeitet, mit denen das Pro-
jektziel erreicht werden konnte. Darliber hinaus wirkten die
erarbeiteten Potenziale auch auf Anlagen, die im Projekt nicht
behandelt wurden. Beispielsweise konnte bei einer weiteren
Anlage 1/3 des erarbeiteten Potenzials auf nicht direkt im
Projekt betrachtete Anlagen Ubertragen werden.

7. Ergebnisse

Die in der Aufgabenstellung geforderte Kostensenkung von 6,5%
konnten bereits wéhrend der Projektlaufzeit prognostiziert wer-
den. Im Endeffekt stellt sich heraus, dass das Ziel relativ sogar
deutlich Ubertroffen wurde. Die Benefits beruhten hier nicht nur
in den direkten Herstellkosten, also Monteurstunden, Inbetrieb-
nahmestunden etc., sondern auch in den Projektstunden der
Projektierung. Dadurch, dass die Adaption an andere Prozesse
gelang, sind auch hier weitere Kostensenkungseffekte erzielt
worden, die aber nicht weiter dokumentiert wurden. Die opti-
mierte Abstimmung und Kommunikation aller am Prozess be-
teiligten Parteien wurde alleine schon durch die interdisziplindre
Projektarbeit erreicht. Alle am Prozess beteiligten Personen wa-

ren an der Erarbeitung und Abarbeitung der MaBnahmenliste be-
teiligt. Dadurch fand eine hohen Identifikation mit den Zielen statt
und eine Verantwortlichkeit in der Umsetzung. Dariiber hinaus
gelang es dem Arbeitsteam einen Entwurf einer Montage- und
Inbetriebnahme- Richtlinie auf Basis der Erarbeiteten MaBnah-
men anzufertigen, so dass die Nachhaltigkeit der erarbeiteten
Prozesse gewahrleistet ist und die Effekte nicht verpuffen.

8. Lessons Learned

Interessant ist der Aspekt, dass es sich bei den Verteilzent-
ren, um Sonderanlagen handelt und es darum ging, die we-
sentlichen Aspekte in einer Handlungsrichtlinie festzuhalten.
Hier war das Expertenwissen von ganz groBer Bedeutung und
Richtmeister sowie Monteure wurden mit hinzugezogen. Da
das Ziel auch in dem Erarbeiten einer Handlungsanleitung lag,
die im Nachhinein wesentliche Kosteneffizienz in der Projek-
tierung erzielen sollte, hat man den kompletten Aufbau einer
Anlage begleitet. Die Prozesse und Produkte mussten uber-
greifend wertschopfend in- und extern betrachtet werden.
Nicht zuletzt diese Anforderung bedingte die Kompromissbe-
reitschaft der einzelnen Fakultaten, die MaBnahmen so zu be-
arbeiten wie geplant. Nur das klare Definieren und Einhalten
der Spielregeln fUhrte hier zum Erfolg.

Das Projekt beweist eindrucksvoll, dass die Methodik Wert-
analyse/ Value Management nicht nur an Produkten, sondern
auch an Prozessen effektiv angewendet werden kann. Hier
stellt sich jedoch ein besonderer Schwierigkeitsgrad ein, da
Prozesse im Gegensatz zu Produkten, Baugruppen und Ein-
zelteilen schwieriger zu ,fassen” sind. Funktionen von Prozes-
sen sind deutlich schwieriger zu erkennen und beschreiben.
Dennoch wurden die Wirkungen der Prozesse im Sinne der
Wirkung auf den Kunden herausgearbeitet und die Erkennt-
nisse daraus in der Ideenfindungsphase angewendet. Inso-
fern waren auch in diesem Wertanalyse-Projekt

» das methodisch strukturierte
des Wertanalyse-Arbeitsplanes,

»  die interdisziplindre, neutral moderierte Teamarbeit,

»> das Denken in Funktionen im Sinne des Kunden,

»» das methodische Finden von Ideen anhand der
erarbeiteten Gestaltungsleitlinien,

»> das Bewerten hinsichtlich Realisierbarkeit, Kostenpoten-
zial, Realisierungsaufwand

» und das Vorbereiten der Umsetzung durch die
Erstellung der Handlungsvorschriften

Vorgehen  analog

die Erfolgsfaktoren in einem anspruchsvollen Projekt.

450.000

422.000

400.000 —

377.000

350.000 Arbeit

334.000

309.000
300.000

276.000
254.000

250.000 — —
200.000 — —

148.000

150.000 — umgesetzt

120.000
100.000 —

50.000 —

o
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Bild 7: Entwicklung der erarbeiteten Kostenreduzierungspotenziale (iber die Projektlaufzeit

aus: Tagungsband, Wertanalyse Praxis 2011, 11. Praxisorientierter Anwendertag zur Wertanalyse, Diisseldorf 2011



Gebr. Echtermann GmbH & Co. KG

PRAXISBERICHT EINES WERTANALYSE-PROJEKTS
ZU EINER GESCHIRRSPULBRAUSE

Autor:

Dr. Stefan Hallbauer-Filthaut, Geschéftsflihrer Gebr. Echtermann GmbH & Co. KG, Iserlohn

Zusammenfassung

»>  Echtermann ist ein Nischenanbieter fiir Premiumprodukte,

»> Kunden zahlen nicht mehr so viel Aufschlag fur
Premium,

»> Marktveranderungen erfordern neues Denken,

» Wertanalyseprojekt bei einem A-Produkt als Ansatz fiir
interne Veranderungen,

» Durchftihrung mit externem Dienstleister ergab sehr gute
monetére und andere Ergebnisse,

» Highlights: Vor-Ort Einsatz sowie Transparenz der
Kostenentstehung im Werk und

»> das Projekt hat sich firr uns gerechnet.

Einleitung

Die Firma Gebr. Echtermann GmbH & Co. KG
fertigt mit 60 Mitarbeitern Armaturen fir die GroBkiche in
Iserlohn. Die Firma ist seit 1887 in Familienbesitz und bedient
einen Nischenmarkt. Im Vergleich zu den 40 Mio. Haushal-
ten in Deutschland gibt es 220.000 gastronomische Betriebe.
Dabei reicht das Spektrum vom Imbiss bis zu groBen Cate-
ringunternehmen mit Kichen, die wie Produktionsbetriebe
ausgelegt sind.

Echtermann entwickelt, fertigt und vermarktet eigensténdig
Produkte fiir diese Nische. Das sind Armaturen fur Kochkes-
sel und Wasserarmaturen fur den Spilbereich. Diese Armatu-
ren sind Arbeitsgeréte fur Profis. Die geschutzte Marke Ech-
termann ist in der Branche fir gute Qualitat bekannt.

Das Werk in Iserlohn hat eine hohe Fertigungstiefe. Der Pro-
duktionsprozess ist auf kleine Serien sowie Einzelfertigung
ausgelegt und umfasst CNC Bearbeitung, Schleifen und Po-
lieren, Galvanik sowie Montage.

Ausgangslage und Handlungsbedarf

Echtermann ist als Premiumanbieter mit der Tatsache kon-
frontiert, dass der Preiszuschlag fir Premium, den Kunden
akzeptieren, tendenziell sinkt. Internet- und Kataloganbieter
mit Importen aus Asien machen bei den Standardarmaturen,
wie z.B. Geschirrsplilbrausen Druck. Der Preisunterscheid
fir einen Gastronomen als Endnutzer zwischen einem Ech-
termann Produkt und einem No-Name Produkt kann bis zu
100% betragen.

Weiter herrscht bei vielen Echtermann Mitarbeitern das Cost
Plus Denken vor. Produkte werden entwickelt, gefertigt und
der Preis mit den entsprechenden Zuschlagen kalkuliert. Die
Marktentwicklung erfordert ein Umdenken bei allen Betei-
ligten. Aus diesen beiden Punkten ergab sich die Idee, die
Produktgruppe der Geschirrbrausen in einer wertanalytischen
Uberarbeitung zu betrachten.

Projektziele

Die Projektziele fiir die wertanalytische Uberarbeitung der
Geschirrbrause waren wie folgt:

»> die Herstellkosten um mindestens 10% zu reduzieren,

»>  eine Markt- und Kundenanalyse durchzufiihren, um das
Produktprogramm zu Gberdenken,

»> das Produkt und dessen Umfeld durch einen Vor-Ort-
Einsatz bei Kunden besser kennenzulernen,

»  die beteiligten Mitarbeiter weiterzubilden und zu
motivieren und

»> Methoden zur systematischen Produktentwicklung bei
Echtermann zu implementieren.
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GEBR. ECHTERMANN GMBH & CO. KG

Bild 1: Echtermann produziert Arbeitsgeréte fir Profis

Ablauf des Projektes

Das Projekt lief Gber sechs Monate, in denen unter der Mode-
ration eines externen Beraters 10 Teamsitzungen stattfanden.
Auftraggeber war die Geschaftsfihrung, an die regelméBig
Uber den Fortschritt berichtet wurde. Das Team bestand aus
Mitarbeitern der Konstruktion, Einkauf, Fertigung, Verkauf und
Arbeitsvorbereitung. Einen Mitarbeiter haben wir vorher zum
Projektleiter ausbilden lassen. Der externe Berater hat den
Teilnehmern in einer Kurzschulung zunéchst die Methode er-
klart. Dann hat das Team kurzfristig Termine fiir einen Vor-Ort
Splleinsatz bei Kunden gemacht. Weiter wurden die relevan-
ten Wettbewerbsprodukte beschafft und verglichen.

Mit diesen Erkenntnissen hat das Team die Wertanalyse
der Geschirrbrause methodisch abgearbeitet. Die einzelnen
Schritte waren:

1. Objektsituation beschreiben mit Vor-Ort Spihleinsatz,
Kundenbefragung und Wettbewerbsanalyse. Dabei hat
das Team die bestehende Kalkulation analysiert,

2. Sollzustand beschreiben mit Funktionenanalyse und Zu-
ordnung der Sollkosten,

3. Lésungsideen entwickeln. Dabei wurden Ideen fir die
Funktionen mittels Brainstorming gesucht. In Zusam-
menarbeit mit der Technik und dem Einkauf wurden alter-
native Lieferanten und Materialien untersucht,

4.  Lésungen festlegen. Die Lésungen wurden bewertet und
der Geschéftsfiihrung zur Entscheidung vorgelegt und

5. die Umsetzung der Lésungen wurde priorisiert und dann
schrittweise abgearbeitet. Das Team hat zusétzlich einen
Ideenpool fir neue Entwicklungsprojekte im Bereich
Geschirrsplilbrausen gebildet.

Bild 2: Wertanalytische Uberarbeitung der
Euroclean-Geschirrbrause

Highlights

Zu den besonderen Erlebnissen des Projektteams zéhlten der
Splleinsatz beim Kunden und die Ergebnisse der systemati-
schen Wettbewerbsanalyse.

Aus Sichtdes Auftraggebers ergaben sich noch zwei Effekte aus
der Projektarbeit an sich. Zum einen die erstaunliche Disziplin
mit der alle Beteiligten an dem Projekt gearbeitet haben. Zum
zweiten der wichtige Effekt, dass sich alle im Team zum ersten
Mal mit dem Thema Herstellkostenkalkulation und Kostenent-
stehung im Werk intensiv auseinander gesetzt haben.

Bild 4: Vor-Ort Splleinsatz des Teams

Im Detail:

Der Splleinsatz flihrte zu kleinen aber wichtigen Verbesse-
rungen in der Handhabung der Geschirrbrause. Es war fiir die
meisten Teammitglieder das erste Mal, ein Echtermann Pro-
dukt in der Praxis zu benutzen. Die ersten Erkenntnisse betra-
fen das miihsame Vorspllen, nachdem Speisen Uber langere
Zeit eingetrocknet waren. Dabei wurden die Vor- und Nach-
teile von verschiedenen Wasserstrahlbildern deutlich. Die Be-
dienung der Handbrause und das Strahlbild wurden mit den
Erkenntnissen weiterentwickelt.



Von den Nutzern in der GroBkiiche kam der Hinweis, dass
ein bis dato als unwichtig angesehenes Bauteil einen groBen
Kundennutzen stiften kann. Dieses Bauteil wurde daraufhin
neu gestaltet. Dadurch sind die Herstellkosten fur das Teil ge-
stiegen, was an anderer Stelle wieder kompensiert wurde.

Das Projektteam hat einen standardisierten Spulversuch ent-
wickelt und alle wesentlichen Wettbewerber getestet. Diese
Wettbewerbsanalyse hat ergeben, dass auch Billigprodukte
gut funktionieren. Es ergaben sich Einsparpotentiale bei Bau-
gruppen, mit denen keine Differenzierung mdglich ist. Und es
wurden Ruckschlisse auf Differenzierungsmdglichkeiten bei
anderen Leistungsmerkmalen erarbeitet. Beispiele sind Instal-
lationsfreundlichkeit, Ersatzteilversorgung und die zunehmen-
de Bedeutung von persoénlicher Kundenbetreuung.

Alle Teammitglieder haben in dem Projekt mit hoher Disziplin
gearbeitet. Mit wesentlicher hdherer Disziplin als in internen
Besprechungen und Projekten. Wir sehen darin einen Nutzen
von externen Beratern, da sich die Mitarbeiter keine Bl6Be ge-
ben mdchten, indem sie durch unerledigte Aufgaben in den
Teamsitzungen und vor dem externen Moderator auffallen.
Die guten Vorlagen, wie z.B. die Aktionsliste wird bei uns jetzt
von vielen Mitarbeitern persénlich und in den Besprechungen
als Standard genutzt.

Die Kostenentstehung war bei Echtermann in der Vergan-
genheit eher nebenséchlich und geheim. Dadurch war vielen
Teammitgliedern nicht klar, wie und wo welche Kosten entste-
hen. Das Wertanalyseprojekt hat fir die Beteiligten Transpa-
renz in die Kostenentstehung gebracht. Einfache Zusammen-
hange, wie Investitionen zu Abschreibungen in bestimmten
Bereichen flihren und wie Flachen zugeordnet werden, sind
einigen erst jetzt klar geworden. Wir haben Schlisse fur unse-
re Kalkulation gezogen, damit wir bei Make or Buy Situationen
bessere Entscheidungen treffen kdnnen.

Kundennutzen-Preis-Portfolio
KrehlgPartner *

Wettbewerber 2 2urEEEn S

Wettbewerber 4 ‘

Wettbewerber 1

18
o
B
3
o

Wettbewerber 3

Kundennutzen

Bild 3: Wettbewerbsvergleich

Quelle:

Projektergebnisse

Die Projektergebnisse lassen sich wie folgt zusammenfassen:

»> Das Ziel der Herstellkostensenkung wurde Ubertroffen
und das Projekt hat sichgerechnet. Wir sind noch bei der
Umsetzung von MaBnahmen.

» Es gibt weitere Ideen zur vdllig anderen Produkt-
gestaltung, die mdglicherweise zu Schutzrechten flihren.
Dazu ist ein Projekt gemeinsam mit einem Industrie-
designer in unserer Entwicklungspipeline.

»> Wir hinterfragen grundsétzlich, welche Wertschépfung
bei uns am Standort noch Sinn macht. Die Kalkulation
wurde flr bessere Vergleichbarkeit mit Lieferanten-
angeboten angepasst. Ein Beispiel sind Leerflachen, die
aus den Herstellkosten herausgenommen wurden. In der
Zukunft ist die Darstellung unseres Werkes als Profit
Center angedacht.

»> Ohne die Unterstltzung durch einen externen Metho-
denexperten waren wir nicht so schnell zu Resultaten
gekommen. Ein zweites Wertanalyseprojekt mit externer
Unterstiitzung lauft zurzeit.

Ausblick

Das Projekt hat viele gute Ideen und eine Arbeitsweise im
Team hervorgebracht, was fir einige Beteiligte eine neue und
fruchtbare Erfahrung bedeutete. Wir werden die Wertanalyse-
nals Methode weiter ausbauen. Das neue Wertanalyseprojekt
lauft wieder mit externer Unterstlitzung, da nach einmaliger
Anwendung das Methodenwissen und die Fahigkeit ein Team
zu moderieren noch nicht stark genug ausgepréagt ist.

Tagungsbandbeitrag 13. Praxisorientierte Anwendertage 2013, Eine Veranstaltung des VDI Wissensforum, Diisseldorf 2013
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KARDEX DEUTSCHLAND GMBH

Kardex Deutschland GmbH

WENN KOSTENOPTIMIERUNG EIGENTLICH NICHT MEHR MOGLICH IST
WERTVERBESSERUNG DURCH VALUE MANAGEMENT

Autoren:
Markus Zernke, Kardex Produktion Deutschland GmbH, Bellheim

Philipp Blattert, Krehl & Partner, Karlsruhe

Inhalt:

1. Ressourceneffizienz durch Lagerraumverdichtung

2. Wertanalyseprojekt legt den Grundstein

3. Kostenoptimierung, Produkt-Portfolioanalyse und wertanalytische Konzeptentwicklung
4. Weitere Optimierungsansatze

Bild1: Lagerlift Shuttle XP Bild 2: Umlaufregal Megamat RS




1. Ressourceneffizienz durch
Lagerraumverdichtung

Im Zeitalter zunehmender Bevdlkerungsdichte wird die ef-
fiziente Nutzung von Flachen immer wichtiger. GemaB dem
Prinzip von Hochhausern zur effizienten Nutzung von Wohn-
flache liegt die Ausnutzung von Lagerflache im industriellen
und wirtschaftlichen Umfeld durch, z.B. Hochregallager, nahe.
Hier werden Flachen durch das Ubereinander lagern von Gu-
tern effizient genutzt.

Die KardexRemstar hat dieses Lagerungsprinzip mit ih-
ren Produkten noch optimiert und ist Marktfihrer auf
dem Gebiet der dynamischen Lagerungssysteme.
Mit den vertikalen Karussellagern (Umlaufregalen) und den
vertikalen Lagerliftsystemen (Shuttle), ist es mdglich, Lager-
raum auch in der Héhe zu optimieren. Zudem k&nnen Bedien-
flachen, die bei statischen Regalen nicht unerheblich sind,
drastisch reduziert werden.

Das Funktionsprinzip der Umlaufregale basiert auf dem Pa-
ternosterprinzip, also dem Umlauf von Lasttragern auf einer
definierten Kurvenbahn. Somit ist die Bereitstellung von G-
tern auf einer ergonomischen Bedienhéhe gem. dem Prinzip
»~Ware zur Person“ immer moglich. Bei diesen Geraten kdnnen
bei einer Héhe bis 10 m bis zu 12,5 to. zugeladen werden.

Beim Shuttle werden die Lagerguthdhen zuerst erfasst und
dann innerhalb des Geréates Uber Tablare und mittels eines
internen Transportsystems (Extraktor) auf eine optimale La-
gerposition gebracht. Dies ist moglich, da die Tablare (Lager-
bdden) lber eine fein abgestufte Rasterung (25 mm) im Geréat
nahezu beliebig platziert werden kénnen. Fir den Shuttle gilt
ebenso das Prinzip ,Ware zur Person®. Mit dem Shuttle-Sys-
tem sind Lagerturmhdéhen bis 30 m bei einer max. Zuladung
von 120 to. mdglich. Zudem gibt es die Mdglichkeit, Gber
mehrere Stockwerke, an beliebigen Stellen der Vorder- und
Rickseite Bediendffnungen zu integrieren.

2. Wertanalyseprojekt legt den
Grundstein

1. Handlungsbedarf durch Wettbewerbsdruck

Bedingt durch permanent steigenden Wettbewerbsdruck, vor
allem durch europaische Wettbewerber, ist dieser relativ junge
und noch wachsende Markt einem zunehmendem Preisverfall
ausgesetzt.

Um hier gegenzusteuern, hat sich das Unternehmen Kardex-
Remstar entschieden, u.a. die Herstellkosten der Shuttle XP
Baureihe anhand eines Wertanalyseprojektes zu optimieren.
Die Auftraggeber waren sich sehr wohl bewusst, dass das
ausgegebene Herstellkostenziel von -15% fir dieses Produkt
sehr anspruchsvoll und die Erwartungshaltung bezuglich ei-

nes Erfolges mit konventionellen Mitteln eher gering waren.

2. Wertanalyse - Wenn nichts mehr geht?

Die Shuttle XP Baureihe ist seit 2002 im Produktportfolio der
KardexRemstar verfiigbar und befand sich zu diesem Zeit-

punkt in der 6. Revision, d.h. hier sind bereits einige Produk-
toptimierungen in Richtung Kostenverbesserung und Funkti-
onenanpassungen gelaufen.

Mangels eigener Expertise bzgl. Wertanalyse, ist der Markt-
fuhrer fir die Methodik Wertanalyse, Krehl&Partner, als exter-
ne Unterstltzung fur das geplante Wertanalyseprojekt beauf-
tragt worden.

In diesem Projekt lieB man bewusst alle Randbetrachtungen,
wie z.B. Marktanalyse, Portfolio-Betrachtungen etc., auBen
vor. Das relativ komplexe Gesamtprodukt sollte im Fokus ste-
hen.

Es war geplant, die Kostenreduzierung durch folgende MaB-
nahmen zu erreichen:

» Optimierung im Bereich der konstruktiven Gestaltung

» Beschaffung von Material und Bauteilen

» Uberpriifung und  Optimierung  der
und Montageablaufe

»>  Make-or-buy-Entscheidungen

» Reduzierung der Installationszeit beim Kunden

»>  Verbesserung der Servicefreundlichkeit

Fertigungs-

Das Ziel war, eine stufenweise Ergebnisverbesserung zu er-
reichen. Das Projekt wurde in die folgenden Teilschritte ge-
gliedert:

1. Stufe:

Wertanalytische Untersuchung des Shuttle XP mit einem in-
ternen Expertenteam und der externen Unterstiitzung von
Krehl&Partner. In dieser Phase sollten alle Kostensenkungs-
potenziale identifiziert und bewertet, sowie mdgliche Lo-
sungsansétze ausgearbeitet und umgesetzt werden. Zudem
hatten in dieser Phase bereits die ersten ,Low Hanging Fruits“
-Anderungen in die Serie einflieBen kdnnen, um schnelle Kos-
teneinsparungen zu erhalten. Der Realisierungszeitraum die-
ser Phase sollte ca. 6 Monate betragen und das Einsparpo-
tenzial wurde mit etwa 1-2 % eingeschatzt.

2. Stufe:

Mittelfristige KostensenkungsmaBnahmen, welche eine 7.
Revision der Shuttle XP Baureihe zur Folge hatte. Die Umset-
zung erfolgte im Rahmen der allgemeinen Produktpflege tber
die Abteilung Serienbetreuung. Der Realisierungszeitraum
dieser Phase sollte ca. 9-12 Monate betragen und das Ein-
sparpotenzial wurde mit etwa 3-6 % eingeschatzt.

3. Stufe:

Langfristige Potenziale, welche eine grundlegende Neu- oder
Weiterentwicklung im Bereich Mechanik und/oder Steuerung
erfordern wirden. Der Realisierungszeitraum dieser Phase
wurde auf bis zu 5 Jahren und das Einsparpotenzial mit etwa
weiteren 5-10 % eingeschatzt.

3. Teamzusammensetzung - Wer tut was

Das Team ist entsprechend der Wertanalyse-Methode inter-
disziplindr zusammengestellt worden. Hier bildeten die Be-
reiche mechanische und elektrische Konstruktion, die Pro-
duktionsplanung, die Arbeitsvorbereitung und der Einkauf
das Kernteam. Weitere beteiligte Bereiche wurden im Sinne
eines atmenden Teams im Bedarfsfalls mit einbezogen. Eine
gewisse ,,Pfélzer” Skepsis zu Beginn des Projektes ist relativ
frih einer tatkraftigen Motivation zur Kostenreduzierung ge-
wichen. Der interdisziplindre Austausch kann als Schlussel fir
den Projekterfolg gesehen werden.
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KARDEX DEUTSCHLAND GMBH

4. Produktanalyse - Wissen wo was ist

Das Shuttle XP Produkt besteht aus mechanischen,
elektrischen und elektronischen Komponenten.

In einer ersten Uberlegung sollte der Steuerungsanteil im
Wertanalyseumfang nicht mit betrachtet werden. Eine neue
Steuerungsgeneration wurde zuvor entwickelt und ein Kos-
tenreduzierungspotenzial wurde hier nicht gesehen. Letztend-
lich ist die Steuerung mit in den Betrachtungsumfang einbe-
zogen worden, um einerseits das zu bearbeitende Potenzial
zu erhdhen und anderseits der Schwierigkeit der Schnittstel-
lenabstimmung aus dem Wege zu gehen. Nach der Ergebnis-
bewertung bestéatigte sich dieses Vorgehen, da auch in der
~neuen” Steuerung Potenzial gefunden wurde.

Der mechanische Aufbau des Produktes scheint zundchst
nicht komplex, da es sich vorwiegend um Blechkomponenten
handelt, die in den unterschiedlichen Baugruppen gestanzt,
gekantet, geschweift und oberflaichenbehandelt werden.
Diese Tatsache wird allerdings deutlich interessanter, wenn
die Leistungsdaten (s.0.) bei dieser ,Blechkonstruktion” be-
trachtet werden. Letztendlich gibt es noch den Antrieb, der
zum einen die vertikalen und zum anderen die horizontalen
Bewegungen des Lagergutes ausfiihrt. In der Standardaus-
fihrung werden Getriebemotoren eingesetzt, die Uber einen
Zahnriementrieb das Lagergut vertikal und Gber einen Ketten-
trieb horizontal verfahren.

5. Funktionenanalyse - Was tut es

Mit der Erarbeitung der Funktionen und des Funktionen-
baums haben sich die Teammitglieder von der herkdmmlichen
Betrachtung von Baugruppen hin zu einer Betrachtung von
Wirkungen bei bestimmen Baugruppen orientiert.

Die klassische Fragestellung, ,,Sind diese 3 Schrauben er-
forderlich?“, fliihrt meist nicht zu dem gewlinschten Ziel, zu
erkennen, wozu diese Schrauben gebraucht werden bzw.
kénnten hier Kosten eingespart werden. Erst wenn die Frage-
stellung auf das Wirkprinzip ausgerichtet wird, ,,Was tun diese
3 Schrauben?“ und sich daraus die Erkenntnis ableitet, dass
sie eine ,Verbindung herstellen“, kann das Suchfeld fir L6-
sungen erweitert werden und eine mogliche Kostenoptimie-
rung ist greifbarer.

s

Lagerplatz optimieren messen

Ware lagern JONTagerpiatz zuordnen

T vermeiden
Ware schitzen )
Waren-Diebstahl vermeiden
Beschadigung vermeiden
Fuiadung bisten ), Standfestigkeit bieten
Verdrehsteifigkeit bieten
Knicksteifigkeit bieten

Bodenbelastung minimieren
Tablare aufnehmen

Ware

J " 1
Bereitstellungszeit optimieren
Warenbestand anzeigen

Tablare positionieren

Bediener schiitzen

Gerausche vermeiden

Bedienung anbieten
Emissionen reduzieren

Verletzung vermeiden
Ergonomie bieten

bieten

Bedienéffnung bereitstellen

Aufbau/IBN vereinfachen
Verpackung u. Transport optimieren
Lebensdauer erreichen

Jo{of veredeln

System betreiben Service erleichtern)

g optimieren

\(Wanmenmung
Bild 3: IST-Funktionenbaum

6. Funktionenkostenanalyse - Was kostet es

Bei der Funktionenkostenanalyse zeichneten sich 3 Funktio-
nen ab, die bereits 50% der Kosten erzeugten. Entsprechend
der methodischen Vorgehensweise wurde hier zunachst nach
Potenzial gesucht.

Kosten [€]

KrehlaPartner

Funktionen
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Bild 4: Funktionenkostenanalyse

tern
teller,

7. ldeensuche - Wie geht es

Zur Erhaltung des Uberblicks bei der umfangrei-
chen lIdeensuche und in den teils komplexen Baugrup-
pen, wurde regelmaBig der Status der Ideensammiung
zurtickgemeldet.

Aus dem Ideenpool ist immerhin fast jede 3. Idee ausfihrlich
bearbeitet worden und konnte zum Erreichen des Ergebnis-
ses beitragen.

100%

50% | ges. 24 ges. 170

Baugruppen Kosten Ideen

Bild 5: Ideenauswertung

8. Losungsbewertung - Was bringt es

Aus den bewerteten und zielflihrenden Ideen stellte das Team
Konzepte zusammen, die die Zielerreichung von 15% Kosten-
reduzierung absichern sollten.

Zur Uberraschung der Auftraggeber konnten die Verbesserun-
gen in den Stufen 1 bis 2 teils deutlich Uberschritten werden.



Stufe
bis Ende Marz10

Stufe 2
bis Ende 2010

Anz.|deen

Bild 6: Ergebnisauswertung

Auch der Terminplan konnte durch die strukturierte Vorge-
hensweise eingehalten werden.

Sept.09  Okt.09 Nov.09 Dez. 09 Jan. 10 Feb.10 Mrz. 10

—

B

Analyse Phase

Gestaltungsleitlinien/
Soll-Zustand beschreiben

Kreative Phase:
Lésungsideen entwickeln

Ideen bewerten und
verdichten

Konzept festlegen

Bild 7: Konzept Terminplan

Die Ruckmeldungen zum Wertanalyseprojekt waren deutlich
positiv. Im Folgenden ein Auszug der Zitate von Teammitglie-
dern und vom Management:

»» Methodeneinsatz — Garantiert die Konzentration auf die
wesentlichen Bereiche, auf die ,,Bringer*.

»> Ergebnis — Uberaschend gut. Erstaunlich an wie vielen
Ecken und Kanten noch Potenzial fiir Optimierung steckt.

»>  Projektverlauf - Die oft zihen Diskussionen um das letz-
te Detail waren manchmal ,,ermiidend*, aber erfolgreich.

» ,Bekanntlich macht Kleinvien auch Mist!“ Eine konse-
quente Verfolgung von vielen Details, bringt in der Sum-
me auch eine groBe Einsparung.

» Teamzusammensetzung — War gut, es war fast immer
positive Spannung vorhanden. Hat alles in allem SpaB
gemacht.

»> Durch die Methode der Wertanalyse wurde anfénglich
deutlich, welche Kosten die einzelnen Funktionen des
Shuttle XP verursachen und wie hoch der Kostenanteil
bei sogenannten Nebenfunktionen ist.

» Aufgrund der Teamzusammensetzung aus verschiede-
nen Unternehmensbereichen, sowie durch Befragun-
gen der einzelnen Abteilungen, konnte ein hohes Kos-
tensenkungspotenzial erarbeitet werden.

3. Kostenoptimierung, Produkt-
Portfolioanalyse und wertanaly-
tische Konzeptentwicklung

Den Motivationsschub aus dieser Erfolgstory wollte die Unter-
nehmensleitung ausnutzen und ein weiteres Projekt ebenso

erfolgreich durchfiihren lassen.

1. Ein weiterer Schritt in Richtung Erfolg -
Wertanalyse 2.0

Der Fokus lag in diesem Projekt darauf, dem kosten- und
funktionenseitig nahezu optimalen Shuttle XP Produkt, ein Lift
Produkt im unteren Preissegment, zur Seite zu stellen. Dieses
Produkt sollte fiir KardexRemstar ein “Einsteigersystem® fir
bestimmte Mérkte, z.B. Indien, Asien, sein.

Bei der Betrachtung der Automationsbranche und der aktuel-
len Wirtschaftslage ist festzustellen, dass die Kundenpreissen-
sibilitdt auch im Investitionsglterbereich stetig zunimmt. Auf-
grund der wirtschaftlichen Lage in den Unternehmen sind die
Kunden zunehmend gezwungen, jede Anforderung und jede
Funktion kritisch zu hinterfragen. Wie fir nahezu alle Indust-
riebereiche gilt diese Situation nattrlich auch flr Hersteller von
dynamischen Lagerliftsystemen wie die KardexRemstar.

In einer entsprechenden Reaktion auf diese Marktentwicklun-
gen lediglich die vorhanden Produkte ,down zu sizen®, um ein
,Low-cost“ Produkt zu generieren, ist nicht ausreichend. Die
Schwierigkeit ist ferner eine klare Differenzierung der jeweili-
gen Produktsegmente untereinander zu erreichen. Hierzu ist
es erforderlich die Starken und Anforderungen der jeweiligen
Produkte sehr genau zu definieren, um hier Kanibalisierungs-
effekte mdglichst gering zu halten.

Die neue Produktlinie sollte drastisch in den Herstellkosten
limitiert sein und eine deutlich eingeschrénkte Varianz im Ver-
gleich zum néchst hdheren Produktsegment bieten.

Um diese Vorgaben erfiillen zu kénnen, sind zunachst Markt-
analysen durchgefuhrt und Kundengruppen definiert worden.

Cuslomur value-price-Fortclio

Bild 8: Kundennutzen-Preis Portfolio

Aus diesen Erkenntnissen konnten technische Spezifikati-
onen erstellt und ,,Business cases” entwickelt werden. Die
abgeleiteten Herstellkosten sollten durch eine Wertanalyse im
Verbund mit der Target-Costing Methode erreicht und abge-
sichert werden.

Das Ende dieser Erfolgstory ist noch offen, aber die Zeichen
stehen gut, dass auch dieses Projekt entsprechende Ergeb-
nisse einfahren wird.
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2. Erfolg iliberzeugt

Dieser Doppelerfolg hat einen Uberzeugungsschub ausge-
I6st, so dass die Unternehmensleitung entschloss, eine eige-
ne Wertanalyseexpertise aufzubauen. Nachdem eine geeig-
nete Besetzung in dieser Position gefunden war, galt es den
Motivationsschub aus den ersten Projekten mitzunehmen. Die
vornehmliche Aufgabe lag zunéchst darin, den methodischen
Wertanalyseansatz in die Arbeitsweise der Projektteams und
der beteiligten Mitarbeiter zu implementieren.

Nach diversen ,kleineren Projekten“ sollte in einem ersten
hauseigenen GroB-Projekt diesmal das Portfolio der Umlauf-
regale durchleuchtet und die Kostensituation optimiert wer-
den. Entsprechende Untersuchungen zeigten auf, dass das
Produktportfolio Umlaufregale deutlich ,,entschlackt” werden
musste und die Produktpalette um ein neues Produkt in einem
attraktiven Marktsegment erweitert werden musste.

Hundannutren-HE-Poartiolio

T 4

Bild 9: Beispiel: Interne Portfoliobetrachtung fiir Umlaufregale

Die Herausforderung bei der Entwicklung dieses neuen Pro-
dukttyps ist es, dass das Preisniveau im Markt deutlich nied-
riger ist als flr die vorhandenen Geréate, die Funktionalitdten
aber genauso ausgepragt sein missen. Diese Produkte diffe-
renzieren sich fast ausschlieBlich tber die Lastklasse.

Durch einen Value Management-Ansatz bis in die strategische
Entscheidungsebene im Unternehmens-Management ist es
gelungen, klar definierte Handlungsbedarfe abzuleiten und so
mehrere Projekte auf den Weg zu bringen, die bereits in ihrer
konzeptionellen Entstehung mit dem methodischen Ansatz
der Wertanalyse unterstitzt und durchgefiihrt werden.

4. Weitere Optimierungsansaitze

Wird diesem Denkansatz Rechnung getragen, ist es nur kon-
sequent die gesamte Unternehmenswirkweise im Funktio-
nenbaum zu betrachten. Hieraus lieBen sich dann strukturiert
weitere ,Wertpotenziale® definieren, die letztlich zu einem voll-
sténdigen ,Value“ Management fiihren.

Entsprechend dem Funktionenbaum (Bild 10) wéren hier nach
der Bewertung von Handlungsbedarfskriterien beispielhaft
Wertanalyseprojekte im Bereich Prozessoptimierungen, Inno-
vationsmanagement, Mitarbeitermotivation oder auch klassi-
scher Kostenanalyse denkbar.

Ubergeordnete Funktionen

(unden] Anforderungen erilen
L isati o
— Produkte 3| Wettbeverb "uberholen” e
/7 e
Marktpreispiegel kennen Transportermogichen
Kosten/ q
> H . erméglichen
Prozesse bescleunigen Wahmehmung beenfussen
i 5
" Tefunktion
[ erfiillen
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Bild 10: Beispiel: Funktionenbaum Unternehmenswirkweise

Produktbezogene Funktionen

N Effizienz

steigern

Quellen: Krehl & Partner GmbH & Co. KG, Ergebnisprédsentationen Fa. Kardex Produktion Deutschland GmbH, Werk Bellheim
aus: Tagungsband, Wertanalyse Praxis 2012, 12. Praxisorientierter Anwendertag zur Wertanalyse.
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WERTANALYTISCHE ENTWICKLUNG EINER
MASCHINENGENERATION IM BEREICH TEXTILMASCHINEN -
WICHTIGKEIT EINES METHODISCHEN VORGEHENS AUCH IN DER
REALISIERUNGSPHASE EINES VALUE-MANAGEMENT-PROJEKTS

Autoren:
Rainer Mestermann, Mahlo GmbH & Co. KG

Dipl-Ing. Carsten Hohmuth und Dipl.-Ing. Sebastian Meind|, Krehl & Partner GmbH & Co. KG, Karlsruhe

1. Kurzfassung

Die Firma MAHLO GmbH & Co. KG ist ein mittelstéandi-
sches Unternehmen mit Sitz in Saal/Donau (Niederbayern).
Mit ca. 250 Mitarbeitern entwickelt, produziert und vertreibt
Mahlo seit mittlerweile 70 Jahren Richtsysteme, Prozess-
und Qualitatskontrollsysteme fur bahnférmige Medien wie
Textilien und Nonwovens fir unterschiedlichste Kundenan-
forderungen.

Die Geschéftsfihrung von MAHLO hat entschieden, die
Richtmaschinen vom Typ RVMC wertanalytisch zu Uberar-
beiten, um das Produkt systematisch zukunftssicher und
wettbewerbsfahig zu halten.

Neben einer signifikanten Senkung der Herstellkosten
war es auch Projektziel, eine neue Maschinengeneration
zu entwickeln, deren Eigenschaften den Kundenanforde-
rungen der nédchsten 10 Jahre entsprechen sollen. Dabei
mussten die Verflechtungen der verwendeten Baugruppen
im gesamten MAHLO-Produktspektrum Berlicksichtigung
finden. Die Bewéltigung des erheblichen Realisierungsauf-
wandes flr das neue Produktprogramm war ebenfalls im
Scope des Projektes. Die besonderen Anforderungen in
dieser Realisierungsphase waren:

»> Technische Realisierung der in der Konzeptphase
gefundenen MaBnahmen unter Berilicksichtigung der
Zielkosten einerseits und der Kundenanforderungen
andererseits

»> Projektmanagement, Kapazitats- und Terminplanung

» Einflhrung einer ,Zwischen-Generation®, um erste
Kostenreduzierungen zu erzielen und neue Techno-
logien im Markt zu etablieren

»>  Ein- und Auslaufsteuerung der Produkte des Produkt-
programms

Sowohl in der Konzeptphase als auch in der Realisierungs-
phase orientierte sich das Vorgehen an der Wertanalyse-
Methodik:

»  Arbeit im interdisziplindren Team unter zeitweiser
Unterstlitzung durch Spezialisten

»> Sammeln und Analysieren der kundenrelevanten
Anforderungen

»»  Zusammenstellen und Auswerten von Wettbewerbs-
informationen

» Befragung von Spezialisten

» Funktionenanalyse und Funktionenkostenanalyse, u.a.
zur Priorisierung der ldeenfindung (kostentreibende
Funktionen)

»> Ideensuche in den Funktionen
»» Bewerten der Ideen und Uberfiihren in MaBnahmen

»> Kombination der MaBnahmen zu vom Kunden akzep-
tierten Neukonzepten

»> Umsetzen der MaBnahmen, soweit schon projekt-
begleitend mdglich

In der Konzeptphase wurden anndhernd 250 EinzelmaB-
nahmen erarbeitet. Aus den MaBnahmen wurden zwei
Konzepte fir eine mehrstufige Realisierung der neuen Ma-
schinengeneration erarbeitet und zur Umsetzung vorge-
schlagen.

Im Rahmen der Gesamtprojektsteuerung wurde ein Meilen-
steinplan etabliert, der auch die notwendigen Aktionen zur
Umsetzung dieser neuen Maschinengeneration unterstitzt.
Besonderer Fokus lag hier auf der Erprobung der neuen
Technologien in Feldtests bei ausgewahlten Kunden. Die
Integration aller weiteren Unternehmensfunktionen bei der
EinfUhrung der neuen Maschinengeneration wurde eben-
falls systematisch vorgenommen, in dem diese in eine spe-
zielle Umsetzungsplanung integriert wurden.

Das Projekt ist vom Management sehr positiv bewertet
worden; und zwar nicht nur hinsichtlich der monetaren Ein-
sparungen, sondern auch bezogen auf die Wirkung eines
interdisziplindren Projektes auf die Unternehmenskultur.
Auch hier liefert die Projektarbeit einen Baustein zur Zu-
kunftssicherung des Unternehmens und wird sicherlich
nicht das letzte seiner Art im Hause Mahlo sein.
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2. Vorstellung des
Unternehmens

Die Firma MAHLO GmbH & Co. KG ist ein mittelstédndisches
Unternehmen mit Sitz in Saal/Donau (Niederbayern) und
gehért zu den weltweit fihrenden Herstellern von Mess-,
Regel- und Automatisierungssystemen fir die Textil- und
Veredelungsindustrie sowie dem Beschichtungs-, Folien-
und Papierbereich.

Das Traditionsunternehmen wurde 1945 gegriindet und be-
schaftigt heute ca. 250 Mitarbeiter. Am Stammsitz in Saal
konzentrieren sich die Forschungs- und Entwicklungsberei-
che sowie die Fertigung und Montage aller Mahlo-Maschi-
nen. Zahlreiche Vertriebs- und Serviceniederlassungen in
der ganzen Welt sorgen in den Zielmarkten flr die optimale
Unterstlitzung der Kunden vor Ort.

Die Produkte von Mahlo sind Hightech-Maschinen, bei
denen physikalische Messprinzipien, mechanische An-
triebstechnik und selbst entwickelte Steuerungs-/Rege-
lungstechnik optimal zusammenwirken. Die hervorragend
ausgebildeten und erfahrenen Mahlo-Mitarbeiter schaffen
durch eine optimale Kombination dieser drei Elemente ei-
nen maximalen Kundennutzen in allen Anwendungen.

Hauptanwendungsgebiet fir Mahlo Maschinen ist nach wie
vor die Textilindustrie. Aber auch andere Industriezweige,
wie zum Beispiel Nonwoven, Papier und Folien, profitieren
zunehmend von der Leistungsfahigkeit der Mahlo-Produk-
te. Zur Realisierung aller Kundenwinsche hélt Mahlo ein
komplexes Produktprogramm mit einer hohen Varianz und
Adaptierbarkeit auf die jeweilige Kundenanwendung vor.

Mahlo steht unter einem zunehmenden Wettbewerbsdruck:
Im Hauptmarkt Textil agieren neben westeuropéischen
Herstellern auch immer mehr Wettbewerber aus Niedrig-
lohnlédndern. In den neuen Anwendungsfeldern muss sich
Mahlo gegenliber den im Markt bereits etablierten Wettbe-
werbern noch durchsetzen.

Das Management von Mahlo hat diese Entwicklung friihzei-
tig erkannt und entsprechende GegenmaBnahmen geplant
und durchgefihrt. Eine dieser MaBnahmen ist die Reduzie-
rung der Herstellkosten am Hauptumsatztrager, dem mo-
dularen Richt- und Prozesskontrollsystem ,,Orthopac”. In
einem konzentrierten Wertanalyseprojekt mit externer Un-
terstitzung wurde das Richt- und Prozesskontrollsystem
»Orthopac® Uberarbeitet und in einer neuen Maschinenge-
neration umgesetzt.

Ein Orthopac-Richtsystem erkennt Verziige in Web- und
Maschenwaren oder Tufting-Teppichen und richtet auch bei
hoher Warengeschwindigkeit selbst komplizierteste Textili-
en préazise. Zahlreiche Orthopac-Varianten kénnen kombi-
niert werden, um den Prozess an spezifische, individuelle
Anforderungen anpassen zu kénnen.

3. Aufgabe und Ziele des
Projektes

Die Aufgabenstellung des Projektes wurde vom Manage-
ment wie folgt konkretisiert und formuliert: Wertanalytische
Uberarbeitung des modularen Richt- und Prozesskontroll-
systems Orthopac vor dem Hintergrund einer drastischen
Herstellkostensenkung.

Folgende Ziele wurden fir das Wertanalyseprojekt vorge-
geben:

»> Reduzierung der Herstellkosten (gemessen an einem
ausgewahlten Reprasentanten) in Héhe von 20% der
derzeitigen Herstellkosten

» Erarbeitung neuer Funktionalitdten zur dauerhaften
Abgrenzung zum Wettbewerb

» Mdglichkeiten zur Durchlaufzeitminimierung (damit
mehr méglicher Umsatz)

»  Wenn mdglich und sinnvoll, Standardisierung betroffe-
ner Komponenten Uber das Produktprogramm hinweg

» Erarbeitung sogenannter ,,Quick-Wins“ zur méglichst
schnellen Umsetzung und damit schnellster Ergebnis-
wirksamkeit

4. Das Projektteam —
der Erfolgsfaktor im
Wertanalyseprojekt

Fir die Bearbeitung des Projektes wurde ein Projektteam
aus Fachleuten von Mahlo und externer Unterstiitzung ge-
bildet. Um die Komplexitét des Produktes zu beherrschen
und eine ganzheitliche Betrachtung zu erméglichen, wurde
dieses Projektteam interdisziplindr zusammengesetzt.

Bei der Auswahl der Teammitglieder wurde die fachliche
und persénliche Eignung der Teammitglieder ausreichend
berticksichtigt. Die im Kernteam vertretenen Fachbereiche
waren:

»  Vertrieb

» Arbeitsvorbereitung

» Montage

» Operations: Fertigung, Einkauf, Logistik, Materialwirt-
schaft

» Entwicklung Hardware
»> Entwicklung Software
»>  Konstruktion

Das Kernteam umfasste 9 Personen plus externe Modera-
tion und stand Uber die gesamte Projektlaufzeit zur Verfu-
gung. Phasenweise war die Unterstlitzung weiterer Fachbe-
reiche, wie zum Beispiel Anwendungstechnik und Service,
erforderlich. Aufgrund der mittelstdndischen Strukturen,
der kurzen Entscheidungswege und der hervorragenden
Projektunterstitzung durch das Management konnte hier
immer schnell und zielfiihrend im Sinne des Projektes agiert
werden.



5. Strukturiertes Vorgehen
durch Wertanalyse

Das Vorgehen im Projekt orientierte sich an den Arbeits-
schritten der Wertanalyse / des Value Management nach
VDI 2800/EN12973. Der Wertanalyse-Arbeitsplan diente
dabei als der Leitfaden im Projekt und half, wichtige Inhalte
nicht zu vergessen und eine klare Orientierung und Rich-
tung vorzugeben.

Bild 1: Wertanalyse-Arbeitsplan in Anlehnung an VDI 2800,
zur Vereinfachung hier mit 6 Schritten

Fiir eine bessere Ubersichtlichkeit und Transparenz wurde
das komplexe Projekt organisatorisch in 3 Phasen aufge-
teilt, wobei die Projektlaufzeit von der Analyse bis zur Ein-
flhrung der neuen Maschinengeneration einen Zeitraum
von etwa 2,5 Jahren lUberspannte. Nach Ende jeder Phase
erfolgte eine Abstimmung und Prasentation des Projektsta-
tus an den Auftraggeber.
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Bild 2: Phasen im Projekt

Die inhaltliche Ausgestaltung der Projektphasen wurde
durch das Kernteam gesteuert. Dieses hat sich Uber die
Projektlaufzeit regelmaBig getroffen um den Fortschritt des
Projektes zu kontrollieren, zu planen und sicherzustellen.

6. Analysephase

6.1 Auswahl eines Referenzproduktes

Fur die weitere Arbeit im Projekt war es erforderlich, aus
der komplexen Produktstruktur des Richt- und Prozess-
kontrollsystems Orthopac ein Referenzprodukt auszuwah-
len, das einerseits die weitere Arbeit im Projekt vereinfacht,
aber andererseits représentativ genug ist, um die gesamte
Produktfamilie im Blick zu behalten. An diesem Referenz-
produkt, der Richtmaschine RVMC, wurden alle im Projekt
erforderlichen Analysen und Kostenbetrachtungen vorge-
nommen, sowie spater im Projekt das Potenzial von Ideen
und MaBnahmen zur Kostenreduzierung gemessen.

6.2 Erarbeitung einer Kundensicht

Zu Beginn des Projektes musste sich das Team eine Kun-
den- und Marktsicht erarbeiten. Der Hintergrund dabei ist,
zu verstehen, wer die Kunden sind und welche Anforde-
rungen diese an eine Richtmaschine stellen. In Anlehnung
an die QFD-Methodik hat das Team Kriterien erarbeitet und
gewichtet, anhand deren der Kunde das Produkt bewertet
und eine Kaufentscheidung trifft.

Gewichtung
o [ (1 = unwichtig, 10 = sehr wichtig)
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Bild 3: Kaufentscheidende Kriterien Richtmaschine RVMC und
deren Gewichtung

Fir das Herausarbeiten der kaufentscheidenden Kriterien
war vor allem der Input der ,,Kundenkenner® im Unternehmen
wichtig. Das sind typischerweise die Mitarbeiter aus den Be-
reichen Vertrieb, Service und Anwendungstechnik, die im di-
rekten Kundenkontakt auf verschiedenen Ebenen stehen.

6.3 Die Bestimmung der aktuellen Marktposition

Fir eine umfassende Marktsicht und Feststellung der eige-
nen Marktpositionierung ist ein Blick auf Wettbewerbspro-
dukte unerlasslich.

Beim Vergleich der Wettbewerbsprodukte ging es nicht dar-
um, die Ideen anderer zu kopieren, sondern das eigene Pro-
dukt und die des Wettbewerbs anhand von vorgegebenen
Kriterien objektiv zu bewerten und somit eine Mdglichkeit
der Produktpositionierung im Marktumfeld darzustellen.

e

ittt

Bild 4: Wettbewerbsvergleich
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MAHLO GMBH & CO. KG

Die Auswertung des Wettbewerbsvergleiches zeigt einen
Gesamt-Kundennutzen fur jeden Wettbewerber (=Summe
des Erflllungsgrades fur alle definierten Kriterien). Gemein-
sam mit den gewonnenen Informationen sowie weiteren
Angaben z.B. zum Marktpreis und Marktanteil lasst sich
das folgende Kundennutzen-Preisportfolio erzeugen.
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Bild 5: Kundennutzen-Preis-Portfolio

Dieses Chart zeigt die Marktpositionierung von Mahlo und
seinen Wettbewerbern im Bereich der Richtmaschinen auf
(IST-Zustand):

» Mahlo ist der Marktfiihrer und bietet im Markt den
groBten Kundennutzen.

» Es gibt offensichtlich auch Kunden, fiir die ein geringerer
Kundennutzen ausreichend ist und die daflr aber nur
einen entsprechend geringeren Preis bezahlen méchten.

Diese Erkenntnisse bestatigen im Wesentlichen die Moti-
vation und Beweggriinde zu diesem Projekt: Wettbewerber
drangen mit Maschinen auf den Markt, die zu einem deut-
lich glinstigeren Verkaufspreis angeboten werden, aber die
Kundenanforderungen gerade noch ausreichend erflillen.
Mahlo muss ggf. mit geringeren Verkaufspreisen rechnen.
Zur Kompensation und Beibehaltung der Marge ist eine
Senkung der Herstellkosten zwingend erforderlich. Der im
Vergleich zum Wettbewerb deutlich hdhere Kundennutzen
darf dabei hinterfragt werden.

6.4 Funktionenanalyse

Ein wichtiger Schritt und eines der wesentlichen Merkmale
eines Wertanalyseprojektes ist die Funktionenanalyse. Bei
der Funktionenanalyse wird zwischen subjektiver L&sung
und objektiver Funktion unterschieden. Die Funktionen
(=die Wirkungen) des Produktes werden als Substantiv und
Verb beschrieben und in einem geeigneten Modell (z.B.
Funktionenbaum) visualisiert.

Das Ziel der Funktionenanalyse ist eine Verdnderung im
Denken und in der Betrachtungsweise der Teammitglieder
zu erreichen und dadurch einen besseren Zugang zu neu-
artigen und eine gréBere Anzahl von Lésungen zu erhalten.
Durch die Funktionenanalyse wird das Denken in vorhande-
nen Lésungen systematisch aufgebrochen und sozusagen
ein neuer Blickhorizont gebildet.

Das Kernteam hat die Funktionen der Richtmaschine zu-
nachst gesammelt und anschlieBend gemeinsam zu einem
Funktionenbaum strukturiert. Bereits in diesem Schritt wur-
den erste Ideen zur Verbesserung erkannt und flir eine spa-
tere Projektphase im Ideenspeicher festgehalten.
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Bild 6: Funktionenbaum IST-Zustand (Auszug)

Nach der Funktionenanalyse mit Blick in den Riickspiegel
(=IST-Zustand) hat das Kernteam den Blick nach vorn ge-
richtet und die zuklnftigen Funktionen der Richtmaschine
bestimmt (=SOLL-Zustand). Diese wurden unter Beach-
tung der Kundenanforderungen und der Ausnutzung aller
Freiheitsgrade festgelegt und ebenso in einem Funktionen-
baum strukturiert.

Die Hauptfunktionen wurden dabei im Wesentlichen besta-
tigt, lediglich die als unnétig erkannten Funktionen wurden
entfernt. Beispielsweise wurde die Funktion , Tastkopf ver-
stellen” im SOLL-Zustand weggelassen, da die Gbergeord-
nete Funktion ,(auf) Warenbreite anpassen® genligt und
ausreichend Freiheitsgrade fir eine neue Lésung zuldsst.

6.5 Funktionen-Kosten-Analyse

Zur Detaillierung der Erkenntnisse aus der Funktionenana-
lyse und zum Herausarbeiten der Kostentreiber aus Funkti-
onensicht wurde anschlieBend eine Funktionenkostenana-
lyse fur den IST- und den SOLL-Zustand durchgefihrt.

Bei den IST-Funktionen erfolgte die Kostenzuordnung der
tatsdchlichen Herstellkosten der Richtmaschine zu den
Funktionen mit Hilfe einer Funktionen-Kosten-Matrix. Dafir
wurden die Gesamt-Herstellkosten des Referenzproduktes
in einer entsprechende Detaillierungsstufe aufbereitet. Die
Kosten der einzelnen Bauteile/Baugruppen wurden nach
dem jeweiligen Anteil der entsprechenden Funktion zuge-
ordnet. Zur Vereinfachung wurde die Funktionenkostenana-
lyse auf die Funktionen der 1. Teilfunktionsebene im Funk-
tionenbaum beschrankt.

Fir die Ermittlung der SOLL-Funktionenkosten wurde der
folgende Ansatz gewahlt: Die zum Projektbeginn definier-
ten kaufentscheidenden Kriterien wurden in einer Matrix mit
den SOLL-Funktionen auf ihre gegenseitige Beeinflussung
untersucht. Dies filhrte dazu, dass die aus Kundensicht ho-
herwertigen Funktionen, also fir die der Kunde auch mehr
Geld ausgeben wiirde, eine hdhere Bewertung erhielten.



Die Ergebnisse der Funktionen-Kosten-Analyse wurden im
Funktionen-Kosten-Diagramm dargestellt:
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Bild 7: Funktionen-Kosten-Diagramm (SOLL/IST)

Aus der IST/SOLL Verteilung der Funktionenkosten konnten
fur das Projekt folgende Erkenntnisse gewonnen werden:

1. Die hochsten Kosten stecken in den Funktionen
sFadenverzug erkennen/Fadendichte messen®, ,Verzug
richten” und ,,Ware schonen®. In diesen Funktionen sind
somit auch die gréBten Potenziale zu suchen.

2. Die hohen Kosten im IST-Zustand bei den Funktionen
Verzug richten und Ware schonen werden aus Sicht des
Kunden nicht so hoch wahrgenommen. Bei den Lésun-
gen zu diesen Funktionen ist daher besonderes Augen-
merk auf eine Kostenreduzierung zu legen.

3. Die Kosten der Funktion Fadenverzug erkennen/Faden-
dichte messen werden aus Kundensicht hdher wahr-
genommen als es die IST-Kosten abbilden. Die heutige
Lésung der Funktion ist bereits gut. Eventuell kann
durch geeignete MaBnahmen eine weitere Qualitatsstei-
gerung erreicht werden.

7. Konzeptphase
7.1 Kreativitat und Ideensuche

Nachdem bereits durch die detaillierte Analysephase eini-
ge Ansatze zur Kostensenkung herausgearbeitet wurden,
ging es im nachsten Schritt um das systematische Suchen
und Finden von weiteren Ideen. In dieser kreativen Phase
wurde strikt zwischen Ideensuche und Ideenbewertung ge-
trennt. In diesem Schritt spielte die Teammoderation eine
wichtige Rolle, da in der Praxis haufig Vermischungen von
Ideensuche und Ideenbewertung auftreten und somit den
kreativen Prozess stéren. Durch gezielt eingesetzte Mode-
rationstechniken und eine abwechslungsreiche Gestaltung
der Ideenfindung wurden in kurzer Zeit mehr als 250 ldeen
und MaBnahmen zur Kostenreduzierung entwickelt.

Die kreativitatsfordernden Ansétze und erfolgreich einge-
setzte Methoden in der Ideenfindung waren:

»>  Erkenntnisse aus Funktionenanalyse
»> Ideensuche strukturiert nach Funktionen

» Analyse von Bauteilen und Baugruppen anhand von
3D CAD Modellen

» Einbindung von Lieferanten flr Kernkomponenten
» Brainstorming, Brainwriting

»> mehrfacher vor Ort Besuch und Analyse der Richtma-
schinen-Montage

» Ideensuche anhand von Funktionsmodellen

7.2 Ideenbewertung

Insgesamt hat das Team in dieser Phase >250 Ideen und
MaBnahmen zur Kostenreduzierung und/oder Funktions-
verbesserung erarbeitet. Diese Ideen lagen zun&chst nur
als beschriebene Ideen in Textform vor und wurden vom
Kernteam im nachsten Schritt mit Hilfe eines mehrstufigen
Bewertungsverfahrens bewertet. Die dabei angewendete
Methodik folgte dem Ansatz ,,Vom Groben zum Feinen“ und
umfasste folgende Schritte:

1. Grobbewertung aller gefundenen Ideen: Hier erfolgte
zunéchst eine grobe und schnelle Bewertung, ob diese
Idee zielflhrend ist bzw. sein kann oder nicht. Das Ziel
dieses Schrittes war es, die Ideenliste auf die wertigen
Ideen zu reduzieren. Bei den wertigen Ideen wurde zu-
satzlich unterschieden nach Detailideen (nur Detailande-
rung an der Maschine) und Konzeptidee (groBerer Ande-
rungsumfang an der Maschine). Bei diesem Verfahren war
es moglich, den Grobbewertungsstatus der Idee zu einem
spateren Zeitpunkt und bei weiterem Erkenntnisgewinn
zu verandern.

2. Feinbewertung der wertigen Ideen: Im 2. Schritt erfolg-
te eine Feinbewertung der Ideen hinsichtlich Kostenpo-
tenzial und moglichem Investitionsaufwand/-kosten (z.B.
fur Kunststoff Spritzwerkzeuge). Fur diesen Schritt war
ein héherer Aufwand erforderlich, da verschiedene Konst-
ruktionsarbeiten, Berechnungen, Kalkulationen, Lieferan-
tenanfragen und weitere Detailarbeiten nétig waren.
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Bild 8: Ideenverteilung nach mehrstufiger Bewertung

7.3 Konzeptbildung durch Kombination von Ideen

Die Ideen und MaBnahmen wurden bis zu diesem Schritt
jeweils einzeln fur sich gesehen bewertet. Mégliche Aus-
schlusskriterien und/oder Abhangigkeiten von ldeen wur-
den bis zu diesem Zeitpunkt nicht beachtet. Erst in der
Konzeptbildung galt es verschiedene Szenarien durch
Kombination von Ideen zu entwickeln. Das Projektteam
hat mit diesem Vorgehen 3 Konzepte mit unterschiedlichen
Zielstellungen gebildet:
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Maximalkonzept:

In dieses Konzept sind alle Ideen eingeflossen, die mitein-
ander kompatibel sind und das jeweils gréBtmdgliche Po-
tenzial bieten. Die Marktakzeptanz der MaBnahmen wurde
hier nicht primér beachtet, sondern ein progressiver Ansatz
in Richtung Kostenreduzierung verfolgt.

Konzept 1 - Standard Richtmaschine:

In diesem Konzept sind alle Ideen eingeflossen, die mitein-
ander kompatibel sind und dabei das gréBtmogliche Poten-
zial bieten. Die Akzeptanz der in diesem Konzept aktivier-
ten MaBnahmen musste bei allen heutigen Mahlo Kunden
nach Einschatzung des Projektteams noch geben sein.

Konzept 2 - Low cost Richtmaschine:

Hier wurden alle Ideen aktiviert, die miteinander kombinier-
bar sind und das gréBtmdgliche Potenzial bieten. Bei der
Auswahl der Ideen in diesem Konzept wurde ein Kunde mit
geringeren Anforderungen zugrunde gelegt.

7.4 Einsparpotenziale der Konzepte

Die Einsparpotenziale der erstellten Konzepte wurden an-
schlieBend zusammengestellt und aufsummiert:
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Bild 9: Einsparpotenziale der Konzepte

Die groBte Einsparung wurde erwartungsgemaB mit dem
Maximalkonzept erreicht. Da nach Einschétzung des Projekt-
teams dies eine nicht im Markt akzeptierte Losung darstell-
te, wurde dieses Konzept wieder verworfen und nicht weiter
verfolgt. Das Ziel der Bildung dieses Konzeptes war lediglich
die Darstellung der theoretisch maximalen Einsparung ohne
Berlcksichtigung der Realisierbarkeit und Marktakzeptanz.

Interessant war, dass mit dem Konzept 2 (low cost Maschi-
ne) eine Einsparung zu erreichen wére, die nahe an das Ma-
ximalkonzept heranreicht. Die low-cost Ausflhrung wirde
allerdings nur das untere Marktsegment bedienen und zu
einer 2-Produkt-Strategie bei Mahlo fihren. Dazu wére eine
deutliche Abgrenzung in Funktion und Optik zur Standard-
Ausfihrung (Konzept 1) erforderlich gewesen. Die weiteren
Diskussionen mit dem Projektteam und dem Management
haben dazu gefihrt, diesen Schritt nicht zu gehen und somit
das Konzept 2 (low cost Maschine) in diesem Projekt nicht
weiter zu verfolgen.

Entsprechend der Aufgabenstellung stand somit das Kon-
zept 1 (Standard-Richtmaschine) im Fokus, dass durch die
wertanalytische Uberarbeitung noch zu einer signifikanten
Einsparung von ca. 30% fuihren kann. Der bisherige Haupt-
markt und die Hauptkunden von Mahlo wirden aus Sicht
des Projektteams alle Losungen akzeptieren und somit wére
eine Marktakzeptanz gegeben.

8.1 Konzeptvorstellung und Freigabe

Die bis zu diesem Zeitpunkt erreichten Ergebnisse der Kon-
zeptphase und die erarbeiteten Konzepte mit deren Po-
tenzialen wurden dem Management vorgestellt. Der vom
Projektteam vorgeschlagene Weg wurde vom Management
begriiBt und freigegeben, d.h.

» Maximalkonzept wird nicht umgesetzt

» Das Konzept 2 wird nicht in diesem Projekt weiter
verfolgt

»» Das Konzept 1
umgesetzt

(Standard-Richtmaschine)  wird

Aufgrund der zu erwarteten Komplexitat in der Realisie-
rungsphase und der notwendigen Vernetzung im Unter-
nehmen hat das Management entschieden, die bisherige
erfolgreiche interdisziplindre Teamarbeit auch in dieser
wichtigen Projektphase fortzufihren.

8.2 Bildung von Arbeitspaketen

Fir das Konzept 1 (Standard-Richtmaschine) wurden an-
schlieBend verschiedene Arbeitspakte aus den zahlreichen
EinzelmaBnahmen gebildet. Dazu war es zunachst erforder-
lich, die im Konzept aktivierten MaBnahmen weiter zu detail-
lieren unter Beachtung umsetzungsrelevanter Kriterien, z.B.:

»>  Umsetzungsaufwand [h],

» Risiken,

» Abhangigkeiten zu anderen Ideen/MaBnahmen,
»> Investitionen und

»> Lagerbestande/Rahmenvertrage.

Die EinzelmaBnahmen wurden anschlieBend zu sinnvollen
Arbeitspaketen zusammengefasst. Die angewendeten Kri-
terien fur die Bildung der Arbeitspakete waren:

»> Thematische Zusammengehorigkeit: alle ldeen zum
gleichen Thema/ zur gleichen Baugruppe in ein Paket

» ArbeitspaketgroBe: Beachtung einer sinnvollen GréBe
und Uberschaubarkeit des Arbeitspaketes

»> Zeitliche Realisierbarkeit: Unterscheidung von ,,Quick
wins“ und ,mittelfristige Umsetzung*“

»>  Wirtschaftlichkeitsprifung:  Plausibilitatscheck — der
Wirtschaftlichkeit von MaBnahmen

Durch die Zusammenstellung der Arbeitspakete hat sich
eine fUr die weitere Realisierung wichtige Unterscheidung
nach ,asap“-Paketen (as soon as possible, quick wins) und
mittelfristig umsetzbaren Arbeitspaketen (Generation 15
Pakete = Maschinengeneration 15) herauskristallisiert.

Somit konnte eine wesentliche Zielstellung des Projektes,
die Herausarbeitung von Quick-Wins, eingehalten werden.
Erfreulicherweise konnten durch die asap-Arbeitspakte be-
reits ca. 73% des Gesamtpotenziales aus diesem Konzept
gehoben werden.



Gantt-Diagramm:

Zur Unterstitzung der Visualisierung der Arbeitspaketbear-
beitung und des Arbeitsfortschrittes wurde ein Gantt-Dia-
gramm verwendet, das bei den regelmaBig stattfindenden
Kernteambesprechungen aktualisiert wurde.
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Bild 10: Arbeitspakete (Quick Wins und mittelfristig umsetzbar)

8.3 Verwendete Tools in der Realisierung

Fir die Steuerung der Realisierungsphase wurden vom
Projektteam verschiedene Tools erarbeitet. Fihrend war
dabei der Generalplan, der eine Gesamtibersicht aller Ar-
beitspakete und deren Status abbildete.

Generalplan:

» Festlegung von Hauptverantwortlichen und Bearbei-
tungsteams fur die Paket-Umsetzung

»> Darstellung und Uberpriifung von Umsetzungsabhan-
gigkeiten zwischen den Arbeitspaketen

»> Terminierung des Arbeitsbeginns und -endes unter
Berucksichtigung des Umsetzungsaufwandes

» Terminierung des Umsetzungszeitpunktes in Abhéan-
gigkeit von Lagerbestdnden und Rahmenvertragen
(=Wirksamkeit des Arbeitspaketes)

»> Festlegung der Bearbeitungsreihenfolge in Abhangig-
keit des Verhéltnisses von Potenzial zu Umsetzungs-
aufwand

»> Controlling der verbrauchten Stunden

Besonders zu erwdhnen sei in diesem Zusammenhang die
erarbeitete Priorisierungshilfe fir die Festlegung der Bear-
beitungsreihenfolge der Arbeitspakete (s. Bild 11, Spalte
Prio-Hilfe). Hierfir wurde das Potenzial des Arbeitspaketes
zum jeweiligen Umsetzungsaufwand ins Verhélinis gesetzt.
Dieser Quotient gibt somit den Potentialwert jeder Um-
setzungsstunde in Euro an, der mit der Bearbeitung des
Arbeitspaketes gewonnen werden kann. Gerade fir die
Umsetzungsreihenfolge der Quick Win MaBnahmen, die im
Rahmen der Produktpflege in die laufende Serie eingeflos-
sen sind, war diese Priorisierung sinnvoll und hilfreich.
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Bild 12: Projektplan (Gantt-Diagramm) der Umsetzungsphase

8.4 Herausforderungen in der Realisierung

Komplexitét in der Umsetzung

Die Umsetzung der MaBnahmen- und Arbeitspakte war
vorerst nur fur die Richtmaschine RVMC Gen. 12 geplant.
Durch einzelne MaBnahmen ergaben sich jedoch stérkere
Auswirkungen auf die anderen vorhandenen Richtmaschi-
nentypen aus dem Produktportfolio von Mahlo. Die geplan-
te Umstellung auf eine neue Maschinengeneration 15 bei
der Richtmaschine hat drastische und bei Projektbeginn
nicht im Detail bekannt gewesene Auswirkungen auf alle
Richtmaschinentypen. Daher musste der Umfang des Pro-
jektes in der Realisierungsphase erweitert werden, um die
Richtmaschine nicht nur isoliert zu betrachten.

Dies fuhrte in der Realisierungsphase zu Verédnderungen in
der Zeit- und Ressourcenplanung. Allerdings anderten sich
damit auch die positiven monetére Effekte, da die Poten-
ziale auch bei anderen Maschinen wirksam werden konn-
ten. Durch die enge Abstimmung und die interdisziplinare
Teamzusammensetzung konnte diese Herausforderung je-
doch erfolgreich bewaltigt werden.

Potenzialdnderungen gegeniiber den Abschatzungen
aus der Konzeptphase

In der Konzeptphase wurden alle MaBnahmen nach bestem
Wissen und Gewissen bewertet und dazu das jeweilige Po-
tenzial ermittelt bzw. abgeschétzt. In der Realisierung kam
es dann an einigen Stellen zum Unterschied zwischen Pro-
gnose und Serienkalkulation. Nicht alle geplanten Potenzi-
ale konnten in vollem Umfang realisiert werden. Hierbei war
es dann die Hauptaufgabe des Projektteams ,am Ball zu
bleiben“ und eine entsprechende Kompensation zu schaf-
fen, was in den meisten Féllen sehr gut gelungen ist.

Beispielsweise konnten einige der Lieferanten ihre im An-
gebot und somit in der Potenzialermittlung angegebenen
Preise aus unterschiedlichen Griinden doch nicht einhalten.
Als Kompensation war es teilweise erforderlich, andere Lie-
feranten kurzfristig mit einzubeziehen bzw. die Zusammen-
arbeit mit den bisherigen Lieferanten zu intensivieren.
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MAHLO GMBH & CO. KG

Erhoéhte Anforderungen an die interne Kommunikation

Der Umfang und die anspruchsvolle Zielstellung des Pro-
jektes hatten auch erhdhte Anforderungen an die interne
Kommunikation im Unternehmen. Zur Bewaltigung von
schwierigen und anspruchsvollen Projektphasen hat sich
dabei die zeitlich begrenzte Einflihrung einer eng getakte-
ten Regelkommunikation Uber die Teambesprechungen hi-
naus als sinnvoll und zielfihrend herausgestellt.

9. Ergebnis und
Zusammenfassung

Mit einer Gesamtlaufzeit von 2,5 Jahren konnte dieses Pro-
jekt erfolgreich beendet und die neue Maschinengenerati-
on 15 fir die gesamte Produktfamilie eingefihrt werden.
Als Zwischenschritt im Projekt wurde eine kostenoptimierte
Maschinenvariante der Richtmaschine entwickelt und im
Rahmen der Produktpflege eingefiihrt. Ein GroBteil des Po-
tenzials wurde damit bereits 15 Monate nach Projektbeginn
wirksam.

Die Rickmeldungen aus den durchgefiihrten Feldtests der
neuen Maschinengeneration waren Uberaus positiv: Das
spricht fur die hohe Qualitat, Leistungsféhigkeit und das
Potenzial von Mahlo auch bei Produktneuerungen und Pro-
duktiiberarbeitungen.

Ein SchlUsselfaktor fir die erfolgreiche Arbeit war die in-
terdisziplindare Teamarbeit und damit verbunden die interne
Kommunikation. In bestimmten Projektphasen war die ins-
titutionalisierte Kommunikation (Einfihrung interner Regel-
meetings) duBerst effektiv und zielfiihrend.

Die Arbeit an diesem Projekt stellte in vielen Fallen eine Zu-
satzbelastung fir die Mitarbeiter dar. Diese Herausforde-
rung wurde bereitwillig angenommen sowie motiviert und
erfolgreich zu einem hervorragenden Ergebnis gebracht.

Der Erfolg der wertanalytischen Uberarbeitung der Richt-
maschine konnte bereits durch verschiedene Nachkalkula-
tionen nachgewiesen werden. Entgegen dem allgemeinen
Trend hat sich die Materialkostenquote von Mahlo trotz all-
gemeiner Kostensteigerungen nach unten entwickelt.

Der weitere Ausbau und die Intensivierung der Value Ma-
nagement Aktivitdten sind daher fir Mahlo der richtige Weg
in eine nachhaltig erfolgreiche Zukunft.

aus: Tagungsband, Wertanalyse Praxis 2016, Praxisorientierter Anwendertag zur Wertanalyse, Disseldorf 2016
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Gerhard Salewski, OBO Bettermann GmbH & Co. KG, Menden;

Sebastian Meindl, Krehl & Partner, Karlsruhe

Kurzfassung

Die OBO Bettermann GmbH & Co. KG (OBO) ist ein weltweit
fuhrendes Unternehmen flr Produkte in allen Bereichen der
Elektroinstallation. Mit vielen dieser Produkte ist OBO Welt-
marktfihrer. Etliche Produkte sind bereits seit vielen Jahren im
Angebot und bediirfen einer Uberarbeitung, einerseits zur Er-
haltung der Marktféhigkeit und andererseits zur Sicherung der
Ertrage. OBO hat sich entschieden, diese Produkte mit der
Methodik Wertanalyse zu Uberarbeiten und hat als Einstieg
drei typische Produkte verschiedener Produktbereiche aus-
gewdhlt. Im folgenden Beitrag wird gezeigt, wie man bei der
Uberarbeitung vorgegangen ist, welche neuen Erkenntnisse
gewonnen wurden und welche Ergebnisse die Uberarbeitung
fur OBO hat.

1. Einleitung

Die OBO Bettermann GmbH & Co. KG ist ein weltweit
flhrendes Unternehmen flr Produkte in allen Bereichen der
Elektroinstallation. Das Unternehmen wurde 1911 gegriindet
und hat sich zu einem Komplettanbieter zukunftsweisender
Gebaudeinstallationstechnik entwickelt. Mit ca. 3.000 Mitar-
beitern und ca. 30.000 Produkten wird ein Jahresumsatz von
ca. 400 Mio. € erwirtschaftet. Der Exportanteil liegt bei etwa
50%. Bei vielen der im Sortiment befindlichen Produkte ist
OBO Marktfihrer.

Folgende Produktgruppen hat das Unternehmen
im Portfolio:

» VBS Verbindungs- und Befestigungs-Systeme
»> TBS Transienten- und Blitzschutz-Systeme

» KTS Kabeltrag-Systeme

»> BSS Brandschutz-Systeme

» LFS Leitungsfihrungs-Systeme

»> EGS Einbaugerite-Systeme

» UFS Unterflur-Systeme

Etliche der Produkte des Unternehmens sind seit vielen Jah-
ren im Angebot und bediirfen einer Uberarbeitung, um einer-
seits die Marktfahigkeit zu erhalten und andererseits die Her-
stellkosten zu reduzieren.

Bei den drei Produkten

» GRIP-Sammelhalterung
» Bugelschelle
» Potenzialausgleichschiene

will man dies in einem konzentrierten Projekt in 3 parallel ar-
beitenden Teams erreichen. Als methodische Basis soll die
Wertanalyse dienen, unter der Anwendung professioneller ex-
terner Methodenkompetenz und Projekterfahrung, die durch

Krehl & Partner, Karlsruhe, beigesteuert wird.

Anhand der folgenden OBO-Produkte wurde die Pro-
duktiberarbeitung mittels der Methodik Wertanalyse
durchgefihrt:

Bild 1: Grip-Sammelhalterung
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OBO BETTERMANN GMBH & CO. KG

Die Grip-Sammelhalterung in Bild 1 aus dem OBO-Bereich
VBS (Verbindungs- und Befestigungssysteme) ist ein Installa-
tionsprodukt zum Bilindeln, Sammeln und Ordnen von Kabeln
sowohl an Wénden, Decken als auch in sogenannten Zwi-
schendecken. Im Handwerk ist der Begriff OBO Grip etabliert,
die Sammelhalterung wird aber auch ,Schweineohr“ genannt.
OBO hat verschiedene GréBen- und Materialvarianten und
Zubehor im Programm der Grip. Besonderheit der OBO Grip
ist, dass hiermit kostengunstig sowie flexibel Kabel verlegt
werden kénnen. Die Grip ist jederzeit werkzeuglos zu 6ffnen,
das heiBt, Nachinstallationen sind leicht mdglich.

Bild 2: Biigelschelle

Die OBO Bugelschelle in Bild 2 (ebenfalls aus VBS) dient zur
Verlegung von Kabeln Uber Putz an Wanden und Decken.
Die Bugelschelle wird auf eine passende Tragschiene mon-
tiert. Meist halt eine Blgelschelle ein Kabel, eine Bundelung
mehrerer Kabel in einer Blgelschelle ist zuldssig und auch
gebréuchlich. Sie wird meist in Geb&duden kommerzieller Nut-
zung, z.B. Fabrikhallen, o&ffentliche Gebaude, Kraftwerken
etc. eingesetzt. In Gebauden privater Nutzung werden Bligel-
schellen nicht oder &uBerst selten genutzt.

Die Potenzialausgleichsschiene (vgl. Bild 3) geh6rt zu der OBO-
Produktgruppe TBS, ist also ein Transienten- und Blitzschutz-
system. Sie ist damit ein Bestandteil der Elektroinstallation und
des inneren Blitzschutzes eines Gebaudes. Die Potenzialaus-
gleichsschiene besteht im Wesentlichen aus einer Metallleiste,
auf der in hinreichender Anzahl und GréBe Schraubklemmen
angebracht sind. Die Schraubklemmen dienen zum Anschluss
von Erdungs- und Schutzleitungen in Innenrdumen. Die Poten-
zialausgleichsschiene legt alle Gber sie miteinander verbunde-
nen metallenen Strukturen und Einrichtungen eines Geb&udes
sowie den Fundamenterder auf ein gemeinsames Erdpo-
tenzial. Ein Potenzialausgleich ist in jedem neu zu erstellen-
den Gebéaude gesetzlich vorgeschrieben. Auch das typische
Einfamilienhaus muss mit einem Potenzialausgleich ausge-
rustet sein.

Bild 3: Potenzialausgleichsschiene

2. Aufgaben und Unterschungsrahmen

Externe Einfliisse: Fir alle drei zu Uberarbeitenden Produkte
ist die priméare Aufgabe, die Herstellkosten signifikant zu sen-
ken. Dabei darf der Verbraucher, welcher im speziellen Fall
meist der Elektroinstallateur ist, keine wirklichen Nachteile in
Kauf nehmen missen.

Die Suche nach Innovation, also neuen Funktionalitdten oder
zusatzliche Produkteigenschaften ist ebenfalls Programm.
Damit m&chte OBO weiteres Wachstum generieren.

Interne Einfllisse: Es gibt auch interne Randbedingungen,
die im Rahmen der Projektarbeit beachtet werden mussen.
Auch wenn flUr die Projektarbeit ein Reprasentant in einer be-
stimmten BaugréBe bestimmt wurde, muss die Untersuchung
letztlich fir das gesamte Programm gelten. Umform- oder
Kunststoff-SpritzguBwerkzeuge flr verschiedenste Baugro-
Ben oder aber auch Montage- und Verpackungsautomaten
sind fiir viele Produkte vorhanden und Anderungen hier miis-
sen wirtschaftlich sinnvoll sein.

Einflisse der Gestaltung des Produktprogramms (auch tber
OBO-Produkte hinweg) einerseits und Investitionen anderer-
seits auf die Gemeinkosten von OBO mussen im Projekt be-
ricksichtigt werden.

3. Vorgehen im Projekt

In der Vorplanung des Projekts hat sich gezeigt, dass der
OBO-internen Organisation bei der Besetzung der interdiszi-
plindren Teams Rechnung getragen werden sollte. Die tech-
nische Hoheit Uber die Produkte liegt beim Produktmanage-
ment (PM), das als Bindeglied zwischen Technik und Vertrieb
funktioniert. Dem PM wiederum sind die Entwickler und Kon-
strukteure zugeordnet. Weitere funktionale Besetzungen kom-
men aus zentralen Bereichen wie Werkzeugbau/Betriebsmit-
telkonstruktion, Controlling, Produktion oder Einkauf. Jedes
der drei interdisziplindren Teams ist aus folgenden Bereichen

besetzt:



‘OBO-Bereich Verantwortlichkeit

zwischen Technik und Vertrieb; interne

itig interne i
Projektkoordination

F&E (Konstruktion/Entwicklung), teilweise auch durch 2 , Versuch, Si

Personen vertreten

Techn. Controlling Kostenrechnung; Potenzialermittiung

Vertrieb

Produktion

Betriebsmittelbau Konstruktion und Erstellung von Blech- und Kunststoff-Werkzeugen

Int. Verbesserungswesen/Kaizen Ki how-L{ ber die
Team

hinweg in das

Einkauf (zeitweise) Anfrage der Konzept- und D

bestehenden Lieferanten, Finden von neuen Lieferanten

Tabelle 1: Funktionale Besetzung der Teams

Besonderheit war, dass die drei Teams nicht véllig verschie-
den zusammen gesetzt waren, sondern dass einige Teammit-
glieder durchaus in zwei Teams vertreten waren. Das war in
diesem Falle durch die OBO-Organisation begriindet (z.B. or-
ganisatorische Zugehdrigkeit von F&E zum Produktmanage-
ment) und hatte den Vorteil der Know-How-Ubertragung in
F&E Uber die Projektthemen hinweg, aber gleichzeitig bei ho-
herer personeller Belastung. Die Projektarbeit wurde an dem
Wertanalyse-Arbeitsplan ausgerichtet. Dabei war es die Auf-
gabe, folgende Gestaltungsfelder und Inhalte abzuarbeiten:

»>  Ermitteln bzw. Erkennen der Markt- und Kundenanforde-
rungen

»> Kaufentscheidende Kriterien
» Wettbewerbsvergleich — Kundennutzen und Preis

»> Erkennen bzw. Festlegen der
Preis-Nutzen-Portfolio

Produktposition im

» Positionierung gegentiber Wettbewerb

»>  Preis-Kundennutzen-Positionen mit moglichen Gestal-
tungsansétzen

» Ausstattungsumfange und Varianten

»>  Erarbeiten Soll-Funktionen und Zielkosten je Funktion
»>  Definition von (Begeisterungs-) Funktionen

» Funktionenanalyse mit Soll-Funktionen

»> Ableiten der Zielkosten je Funktion aus Marktpreisen,
Gesamt-Zielkosten und sonst. Vorgaben

»>  Erkennen von liberbewerteten Funktionen

» Vorgaben fiir die Optimierung (zielkostenorientierte Kon-
zeption und Entwicklung)

» Produktkonzeption und -optimierung unter strengen
Zielkostengesichtspunkten

» Kostentrachtige Funktionen bzw. Lésungsmodule sind
auf nutzenrelevante ,Werte*“ zu prifen

» Ausgestalten der Soll-Funktionen
» Ausgestaltung von Einzelkomponenten/Baugruppen

im Hinblick auf einfache,
und montagegerechte

»>  Konstruktive Gestaltung
kostenoptimale, fertigungs-
Ausfiihrung

4. Die OBO-WA-Objekte im
Wettbewerbsvergleich

Zur Einschatzung der OBO-Produkte im Vergleich mit den
Produkten der Wettbewerber missen zunachst die kaufent-
scheidenden Kriterien herausgearbeitet werden. Fir alle drei
Produkte ergeben sich zwei Klassen von Kriterien:

Direkte Kriterien (d.h. Kundenbedarfe, die direkte Auswirkung
auf technische Ausflihrungen haben und Indirekte Kriterien
(d. h. Kriterien, die unabhangig von der technischen Ausflh-
rung sind, aber stark mit dem Image des Unternehmens OBO
zu tun haben).

Zu den direkten Kriterien lassen sich Uber alle drei Produkte
als wichtigste nennen:

»>  Einfache, flexible Montageméglichkeit

» Madglichst geringer Werkzeugeinsatz bei der Montage
» Méglichst geringer Arbeitszeiteinsatz bei der Montage
»>  Stabilitat/Festigkeit und

»> Lebensdauer.

Diese Erwartungen erfullt OBO in fast allen Produktbereichen.
Der Begriff ,OBO“ steht fir ,,Ohne Bohren®, suggeriert also
geringstmaoglichen Werkzeugeinsatz und damit eine schnelle
und sauberere Verarbeitungsmdoglichkeit der Produkte auf der
Baustelle. Dass OBO fir solche Produkteigenschaften steht,
fuhrt wiederum zu einem exzellenten Image, das in langjéh-
riger Praxis erworben wurde. Somit werden von OBO eben
auch Faktoren wie Image, Anmutung, Lieferprogramm eines
Vollsortimenters, Qualitdt und Service erwartet, was mit indi-
rekten kaufentscheidenden Kriterien beschrieben wird.

Der Vergleich der Produkte im Wettbewerb liefert fiir alle drei
Produkte ein quasi &hnliches Bild. OBO flihrt den Markt aus
der Technik-Seite und kann durch die hohe Erfiillung der Kun-
denbedarfe leichte Vorteile bei der Durchsetzung der Preise
erreichen. Obgleich OBO hinsichtlich Marktanteile immer mit
vorne ist, teilen sich die ,Mittelklasse“-Wettbewerber aber
doch einen Anteil des Marktes, der fir OBO aufgrund der
Preisgestaltung nicht immer zugénglich ist.

Das Bild 4 zeigt ein Kundennutzen-Preis-Portfolio mit OBO
als Produktfihrer. Mit gewissen Abweichungen gilt es fir
alle drei betrachteten Produkte. Fir das erklarte Ziel, weiter
Marktanteile zu gewinnen, kann also die angestrebte Senkung
der Herstellkosten Turoffner fir Markte sein, die bisher nicht
bedient werden kdnnen.

Kundennutzen-Preis-Portfolio

” Wettbew. 1 . 0BO Bettermann
Wettbew. 2
50
[ —
Wettbew. 5

Wetibew. 6 Wettbew. 3

Marktpreis

Kundennutzen

Bild 4: Kundennutzen-Preis-Portfolio am Beispiel eines OBO-Produktes
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OBO BETTERMANN GMBH & CO. KG

5. Funktionenanalyse —
Was tun die Produkte eigentlich?

Kernpunkt einer jeden wertanalytischen Betrachtung ist
die Funktionenanalyse. Sie ist der methodisch wichtigs-
te Baustein zum Erkenntnisgewinn fir die Teammitglieder.
Damit wird mit dem ,richtigen Verstehen“ des Objekts die
Grundlage fur eine im Sinne der Aufgabenstellung zielfh-
rende ldeenfindung gelegt. In diesen drei Projekten wur-
de die Funktionenanalyse durchgefiihrt, in dem zun&chst
die Funktionen gesammelt wurden, auf Redundanz ge-
prift und anschlieBend mit Hilfe des Funktionenbaumes
strukturiert wurden, sowohl flr den Ist- als auch flr den
Soll-Zustand, wie beispielsweise in Bild 5 dargestellt

Potential ausgleichen Kabel Klemmen Flachleiter Kemmen
untersehied Quersehnite Kemmen
\ | e |
‘ Zuganglichkelt beten
1 h
\ \ \ |
|
[[umeta scnatzen Klemmieiste abdecken ]
Verplombung emoglichen
Automatishe Montage emmbgichen

Bild 5: Funktionenbaum der Potenzialausgleichsschiene im IST-Zustand

Eine ausfuhrliche Funktionenkostenbetrachtung, die auf der
Methodik des Quality Function Deployments basiert, liefert die
Diskrepanz zwischen den Kosten fir die Soll- und Ist-Funktio-
nen und bietet damit ebenfalls neue Ansétze zur Stimulierung
der Kreativitdt. Bemerkenswert ist bei dieser Betrachtung
auch, dass offensichtlich Funktionen, die in unmittelbarem
Zusammenhang mit dem Kundenwunsch bzw. der eigentli-
chen Nutzung stehen, im Ist-Zustand unterbewertet wurden.

Funktionenkosten Ist/Soll %

45,0 %

40,0 %

35,0 %

30,0 % -

25,0 % A

20,0 % -

15,0 %

10,0 % ]
5,0 %
0,0 % A
Q Q Q Q& Q Q Q
@ x@ Q@ N 2 (2 Q
@é\ \0\\ & . ‘O\e /§‘ $<1' s x@
) Q N N & S A0 S
S S S I s 3 & 5@
N s & $° & &® S
& ° & S S 5
O S Al
&N

O Funktionenkosten Ist
B Funktionenkosten Soll

Bild 6: Beispiel fiir einen Funktionenkosten-Vergleich anhand relativer Zahlen

4

2

Auf den ersten Blick mége man schlieBen, dass es unerlass-
lich sei, in Kosten flir diese Funktion zu investieren. Dem ist
aber nicht so, solange im Wettbewerbsvergleich kein Hand-
lungsbedarf identifiziert wurde. Es wird aber deutlich, was
der Kunde vom Produkt eigentlich will und woflr er denkt, zu
investieren. Konkret hat diese Erkenntnis im Projekt zu Uber-
legungen gefuhrt, durch groBe konzeptionelle Verdnderungen
diese Produkt-Funktionen im Sinne des Kunden positiv zu
beeinflussen.

6. Kosten- und Nutzentreiber -
Wo sind eigentlich die Knackpunkte?

In den drei Projekten galt es nun, die wesentlichen ,Knack-
punkte“ zu identifizieren und anzugehen. Konkret ergab sich

folgendes Bild:

Grip-Sammelhalterung

In diesem Projekt ergab sich ein besonderer Freiheitsgrad da-
durch, dass die bestehenden Kunststoff-Werkzeuge erneuert
werden durften und auch andere SpritzguBmaschinen in Be-
tracht gezogen werden konnten. Rein fir das Produkt wur-
de hier besonderen Wert auf Innovation gelegt, und zwar im
Sinne des Monteurs. Die Idee, eine spezielle Halteplatte, an
der die eigentliche Sammelhalterung an der Wand befestigt
werden kann, direkt als ablésbares Teil an die Halterung an-
zuspritzen, wurde erfolgreich durchgefiihrt. Der Einsatz mo-
derner Simulationstechnik (FEM-Analysen) war an der Stelle
sehr hilfreich.

Obgleich ein hoher Innovationsgrad und eine hohe Erfll-
lung der Kundenbedarfe erreicht wurden, gab es durch die
im Team konzipierte neue Produktionstechnologie und durch
Optimierung des Materialverbrauchs eine signifikante Her-
stellkostenreduzierung. Die neue Grip-Sammelhalterung wird
vom Monteur einfach, beispielsweise mit einem Schlagdibel,
vom Monteur an dem angespritzten Halter an der Wand be-
festigt. AnschlieBend wird die Sammelhalterung vom Halter
abgetrennt und am selbigen eingerastet.

Potenzialausgleichsschiene

Im Wettbewerb haben sich unterschiedlichste Prinzipien zur
Erfillung der Anforderungen an eine Potenzialausgleichs-
schiene vorgestellt. OBO fahrt mit seinem Prinzip ein eigen-
sténdiges Konzept. Erkennbar wurde aber, dass die wesentli-
chen Kostentreiber der Potenzialausgleichsschiene die Anzahl
der Anschlussméglichkeiten einerseits und andererseits der
Materialeinsatz beim Schienenkdrper ist. Beide hédngen kons-
truktiv sogar stark zusammen.

Hierzu wurde in einer Untersuchung im Rahmen des Wertana-
lyse-Projekts herausgefunden, dass andere Materialien eine
deutlich bessere Kosten/Leitfahigkeitsrate aufweisen als das
bisher eingesetzte Messing, wie in Tabelle 2 dargestellt. Das
bedeutet konkret: Bei gleicher Leitfahigkeit kann der Schie-
nenkdrper kleiner werden oder aber bei gleicher Schienen-
kérpergeometrie steigt der absolute Wert der Leitfahigkeit,
so dass evtl. hdhere Spezifikationen erreicht werden, die bei-
spielsweise Grundlage fiir eine besondere Zertifizierung im
Elektrohandwerk sind.




B [H |L v Dichte | Masse | Leitwert VDEMin-  |Rohquer- | Leitquer- | spez. Kosten | Kosten
Querschnitt | schnitt schnitt Rohteil
(relativ)

mm [mm[mm_[mm® | kg/dm® |kg m/Ohm x mm?_| mm? . . kg %

139%
100%
159%
149%

Kupfer VDE 12 |10
Messinglst 12 [10 [1395
Messing/VDE 12 |16 [1395
Messing schmal 10 |18 |139,5
Stahl gleiches MaB |12 |10 | 140

Stahl/VDE 12 |24 |1395
Stahl/Ist-Leitwert 12 |12 |1395
Alu gleiches Mafl 12 {10 |139,5
AluVDE 12 [12 [1395
Alu/lst-Leitwert 10 |10 |139,5
VA gleiches Mall 12 {10 |139,5
VAVDE 12 |50 |139,5
VAJIst-Leitwert 12 |19 |1395
Alu Rechteck VDE 12 {15 | 1146
Alu Rechteck VDE 12 {15 | 140

1395 [16740 [896 015 |56 25 120 274 5,82

16740 [85  [044 14 100 120 274 441
2784 [85  |023 14 100 192 994 441
25110 [85 021 14 100 180 102.8 441
16800 [785 (013 [83 169 120 274 059 12%
40176 [7,85 [032 |83 169 288 1954 059 30%
20088 [7,85 [016 |83 169 144 514 059 15%
16740 [27 005 |35 40 120 274 3 2%

20088 [27 005  [35 40 144 514 3 26%
13950 |27 [004  [35 40 100 230 3 18%
16740 [83  [014 |3 467 120 274 4 88%
83700 [83  [069 |3 467 600 5074 4 441%

4

3

3

31806 [83 [026 |3 467 228 1354 168%
20628 [27  [006  [35 40 180 874
25200 [27  Jo07  [35 40 180 874

27%
32%

Tabelle 2: Einfluss von Werkstoff/Leitfdhigkeit und notwendiger
Teilegeometrie auf die Kosten des Rohteiles

Biigelschelle

Kostentreiber der Blgelschelle ist der eigentliche Schellen-
korper, der als Stanz-/Umformteil ausgebildet ist und fiur ei-
nen perfekten Korrosionsschutz Tauch-feuerverzinkt wird.
Weitere Kostentreiber sind die Schraube und die Druckwan-
ne, die sowohl in Kunststoff als auch in Stahl ausgefiihrt wer-
den konnen. In der Projektarbeit ergab sich in umfangreichen
Versuchen und rechnergestltzten Simulationen, dass sicher-
heitsrelevante Materialquerschnitte bereits optimal ausgelegt
waren und keinen Ansatz zur Kosteneinsparung bringen. Die
Form des Schellenkdrpers selbst ist jedoch darauf ausge-
legt, sowohl Kunststoff- als auch Metalldruckwannen aufzu-
nehmen. Dies bedingt einen besonders hohen Materialver-
brauch, da bei gleicher Wirkung im Einsatz die Variante mit
der Kunststoff-Druckwanne deutlich aufwandiger ist. Im Team
wurde eine Losung entwickelt, die hier optimalen Materialein-
satz verspricht. Dazu kommt, dass die Schraube, die an den
Gesamt-Herstellkosten in hohem MaBe beteiligt ist, nur aus
dem Grunde eine bestimmte héhere Lange haben muss, da-
mit der Abstand des langeren Schellenkdrpers iberwunden
werden kann. Fazit: Kleinerer Schellenkorper ist ausreichend,
spart Geld, benétigt kleinere Schraube, spart wiederum Geld.

Die Durchfiihrung der MaBnahme muss jedoch noch auf sich
warten lassen, da hier Werkzeugé@nderungen notwendig sind,
die in der laufenden Serie nicht durchgefiihrt werden kénnen,
u.a. auch um Verwechslungsgefahr und somit hohe Qualitats-
kosten zu vermeiden. Diese Anderungen werden sukzessive
bei Ersatz der Werkzeuge fiir die verschiedenen BaugréBen
durchgefihrt.

Bild 7: Neue Bligelschelle mit Simulation des Einhdngens in die
Halteschiene

7. Projektergebnisse

In den drei Wertanalyse-Projekten ,Bligelschelle”, ,,Potenzi-
alausgleichsschiene” und ,Grip-Sammelhalterung” wurden
hinsichtlich Nutzen und Aufwand (im Sinne des Wert-Begrif-
fes) verschiedenste Ergebnisse erreicht. Produktinnovation
bei der Grip-Sammelhalterung mit neuen Alleinstellungs-
merkmalen und einer guten Basis fir Wachstum einerseits,
reine Kostenreduzierung bei gleichbleibendem Produkt-
konzept andererseits bei der Blgelschelle. Die Ergebnisse
im Projekt Potenzialausgleichsschiene gehen hauptséchlich
in die Richtung der Kostenreduzierung, es gibt aber auch
nennenswerte Verbesserungen im Produkt selbst, die die Zu-
kunftssicherung des Produktes unterstitzen.

Konkret wurden, abhangig vom Beispiel-Teil, der BaugroBe
und der Variante Kosteneinsparungen von ca. 10% bis hinauf
zu 40% erzielt.

8. Fazit

Der Einsatz der Methodik Wertanalyse zur Optimierung von
Kosten einerseits und Nutzen andererseits war fur OBO und
seine Mitarbeiter neu. Hiermit konnte eine vdllig andere Sicht
auf die zu betrachteten Produkte generiert werden. Ein neu-
artiges Verstandnis der Funktionsweise der Produkte konn-
te mit Hilfe der Funktionenanalyse als zentrales Element der
Wertanalyse-Methodik geschaffen werden. Obgleich die Pro-
dukte schon seit langer Zeit im Markt etabliert sind, konnten
neue Begeisterungsmerkmale gefunden und realisiert wer-
den. Bei den Teammitgliedern hat sich ein Verstandnis fiir die
Kostenmechanik der Produkte gebildet. Kostentreiber wurden
identifiziert. Durch konsequenten Einsatz von Ideenfindungs-
techniken wurden viele neue Losungskonzepte erarbeitet, die
anschlieBend von der technisch/wirtschaftlichen Bewertung
unterzogen wurden. So konnten funktions- und kostenopti-
mierte Lésungen zur Umsetzung vorgeschlagen werden.

Fur das Gelingen der Projekte gab es 3 Schllssel zum Erfolg.
1) Der konsequente Einsatz der Methoden innerhalb der

Wertanalyse-Systematik unterstitzt durch externe neu-
trale Moderation als Know-how-Katalysator, Antreiber

und Coach.

2) Neuartige interne Kommunikation durch fachgebiets-
Ubergreifende interdisziplindre Teams und dadurch
ermdglichten Wissenstransfer.

3) Schaffung von Freirdumen im Rahmen der Aufga-

benstellung

a. ldeeller Natur, z.B. Freirdume fir Ideen und Kreativitat,
die Bereitschaft neues auszuprobieren.

b. Faktischer Natur, z.B. durch Budgetierung der zur
Projektumsetzungen notwendiger Investitionen, z.B.
Werkzeuge, Formen, Maschinen.

Nach den Uberaus positiven Erfahrungen in den Projekten ist
OBO fest entschlossen, mittels dieser drei Schllissel weitere
Potenziale an anderen fiir OBO wichtigen Produkten und Pro-
duktbereichen zu erschlieBen.

aus: Tagungsband, Wertanalyse Praxis 2009, 9. Praxisorientierter Anwendertag zur Wertanalyse, Disseldorf 2009
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Phoenix Contact Electronics GmbH

VALUE MANAGEMENT IN DER PRODUKTION

FLACHBAUGRUPPEN FUR DIE AUTOMATISIERUNGSTECHNIK

Autoren:

Hermann Mdéhlenbein, PHOENIX CONTACT, Bad Pyrmont

Dr. Marc Pauwels, Krehl & Partner Karlsruhe

Phoenix Contact Electronics in Bad Pyrmont ist der Stand-
ort fur Elektronik-Artikel der Phoenix Contact-Gruppe. Von
den 1300 Mitarbeitern sind 650 in der Produktion tétig. Die
andere Hélfte verteilt sich auf Marketing-, Entwicklungs- und

Supportmitarbeiter. Durch die Zusammenlegung von Marke-
ting, Entwicklung und Fertigung konnten in den vergangenen
Jahren Synergien genutzt werden, die zu deutlichen Einspa-
rungen in den Herstellkosten fuhrten.

Kurzfassung

Durch den nachhaltigen Erfolg des vorangehenden Wertana-
lyseprojektes, in dem die Peripherie-Module des Inline-Sys-
tems betrachtet wurden, sollten nun auch die Steuerungen
und Buskoppler des Systems analysiert werden. Das Projekt
wurde Anfang 2009 gestartet, als die Dimension des wirt-
schaftlichen Einbruchs noch nicht absehbar war. Die Ergeb-
nisse der Wertanalyse konnten dann zu Beginn des Jahres

2010 préasentiert werden. Zu diesem Zeitpunkt fehlten al-
lerdings die freien Krafte in Entwicklung, Marketing und der
Produktion. So sind die Einsparungen und Verbesserungen
letztlich erst im Laufe des Jahres 2011 umgesetzt worden.
Der Erfolg des Projektes ist auch nach dieser Verzégerung
deutlich messbar und nur durch die umfassende Betrachtung
mittels Wertanalyse zustande gekommen.



Wertanalyse in der Automatisierungs-
technik - ganzheitlich zum Erfolg

Projektbeschreibung

Die Voranalyse des 2004er Projektes ergab, dass die Inline-
System-Familie nicht sinnvoll in einem Projekt zu analysieren
ist. Die Unterschiede in der Funktion, der Hardware und Soft-
ware wie auch den Produktionsprozessen waren und sind zu
groB. Daher wurden zunéchst die Ein- und Ausgabemodule
der Familie betrachtet. Dieses Projekt wurde 2005 den ,Wert-
analyse Praxis® Teilnehmern vorgestellt.

s

Bild 1: Die Produktfamilie Inline

Mit dem Ergebnis des Projektes konnten die Herstell-kosten
einer Produktfamilie aus rund 430 Artikeln deutlich gesenkt
und Optimierungspotentiale fiir die ndchsten Jahre aufgezeigt
werden. Die Umsetzung des Projektes , Inline-System*® ist heu-
te abgeschlossen. Bei Redesigns und Neuentwicklungen wer-
den aber immer noch die Analyse Ergebnisse beriicksichtigt.

Im Frihjahr 2009 wurde eine Voruntersuchung zur Projektaus-
wahl durchgefiihrt. Es wurden die Produktgruppen der ,,100-,
300- und 400-Steuerungsklasse” betrachtet. In der Grob- und
Mittelbewertung wurden die Stiickzahlirager, Absatzerwar-
tungen, Herstellkosten und Deckungsbeitrdge zusammenge-
stellt. Danach lieferte die Feinbewertung mit den Aussagen
zur Umsetzungsmoglichkeit und der Ergebniswirkung als
zielflhrendes Projekt die Wertanalyse der Steuerungen der
,»,100-Klasse* mit den baugleichen Buskopplern. In Zusam-
menarbeit mit der externen Beratungsfirma Krehl & Partner
wurde daher folgendes Projekt definiert:

»> ,Wertanalytische Betrachtung der Controllerbaureihe
ILC1xx mit einer Kostenreduzierung von 20%*.

Die Analyse dieser Controller Familie sollte auch Ergebnisse
zeigen, um mit den Steuerungen den weiteren Ausbau der
Marktposition zu ermdglichen. Dazu sollten die Herstellkosten
reduziert und Funktionserweiterungen in die Betrachtungen
einbezogen und bewertet werden.

Mit den Erfahrungen aus dem vorherigen Projekt wurde ein
interdisziplindres Team zusammengestellt, um eine ganzheit-
liche Betrachtung dieser Produktfamilie zu gewahrleisten.
So war es mdglich, alle Aspekte der Kostenreduzierung zu
beleuchten. Als Einschrdnkungen wurde festgelegt, dass in
der Produktfamilie keine Inkompatibilitdten entstehen durften
und alle wichtigen Kunden, insbesondere die OEMs, die An-
derungen akzeptieren. Zu Beginn des Projekts gab es keine
Einengung der Gestaltungsfelder. Konstruktive Neugestaltung
war ebenso erlaubt wie die Verdnderung von Fertigungspro-
zessen. Die Beschaffung von Materialien und Komponenten
sollte betrachtet werden und auch eine Entscheidung zu Ma-
ke-or-Buy war kein Tabu. Das Projekt-Team bestand aus Mit-
arbeitern des Marketings, der Entwicklung und Konstruktion,
der Fertigung, dem Einkauf, dem Controlling und der Coa-
ching Firma Krehl & Partner.

Die Projektziele wurden eindeutig formuliert. Das wichtige
Kostenziel wurde als prozentuale Einsparung von den Her-
stellkosten der Produktfamilie mit Stand Januar 2009 festge-
legt. Der Zeitrahmen sah eine Analysephase bis Ende 2009
und die Erarbeitung eines Konzeptvorschlags bis Februar
2010 vor. Danach sollte die Umsetzung der ausgearbeiteten
Vorschlage starten.

Durch das Coaching von Krehl & Partner wurde die Methode
der Wertanalyse und damit die Schritte im Projekt vorgege-
ben. Das Vorgehen orientiert sich an den klassischen Vorga-

ben der Wertanalyse und umfasst die drei Blocke

» Lésungsideen entwickeln
»>  Lésungen festlegen und
»>  Dokumentation mit Endpréasentation.

a

THE VALUE MANAGER

Krehl&Partner
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Analyse

Bevor eine Idee entwickelt wird, muss eine Analyse des vor-
handenen Systems erfolgen. Durch die Festlegungen bei der
Voruntersuchung konnte das Team ziigig mit der Wettbe-
werbsanalyse beginnen. Aufgenommen wurden nicht nur die
Mitbewerber zur ,,100-Steuerungsklasse” sondern als Ergén-
zung auch diejenigen zur ,,300-Klasse*.

Kundennuizen-Freis-Fortfolio

Bild 2: Die Wettbewerbssituation

Fir die ,300-Klasse” ergab sich ein einheitlicheres Bild. Hier
sind die Mitbewerber fast auf einem Punkt im Diagramm. Ei-
nen deutlichen Unterschied besteht im Marktanteil. Das Dia-
gramm fUr die ,,100-Klasse“ zeigt, dass Phoenix Contact hier
noch Handlungsbedarf hat. Phoenix ist ein kleiner Anbieter
und sieht sich leistungsfahigen Mitbewerbern gegeniiber. Die
Wettbewerber kénnen zu giinstigen Preisen anbieten und ha-
ben auch Vorteile in der Funktionalitat. Der Wettbewerber 2
kommt nicht aus dem européischen Markt und hat hier signifi-
kante Preisnachteile. In seiner Stammregion ist der Preis aber
geringer. Die Phoenix Contact Situation flr die ,,100-Klasse*
lasst sich nach der Analyse zusammenfassen:

» ,Die 100-Klasse muss funktionell aufgewertet
und preislich optimiert werden!*

Der Schritt nach rechts fur Wettbewerber 1 galt fir die neues-
te Version seiner Steuerung. Dieser Schritt wurde gerade mit
der aktuellen Version erreicht. Hier gilt es fir Phoenix Contact
schnellstens nachzuziehen.
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Graphik 1: Funktionskostendiagramm

Wertanalyse der Funktionen

Durch die Entwicklung und Fertigung wurden die Kosten
detailliert berechnet. Die Vergleichs- und Bewertungstabelle
konnte damit aussageféhig gefiillt werden. Fir die Ausflhrung
als Steuerung in der Inline-Familie werden 27% der Kosten
eingesetzt. Die Kosten der Netzwerkverbindung sind mit 18%
im Rahmen, die direkten E/A’s auf der Baugruppe sind mit 9%
allerdings relativ teuer. Die Hauptfunktion ,Steuern® hat einen
relativen Kostenanteil von 45%. Wéhrend die Kostenanteile der
Funktionen im Uberblick noch angemessen erscheinen, zeigt
der Soll-Ist-Vergleich in einigen Positionen Differenzen auf.

Kostenaufteilung  Gerit/Gehuse /
Mechanik Look and feel
INLINE:
13%

Anreihbarkeit

System und
Einspeisung

14%

Graphik 2: Kostenanteile
So zeigen besonders die Funktionskosten fiir:

»> die Sonderzulassung EMV

» »lesten ermdglichen bzw.
(rein interne Funktion)“ und

» HInfrastruktur bieten”

Qualitdt  sicherstellen

dass der Kunde die Kosten daftr nicht honoriert. Insbeson-
dere wird der Hauptteil der Kosten fiir die Anbindung an das
Inline-System aufgewendet. Diese Kosten sind fir die Sys-
temkompatibilitdt notwendig, sollten aber deutlich reduziert
werden. Es ist auch aufféllig, dass die Testkosten in der Fer-
tigung sehr hoch waren. Der Kunde verlangt zwar Qualitat,
ist aber nicht bereit in diesem Umfang flir die Prifungen zu
zahlen. Das gleiche gilt fur die Approbationen. Viele Kunden
bendtigen nur eine oder zwei der Approbationen, die flr einen
international vertriebsféhigen Artikel notwendig sind. Die Er-
fullung der anderen Funktionskosten ist nahezu gegeben. Nur
an wenigen Stellen liegen die Soll-Funktionskosten Uber den
Ist-Funktionskosten.

Bei der nachfolgenden Ideensuche wurden Uber 70 Ideen
bzw. MaBnahmen aufgelistet und bewertet. Es waren sehr
viele MaBnahmen mit einer hohen Qualitdt und Realisierungs-
mdglichkeit darunter. Hieran wurde auch deutlich, dass die
betrachteten Baugruppen aus einer frihen Entwicklungspha-
se der Phoenix Contact Steuerungen stammten. Ein Beispiel
hierfir ist der Einsatz ,moderner“ Speicher. Beim Ubergang
zu den damals aktuellen Speichermedien konnte Uber einen
gréBeren Inhalt zu besseren Preisen verfugt werden. Aller-
dings war dieser Einsatz nur mit einem Redesign und den
dann notwendigen Entwicklungsarbeiten und Tests sowie
teuren Approbationskosten zu bekommen.




Es zeigten sich aber auch Widerspriiche bei der Bewertung
der Vorschlage. So war es fir Phoenix Contact im Rahmen
der betrachteten ILC 1xx Steuerungen gunstiger, mehrere un-
terschiedliche Kondensatoren einzusetzen. Da die Einkaufs-
mengen im Bereich einiger 10.000 Komponenten je Typ lagen,
waren diese in der Summe preiswerter als ein einziger Typ. Fur
den geringfligig teureren Typ, der alle ersetzen kann, erfolgt
ein Preissprung aber erst bei einigen 100.000 Komponenten
pro Jahr. So ist der Einsatz von unterschiedlichen Typen hier
preiswerter.

Potenziale beschreiben

Aus der groBen Liste der denkbaren Neuerungen
und Verénderungen, die auf der Basis der wertanalytisch be-
trachteten Funktionen entstanden war, wurde mittels einiger
festgelegter Bewertungskriterien die winschenswerten und
realisierbaren Vorschlége herausgefiltert. Daraus wurden 4 (5)
Vorschlage fir die Umsetzung erarbeitet und bewertet.

Vorschlag 1 enthielt die ,,Quick Wins*®, also die kurzfristig um-
setzbaren ldeen:

»  Volle Abwartskompatibilitat, kein Redesign erforderlich
— geringer Invest

»  Keine Funktionserweiterung (Kundennutzen-Erhéhung)
»>  Zeitnah umsetzbar

» Wenig bis kein Risiko bei der Umsetzung der MaBnahmen
» Marktverfligbarkeit: Mérz 2010

Vorschlag 2:

»>  Maximale Kostenreduzierung ohne Riicksicht auf den Kunden
»>  Erhohtes Marktrisiko

» Eingeschrankte Abwartskompatibilitdt, kein Redesign
erforderlich — geringer Invest

»  Keine Funktionserweiterung (Kundennutzen-Erhéhung)
»> Zeitnah umsetzbar

» Wenig bis kein Risiko bei der Umsetzung der MaBnahmen
» Marktverfligbarkeit: April 2010

Vorschlag 3:

»> Neues Produkt ohne neue Features

» Komplettes Redesign

» Inkompatibel zum heutigen ILC

»»  Maximaler Einspareffekt

»> Keine Chance auf Markterweiterung

»>  Der Kunde merkt deutliche Verénderungen

»> Die Umstellung erfordert entsprechende Entwicklungs-
und Testzeiten

»> Marktverfugbarkeit: Oktober 2010

Vorschlag 4:

»> Maximale Erhéhung des Kundennutzen

»> Maximaler Aufwand

»> Hoher Invest

»  Inkompatibilitat

»>  \Volistandig neues Produkt

» Im vorgegebenen Gehduse nicht umsetzbar

» Die Umstellung erfordert entsprechende Entwicklungs-
und Testzeiten

>  Marktverfiigbarkeit: Juni 2011
Vorschlag 4a:

» Ausgewahlte Funktionenerweiterung

» Ausgewogener Kompromiss: Kundennutzen - Kosten-
reduzierung

»> Gleiche Gehiusebasis

» Abwértskompatibilitdt gewahrleistet

»> Die Umstellung erfordert entsprechende Entwicklungs-
und Testzeiten

»> Marktverfugbarkeit: Marz 2011

Die angegebenen Realisierungszeiten wurden so beim Pro-
jektende angegeben. Wie schon oben erwahnt zog sich die
Umsetzung durch die wirtschaftliche Situation Anfang 2010
etwas hinaus. Die Umsetzungskosten und mdglichen Einspa-
rungen dieser Vorschlage wurden dann bewertet.

Kosten- Kundennutzen- | Stiickzahl-
Konzept einsparung steigerung abschatzung Kapitalriicklaufzeit | Einsparung/a
Wieviel Stiick setzen
Relativwert aus ﬂ,‘l:z:,ﬁﬁ'zj:nw::ggen Amortisations-
Potenzialliste Jahr ab? dauer in Monaten
Ist-Zustand 0% 0% 7.500
Konzept 1 19% 0% 7.500 192.508 €
Konzept 2 21% 0% 7.500 218.908 €
Konzept 3 24% 0% 7.500 7.9 251.468 €
Konzept 4 10% 41% 15.000 201.436 €
Konzept 4a 19% 33% 12.000 7.2
Konzept 4a
bei gleicher 19% 33% 7.500 7.2 198.218 €
Stiickzahl

Tabelle 1: Bewertung der Vorschldge

Auf Grund der Tabelle wurde die kurzfristige Realisierung
des Konzeptes 1 beschlossen. Der hohe Kundennutzen des
Konzeptes 4 ist leider nur mit einer Inkompatibilitat zu den
heutigen Produkten zu bekommen. Daher wurde das Konzept
4a eingeflhrt, dass im Wesentlichen die Kompatibilitét zu den
heutigen Steuerungen realisiert. Im zweiten Schritt wurde das
Konzept 4a umgesetzt, da auch die Realisierung der Konzep-
te 2 und 3 nicht zu einer kompatiblen Version gefihrt hatten.
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PHOENIX CONTACT ELECTRONICS GMBH

Umsetzung

Die Umsetzung der ,Quick Wins“ startete teilweise schon
wéhrend des Projektes. Dazu gehdrten die Optimierung der
verwendeten Komponenten durch neue Beschaffungskanéle
oder die Verwendung von ,,Second-Source-Bauelementen®,
die von der Entwicklung freigegeben wurden.

Der groBte Kostenblock in den Fertigungskosten, die Bau-
gruppen Prifung, wurde sehr zligig angegangen. So betrug
die Zeit fur den Software Down Load und die Prifung der
Steuerung fast zehn Minuten, die nach der Phoenix Contact
Kalkulation mit den Kosten fur das genutzte Equipment und
den Prifer in die Kalkulation eingehen. Die Priftechnik erstell-
te in Zusammenarbeit mit der Entwicklung ein neues Prifkon-
zept, das in zwei Stufen umgesetzt wurde:

1. Trennen des Software Down Loads und der Priifung. Durch
zwei getrennte Adapter konnte die Zeit so halbiert werden.
Der Nachteil, dass der Down Load evtl. auf ein defektes Board
erfolgte, wurde voribergehend akzeptiert, denn die Ausfallra-
te ist kleiner 5%.

2. Die Software wurde weiter aufgeteilt, so dass erst ein Teil
mit minimal Funktionalitdt auf die zu testende Baugruppe ge-
laden wird. Diese Funktion ermdglicht allerdings die Hardware
vollstdndig zu testen. Danach erfolgt in der zweiten Aufnahme
der eigentliche Software Down Load auf ein funktionsféhiges
Board. Ein weiterer Teil der Software wird jetzt nicht mehr
seriell wéhrend des Testes geladen, sondern wird als fertig
programmierter Baustein eingesetzt. Durch diese MaBnahmen
konnte die Zeit fiir das Prifen und den Software Down Load
auf unter 4 Minuten reduziert werden.

Bild 3: Arbeitsplatz fir Priifung und Endmontage

Nach den schnellen MaBnahmen, die im Konzept 1 zusam-
mengefasst waren, wurde auch die Umsetzung nach Konzept
4a gestartet. GemaB der im Projekt festgeschrieben Zielen
wurde die Verwendung einer einzigen Platine in mehreren
Steuerungen und die Vermeidung von Nacharbeiten erreicht.
Auch die Bausteine der neuesten Speicher Generation wer-
den jetzt eingesetzt.

Weitere Kosten konnten in der Zwischenzeit durch Effekte
reduziert werden, die im Projekt von 2009 / 2010 zwar an-
gedacht und aufgelistet wurden, deren Umsetzung aber erst
kirzlich moglich wurde. Hierzu gehort die Optimierung der
SMT Fertigung fur die Flachbaugruppen. Durch die Mehrfach-
verwendung der gleichen Platine in unterschiedlichen Steue-
rungen in der ILC 1xx-Klasse konnten die LosgroBen erhéht
werden. Da parallel die Rustkosten durch ein Ristbox-Kon-
zept reduziert werden konnten, sind die Herstellkosten weiter
gesunken. Bei den jetzigen Mengen war auch die Anschaf-
fung eines Incircuit-Test-Adapters sinnvoll. Dies ermdglicht
es, neben wichtigen Hardware-Tests auch einen groBen Teil
der Software parallel auf die vier Baugruppen in einem Nutzen
zu laden. Es wurden damit Priif- und Software Down Load
Zeiten in die SMT Abteilung verlagert. Da alles vor dem Tren-
nen der Baugruppen aus dem Fertigungsnutzen geschieht,
koénnen die Gerate dort effektiver eingesetzt werden als das
Equipment bei der Endmontage.

Fazit

Die Methode der Wertanalyse, angewandt auf eine
bestehende Produktfamilie aus der Automatisierungstechnik,
hat wirtschaftliche Erfolge erzielt. In diesem Projekt waren
entscheidende Erfolgskriterien, der ganzheitliche Ansatz so-
wie ein interdisziplindres Projektteam aus allen Sparten. So
sind alle Projektbeteiligten davon Uberzeugt, dass sie durch
die Wertanalyse eine neue, andere Sicht auf die betrachte-
ten Produkte erhalten haben. Entgegen den anfanglichen
Beflirchtungen lieBen sich mit Hilfe der Wertanalyse realisier-
bares von wirtschaftlich Uninteressantem trennen. Durch den
ganzheitlichen Ansatz waren alle Beteiligten motiviert, an der
Umsetzung der Potenziale zu arbeiten.

Fir Phoenix Contact Electronics war dieses Wertanalyse-
Projekt sehr erfolgreich. Die Umsetzung der Ergebnisse, die
heute noch zu weiteren Kostenreduzierungen flhren und die
Anwendung der Methode in weiteren Projekten, zeigen deut-
lich die Anwendbarkeit in der Automatisierungstechnik.

Quelle: Tagungsband, Wertanalyse Praxis 2012, 12. Praxisorientierter Anwendertag zur Wertanalyse, Diisseldorf 2012



Reimelt Food Technologie GmbH

VALUE MANAGEMENT AN FRISCHBACKANLAGEN

Autoren:

Dipl. Ing. (FH) H.-D. Lehnen, Rédermark
Dipl.-Ing. S. Meindl, Karlsruhe
Dr. rer.nat. A. Roloff, Rheinfelden (CH)

Kurzfassung

Starker Wettbewerbsdruck einerseits und das Streben
nach Wachstum als Zukunftssicherung im Be-
reich ,Frischbackanlagen“ andererseits, hat die Rei-
melt Food Technologie GmbH dazu motiviert, das
Projekt ,Value Management: Frischbackanlagen“
gemeinsam mit externer Unterstitzung in interdiszi-
plindrer Teamarbeit aufzusetzen. Nach der Analyse
von Markt und Kundenanforderungen wurde der
Projektauftrag in diesem schon zu Beginn ehrgeizig ange-

legten Projekt durch das Team in Richtung noch stéarkerer
Kostenreduzierung revidiert. Im Team wurden, unterstitzt
durch die Methodologie des Value Managements, neue
Lésungen gefunden, die Reimelt in die Lage versetzen,
die gesetzten Ziele zu erreichen. Hierbei wurden an vielen
Stellen neue Wege beschritten: In der Kommunikation im
Unternehmen, bei dem Einsatz von Werkstoffen und in der
Anlagentechnik selbst.

1. Einleitung

Reimelt-Anlagen zum Handling von pulverférmigen und
flissigen Rohstoffen fir die Nahrungsmittel- und Chemie-
industrie haben international einen hervorragenden Ruf und
blicken auf eine lange Tradition zurtick. Denn Reimelt ist hier
weltweiter MarktfUhrer und bekannt firr ein enormes verfah-
renstechnisches Know-how in der Prozesstechnologie. In-
nerhalb der Reimelt Henschel Gruppe beschaftigt sich die
Reimelt FoodTechnologie GmbH am Standort Rédermark
mit der Konzeption, Entwicklung und Vertrieb von Anlagen

und Systemen flr die Nahrungsmittelindustrie. Frischback-
anlagen stellen ein wichtiges Segment innerhalb dieses
Angebotsspektrums dar. Mit Frischbackanlagen werden
Backwaren fiir den taglichen Verzehr wie Brot, Brétchen und
Feinbackwaren hergestellt. Im hier vorgestellten Projekt lie-
fert Reimelt an den Markt Komponenten fur das Lagern, die
Aufbereitung und Dosierung, der fUr die Teigherstellung not-
wendigen festen und fllissigen Rohstoffe.

LAGERMN AUSTRAGEN ) FORDERN AUFBEREITEN ) DOSIEREN )))

- Shlatechnik = Flaidisbarung - P sbuifF NEH2ha - Siaban - Wiagetsshnik
- Bigags - Auflockerung Férdarung - Mischen Walumetrischs
- Daslerang - Camainer =Famaniisrn Dosiernung
- Temaeriaren - Chrawiese e
«Konditionlersn Doslerang
= K mitEn

Abb. 1: Ein Auszug aus dem Spektrum der Lésungen von Reimelt im Food Processing

o
LU
O
<
z
<
=
L
=)
—
<
>
L
ac
'_

|
Q0
c
el
|
©
o
L
L
()
|
X




REIMELT FOOD TECHNOLOGIE GMBH

””[”“i

lliiii"“fn

4_?-__%‘
E'!_TE_LE- '_' -z

:- .
-L"'
A,_I

Abb. 2: Ein Auszug aus dem Spektrum der Lésungen fiir Frisch-

backanlagen von Reimelt

Die Folgekomponenten bis zum fertigen Frischbackpro-
dukt kdnnen zum Teil von Reimelt oder anderen Anbietern
in diesem Produktsegment bezogen werden. Innerhalb der
Reimelt-Gruppe werden unter anderem auch Einzelkom-
ponenten produziert, die neben der Lagerungstechnik, wie
z.B. Silos und Tanks, Bestandteile einer Frischbackanlage
sind. Abbildung 3 zeigt ausge-wahlte Beispiele von Rei-
melt-Komponenten innerhalb einer typischen Frischback-
Anlage.

Abb. 3: Beispiele fir Anlagenkomponenten innerhalb einer Frisch-
back-Anlage

2. Projektauftrag

Im Produktsegment Frischbackanlagen ist der Wettbewerb
so hart, dass die Herstellkosten bei Reimelt erheblich ge-
senkt werden muissen, um Umsatz und Ertrag in diesem
Bereich nachhaltig zu sichern und zu verbessern. Die Vor-
gabe des Reimelt Managements war eine Kostenreduzie-
rung um 20%. AuBerdem galt es, das Working Capital zu
verringern. Zahlungsverzdgerungen, verursacht durch Leis-
tungsstérungen, hatten zu einem unerwilnschten Anstieg
des Working Capital gefuihrt. Im Projekt sollten die Anlagen-
komponenten so konzipiert werden, dass Leistungsstérun-
gen weitgehend eliminiert werden.

Nach Abschluss des Projekts wird mit Hilfe dieser MaB-
nahmen eine Umsatzsteigerung von mindestens 30% an-
gestrebt.

Zeitlich hatte man sich ebenfalls viel vorgenommen. In-
nerhalb von nur vier Monaten musste das Grobkonzept
erarbeitet, drei Monate spéater sollte die Angebotsféhigkeit
erreicht sein und nach weiteren zwei Monaten das Detail
Engineering vorliegen. Diese ehrgeizige Zielvorgabe erfor-

derte ein sehr straffes Projektmanagement und ein zielori-
entiertes Vorgehen. Darlber hinaus war es erforderlich die
Gestaltungsfelder und -mdglichkeiten vorab klar zu definie-
ren. Hohe monetére Zielvorgaben erfordern in den meisten
Fallen einen groBen Gestaltungsspielraum, bspw. die An-
derung des Materialeinsatzes. Diese Freirdume mussen vor
Projektstart mit dem Management abgestimmt sein.

3. Vorgehensweise/

Teamarbeit

Das Team wurde interdisziplindr zusammengesetzt, wobei
darauf geachtet wurde, dass die Teammitglieder mit Ent-
scheidungskompetenz ausgestattet waren. Alle Teammit-
glieder wurden sorgféltig sowohl bzgl. ihrer Teamfahigkeit,
der benétigten Fachkompetenz, den ihnen zur Verfligung
stehenden Kapazitaten, zur Durchfiihrung einer solchen
Aufgabe, als auch ihrer Wissensbasis ausgewahilt.

Im Team waren Vertreter von:

»> Einkauf

»> Controlling

»> Vertrieb

»» Produktmanagement

»> Engineering

»> Konstruktion

»> Montage/Service
Dartber hinaus wurde dem Projektstart ein eintagiges
Wertanalyse-Seminar vorangestellt, um die Projektmitglie-
der thematisch einzustimmen. Begleitet wurde das gesamte
Projekt durch eine MaBnahmen- und Aufgabenliste, die
verfolgt und abgearbeitet wurde. Eingebettet wurde die

Vorgehensweise in die Uberlegungen des Wertetreiber-
Modells mit Produkten (siehe Abb. 4).

Abb. 4: Wertetreiber Modell



4, Markt

Vorbereitend zur Wettbewerbsanalyse bzw. des Preis/
Nutzen-Portfolios wurden im Team die kaufentscheidenden
Kriterien, also Begeisterungsanforderungen, ermittelt und
gewichtet. Es handelt sich um Leistungen, die der Kunde
in der Regel nicht erwartet und von denen er positiv Uber-
rascht ist oder selber einen positiven Nutzen daraus hat.
Dieser Analyseschritt ist immer erforderlich, da Begeiste-
rungsanforderungen durch Marktbedingungen Uber die Zeit
zu Basisanforderungen des Kunden werden und daher die
Begeisterungsanforderungen periodisch vom Unternehmen
ermittelt und Uberprift werden missen, um einen Wettbe-
werbsvorteil dadurch zu erlangen. Die Abbildung 5 zeigt das
Ergebnis fir das Projekt ,,Frischbackanlagen®.

Aus der Betrachtungsweise wird ersichtlich, dass es Krite-
rien gibt, die der Wettbewerb besser erflllt als Reimelt und
wo Handlungsbedarf besteht, aber auch Kriterien, in denen
Reimelt gleich gut oder besser als der Wettbewerb
abschneidet und die fiir Reimelt eine Differenzierungschan-
ce darstellen. Das heiBt, wir erflillen ein Kriterium mindes-
tens gleich gut wie der beste Wettbewerber, aber mit mehr
Wert, z.B. Leistung, Qualitét etc. und kdnnen uns hier vom
Wettbewerb abheben. Dies gilt es, spater im Kundenge-
sprach darzulegen.

Anhand der Tabelle lasst sich ein Kunden-Nutzen-Preis
Portfolio erstellen, welches visuell verdeutlicht, wo man sich
im Vergleich zum Wettbewerb bewegt.
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Abb. 6: Kunden-Nutzen-Preis-Portfolio
Durch das Schaubild wird klar ersichtlich, dass

Reimelt exzellente Produkte zu einem hohen Markt-
preis vertreibt. Reimelt lebt von seiner guten Quali-
tdt und einem hervorragendem Vertrieb. Eine stra-
tegische Neuausrichtung fir das obere und mittlere
Marktsegment ist moglich, wobei es einer stérkeren
Kostenreduzierung als zu Beginn angenommen bedarf.
Ein Teil der Erlése aus den Kostensenkungen missen an
den Kunden weitergegeben werden, was bei einer Begeis-
terungs-Anforderungen angestrebten konstanten Marge
bedeutet, dass die Ziele verdndert werden muissen.

Dieser Analyseschritt veranlasste das Projektteam,
dem Management vorzuschlagen, die Ziele dahinge-
hend zu Kkorrigieren, dass die Herstellkosten nicht wie
geplant um 20%, sondern sogar um 25% reduziert wer-
den sollten, um eine Chance zu haben, auch im mitt-
leren Marksegment angebotsfahig zu sein. Diese
Verifikation bzw. Korrektur der Aufgabenstellung aus
der Teamarbeit heraus war im Projekt sicher eine
Besonderheit.

5. Sensitivititsanalyse

Bei einer Sensitivitdtsanalyse findet eine Grenzbetrachtung
der Ergebnisse statt. In der Sensitivitatsanalyse wird der Ein-
fluss von Inputfaktoren auf bestimmte ErgebnisgroBen un-
tersucht.

Oberes Segment

Kosten {(Mehldurchsatz t/d)
Personalkosten (MA) 40%
Energiekosten (KW) 3%

"u’ersvc:lalftlfrl'.;ﬂﬂ & 4%,
Kapitalkosten 53%
Summe 100%

Abb. 5: Gewichtete Begeisterungsanforderungen

Abb. 7: Ergebnisstabelle der Sensitivitdtsanalyse
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REIMELT FOOD TECHNOLOGIE GMBH

Mit Hilfe der Sensitivitditsanalyse wurde am Bei-
spiel des sogenannten ,oberen Marktsegments®,
also Betreiber groBer Produktionsanlagen, Uberprift,
in welcher Weise die verschiedenen Kriterien, den
wirtschaftlichen Erfolg des Kunden, der eine solche Anlage
betreibt, beeinflussen.

Entgegen den Vermutungen verdeutlicht die Analy-
se, dass die Energiekosten nicht die entscheidende
EinfluBgréBe sind, sondern die Kapitalkosten gefolgt
von den Personalkosten. Im Projekt war es jedoch so,
dass die Frischbackanlage bezogen auf den Gesamt-
prozeB nicht allein ausschlaggebend war. Bestimmte
andere  Prozesse erfordern eine  Mindestanzahl
Mitarbeiter, so dass hier kein Ansatz gefunden
werden konnte. So ergab sich, dass fir die Frisch-
backanlage allein die Kapitalkosten die entscheidende

GroBe bei der Kaufentscheidung darstellen.

6. Funktionenkosten

Selbstverstéandlich wurde geman Wertanalyse-
Arbeitsplan  die  Funktionenanalyse  der  kreativen
Phase vorgeschaltet. Fir die Teammitglieder war das ,,Er-
kennen, was IST“ und das ,,Beschreiben, was SOLL" tliroff-
nend flr das Denken in neuen, bisher noch nicht betrach-
teten Losungen. Die Funktionenkostenbetrachtung gab die
entscheidenden Anhaltspunkte, an denen man ,,den Hebel
ansetzen konnte“. Dieses methodische Vorgehen ,vom
Grundsatz her” bietet den Vorteil, dass auch grundsatzlich
andere Losungsansatze diskutiert werden, dass Mitarbeiter
im TeamprozeB Wissen erwerben, vertiefen, erweitern und
dass die Identifikation mit dem Produkt, als auch die Motiva-
tion gestarkt werden.
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Abb.  8:

Frischbackanlage

Auszug aus der  Funktionenanalyse  der

Mittels der Methodik ,Quality Function Deployment” konn-
ten dann die Soll-Funktionenkosten ermittelt werden und
anschlieBend den Ist-Funktionen gegentibergestellt werden,
wie in Abbildung 9 dargestellt ist.

Durch die Betrachtungsweise wurde auch deutlich, dass
die Soll/Ist-Differenz nicht bei allen Funktionen ten-
denziell gleich ausféllt und daher an allen Funktionen
gleichmaBig gearbeitet werden muss. Es handelte sich also
nicht um ein sogenanntes ,Rasenmaherprojekt”, also eine
einfache Kostenreduzierung Uber alle Funktionen oder sogar
Baugruppen, sondern es musste sehr gezielt an einer Funk-
tion gearbeitet werden, um die Zielvorgaben zu erreichen.

Die Funktion ,Rohstoffe bereitstellen” ist der Haupt-Kosten-
trédger und bietet aus Kundensicht am ehesten Potenziale zur
Kostensenkung.
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Abb. 9: Funktionenkostenvergleich
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In einem weiteren Schritt wurde die Wertvergleichsmethodik
eingesetzt, um eine Abschatzung des Werteverfalls durch
den Einsatz von fir die Kunden ungewohnten Werkstoffen
vorzunehmen. Mit dieser Methode kdnnen nicht quantifizier-
bare Anteile der Wertigkeit eines Produkts mit den quanti-
fizierbaren Anteilen verglichen werden. Ausgangspunkt fir
die Durchflihrung des obigen Wertevergleichsverfahrens war
das subjektive Empfinden, Kunststofftanks und Kunststoff-
rohrleitungen wirden die Wertanmutung der Anlage dras-
tisch reduzieren und so fir den Kunden unattraktiv machen.

Dieser Betrachtung liegt die Hypothese zugrunde,
dass bei Investitionsgltern der Anteil der
Gebrauchsfunktionen  Uberwiegt  (80-100%),  wobei
der Anteil der Geltungsfunktionen z.B. bei Schmuck,
Kunst oder auch Bekleidung tberwiegt, wie Abbildung 10
zeigt. Die Wertevergleichsmethodik bietet einen Ansatz, Ge-
brauchs- und Geltungswert quantitativ vergleichend fur ein
Produkt darzustellen.

Investitionsgiiter Konsumgiter Schmuck/Kuanst

Abb. 10: Tabelle Gebrauchs- und Geltungsfuntkionen

Annahme:

Bei einem Investitionsgut wie einer Frischbackanla-
ge werden 90% des Kaufentscheids durch wirtschaf-
tliche Faktoren und nur 10% des Kaufentscheids durch den

Geltungswert bestimmt.



Die nachstehende Tabelle fasst den Wertevergleich zusammen:

7. Vorgehen im Projekt %F_

Aus der Liste der Sollfunktionen wurden im Besonderen fiir
die Funktionen ,Rohstoffe lagern® und ,Rohstoffe austragen®,

aber auch fir die anderen Funktionen im Brainstroming Ideen E ﬁ
generiert.Egal,aufwelcheMethodikderldeenfindungmansich : 2
einigt, ist es wichtig, auch hier exakt vorzuge- i <Z(
hen und erst einmal Ideen wertneutral zu sammeln. s
Abb. 11: Tabelle Wertvergleichsmethodik DaFiurch erltsteht ein ,,Sphneeballeﬁgkt , der durch die wert- m m
freie, kreative Atmosphére erzeugt wird. m 3
<
Wenn man nun den Anteil der Gebrauchsfunktionen (= wirt-  Dabei wurden die Ideen weiterverfolgt, die entweder eine 0_6 Z
schaftl. Funktionen) auf 90% und den Anteil der Geltungs-  neue Detail-Lésung oder gar ein neues Konzept darstellten. -: T
funktionen auf 10% setzt, was ein typischer Wert fir Investi-  In der Grobbewertung wurden die Lésungen ausgeschieden, GJ =
tionsgut ist, ergibt sich fiir den Gesamtwert: die entweder auBerhalb der Aufgabe waren oder aus ande- bt
ren Griinden nicht zielfiihrend. Ziel dieser Aufgaben war es,
i Tabrm = Dergnest | im ersten Schritt einen Kostenvergleich und erst im zweiten !
i Schritt einen technischen Vergleich zur bestehenden Lésung
sl vornehmen zu kénnen und so Potenziale aufzuzeigen. Die
e - Ergebnisse der Aufgaben finden sich im Wesentlichen als
monetére Verdnderungen in der Potenzialliste.
Ll wow
Nach ersten wirtschaftlichen Grob-Bewertungen
 dmrcting i 1L wurden aus den Ideen Aufgaben generiert, die im

Laufe der Projektarbeit bearbeitet wurden. Im Team
Die Berechnung ergab eine Wertminderung der wurde die Mdglichkeit der kurzfristigen Umset-
Anlage aufgrund der Geltungsfunktionen von rund 2% des zung der MaBnahmen diskutiert. Die Potenzialliste
Verkaufspreises. Der absolute Zahlenwert darf sicherlich kei- wurde um die Eintrdge in der Spalte ,Umsetzung®
ne wissenschaftlich exakte Berechnung suggerieren. Den- ~ ergénzt. Viele MaBnahmen konnten sofort, einige
noch ist die GréBenordnung entscheidend. Damit konntenim  erst nach weiterer Detaillierung durchgefihrt werden.
Team subjektive Vorurteile abgebaut werden und es wurde  Die  Verantwortlichen fir die MaBnahmen wurden
die Grundlage gelegt, kostenngiinstigere Werkstoffe in die  stetig aktualisiert und die Abarbeitung nachgehalten. Dieses
Suche nach Lésungsansatzen mit einzubeziehen. sehr simple Vorgehen im Projektmanagement hat sich hin-
sichtlich der Einhaltung des Zeitzieles als sehr praxiswirk-
sam erwiesen.
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Abb. 12: Auszug aus der Ideensuche (hier nach der Grob- und Mittelbewertung)




REIMELT FOOD TECHNOLOGIE GMBH

Bisher geschéatztes Potenzial wurde durch genauere Kalku-
lation zu Kostenreduzierung. Allerdings sind die absoluten
Werte des Potenzials einiger MaBnahmen auch durch die ge-
nauere Betrachtungsweise zusammengeschrumpft.
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Abb. 13: Auszug aus der Potenzialliste

Diese Phase des Projekts war gepragt von viel
Detailarbeit sowie Einzelaufgaben der Teammitglieder.

Im Team wurde eine Merkmalliste fir zuklnftige
Basisangebote erstellt. Die in der Liste aufgeflhrten Positio-
nen verstehen sich als Basisausfuihrung der einzelnen Kom-
ponenten.

Die Merkmalliste ist ein

relevantes  Steuerungs-

instrument flr die zuklnftigen Anlagenkomponenten.

Abb. 14: Auszug aus der Merkmalliste

8. Projektergebnis

Im Gesamtergebnis wurden die Herstellkosten um 26%
reduziert und sogar das im Projektverlauf verschérfte Ziel
erreicht. Damit sind die ersten Voraussetzungen fir weite-
res Wachstum im Markt geschaffen. Die Umsetzung bedarf
jedoch weiterer Aktionen in Vertrieb und Marketing. Dartiber
hinaus konnten die zeitlichen Vorgaben eingehalten werden.

Im Einzelnen lassen sich die Kostenreduzierungen wie folgt
aufteilen:

Kostenreduzierungen aus Wechsel

in den Werkstoffen 23 %
Kostenreduzierungen aus Einfiihrung

eines Modulkonzepts 27 %
Kostenreduzierungen aus Modifikationen

am Verfahren 50 %

Jeweils bezogen auf die Gesamt-Kostenreduzierung.

Durch die Verwendung von Modulen und teilweise auch
durch Verfahrensvereinfachungen wurden die Voraussetzun-
gen geschaffen, Leistungsstérungen zu minimieren und da-
durch das Working Capital zu senken.

9. Ausblick und weiteres
Vorgehen

Nach Erarbeitung des neuen Anlagekonzepts, geht es jetzt
an die technische Umsetzung. Darlber hinaus muss eine
Dokumentation fur die Basis-Version erstellt werden.

Parallel werden die Service- und Vertriebsmitarbeiter inten-
siv mit der neuen Anlage vertraut gemacht. Unzureichende
Kommunikation wird immer wieder als Knackpunkt in allen
Unternehmen identifiziert.

Auch lassen sich schon an diesem Punkt weitere Potenzi-
ale ausmachen, wie beispielsweise die Kostenbetrachtung
der Eigenfertigungskomponenten, die unternehmensweite
Umsetzung der Modulphilosophie, als auch die Erarbeitung
einer Wachstumgsstrategie.

10. Fazit aus Sicht des
Aufgabenstellers

Die Wertanalyse ist eine gute Methode, um ein Produkt in
Funktionseinheiten zu zerlegen und aus der Kundensicht zu
bewerten. Gerade bei einem Unternehmen wie Reimelt wer-
den moderne Anlagen mit den langjéhrigen Erfahrungen der
Ingenieure konzipiert. Es werden dabei Funktionen berlck-
sichtigt, die zwar das Auge erfreuen, aber zur Bewaéltigung
der gestellten Aufgabe nicht erforderlich sind.

Das Wertanalyse-Projekt ,Frischbackanlagen“ beschrankte
sich auf die Betrachtung und Bewertung einer ausgefiihrten
Anlage in einem Backbetrieb. In allen Funktionseinheiten
wurden Einsparpotenziale gesucht und gefunden. Stellver-
tretend mdchten wir hier nur die Definition und Umsetzung
von Anlagensegmenten als ein abgeschlossenes Anlagen-
modul erwdhnen. Es wurden Einheiten definiert, welche im
Werk vormontiert, pneumatisch verrohrt und elektrisch ver-
drahtet sind. Diese Module kénnen auch in anderen Anlagen
verwendet werden.

Wir erwarten hier eine Reduktion der
kosten, schnellere Montage  und Inbetriebnah-
me beim Kunden und eine Erhdhung der Funkti-
onssicherheit. Diese analytische und methodische
Vorgehensweise hat uns Uberzeugt. Reimelt wird die gefun-
denen Potenziale aktiv verfolgen und auch in anderen Berei-
chen umsetzen.

Engineering-

Unser Wertanalyse-Team war sehr heterogen besetzt. Alle
Anséatze waren erlaubt und wurden in der Diskussion be-
trachtet. Mdéglich ist dieses jedoch nur, wenn die Moderato-
ren Uber die ausreichende Qualifikation verfligen und stets
~Herr® der teilweise kontrovers geflihrten Diskussionen sind.

aus: Tagungsband, Wertanalyse Praxis 2008, 8. praxisorientierter Anwendertag zur Wertanalyse, DUsseldorf 2008



SMS Elotherm GmbH

VALUE MANAGEMENT AM BEISPIEL VON INDUKTIONS-
HARTEMASCHINEN FUR DIE AUTOMOBILINDUSTRIE

MASSANZUG ODER KONFEKTIONSWARE?
NEUER ANSATZ LOST ALTEN KONFLIKT

Autoren:

Dr. Andreas Seitzer, Geschéftsflhrer, SMS Elotherm GmbH, Remscheid

Krehl & Partner GmbH & Co. KG, Karlsruhe

Kurzfassung

SMS Elotherm ist als Mitglied der SMS Group ein fuhren-
des Unternehmen fir Produkte und Dienstleitungen in allen
Bereichen der induktiven Erw&rmung und Warmebehand-
lung. Bedingt durch das geénderte Marktumfeld hatte das
Unternehmen in der Vergangenheit im Bereich der Hartema-
schinen fur die Automobilindustrie Marktanteile verloren. Die
Produktfamilien sind in einem Value Management Projekt mit
einem neuen Ansatz versehen worden. In einer Potenzialdia-
gnose wurden die Gestaltungsfelder definiert.

Diese sind: Ableiten der Herstellkosten vom Marktpreis, An-
passen der Prozesse an die Kundenanforderungen, erheb-
liche Steigerung des Markanteils und damit der verkauften
Einheiten. Eine besondere Bedeutung hatte die Konfigura-
tion der Anlagen. Hierbei wurde eine Losung entwickelt, die
sowohl den mechanischen Varianten als auch den steue-
rungstechnischen Varianten Rechnung trat. Diese Aufga-
benstellungen wurden in einem Value Management Projekt
umgesetzt.

1. Einleitung

SMS Elotherm ist Mitglied der SMS group, einem weltweit
fihrenden Hersteller von Maschinen und Anlagen fir die
Erzeugung und Verarbeitung metallischer Werkstoffe. Als
Spezialist fir Induktionstechnik ist SMS Elotherm tétig auf
zahlreichen Gebieten der induktiven Erwdrmung und War-
mebehandlung. Das induktive Héarten von metallischen
Bauteilen stellt in der modernen Automobilindustrie eine

Schisseltechnologie zur Erzielung hoher Festigkeits- und
Lebensdauerwerte fir stark beanspruchte Komponenten
wie Kurbelwellen oder Antriebswellen dar. Fur den jeweiligen
Anwendungsfall eignen sich unterschiedliche Maschinen-
konzepte, die im Folgenden als Typ-K (fur Kurbelwelle), Typ-
U (fUr Universalhartemaschine) und Typ-T (firr transfergetak-
tete Hartemaschine) bezeichnet werden.
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SMS ELOTHERM GMBH

2. Aufgaben und
Untersuchungsrahmen

Externe Einfliisse: Fur die drei zu untersuchenden Produkt-
familien des TYP-K, TYP-U und Typ-T sind die variablen Her-
stellkosten in einen Bereich zu flihren, in dem die Produkte
bei ausreichenden Deckungsbeitrdgen fir SMS Elotherm
am Markt konkurrenzféhig und flr die anvisierten Kunden
technisch wie preislich attraktiv sind. Hierzu ist es notwen-
dig nach Lé-sungen zu suchen, die dem Kunden nicht nur
keinen Nachteil bringen, sondern im Gegenteil einen kauf-
entscheidenden zusétzlichen Wert als Vorteil bescheren, um
SMS Elotherm vom Technologiefiihrer zum ,Market owner”
in diesen Bereichen zu entwickeln.

Interne Einfliisse: Als interne Randbedingung gilt die Ver-
wendung der von SMS Elotherm selbst entwickelten und
hergestellten Komponenten im Bereich der Induktionstech-
nik. Neben der Auslastung der eigenen Kapazitaten ist dabei
auch die gute Reputation dieser Produkte auf dem Weltmarkt
von entscheidender Bedeutung. Das Ziel von SMS Elotherm,
,Market owner®“ im Bereich der induktiven Hartemaschinen
fir die Automobilindustrie zu werden, soll durch eine Werte-
fUhrerschaft erreicht werden.

3. Marktanalyse

Im Rahmen des Projektes kommt der Marktanalyse mit sei-
nen Teilgebieten Strukturierung der Markte, Kunden und
MarktgréBen eine Schlisselrolle zu. Um das Ziel einer Wer-
tefUhrerschaft zu erreichen, muss eine Spezialisierung auf
das lukrativste Markt- und Kundensegment erfolgen. Die frii-
here Praxis, zwar den gesamten Markt bedienen zu wollen,
aber ohne scharfe Zielgruppenfokussierung zu operieren,
hatte aufgrund der Wettbewerbssituation mit Produkten fiir
bestimmte Anwendungsbereiche zu einer Verschlechterung
der Marktposition gefihrt.

LKW

Kundengruppen: \Von den Kundengruppen:

Ausrister, PKW  Erstausrister, PKW  Ersatzteilaus-
rister, Plagiat - Teilehersteller etc. wurde fir die
oben genannten Maschinentypen die Kunden-

gruppe PKW Erstausrister in den Fokus gertickt.
Bei dieser Kundengruppe existieren zu den OEM'’s
und namhaften Zulieferern gute Kontakte. Zum
Erreichen des Ziels des Market owners ist jedoch ebenfalls
die ErschlieBung der anderen Kunden innerhalb dieser Kun-
dengruppe notwendig. Dies gilt umso mehr, als die Produk-
tion von Automobilteilen zunehmend von den OEM’s an Zu-
lieferer abgegeben werden und von diesen teilweise wieder
untervergeben werden.

Regionen: Fir SMS Elotherm ist der geographische Markt
zwar weltweit, aufgrund der ausgewéahlten Kundengruppen
liegt jedoch ein eindeutiger Schwerpunkt auf den Regionen
EU, Nordamerika, Stidost Asien und den B.R.l.C.-Staaten:
Brasilien, Russland, Indien und China.

Bild 1: Marktregionen

Eingrenzen des Teilespektrums: Die Grenzen des mdogli-
chen Teilespektrums werden definiert, um zu einer guten und
flexiblen L&sung fur das betrachtete Segment zu kommen.
Leitlinie hierbei ist neben dem Markttrend hin zu kleineren
und mittleren PKW’s die MaBgabe, dass sich im Spektrum
ca. 80% der Stlickzahl der Automobilteile befinden, die in-
duktiv ganz oder teilweise gehértet werden. Tabelle 1 zeigt
die Eingrenzung des Teilespektrums fir Universalhdrtema-
schinen (TYP-U).

~Wunsch“-Teilespektrum fiir SMS Elotherm (Strategie):

» Achszapfen

> Wellen

» Tripodenflansche
»>  Gelenkstiicke

» Kugelnaben

Entspricht ca. 1/3 der gesamten Fahrzeugteile. Falls noch
andere Teile auf den Maschinen firr das oben definierte Tei-
lespektrum gehartet werden kdnnten, muss dies zusatzlich
betrachtet werden (z.B. Nockenwellen).

Ziel Marktanteil: 30% in 5 Jahren

Typ-U Typ-T
Teilehdhe 1000 mm 500mm
Hullkreis 300 mm 120 mm
Teilelange
Verstellbereich
Halber Hub
Gewicht 35 kg 5 kg

Tabelle 1: Eingrenzen des Teilespektrums (Auszug)



Bestimmen der MarktgréBe: Aufgrund der getroffenen
Auswahl der Kundengruppen, Regionen und Teile wird die
MarktgroBe ermittelt. Dies soll hier beispielhaft fiir das Seg-
ment TYP-U gezeigt werden. Die Anzahl der gebauten PKW’s
gemanB VDA (Tabelle 2) geben einen Anhaltspunkt fir die An-
zahl der gebauten PKW'’s pro Jahr. Da eine Schwankungs-
breite von ca. 20% - 30% in Krisenjahren eintreten kann,
wurde von einer MarktgroBe von 40.000.000 neu gebauten
PKW'’s pro Jahr als gesicherte unterere Grenze ausgegangen
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Tabelle 2: MarktgréBe flir PKW'’s

Da ca. 30 induktiv gehértete Teile je PKW ohne Eingrenzung des
Teilespektrums verbaut werden, kdnnen jahrlich 120.000.000
solcher Teile als zu harten angesetzt werden. Bei einer am obe-
ren Ende angesetzten mittleren Nutzungshauptzeit von 4.000 h
je Jahr ergibt sich eine Produktion von 300.000 Teilen je Stun-
de oder 5.000 Teilen je Minute. Eine untere Durchlaufzeit fir
einen Hartezyklus betragt ca. 1 Minute. Daraus ergibt sich ein
gesicherter Bestand von 5.000 Maschinen weltweit flr die Erst-
ausristung von PKW’s. Eine 10- jahrige Nutzungszeit einer Ma-
schine kann angenommen werden. Dies fuhrt zu einem Ersatz-
bedarf von 500 Maschinen je Jahr. Von diesen 500 Maschinen
werden 250 umgebaut und 250 neu gebaut. Somit errechnet
sich der Neubedarf von Hartemaschinen fir dieses Segment
von 250 Maschinen je Jahr. Neben diesem Ersatzbedarf ist
ebenfalls ein Erweiterungsbedarf in guten Jahren zu erwarten.
Uber ein langjhriges Mittel steigt die Produktion an neuen
PKW’s im Durchschnitt um ca. 5% je Jahr. Dieses entspricht
einem Volumen von 2.000.000 PKW’s bezogen auf die Basis
von 40.000.000 PKW’s. Hieraus ist eine zuséatzliche Produkti-
on von 60.000.000 Teilen aus dem Teilespektrum notwendig.
Der hierfir notwendige Bedarf an zuséatzlichen Maschinen
betrdgt demnach ebenfalls 250 Stiick je Jahr. Daraus ergibt
sich eine GesamtmarktgroBe von 500 Maschinen je Jahr.
Durch die Einschrankung des Teile-spektrums auf 1/3 der Teile
sinkt das Marktvolumen auf ca. 165 Maschinen je Jahr. Der von
SMS Elotherm angestrebte Marktanteil soll nach 5 Jahren ca.
30% erreichen, um das Ziel der ,Market ownership® zu errei-
chen. Hieraus ergibt sich eine angestrebte Jahresstiickzahl
von ca. 50 Maschinen je Jahr.

Wettbewerbsanalyse und Marktstrategie: Um das Ziel, Mar-
ket owner zu werden, zu erreichen, bedarf es einer eingehen-
den Wettbewerbsanalyse mit einer klaren Marktstrategie. Der
erste Teil der Markstrategie ist vorgegeben aus der Pramisse,
das Ziel durch eine Wertefiihrerschaft zu erreichen. Deshalb
ist es notwendig, sich mit den Wettbewerbern aus diesem
Marktsegment zu messen. Die Wettbewerbsanalyse wurde mit
der Methode QFD durchgefihrt. Hierbei wurde eine Anforde-
rungsanalyse des eingegrenzten Kundenkreises durchgefiihrt.
Die Anforderungen wurden klassiert in Grundanforderungen,
Leistungsanforderungen und Begeisterungsanforderungen. Da
eine Werteflihrerschaft erreicht werden soll, waren firr die Be-
trachtung nur die Begeisterungsanforderung relevant. Unter ei-
ner Begeisterungsanforderung soll in diesem Zusammenhang
eine Anforderung verstanden werden, fiir deren Erfiillung der
Kunde bereit ist Geld zu bezahlen. Die Anforderungen in dieser
Klasse wurden gewichtet. Nach Ermittlung der im Marktseg-
ment vertretenen Wettbewerbsprodukte wurden diese einzeln
hinsichtlich ihrer Erflllung der Anforderungen bewertet. Das
Produkt aus Anforderungsgewicht und der Bewertung der An-
forderungserfiillung ergab den Kundennutzen des (Bild 2).

Universalhartemaschinen Universalhartemaschine

Begeisterungs-Anforderungen

Differenz zur Marktforderung
Differenz zum besten
[summe Differenzen
Differenzierungschance
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L: Leistungsanforderung

B:

Bild 2: Wettbewerbsanalyse

Gepaart mit dem erzielten Marktpreis der einzelnen Produkte
koénnen diese in ein Kundennutzen - Preis — Portfolio einge-
tragen werden (Bild 3).

Der Kreis beinhaltet ca. 60 — 70% des Gesamtmarktes. Das
jetzige Produkt TYP-U befindet sich als hochpreisige Lésung
mit zu geringem Kundennutzen bezogen auf den Preis au-
Berhalb dieses Marktsegments. Um Market owner zu wer-
den muss strategisch der Marktpreis entscheidend gesenkt
und der Kundennutzen signifikant erhéht werden.

Kundennutzen-Preis-Diagramm Universalhdrtemaschinen

*ws

140 160 180 200 220 240 260 280 300

Bild 3: Kundennutzen — Preis — Portfolio TYP-U
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SMS ELOTHERM GMBH

4. Target — Costing
(Zielherstellkostenermittlung)

Die Ermittlung von Zielherstellkosten und Preis wurde geén-
dert. Friher wurde der Preis der zu entwickelnden Produk-
te nach dem Bottom up Verfahren ermittelt, d.h. alle Kos-
ten wurden addiert und es ergaben sich die Herstellkosten.
Nach Beaufschlagung mit den Faktoren der Zuschlagskalku-
lation ergab sich der Angebotspreis. In diesem Projekt wur-
de die Vorge-hensweise umgedreht und die Kosten wurden
vom Marktpreis abgeleitet. Der Marktpreis ergibt sich aus
der Positionierung des Produkts im Kundennutzen — Preis —
Portfolio. Von diesem Preis werden die fiir den Kunden wert-
haltigen Gemeinkosten abgezogen und es ergeben sich die
Zielherstellkosten. Die Prozesse, die im Gemeinkostenbe-
reich abgebildet werden, missen entsprechend dieser Vor-
gaben neu gestaltet werden. Ebenfalls ergibt sich eine obere
Grenze fUr die variablen Herstellkosten. Eine wesentliche Er-
kenntnis aus der Anforderungsanalyse war, dass die Kunden
eine LOsung aus erprobten Komponenten bei gleichzeitig
hoher Flexibilitat fir ihr Investitionskonzept und Teilespek-
trum haben wollen. Diese Vorgabe flihrte zur Aufgabe der
bisherigen Arbeitsweise, kundenspezifische Lésungen auf-
tragsbezogen zu konstruieren. Es wurde strategisch festge-
legt, einen Baukasten zu entwickeln, aus dem die kunden-
spezifischen L&sungen konfiguriert werden kdnnen. Dies
erfullt die Ziele, den Planungs- und Konstruktionsaufwand
zu verringern und gleichzeitig den Anteil der erprobten Kom-
ponenten zu maximieren.

Funktionenkosten: Der Methode QFD weiter folgend wurde
eine Funktionenanalyse durchgeflihrt, an deren Ende als ein
Ergebnis der Funktionenkostenvergleich zwischen Soll und

H : wslegung der Kiihlleistung optimieren
Ist stand. So wurden die globalen variablen Herstellkosten — [caiesso s 0003000000, 2
. . . . 0| D

auf die einzelnen Funktionen herunter gebrochen (Bild 4). Cpimerur e Veronmng frder
|Werkstoffe 22 22) 22) D

5. Ideenfindung und Konzepte

Als Ergebnisse der Analysephase ergaben sich neben den
groBen Differenzen der Funktionenkosten soll/ist als weitere
Gestaltungsleitlinien:

»> Hohe Qualitat im Verfahren/Harteergebnis
»>  Zuganglichkeit

»>  Gute Mensch-Maschine-Kommunikation
»> Bedienerfreundlichkeit

»  Flexibilitat

»>  Klare Struktur

»>  Einheitliches Produkt-Design

»> Modularer Aufbau

Mit diesen Ergebnissen wurde mit unterschiedlichen Krea-
tivitatstechniken eine Ideenphase durchlaufen. Beispielhaft
sind Ideen in Bild 5 festgehalten.

X = Nicht zielfihrend;
A = ausserhalb der
Aufgabenstellung;

K = neues Konzept;
D=D

Geschlossenen Kuhlkreislauf
abschaffen Abschreckmedium auch fir
'ge Kiihlung verwenden
Elekirokomponenten mit
geschlossenem Kreislauf kiihlen; Rest

mit offenem Kiihlkreislauf

Aufnahme fiir den geschlossenen
Kreislauf fiir Elektrokomponenten aus
Werkswasser Kreislauf und Abgabe dem Kunden

wieder an den Werkswasserkreislauf D realisiert werden
Kiihlen mit Kaltemaschine bei geringen

Kiihlleistung X

Bei offenem Kreislauf Kuhlen tber
Dissen mit Druck K

Oberflache in den Rohren vergrossern
(in den wird teurer D

kann nur in
Zusammenarbeit mit

wird im Rahmen der
untersuchungen zu
Konzept 2

Funktionenkosten, Soll - Ist

250.000 €

150.000 €

100.000 € I

50.000 €

= ist-Kosten
mSollkosten
m Differenz

-50.000 €

-100.000 €

-150.000€

Bild 4: Funktionenkosten Soll - Ist

wird im Rahmen der
untersuchungen zu
Konzept 2

Opti der Montage

wird im Rahmen der

untersuchungen zu
Konzept 2

Wasserverteilung optimieren i

wird im Rahmen der
untersuchungen zu
sehr interessant vom Konzept 2

D Platzbedarf her i

optimieren

Bild 5: Ergebnisse der Ideenphase mit Konzepten (Auszug)

Die Ergebnisse wurden in einer Grobbewertung auf Zielfih-
rungsrelevanz bewertet. Hierbei schieden alle Ideen aus,
die mit A = auBerhalb der Aufgabenstellung und X = nicht
zielflhrend klassiert wurden. Ideen mit der Klassierung
D = Detailverbesserung und K = neues Konzept wurden in
einem weiteren Schritt mit abgeschétzten Potenzialen verse-
hen und zu Konzepten zusammengefasst. Mit der maximalen
Anforderung an unterschiedliche Aufgabenstellungen wurde
eine Baukastenstruktur geschaffen und mit Konzepten der
Ideenfindung geflllt. Die zielfUhrenden Konzepte wurden zu
L&sungen ausgearbeitet. Der Baukasten ist so mit Losungen
geflllt, die in 80% der Falle Aufgabenstellungen verwendet
werden kénnen.




6. Konfigurieren statt
konstruieren

Ein wesentlicher Schritt zur Erlangung der Wettbewerbsfa-
higkeit ist die Konfigurierbarkeit der neuen Produkte. Diese
stellt sich bei der Konfigurierung der mechanischen Module
recht einfach dar. Es kann eindeutig gekennzeichnet werden,
welches mechanische Modul mit welchem zu kombinieren
ist, welche Module sich ausschlieBen, welche sich bedingen.
Ebenfalls sind die Regeln recht einfach zu definieren, wann
welche Variante eines Moduls zum Einsatz kommt.

Bei der Konfigurierung der Steuerungsmodule ist das nicht
in gleicher Weise umzusetzen. Hier bedingen unterschiedli-
che Grundkonzepte, wie Beispielsweise das Transportkon-
zept, unterschiedliche Steuerungskonzepte. So bedingt das
zwangsweise getaktete Transportkon-zept eines Hubbal-
kens ein anderes Steuerungskonzept als das flexible Trans-
portsystem eines Wagens.

Das Konfigurationssystem ist aus diesem Grund zweidimen-
sional aufgebaut. Zuerst wird das Grundkonzept der Losung
im Wesentlichen aus steuerungstechnischen Gegebenheiten
festgelegt (Bild 6).

=

S me= - .

T ===

= o

i i o ST b -_
-f_l — — - — — — - —

L . i T EX sl 8
ER
L] e = = ds

Bild 6: Konfigurieren der Konzepte

Dann werden zu Einzelkomponenten die steuerungstech-
nisch austauschbaren Komponenten ausgesucht (Bild 7).
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Bild 7: Konfigurieren der Module

7. Projektergebnisse

Das Ergebnis des Projekts sind modulare Bauk&sten fur die
Produktfamilien TYP-K, TYP-U und Typ-T entstanden. Die
Ergebnisse sind von der Konzeption markttauglich und kén-
nen bei der Bedienung von Angeboten umgesetzt werden.
Das neue System bietet eine groBe Flexibilitéat in der Konfigu-
rierung der Teilsysteme sowie in den Aufstellungsvarianten.
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Bilder 8a - 8d: Aufstellungsvarianten
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Die Gegenlberstellung der beiden Lésungsansétze alt /neu  Die Gestaltungsleitlinien der Analysephase wurden umge-

zeigt ein Uberzeugendes neues System. setzt. Neben den technischen Punkten wurden auch Design,
Zuganglichkeit, Lieferzeit und —treue sowie Design als USPs
verwirklicht. Der neue Ansatz I8st den alten Zielkonflikt.
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Bild 9: Gegentiberstellung der Systeme alt / neu

Bilder 10a und 10b: Bessere Technik im neuen Design

Quelle: Tagungsband, Wertanalyse Praxis 2010, 10. Praxisorientierter Anwendertag zur Wertanalyse,
Dusseldorf 2010



WALDNER Laboreinrichtungen GmbH & Co. KG

WERTANALYTISCHE UBERARBEITUNG UND
KOSTENREDUZIERUNG AN EINEM LABORABZUG -
GEWINNUNG VON MARKTANTEILEN DURCH RICHTIGE
PRODUKTPOSITIONIERUNG UND WERTGESTALTUNG

Autoren:
Wolfgang Weimer, WALDNER Laboreinrichtungen GmbH & Co. KG;

Dipl-Ing. Carsten Hohmuth und Dipl.-Ing. Sebastian Meind|, Krehl & Partner GmbH & Co. KG, Karlsruhe

Kurzfassung

Die Fa. WALDNER Laboreinrichtungen GmbH & Co. KG ist
ein Unternehmen der erfolgreichen WALDNER-Firmengruppe
mit Sitz in Wangen/Allgdu. Zum Produktspektrum gehdren
im Wesentlichen Laborabziige, -tische und -schrénke sowie
zugehorige Medientrager (Mediendecken, Medienzellen etc.).

Der seiteninstallierte  Laborabzug (SI-Abzug) ist die
wichtigste Sicherheitseinrichtung, die zum Schutz der
Anwender bei Experimenten und Analysen eingesetzt
wird. Der Abluftvolumenstrom des Abzuges sorgt fur das
Absaugen geféhrlicher Gase und Konzentrationen aus dem
Abzugsinnenraum.

Die Marktdurchdringung des Sl-Abzuges, der bereits in
der 2. Generation existiert, war wéahrend des gesamten
Lebenszyklus sehr gering und blieb damit deutlich hinter den
Erwartungen zurlick, was die Geschéftsleitung zur Initiilerung
eines konzentrierten Wertanalyse-Projektes bewog. Mit diesem
Projekt sollten die Herstellkosten signifikant reduziert werden,
um somit eine attraktivere Preisgestaltung und damit hohere
Verkaufsstlickzahlen erreichen zu kdnnen.

Im Projekt wurde das bestehende Produkt von Grund auf in Frage
gestellt. Zunachst wurden die Kundenanforderungen ermittelt,
um zu verstehen, wie der Kunde ,funktioniert“ bzw. welche
Eigenschaften und Merkmale aus Kundensicht wirklich wichtig
sind. Uber eine intensive Auseinandersetzung mit den aktuellen
Wettbewerbsprodukten sowie eine Positionsbestimmung des
eigenen Produktes im Marktumfeld konnten weitere wichtige
Erkenntnisse gewonnen werden.

Fir die anschlieBende kreative Phase der Produktgestaltung
wurden einige Leitlinien definiert, die auf den Erkenntnissen
der Analysephase basierten. Grundvoraussetzung fir die
erfolgreiche Produktgestaltung war die Auseinandersetzung mit
der Ver- und Bearbeitung von Stahl. Dies war unumgénglich,
auch wenn es im Vergleich zum bisherigen Abzug einem
Paradigmenwechsel entsprach, da WALDNER in der
Vergangenheit eher Holzwerkstoffe flr seine Produkte einsetzte.

Das interdisziplindr zusammengesetzte Projektteam hat es
mit Hilfe der Methode Wertanalyse geschafft, den SI3-Abzug
entsprechend der Kundenanforderungen zu gestalten und das
vorgegebene Ziel der Herstellkostensenkung sogar zu Ubertreffen.

Bild 1: SI-Abzug von WALDNER in der 2. Generation

Vorstellung des Unternehmens

Die Firma WALDNER Laboreinrichtungen GmbH & Co. KG ist
ein Unternehmen der erfolgreichen WALDNER Firmengruppe
mit weltweit ca. 1.400 Mitarbeitern. WALDNER entwickelt
und produziert seit Uber 60 Jahren Laboreinrichtungen fir
unterschiedliche Kundenanforderungen.

Das modular aufgebaute Laboreinrichtungssystem SCALA
hat die Branchenfihrerschaft von WALDNER weiter gesichert.
Zum modularen Einrichtungssystem gehéren unter anderem
Laborabzlige, Labortische/-schranke, Medientréger, sowie
Ver- und Entsorgungssysteme. Viele Innovationen und
Entwicklungen von WALDNER sind in Laboren weltweit zum
Standard geworden und haben zum hervorragenden Ruf von
WALDNER beigetragen.

Ein Produkt des Laboreinrichtungssystems SCALA sind
Tischabziige mit Seiteninstallation, sogenannte SI-Abzlige.
Laborabzilige werden verwendet, um die fir den Menschen
gefahrlichen Konzentrationen und Mengen an Gasen,
Dampfen, Schwebstoffen oder Flissigkeiten, die bei
Experimenten und Analysen entstehen konnen, aus dem
Abzugsinnenraum abzusaugen.
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WALDNER LABOREINRICHTUNGEN GMBH & CO. KG

Ausgangslage und Motivation
zu diesem Projekt

Trotz der hervorragenden Marktposition von WALDNER
bestand in der Produktgruppe SI-Abziige erheblicher
Verbesserungsbedarf  der  Auftragserfolgsquote.  Viele
Angebote wurden jahrlich von WALDNER fur Sl-Abzuge
erstellt, die Erfolgsquote lag jedoch nur bei <5%. Der Grund
hierfir lag offenbar nicht in einem technischen Problem,
sondern der Wettbewerb konnte seine Abziige zu einem
deutlich geringeren Preis anbieten. Demzufolge war die
Auftragserfolgsquote von WALDNER in diesem Segment
nicht zufriedenstellend und bot ein erhebliches Potenzial.

Um dieser Situation entgegenzuwirken, wurde entschieden,
den SI-Abzug in einem konzentrierten Wertanalyse-Projekt
zu Uberarbeiten und damit die Herstellkosten signifikant zu
reduzieren. Damit sollte die Grundlage geschaffen werden,
zuklinftig die Verkaufsstiickzahlen und Umséatze in diesem
Segment bedeutend steigern zu kénnen.

Aufgabe und Ziele des Projektes

Aufgrund der beschriebenen Ausgangslage ergab sich fur
das Projekt die Aufgabenstellung, die Produktgruppe SI-
Abzige mit Hilfe von Wertanalyse zu Uberarbeiten. Die Ziele
der wertanalytischen Uberarbeitung der Produktgruppe Si-
Abzlige waren:

» Reduzierung der Herstellkosten (gemessen an einem
ausgewahlten Reprasentanten) in Héhe von 35% der
derzeitigen Herstellkosten.

» Erarbeitung neuer Funktionalitdten zur dauerhaften
Abgrenzung zum Wettbewerb

»>  Wenn méglich und sinnvoll, Standardisierung betroffener
Komponenten Uber das Produktprogramm hinweg

»> Hohe Ubertragbarkeit der erarbeiteten MaBnahmen
auf alle Sl-Abzuge Vereinfachung der Produktstruktur
und Reduzierung von Varianten

Projektteam — Erfolgsfaktor im
Wertanalyseprojekt

Fir die Bearbeitung des Projektes wurde ein interdisziplinar
zusammengesetztes Team gebildet. Bei der Auswahl der
Teammitglieder wurde die fachliche und persénliche Eignung
der Teammitglieder beriicksichtigt. Die im Team vorhandenen
Fachbereiche waren:

»> Kostenrechnung

»>  Konstruktion

»>  Einkauf

»>  Produktion

»>  Vertrieb/Export

» Produktmanagement

Die TeamgroBe des Kernteams umfasste 10 Teammitglieder
+ externe Moderation. Das Kernteam stand im gesamten
Projektverlauf zur Verfigung. Phasenweise war die
Unterstitzung weiterer Personen aus anderen Fachbereichen
erforderlich. RegelméBige, im Abstand von 10-14 Tagen
stattfindende Teammeetings stellten den Fortschritt des
Projektes sicher, dienten zum Informationsaustausch und
zum Abstimmen der néchsten Schritte.

Strukturiertes Vorgehen durch
Wertanalyse

Das Vorgehen im Projekt orientierte sich an den
Arbeitsschritten der Wertanalyse / des Value Management
nach VDI 2800/EN12973. Der Wertanalyse-Arbeitsplan diente
dabei als der Leitfaden im Projekt und half, wichtige Inhalte
nicht zu vergessen und eine klare Orientierung und Richtung
vorzugeben.
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Bild 2: Wertanalyse-Arbeitsplan in Anlehnung an VDI 2800, zur
Vereinfachung hier mit 6 Schritten

Firr eine bessere Ubersichtlichkeit und Transparenz wurde das
komplexe Projekt organisatorisch in 3 Phasen aufgeteilt. Nach
Ende jeder Phase erfolgte eine Abstimmung und Présentation
des Projektstatus an den Auftraggeber.
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Bild 3: Phasen im Projekt

Wéhrend der Projektlaufzeit wurde parallel ein Kundenprojekt
mit einer gréBeren Anzahl an SI-Abzligen im Leistungsumfang
gestartet. Um in diesem Kundenprojekt erfolgreich anbieten
zu kdnnen, wurde mit den Ziel-Herstellkosten kalkuliert, die im
Wertanalyse-Projekt noch erarbeitet werden mussten.

Analysephase

1. Ausgangsbasis fiir die Analysephase

In der Analysephase wurde ein umfassender Uberblick des
IST-Zustandes des Sl-Abzuges erarbeitet. Zur Erleichterung
und Konkretisierung der Arbeit wurde ein repréasentativer
Referenzabzug ausgewahlt. An diesem wurden alle Analysen
und Kostenbetrachtungen vorgenommen, ohne dabei die
gesamte Produktgruppe aus dem Blick zu verlieren.



2. Erarbeitung einer Marktsicht

Im ersten Schritt ging es darum, zu verstehen, wer der Kunde
und Nutzer eines Sl-Abzuges ist und welche Anforderungen
diese an Sl-Abziige haben. In Anlehnung an die QFD-
Methodik hat das Team Kriterien erarbeitet und gewichtet,
die der Kunde an das Produkt anlegt und danach eine
Kaufentscheidung trifft.

F‘m

Bild 4: Kaufentscheidende Kriterien SI-Abzug und deren Gewichtung

Hierbei ist vor allem der Input der ,Kundenkenner® im
Unternehmen wichtig. Das sind typischerweise die
Mitarbeiter aus den Bereichen Vertrieb, Marketing und
Produktmanagement. Aber auch die Sicht von beispielsweise
Servicemitarbeitern ist hier mit zu beachten, da auch diese
im direkten Kundenkontakt auf verschiedenen Ebenen
stehen. Durch die interdisziplindre Teambesetzung war diese
Kundensicht im Team vorhanden, jedoch war es in diesem
Projekt erforderlich, mehrere Runden und Abstimmungen zu
drehen, um hier ein vollstdndiges und von allen akzeptiertes
und mitgetragenes Ergebnis zu erreichen.

Paradigmenwechsel: Vom Holz zum Stahl

Labormébel von WALDNER sind seit jeher Produkte
aus Holz. Dieser Werkstoff hat sich mit entsprechenden
Beschichtungen flir Mébel im Laborbereich bewéahrt, ist im
WALDNER Hauptmarkt (Europa) in Breite anerkannt und hat
sich dort durchgesetzt. Die SI-Abziige von WALDNER sind
Produkte, die auf dem Erfolg der Labormébel aufbauen und
deshalb ebenso zum Teil aus Holzwerkstoffen bestehen (z.B.
Seitenteile, Riickwand...). In Folge dessen sind

» alle internen Prozesse bei WALDNER,
»  alle Produktionseinrichtungen sowie
»> das Denken der Mitarbeiter

auf die Verwendung von Holzwerkstoffen abgestimmt.

BeimHerausarbeitenderaus Kundensichtkaufentscheidenden
Kriterien hat sich jedoch herausgestellt, dass der Kunde in
den Markten auBerhalb Europas eine voéllig andere Sicht
zu einsetzbaren Werkstoffen in Sl-Abzligen hat. Nach
Einschdtzung des Projektteams fordert dieser Kunde einen
Abzug aus Stahlwerkstoffen, besonders im Export sind
Holzwerkstoffe vom Kunden nicht akzeptiert.

Dieser Punkt wurde im Projektteam intensiv diskutiert: Auf der
einen Seite gab es Teammitglieder, die argumentierten, dass
der Kunde den WALDNER-Abzug nur deshalb nicht kauft, weil

6

3

Holzwerkstoffe verbaut sind. Auf der anderen Seite meinten
Teammitglieder, dass beim Erreichen eines entsprechenden
Verkaufspreises auch ein Sl-Abzug aus Holzwerkstoffen
wettbewerbsfahig ist und Holz funktional dem Stahl in diesem
Anwendungsfall in nichts nachsteht.

Nach einigen Abstimmungsrunden zu diesem Thema ist
das Team zu folgendem Entschluss gekommen: Auch wenn
die Grinde fur den ausschlieBlichen Einsatz von Stahl im
SI-Abzug nicht zu 100% rational erscheinen, hat diese
Kundenanforderung dennoch eine hohe Gewichtung und ist
als solche entsprechend ernst zu nehmen. Wenn der neue SI-
Abzug am Markt erfolgreich sein soll, dann muss er aus Stahl
und nicht aus Holz gebaut werden.

3. Erkenntnisgewinn durch Wettbewerbsanalyse

Die im Punkt 6.2 formulierte Erkenntnis konnte durch die
Wettbewerbsanalyse bestatigt werden: Alle Wettbewerber
bauen Ihre Abzige aus Stahl.

Beim Vergleich der Wettbewerbsprodukte ging es nicht
darum, die Ideen anderer zu kopieren, sondern das eigene
Produkt und die des Wettbewerbs anhand von vorgegebenen
Kriterien objektiv zu bewerten und somit eine Moglichkeit der
Produktpositionierung im Marktumfeld darzustellen.
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Bild 5: Wettbewerbsvergleich

Die Auswertung des Wettbewerbsvergleiches zeigt einen
Gesamt-Kundennutzen fiir jeden Wettbewerber (=Summe des
Erflllungsgrades fiur alle definierten Kriterien). Gemeinsam
mit den gewonnenen Informationen sowie weiteren Angaben
z.B. zum Marktpreis und Marktanteil lasst sich das folgende
Kundennutzen-Preisportfolio erzeugen.
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Bild 6: Kundennutzen-Preis-Portfolio

o
LU
©)]
<
z
<
=
L
=)
—
<
>
L
ac
'_

|
Q0
c
el
|
©
o
L
L
()
|
X




WALDNER LABOREINRICHTUNGEN GMBH & CO. KG

Die Auswertung dieses Charts zeigt die Griinde fir die derzeit
schlechte Auftragserfolgsquote bei den SI-Abzligen:

»> Der WALDNER-Abzug bietet im Vergleich mit den

Wettbewerbsprodukten den geringsten Kundennutzen.

Der WALDNER-Abzug wird zum héchsten Verkaufspreis
im Markt angeboten.

»
»

Aus Kundensicht weniger wichtige Kriterien (z.B. Design)
erflillt das bisherige Produkt sehr gut. Aus Kundensicht
kaufentscheidende Kriterien (z.B. Stahlabzug) werden
vom bisherigen Produkt nicht erflillt.

4. Funktionenanalyse

Ein wichtiger Schritt und eines der wesentlichen Merkmale
eines Wertanalyseprojektes ist die Funktionenanalyse.
Dabei werden die Funktionen (=die Wirkungen) des
Produktes beschrieben und in einem geeigneten Modell (z.B.
Funktionenbaum) visualisiert. Das Ziel der Funktionenanalyse
ist eine Verédnderung im Denken der Teammitglieder zu
erreichen und dadurch einen besseren Zugang zu neuartigen
und einer groBeren Anzahl von L&sungen zu generieren. Durch
die Funktionenanalyse wird das Denken in vorhandenen
Lésungen systematisch aufgebrochen und sozusagen ein
neuer Blickhorizont gebildet.

Das Wertanalyse-Team hat die Funktionen des Sl-Abzuges
zunachst gesammelt und anschlieBend gemeinsam zu einem
Funktionenbaum strukturiert. Es war zeitaufwandig, diesen
Schritt im interdisziplindren Team zu gehen, aber zwingend
erforderlich, um ein gemeinsames Verstandnis und eine
gemeinsame Basis zu schaffen.
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Bild 7: Funktionenbaum IST-Zustand (Auszug)

Bereits bei der Erstellung des Funktionenbaums zeigten sich
erste Ansétze zur Verbesserung. Plétzlich tauchten Funktionen
des Sl-Abzuges auf, die sofort die Frage im Team aufwarf:
~Braucht das der Kunde wirklich?“ Erste Ideen wurden bereits
in diesem Stadium gefunden, im Ideenspeicher notiert und
spater wieder aufgegriffen und bewertet. Selbstverstandlich
wurden diese Erkenntnisse in der Soll-Funktionen-Analyse
mit einbezogen.

6

4

Unter Beriicksichtigung der Kundenanforderungen erfolgte
anschlieBend im Team die Definition der Soll-Funktionen
sowie deren Abbildung in einem Funktionenbaum. Dabei
wurden die Hauptfunktionen im Wesentlichen bestétigt,
lediglich die als unnétig erkannten sowie die unerwilinschte
Funktionen wurden entfernt.

5. Funktionen-Kosten-Analyse

Um das flr ein Wertanalyseprojekt charakteristische Denken
in Funktionen zu detaillieren und um weitere Erkenntnisse flr
die Produktgestaltung abzuleiten erfolgte anschlieBend eine
Kostenanalyse der IST- und SOLL Funktionen.

Bei den IST-Funktionen erfolgte die Kostenzuordnung der
tatséchlichen Herstellkosten des Referenzabzuges zu den
Funktionen mit Hilfe einer Funktionen-Kosten-Matrix. Dabei
lagen die Gesamt-Herstellkosten des Abzuges in einer
entsprechenden Detaillierungsstufe vor. Die Kosten der
einzelnen Bauteile/Baugruppen wurden nach dem jeweiligen
Anteil der entsprechenden Funktion zugeordnet.

Die Ermittlung der SOLL-Funktionenkosten gestaltet sich meist
schwieriger, da hierfir keine konkreten Vorgaben im Detall
vorliegen. Fur das Projekt wurde folgender Ansatz gewahlt: Die
zum Projektbeginn definierten kaufentscheidenden Kriterien
wurden noch einmal herangezogen, um deren Beeinflussung
durch die SOLL-Funktionen zu bewerten. Dies fihrt dazu,
dass die aus Kundensicht héherwertigen Funktionen, also fir
die der Kunde auch mehr Geld ausgeben wiirde, eine hdhere
Bewertung erhalten.

Die Ergebnisse der Funktionen-Kosten-Analyse wurden im
Funktionen-Kosten-Diagramm dargestellt:
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Bild 8: Funktionen-Kosten-Diagramm (SOLL/IST)

Diese Grafik zeigt zum einen die Funktionen mit den héchsten
Kosten im IST-Zustand. Im Projekt waren es die Funktionen
~Komfort bieten”, ,Standfestigkeit bieten”, ,Langlebigkeit
bieten“ und ,Wertigkeit bieten“. Fur die Priorisierung der
Ideensuche zur Kostenreduzierung hieB das, zuerst mit
diesen Funktionen zu beginnen, da hier das groBte Potenzial
zu heben ist.

Zum anderen zeigt diese Analyse, bei welchen Funktionen
die groBten Unterschiede im Vergleich SOLL-IST auftreten. Im
konkreten Fall tritt dies bei den Funktionen ,,Komfort bieten®
und ,Wertigkeit bieten auf. Hier ist die Wahrnehmung aus
Kundensicht so, dass diese Funktionen deutlich geringere
Kosten enthalten muissen. Im Vergleich zum IST-Zustand




stecken in diesen Funktionen L&sungen, fir die der Kunde
nicht bereit ist zu bezahlen. Hier ist insbesondere die Funktion
,Wertigkeit bieten® hervorzuheben, die im SOLL-Zustand
gar nicht mehr auftaucht und somit aus Kundensicht nicht in
erster Linie wichtig ist. Dies bestétigt auch der Vergleich mit
den Abzligen des Wettbewerbs (s. Punkt 6.3), die in Punkto
Design und Wertigkeit dem WALDNER-Abzug zumeist
unterlegen sind.

6. Gestaltungsleitlinien der Konzeptphase

Alle Erkenntnisse aus der Analysephase wurden in 8
Gestaltungsleitlinien flr die folgende Konzeptphase formuliert.
Diese Gestaltungsleitlinien wurden im Management vorgestellt
und freigegeben:

1. Alle Lésungen zu Wertigkeit und Komfort hinterfragen.

2. Tats&chlich geltende Normen (EN, ASHRAE) auf deren
Erflllung prifen. Normen nicht Ubererfillen.

. Landerspezifische Vorschriften (z.B. UL) priifen und
beachten.

. Keine Verwendung von Holzwerkstoffen.

. Ein ,Weltabzug” fir alle Lander.

. Abzug muss keine Designmerkmale von SCALA haben.

. Gleichteileverwendung ist keine Vorgabe.

. Wertschdpfung bei WALDNER Labor ist kein Kriterium.

w
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Konzeptphase

1. Kreativitat und Ideensuche

Bei der folgenden Ideensuche ging es darum, im Rahmen
der definierten Gestaltungsleitlinien zunéchst viele Ideen zur
Produktgestaltung bzw. Herstellkostensenkung zu finden.

Aufgrund des verbotenen Einsatzes von Holzwerkstoffen
musste sich das Team zum Teil erst Know How fir die
Bearbeitung von Stahlteilen, wie z.B. Gestaltung von
Blechbiegeteilen, aneignen. Somit wurde der Blickhorizont
fur neue, bisher nicht bekannte Lésungen erheblich erweitert.

Die kreativitatsférdernden Anséatze und erfolgreich eingesetzte
Methoden in diesem Projekt waren:

»> Erkenntnisse aus Funktionenanalyse

»>  Ausfiihrliche Analyse des aktuellen SI - Abzuges
(Kalkulation, Ausstellungsraum) => Dabei war es hilfreich,
das Produkt nicht nur anhand von Zeichnungen und
CAD-Modellen zu untersuchen, sondern jederzeit die
Moglichkeit zu haben, vor Ort zu gehen

» Analyse der Wettbewerbsprodukte

»> Externer Workshop => Gestaltung von Blechbiegeteilen,
Aufbau von Know How

»>  Zeitlicher Druck durch ein Kundenprojekt => Fir ein
parallel  zur  Wertanalyse  gestartetes  groBes
Kundenprojekt wurde mit einem anspruchsvollem
Kostenziel, das eigentlich erst durch die Wertanalyse
erarbeitet werden sollte, gerechnet und angeboten. Das
Projekt brachte aber vor allem einen ziemlichen
Zeitdruck, da der Kunde kurzfristig Laborrdume mit
Prototypen ausstatten wollte (Prototyperstellung bis
Ende 2013). Dieser zeitliche Druck hat sich aber
insgesamt als hilfreich erwiesen, da alle Ressourcen auf
die Erreichung eines Zieles geblindelt wurden.

Zu allen Funktionen des SI-Abzuges wurden Ideen und
MaBnahmen entwickelt. In der Phase der Ideensuche wurden
diese Ideen nur notiert und noch nicht bewertet.

2. Ideenbewertung

Insgesamt hat das Team in dieser Phase 142 Ideen
und MaBnahmen zur Kostenreduzierung  und/oder
Funktionsverbesserung erarbeitet. Diese MaBnahmen wurden
in einem mehrstufigen Bewertungsverfahren bewertet. Dieses
Bewertungsverfahren folgt dem Ansatz ,Vom Groben zum
Feinen“ und umfasste folgende Schritte:

1. Grobbewertung der gefundenen Ideen: Bei diesem Schritt
erfolgte eine grobe und schnelle Bewertung, ob diese
Idee zielflhrend ist oder nicht. Dabei wurde auch die
Kombinationsmdglichkeit der Idee mit anderen Ideen
beachtet. Das Ziel dieses Schrittes war es, die Ideen/
MaBnahmenliste auf die wertigen Ideen zu reduzieren.

2. Detailbewertung der gefilterten wertigen Ideen: Im 2.
Schritt erfolgte eine Feinbewertung der Ideen hinsichtlich
Kostenpotenzial, Risiko, Investitionsaufwand/-kosten,
Amortisationsdauer, usw. Fir diesen Schritt war ein hoherer
Aufwand erforderlich, da verschiedene Berechnungen,
Kalkulationen, Konstruktionen und weitere Detailarbeiten
erforderlich waren.

3. Zusammenfassung durch ldeenkombination: Da bis zu
diesem Schritt auch mehrere verschiedene L&sungen
fur eine Funktion oder ein Bauteil zuldssig waren, war
es nun erforderlich durch die Kombination von Ideen ein
entsprechendes Produktkonzept zu erarbeiten.

Bild 9: 142 Ideen insgesamt: Verteilung nach mehrstufiger Bewertung

3. Ideen-Highlight: Kostenoptimierung des Gegengewichtes

Das Projektteam hat eine sehr gute Arbeit gemacht und
viele neue und kreative Ideen entwickelt. An dieser Stelle
sei beispielartig nur auf ein besonderes Ideen-Highlight
hingewiesen:

Der Frontschieber des Abzuges lasst sich nach oben 6ffnen wie
ein Schiebefenster. Uber Zahnriemen sind auf der Riickseite
des Abzuges entsprechende Gegengewichte angebracht. Um
eine Schieflage des Schiebefensters zu vermeiden wird an
den Umlenkrollen eine zusatzliche Synchronstange benétigt.
Fallsicherungen an beiden Seiten sorgen fir ein Abbremsen
des Schiebefensters im Falle eines Zahnriemenrisses bei
gedffneter Fensterposition.

Als sich das Team das erste Mal mit der Optimierung und
Kostenreduzierung dieser Funktion und der beteiligten
Bauteile beschaftigt hat, war der Tenor: ,,Da ist nichts mehr zu
verbessern, das haben wir erst vor kurzem optimiert und auf
neue Gewichte umgestellt®.
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WALDNER LABOREINRICHTUNGEN GMBH & CO. KG

Durch die Beharrlichkeit der Moderation und den auBeren
Druck, auch hier die Kosten reduzieren zu missen, wurden
schlieBlich doch noch ganz neue Lésungen gefunden. Hilfreich
war dabei wiederum die Analyse der Wettbewerbsprodukte,
die in diesem Fall den Wert vorrangig auf Funktionalitdt und
nicht auf Aussehen gelegt haben, was offensichtlich fir den
Kunden absolut ausreichend ist.

Die gefundene neue L&sung besteht nun in einem
Zentralgewicht, dass aus einem einfachen gekantetem
Gewichtsgehause und mehreren typabhéangigen
Gewichtsblechen besteht, deren Anzahl je nach RastergroBe
des Abzuges unterschiedlich ist. Diese Losung verzichtet unter
anderem auf Synchronstange und Fallsicherungen; diese sind
bei der neuen Ldsung bereits in der Fihrung der Zahnriemen
beinhaltet; und flhrt in Summe zu einer Kostenreduzierung
von 40% gegenliber dem IST-Zustand.

Bild 10: Schiebefensterpositionierung: Alte und neue Lésung im Vergleich

Realisierung und Projektergebnis
1. Realisierungsphase

Das erarbeitete Produktkonzept wurde im Management
vorgestellt und freigegeben. Durch das parallel laufende
Kundenprojekt war bei der Konzeptvorstellung der erste
Prototyp bereits aufgebaut und somit nicht mehr nur blanke
Theorie.

Die weitere Umsetzung bis zur Serieneinfihrung wurde
im Rahmen des reguldren Entwicklungsprozesses
durchgefiihrt. Dabei erfolgte auch die Detaillierung der
verschiedenen Produktvarianten und RastergroBen des
neuen Produktbaukastens. Die Serienfreigabe des neuen SI-
Abzuges konnte im Juli 2014 erfolgen.

2. Hervorragendes Projektergebnis durch Wertanalyse

Insgesamt konnten durch das Wertanalyseprojekt die
Herstellkosten des Sl-Abzuges um >35% gesenkt werden
(gemessen am Referenzabzug). Das von der Geschéftsleitung
gesetzte Ziel war damit sogar Ubertroffen. Die tatséchliche
Einsparung konnte durch reale Kalkulationen an den im ERP-
System verfligbaren Abziigen nachgewiesen und bestétigt
werden.

Das Projekt umfasste inkl. der Umsetzung einen Zeitraum von
etwas mehr als 1 Jahr. Vergleichbare Projekte bei WALDNER
mit ahnlichem Komplexitdtsgrad bendtigten bisher immer
einen Zeitraum von mehr als 2 Jahren.

Die wesentlichen Faktoren fiir diesen Projekterfolg waren:

» Arbeit im und als ein gut
interdisziplindres Team

zusammengestelltes

»> Externe Moderation

»>  Wettbewerbsprodukte vorhanden

» Schulung vor Projektbeginn (Methodik, Vorgehen)
» Einbindung von Lieferanten

»> Herausnehmen einzelner Teammitglieder aus dem
Tagesgeschaft

»> Methodisches, strukturiertes Vorgehen

3. Neupositionierung des optimierten Sl-Abzuges im
Marktumfeld

Zum Abschluss des Projektes wurde die Positionierung
des neuen SI3-Abzuges im Marktumfeld neu bewertet.
Im Laufe des Projektes wurden neue Erkenntnisse zu
Wettbewerbsprodukten gewonnen, die im Vergleich zur ersten
Bewertung kleinere Anpassungen erforderlich machten.

Durch die Neugestaltung und Neuentwicklung des SI3-
Abzuges ergab sich natirlich auch fir diesen Abzug eine neue
Produktpositionierung.
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Bild 11: Neupositionierung des SI3-Abzuges im Marktumfeld

Der Kundennutzen liegt jetzt beim Uberarbeiteten Produkt
etwas hoher als bei den Hauptwettbewerbsprodukten, wobei
die optimierte Kostenstruktur WALDNER nun eine neue hohe
Variabilitt in der Preisgestaltung bietet. Somit kann der SI3-
Abzug zu einem absolut wettbewerbsfahigen Marktpreis
angeboten werden. Durch diese Neupositionierung wurde
die Grundlage fir die Gewinnung weiterer Marktanteile
geschaffen.



Zusammenfassung

Das durchgefiihrte Projekt zeigt beispielartig die
Méglichkeiten, die der konsequente Einsatz von Wertanalyse
in einem Unternehmen bieten kann:

Durch das interdisziplindr zusammengesetzte Projektteam
wurde eine ganzheitliche und einheitliche Betrachtung des
eigenen Produktes und der Projektaufgabe erreicht. Dies
fUhrte dazu, dass bisherige Denk- und Verhaltensweisen Uber
Bord geworfen und voéllig neu aufgesetzt werden mussten.
Beim Thema Werkstoffe wére es vor dem Projekt undenkbar
gewesen, eine Alternative zu Holz Uberhaupt zu suchen.
Hier hat trotz vieler Widerstdnde ein Paradigmenwechsel
stattgefunden. Die Fokussierung auf die Kundenanforderungen
und der Blick zu den Wettbewerbsprodukten haben diesen
Wechsel zuséatzlich unterstitzt.

Bild 12: Der neu entwickelte SI3-Abzug im Einsatz

Ein weiteres Merkmal der Wertanalyse ist das konsequente
Hinterfragen aller bestehenden Ld&sungen. Dies wurde im
Projekt auch praktiziert, wie das im Beitrag beschriebene
Beispiel der Optimierung des Gegengewichtes ausfiihrlich
darstellt. Auch hier wére vor Projektbeginn keine alternative
Losung denkbar gewesen, die zu einer Kosteneinsparung
bei dieser Funktion fihrt. Eine offenes Herangehen und ein
vorhandener duBerer Druck haben bei dieser Detail-Losung zu
einer Kosteneinsparung von >40% geflihrt und somit positiv
zum Gesamtergebnis beigetragen.

Mit dem Projekt wurde eine erhebliche Reduzierung der
Herstellkosten von mehr als 35% erreicht. Zusatzlich wurde
aber auch der Kundennutzen des SI-Abzuges deutlich erhoht.
Im Wettbewerbsvergleich setzt nur der neue SI-Abzug den
MaBstab und bietet fir WALDNER eine ausgezeichnete
Mdoglichkeit, seine Marktanteile in diesem Segment
auszubauen.

Fur WALDNER war es das erste Mal, dass die Methode
Wertanalyse so konsequent in einer Produktentwicklung
eingesetzt wurde. Das Feedback der Beteiligten Personen
war nicht nur wegen des Uberragenden Projekterfolges
positiv. Das strukturierte methodische Vorgehen und die
interdisziplinare Teamarbeit wurden besonders gelobt und als
sehr positive Beitrage fir das Projekt angesehen.

Quelle: Tagungsband, VDI Wissensforum GmbH, Wertanalyse Praxis 2015, Disseldorf 2015
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Weiss Umwelttechnik GmbH
Votsch Industrietechnik GmbH

WERTANALYTISCHE UBERARBEITUNG EINER GERATEGRUPPE
AUS DEM BEREICH DER UMWELTSIMULATION

Autoren:

Dr. Jirgen Jakoby, Geschéftsfuhrer, Weiss Umwelttechnik GmbH, Reiskirchen und V6tsch Industrietechnik GmbH, Balingen

Dipl.-Ing. Sebastian Meindl, Geschéftsflihrender Gesellschafter, Krehl & Partner GmbH, Karlsruhe

Dipl.-Ing. (FH) Carsten Hohmuth, Senior Berater, Krehl & Partner GmbH, Karlsruhe

Zusammenfassung

Die Weiss Umwelttechnik GmbH und Voétsch Industrie-
technik GmbH sind Markt- und Technologiefiihrer im Bereich
Umweltsimulationsanlagen. Um die hervorragende Marktpo-
sition bei Schnellabkihlern, einer Produktgruppe aus dem
Bereich Klimaschréanke fiir schnelle Temperaturwechsel, auch
in Zukunft beizubehalten, miissen die Herstellkosten signifi-
kant gesenkt werden. Mithilfe der externen Methodenkom-
petenz von Krehl & Partner wurde ein Wertanalyseprojekt an
einem représentativen Schnellabkihler durchgefiihrt und da-
mit MaBnahmen zur Kostensenkung und Wertverbesserung
aufgezeigt, welche zusétzlich auf das gesamte Produktpro-
gramm Ubertragen werden konnten. Neben der Erarbeitung
von drei tragfahigen Zielkonzepten wurde die Team- und
Projektarbeit als sehr intensiv und gewinnbringend erlebt, so
dass man die Methodik Wertanalyse in den Entwicklungsbe-
reich fUr kiinftige Projekte implementieren will.

Einleitung

Weiss und Voétsch sind Markt- und Technologieflihrer im Be-
reich Umweltsimulations- anlagen. Das Lieferprogramm um-
fasst u.a. Prifsysteme flr Temperaturpriifungen, Klimapri-
fungen, Bewitterungs-, Temperaturschock-, Korrosions- und
Langzeitprifungen in allen PrifraumgréBen.

Die Priifsysteme werden in verschiedenen Branchen einge-
setzt, um die Auswirkungen von Umwelteinflissen auf Pro-
dukte zu simulieren. Mégliche Fehler im Produkt kénnen somit
friihzeitig erkannt, durch gezielte Verbesserungen abgestellt
und somit die Produktqualitét erheblich verbessert werden.

Gemeinsam mit der Weiss Klimatechnik sowie diversen Toch-
tergesellschaften weltweit sind die Weiss Umwelttechnik und
die Vbtsch Industrietechnik mit ca. 1.800 Mitarbeitern eine
von 4 Divisionen der weltweit tatigen Schunk Group mit ins-
gesamt Uber 8.000 Mitarbeitern.

Weiss beschaftigt am Standort Reiskirchen/Lindenstruth, an
dem das Wertanalyseprojekt durchgefiihrt wurde, ca. 600 Mit-
arbeiter.

Ein bedeutender Produktbereich von Weiss und Vétsch sind
Temperatur- und Klimaprifschrédnke, wozu auch die soge-
nannten Schnellabkuhler (Bild 1) gehodren. Dies sind Priifan-
lagen, mit denen zu prifenden Produkte einem Temperatur-
stresstest (hohe Temperaturwechselgeschwindigkeiten) und/
oder einem Feuchtestresstest unterzogen werden.

Bild1: Schnellabkiihler von Weiss



Ausgangslage und Handlungsbedarf

Weiss und Vétsch haben eine hervorragende Marktposition im
Bereich der Schnellabkihler. Um diese Position gegen den
zunehmend stérker werdenden Wettbewerb erfolgreich zu
verteidigen, waren u.a. MaBnahmen zur Herstellkostenredu-
zierung zu erarbeiten, zu bewerten und ggf. einzuleiten. Zur
externen Unterstltzung wurde Krehl & Partner hinzugezogen.

Projektziele

Die Projektziele fiir die wertanalytische Uberarbeitung der
Schnellabkihler waren folgende:

»> Definition und Konzeption eines auf deutlich reduzierte
Zielkosten optimierten Schnellabkiihlers, vorzugsweise
an einer reprasentativen Variante

» Erstellung eines validierten MaBnahmenkataloges mit
bewerteten Kostenreduzierungen als Vorschlag fur ein
Neukonzept der Schnellabkuiihler

»>  Moglichst hohe Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf das
gesamte Klimaschrank- und Schnellabkiihler-Programm

»  Wenn moglich, Erarbeitung sogenannter ,,Quick-Wins*

»> Vorschau auf die Umsetzung der erarbeiteten MaBnah-
men (Realisierungsplanung).

Analysephase

Das Vorgehen im Projekt orientierte sich an den Arbeitsschrit-
ten der Wertanalyse nach dem Wertanalyse-Arbeitsplan nach
VDI 2800/EN 12 973.

Dabei wurden neben der Zusammenstellung des interdiszip-
lindren Arbeitsteams auch die Gestaltungsfelder definiert, um
den Rahmen der Arbeit festzulegen. Das Arbeiten in interdiszi-
plindren Teams hat in den letzten Jahren durch die Komplexi-
tat der Aufgabenstellungen noch mehr an Bedeutung gewon-
nen. Durch die unterschiedlichen Sichtweisen und Expertisen
die zusammengefiihrt werden, steigt die Wahrscheinlichkeit,
dass ein neues Produkt die Anforderungen der Kunden bes-
ser erflllt oder Kostensenkungspotenziale gefunden werden.
Aber hier liegt auch die Problematik der Teamarbeit. Gerade
weil Mitarbeiter ihre Erfahrungen in ganz unterschiedlichen
Fachbereichen gesammelt haben, haben sie ihre eigenen
Sichtweisen und Werte. Sie haben ihre eigene Art und Wei-
se, an Fragestellungen heranzugehen. NaturgemaB koénnen
sich die Teammitglieder schwer auf die Sichtweise der ande-
ren einstellen. Daher sind Reibungen und Konflikte oft vor-
programmiert, wenn die Teamarbeit nicht gut vorbereitet und
moderiert wird.

Gestaltungsfelder im Projekt

»>  Ermitteln und Strukturieren der Kundenanforderungen

»>  Erarbeiten der Basis-, Leistungs- und Begeisterungsan-
forderungen und mdégliche Differenzierungsmerkmale

» Priifung und evtl. Uberarbeitung der Varianten, ggf. Defi
nition Baukastenstruktur

»>  Ableiten von erforderlichen Funktionen, mit jeweils vom
Kunden abgeleiteten Zielkosten

» Kostentrachtige Funktionen bzw. Lédsungsmodule sind
auf nutzenrelevante ,Werte“ zu prifen

»»  Konstruktive Gestaltung im Hinblick auf kostenoptimale,
fertigungs- und montagegerechte Ausfiihrung, Funkti-
onserfillung nach den Forderungen des Marktes

» Kostentrachtige Prozessstufen sind auf deren wert-
schopfende Anteile zu prifen

» Beschaffung von Material und Bauteilen

» Make-or-Buy-Entscheidungen im Rahmen der gege-
benen Freiheitsgrade und Randbedingungen.

Wettbewerbsanalyse

Mit Hilfe der Wettbewerbsanalyse kann man feststellen, wo
die Produkte des Wettbewerbs im Markt und im Verhaltnis
zum eigenen Produkt einzuordnen sind. Und, ob die geplante
Preis-Leistungs-Kombination aufgrund der Wettbewerbssitu-
ation Uberhaupt Erfolg versprechend ist. Eine Abschatzung im
interdisziplindren Team reicht haufig aus, da vielfaltige Infor-
mationen aus den verschiedenen Bereichen zusammenge-
tragen werden. Die Wettbewerbsanalyse wurde im Projekt fur
verschiedene Markte und Kundengruppen durchgefihrt. Die
Analyse fuhrte zu folgendem Ergebnis (Bild 2):

1. Der Schnellabkiihler von Weiss bietet am Markt den
héchsten Kundennutzen — das wird vom Kunden aller-
dings nicht immer mit einem héheren Preis honoriert.

2. Bei einigen Produkteigenschaften bietet der Schnellab-
Kkthler von Weiss Umwelttechnik einen Vorteil gegenliber
dem Wettbewerb. Dies wurde aber bisher nicht aktiv im
Vertrieb verwendet.

3. Marktanteile kbnnen im ,,unteren Preissegment” gewon-
nen werden.

Kundennutzen-Preis-Portfolio
KrehlaPartner .F

Ei Produkt
g

Wettbewerber 1 ‘

Wettbewerber 5

Wettbewerber 2

Preise [€]

80,00

70,00

Wettbewerber 4

Wettbewerber 3

Kundennutzen

Bild 2: Kunden-Nutzen-Preis-Portfolio
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Funktionenanalyse

Aus den Erkenntnissen der Markanalyse galt es nun die rich-
tigen Kosten-Stellhebel zu finden. Hier ist die Funktionenana-
lyse zentrales Modul des wertanalytischen Ansatzes. Mit dem
Umweg Uber die Funktionen, also ,,was tut es“ und ,was soll
es tun“, werden bisherige subjektive Lésungen verlassen und
in objektive Funktionen Uberfiihrt. Diese neue Denkweise fihrt
zu einer deutlichen Verbesserung der Qualitat der Ergebnisse.
Ganz bewusst soll das Team durch die funktionale Beschrei-
bung bereits vorhandene Losungen und Gedankenkonzepte
verlassen, damit so der Weg fiir eine Vielzahl neuer Lésungen
gedffnet wird. Die Ist-Funktionen-Analyse identifiziert dabei
die wesentlichen funktionalen Bestandteile, wahrend die Soll-
Funktionen-Analyse die funktionale Beschreibung der Zukunft
abbildet.

Umwelteinfisse smulferen

Priifgut testen }—{(Anmutung bieten
s

Funktionenanalyse
Schnellabkiihler

fessdaten erfassen
[Feher dokumentieren

Ideenfindungsphase

Mit der Ideenfindungsphase ging es in den kreativen Prozess
der beteiligten Teammitglieder. Auch an dieser Stelle ist die
Rolle des Moderators entscheidend, damit der Fluss der Ide-
engenerierung nicht durch Killerphrases und Killerfaces an-
derer Teammitglieder negativ beeinflusst wird. Diese Phase
war zugleich einer der intensivsten im Projekt, weil hier [deen
gesammelt und bewertet wurden, Gesprache mit Lieferanten
stattfanden, Grobkonzepte entwickelt werden mussten und
Kostenplanungen erstellt wurden. In dieser Phase gilt es ein
straffes Projektmanagement aufzubauen, um die Aufgabener-
ledigung zeitnah zu verfolgen und die Ideen zu tragféhigen
Konzepten zusammenzufassen (vgl. Bild 5).

\ Maximalkonzept:
Idee 1 Biindelung aller Manahmen, die Maximale
zusammen umsetzbar sind. Zum Teil sind Ei
insparun
Idee 2 noch weitere Untersuchungen erforderlich. P 9
Idee 3
Quick Win Konzept: .
Alle MaRnahmen, die kurzfristig und mit _M““ere
geringem Aufwand umzusetzen sind. Einsparung
Idee n ; .
Ubertragbarkeit auf 5 Grader:
Alle MaBnahmen, die mit ertraglichem Zusatzliche
Aufwand auf die 5 Grader projiziert werden Einsparung
kénnen.

Bild 3: Funktionenbaum

Den IST-Funktionen wurden im n&chsten Schritt die Herstell-
kosten des ausgewdhlten Referenzproduktes zugeordnet.
Dazu wurden die Herstellkosten auf einzelne Funktionentra-
ger (Baugruppen) aufgeteilt und die Kostenanteile den jewei-
ligen Funktionen zugeordnet. Durch dieses Vorgehen und die
Erarbeitung der Funktionenkosten im Team wird deutlich, fir
welche Funktionen das meiste Geld ausgegeben wird. Beim
analysierten Referenzprodukt hatte die Funktion ,Tempe-
raturen variieren“ den groBten Anteil an den Ist-Kosten des
Schnellabkuhlers. Folglich sind hier auch die meisten Einspar-
potenziale zu suchen und zu holen (vgl. Bild 4). Die Ermittlung
der SOLL-Funktionenkosten erfolgte Gber einen Abgleich der
Kundenanforderungen mit den Funktionen. Unter Berlick-
sichtigung der Ziel-Herstellkosten wird ermittelt, fir welche
Funktionen der Kunde bereit ist mehr Geld auszugeben und
welche Funktionen aus Kundensicht weniger wertig sind.

Kosten [€]

N KrehlaPartner
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Bild 4: Funktionenkosten-Diagramm
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Bild 5: Bildung von Konzepten

Bei Weiss Umwelttechnik wurde fur die Dokumentation und
Bewertung von Einzelideen ein eigens entwickeltes Formblatt
verwendet. Gerade bei komplexen Problemstellungen und
Lésungsansatzen sind somit die urspriinglichen Berechnun-
gen der jeweiligen Einsparung transparent und auch spéter
wieder nachvollziehbar.

Projektergebnisse aus den Konzepten

Die drei Konzepte bildeten die Grundlage fur drei Realisie-
rungspfade aus dem Projekt:

1. Maximalkonzept mit Einsparung liber der Zielsetzung
Bindelung aller MalBnahmen, die zusammen umsetzbar
sind. Mit dem Maximalkonzept kann eine Einsparung im
zweistelligen %-Bereich werden. Bei der Umsetzung die-
ses Konzepts sind weitere Untersuchungen erforderlich,
einige MalBnahmen haben bei hohem Kostenpotenzial
auch ein gewisses Umsetzungsrisiko.

2. Quick Win Konzept mit einer Einsparung gemaB Zielsetzung
Alle MaBBnahmen, die kurzfristig und mit geringem Aufwand
umzusetzen sind. Die mit diesem Konzept erreichbare Ein-
sparung liegt im Bereich der Zielstellung des Projektes.

3. Ubertragbarkeit auf die BaugréBen des Schnellabkiihlers
Alle MaBnahmen, die mit ertrdglichem Aufwand auf die
Varianten und verschiedenen BaugréBen der Schnel-
labkihler projiziert werden kénnen. Allein durch die im
Projekt gefundenen und bewerteten Ideen kann eine
deutliche Herstellkostenreduzierung bei den anderen
BaugréBen erreicht werden. Bei genauerer Betrachtung
der anderen Schnellabkihler-BaugréBen kann eine wei-
tere Herstellkostenreduzierung erreicht werden.




Fazit

In einem Projektzeitraum von 5 Monaten gelang es, drei Kon-
zepte zum Ausbau der Wettbewerbsféhigkeit zu erarbeiten.
Das Maximalkonzept lag dabei sogar weit tiber den Projekt-
zielen und die Quick Wins haben die Projektziele voll er-
fullt. Dies hat die meisten Teammitglieder positiv Uberrascht
und von der methodischen Herangehensweise Uberzeugt.
Die Teilnehmer reslimierten, dass sie die Projektarbeit als
eine der intensivsten Uberhaupt erlebt hatten und meinten,
dass sie so viel Uber ihre Produkte gelernt hatten wie noch
nie zuvor. Dies ist immer wieder ein sehr positiver Neben-

effekt der Funktionenanalyse, die hdufig Ubersehen wird.
Das Versténdnis vom eigenen Produkt wird nochmal vertieft
oder je nach Betriebszugehorigkeit aufgebaut, in einem sehr
grundlegenden Verstandnis. Die externen Moderatoren ver-
halfen zur effektiven Arbeit im Team, konnten wichtige neue
Impulse geben und damit die kiinftige eigene Projektarbeit
vereinfachen. Das Gesamtresiimee des Teams war die Er-
kenntnis, dass verschiedene Abteilungen mit unterschied-
licher Betrachtungsweise eine gewisse Vollkommenheit im
Resultat erzielen.

Quelle: VDI Tagungsband, 13. Praxisorientierte Anwendertage, Diisseldorf 2013
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W.E.T. AUTOMOTIVE SYSTEMS AG

W .E.T. Automotive Systems AG

RESSOURCENEFFIZIENZ IN DER AUTOMOBILZULIEFERINDUSTRIE

PRAKTISCHER EINSATZ DER WERTANALYSE

Autoren:

Peter Tremmel, Leiter ProductEngineering Support, W.E.T. Automotive Systems AG, Odelzhausen

Dr. Marc Pauwels, PVM, TVM, CVS, GeschaftsfUhrer Krehl & Partner, Karlsruhe

Projektbeschreibung

W.E.T. Automotive Systems AG wurde 1968 in Minchen
gegrindet. Das Unternehmen steht fur technisch fein ab-
gestimmte Produkte von hochster Qualitat. W.E.T. wird als
zuverldssiger Partner innerhalb der deutschen und internati-
onalen Automobilindustrie geschatzt. W.E.T. ist mit Entwick-
lungs- und Produktionsstandorten in allen wichtigen Automo-
bilmarkten weltweit vertreten. Durch diese globale Aufstellung
gelingt es dem Unternehmen eine sehr gute Kundenzufrie-
denheit sicherzustellen. Seit Jahren wird W.E.T. immer wie-
der fUr zuverldssige, fehlerfreie Belieferung von GroBkunden
ausgezeichnet. Bei Autositzheizungen ist W.E.T. seit vielen
Jahren mit Gber 50% Marktanteil weltweit fihrend und auch
der Automobil-Kabelbereich hat sich duBerst positiv entwi-
ckelt. Zunehmend an Bedeutung gewinnt die Klimatisierung
von Autositzen. Langjéhrige Forschung und Erfahrung in die-
sem Bereich verschafft W.E.T. einen Vorsprung in Wissen und
Technologie. Innovation ist dabei stédndiges Ziel. Zahlreiche
Patente belegen den technischen Fihrungsanspruch des Un-
ternehmens. Mit immer neuen Produkten und Verfahren setzt
W.E.T. in ihren Spezialbereichen MaBstabe fiir die Zukunft.

Bild 1: Produktspektrum von W.E.T.

Ausgangslage

Die Automobilhersteller fordern jéhrliche Preisreduzierungen
(mehrere %). Diese sind Bestandteil der Liefervertrage. Gera-
de bei Litzenheizungen herrscht ein starker Konkurrenzkampf,
was zusétzlich auf die Marge driickt. Auch wurden die Per-
sonalkosten durch Verlagerungen in Niedriglohnlédnder bereits
so weit es geht, reduziert. Die Materialkosten haben einen be-
sonders hohen Anteil an den Herstellkosten. Bedingt durch
die Lage an den Rohstoffméarkten steigen die Materialkosten.
Diese Erhéhungen kdnnen meist nicht an die OEMs weiterge-
geben werden. Insofern bestand fir W.E.T. nicht nur die Not-
wendigkeit, die Herstellkosten zu senken, sondern auch die
Variantenvielfalt im Bereich der drahtgebundenen Sitzheizun-
gen zu reduzieren. Aus diesem Grund entschied sich das Ma-
nagement ein Wertanalyse-Projekt im Jahr 2010 zu starten.




Projektaufgaben

» Die Kostenpotenziale im Bereich der litzenbasierten
Sitzheizungen zu ermitteln und Wege aufzuzeigen, diese
Potenziale kurzfristig zu heben.

»> Die Wettbewerbssituation und die Marktanforderungen
zu ermitteln, um die Gestaltungsrichtungen der Projekt-
arbeit zu definieren.

»> Die kostentreibenden Funktionen und Baugruppen zu
ermitteln und entsprechende MaBnahmen zur Kosten-
senkung systematisch und methodisch abzuleiten.

»> Die Vorteile und Alleinstellungsmerkmale der W.E.T.-
Produkte gegenlber den Wettbewerbsprodukten als
Basis fur die Marktkommunikation herauszustellen und
zu argumentieren.

»> Die Produktdetails entsprechend der Kostenpotenziale
auszuarbeiten, damit eine zlgige Umsetzung der
Projektergebnisse in marktfahige Produkte erfolgen kann.

Eine besondere Herausforderung im Projekt lag in
der verteilten Produktion, d.h. dass sich die Produk-
tion ausschlieBlich im entfernten Ausland befindet.
Das bedeutete einen erhohten Kommunikationsaufwand und
héhere Reibungsverluste fir die Teamarbeit.

Das Projektziel war klar definiert. Priorisierend sollten die Her-
stellkosten einer Produktfamilie prozentual gesenkt werden.
Dabei gab es keine Einschrénkungen zu Beginn des Projekts.
Ein neues Design war genauso mdglich wie die Anderung der
Prozesse oder Make-or-buy Entscheidungen. Das Kick-Off war
Juni 2010. Die Konzeptionierung sollte bis Oktober 2010 ab-
geschlossen sein. Danach begann die Umsetzung der Ideen.

Methodisch wurde das Projekt von Krehl & Partner begleitet
und unterstiitzt. Dabei wurde der klassische Wertanalyse/
Value Management Ansatz gewahlt. Dieser sieht als ersten
Schritt die Teamzusammensetzung vor. Das interdisziplina-
re Team bestand aus Marketing, R &D, Produktion, Einkauf,
Controlling und Krehl& Partner. Um alle Kosteneinflisse zu
identifizieren, ist der interdisziplindre Ansatz vorteilhaft. Nach
der Teamfindung konnte die Analysephase starten.

Analyse

Erster Schritt in einer Wertanalyse ist die Marktanalyse: Wel-
che Mérkte sollen fiir welche Kunden bedient werden und was
sind die Kundenanforderungen fiir diese Kunden?

Fir die W.E.T. waren die Markte und Kunden klar definiert. Es
sind die fihrenden Automobilhersteller bzw. deren 1st Tier-
Lieferanten in den Hauptmarkten Amerika, Europa und Asien.

Anhand der kaufentscheidenden Kriterien wurden die Haupt-
wettbewerbsprodukte und die W.E.T.-Produkte in den unter-
schiedlichen Litzen-Technologien verglichen. Exemplarisches
Ergebnis ist folgendes Kundennutzen-Preis-Portfolio, welches
die Marktsituation in einem bestimmten Markt wiedergibt
(Bild 2). Es wird deutlich, dass fir W.E.T. Handlungsbedarf
besteht.

Eondonwert-Prain-Partiolio

Bild 2 : Kundenwert-Preis-Portfolio fiir ein spezielles Marktsegment

Technik 1:

Das eigene Produkt liegt im Mittelfeld, da einige Wett-
bewerbsprodukte schlechter und preisginstiger sind,
andere aber besser und teurer. Doch gerade die um-
satzstarken Wettbewerber sind besser und so besteht
die Gefahr, dass das W.E.T.-Produkt nicht mehr wett-
bewerbsféhig bleibt. Hier besteht Handlungsbedarf fir
eine Produktverbesserung.

Technik 2:

Hier ist das eigene Produkt auf dem Stand der Technik,
jedoch teurer als das Produkt vom Wettbewerber. Hier

besteht Handlungsbedarf fir eine Kostensenkung.

Technik 3:

Dies ist eine Neuentwicklung, die zurzeit noch ein Al-
leinstellungsmerkmal besitzt.

Damit waren die Projektziele verifiziert und — was auch sehr
wichtig ist — sie wurden auch durch alle Teammitglieder ver-
standen und akzeptiert.

Als ein Kernelement der Wertanalyse gilt die Funktionenana-
lyse. Die Hauptaufgabe der Funktionenanalyse ist, unter al-
len Teammitgliedern ein gemeinsames Verstandnis fir das
Produkt zu generieren und das Wesentliche der Produkte zu
ergrinden. Erarbeitet man dann noch die Kosten, die diese
Funktionen verursachen und vergleicht diese mit den von den
Kunden gewlinschten Kosten, bekommt man ein sehr gutes
Bild des Produkts und gleichzeitig auch einen ersten Teil der
Projektplanung (Bild 3).
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Bild 3: Funktionenkostenvergleich fiir ein ausgewéhites Teil.
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W.E.T. AUTOMOTIVE SYSTEMS AG

Fur eine litzenbasierte Sitzheizung sind die wesentlichen Funktionen:

»>  Komfort sicherstellen

»>  Wairme bereitstellen

»>  Sicherheit-/Gesetzesanforderungen sicherstellen
»> Einbau ermdglichen

»> Herstellbarkeit sicherstellen

Die Funktionenkostenanalyse (Bild 3) hat ergeben, dass die
meisten Kosten flir die Funktionen ,Sicherheit-/Gesetzesan-
forderungen sicherstellen® und ,Komfort sicherstellen® auf-
gewendet werden missen. Aus Kundensicht ist die Funktion
»Komfort sicherstellen® jedoch gar nicht so wichtig. Bezogen
auf die 5 Funktionen ist diese sogar am unwichtigsten! Neben
dieser und auch weiteren Erkenntnissen aus der Funktionen-
analyse heraus, war somit das weitere Vorgehen im Projekt
klar: Die Funktion ,,Komfort sicherstellen“ deutlich in den Kos-
ten reduzieren.

Konzeptionsphase

Aus der langen Ideenliste mit moglichen Verbesserungen und
Veradnderungen, die mit Hilfe der Wertanalyse/Value Manage-
ment und Funktionsanalyse erstellt wurde, hat das Team die-
jenigen mit den gréBten Realisierungschancen und mit einem
vernunftigen Return of Investment herausgefiltert.

Generell ergaben sich Lésungsansatze aus folgenden Bereichen:

»>  Materialkostensenkung durch Reduzierung der Stanzabflle
» Geringere Komplexitat durch Rohmaterial-Variantenreduzierung
» Optimierung der Logistikkosten

»>  Definition von giinstigen Standard-Designlésungen

Beispiel 1: Reduzierung von
Stanztoleranzen spart Material

Ein Fertigungsschritt in der Herstellung der litzenbasierten
Sitzheizung ist das Ausstanzen einer Vorkontur sowie das
Ausstanzen der Fertigkontur. Beide Konturen sind toleranz-
behaftet und eine falsche Stanzung flihrt unweigerlich zu
Ausschuss. Gerade beim Stanzen der Fertigkontur fiihrt Aus-
schuss zu hohen Kosten, da bereits einiges an Wertschop-
fung durch Material und Lohn eingeflossen ist. Also wére ein
Wunsch, die Stanztoleranzen méglichst eng zu wahlen. Ande-
rerseits moéchte man aber den Materialverbrauch der teuren
Rohstoffe nicht unnétig in die Héhe treiben. Von daher ist ein
wichtiges Projektergebnis das Optimieren der Stanztoleran-
zen (Bild 4).

SR

Bild 4 : Beispiel fiir Materialverschwendung beim Stanzen

Beispiel 2: Weglassen von Klebpunkten

Ein weiterer Fertigungsschritt liegt in der Endmontage der
Sitzheizung: Der Kabelbaum muss am Trédgermaterial fixiert
werden. Dies geschieht durch HeiBklebepunkte, die die Ka-
bel fixieren und die Kontaktstellen vor Korrosion schitzen.
Die sorgféltige Untersuchung der Klebepunkte bei den un-
terschiedlichsten Varianten hat ergeben, dass eine nicht
unerhebliche Anzahl von Klebepunkten eliminiert werden
konnte, da diese nur fir eine interne Vor-Fixierung aufge-
bracht wurden. Durch eine Umstellung des Fertigungspro-
zesses wurde diese Funktion anderweitig erfillt (Bild 5).

Bild 5: Weglassen von Klebepunkten

Realisierung

Die Konzeptphase wurde wie geplant im Oktober 2010 abge-
schlossen. Die wesentlichen Erkenntnisse waren:

> Bei Neuentwicklungen gibt es positive Effekte durch die
Nutzung neuer Standard-Designldsungen und Rohma-
terialien.

> Bei Serienprodukten sind Anderungen leider manchmal
schwer umzusetzen, da alles bei den Kunden bemustert
werden muss. Dabei entstehen unter Umsténden sehr
hohe Re-Validierungskosten.

»>  Positive Ergebnisse bei der Reduzierung der Stanzabfalle.

»>  Viele Ideen kénnen kurzfristig umgesetzt werden. Ande-
re Ideen kénnen aufgrund des Anderungsaufwandes erst
mit neuen Fahrzeuggenerationen eingefiuhrt werden.
D.h., dass die Umsetzung bis zu 5 Jahre dauert. Ersatz-
teile missen noch min. 16 Jahre nach Produktionsende
geliefert werden.

Alle positiven Ergebnisse sind jedoch erst dann wirklich er-
folgreich, wenn sie auch umgesetzt werden, d.h. in die Serie
einflieBen. Um dies zu gewahrleisten, wurde die Teamstruktur
beibehalten und ein Realisierungsprojekt aufgesetzt. Aus allen
relevanten Ideen und MaBnahmen wurden 12 Arbeitspakete
definiert, die systematisch verfolgt und abgearbeitet wurden.



Auch hier stand wieder das interdisziplindre und internationale
Team zur Verfigung. Gerade in der Umsetzungsphase war es
besonders wichtig, dass alle Produktionsstandorte ,,im Boot*“
waren und die Umsetzung der Ideen auch wirklich wollten.
So wurden die Teamsitzungen, die in der Firmenzentrale in
Deutschland mit der Unterstiitzung von Web-Konferenzen
stattfanden, auch durch Besuche in den einzelnen Standorten
unterstltzt. Gerade diese Besuche haben maBgeblich dazu
beigetragen, dass das einheitliche Verstédndnis und somit die
Umsetzung der MaBnahmen geférdert wurden. So ist neben
der erfolgreichen Optimierung der Produktpalette auch fol-
gende Erkenntnis gereift:

Telkon‘s kénnen persénliche Treffen nicht ersetzen!

Es ist notwendig die Produktion vor Ort kennen zu lernen und
ein wirkliches Verstandnis der Ideen zu entwickeln. Dartiber
hinaus ist es so einfacher den globalen Zusammenhang zu
erkennen sowie den Know-how Transfer zwischen den Stand-
orten zu férdern. Ein personliches Kennenlernen verbessert
deutlich die nachfolgende Kommunikation und Entscheidun-
gen kdnnen im Konsens erzielt werden. Es ist immer von Vor-
teil die Betroffenen zu Beteiligten zu machen.

a

THE VALUE MANAGER

Krehl&Partner

Bild 6: Besuch der Teammitglieder in Mexiko

Quelle: Vortrag ,,Ressourceneffizienz in der Automobilindustrie — Praktischer Einsatz der Wertanalyse in einem internationalen Umfeld*
von Herrn Tremmel im Rahmen des 12. praxisorientierten Anwendertages, Wertanalyse Praxis 2012 in Salach



KUNDENSTIMMEN

Kundenstimmen

,IN 2010 haben wir mit Krehl & Partner erstmals ein aufwendiges Wert-
analyseprojekt durchgefuhrt.

Krehl & Partner hat uns dabei nicht nur wahrend der eigentlichen Wertanalyse,
sondern auch bei der nachfolgenden Umsetzung Uber mehrere Jahre sehr
erfolgreich unterstitzt.

Krehl & Partner hat uns dabei nicht nur methodisch begleitet, sondern konnte
auch ihr bemerkenswertes Praxiswissen einbringen und durch die positive und
partnerschaftliche Arbeitsweise die Teammitglieder motivieren und mit Spaf3
durch die Aufgabe fuhren.*

Dr. Jiirgen Kappler, Leiter Entwicklung

,Im Jahr 2013 haben wir uns entschieden, ein Value-Engineering-Projekt fir
unsere groBen Aluminium-Ofen zu starten. Als Teil der ANDRITZ-GRUPPE
konnten wir uns bei Kollegen von ANDRITZ AG und ANDRITZ Sundwig
GmbH erkundigen — und diese hatten uns die Arbeit von Krehl & Partner
empfohlen. Nach einem ersten Treffen mit Sebastian Meindl beschloss ich,
Krehl & Partner zu engagieren.

Kurz nachdem wir das Projekt ,Aluminium-Ofen* beendet hatten, starteten

wir ein zweites Wertanalyse-Projekt fur Hubbalkendfen. Sebastian Meindl und
Marc Pauwels waren die Moderatoren unserer Projekte und hielten unser Team
motiviert und aufmerksam wahrend des gesamten Ablaufs. Ihre Liste von Auf-
gaben, Kostenreduzierungspotenzialen und Szenarien hielten mich die ganze
Zeit informiert und halfen unseren Mitarbeitern, fokussiert zu bleiben.

Wir planen bereits das nachste Wertanalyse-Projekt flr eines unserer
weiteren Produkte.”
(Ubersetzung aus dem Englischen durch Krehl & Partner)

Stephan Paech, Executive Vice President
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»Seit nunmehr 7 Jahren arbeitet Buhler Motor intensiv und erfolgreich

mit Wertanalyse-Methoden. Sowohl bei der Produktentwicklung und hier
beginnend bei der Zielkostendefinition bis hin zum permanenten Herstell-
kostenreview in der Produktentwicklung, aber auch im Rahmen von KVP
in Projekten findet die Wertanalyse ihre Anwendung.

Wir bei Blhler Motor, die Geschaftsfihrung und das FUhrungsteam, sind

mit den Leistungen der Krehl & Partner Berater sehr zufrieden. Sie reflektieren
nicht nur die Herausforderungen, sondern sind verlassliche Partner bei der
Bewaltigung und Umsetzung.”

Peter Muhr, President & CEO




Kundenstimmen

echtermann

In den vergangenen Jahren sind wir durch Krehl & Partner in mehreren
Projekten erfolgreich begleitet worden. Alle Projekte zeichnen sich bei unseren
Mitarbeitern durch eine sehr hohe Bereitschaft und Akzeptanz aus.

Krehl & Partner versteht es, den Blick auf wesentliche Merkmale zu lenken und
vorhandene Prozesse zu hinterfragen. Die Ergebnisse sprechen dabei fur sich.
Resultierend aus den positiven Erfahrungen werden mittlerweile alle
Entwicklungen nach den Grundlagen der wertanalytischen Projektierung
durchgefthrt.

Zu diesem Zweck haben wir eigene Mitarbeiter in der Wertanalyse durch

Krehl & Partner schulen lassen. Gerne ziehen wir auch zukunftig die Experten
von Krehl & Partner bei umfangreichen Projekten hinzu.

Matthias Cleffmann, Geschaftsfiihrer, Gebr. Echtermann GmbH & Co. KG

——‘ r’ -
E\ M‘ @ .moving ahead.

»Im Jahr 2008 haben wir uns entschlossen, den konventionellen Pfad des
Einkaufs zur Kosten- und Prozessoptimierung nach Ausschépfung und
Anwendung nahezu aller im Industrieeinkauf bekannten Methoden zu
verlassen und neue Wege zu gehen. Mit Krehl & Partner konnten wir bei
mehreren Projekten erhebliche Kostensenkungspotentiale identifizieren und
umsetzen und haben gleichzeitig den Schritt vollzogen, Uber den strate-
gischen Einkauf die Methode Wertanalyse in die Unternehmensorga-
nisation zu implementieren. Mit Unterstltzung von Krehl & Partner ist es

S0 gelungen, parallel zu laufenden Projekten einen Ablauf zu installieren, in
dem sichergestellt wurde, dass unsere durch Krehl & Partner ausgebildeten
Wertanalytiker unter fachlicher Anleitung Praxiserfahrung sammeln und
gleichzeitig Projekte leiten konnten. Unmittelbar nach der Weiterbildung
unserer Mitarbeiter wurden diese im Rahmen ihrer Projektleitung von Krehl
& Partner angeleitet und unterstutzt.

Nachhaltig hat so die Methode Wertanalyse in unsere Unternehmensorgani-
sation ohne den Aufbau von zusatzlichen Stellen Einzug gefunden und tragt
wesentlich zur Kostensenkung und Prozessoptimierung bei.“

Armin Maes, Leiter Strategischer Einkauf, elexis AG und EMG Automation GmbH

FRITSCH

Wertanalyse ,,Mehlstreugerate“ mit Krehl & Partner

-Wir starteten Ende des Jahres 2015 unter Leitung von Krehl & Partner

mit der wertanalytischen Uberarbeitung der Mehlerfamilie anhand von zwei
Referenzprodukten (Standard und Breit) mit dem Ziel einer signifikanten Senkung
der Herstellkosten. Weiterhin soliten die Mitarbeiter in der Anwendung der
Methode der Wertanalyse als Ausgangsbasis flir weitere Wertanalyse-Projekte
geschult werden.

Die Firma Krehl & Partner machte das interdisziplindr zusammengesetzte

Team unseres Unternehmens mit den Verfahren der Wertanalyse vertraut

und begleitete das Projekt von der Analyse bis zur konstruktiven und
fertigungstechnischen Umsetzung. Dabei wurden die Ziele deutliche Senkung
der Herstellkosten, Variantenreduktion und wesentlich verbesserte Hygiene
erreicht. Wahrend des Projektes ist es der Firma Krehl & Partner gelungen, das
Projektteam in jeder Phase sicher und zielgerichtet zu fGhren. Krehl & Partner
hinterfragte alle Vorschlage, brachte selbst Losungsideen ein und motivierte die
Mitarbeiter zu immer besseren Lésungen. Insgesamt war das Projekt ein Erfolg
und macht Mut fur die Anwendung der Wertanalyse bei weiteren Geraten und
Komponenten, gerne wieder mit der Firma Krehl & Partner.”

Helmut Hirner Geschéftsfiihrer
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Kundenstimmen

Hennecke

Pobyuraibane Technology

,2015 haben wir im Rahmen eines Pilotprojektes eine Umfulleinrichtung
wertanalytisch Uberarbeitet. Durch die interdisziplinare Zusammensetzung
des Projektteams, das systematische Vorgehen geman Arbeitsplan und
nicht zuletzt die professionelle Moderation durch Herrn Hohmuth von Krehl
& Partner konnten unsere eigenen Vorgaben hinsichtlich Kosten und Kun-
dennutzen Ubertroffen werden. Wir werden auch in kinftigen Projekten auf
die UnterstUtzung durch Krehl & Partner zurlckgreifen, um den Wertanaly-
se-Prozess sicher im Unternehmen zu implementieren.®

Alois Schmid, Geschéaftsfiihrer Technik

,Die HOMAG Group hat Gber mehrere Jahre in einer umfassenden Produktof-
fensive mit einer Vielzahl von Produktentwicklungsprojekten mit Krehl & Partner
sehr erfolgreich zusammengearbeitet. Dabei haben wir einen pragmatischen,
jederzeit gut verwertbaren und auf Methoden basierten Input von den erfahre-
nen Beratern erhalten. Besonders ist von Seiten der Beschaffung zu erwéhnen,
dass wir im Rahmen der interdisziplinaren Projektarbeit sehr friih in die Ent-
wicklungsarbeit einbezogen und gefordert wurden und damit unsere Kompe-
tenz auch wirklich einsetzen konnten.

Aus der Arbeit mit Krehl & Partner sind innovative und zukunftsfahige neue
Produkte hervorgegangen, welche das Wachstum und die Ertragskraft des
Unternehmens in den nachsten Jahren unterstitzen werden. Neben den guten
Ergebnissen bei den Produkten hat die Zusammenarbeit auch viel Spal3 ge-
macht!*

Bernd Bok, Vice President Strategic Sourcing

,2013 wurden in der HOMAG Group zahlreiche Produktentwicklungs-Projekte
und Wertanalyse-Trainings mit Krehl & Partner gestartet. Durch die systemati-
sche Arbeitsweise von Krehl & Partner wurden Handlungs-grundlagen geschaf-
fen, die unser Unternehmen in der Produktentwicklung zielgerichtet vorantrie-
ben. Diese Entwicklungen beinhalteten Neuentwicklungen zur Erflllung des
Kundennutzens und Senkungen der Herstellkosten. Resultierend ergab sich
eine messbare Verbesserung unserer Marktposition.

Krehl & Partner hat uns in den Arbeitsphasen und Projekten beispielhaft unter-

stltzt und beraten. Daflr bedanken wir uns und sprechen unsere Empfehlung
aus.“

Frank Wegener, Executive Vice President, Business Unit CNC Processing




Kundenstimmen

KARL MAYER

»oeit 2005 arbeiten wir mit Krehl & Partner zusammen. Als Weltmarktfihrer
fir Wirkmaschinen haben wir ein hohes Qualitatsniveau, missen uns aber
dem gestiegenen Preisdruck anpassen. Durch die gemeinsamen Wert-
analyse-Projekte mit Krehl & Partner konnten wir unsere Marktposition weiter
festigen. Krehl & Partner hat uns dabei nicht nur mit exzellenter methodischer
Kompetenz unterstutzt, sondern die Moderatoren haben mit inrer empathi-
schen Art und der eigenen Begeisterung fur unsere Produkte die Teams
nachhaltig motiviert.”
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Fritz P. Mayer, Gesellschafter,
ehem. Vorsitzender der Geschéftsfiihrung und heutiges Mitglied des Beirats

KBA ,Motiviert durch die Erfolge in Vorgangerprojekten wollten wir die bewahrten
Prinzipien auf den groBten Montagebereich, die Montage Inkjet VPI, Ubertragen.

KBA-Metronic GmbH 1y 7 sammenarbeit im Projekt ,Optimierung der Inkjet-Montage VPI“ war

wieder einmal konstruktiv und effizient, hierflr danke ich Krehl & Partner. Die
Moderatoren verstanden es durch lhr Know-how, Teilnehmer unterschiedlichen
Backgrounds, unterschiedlicher Erwartung und unterschiedlicher Hierarchiestu-
fen zu einem Team zu verschmelzen und eine Begeisterung fur das Projekt zu
erzeugen.

Neben dem Erreichen der Projektziele, gelang es, die Mitarbeiter, auch aus den
operativen Bereichen, durch neue anspruchsvolle Aufgaben zu motivieren.

Wir freuen uns auf weitere Projekte in Zusammenarbeit mit Krehl & Partner.*
“-‘ German Stuis, Geschéftsfiihrer

»oeit 1983 entwickelt und fertigt die Firma KLEEMANN standardisierte und
mabBgeschneiderte Aufzlige. Dabei stehen die hohe Qualitat und die kunden-
Q\ spezifischen Anforderungen im Fokus. In den letzten Jahren hat die Firma
in zahlreichen Landern neue Fertigungsstatten und Filialen erdffnet. Das heif3t,
. dass wir uns einigen neuen Herausforderungen in Bezug auf Bestands-
KLEEMANN kontrollen und Kosteneinsparungen stellen mussten. Nach intensiver Recherche

haben wir KREHL & Partner damit betraut, unsere hochgesteckten Ziele zu
erreichen.

Dr. Marc Pauwels und Herr Carsten Hohmuth haben uns dazu motiviert, ein
starkes Team zu bilden, das daraufhin neue Ideen entwickelte, ein System zur
Kostentransparenz einfihrte, neue Methoden und Arbeitsmittel anwendete
und zudem eine neue Methode fur das Produktdesign erdachte. Und dartber
hinaus machte uns das Arbeiten mit diesem Team sehr viel Spal3. Wir sind
sehr zuversichtlich, dass wir unsere Ziele erreichen, indem wir die Ergebnisse
verwenden, die wir aus der Zusammenarbeit mit KREHL & Partner innerhalb
dieses Projektes gewonnen haben.

-
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Wir wissen nicht nur ihre Einsatzbereitschaft zu schatzen, sondern auch ihr
innovatives Denken, ihr groBes Fachwissen und die Fahigkeit, ihre Partner zu
motivieren.

Nikolas N. Koukountzos, General Manager bei Kleemann Hellas SA
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Kundenstimmen

MAXIMATOR’

Maximum Pressure.

ack yom
Fe mten Tear"

,Das Wertanalyse Projekt hat es ermoglicht Ideen zu verfolgen, ohne gegen
interne Widerstande antreten zu mussen. Dabei hat besonders die Arbeit im
interdisziplinaren Team fur viel Motivation, einer offenen Haltung gegenuber
unterschiedlichen Lésungsansatzen sowie einem Zusammenwachsen der
verschiedenen Abteilungen gesorgt. Fur eine erfolgreiche Weiterentwicklung
von Produkten wird die Methode der Wertanalyse ein fester Bestandteil
unserer Arbeitsweise. Daher kdnnen wir eine ganz klare Empfehlung fur
Krehl & Partner geben.*

,Mit den Ergebnissen des gemeinsamen Projekts mit Krehl & Partner sind
wir sehr zufrieden — es ist eines der erfolgreichsten Projekte dieser Art! Es
ist uns auch gelungen, einige Aspekte ,,on the run® auf andere Projekte zu
Ubertragen. Das Projekt hat uns gezeigt, dass Veranderungen in Richtung
Standardisierung, Vereinfachung und Kostenreduzierung moglich sind.”

Dr.-Ing. Martin Habert Managing Director / Division Hydraulic

RAUSCHER
STOECKLIN

,FUr mich personlich war die gesamte Wertanalyse ein Projekt, bei dem ich
sehr viel Uber die Produkte, den Markt, den Arbeitsprozessen, den Ablauf
einer Wertanalyse und den eigenen Mitarbeitern erfahren konnte. Und letzt-
endlich konnte ich Herrn Pauwels und Herr Hohmuth als sehr kompetente
und angenehme Partner schatzen und kennen lernen.”

Wolfgang Schulz , Leiter Technik




Kundenstimmen

»oeit 2000 ergéanzen wir die Projektteams von bedeutenden Projekten um
einen externen Berater fUr die Wertanalyse, der die Rolle des Moderators
Ubernimmt. Auch wenn wir uns die Beraterauswahl nicht leicht gemacht
haben — denn fur erstklassige Entwicklungsarbeit bendtigt man den richti-
gen Partner —, schlug die Zusammenarbeit mit unserem ersten Berater fehl.
Seit 2002 arbeiten wir bei groBen Projekten vor allem mit Krehl & Partner
zusammen. Gerade bei der Wertanalyse ist es von hoher Bedeutung, mit
einem erfahrenen F&E-Berater zusammenzuarbeiten.”

(Quelle: Tagungsband, Wertanalyse Praxis 2014)

Dr. Nikolas Stihl, STIHL Beirats- und Aufsichtsratsvorsitzender

,Bei dem Aufbau und der Einflhrung eines schlanken Produktentwicklungs-
prozesses ist es wichtig, spezifisch auf das Unternehmen angepasste Pro-
zesse einzufihren.

Die Spezialisten von Krehl & Partner haben uns bei dieser anspruchsvollen
Aufgabenstellung nicht nurmit Ihrem Know-how unterstitzt, sondern konn-
ten die Teams begeistern, mitnehmen und nur so gelang es uns, die Unter-
nehmenskultur - die geistige Haltung, die Voraussetzung fur den Erfolg des
Lean-Gedanken ist, erfolgreich umzusetzen.”

Paul Jutzi, Director Technology, Sulzer Mixpac AG

TEEPACK

get 100 percent

,Krehl & Partner hat sich durch Methodenkompetenz, Umsetzungsstarke und
dem groBen Engagement als ein kompetenter Partner in - Wertanalyseprojekt
erwiesen. Die Teamarbeit war kooperativ, vertrauensvoll, erfolgreich und hat
allen Beteiligten sehr viel Spal3 gemacht. Wir sind mit dem Projektergebnis
auBerordentlich zufrieden und empfehlen Krehl & Partner weiter.”

Dr. Armin Funck, Mitglied der Geschaftsleitung, Bereich Produktion
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Kundenstimmen

VON ARDENNE

,Das in 2015 durchgefuhrte Projekt war im Abstand von mehreren Jahren
das zweite Wertanalyseprojekt flr eine komplexe Beschichtungsanlage,
wie sie bei unseren internationalen Kunden bei der Herstellung von Solar-
modulen eingesetzt wird. Das insgesamt 6 Monate laufende Projekt mit
Krehl & Partner endete termingerecht mit Konzepten, die mogliche Kosten-
reduzierungs-potentiale in der GréBenordnung der hoch gesteckten Ziele
aufzeigten. Dieser Erfolg liegt nach Einschatzung unseres Projektteams in
folgenden Punkten am Einsatz des externen Beraters und der eingesetzten
Methode:

»>  Grindliche Aufarbeitung der Markt- und Wettbewerbssicht

»>  Schaffung der Kostentransparenz fir alle Mitwirkenden

»>  Arbeiten mit Funktionskosten

»>  Raum fiir den kreativen Prozess der Ideenfindung im Arbeitsteam

»>  Dokumentation der Entscheidungsprozesse sowie Biindelung von
EinzelmaBnahmen in Realisierungskonzepte*

Dr. Andreas Gottker, Head of Production & Logistics

»Seiteninstallierte Laborabzlige sind flir uns ein sehr wichtiges Produkt, um
in den internationalen Marken erfolgreich zu sein. Der Kosten- und Zeit-
druck hat uns dazu veranlasst dieses Produkt in einem Wertanalyseprojekt
gemeinsam mit Krehl & Partner zu bearbeiten.

Diese Entscheidung zur wertanalytischen Vorgehensweise hat sich sowohl
bei den Kosten wie auch bei der Verklrzung der Entwicklungszeit als die
absolut richtige erwiesen. Es ist uns gelungen, jetzt im Markt mit einem
preislich absolut wettbewerbsfahigen Produkt zu agieren, das zusatzlich
noch Nutzenvorteile fur den Kunden bietet. Diese guten Ergebnisse haben
uns veranlasst, weitere Projekte anzugehen. Die Moderation und die tech-
nische UnterstUtzung des gesamten Teams durch die Herren Meindl und
Hohmuth waren ein wichtiger Bestandteil des Erfolges. Waldner Laborein-
richtungen hat die Wertanalyse jetzt als einen festen Bestandteil integriert.”

Bildmitte: Wolfgang Weimer, Leiter Cost Engineering, Waldner
Laboreinrichtungen (Bildquelle: Fotograf Daniel L6b)

,Obwohl das Wertanalyseprojekt ,Schnellabkihler” das erste Projekt nach
der Methodik Wertanalyse in der Weiss-Group war, gelang es, in einem
Zeitraum von 5 Monaten drei Konzepte zum Ausbau der Wettbewerbsfahig-
keit zu erarbeiten und die Projektziele wurden voll erflllt.

Die Teilnehmer resimierten ,die Projekt- und Teamarbeit im Rahmen der
Wertanalyse war eine der intensivsten, die wir je erlebt haben und wir haben
dabei so viel Uber unsere Gerate gelernt wie noch nie zuvor*.

Die externen Moderatoren von Krehl & Partner verhalfen zur effektiven

Arbeit im Team, konnten wichtige neue Impulse geben und damit die
zukUnftige eigene Teamarbeit vereinfachen.”

Dr. Jiirgen Jakoby, Geschéftsfiihrer Technik




Kundenstimmen

% »Wir haben mit Krehl & Partner erstmals ein Wertanalyse-Projekt durch-
gefuhrt, und zwar zu Euphrasia D3 Augentropfen. Ziel war es, weitere
WELEDn Potentiale bei unserem wichtigsten Préparat in der Augenheilkunde zu
Since 1921 identifizieren.

Nach einer intensiven und sehr schlanken Analysephase konnten im
Wertschdpfungsstrom weitere Kostensenkungspotentiale erkannt werden.
Mit der effektiven und motivierenden Haltung und dem speziellen Knowhow
von Krehl & Partner konnten wir die daraus hervorgehenden Ziele rasch

fur Weleda erreichen.”

Dr. Samir Kedwani, Geschéftsleitung Herstellung
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Unsere zufriedenen Kunden (Auszug):

ABB Automation Products GmbH
AGCO GmbH

ANDREAS STIHL AG & Co. KG
Andreas Hettich GmbH

Andritz Hydro

Andritz Metals

Andritz Pulp & Paper

Automatik Plastics Machinery
GmbH

Bayer AG
B. Braun Melsungen AG

BEUMER Maschinenfabrik
GmbH & Co. KG

BOMAG GmbH
BorgWarner BERU Systems
BOS GmbH & Co. KG
Buhler Motor GmbH
Bystronic Lenhardt GmbH
CLAAS KGaA mbH
Continental AG

Datacon Technology GmbH
DeguDent GmbH

Demag Cranes AG
Dragerwerk AG & Co. KGaA
Durr Dental AG

EdelweiB GmbH & Co. KG
Electrolux Professional SpA
elexis AG

EMG Automation GmbH
FRANK plastic AG

Krehl & Partner
The Value Manager

KriegsstraBe 113 - D-76135 Karlsruhe
Fon +49 721 830890 0

kontakt@krehl.com - www.krehl.com

Freudenberg Haushaltsprodukte
Gebr. Echtermann GmbH & Co. KG
GRANULDISK

Harman Becker Automotive
Heidelberger Druckmaschinen AG
Heinrich KUPER GmbH & Co. KG

HOMAG
Holzbearbeitungssysteme AG

iwis motorsysteme GmbH & Co. KG
John Deere

Kampmann GmbH

Kardex Deutschland GmbH

KARL MAYER
Textilmaschinenfabrik GmbH

KBA-Metronic GmbH
KNORR-BREMSE

Kntrr GmbH

Koenig & Bauer AG

Krones AG

LAP GmbH Laser Applikationen
LESER GmbH & Co. KG
Maschinenfabrik Gerd Mosca AG
Mahlo GmbH & Co. KG

Michael Weinig AG

MKN Maschinenfabrik
Kurt Neubauer GmbH & Co.

MTU Friedrichshafen GmbH
Nolte — Mobel GmbH & Co. KG

OBO BETTERMANN
GmbH & Co. KG

=] o o]

Otto Martin Maschinenbau
GmbH & Co. KG

PFW Aerospace AG

Phoenix Contact Electronics GmbH
RATIONAL AG

Rauscher & Stoecklin AG

Roto Frank AG

S. Siedle & S6hne Telefon- und
Telegrafenwerke OHG

Schaeffler Technologies
AG & Co. KG

Schmitz Cargobull AG
Schuler Pressen GmbH
SHW Automotive GmbH
SICK AG

SMS Elotherm GmbH
Sulzer Mixpac Systems AG
TALIS GROUP

Teepack Spezialmaschinen
GmbH & Co. KG

Terex Cranes Germany GmbH
VIKING GmbH
VOSWINKEL GmbH

WALDNER Laboreinrichtungen
GmbH & Co. KG

WEBER-HYDRAULIK GmbH
Weleda AG

Weiss Umwelttechnik GmbH
W.E.T Automotive Systems AG
WIESHEU GmbH

Wipf AG

Mehr gibt
es hier!
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