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1. Einleitung in die Thematik

Im ersten Kapitel erfolgt eine kurze Einleitung in das Thema, die insbesondere die geschehe-
nen Paradigmenwechsel in der Komponentenbeschaffung von Getriebebauteilen der letzten
Jahre beschreibt. Dieser Paradigmenwechsel ist definiert durch einen Wandel vom Local Sour-
cing der getriebefertigendenden, europaischen Automobilindustrie in der unmittelbaren Um-
gebung, hin zu einem Uiberzogenen Global Sourcing, das durch moderne Management-Philo-
sophien zu Beginn des neuen Millenniums gepragt wurde, und wieder zurlick zu einem ,,Local
for Local“! Sourcing, aufgrund schlechter Erfahrungen hinsichtlich Qualitatsperformance von
Billiglohnlieferanten?. Letzteres fiihrt zu massiv ungenutzten Potenzialen, die durch eine in-
tensive Analyse der potenziellen Global-Sourcing-fahigen Commodities? und die Erstellung ei-
ner Matrix auf Basis eines Evaluierung-Modells, um ideale Global-Sourcing-Getriebekompo-
nenten zu definieren, erschlossen werden kdnnen. Die Bestatigung dieser klassifikatorischen
Hypothesen erfolgt durch die Entwicklung eines solchen Modells auf Basis einer Kernkompe-

tenzanalyse definiert die Zielaufgabe dieser Dissertation.

1.1 Kurzvorstellung des Themas

Zu Beginn des neuen Jahrtausends war es fir eine moderne Beschaffungsorganisation der eu-
ropdischen Automobilindustrie das Wichtigste, gegeniliber dem Management nachweisen zu
kénnen, dass kein ,,Neighborhood Sourcing“* betrieben wird, das Unternehmen international
aktiv ist und entsprechend global einkauft.> Der sehr hohe Euro-Kurs in den Jahren 2000 bis
2011° lieB vor allem Lieferanten aus dem asiatischen Raum eine hohe Wettbewerbsfihigkeit
zukommen. So war es unumganglich, so viele Komponenten wie moglich in China oder Indien

zu kaufen, da — zumindest auf dem Papier — betrachtliche Einsparungen moglich erschienen’,

! Local for Local: Versorgung der sich in der Region befindlichen Produktionsstitten durch regionale Partner

2 Vgl. Faust, Yang 2013, S. 123-125

3 Commodity: bedeutet frei Gibersetzt Ware. Gemeint ist jedoch eine Warengruppe mit dhnlichen zugrundelie-
genden Fertigungsprozessen. siehe auch: Fournier, Donada 2016, S. 27-41

4 Einkauf von Komponenten in der ndheren Umgebung

5vgl. Gerbl, Mclvor, Humphreys 2016, S. 1-2

6Vgl. Online: Oanda.com [abgefragt 01/18]

7Vgl. Pol, Fort, Tintelnot 2016, S. 1-10
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die bei einer Gesamtkostenbetrachtung unter Beriicksichtigung aller zusatzlichen Aufwande

gegeniiber einem lokalen Zukauf jedoch massiv schrumpften®.

Des Weiteren mussten die Autohersteller schon bald bemerken, dass die Geschaftspartner
aus Asien nicht Uber das erforderliche Qualitatsverstiandnis® verfiigen und sich auch nicht ver-
lasslich im Sinne von ,,pacta sunt servanda“® an Vertrage halten®!. Dies fiihrte zu einem mas-
siven Aufwand in der Lieferantenentwicklung durch eine Doppelbelastung, indem der Liefe-
rant aus dem Billiglohnland und ein Backup-Lieferant in Europa parallel betreut werden muss-
ten!?, was letztendlich bei den meisten Zulieferern darin miindete, dass das Supplier-Quality-
Development(SQD)-Team bei der zentralen Qualitatsabteilung angesiedelt wurde, da aus
Sicht des Managements die Einkaufsabteilungen zu wenig Fokus auf eine addaquate technische

Lieferantenauswahl legten.

Da die Ziele an die SQD-Abteilung nur per Parts-per-Million(ppm)-Werten bzw. Storfillen in
der Montage, welche durch fehlerhafte Teile verursacht wurden (Incidents), festgelegt wur-
den und keine wirtschaftlichen Aspekte beinhalteten'3, hatten die Lieferantenentwickler kein
Interesse mehr daran, einen ,,noch nicht perfekten” Lieferanten in Form eines Audits tber-
haupt als neuen Anfrage-Kandidaten per se freizugeben. Als Incidents werden Storfalle bzw.
Produktions-Unterbrechungen (lost-time-incidents)'* in der Fertigung bezeichnet, die durch
Komponenten verursacht werden, die nicht gemal erforderlicher Spezifikation geliefert wur-
den. Dies ware in der Folge mit hohem Aufwand verbunden gewesen und ohnehin nicht Teil
des Zielekatalogs. Mittlerweile ist es gangige Praxis in der Automobilindustrie, dass drei In-
cidents pro Jahr (auf Basis einer rollierenden Jahresbetrachtung) zu einer Sperre des Lieferan-
ten fir Neugeschafte flihren und ein aktiver Verlagerungsprozess (Resourcing) eingeleitet
wird. Dadurch erfolgte eine schlechte Ausgangsposition fiir Verlagerungs- und Benchmarking-
Aktivitaten, da nur mehr ein sehr begrenztes Portfolio an potenziellen Lieferanten fiir Ein-

kaufsaktivitaten zur Verfligung steht. Von solchen Sperren sind in erster Linie Low-Cost-

8Vgl. Faust, Yang 2013, S. 123 und vgl. Visani et al. 2016, S. 141-148
9Vgl. Khan, Dweiri, Jain 2016, S. 156-177

10at.; dt. Vertrige sind einzuhalten

11 vgl. Kukharsky 2016, S. 123-147

12ygl. von Gépfert, von Griinert, Schmid 2016, S. 175-195

13 vgl. Kallhoff, Kotzab 2016, S. 257-272

1 vgl. Barros et al. 2016, S. 122-123
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Country(LCC)-Lieferanten betroffen, da die Aufwande fiir eine Lieferantenentwicklung in Bil-
liglohnlandern allein durch den erhéhten Reiseaufwand und zusatzlichen Kommunikations-
und Dokumentationsbedarf um ein betrachtliches MaR hoher sind, als bei Lieferanten in der
ndheren Umgebung.'® Als Folge daraus mussten die Einkaufsabteilungen Methoden entwi-
ckeln, um bei ihren bestehenden Lieferanten einen entsprechenden Druck aufzubauen und
dabei die von der Industrie jahrlich geforderten und vertraglich festgehaltenen , givebacks”®

zu generieren, sowie dem permanenten Wettbewerbsdruck standhalten zu kénnen.

Global Sourcing wurde in letzter Zeit neu definiert und heifft mittlerweile in vielen Fallen, dass
man fir globale Unternehmen mit globalen Standorten an den jeweiligen Standorten lokale
Lieferanten entwickelt!’, welche die Werke in diesen Regionen versorgen kénnen?®, bzw.
kommt es zu einem ,,backshoring“*®, sprich bewusstem ,Local Sourcing“?°. Da die wenigsten
,Tier-2-Lieferanten“?! global vernetzt sind, ergeben sich nur mehr lokale Einsparungsmaoglich-
keiten, und einer der wichtigsten Effekte, ndmlich das Globale Leveraging bzw. daraus resul-
tierende ,,Economics of Scale“??, gehen verloren. Dabei handelt es sich um Kostenersparnisse,
die aufgrund konstanter Fixkosten bei steigender Absatzmenge generiert werden kénnen,
d. h. es entstehen positive ,Skaleneffekte“?3. Durch Global Sourcing wird der Versuch unter-
nommen, den Kaufprozess von Komponenten sowohl qualitdts- als auch insbesondere kos-
tenseitig zu optimieren, ohne negative Einflisse auf die Wertschopfungskette zu generieren.
Grundlage fiir ein erfolgreiches Global Sourcing ist eine globale Beschaffungsorganisation,
welche professionelle und gut ausgebildete Mitarbeiter benétigt, um entsprechend erfolg-

reich agieren zu kénnen.?*

15 vgl. Schadel, Lockstrém, Moser, Harrison 2016, S. 125-135

16 Givebacks sind automatisierte jihrliche Preisreduktionen, welche dem Kunden gewiéhrt und in den Vertriagen
festgehalten werden.

17vgl. Schiele, Horn, Vos 2011, S. 316

18 y/gl. Stentoft, Mikkelsen, Johnsen 2015, S. 2-13

1%vgl. Cohen et al. 2016, S. 1-5

20ygl. Foerstl, Kirchoff, Bals 2016, S. 492-500

21 Djese Lieferanten sind aus Sicht des Fahrzeugherstellers eine Stufe unter oder hinter dem Systemlieferanten
22 y/gl. Trautmann et al. 2009, S. 63

2 vgl. Online: Gabler Wirtschaftslexikon, Economics of Scale, Skaleneffekte [abgefragt: 07/16]

24 \/gl. Esen, Hatipoglu, Boyaci 2016, S. 235-250 und Weisser 2005, S. 22 und Jahns 2003, S. 32
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1.2

Wirtschaftliche Faktizitaten

In den letzten Jahren haben sich die wirtschaftlichen Gegebenheiten sowohl in Europa als

auch in diversen Low- bzw. Best-Cost-Countries elementar verdandert und beeinflussen

dadurch zukiinftige strategische Sourcing-Entscheidungen maRgeblich:

Die Arbeitskosten in Zentral-Europa, aber auch in den osteuropaischen Staaten, explo-
dieren (von 2008 bis 2012: z. B. Osterreich +15,5%, Slowakei +15,8%, Finnland +13,7%,
Belgien +13,1%, Frankreich +9,5%, Deutschland +9,1%, Italien +8,9%, Spanien +8,3%).%°
Unternehmen in Osteuropa sind teilweise nur im Falle von EU-Subventionen wettbe-
werbsfahig. Einige dieser Staaten gehen neuerdings auf Distanz zu einer zentraleren
Steuerung aus Briissel, was wiederum mittelfristig die Subventionen drosseln kénnte
und zu einer ZerreiBprobe der europiischen Lander fiihrt.2®

Die Lohnkosten in China steigen in den Ballungszentren massiv; andere Regionen blei-
ben technologisch hinter den Erwartungen und stecken in ihrer Entwicklung fest, was
auch auf den Rickgang des Wirtschaftswachstums zurtickzufiihren ist.?’

die Balkanlander kommen nicht in Schwung und sind weiterhin gepragt von Korrup-
tion.?8

In den afrikanischen Landern gibt es keine Infrastruktur bzw. ein Zuliefernetz, um eine
Automobilindustrie nachhaltig implementieren zu kénnen.?®

Indien hinkt dem Wirtschaftsaufschwung hinterher, da das veraltete Kastenwesen und

die Korruption zur Vereitelung des Plans, an China anschlieRen zu kénnen, fiihren.3°

Die Automobilindustrie unterliegt sehr dynamischen Veranderungen3' und wird nicht nur

malgeblich von den Lohnkosten des Produktionslandes gepragt. Moderne Produktionsphilo-

sophien ermoglichen es auch Hochlohnlandern, wettbewerbsfahig zu produzieren. Eine dieser

Methoden ist beispielsweise Lean Management. Uber Japan gelangte die Lean Production

2 vgl.
2 vgl.
27 vgl.
8 vgl.
2 vgl.
30 vgl.
31 vgl.

Online: Wirtschaftskammer Osterreich, Starker Anstieg der Lohnkosten in Osterreich [abgefragt: 01/18]
Miller-Brandeck-Bocquet et al. 2016, S. 383-396

David, Dorn, Hanson 2016 S. 28-35

Pridham 2016, S. 10-15

Mund, Pieterse, Cameron 2015, S. 703-721

Le Monde Diplomatique 2012, S. 94-95

Lidegaard, Boer, Mgller 2015, S. 254-256
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auch nach Deutschland, wo sie erfolgreiche Neustrukturierungen bewirkte. In Europa gab es
urspriinglich Blockaden und man wehrte sich gegen diese Veranderungen; jedoch fand in den
vergangenen Jahren ein Aufholprozess statt, welcher den zentraleuropaischen Landern die
Moglichkeit eroffnete, die Prozesskosten trotz hoher Lohn- und Lohnnebenkosten wesentlich
zu reduzieren und die eigene Wettbewerbsfahigkeit gegeniiber Low-Cost-Countries wieder zu
starken.3? Lean Production bewirkte ohne Zweifel eine substanzielle und nachhaltige Veran-
derung zwischen den Automobilherstellern und der Zulieferindustrie. Eine wettbewerbsfahige
Fertigung kann auch durch ein modernes Entlohnungssystem erfolgen, das eine Prioritat auf
markt-, produkt- und produktionsbezogene Parameter richtet, was zwar zu Erhéhungen der
Lohnkosten fiihren, aber letztendlich die Gesamtkosten senken kann.33 Die Verschirfung des
internationalen Wettbewerbs im Automobilsektor, getrieben durch die Konkurrenz der japa-
nischen Hersteller34, filhrte zwangsweise auch zu einer Neuausrichtung der Unternehmens-
strategien.?® Viele Unternehmen optimierten im Einfluss des Lean-Management-Konzeptes
ihre innerbetriebliche Wertschopfung und legten Kernkompetenzteile fest, um sich auf die

richtigen Produkte in den Herstellungsverfahren zu konzentrieren.3®

Der damit einhergehende Paradigmenwechsel im Global Sourcing von Getriebekomponenten
ist Gegenstand der vorliegenden Dissertation. Ziel ist, ein zeitgemales Portfolio an optimalen
Global-Sourcing-fahigen Bauteilen zu determinieren und damit entsprechend auf die in den
letzten Jahren prekadren Veranderungen marktwirtschaftlicher Strukturen in der gesamten In-
dustrie in Bezug auf Globalen Einkauf, zu reagieren. Gleichwohl kénnen keine allumfassenden,
allgemein giiltigen Commodity-unabhdngigen Regeln festgelegt werden; vielmehr ist eine Tie-

fenanalyse der Kostenstrukturen und technologischen Anforderungen erforderlich®’.

Diese Ausgangsgegebenheit erfordert es, die Strukturen der wichtigsten Commodities anhand
einer Kernkompetenz- und Kostenstrukturanalyse genau zu untersuchen, um fiir diese Com-

modities optimale Sourcing-Strategien zu erarbeiten und davon eine optimale und strategisch

32 ygl. Habidin, Yusof, Nursyazwani 2016, S. 110-122
3 vgl. Weber 1994, S. 21-40

34 vgl. Dennis 2016, S. 29-34

35 vgl. Buvik, Andersen 2015, S. 441-456.

36 vgl. Womack, Jones 2010, S. 15

37 vgl. Mol, van Tulder, Beije 2005, S. 604-610
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ausgerichtete Einkaufsorganisation abzuleiten, um zu einer signifikanten Ergebnisverbesse-
rung im Konzern beizutragen.3® Die Bereiche Lieferantenentwicklung, Projekteinkauf, operati-
ver Einkauf, strategischer Einkauf sowie die Finanzabteilungen eines Unternehmens werden

von dem neu entwickelten Modell am meisten profitieren.

\ 4 \ 4 \ 4 \ 4 \ 4

Schmiedeteile Gussteile Sinterteile Getriebelager Systeme

&

Alu-Gehduse Kupplungslamellen Wellen, Flansche Eingangswellen Synchro-Kits
Lager, Dichtringe Differenzialrader Zahnrader Motoren, ECU’s Hohlrdder

Triebsatze Sinterteile Differenzialgehduse Planetentrager Olpumpen

Abbildung 1: Wichtigste Commodities eines Getriebes

38 vgl. Locker, Grosse-Ruyken 2015, S. 2-3

D2DIS_WA_Kalcher_Heinz_MUDR/0105



2 Einfluss-, bzw. Erfolgsfaktoren fiir ein optimales Global Sourcing

und Stand der Wissenschaft

Der wichtigste Einfluss zu einem optimalen Global Sourcing liegt in einer intensiven Analyse
der eigenen Kernkompetenzen. Bei der Bewertung im Rahmen der Kernkompetenzanalyse
wird analysiert, ob im eigenen Unternehmen fiir einen Getriebebauteil die Fahigkeiten inso-
fern vorliegen, als dass alle Fertigungseinrichtungen effizient funktionieren und die Produk-
tion so optimiert ist, dass man wettbewerbsfahige Produkte fertigen kann und keine Kompro-
misse eingegangen werden.3® Auf Basis des Ergebnisses der Kernkompetenzanalyse kann das
Portfolio der Zukaufteile auf ideale Attribute und Kostenstrukturen hinsichtlich eines potenzi-
ellen Global Sourcing untersucht werden. Eine Landeranalyse legt dabei die Grundlage fiir eine
spatere Teilezuordnung zu spezifischen Sourcing-Landern fest. Um das gewonnene Ergebnis
erfolgreich umsetzen zu kénnen, ist auch eine effiziente und an das Ergebnis der empirischen

Analysen adaptierte Einkaufsorganisation erforderlich.

Dieses Kapitel beschreibt den Stand der Wissenschaft hinsichtlich

- Global Sourcing
- Kernkompetenzanalyse

- Gangiger Einkaufsorganisationen

und veranschaulicht die aktuellen Gegebenheiten moglicher Sourcing-Regionen und Lander in
Form einer Landeranalyse, wobei anzumerken ist, dass es sich gerade in der Automobilindust-

rie um einen sehr schnelllebigen Markt*® mit permanenten Anderungen handelt.

2.1 Stand der Wissenschaft zum Thema Global Sourcing

Wenn man im Zeitraum 1970 bis 1985 in den o6ffentlichen Datenbanken nach dem Begriff
,Global Sourcing” suchte, konnte man nur 29 Veroffentlichungen zum Thema ,Sourcing” fin-

den, jedoch keine Kombination aus beiden Begriffen.

39 vgl. Keisler, Romar 2016, S. 5-6
40vgl. Lidegaard, Boer, Mgller 2015, S. 254-256
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Ill

Suchte man nach der Kombination ,Global“ und ,Sourcing”, konnte man zwischen 1986 und

dem Jahr 2000 nur sieben Berichte finden.*!

Obwohl in den 1990er Jahren ein Outsourcing-Boom in der Automobilindustrie*? durch Griin-
dung von Spin-off-Zuliefergiganten wie Delphi oder Visteon*® erfolgte, wurde zu dieser Zeit
kaum ein Fokus auf einen globalen Zukauf bei unabhingigen Zulieferanten gelegt.** Zu Beginn
des neuen Jahrtausends wurde ein Bericht der Eastern lllinois University veroffentlicht, in wel-
chem darauf hingewiesen wurde, dass der Global-Sourcing-Thematik sehr wenig Aufmerksam-
keit gewidmet wurde und sich nahezu keine akademische Literatur zu dieser Thematik finden
lasst.*> Mittlerweile gibt es sehr viel Literatur zu diesem speziellen Themenfeld der Beschaf-
fung, insbesondere, dass wesentliche Wettbewerbsvorteile durch Beschaffung von Produkten
aus Billiglohnlandern geschaffen werden kénnen?®. Vor allem globale Konzerne haben schon

langst erkannt, dass Global Sourcing eine Pramisse fir einen erfolgreichen Einkauf ist.%’

Das wesentliche Interesse eines globalen Zukaufs von Komponenten liegt darin, die niedrigen
Preise — welche vor allem durch geringe Lohnkosten bestimmt werden — fiir die Verbesserung
der eigenen Wettbewerbsfihigkeit zu nutzen.*® Dabei versprechen sich Konzerne die groRten
Einsparungen im asiatischen Raum#*°, wobei insbesondere China, gefolgt von Landern in Ost-
europa eine fiihrende Rolle als potenzielle Sourcing-Lander einnehmen.>® Global Sourcing ist
jedoch auch mit vielen Schwierigkeiten verbunden.! Es kénnen elementare technologische
Nachteile vorliegen, welche nicht allein durch niedrige Lohnkosten egalisiert werden koén-

nen.>> Es muss unbedingt vermieden werden, dass nur kurzfristige Einsparungen generiert

41 yvgl. Mol, van Tulder, Beije 2005, S. 601-602

42 ygl. Sturgeon, Van Biesebroeck, Gereffi 2008, S. 297
43 vgl. Sturgeon, Van Biesebroeck, Gereffi 2008, S. 305
4 vgl. Bickwit, Ornelas, Turner 2016, S. 2-3

45 Vgl. Elmuti, Kathawala 2000, S. 112

% \igl. Hult 2002, S. 25

47 vgl. Trent, Monczka 2002, S. 66-70

48 vgl. Schiele, Horn, Vos 2011, S. 317

4 vgl. Ma, Huang 2016, S. 953-955

50 vgl. Cohen et al. 2016, S. 1-2

51 vgl. Trautmann, Turkulainen, Hartmann, Bals 2009, S. 57-59 und Kotabe, Murray 2004, S. 7-12
52 vgl. Steinle, Schiele 2008, S. 4-8
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werden und der Offshore-Lieferant nicht entsprechend in den Gesamtprozess eingebunden

wird>3, um eine entsprechende Nachhaltigkeit zu gewéahrleisten.

2.1.1 Aktuelle Gegebenheiten punkto Global Sourcing der Automobilindustrie

In den letzten 40 Jahren wurde der Globalisierung eine immer héhere Bedeutung zuteil und
pragte die Ausrichtung aller Konzerne und Unternehmen in wesentlichem AusmaR.>* Es wur-
den Handelszonen geschaffen, wodurch die bisherigen Barrieren aufgeldst wurden und die
grenziiberschreitende Zusammenarbeit wesentlich erleichtert wurde. Moglich wurde dieser
Prozess durch den Fortschritt der Informations- und Kommunikationstechnologie, wie auch
durch politische, gesellschaftliche, wirtschaftliche und rechtliche Veranderungen, wie die Re-

duktion von Zollgebihren und Importbeschrankungen>>.

Neben der enormen industriellen Entwicklung des asiatischen Kontinents wurden vor allem in
Osteuropa vollkommen neue Moglichkeiten geschaffen, welche insbesondere durch den Kol-
laps der realsozialistischen Staatenwelt (Gesellschaftsordnung, welche maRgeblich durch die
kommunistische Partei der Sowjetunion sozialistisch bestimmt wurde)>® der ehemaligen eu-
ropaischen Ostblock-Lander®” und die Eingliederung dieser Staaten in die europaische Union
erst moglich wurden. Durch den Globalisierungsprozess und den immensen Wettbewerbs-
druck in der Automobilindustrie mit einer standig steigenden Masse an kritischen und immer
anspruchsvolleren Endkunden®® hat sich der GroRteil der Tier-1- und Tier-2-Lieferanten zum
Ziel gesetzt, sich Vorteile und Fahigkeiten von anderen Landern in Form von Global Sourcing
bzw. einem entsprechenden Outsourcing zu Nutze zu machen. Die Automobilindustrie Uibt in

Hinsicht auf globale wirtschaftliche Veranderungen oftmals eine Vorreiterrolle aus.>® Die hohe

53 vgl. Murray, Kotabe, Westjohn 2009, S. 101

54 vgl. Bickwit, Ornelas, Turner 2016, S. 1-2

55 vgl. Burgess 2016, S. 126-127

%6 vgl. Woyke 2016, S. 235-245

57 Ehemalige europdische Ostblock-Ldnder: Bulgarien, Rumanien, Ungarn, Tschechoslowakei, Polen, Deutsche
Demokratische Republik

58 Vgl. Parment 2016, S. 51-60

%9 vgl. von Gépfert, von Griinert, Schmid 2016, S. 176
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Dynamik in dieser Sparte ist unter anderem auf die starke Wettbewerbsfahigkeit zurtickzufih-
ren, welche Unternehmen zwingt, laufend neue Wettbewerbsvorteile zu generieren.®® Man
spricht von den Darwin-Jahren der Automobilindustrie; die Veranderungen erfolgen extrem
schnell und erfordern entsprechende Anpassungen. Kritiker gehen von einer Art erforderli-
cher Selbstzerstérung mit einem Neustart nach erfolgter Evolution aus.®* Osamu Suzuki sprach
im Dezember 2009 als damaliger Chief Executive Officer (CEO) von Suzuki in einem Pladoyer
zur Kapitalverflechtung mit der Volkswagen-Gruppe davon, dass man noch vor wenigen Jah-
ren bei der Erstellung eines Businessplans einen Planungshorizont von 15 Jahren zugrunde
legte, jedoch mittlerweile ein Jahr bzgl. Anderungen mit einer gesamten Ara gleichzusetzen

ist.%2

2.1.2 Outsourcing und Global Sourcing von Automobilherstellern und deren Zulieferanten

Der Terminus ,,Outsourcing” verschmilzt die aus der englischen Sprache stammenden Begriffe
Loutside”, ,resource” und ,using” in sich®3. Mit Outsourcing, wird im allgemeinen Sinn, die
Inanspruchnahme unternehmensexterner Quellen bzw. Ressourcen bezeichnet.®* Im wirt-
schaftlichen Kontext bedeutet der Terminus einen firmenexternen Zukauf von diversen Leis-
tungen auf Basis von Wettbewerbsvergleichen und gegebenenfalls Make-or-buy-Entscheidun-
gen.®> Immer mehr wird in der globalen Automobilindustrie beim Outsourcing von Einzelteilen
oder Modulsystemen ein ,,Global Sourcing” in Betracht gezogen, mit dem Ziel, die Material-
kosten substanziell zu vermindern und die strategische Blickrichtung der Beschaffung zu ver-

tiefen.®

Unternehmen, die auf Outsourcing setzen, haben erkannt, dass im Konkurrenzdruck der in-

ternationalen Automobilindustrie — bei sinkenden Margen und kontinuierlich anwachsender

60 vgl. Akpinar, Vincze 2016, S. 53-63

61 vgl. Kyriakidou 2016, S. 191-200

62 yvgl. Wimmer, Schneider, Blum 2010, S. 1 ff.
63 vgl. Arnold 2000, S. 23

64 vgl. Rodriguez Bande 2015, S. 4

85 vgl. Keisler, Romar 2016, S. 1-5

%6 Vgl. Jacobides, MacDuffie, Tae 2015, S. 1-7
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Konkurrenz — die Wettbewerbsfaktoren nicht ausschlieBlich in der vertikalen Produktionsop-
timierung mittels Lean Manufacturing bzw. Six-Sigma-Methoden®’ oder im Produktvertrieb zu
suchen sind. Vielmehr bietet der Bereich der Beschaffung neue Moglichkeiten, die von Kon-
kurrenten noch nicht entsprechend generiert wurden.®® In den letzten Jahren kann man im-
mer haufiger beobachten, dass sich globale Unternehmen in der Automobilindustrie auf ihre
Kernkompetenzen konzentrieren und daher immer mehr Komponenten zukaufen®. Die Kon-
sequenz ist ein erheblicher Anstieg der Einkaufs- und Beschaffungstiefe.”® Dies fiihrte zu einer
signifikanten Erweiterung des Aufgabengebietes der Einkaufsabteilung, insbesondere des
strategischen Einkaufs, da durch Outsourcing und den zugrundeliegenden Make-or-buy-Ent-
scheidungsfindungsprozess, aufgrund reduzierter Fertigungstiefen im eigenen Unternehmen,

eine neue Ara der strategischen Lieferantensuche eingeleitet wurde.”*

Gary Joseph Zenz fasste die Effekte einer Verbesserung der Materialkosten bereits im Jahr
1981 so zusammen, dass jeder einzelne Dollar an Einsparung durch den Einkauf, automatisch
den Profit um einen Dollar erhdht.”? Es ist daher naheliegend, dass das Management von
samtlichen OEMs und Tier-1-Lieferanten einen entsprechenden Druck auf die Einkaufsorgani-
sationen legt, um das Unternehmensergebnis zu verbessern. Ein weiterer, aber vor allem ent-
scheidender Fokus liegt in der Automobilindustrie auf einer verniinftigen Differenzierung zwi-
schen einer Core-Competence-(Kernkompetenz-)Eigenfertigung und dem Zukauf von Non-
Core-Competence-Komponenten von Zulieferanten, die idealerweise nicht mit dem eigenen
Unternehmen in permanentem Wettbewerb stehen. Von vielen Unternehmen wird Outsour-
cing aus rein monetdren Aspekten betrieben, um moglichst schnell Kosten- und Zeitvorteile
zu generieren. Langfristig kann sich diese Strategie allerdings wirtschaftlich nachteilig auswir-
ken. Vor allem, wenn dadurch Kernkompetenzen abwandern, Wissen abflie3t oder das Kern-
geschaft und die eigene Position geschwacht werden. Daher muss vor dem Outsourcing eine

klare strategische Analyse durchgefiihrt werden.”3 Es zeigt sich aus Erfahrung, dass der Anteil

57 Vgl. Habidin, Yusof, Nursyazwani 2016, S. 110-122

58 Vgl. Monczka, Handfield, Giunipero, Patterson, 2015, S. 8
9 vgl. Gupta 2009, S. 5-7

70 vgl. Pallaro, Subramanian, Abdulrahman, Liu 2015, S. 47-61
"1 vgl. Liebetruth 2016, S. 1-2

72Vgl. Zenz 1981, S. 8

73 Vgl. Giebel 2011, S. 62
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an Outsourcing-Komponenten sehr bedacht definiert werden muss, da ein zu hoher Eigenfer-
tigungsanteil aus wirtschaftlicher Sicht ebenso wenig verniinftig ist, wie ein Giberhdhter Anteil

an Zukaufteilen ohne ausreichenden Fokus auf Kernkompetenz-Teile.”*

2.1.3 Zeitaktuelle Entwicklungen im Einkauf

In den ersten Jahren des neuen Jahrhunderts erfolgte bei den Automobil-Zulieferanten und
Original Equipment Manufacturers (OEMs) in vielen Fallen eine essenzielle Neuorientierung
des Einkaufs. Statt simpler und operativer Tatigkeiten entstand ein neues strategisches Beta-
tigungsfeld. Dieses ahnelt oftmals einer Gleichung mit mehreren Unbekannten, da eine Viel-
zahl von Problemfeldern mit hoher Komplexitat und Interdependenz zu beachten ist. Heute
wird das Beschaffungsmanagement mit dem strategischen Einkauf und Supply Chain Manage-
ment unmittelbar in Verbindung gebracht, der gesamtunternehmerisch zu handeln und zu
denken hat, national und international Gber gute Marktkenntnisse sowie technisches Grund-
wissen und kaufmannische Kenntnisse verfuigt.”> So befasst sich seit wenigen Jahren die Be-
schaffung nicht mit rein operativen Aufgaben, sondern konzentriert sich auf den strategischen
Teil mit Lieferantenpartnerschaften, Preisverhandlungen, Vertragsgestaltung und Bench-

mark-Forschung.”®

Es ist jedoch sehr schwierig geworden, sogenannte ,strategische Partner” auf Basis von jeder-

zeit kiindbaren und volumenunabhangigen Vertragen zu finden, welche dann

zum besten Preis, so lokal wie moglich und ohne Wahrungsrisiko,

in der besten Qualitat,

der erforderlichen und flexiblen Kapazitdt und

unter Berlicksichtigung von Lean- und Kaizen-Produktions-Philosophien

die hochkomplexen, im Fokus der vorliegenden Arbeit stehenden Getriebe-Komponenten fer-

tigen. Der wirtschaftliche Einfluss der Einkaufsabteilung auf den Unternehmenserfolg wurde

74 Vgl. Hinterhuber, Friedrich, Al-Ani, Handlbauer 2013, S. 302
7> Vgl. Liebetruth 2016, S. 5-18
76 Vgl. Rudolph, Drenth, Meise 2007, S. 62
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jedoch in vielen Zulieferunternehmen viele Jahre nicht erkannt bzw. unterschatzt. Die Einkau-
fer waren in der Vergangenheit lediglich Erflillungsgehilfen ihrer Kollegen aus der Produktion
und im Vertrieb, innerhalb des Unternehmens wenig geschatzt, fast unbedeutend und oftmals

unbeliebt.””

Dieser strukturelle Wandel in der Leistungserstellung der Unternehmen sowie gravierende
Veranderungen in deren Umfeld fliihren dazu, dass der im Wandel begriffene Einkauf inner-
halb der Unternehmen eine stetige, aber erhebliche Bedeutungszunahme erfahrt. Immer
mehr Unternehmen gelangen zur Einsicht, dass der Einkaufsbereich im Erreichen und Sicher-
stellen von Vorteilen im Wettbewerb zunehmend eine Schlisselrolle einnimmt.”® Neben dem
Global Sourcing wurde ein Hauptaugenmerk ebenso auf ein umfassendes Management der
Supply Chain gerichtet. ” In der Epoche von modernen Managementphilosophien wie ,Lean
Production” oder der akkuraten Fokussierung auf eigene Kernkompetenzen wird die eigene

Wertschépfung drastisch reduziert und der Fokus auf vermehrten Zukauf gelegt.®

Dennoch besteht in der Praxis weiterhin vielfach eine , Liicke” zwischen dem urspriinglich fest-
gelegten Ziel und dem tatsichlichen Resultat.! Denn Global Sourcing entspricht nicht ,Global
Shopping” oder weltweitem Einkaufen wie beispielsweise iber Amazon oder eBay, sondern
erfordert es, eine sehr ausgereifte Strategie zu entwickeln. Jede globale Beschaffungsstrategie
muss zwingend vom Top-Management in einer Gemeinschaftsarbeit mit den Einkaufsabtei-
lungen und anderen in diesen Prozess involvierten Fachabteilungen evaluiert und gemeinsam
definiert werden. Sehr oft wurde in der Vergangenheit durch das Management grolRer Druck
auf den Einkauf ausgelibt, da man im Management davon ausging, durch Global Sourcing mas-
sive Preiseinsparungen erreichen zu kénnen. Dies wurde durch den Umstand verstarkt, dass
es sich die OEMs gegen Beginn des neuen Jahrtausends sehr einfach machten und den Tier-1-
und Tier-2-Lieferanten mittels Kostenanalysen suggerierten, welche schier unglaublichen

Preispotenziale in den asiatischen Landern zur ErschlieBung warteten. In vielen Fallen bezogen

77 Vgl. Disselkamp, Schiiller 2004, S. 18
78 Vgl. Schuh, Kampker 2011, S.5f.

79 Vgl. Christopher 2016, S. 4-20

80 vgl. Holzhauser 2016, S. 69-82

81 vgl. Schuh, Kampker 2011, S. 353
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die OEMs ihre Ware von europdischen Lieferanten, ohne selbst ,global” einzukaufen, und ver-
lagerten das Risiko somit zu ihren Systemlieferanten. Ein hoher Anteil an Bauteilen aus Low-
Cost-Countries impliziert automatisch, eine globale und moderne Einkaufsorganisation im glo-

balen Unternehmen implementiert zu haben.

Eine umfassende Kostenbetrachtung — inklusive aller Nebenaufwande — wurde in der Vergan-
genheit in vielen Fallen nicht angestellt, um nicht das Gesamtprojekt ad absurdum?®? zu fihren.
In der Kooperation mit asiatischen Lieferanten kommt es oft zu negativer Bestiirzung der Ein-
kdufer von westlichen Konzernen, da fir uns haufig uniibliche Geschaftsgebaren an der Ta-
gesordnung stehen, welche oft zu nicht im Vorhinein planbaren Folgekosten fiihren. Diese
Probleme fiihrten zu massiven Mehraufwanden in der Lieferantenentwicklung, da die SQD-
Teams immer Ofters mit massiven Qualitatsproblemen von Bauteilen aus den Emerging Mar-
kets konfrontiert wurden.®3 Im Zusammenhang mit dem Global Sourcing von Getriebekompo-
nenten entstand eine signifikante Missstimmung innerhalb der Beschaffung, da die Einkaufer
als reine Preisverhandler gesehen wurden, welche keinen ausreichenden Fokus auf die Kom-
petenz hinsichtlich nachhaltiger technischer Performance und Projektmanagement legen wiir-
den. In erster Linie definierte sich das Annual Volume of Buy (AVOB)2* einzig und allein durch

kommerzielle Wettbewerbsfahigkeit — sprich einen niedrigen Preis.

Nur wenige Einkdufer interessierten die Kostenstrukturen der Zukaufteile, um die Preise aus
Low-Cost-Countries hinsichtlich einer realistischen Kalkulation zu verifizieren und damit eine
nachhaltige Substanz der Geschaftsbeziehung zu gewahrleisten. Dies flihrte fir die , globale
Beschaffung” von einem zu einem anderen Extrem. Die Lieferantenentwicklung wurde aus
dem Beschaffungsbereich herausgelost und bei der zentralen Qualitdtsabteilung angesiedelt,
,da ja die Einkaufsabteilungen zu wenig Fokus auf eine adaquate technische Lieferantenaus-
wahl legen” und durch Global Sourcing in Billiglohnlandern hohe Folgekosten verursachen.
Das primare Ziel der Lieferantenentwickler liegt dabei, wie bereits in Kapitel 1 erwahnt, vor
allem auf dem Erreichen eines ,,Zero Defects“®> bzw. Null-Fehler-Ziels. So erwarten die Kunden

nicht nur die Lieferung von Null-Fehler-Qualitat, was theoretisch auch durch entsprechende

82 Lat.; dt. Widerspruch zur urspriinglichen Argumentation aufdecken
83 vgl. Subramanian, Rahman, Abdulrahman 2015, S. 269-285
84 AVOB: Annual Value of Buy bedeutet Zukaufsvolumen

85 Zero Defects: Null-Fehler-Strategie
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Prifmethoden der gefertigten Teile erreicht werden kdnnte, sondern fordern optimierte und
stabile Prozesse mit einem ,Zero Defects” Output. Rodriguez definiert diesen Begriff im Jahr

2014 folgendermalien:

»[-..] Zero Defects [is] a [sic!] administration implement targeted at the decrease of
faults via deterrence. It is directed at motivating folks to stop blunders by elaborating
a [sic!] invariable, aware wish to undertake their assignment right the foremost time.

— Zero Defects: A New Dimension in Quality Assurance. “ 8

Da die SQD-Bereiche in vielen Zulieferunternehmen oft Gberlastet sind, wurde das Veto-Recht
im Rahmen der gemeinsamen und Cross-Functional, sprich abteilungsibergreifenden (Be-
schaffung/Einkauf und Zentrale Qualitats-Abteilung) Entscheidungsfindung voreilig platziert
und eine Empfehlung fiir Local Sourcing ausgesprochen.?’” Des Weiteren ist es oft schwierig,
im eigenen Haus Unterstltzung fiir Vorhaben wie Re-Sourcing bzw. Sourcing in Billiglohnlan-
dern zu bekommen. Am schwierigsten gestaltet sich dabei meist die Zusammenarbeit mit dem
Engineering, welches als grundsatzliches Ziel die Entwicklung eines optimalen Produktes sieht
und kein Interesse hat, ein Risiko einzugehen — ,nur“ um die Einkaufspreise zu senken. Gerade
bei Tier-1-Zulieferanten ist die Entwicklungsabteilung ein kritischer Bestandteil der Wert-
schopfungskette und hat insbesondere bei einem technologieorientierten Unternehmen wie

einem Getriebehersteller ein starkes Gewicht im Konzern.

Insbesondere kommt es im Vergleich zwischen den primaren Zielen des Engineering-Bereiches
und den Einkaufern per se zu Konflikten. Die Einkaufsabteilungen werden in den meisten Fal-
len ausschlieBlich an der jahrlichen Kostenreduktion der Zukaufteile gemessen, wobei hinge-
gen die Entwickler bestrebt sind, ein technisch perfektes und ausgereiftes Produkt zu kreieren
und dabei wenig Augenmerk auf kostenglinstige Losungen und den Einsatz von Lieferanten
aus Billiglohnlandern legen. Diese unterschiedlichen Paradigmen reprasentieren ein vollkom-
men divergierendes Zielsystem im Unternehmen. Ambitionierte Zeitplane und eine hoéhere
Prioritat der Funktionalitdt des Produktes flihren hdufig zur Vernachlassigung der Kosten fiir

die Beschaffungsobjekte.8 Global Sourcing wurde in letzter Zeit neu definiert und heilt mitt-

86 Rodriguez 2014, S. 28
87 vgl. Large 2009, S. 174
88 vgl. Schuh, Kampker 2011, S. 33
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lerweile in vielen Fallen, dass man fir globale Unternehmen mit globalen Standorten an die-
sen jeweiligen Standorten lokale Lieferanten entwickelt, welche die Werke in diesen Regionen
versorgen konnen. Bereits 1980 legten Grochla und Schénbohm die drei wichtigsten Beschaf-

fungsziele fest, die bis heute Bestand haben:#

- Versorgungssicherheit
- Wettbewerbsfdhige Kostenposition

- Qualitats- und Leistungsverbesserung

Mit einem bewussten Local Sourcing ist es zwar einfacher und insbesondere fiir die Logistiker
und Lieferantenentwickler mit viel geringerem Aufwand verbunden, die Versorgungssicher-
heit und die Qualitats- und Leistungsverbesserung zu gewahrleisten — jedoch riickt eine wett-
bewerbsfahige Kostenposition in den Hintergrund und es sind weitere Risiken zu bewiltigen.
Durch langfristige Kontakte in der unmittelbaren Nachbarschaft werden oft Beziehungen ge-
schaffen und vertieft, wodurch wertvolle Kostenvorteile ungenutzt bleiben, und oft auch un-

bewusst Hoflieferanten geschaffen.

Als , Hoflieferanten” werden Zulieferer bezeichnet, die das Unternehmen seit Jahren mit be-
stimmten Komponenten beliefern.®* Dieser Umstand resultiert aus der Tatsache, dass diverse
Unternehmen — oft auch aus Bequemlichkeit — keine Benchmarkstudien durchfiihren und so-
mit auf die Wettbewerbsfahigkeit ihrer bestehenden Lieferanten setzen, ohne ausreichende
Vergleiche zu haben. Oft ist diese Situation auch von der mangelnden Unterstitzung der an-
deren Fachabteilungen (Engineering, zentrale Qualitat, Einsatzsteuerung etc.) gepragt, wes-
halb die Einkdufer davon ausgehen, dass der Auftrag final sowieso beim Hoflieferanten plat-
ziert wird.”? Dieser Umstand wird verstdrkt, wenn das Supplier-Quality-Development-Team
nicht Teil des Einkaufs ist. Leider nehmen Unternehmen nunmehr immer 6fter die Nachteile,
welche durch Local bzw. Neighborhood Sourcing entstehen, in Kauf, um moglichen Mehrauf-

wanden zu entgehen.

89 vgl. Grochla, Schénbohm 1980, S. 34 f.
% vgl. Large 2009, S. 174

91 vgl. Large 2009, S. 174

92 Vgl. Wannenwetsch 2014, S. 151
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Als Effekt daraus entstehen zwei Extrempositionen — sprich Unternehmen —, die sich entweder
fiir Local oder Global Sourcing entscheiden und dabei folgende Vor- und Nachteile als Konse-

quenz in Kauf nehmen:

Vorteile des Global Sourcing

- Durch Global Sourcing ist es moglich, umfassende Informationen und einfachen Zugriff
auf internationale Beschaffungsmarkte zu realisieren und die Zukaufkosten gewichtig
zu reduzieren.

- Konjunktur-, Wachstums- und Inflationsunterschiede zwischen Beschaffungs- und Ziel-
land kénnen optimal genutzt werden.

- Im Gegensatz zu praktiziertem , Neighborhood Sourcing” kénnen Abhangigkeiten ver-
ringert werden.

- Diverse Ressourcen kénnen im Ausland ginstiger beschafft werden als im lokalen
Markt.

- Aufinlandische Lieferanten kann Kosten- und Leistungsdruck ausgeiibt werden, wenn
entsprechende Benchmark-Angebote vorliegen, um dann die Licke durch den lokalen

Partner wieder zu schlieRen.

Nachteile des Global Sourcing

- Esbesteht ein hoher Informationsbedarf in der Kommunikation, welcher sehr oft einen
erhohten Reiseaufwand und Koordinationsaufwand mit sich bringt.

- Bei einer Landed-Costs-Betrachtung wird ersichtlich, dass Transportkosten, seefeste
Verpackungen, negative Wechselkursschwankungen, Strafzélle und andere Nebenkos-
ten die niedrigen Preise egalisieren kdnnen.

- Invielen Low-Cost-Countries liegen politische Risiken und Instabilitaten vor, welche zu
einem Riss in der Lieferkette fihren kdnnen. Diese Situation kann zu massiven Neben-
kosten, wie Sondertransporten oder kurzfristen Verlagerungen, fiihren.

- Kulturunterschiede und unterschiedliches Verstandnis hinsichtlich ,pacta sunt
servanda“ fuhren oft zu nicht vorhersehbaren Problemen.

- Sehr haufig nutzen neue asiatische Partner ein gemeinsames Erstprojekt, um Know-
how abzuziehen, um spéter als Konkurrent am Markt zu agieren und selbst zu fertigen,

ohne den urspriinglichen Partner zu involvieren.
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Im Falle von signifikanten Qualitatsproblemen und potenziellen Riickholaktionen auf-
grund fehlerhafter Teile, kdnnen sich Getriebehersteller oft nicht schadlos halten, da
rechtliche Anspriiche zwar gegeben sind, aber in bestimmten Landern letztendlich

nicht judiziert werden kénnen.

Vorteile des Local Sourcing

Es bestehen niedrige Transportkosten, welche zu einer Reduktion der Sicherheitsbe-
stande fiihren und das gebundene Kapital reduzieren.

Da es sich um kurze Transportwege handelt, kann das logistische Risiko hinsichtlich
Versorgungsausfallen und damit einhergehender Bandstillstinde abgeschwacht wer-
den.

Gute Einsetzbarkeit von Just-in-Time(JIT)*3- oder Just-in-Sequence(JIS)**-Konzepten.
Geringe Verstandigungsschwierigkeiten hinsichtlich technischer Abstimmung und qua-
litativer Anforderungen.

Es kann das offentliche Ansehen des Unternehmens auch in politischer Hinsicht ge-
starkt werden, da man lokale Arbeitspldtze generiert.

Aufgrund derselben kulturellen Hintergriinde und ahnlicher Rechtslagen in europai-
schen Landern lassen sich Missverstandnisse und rechtliche Probleme leichter |6sen,

als in der Kooperation mit Drittlandern.

Nachteile des Local Sourcing

Zumeist bestehen hohere Preise, welche durch sehr hohe Lohnnebenkosten in Zent-
raleuropa gepragt sind.

Die Gefahr einer Compliance-Problematik steigt, da man sich seit Jahren kennt und
dadurch Hemmschwellen sinken und beidseitige Abhdngigkeiten entstehen.
»,Hoflieferanten” kénnen eine Art Monopolstellung erreichen und versuchen lber

Claim Management®® die Preise mittelfristig zu erhohen.

93 JIT: Just in Time; Materialanlieferung zur richtigen Zeit

9 JIS: Just in Sequence; wie JIT, jedoch ist das Material entsprechend der erforderlichen Sequenz vorsortiert,

was vor allem im Modul-Bau der Automobilindustrie Anwendung findet.

% Claim Management stellt den Versuch eines Lieferanten dar, jede noch so kleine technische oder logistische

Anderung der Rahmenbingen durch erhdhte Preisforderungen auszunutzen.
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- Wesentliche Vorteile von globalen Einkaufsinitiativen kdnnen nicht generiert werden
- Mittelfristig sinken die Verhandlungsposition und die Druckmittel der Kunden, da sich
lokale Lieferanten in Sicherheit wiegen kdnnen, sobald der Eindruck gewonnen wurde,

dass der Kunde in letzter Konsequenz zu einem global Sourcing nicht bereit ist.

2.2 Stand der Wissenschaft zum Thema Kernkompetenzanalyse als Basis fiir

Global Sourcing von Getriebekomponenten

Bei einer detaillierten Analyse der gegenwartigen Literatur bezliglich Pramissen®® fiir ein er-
folgreiches Global Sourcing finden sich klare Empfehlungen einer profunden Verifikation der
Kostenstrukturen mit einem starken Fokus®’ hinsichtlich einer Untersuchung der Kostentrei-
ber®® der potenziellen Bauteile. Es gibt trotz dieser Empfehlungen keine 6ffentlich zugangli-
chen Studien, welche die Global-Sourcing-Fahigkeit von komplexen Zulieferteilen und insbe-
sondere Getriebebauteilen untersuchen. Auch wenn Getriebelieferanten interne Vergleichs-
studien durchgefiihrt haben, gibt es keinen objektiven Vergleich mit dem Wettbewerb auf
Basis eines neutralen und publizierten wissenschaftlichen Modells, das einen anonymisierten
Vergleich der Erfahrungen der Getriebeexperten und die Definition von praferierten und er-
folgsversprechenden Commodities darstellt, obwohl gemaR einer im Journal of Supply Chain
Management veroffentlichten Studie im Jahre 2009 gerade diese Zuordnung als Pramisse fiir
einen nachhaltigen Erfolg von Global Sourcing definiert wurde.®® Eine Lieferantenentschei-
dung in der Automobilindustrie ist eine Life-Cycle-Entscheidung und muss gut (iberlegt sein,
denn ein Lieferant kann wahrend einer Produktionsphase einer Fahrzeuggeneration von meist
sechs bis acht Jahren nur schwer gewechselt werden, da Lieferantwechsel in der Serienpro-
duktion aufgrund des enormen Erprobungsaufwandes duRerst kostspielig sind.1% Es gilt auch
zu bedenken, dass die jeweiligen Getriebehersteller oft nur ein kleineres Portfolio an Getrie-

betypen fertigen, beispielsweise auf Schaltgetriebe oder Automatikgetriebe fokussiert sind

% vgl. Pol, Fort, Tintelnot 2016, S. 40-41

97 Vgl. Mol, Pauwels, Matthyssens, Quintens (2004), S. 300-305
% Vgl. Quintens, Pauwels, Matthyssens 2006, S. 174

9 Vgl. Trautmann, Turkulainen, Hartmann, Bals 2009, S. 58

100 \/g|, Hantsch, Huchzermeier 2016, S. 13-15
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und keine Doppelkupplungsgetriebe oder Allradsysteme produzieren. Daher fehlt der Ver-
gleich zu Bauteilen, welche in anderen Getriebetypen vorkommen und dennoch einer ver-
gleichbaren technologischen Basis zugrunde liegen. Aufgrund der kurzen Entwicklungszeiten
von Fahrzeugen und den zugehorigen Komponenten weist der Produktionsprozess hohe tech-

101 auf und definiert einen hohen Standard fir den

nologische und qualitative Anforderungen
Getriebebau. Die gewonnenen Erkenntnisse aus dem Segment der Automobilindustrie haben
daher auch im Industriebereich vollkommene Giiltigkeit und sind generalisierbar. Allein in
Deutschland betragt der Umsatz von Getriebebauern mehr als 18 Milliarden Euro, was die
Notwendigkeit einer Evaluierung der Global-Sourcing-Fahigkeit von Zulieferbauteilen und der

Entwicklung der Kernkompetenz-Zahlen je Bauteil unterstreicht.10?

2.3 Aktuelle globale Entwicklungen potenzieller Sourcing-Regionen

Die wirtschaftlichen Gegebenheiten haben sich in den letzten zwei Dekaden in Europa und
den USA, aber vor allem auschlaggebend in den Emerging Markets grundlegend verandert. Z.
B. bei der Auswahl zu beschaffender Getriebekomponenten ist es zunehmend erforderlich,
entsprechend darauf zu reagieren und die Target Commaodities davon abzuleiten, da sich die
Automobilindustrie in einem strukturellen Wandel befindet. Uber Jahrzehnte hinweg konnten
die Schliisselmarkte in den zentraleuropadischen Landern und der nordamerikanischen Region
ein konstantes Wachstum verbuchen. Seit Beginn des 21. Jahrhundert ist in den Kernmarkten
eine Stagnation bzw. ein Riickgang zu bemerken, wahrend gleichzeitig die Entwicklung in den
Emerging Markets — vor allem den BRICS'93-Méarkten — zu einer erheblichen regionalen Ver-
schiebung der Wachstumsdynamik auf dem globalen Automobilmarkt fiihrt.1%* Zu beriicksich-
tigen bei der Auswahl der Beschaffungsregion ist auch die politische Stabilitat des Landes. Bei-
spielsweise in Laindern mit hochster politischer Risikostufe muss man den teilweisen oder voll-
standigen Verlust von Lieferquellen von vornherein miteinkalkulieren. Um Kostenrisiken zu
minimieren, ist es zwingend erforderlich, alle Kriterien fir oder gegen die Auswahl einer be-

stimmten Beschaffungsregion anhand eines Total-Cost-Ansatzes systematisch zu erheben und

101 ygl. Beinkdmpen 2016, S. 64-65
102 ygl. Online: Statista Umsatz in Bereich Antriebstechnik, Stand 2016 [abgefragt 07/16]
103 BRICS: informelle Zusammenfassung der Liander Brasilien, Russland, Indien, China und Stidafrika

104 vgl. Ebel, Hofer 2014, S. 5
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(4

zu bewerten. Ziel dieser Analyse ist die Identifikation potenzieller ,,Gesamtkosten-optimalen®
Regionen — diese kdnnen sich von den herkémmlichen Niedriglohnldandern erheblich unter-

scheiden. In diesem Fall wird vom ,,Best Cost Country Sourcing” gesprochen.%

Die globale Finanzkrise der Jahre 2007—2009 beschleunigte diese Entwicklung weiter. Die
Grundlage wurde jedoch bereits vor zwanzig Jahren gelegt. Parallel dazu verliert die globale
Guterproduktion gegenliber dem Dienstleistungssektor an Boden. Allerdings birgt sie fur die
ehemaligen Schwellenlander die Chance, die Willenslenkung der ,,alten Industrielander” wei-
ter zuriickzudrangen. In der aktuell vorherrschenden industriellen Dienstleistungsgesellschaft
verfligen die alten Wirtschaftsmachte jedoch immer noch Uber viele Vorteile. Sie profitieren
noch immer von ihrer Spezialisierung auf besonders hochwertige Produktionsgliter sowie von
ihrem Vorsprung in den Bereichen der innovativen Forschung und einer dynamischen Entwick-

lung fulminanter Produkte.

Es ist jedoch absehbar, dass sich auch in der globalen Wirtschaft eine Multipolaritat durchset-
zen wird, wie dies in der globalen Politik bereits deutlich zu erkennen ist. Einst gehérten die
Tigerstaaten (Stdkorea, Taiwan, Hongkong, Singapur) zu klassischen Low-Cost-Countries, je-
doch wanderte insbesondere die Textilindustrie von diesen Regionen ab und verlagerte ihre
Produktion in Lander mit noch geringeren Lohnkosten, wie beispielsweise Thailand, Malaysia,
Philippinen, Vietnam oder auch Indonesien. Diese neuen Regionen sind fiir Zulieferungen in
die Automobilindustrie noch zu wenig sensibilisiert und entwickelt, um eine risikofreie Versor-
gung gewahrleisten zu kdnnen. Die Tigerstaaten, oder auch Japan und China stehen jedoch
vor demselben Dilemma wie west- und osteuropaische Staaten, indem die Lohnkosten per-
manent steigen und der Automatisierungsgrad erhéht werden muss, um langfristig wettbe-

werbsfahig bleiben zu kdnnen.

2.3.1 Einflussfaktoren und Risken
Die Auswahl der potenziellen Sourcing Léander ist gepragt von primaren Einflussfaktoren und

landerspezifischen Risken, welche auf den folgenden Seiten dargestellt werden:

105 ygl. online: Beschaffung aktuell, ,Gesamtkostenoptimale” Region gesucht [abgefragt 10/2018]
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2.3.1.1 Kostenfaktoren

Das primdre Merkmal hinsichtlich der Gesamtkosten eines zugekauften Produkts sind die
Lohnkosten, welche einem kontinuierlichen Wandel unterliegen. Dementsprechend muss der
Regionen-Mix permanent angepasst werden, da Lander, die noch vor flinf bis zehn Jahren eine
niedrige Lohnkostenstruktur darstellen konnten, mit einem hohen Kostenanstieg konfrontiert
wurden. Das beste Beispiel liefern die ehemaligen Oststaaten. Es 6ffnete sich Mitte der 80er
Jahre ein riesiger Beschaffungsmarkt in unmittelbarer Nahe, der eine starke Orientierung ei-
nes Sourcing in Richtung von Landern wie der Slowakei, Tschechien, Polen, Slowenien oder
Ungarn mit sich brachte. Die niedrigen Transportkosten sowie die seit geraumer Zeit gelten-
den Zollregulierungen haben diesen Landern einen enormen wirtschaftlichen Vorteil ver-
schafft. Ein weiterer Aspekt ist die kulturelle Ahnlichkeit und der gemeinsame Zusammenhalt
unter dem Titel gemeinsames Europa, der diesen Landern den Vorzug gegenilber den Tiger-
staaten oder anderen stidostasiatischen Landern gab. Die steigenden Lohnkosten relativieren
jedoch die Vorteile vergangener Jahre und erfordern es, dass die Beschaffungsorganisationen

den Fokus auf entferntere Liander richten. 10¢

2.3.1.2 Leistungsfahigkeit und Qualitatslevel

Spricht man von Qualitatsniveau, ist dabei nicht das in der Region typisch vorliegende
Equipment des Maschinenparks, sondern insbesondere auch der Faktor Ausbildungsniveau
der Mitarbeiter gemeint. Es stellt sich daher die Frage nach dem Ausbildungsniveau der Mit-
arbeiter und die Méglichkeiten der Qualifikation und Schulung in der unmittelbaren Umge-
bung der Betriebe bzw. der Region. Liegt ein entsprechendes Niveau bei den Mitarbeitern vor,
kann man gegebenenfalls ins Auge fassen, den Lieferanten bei der Selektion des Maschinen-
parks zu helfen bzw. eventuell einen Maschinenpark fiir den strategischen Partner zur Verfi-
gung zu stellen und die Implementierung der Anlagen durch das eigene Supplier-Quality-De-
velopment-Team zu unterstiitzen und zu Gberwachen. Somit sollte der nicht — den Anforde-

rungen entsprechend — vorhandene Maschinenpark kein Knock-out-Kriterium sein.

106 online: Handelsblatt 2007 [abgefragt 10/2018]

22
D2DIS_WA_Kalcher_Heinz_MUDR/0105



2.3.1.3 Landerspezifische Risiken

Politische Risiken

Ein integraler Bestandteil jeder Unternehmensstrategie ist das sogenannte Risikoma-
nagement, welches Risiken von Unternehmen, Organisationen und Landern analysiert
und auf Basis einer ausgereiften Risikostrategie versucht, dieses Risiko ganzlich zu re-
duzieren. Gerade in der Automobilindustrie ist ein Versorgungsrisiko mit dulRerst ho-
hen Folgekosten verbunden, da eine Unterbrechung der Lieferkette zu auBerordentli-
chen Aufwanden fihrt. Wenn man ein Global Sourcing in neuen Beschaffungsregionen
in Betracht zieht, ist es erforderlich, die politischen Verhaltnisse und deren Ordnung
im spezifischen Land zu evaluieren und dabei auf die dort vorherrschende Marktord-
nung Riickschlisse zu ziehen. Das Risiko ist meist in jenen Landern am groRten, in wel-
chen der Staat bzw. Parteien einen hohen Einfluss auf die im Land vorliegende Wirt-
schaftsordnung nehmen. Sind in europaischen oder amerikanischen Landern ansassige
Lieferanten berechenbar und unterliegenden denselben oder dhnlichen Gesetzesvor-
gaben, stoflt das Risikomanagement in Stidostasien, Russland, aber auch der Tirkei

sehr oft an seine Grenzen, welche das Auslandsengagement zusatzlich erschweren.

Durch das konsequente Durchflihren von Finanzanalysen von Lieferanten wird die
Moglichkeit geschaffen, ein etwaiges wirtschaftliches Risiko relativ gut einzuschatzen,
jedoch kénnen politische Entwicklungen schwer eingeschatzt werden. Ein politisches
Risiko kann zu erheblichen Verzégerungen bzw. kann ein gewaltsamer Konflikt im Her-
stellerland zu kompletten Produktionsausfallen flihren. Durch gewaltsame Ereignisse
wie kriegsdahnliche Konflikte kann es zu Blockaden von bedeutenden Zufahrtswegen
kommen und Bahn- oder Schiffversbindungen logistisch gestort werden. Oft fehlt in
gewissen Landern die erforderliche Transparenz, um ein verniinftiges Vertrauensver-
haltnis zwischen Kunden und Lieferanten aufbauen zu kdnnen, welches durch Korrup-
tionsmachenschaften oft noch zusatzlich gestort wird. Politische Risiken entstehen im
Allgemeinen im Produktionsland, kénnen jedoch auch durch ein mogliches Embargo
des Bezieher-Landes versursacht werden, sofern sich die Beziehungen auf politischer
Ebene abkihlen. Es gilt daher sorgfaltig abzuwagen, ob man sich auf eine Geschafts-
beziehung mit instabilen Landern einlasst, wenn auch die am Papier vorliegenden Ein-
sparungsmoglichkeiten enorm sind, aber das Risiko eines Totalausfalls der Lieferver-

sorgung bergen, sofern der worst case eintritt.
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e Logistische Risiken
Zolle fur importierte Produkte verringern die Wettbewerbsfahigkeit von Zukaufteilen
in Billiglohnlander substanziell, da es in manchen Fallen auch Strafzélle fiir spezielle
Produkte im Getriebebereich, wie beispielsweise Lager gibt. Dieser Faktor muss bei
einer ,Landed-Costs-Betrachtung” ebenso berlicksichtigt werden, wie die Kosten fiir
Transport und seefeste Verpackung. Es gibt in vielen Regionen (z. B. Indien) eine sehr
schlechte Verkehrsanbindung, wenn man die Region rund um die Mega-Citys verlasst.
Die schlechten StraRen und die langen Transportwege im Land selbst erh6hen das Ri-
siko von Transportbeschadigungen, vor allem wenn es sich um weiche (nicht gehar-
tete) Bauteile flir Getriebe handelt. Es kann durch eine schwache Infrastruktur zu lo-
gistischen Stérungen kommen, da die Transporte zu den Produktionsstatten auf nicht
befestigten StraBen erfolgen und die nachstliegenden Hafen nur sehr bescheidene
Umschlagsmoglichkeiten aufweisen. Die Erhéhung des Zeitbedarfes stellt ein beson-
ders hohes Risiko dar, da die Beschaffungszeiten im Falle von Qualitdtsproblemen sehr
hoch sind und im schlimmsten Fall zu Bandstillstanden fuhren kénnen. In einem solch
prekdren Fall kann man nur mehr auf Flugtransporte zuriickgreifen, die aufgrund des
Gewichtes von Stahlteilen unermessliche Kosten verursachen. Ein direktes Problem
ergibt sich in einem derartigen Fall hinsichtlich der verfligbaren Maschinenkapazitat.
Um den Flugmodus wieder verlassen zu kdnnen, muss man so lange parallel Teile pro-
duzieren, bis neue (den Anforderungen entsprechende) Komponenten wieder tber

den normalen Seeweg im Produktionswerk des Kunden ankommen.

Dies erfordert im Falle von Lieferungen aus Siidostasien eine Parallelproduktion von
mindestens sechs bis acht Wochen, was in Ldindern mit beschrankter Infrastruktur Gb-
licherweise ein groBes Problem darstellt. Es entsteht daher ein Teufelskreis, aus wel-
chem man schwer ausbrechen kann. Die Folge sind extrem hohe Kosten fiir Flug- und
Sondertransporte und eine Verstimmung zwischen Lieferanten und Kunden. In weite-
rer Folge neigen Lieferanten aus Fernost dazu, mit einem Stopp der Lieferungen zu
drohen, sofern der Kunde die Weiterrechnung der Folgekosten bzw. eine Rechnungs-
kiirzung vornehmen madchte. Insofern bleibt der Kunde sehr oft auf den Kosten fiir die
Mehraufwande sitzen. Trotz der Vorteile niedriger Lohnkosten bleiben einige Regio-

nen unattraktiv, da es eine nicht ausreichende Verkehrsanbindung und logistische Inf-
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rastruktur gibt. Ein weiterer Punkt ist die Bedeutung der Kommunikations-Infrastruk-
tur. Meist kommen zur Problematik der Zeitverschiebung noch Schwierigkeiten in der
Datenlibertragung (z. B. sogenannte 3D-Daten) hinzu, welche abgesehen von meist
fehlenden sprachlichen Kompetenzen der Mitarbeiter die Zusammenarbeit erschwe-

ren.

e Wahrungsrisiken
Zu anderen, bereits beschriebenen Risiken kommen in der Regel noch Wahrungsrisi-
ken dazu, da es gangige Praxis ist, dass die Preise auf Basis der im Produktionsland
glltigen Wahrung festgelegt werden. Der Kunde geht somit das Risiko ein, dass sich
die Ware aufgrund der Anderung der Wahrungssituation verteuern kann, hat aber
ebenso die Chance, dass die Preise — bezogen auf die eigene Wahrung —fallen und das
zugekaufte Produkt noch billiger wird. Da man in der Automobilindustrie aufgrund des
langwierigen Freifahrprozesses von neuen Bauteilen fiir Getriebe gezwungen ist,
Mehrjahresvereinbarungen zu unterfertigen, steigt das Risiko aufgrund der langjahri-
gen Bindung an. Eine Mdglichkeit zu Risikominimierung sind Devisentermingeschafte.
Dabei wird mit der Hausbank ein Vertrag abgeschlossen, in welchem ein fixer Kurs zum
Falligkeitsdatum vorab definiert wird, d. h. der Abnehmer der Ware zahlt einen Gegen-
wert in Euro und walzt das Risiko teilweise auf die Bank ab. Diese Vorgehensweise kann
bei fixen Terminen gewahlt werden und sichert den Kunden einen kalkulierbaren, fixen
Betrag in Euro.'%” Eine andere Mdéglichkeit hinsichtlich der Zusammenarbeit mit Ban-
ken sind Call-Optionen. Dabei erwirbt der Kunde den Rechtstitel, einen festgelegten
Betrag zum Falligkeitstermin in der zugeordneten Fremdwahrung abzunehmen. Dabei
wird als Basis ein Maximalpreis festgeschrieben, welcher durch den Kunden im
schlechtesten Fall bezahlt werden miisste. Sollte zum Zeitpunkt der Falligkeit der Kurs
der Fremdwdahrung unter dem festgelegten Basispreis liegen, wird die Option nicht ge-
zogen und erlischt. Liegt der Kurs héher als der Maximalpreis, kann die Option gezogen
werden und es wird der Maximalpreis bezahlt sowie ein Kursvorteil generiert. Fiir die

Ausiibung der Option muss an die Bank eine entsprechende Pramie bezahlt werden .08

107 vgl. Krokowski 1998, S. 162 ff.
108 \/gl|. Krokowski 1998, S. 164
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e Rechtliche Probleme
Bei globalen Geschaften ist erfahrungsgemal nicht auszuschlieSen, dass rechtliche
Probleme bei der Geschéaftsabwicklung auftreten, insbesondere in Landern wie China,
in welchen Kaufvertrage nicht denselben bindenden Status darstellen wie in Europa.
Durch die groRRe Distanz und die Abhangigkeit vom Lieferanten kann diese Situation zu
groRen Schwierigkeiten flihren. In manchen Fallen ist es ratsam, schon vorher ein , law
of arbitration — Schiedsverfahrensrecht” zu definieren, da Schiedsgerichtsspriiche ge-
maRk dem New Yorker Ubereinkommen von 1958'% in vielen Lindern der Welt aner-
kannt und vollstreckt werden kénnen. Diese Regeln gelten nach der International
Chamber of Commerce, wobei in der Regel als Schiedsgerichtsort Zirich in der Schweiz

festgelegt wird.1*°

e Technologiemissbrauch
Bei der genaueren Betrachtung der rechtlichen Thematik darf man auch den prekaren
Sachverhalt des Technologiemissbrauchs nicht auBer Acht lassen. In gewissen Landern
ist es Usus, mit Informationen seiner Partner sehr unsensibel umzugehen und einfach
gute Konzepte zu kopieren. Bei zu offenem Umgang mit den neuen Partnern in Fernost
ist besonders darauf zu achten, dass firmenspezifisches Know-how und insbesondere
Zusammenstellungszeichnungen besonders geschitzt werden, da sich einige Unter-
nehmen in den asiatischen Staaten darauf spezialisiert haben, Patente zu umgehen

und Plagiate zu erstellen und diese industriell zu vertreiben.

e Kulturelle Unterschiede
Verlasst man die gewohnte Umgebung innerhalb der Grenzen von Europa, ist man teil-
weise mit sehr grofSen kulturellen Unterschieden hinsichtlich der Denkweise und der
Mentalitat der Geschaftspartner konfrontiert. Auch wenn man letztendlich der Kunde
ist, kann ein Nichtbeachten der kulturellen und religiosen Gewohnheiten dazu flihren,
dass man keinen positiven Geschaftsabschluss tatigen kann, indem man insbesondere

unbewusst die Geschaftspartner beleidigt.!*!

109 ygl. online: Deutsche Institution fiir Schiedsgerichtsbarkeit e.V. [abgefragt 10/2018]
110 ygl. online: ICC — International Chamber of Commerce [abgefragt 10/2018]
111 ygl. Nembhard, Xiao 2017, S.1-19
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2.3.2 Potenzielle Sourcing Regionen fiir Getriebebauteile
2.3.2.1 China und Japan

Die japanischen Hersteller sichern sich weiterhin durch die Besinnung auf zeitgemaRe Produk-
tionsmanagement-Systeme wie Toyota Production System (TPS)!? Vorteile und sind immer
noch das fihrende Herstellerland hinsichtlich Effizienz in der Produktion von Kraftfahrzeugen,
trotz nachteiliger Entwicklung des Wahrungskurses. Diese Prozessvorteile erlauben zwar eine
relativ kostengiinstige Fertigung von Gesamtfahrzeugen anhand des Prinzips einer perfekt im-
plementierten vertikalen Integration, jedoch reicht die Wertschopfung an einzelnen Bauteilen
nicht aus, um durch optimale Prozesse die essenziellen Wahrungsnachteile gegeniiber dem
starksten Konkurrenten — China — zu egalisieren. Vor allem niedrige Lohnkosten zeichnen
China aus; dazu kommen damit verbundene Kostenvorteile durch langere Arbeitszeiten und
geringen Urlaub.'3 Die chinesische Fiihrung in Peking konnte ihr Land gut durch die Weltfi-
nanzkrise 2009 leiten. Das Wachstum schwacht sich jedoch ab und in der Bevolkerung treten

zunehmend Spannungen auf.

Das chinesische Wirtschaftswachstum verlangsamt sich —von jahrlichen hohen 15 Prozent vor
der Jahrtausendwende auf zehn bis elf Prozent pro Jahr im ersten Jahrzehnt des 21. Jahrhun-
derts: 2011 waren es neun, fur 2016 bis 2020 werden ,nur noch” fiinf bis sechs Prozent prog-
nostiziert!*4. Das groRte Problem Chinas ist der Immobilienmarkt mit deutlich Gberhéhten
Preisen, was die Bauindustrie wie auch die finanzierenden Banken trifft. Die chinesische Fih-
rung setzt zunehmend auf High-end-Produkte, auf Forschung und Entwicklung. So konnte
China bereits 2009 ebenso viele Patente anmelden wie die USA, Tendenz weiter steigend. Seit
2008 losen offentliche Investitionen im Inland die exportorientierte Industrie als Motor der
Wirtschaft ab. Auf diese Weise sollen die externen Konsequenzen der, vor allem von den USA
verursachten, Weltfinanzkrise gelindert und das Wachstum der chinesischen Wirtschaft ge-

fordert werden.

Der chinesische Begriff fiir Krise — f&4#/l. (weiji) — beinhaltet zwei Bedeutungen, Gefahr wie

auch Chance. Der Aufstieg Chinas zur globalen Wirtschaftsmacht lasst sich auf die Bereitschaft

112 ygl. Zollondz, Ammon, Bonert 2013, S. 77
113 vgl. Dost 2014, S. 267

114 vgl. online: Inter culture capital, China Portal [abgefragt 10/2018]
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der Nation zurlckfuhren, Krisenzeiten fiir positive Veranderungen zu nutzen. Die Asienkrise
von 1997-1998 markierte einen entscheidenden Wendepunkt im Aufstieg Chinas zu einer in-
ternationalen Wirtschaftsmacht. Aktuell kénnte dies erneut eintreten.!!> Der Aufbau einer
globalen Automobilindustrie hat, abgesehen von der Versorgung des eigenen Marktes, eine
klare Ausrichtung hinsichtlich eines Exportes in europadischen Lander und nach Nord Amerika.
Trotz eines insgesamt steigenden Imports baut die Automobilindustrie weiterhin Kapazitaten
auf. Das verscharft den internationalen Wettbewerb und (bt signifikanten Druck auf die Preis-
gestaltung der Mitbewerber aus.''® Mittlerweile baut China die héchste Zahl an Autos und es
wird angenommen, dass die Zulieferunternehmen mit der eigenen Volkswirtschaft mehr als
genug ausgelastet sind und zumindest aktuell kein Interesse am Export nach Europa oder in
die USA haben. Der Beschaffungsmarkt China bleibt trotz steigender Lohn- und Transportkos-
ten weiterhin attraktiv, jedoch wird das Sourcing komplexer und neue Herausforderungen

mussen durch die Einkaufer bewaltigt werden.

2.3.2.2 Tirkei

Die Turkei gehort zu den wichtigsten Industrielandern und bildet eine Briicke zwischen Europa
und Asien Uber den Bosporus auf Basis einer stabilen Wirtschaft mit niedrigen Lohnkosten.
Der Geschaftsfiihrer der deutschen Industrie- und Handelskammer in Istanbul, Marc Landau,
berechnet die in der Fahrzeugindustrie eingeschwungenen Lohnkosten auf einem Level von
sechs bis sieben Euro pro Stunde. Diese liegen daher merklich unter dem zentraleuropaischen
Level von approximativ 35 Euro. Fir einen Produktionsstandort in der Tlirkei haben sich inter-
nationale Automobilhersteller wie Ford, Fiat, Toyota, Renault, Hyundai, Mercedes-Benz und
Honda entschieden. Die tlirkische Automobilindustrie ist damit mittlerweile zur leistungs-
starksten Branche aufgestiegen und es gelingt ihr, sich international immer besser zu positio-
nieren. In der Tlirkei werden mittlerweile mehr Autos als in Italien, Stidafrika bzw. ebenso viel
wie in der Slowakei erzeugt. 2011 erreicht die Produktion bei einem Wachstum von 8,6 Pro-
zent einen Wert von etwa 1,2 Mio. erzeugten Fahrzeugen. Im internationalen Wettbewerb

liegt die Turkei vor Landern wie Polen und Tschechien.!” Die Prognose der Weltbank sieht ein

115 vgl. Roach 2011, S. 303
116 vgl. Kulic 2009, S. 130

117 yvgl. online: Forum der Wirtschaftskammer Osterreich [abgefragt 10/2018]
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generelles Wirtschaftswachstum der Tirkei zwischen 2016 bis 2020 von mehr als 3,6 Prozent

vor.118

2.3.2.3 Indien

Als grofSte Demokratie der Welt hat Indien unermesslichen Aufholbedarf: Der Verbesserungs-
bedarf reicht von der Bildung iber den Gesundheitssektor bis hin zum Ausbau von StraRen
und anderen Verkehrswegen. Der im Zuge der Liberalisierung Anfang der 1990er Jahre einge-
leitete Wirtschaftsboom verhalf Indiens IT-Industrie zu internationaler Gréf3e und bescherte
dem Land viele Dollar-Milliardare. Die rasante Entwicklung flihrte gewissermaRen zu einer
Verblendung, denn an der landlichen Bevélkerung ging der Aufschwung vorbei. In diesen Re-
gionen blieb das industrielle Wachstum gering und die ortliche Infrastruktur schwerwiegend
mangelhaft.}® Mittlerweile ist der ,indische Traum“, den Hauptkonkurrenten China einzuho-
len, zweifellos vorbei und der Einsicht gewichen, dass die indische Gesellschafts- und Wirt-
schaftspolitik insgesamt immer noch weit hinter ihren Konkurrenten liegen und die weitere

Entwicklung des Landes bremsen.

Man spricht derzeit nahezu von Stagnation des Wirtschaftswachstums, die durch eine ab-
norme Inflation zusatzlich gepragt ist, da in allen Wirtschaftsbereichen eine hohe Arbeitslo-
sigkeit vorherrscht. Da man hohe Vorsicht bei allen Investitionen walten lasst, fahrt man auch
die alten Kraftfahrzeuge wesentlich linger und vermeidet Neukiufe.?? Der Absatz der indi-
schen Automobilproduktion fiel im Jahr 2013 nach Informationen des Indischen Automobil-
herstellerverbands (SIAM) um 7,3 Prozent auf 2,56 Mio. Fahrzeuge — das ist erheblich weniger
als vergleichsweise auf dem nach wie vor boomenden chinesischen Markt. Experten sind einig,
dass der indische Markt jedoch auf lange Sicht (iber ein riesiges Potenzial verfligt. Indien weist
zwar das drittgrofRte Brutto-Inlandsprodukt in der asiatischen Welt auf, aber nur wenige Men-
schen sind vermégend genug, um sich ein Auto leisten zu kdnnen. Dennoch gibt es ein lber-

durchschnittliches Potenzial an Neuwagenkdufern, sodass eine Produktion fiir deutsche OEMs

118 vgl. online: World bank — Global Economic Prospects 2016, S. 116 [abgefragt 10/2018]
119 vgl. Le Monde diplomatique 2012, S. 94 f.
120 yg|. online: Der indische Automarkt-Analyst Ranojoy Mukerji, in: Auto Bild 2014 [abgefragt 10/2018]
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in Indien profitabel sein sollte, analysiert der Geschaftsfiihrer der VDA, Klaus Braunig. So ha-
ben sich die westlichen Hersteller dem Wettbewerb der indischen Automobilhersteller ange-
schlossen, um die Nachfrage nach kostengiinstigen Modellen befriedigen zu kénnen. Im Be-
reich Kleinwagen ist Indien bereits eine Keimzelle fiir Forschung und Entwicklung, da die Au-
tomobilhersteller Millionen von Erstkdufern gewinnen wollen.'?! Dennoch, der Automarkt in
Indien entwickelt sich unaufhaltsam, wobei die Nachhaltigkeit dabei eine besondere Heraus-

forderung darstellt.

2.3.2.4 Brasilien

Brasilien, das grofRte Land Siidamerikas, hat ohne Zweifel die Schwelle zur Wirtschaftsmacht
Uiberschritten. Bereits die wirtschaftliche Offnung der 1990er Jahre konnten einige brasiliani-
sche Vorzeigeunternehmen zu ihrem Vorteil nutzen und eine Basis flir nachhaltiges Wachstum
im Land schaffen. So wurden Kapitalanlagen in brasilianische Unternehmen zunehmend at-
traktiv. Jedoch haben die ins Land flieBenden Kapitalstrome den Wert der brasilianischen
Wahrung Real nach oben getrieben. Daraus resultierte eine Phase besorgniserregender De-
Industrialisierung. Im Jahre 2002 nahm Brasilien erstmalig als externer Beobachter an einem
G-8-Gipfel der acht wichtigsten Wirtschaftsmachte teil. Sieben Jahre spater |6sten die G 20
mit Brasilien als Mitglied die G 8 als wichtigstes Konsortium der internationalen wirtschaftli-
chen Kooperation ab — eine der vielen Veranderungen auf internationaler Ebene, die zu er-
heblichen Teilen den Initiativen und Bemihungen der brasilianischen Diplomatie zu verdan-
ken sind.'?? Der aktuelle Anteil Brasiliens am weltweiten Brutto-Inlandsprodukt (BIP) liegt bei
etwa drei Prozent. Die Automobilindustrie in Brasilien befindet sich entgegen der guten Ge-
samtentwicklung aufgrund sinkender Binnennachfrage derzeit im Abschwung. Die brasiliani-
sche Produktion von Kfz, Lkw und Bussen sank im Jahr 2014 um 15,3 Prozent auf 3,14 Millio-
nen Fahrzeuge.'?® Nach einer Berechnung der IHS Automotive wird es in Brasilien noch Jahre
dauern, bis sich das Land vom aktuellen Einbruch seiner Automobilindustrie erholt hat. Es wird

von den Experten erwartet, dass die Fahrzeugverkdufe im Land erst 2018 wieder den Level

121 ygl. online: Verband der Automobilindustrie [abgefragt 10/2018]
122 ygl. Le Monde diplomatique 2012, S. 106

123 ygl. Automobilindustrie Handelsblatt 2015, o. S.
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von 2013 erreichen, ab 2019 wird der Markt voraussichtlich wieder dynamisch wachsen.'?4
Der Forecast fir die wirtschaftliche Entwicklung wird laut Weltbank mit ungefdhr 0,8 Prozent

ab 2018 beziffert.12°

2.3.2.5 Russland

Russland, die ehemalige Supermacht, versucht den wirtschaftlichen Anschluss an die moderne
Welt zu erreichen. Die russische Politik und Gesellschaft hingegen verharren in den traditio-
nellen Strukturen und die Wirtschaft brauchte eine Strategie, die das Land aus der Abhangig-
keit von Ol und Gas herausfiihrt. Staatsprasident Wladimir Putin gab im Jahr 2011 als Ziel vor,
Russland in den folgenden zehn Jahren zu einem der flinf wirtschaftlich fliihrenden Staaten zu
entwickeln. Nach Anschauung des russischen Schriftstellers Wladimir Sorokin ist hingegen zu
beflirchten, Russland werde international weiter an 6konomischer Bedeutung verlieren, falls
sich an den politischen und wirtschaftlichen Bedingungen nichts dndert. So schwindet der
internationale Einfluss Russlands derzeit auch stark aufgrund der Ukrainepolitik.'?® Die Auto-
mobilindustrie in Russland befindet sich in einem sehr schlechten Zustand. Auf dem russischen
Binnenmarkt ist zuletzt die Nachfrage nach Autos um 38 Prozent gesunken. Die russischen
Hersteller konnten im Februar 2015 in dem riesigen Land etwa nur 130.000 Fahrzeuge abset-
zen.'?” Auch aufgrund der durch die Europaische Union verhangten wirtschaftlichen Sanktio-
nen kam es im Jahr 2015 zu einem Rickgang der Wirtschaft von ca. 1,2 Prozent. Das Wachstum

wird sich laut Weltbank ab 2018 bei ca. 1,8 Prozent einpendeln.?®

2.3.2.6 Mexiko, Auto-Land der Zukunft

Die Wirtschaft Mexikos leidet unter der hohen Kriminalitat im Land. Zwischen Dezember 2006

und Dezember 2011 wurden im mexikanischen Drogenkrieg nach Regierungsangaben 50.000

124 ygl. Automobil-Produktion 2014, o. S.

125 ygl. online: World bank — Global Economic Prospects 2016, S. 129 [abgefragt 10/2018]
126 ygl. Le Monde diplomatique 2012, S. 90 f.

127 ygl. Automobil-Produktion 2015, o. S.

128 \gl. online: World bank — Global Economic Prospects 2016, S. 116 [abgefragt 10/2018]
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Menschen ermordet, 10.000 Personen gelten seither als vermisst!?’, was das Interesse aus-

landischer Investoren massiv abschreckt.

Anzahl der Fahrzeuge in Mio.

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
© Statista 2016

Abbildung 2: Anzahl der produzierten Kraftfahrzeuge in Mexiko in den Jahren 2012 bis 2019'3°

Entgegen der gesamtwirtschaftlichen und gesellschaftspolitischen Probleme ist Mexiko als Au-
toerzeuger weiterhin duRerst erfolgreich. Im Jahr 2014 wurden in Mexiko 3,1 Millionen Pkw
erzeugt. Bis zum Jahr 2019 soll diese Zahl auf 4,6 Millionen Fahrzeuge steigen (siehe Abbildung
2), wodurch Mexiko zu einem der fiihrenden Herstellerlander der Welt aufsteigen kénnte.
Mexikos jahrliches Wirtschaftswachstum wird mit approximativ drei Prozent ab dem Jahr
2018 prognostiziert.’3! Es haben sich mittlerweile diverse Autocluster in Mexiko gebildet,
wodurch eine gut funktionierende Zulieferindustrie entstanden ist und optimistisch in die Zu-

kunft blicken lasst.132

2.3.2.7 Afrikanischer Kontinent

Der Fokus liegt in Bezug auf die Automobilindustrie derzeit ausschlieRlich auf Stidafrika, mit
einem Bruttoinlandsprodukt von ca. 7,3 Prozent und einer Mitarbeiteranzahl von ca. 36.000.
Die Volkswagengruppe und deren LKW-Sparten, wie beispielweise MAN oder Scania, haben

sich ebenso wie die Pramienhersteller BMW oder Mercedes-Benz schon vor geraumer Zeit in

129 ygl. Le Monde diplomatique 2012, S. 142 f.
130 Online: Statista — Produktion von Kraftfahrzeugen in Mexiko [abgefragt 10/2018]
131 vgl. online: World bank — Global Economic Prospects 2016, S. 129 [abgefragt 10/2018]

132 iehe auch online: Mexico Central Region Automotive Cluster [abgefragt 10/2018]
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Siidafrika niedergelassen.'33 Trotz eines prognostizierten Wirtschaftswachstums von ca. zwei
Prozent®* per anno ab 2018 sind die Zulieferanten nur fiir eine lokale Versorgung qualifiziert,
flr die Lieferung von Getriebekomponenten nach Europa werden weitere Upgrades erforder-

lich sein.

2.3.2.8 Balkangebiet

Nach dem Ende des Balkankrieges war man in Europa zuversichtlich, einige Lander des ur-
spriinglichen Jugoslawiens in die Europdische Union zu integrieren. Mittlerweile ist Erniichte-
rung eingetreten und die Entwicklung hinkt bei duRerst hohen Arbeitslosenraten weit hinten
den Erwartungen zuriick.’3> Von einem Sourcing fiir die Automobilindustrie ist daher vorerst
abzuraten, da es keine internationalen Standards gibt, obwohl die Weltbank von einem
Wachstum in der Balkanregion (Albanien, Bosnien und Herzegowina, Kosovo FYR Mazedonien,

Montenegro und Serbien) im Bereich tiber drei Prozent ausgeht.!3®

2.4 Klassische Einkaufsorganisationen

Grundsatzlich unterscheidet man in der Literatur zwischen einer ,zentralen” und , dezentra-

len” Einkaufsorganisation.

2.4.1 Dezentrale Einkaufsstrukturen

Die extremste Form eines dezentralen Einkaufs liegt vor, wenn in einzelnen Kostenstellen die
dort beschaftigten Mitarbeiter selbst die Beschaffungsaktivititen austiben.3” Man spricht in
diesem Fall gerne auch von einem sogenannten ,Maverick-Buying”, d. h. die Fachabteilungen

kaufen — salopp ausgedriickt — ihrem eigenen Befinden nach bei Lieferanten ein, mit denen es

133 vgl. online: Deutsche Vertretung in Stidafrika, Lesotho und Swasiland [abgefragt 10/2018]
134 vgl. online: World bank — Global Economic Prospects 2016, S. 160 [abgefragt 10/2018]

135 vgl. online: Wiener Institut fir internationale Wirtschaftsvergleiche [abgefragt 10/2018]
136 vgl. online: World bank — Global Economic Prospects 2016, S. 116 [abgefragt 10/2018]

137 vgl. Frohlich, Lingohr 2010, S. 34
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eine gute Beziehung gibt, ohne eine professionelle Einkaufsverhandlung durch ausgebildete
Einkdufer durchzufiihren. Unter Maverick-Buying versteht man einen externen Zukauf von
Komponenten bzw. Materialien ohne die lblichen Prozesse hinsichtlich eines Durchlaufens
einer Einkaufsorganisation zu befolgen,'3 d. h. der Einkauf wird vollkommen umgangen und
es wird von potenziellen Lieferanten direkt von den Fachabteilungen im Konzernbereich die
Ware bezogen. Der Vorteil der Organisation liegt in den kurzen Wegen zum eigentlichen Be-
darfstrager, jedoch kann die Prozesszeit bedeutend verkiirzt werden, wenn man ein entspre-
chendes elektronisches Bedarfs-System einrichtet bzw. die erforderlichen Prozesse imple-
mentiert. Es ergibt sich jedoch der gravierende Nachteil, nur eine sehr unbedeutende Rolle im
Markt zu spielen, da jegliche Potenziale einer Volumenbiindelung ausgelassen werden und
man weder vernlinftige Rahmenvertrage noch daraus resultierende Preisvorteile durch ho-

here Abnahmemengen generieren kann.

2.4.2 Zentrale Einkaufsstrukturen

Bei einer implementierten zentralisierten Beschaffungsorganisation werden alle Aktivitaten,
beginnend von der Planung durch den strategischen Einkauf bis hin zur operativen Ausfiihrung
von einer zentralen Stelle ausgefiihrt.'3° Diese Organisationsform ist vor allem in der Automo-
bilindustrie sehr gangig, da eine starke Verhandlungsposition der jeweiligen Einkdufer ge-

schaffen wird.

Die Verkadufer, meist megagroRe Zulieferkonzerne, kdnnen in diesem Fall kein ,,Backdoor-Sel-
ling“*4° (iber die Entwicklung oder andere Fachbereiche durchfiihren, da sdmtliche Beschaf-
fungsprozesse (ausschlieBlich) end to end von der Einkaufsabteilung durchgefiihrt werden.
Durch die erzeugte Einkaufsmacht sind die Spielregeln klar definiert und es gelingt den Zent-
raleinkdufern wesentlich leichter als bei allen anderen Organisationsformen, verniinftige Eco-
nomics of Scale zu erzeugen und durch diese Ubermacht die Zulieferanten zu — oft unfairen —

Konditionen zu verpflichten. Trotz aller Vorteile der eindeutigen Verantwortlichkeiten und klar

138 ygl. Wannenwetsch 2009, S. 68
139 vgl. Garcia Sanz, Semmler, Walther 2007, S. 149
140 yg|, Strache 2013, S. 124-125
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geregelter Prozesse wirft man den zentralen Einkaufsabteilungen oft vor, zu weit vom eigent-
lichen Bedarfstrager entfernt zu sein und dessen eigentliche Bedlirfnisse zu wenig zu kennen.
Da die Einkaufsabteilungen oft an einen globalen Einkaufsverantwortlichen sowohl fachlich
als auch disziplinar berichten, haben die General Manager von einzelnen Werken eine teil-
weise unbekannte Grof3e in ihrer Kostenstruktur, welche einen signifikanten Einfluss auf das

Gesamtresultat des Geschaftsbereiches hat.

2.4.3 Mischformen von Einkaufsorganisationen

Da keine der bisher dargestellten Organisationsformen eine ideale Struktur darstellt, gibt es
It. Francisco J. Garcia Sanz (langjahriges Vorstandsmitglied bei Volkswagen fiir den Bereich

Beschaffung) folgende Variationen:*4!

Kernbereichsmodell: Es erfolgt eine vollstindige Ausgliederung der Einkaufsaktivitéiten in ei-

nen Zentralbereich: =» Zentral-Einkauf

Richtlinienmodell: Teilweise Ausgliederung von Aufgaben, wobei der Zentralbereich Grund-
satzentscheidungen trifft und Weisungsbefugnisse hat: = Zentraler strategischer Einkauf mit

dezentralem operativem Einkauf

Matrixmodell: Gemeinsame Verankerung von Aufgaben in Konzernbereichen und dem Zent-

ralbereich bei gemeinsamer Entscheidungsfdllung: = Materialgruppenmanagement

Stabsmodell: Ausgliederung von entscheidungsvorbereitenden Ausgaben, sprich der Zentral-
bereich unterstiitzt Konzernbereiche: = Strategischer und operativer Einkauf dezentral, je-

doch Abstimmung auf Konzernebene, wie beispielsweise durch Sourcing Councils

Servicemodell: Es werden Ausfiihrungsaufgaben ausgegliedert und der Zentralbereich wird
durch Konzernbereiche mit Aufgaben beauftragt: = Einkauf als Profit Center, wie beispiels-

weise bei International Purchasing Offices (IPO) in Low-Cost-Countries

Autarkiemodell: Es werden alle Einkaufaufgaben durch die Konzernbereiche abgedeckt und es

gibt keinen Zentral-Einkauf: = Dezentraler Einkauf

141 Garcia Sanz, Semmler, Walther 2007, S. 151
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3 Erkenntnissinteresse der Arbeit, Hypothesenbildung und Zielde-
finition

Aufgrund verschiedener Paradigmenwechsel, wie in Kapitel 1 und 2 beschrieben, gibt es fur
die Getriebe-fertigende Industrie derzeit kein Modell, welches eine optimale Analyse der Zu-
kauf-Komponenten hinsichtlich Global-Sourcing-Potenzial erméglicht. Die vorliegende For-
schungsliicke erschwert den Entscheidungsfindungsprozess hinsichtlich der Einschatzung, ob
eine Getriebekomponente Teil einer sehr zeitintensiven Global-Sourcing-Initiative werden
soll, essenziell. Ein 6ffentlich zugangliches Modell auf Basis einer qualitativen Datenanalyse
wirde laut Experten der Zulieferindustrie den Einkaufsprozess mafigeblich erleichtern und
wurde als betrieblich duRRerst innovativ eingestuft. Es wurde ebenfalls bestatigt, dass ein Mo-
dell auf Basis einer Kernkompetenzanalyse wesentliche Vorteile in der Projektabwicklung mit
sich bringen wirde und wesentliche wirtschaftliche Einsparungen generiert werden kdnnten
und in dieser Form noch nicht vorliegt. Dabei ist festzuhalten, dass das erstellte Modell zwar
generelle Glltigkeit fiir Zukaufteile hat, jedoch die Auswertung auf der Grundlage von spezifi-
schen Daten von Getriebebauteilen erfolgte. Die Untersuchungen des ,deep web“'*? zum
Stand der Wissenschaft erfolgten in den Internet-Wissensdatenbanken Google Scholar'#3,

Base'#4, EconBiz!*> und Mendeley®,

3.1 Anwendung einer Kernkompetenzanalyse und Zielsetzung

Der grundlegendste Bestandteil der Dissertation ist die Kernkompetenzanalyse der wichtigs-
ten Getriebekomponenten, welche in den gangigsten Getrieben zur Gangwahl sowie Allrad-
systemen verbaut werden. Bei dieser Analyse wurde auf Basis von qualitativen Daten, das
durch Experten der Automobilindustrie zur Verfligung gestellt wurden, die Kernkompetenz-

Zahl (K) entwickelt.

142 Dabei handelt es sich um jene Segmente des World Wide Web, welche iber normale Suchmaschinen wie
Yahoo oder Google nicht gefunden werden kdnnen (beispielsweise wissenschaftliche Artikel)

143 https://scholar.google.at [abgefragt 02/2016]

144 https://www.base-search.net [abgefragt 02/2016]

145 https://www.econbiz.de [abgefragt 02/2016]

146 https://www.mendeley.com [abgefragt 02/2016]
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https://scholar.google.at/
https://www.base-search.net/
https://www.econbiz.de/
https://www.mendeley.com/

Dabei wurde durch das Induktionsprinzip von einzelnen Informationen auf gesamtheitliche

und generelle Schlussfolgerungen geschlossen#’.

3.1.1 Hypothesenbildung

Einleitend erfolgt eine kurze begriffliche Abgrenzung der Begriffe These, Hypothese und An-

nahme.

These: Der Begriff wird aus dem altgriechischen abgeleitet und beschreibt eine Behauptung,
die im Rahmen einer Untersuchung zu beweisen ist. Diese Behauptung ist meistens liberzogen
dargestellt und einfacher aufgestellt als die Hypothese. Diese Behauptung muss durch eine
Auswertung von Fakten bewiesen werden. Zu jeder These muss es jedoch mdoglich sein die

exakt gegenteilige Behauptung (Antithese) aufstellen zu kénnen. 148

Hypothese: Eine Hypothese leitet sich zwar von dem Basisbegriff These ab, ist jedoch komple-
xer und von mindestens zwei Variablen abhingig.'*® Man kénnte auch in der Form differen-
zieren, dass Thesen Behauptungen sind und eine Hypothese eine reine Vermutung darstellt.
Speziell bei statistischen bzw. klassifikatorischen Hypothesen wird mittels empirischen Daten
nachgewiesen, ob die Hypothese im Rahmen der Arbeit verifiziert oder falsifiziert werden
kann.?*? Diese Untersuchungen miissen ein eindeutiges Urteil liefern und diirfen keinen logi-
schen Widerspruch darstellen und nachprifbar sein.*>! Der Nachweis folgt in dieser Arbeit
mittels empirischer Analysen, wobei die ermittelten Daten auf die festgelegte Hypothese an-
gewendet werden und letztendlich gepriift, ob die sich die Hypothese auf Basis der empiri-
schen Daten verifizieren lasst, oder gegebenenfalls falsifiziert werden muss. Festgelegte Hy-
pothesen, welche nicht durch empirische Daten untermauert und belegt werden kdnnen, ha-

ben keinen wissenschaftlichen Charakter.1>2

147 vgl. Stangle 2015, S. 61-62

148 vgl. Seifert 2003, 5.276-278

149 vgl. Eberhard 1999.5.20

150 vgl. Briihl 2016, S.1-3

151 vgl. Stegmiiller 1980, S. 284-286
152 vgl. Popper 2013, S. 8-11
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Axiome: Annahmen definieren den Argumentationsrahmen fiir die Beweisfihrung. Dieses

Fundament ermdglicht, erst eine genaue Definition der Hypothese.!>3

Das Ziel der Arbeit ist mit der Uberpriifung einer Hypothese definiert, welche sich wie folgt

zusammenfassen lasst:

Der Paradigmenwechsel im Global Sourcing von Getriebekomponenten wird dadurch er-
reicht, indem eine Methode der Teileklassifizierung auf Basis eines neuen Modells einer
Kernkompetenzanalyse entwickelt wird. Das Ergebnis wird gepragt durch die empirische Da-

tenauswertung der Kernkompetenz- und Kostenstrukturanalyse.

Hinsichtlich des Geltungsbereiches ist festzuhalten, dass diese Methode generell fir Zukauf-
teile der Automobilindustrie geeignet ist, die Basisdaten jedoch von Tier-1-Getriebelieferan-
ten bzw. OEMs mit eigener Getriebefertigung stammen. Die grundsatzliche Methodik sowie
das entwickelte ist breit einsetzbar, jedoch wird vor allem die Definition der einzelnen und
malgeblichen Parameter durch spezifische Daten von Getriebekomponenten und den zugrun-

deliegenden Herstellungsprozessen gepragt.

3.1.2 Praxisnutzen

Das Ergebnis einer solchen analytischen Methodik stellt einerseits die Kernkompetenz der ein-
zelnen Komponenten hinsichtlich Eigenfertigungsportfolio dar und definiert andererseits ein
Profil als Resultat einer Kostenstrukturanalyse, das fiir Global Sourcing pradestinierte Zukauf-
komponenten aufweisen missen, um auf die geanderten Marktgegebenheiten der letzten

Jahre adaquat reagieren zu kénnen.

Die Tiefenanalyse der einzelnen Prozesse im Rahmen einer Kernkompetenzanalyse und einer
nachgelagerten Kostenstrukturanalyse berticksichtigte auch die Fortentwicklung der techno-
logischen Produktionsmoglichkeiten der letzten Jahre in Best-Cost-Countries. Diese Weiter-
entwicklung hat in erster Linie einen wesentlichen Einfluss auf eine Outsourcing-Entscheidung

von Getriebebauteilen und muss einem Make-or-buy-Prozess vorgeschaltet werden, welcher

153 vg|, Brijhl 2016, S.3
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letztendlich die Global-Sourcing-Entscheidung maRgeblich beeinflusst'>*. Bei einer Make-or-
buy-Entscheidung ist es besonders wichtig, eine Gesamtkostenbetrachtung (Transaktionskos-
ten)'> auf Basis der TCO (Total Costs of Ownership) durchzufiihren.>® Diese Anforderungen
wurden im neuen Modell entsprechend berticksichtigt, wobei ein Hauptaugenmerk auch auf

die potenziellen Ziellinder gerichtet wurde. Oft haben sich Automobil-Cluster!>’

gebildet, so-
mit liegen in speziellen Regionen spezielle Kompetenzen vor.>® Die Lieferantenlandschaft ist
jedoch keinesfalls statisch®>%; es handelt sich um einen dynamischen Markt, weshalb Analysen
nur bedingt langfristig Gltigkeit haben. Eine aktuelle Bestandsaufnahme der Marktgegeben-
heiten und eine Zuordnung der evaluierten Getriebeteile zu praferierten Landern wurde eben-
falls Teil der Dissertation und konnte eine weitere Forschungsliicke schlieRen. In weiterer
Folge wurde die Thematik der organisatorischen Voraussetzungen, welche eine moderne Ein-
kaufsorganisation mit sich bringen muss, um entsprechend erfolgreich am Markt in Einklang
mit den zuvor durchzuflihrenden Analysen agieren zu kénnen, entwickelt. Es ist jedoch auch
offensichtlich, dass ein effektives und effizientes Global Sourcing die Komplexitat der Einkaufs-
organisation erh6ht.®® Meistens implementieren Unternehmen eine Hybridorganisation zwi-
schen zentraler und dezentraler Einkaufsorganisation®!, wobei eine dezentrale Struktur
schnellere Entscheidungen ermdglicht.'®2 GemaR diversen Publikationen werden dabei der
Projekteinkauf und der strategische Einkauf eine wesentliche Rolle einnehmen?®3, jedoch
muss auch in Bezug auf die Gestaltung der Organisation eine Tiefenanalyse des spezifischen
Teileportfolios oder der ausgelagerten Prozesse (Business Process Outsourcing, BPO) erfol-

gen'® und eine Einkaufsorganisation auf dieser Basis geschaffen werden, welche generelle

Gultigkeit fir Getriebekomponenten zukaufende Unternehmen haben wird.

154 vgl. Stanczyk, Foerstl, Busse, Blome, 2015, S. 160-170
155 vgl. Schénsleben 2016, S. 60-107

156 vgl. Drake 2012, S. 44

157 vgl. Gereffi, Lee 2016, S. 25-26

158 vgl. Enright 1998, S. 315-325

159 vgl. MacCarthy et al. 2016, S. 3

160 /gl Nunes 2016, S. 68

161 ygl. Hartmann, Trautmann, Jahns 2008, S. 28-35
162 \g|. Lidegaard, Boer, Mgller 2015, S. 258-259
163 vgl. Hemel, Schulz 2016, S. 149-156

164 vgl. Gerbl, Mclvor, Humphreys 2016, S. 1-10
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3.2 Gewdhlte, kombinierte Untersuchungsmethodik nach Corbin/Strauss und
Mayring

Fiir das Dissertationsvorhaben wurde als geeignete Methode eine qualitative Datenanalyse
ausgewahlt, da es nicht moglich war, eine hohe Anzahl an quantitativen Daten zu beschaffen
und diese statistisch auszuwerten.'®> Die Untersuchungsmethodik wurde dabei sehr stark an
die ,,Grounded Theory“ von Corbin und Strauss angelehnt, wobei entscheidend war, dass man
durch Aufbringen der entsprechenden Sensibilitdt im Gesprach erkennt, welche Daten fiir die
Auswertung wichtig sind.'%® Die qualitative Datenauswertung wurde an die durch Philipp Ma-
yring definierte Methode'®” angelehnt, die sich als Weiterentwicklung bisheriger Methoden

versteht.168

Die qualitative Datenerfassung in Form einer reaktiven Methode erfolgte anhand von Exper-
teninterviews der getriebeproduzierenden Industrie. Dabei wurden in Summe 58 Personen in
die empirische Datenerhebung miteinbezogen. (siehe Kapitel 6.1). Die angewendete Methode
ist gepragt durch die Leitlinie eines halbstrukturierten Interviews, eine angemessene Flexibili-
tat ohne strenge Vorschriften beim Dialog sowie Subjektivitidt und Sachlichkeit,®® auf Basis
von Orientierungshilfen und der grundsatzlichen Berticksichtigung von Strukturen.’® Exper-
ten kénnen sehr wertvolle und aufgrund ihrer jahrelangen Erfahrung vor allem verlassliche
Daten fiir Analysen bereitstellen, sofern diese richtig interpretiert werden.'’* Anzumerken ist
auch, dass nach einer Auswertung der ersten Daten erst entschieden wurde, welche weiteren
systematisch erhoben werden, wodurch die Theorie weiter entwickelt werden konnte'’2. Die-

ser Prozess wird auch , Theroretical Sampling“*’3 genannt.

165 \ygl. Mayring 2015, S. 17-22

166 \/g|. Strauss, Corbin 1996, S. 30

167 vgl. Mayring 2015, S. 50-106

168 \/gl. Mayring 2015, S. 13-18

169 \gl. Hansen 2009, S. 65-57

170 ygl. Corbin, Strauss 2014, S. 6-10

171 vgl. Meyer, Booker 2001, S. 17-30

172 ygl. Corbin, Strauss 2014, S. 6-10

173 vgl. Schadel, Lockstrém, Moser, Harrison 2016, S. 127 und Corbin, Strauss 2014, S. 135
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3.2.1 Grounded Theory

Die Grounded Theory wurde eingesetzt, um die aus dem ersten Schritt erhobenen Daten zu
selektieren und daraus in Folge Kategorien zu bilden, welche die Basis des Modells sind, das

in Folge von den Experten bewertet wurde.

Die Methodik der Grounded Theory wurde erstmals im Jahre 1967 von Strauss und Glaser
publiziert. Sie ist der allgemeinen Methoden der qualitativen Sozialforschung zuzuordnen. Die
zugrundeliegenden Prinzipien sind die Offenheit der Forschung fiir neue Erkenntnisse und das
parallele Erfolgen der Datenerhebung, Datenauswertung des theoretischen Samplings und
des Vergleichs der Daten auf Kontraste. D.h., es liegen unstrukturierte Daten vor, die in einem
zyklischen Prozess analysiert werden und in Folge in Form von Kategorien oder Typen darge-

stellt werden kdnnen.174

Der Vergleich der Daten nach Strauss und Corbin, welche das Verfahren von Glaser und
Strauss weiterentwickelt haben erfolgt in einem kontinuierlichen Prozess, der sich tber drei

Kodierstufen erstreckt.

1. Offenes Kodieren: Zunachst werden anhand der Sichtung des Datenmaterials erste
kurz oder Konzepte gebildet, im Zusammenhang mit diesen Konzepten werden ihre
Eigenschaften und Dimensionen erfasst, dann erfolgt eine Synthese der Erkenntnisse
zu Kategorien.

2. Axiales Kodieren: Die Kategorien werden anhand eines Kodierparadigmas geordnet.

3. Selektives Kodieren: Aus der Menge der entwickelten Kategorien werden jene identi-
fiziert, die am besten dazu geeignet sind, das untersuchte Phanomen zu erklaren be-

ziehungsweise am besten voneinander abgegrenzt sind.'”>

Die theoretische Sattigung wird erreicht, wenn die gewonnenen Daten hinsichtlich der Frage-
stellung aussagekraftig und soweit vollstandig sind, dass keine weiteren Typen, Kategorien,

Konzepte, Dimensionen oder Eigenschaften mehr abgeleitet werden kénnen.

174 vgl. Tiefel 2005, S. 65
175 vgl. Striibing 2014, S. 16-17
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Beim offenen Kodieren es darum, das gewonnene Datenmaterial mit Konzepten zu versehen,
welche geeignet sind denn gesuchten Inhalt passend zusammenzufassen. Das Verfahren er-

folgt kleinen Schritten, jede Dateneinheit (z.B. jeder Satz) wird mit W-Fragen analysiert, z.B.:

- Was ist das? Warum geht es dabei?

- Welche Akteure sind damit verbunden, was sind die Rollen dieser Akteure?
- Wie erfolgt die Interaktion? Welche Aspekte kommen zum Ausdruck?

- Womit kommen die Daten zustande?

- Welche Ressourcen und Strategien liegen Ihnen zu Grunde?

- Warum? Welche Begriindungen sind damit verknlpft?

- Wann? Wie lange? Wo? Etc.

Das erste Ergebnis ist ein komplexer Grundbestand von Konzepten, die in weiterer Folge zu
Kategorien verdichtet werden kénnen.'’® Ein Beispiel aus dem eigenen Forschungsprojekt ist
die Definition der zu analysierenden Kategorien bzw. Einflussfaktoren auf das mathematische

Modell in den Punkten (5.1.1.1 bis 5.1.1.3 und 5.2.1.1 bis 5.2.1.3)

o Wettbewerbsfahigkeit basierend auf optimale Produktionsprozesse, Produktionskom-
petenz — Qualitative Kompetenz/Prozesssicherheit, CAPEX (Capital Expenditure, Inves-
titionen) und Auslastungsrisiko

e Einfluss auf das Gesamtsystem, Bauteilrisiko, Lieferantenbasis und Wettbewerbssitua-
tion

des Modells der Kernkompetenzanalyse.

Beim Axialen Kodieren wird versucht, Bindungsstrukturen zwischen den einzelnen Kategorien
zu identifizierenden. Dabei wird eine Einzelkategorie in den Mittelpunkt gestellt, und um diese
herum das Beziehungsgeflecht untersucht. Die Beziehungen kdnnen dabei zeitlich raumlicher
Art sein, Ursache-Wirkungs- oder Mittel-Zweck-Beziehungen sein. Schliefllich werden in

Schritt 3 die geeigneten Kategorien selektiert.!”’

Im vorliegenden Fall liegen diese Kategorien dem Modell der Kernkompetenzanalyse zu
Grunde. Dieses Modell wurde in Experteninterviews geprift und nachfolgend auf Basis der

Methodik der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) einer Auswertung unterzogen.

176 ygl. Striibing 2014, S. 24-26
177 vgl. Striibing 2014, S. 18-20
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3.2.2 Die qualitative Inhaltsanalyse
Die qualitative Inhaltsanalyse dient der Auswertung der transkribierten (verschriftlichten) Ex-
perteninterviews. Die Methode kann auf drei verschiedene Arten durchgefiihrt werden, je Art

konnen jeweils unterschiedliche Zielsetzungen verfolgt werden.

e Zusammenfassung: Ziel dieser Form der Analyse ist es, das erhobene Material hinsicht-
lich einer bestimmten Fragestellung zu reduzieren und dabei die fiir die Fragestellung

wesentlichen Inhalte zu bewahren.

e Explikation: Ziel der Explikation ist es, einzelne Textbereiche durch weiteren Datenin-
put zu erweitern - um das generelle Verstandnis zu verbessern - bzw. soll das bereits

vorliegende Material besser erklarbar werden.

e Strukturierung: Ziel der Strukturierung ist es, fir die Fragestellung relevante Aspekte
aus dem Material herauszufiltern, bzw. einen strukturierten Querschnitt durch das

Material zu legen.'’8

Diese Formen der qualitativen Inhaltsanalyse kénnen auch in gemischter Form eingesetzt ver-
wendet werden. In der vorliegenden Arbeit wird eine Kombination aus Abstract und Struktu-
rierung eingesetzt. Die Strukturierung erfolgt anhand der in den Experteninterviews formu-
lierten Fragen bzw. den darin enthaltenen Kategorien (die im vorliegenden Fall aus der Ground
Theory hergeleitet wurden). Im nachsten Schritt wird das transkribierte Interview hinsichtlich

der Forschungsfrage zu ,Paraphrasen” zusammengefasst.

Mayring geht bei seinem Ablaufmodell der qualitativen Inhaltsanalyse davon aus, dass das
Modell von dem Umfang des Forschungsmaterials abhangt. Bei gréReren Mengen von Daten-
material ist ein siebenstufiger Prozess erforderlich, bei dem mehrere Phasen zur Reduktion
des Datenmaterials durchgelaufen werden missen. Bei eher geringeren Mengen an Material,
wie es in vorliegender Arbeit in der Form der bereits bestehenden Kategorien des Modells der
Kernkompetenzanalyse gegeben ist, reicht ein vierstufiger Ablaufplan der qualitativen Inhalts-

analyse.'”® Im ersten Schritt wird die Analyseeinheit bestimmt: Anhand der theoretisch fun-

178 ygl. Mayring 2015, S. 66-68
179 vgl. Mayring 2015, S. 70
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dierten Leitfadenfragen bzw. den diesen Fragen innewohnenden Kategorien werden die rele-
vanten Inhalte fixiert. Im zweiten Schritt, der Paraphrasierung werden die Transskripte nach
diesen relevanten Inhalten untersucht und auf das erforderliche Abstraktionsniveau gekurzt.
Die inhaltsgleichen Paraphrasen der einzelnen Interviews werden im nachsten Schritt anhand
der bestehenden Kategorien zusammengefasst und einander gegeniibergestellt. Im letzten
Schritt erfolgt eine Rickiiberprifung, ob bei dem nun vorliegenden Material ein weiterer

Durchlauf der Analyse notwendig ist.

1. Schritt: ,,Bestimmung der Analy-

seeinheiten”

Auf Grundlage der zugrundeliegenden Kategorien,
im konkreten Fall aus Basis der bestehenden Kate-

gorien des Modells der Kernkompetenzanalyse

2. Schritt: ,Paraphrasierung der in-

haltstragenden Textpassagen”

Die Interview-Transskripte werden beziiglich der
relevanten Aussagen untersucht und dann entspre-

chend verdichtet.

3. Schritt: ,Ordnen und Strukturie-
ren der neuen Aussagen als Katego-

riensystem”

Die einzelnen Paraphrasen der Experteninterviews
werden einander je Kategorie des Modells der

Kernkompetenzanalyse gegentibergestellt.

4. Schritt: Rucklberprifung des zu-
sammenfassenden Kategoriensys-

tems am Ausgangsmaterial

Es wird beispielsweise Uiberprift, wieweit zu den
einzelnen Kategorien des Modells eventuell wei-

tere Kategorien erganzt werden miissen.

Tabelle 1: Ablaufplan der qualitativen Inhaltsanalyse !

3.2.3 Abgrenzung der beiden Methoden
In dem vorliegenden Forschungsprojekt lassen sich die beiden eingesetzten qualitativen For-
schungsmethoden klar abgrenzen. Die Methode der Grounded Theorie nach Strauss, Corbin-
dient im ersten Schritt dazu, aus den bestehenden Daten in einem zyklischen Prozess zum
Thema geeignete Kategorien zu entwickeln. Das Ergebnis ist Grundlage fir die durchgefiihr-
ten Experteninterviews, die mittels der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring ausgewer-

tet werden.

180 Quelle: Eigene Darstellung nach Mayring 2015, S. 70
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3.2.4 Auswahl der potentiellen Partnerunternehmen und Experten und Vorbereitung des

halb strukturierten Interviews

Das Sampling, also die Auswahl der Personen bzw. Organisationen, welche im Sinne der
,Grounded Theory“ die groBRte Moglichkeit einer Beschaffung von niitzlichen Daten und Infor-

181 wurde durch die wichtigsten Zulieferanten gangiger Getrie-

mationen bereitstellen kdnnen
betypen der Automobilindustrie bestimmt und sorgte fiir eine gute Vergleichbarkeit der Er-
gebnisse. Die Evaluierung erfolgte durch eine Branchenstudie, was einerseits den Vorteil mit
sich brachte, dass eine klare Interpretation der Daten erfolgen konnte, da keine Vermischung
durch unterschiedliche Gegebenheiten verschiedener Branchen erfolgte. Die Auswahl der
Partnerunternehmen beschrankte sich daher auf OEMs, welche eine eigene Getriebefertigung
in Europa im Sinne einer vertikalen Integration (Internalisierung von vor- oder nachgelagerten

Produktionsprozessen)® implementiert haben, und Tier-1-Lieferanten, welche Getriebesys-

teme als Zukaufteile an OEMs liefern.

Die theoretische Auswahl der Partnerunternehmen gestaltete sich grundsatzlich simpel, da
die Gesamtmenge der fir diese Untersuchung in Frage kommenden Unternehmen relativ
klein ist. Obwohl von den kontaktierten Unternehmen ein klares Signal am Interesse einer
derartigen Evaluierung bekundet wurde, wollte nur ein geringer Teil der potenziellen Partner
aktiv an diesem Projekt mitarbeiten. Die Definition der eigenen Sourcing-Strategie hat gerade
bei den OEMs einen sehr hohen Wert im Unternehmen und wird als einer der wichtigsten
Wettbewerbsvorteile gesehen. Gerade die ,Hausfertigung” eines OEMs wird immer wieder
einem aggressiven Benchmark unterzogen und auch im Zuge einer internen Make-or-buy-Ent-

scheidungsfindung mit den oben genannten Tier-1-Lieferanten einem Vergleich unterzogen.

Ahnliche Aspekte wurden auch bei Kontaktaufnahme mit den européischen Tier-1-Getriebe-
herstellern transparent. Letztendlich standen jedoch fiir diese Gesprache jeweils ein OEM und
drei Tier-1-Getriebelieferanten zur Verfligung. Es wurde jedoch seitens der Experten darauf
Wert gelegt, dass die Daten anonymisiert werden und die Firmennamen nicht direkt in der
Dissertation verwendet werden, um keine potenziellen Wettbewerbsvorteile zu gefahrden.

Aus diesem Grund wird der Name des OEMs und die Firmennamen der Tier-1-Lieferanten

181 ygl. Strauss, Corbin 1996, S. 153
182 \/g|. Picot, Frank 1993, S. 181-190
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nicht in dieser Dissertation genannt. Einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren war die Vorberei-
tung eines adaquaten Leitfadens, um das halbstrukturierte Interview entsprechend abwickeln
zu kénnen. Der wesentliche Unterschied zum narrativen Interview, das eine sehr offene Ge-
sprachsfihrung in Erzdhlungsform pragt'®3, liegt in einer mittleren Strukturierung des Gespra-
ches bei entsprechender Flexibilitat, um sich auf jene Punkte zu konzentrieren, die systema-
tisch mit den Experten thematisiert werden sollen. Diese Form der reaktiven Datenbeschaf-
fung unterscheidet sich somit vom klassischen Fragenbogen als Erhebungsinstrument und

dem geschlossenen Interview.

3.2.5 Generalisierbarkeit der neuen Methode und Eingrenzung der klassifikatorischen Hy-

pothese

Die Entscheidung fir eine qualitative Analyse lag in erster Linie daran, dass es in Europa nur
eine Uberschaubare Anzahl an Getriebeherstellern in der Automobilindustrie gibt und auch
nur teilweise eine Vergleichbarkeit mit anderen Automobilbauteilen gegeben ist, selbst wenn
es sich um artverwandte Commodities handelt. Werden beispielsweise bei Pumpen-, Spiegel-
systemen oder Motorblécken auch Aluminium-Druckgussteile verwendet, sind die Anforde-
rungen an Toleranzen und Oberflachen derart verschieden, dass die Ergebnisse verfalscht

werden wiirden. Dasselbe gilt fir Schmiedeteile, Systeme, Lager oder Sinterkomponenten.

Diese finden in vielen anderen Baugruppen von Kraftfahrzeugen ein Anwendungsspektrum,
wie beispielsweise in Achsen, Autositzen oder Karosserie-Bestandteilen, jedoch sind vollkom-
men andere Anforderungen an die Einzelteile wesentlich. Die ausgewerteten Ergebnisse ha-
ben keine allgemeine Giiltigkeit fiir jegliche Art von Zukaufteilen, sondern gelten ausschliel3-
lich flr Getriebebauteile. Das entwickelte Modell der Kernkompetenzanalyse ist jedoch gene-
ralisierbar, da die Methode und insbesondere das mathematische Modell fiir jede Art von Zu-

kaufteilen anwendbar sind.

183 vgl. Holtgrewe 20009, S. 57-77
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3.3 Methodische Vorgehensweise

Der Fokus dieses Teils der Dissertation richtet sich auf finf Kernelemente, wobei der Schwer-
punkt in der Kernkompetenzanalyse und der Ermittlung der Kernkompetenz-Zahl (K) liegt, die

samtliche nachfolgenden bzw. darauf aufsetzenden Analysen entscheidend mitbeeinflusst:

- Entwicklung eines neuen Modells zur Kernkompetenzanalyse
- Qualitative Datenerfassung durch Expertenbefragung

- Ermittlung der Kernkompetenz-Zahl (K)

- Kostenstruktur-Prozessanalyse und Landerzuordnung

- Konzeption einer optimalen Einkaufsorganisation

Anhand der mit den Experten generierten Daten wurde ein neues Verfahren entwickelt, um
Getriebebauteile hinsichtlich ihrer Global-Sourcing-Fahigkeit einzustufen. Die wichtigste
Grundlage lieferten dafiir das neu entwickelte Modell einer Kernkompetenzanalyse und die
Ermittlung der Kernkompetenz-Zahl (K). Die Vorgehensweise dieser Analyse wird im Kapitel 4
beschrieben, die Modellentwicklung erfolgt in Kapitel 5. Auf Basis der durchgefiihrten Inter-
views, der entsprechenden Transkription und anschlieBenden Datenauswertung entsteht als
Ergebnis eine Kernkompetenz-Spirale in Kapitel 6.4, welche eine Zuordnung der einzelnen
Bauteile des gewadhlten Referenzgetriebes hinsichtlich der Kategorien Eigenfertigung, Make-

or-Buy oder Zukauf ermdoglicht.

Die verbleibenden Zukaufteile werden dann einer Prozessanalyse unterzogen. Das Resultat
der Analyse liefert eine Einstufung der Global-Sourcing-Fahigkeit der Komponenten. Diese
Evaluierung erfolgt im Kapitel 7. Im nachsten Schritt werden die ,,Global-Sourcing-fahigen
Teile” diversen Landertypen zugeordnet (Kapitel 8.1 bis 8.3), welche im Kapitel 2.3 beschrie-
ben wurden. Die betriebswirtschaftlichen Einsparungen auf Basis des neuen Modells werden
in Kapitel 8.4 dargestellt. In den Kapiteln 8.5 bis 8.7 der Dissertation wird dann auf diese Er-
gebnisse aufbauend eine optimale Einkaufsorganisation konzipiert, da das Ergebnis der idea-
len Global Sourcing Commodities die Implementierung eines Lead-Buyer-Konzeptes maligeb-
lich pragt. Diese adaptierte Einkaufsorganisation wird sich dabei wesentlich von den klassi-
schen Einkaufsorganisationen mit entweder dezentralen oder vollkommen zentralen Struktu-
ren abheben und global ausgerichtete Strategien besser umsetzen kénnen, wobei die opera-

tive Abwicklung jeweils regional erfolgen wird.
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3.3.1 Kernkompetenzanalyse und Ermittlung der Kernkompetenz-Zahl (K)

Der elementarste Bestandteil der Dissertation ist die Kernkompetenzanalyse der wichtigsten
Getriebekomponenten, die in den gangigsten Getrieben zur Gangwahl sowie Allradsystemen
verbaut werden. Diese Analyse legt jedoch nicht nur den Grundstein fiir eine strategische Aus-
richtung eines getriebebauenden Konzerns hinsichtlich der Definition der Bezugsart einzelner
Getriebekomponenten, sondern liefert — sofern eine Tiefenanalyse der Prozesse durchgefiihrt
wird — wichtige Daten fiir die Einstufung der Global Sourcing Fahigkeit der relevanten Kompo-
nenten. Insbesondere die Prozessanalyse ermdglicht eine Verifikation kritischer und kosten-
treibender Produktionsprozesse, welche das groRte Gewicht in der finalen Entscheidungsfin-
dung zwischen Global und Local Sourcing darstellen. Das Prozedere bei der Kernkompe-

tenzanalyse von Getriebesystemen und deren Komponenten stellt sich wie folgt dar:

Beschreibung der wichtigsten Getriebe zur Gangwahl
und Allradgetriebe

.

ABC-Analyse und Verdichtung der Bauteile
zu Baugruppen

v

Evaluierung der Parameter der Eigenfertigungskompe-
tenz u. Bauteilecharakteristik

. .

Eigenfertigungskompe- Bauteilecharakteristik-
tenz- Zahl (E) Zahl (B)

| '

Entwicklung der Kernkompetenz-Zahl (K)

v

Kernkompetenz-Spirale und Zuordnung der Ergebnisse
zu den Getriebetypen

Abbildung 3: Vorgehensweise bei der Kernkompetenzanalyse
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3.3.2 Kostenstruktur-Prozessanalyse:

Nachdem sich — nach erfolgter Kernkompetenzanalyse — ein verbleibendes Portfolio an Zu-
kauf- bzw. Make-or-buy-Teilen ergibt, muss im Sinne einer Analyse festgestellt werden, wel-
che Attribute ideale Global-Sourcing-Komponenten aufweisen missen. Es sind nicht
ausschlieRlich kostenrelevante Aspekte, die den Entscheidungsfindungsprozess massgeblich
pragen. Eine Entscheidung fir Global Sourcing ist nur dann als sinnvoll zu erachten, wenn

folgende Parameter — wie in Abbildung 4 graphisch dargestellt — erfillt werden kénnen:

Lohnkostenanteil Produktlebenszeit Spezifitat
A 4 1} hOCh
hoch ’ lang ’
N
N -
2 > >
Q/(\") Q,\/\'z» <
3 xZ N
Q L QO
kurz | ¢
tief ¥ > Y , tiefV >
tief hoch ~ Monopol- Viele niedrig hoch
Situationen Lieferanten
i i Technologie-
Beschaffungsvolumen Wettbewerbssituation -
Komplexitat

Abbildung 4: Wichtige Attribute als Basis fiir Global-Sourcing-Uberlegungen

Anforderung a) Lohnkosten und Beschaffungsvolumen

In Frage kommen idealerweise Bauteile mit einem hohen Lohnkostenanteil und einer ,,ausrei-
chenden” Stiickzahl. Da der Global-Sourcing-Prozess mit wesentlich héheren Aufwanden ver-
bunden ist als ein lokaler (bzw. ,,Neighborhood Sourcing”), muss auch ein entsprechender Vo-

lumeneffekt gegeben sein, damit sich die Aufwande amortisieren.

Anforderung b) Produktlebenszeit und Wettbewerb
Es liegt auf der Hand, dass sich die massiven Aufwande im Zusammenhang mit einer potenzi-

ellen Verlagerung nur rechnen, wenn es eine restliche Produktlebenszeit von einigen Jahren
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gibt. Man muss bei einer Verlagerung von Getriebekomponenten davon ausgehen, dass Dau-
erlauferprobungen und in manchen Fallen sogar Fahrzeugerprobungen mit Wintertests durch-
gefiihrt werden missen, bevor ein ,Resourcing” vom Endkunden freigegeben werden kann.
Es ist daher anzunehmen, dass der Freigabeprozess bis zu einem Kalenderjahr in Anspruch
nehmen kann, weshalb eine restliche Produktlebenszeit von einigen Jahren jedenfalls erfor-
derlich ist. Eine entsprechende Initiative kann auch nur dann erfolgreich sein, wenn es fiir die

Bauteile einen ausreichenden Wettbewerb gibt.

Anforderung c) Spezifitat und Technologiekomplexitit

Fiir eine wirtschaftlich verniinftige Verlagerung kommen nur ,,universelle” Bauteile in Frage.
Wurden Getriebe-Elemente spezifisch fiir eine Anwendung entwickelt und konzipiert, geht ein
»Resourcing” jedenfalls mit Entwicklungsaufwanden beim Lieferanten einher. Die Umlage der
Engineering- und typengebundenen Werkzeugkosten ldasst meist die Lohnkostenunterschiede
zwischen westlichen Regionen und Billiglohnlandern schmelzen. In Low-Cost- bzw. Best-Cost-
Countries liegt oftmalig ein Technologie-Riickstand vor. Dieser Umstand ist nicht nur auf die
mangelnden Prozessfahigkeiten der eingesetzten Maschinen zurilickzufiihren, sondern oft
fehlt auch ein entsprechendes Know-how der Mitarbeiter in der Fertigungsplanung und Pro-
duktentwicklung. Da mittlerweile die Initiativen ,Zero Defects” und ,First Time Quality
(FTQ)#*“ zu den obligatorischen Anforderungs-MaRstiaben der Automobilzulieferanten zih-
len, muss auf eine ausreichende Prozesssicherheit der Fertigungsprozesse geachtet werden,
weshalb die ausgewahlten Global-Sourcing-Komponenten nicht zu komplex sein diirfen, um
potenzielle Risiken zu minimieren. Das Projektmanagement mit einem Lieferanten aus dem
Ausland und insbesondere in Low-Cost-Countries ist mit einem wesentlich h6heren Aufwand
verbunden, da man aufgrund der Kommunikationsschwierigkeiten und der groBen Distanz
eine hohere Anzahl an Dienstreisen durchfiihren muss. Sollte das Projekt scheitern, muss man
in sehr kurzer Zeit, einen — hoffentlich vorgesehenen — Backup-Lieferanten aktivieren. Des
Weiteren ist es oft schwer abschatzbar, wie sich langfristig die Lohne und Gehalter als auch
Energiekosten und andere Gemeinkosten entwickeln. Um sich langfristig in Sicherheit wiegen
zu kénnen, muss die technische, aber vor allem auch wirtschaftliche Zuverladssigkeit eines

neuen Partners sehr akribisch untersucht werden. Im Falle von wirtschaftlichen Problemen

184 FTQ: First Time Quality, Dieser Begriff ist Synonym fiir eine gute Planung, bevor man in Produktion geht. FTQ

stellt den Prozentsatz der Gutteile einer Erstproduktion dar.
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oder beispielsweise einer Konkurseréffnung sieht die Rechtslage in Landern wie China meist

zu Ungunsten des Einkdufers eines westlichen Landes aus.

3.3.3 Teilezuordnung — Sourcing Lander und betriebswirtschaftliches Einsparungspoten-

zial

Prozesskomplexitét

Lander-
Kategorie

S :
V&i/f Hee

' Bcc | LCC
W ‘ :
R '

Theoretisch
Perfekter
Teil

Abbildung 5: Das optimale Global Sourcing Teil

Wesentliche Einflussfaktoren sind dabei die politische Landschaft sowie der technologische
Level und die gangigen Geschaftsgebaren, welche in der potenziellen Beschaffungsregion
Usus sind. Es zeigt sich auch in der Praxis, dass bei der Aufnahme von Geschaftsbeziehungen
staatliche Institutionen sehr selten miteingebunden werden und man auf dieses kostenlose
Service in den meisten Fallen verzichtet. Sehr hdufig wird jedoch die Serviceleistung von Han-
delsunternehmen, Sourcing Agencies oder Beratungsfirmen in Anspruch genommen, wenn im
eigenen Unternehmen noch wenig Know-how hinsichtlich Zukaufs-Erfahrung im Zielland vor-
liegt. Um Informationen Uber die Eignung einer bestimmten Region als potenzieller Beschaf-
fungsraum zu erhalten, sollten Unternehmen verlassliche Kriterien festlegen. Fiir diese Ana-
lyse eigenen sich besonders Sourcing Offices, die eine Lieferantenevaluierung vor Ort mit lo-

kalen Mitarbeitern durchfiihren.1®

185 vgl. Stanczyk, Foerstl, Busse, Blome 2015, S. 165-175
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Im Kapitel 8.4 wird auf Basis diese Landerzuordnung und als Ergebnis von Kernkompetenz-
und Kostenstrukturanalyse ein Einsparungspotenzial eines Getriebes mit einer (iblichen Jah-

resstlickzahl von 200.000 Einheiten und einer Projektlaufzeit von 6 Jahren ermittelt.

3.3.4 Optimierte Einkaufsorganisation fir effizientes und effektives Global Sourcing

Um all diese Anforderungen erfiillen zu kdnnen, ergibt sich ein extremes Spannungsfeld, das
eine Einkaufsabteilung vor gravierenten Herausforderungen stellt. Grundlage flr die Ausrich-
tung der Organisation legt in einem entscheidenden MaR wiederum die Kernkompetenz-Zahl
(K). Durch die Richtungsdefinition anhand der Kernkompetenzanalyse des zu steuernden
Teileportfolios kdnnen entsprechende Schwerpunkte in der Einkaufsorganisation festgelegt
werden. Durch das Ergebnis der Kernkompetenzanalyse werden strategisch bedeutsame
Commodities festgelegt und eine erforderliche Priorisierung der einzelnen Bereiche im stra-
tegischen Einkauf transparent gemacht. Die Einkaufsleitung kann aufgrund der vorhandenen
Daten eine Aufwertung von Commodities von einem lokalen in einen globalen Zustandigkeits-

bereich mit einem Durchgriffsrecht fir alle Werke im Konzern durchfiihren.

Durch eine entsprechende Organisation auf Basis eines adaptierten , Lead-Buyer-Konzeptes”
ist es moglich, entsprechend erfolgreich am globalen Markt zu agieren. Die Einkaufsorganisa-
tion ist auf Basis der Erkenntnisse der Kernkompetenzanalyse entsprechend zu konzipieren
und sieht eine optimale Gewaltenteilung zwischen strategischem Einkauf und Projekteinkauf
vor. Eine derartige Splittung erlaubt es dem strategischen Einkaufer, sich voll auf die techno-
logischen und kostentreibenden Aspekte der Fertigungsprozesse gemal Kernkompetenzana-
lyse zu fokussieren und als Experte in den Verhandlungen aufzutreten, wahrend sich der Pro-
jekteinkaufer auf den projektspezifischen Aspekt konzentrieren und dennoch als erstzuneh-
mender Verhandler mit entsprechendem Entscheidungseinfluss auftreten kann. Das Ergebnis
der Kernkompetenzanalyse und die nachgelagerte Kostenstrukturanalyse der Global-Sour-
cing-fahigen Teile werden einen maligeblichen Input geben, fiir welche spezifischen Commo-
dities ein Globaler Lead Buyer implementiert werden soll und fiir welche Produkte eine regi-

onale Einkaufsstruktur ausreichend ist.
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4 Kernkompetenzanalyse von Getriebekomponenten

Dieses Kapitel stellt den Kern der vorliegenden Dissertation dar. Dabei werden die wichtigsten
und gangigsten Getriebetypen beschrieben, analysiert und ein Referenzgetriebe fir das er-
stellte Modell festgelegt. In weiterer Folge werden Kriterien auf Basis des Inputs der halb
strukturierten Interviews mit den Experten definiert und ein neues mathematisches Modell
konzipiert. Im Sinne der Grounded Theorie erfolgten Schleifen von wiederkehrenden Inter-
views bis zum Sattigungspunkt. Das entwickelte Modell der Kernkompetenzanalyse ist gene-
ralisierbar. Wie in der Einleitung dargestellt, wurde dann in Gruppengesprachen eine Bewer-
tung der Bauteile des gewahlten Referenzgetriebes (Allradgetriebe mit Zentraldifferenzial) in
Teams bei den Partnerunternehmen vorgenommen und als finales Ergebnis eine Kernkompe-

tenzspirale entwickelt.

4.1 Einleitung zur Kernkompetenzanalyse

Die Kernkompetenz-Zahl definiert, ob ein Bauteil als Kernkompetenzteil eingestuft wird und
daher im Haus gefertigt werden muss, einer Make-or-buy Studie unterzogen wird, oder zuge-
kauft wird. Der anndhernd weltweite Trend hinsichtlich der Reduzierung der Fertigungstiefe
zeigt!®, dass in der europaischen Automobilindustrie die Eigenproduktion tGber ein effizientes
Mal hinaus aufgebaut wurde, d. h. Komponenten gefertigt werden, welche eigentlich durch
Zukauf glinstiger beschafft werden kdnnen. Die in Reaktion darauf entwickelte Auslagerungs-
strategie der deutschen Automobilhersteller schlie3t dabei arbeitsintensive Low-Tech-Kom-
ponenten ebenso wie kapitalintensive und technisch hoch anspruchsvolle Komponenten
ein.'®” Die Frage, welche Beschaffungsform vorteilhaft ist, wird im globalen Umfeld immer
komplexer. Das Problem der Bestimmung der Fertigungstiefe geht weit (iber die traditionelle
Fragestellung von Eigenerstellung oder Fremdbezug!® hinaus, da nicht einzelne Teile, sondern
der gesamte Eigenfertigungsanteil bezogen auf den Gesamtprozess im Sinne eines gesamt-

heitlichen Konzeptes im Vordergrund steht.*® Es stellt sich also in Zukunft auch die Frage nach

186 \vgl. Arnold 2013, S.130

187 vgl. von Gépfert, von Griinert, Schmid 2016, S. 176-180

188 \/gl. Keisler, Romar 2016, S. 5-9

189 vgl. Brandes; Brege; Brehmer 2013 S. 2-5 und Bullinger, Warnecke, Westkdmpe 2003, S. 577 ff. und Mclvor,
Humphreys, McAleer 1997, S. 169-175
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Make-or-Buy von Qualitatssicherungsleistungen, logistischen Leistungsumfdangen sowie For-
schungs- und Entwicklungsleistungen, d. h. eine Definition der Leistungstiefe.’®® Das finale

Modell liefert als Ergebnis folgende Erkenntnisse:

a) Kernkompetenzteile: sollten in der eigenen Hausfertigung produziert werden
b) Make-or-Buy Teile: werden in Abhangigkeit von wirtschaftlichen und technologischen
Parametern entweder in der Hausfertigung produziert oder zugekauft

c) Zukaufteile: werden ohne vorhergehende Make-or-Buy Analyse extern bezogen.

| Zukauf | | Eigenfertigung |
Teile Kernkompetenz
Teile
Systeme

,Make or Buy“ -
Entscheidungsfindung

Abbildung 6: Zuordnung von Komponenten hinsichtlich Kernkompetenz

ad a) Kernkompetenz-Komponenten, Eigenfertigung

Kernkompetenzteile sollten in der eigenen Hausfertigung produziert werden, um einen ent-
sprechenden Wettbewerbsvorteil zu sichern. Einer der wichtigsten Griinde liegt im Erfordernis
einer speziellen Fertigungstechnologie, fiir die sich kein — oder kein wettbewerbsfahiger — Lie-
ferant am freien Markt finden lasst. Es ware auch moglich, dass die Qualitdtsanforderungen

an das Produkt so hoch sind, dass es unumganglich ist, diese Komponente selbst zu fertigen.

190 ygl. Wildemann 2000, S. 58-91
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Ein weiterer substanzieller Grund fiir die Eigenfertigung aufgrund des Ergebnisses der Kern-
kompetenzanalyse ist jedoch das erforderliche Aufrechterhalten eines Know-how-Vor-
sprungs, um sich weiterhin Wettbewerbsvorteile gegeniiber der direkten Konkurrenz zu si-

chern.1?1

ad b) Make-or-buy-Komponenten

Im Fokus traditioneller Make-or-buy-Ansatze aus der Betriebswirtschaft steht der produkti-
onskostenorientierte Ansatz. Das Hauptaugenmerk wird dabei in vielen Fallen bei Entschei-
dungsfindung auf Giberwiegend monetare ZielgroRen gelegt. Mittels Anwendung relativ simp-
ler mathematischer Prinzipien werden dabei Quantifizierungen von Vor- und Nachteilen und
damit eine Uberpriifbarkeit der getroffenen Entscheidung angestrebt.’®? Es muss der traditi-
onelle Entscheidungsprozess tiberdacht werden, da in eine korrekte Make-or-buy-Entschei-
dung vor allem strategische Aspekte und technologische Gegebenheiten miteinflieRen sollten.
Bei der Make-or-buy-Entscheidung sollte man zwingend langfristige Prognosen hinsichtlich
technologischer Marktentwicklungen mitberiicksichtigen und gegebenenfalls visionare Ferti-
gungsprozesse implementieren, wenngleich bei einer kurzfristigen Betrachtung keine wirt-
schaftlichen Vorteile in der objektiven Gegenliberstellung mit einem alternativen Outsourcing

des Bauteils generiert werden kdnnen.

ad c) Zukaufteile

Fiir Zukaufteile wird keine Make-or-buy-Entscheidung durchgefiihrt, da diese Komponenten
definitiv zugekauft werden. Die Griinde liegen meist darin, dass potenzielle Lieferanten einen
Know-how-Vorsprung gegenliber dem eigenen Unternehmen haben bzw. die verfligbaren Fi-
nanzmittel fur die Investitionen zur Fertigung ,wichtigerer” Bauteile eingesetzt werden mis-
sen. Gegebenenfalls ist es auch erforderlich, Lizenzen an Wettbewerber zu bezahlen, da sich
ein Lieferant einen innovativen und kostenoptimalen Produktionsprozess per Patent rechtlich
geschutzt hat. Ein weiter Grund ist die mangelnde Erfahrung mit der Fertigung derartiger Teile
im Haus, weshalb mit Qualitdtsproblemen zu rechnen waére. Es ist auch moglich, dass eine
Mindestgrofie durch den potenziellen Auftrag eines Kunden nicht erreicht wird und es daher
nicht moglich ist — wirtschaftlich optimal — zu produzieren. Bei Zukaufteilen muss zusatzlich

unterschieden werden, ob die Komponenten als Komponenten am freien Markt erworben

191 vgl. Turner 2016, S. 125
192 ygl. Schmitt, van Biesebroeck 2015, S. 4-6
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werden kénnen und daher ein ausreichender Wettbewerb vorliegt, oder es sich um komplexe
Systeme handelt, welche bei Systemlieferanten (meist monopolistische bzw. oligopolistische

Marktverhaltnisse) beschafft werden mussen.

LAnstelle der primdir einseitigen, entsteht in der Folge eine hochgradig gegenseitige Abhéingig-
keit zwischen Herstellern und Systemlieferanten, die den Charakter einer Schicksalsgemein-

schaft annimmt. “*%3

Die Komponenten werden als sogenannte Black Box eingekauft. In diesem Fall werden auf
Basis eines Lastenheftes die Entwicklungsverantwortung und die Produktion zum Lieferanten
verlagert. Um eine moglichst hohe Bandbreite an Getriebekomponenten im Rahmen der
durchzufiihrenden Kernkompetenzanalyse abdecken zu kdnnen, muss ein Getriebe ausge-
wahlt werden, welches alle verschiedenen Bauteiletypen bzw. Baugruppen verwendet, um
entsprechende Riickschliisse von ausgewahlten Referenzgetrieben auf die anderen Getriebe-

anwendungen (Getriebe zur Gangwahl und Allradgetriebe) zu erméglichen.

4.2 Wichtigste Getriebekategorien der Automobilindustrie

Bei Getriebetypen in der Automobilindustrie wird zwischen
Getriebe zur Gangwahl

- Schaltgetriebe

- Schieberadgetriebe

- automatisierte Schaltgetriebe

- Doppelkupplungsgetriebe

- Automatikgetriebe

und Allradgetrieben
- Allradgetriebe mit Zentraldifferenzial
- Allradgetriebe mit Sperrdifferenzial
- Allradgetriebe mit zuschaltbarem Allrad mittels Klauenkupplung
- Geregelte Allradsysteme

unterschieden.

193 Djabarian 2002, S. 159
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Kupplung

Getriebe zur Gangwahl

Allradgetriebe

=

Y

T

Hinterachs-
getriebe

L Y

Vorderachs-
getriebe

Abbildung 7: Anordnung der Getriebetypen'®

4.2.1 Kraftfahrzeugsgetriebe zur Gangwahl
Die Performance eines Fahrzeuges mit Otto- oder Diesel-Motor hinsichtlich Leistungsentwick-
lung bzw. Drehmoment wird stark von dem Zusammenspiel zwischen Verbrennungsmotor
und Getriebe gepragt. Das Ziel des Getriebes ist das Erreichen einer optimalen Fahrdynamik
und einer optimalen Effizienz, d. h. geringer Verbrauch und CO;-Ausstol3, bei einem Maximum
an Drehmoment und Leistung. Verbrennungsmotoren arbeiten erst bei einer Drehzahl von
mehr als 700 Umdrehungen pro Minute ohne Vibrationen, der optimale Drehzahlbereich hin-
sichtlich minimalem Treibstoffverbrauch eines Dieselmotors liegt jedoch bei ca. 1100 Umdre-
hungen pro Minute und beim Otto-Motor bei 1300 Umdrehungen pro Minute. Entscheidend
ist auch, dass das vom Motor zur Verfligung gestellte Drehmoment im direkten Zusammen-
hang mit der Drehzahl steht, wobei die Bandbreite in Kraftfahrzeugen heutzutage bei 100

(Kleinfahrzeug) bis 1000 Newtonmeter (Sportwagen) liegt.

Dem Prinzip nach, wird nach folgenden Getriebeanordnungen bei Getrieben zu Gangwahl un-

terschieden:

e Quer-Anordnung

194 Eigene Darstellung mit Bildern aus dem Internet
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Man spricht von einer Front-Quer-Anordnung, wenn das Getriebe um 90° verdreht zur Ver-
brennungskraftmaschine angeordnet wird. Diese Anordnung ist die typische Architektur, wel-
che im A- und B-Segment, also den Kleinfahrzeugen, angewendet wird, da dies die platzscho-
nendste Variante darstellt. Auch Kleinfahrzeuge werden mittlerweile haufig mit Allrad ausge-
stattet. In diesem Fall wird das Front-Quer-Getriebe um eine Power Take Off (PTO) erganzt,

welches das Drehmoment in geregelter oder fix verteilter Form an die Achsen weiterleitet.

e Langs-Anordnung

Bei dieser Variante wird das Getriebe direkt an den Motor angekoppelt und befindet sich in
einer Linie, wobei das Getriebe im Mitteltunnel untergebracht wird und vor allem bei Hinter-
radantrieben zur Asnwendung kommt.

Fahrzeuge mit Motoren in Langsanordnung haben in der Regel auch eine groBere Motorlei-
tung (groRer 3.0 Liter Hubraum), als jene mit Queranordnung. Die Langsanordnung wird auch
In-Line-Anordnung genannt. Direkt an das Getriebe wird dann bei Allradfahrzeugen noch ein
sogenanntes Verteilergetriebe angeflanscht, welches das Drehmoment zwischen Vorder- und

Hinterachse entweder starr oder geregelt verteilt.

e Front-Langs-Anordnung
Bei der Front-Langs-Anordnung wird das Getriebe ebenfalls in Langsrichtung im Bereich des
Mitteltunnels eingebaut. Dabei wird jedoch die Vorderachse permanent angetrieben und
nicht die Hinterachse wie beim In-Line-Getriebe. Fiir Allradfahrzeuge kommen ebenfalls klas-

sische Verteilergetriebe zum Einsatz.

4.2.2 Allradgetriebe
Bei Allradfahrzeugen wird das Drehmoment nicht nur auf die Vorder- oder Hinterachse wei-
tergeleitet, sondern liber eine zentrale Verteilereinheit — das Allradgetriebe — zwischen Vor-
der- und Hinterachse verteilt und dabei werden alle vier Rader angetrieben. Die Verteilung
kann dabei nach einem starren Prinzip (z. B. liber ein Zentraldifferenzial), das sogenannte Per-
manentallrad, oder Giber eine variable Verteilung (z. B. durch ein elektromechanisches oder
hydraulisches Kupplungssystem) erfolgen. Die Anordnung des Allradgetriebes hdangt dabei von
der Motorausrichtung ab und wird bei einer Front-Quer-Ausrichtung des Motors als Power-

Take-Off-Einheit und im Falle eines Langsmotors als Verteilergetriebe ausgefihrt.
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Der urspringliche Grundgedanke fiir die Entwicklung und den Einsatz von Allradsystemen war
rein auf die verbesserte Traktion auf nasser und schneeglatter Fahrbahn in Zusammenhang
mit der Gelandegangigkeit von Off-road-Fahrzeugen bezogen. Die eingesetzten Konzepte wa-
ren im Allgemeinen in Richtung permanenter Antrieb, wodurch der Schlupf einzelner Rader
reduziert werden kann, um auf unbefestigten StraRen und im unwegsamen Gelande voranzu-
kommen. Auf die Fahrdynamik und einem Differenzialausgleich zwischen Vorder- und Hinter-
achse wurde wenig Wert gelegt, wodurch der Fahrspal} auf trockener Fahrbahn und bei ho-
heren Geschwindigkeiten leiden musste. Neueste Konzepte, wie beispielsweise das elektro-
mechanische BMW-X-Drive-System oder das elektrohydraulische Volkswagen-4-motion-Sys-
tem, betonen in ihren Marketing-Botschaften die Fahrdynamik und den Fahrspal3, welcher

durch ein geregeltes Allradsystem erreicht wird.

Dem Prinzip nach, wird nach folgenden Getriebeanordnungen bei Allradgetrieben unterschie-

den:

e Standardantrieb: Lingsmotor vorne mit einem Verteilergetriebe
Der meistverbreitete Antrieb wird oft auch als Standardantrieb bezeichnet, wobei an
den Verbrennungsmotor das Hauptgetriebe zur Gangwahl angeflanscht wird und di-
rekt dahinter das Verteilergetriebe montiert wird. Der Motor ist dabei in Langsrichtung
eingebaut. Das Verteilergetriebe verteilt dabei das Drehmoment zwischen Vorder- und
Hinterachse, entweder starr Uiber ein Zentraldifferenzial oder ein geregeltes Kupp-

lungssystem.1%>

e Quermotor vorne mit einem Power Take Off
In dieser Variante befindet sich der Motor vorne in Queranordnung. Dabei wird ein
Winkelgetriebe eingesetzt, welches um neunzig Grad nach hinten lber eine Kardan-
welle das Drehmoment zur Hinterachse verteilt. Es handelt sich um eine besonders
kompakte Bauform, welche die Umlenkung der Krafte Giber einen Triebsatz (Hypoid-
Getriebe) durchfiihrt. An der Hinterachse befindet sich dann ein Kupplungssystem, wie

beispielsweise die Haldex-Kupplung beim Volkswagen-4-motion-System.%

195 vgl. Braess/Seiffert 2013, 5.370
196 vgl. Stockmar 2004, S.79
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e Langsmotor vorne mit Verteilergetriebe oder Sperrdifferenzial
Dieses Konzept ist das klassische Audi-Quattro-Allradsystem mit Torsen-Sperrdifferen-
zial. Auch der Fahrzeughersteller Subaru (einer der ersten Allrad-Pioniere) verwendet

einen Langsmotor mit angeschlossenem Allradsystem.%’

4.2.3 Auswahl des Referenzgetriebes fiir die Kernkompetenzanalyse

Um eine moglichst hohe Bandbreite an Getriebekomponenten im Rahmen der in den folgen-
den Kapiteln durchgefiihrten Kernkompetenzanalyse abdecken zu kénnen, muss ein Getriebe
ausgewahlt werden, das alle verschiedenen Bauteiletypen bzw. Baugruppen verwendet, um
entsprechende Riickschliisse von ausgewahlten Referenzgetrieben auf die anderen Getriebe-
anwendungen (Getriebe zur Gangwahl und Allradgetriebe) zu ermdglichen. Die Wahl fallt da-
bei eindeutig auf ein Verteilergetriebe mit Zentraldifferenzial mit zusatzlicher Gelandeunter-
setzung und Differenzialsperre (siehe Tabelle 2). Durch diese Untersetzung mittels Allradge-
triebe wird automatisch die Anzahl der Gange des Hauptgetriebes verdoppelt, wodurch dem
Fahrer bei Offroad-Fahrten ein erhohtes Drehmoment zur Verfligung gestellt werden kann.
Gelandewagen mit einem solchen Getriebe, besitzen auch eine Synchronisierung, welche ein
Aktivieren der Geldndeuntersetzung im Fahrzustand erméglicht.'°® Bauteile des Allradsystems
mit Gelandeuntersetzung und Differenzialsperre hinsichtlich Kernkompetenz und Wertigkeit
sind dabei: die Zahnrader, die Haupt- und Ausgangswellen, die HY-Ketten-Ubertragungsein-
heit (HY-Kette, Kettenrad oben und Kettenrad unten), die Synchronisierungseinheit, die Me-
chatronik-Bauteile (Steuergerat, Stellmotor, Sensoren), die Schaltungsaktuatorik (Schaltga-
beln, Schaltnocken, Stellhebel-Aktuatorik), die Getriebegehause, die Kupplungseinheit (Kupp-
lungskolben, -korb, -nabe, Lamellenpaket), ein Differenzialgetriebe (Differenzialgehduse und
-deckel, Differenzialrdder), eine Olpumpeneinheit und das Lagerpaket. Wiirde die Wahl auf
ein anderes Getriebe fallen, konnte keine so groRe Bandbreite an verschiedenen Bauteilen im
Rahmen dieser Dissertation untersucht werden. Die folgende Abbildung zeigt, welche Bauteile
in welchen Getriebearten verbaut werden und unterstreicht, weshalb das oben genannte Re-

ferenzgetriebe ausgewahlt wurde.

197 vgl. Kirchner 2007, S.19
198 \vgl. Stockmar 2004, S. 97 f.

60
D2DIS_WA_Kalcher_Heinz_MUDR/0105



Getriebe zur Gangwahl Allradgetriebe
Bauteil | | se [sche| ase [pkc [ate | | zp | sp | za | eAs|zeu
Haupt- u. Ausgangswelle |Zl |Zl |Zl |Zl |Zl |Zl |Zl IZ' |Zl |Zl
Zahn-, Planetenradder, Sonnenrad, Hohlrader |Zl |Zl |Zl M |Zl |Zl |Zl |Zl |Zl |Zl
Kettenrader |Zl |Zl |Zl
Synchro |Zl |Zl |Zl |Zl |Zl
Drehmomentwandler |Zl
Torsen - Sperrdifferenzial |Zl
HY-Kette M M| M
Olpumpe IZI |Zl |Zl |Zl |Zl |Zl
Steuergerat und Stellmotor |Zl |Zl |Zl |Zl |Zl
Sensoren |Z[ |Zl |Zl |Zl |Zl |Zl |Zl
Schaltgabel und Stellhebel M M| M M| ™
Schaltmuffe, -nocke und -magnet |Zl |Zl IZI |Zl |Zl |Zl
Steuerwelle und -nocke |Zl |Zl |Zl |Zl
Steuerhebel Aktuatorik IZI |Zl IZI |Zl |Zl |Zl
Aktuatorik Magnet M |Zl M |Zl IZI |Zl
Gehause links/rechts M M |Zl M |Zl |Zl IZI |ZI IZI |Zl
Kupplungskolben, Kupplungskorb M |Zl M |Zl IZI |Zl
Kupplungsnabe M IZI M IZI IZI |ZI
Lamellen IZI |Zl IZI |Zl |ZI |Zl
Differenzialgehduse und -deckel |Zl |Zl IZI
Differenzialrader |Zl |Zl |Zl
Lager M M MMIM|| M MM M| ™
SG Schieberadgetriebe ZD Zentraldifferenzial
SCHG Schaltgetriebe SD Sperrdifferenzial
ASG | Automatis. Schaltgetriebe ZA Zuschaltbarer Allrad
DKG | Doppelkupplungsgetriebe GAS | Geregeltes Allradsystem
ATG Automatikgetriebe ZGU Zen'.c'rald|fferen2|al mt
Gelandeuntersetzung

Tabelle 2: Bauteilezuordnung zu den Getriebetypen
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4.3 Kategorisierung der Bauteile des Referenzgetriebes nach Wertigkeiten

Um entsprechende Prioritdten bei der Durchfiihrung der Kernkompetenzanalyse setzen zu
konnen, wird im Schritt der Evaluierungsphase eine ABC-Analyse der vorkommenden Bauteile
hinsichtlich deren Wertigkeit bezogen auf die Gesamtherstellkosten durchgefiihrt. Diese Zer-
gliederung von Datenmengen ist ein sehr bewahrtes betriebswirtschaftliches Modell, um eine
ausreichende Planung bzw. Entscheidungshilfe von wichtigen (A-Teilen), mittelwichtigen (B-
Teilen) und unwichtigen (C-Teilen) Objekten durchzufiihren. Der Aufbau ist relativ einfach, da
Wertepaare einander zugeordnet und in einem Pareto-Diagramm dargestellt werden. Diese
Art der Analyse wurde erstmals von H.F. Dickie 1951 wahrend seiner Beschaftigungszeit bei
General Electric formuliert und konnte eindeutig nachweisen, dass ein Inventory Management
mittels einer ABC-Analyse den Fokus auf US-Dollar-Einsparungen durch eine Potenzialanalyse
der A-Teile legen soll und C-Teile, welche maximal Pennys an Einsparungen bringen, erst gar
nicht betrachtet werden und somit wichtige Zeit eingespart werden kann.'*® Die Hauptauf-
gabe liegt in einer Klassifizierung bzw. Ordnung einer grolen Datenmenge, welche die eigenen
Produkte, aber auch Prozesse oder Kunden betreffen kann. Ublicherweise teilt man die vor-
liegenden Daten in eine A-, B- und C-Kategorie ein, wobei die Anzahl der zu bildenden Klassen

davon abhangt, wie die Gruppen im nachfolgenden Prozess behandelt werden.

4.3.1.1 ABC-Analyse — prinzipielle Vorgehensweise

Die ABC-Analyse stellt ein Hilfsmittel dar, welches es ermoglicht, Tatigkeiten hinsichtlich ihrer
Bedeutung erfolgreich zu planen bzw. durchzufiihren. , Erfolgreich” bedeutet in diesem Zu-
sammenhang die Erflillung einer Aufgabe nach 6konomischem Prinzip — das bedeutet, mit
maoglichst geringem Input einen optimalen Output zu erzielen.?? Die ABC-Analyse wird fur
verschiedenste Auswertungen eingesetzt, wobei letztendlich das Ziel dahintersteht, eine
grofRe Datenmenge auf die wesentlichen Zahlen zu reduzieren. Es werden beispielsweise die
bedeutendsten Kunden hinsichtlich deren Umsatz oder deren Deckungsbeitrag analysiert,
oder Lieferanten nach dem Annual Value of Buy (Zukaufvolumen — AVOB) klassifiziert. Letzte-

res hat das Ziel, sich von Lieferanten mit kleinem Umsatz zu trennen und das Volumen derartig

199 vgl. Dickie 1951S. 92 ff.
200 \/g|, Cordts 2013, S. 1 ff.
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zu blindeln, dass sich der Umsatz mit wenigen, aber strategisch wichtigen Partnern generieren
lasst. Eine wesentliche Aufgabe der ABC-Analyse kommt auch der Evaluierung mafigeblicher
Werte in der Materialwirtschaft zu, indem die wichtigsten Bestandswerte bezogen auf die er-
forderlichen Platzbedarfe dargestellt werden, um entsprechende Optimierungsprogramme
gezielt durchflihren zu kénnen. Bewertet man die monetdre Wertigkeit von Zukaufteilen, kann
dies einen wesentlichen Input zur Prioritdatensetzung von Kostenreduktionsprogrammen mit
sich bringen. Bei einer typischen ABC-Analyse der Zukaufteile werden die Komponenten in
drei Klassen eingeteilt: A-Elemente zeichnen sich durch eine geringe Anzahl aus, stellen jedoch
einen wesentlichen Wertanteil am Gesamtprodukt dar. Sie missen identifiziert werden, da
bei diesen der Hebel hinsichtlich der Wirtschaftlichkeit am grofSten ist. Das durch Haunerdin-
ger Probst beispielhaft gewahlte Produkt (Abbildung 8) zeigt, dass 13 Prozent der Einzelteile
ca. 50 Prozent der gesamten Materialkosten ausmachen. B-Elemente reprasentieren das Mit-
telfeld — die Teile sind in einer mittelmaRig hohen Anzahl vorhanden und ebenso mittelmaRig
hinsichtlich ihres Werts. Je nach den Gegebenheiten kann es sinnvoll sein, diese genauer zu
analysieren oder alternativ vorerst zu vernachlassigen. C-Elemente sind die zahlreich vertre-
tenen Elemente, wie im Beispiel in Abbildung 8, bei dem 62 Prozent der Teile nur 20 Prozent
vom Umsatz ausmachen und somit einen vergleichsweise geringen Einfluss auf die Gesamtsi-
tuation austiben. Die Fokussierung auf C-Elemente hat in Anbetracht des nétigen Aufwandes

nur eine geringe 6konomische Sinnhaftigkeit.
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Abbildung 8: ,,ABC-Analyse Material “*°!

201 Haunerdinger, Probst 2005, S.37 Abb.5
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4.3.1.2 ABC-Analyse der Bauteilekosten eines Allradgetriebes

In der nachstehenden ABC-Analyse werden folgende Getriebekomponenten analysiert, wobei
es sich um Allradgetriebe mit permanentem Allrad auf Basis eines Zentraldifferenzials mit Ge-
landeuntersetzung und Sperre handelt:

Gehause links und rechts, Synchronisierung, Steuergerat, HY-Kette, Stellmotor, Lager, Plane-
tenhohlrad, Hauptwelle, Kupplungskolben und Kupplungskorb, Sonnenrad und Planetenra-
der, Flansche, Differenzialgehduse und Differenzialdeckel, Stellhebel-Aktuatorik, Differenzial-
rader, Kettenrad oben, Aktuatorik-Magnet, Kleinteile (Bolzen, Dichtringe, Schrauben etc.), La-
mellenpaket, Schaltmuffe und Schaltnocke, Olpumpe, Schaltgabeln, Steuerwelle, Kettenrad
unten, Kupplungsnabe, Steuernocke, Sensoren und Anlaufscheiben aus Vespel (spezieller

Kunststoff, welcher nur vom Unternehmen DuPont hergestellt wird).

In der nachstehenden ABC-Analyse hinsichtlich der Wertigkeit von Getriebebauteilen wurde
eine Wertgrenze von groRer als 15 Euro fiir A-Teile, groRer als 7 Euro, aber kleiner als 15 Euro
flr B-Teile und kleiner als 7 Euro flr C-Teile festgelegt. Anzumerken ist, dass bei der unten
angefiihrten Betrachtung die Kleinteile (Bolzen, Dichtringe, Schrauben etc.) als eine Position

zusammengefasst wurden, da diese im Rahmen dieser Analyse gleichbehandelt werden.

Die ABC-Analyse der Getriebebauteile zeigt, dass 14 der Bauteile 77,64 Prozent des Wertes
der Herstellkosten ausmachen und 51,85 Prozent der Anzahl der Teile entsprechen. Neun Bau-
teile entsprechen 18,08 Prozent des Gesamtwertes der Herstellkosten und machen 33,33 Pro-
zent der Teileanzahl aus. Vier Bauteile entsprechen 4,29 Prozent des HK-Wertes und 14,81

Prozent der Anzahl der Teile.

Klasse Anzahl Anzahl [%] Wert [€] Wert [€ %]
A 14 4 51,85% 353,29 77,64%
B oO# 33,33% 82,25 18,08%
C 4 4 14,81% 19,50 4,29%
Summe 27 # 100% 455,04 100%

Tabelle 3: ABC-Analyse, Summendarstellung

Es zeigt sich, dass die Wertigkeit der einzelnen Teile im Sinne einer ABC-Analyse keine klassi-
sche Verteilung aufweist. Das bedeutet, dass man in einem Verteilergetriebe nicht die typisch

hohe Anzahl an C-Teilen findet, welche eine geringe Wertigkeit aufweisen.
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4.3.1.3 Teilewertigkeiten — Detail

Rang Bezeichnung Wert € Klasse
1 Gehduse links und rechts 55,30 A
2 Synchronisierung 35,80 A
3 Steuergerat 32,70 A
4 HY - Kette 32,09 A
5 Stellmotor 29,70 A
6 Lager (Kegelrollen-, Nadel-, Rillenkugellager) 23,70 A
7 Planetenhohlrad 21,50 A
8 Hauptwelle 20,40 A
9 Kupplungskolben und Kupplungskorb 19,50 A
10 Sonnenrad und Planetenrader 18,60 A
11 Ausgangswelle - Flansch 17,80 A
12 Differenzialgehause und - Deckel 15,90 A
13 Stellhebel Aktuatorik 15,20 A
14 Differenzialrader 15,10 A
15 Kettenrad oben 14,20 B
16 Aktuatorik Magnet 10,70 B
17 Kleinteile: Bolzen, Dichtringe, Schrauben etc. 9,90 B
18 Lamellenpaket 9,50 B
19 Schaltmuffe und Schaltnocke 8,70 B
20 Olpumpe 7,60 B
21 Schaltgabeln 7,30 B
22 Steuerwelle 7,25 B
23 Kettenrad unten 7,10 B
24 Kupplungsnabe 6,50 C
25 Steuernocke 6,40 C
26 Sensoren 4,50 C
27 Anlaufscheiben (Vespel) 2,10 C

Summe 455,04

Tabelle 4: ABC-Analyse Herstellkosten — detaillierte Darstellung

Tabelle 4 zeigt die Wertigkeiten der einzelnen Bauteile im Detail, basierend auf durchschnitt-
lichen Kosten, welche in den gangigsten Verteilergetrieben (Ldngsmotoren) verbaut werden.
Um den Fokus auf die wichtigsten Submodule des betrachteten Verteilergetriebes legen zu

konnen, werden im nachsten Schritt die einzelnen Bauteile zu spezifischen bzw. funktionellen
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Baugruppen verdichtet. Dies erméglicht eine bessere Ubersicht (iber die einzelnen verdichte-

ten Bauelemente, deren Komponenten im Rahmen der Kernkompetenzanalyse je Bauteil wie-

der einzeln bewertet werden.

4.3.1.4 Verdichtung der Bauteile zu Getriebebaugruppen bzw. Subsystemen

Baugruppen nach Verdichtung

€12,00

€23,70
N <m

€31,00_

m 3) Radsatz

€99,60
m b) Systeme

m c) Mechatronik

€3550
m d) Schaltungsaktuatorik

m e) Getriebegehause

m f) Kupplung

€ 55,30/

€75,49 g) Differenzial

h) Lager

i) Standardkomponenten

€55,55/ \e 66,90 Summe: 455,04 €

Abbildung 9: Baugruppen eines Verteilergetriebes

a) Radsatz (Planetenhohlrad, Hauptwelle, Zahnrader: Sonnenrad, Planetenrader,

Ausgangswelle - Flansch, Kettenrad oben, Kettenrad unten)

Rang Bezeichnung Wert € Klasse
7 Planetenhohlrad 21,50 A
8 Hauptwelle 20,40 A
10 Sonnenrad und Planetenrdder 18,60 A
11 Ausgangswelle — Flansch 17,80 A
15 Kettenrad oben 14,20 B
23 Kettenrad unten 7,10 B
Summe 99,60

Tabelle 5: Getriebebauteilgruppe a) — Radsatz
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b) Systeme (HY-Kette, Olpumpe, Synchronisierung)

Rang Bezeichnung Wert € Klasse
2 Synchronisierung 35,80 A
4 HY — Kette 32,09 A
20 Olpumpe 7,60 B
Summe 75,49

Tabelle 6: Getriebebauteilgruppe b) — Systeme

c¢) Mechatronik (Steuergerat und Stellmotor, Sensoren fir Position, Druck, Drehzahl)

Rang Bezeichnung Wert € Klasse
3 Steuergerat 32,70 A
5 Stellmotor 29,70 A
26 Sensoren 4,50 C
Summe 66,90

Tabelle 7: Getriebebauteilgruppe c) — Mechatronik

d) Schaltungsaktuatorik (Stellhebel Aktuatorik, Aktuatorik Magnet, Schaltmuffe und

Steuernocke, Schaltgabeln, Steuerwelle, Steuernocke)

Rang Bezeichnung Wert € Klasse
13 Stellhebel Aktuatorik 15,20 A
16 Aktuatorik Magnet 10,70 B
19 Schaltmuffe und Schaltnocke 8,70 B
21 Schaltgabeln 7,30 B
22 Steuerwelle 7,25 B
25 Steuernocke 6,40 C

Summe 55,55
Tabelle 8: Getriebebauteilgruppe d) — Schaltungsaktuatorik
e) Getriebegehaduse (Gehause links und rechts)
Rang Bezeichnung Wert € Klasse
1 Gehause links und rechts 55,30 A
Summe 55,30

Tabelle 9: Getriebebauteilgruppe e) — Getriebegehause

D2DIS_WA_Kalcher_Heinz_MUDR/0105

67



f) Kupplung (Kupplungskolben und Kupplungskorb, Lamellenpaket, Kupplungsnabe)

Rang Bezeichnung Wert € Klasse
9 Kupplungskolben und Kupplungskorb 19,50 A
18 Lamellenpaket 9,50 B
24 Kupplungsnabe 6,50 C

Summe 35,5

Tabelle 10: Getriebebauteilgruppe f) — Kupplung

g) Differenzial (Differenzialgehause und Differenzialdeckel, Differenzialrader)

Rang Bezeichnung Wert € Klasse
12 Differenzialgehause und Differenzialdeckel 15,90 A
14 Differenzialrader 15,10 A

Summe 31,00

Tabelle 11: Getriebebauteilgruppe g) — Differenzial

h) Lager (Kegelrollenlager, Nadellager, Zylinderrollenlager, Nadellager)

Rang Bezeichnung Wert € Klasse
6 Lager 23,70 A
Summe 23,70

Tabelle 12: Getriebebauteilgruppe h) — Lager

i) Standardkomponenten (Bolzen, Dichtringe, Schrauben, Anlaufscheiben, etc.)

Rang Bezeichnung Wert € Klasse
17 Kleinteile: Bolzen, Dichtringe, Schrauben etc. 9,90 B
27 Anlaufscheiben (Vespel) 2,10 C

Summe 12

Tabelle 13: Getriebebauteilgruppe i) — Standardkomponenten
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5 Entwicklung eines neuen mathematischen Modells zu Kernkom-

petenzanalyse von Getriebekomponenten

Das Modell wird an eine Nutzwertanalyse angelehnt. Es werden allerdings keine Varianten
untersucht und ausgewertet, sondern stattdessen fir jede Getriebekomponente eine gewisse
Auspragung ermittelt, wobei Faktoren auf Basis einer qualitativen Beurteilung von 0 bis 10 die
Grundlage bilden. Dabei wird zuerst die Eigenfertigungskompetenz-Zahl (E) und die Bauteil-

echarakteristik-Zahl (B) ermittelt.

Die Eigenfertigungskompetenz-Zahl (E) wird im neu erstellten Modell von folgenden Faktoren

beeinflusst:

o Wettbewerbsfihigkeit basierend auf optimale Produktionsprozesse
¢ Produktionskompetenz — Qualitative Kompetenz/Prozesssicherheit

e CAPEX (Capital Expenditure, Investitionen) und Auslastungsrisiko

Die Bauteilecharakteristik-Zahl (B) wird von folgenden Faktoren beeinflusst:

e Einfluss auf das Gesamtsystem
e Bauteilrisiko

e Lieferantenbasis und Wettbewerbssituation

Beide Faktoren werden dann zu Kernkompetenz-Zahl (K) zusammengefasst. Die isolierte Be-
trachtung kann im jeweiligen Team (interne Fertigung — Eigenfertigungskompetenz bzw. Engi-
neering, Projektmanagement, Einkauf — Bauteilecharakteristik) spezifische Erkenntnisse fir
eine partikuldre Evaluierung liefern, jedoch kann es nur eine gesamtheitliche Sichtweise ge-

ben, auf deren Basis die endgliltige und finale Einstufung des Bauteils erfolgen muss.

Die Kernkompetenz-Zahl (K) definiert dann die finale Zuordnung zu den Kategorien:

A) Eigenfertigung
B) Make-or-buy-Teile

(@) Zukaufteile (freier Zukauf am Markt bzw. Zukauf bei Systemlieferanten)
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5.1 Parameterbewertung zur Bestimmung der Eigenfertigungskompetenz-

Zahl (E)

Die erste Teilkategorie ist durch die Eigenfertigungskompetenzen charakterisiert, deren Teil-

kategorien wie folgt festgelegt sind:

e Faktor: Wettbewerbsfahigkeit der Eigenfertigung: Bandbreite 0 bis 10

0

10

Wettbewerbsfahigkeit war bis dato nicht gegeben, Produkte wurden outgesourct, da
beispielsweise aufgrund zu hoher Lohnkosten einfachere Bearbeitungsprozesse nicht

wirtschaftlich dargestellt werden konnten.

Es liegen Erfahrungen in der Fertigung vor, welche durch den Gebrauch von modernen
Fertigungskonzepten die Wettbewerbsfahigkeit steigern konnen. Die erfolgreiche Im-

plementierung einer Lean-optimierten Fertigung erscheint aussichtsreich.

Jahrelange Erfahrung in der Produktion auf Basis von Lean Manufacturing ermaoglicht

eine Wettbewerbsfahigkeit im Markt und spricht daher klar flr eine Eigenfertigung.

Der Faktor Wettbewerbsfahigkeit der Eigenfertigung wird mit 10 gewichtet.

e Faktor: Produktionskompetenz der Eigenfertigung: Bandbreite 0 bis 10

0

10

Der Bauteil misste erstmals eingerichtet werden, da bis dato keine Erfahrungen mit
vergleichbaren Komponenten vorliegen. Die erforderlichen Prozesse werden noch

nicht beherrscht.

Es liegen Erfahrungen in der Fertigung vor, welche durch den Einsatz von modernen
Qualitatsoptimierungssystemen die Prozesssicherheit steigern kénnen. Die erfolgrei-
che Implementierung einer auf Six-Sigma und TQM ausgerichteten Fertigung scheint

aussichtsreich.

Der Bauteil wurde schon seit langerer Zeit als Kernkompetenzteil eingestuft und befin-
det sich seit Jahren in Produktion. Die Komponentenfertigung wurde mehrmals im

Sinne eines ,Fresh-eyes-Prinzips” liberprift und entspricht einer modernen Fertigung.

Der Faktor Produktionskompetenz der Eigenfertigung wird mit 10 gewichtet.
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e Faktor: CAPEX und Auslastungsrisiko der Eigenfertigung: Bandbreite 0 bis 10

0 Erheblicher Neu-Invest erforderlich, es konnen keine flexiblen Fertigungszentren einge-

setzt werden. Die Bauteile miissen teilweise auf Sondermaschinen gefertigt werden.

5 Eskonnen teilweise bestehende Anlagen verwendet werden, welche nicht vollstandig aus-
gelastet und durch Umschichtungen im Fertigungsprozess anderer Bauteile freigestellt
werden konnen. Durch geringfligige Zusatzinvestitionen kénnte der betreffende Bauteil

im Haus gefertigt werden.

10 Der Bauteil kann auf Universalmaschinen produziert werden, welche fiir andere Pro-
gramme eingesetzt werden kénnten, sofern es zu Stiickzahlriickgangen kommen wirde.
Es liegt , Altinvest” vor, d. h. bestehende und nicht oder nur zum Teil ausgelastete Anlagen

konnen zur Produktion verwendet werden.

Der Faktor CAPEX und Auslastungsrisiko der Eigenfertigung wird mit 5 gewichtet.

Das Gesamtergebnis wird durch die Eigenfertigungskompetenz-Zahl (E) dargestellt. Die Ei-
genfertigungskompetenz-Zahl (E) entspricht der Summe aller Eigenfertigungskompetenzen

(e), welche mit dem jeweiligen zugeordneten Gewichtungsfaktor (ge) multipliziert werden.

E= z e(k) = ge(k)
k=1

Wettbewerbsfihigkeit der Eigenfertigung: (0 bis 10 Punkte) *  Gewichtung 10
Produktionskompetenz der Eigenfertigung: (0 bis 10 Punkte) * Gewichtung 10
' CAPEX und Auslastungsrisiko: (0 bis 10 Punkte) * Gewichtung 05
2 Eigenfertigungskompetenz-Zahl (E) max. 250 Punkte

Bewertung der Eigenfertigungskompetenz-Zahl (E) durch das interne Team (interne Maschi-

nen und Prozessplanung, Fertigungstechniker etc.):
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A — Zwingende Eigenfertigung
Wird von einer Komponente ein Summenwert grof3er als 80 Prozent = 200 Punkte erreicht, ist

es dringend anzuraten, dass der Getriebebauteil im Haus gefertigt wird.

B — Empfohlene Eigenfertigung

Wird von einer Komponente ein Summenwert zwischen 65 bis 80 Prozent = 162,5 bis 200
Punkte erreicht, ist es empfohlen, dass der Getriebebauteil im Haus gefertigt wird. Die finale
Entscheidung ist auf Basis von projektspezifischen Gegebenheiten zu treffen und erfordert ei-

nen Make-or-buy-Entscheidungsfindungsprozess.

C - Zwingende Entscheidung Zukauf

Wird von einer Komponente ein Summenwert von weniger als 65 Prozent = 162,5 Punkte er-
reicht, ist es dringend abzuraten, dass der Getriebebauteil im Haus gefertigt wird, da entweder
nicht wettbewerbsfahig oder prozesssicher gefertigt werden kann oder zu hohe Investitionen

in Spezialmaschinen erforderlich sind.

5.1.1 Beschreibung der Einflussfaktoren zur Ermittlung der Eigenfertigungskompetenz-

Zahl (E)

In diesem Kapitel werden die Paramater hinsichtlich einer Evaluierung einer Eigenfertigung
von Kernkompetenzteilen aus der Perspektive der Hausfertigung dargestellt, welche zur

mathematischen Ermittlung der Eigenfertigungskompetenz-Zahl (E) flihrt.

Es handelt sich dabei um fiir das Gesamtkonzept des Getriebes wichtige Technologien, welche
flir den Konzern aus einer Metaperspektive einen Mehrwert darstellen, eine besonders
strategische Bedeutung haben bzw. am Markt schwer zuganglich sind. Gerade in Phasen von
ruhigen Geschaftsentwicklungen sollte man ausreichend Zeit investieren, um das eigene

Produktionsportfolio zu analysieren und Basiskompetenzen festzulegen.

Die drei wichtigsten — fertigungsbezogenen — Parameter stellen sich wie folgt dar:

e Wettbewerbsfahigkeit der Eigenfertigung (wirtschaftliche Kompetenz)
e Produktionskompetenz (qualitative Kompetenz hinsichtlich Prozessstabilitit)

e CAPEX und Auslastungsrisiko
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5.1.1.1 Faktor: Wettbewerbsfahigkeit basierend auf optimale Produktionsprozesse

Seit Mitte der 1980er Jahre ist in Europa ein Gberdurchschnittlicher Anstieg bei den Lohn- und
Lohnnebenkosten zu beobachten. Bei einer objektiven Blickrichtung auf den Rickstand hin-
sichtlich der Produktivitat gegeniber den asiatischen Automobilindustrie-Mitbewerbern muss
eingestanden werden, dass sich die Wettbewerbsfahigkeit der europaischen Automobilin-
dustrie verringert hat. Die (iber hundertjahrige Geschichte der Automobilindustrie ist durch
drei grundlegende, einander ablosende Produktionsansatze, -methoden bzw. -verfahren

grundlegend gepragt. Diese werden auch die Paradigmen der Automobilindustrie genannt:

- Handwerk
- Massenproduktion

- Lean Production2°?

In den Ursprungsjahren des Automobilbaus des neunzehnten und zwanzigsten Jahrhunderts
wurden in kleinen, handwerklich ausgerichteten Betrieben — zumeist Ingenieurbetriebe — un-
ter Einsatz von hochgradig qualifizierten Handwerkern und universellen Handwerkzeugen?®3
die ersten Automobile gebaut. Der Prozess erforderte sehr lange Durchlaufzeiten und hohe
Kosten. So konnten sich im Bereich des Individualverkehrs nur sehr wohlhabende Personen
ein Auto leisten. Der erste Rationalisierungsansatz stammt von Frederick Winslow Taylor
(1856-1915). In der Wissenschaft sowie im gesellschaftspolitischen Diskurs wurde dieser An-
satz als ,, Taylorismus” bezeichnet, allerdings zum Missfallen Taylors. Die fundamentale Grund-
lage des Modells war das ,,Scientific Management”, welches darauf beruhte, dass ein typischer
Industriearbeiter seine Arbeit auf einfache Weise und ohne Verantwortung durchfiihren
will.2%4 Das Ziel Taylors war ausschlieRlich die Effizienz- und Effektivititssteigerung der —durch
menschliche Tatigkeiten — definierten Arbeitsablaufe. Das Modell setzt anstatt von Pragma-
tismus und generierter Arbeitserfahrung und Effizienz an einer Fragmentierung der gesamten
Arbeit in kleine Teilsegmente an, wodurch einfach zu wiederholende Prozesse entstehen, wel-

che leicht erlernbar sind und somit menschliches Fehlerpotenzial reduzieren.?°>

202 gl Weber 1994, S. 21 ff.

203 \ygl. Dennis 2016, 3-5 und Lamming 1994, S. 24

204 gl Taylor, Roesler 2011, S. 5 ff.

205 ygl. online: Gabler Wirtschaftslexikon, Taylorismus [abgefragt 10/2018]
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Mit vehementer Konsequenz entwickelte Taylor seinen Grundsatz in der Form weiter, dass die
Anwendung von menschlicher Arbeitskraft Subjekt wissenschaftlicher Studien und Analyse
wird. Die aus dieser Beobachtung und Analyse gewonnenen Erkenntnisse sollten zum Nutzen
aller verwendet werden. Taylors System der analytischen Betriebsfiihrung erbrachte eine
deutlich gesteigerte Produktivitat, damit sollte es gleichermaRen die Unternehmensgewinne
erhdéhen und als direkte Folge daraus auch das Einkommen der Arbeiter und damit den wirt-
schaftlichen Aufschwung der Region.?%® Der prominenteste Vertreter des Taylorismus war
Henry Ford.?%7 Im Jahr 1909 fiihrte er als Erster konsequent die Produktion am FlieRband fir
das T-Modell (,, Thin Lizzy“) ein. So gab das FlieBband den Rhythmus fiir die Massenproduktion

an und kontrollierte das Arbeitstempo der Arbeitenden.?%®

Die Implementierung dieser Prozesse brachte einschneidende Produkt- und Prozessverande-
rungen mit sich. Im Zeitraum 1911-1914 expandierte die Automobilproduktion von 40.000
auf 260.000 Stiick pro Jahr.2%° Letztendlich mussten auch Henry Fords Konkurrenten dhnliche
Systeme implementieren, um wettbewerbsfahig zu sein.?!? Die Grundsitze Taylors sowie
Henry Fords konnten zweifellos zu einer Progression der Wettbewerbsfahigkeit beitragen.
Dennoch gab es seit jeher Kritik, die durchaus berechtigt war, da der Eindruck erweckt wurde,
dass jegliche menschlichen Aspekte hinsichtlich einer humanen Arbeit von wenig Relevanz
waren und der Fokus uneingeschrankt auf eine wirtschaftliche Ergebnisverbesserung abzielte.
Die typischen Kennzeichen sind stark einseitige Belastungen der Arbeiter durch sich standig
wiederkehrende monotone Bewegungsformen, vollige Fremdbestimmtheit des Arbeitsablau-

fes und dadurch ein minimaler Arbeitsinhalt.211

Doch selbst zum aktuellen technologischen Stand der Produktionstechnologie ist eine kosten-
glinstige industrielle Massenfertigung ohne Taylorismus nicht realisierbar. Gerade in der Fahr-

zeugmontage wird mittels kurz-getakteter Bandarbeit produziert — die Grundséatze Taylors fin-

206 /g, Reichwald, Bonnemeier 2016, S. 469-484

207 ygl. Hebeisen 1999, S.132-135

208 \/g|. Dobler, Fithrer, Keubiihl, Ziiger 2011, S. 37

209 yg|. Koren 2010, S. 105

210 ygl. Wohinz 1999 S. 232

211 yvgl. online: Gabler Wirtschaftslexikon, Taylorismus [abgefragt 10/2018]
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den weiterhin Anwendung, die eingesetzten Arbeitsmethoden und -prozesse werden weiter-
hin aufgrund systematischer Analysen entwickelt.?!> Das direkte Gegenkonzept zum klassi-
schen Massenproduktionssystem nach der Pragung von Ford und Taylor stellt Lean Production
dar. Wie schon zuvor die avancierten Konzepte der Massenproduktion wurde Lean Production
in der Weltautomobilindustrie als modernstes Produktions- und Organisationsparadigma sti-

lisiert. Man spricht in Japan auch gerne von ,Beyond Taylorism*“.?13

Die Lean-Philosophie definiert die Summe alle Methoden und Prinzipien, welche zu einer effi-
zienten und vor allem effektiven Optimierung der gesamten Wertschdpfungskette fihrt.?4 Im
Mittelpunkt der japanischen Produktionskonzeption steht die Vermeidung jeglicher Form
ineffizienten Ressourceneinsatzes (,muda“ = Verschwendung). Womack und Jones definieren
muda als die absolute Vergeudung von menschlichen Aktivitaten im Arbeitsprozess, welche
keinen Nutzen im Sinne der Wertschopfung generieren. Im direkten Zusammenhang mit allen
abkémmlichen, stehen vor allem redundante und unnétige, Prozesse im Herstellungsprozess
von Giltern, sowie zu hohe Warenbestande an den Montagelinien und unkoordinierte interne
Warentransporte. Auch fiihren nicht optimierte Bewegungsablaufe an der Montage- und Fer-
tigungslinie zu unnétiger Verschwendung von menschlichen Ressourcen.?!® Die wichtigsten

Bereiche der Verschwendung konnen folgendermalien beschrieben werden:

e Uberproduktion: Im Allgemeinen wird mit Uberproduktion das Missverhiltnis bezeichnet,
bei dem die hergestellten Giter die Nachfrage der Marktwirtschaft Giberschreiten und da-
her nicht von einem Konsumenten abgenommen werden kdénnen. In der Folge entstehen
daraus Gewinneinbullen, da beispielsweise Fahrzeuge auf ,Halde” produziert werden.
Darunter versteht man ein Einlagern von Kraftfahrzeugen, welche oft am Werksgelande
verbleiben, da sie keinen Abnehmer finden und dann — um den Marktpreis nicht zu zer-

storen — verschrottet werden miussen.

e Lagerbestand: Zu hoher Lagerbestand von Halbzeugen und Rohmaterial ist das klassische

Beispiel von ,waste”. Die nicht bendtigte Ware fiihrt zu sehr hoher Kapitalbindung und

212 yg|. Reichwald, Bonnemeier 2016, S. 469-484

213 vgl. Sukazi 1993, Chapter: Introduction rethinking our shop floor — 4/15
214 vgl. Dennis 2016, 19-38

215 vgl. Womack, Jones 2010, S. 15
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blockiert unnotig teure Lagerplatze. Durch eine optimierte Einsatzsteuerung und Logistik-

planung kann diese Art von ,,muda“ signifikant reduziert werden.

e Produktionsdefekte: In den Jahren 2014/15 kam ein sehr kritischer Produktionsdefekt ans
Tageslicht, welcher einen betrachtlichen Schaden fiir General Motors versachte: Es kam
zu mindestens 84 Todesfallen durch die Produktion von — sich nicht in Spezifikation be-
findlichen — Ziindschldssern. Als Resultat dieses prekdaren Gewahrleistungsfalls mussten
dullerst kapitalintensive Entschadigungsfonds von General Motors eingerichtet werden,
um auf massive Kosten im Zusammenhang mit Entschadigungszahlungen an die Opfer ent-
sprechend vorbereitet zu sein.?¢ Gerade in den USA fallen Entschadigungszahlungen auf-
grund von Produktionsdefekten im Vergleich zu Europa exorbitant hoch aus. Produktions-
defekte verursachen insbesondere im Automobil einen erheblichen Folgeschaden, wel-

cher in letzter Konsequenz zu Insolvenzen von Zulieferanten und OEMs flhrte.

e Prozesse: Die Lean-Philosophie setzt vor allem bei der Prozessoptimierung an.
Es sollen Wartezeiten an der Montagelinie sowie ineffiziente Materialbewegungen ver-
mieden werden. Dabei sollen ineffiziente Prozesse optimiert werden und in diesem Zu-
sammenhang einfache und vor allem flexible Lésungen entwickelt und nachhaltig imple-
mentiert werden. Das finale Ziel einer derartigen Prozessoptimierung ist der sogenannte
,one piece part flow“?Y, d. h. es soll zu keinen Biindelungen kommen, welche zu einer
stoBweisen Arbeitsabwicklung fiihren und den Prozessfluss unterbrechen. Es soll ein kon-
tinuierliches Arbeiten moglich sein, wobei die Arbeitslast der einzelnen Prozesse gleich
verteilt sein muss, um ausreichende Sicherheiten zwischen den Prozessen darstellen zu
konnen. Kommt es zu Schwankungen in den Kundenabrufen, ist die Taktzeit bei einer stol3-
weisen Auftragsabwicklung nicht mehr angepasst und es kommt zur Verschwendung, da

zu viel Material an den Pufferstellen wartet und nicht verwertet wird. 218

e Unnotige Bewegungen an der Montagelinie: Gerade an der Montagelinie der Fahrzeug-
produktion ist es unumganglich, optimale und fiir die Mitarbeiter ergonomisch gestaltete

Arbeitsplatze einzurichten.

216 vgl. online: Automobil Produktion, Defekte Ziindschlésser General Motors [abgefragt 10/2018]
217 y/g|. Lédding 2013, S. 103
218 ygl. Giinthner, Boppert 2013, S. 49
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e Falscher Einsatz von Mitarbeitern: Der japanische Ansatz identifiziert den grofSten Anteil
an ,muda“ in nicht optimal eingesetzten Mitarbeitern. Dies liegt vor allem darin, dass ta-
lentierte Mitarbeiter nicht entdeckt werden bzw. durch unzureichende Information und
SchulungsmalRnahmen zur Verschwendung beitragen. In den letzten Jahren zeichnete sich
immer klarer ab, dass sich samtliche technologische Fortschritte und die damit einherge-
henden Innovationen immer schneller entwickeln und vollziehen.
Um die permanent steigenden Marktanforderungen substanziell erfiillen zu knnen, muss
entsprechend auf die zeitgemafRen Gegebenheiten reagiert werden, und dies bendtigt
Mitarbeiter und Manager, die am Puls der Zeit gehen und flexibel einsetzbar sind und Be-
reitschaft  zeigen, flir den Konzern  Verantwortung zu Ubernehmen.
Eine ausreichende, maligeschneiderte Weiterbildung von motivierten Mitarbeitern ist
eine unausweichliche MaRnahme, um einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess zu ge-

wahrleisten.

5.1.1.2 Faktor: Produktionskompetenz — Qualitative Kompetenz/Prozesssicherheit

Die Fahigkeit ein Produkt nach den Prinzipien von modernen Methoden (Six Sigma, TQM etc.)
zu fertigen ist die Grundvoraussetzung einer effizienten Produktionskompetenz und beinhal-
tet alle Elemente sowie zu diesen Elementen in Beziehung stehende Faktoren und Parameter,
welche zur fehlerfreien Produktion eines Bauteiles herangezogen werden miissen. Damit sind
einerseits alle Betriebsmittel wie Produktionsequipment oder Mitarbeiter in der Fertigung ge-
meint, welche in einem gemeinsamen Prozess integriert sind und sich untereinander beein-
flussen. Es kann sich dabei um einzelne Maschinen, aber auch in sich geschlossene Gruppen
von Maschinen handeln, welche eine organisatorische Einheit bilden. Andererseits versteht
man unter Produktionssystem ein aufeinander abgestimmtes Produktionsprinzip, nach des-
sen Grundsatzen die Fertigung iberwacht und gesteuert wird. Der entscheidende Erfolgsfak-
tor ist dabei eine gesamtheitliche Perspektive. Nicht zuldssig ist dabei die Entwicklung von

Insellésungen bzw. die Entwicklung von aggregierten EinzelmaBnahmen.
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Das ilteste Modell wurde von Grochla entwickelt und nennt sich Vorgehensmodell?'®, welches
erste Systematiken konzipierte, um die Produktionsprozesse in kleine und strukturierte Ab-
schnitte zu zerlegen, welche dann analysiert wurden. Die Gesamtbetrachtung und Zusammen-
flihrung der Teilanalysen war jedoch in diesem Konzept noch nicht so ausgereift, wie dies in
der wohl modernsten Produktionsoptimierungs-Philosophie — Six Sigma — definiert wird: Un-
ter Six Sigma versteht man eine Prozessverbesserung, der eine mathematische Systematik
mittels Analytik und Systematik zugrunde liegt. Neu an der Methodik ist der Ansatz, dass jeder
Produktions-, aber auch Management- Prozess mittels einer mathematischen Funktion defi-
niert werden kann. Die Vorteile liegen in der Nachhaltigkeit der Methode, insbesondere als
dass es sich um ein allumfassendes Konzept handelt, welches nicht nur die Produktion mitein-
schlieBt, sondern alle Bereiche und Abteilungen mit einbindet. Der wichtigste Kernprozess von
Six Sigma lautet DMAIC, ist durch funf Teilprozesse (Define, Messure, Analyse, Improve, Con-
trol) definiert??® und fand seine erste Anwendung im Fertigungsprozess von Motorola Anfang

der 1980er Jahre.?21

Define/Definieren:  Evaluieren des eigentlichen Problems und Definition des Zieles
Messure/Messen:  Analyse der Daten mittels ausgewahlter Methoden und Formulare
Analyse/Analysieren: Ermittlung der Kernursachen

Improve/Verbessern: Festlegung von KorrekturmaBnahmen

Control/Steuern: Implementierung von nachhaltigen Lésungen

e Definition/Define: Der Prozess beginnt mit der Definitionsphase, in welcher evaluiert wer-
den soll, was die eigentliche Zielsetzung bzw. das zu erwartende Ergebnis sein soll. Diese
Analyse legt den Grundstein fir die Vorgehensweise, auf welchem Fundament die Leis-
tungsmerkmale des zu betrachtenden Prozesses aufgebaut werden. Es werden zuerst die
Anforderungen der internen und externen Kunden und eine Projektorganisation (Prozess-
Eigner, Champion und Team) festgelegt, die Ressourcen sichergestellt und ein Terminplan

aufgestellt.

219 ygl. Bach, Brehm, Buchholz, Petry 2012, S. 63-70
220 y/g|. Uluskan 2016, S. 406-429
221 ygl. Toutenburg, Knéfel 2007, S. 3
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Als Instrumente werden Prozessflussdiagramme, SPIOC-Diagramme oder Stakeholder-

Analysis-Werkzeuge verwendet.

e Messen/Messure = Datenanalyse: In dieser Phase miissen angepasste Methoden zur Iden-
tifikation der Leistungsmerkmale definiert werden, mit welchen die Funktionalitdt des Pro-
zesses beschrieben wird. Es wird das bestehende System untersucht und das Problem
quantifiziert. Das Hauptaugenmerk liegt auf der Sammlung von Daten in Einklang mit ei-
nem Datensammlungsplan, einer kritischen Evaluierung des Messsystems und dem Fest-
legen einer Six-Sigma-Basislinie. Fir die Datenanalyse werden folgende Instrumentarien
verwendet: Erfassungsplane und Formulare der Basisdaten, Qualitatsregelkarten, Histo-
gramme, Run@Rate-Bewertung, Prifmittelfahigkeitsevaluierung, stochastische Auswer-
tungsmethoden mittels Pareto, Prozessfahigkeitsnachweise (cp- und cpk-Werte), Prozess-

streuungen, Failure Modes and Effects Analysis (FMEA), Stichprobenauswertungen etc.

e Analyse/Analysieren: In dieser Phase wird die sogenannte ,, Root-Cause” bestimmt, indem
potenzielle Fehler und samtliche Prozessvariationen untersucht und dabei die Ursachen
der identifizierten Abweichung der eigentlichen Sollwerte dargestellt werden.

Fir diesen Prozess dienen folgende Instrumente zur Unterstiitzung: Brainstorming, 5
Whys, Fishbone-Diagramme, Regressionsanalyse, Hypothesentests, statistische Auswer-

tungen.

e Improve/Verbessern: Ziel der Verbesserungsphase ist das Erarbeiten von Lésungsansatzen
der identifizierten Probleme, wobei liblicherweise ein Ranking der Ideen-Sammlung als Er-
gebnis des Brainstormings erfolgt, nach deren Prioritat die Vorschlage sequenziell abgear-
beitet werden.

Dabei finden folgende Tools Anwendung: Kreativitatstechniken, Brainstorming, Failure

Modes and Effects Analysis (FMEA), House of Quality.

e Control/Steuern: In der finalen Phase ist es entscheidend, dass eine entsprechende Nach-
haltigkeit in der Organisation verankert wird und die ermittelten Verbesserungsmalinah-
men alltagstauglich sind. Sollte die DMAIC-Analyse von einem Kernteam durchgefiihrt
worden sein, welchem die Prozesseigner nicht angehorten, ist es relevant, die Prozesseig-
ner miteinzubinden und sie von den VerbesserungsmaBnahmen zu lberzeugen. Die neu

implementierten Prozesse miissen dann auch gelebt und addquate Messsysteme Uber-
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wacht werden. In der abschlieBenden Phase werden als Instrumente Regelkarten, Haufig-
keitsdiagramme, statistische Prozessiiberwachungen, Prozessfihigkeitsnachweise und

Kostenmodelle verwendet.

Eine andere wichtige Terminologie ist First time Quality (FTQ), wobei es sich um ein Berech-
nungsmodell des prozentualen Anteils von Gutteilen bei Produktionsstart handelt. Es ist ent-
scheidend, gute Teile durch optimale Prozesse zu produzieren und nicht gute Teile zu liefern,
indem in einer abschlieBenden messtechnischen Uberpriifung alle hergestellten Teile zu ein-
hundert Prozent gepriift werden. Es ist nachgewiesen, dass man durch eine hundertprozen-
tige Kontrolle (Vollpriifung aller Teile einer Produkt-Charge) nur zu 85 Prozent sicherstellt,
dass gute Teile geliefert werden. Six Sigma stellt den hohen Anspruch, einen Prozess vorab so
zu entwickeln, dass auch in Korrelation des First-Time-Quality-Ansatzes dieser Prozess von Be-
ginn an ein Niveau darstellt, welches keine Nachbesserungen erfordert. Samtliche Prozess-
Nachbesserungen flihren zu Zeitverziigen und zu ungeplanten Kostenerhéhungen, welche die
Wettbewerbsfahigkeit schwinden lassen. Letztendlich sind alle qualitatssichernden und pro-
zessverbessernden MalBnahmen, die auf eine zeitgemaRe japanische Fertigungsphilosophie
abzielen, ein Teilelement des , Total-Quality-Management(TQM)-Systems”, welches das Ziel
verfolgt, alle Teile der Unternehmensorganisation einzubinden, Qualitat als Gesamtsystemaziel
festzulegen und effektvoll zu implementieren. Beziiglich Einkauf und Beschaffung sieht TQM
die Beziehung mit wenigen strategischen Partnern vor, wobei die Kundenzufriedenheit und
eine Null-Fehler-Produktion die wichtigsten Ziele dieses japanischen Qualitditsmanagement-

systems darstellen.???

5.1.1.3 Faktor: CAPEX (Capital Expenditure, Investitionen) und Auslastungsrisiko

Grundsatzlich gelten folgende Uberlegungen bei einer Make-or-Buy Entscheidung: 223
- Bei voller Kapazitdtsauslastung missen bei Make-Entscheidungen zuséatzliche Kapazi-
taten geschaffen werden. Diese erforderlichen Investitionen schaffen zusatzliche Fix-

kosten, welche in die Kostenberechnung einbezogen werden. Dem Lieferantenpreis

222 yg|. Westkamper, Léffler 2016, S. 45-70
223 \g|. Baur 1990, S.16
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wird folglich die Summe aus variablen Kosten plus fixen geschliisselten Eigenferti-

gungskosten gegenlibergestellt.

- Bei Unterauslastung muss bei einem zusatzlichen Auftrag hingegen nicht neu investiert
werden, da lediglich eine bessere Nutzung vorhandener Leerkapazitatspotenziale vor-
liegt. Dem Fremdbezugspreis werden daher nur die variablen Eigenfertigungskosten

gegeniibergestellt.

Diese Uberlegungen beinhalten jedoch diverse Risiken: Speziell bei bestehendem Equipment
auf Basis von ,Alt-Invest” kénnen oft Uberlegungen angestellt werden, Komponenten im ei-
genen Haus zu fertigen, wenn auch diese nicht als Kernkompetenz-Teile definiert sind. Es be-
steht jedoch die Gefahr der Uberbetonung des ,,Sunk-Cost-Prinzips“, da das Unternehmen be-
reits vor langerer Zeit in Produktionsanlagen investiert hat, welche teilweise schlecht oder gar
nicht ausgelastet sind.??* Unter Sunk-Costs versteht man Leerkosten.??> Aufgrund dieser freien
Kapazitaten bzw. Leerkosten besteht in einer solchen Situation ein Drang zur Produktionsaus-
lastung, aus dem eine Tendenz zu Make-Entscheidungen resultiert.??6 Allerdings tbersteigt
nunmehr die Ubernahme eines weiteren Auftrages (Make) die bestehende Kapazitat. Damit
liegt ein sog. ,Proportionierungs-Problem erster Art“ vor, wodurch erneut ein zusatzlicher Be-
darf an Kapazitat resultiert. Das sind zumeist , kleine” Kapazitatsliicken, die nur unerhebliche
Investitionen flr einen tatsachlichen Kapazitatsaufbau erfordern, und die Unternehmen ent-

scheiden sich erneut fir Make.??’

Wegen der schwierigen Teilbarkeit von Produktionsfaktoren lGbersteigt der tatsachliche Kapa-
zitatsaufbau den grundlegenden Kapazitatsbedarf, so entstehen in Folge wieder freie Kapazi-
taten — und das sogenannte ,Kapazitats-Bedarf-Spielchen” beginnt von vorne. Bei nahezu vol-
ler Auslastung werden bei der Make-or-buy-Analyse haufig nur die variablen Kosten gegen-
Ubergestellt. Folge dieses Kostenvergleiches ist eine systematische Bevorzugung bzw. Festi-
gung von Leistungen, welche unter ,realistischerer” Annahme im Zuge eines Vollkostenver-

gleichs wahrscheinlich giinstiger Gber den Markt bezogen werden kdnnten, und somit besteht

224 \gl. Dressler 2016, S. 97-122

225 ygl. Kloock 2013, S. 330-332

226 ygl. Schneider 1994, S. 61

227 \ygl. Baur, Hopfmann 2013, S.61-62
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die Gefahr der Konservierung bestehender und vielfach wenig attraktiver oder veralteter Fer-

tigungsstrukturen und -technologien.??®

Bei einem alternativ durchgefiihrten Kosten-Preis-Vergleich besteht hingegen die Gefahr, dass
Lieferanten besonders niedrige Preise anbieten, um Erstauftrage zu erhalten. Nach Vertrags-
abschluss versuchen die Anbieter die zuvor gewahrten Preiszugestandnisse durch die Forde-
rungen nach Zuschtssen fir Ristkosten- bzw. Werkzeugkosten in Form von Claim Manage-
ment zu kompensieren. Unter Claim Management versteht man permanente Nachforderun-
gen eines Lieferanten nach erfolgter Auftragsvergabe, um die Wirtschaftlichkeit eines mit
,Kampf-Preisen” gewonnenen Projektes nachtraglich zu steigern. Der Begriff Claim Manage-
ment hat insbesondere im Anlagengeschift eine hohe Bedeutung??®, ist aber auch in der Au-
tomobilindustrie Usus. Die Lieferanten versuchen mit Aufbau von spezifischem Know-how
und Systemabhangigkeiten die Herstellerunternehmen zunehmend zu binden — und damit
Kosten an diese abzuwilzen. Lockangebote von Zulieferern erweisen sich nach Vertragsab-
schluss somit haufig als Trugschluss, da sich die Preise — trotz Vertrdage — oft langfristig nicht
halten lassen. Aufgrund der hohen Erprobungskosten im Falle eines Resourcing, kénnen sich

die Lieferanten in einer gewissen Sicherheit wiegen.

Aus diesem Grund ist es in der Phase der Maschinen-Layout-Planung besonders wichtig, ein
Optimum zwischen einer hoch-wirtschaftlichen Fertigung durch Sondermaschinen bzw. einem
hohen Automatisierungsgrad und dem Einsatz von Universal-Maschinen zu erreichen, um mit
idealen Voraussetzungen in eine Make-or-Buy Entscheidung zu starten. Sehr wesentlich ist
dabei auch eine prazise Beschreibung der technischen Anforderungen im Lastenheft, da nur
eine korrekte Beschreibung und Dokumentation spdtere Probleme vermeiden kénnen und

eine wirtschaftliche und optimale Nutzung der Investition sicherstellen.?3°

Der massive Preisdruck erfordert es, neue Wege zu gehen und innovative Produktionstechno-
logien und Fertigungsmittel einzusetzen und dennoch eine stark ausgepragte Flexibilitat auf-
grund der Produktvielfalt zu gewahrleisten. Sondermaschinen zeichnen sich durch einen sehr

groflen Output aus, bewaltigen einzelne Fertigungsschritte auf engstem Raum und missen

228 \/gl. Picot, Frank 1991, S. 184 und Baur, Hopfmann 2013, S. 63-64
229 ygl. Kéhl 2013, S. 1-5

230 ygl. online: Obermayr — Risikomanagement bei Investitionen 2009, S. 1 ff. [abgefragt 10/2018]
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nicht in einen Anlagenkomplex eingebunden werden, da diese Insellésungen als ,,Stand-a-
lone“-Einheit gestaltet sind. Diese Anlagen werden in der Regel zwar manuell bestlickt bzw.
gerilstet, benotigen jedoch wesentlich weniger Mitarbeiter als bei einem Einsatz von Univer-
sal-Maschinen erforderlich sind. Sondermaschinen sind in ihrem Aufbau sehr komplex und in-
tegrieren Einzelprozesse durch Verkettung zu einer in sich geschlossenen Einheit. Die Kernele-
mente von Sondermaschinen bzw. vollautomatisierten Anlagen stellt der Manipulator dar. Am
Arm dieses Industrieroboters ist der sogenannte Effektor angebracht, welcher mit einem
Werkzeug oder diversen Manipulations-Vorrichtungen ausgestattet ist. Gegebenenfalls wer-
den in die Fertigungslinie mehrere Industrieroboter integriert, welche prazise Bewegungen
mit hoher Geschwindigkeit durchfiihren kdnnen und damit Zykluszeiten bzw. Werkstiick- und
Werkzeugwechselzeiten fundamental reduzieren kénnen. Erganzend zur Abwicklung der ope-
rativen und manipulativen Tatigkeiten konnen ,Im-Prozess-Messungen” durchgefiihrt wer-
den, da Industrieroboter mit einer Vielzahl an Messsensoren ausgestattet sind und im Bedarfs-
fall korrigierend eingreifen. Man spricht in diesem Fall auch von Prozessorientiertem Quali-

tatsmanagement (PQM).23!

Durch den Einsatz von Automatisierungen und Sondermaschinen kommt man dem Ziel ,Zero
Defects” erheblich ndher, geht jedoch ein erhebliches Risiko hinsichtlich Stiickzahlschwankun-
gen ein. Universalmaschinen kénnen im Gegensatz zu Sondermaschinen flexibel eingesetzt
und falls erforderlich anderen Projekten zugeordnet werden. Mindestens genauso schlimm
verhadlt es sich allerdings auch bei Stlickzahlerh6hungen, sofern die Fertigung auf Sonderma-
schinen erfolgt. Die Fertigung ist nicht darauf eingerichtet, auf Bedarfserhohungen angemes-
sen zu reagieren. Wahrend die Einkaufer der Automobilhersteller von Reduktionen aufgrund
von ,,Economics of Scale” ausgehen, ist der Hersteller mit sprungfixen Kosten?3? konfrontiert,
da eine weitere Sondermaschine nur teilweise ausgelastet werden wiirde. Es muss daher das
Ziel sein, eine ,Lean Production” zu implementieren, die erforderlichen Vertragsstlickzahlen
mit einem so gering wie moglichen Fixkostenanteil zu planen und dabei dennoch die erforder-
liche Leistungserbringung sicherstellen zu kdnnen. Auf diesem Level sollten dann Erweiterun-

gen und Optimierungen angestrebt werden, welche zwar den Fixkostenanteil am Produkt er-

21 vgl. Wagner, Kifer 2013, S. 253-262
232 ygl. Buchholz, Gerhards 2016, S. 21-43
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héhen, allerdings die operativen Betriebskosten senken. Die initiale Investition mit einem ho-
hen Fixkostenanteil kann in der duBerst volatilen Automobilindustrie aus einem rein wirt-
schaftlichen Blickwinkel nur dann als verniinftig angesehen werden, wenn der Kapitalriickfluss
der Sondermaschine bzw. Automatisierung entscheidend kirzer ist als die geplante Projekt-
dauer.?33 Erschwerend kommt dazu, dass Vertrage zwischen Geschéftspartnern der Automo-
bilindustrie keine Stiickzahlgarantien beinhalten bzw. stiickzahlabhingige Preise?3* festlegen,
sondern in einer Art von ,pain-sharing” im Blickpunkt der strategischen Partnerschaft voraus-
gesetzt wird, dass man sich unter dem Aspekt eines unvorhersehbaren Stlickzahlriickganges

»in good faith“23 einigt.

5.2 Parameterbewertung zur Bestimmung der Bauteilecharakteristik-Zahl (B)

Die erste Teilkategorie ist durch die Bauteilecharakteristik definiert, deren Teilkategorien wie
folgt definiert sind:
e Faktor: Einfluss auf das Gesamtsystem: Bandbreite 0 bis 10

0 Die Komponente ist als Standardbauteil einzustufen, welcher auf die Performance und

Funktionalitat des Gesamtsystems keinen Einfluss hat.

5 Der Bauteil hat einen mittleren Einflussgrad auf das Gesamtsystem, d. h. werden im
Rahmen der Fertigungsprozesse die Toleranzen nicht eingehalten, schleicht sich ein

wesentlicher Fehler bei der Bildung der Summentoleranzen ein.

10 Der Bauteil hat einen gewichtigen Einfluss auf die Funktion und gehort aus Enginee-

ring-Sicht zur Kernkompetenz des Unternehmens.

Der Faktor Wettbewerbsfdhigkeit der Eigenfertigung wird mit 10 gewichtet.

233 vgl. Alford, Sackett, Nelder 2000, S. 99-110
234 |n der Automobilindustrie wird dafiir gerne die Terminologie: volume sensitive price verwendet

235 Darunter versteht man eine friedliche Einigung nach Treu und Glauben.
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e Faktor: Komponenten-Risiko: Bandbreite 0 bis 10

0

10

Die Bauteile kénnen auch in der Serienproduktion zu anderen Lieferanten verlagert

werden, ohne dass Erprobungen erforderlich sind.

Eine Bauteilverlagerung in der Serie, welche beispielsweise durch Insolvenzen von Lie-
feranten initiiert werden muss, ist mit Aufwanden (z. B. Pulserprobungen, Komponen-

tentests) verbunden und muss vom Endkunden freigegeben werden.

Es handelt sich um Systeme, welche eine spezielle Schnittstellen-Abstimmung mit an-
deren angrenzenden bzw. kommunizierenden Komponenten erfordern. Die Bauteile
sind zwar am Markt grundsatzlich einfach zu beschaffen, jedoch ist ein Lieferanten-
wechsel in der Serienproduktion mit sehr hohen Kosten verbunden und aufgrund von

beispielsweise erforderlichen Gesamtfahrzeugs-Erprobungen nahezu unmdéglich.

Der Faktor Komponentenrisiko wird mit 5 gewichtet.

e Faktor: Lieferantenbasis und Wettbewerbssituation: Bandbreite 0 bis 10

0

10

Es liegt eine optimale Marktsituation vor und das Bauteil kann unter geringem Risiko
am Markt zugekauft werden, da sich eine sehr wettbewerbsfahige Lieferantenland-

schaft etabliert hat.

Es liegt eine klassische Make-or-buy-Situation unter rein wirtschaftlichen Aspekten
vor. Es gibt zwar genligend Lieferanten am Markt, jedoch kann in spezifischen Fallen

im Haus kostenglinstiger produziert werden.

Es gibt nur eine limitierte Anzahl von Lieferanten am Markt, welche diese Komponente
zu einem niedrigen Preis fertigen kdnnen. Es liegt ein monopolistischer bzw. oligopo-

listischer Markt vor bzw. ist man gezwungen, von Mitbewerbern zu kaufen.

Der Faktor Lieferantenbasis und Wettbewerbssituation wird mit 10 gewichtet.

Das Gesamtergebnis wird durch die Bauteilecharakteristik-Zahl (B) dargestellt. Die Bauteil-

echarakteristik-Zahl (B) entspricht somit der Summe aller Kompetenzen (b), welche mit dem

jeweiligen zugeordneten Gewichtungsfaktor (gb) multipliziert werden.
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B = Z b(k) * gb(k)
k=1

Einfluss auf das Gesamtsystem: (0 bis 10 Punkte) * Gewichtung 10
Komponenten-Risiko: (0 bis 10 Punkte) * Gewichtung 05

Lieferantenbasis und Wettbewerbssituation: (0 bis 10 Punkte) * Gewichtung 10

2 Bauteilecharakteristik-Zahl (B) max. 250 Punkte

Bewertung der Bauteilecharakteristik-Zahl (B) durch das fertigungsexterne Team (Enginee-

ring, Einkauf, Projektmanagement etc.):

A — Center of Excellence

Wird von einer Komponente ein Summenwert von mehr als 80 Prozent = 200 Punkte erreicht,
ist es dringend anzuraten, dass der Getriebebauteil im Haus gefertigt wird. Es handelt sich um
ein Kernkompetenzteil, fiir welches ein wesentliches Know-how bendtigt wird und das eigene
Unternehmen von der Konkurrenz abheben lasst. Eine Auswartsvergabe ware mit einem un-
zulassigen Risiko hinsichtlich Technologieverlust belastet, da man einem externen Partner au-

Rerordentlichen Technologiesupport durch die Lieferantenentwickler geben miusste.

B — Technologische und entwicklungstechnische Erfahrungen nur teilweise gegeben

Wird von einer Komponente ein Summenwert zwischen 65 und 80 Prozent = 162,5 bis 200
Punkte erreicht, ist es empfohlen, dass der Getriebebauteil im Haus gefertigt wird. Innerhalb
der Entwicklungsorganisation und Fertigungstechnik liegen nur teilweise Erfahrungen vor und
das notwendige Equipment ist nicht auf dem letzten Stand. Die finale Entscheidung ist auf
Basis von projektspezifischen Gegebenheiten zu fillen, wird primar von der wirtschaftlichen
Gesamtlage des Unternehmens und des Marktes abhangen und von den freien Kapazitaten in
der Produktentwicklung als auch Prozessentwicklung des Technologieengineerings bestimmt

werden.

C — Zwingende Entscheidung Zukauf
Wird von einer Komponente ein Summenwert von weniger als 65 Prozent = 162,5 Punkte er-
reicht, ist es dringend abzuraten, dass der Getriebebauteil im Haus gefertigt wird. Es liegt

keine Erfahrung in der Prozess- und Produktentwicklung der betrachteten Komponente vor.
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5.2.1 Beschreibung der Einflussfaktoren zur Ermittlung der der Bauteilcharakteristik-Zahl

(B)

In diesem Kapitel werden die wichtigsten Parameter fiir eine Kernkompetenzanalyse aus Sicht
der fertigungsexternen Bereiche durchgefihrt, welche dann im Kapitel 6.4 - auf Basis der em-
pirischen Datenerhebung der 58 extern involvierten Personen - mathematisch ermittelt wird.
Zu diesen Bereichen gehoren das Engineering, die zentrale Qualitatsabteilung, die Beschaf-
fungsorganisation sowie die betroffenen Produktmanager und Projektleiter. Es soll ein kriti-
sches Gegenbild zur hausinternen Fertigung geschaffen werden, um ein gesamtheitliches und

neutrales Bild der zu bewertenden Technologien zu entwickeln.

Die drei wichtigsten — bauteilebezogenen — Parameter stellen sich wie folgt dar:

e Faktor Kernkompetenz: Einfluss auf das Gesamtsystem
o Faktor Kernkompetenz: Bauteilrisiko

o Faktor Kernkompetenz: Lieferantenbasis und Wettbewerbssituation

5.2.1.1 Faktor Kernkompetenz: Einfluss auf das Gesamtsystem

Ohne Kernkompetenzen kann heute kein Unternehmen im Wettbewerb bestehen. Diese
Kernkompetenzen umfassen gut qualifizierte Mitarbeiter, innovative Forschung und Entwick-
lung bis hin zu einer gesunden Kapitalausstattung. Prahalad und Hamel gelten als die bekann-
testen Vertreter des Kernkompetenz-Konzepts und definieren drei Kernelemente, welche

Kernkompetenzen kennzeichnen:%3®

a) Kernkompetenzen sind durch Konkurrenten nicht imitierbar: Nur, wenn die Konkurrenz-
unternehmen die spezifische Kompetenz eines Herstellers nicht nachahmen kdnnen,
ergibt sich daraus ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil. Erforderlich dafir ist eine liber-
durchschnittliche Beherrschung eines bestimmten Betatigungsfelds. Viele Unternehmen

verfligen (iber diesbeziigliche Fahigkeiten, welche eine notwendige Voraussetzung zum

236 gl Prahalad, Hamel 1990, S. 66 ff.
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b)

Erfolg einer bestimmten Branche sind. Sollte die unmittelbare Konkurrenz dieselben Fa-
higkeiten erlernt haben, stellen diese Kompetenzen keinen Vorteil gegeniiber dem Wett-

bewerb dar.

Kernkompetenzen stellen einen erfassbaren und greifbaren Kundennutzen dar: Erst wenn
der Kundennutzen definierbar ist, kann eine Produktentwicklung hinsichtlich eines Zusatz-
nutzens initiiert werden. Dies beruht auf der Tatsache, dass auch ein offenbar perfektes
Produkt, welches die gesamte Entwicklungskompetenz des Unternehmens vereint, nutz-
los ist, sofern nicht nachhaltig Kunden gewonnen werden kénnen, die diese zusatzlichen
Vorteile nutzen wollen und kénnen und letztendlich auch bereit sind, dies monetéar zu ver-

gelten.

Kernkompetenzen kénnen im Sinne von Diversifikation in voneinander unabhadngigen
Markten vermarktet werden: Nur durch eine derartige Transfer-Fahigkeit ist in einem dy-
namischen Markt der heutigen Zeit eine innovative Nachhaltigkeit gewahrleistet, weshalb
die festgelegten Kernkompetenzen einen Charakter der nachsten Ebene aufweisen und

nicht auf ein ausschlief8lich spezifisches Themenfeld zugeschnitten sein sollten.

Auf Basis des Modells von Prahalad und Hamel konzipierten Kotler und Bliemel eine neue De-

finition des Begriffs ,Kernkompetenz”, und legten drei konkrete Merkmale fest:?3’

o Kernkompetenzen sind Quelle von Wettbewerbsvorteilen und leisten einen signifikan-
ten Beitrag zum Kundennutzen (Marktdurchdringung)

e Kernkompetenzen bergen ein Potenzial fir verschiedene Anwendungen in vielfaltigen
Markten (Marktentwicklung)

e Kernkompetenzen sind von Mitbewerbern nicht einfach durch Nachahmung zu erwer-

ben (Produktentwicklung)

Der neueste Kernkompetenz-Ansatz beruht auf den sogenannten dynamischen Fahigkeiten

eines Unternehmens, welche von Teece definiert wurden: Unter einer sogenannten dynami-

schen Kompetenz wird im Allgemeinen das Anpassungsvermogen eines Konzern an sich per-

manent dndernde Gegebenheiten der Randbedingungen und eine produktive Nutzung der

237 vgl. Kotler, Bliemel 2007, S. 105 f.
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vorhandenen Ressourcen in Symbiose mit einem ErschlieRen neuer strategisch wichtiger Ge-
schaftsfelder verstanden, wobei man auf externe Betriebsmittel, Arbeitskrafte, Produktions-
flachen, Informationssysteme zugreifen kann, um entsprechende Optionen auf neue Ge-
schaftsmoglichkeiten zu generieren.?3® , Dynamische Fahigkeiten” beschreiben das Poten-
zial von Unternehmen, mittels gezielter Weiterentwicklung und Adaptierung ihrer Ressourcen
in systematischer und verldsslicher Weise Probleme zu beseitigen und Chancen wahrzuneh-
men.?3° Dennoch bleibt der Prozess erfolgreicher Problemldsungen mit dem Ziel des Wachs-
tums oder der Griindung von Unternehmen mittels kreativer Kombination von Ressourcen

aufgrund mangelnder systematischer Erforschung bislang noch eine Art ,Black Box”.

5.2.1.2 Faktor Kernkompetenz: Bauteilrisiko

Bei Schnittstellen-definierten Teilen, so genannten ,Black-Box-Parts”, legen Automobilher-
steller auf Grundlage von Fahrzeug-Detailplanen Schnittstellenanforderungen, duflere For-
men sowie Anforderungen hinsichtlich Kosten und Leistung fest. In diese Gruppe gehdéren we-
sentliche, , kritische”, komplexe Funktions-Komponenten und bereits vormontierte Subsys-
teme, bei denen der Zulieferer einen hohen Anteil der Entwicklungs- und Konstruktionsaufga-
ben Gbernimmt. Der Riickgriff auf solche Black-Box-Parts ermoglicht zum einen, die Enginee-
ring-Spezialerfahrung des Zulieferers zu nutzen, ohne dabei die Kontrolle iber das Konzept
und die integrale Gesamtqualitadt zu verlieren. Dariber hinaus wird durch die Verlagerung das
Uberlegene Fertigungs-Expertenwissen des Zulieferunternehmens nutzbar, dem dadurch Op-

timierungsoptionen entstehen —im Sinne einer an der Produktion orientierten Konstruktion.

Der kooperative, auf Vertrauen beruhende Charakter eines Black-Box-Systems zeigt sich be-
sonders klar in der vertraglichen Gestaltung der partnerschaftlichen Zusammenarbeit. Die
Vereinbarungen mit dem Zulieferunternehmen werden grundsatzlich fiir die gesamte Laufzeit
des Modells abgeschlossen. In der Regel umfasst dies durchschnittlich einen Zeitraum von

sechs bis acht Jahren, es gibt aber auch extrem lange Produktionszyklen wie jene des Smart

238 ygl. Teece 20009, S. 82 ff.
239 ygl. Langer 2012, S. 158 ff.
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fortwo mit 16 Jahren.?*° Bereits in der Startphase der Entwicklung des Produktes wird die Zu-
sammenarbeit eingeleitet. Zumeist beschrankt sich das Herstellerunternehmen auf die Vor-
gabe des Gesamtkonzeptes und der Zielsetzungen fiir das Produkt und Uberlasst die Entwick-
lung der Details dem Zulieferer. Mittels der arbeitsteiligen und parallel verlaufenden Produkt-
entwicklung (simultanes Engineering) konnen fir den Automobilhersteller bis zur Serienreife
des neuen Modells erhebliche Zeit- und Kostenvorteile realisiert werden. Nicht erforderliche,
weil doppelte Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten (F&E) konnen durch die friihzeitige
Abstimmung zwischen Zuliefer- und Herstellerunternehmen vermieden werden. Der wesent-
lichste Faktor beim Einsatz von Systemlieferanten hinsichtlich des Bauteilerisikos liegt im zu-
lassigen Lieferantenwechsel in der Serie. Es ist zu differenzieren, ob der betreffende Bauteil
ohne wesentliche Erprobungen und Information bzw. formelle Kundenfreigabe verlagert wer-
den kann. Das beste Beispiel sind Getriebelager, welche zwar von vielen hochqualifizierten
Lieferanten angeboten werden, jedoch bei einem erforderlichen Lieferantenwechsel nach
Start of Production (SOP) eine Gesamtfahrzeugs-Erprobung beim Kunden erforderlich machen

und aus diesem Grund ein hohes Bauteilerisiko darstellen.

5.2.1.3 Faktor Kernkompetenz: Lieferantenbasis und Wettbewerbssituation

Die Bandbreite der Lieferantenbasis je Bauteil bzw. je Technologie wird durch die gewahlte
Beschaffungsstrategie definiert. Ein mafigeblicher Einfluss liegt in der Definition der Anzahl
der durch die Lieferantenentwicklung freigegebenen Lieferanten pro Baugruppe. Fir ein Sin-
gle Sourcing, also die Festlegung fir ein Bauteil nur einen Lieferanten zuzulassen, sprechen
die Reduktion der Komplexitat in der Kommunikations- und Logistikabwicklung sowie die Re-
duktion der Aufwande fiir ein erforderliches paralleles Erproben der Komponenten je Getrie-

beprojekt.

Durch die enge Interaktion mit dem strategischen Partner kann man eine offene Kommunika-
tion pflegen, den Lieferanten friiher in den Entwicklungsprozess eines Fahrzeugprojektes ein-
binden und dadurch ein produktionsoptimiertes Produkt mittels Design to Cost konstruieren.
In der Produktentstehungsphase ist der Einfluss der Kosten in Hinsicht auf das Gesamtprodukt

am auschlaggebendsten. Man kann daher die groBten Kostenoptimierungseffekte erzielen,

240 ygl. Diez 2015, 428-435
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indem man das , Lieferanten-Know-how” in der allerersten Projektphase eines Neuprojektes
moglichst nutzt und den strategischen Partner in den Produktentstehungsprozess vollkom-

men und transparent einbindet.

Der Prozess wird Early Supplier Involvement (ESI) genannt.?*! Es sollten auch Mehrmengenef-
fekte entstehen, welche die Stiickkosten reduzieren, und aufgrund der jahrelangen Erfahrung
in der Produktion schlanke und ,,verschwendungsfreie” (Lean-) Prozesse beim Lieferanten ein-
gerichtet sein. Durch die generierte Vertrauensbasis sollte das Risiko eines Know-how-Verlus-
tes nicht gegeben sein. ,Single Sourcing” setzt auf langfristige Lieferantenbindungen und Ko-
operationen und unterstreicht den Lean-Ansatz, wahrend hingegen Multiple-Sourcing auch
sehr kurzfristige Zusammenarbeiten zuldsst.?*> Double Sourcing ermdglicht jedoch eine Abfe-
derung im Falle von Stérungen in der Supply Chain eines Lieferanten und kann eine entspre-
chende Flexibilitat gewahrleisten, sofern es zu kurzfristigen Bedarfsveranderungen kommt.
Die generierten Erfahrungen kdnnen von einem Lieferanten zum anderen ibertragen werden,
die permanente Konkurrenz sorgt fiir marktkonforme Preise und schitzt den Kunden vor
Preiserhhungen bzw. Druck von nur einem ausschlielichen ,,Single-Source-Partner”, Preise

zu erhohen, ohne entsprechend Gegendruck aufbauen zu kénnen.

Von beiden Extrempositionen ausgehend, gibt es abgeleitete Varianten, wie beispielsweise
das sogenannte Cross Sourcing. Es werden zwei Lieferanten fiir eine Komponente ausgewahlt.
Aus dem Dual Sourcing leitet sich das Cross Sourcing ab, bei dem ebenfalls zwei Lieferanten je
Beschaffungsobjekt favorisiert werden, allerdings kann die Anzahl der beauftragten Lieferan-
ten reduziert werden, indem verschiedene bzw. individuelle Leistungen bezogen werden.
Samtliche Leistungen werden immer von einer alternativen Quelle zugekauft, welche auch als
Bezugsquelle fiir weitere Leistungen dient. Es entsteht eine relativ komplexe Verschachtelung,
welche das Risiko zwar streut, die Lieferantenanzahl geringhalt, aber nichtsdestotrotz mit ei-
ner Abhangigkeit aufgrund der Verschachtelung einhergeht und erfordert, dass die ausge-
wahlten Partner breit aufgestellt sind und verschiedene Technologien abdecken kénnen. Ent-
scheidend ist dabei auch die Form des Wettbewerbs, d.h. liegt dem Fertigungsprozess eine

simple Technologie zugrunde, welche von vielen Lieferanten beherrscht wird, welche unter

241 ygl. Schadel, Lockstrém, Moser, Harrison 2016, S. 125-137
242 ygl. Buvik, Andersen 2015, S. 441-456.
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massivem Preisdruck stehen, wird man wohl kaum in eine eigene Fertigung investieren. Han-
delt es sich um eine Technologie, welche nur von wenigen Lieferanten beherrscht wird, sind
die Zielsetzungen nicht so sehr auf die niedrigen Preise gerichtet, sondern stehen Parameter

wie beispielsweise die Festigung der Qualitat oder Schaffung von Flexibilitat im Fokus.

5.3 Gesamtbewertung mittels Ermittlung der Kernkompetenz-Zahl (2)

Die isolierte Betrachtung kann im jeweiligen Team (interne Fertigung — Eigenfertigungskom-
petenz, bzw. Engineering, Projektmanagement, Einkauf — Bauteilecharakteristik) spezifische
Erkenntnisse fir die eigene Evaluierung liefern, jedoch kann es nur eine gesamtheitliche Sicht-

weise geben, auf deren Basis die endgiiltige und finale Einstufung des Bauteils erfolgen muss.

Im nachsten Schritt werden die jeweiligen Kernkompetenz-Zahlen entwickelt, welche spater
in der Kernkompetenz-Spirale gesamtheitlich flir das Verteilergetriebe mit Zentraldifferenzial,
Gelandeuntersetzung und Differenzialsperre als Referenzprodukt mit sehr gut vergleichbaren

Komponenten der in Tabelle 2 dargestellten Getriebetypen dargestellt werden.

In der Zusammenfiihrung der Teilparameter kdnnen sich widerspriichliche Konstellation erge-
ben, wie beispielsweise: A= Eigenfertigung (Eigenfertigungskompetenz) und C= Zukauf (Bau-
teilecharakteristik). In einem solchen Fall ist der Zukauf der Komponente vor die Empfehlung
der Hausfertigung zu stellen, da es aus Unternehmenssicht mehr Sinn macht, in Zukunft stra-
tegisch wichtige Produkte zu fertigen, versus sich auf die Fabrikation von Bauteilen zu kon-
zentrieren, die man zwar gut fertigen kann, aber am globalen Markt zu besseren wirtschaftli-

chen oder qualitativ hochwertigeren Konditionen zukaufen kann.

Im umgekehrten Fall kann das Ergebnis zeigen, dass man besser beraten ist, eine neue Tech-
nologie zu implementieren, da aufgrund des Einflusses auf das Gesamtsystem und der Markt-
gegebenheiten eine Eigenfertigung von unternehmerischem Interesse sein kann. In diesem
Modell wird als Pramisse definiert, dass die interne Sicht (Eigenfertigungskompetenz) dieselbe
Relevanz in Bezug auf die Gesamtbewertung haben muss wie die externe Sicht (Bauteilecha-

rakteristik.

In diesem Modell geht daher die Eigenfertigungskompetenz-Zahl (E) mit 50 Prozent und die

Bauteilecharakteristik-Zahl (B) mit 50 Prozent in die Gesamtbewertung ein.
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K=Y>_,e(k)*ge(k) =05+ Y:_, b(k) = be(k) = 0,5 =E*0,5 +B*0,5

Die gesamtheitliche Betrachtung und Bewertung der Kernkompetenz-Zahl ergibt die finale

Entscheidungsgrundlage, wobei maximal 250 Punkte erreicht werden kénnen:

A — Eigenfertigung
Wird von einer Komponente ein Summenwert von mehr als 80 Prozent = 200 Punkte erreicht,

ist es dringend anzuraten, dass der Getriebebauteil im Haus gefertigt wird.

B — Make-or-Buy:
Wird von einer Komponente ein Summenwert zwischen 65 und 80 Prozent = 162,5 bis 200

Punkte erreicht, sollte eine Make-or-buy-Entscheidung erfolgen.

C —Zwingende Entscheidung Zukauf
Wird von einer Komponente ein Summenwert von weniger als 65 Prozent = 162,5 Punkte er-

reicht, muss der Teil zugekauft werden.

In diesem Kapitel wurde ein neues Modell zur Ermittlung der Kernkompetenzen von Getriebe-
fertigenden Unternehmen konzipiert, welches die Grundlage fiir den Paradigmenwechsel im
Global Sourcing von Getriebekomponenten darstellt. Im ndchsten Kapitel wird beschrieben,
wie dieses neue Konzept den ausgewahlten Interviewgruppen vorgestellt wurde und im Team
die Bewertung der einzelnen Bauteile des ausgewahlten Referenzgetriebes erfolgte. Diese
empirisch ermittelten Zahlen wurden dann ausgewertet und lieferten die relevante Zusam-
menfassung hinsichtlich einer Einstufung, ob ein Bauteil zwingend im Haus gefertigt werden
soll oder zugekauft werden misste. Diese Grundlage wiederum liefert die Eingangsdaten fir
die im Anschluss abzuwickelnde Kostenstrukturanalyse der im Zukaufs-Portfolio verbleiben-

den Getriebebauteile, welche im Kapitel 7 durchgefiihrt wird.
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6 Datenermittlung, Transkription der Interviews und Auswertung

6.1 Durchfiihrung und Auswertung der Experteninterviews

Wie im Kapitel 3.2.4 Auswahl der potenziellen Partnerunternehmen und Experten, wurden
Partner anhand der Vorgehensweise der ,,Grounded Theory” ausgewahlt, welcher ein Maxi-
mum der erforderlichen empirischen Daten zur Verfligung stellen kénnen. Die ausgewdhlten
Partnerkonzerne waren daher entweder Autohersteller mit eigener, vertikal integrierter Ge-

triebefertigung, oder Tier 1 Getriebehersteller.

la B v 5 | [Summe
Produktionsleiter 1 1 1 3
Fertij Assistent Produktionsleiter 1 1
gungs-in-
tern Fertigungsplaner 2 1 2 1 6
Leitung interne Qualitat 1 1 1 1 4
Einkaufsleiter 1 1
Stellvertreter Leitung Einkauf 1 1
Leitung strategischer Einkaufsleiter 1 1 2
Stellvertreter Leitung strategischer Einkauf 1 1 1 3
Strategischer Einkaufer - Gussteile 1 1 2
Strategischer Einkdufer - Schmiedeteile 1 1 1 3
Strategischer Einkaufer - Sinterteile 1 1 3
Strategischer Einkdufer — Lager 1 1 2
Ferti- Strategischer Einkaufer - Systeme 1 1 1 3
gungs- | Leitung Lieferantenentwicklung (SQD) 1 1
extern Stellvertreter Leitung SQD 1 1 1 3
SQD Gussteile 1 1 1 3
SQD Schmiedeteile 1 1 2
SQD Sinterteile 1 1 2
SQD Lager 1 1 2
SQD Systeme 1 1 2
Technischer Projektleiter 1 1 1 1 4
Gesamtprojektleiter 1 1 1 1 4
Versuchsplaner 1 1
Summe Gruppe Fertigungs-intern 4 3 4 3 s
Summe Gruppe Fertigungs-extern 14 8 12 10

Tabelle 14: Ubersicht involvierte Gesprichspartner
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Die Tabelle 14 zeigt eine Ubersicht der involvierten Gesprichsteilnehmer der Partnerunter-

nehmen.

6.1.1 Durchfiihrung der Experteninterviews

Bei der reaktiven Datenerhebung wurden von den Experten zu den einzelnen Bauteilen Be-
wertungen abgegeben, welche mit unternehmensinternen Teams der Partnerunternehmen
durchgeflihrt wurden. Die jeweiligen halb strukturierten Experteninterviews erfolgten in zwei
unterschiedlichen Gruppen, d. h. ein Gesprach wurde mit den fertigungsnahen Bereichen ge-
flhrt, um die Sicht der Hausfertigung darzustellen, und ein weiteres Gesprach erfolgte mit den
fertigungsexternen Bereichen. Der Fokus der Gesprache mit dem ersten Team war es, die ei-
gene Wettbewerbsfahigkeit, die qualitative Kompetenz und den erforderlichen Kapitaleinsatz
fir die Fertigung eines Produktes zu evaluieren. Dabei wurde jeweils einem Mitarbeiter in lei-
tender Position, wie beispielsweise dem Produktionsleiter als Sprecher des Teams, die fiih-
rende Funktion zugeordnet. Dies war wichtig, damit eine libergeordnete Sichtweise gewahr-
leistet werden konnte, um sich nicht zu sehr in die operativen Probleme des taglichen Ge-
schaftes zu verstricken. Darliber hinaus wurde zumindest ein Mitarbeiter der Fertigungspla-
nung hinzugezogen, um profunde Aufschliisse der internen Produktionsverfahren und Pro-
zessfllisse zu ermdoglichen. In manchen Gesprachen erfolgte auch die Teilnahme des internen

Qualitatsleiters.

Mit der zweiten Gruppe wurde gezielt versucht, die Sichtweise der fertigungsexternen Berei-
che zu ermitteln. Dabei war der Fokus in erster Linie auf die generelle Wettbewerbssituation
gerichtet, d. h. die potenziellen Sourcing-Moglichkeiten sowohl lokal als auch global zu eruie-
ren. Weitere wesentliche Kriterien waren die Kritikalitdt des jeweiligen Bauteiles im Ge-
samtgetriebe und die erforderlichen Aufwande, wenn in der laufenden Serienproduktion aus
nicht planbaren Griinden, wie beispielsweise unlésbare Qualitdatsprobleme oder eine Insol-
venz des Lieferanten, ein Resourcing initiiert und eine damit verbundene Neuerprobung er-
folgen muss. Um die Wettbewerbsfahigkeit des Marktes bewerten zu kénnen, war es erfor-
derlich, einen Mitarbeiter in leitender Funktion innerhalb der Beschaffungsorganisation hin-
zuzuziehen, um einen —vom Tagesgeschaft — distanzierten Blick zu ermoglichen. In allen Fallen

nahm entweder der Leiter oder stellvertretende Leiter des strategischen Einkaufs an der Eva-
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luierung teil, welcher im Bedarfsfall den jeweilig zusténdigen strategischen Einkaufer zum Ge-
sprach hinzuzog. Um eine Einschatzung der Kritikalitat der Bauteile hinsichtlich Qualitatsan-
forderungen entsprechend berlicksichtigen zu kénnen, war in allen Gesprachen auch der Lei-
ter oder der stellvertretende Leiter der Lieferantenentwicklung bei den Gesprachen dabei,
welcher ebenfalls im gegebenen Fall die Commodity-spezifischen Experten in die Bewertun-
gen miteinbezog. Um die Prozesse monetdr bewerten zu kénnen, wurden Experten der Kos-
tenanalyse in den Bewertungsprozess eingebunden. In manchen Fallen war bei den Gespra-
chen auch der Einkaufsleiter oder dessen Stellvertreter zumindest zu Beginn der Evaluierung
anwesend. Die Risikobewertung hinsichtlich der Funktion im Gesamtgetriebe, als auch die Be-
wertung des zu definierenden Erprobungsumfanges im Falle eines unerwarteten Verlage-
rungsprozesses von einem Lieferanten A zu einem Lieferanten B, erfolgte durch den techni-
schen Projektleiter des Getriebeprojektes. In einem speziellen Fall wurde auch ein Mitarbeiter
der Versuchsplanung hinzugezogen, um die Erprobungsaufwande detaillierter bewerten zu
konnen. Der technische Bewertungsprozess wurde in allen Fallen von einem Gesamtprojekt-

leiter begleitet.

6.2 Transkription der Interviews

Den Interviewpartnern der Unternehmen wurde das Dissertationsvorhaben vorgestellt und
dabei besonders die verschiedenen Wechsel der Einkaufsstrategien von einem Local Sourcing
hin zu einem Ubertriebenen Global Sourcing und zuriick zu einem Backshoring diskutiert. Die
Befragten bestatigten im Rahmen des Gespraches, dhnliche Erfahrungen gemacht zu haben.
Es wurde dargestellt, dass ein Paradigmenwechsel zu einem bewussteren Global Sourcing
moglich ist, insbesondere wenn eine genaue Kostenstrukturanalyse von Getriebekomponen-
ten erfolgt. Es waren sich alle Teilnehmer einig, dass ein zeitgemales Portfolio an optimalen
Global-Sourcing-fahigen Bauteilen ermittelt werden muss, insbesondere als dass es nicht
moglich ist, pauschale und allgemein gililtige Regeln festzulegen, sondern eine Commodity
spezifische Analyse erfolgen muss. In den Gesprachen verwiesen vor allem die Lieferanten-
entwickler auf einen mangelnden Fokus asiatischer Lieferanten auf die Qualitatsanforderun-
gen und die mit Riickholaktionen verbundenen massiven Kosten, welche bei Weitem die prog-

nostizierten Einsparungen durch ein Sourcing in Billiglohnlandern Gbersteigen. Kritisch sieht
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man auch die Entwicklungen in den osteuropaischen Landern, da zwar das Qualitatsverstand-
nis in den vergangenen Jahren gestiegen ist, andererseits jedoch die Lohnkosten massiv am
Wachsen sind und daher die Wettbewerbsvorteile mittelfristig egalisiert werden. Es wurde
auch darauf verwiesen, dass konzernintern Make-or-buy-Entscheidungen oft vorschnell auf
Basis freier Kapazitaten erfolgen. Eine Lieferanten- bzw. Insourcing-Entscheidung muss sehr
bedacht erfolgen und sollte den gesamten Produktlebenszyklus mitberiicksichtigen, da oft
Folge- bzw. Ersatzinvestitionen nicht ausreichend in die Rechnungen miteinflieBen. Vor allem
wurde auf die Dynamik des Marktes hingewiesen, da sich das Umfeld in der Automobilindust-

rie sehr rasch andern kann.

Den Teilnehmern wurde erklart, dass ein mathematisches Modell entwickelt wurde, welches
im ersten Schritt eine umfassende Kernkompetenzanalyse ermdoglicht, und dabei vor allem die
ablaufenden Herstellungsprozesse ausreichend Einfluss nehmen. Es wurde auch vorgestellt,
dass als Referenzgetriebe ein Allradgetriebe mit Zentraldifferenzial, Gelandeuntersetzung und
Differenzialsperre gewahlt wurde. Dieses Getriebe wurde ausgewahlt, da eine sehr hohe
Bandbreite an Getriebetypen abgedeckt werden kann und die im Produkt implementierten
Bauteile Rickschlisse auf alle anderen Getriebetypen zulassen. Es wurde vorgestellt, dass die
Bauteile des Referenzgetriebes zu folgenden Teilekategorien zusammengefasst werden kén-
nen: die Zahnrader, die Haupt- und Ausgangswellen, die HY-Ketten-Ubertragungseinheit (HY-
Kette, Eingangskettenrad und Kettenrad unten), die Synchronisierungseinheit, die Mechatro-
nik-Bauteile (Steuergerat, Stellmotor, Sensoren), die Schaltungsaktuatorik (Schaltgabeln,
Schaltnocken, Stellhebel-Aktuatorik), die Getriebegehause, die Kupplungseinheit (Kupplungs-
kolben, -korb, -nabe, Lamellenpaket), ein Differenzialgetriebe (Differenzialgehduse und -de-

ckel, Differenzialrider), eine Olpumpeneinheit und das Lagerpaket.

Das neu entwickelte mathematische Modell zur Entwicklung der Kernkompetenz-Zahl (K)
wurde vorstellt und dabei hervorgehoben, dass sich diese Zahl aus der Eigenfertigungskom-
petenz-Zahl (E) und der Bauteilecharakteristik-Zahl (B) zusammensetzt. Zuerst wurden die all-
gemeinen Einflussfaktoren auf die Eigenfertigungskompetenz-Zahl (K) und deren wichtigste
Parameter, Wettbewerbsfahigkeit der Eigenfertigung (wirtschaftliche Kompetenz), Produkti-
onskompetenz (qualitative Kompetenz hinsichtlich Prozessstabilitat), CAPEX und Auslastungs-

risiko dargestellt. Es wurde seitens der Gesprachspartner nochmals unterstrichen, dass oft die
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eigene Produktionskompetenz (iberbewertet wird und der Fokus eher auf einer Produktions-
fahigkeitsanalyse liegt, anstatt sich einer globalen Analyse der wirtschaftlichen Kompetenz zu
widmen. Die Kernkompetenz-Zahl (K) wird auch zum gleichen Teil von der Bauteilecharakte-
ristik-Zahl (B) beeinflusst, welche durch die Faktoren Einfluss auf das Gesamtsystem, Bauteil-
risiko sowie Lieferantenbasis und Wettbewerbssituation definiert wird. Es wurde durch die
Gesprachsteilnehmer begriifit, dass es zwei unterschiedliche Betrachtungsweisen, namlich
eine fertigungsinterne (Produktion) und eine fertigungsexterne (Einkauf) gibt, welche in der-

selben Wertigkeit in das Model zur Ermittlung der Kernkompetenz-Zahl (K) einflieRen.

Am Interview mit dem Unternehmen o war folgender Teilnehmerkreis involviert und bildete
die Interviewgruppe a mit 4 Fertigungs-internen Mitarbeitern und 14 Fertigungs-externen
Mitarbeitern: Produktionsleiter, 2 Fertigungsplaner, Leiter interne Qualitat, Einkaufsleiter,
Leiter Strategischer Einkauf, strategischer Einkdufer — Gussteile, strategischer Einkaufer —
Schmiedeteile, strategischer Einkdufer — Sinterteile, strategischer Einkdufer — Lager, strategi-
scher Einkdufer — Systeme, Leitung Lieferantenentwicklung (SQD), SQD Gussteile, SQD

Schmiedeteile, SQD Lager, SQD Systeme, Technischer Projektleiter, Gesamtprojektleiter.

Am Interview mit dem Unternehmen 3 war folgender Teilnehmerkreis involviert und bildete
die Interviewgruppe 3 mit 3 Fertigungs-internen Mitarbeitern und 8 Fertigungs-externen Mit-
arbeitern: Assistent Produktionsleiter, Fertigungsplaner, Leiter interne Qualitat, stellvertre-
tender Leiter Strategischer Einkauf, strategischer Einkdaufer — Schmiedeteile, Stellvertreter Lei-
tung SQD, SQD Gussteile, SQD Sinterteile, technischer Projektleiter, Gesamtprojektleiter, Ver-

suchsplaner.

Am Interview mit dem Unternehmen y war folgender Teilnehmerkreis involviert und bildete
die Interviewgruppe y mit 4 Fertigungs-internen Mitarbeitern und 12 Fertigungs-externen
Mitarbeitern: Produktionsleiter, 2 Fertigungsplaner, Leiter interne Qualitat, Stellvertreter Ein-
kaufsleiter, Leiter Strategischer Einkauf, stellvertretender Leiter Strategischer Einkauf, strate-
gischer Einkaufer — Gussteile, strategischer Einkaufer — Sinterteile, strategischer Einkaufer —
Lager, strategischer Einkdufer — Systeme, Stellvertreter Leitung SQD, SQD Lager, SQD Systeme,

technischer Projektleiter, Gesamtprojektleiter.
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Am Interview mit dem Unternehmen 6 war folgender Teilnehmerkreis involviert und bildete
die Interviewgruppe o mit 3 Fertigungs-internen Mitarbeitern und 10 Fertigungs-externen
Mitarbeitern: Produktionsleiter, Fertigungsplaner, Leiter interne Qualitat, stellvertretender
Leiter Strategischer Einkauf, strategischer Einkdufer — Schmiedeteile, strategischer Einkaufer
— Sinterteile, strategischer Einkdaufer — Systeme, Stellvertreter Leitung SQD, SQD Gussteile,

SQD Schmiedeteile, SQD Sinterteile, technischer Projektleiter, Gesamtprojektleiter.

Im Rahmen der Gesprache wurden fir alle Bauteile die Eigenfertigungskompetenz-Zahl (E)
und die Bauteilecharakteristik-Zahl (B) in einer Gruppendiskussion ermittelt und in eine Excel-

Tabelle eingetragen.

Nachstehend wird die Wettbewerbsfahigkeit der Eigenfertigung (wirtschaftliche Kompetenz)
mit dem Code WK, die Produktionskompetenz (qualitative Kompetenz hinsichtlich Prozesssta-
bilitat) mit dem Code QK und das CAPEX und Auslastungsrisiko mit dem Code CP abgekiirzt.

Der Einfluss auf das Gesamtsystem wird mit dem Code EG, das Bauteilrisiko mit dem Code BR
sowie Lieferantenbasis und Wettbewerbssituation mit dem Code LB abgekiirzt. Die jeweilige
Einleitung zum Bauteil zeigt mittels Transkription eine Zusammenfassung der Kommentare
aller vier Partnerunternehmen. Anschlielend wird die individuelle Bewertung der Teams je
Bauteil dargestellt. Diese Bewertungen werden dann im Kapitel 6.3 in Tabellenform zusam-

mengefasst illustriert (siehe auch Kapitel 17.1 bis 17.5).

6.2.1 Radsatz
Der Radsatz besteht aus dem Planetenhohlrad, Hauptwelle, Zahnrader: Sonnenrad, Planeten-
rader, Ausgangswelle — Flansche, Eingangskettenrad, Kettenrad unten. Als Ausgangsmaterial
fur Radsatze dient in nahezu allen Fallen ein Gesenk-Schmiederohteil oder Hatebur-Schmie-
deteil, welcher dann in einem ersten Schritt weichgedreht?*® wird. Vor dem Harten werden
dann die Innenverzahnungen geraumt, oder bei nicht vorhandenem Platz, gestolRen. Die Au-

Renverzahnung wird gefrast oder gewalzt. Nach erfolgter Warmebehandlung (Einsatz- oder

243 Unter Weichdrehen versteht man Drehoperationen vor dem Hérteprozess, Hartdrehen bezeichnet hingegen

die Bearbeitung nach erfolgter Warmebehandlung.
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Induktionsharten) erfolgen dann die besonders kritischen Prozesse hinsichtlich Laufverzah-
nung. Laufverzahnungen werden durch Schleifen, Schaben oder Honen hergestellt, wobei ein
besonders hohes Hauptaugenmerk auf die sogenannte Weich-Hart-Abstimmung zu legen ist.
Darunter versteht man in Wesentlichen ein optimales VorhaltemaR der weichbearbeiteten
Verzahnung vor dem Harteprozess. Schragverzahnungen haben einen groRen Einfluss auf das
Gerauschverhalten von Getrieben, weshalb +/- 6 um Toleranz als maximale Abweichung be-

244 arforderlich sind. Einen entscheiden-

zogen auf die Geometrie der Verzahnungsevolvente
den Einfluss auf die Performance liefert auch die Balligkeit der Zdhne, welche mit Toleranzen
von 4 um beschrankt wird. Diese Prozesse erfordern eine sehr genaue Fertigung und entspre-
chend implementierte Prozesse. Die wettbewerbsfahige Fertigung wird dabei vor allem durch

innovative Prozesse, wie Schaben definiert.

6.2.1.1 Hohlrad, Sonnenrad und Planetenrader

Gesenk- oder
Hatebur-
Schmiedeteil, bzw.
Ringrollteil

Weichdrehen
| Verzahnen

(Frasen, StoRen) LN Stirnkanten
entgraten

l_I

Innenraumen,
Walzen bzw. Schaben

Wiarmebehandlung (Einsatz — oder Induktionsharten)

!
Interne
Qualitatskontrolle
Hartbearbeitung Verzahnungs- Endkontrolle
Drehen + Schleifen (kein —{ Konservieren
/Rundschleifen Schabeprozess) Verpacken

Abbildung 10: Kostenrelevante Parameter/Prozesse — Hohl- und Sonnenrad sowie Planetenrider?*

244 Eine Verzahnungsevolvente ist eine mathematische GréRe, welche maRgeblich die Zahngeometrie definiert.
245 Auf sdmtlichen Darstellungen der Abbildungen 10 bis 22, sind die kostentreibenden bzw. kritischen Pro-

zesse/Parameter in grau hinterlegt
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Hohlrad:

Das Planetenhohlrad ist Teil des Planetengetriebes und ist in Stahl ausgefiihrt, wobei es sich
um einen Ringroll-Teil handelt, welcher im Rahmen der mechanischen Bearbeitung durch ein
Raumverfahren mit anschlieBendem Schleifen herstellt wird. Es handelt sich um ein besonders
kritisches Teil hinsichtlich Fertigung der Verzahnung. Vor allem Harteverziige werden als gro-
Res Risiko eingestuft. Die Wettbewerbsfahigkeit hinsichtlich Billiglohnlandern wird durch in-
novative Prozesse, wie Schaben der Verzahnung erreicht. Die Verzahnungsmaschinen kénnen
sehr flexibel eingesetzt werden. Es liegt ein sehr hoher Einfluss auf das Gesamtsystem bei ei-
nem hohen Anspruch an die Produktionsprozesse vor. Da viele Getriebehersteller diese Pro-

dukte selbst fertigen, gibt es nur eine Gberschaubare Anzahl an Lieferanten.

Bewertung Interviewgruppe a (Summe 18 Personen):
Das Planeten-Hohlrad wurde vom Team hinsichtlich WK mit 8, bezliglich QK mit 10 und dem
Faktor QK mit 9 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG

gleich 10, hinsichtlich BR den Wert 8 und fiir den Faktor LB gleich 6.

Bewertung Interviewgruppe [ (Summe 11 Personen):
Das Planeten-Hohlrad wurde vom Team hinsichtlich WK mit 9, bezliglich QK mit 10 und dem
Faktor QK mit 9 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG

gleich 10, hinsichtlich BR den Wert 7 und fir den Faktor LB gleich 7.

Bewertung Interviewgruppe y (Summe 16 Personen):
Das Planeten-Hohlrad wurde vom Team hinsichtlich WK mit 7, bezilglich QK mit 9 und dem
Faktor QK mit 10 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich

EG gleich 19, hinsichtlich BR den Wert 8 und fiir den Faktor LB gleich 7.

Bewertung Interviewgruppe 6 (Summe 13 Personen):
Das Planeten-Hohlrad wurde vom Team hinsichtlich WK mit 9, beziglich QK mit 9 und dem
Faktor QK mit 9 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG

gleich 10, hinsichtlich BR den Wert 9 und fiir den Faktor LB gleich 6.

Sonnenrad und Planetenréder:

Das Sonnenrad sowie die drei Planetenrader und das Hohlrad sind im standigen Eingriff und

erfordern hochste Prazision in der Fertigung. Die Maschinen sind universell einsetzbar. Es liegt
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ein sehr hoher Einfluss auf das Gesamtsystem bei einem hohen Anspruch an die Produktions-
prozesse vor. Samtliche Abweichungen in den Verzahnungstoleranzen wirken sich negativ auf
den Gerauschpegel des Getriebes aus und erfordern gut implementierte Prozesse in der Fer-
tigung. Es gibt sehr wenige Lieferanten fiir diese Commodity, was auch durch den Umstand
gepragt ist, dass historisch betrachtet diese Komponenten von den OEMs bzw. Getriebeher-
stellern im Haus gefertigt wurden und sich kein entsprechender Zuliefermarkt etablieren

konnte.

Bewertung Interviewgruppe a (Summe 18 Personen):
Die Bauteile wurden vom Team hinsichtlich WK mit 9, beziiglich QK mit 10 und dem Faktor QK
mit 9 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziglich EG gleich 10,

hinsichtlich BR den Wert 7 und fiir den Faktor LB gleich 6.

Bewertung Interviewgruppe [ (Summe 11 Personen):
Die Bauteile wurden vom Team hinsichtlich WK mit 8, beziglich QK mit 10 und dem Faktor QK
mit 9 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG gleich 10,

hinsichtlich BR den Wert 7 und fiir den Faktor LB gleich 6.

Bewertung Interviewgruppe vy (Summe 16 Personen):
Die Bauteile wurden vom Team hinsichtlich WK mit 9, bezliglich QK mit 9 und dem Faktor QK
mit 9 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 10,

hinsichtlich BR den Wert 6 und fiir den Faktor LB gleich 7.

Bewertung Interviewgruppe & (Summe 13 Personen):
Die Bauteile wurden vom Team hinsichtlich WK mit 9, beziiglich QK mit 10 und dem Faktor QK
mit 10 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG gleich

10, hinsichtlich BR den Wert 6 und fiir den Faktor LB gleich 6.

6.2.1.2 Hauptwelle

Bei der Eingangs- bzw. Hauptwelle handelt es sich um eine Komponente, welche auf Basis
eines Gesenk-Schmiedeteils oder FlieBpressteils hergestellt wird. Als wesentliche Technolo-
gien der mechanischen Fertigung gelten: Weichdrehen, Verzahnungswalzen, Harten und

Schleifen. Auf der Hauptwelle befindet sich auch das Kettenrad, welches entkoppelt von der
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direkten Drehmomentulbertragung vom Hauptgetriebe zur Gangwahl ist und tber die Kupp-
lung die Drehmomentverteilung zur Hinterachse weitergibt. Das Produkt Hauptwelle ist sehr
anfallig fur Verziige und muss daher vor der Hartbearbeitung gerichtet werden. Besonders
wichtig ist auch ein ausgepragtes Zulieferanten-Management des Schmiedeteilherstellers, da
sich ein Fehler im Werkstoffgeflige massiv auf die weiteren Bearbeitungsschritte negativ aus-
wirken kann. Da auf die Hauptwelle das Kettenrad aufgezogen wird, gibt es hohe Anspriiche
an die Verzahnung. Es liegt ein mittlerer Einfluss auf das Gesamtsystem bei einem hohen An-
spruch an die Produktionsprozesse vor. Da viele Getriebehersteller diese Produkte selbst fer-
tigen, gibt es sehr wenige Zulieferer, welche die Fertigung von Hauptwellen eingerichtet ha-

ben.

FlieBpress- oder
Gesenk- Schmiedeteil

Abléngen,
Weichdrehen | Verzighnen Stirnkanten

(Frasen, entgraten

Walzen) g|

Richten Interne Warmebehandlung (Einsatz—
Qualitatskontrolle oder Induktionsharten)
E
Hartbearbeitung Hartbearbeitung ndkont.rolle
. > Konservieren
Drehen /Rundschleifen Verzahnung
Verpacken

Abbildung 11: Kostenrelevante Parameter/Prozesse — Hauptwelle

Bewertung Interviewgruppe o (Summe 18 Personen):
Die Hauptwelle wurde vom Team hinsichtlich WK mit 9, bezlglich QK mit 10 und dem Faktor
QK mit 8 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG gleich

9, hinsichtlich BR den Wert 6 und fiir den Faktor LB gleich 7.

Bewertung Interviewgruppe 3 (Summe 11 Personen):
Die Hauptwelle wurde vom Team hinsichtlich WK mit 8, beziiglich QK mit 10 und dem Faktor
QK mit 8 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich

8, hinsichtlich BR den Wert 6 und fiir den Faktor LB gleich 6.
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Bewertung Interviewgruppe vy (Summe 16 Personen):
Die Hauptwelle wurde vom Team hinsichtlich WK mit 10, bezlglich QK mit 10 und dem Faktor
QK mit 9 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich

8, hinsichtlich BR den Wert 7 und fiir den Faktor LB gleich 7.

Bewertung Interviewgruppe & (Summe 13 Personen):
Die Hauptwelle wurde vom Team hinsichtlich WK mit 9, beziiglich QK mit 10 und dem Faktor
QK mit 7 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich

9, hinsichtlich BR den Wert 7 und fiir den Faktor LB gleich 7.

6.2.1.3 Flansch und Kettenrad oben

Gesenk- Schmiedeteil

Ablangen,
Weichdrehen, v H
Bohren, | f:;sennen Innenverzahn
Gewinden ! i 5
Walzen) ung Raumen
Interne Warmebehandlung (Einsatz— Stirnkanten
Qualitatskontrolle oder Induktionshérten) entgraten
: ) Endkontrolle
Hartbearbeitung Hartbearbeitung .
. > Konservieren
Drehen /Rundschleifen Verzahnung
Verpacken

Abbildung 12: Kostenrelevante Parameter/Prozesse — Eingangskettenrad und Ausgangswelle - Flansch

Flansch:

Der Flansch Ubertragt das Drehmoment zum Ausgang. Auf dem Flansch ist mit einer Steckver-
zahnung das untere Kettenrad — welches als Sinterbauteil aus-geflihrt wird — aufgesteckt. Die
Prozesse werden dabei durch den Aspekt der Anbindung an die Kardanwelle definiert und sind
als Kundenvorgabe im Lastenheft festgeschrieben, d. h. entweder handelt es sich um eine ge-
raumte Innenverzahnung oder eine gewalzte AuRenverzahnung. Das Bauteil unterliegt mitt-
leren bis hohen Anforderungen an die Komplexitat des Herstellungsprozesses. Aufgrund guter

Automatisierungsmoglichkeiten kann das Produkt im Haus wirtschaftlich hergestellt werden.
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Es gibt auch eine ausgepragte Lieferantenlandschaft, d. h. obwohl eine wirtschaftliche Ferti-
gung generell im Haus maoglich ist, sollte gut tiberlegt sein, ob nicht besser in andere Produkte
investiert werden sollte. Es liegt ein mittlerer Einfluss auf das Gesamtsystem vor, das Bauteil-
risiko ist relativ gering, da ein Lieferantenwechsel ohne wesentliche Erprobungen erfolgen

kann.

Bewertung Interviewgruppe a (Summe 18 Personen):
Der Flansch wurde vom Team hinsichtlich WK mit 6, bezliglich QK mit 10 und dem Faktor QK
mit 6 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 6,

hinsichtlich BR den Wert 4 und fiir den Faktor LB gleich 4.

Bewertung Interviewgruppe [ (Summe 11 Personen):
Der Flansch wurde vom Team hinsichtlich WK mit 5, bezliglich QK mit 10 und dem Faktor QK
mit 7 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 5,

hinsichtlich BR den Wert 3 und fiir den Faktor LB gleich 4.

Bewertung Interviewgruppe y (Summe 16 Personen):
Der Flansch wurde vom Team hinsichtlich WK mit 5, bezliglich QK mit 10 und dem Faktor QK
mit 7 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 5,

hinsichtlich BR den Wert 3 und fiir den Faktor LB gleich 3.

Bewertung Interviewgruppe 6 (Summe 13 Personen):
Der Flansch wurde vom Team hinsichtlich WK mit 4, bezliglich QK mit 10 und dem Faktor QK
mit 8 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 6,

hinsichtlich BR den Wert 5 und fiir den Faktor LB gleich 2.

Kettenrad oben:

Das Kettenrad oben Ubertragt Gber die HY-Kette das Drehmoment zum Kettenrad unten, wel-
ches in Form einer Steckverzahnung mit der Ausgangswelle — Flansch verbunden ist. Es liegt
ein hoherer Einfluss auf das Gesamtsystem als beim Flansch vor, da bei der Ubertragung des
Drehmomentes Uber die Kette leicht stérende Gerdusche auftreten kénnen. Das Bauteilrisiko
ist ebenfalls hoher. Die Lieferantenlandschaft ist nicht sehr ausgepragt, es gibt wenig Wettbe-

werb. Dies liegt am Umstand, dass Kettenrdader flr HY-Ketten nur im Falle von Allradgetrieben
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Anwendung finden, um den Achsabstand im Getriebe zu Gberbriicken. Bei Hauptgetrieben

werden solche Produkte nicht verwendet.

Bewertung Interviewgruppe a (Summe 18 Personen):
Das Kettenrad oben wurde vom Team hinsichtlich WK mit 8, bezlglich QK mit 10 und dem
Faktor QK mit 8 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG

gleich 7, hinsichtlich BR den Wert 6 und fiir den Faktor LB gleich 8.

Bewertung Interviewgruppe 3 (Summe 11 Personen):
Das Kettenrad oben wurde vom Team hinsichtlich WK mit 7, beziglich QK mit 10 und dem
Faktor QK mit 8 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG

gleich 8, hinsichtlich BR den Wert 7 und fiir den Faktor LB gleich 6.

Bewertung Interviewgruppe y (Summe 16 Personen):
Das Kettenrad oben wurde vom Team hinsichtlich WK mit 9, bezlglich QK mit 10 und dem
Faktor QK mit 5 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG

gleich 8, hinsichtlich BR den Wert 7 und fiir den Faktor LB gleich 8.

Bewertung Interviewgruppe 6 (Summe 13 Personen):
Das Kettenrad oben wird vom Team hinsichtlich WK mit 8, bezliglich QK mit 10 und dem Faktor
QK mit 6 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergibt bezliglich EG gleich

8, hinsichtlich BR den Wert 7 und fiir den Faktor LB gleich 6.

6.2.1.4 Kettenrad unten

Das untere Kettenrad wird als Sinterteil durch Pulvermetallurgie ausgefiihrt. Dabei werden
pulvrige Stoffe vermischt, danach dhnlich wie beim Schmieden in einem Gesenk verdichtet
und dabei in einem Sinterofen erwarmt. Es findet ein ,Backprozess” statt, wobei der Prozess
dadurch ausgezeichnet wird, dass Pulver (Aufschmelzung der Ausgangsstoffe noch nicht voll-
standig erfolgt) eine hohe Energiedichte aufweist und sich wahrend des Sinterprozesses die
einzelnen Korner vergrofRern, wobei sich die Oberflachenenergie reduziert. Das untere Ket-
tenrad hat einen mittleren Einfluss auf das Gesamtsystem, darf jedoch hinsichtlich der tech-
nologischen Anforderungen hinsichtlich Zahnprofil (Gerduschentwicklung) nicht unterschatzt

werden. Obwohl es das Ziel ist, keine mechanische Bearbeitung nach dem Hochsintern mehr
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durchzufiihren, erfordern es die Toleranzanforderungen an das untere Kettenrad, eine Hart-
bearbeitung nachzuschalten. Es gibt Lieferanten, welche sich auf diese Technologie speziali-
siert haben. Getriebehersteller gehdren nicht dazu, weshalb die Eigenfertigungskompetenz-
Zahl (E) gleich null ist. Es liegt ein hoher Einfluss auf das Gesamtsystem (dhnlich dem Kettenrad
oben) vor. Das Bauteilrisiko ist ebenfalls hoch, es gibt jedoch auch eine ausgepragte Lieferan-

tenlandschaft.

Sinterpulver
| Pressenim

Werkzeug | m(:?:\glrlm?sgch _ Hochsintern und
heilisotatische Pressen

bearbeiten
- — Oxidieren
Hartbearbeitung: Schleifen — Bursten
oder Hartdrehen
zerstérende Prifung Endkontrolle
(Pulser) von Konservieren
Stichproben Verpacken

Abbildung 13: Kostenrelevante Parameter/Prozesse — Kettenrad unten

Bewertung Interviewgruppe a (Summe 18 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 8, hinsichtlich BR

den Wert 7 und fir den Faktor LB gleich 4.

Bewertung Interviewgruppe 3 (Summe 11 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 8, hinsichtlich BR

den Wert 8 und fir den Faktor LB gleich 5.

Bewertung Interviewgruppe y (Summe 16 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 7, hinsichtlich BR
den Wert 9 und fir den Faktor LB gleich 3.

Bewertung Interviewgruppe & (Summe 13 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 6, hinsichtlich BR
den Wert 9 und flr den Faktor LB gleich 3.
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6.2.2 Systeme

Zum Paket Systeme gehort die Synchronisierung, die HY-Kette und die Olpumpe.

6.2.2.1 Synchronisierung:

Komplette Synchronsysteme in schaltbaren Verteilergetrieben sind eher selten und kommen
nur in einer speziell adaptierten Form bei Gelandeuntersetzungen zur Anwendung. Das Syn-
chro-Kit besteht aus einem Hohlrad, zwei Synchronringen, Federelementen und einem Kupp-
lungsring. Fur die Fertigung solcher speziellen Synchronisierungseinheiten fiir Allradsysteme,
welche sich grundlegend von Synchronisierungen fiir mechanische Schaltgetriebe unterschei-
den, gibt es nur sehr wenige Lieferanten (max. 2-4) am globalen Markt. Alle Allradgetriebe-
hersteller haben mit strategischen Partnern langfriste Vereinbarungen geschlossen und arbei-
ten mit Systemlieferanten zusammen, um die Versorgung nachhaltig zu gewahrleisten. Die

Eigenfertigungskompetenz-Zahl (E) ist daher gleich Null.

Bewertung Interviewgruppe a (Summe 18 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezlglich EG gleich 7, hinsichtlich BR

den Wert 10 und fiir den Faktor LB gleich 8.

Bewertung Interviewgruppe 3 (Summe 11 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 8, hinsichtlich BR

den Wert 10 und fiir den Faktor LB gleich 9.

Bewertung Interviewgruppe y (Summe 16 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 7, hinsichtlich BR

den Wert 10 und fiir den Faktor LB gleich 10.

Bewertung Interviewgruppe & (Summe 13 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 8, hinsichtlich BR

den Wert 10 und fir den Faktor LB gleich 9.

6.2.2.2 HY-Kette
Die meisten Verteilergetriebe verwenden heutzutage zur Drehmomentiibertragung zwischen

der Eingangswelle und der Ausgangswelle eine Kette.
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Kettengetriebe verwendet man vor allem wegen der zugrundeliegenden Zuverlassigkeit und
weil diese Systeme eine kostengiinstige Losung fiir eine Leistungstibertragung ermoglichen.
Der Vorteil liegt in einer formschliissigen Verbindung, welche eine Ubertragung ohne Schlupf
ermoglicht und eine sehr geringe Lagerbelastung verursacht, da Ketten keine Vorspannung
bendtigen und auch keine Axialkrafte verursachen. Dies erspart die Implementation einer drit-
ten Welle und zugehdrige Zahnradstufen. Leider gibt es zur Herstellung dieser Ketten nur ei-
nen amerikanischen und einen japanischen Lieferanten. Eine Eigenfertigung erfordert nicht
nur hoch komplexes Know-how hinsichtlich der Auslegung von HY-Ketten, sondern auch groRe
Stanzpressen und kapitalintensive Montagelinien, welche nur schwer in das Fabriklayout von
Getriebeherstellern passen. HY-Ketten fir Allradgetriebe werden immer zugekauft, da keine
Fertigungsmoglichkeiten im Haus vorliegen. Die Eigenfertigungskompetenz-Zahl (E) ist daher
gleich null. Investitionen in Stanzanlagen und mangelndes Know-how in der Herstellung von
HY-Ketten schlieRen eine Eigenfertigung aus. Die Auslegung der Parameter der Ketten (Ein-

griffswinkel etc.) erfordern eine langjahrige Entwicklungs- und Produktionserfahrung.

Bewertung Interviewgruppe a (Summe 18 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 7, hinsichtlich BR

den Wert 10 und fir den Faktor LB gleich 10.

Bewertung Interviewgruppe 3 (Summe 11 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 8, hinsichtlich BR

den Wert 9 und fiir den Faktor LB gleich 10.

Bewertung Interviewgruppe y (Summe 16 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 9, hinsichtlich BR

den Wert 9 und fiir den Faktor LB gleich 10.

Bewertung Interviewgruppe & (Summe 13 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 9, hinsichtlich BR

den Wert 10 und fiir den Faktor LB gleich 10.

6.2.2.3 Olpumpen
Die in Verteilergetrieben verwendeten Olpumpen basieren auf der sogenannten Gerotor-
Technologie. Diese Technologie wurde erstmals von Henry Nichols in den 1920er Jahren er-

109
D2DIS_WA_Kalcher_Heinz_MUDR/0105



funden und verhalf dem Unternehmen Nichols Portland liber viele Jahre zu einer perfekten
Monopolstellung. Mittlerweile werden Gerotor-Pumpen von einigen Lieferanten hergestellt
und zdhlen schon nahezu zu Standardkomponenten eines Getriebes. Olpumpen werden im-
mer zugekauft, da keine Fertigungsmoglichkeiten im Haus vorliegen. Die Eigenfertigungskom-
petenz-Zahl (E) ist daher gleich null. Es gibt einige Hersteller von Olpumpen. Es handelt sich

um typische Zukaufteile mittlerer Komplexitat.

Bewertung Interviewgruppe a (Summe 18 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezlglich EG gleich 6, hinsichtlich BR

den Wert 5 und flr den Faktor LB gleich 5.

Bewertung Interviewgruppe [ (Summe 11 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezlglich EG gleich 7, hinsichtlich BR

den Wert 6 und flr den Faktor LB gleich 7.

Bewertung Interviewgruppe y (Summe 16 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezlglich EG gleich 7, hinsichtlich BR

den Wert 5 und fiir den Faktor LB gleich 6.

Bewertung Interviewgruppe 6 (Summe 13 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG gleich 7, hinsichtlich BR

den Wert 7 und fir den Faktor LB gleich 7.

6.2.3 Mechatronik

In modernen Fahrzeugen werden alle relevanten Funktionen nach Anforderung durch Steuer-
gerate angestolRen. Damit die Bordrechner immer wissen, welchen Zustand die einzelnen Ag-
gregate haben, missen in diese Sensoren integriert werden, z. B. Oldruck, Oltemperatur,
Drehzahl, Position, Stellung. Zum Steuergerat gehort die Software, welche nach erfolgter Ap-

plizierung im Verbund mit allen Fahrzeugsystemen getestet und freigegeben wird.
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6.2.3.1 Steuergerat

Ublicherweise wird ein Wegbausteuergerit gewihlt, d. h. die Electronic Control Unit befindet
sich bei den anderen Steuergeraten und die Signale an den Elektromotor werden (iber eine
Kabelverbindung mit Stecker Gibermittelt. Das Kernelement einer ECU ist der Mikroprozessor,
der ein elektronisches System steuert und in das Gesamtsystem Uiber einen Bus integriert ist.
Dem Steuergerat kommt eine duBerst wichtige Aufgabe zu, indem Uber die Leistungselektro-
nik je nach gefordertem Fahrzustand die elektronische Regelung des Verteilergetriebes er-
folgt. Abhdngig von der Getriebevariante steuert die ECU entweder die Drehmoment-Split-
tung zwischen den beiden Fahrzeugsachsen, oder aktiviert eine Differenzialsperre. Die Infor-
mationen an das Steuergerat erfolgen entweder Uiber das ESP oder entsprechende Sensoren.
Bei einigen Getrieben werden auch sogenannte Anbaulésungen verwendet, bei denen das
Steuergerat direkt an den Motor angeflanscht ist und ein biirstenloser Motor die Aktuatorik
antreibt. Diese Produkte kdnnen nur von Systemlieferanten produziert werden. Es gibt keine
Fertigungsmoglichkeiten bei Getriebeherstellern. E ist gleich null. Das Steuergerat regelt die
gesamten elektronischen Prozesse und hat daher einen duBerst hohen Einfluss auf das Ge-

samtsystem. Mittlerweile gibt es einige Hersteller am Markt.

Bewertung Interviewgruppe a (Summe 18 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 6, hinsichtlich BR
den Wert 10 und firr den Faktor LB gleich 6.

Bewertung Interviewgruppe [ (Summe 11 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 5, hinsichtlich BR

den Wert 10 und firr den Faktor LB gleich 6.

Bewertung Interviewgruppe vy (Summe 16 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 5, hinsichtlich BR

den Wert 10 und fiir den Faktor LB gleich 6.

Bewertung Interviewgruppe & (Summe 13 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 6, hinsichtlich BR

den Wert 9 und fir den Faktor LB gleich 5.
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6.2.3.2 Stellmotor

Der Stellmotor ist fiir die Aktuierung des Systems erforderlich und steuert die Drehmoment-
zuteilung bzw. initiiert die Aktivierung einer Sperre, damit das Drehmoment im Falle eines
Durchdrehens eines Rades auf eine Achse oder ein Rad erfolgen und sich ein hangenbleiben-
des Fahrzeug selbst befreien kann. Es handelt sich beim Stellmotor um einen Getriebemotor,
der eine Kombination aus einem biirstenlosen oder birstenbehafteten Motor und einem Ge-
triebe darstellt, die eine geringere Drehzahl der Abtriebswelle ermdglicht und ein héheres
Drehmoment zur Verfligung stellt als der Elektromotor generieren kann. Dabei kommen Stirn-
radgetriebe, Schneckengetriebe, Kegelradgetriebe und Planetengetriebe zum Einsatz. Moto-
ren kdnnen nur von Systemlieferanten produziert werden. E ist gleich null. Der Elektromotor
regelt die Drehmoment-Verteilung und hat einen hohen Einfluss auf das System, insbesondere
als dass innerhalb von Millisekunden die Momentenverteilung zwischen Vorder- und Hinter-

achse erfolgt. Es gibt relativ wenig Hersteller.

Bewertung Interviewgruppe o (Summe 18 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezlglich EG gleich 7, hinsichtlich BR

den Wert 9 und fir den Faktor LB gleich 8.

Bewertung Interviewgruppe 3 (Summe 11 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 8, hinsichtlich BR
den Wert 9 und fiir den Faktor LB gleich 6.

Bewertung Interviewgruppe vy (Summe 16 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 8, hinsichtlich BR
den Wert 8 und fiir den Faktor LB gleich 8.

Bewertung Interviewgruppe 6 (Summe 13 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG gleich 8, hinsichtlich BR

den Wert 9 und fiir den Faktor LB gleich 6.

6.2.3.3 Sensoren

Mechatronische Anwendungen erfordern jede Menge an Sensoren, welche am Markt zuge-
kauft werden. E ist gleich null. Die Funktion von Positions- und Rotationssensoren ist wichtig
fiir die Funktion des Produktes. Es gibt jedoch eine sehr breite Lieferantenbasis.
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Bewertung Interviewgruppe o (Summe 18 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezlglich EG gleich 6, hinsichtlich BR

den Wert 7 und fur den Faktor LB gleich 2.

Bewertung Interviewgruppe [ (Summe 11 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezlglich EG gleich 7, hinsichtlich BR

den Wert 8 und fur den Faktor LB gleich 3.

Bewertung Interviewgruppe y (Summe 16 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 6, hinsichtlich BR

den Wert 9 und flr den Faktor LB gleich 3.

Bewertung Interviewgruppe 6 (Summe 13 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG gleich 5, hinsichtlich BR

den Wert 9 und fir den Faktor LB gleich 2.

6.2.4 Schaltungsaktuatorik
Das Paket Schaltungsaktuatorik besteht aus den Komponenten Stellhebel-Aktuatorik, Aktua-
torik-Magnet, Schaltmuffe und Steuernocke, Schaltgabeln, Steuerwelle und der Steuernocke.
Unter der Bezeichnung ,Aktuatorik” versteht man eine erzeugte Bewegung, welche im Zusam-
menhang mit Mechatronik bzw. Automatisierungstechnik verwendet wird. Diese Antriebsele-
mente setzen Signale, welche von einem Steuergerat (Electronic Control Unit) ausgehen, in
eine physikalische GrolRe um, indem eine mechanische Bewegung erfolgt, welche ein Regel-
system aktiv regelt und einen permanenten Soll-Ist-Vergleich durchfihrt. Bei elektromecha-
nisch geregelten Allradsystemen wird tiber die ECU ein Regelsignal an den Stellmotor (Getrie-
bemotor) geleitet, der dann tiber die Steuernocke eine mechanische Bewegung an die Schalt-
gabeln weitergibt. Diese initiiert dann lber die Kupplung wiederum die Momenten-Vertei-

lung.

6.2.4.1 Stellhebel Aktuatorik und Schaltgabeln
Schaltgabeln bzw. Stellhebel sind Spharoguss-Teile und wesentlicher Bestandteil der Aktuato-

rik. Sie weisen eine relativ hohe Komplexitat aufgrund des Genauigkeitsanspruches an die
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Steuerung des Systems auf. Entweder werden Guss-Rohteile zugekauft und diese im eigenen

Unternehmen auf Bearbeitungszentren fertigbearbeitet, oder sie werden fertig zugekauft.

Druckgief3en —L
Entgratschnitt Mechanische

Bearbeitung Endkontrolle
Konservieren

Verpacken

Abbildung 14: Kostenrelevante Parameter/Prozesse — Schaltgabeln und Stellhebel Aktuatorik

Stellhebel Aktuatorik:

Es handelt sich zwar grundsatzlich um produktionskritische Prozesse, jedoch kann durch eine
entsprechende Automatisierung mittels Sondermaschinen das Risiko massiv reduziert wer-
den. Damit steigt jedoch das Investitionsrisiko hinsichtlich flexibler Einsatzmdéglichkeiten. Der
Stellhebel-Aktuatorik hat einen relativ hohen Einfluss auf das Gesamtsystem, da vor allem auf-
grund der Schnittstellen zu den anderen Teilen die Summentoleranzen die Stellgenauigkeit
des Systems pragen. Es gibt wenige Spezialisten am Markt, aber dennoch liegt eine gewisse

Flexibilitat bei der Lieferantenauswahl vor.

Bewertung Interviewgruppe o (Summe 18 Personen):
Der Stellhebel Aktuatorik wurde vom Team hinsichtlich WK mit 7, bezliglich QK mit 7 und dem
Faktor QK mit 6 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG

gleich 8, hinsichtlich BR den Wert 6 und fiir den Faktor LB gleich 6.

Bewertung Interviewgruppe 3 (Summe 11 Personen):
Der Stellhebel Aktuatorik wurde vom Team hinsichtlich WK mit 6, bezliglich QK mit 8 und dem
Faktor QK mit 4 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG

gleich 7, hinsichtlich BR den Wert 7 und fiir den Faktor LB gleich 6.

Bewertung Interviewgruppe y (Summe 16 Personen):
Der Stellhebel Aktuatorik wurde vom Team hinsichtlich WK mit 6, bezliglich QK mit 8 und dem
Faktor QK mit 4 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziglich EG

gleich 8, hinsichtlich BR den Wert 7 und fiir den Faktor LB gleich 5.
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Bewertung Interviewgruppe 6 (Summe 13 Personen):
Der Stellhebel Aktuatorik wird vom Team hinsichtlich WK mit 7, beziliglich QK mit 8 und dem
Faktor QK mit 5 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergibt beziiglich EG

gleich 6, hinsichtlich BR den Wert 7 und fiir den Faktor LB gleich 6.

Schaltgabeln:

Der Einfluss auf das Gesamtsystem ist gering, es gibt viele mogliche Lieferanten.

Bewertung Interviewgruppe a (Summe 18 Personen):
Die Schaltgabeln wurden vom Team hinsichtlich WK mit 3, bezlglich QK mit 9 und dem Faktor
QK mit 4 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG gleich

5, hinsichtlich BR den Wert 4 und fiir den Faktor LB gleich 2.

Bewertung Interviewgruppe [ (Summe 11 Personen):
Die Schaltgabeln wurden vom Team hinsichtlich WK mit 3, beziiglich QK mit 8 und dem Faktor
QK mit 2 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziglich EG gleich

5, hinsichtlich BR den Wert 3 und fir den Faktor LB gleich 3.

Bewertung Interviewgruppe y (Summe 16 Personen):
Die Schaltgabeln wurden vom Team hinsichtlich WK mit 1, beziiglich QK mit 7 und dem Faktor
QK mit 4 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich

5, hinsichtlich BR den Wert 4 und fiir den Faktor LB gleich 3.

Bewertung Interviewgruppe 6 (Summe 13 Personen):
Die Schaltgabeln wurden vom Team hinsichtlich WK mit 3, beziglich QK mit 8 und dem Faktor
QK mit 2 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergibt beziiglich EG gleich

6, hinsichtlich BR den Wert 5 und fiir den Faktor LB gleich 2.

6.2.4.2 Aktuatorik Magnet
Permanent-Magnete missen zugekauft werden. E ist gleich null. Mittlerer Einfluss auf die Ge-

triebe-Performance, viele potenzielle Lieferanten.
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Bewertung Interviewgruppe o (Summe 18 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezlglich EG gleich 6, hinsichtlich BR
den Wert 6 und fur den Faktor LB gleich 3.

Bewertung Interviewgruppe [ (Summe 11 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG gleich 7, hinsichtlich BR

den Wert 5 und fur den Faktor LB gleich 4.

Bewertung Interviewgruppe y (Summe 16 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 6, hinsichtlich BR

den Wert 5 und flr den Faktor LB gleich 3.

Bewertung Interviewgruppe 6 (Summe 13 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 6, hinsichtlich BR

den Wert 5 und fir den Faktor LB gleich 2.

6.2.4.3 Schaltmuffe, Schaltnocke und Steuernocke

Es handelt sich um einfache Sinterteile, welche nach dem Sinterprozess eine mechanische Be-
arbeitung erhalten und kein komplexes Know-how erfordern. Nach dem Hochsintern muss
noch eine mechanische Bearbeitung erfolgen, um die erforderlichen Toleranzen hinsichtlich

Stellgenauigkeit zu erfiillen.
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hanisch > i .
mec an_lsc heiRisotatische Pressen
bearbeiten
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— Oxidieren
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Abbildung 15: Kostenrelevante Parameter/Prozesse — Schaltmuffe, Schaltnocke und Steuernocke
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Schaltmuffe und Schaltnocke:

Es gibt wesentlich mehr Sourcing-Moglichkeiten als beispielsweise beim Kettenrad, da die
Bauteile relativ einfach herzustellen sind. Beide Teile haben einen Einfluss auf die Stellgenau-

igkeit und werden daher hinsichtlich des Gesamtsystems als kritisch eingestuft.

Bewertung Interviewgruppe a (Summe 18 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezlglich EG gleich 8, hinsichtlich BR

den Wert 5 und flr den Faktor LB gleich 4.

Bewertung Interviewgruppe [ (Summe 11 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG gleich 8, hinsichtlich BR

den Wert 6 und fiir den Faktor LB gleich 5.

Bewertung Interviewgruppe y (Summe 16 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 7, hinsichtlich BR

den Wert 5 und fiir den Faktor LB gleich 5.

Bewertung Interviewgruppe 6 (Summe 13 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 6, hinsichtlich BR

den Wert 5 und fiir den Faktor LB gleich 3.

Steuernocke:

Es liegt ein relativ hoher Einfluss auf das Gesamtsystem (dhnlich der Steuerwelle) vor. Das
Bauteilrisiko ist ebenfalls hoch, es gibt jedoch auch eine ausgepragte Lieferantenlandschaft.
Besonders wichtig ist ein kontrollierter Harteprozess, da die Laufbahn der Steuernocke nicht
mehr mechanisch bearbeitet wird und somit die erforderlichen Toleranzen durch den Sinter-

prozess gehalten werden missen.

Bewertung Interviewgruppe o (Summe 18 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 7, hinsichtlich BR

den Wert 9 und fir den Faktor LB gleich 5.

Bewertung Interviewgruppe 3 (Summe 11 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezlglich EG gleich 6, hinsichtlich BR

den Wert 7 und fir den Faktor LB gleich 5.
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Bewertung Interviewgruppe vy (Summe 16 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezlglich EG gleich 7, hinsichtlich BR

den Wert 8 und fur den Faktor LB gleich 5.

Bewertung Interviewgruppe 6 (Summe 13 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG gleich 6, hinsichtlich BR

den Wert 8 und fir den Faktor LB gleich 4.

6.2.4.4 Steuerwelle

Die Steuerwelle nutzt als Ausgangsmaterial ein Schmiedeteil oder Stangenmaterial, das auf
Mehrspindel-Drehmaschinen gefertigt wird. Der Bauteil hat zwar hohe Genauigkeitsanforde-
rungen, kann jedoch auf Standard-Ein- oder Mehrspindel-Drehmaschinen hergestellt werden.
Das Bauteil unterliegt relativ hohen Anforderungen. Eine wirtschaftliche Fertigung ist im Haus
moglich. Es gibt nur wenige Lieferanten, welche die entsprechende Kompetenz zur Bauteilfer-
tigung gewahrleisten konnen. Der Einfluss auf das Gesamtsystem ist hoch, da die Regelung
der Drehmomentverteilung wesentlich durch die Toleranzen der Steuerwelle beeinflusst wird.
Besonderes Augenmerk ist auf die Abstimmung mit dem Schmiedeteil-Hersteller zu legen, da
ahnlich wie bei anderen Stahlteilen insbesondere ein homogenes Geflige des Werkstoffes

maRgeblichen Einfluss auf den Harteprozess und das potenzielle Entstehen von Verziigen hat.

Bewertung Interviewgruppe a (Summe 18 Personen):
Die Steuerwelle wurden vom Team hinsichtlich WK mit 7, beziiglich QK mit 10 und dem Faktor
QK mit 5 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich

9, hinsichtlich BR den Wert 6 und fiir den Faktor LB gleich 6.

Bewertung Interviewgruppe 3 (Summe 11 Personen):
Die Steuerwelle wurden vom Team hinsichtlich WK mit 7, beziglich QK mit 10 und dem Faktor
QK mit 4 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG gleich

8, hinsichtlich BR den Wert 7 und fiir den Faktor LB gleich 5.

Bewertung Interviewgruppe y (Summe 16 Personen):

Die Steuerwelle wurden vom Team hinsichtlich WK mit 9, beziiglich QK mit 10 und dem Faktor
QK mit 4 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziglich EG gleich
8, hinsichtlich BR den Wert 8 und fiir den Faktor LB gleich 6.
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Bewertung Interviewgruppe 6 (Summe 13 Personen):
Die Steuerwelle wurden vom Team hinsichtlich WK mit 8, beziiglich QK mit 10 und dem Faktor
QK mit 4 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergibt bezliglich EG gleich

8, hinsichtlich BR den Wert 7 und fiir den Faktor LB gleich 7.

6.2.5 Gehause
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Abbildung 16: Kostenrelevante Parameter/Prozesse — Getriebegehiusen

Die Gehduse eines Verteilergetriebes werden entweder in Aluminium- oder Magnesium-
Druckgusstechnologie ausgefiihrt. Die Getriebegehause sind zwischen fiinf und acht Kilo-
gramm schwer und erreichen ihre Form, indem fliissiges Aluminium in eine sehr komplexe
Stahlform unter Druck eingegossen wird, wobei die Luft in der bereits vorgewarmten Stahl-
form verdrangt wird. Es werden beim Gussprozess zweiteilige Formen verwendet. Das Alumi-
nium wird entweder direkt vor Ort geschmolzen (Aluminiumbaren) bzw. wird fliissiges Alumi-
nium angeliefert, welches nur mehr in Warmhaltetdfen auf Temperatur gehalten wird. Alumi-
nium-Gehause werden entweder roh zum Getriebeproduzenten geliefert und dort maschinell
bearbeitet oder als Fertigteil angeliefert. Zur mechanischen Bearbeitung von Getriebegehau-
sen werden entweder flexible Bearbeitungszentren oder Sondermaschinen verwendet. Das
Getriebegehause hat auch die Aufgabe, Gerdusche und Vibrationen zu dampfen und das Ge-
triebedl aufzunehmen. In der Serie werden die Gehause fast immer in Aluminium- oder Mag-
nesium-Druckguss-Technologie ausgefiihrt. Es hat in der Bewertung einen Einfluss, ob die Ge-
hduse als Rohteil zugekauft und im Haus mechanisch bearbeitet oder als Komplettteil be-

schafft werden. Oft ist es eine Grundsatzfrage, ob im eigenen Haus eine GielRerei betrieben
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wird. Es wird auch seitens der Entwicklung gewiinscht, dass ein Druckguss-Know-how im ei-
genen Betrieb implementiert ist, da viele Parameter fiir die Simulationen mittels finiter Ele-
mente der Gesamtgetriebe-Berechnungen nur von Fertigungsprozessen abgeleitet werden
konnen. Durch den Einsatz von Flissigaluminium wurde die Attraktivitdt der internen Ferti-
gung erhoht, da der aufwendige Prozess des Schmelzens von Aluminiumbarren zu Lieferanten

verlagert werden konnte.

Gehduse Rohteil:

Viele Getriebehersteller haben eigene Druckgussanlagen und sind in der Lage, die Getriebege-
hause selbst zu gieRen. Die Komplexitat liegt nicht so sehr im Fertigungsprozess, sondern viel-
mehr in der Herstellung der Druckgusswerkzeuge. Es gibt bei Getriebeherstellern mit eigener
GieRerei ausreichend Kompetenz, um die Bauteile wirtschaftlich und qualitativ hochwertig zu
produzieren, jedoch sind die Investitionskosten in Druckgussanlagen sehr hoch. Der Einfluss
auf das Gesamtsystem ist mittelkritisch und Lieferantenwechsel kdnnen durch Verlagerungen
der adaptierbaren Druckgusswerkzeuge relativ leicht durchgefiihrt werden. Es gibt einen in-

teressanten Zuliefermarkt mit groRem Preisdruck unter den Herstellern.

Bewertung Interviewgruppe o (Summe 18 Personen):
Die Gehause Rohteile wurden vom Team hinsichtlich WK mit 7, beziiglich QK mit 10 und dem
Faktor QK mit 5 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG

gleich 6, hinsichtlich BR den Wert 5 und fiir den Faktor LB gleich 4.

Bewertung Interviewgruppe 3 (Summe 11 Personen):
Die Gehduse Rohteile wurden vom Team hinsichtlich WK mit 6, beziiglich QK mit 8 und dem
Faktor QK mit 6 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG

gleich 5, hinsichtlich BR den Wert 4 und fiir den Faktor LB gleich 4.

Bewertung Interviewgruppe vy (Summe 16 Personen):
Die Geh&use Rohteile wurden vom Team hinsichtlich WK mit 8, beziiglich QK mit 9 und dem
Faktor QK mit 8 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG

gleich 5, hinsichtlich BR den Wert 5 und fiir den Faktor LB gleich 5.
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Bewertung Interviewgruppe & (Summe 13 Personen):
Die Gehause Rohteile wurden vom Team hinsichtlich WK mit 7, beziiglich QK mit 10 und dem
Faktor QK mit 8 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergibt bezliglich EG

gleich 7, hinsichtlich BR den Wert 5 und fiir den Faktor LB gleich 5.

Gehdause Fertigteil:

Die mechanische Fertigung von Getriebegehdusen ist sehr komplex, insbesondere wenn es
sich um Winkelgetriebe handelt. Ob ein Rohteil ein homogenes Geflige (keine Lunker) auf-
weist, kann man erst nach einer Dichtheitspriifung nach erfolgter mechanischer Fertigung
feststellen. Die Fertigung lasst sich sehr stark automatisieren. Vor allem wird durch den Einsatz
von Sondermaschinen der Einfluss des Lohnkostenanteils wesentlich reduziert und die Wett-
bewerbsfahigkeit von Hochlohnlandern verbessert. Dennoch gibt es eine relativ gute Lieferan-
tenbasis fur diese Produkte, welche eine globale Beschaffung ermdglichen. Der Einfluss auf
das Gesamtsystem ist zwar wesentlich, aber nicht vergleichbar mit jenem von Systembautei-
len. Nicht korrekt bearbeitete Gehause kdnnen zu Dichtheitsproblemen fiihren. Dies ist be-
sonders kritisch, da sich ein Verteilergetriebe im Bereich des Auspuffsystems befindet und
eventuell Brandgefahr besteht, sofern Getriebedl austritt. Ein anderes Fehlerpotenzial stellt
ein Versatz dar, wodurch sich Lager I6sen kdnnen, sofern es zu Abweichungen beim Achsab-

stand kommt.

Bewertung Interviewgruppe a (Summe 18 Personen):
Die Gehduse Fertigteile wurden vom Team hinsichtlich WK mit 9, beziiglich QK mit 10 und dem
Faktor QK mit 7 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG

gleich 7, hinsichtlich BR den Wert 6 und fiir den Faktor LB gleich 6.

Bewertung Interviewgruppe [ (Summe 11 Personen):
Die Gehd&use Fertigteile wurden vom Team hinsichtlich WK mit 9, beziiglich QK mit 10 und dem
Faktor QK mit 7 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG

gleich 6, hinsichtlich BR den Wert 5 und fiir den Faktor LB gleich 6.

Bewertung Interviewgruppe y (Summe 16 Personen):
Die Gehdause Fertigteile wurden vom Team hinsichtlich WK mit 9, beziiglich QK mit 10 und dem
Faktor QK mit 9 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG

gleich 6, hinsichtlich BR den Wert 6 und fiir den Faktor LB gleich 8.
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Bewertung Interviewgruppe & (Summe 13 Personen):
Die Gehduse Fertigteile wurden vom Team hinsichtlich WK mit 8, beziiglich QK mit 10 und dem
Faktor QK mit 7 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergibt beziiglich EG

gleich 8, hinsichtlich BR den Wert 6 und fiir den Faktor LB gleich 8.

6.2.6 Kupplung

Ein weiteres wichtiges Element ist die Kupplung, welche Ublicherweise in Verteilergetrieben
mit zuschaltbarem oder geregelt zuschaltbarem Allradantrieb eingesetzt wird. Diese kann
zwei Grundfunktionen haben: on/off, d. h. digitales Offnen oder SchlieRen (ungeregelt), also
dhnlich der Funktion eines Schaltelementes, oder gleitendes SchlieRen, d. h. geregelter
Schlupf oder geregelte Leistungsverteilung zu den beiden Achsen. Das System Kupplung be-

steht aus Kupplungskolben und Kupplungskorb, Lamellenpaket und Kupplungsnabe.

6.2.6.1 Kupplungsnabe

Bei der Kupplungsnabe handelt es sich um einen perfekten Sinterteil. Die beim Sintern erreich-

ten Toleranzen reichen aus und machen eine zusatzliche Hartbearbeitung nicht mehr erfor-

derlich.
. Pressenim Grunllpg Hochsintern und
Sinterpulver mechanisch . .
Werkzeug . heiRisotatische Pressen
bearbeiten

L 4

u Birsten Oxidieren

4

zerstorende Priifung Endkontrolle
(Pulser) von Konservieren
Stichproben Verpacken

Abbildung 17: Kostenrelevante Parameter/Prozesse — Kupplungsnabe

Es liegt ein mittelhoher Einfluss auf das Gesamtsystem vor. Das Bauteilrisiko ist ebenfalls hoch,

es gibt jedoch auch eine ausgepragte Lieferantenlandschaft. E ist gleich Null.
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Bewertung Interviewgruppe o (Summe 18 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG gleich 7, hinsichtlich BR

den Wert 6 und fur den Faktor LB gleich 5.

Bewertung Interviewgruppe [ (Summe 11 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezlglich EG gleich 8, hinsichtlich BR

den Wert 6 und fur den Faktor LB gleich 6.

Bewertung Interviewgruppe y (Summe 16 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezlglich EG gleich 7, hinsichtlich BR

den Wert 5 und flr den Faktor LB gleich 7.

Bewertung Interviewgruppe 6 (Summe 13 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 6, hinsichtlich BR

den Wert 6 und fir den Faktor LB gleich 6.

6.2.6.2 Kupplungskolben

Der Prozessablauf ist wie folgt definiert: Schmieden, Weichbearbeiten, Einsatzharten, Interne
Qualitatskontrolle, Schleifen, Endkontrolle. Eine wirtschaftliche Fertigung ist im Haus moglich,
die Prozesskomplexitat ist Gberschaubar. Es liegt ein hoher Einfluss auf das Gesamtsystem vor,
da die Regelgenauigkeit von den Toleranzen des Kupplungskolbens abhangig ist. Es gibt geni-
gend Moglichkeiten eines Zukaufs dieser Komponente. Es kann gegebenenfalls sein, dass die
Form des Kolbens keiner Linie entspricht, sondern eine leichte Bombierung der Kolbenform
erforderlich ist. Dieser Fall tritt jedoch nur ein, wenn spezielle Anforderungen an die Regelung
des Systems notwendig sind. Dieses Konzept schrankt die Lieferantenbasis vollkommen ein,
stellt jedoch einen Ausnahmefall dar, welcher nicht Standard in der Getriebefertigung ist.
Diese Einschrankung fiihrt auch zu einer wesentlichen Anderung der Bewertungsmatrix und
flihrt zu einer Definition des Kupplungskolbens als Kernkompetenzteil mit zwingender Haus-

fertigung.

Bewertung Interviewgruppe a (Summe 18 Personen):

Der Kupplungskolben wurde vom Team hinsichtlich WK mit 8, beziiglich QK mit 9 und dem
Faktor QK mit 6 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziglich EG
gleich 8, hinsichtlich BR den Wert 4 und fiir den Faktor LB gleich 5.
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Bewertung Interviewgruppe [ (Summe 11 Personen):

Der Kupplungskolben wurde vom Team hinsichtlich WK mit 7, bezliglich QK mit 9 und dem

Faktor QK mit 5 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG

gleich 8, hinsichtlich BR den Wert 5 und fiir den Faktor LB gleich 6.

Bewertung Interviewgruppe y (Summe 16 Personen):

Der Kupplungskolben wurde vom Team hinsichtlich WK mit 8, beziiglich QK mit 9 und dem

Faktor QK mit 6 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG

gleich 9, hinsichtlich BR den Wert 3 und fiir den Faktor LB gleich 7.

Bewertung Interviewgruppe & (Summe 13 Personen):

Der Kupplungskolben vom Team hinsichtlich WK mit 9, bezliglich QK mit 10 und dem Faktor

QK mit 6 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergibt bezliglich EG gleich

8, hinsichtlich BR den Wert 5 und fiir den Faktor LB gleich 6.

6.2.6.3 Lamellen

Stahlblechplatine

A

Lamellen stanzen /
pragen

Papier-
Reibbelagsbogen

Reibflachen stanzen
/ pragen

Interne Qualitatskontrolle

l

Reibflachen auf Stahllamellen
kleben

|

Warmebehandlung

I

Endkontrolle Konservieren
Verpacken

Abbildung 18: Kostenrelevante Parameter/Prozesse — Reiblamellen
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Stahlblechplatine

Lamellen stanzen und pragen
(extreme Anforderungen an Ebenheit und
T oy Konstante Blechstérke)

— Endkontrolle
Konservieren Verpacken

Abbildung 19: Kostenrelevante Parameter/Prozesse — Gegenlamellen

Es werden in den Kupplungssystemen der Verteilergetriebe jeweils eine Papierlamelle und
eine Gegenlamelle aus Stahl eingesetzt. Bei Papierlamellen wird auf einen gestanzten Stahlteil
spezielles Papier aufgeklebt. Dieser Prozess erfordert eine hohe Produktionsstiickzahl mit Eco-
nomics of Scale. Der Einfluss auf das Gesamtsystem und die Performance des Getriebes ist
zwar enorm, eine Eigenfertigung macht jedoch keinen wirtschaftlichen Sinn. Es liegt ein sehr
hoher Einfluss an das Gesamtsystem vor. Das Bauteilrisiko ist ebenfalls hoch und es gibt nur

sehr wenige Lieferanten am Markt.

Bewertung Interviewgruppe o (Summe 18 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG gleich 10, hinsichtlich BR
den Wert 9 und fir den Faktor LB gleich 8.

Bewertung Interviewgruppe 3 (Summe 11 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG gleich 10, hinsichtlich BR
den Wert 8 und fiir den Faktor LB gleich 9.

Bewertung Interviewgruppe vy (Summe 16 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG gleich 10, hinsichtlich BR
den Wert 10 und fir den Faktor LB gleich 9.

Bewertung Interviewgruppe 6 (Summe 13 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziglich EG gleich 10, hinsichtlich BR
den Wert 9 und fiir den Faktor LB gleich 9.
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6.2.6.4 Kupplungskorb

Stahlblechplatine Schmiederohling

Korb stanzen/ L Nabe Nabe

pragen weichbearbeiten Einsatzhéarten

Interne
Qualitatskontrolle

VerschweiRen von Nabe
Korb und Nabe hartdrehen

Endkontrolle Konservieren
Verpacken

Abbildung 20: Kostenrelevante Parameter/Prozesse — Kupplungskorb

Kupplungskorbe sind komplexe Stanzteile, welche in komplexen mehrstufigen Werkzeugen
hergestellt werden. Es liegt ein hoher Einfluss auf das Gesamtsystem vor. Das Bauteilrisiko ist
von mittlerer Komplexitat gepragt. Es gibt jedoch einen groRRen Lieferantenmarkt, da die Kom-
petenz in der Fertigung des Werkzeuges liegt und weniger vom Maschinenpark des Lieferan-

ten abhangig ist.

Bewertung Interviewgruppe o (Summe 18 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 7, hinsichtlich BR

den Wert 6 und fir den Faktor LB gleich 4.

Bewertung Interviewgruppe 3 (Summe 11 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 8, hinsichtlich BR
den Wert 5 und fir den Faktor LB gleich 5.

Bewertung Interviewgruppe y (Summe 16 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 7, hinsichtlich BR
den Wert 6 und fir den Faktor LB gleich 5.
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Bewertung Interviewgruppe 6 (Summe 13 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG gleich 6, hinsichtlich BR

den Wert 6 und fur den Faktor LB gleich 4.

6.2.7 Differenzial

Ausgleichs- und Kegelrader werden liblicherweise geschmiedet, die Kegelrdder dazu innen ge-
raumt. An beiden Teilen erfolgen noch Hartdreh-Operationen. Die Aullenverzahnungen wer-
den Ublicherweise nicht mehr spanend bearbeitet. Differenzialkorbe werden Ublicherweise
aus Stahl gegossen und bearbeitet. In seltenen Fallen, z. B. bei extremen Gewichtsvorgaben
werden Korbe auch aus hochfesten Alulegierungen gegossen. Bei Allradgetrieben werden in
erster Linie Kegelraddifferenziale oder Planetenraddifferenzgetriebe eingesetzt.?*® Diese die-
nen dem Ausgleich der unterschiedlichen Drehzahlen zwischen den Achsen, da beim Kurven-
fahren das innere Rad eine kiirzere Distanz zurlicklegt und sich daher langsamer dreht als das
Rad an der AulRenseite, welches eine groRere Strecke zuriicklegen und sich schneller drehen

muss.2¥’

6.2.7.1 Differenzialgehduse und Differenzialdeckel

Das Differenzialgehduse und der zugehdorige Deckel werden aus Spharoguss gegossen und an-
schliefend in einem einfachen Drehprozess mechanisch bearbeitet. Die Wertschépfung bei
der Bearbeitung liegt in der gleichen GroRenordnung wie die Herstellungskosten des Gussroh-
teils. Besonderer Fokus ist dabei auf die chemische Zusammensetzung des Spharoguss Teiles
zu legen und es erfordert eine sehr genaue Uberwachung aller Parameter wihrend des GieR-
prozesses. Die Besonderheit liegt darin, dass ein Material verwendet werden muss, welches
es spater ermoglicht, einen Teil der Synchronisierung (Kupplungsverzahnung aus Stahl) mit
dem Gussteil durch LaserschweifRen zu verbinden. Die Verbesserung der SchweiRbarkeit des

Materials geht zu Lasten der GieRRbarkeit.

248 vgl. Grote, Feldhusen (Dubbel) 2014, S. Q7
247 \Vgl. Braess, Seiffert 2013, S. 279 f.

127
D2DIS_WA_Kalcher_Heinz_MUDR/0105
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aus Spharoguss |
Weichdrehen

| Frasen und Bohren

(Bearbeitungszentrum)

y

Interne Qualitats- Warme-
kontrolle behandlung
Hartbearbeitung Endkontrolle Konservieren Verpacken

Abbildung 21: Kostenrelevante Parameter/Prozesse — Differenzialgehduse und Differenzialdeckel

Differenzialgehduse:

Eine wirtschaftliche Fertigung ist im Haus moglich, die Prozesskomplexitat ist sehr hoch. Es
liegt ein mittlerer Einfluss auf das Gesamtsystem vor und es gibt einen ausgepragten Lieferan-

tenmarkt.

Bewertung Interviewgruppe o (Summe 18 Personen):
Das Differenzialgehduse wurde vom Team hinsichtlich WK mit 9, bezliglich QK mit 9 und dem
Faktor QK mit 6 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG

gleich 6, hinsichtlich BR den Wert 6 und fiir den Faktor LB gleich 6.

Bewertung Interviewgruppe 3 (Summe 11 Personen):
Das Differenzialgehduse wurde vom Team hinsichtlich WK mit 8, bezliglich QK mit 9 und dem
Faktor QK mit 7 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG

gleich 8, hinsichtlich BR den Wert 5 und fiir den Faktor LB gleich 7.

Bewertung Interviewgruppe y (Summe 16 Personen):
Das Differenzialgehduse wurde vom Team hinsichtlich WK mit 9, bezliglich QK mit 8 und dem
Faktor QK mit 7 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG

gleich 7, hinsichtlich BR den Wert 6 und fiir den Faktor LB gleich 6.

Bewertung Interviewgruppe & (Summe 13 Personen):

Der Kupplungskolben vom Team hinsichtlich WK mit 9, beziiglich QK mit 9 und dem Faktor QK
mit 8 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergibt bezliglich EG gleich 8§,
hinsichtlich BR den Wert 6 und fiir den Faktor LB gleich 6.
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Differenzialdeckel:

Eine wirtschaftliche Fertigung ist im Haus wie beim Differenzialgehause moglich, die Prozess-
komplexitat ist jedoch geringer. Es liegt ein mittlerer Einfluss auf das Gesamtsystem vor und

es gibt einen gut ausgepragten Lieferantenmarkt.

Bewertung Interviewgruppe a (Summe 18 Personen):
Das Differenzialgehdause wurde vom Team hinsichtlich WK mit 7, beztglich QK mit 10 und dem
Faktor QK mit 6 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG

gleich 5, hinsichtlich BR den Wert 4 und fiir den Faktor LB gleich 5.

Bewertung Interviewgruppe [ (Summe 11 Personen):
Das Differenzialgehduse wurde vom Team hinsichtlich WK mit 6, beztglich QK mit 10 und dem
Faktor QK mit 6 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG

gleich 5, hinsichtlich BR den Wert 5 und fiir den Faktor LB gleich 4.

Bewertung Interviewgruppe y (Summe 16 Personen):
Das Differenzialgehdause wurde vom Team hinsichtlich WK mit 7, beziiglich QK mit 10 und dem
Faktor QK mit 7 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG

gleich 4, hinsichtlich BR den Wert 4 und fiir den Faktor LB gleich 5.

Bewertung Interviewgruppe & (Summe 13 Personen):
Der Kupplungskolben vom Team hinsichtlich WK mit 7, bezliglich QK mit 10 und dem Faktor
QK mit 6 bewertet. Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergibt bezliglich EG gleich

4, hinsichtlich BR den Wert 4 und fir den Faktor LB gleich 5.

6.2.7.2 Differenzialrader

Differenzialrader werden prazisionsgeschmiedet, weichbearbeitet, gehartet und mechanisch
bearbeitet. Es gibt wenige Lieferanten, diese haben sich jedoch auf diese Technologie spezia-

lisiert. Eine Fertigung im Haus ist nicht moéglich. Der Einfluss auf das Gesamtsystem ist hoch.
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Abbildung 22: Kostenrelevante Parameter/Prozesse — Differenzialrdder

Bewertung Interviewgruppe a (Summe 18 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 8, hinsichtlich BR

den Wert 7 und fir den Faktor LB gleich 8.

Bewertung Interviewgruppe [ (Summe 11 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezlglich EG gleich 8, hinsichtlich BR
den Wert 7 und flr den Faktor LB gleich 7.

Bewertung Interviewgruppe y (Summe 16 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 7, hinsichtlich BR

den Wert 6 und fir den Faktor LB gleich 8.

Bewertung Interviewgruppe & (Summe 13 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG gleich 8, hinsichtlich BR

den Wert 6 und fir den Faktor LB gleich 7.

6.2.8 Lager

Die verwendeten Getriebelager sind immer als Walzlager ausgelegt, d. h. diese Produkte be-
sitzen im Gegensatz zu Gleitlagern einen Innenring und einen AuRenring und dienen zur Fixie-

rung von Wellen und Achsen in Gehadusen. Zwischen Innen- und AulRenring laufen Walzkorper,
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welche die Form von Kugeln, Nadeln, Tonnen, Zylinderrollen oder Nadelrollen haben und ab-

hdngig von der Bauform Axial- oder Radialkrifte bzw. beide Krifte aufnehmen kénnen.248

Rillenkugellager:

In Verteilergetrieben werden vorwiegend Rillenkugellager verwendet, welche in erster Linie
Radialkrafte als auch minimale Axialkrafte aufnehmen kénnen, da sich die Kugeln aufgrund

der Bauform nicht axial verschieben lassen. 242

Kegelrollenlager:

Bei einem Kegelrollenlager haben die Walzkdrper die Geometrie eines stumpfen Kegels, wel-
cher um den Druckwinkel gegen die Achse des Innen- und Auenringes geneigt ist. Die jewei-
ligen Kegelachsen treffen sich in einem theoretischen Punkt, weshalb die Rollen ohne Schlupf
rollen kénnen. Kegelrollenlager werden zweiteilig angeliefert, wodurch das Spiel der Lagerung
im Zuge des Montageprozesses eingestellt werden kann. Der erste Teil beinhaltet den Innen-
ring mit Walzlagern und Kafig, der zweite Teil ist der AuRenring. Durch die definierte Geomet-
rie kdnnen Kegelrollenlager hohe Axial- und Radialkrdfte aufnehmen, sind jedoch teurer als

Rillenkugellager und erfordern einen gréReren Montageaufwand.?*°

Nadellager:

Bei einem Nadellager werden diinne Nadeln als Walzkorper verwendet. Die zeichnen sich
durch eine sehr kompakte Bauform aus, bei der meist auf den Innenring verzichtet wird, d. h.
die Nadeln werden in Form eines Nadelkranzes direkt auf die Welle aufgebbracht, welche -

wie im Beispiel eines Verteilergetriebes — die Kupplungsnabe tragt.?>!

Lager sind klassische Zukaufteile. Es gibt einen groRRen Lieferantenmarkt, jedoch muss die Aus-
wahl des Partners sehr sorgfaltig erfolgen, da das Komponentenrisiko sehr hoch ist. Lager wer-
den als Systembauteile eingestuft und miissen im Falle eines Lieferantenwechsels einer Ge-
samtfahrzeugserprobung unterzogen werden. Die durchzufiihrenden Tests sind sehr kosten-

intensiv.

248 \gl. Grote, Feldhusen (Dubbel) 2014, S. G80
249 vgl. Wittel et al. 2013, S. 486 f.

250 ygl. Kiinne 2013, S. 150

251 yvgl. Wittel et al. 2013, S. 489
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Bewertung Interviewgruppe a (Summe 18 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezlglich EG gleich 8, hinsichtlich BR

den Wert 10 und fir den Faktor LB gleich 5.

Bewertung Interviewgruppe [ (Summe 11 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG gleich 9, hinsichtlich BR

den Wert 9 und fur den Faktor LB gleich 6.

Bewertung Interviewgruppe y (Summe 16 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 8, hinsichtlich BR

den Wert 10 und fir den Faktor LB gleich 5.

Bewertung Interviewgruppe 6 (Summe 13 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 8, hinsichtlich BR

den Wert 9 und fir den Faktor LB gleich 6.

6.2.1 C-Teile
Alle C-Teile wie Schrauben oder Dichtungen sind Zukaufteile. Es gibt einen sehr groBen Liefe-

rantenmarkt, ein Lieferantenwechsel ist problemlos.

Bewertung Interviewgruppe a (Summe 18 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab beziiglich EG gleich 2, hinsichtlich BR

den Wert 1 und fir den Faktor LB gleich 2.

Bewertung Interviewgruppe 3 (Summe 11 Personen):

Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 1, hinsichtlich BR
den Wert 1 und fiir den Faktor LB gleich 1.

Bewertung Interviewgruppe y (Summe 16 Personen):

Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 2, hinsichtlich BR

den Wert 0 und fir den Faktor LB gleich 2.

Bewertung Interviewgruppe & (Summe 13 Personen):
Die Bewertung der fertigungsexternen Bereiche ergab bezliglich EG gleich 2, hinsichtlich BR

den Wert 1 und fur den Faktor LB gleich 2.
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6.3 Interviewauswertung Teil 1: Empirische Analyse der Kernkompetenz -

Zahlen

Die Bewertung der Bauteile im Modell wurde gemeinschaftlich im Team des jeweiligen Part-
nerunternehmens durchgefiihrt. Dabei erfolgte anhand der Grundsatze der ,,Grounded The-
ory“ eine Interaktion in Form eines zirkuldaren Ablaufes zwischen einem Erheben und Sammeln
von Daten, einer nachgelagerten Auswertung und wiederkehrenden Schleifen bis zu einem
theoretischen Sattigungspunkt, nach dessen Erreichen weitere Analysen keine neuen Erkennt-
nisse mehr brachten?>2. Bei der Datenanalyse nach Mayring werden die Informationen kate-
gorisiert und dhnlich wie bei der Grounded Theory (verwendet Codes) entsprechend zugeord-
net.2>3 Es ware nicht moglich gewesen, diese Bewertung mit Fragebégen durchzufiihren, da
besonders die Interaktivitat zwischen den Gruppenteilnehmern und die Einigung auf einen
gemeinsamen Zahlenwert bei der Bewertung eine Pramisse fir die Aussagefahigkeit der Ana-
lyse war. Aus den verschiedenen Einzelergebnissen, welche durch die Experten der ferti-
gungsinternen und -externen Bereiche erstellt werden missen, wurde dann ein Durch-

schnittswert je Kriterium gebildet:

12" X1+ x,+ X3+ xp
riterium n i=1 L n

Per mathematischer Definition wurde somit das arithmetische Mittel (Xkriterium) gebildet, d. h.
es wurde der Quotient der aufsummierten Einzelwerte durch die Anzahl der betrachteten
Einzelwerte (i) dividiert, wobei n aufgrund der Anzahl der mitwirkenden Partnerunternehmen
gleich 4 ist. Dabei ist zu beachten, dass in Summe 58 Personen an der Ermittlung der
empirischen Daten mitgewirkt haben. (siehe Tabelle 14) Dieser Wert wurde dann im
mathematischen Modell zur Ermittlung der Kernkompetenzanalyse weiter verwertet.
Dadurch entstanden anonymisierte, jedoch auf einer fundierten Basis liegende Werte. Die fol-
genden Tabellen zeigen die mathematische Zusammenfassung der Daten aus den Interviews
und die finalen Rechenwerte des neu konzipierten Models zur Kernkompetenzanalyse. Die
folgenden Kapitel zeigen die Zusammenfassung der Details aus dem Anhang Kapitel 17.1 bis

17.4)

252 \gl. Corbin, Strauss 2014, S. 85-90
253 Vgl. Mayring 2015, S. 69-90
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6.3.1.1 al) Radsatz, Gruppe 1

Sonnenrad und
Planeten-Hohlrad Hauptwelle .
Planetenrader
Basistechnologie | | Schmieden
Eigenfertigungs- Gewich- Durch- Durch- Durch-
Kompetenz tung a B Y 5 schnitt a B Y o schnitt a B i 5 schnitt
Wirtschaftliche Kompetenz 10 8191719 8,25 9 {810 9 9 9 {84199 8,75
Qualitative Kompetenz 10 10{10{ 9} 9 9,5 101010110 10 10{10{ 9 {10| 9,75
Capex u. Auslastungsrisiko 5 9i{91i{10{ 9] 925 8181917 8 9{9i9i10| 925
Summe 223,8 230,0 231,3
Rating
Eigenfertigungskompetenz A A A
) . Gewich- Durch- Durch- Durch-
Bauteilecharakteristik tung a P y o schnitt oa P y o schnitt | | B vy o schnitt
Einfluss Gesamtsystem 10 10{10{ 9 {10| 9,75 9{8i81i9 8,5 1010 {10} 10 10
Komponentenrisiko 5 8171819 8 6161717 6,5 7171616 6,5
Lieferantenbasis 10 6171716 6,5 7161717 6,75 6617 1i6 6,25
Summe 202,5 185,0 195
Rating
Bauteilecharakteristik A B B
Summe (gerundet) 213 208 213
Rati
ating A A A
Gesamt
Tabelle 15: Kernkompetenz-Zahlen Baugruppe a) Radsatz, Gruppe 1
Wirtschaftliche
Kompetenz
Die Analyse liefert 10
folgende Eregbnisse: 3, e
../. /6 R
Eigenfertigung: Lieferantenbasis ./.' . Qualitative Kompetenz
- Planeten-Hohlrad { 4 |'
. 2 i
: :
'k 0 :
R ;|
= «= Planeten Hohlrad Durchschnitt 1\ |
Komponentenrisiko s N P Capex + Auslastungsrisiko
------- Hauptwelle Durchschnitt N\, / /
N\ .'-, .."./
Planetenrad+Sonnenrader X ~ 4
Durchschnitt )
Einfluss Gesamtsystem
Abbildung 23: Durchschnittliche Bewertungen und Ergebnis — a) Radsatz, Gruppe 1
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6.3.1.2 a2) Radsatz Gruppe 2

Flansch Kettenrad oben Kettenrad unten
Basistechnologie Schmieden | Sinter
Eigenfertigungs- Gewich- Durch- Durch- Durch-
Kompetenz tung o B Y d schnitt o B Y 5 schnitt B Y 0 schnitt
Wirtschaftliche Kompetenz 10 65154 5 8{7i91i8 8 0{0i0 0
Qualitative Kompetenz 10 10{10{ 1010 10 10{ 10101 10 10 0{0i0 0
Capex u. Auslastungsrisiko 5 617178 7 8:i815:!6 6,75 0i{0:0 0
Summe 185,0 213,8 0
Rating
Eigenfertigungskompetenz B A C
) . Gewich- Durch- Durch- Durch-
Bauteilecharakteristik tung o [3 Y ) schnitt o B Y o schnitt B Y o schnitt
Einfluss Gesamtsystem 10 6i5i5i6 5,5 7181818 7,75 81716 7,25
Komponentenrisiko 5 44131i3i{5 3,75 6741717 6,75 8919 8,25
Lieferantenbasis 10 4144312 3,25 8i61i8i6 7 541313 3,75
Summe 106,3 181,3 151,3
Rating
Bauteilecharakteristik C B C
Summe (gerundet) 146 198 76
Rating C B C
Gesamt
Tabelle 16: Kernkompetenz-Zahlen Baugruppe a) Radsatz, Gruppe 2
Wirtschaftliche
Die Analyse liefert Kompetenz
folgende Eregbnisse: 10
8 utees
Make or Buy: .-'6
- Flansch Lieferantenbasis - = == = = . Qualitative Kompetenz
4/
: / ]
Zukauf: : ) ]
- Kettenrad unten : ; > ,]
- Kettenrad oben : J
: ! ;
\ _ ,._r’
Komponentenrisiko ‘e N Capex + Auslastungsrisiko
= == Flansch Durchschnitt
------- Kettenrad oben Durchschnitt
Einfluss Gesamtsystem
Kettenrad unten Durchschnitt
Abbildung 24: Durchschnittliche Bewertungen und Ergebnis — a) Radsatz, Gruppe 2
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6.3.1.3 b) Systeme

Synchro HY - Kette Olpumpe
Basistechnologie | | Systeme, Module

Eigenfertigungs- Gewich- Durch- Durch- Durch-
Kompetenz tung o B i 0 schnitt o B Y o schnitt i 5 schnitt
Wirtschaftliche Kompetenz 10 0i0i0i{o0 0 0{0i0ioO0 0 0{o0 0
Qualitative Kompetenz 10 0i0i0i{o0 0 0{0i0ioO0 0 0{o0 0
Capex u. Auslastungsrisiko 5 0:0:0:0 0 0i{0:i{0:0 0 0:i0 0
Summe 0 0 0
Rating
Eigenfertigungskompetenz c C C

) . Gewich- Durch- Durch- Durch-
Bauteilecharakteristik tung oa P vy o schnitt o By o schnitt Yy O schnitt
Einfluss Gesamtsystem 10 7:8171i8 7,5 71841919 8,25 747 6,75
Komponentenrisiko 5 10{10{10{10 10 10{ 9910 9,5 517 5,75
Lieferantenbasis 10 8 i9i10i 9 9 10i 1010} 10 10 6 {7 6,25
Summe 215,0 230 158,8
Rating
Bauteilecharakteristik A A c
Summe (gerundet) 108 115 79
Rating
Gesamt C C C

Tabelle 17: Kernkompetenz-Zahlen Baugruppe b) Systeme

Die Analyse liefert

Wirtschaftliche

Kompetenz
folgende Eregbnisse: 10
8
Zukauf:
- 6
Synchro Lieferantenbasis 4,
- - !N
g:( Kette RS 4
- umpe .
pump °l 2
4 0
!
I:
Komponentenrisiko =S¢
~
. v
®e \:

== «= Synchro Durchschnitt
------- HY - Kette Durchschnitt
Olpumpe Durchschnitt

Abbildung 25: Durchschnittliche Bewertungen und Ergebnis — b) Systeme
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Einfluss Gesamtsystem

Qualitative Kompetenz

Capex + Auslastungsrisiko
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6.3.1.4 c) Mechatronik

Steuergerat Stellmotor Sensoren
Basistechnologie | Systemen, Module

Eigenfertigungs- Gewich- Durch- Durch- Durch-
Kompetenz tung o B Y d schnitt o B Y 5 schnitt o B Y 0 schnitt
Wirtschaftliche Kompetenz 10 0i0i0i{o0 0 0{0i0ioO0 0 0{0i0ioO0 0
Qualitative Kompetenz 10 0i0i0i{o0 0 0{0i0ioO0 0 0{0i0ioO0 0
Capex u. Auslastungsrisiko 5 0:0:0:0 0 0i{0:i{0:0 0 0i{0i{0:0 0
Summe 0 0 0
Rating
Eigenfertigungskompetenz c C C

) . Gewich- Durch- Durch- Durch-
Bauteilecharakteristik tung o [3 Y ) schnitt o B Y o schnitt o B Y o schnitt
Einfluss Gesamtsystem 10 6i{5i{5{6 5,5 788138 7,75 671615 6
Komponentenrisiko 5 10{10i{10{ 9 9,75 9i9i8i09 8,75 7181919 8,25
Lieferantenbasis 10 6i6i6i5 5,75 8i61i8i6 7 23§34 2 2,5
Summe 161,3 191,3 126,3
Rating
Bauteilecharakteristik c B c
Summe (gerundet) 81 96 63
Rating
Gesamt C C C

Tabelle 18: Kernkompetenz-Zahlen Baugruppe c) Mechatronik

Die Analyse liefert
folgende Eregbnisse:

Zukauf:

- Steuergerat
- Stellmotor
- Sensoren

Lieferantenbasis

Komponentenrisiko

== == Steuergerat Durchschnitt
Stellmotor Durchschnitt

Sensoren Durchschnitt

Wirtschaftliche
Kompetenz

10
8

6

i

i
!

’;

Einfluss Gesamtsystem

Qualitative Kompetenz

Capex + Auslastungsrisiko

Abbildung 26: Durchschnittliche Bewertungen und Ergebnis — c) Mechatronik
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6.3.1.5 d1) Schaltungsaktuatorik, Gruppe 1

Stellhebel Aktuatorik

Aktuatorik Magnet

Schaltmuffe und
Schaltnocke

Basistechnologie | | Schmiedeteil | | System | Sinter
Eigenfertigungs- Gewich- Durch- Durch- Durch-
Kompetenz tung o B Y d schnitt o B Y 5 schnitt o B Y 0 schnitt
Wirtschaftliche Kompetenz 10 716167 6,5 0{0i0ioO0 0 0{0i0ioO0 0
Qualitative Kompetenz 10 7181818 7,75 0i0i{0i{oO0 0 0i0i0ioO0 0
Capex u. Auslastungsrisiko 5 6:4:i4:5 4,75 0i{0:i{0:0 0 0i{0i{0:0 0
Summe 166,3 0 0
Rating
Eigenfertigungskompetenz B C C

) . Gewich- Durch- Durch- Durch-
Bauteilecharakteristik tung o [3 Y ) schnitt o B Y o schnitt o B Y o schnitt
Einfluss Gesamtsystem 10 81 7i8i6 7,25 6171616 6,25 8181716 7,25
Komponentenrisiko 5 6171717 6,75 6 i 5i{5i5 5,25 5i{6{5i{5 5,25
Lieferantenbasis 10 6i6i5i6 5,75 314141312 3 4 541513 4,25
Summe 163,8 118,8 141,3
Rating
Bauteilecharakteristik B c c
Summe (gerundet) 165 59 71
Rating

B
Gesamt C C

Tabelle 19: Kernkompetenz-Zahlen Baugruppe d) Schaltungsaktuatorik, Gruppe 1

Die Analyse liefert
folgende Eregbnisse:

Make or Buy:
- Stellhebel Aktuatorik  Lieferantenbasis

Zukauf:

- Aktuatorik Magnet
- Schaltmuffe

- Schaltnocke

Komponentenrisiko

== «= Stellhebel Aktuatorik Durchschnitt
------- Aktuatorik Magnet Durchschnitt

Muffe u. Nocke Durchschnitt

Wirtschaftliche
Kompetenz

\
Of N W A U N o
?
/
/
/

Einfluss Gesamtsystem

~

?

Qualitative Kompetenz

Capex + Auslastungsrisiko

Abbildung 27: Durchschnittliche Bewertungen und Ergebnis — d) Schaltungsaktuatorik, Gruppe 1
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6.3.1.6 d2) Schaltungsaktuatorik, Gruppe 2

Schaltgabeln Steuerwelle Steuernocke
Basistechnologie | | Spharoguss | | Schmieden | | Sinter

Eigenfertigungs- Gewich- Durch- Durch- Durch-
Kompetenz tung o B Y d schnitt o B Y 5 schnitt o B Y 0 schnitt
Wirtschaftliche Kompetenz 10 3131143 2,5 74174i91i8 7,75 0{0i0ioO0 0
Qualitative Kompetenz 10 918178 8 10{ 10101 10 10 0{0i0ioO0 0
Capex u. Auslastungsrisiko 5 412 :4:2 3 5i414:4 4,25 0i{0i{0:0 0
Summe 120,0 198,8 0
Rating
Eigenfertigungskompetenz c B C

) . Gewich- Durch- Durch- Durch-
Bauteilecharakteristik tung o [3 Y ) schnitt o B Y o schnitt o B Y o schnitt
Einfluss Gesamtsystem 10 5i{5i5i6 5,25 9i8i{81i8 8,25 71617116 6,5
Komponentenrisiko 5 4131415 4 6 {7817 7 9{7i81i38 8
Lieferantenbasis 10 2131342 2,5 65167 6 5i{5i51i4 4,75
Summe 9,75 177,5 152,5
Rating
Bauteilecharakteristik c B c
Summe (gerundet) 109 188 76
Rating

B

Gesamt C C

Tabelle 20: Kernkompetenz-Zahlen Baugruppe d) Schaltungsaktuatorik, Gruppe 2

Die Analyse liefert
folgende Eregbnisse:

Make or Buy:

- Steuerwelle Lieferantenbasis

Zukauf:
- Schaltgabel
- Steuernocke

Komponentenrisiko

== = Schaltgabel Durchschnitt
------- Steuerwelle Durchschnitt

Steuernocke Durchschnitt

Wirtschaftliche
Kompetenz

10

***+s., Qualitative Kompetenz

Einfluss Gesamtsystem

Capex + Auslastungsrisiko

Abbildung 28: Durchschnittliche Bewertungen und Ergebnis — d) Schaltungsaktuatorik, Gruppe 2
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6.3.1.7 e) Gehduse und f1) Kupplung, Gruppe 1

Gehduse Rohteil Gehause Fertigteil Kupplungsnabe
Basistechnologie | | Aluminium Druckguss | | Schmieden
Eigenfertigungs- Gewich- Durch- Durch- Durch-
Kompetenz tung o B Y d schnitt o B Y 5 schnitt o B Y 0 schnitt
Wirtschaftliche Kompetenz 10 7161817 7 9i9i9i8]| 875 0{0i0ioO0 0
Qualitative Kompetenz 10 10{ 8 {9 i{10| 9,25 10{ 1010} 10 10 0i0i{o0io0 0
Capex u. Auslastungsrisiko 5 5:6:i{8i8 6,75 74174197 7,5 0i{0i{0:0 0
Summe 196,3 225,0 0
Rating
Eigenfertigungskompetenz B A C
) . Gewich- Durch- Durch- Durch-
Bauteilecharakteristik tung oa P vy o schnitt o By o schnitt oa By o schnitt
Einfluss Gesamtsystem 10 6 {5157 5,75 7i6i61i38 6,75 781716 7
Komponentenrisiko 5 5i{4i{5i{5 4,75 6i5i6i6 5,75 66 {56 5,75
Lieferantenbasis 10 4141515 4,5 66 i81i38 7 5i61716 6
Summe 126,3 166,3 158,8
Rating
Bauteilecharakteristik c B c
Summe (gerundet) 161 196 79
Rating
Gesamt C B C
Tabelle 21: Kernkompetenz-Zahlen Baugruppe e) Geh&use und f) Kupplung, Gruppe 1
Wirtschaftliche
Die Analyse liefert Kloompemnz
folgende Eregbnisse:
_-' ~ ° *e,
Make or Buy: _ . e TS U o
- Geh3use Fertigteil Lieferantenbasis / ~ \ Qualitative Kompetenz
. V4 °
Zukauf: 2y 2 /:
- Geh3use Rohteil : | 0 I
- Kupplungsnabe b | I:
1 1:
N\ N
O N\ = /
. o N\ & .o L.
Komponentenrisiko Wl et Capex + Auslastungsrisiko

== «= Gehause RT Durchschnitt
------- Gehause FT Durchschnitt

Kupplungsnabe Durchschnitt
Einfluss Gesamtsystem

Abbildung 29: Durchschnittliche Bewertungen und Ergebnis - e) Gehduse und f) Kupplung, Gruppe 1
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6.3.1.8 f2) Kupplung, Gruppe 2

Kupplungskolben Lamellen Kupplungskorb
Basistechnologie | | Schmieden | | System | | Blechumformen

Eigenfertigungs- Gewich- Durch- Durch- Durch-
Kompetenz tung o B Y d schnitt o B Y 5 schnitt o B Y 0 schnitt
Wirtschaftliche Kompetenz 10 8171819 8 0{0i0ioO0 0 0{0i0ioO0 0
Qualitative Kompetenz 10 9{9i9i10]| 9,25 0i0i{0i{oO0 0 0i0i0ioO0 0
Capex u. Auslastungsrisiko 5 6:5i6i6 5,75 0i{0:i{0:0 0 0i{0i{0:0 0
Summe 201,3 0 0
Rating
Eigenfertigungskompetenz A C C

) . Gewich- Durch- Durch- Durch-
Bauteilecharakteristik tung o [3 Y ) schnitt o B Y o schnitt o B Y o schnitt
Einfluss Gesamtsystem 10 818198 8,25 10{10 {101 10 10 781716 7
Komponentenrisiko 5 44i5i{3i{5 4,25 9 i 8110 9 9 6i{5i6:6 5,75
Lieferantenbasis 10 5i6i7i6 6 81919109 8,75 4 {51514 4,5
Summe 163,8 232,5 143,8
Rating
Bauteilecharakteristik B A c
Summe (gerundet) 183 116 72
Rating

B

Gesamt C C

Tabelle 22: Kernkompetenz-Zahlen Baugruppe f) Kupplung, Gruppe 2

Die Analyse liefert
folgende Eregbnisse:

Make or Buy:
- Kupplungskolben Lieferantenbasis

Zukauf:
- Lamellen
- Kupplungskorb

Komponentenrisiko

= == Kupplungskolben Durchschnitt
------- KLamellen Durchschnitt

Kupplungskorb Durchschnitt

Wirtschaftliche

Kompetenz
10
8,
,6 > ~
/7 ~ Qualitative Kompetenz
e, 74 /
I
HEY 2 /
: /
. 1
: 0 /
: \
: /
. \
: \ /
. V4
\ / Capex + Auslastungsrisiko
W\ 7
T, N/

Einfluss Gesamtsystem

Abbildung 30: Durchschnittliche Bewertungen und Ergebnis - f) Kupplung, Gruppe 2
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6.3.1.9 g) Differenzial

Differenzialgehduse Differenzialdeckel Differenzialrader
Basistechnologie Spharoguss | | Prazisionsschmieden

Eigenfertigungs- Gewich- Durch- Durch- Durch-
Kompetenz tung o B Y d schnitt o B Y 5 schnitt o B Y 0 schnitt
Wirtschaftliche Kompetenz 10 9181919 8,75 71617417 6,75 0{0i0ioO0 0
Qualitative Kompetenz 10 9i{9i81{9 8,75 1010101 10 10 0i0i0ioO0 0
Capex u. Auslastungsrisiko 5 617178 7 6i617:6 6,25 0i{0i{0:0 0
Summe 210,0 198,8 0
Rating
Eigenfertigungskompetenz A B C

) . Gewich- Durch- Durch- Durch-
Bauteilecharakteristik tung o [3 Y ) schnitt o B Y o schnitt o B Y o schnitt
Einfluss Gesamtsystem 10 681718 7,25 5i{5i41:4 4,5 8181718 7,75
Komponentenrisiko 5 65616 5,75 4 {54144 4,25 771616 6,5
Lieferantenbasis 10 6 :7i61i7 6,5 5i4i{51i5 4,75 8171817 7,5
Summe 166,3 113,8 185
Rating
Bauteilecharakteristik B C B
Summe (gerundet) 188 156 93
Rating

B

Gesamt C C

Tabelle 23: Kernkompetenz-Zahlen Baugruppe g) Differenzial

Die Analyse liefert

folgende Eregbnisse:

Make or Buy:

- Differenzialgehause

Lieferantenbasis

/

\

Wirtschaftliche
Kompetenz
10

~

4

~

o an.

P ‘{.._..

Qualitative Kompetenz

Zukauf:
- Differenzialdeckel
- Differenzialrader

= = Differenzialgehiuse
Durchschnitt
Differenzialdeckel
Durchschnitt

Differenzialrader Durchschnitt

_-‘—-\

Komponentenrisiko

I
-—y
®e

N

Capex + Auslastungsrisiko

Einfluss Gesamtsystem

Abbildung 31: Durchschnittliche Bewertungen und Ergebnis — g) Differenzial
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6.3.1.10 h) Lager und i) C-Teile

Lager Kleinteile Anlaufscheiben
Basistechnologie | | Schmieden | | Diverses | | Kunststofftechnologie |

Eigenfertigungs- Gewich- Durch- Durch- Durch-
Kompetenz tung o B i 0 schnitt o B Y o schnitt a B i 5 schnitt
Wirtschaftliche Kompetenz 10 0i0i0i{o0 0 0{0i0ioO0 0 0{0i0ioO0 0
Qualitative Kompetenz 10 0i0i0i{o0 0 0{0i0ioO0 0 0{0i0ioO0 0
Capex u. Auslastungsrisiko 5 0i0:0:0 0 0:0:i0:i0 0 0:0:i0:i0 0
Summe 0 0 0
Rating
Eigenfertigungskompetenz c C C

) . Gewich- Durch- Durch- Durch-
Bauteilecharakteristik tung oa P vy o schnitt o By o schnitt oa By o schnitt
Einfluss Gesamtsystem 10 819188 8,25 2114242 1,75 4 {3i41i5 4
Komponentenrisiko 5 10/ 9 1{10}{ 9 9,5 1i1{0i1 0,75 3i4i41i5 4
Lieferantenbasis 10 516156 5,5 21148242 1,75 10{ 9 {10{10]| 9,75
Summe 185,0 38,8 157,5
Rating
Bauteilecharakteristik B c C
Summe (gerundet) 93 19 79
Rating
Gesamt C C ¢

Tabelle 24: Kernkompetenz-Zahlen Baugruppe h) Lager und i) C-Teile

Die Analyse liefert

folgende Eregbnisse:

Zukauf:

- Lager

- Kleinteile

- Anlaufscheiben

Lieferantenbasis

Komponentenrisiko

= == |ager Durchschnitt

Kleinteile Durchschnitt

Anlaufscheiben Durchschnitt

Wirtschaftliche
Kompetenz

10

8

6

Einfluss Gesamtsystem

Qualitative Kompetenz

Capex + Auslastungsrisiko

Abbildung 32: Durchschnittliche Bewertungen und Ergebnis - h) Lager und i) C-Teile
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6.4 Zusammenfassung der Kernkompetenz-Zahlen in der Kernkompetenz-Spi-

rale und Zuordnung zu den Getriebetypen

Zusammenfassend ist in der nachstehenden Abbildung ersichtlich, wie sich die einzelnen Kom-
ponenten hinsichtlich der Kategorien Eigenfertigung (A) bei mehr als 200 Punkten, Make-or-

Buy (B) zwischen 162,5 und 200 Punkten und Zukauf (C) bei unter 162.5 Punkten verteilen.

Sonnen+Planetenrader; Planeten-Hohlrad; 213
250 e 213
Hauptwelle; 208
Kettenrad oben; 198
¢ e e Steuerwelle; 188
200 —— 2 —

9 _ Kupplungskolben; 183 Stellhebel Aktuatorik; 165
Gehdause Fertigteil; 196 (]

Differenzialdeckel; 156

150 Differenzialgehduse; 8 |Llamellen; 116
188 : Stellmotor; 96 | | Lager; 93
o] Flansch; 146 HY-Kette; 115
§ Kupplungsnabe; 79
a " . ¢ e
Gehduse Rohteil; 161 Schaltgabel; 109 L a9 Kettenrad unten ; 76
100 >
Synchro; 108 “oe Steuernocke; 76
Diff.-Rader; 93 9e929 o~
- ) LA - Kupplungskorb; 72
Steuergerat; 81 2 _
. @
50 Olpumpe; 79 Sensoren; 63
Anlaufscheiben; 79 Magnet Aktuatorik; 59
o 9
Schaltmuffe und Schaltnocke; 71 | | Kleinteile; 19
0
0 5 10 15 20 25 30

Abbildung 33: Darstellung aller Kernkompetenz-Zahlen eines Verteilergetriebes

Es ist anzumerken, dass die X-Achse in der Abbildung 33 dimensionslos ist und ausschlieBlich
einer Reihung nach Wert entspricht.

Eine andere Art der Darstellung wurde in der folgenden Abbildung gewahlt, in welcher die
einzelnen Kernkompetenz-Zahlen in einer Spirale dargestellt werden.

Die Spirale wird dabei wiederum in die Bereiche Eigenfertigung (A), Make-or-Buy (B) und Zu-
kauf (C) geclustert.

In der Abbildung 34 ist der Drehwinkelfortschritt analog der X-Achse der Abbildung 33 dimen-
sionslos und entspricht nur einer Reihung nach Wert, wobei die Summe aller Einzelteile 360°

ergibt.
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Sonnen+Planetenrader;
213

Planeten-Hohlrad; 213

Hauptwelle; 208
Kleinteile; 19 200 °

Kettenrad oben; 198
Magnet Aktuatorik; 59

Sensoren; 63
Gehause Fertigteil; 196

Kupplungskorb; 72
Steuerwelle; 188

Steuernocke; 76

Kettenrad unten; 76
Differenzialgehduse; 188

Schaltmuffe; 71

Anlaufscheiben; 79
Kupplungskolben; 183

Olpumpe; 79

Kupplungsnabe; 79 Stellhebel Aktuatorik; 165

Steuergerat; 81
Gehause Rohteil; 161

Lager; 93
Differenzialdeckel; 156

Diff.-Rader; 93
Flansch; 146

Stellmotor; 96
Lamellen; 116

Synchro; 108
HY-Kette; 115

Schaltgabeln; 109

Abbildung 34: Kernkompetenz-Spirale des Referenzgetriebes

Diese Kernkompetenz-Spirale stellt auch das Endergebnis der Kernkompetenzanalyse dar und
liefert die Basis fir weitere Analysen. Abschlielend werden in der Tabelle 25 auf der folgenden
Seite die Ergebnisse den klassichen Getriebetypen Kraftfahrzeugsgetriebe zur Gangwahl und
Allradgetriebe zugeordnet und in einer gesamtheitlichen Matrix dargestellt. In dieser Matrix
wird zwischen Eigenfertigung, Make-or-Buy, Zukauf bei Systemlieferanten und Zukaufteilen

am freien Markt unterschieden.
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Getriebe zur Gangwahl Allradgetriebe

Baugruppe Bauteil || se [scha| ase [okc [ ate | | zp | sp | za |eAs|zeu
Zahnrader, und
Hauptwelle, Hohlrader E E E E E E E E E E
Kettenrad oben M M M
Radsatz
Ausgangswelle - Flansch Z Z Z Z Z Z Z Z Z Z
Kettenrad unten Z Z Z
Synchronisierung S S S S S
Systeme HY-Kette S S| S
Olpumpe S S S S S S
Steuergerat und
S S S S S
Mechatronik stellmotor
Sensoren S S S YA S S S

Stellhebel Aktuatorik

und Steuerwelle M M M M M M
Schaltmuffe,
Schaltnocke VA z A VA VA VA
Aktuatorik Aktuatorik Magnet Z Z Z Z Z Z
Schaltgabeln VA VA VA Z Z VA
Steuernocke und
Schaltgabel VA VA VA VA
Gehduse Rohteil
.. links/rechts VA VA VA VA VA VA VA VA VA VA
Gehause Gehduse Fertigteil
links/rechts M M M M M M M M M M
Kupplungsnabe VA VA VA Z Z VA
Kupplung Lamellenpaket S S S S S S
Kupplungskolben M M M M M M
Differenzialgehiuse M| M M
Differenzial Differenzialdeckel u. 7 7 7
Differenzialrader
Lager Lager Z Z YA Z Z Z Z Z VA Z
E... Eigenfertigung SG Schieberadgetriebe D Zentraldifferenzial
M...Make-or-Buy SCHG Schaltgetriebe SD Sperrdifferenzial
Z...freier Zukauf ASG | Automatis. Schaltgetriebe ZA Zuschaltbarer Allrad
S...Zukauf Systemlieferant DKG | Doppelkupplungsgetriebe GAS | Geregeltes Allradsystem
ATG Automatikgetriebe ZGU Zentraldifferenzial mit

Gelandeuntersetzung

Tabelle 25: Finales Ergebnis der Kernkompetenzanalyse
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7 Kostenstruktur — Prozessanalyse

Die Kernkompetenzanalyse ist, wie bereits mehrmals festgehalten, die Basis fiir weitere Glo-
bal-Sourcing-Uberlegungen. Durch das neue Modell zur Ermittlung der Kernkompetenzen von
Getriebeherstellern wurde eine wichtige Grundlage geschaffen, um einen weiteren wesentli-
chen Schritt zum Paradigmenwechsel durchfiihren zu konnen. Nachdem durch die Kernkom-
petenzanalyse festgelegt wurde, welche Teile entweder bei Systemlieferanten oder allgemein
am Markt zugekauft werden sollten, ist es im nachsten Schritt erforderlich, eine prozessspezi-

fische Kostenstrukturanalyse abzuwickeln.

Die als Zukaufteile festgelegten Getriebekomponenten werden einer Kostenstrukturanalyse
unterzogen, um evaluieren zu kénnen, ob diese Bauteile eine entsprechende Struktur aufwei-
sen, welche eine Global-Sourcing-Initiative erfolgreich erscheinen lasst. Das Ziel liegt dabei in
der Identifizierung von lohnintensiven, aber einfachen Prozessen, da solche Prozesse ohne
groReres Qualitatsrisiko in Low-Cost- bzw. Best-Cost-Countries abgebildet werden kénnen.
Auf Basis der durchgefiihrten Interviews wurden in Kapitel 6.2 alle wesentlichen Prozesse von
Getriebebauteilen dargestellt und kritische Produktionsfaktoren hervorgehoben. Im Rahmen
dieser Interviews wurde auch die grobe Kostenzusammensetzung der Bauteile diskutiert, des-
sen Ergebnis im Kapitel 7.9 — Auswertung der Interviews — Teil 2: Empirische Kostenstruktur-
analyse der potenziellen Global-Sourcing-fahigen Teile auf den Seiten 171 bis 178 in Form von

Wasserfalldiagrammen illustriert wird (siehe auch Anhang Kapitel 17.6 und 17.7).

7.1 Gruppierung und Vorgehensweise

Die Tabelle auf der nachsten Seite zeigt eine etwas abgewandelte Form der Tabelle der Seite
zuvor, welche das Ergebnis der Kernkompetenzanalyse gegliedert nach den Bauteilgruppen
Radsatz, Systeme, Mechatronik, Aktuatorik, Gehause, Kupplung, Differenzial und Lager dar-
stellt. Um eine entsprechende Kostenstrukturanalyse durchfiihren zu kénnen, muss eine Neu-
Gruppierung nach Technologien erfolgen. Wenn die Getriebebauteile den Kerntechnologien
zugeordnet werden, kdnnen dhnliche Prozessgruppen identifiziert und verglichen und hin-

sichtlich Global-Sourcing-Fahigkeit untersucht werden.

147
D2DIS_WA_Kalcher_Heinz_MUDR/0105



Getriebe zur Gangwahl Allradgetriebe
Baugruppe Bauteil | sc |scre| ase [oke [at6 || zp | sp | za [@eAs|zeu |
Synchronisierung S S S S S
Lamellenpaket S S S S S S
Systeme HY-Kette S S S
Aktuatorik Magnet Z Z Z Z VA VA
Olpumpe S S S S S S
Steuergerat und
. Stellmotor S S S S S
Mechatronik
Sensoren S S S S
Kettenrad oben M M M
Ausgangswelle -
anese z|z|lzl|z|z||z|z|z|z]|z
Zahnrader, Haupt-
welle und Hohlrader E E E E E E E E E E
Schmiedeteile | Differenzialrider Z Z VA
Stellhebel Aktuatorik M M| M| M M| M
Kupplungskolben M M M M M M
Steuerwelle M M M M M M
Kettenrad unten Z Z Z
Schaltmuffe, Schalt-
Sinterteile nocke u. Steuerno- Z Z Z Z Z Z
cke
Kupplungsnabe Z Z Z Z VA VA
Gehduse Rohteil
links/rechts VA z z z Z Z Z Z Z Z
Schaltgabeln Z Z Z Z Z Z
Gussteile
Differenzialgehause M M M
Differenzialdeckel Z Z Z
Lager Lager VA VA VA Z VA Z VA VA VA VA
E... Eigenfertigun
g sung SG Schieberadgetriebe ZD Zentraldifferenzial
M...Make-or-Buy
Z...freier Zukauf SCHG Schaltgetriebe SD Sperrdifferenzial
S...Zukauf Systemlieferant ASG | Automatis. Schaltgetriebe ZA Zuschaltbarer Allrad
DKG | Doppelkupplungsgetriebe GAS | Geregeltes Allradsystem
ATG Automatikgetriebe ZGU Zent.r.ald|fferen2|al mit Ge-
landeuntersetzung
Tabelle 26: Finales Ergebnis der Kernkompetenzanalyse: Zukaufteile
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Nochmals zusammengefasst, entstehen somit folgende Technologiegruppen:

Gruppe 1: Systeme und Gruppe 2: Mechatronik

Diese Gruppen beinhalten die Bauteile bzw. Module: Synchro, Lamellen, HY-Kette, Aktuatorik
Magnet, Olpumpe, Steuergerét, Stellmotor und Sensoren. Aufgrund der Komplexitit und des
Erfordernisses der Einbindung eines Systemlieferanten sind die Bauteile der Gruppe 1 (Sys-
teme) und Gruppe 2 (Mechatronik) nicht Global-Sourcing-fahig und werden im Rahmen dieser

Dissertation nicht weiter behandelt.

Gruppe 3: Schmiedeteile
Diese beinhaltet die Bauteile zur Inhouse-Fertigung: Zahnrader, Hauptwelle, Planeten-Hohl-
rad und potenzielle Make-or-Buy bzw. Zukaufteile: Kettenrad oben, Ausgangswelle — Flansch,

Differenzialrader, Stellhebel Aktuatorik, Kupplungskolben und Steuerwelle.

Gruppe 4: Sinterteile
Diese beinhaltet die Bauteile: Kettenrad unten, Schaltmuffe, Schaltnocke, Steuernocke und

Kupplungsnabe, ausschlieRlich als Zukaufkomponenten

Gruppe 5: Gussteile
Diese beinhaltet den Inhouse Bauteil Differenzialgehduse und als potenzielle Make-or-Buy

bzw. Zukaufteile: Gehaduse links/rechts, Schaltgabeln, und Differenzialdeckel.

Gruppe 6: Getriebelager
Getriebelager konnen als Kegelrollen-, Rillenkugel-, Schragkugel- oder Zylinderrollenlager aus-

gefuhrt sein. Alle Lagertypen sind klassische Zukaufteile.

Legt man den Fokus auf jene Zukaufteile, welche am freien Markt und nicht bei Systemliefe-
ranten gemaR Kernkompetenzanalyse beschafft werden sollten, muss die Evaluierung der

Sourcing-Fahigkeit fir folgende Technologien erfolgen:
e Schmiedeteile
e Gussteile
e Sinterteile
e Lager
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Bei den in diesem Kapitel durchgefiihrten Analysen werden die einzelnen Herstellungspro-
zesse zu vergleichbaren Kostengruppen verdichtet, um die einzelnen Bauteile besser ver-

gleichen zu kdnnen.

Dabei werden die Kostenblocke folgendermaRen gegliedert:

i.  Rohteilkosten

ii. Rotatorische oder kubische Weichbearbeitung
iii. Warmebehandlung, Hirten
iv.  Rotatorische Hartbearbeitung

v. Nachgelagerte Operationen (Richten, Kalibrieren, Wuchten, Markieren, Risspriifen,

Dichtheitspriifen)

vi. Montage

vii.  Endkontrolle, Verpacken
viii. Total Cost of Ownership (TCO) Transportkosten, Verzollung, direkte und indirekte
Mehraufwiande

Um eine moglichst grolRe Bandbreite an Bauteilen abdecken zu kénnen, wurde fiir die Kern-
kompetenzanalyse als Referenzgetriebe ein Verteilergetriebe mit Zentraldifferenzial mit zu-
satzlicher Gelandeuntersetzung und Differenzialsperre ausgewahlt. Analog zu dieser Vorge-
hensweise wird fiir die Kostenstruktur-Analyse ein Bauteil als Referenzprodukt ausgewahlt,
welches alle oben genannten Kostenbldcke (Produktionsprozesse) abdeckt. Folgendes Bei-
spiel (Abbildung 35) zeigt die Verdichtung der Einzelprozesskosten zu Commodity-libergrei-
fenden Kostenblocken. Dabei wird der Bauteil Flansch (bzw. Kettenrad oben), dessen Herstel-
lungsprozess in Kapitel 6.2.1.3 (Abbildung 12) im Rahmen der Kernkompetenzanalyse detail-

liert beschrieben wurde, analysiert und zu Blocken komprimiert.
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Abbildung 35: Kostenblockzuordnung am Beispiel des Bauteils Ausgangswelle — Flansch
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7.2 Rohteilkosten

Die Rohteilkosten werden durch den Materialeinsatz und die Ur- oder Umformkosten maf3-
geblich definiert. Als Urformen wird ein Produktionsverfahren bezeichnet, welches aus form-
losen Stoffen (Aluminium, Sinterpulver) einen festen Kérper erstellt (z. B. Gussteil, Sinterteil).
Unter Umformen versteht man einen Fertigungsprozess, in welchem ein bereits fester Bauteil
in einen anderen Bauteil umgeformt wird, wobei die Masse nahezu (Verluste) konstant
bleibt.24

In jedem Umformprozess entstehen Verluste, da beispielsweise Material aus einem Schmie-
degesenk austritt. Man unterscheidet daher in der Kostenrechnung zwischen Brutto- (Einsatz-
gewicht) und Nettogewicht. Die Verschiedenheit liegt darin, dass man beim Bruttogewicht
den gesamten Materialeinsatz vor dem Prozess heranzieht, d. h. der Materialverlust beim Her-
stellungsprozess wird inkludiert. Das Nettogewicht stellt das effektive Gewicht des Bauteils
dar. Diese Differenzierung ist deshalb von Bedeutung, da es mittlerweile gangige Praxis in der
Automobilindustrie ist, dass sich die Gesamt-Materialkosten aus einem Basismaterial, einem

Schrottzuschlag und einem Legierungszuschlag zusammensetzen.

Unter Basismaterial wird der Grundwerkstoff verstanden und wird in Euro/t von den Stahlher-
stellern definiert. Da man fir die Herstellung von Stahl auch Industrieschrott benétigt, wurde
seit ca. 2009 eine zusatzliche transparente Komponente in Form eines Schrottzuschlages ein-
gefuhrt. Der Schrottzuschlag wird auf das Nettogewicht bezogen, da der Rohteilproduzent den
im Rahmen des Prozesses entstehenden Materialverlust wieder als Schrott an die Stahlwerke
verkaufen kann. In der Automobilindustrie verwendet man hierfiir den Index von Euroforge.?>>
Der Legierungszuschlag hingegen ist auf das Einsatzgewicht bezogen. Dieser definiert den Ma-
terialeinsatz im Herstellungsprozess von hochwertigen Legierungselementen wie Chrom, Ni-
ckel, Molybdan, Wolfram oder Titan. Ein Rauslosen der Legierungselemente aus dem im Pro-

zess verlorengegangenen Material ware zu kostenintensiv. Der Legierungszuschlag wird an-

hand des Index der Georgs Marienhiitte angepasst.2°®

254 vgl. DIN 8580
255 Sjehe Online: Schrottzuschlagsindex gemaR Euroforge [abgefragt 10/2018]

256 Sjehe Online: Legierungszuschlagsindex der Georgs Marienhiitte [abgefragt 10/2018]
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7.2.1 Herstellverfahren von Schmiederohteilen

Wie in Abbildung 36 dargestellt, fallen in die Kategorie Schmiedeteile folgende Komponenten:

Kettenrad oben, Ausgangswelle — Flansch, Differenzialrader, Kupplungskolben, Steuerwelle;

Schmiederohteile fir Getriebekomponenten werden auf Basis folgender Fertigungstechnolo-

gien hergestellt:

Schmiedeteile

|

Gesenkschmieden

Ringwalzen

Querkeilwalzen

Rundkneten,
FlieRpressen

Hatebur

|

Kettenrad oben
Zahnrader

Kategorie: Inhouse

Ausgangswelle -
Flansch

Kategorie: Zukauf

Stellhebel Akt.,
Kettenrad oben

S

Kategorie: MoB

Kupplungskolben
Steuerwelle

N

Kategorie: MoB

Kettenrad oben

Kategorie: Zukauf

Abbildung 36: Herstellverfahren von Schmiedeteilen

e Gesenkschmieden stellt den wichtigsten Prozess fir die Erstellung von Getriebekom-

ponenten dar, bei dem sehr komplexe Teile mit sehr praziser Formgenauigkeit gefer-

tigt werden. Bei dieser Massivumformung wird ein Halbzeug (runde oder quadratische

Ausgangsform) binnen Sekunden bei Temperaturen um 1200 Grad zwischen zwei

Werkzeugen hineingepresst, wobei das tiberschiissige Material Gber die Teilungsgren-

zen der Gesenk-Werkzeuge hinausflieRt.?>” Man unterscheidet zwischen Gesenk-

schmieden mit und ohne Grat, wobei die Erstellung von Schmiederohteilen ohne Grat

wesentlich aufwandiger ist, sich aufgrund der komplexen Werkzeuggeometrie als we-

sentlich kostenintensiver gestaltet und aufgrund des ohnehin erforderlichen Weich-

257 vgl. Reichel 2014, S. 11 f.
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drehprozesses wenig Sinn macht. Der Nachteil des Verfahrens liegt eindeutig im Ma-
terial-Uberschuss des hinausflieRenden Materials, weshalb man auch von Einsatz-
(Brutto-) und Nettogewicht des Schmiederohteils spricht. Das im Prozess verschwen-
dete Material kann nur zu einem relativ niedrigen Preis als Schrott verkauft werden.
Das Verfahren besteht aus der Vorfertigung (meistens Kaltscheren), einem Induktions-
erwdrmungsprozess, dem eigentlichen Umformprozess (Reckwalzen, Biegen, Stau-
chen, Scheren — Abgraten) und einer Nachbehandlung (meist Isotherm-Gliihen). Mitt-
lerweile ist Gesenkschmieden ein sehr giangiges Verfahren in Low-Cost-Countries, wes-
halb aus qualitatstechnischer Sicht keine Bedenken hinsichtlich Global Sourcing vorlie-

gen.

e Ringwalzen
Bei diesem Technologie-Verfahren werden als Ausgangsmaterial vorgeschmiedete
Ringe (meist ein Gesenkschmiedeteil mit groflen Toleranzen) verwendet und sozusa-
gen auf einen wesentlich groReren Durchmesser aufgeweitet. Da die einzelnen Walzen
(zwei Axial- und eine Hauptwalze) beweglich sind, kann man ohne Umriistaufwadnde
verschiedene Durchmesser produzieren. Man erstellt mit dieser Technologie oft Hohl-

rader bzw. Schaltmuffen, aber auch Lagerringe fir Wilzlager.2>2

e Querkeilwalzen
Man verwendet ein rotatorisches Ausgangsprodukt, welches zwischen zwei keilférmig
angeordneten Werkzeugen durchgezogen wird, wobei man eine Materialverdrangung
erreicht, welche exakt in Richtung der Achse des Grundkorpers verlauft. Durch diese
Fertigungstechnologie konnen in einem Arbeitsschritt Wellen oder Flansche mit gro-
Ren Durchmesserabstufungen gefertigt werden. Dadurch erspart man sich wesentli-
che Zykluszeiten, die ansonsten beim Drehen notwendig werden, um grof8e Durchmes-
serunterschiede zu erzeugen. Obwohl der Schmiedeprozess im Warmumformverfah-
ren erfolgt, kann beim Querkeilwalzen ein sehr formstabiler und relativ genauer Roh-
teil gefertigt werden. Das Verfahren eignet sich nur fir rotatorische Teile und wird fir

die Herstellung von Getriebewellen bzw. auch Motor-Pleuel angewendet.?>?

258 \gl. Tschatsch, Dietrich 2010, S. 78 ff.
259 vgl. Doege, Behren 2010, S. 5009 ff.
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e Rundkneten und FlieBpressen
Rundkneten stellt einen sehr langsamen sowie zeit- und kostenintensiven Prozess dar.
Dabei befindet sich das Werkstlick in einer rotatorischen Bewegung, wahrend zwei
Werkzeuge in radialer Richtung einen Druck generieren, welcher das Material ver-
drangt und die Geometrie erzeugt. Somit wird das Schmiedeteil quasi durch die Werk-
zeuge durchgedriickt, wobei Pulsschlage mit einer sehr intensiven Frequenz ausgetibt
werden.?® Der Vorteil liegt darin, dass man bereits in diesem Prozess Schmierlochboh-
rungen mitfertigen kann, welche ansonsten spater in einem aufwéandigen Tiefloch-
bohr-Prozess im Rahmen der mechanischen Bearbeitung gefertigt werden miussten.
Das FlieBpressen ist wie das Rundkneten ein Durchdriickverfahren, bei welchem das
Halbzeug durch eine Matrize gedriickt wird, was sich besonders fiir lange Wellen eig-
net. Der Vorteil liegt in der Formgenauigkeit, die fiir lange, schlanke Getriebewellen
erstellt werden kann, erfordert jedoch relativ komplexe Werkzeuge und eine vollstan-

dige Rotationssymmetrie.?%!

e Hatebur-Technologie
Das Hatebur-Verfahren ist ein schnelles Herstellungsverfahren von Schmiedeteilen,
welches eine sehr wirtschaftliche Fertigung ermdglicht, sofern eine Mindeststlickzahl
von mehr als 120.000 Bauteilen per anno erreicht wird. Die eingesetzten Warmschmie-
depressen kénnen in einer Minute mehr als 150 Teile produzieren, wodurch zwar sehr
preisglinstige Komponenten hergestellt werden kdnnen, sofern die MindestlosgroBen
erreicht werden, dies geht jedoch auch mit hohen Umristkosten einher. Diese Tech-
nologie wird vor allem bei kompakten Bauteilen, wie beispielsweise Lagerringen fir
Walzlager, verwendet. Die Implementierung einer Hatebur-Anlage kostet bis zu 20 Mil-
lionen Euro und die Technologie ist durch ein Schweizer Unternehmen gleichen Na-
mens geschitzt. Seit April 2016 wurde das Unternehmen durch eine Verschmelzung

mit der Carlo Salvi aus Italien weiter gestarkt.262

260 \/gl. Lange, Meyer-Nolkempe 2013, S. 123 f.
261 ygl. Lange, Kammerer, Pdhlandt, Schéck 2007, S. 1 ff.
262 \/gl. online: Hatebur — Firmenprofil [abgefragt 10/2018]
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7.2.2 Herstellverfahren von Gussrohteilen

Wie in Abbildung 37 dargestellt, fallen in die Kategorie Gussteile folgende Komponenten: Stell-

hebel-Akt. u. Schaltgabel, Geh&duse Rohteil links/rechts, Differenzialgehause, Differenzialde-

ckel. Gussrohteile fiir Getriebekomponenten werden auf Basis folgender Fertigungstechnolo-

gien hergestellt:

Guss Rohteile

Aluminium Magnesium Zink Spharoguss
Druckguss Druckguss Druckguss Sandguss
Stellhebel und Getriebegehduse Differenzial- Differenzial-

Schaltgabel links/rechts Gehausedeckel gehduse

8=

Kategorie: Zukauf Kategorie: MoB Kategorie: Zukauf Kategorie: Inhouse

Abbildung 37: Herstellverfahren von Guss Rohteilen

Aluminium-Druckguss

Druckgussverfahren verwenden Dauerformen. Bei diesem Verfahren kénnen die
Werkzeuge im Gegensatz zum Sandgussverfahren immer wieder verwendet werden.
Es werden dabei zwei Gehdusehalften benutzt. Nach dem Zusammenfiigen des Werk-
zeuges wird der Hohlraum mit fllissigem Aluminium gefillt. Das Aluminium wird mit
einem Druck von bis zu 3500 bar?®3 eingespritzt und gelangt dadurch auch in die kleins-
ten Ecken der Druckgusswerkzeuge, wodurch auch die Fertigung von sehr kleinen
Gussbauteilen mit engen Querschnitten moglich ist. Eine Form befindet sich dabei auf
dem beweglichen Teil der Anlage, die zweite Form wird starr arretiert. Bevor das heilRe

Material eingeschossen wird, werden die zwei Formen zueinander fixiert, wobei grol3e

263 \gl. Boge 2011, S. M10

156

D2DIS_WA_Kalcher_Heinz_MUDR/0105



SchlieBkrafte aufgebracht werden missen. Zuvor werden die zwei Werkzeughalften
noch mit einem Trennmittel bespriiht, damit die fertigen Teile leichter aus der Form
geldst werden kénnen. Bei Aluminium-Druckgussbauteilen werden sogenannte Kalt-
kammer-Druckgussmaschinen verwendet.

Beim Kaltkammerverfahren ist der Warmhalte- bzw. Schmelzofen auRerhalb der
Druckgussmaschine angebracht, wodurch eine genauere Dosierung moglich ist. Die
Druckkammer bleibt kalt und wird nicht beheizt. Aluminium ist im Vergleich zu Mag-
nesium oder Zink sehr aggressiv und weist einen wesentlich hoheren Schmelzpunkt
auf, weshalb die Abgrenzung zwischen Schmelzbereich und Druckkammer erforderlich
ist.26* Moderne GieRereien filhren den Schmelzprozess nicht mehr selbst durch, d. h.
es wird bereits geschmolzenes Aluminium in Tiegeln angeliefert, welches nur mehr
durch Warmhalte6fen auf Temperatur gehalten wird. Nach erfolgtem Gussprozess er-
folgt noch ein Entgratschnitt, d. h. das Bauteil wird von den Angiissen und Graten be-
freit. Der Entgratschnitt wird in Billiglohnlandern manuell durchgefiihrt, in westlichen

Landern Gbernimmt diese Aufgabe ein Roboter.

e Magnesium- und Zink-Druckguss
Magnesium- und Zinkbauteile werden in derselben Technologie wie Aluminium-Druck-
gussteile herstellt, wobei Letztere im Getriebebau keine Anwendung finden. Magne-
sium-Getriebegehduse werden eingesetzt, wenn eine massive Gewichtsersparnis er-
forderlich ist. Bei der angewendeten Druckgusstechnologie werden Warmkammer-
Druckgussmaschinen eingesetzt. Die Druckkammer und der Schmelzofen weisen eine
geschlossene Einheit auf, weshalb sich nur nicht aggressive Legierungen mit niedrigem

Schmelzpunkt wie Magnesium oder Zink furr das Verfahren eignen.?®®

e Sandgussverfahren mit Spharoguss
Beim Sandgussverfahren handelt es sich um das alteste GieBverfahren mit einer verlo-
renen Form. Das Modell wird dabei in Sand eingebettet und der dadurch entstehende
Hohlraum spater durch Metall ausgegossen. Das Metall flie3t dabei durch das eigene

Gewicht in die Hohlrdume.

264 \/gl. Frommer, Lieby 2013, S. 1 ff.
265 \gl. Fritz 2015, S. 78
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Nach dem Erstarrungsprozess wird der Sand wieder entfernt.?%® In der Automobilin-
dustrie wird in Billiglohnlandern noch immer auf Basis des urspriinglich entwickelten
Sandgussverfahrens produziert, da billige Arbeitskrafte hohe Investitionskosten kom-
pensieren. In westlichen Landern hat sich ein Fabrikant von Formautomaten etabliert.
Marktflhrer ist seit Jahrzehnten die Dansk-Industri-Syndikat-Gruppe, welche mit de-
ren Disamatic-Formautomaten eine der grofSten Innovationen der Gusstechnologie in-
dustrialisierte?®’. Dabei werden vertikale Blécke produziert, welche die klassischen
Formkasten ersetzen und einen sehr hohen Automatisierungsgrad erlauben.

Durch diese Automatisierung konnen Kostennachteile von Zentraleuropa gegeniber
Landern wie Indien oder China nahezu egalisiert werden. Das Sandgussverfahren mit
Sphadroguss hat in der Automobilzulieferindustrie eine entscheidende Bedeutung, da
sehr komplizierte Teile mit verschiedenen Querschnitten angefertigt werden kénnen
und die gegossenen Teile eine nahezu idente Festigkeit von Stahl aufweisen.
Spharoguss, auch globularer Grauguss genannt, ist ein Gusseisen, das Kugelgraphit in
einer Kugelform gebunden hat. Dieses Material zeichnet sich durch perfekte Gielbar-
keit und kostenglinstige Herstellbarkeit aus.?®® Typischerweise werden hoch belastete
Bauteile aus Guss in Spharoguss (z. B. Differenzialgehduse) ausgefiihrt, wahrend Alu-

minium-Druckgussteile nur gering belastet werden kdénnen.

7.2.3 Herstellverfahren von Sinter-(Roh-)Teilen

Das Sinterverfahren dient eigentlich dazu, ein Fertigteil durch einen einmaligen Urformpro-
zess zu genieren. Das Verfahren zeichnet sich durch einen besonders genauen Prozess aus, da
sehr genaue Toleranzen gefertigt werden kdnnen, welche fiir die meisten Anwendungsfalle
der Maschinenbauindustrie ausreichen. Da jedoch die Anforderungen an Getriebekomponen-
ten fir Kraftfahrzeuge besonders hoch sind, muss in nahezu allen Fallen eine mechanische

Bearbeitung nachgeschaltet werden. Wie in Abbildung 38 dargestellt, fallen in die Kategorie

266 \/gl. Klocke 2015, S. 12 ff.
267 ygl. online: Disamatic [abgefragt 10/2018]
268 \/g|. Klocke 2015, S. 6 f.
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Sinterteile folgende Komponenten: Kettenrad unten, Schaltmuffe, -nocke, Steuernocke, Kupp-
lungsnabe; Sinterteile fir Getriebekomponenten werden auf Basis folgender Fertigungstech-

nologien hergestellt:

Sinter- (Roh)teile
|

Klassisches
. Sinterhdrten
Sintern
Kettenrad unten Kupplungsnabe Schaltmuffe, -

nocke, St.-nocke

Kategorie: Zukauf Kategorie: Zukauf Kategorie: Zukauf

Abbildung 38: Herstellverfahren von Sinter- (Roh)teilen

e Das Ausgangsmaterial ist ein Sinterpulver (siehe Abbildung 17: Kostenrelevante Para-
meter/Prozesse — Kettenrad unten) und wird mit einem speziellen Schmierstoff ver-
mischt. Das Gemisch wird danach in eine Form gepresst (Pulverpressen), wodurch
Grinteile entstehen. Das Griinteil weist schon die finale Form auf, was auch als ,net
shape” bezeichnet wird, jedoch sind die Teile zerbrechlich, da diese keine ausrei-
chende Festigkeit aufweisen. Diese Teile werden danach in einem Sinterofen bei einer
Temperatur zwischen 1100°C und 1300°C warmebehandelt, was dem eigentlichen Sin-
terprozess entspricht. Dabei erfolgt ein Diffusionsprozess, d. h. die Partikel schmelzen
nicht, sondern verbinden sich, wodurch dem urspriinglichen Griinteil seine endgiiltige
Festigkeit und Form verschafft wird. Danach erfolgen ein langsames Abkiihlen und ein
nachgelagerter Kalibrierprozess. 2%° Das Bauteil ist danach als Fertigteil oder Rohteil

einzustufen, abhangig davon, ob noch eine weitere mechanische Bearbeitung erfolgt.

269 /gl Schatt, Wieters, Kieback 2006, S. 155-160 und Vgl. Hornbogen, Warlimont 2016, S. 259-271
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e Sinterharten
Diverse Getriebekomponenten, wie beispielsweise Kettenrader, erfordern eine beson-
dere Festigkeit. In diesem Fall wird an den Sinterprozess noch eine Sinterhartung an-
geschlossen. Der Prozess entspricht dem Harten von Stahl, d. h. das Material wird auf
approximativ 732 Grad erhitzt und Additive (Nickel beziehungsweise Molybdan) bei-
gemischt. Durch kontrolliertes Abkihlen wird der Teil gehartet, wobei sich dieses Ver-
fahren dadurch auszeichnet, dass nahezu keine Verziige auftreten und Rissbildung ver-

mieden wird.270

7.3 Rotatorische oder kubische Weichbearbeitung

Folgende Fertigungsprozesse der Kategorie der spanenden Formgebung sind flr die potenzi-
ellen Global-Sourcing-Komponenten relevant (siehe Abbildung 39 auf Seite 162). Beim Zerspa-
nen erfolgt die Fertigung der endgiltigen Form des Bauteils durch ein Entfernen des Uber-
schiissigen Materials, wobei dabei eine Relativbewegung zwischen der Schneide des Werk-
zeuges und dem zu fertigenden Bauteil erfolgt.?’! Unter einer rotatorischen Bearbeitung fiih-
ren die Teile eine Drehbewegung (Drehmaschinen) durch, bei einer kubischen Bearbeitung
wird das Werkstiick gespannt und durch ein rotierendes Werkzeug bearbeitet. Fiir kubische
Bearbeitungen werden sogenannte Bearbeitungszentren eingesetzt, welche sich in bis zu flnf
Achsen bewegen koénnen, d. h. neben einer Bewegung im dreidimensionalen Raum in X-, Y-

272 womit es hinsichtlich

und Z-Richtung kénnen Schwenk- und Drehbewegungen erfolgen
Konturen nahezu keine Grenzen gibt. Die nachfolgend angefiihrten Zerspanungsprozesse er-

folgen im , weichen Zustand”, d. h. das Bauteil wurde noch keinem Harteprozess zugefiihrt.

e Sdgen: Hierbei wird ein Werkzeug mit vielen Zahnen verwendet, welches sehr schmal
ist (um unnoétigen Materialverlust zu vermeiden). Das Sageblatt durchtrennt das Bau-
teil, wenn beispielsweise lange Stangen vom Stahlwerk angeliefert werden, die vor

dem nachgelagerten Drehprozess in verarbeitungsfahige Stiicke zerteilt werden. Es

270 online: Pulvermetallurgie, Sinterhartung [abgefragt 10/2018]

271 ygl. Bége 2011, S. N1 und Spur, Uhlmann, Klocke, Heisel 2014, S. 14
272 \ygl. Spur, Uhlmann, Klocke, Heisel 2014, S. 413 ff.
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lassen sich sehr gute parallele Schnitte erzeugen, der Materialverlust beim Schnitt ist

relativ gering.?’3

e Weichdrehen: Da in Getrieben vorwiegend rotationssymmetrische Komponenten ver-
wendet werden, stellt Drehen einen der wichtigsten Fertigungsschritte dar. Das Werk-
stiick wird entweder in ein Backenfutter eingespannt oder erfahrt die rotatorische
Drehbewegung um die eigene Rotationsachse durch einen Mitnehmer. Ein Werkzeug
(meist DrehmeiRel) hat eine definierte Schneide, fahrt entlang des zu erzeugenden

Profils und erzeugt ein symmetrisches Bauteil.2’*

e Bohren und Gewindeschneiden: Es erfolgt eine Drehbewegung des Werkzeuges (Boh-
rer oder Gewindeschneider), der die Schnittbewegung durchfiihrt und langsam in das
Werkstlck eindringt, um die finale Geometrie in einer kubischen Bearbeitung zu er-

zeugen.?”®

e Frasen: Der Frasprozess ist die wichtigste kubische Bearbeitung von Getriebebauteilen.
Die fertige Geometrie des Bauteiles wird analog zu Bohren oder Gewindeschneiden
durch einen Spiralfraser mit definierter Schneide erzeugt, die um die eigene Rotations-
achse mit hoher Drehzahl kreist. Beim Frasen erfolgt jedoch der Vorschub nicht in das
Bauteil hinein, um ein Loch zu bohren oder ein Gewinde zu schneiden, sondern verlauft
parallel zur Rotationsachse und tragt durch die Schneidenform Material vom Werk-

stiick ab.27®

e Raumen: Raumen stellt den kostenglinstigsten Prozess zur Herstellung von Innenver-
zahnungen dar. Dabei wird eine Rdumnadel verwendet, welche durch eine exakt vor-
gefertigte Bohrung gezogen wird. Die Rdumnadel weist versetzte Zahne aus, welche
mit zunehmender Lange nach hinten hin einen stetig ansteigenden AuRendurchmesser

aufweisen, und tragt mit jedem Millimeter Vorschlag einen Teil des Materials ab.?””

273 vgl. Lange, Meyer-Nolkempe 2012, S. 299
274 Vgl. Widmer 2013, S. 5

275 ygl. Klein 2013, S. 3 ff.

276 vgl. Widmer 2013, S. 7 ff.

277 vgl. Victor, Miiller, Opferkuch 2013, 5.29-44
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e Verzahnungswalzen: Dieser Prozess stellt das Gegenteil zum Raumen da. Der Prozess
ist zwar ebenfalls sehr wirtschaftlich?’8, jedoch werden AuBenverzahnungen erzeugt.
Bei diesem Prozess sind sowohl das Werkstiick als auch das Werkzeug in Relativbewe-
gung zueinander.?’® Nach eine kurzen Anwalzphase dringt das Werkzeug in das Bauteil
ein und generiert das Verzahnungsprofil. AbschlieBend erfolgt ein finaler Kalibrie-

rungsprozess, der dem Bauteil die finale Form gibt.?%0

Relevante Schmiedeteile (Zukauf / Make or Buy)

Weichdrehen,
Bohren, Gewinde

Ausgangswelle
Flansch, Diff.-Rader

Kettenrad oben,
Stellhebel Akt.

Kupplungskolben,
Steuerwelle

Bohren, Rdumen

schneiden,
Raumen oder > 5 @ \
Walzen 3
Relevante Sinterteile (Zukauf)
Kettenrad unten Kupplungsnabe Schaltmuffe, -nocke,
r ' Steuernocke
Weichdrehen,

©

Relevante Guss Bauteile (Zukauf / Make or Buy)

Weichdrehen,
Flachen frasen,
Bohren, Gewinde
schneiden

Differenzial-
Gehdusedeckel

©

Schaltgabeln

e

Gehduse
links/rechts

Relevante Getriebelager (Zukauf)

Weichdrehen

Nadellager

-

Kegelrollenlager

Rillen-, Schrig-
Kugellager

Abbildung 39: Rotatorische oder kubische Weichbearbeitung

278 \/g|. Raab 2013, S. 113-120
279 Vgl. Kurz 2013, S. 13-29
280 \/g|, Tschatsch, Dietrich 2010, S. 71-80
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7.4 Warmebehandlung, Harten

Die fur die relevanten Bauteile in Frage kommenden Harteverfahren sind das Einsatzharten,

Induktionsharten und das Sinterharten.

Relevante Schmiedeteile (Zukauf / Make or Buy)

Ausgangswelle Kettenrad oben, Kupplungskolben,
Einsatz-, oder Flansch, Diff.-Rader Stellhebel Akt. Steuerwelle

Induktionsharten,
DA

Glahbehandlung

Sinterharten

Relevante Getriebelager (Zukauf)

Nadellager Kegelrollenlager Rillen-, Schrag-
Einsatz-, oder

Kugellager

Induktionsharten, A ‘ '\ I
Gliihbehandlung - @) @\
' N

Abbildung 40: Harten, Warmebehandlung

Wird Stahl (Kohlenstoffgehalt von kleiner 2,06 Prozent) erwarmt, erfolgen diverse Umwand-
lungsstufen des Gefliges. Wird dieser langsam abgekiihlt, bleibt genug Zeit fiir Diffusionsvor-
gdnge und es bildet sich ein sehr zdhes Geflige aus Ferrit und Zementit. Ein perlitischer Stahl
entsteht, wenn dieser einen Kohlenstoff-Gehalt von genau 0,8 Prozent aufweist. Unter 0,8
Prozent Kohlenstoff entsteht nach einem langsamen Abkiihlen ein sogenannter untereutek-
toider Stahl mit einem Mischgeflige aus Ferrit und Perlit. Bei einem Kohlenstoffgehalt zwi-
schen 0,8 und 2,06 Prozent weist der Stahl einen Mix aus Perlit und Zementit auf und wird
Ubereutektoider Stahl genannt. Kiihlt man der Stahl jedoch sehr rasch ab (z. B. mit Wasser),
konnen diese Diffusionsprozesse nicht stattfinden und der Kohlenstoff bleibt zwangsgelost. Es
entsteht ein sehr hartes Geflige, wenn die erforderliche Mindestabkiihlgeschwindigkeit er-

reicht wird, das Martensit genannt wird.
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Getriebebauteile sollten jedoch eine gewisse Zahigkeit im Kern aufweisen und nicht durch-

gangig hart sein, da ein martensitisches Geflige auch sehr sprode und schlagempfindlich ist.

Um diese Geflige-Struktur zu erreichen, werden zwei Verfahren angewendet. 28!

Einsatzharten: Es werden fir dieses Verfahren niedrig legierte Stahle (Kohlenstoffgeh-
alt kleine als 0,2 Prozent) verwendet, was einen duktilen Kern gewahrleistet. Im ersten
Schritt bringt man Kohlenstoff durch Aufkohlen mit Gas oder in einem Salzbad in den
Randbereich (Grundvoraussetzung fiir die Martensit-Bildung).?8? Durch Erreichen der
Mindestabkiihlgeschwindigkeit bleibt der Kohlenstoff im Randbereich zwangsgelost,
was zu einem harten Rand und einem weichen Kern fiihrt. AbschlieBend erfolgt noch
ein Gluhverfahren (leichte Erwarmung), damit das Bauteil Spannungen abbauen

kann.283

Induktionsharten: Fir dieses Verfahren eignen sich Verglitungsstahle, welche sich
dadurch auszeichnen, dass sie ohne Aufkohlen wie beim Einsatzharten bereits einen
Kohlenstoffgehalt von 0,4 bis 0,5 Prozent aufweisen. Das Verfahren wird auch Rand-
schichtharten genannt, da die Randzone durch rasche Warmezufuhr (z. B. durch Wir-
belstréme einer Induktionsspule) erhitzt und durch eine Brause abgeschreckt wird.?8
Der grofSe Vorteil liegt daran, dass Teilzonen gehadrtet werden kénnen und nicht wie
beim Einsatzharten der ganze Rand aufgekohlt wird. So kdnnen beispielsweise Lager-
sitze gehartet und andere Bereiche weich belassen werden. Dabei ergibt sich eine op-

timale Struktur eines Flansches durch partielle Hartezonen.

7.5 Rotatorische Hartbearbeitung

Bei der Hartbearbeitung werden die Getriebekomponenten nach erfolgtem Einsatz- oder In-

duktionsharten mechanisch bearbeitet. Diese Verfahren sind teuer, da sich das harte marten-

sitische Geflige schwer abtragen lasst, jedoch ist die Fertigung von sehr engen Toleranzen und

281 ygl. Werner, Hornbogen, Jost, Eggeler 2016, S. 219-225

282 \/g|. Bége 2011, S. E40

283 gl. Steinbacher, Hoffmann, Zoch 2016, 5.197-211

284 \gl. Spur, Uhlmann, Klocke, Heisel 2014, S. 390
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genauen Oberflachen moglich. Die relevanten Prozesse sind Schleifen, Hartdrehen und Super-

finishen.

Relevante Schmiedeteile (Zukauf / Make or Buy)

Ausgangswelle Kettenrad oben, Kupplungskolben,
Flansch, Diff.-Rader Stellhebel Akt. Steuerwelle

N

Lagersitze,
Dichtringsitze
schleifen,
Hartdrehen

Relevante Getriebelager (Zukauf)

Nadellager Kegelrollenlager Rillen-, Schrag-

Hartdrehen, A | '\ KUg”e..I_Ia“g?r
Schleife, Finishen ‘ ’ @) l_,.. : _)
: {‘ '5/

Abbildung 41: Rotatorische Hartbearbeitung

e Schleifen: Das Schleifen von Getriebebauteilen erfolgt immer mit einem rotierenden
Werkzeug. Das Abtrennen erfolgt durch mikroskopisch kleine Koérner, die in der
Schleifscheibe gebunden sind. Die Schleifscheibe dreht sich mit einer hohen Drehzahl,

weshalb in allen Fillen ein Kiihlen durch ein Kiihlschmiermittel erfolgen muss.?®

e Hartdrehen: Dieses Fertigungsverfahren ist eine sehr kostenglinstige Alternative zum
klassischen Schleifprozess. Es werden jedoch dabei sehr hohe Krafte freigesetzt, wel-
che dazu fiihren, dass der DrehmeiRel leicht abgedrangt wird. Bei kleinen Durchmes-
sern ist der Einsatz dieses Verfahrens daher schwierig. Die Werkzeuge missen in Ke-
ramik oder Bornitrid ausgefiihrt sein, was den entscheidenden Kostentreiber darstellt.
Grundsatzlich kénnen dhnlich genaue Toleranzen wie bei einem Schleifprozess darge-

stellt werden.286

e Superfinishen: Ist es erforderlich, die VerschleiRfahigkeit des Bauteils nach erfolgtem

Schleifen oder Hartdrehen noch zu verbessern, kommt das sogenannte Kurzhubho-

285 ygl. Denkena, Toenshoff 2011, S. 263 ff.
286 online: Metall-Technik-Wissen: Hartdrehen [abgefragt 10/2018]
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nen, auch Superfinishen genannt, zum Einsatz. Dabei werden Schleifscheiben mit be-
sonders feiner Kérnung verwendet, welche die Oberfliche glatten?®” und die trotz
Schleifprozess vorhandenen Spitzen in der Oberflache weiter reduzieren und somit
den Traganteil verbessern, der den zum Tragen kommenden Anteil zwischen den zwei
gepaarten Bauteilen in Prozent angibt?28. Dieser Prozess findet insbesondere bei der

Getriebelagerfertigung seine Anwendung.?®®

7.6 Nachgelagerte Operationen

Nach Abschluss der Hauptprozesse sind noch diverse nachgelagerte Operationen wie Richten,

Kalibrieren, Wuchten, Markieren, Risspriifen und Dichtheitspriifen an den Bauteilen durchzu-

fahren.

Richten, Kalibrieren: Diese Prozesse dienen dazu, die Formstabilitdt von Bauteilen wie-
derherzustellen, falls im Rahmen der Harteoperationen Verziige aufgetreten sind. Da-

bei erfolgt ein Pragevorgang.?°

Risspriifen, Markieren: Es werden Stichproben genommen und die Schmiede- bezie-
hungsweise Sinterteile zerstérungsfrei gepriift, um die produzierten Komponenten
weiter verwenden zu kdnnen. Dabei wird das Magnetpulververfahren (auch Fluxen ge-
nannt) angewandt, wobei nach Aufbringen des Magnetpulvers das Bauteil magneti-
siert wird und die Ausrichtung der kleinen Eisenspane im Pulver auf Fehlstellen hin-
weist. Risse fliihren zu schleichenden Gewahrleistungsproblemen und miissen vermie-
den werden. Danach werden die Teile markiert, um eine Rickverfolgbarkeit zu ge-

wihrleisten.?%!

Dichtheitspriifung: Gussteile werden zusétzlich dichtheitsgepriift, um einen Olaustritt

zu vermeiden. Bei diesem Verfahren werden potenzielle Porositdten identifiziert und

287 vgl. Klink 2015, S. 5-20

288 \/g|. Hoffmeister, Ténshoff 2002, S. 438

289 \g|. Conrad 2015, S. 712 ff.

290 vgl. Spur, Uhlmann, Klocke, Heisel 2014, S. 268

21 yvgl. Schiebold 2015, S. 3 ff.
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Lecks geordnet. Dabei erfolgt eine Priifung des Differenzdruckes?®?, nachdem in das

Bauteil Druckluft eingebracht wurde.

Relevante Schmiedeteile (Zukauf / Make or Buy)

Ausgangswelle Kettenrad oben, Kupplungskolben,

Richten, Wuchten, Flansch, Diff.-Rader Stellhebel Akt. Steuerwelle

Markieren,

Risspriifen & ® \

Relevante Sinterteile (Zukauf)
Kupplungsnabe Schaltmuffe, -nocke,

Kalibrieren, 4 Steuernocke

Rissprifen, : Loha i

Markieren

Relevante Guss Bauteile (Zukauf / Make or Buy)

Differenzial- Schaltgabeln Gehause
Gehdusedeckel links/rechts

Dichtheitspriifen,
Markieren o (

Relevante Getriebelager (Zukauf)

Nadellager Kegelrollenlager Rillen-, Schrag-

Kugellager

Rissprifen,
Markieren

Abbildung 42: Nachgelagerte Operationen

7.7 Montage

Bei den zu untersuchenden Bauteilegruppen sind Getriebelager die einzigen Bauteile, die
montiert werden, bei allen anderen Komponenten handelt es sich um Einzelteile. Der Monta-

geaufwand von Getriebelagern ist sehr kostenintensiv. Voll automatisierte Linien machen sich

292 Sjehe auch DIN EN 1779
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nur bei Stlickzahlen von Uber einer Million Stlick bezahlt. Aus diesem Grund wirken sich die

Lohnkosten bei Getriebelagern sehr fundamental aus.

Schmiede-
Rohteil Harten
weichdrehen

VO A A A7

Planflichen AuRenflichen Innenflachen
schleifen schleifen schleifen

weichdrehen schleifen schleifen

A AR

Schmiede- a 3
CR hl | Harten Planflichen AuBeanachen Innenfla AuBenfléche

ohtei und Einstich chen Super-
schleifen finishen

Zugekaufte Rollen
Harten

|B'

h---

Aulenflachen Planflichen Planflachen
schleifen schleifen superfinishen

Aufen Ring Innen Ring Rollen+Zukaufteile Montage

AL/

Abbildung 43: Fertigungsprozess eines Kegelrollenlagers

Die Abbildung 43 zeigt den gesamten Prozess einer Kegelrollenlagerherstellung. Die Einzel-
teile werden in parallelen Prozessen hergestellt. Der Innenring und der zugehorige Aullen-
ring durchlaufen samtliche Fertigungsschritte wie in den Kapiteln 7.2 bis 7.6 beschrieben und
weisen einen sehr hohen Wertschépfungsanteil auf. In einem weiteren Parallelprozess wer-
den die Rollen herstellt. Die Kafige werden in den meisten Fallen zugekauft und im Montage-
prozess gemeinsam mit den beiden Ringen und den Rollen zum Lager assembliert. In der La-
gerproduktion sind Stiickzahlen von mehr als 1 Million Teile pro Jahr fir typische Getriebela-
ger in der GroRe zwischen 20 und 50 mm erforderlich, damit eine vollstdndig automatisierte
Linie sinnvoll ist. Aufgrund der erforderlichen Individualitdt und optimalen Anpassungen an

die Motorenpalette sind Stiickzahlen dieser GréBenordnung selten am Markt anzufinden.
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7.8 Total Cost of Ownership (TCO): Transportkosten, Verzollung

Bei der Festlegung der potenziellen Beschaffungsregion ist es nicht suffizient, sich auf den
Lohnkostenvorteil der einzelnen Lander als einziges Kriterium zu konzentrieren, da in der Au-
tomobilindustrie die Erfolgsfaktoren Risikominimierung und Prozessstabilitdat vorweg stehen
und eine TCO-Betrachtung erfolgen muss. Gerade die ,indirekten Kosten” im Zusammenhang
mit Global Sourcing sind sehr landerspezifisch. Um eine realitdatsbasierende Global-Sourcing-
Entscheidung treffen zu kdnnen, ist die Analyse und Evaluierung der Supply Chain in vollem
Malie ein fundamentaler Faktor. Man spricht auch von sogenannten , Landed Costs“, um neut-
rale Vergleiche durchzufiihren und nicht aufgrund einer unvollstandigen Zahlenbasis falsche

Entscheidungen zu treffen.

Um illusionslose Vergleiche zwischen einem lokalen Zukauf und einer globalen Teilebeschaf-
fung bewerkstelligen zu kénnen, missen die ganzlichen Kosten eines potenziellen Zulieferteils
objektiv verglichen werden. Dabei werden die ,,Landed Costs” ermittelt, welche eine liberge-
ordnete Betrachtungsweise ermoglichen. Es gibt diverse mathematische Modelle, um

,Landed Costs” zu berechnen, wobei einer der Haupteinflussfaktoren die dem Vertrag zugrun-

293

III

deliegenden Incoterms?®®® sind. Eine gute Beschreibung liefert das ,Penn State Model”, wel-

ches die Komponenten eines Landed-Cost-Ansatzes beschreibt:?%

- Artikel-Preis: Lieferantenpreis, Zahlungsbedingungen, Wechselkurse;

- Bestandkosten: Sicherheitsbestand, Lagerung, Inventory in Transit, Veralterung;

- Transport/Logistik:  Vorlauf im Abgabeland, Konsolidierung, Qualitatskontrolle, see-
feste Verpackung (z. B. VCI?®>-Papier), Hauptlauf (Luft, See), Versicherung;

- Overhead: Bestell-Management, Lieferanten-Follow-up, Due-Diligence, Sourcing Ma-
nagement, Lieferanten-Beziehung, Lernkurve;

- Verzollung/Import: Verzollungsgebiihr, Hafenkosten, De-Konsolidierung, Einfuhr-
zOlle und -steuern;

- Risk/Compliance: Compliance-Kosten, Risiko-Management

293 |ncoterms regeln den Gefahren- und Verantwortungsiibergang einer Lieferung zwischen Kunden und Liefe-
ranten.
294 vgl. Kerber, Dreckshage 2011, S. 191

295 \Cl: Volatile Corrosion Inhibitor, seefestes Verpackungsmaterial, welches Korrosion verhindert
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Dieses Modell zeigt die Einflisse auf, welche die Lieferkette und deren Management im Sinne
der Landed-Cost-Betrachtung von Global-Sourcing-Komponenten pragen. Die Logistikfunktion
ist im Grunde nach verantwortlich fiir Recherchen fiir eine optimale Transportabwicklung hin
zu einem Lager und die Optimierung der Umschlagsvorgange. Bewusst gefordert wird dabei
die innerbetrieblich bereichsiibergreifende Denkweise. Die Logistik umfasst vor allem Funkti-
onen des Transportes (physische und steuernde Logistik) von Objekten unter Einbeziehung
von Lieferanten und Speditionen und die permanente Regelung dieser FlieRsysteme (Logistik-
Planung, Logistik-Controlling).2°® In der Beschaffungslogistik der Automobilindustrie nimmt
vor allem die kurzfristige Steuerung der Logistikkette einen enormen Stellenwert ein. Band-
stillstande verursachen immense Kosten pro Bandstillstand und Fahrzeugproduktionslinie und
mussen auf jeden Fall vermieden werden. Eine wesentliche Aufgabe liegt dabei in der Opti-

mierung der Transportwege sowie der richtigen Festlegung der Art der Belieferungsmethodik:

- Direkte Belieferung: Ware wird beim Lieferanten abgeholt und direkt zum Kunden ge-
liefert. Sinnvoll bei sehr groBem Liefervolumen, sehr groRen Liefermengen und JIT-

bzw. JIS-Anlieferungen.

- Milkruns: Der LKW fahrt dabei die einzelnen Lieferanten an und sammelt die Ware wie
ein Milchwagen ab. Sinnvoll bei mittleren Liefervolumen, groRRen Liefermengen und

JIT-Anlieferungen.

- Sammeltransporte: Dabei werden die Waren in einem Zwischenlager eingelagert und
in einem weiteren Schritt direkt angeliefert. Sinnvoll bei geringem Liefervolumen und

kleinen Liefermengen, welche auf viele Lieferanten aufgeteilt sind.

Eine wichtige Position in der Gesamtkostenbetrachtung nehmen auch potenziell entste-

hende Mehraufwande im Umgang mit off-shore Lieferanten ein:

e direkte Mehraufwéande: seefeste Verpackung, Zoll, hhere Frachtkosten, Zahlungskon-

ditionen

e indirekte Mehraufwéande: intensiveres Projektmanagement, Kapitalbindung (gebun-
denes Kapital durch erhdhte Sicherheitsbestdande), Double-Sourcing-Kosten

2% vgl. Heiserich, Helbig, Ullman 2011, S. 5
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7.9 Auswertung der Interviews — Teil 2: Empirische Kostenstrukturanalyse der

potenziellen Global-Sourcing-fahigen Teile

In diesem Kapitel werden die einzelnen Kostenstrukturen eines jeweils typischen Bauteils dar-
gestellt. Die Daten dazu wurden in den gemeinsamen Gesprachen mit den Partnerunterneh-
men evaluiert (siehe Kapitel 6.2), verglichen und auf eine gemeinsame Basis gestellt. Die
Stlickzahlannahme liegt bei 200.000 Einheiten pro Jahr und einer Laufzeit von 6 Jahren. Die
Graphiken auf den folgenden Seiten stellen nur die Materialkosten + Fertigungskosten dar. Es
sind keine Vertriebs- oder Gemeinkosten, sowie Ubliche Margen enthalten, um eine neutrale
Vergleichbarkeit zu gewahrleisten. Analysiert werden die als Zukaufteile oder Make-or-Buy
definierten Schmiedeteile (Kettenrad oben, Flansch, Differenzialrader, Stellhebel Aktuatorik,
Kupplungskolben und Steuerwelle), Sinterteile (Kettenrad unten, Schaltmuffe, Schaltnocke,
Steuernocke und Kupplungsnabe), Gussteile (Gehduse links/rechts, Schaltgabeln und Differen-

zialdeckel) und Lager.

7.9.1 Schmiedeteile
7.9.1.1 Ausgangswelle Flansch

120%
Nachgelagerte Verpackung; 2%

0 ti ; 11%
perationen; 11% Montage; 0%

100% —

Hartbearbeitung; 19% I__—J

80% i

Warmebehandlung; 8% ‘

60%

Weichbearbeitung; 36%

40%
Herstellprozess Rohteil; 12%

Legierungszuschlag; 1%

Schrottzuschlag; 2%

20%

Rohmaterial; 11%
0%

Abbildung 44: Kostenstruktur - Ausgangswelle Flansch
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7.9.1.2 Differenzialrader

120%

Nachgelagerte Verpackung; 2%
Operationen; 11%
Montage; 0%
100% 7

—
Hartbearbeitung; 12%

Warmebehandlung; 6%

80%
Weichbearbeitung; 18%
60%
Herstellprozess Rohteil; 30%
40%

Legierungszuschlag; 2%

Schrottzuschlag; 2%
20%

Rohmaterial; 18%

0%

Abbildung 45: Kostenstruktur — Differenzialrader

7.9.1.3 Kettenrad oben

120%
+ 90,
Nachgelagerte Verpackung; 2%
Operationen; 9% Montage; 0%
100% / ——
Hartbearbeitung; 10%
Warmebehandlung; 8%
80%
60% - _
Weichbearbeitung; 39%
Herstellprozess Rohteil; 12%
40%
Legierungszuschlag; 1%
Schrottzuschlag; 29
20%
Rohmaterial; 18%
0%
Abbildung 46: Kostenstruktur - Kettenrad oben
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7.9.1.4 Stellhebel Aktuatorik

120%
Nachgelagerte Verpackung; 2%
Operationen; 9%
Montage; 0%
100% 1 e
Hartbearbeitung; 19%
80%
Warmebehandlung; 10%
Weichbearbeitung; 18%
60%

Herstellprozess Rohteil; 20%

Legierungszuschlag; 2%
40%

Schrottzuschlag; 2%

20%

Rohmaterial; 19%

0%

Abbildung 47: Kostenstruktur: Stellhebel Aktuatorik

7.9.1.5 Kupplungskolben

120%
Nachgelagerte Verpackung; 2%
Operationen; 10% Montage; 0% \
100% / —
Hartbearbeitung; 19%
80%
Warmebehandlung; 10%
Weichbearbeitung; 27%
60%
Herstellprozess Rohteil; 10%
40%
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Schrottzuschlag; 2%
20%

Rohmaterial; 20%

0%

Abbildung 48: Kupplungskolben
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7.9.1.6 Steuerwelle

120%
Nachgelagerte
Operationen; 6%
100% 7
Hartbearbeitung; 26%
80%
Warmebehandlung; 8%
60% Weichbearbeitung; 31%
(]
Herstellprozess Rohteil; 9%
40%

Legierungszuschlag; 2%

Schrottzuschlag; 2%
20%

Rohmaterial; 15%

0%

Abbildung 49: Kostenstruktur Steuerwelle

7.9.2 Sinterteile

7.9.2.1 Kettenrad unten

120%
Nachgelagerte
Operationen; 10%
100% /
Hartbearbeitung; 15%
80%
Warmebehandlung; 5%
60%
Weichbearbeitung; 33%
40% Herstellprozess Rohteil; 23%

Legierungszuschlag; 1%

Schrottzuschlag; 1%
20%

Rohmaterial; 10%

0%

Abbildung 50: Kostenstruktur Kettenrad unten
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7.9.2.2 Kupplungsnabe

120%
Nachgelagerte Verpackung; 2%

Operationen; 11%
Hartbearbeitung; 0% P ’ Montage; 0% >
100% 7 —_—

Warmebehandlung; 0% \
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Weichbearbeitung; 30%
60%
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20%
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0%

Abbildung 51: Kostenstruktur Kupplungsnabe

7.9.2.3 Steuernocke und Steuermuffe

120%

Nachgelagerte y Kung: 2%

Operationen; 11% erpackung; 27

Hartbearbeitung; 0% Montage; 0%
100% i ;
Warmebehandlung; 0%
Weichbearbeitung; 15%
80%
60%
Herstellprozess Rohteil; 55%

40%

Legierungszuschlag; 1%
Schrottzuschlag; 1%
20%

Rohmaterial; 15%

0%

Abbildung 52: Kostenstruktur Steuerwelle und Steuernocke
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7.9.3 Gussteile

7.9.3.1 Differenzialgehdusedeckel

120%
Nachgelagerte Verpackung; 2%
Operationen; 15% Montage; 0% \
100% z —_—
Hartbearbeitung; 0%
Warmebehandlung; 0% \ \
80% WY
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60%
Herstellprozess Rohteil; 25%
40%

Legierungszuschlag; 0%

Schrottzuschlag; 0%
20% \

Rohmaterial; 18%

0%

Abbildung 53: Kostenstruktur Differenzialgehdusedeckel

7.9.3.2 Schaltgabeln
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Nachgelagerte... Verpackung; 2%
Hartbearbeitung; 0% .
100% Wirmebehandlung; & LA Mont/age, 0% \
° 0% _
80% Weichbearbeitung; 30%
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Herstellprozess Rohteil;...
60%
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40% \

20%

Rohmaterial; 30%

0%

Abbildung 54: Kostenstruktur Schaltgabeln
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7.9.3.3 Gehause Rohteil
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Nachgelagerte Verpackung; 2%
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Abbildung 55: Kostenstruktur Gehause Rohteil

7.9.3.4 Gehause Fertigteil
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Abbildung 56: Kostenstruktur Gehause Fertigteil
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7.9.4 Lager
7.9.4.1 Kegelrollenlager

120%

Verpackung; 2% \
100%
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Hartbearbeitung; 20%
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Abbildung 57: Kostenstruktur Kegelrollenlager

7.9.4.2 Nadellager

120%
Nachgelagerte Verpackung; 2%
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Abbildung 58: Kostenstruktur Nadellager
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7.9.4.3 Rillenkugellager

120%
Verpackung; 2%
. 0,
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Abbildung 59: Kostenstruktur Rillenkugellager

7.9.5 Quervergleiche der Kostenstrukturen

Die Abbildungen 44 bis 59 verdeutlichen die wesentlichen Unterschiede in den Kostenzusam-
mensetzungen der untersuchten Komponenten. Es gibt nicht nur verschiedene Strukturen
zwischen den einzelnen Commodities, sondern auch wesentliche Gegensatzlichkeiten inner-
halb dieser. Es gibt beispielsweise Schmiedeteile, welche zu 50 % vom Rohteil gepragt werden,
wie beispielsweise die Differenzialrader. In diesem Beispiel werden die primaren Kosten durch
den voll automatisierten Prazisions-Schmiede-Prozess gepragt; Kosten fir die mechanische
Bearbeitung sind gering. Bauteile, wie der Flansch weisen jedoch sehr geringe Rohteilkosten,
aber hohe Weichbearbeitungskosten auf. Bei der nun folgenden Betrachtung ist jedoch nicht
unbedingt diese Verteilung wesentlich, viel mehr zdhlt der Kostenanteil am Gesamtprodukt,
welche durch einfache und leicht reproduzierbare Prozesse definiert ist. Selbst bei Sinterteilen
zeigt sich, dass dem eigentlichen Formgebungsprozess noch einfache mechanische Bearbei-
tungsschritte nachgelagert werden miissen. Ein hoher Anteil solcher Kostenbl6cke ist ideal fiir
Global-Sourcing-Aktivitaten. Die folgenden Quervergleiche liefern somit eine entscheidende

Grundlage fir die Klassifizierung der Global-Sourcing-Fahigkeit von Getriebekomponenten.
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7.9.5.1 Schmiedeteile
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Flansch Differenzialrdder Kettenrdder oben Stellhebel Kupplungskolben Steuerwelle
Aktuatorik
@ Rohmaterial [ Schrottzuschlag Legierungszuschlag
[ Herstellprozess Rohteil [ Weichbearbeitung Warmebehandlung
Einfache,
@ Hartbearbeitung @ Nachgelagerte Operationen @ Montage lohnintensive

@ Verpackung Prozesse

Abbildung 60: Gesamtbetrachtung der Kostenstruktur - Schmiedeteile — Zukauf

Die Abbildung 60 zeigt zusammengefasst folgendes Ergebnis flir Schmiedeteile:

Flansch: Beim Bauteil Flansch werden 36 % der Gesamtkosten durch den Kostenblock Weich-
bearbeitung bestimmt. Somit unterliegt ein relativ groRer Bereich einem einfachen Prozess.
Der Anteil der in diesem Fall etwas komplexeren Hartbearbeitung liegt bei nur 19 %. Nachge-

lagerte, relativ einfache Operation machen mit 11 % auch einen erheblichen Anteil aus.

Differenzialrdader: Bei den Differenzialradern gibt es eine vollkommen andere Verteilung, da
hier der grofRte Anteil der Kosten im Bereich Rohteilerstellung durch einen Prozess mit sehr
geringem Lohnkostenanteil, ndmlich Prazisionsschmieden zu finden ist. Die Rohteilmaterial-
und Schmiedekosten liegen in Summe bei 52 %. Die restlichen Kostenblocke verteilen sich

gleichmaRig.

Kettenrad oben: Sehr dhnlich wie beim Flansch verhilt es sich beim Kettenrad oben. Bei dieser
Komponente liegt der Anteil des Kostenblockes Weichbearbeitung bei 39 %, bei einem sehr
geringen Anteil an Hartbearbeitungskosten von nur 10 %. Der Rohmaterialanteil liegt bei 18

%, der relativ einfache Schmiedeprozess hingegen nur bei 12 %.
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Stellhebel-Aktuatorik: Diese Komponente zeigt einen hohen Anteil an Rohteil-Herstellungs-
kosten und eine relativ gleichmaRige Verteilung der restlichen Kostenblocke. Die Kosten fiir
den Rohteil belaufen sich aufgrund des komplexen Schmiedeprozesses auf 43 %. In diesem
Fall handelt es sich sowohl bei der Weich- als auch bei der Hartbearbeitung um schwierige

Produktionsprozesse.

Kupplungskolben: Die Kostenblocke Rohteilkosten und Weichbearbeitung sind relativ stark
ausgepragt, d. h. der Gesamt-Herstellungsprozess ist durch einfache Prozesse gepragt. Der
Kostenanteil Rohmaterial + Schmieden belduft sich auf 34 % der Gesamtkosten, gefolgt von

27 % fir die Weichbearbeitung.

Steuerwelle: Bei der Steuerwelle nehmen die Bereiche Weichbearbeitung mit 31 % und Hart-
bearbeitung (15 %) den grofSten Anteil ein. Hingegen liegt der Rohmaterial-Anteil aufgrund

des geringen Materialeinsatzes nur bei 12 %.

7.9.5.2 Sinterteile
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@ Verpackung Prozesse

Abbildung 61: Gesamtbetrachtung der Kostenstruktur - Sinterteile — Zukauf

Abbildung 61 zeigt zusammengefasst folgendes Ergebnis fiir Sinterteile:

181

D2DIS_WA_Kalcher_Heinz_MUDR/0105




Wie in Kapitel 7.2.3 beschrieben wird der grofSte Kostenvorteil von Sinterteilen dadurch er-
zielt, dass diese Komponenten nicht mechanisch bearbeitet werden missen, sondern nach
dem Sinterprozess ihre endgililtige Form erreicht haben. Sintern ist ein sehr kapitalintensiver
Prozess und weniger durch Lohnkosten gepragt. Die implementierten Getriebebauteile wei-
sen jedoch teilweise dermalRen hohe Toleranzanforderungen auf, dass zusatzliche Bearbeitun-

gen sowohl im weichen Zustand als auch nach dem Sinterharten erforderlich werden.

Kettenrad unten: Mit 33 % ein hoher Anteil an Bearbeitungskosten im weichen Zustand, wel-

cher durch sehr einfache Prozesse mit geringer Komplexitat gepragt ist.

Kupplungsnabe: Obwohl aufgrund des Materialeinsatzes und des hohen Kostenaufwands bei
der Rohteilherstellung (in Summe 57 % der Gesamtkosten) gegeben ist, ergibt sich auch ein

Kostenanteil von 30 % fir die Weichbearbeitung.

Steuernocke: Die Komponente zeigt einen sehr hohen Anteil an Herstellungskosten und sehr

geringe Weichbearbeitungskosten von nur 15 % ohne zusatzliche Hartbearbeitung.

7.9.5.3 Gussteile
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Abbildung 62: Gesamtbetrachtung der Kostenstruktur - Gussteile — Zukauf
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Die Abbildung 62 zeigt folgendes Ergebnis in Bezug auf Guss-Komponenten:

Differenzialgehdausedeckel: 40 % der gesamten Kosten werden durch einfache Drehoperatio-
nen verursacht. Diese konnen auf Standarddrehmaschinen durchgefiihrt werden. Der Giel3-

vorgang verursacht 25 % der Kosten.

Schaltgabeln: 62 % der Gesamtkosten werden durch das Rohmaterial (Aluminium) und den
Druckgussprozess verursacht. Die sehr einfache mechanische Fertigung (30 % der Kosten) er-

folgt auf einem Standard-Bearbeitungszentrum.

Gehduse-Rohteil: 30 % des Getriebegehauses werden durch das Rohmaterial bestimmt, wei-
tere 43 % durch den voll-automatisierten Druckgussprozess und weitere 25 % durch nachge-

lagerte Operationen, wie dem Entgratschnitt.

Gehduse-Fertigteil: Die beim Gehduse-Rohteil beschriebenen Kosten verursachen beim Fer-
tigteil einen Kostenblock von 40 %. Der Anteil der mechanischen Bearbeitung betragt 39 %
und kann auf Bearbeitungszentren erfolgen. Die Dichtheitsprifung und nachgelagerte Opera-

tionen verursachen 19 % der gesamten Kosten.

7.9.5.4 Lager
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0,
20% 2% 7% 9%
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Kegelrollenlager Nadellager Rillenkugellager
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@ Verpackung Prozesse

Abbildung 63: Gesamtbetrachtung der Kostenstruktur - Lager — Zukauf
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In der Abbildung 63 wird verdeutlicht, dass Lager samtliche Prozesse — wie in Kapitel 7.2 bis
7.8 beschrieben wurde — durchlaufen. Dennoch gibt es zwischen den drei verschiedenen La-

gertypen, die in Getrieben verbaut werden, Unterschiede.

Kegelrollenlager: Diese Lagerkategorie wird kostenmaRig primar von Montagekosten gepragt,
welche sich auf eine Hohe von 30 % belaufen. Damit wird dieser Prozess sehr wesentlich von
Lohnkosten beeinflusst, eine Automatisierung rechnet sich erst bei Stiickzahlen von mehr als
1 Million Einheiten pro Jahr. Die Schleifoperationen sind sehr aufwendig, kénnen jedoch au-

tomatisiert werden und betragen 20 %.

Nadellager: Im Gegensatz zum Kegelrollenlager ist der grofite Kostenblock mit 25 % in der
Rohteil-Herstellung zu finden. Die Montage ist zu 100 % automatisiert und erfordert sehr hohe

Investitionen. Dieser Kostenblock tragt einen Anteil von 14 %.

Rillenkugellager: Bei diesem Lagertyp fallen Montagekosten in der Héhe von 23 % an. Ahnlich
wie beim Kegelrollenlager, rechnet sich die automatisierte Montageanlage erst ab sehr hohen
Stickzahlen, weshalb der Lohnkostenanteil im Allgemeinen sehr hoch ist. Der Kostenanteil der

Weich- und Hartbearbeitung betragt in Summe 38 %.

Im nachsten Schritt erfolgt eine Zuordnung der Bauteile zu pradestinierten Sourcing-Regio-
nen. Im finalen Schritt wird das jeweilige Einsparungspotenzial dem potenziellen Prozessrisiko
gegenibergestellt und somit eine Risikoabschatzung getroffen. Darauf aufbauend, wird die
potenzielle Einsparung als monetare Grofle durch Implementierung dieses neuen Modells auf
Basis einer Kernkompetenz- und Kostenstrukturanalyse ermittelt. Die Abschatzung der Ein-
sparung je Getriebeeinheit erfolgte gemeinsam mit den Interviewpartnern im Rahmen eines

finalen Review-Meetings.
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8 Ergebnisse aus der Arbeit und Conclusio

8.1 Ergebnis der Kostenstrukturanalyse

Die Untersuchung der Kostenstrukturen zeigt, dass bestimmte Bauteile einen hohen Anteil an
lohnkostenintensiven Kosten aufweisen und dennoch von relativ einfachen Prozessen gepragt
sind. Diese Bauteile sind folgende: Ausgangswelle-Flansch, Kettenrad oben, Kupplungskolben,
Steuerwelle, Kettenrad unten, Kupplungsnabe, Differenzialgehdusedeckel, Schaltgabeln, Ge-
hause Fertigteil, Kegelrollenlager und Rillenkugellager. AuszuschlieBen sind aufgrund der nicht
idealen Kostenstruktur und hohen Anforderungen an die Produktionsprozesse folgende Ge-
triebekomponenten: Differenzialrader, Stellhebel Aktuatorik, Steuernocke und Steuermuffe,
Gehause Rohteil und Nadellager. In der Abbildung 64 ist zusammenfassend die Global Sour-
cing Fahigkeit und das damit einhergehende Einsparungspotenzial in einer Spirale dargestellt.
Jene Bauteile, die zwischen den blauen Kreisen (in der Abbildung dimensionslos) liegen haben
eine ausreichende Global-Sourcing-Fahigkeit, jene Teile, welche innerhalb des kleineren Krei-
ses liegen, kénnen ausgeschlossen werden. Je weiter auBen sich ein Bauteil in dieser Spirale
befindet desto groRRer ist auch das Einsparungspotenzial im Rahmen eines Sourcing in Low-

cost-countries.

Ausgangswelle - Flansch

Rillenkugellager Differenzialrider

Kettenrad oben

Nadellager

Kegelrollenlager Stellhebel Aktuatorik

Gehause Fertigteil Kupplungskolben

Gehause Rohteil Steuerwelle

Schaltgabeln

Kettenrad unten

Kupplunsnabe

Differenzialgehdusedeckel

otimal fir

Steuernocke

Global Sourcing

Abbildung 64: Conclusio Kostenstrukturanalyse
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8.1.1 Anteil an Global Sourcing fahigen Teilen in der Stiickliste

Von der Wertigkeit im gewadhlten Referenzmodell konnen 158,75 € der gesamten Stiickliste

(455,04 €) mit Global Sourcing Teilen abgedeckt werden, was knapp 35% der Kosten ent-

spricht. Von den Kaufteilen (Systemlieferanten und allgemeine Zukaufteile), die einer Summe

von 378,64 € entsprechen sind es ca. 42%. Die Kaufteile sind in der Tabelle 27 in blau gehalten,

potenzielle Global Sourcing Komponenten sind fett dargestellt.

Rang Bezeichnung Wert € Klasse
1 Gehause links und rechts 55,30 A
2 Synchronisierung 35,80 A
3 Steuergerat 32,70 A
4 HY - Kette 32,09 A
5 Stellmotor 29,70 A
6 Lager (Kegelrollen-, Nadel-, Rillenkugellager) 23,70 A
7 Planetenhohlrad 21,50 A
8 Hauptwelle 20,40 A
9 Kupplungskolben und Kupplungskorb 19,50 A
10 Sonnenrad und Planetenrader 18,60 A
11 Ausgangswelle - Flansch 17,80 A
12 Differenzialgehduse und - Deckel 15,90 A
13 Stellhebel Aktuatorik 15,20 A
14 Differenzialrader 15,10 A
15 Kettenrad oben 14,20 B
16 Aktuatorik Magnet 10,70 B
17 Kleinteile: Bolzen, Dichtringe, Schrauben etc. 9,90 B
18 Lamellenpaket 9,50 B
19 Schaltmuffe und Schaltnocke 8,70 B
20 Olpumpe 7,60 B
21 Schaltgabeln 7,30 B
22 Steuerwelle 7,25 B
23 Kettenrad unten 7,10 B
24 Kupplungsnabe 6,50 C
25 Steuernocke 6,40 C
26 Sensoren 4,50 C
27 Anlaufscheiben (Vespel) 2,10 C

Summe 455,04

Tabelle 27: Analysierte Stiickliste
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8.1.2 Bewertung des Prozessrisikos
Im letzten Schritt der Analyse soll dem Einsparungspotenzial noch das Prozessrisiko gegen-
Ubergestellt werden. Ein Bauteil, das durch kritische Fertigungsprozesse (siehe Beschreibun-
gen im Kapitel 6.2 — Transkription der Interviews und Kapitel 7.2 bis 7.8) hergestellt wird, weist
in der Abbildung 65 100 % auf. Hierbei handelt es sich um den Stellhebel Aktuatorik. Alle an-
deren Zukaufteile wurden dazu in Relation gesetzt und weisen entsprechend niedrigerer

Werte auf.
Schaltagabeln

Kegelrollenlager

Steuernocke

Kettenrad unten

Kettenrad oben

Gehause Rohteil

Differenzialgehdusedeckel

Rillenkugellager

Ausgangswelle Flansch

Steuerwelle

Kupplungsnabe

Kupplungskolben

|

Gehause Fertigteil

Differenzialrader

[ ———— |
e L] -] G
Stellhebel AKtUatOrK

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Abbildung 65: Prozessrisiko Zukaufteile

Es lassen sich folgende Riickschliisse darstellen:
- Ausgangswelle-Flansch: mittleres Prozessrisiko — hohes Einsparungspotenzial
- Differenzialrader: hohes Prozessrisiko — geringes Einsparungspotenzial
- Kettenrad oben: niedriges Prozessrisiko — hohes Einsparungspotenzial
- Stellhebel Aktuatorik: sehr hohes Prozessrisiko — sehr geringes Einsparungspotenzial
- Kupplungskolben: mittleres Prozessrisiko — mittleres Einsparungspotenzial
- Steuerwelle: mittleres Prozessrisiko — mittleres Einsparungspotenzial
- Kettenrad unten: mittleres Prozessrisiko — mittleres Einsparungspotenzial
- Steuernocke: mittleres Prozessrisiko — mittleres Einsparungspotenzial
- Differenzialgehdusedeckel: niedriges Prozessrisiko — hohes Einsparungspotenzial

- Schaltgabeln: niedriges Prozessrisiko — hohes Einsparungspotenzial
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- Gehduse Rohteil: mittleres Prozessrisiko — niedriges Einsparungspotenzial
- Gehduse Fertigteil: geringes Prozessrisiko — hohes Einsparungspotenzial

- Kegelrollenlager: geringes Prozessrisiko — hohes Einsparungspotenzial

- Nadellager: sehr hohes Prozessrisiko — geringes Einsparungspotenzial

- Rillenkugellager: mittleres Prozessrisiko — mittleres Einsparungspotenzial

120%
100%

80%

60% /\

40%

NS WY

= Potenzial Prozessrisiko

Abbildung 66: Prozessrisiko vs. Einsparungspotenzial der Zukaufteile

Diese Gegenuberstellung ist relevant fiir eine Zuordnung zu potenziellen Sourcing Landern.
Teile mit niedrigem Prozessrisiko und hohem Einsparungspotenzial werden sich optimal fir
eine Produktion in klassischen Billiglohnldndern eignen. Teile mit sehr hohem Prozessrisiko
und niedrigem Einsparungspotenzial sollten hingegen in westlichen Landern hergestellt wer-
den. Es stellen sich jedoch auch Grauzonen dar. Teile mit mittlerem Prozessrisiko und mittle-
rem Einsparungspotenzial werden sich gegebenenfalls fir eine Produktion in den ehemaligen
Ostblockstaaten eignen, da sich in diesen Léandern bereits ein beachtlicher Technologiefort-
schritt eingestellt hat, die Lohnkosten aber noch immer unter jenen von westlichen Landern
liegen. Im Falle von hohem Einsparungspotenzial und relativ hohem Risiko kann man abwa-

gen, ob eine Investition in eine addquate Lieferantenentwicklung sinnvoll ist. Es werden lang-
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fristig Partner entwickelt und damit nachhaltige Einsparungsmaéglichkeiten generiert. Im Fol-
genden die Global-Sourcing-fahigen Teile grob verschiedenen Landerkategorien zugeordnet,

welche in Kapitel 2.3 beschrieben wurden.

8.2 Landerklassifizierung

Die Auswahl der Beschaffungsregionen und der sich daraus ableitende Wunschmarkt ergeben
sich aus der Kombination von drei wesentlichen Charakteren.
Der Wunsch- bzw. Zielmarkt ist durch
- eine hohe Leistungsfahigkeit mit einer entsprechend implementierten Technologie-
kompetenz,
- ein geringes politisches und wirtschaftliches Risiko,
- bei geringen Lohn- und Lohnnebenkosten
definiert. Dabei muss sich das Profil der Beschaffungsregion mit dem geforderten Profil (ergibt

sich aus der Kernkompetenz- und Kostenstrukturanalyse) groRtmoglich decken.

f Kostenfaktor (Lohnkosten)

. hohe
. is- Worst case:
hochwerti® Lellsiti— Lohnkostem hohes
tunger Ke!" f: isiko, schlecht®
sches R'sll:-o. Leistung
doch teué

m

gest case: Préls”

gﬁnstige, hoch-
wertige Leistun-
j gerin- | |
gen bRe_' igkl; Landerspezifische
is --
gem Risiken
\ >
insti hochwertl’ge '
isgiinstiges "
feriesltfngen jedoch hohes P
. ) . ’ i isiko
Leistungsfahigkeit (Qualitétslevel) o

Abbildung 67: Auswahl der Ziellander
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8.3 Teilezuordnung

Auf Basis der in den Kapitel 5 und Kapitel 6 durchgefiihrten Kernkompetenzanalyse und der in

Kapitel 7 angeschlossenen Kostenstrukturanalyse wurde das Prozessrisiko in ein Verhaltnis

zum Einsparungspotenzial gesetzt. Es ist grundsatzlich schwer moglich eine allumfassende und

langfristig gliltige Zuordnung der Bauteile durchzufiihren. Die wirtschaftlichen Verhaltnisse

und die Beziehungen zueinander der einzelnen Lander dndert sich seit Jahren sehr rasant.

Technologiefiihrer,
High-Cost-Countries

A
c Deutschland,
_'G_J, —_ Osterreich
35 -
2 = Spanien, Portugal
c wn
-g Neo!
L
7’
/
/
|
\
\
~
~

USA, Brasilien

[

Idealbereich

— ey,

Best-Cost-Countries
Ungarn, Slowakei

Polen, Tirkei \
Russland NG

Taiwan, Stidkorea

]

Prozessrisiko

Abbildung 68: Verhiltnis Lohnkosten zu Prozessrisiko

Ebenfalls befindet sich die Lieferantenlandschaft in einem permanenten Veranderungspro-

zess, welche beispielsweise durch Konkurse von GroRkonzernen in Low-Cost-Countries einen

Dominoeffekt mit sich bringen kdnnen und dann die Marktstruktur fundamental beeinflussen.

Dennoch ist es moglich auf Basis der Gegebenheiten im Jahr 2017 eine grobe Zuordnung der

Teile auf Basis des Prozessrisikos und Einsparungspotenzial durchzuflihren. Diese Teilezuord-

nung kann den Einkdufern als Orientierungshilfe im Rahmen des Sourcing-Prozesses dienen.
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Abbildung 69: Bauteile zu Landerzuordnung

Die Abbildung 69 zeigt, dass die Bauteile Stellhebel Aktuatorik, Nadellager und Differenzial-
lander aufgrund der niedrigen Lohnkostenintensitat, hohen Kapitalkosten und hoher Prozess-
komplexitat bevorzugt in den Technologie-Flihrer-Landern und somit Hochlohnlandern gefer-
tigt werden sollen. Dazu zihlen Linder wie Deutschland, Osterreich, Japan, Spanien, Portugal
und Polen.

Die Getriebekomponenten Gehause Fertigteil, Kupplungskolben, Kupplungsnabe, Steuerwelle
und Ausgangswelle-Flansch, weisen ein mittleres Prozessrisiko und mittleres Einsparungspo-
tenzial auf und sollten daher vorzugsweise in Landern mit bereits gut entwickelter Technolo-
gieexpertise, wie den ehemaligen Ostblocklandern beschafft werden. Zu diesen Landern zah-
len die USA, Slowenien, Tschechien, Slowakei, Ungarn, Brasilien und die Turkei.

Die restlichen Bauteile sind optimal fiir einen Bezug aus Low-Cost-Countries wie China,

Mexico, Russland, Taiwan und Korea geeignet.
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8.4 Betriebswirtschaftliches Einsparungspotenzial

8.4.1 Einsparungspotenzial Baugruppen
Das Ergebnis der Studie wurde den Interviewpartnern in einem finalen Review-Meeting mit-
geteilt. Im letzten Schritt der qualitativen Datenanalyse wurde auf dieser Basis eine gemein-
same Einschatzung getroffen, wie weit sich die Preise der Zukaufteile der Gruppen Low-Cost-
und Best-Cost-Countries reduzieren lassen. Aus den einzelnen Werten der vier Partnerunter-
nehmen wurde wiederum ein Durchschnittswert je Bauteil gebildet. Als Grundlage fir die Ein-
sparungsansatze wurde das durchschnittliche Produktionsvolumen eines typischen Getriebes
von ca. 200.000 Stiick per anno und eine Laufzeit von sechs Jahren fiir die Produktplattform

angenommen. Die folgende Struktur entspricht der Gliederung aus Kapitel 4.3:

a) Radsatz (Planetenhohlrad, Hauptwelle, Zahnrader: Sonnenrad, Planetenrader,

Ausgangswelle - Flansch, Kettenrad oben, Kettenrad unten)

Rang Bezeichnung Wert €alt Wert€neu Delta %
7 Planetenhohlrad 21,5 21,5 - -
8 Hauptwelle 20,4 20,4 - -
10 Sonnenrad und Planetenrader 18,6 18,6 - -
11 Ausgangswelle — Flansch 17,8 15,3 2,5 -13,8%
15 Kettenrad oben 14,2 12,2 2,0 -13,8%
23 Kettenrad unten 7,1 6,5 0,6 -9,0%

Summe 99,6 94,5
€51

Tabelle 28: Getriebebauteilgruppe a) — Radsatz (alt/neu)

b) Systeme (HY-Kette, Olpumpe, Synchronisierung)

Rang Bezeichnung Wert €alt Wert€neu Delta %
2 Synchronisierung 35,8 35,8 - -
4 HY — Kette 32,1 32,1 - -
20 Olpumpe 7,6 7,6 - -

Summe 75,5 75,5
€0

Tabelle 29: Getriebebauteilgruppe b) — Systeme (alt/neu)
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c) Mechatronik (Steuergerat und Stellmotor, Sensoren fiir Position, Druck, Drehzahl)

Rang Bezeichnung Wert €alt Wert€neu Delta %
3 Steuergerat 32,7 32,7 - -
5 Stellmotor 29,7 29,7 - -
26 Sensoren 4,5 4,5 - -
Summe 66,9 66,9
€0

Tabelle 30: Getriebebauteilgruppe c) — Mechatronik (alt/neu)

d) Schaltungsaktuatorik (Stellhebel Aktuatorik, Aktuatorik Magnet, Schaltmuffe und

Steuernocke, Schaltgabeln, Steuerwelle, Steuernocke)

Rang Bezeichnung Wert€alt Wert€neu Delta %
13 Stellhebel Aktuatorik 15,2 15,2 - -
16 Aktuatorik Magnet 10,7 10,7 - -
19 Schaltmuffe -/nocke (wie Nabe) 8,7 8,2 0,5 -5,8%
21 Schaltgabeln 7,3 6,3 1,0 -13,3%
22 Steuerwelle 7,3 7,0 0,3 -3,5%
25 Steuernocke 6,4 5,9 0,5 -7,3%
Summe 55,6 53,4
€2,2
Tabelle 31: Getriebebauteilgruppe d) — Schaltungsaktuatorik (alt/neu)
e) Getriebegehause (Gehause links und rechts)
Rang Bezeichnung Wert€alt Wert€neu Delta %
1 Gehdéuse links und rechts 55,3 49,1 6,2 -11,3%
Summe 55,3 49,1
€6,2

Tabelle 32: Getriebebauteilgruppe e) — Getriebegehiuse (alt/neu)
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f) Kupplung (Kupplungskolben und Kupplungskorb, Lamellenpaket, Kupplungsnabe)

Rang Bezeichnung Wert € Wert € neu  Delta %
9 Kupplungskolben und Kupp- 19,5 18,5 1,0 -5,0%
18 Lamellenpaket 9,5 9,5 - -
24 Kupplungsnabe 6,5 6,1 0,4 -5,8%
Summe 35,5 34,1
€1,4

Tabelle 33: Getriebebauteilgruppe f) — Kupplung (alt/neu)

g) Differenzial (Differenzialgehduse und Differenzialdeckel, Differenzialrader)

Rang Bezeichnung Wert€alt Wert€neu Delta %
12 Differenzialgehduse und Diffe- 15,9 14,5 1,4 -8,5%
14 Differenzialrader 15,1 15,1 - -

Summe 31,0 29,6
€1,4

Tabelle 34: Getriebebauteilgruppe g) — Differenzial (alt/neu)

h) Lager (Kegelrollenlager, Nadellager, Zylinderrollenlager, Nadellager)

Rang Bezeichnung Wert€alt Wert€neu Delta %
6 Lager 23,7 19,1 4,6 -19,50%
Summe 23,7 19,1
€4,6

Tabelle 35: Getriebebauteilgruppe h) — Lager (alt/neu)

i) Standardkomponenten (Bolzen, Dichtringe, Schrauben, Anlaufscheiben, etc.)

Rang Bezeichnung Wert€alt Wert€neu Delta %
17 Kleinteile: Bolzen, Dichtringe, 9,9 9,9 - 0,0%
27 Anlaufscheiben (Vespel) 2,1 2,1 - 0%

Summe 12,0 12,0
€0,0

Tabelle 36: Getriebebauteilgruppe i) — Standardkomponenten (alt/neu)
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Abbildung 70: Kostenverdanderung je Baugruppe in Euro

Die Abbildung 70 zeigt die Verdanderung der Kosten je Bauteilgruppe. Die grofSten Einsparun-

gen sind in der Commodity Lager und den Getriebegehdusen zu erzielen.
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8.4.2 Einsparungspotenzial Gesamtgetriebe

Rang Bezeichnung W:{: € Wert € neu
1 Gehduse links und rechts 55,3 49,1
2 Synchronisierung 35,8 35,8
3 Steuergerat 32,7 32,7
4 HY - Kette 32,1 32,1
5 Stellmotor 29,7 29,7
6 Lager (Kegelrollen-, Rillenkugel-, Nadellager) 23,7 19,1
7 Planetenhohlrad 21,5 21,5
8 Hauptwelle 20,4 20,4
9 Kupplungskolben und Kupplungskorb 19,5 18,5
10 Sonnenrad und Planetenrdader 18,6 18,6
11 Ausgangswelle - Flansch 17,8 15,3
12 Differenzialgehause und - Deckel 15,9 14,5
13 Stellhebel Aktuatorik 15,2 15,2
14 Differenzialrader 15,1 15,1
15 Kettenrad oben 14,2 12,2
16 Aktuatorik Magnet 10,7 19,7
17 Kleinteile: Bolzen, Dichtringe, Schrauben etc. 9,9 9,9
18 Lamellenpaket 9,5 9,5
19 Schaltmuffe und Schaltnocke 8,7 8,2
20  Olpumpe 7,6 7,6
21 Schaltgabeln 7,3 6,3
22 Steuerwelle 7,25 7
23 Kettenrad unten 7,1 6,5
24 Kupplungsnabe 6,5 6,1
25 Steuernocke 6,4 5,9
26 Sensoren 4,5 4,5
27 Anlaufscheiben (Vespel) 2,1 2,1

Summe 455,05 443,1 -2,63%
Einsparungspotential per Getriebe €11,95
Durchschnittliche Stiickzahl per anno 200.000
Einsparung per anno € 2.390.000
Durchschnittliche Laufzeit einer Plattform 6
Gesamteinsparung Projekt € 14.340.000

Tabelle 37: Gesamteinsparungspotenzial

196
D2DIS_WA_Kalcher_Heinz_MUDR/0105



Die auf der vorigen Seite angefiihrte Tabelle 37 zeigt die Gesamtkosten alt im Vergleich zu den
Gesamtkosten neu bezogen auf das Gesamtgetriebe. Es wird ersichtlich, dass bei Commodi-
ties, welche als Fertigteile von Low-Cost-Countries bezogen werden kénnen und die auRerdem
einen hohen Lohnkostenanteil bei geringer Prozesskomplexitdt aufweisen, bis zu 20 % (siehe
Lager) eingespart werden konnen. Werden alle Komponenten wiederum aufsummiert, ergibt
sich eine Kostenreduktion von 455,05 € auf 443,1 € (-2,63 %). Aufgrund der sehr hohen Stiick-
zahlen von Getriebeplattformen von mindestens 200.000 Einheiten per anno und Ublichen
Laufzeiten von sechs Jahren lassen sich pro Jahr bei Umsetzung des neuen Konzeptes in Form
eines optimalen Global Sourcing von Getriebekomponenten Einsparung von ca. 2,4 Millionen

Euro pro Jahr bzw. 13,35 Millionen Euro bezogen auf die Projektlaufzeit generieren.

Davor Danach

Materialeinzelkosten 203,85 191,9
Materialgemeinkosten 5% 10,19 9,60
Materialkosten 264,35 252,40
Fertigungseinzelkosten 60,5 60,5
Montage 45 45
Sondereinzelkosten der Fertigung (4%) 4,22 4,22
Fertigungskosten 109,72 109,72
Verwaltung + Vertrieb + SEK Vertrieb (6%) 22,44 21,73
Selbstkosten 396,51 383,85
Gewinn (11%) 43,62 56,28
Verkaufspreis 440,13 440,13
Umsatzrendite 9,91% 12,79%
Veranderung 29%

Tabelle 38: Gewinnentwicklung

Die oben dargestellte Tabelle 38 stellt die Gewinnentwicklung nach Implementierung des Mo-
dells dar, wobei ein urspriinglicher Gewinn von 11% als eine rein hypothetische Annahme ge-
troffen wurde. Die Materialeinzelosten beinhalten alle Getriebebauteile ohne Eigenferti-
gungs-Komponenten, womit sich eine Summe der Materialeinzelkosten von 203,89€ vor Im-
plementierung des Modells ergibt. Die Materialgemeinkosten werden mit 5% angenommen.

Die Fertigungseinzelkosten von 60,5€ beinhalten die Hauptwelle (20,4€), das Sonnenrad und
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die 3 Planetenrader (18,6€) sowie das Planetenhohlrad (21,5€). Diese Kosten ergeben in
Summe 60,5€. Die Montagekosten fiir die Assemblierung des Getriebes werden mit 45€ defi-
niert, womit sich gesamte Fertigungskosten von 109,72€ unter der Annahme von Fertigungs-
gemeinkosten und Sondereinzelkosten der Fertigung von 4% ergeben. Der Verkaufspreis von
440,13€ ergibt sich aus der Summe der Materialkosten, Fertigungskosten sowie Gemeinkos-
ten fur Verwaltung und Vertrieb (6%) und einem Gewinn von 11% (43,62€). Unter diesen An-

nahmen ergibt sich eine Umsatzrendite von 9,91%.

Nach Implementierung des Modells reduzieren sich die Materialeinzelkosten um 11,95€ auf
191,9€. Die Kosten fir die Hausteile und Montage bleiben unverandert. Nach Adaptierung der
Zuschlage ergibt sich ein Gewinn von 56,28€ bei gleichbleibendem Verkaufspreis. Somit ergibt
sich eine Erhéhung der Umsatzrendite um 9,91% auf 12,79%, was wiederum einer Anderung
von 29% entspricht. Es waren sich samtliche Gesprachsteilnehmer einig, einen Fokus auf die
teilweise bis dato ungenutzten Einsparungspotenziale zu legen, und sie stuften die Studie als
betrieblich dullerst innovativ ein. Um diese Potenziale entsprechend umsetzen zu kénnen, ist
es erforderlich, die Einkaufsorganisation modern auszurichten. Um eine Umsetzung dieses
Konzeptes zu ermoglichen, ware es wiinschenswert, wenn entsprechende Bausteine im SAP-

System vorgesehen werden.

8.5 Adaptierte Einkaufsorganisation fiir effizientes und effektives Global

Sourcing

Dieses Kapitel soll eine optimierte Einkaufsorganisation auf Basis der bisher gewonnenen Er-
kenntnisse darstellen. Der Zusammenhang mit den bisher gewonnenen Erkenntnissen zur po-
sitiven Umsetzung des Paradigmenwechsels liegt darin, dass durch die Kernkompetenzanalyse
ein Portfolio an potenziellen Zukaufteilen geschaffen wurden. Diese Komponenten wurden
einer Kostenstrukturanalyse unterzogen, um letztendlich evaluieren zu kénnen, welche Bau-
teile Global-Sourcing-fahig sind. Durch diese vorhandenen Daten wird die Strategie der ein-
zelnen Commodities definiert und muss im Sinne einer zentralen Steuerung des Beschaffungs-
prozesses umgesetzt werden. Diese Strategie ist jedoch wenig niitzlich, wenn die einzelnen
Werke eines globalen Konzernes dezentral agieren und der gewonnene Input nicht umgesetzt

wird, da sich diese Mitarbeiter in den meisten Fallen dem Werksleiter ndher verbunden fihlen
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als einem Kollegen im Zentraleinkauf. Es muss daher eine Einkaufsorganisation konzipiert wer-

den, die regional die global definierten Strategien umsetzen kann, ohne dabei den Fokus auf

das operative Tagesgeschaft zu verlieren. Eine solche moderne Einkaufsorganisation sollte da-

her gemaR folgendem Grundsatz agieren und wird in diesem Kapitel entwickelt werden, um

den Paradigmenwechsel im Global Sourcing von Getriebekomponenten zu erméglichen:

Strategize Globally — Execute Regionally

Diese Organisation ist nahe an dem Richtlinien-/Service- und Stabsmodell angelegt und stellt

eine Mischform dar, wobei der operative Einkauf wie auch die Material-Disposition an den

Konzernbereich berichtet und die globalen Strategien, welche im zentralen Einkauf erarbeitet

werden, entsprechend in der Region bzw. im Werk umsetzt.

Globaler Zentraleinkauf

Zentraleinkauf

Zentraleinkauf

Zentraleinkauf

Europa Amerika Asien
o ] N

sab sab sab

Europa Amerika Asien
I [

Projekteinkauf
Europa

Projekteinkauf
Amerika

Projekteinkauf
Asien

Strategischer Einkauf

Strategischer Einkauf

Strategischer Einkauf

EU Amerika Asien
= = =
= nur Indirekte Berichtslinie £ nurindirekte Berichtslinie 3
[ [ [
(] [ [
| |

Konzernbereich/Produkt-
gruppen Europa

Konzernbereich/Produkt-
gruppen Amerika

Konzernbereich/Produkt-
gruppen Asien

I

Operativer Einkauf

Operativer Einkauf

Operativer Einkauf

Wareneingangspriifung
Europa
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Asien

Abbildung 71: Optimierte Organisationsform fiir Global Sourcing
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In diesem Modell sind folgende einkaufsnahen Bereiche dem Zentraleinkauf unterstellt: der
strategische Einkauf (SE), der Projekteinkauf (PE) und die Lieferantenentwicklung (Supplier
Quality Development — SQD). Hingegen sind Disposition (Dispo), der operative Einkauf (OE)
und die Wareneingangsprifung (WE) Teil des Konzernbereiches, sprich den Werken zugeord-
net. Letztere berichten somit direkt an den Werksleiter und nur indirekt an einen Vorgesetz-
ten im Zentraleinkauf. Dieses Modell bietet die Basis fiir die neu zu konzipierende Einkaufsor-

ganisation, muss jedoch grundlegend optimiert werden.

8.5.1 Strategischer Einkauf

Die wichtigste Organisationseinheit stellt der strategische Einkauf dar. Die Hauptaufgabe liegt
in der Suche von neuen strategischen Partnern im Sinne von Forward Sourcing und der Defi-
nition einer ,Bidders List” basierend auf einer Commodity-Strategie. Forward Sourcing ermog-
licht es, strategische Partner in der friihen Phase eines Projektes einzubinden und so vorab ein
optimales Produkt zu schaffen. Es wird damit auch verhindert, dass Bauteile entwickelt wer-
den, welche sich aufgrund zu theoretischer Toleranzen schwer fertigen lassen. Dieser Prozess
ist grundsatzlich zu begriiRen, sofern durch die friihe Integration eines Partners nicht per se
eine Lieferanten-Vorentscheidung getroffen wird und der Lieferant durch spateres Claim Ma-
nagement die Kosten nach oben treibt, wohlwissend, dass ein spaterer Lieferantenwechsel
aufgrund der erforderlichen Erprobungsumfinge fiir Getriebe-Komponenten nahezu nicht
mehr moglich ist. Deshalb ist es von besonderer Bedeutung, dass insbesondere in der Vorent-
wicklungs-, der Konzeptions- und der Akquisitionsphase eines Neuprojektes der strategische
Einkauf und die Lieferantenentwicklung aktiv sind. Da in dieser Projektphase bereits System-
lieferanten ausgewahlt bzw. vordefiniert werden, ist es umso wichtiger, dass diese Prozesse
mit strategischen Partnern gestartet werden und der strategische Einkauf bei der Lieferanten-
vorauswahl sehr sorgfaltig vorgeht und jeden neuen Kandidaten sehr detailliert und intensiv
evaluiert, wobei folgende Attribute die hochste Prioritat darstellen sollten. Es miissen hohe
Anforderungen an strategische Partner gestellt werden, um eine erfolgreiche Lieferanten-
Kunden-Partnerschaft implementieren zu kdnnen. Dies ist die Hauptaufgabe der Mitarbeiter

im strategischen Einkauf.
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8.5.1.1 Anforderungen an strategische Partner

a)

b)

Qualitatsanforderungen: Der wichtigste Fokus eines Lieferanten muss immer auf einer
Nullfehler-Qualitatspolitik liegen. Die Kunden der Automobilindustrie sind sehr an-
spruchsvoll und erwarten ausgereifte Produkte. Mdgliche Riickholaktionen, wie bei-
spielsweise aufgrund nicht funktionierender Ziindschlosser wie im Falle von GM, fiih-
ren zu massiven und irreparablen Imageverlusten und gehen einher mit oft sehr hohen
Entschadigungskosten.?®” Damit verbunden ist das permanente Streben, die eigenen
Prozesse und die Qualitdatsperformance mittels ,Continuous Improvement” kontinu-
ierlich zu optimieren und abzusichern, was in enger Abstimmung mit allen Geschafts-

partnern erfolgen sollte. In der japanischen Autoindustrie spricht man gerne auch von:

,DEVELOPING A GEMBA ORIENTED MIND” Diese Terminologie definiert ein Umden-
ken, weg vom starren Arbeitsauftragsdenken — ohne Uber den Tellerrand hinauszu-

schauen — hin zu einem abteilungsiibergreifenden und realitdtsnahen Denken.??®

Der Fokus liegt dabei auf allen Phasen des Projektes, in welcher jede Organisationsein-
heit miteingebunden sein muss und sich dabei auf den shop floor und die dort vorherr-
schenden realen Fakten und realen Situation fokussiert. Diese Aktivitaten kdnnen nur
in der Produktion erfolgen und basieren nicht auf theoretischen Analysen in der Ar-
beitsplanung.?®® Eine friihzeitige Einbindung und Kooperation mit den ausgewéhlten
Lieferanten kann in partnerschaftlicher Form zu wesentlichen Prozessverbesserungen

und stabiler Qualitat fihren.

Globale Reprasentanz

OEMs und Tier-1-Lieferanten sind grundsatzlich global aufgestellt. Sie fordern daher
von ihren Zulieferanten ein ebenso globales Service. Idealerweise produzieren Liefe-
ranten in Low-Cost-Countries — man spricht auch gerne von Best-Cost-Countries, um
Niedriglohnlander nicht zu diskriminieren — und bieten ein Kommunikationsportal in
einem westlichen Land. Man spricht auch von einem ,,one-stop-shop”, d. h. der Kunde

kann sich an einen Ansprechpartner wenden, der im Hintergrund alle Aktivitaten mit

297 vgl. online: Automobil-Produktion, Defekte Ziindschldsser General Motors [abgefragt 10/2018]

298 \gl. Sukazi 1993, Chapter: Introduction rethinking our shop floor — 6/15

299 gl. Sukazi 1993, Chapter: Chapter: Introduction rethinking our shop floor — 6/15
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den Produktionswerken abwickelt. Von dieser zentralen Stelle aus wird auch das Be-

ziehungsmanagement zum Kunden durchgefihrt.

c) Globales Engineering-Service
Ein weiterer Wunsch der Automobilhersteller ist die Implementation von Resident En-
gineers, welche oft beim ,Engineering Center of Excellence” des Kunden vor Ort ,resi-
dieren” und den Kunden bzw. insbesondere deren Entwicklungsabteilung auf kurzem
Weg unterstitzt. Der Vorteil aus Lieferantensicht liegt im direkten Informationszugang
zum Kunden, der oft einen wesentlichen Zeitvorsprung bringt, um mit der ,richtigen
Losung” — noch vor den Mitbewerbern — aufwarten und auf die Wiinsche des Kunden
ohne Zeitverzogerung eingehen zu kdnnen. Zu einer hochwertigen Unterstitzung ge-
hort auch das proaktive Vorschlagswesen von Value-Added (VA)- und Value-Enginee-
ring (VE)-ldeen, um mogliche kritische und eng tolerierte Fertigungsprozesse zu ent-
scharfen, das Produkt somit kostenglinstiger zu machen und die Produktionsstabilitat

(CPK-Werte) zu erhohen.

Es ergeben sich daraus im Rahmen von Brainstorming-Aktivitaten vollkommen neue
Design-Moglichkeiten, welche den Lieferanten eine besonders gute Stellung im Liefe-

rantenportfolio zukommen lassen.

d) Lean (Schlanke) Prozesse und faires Leadership
Wie bereits zuvor beschrieben, fordern grundsatzlich alle Kunden der Automobil-Zu-
lieferanten die Implementierung von Lean-Management-Philosophien, um sicherzu-
stellen, dass die ausgewahlten Lieferanten nachhaltig wettbewerbsfahig bleiben, in-
dem diese eine schlanke und optimierte Fertigungs- und Prozessstruktur eingerichtet
haben. Eine dhnliche Vorgehensweise liefert Kaizen (zum Guten = zen verandern =
kai)3%, letztendlich steht in nahezu allen japanischen Optimierungsinitiativen die Eli-
mination von ,,muda“ = waste3®! im Vordergrund. In den letzten Jahren wird seitens
der Kunden immer groBeres Augenmerk auf die sogenannten ,Business Ethics” und
die zugehorige soziale Verantwortung von Konzernen gelegt. Eine neue Definition da-

fur lautet ,Corporate Social Responsibility (CSR)“.3%? Dies ist ein sehr wichtiger Prozess,

300 yg|. Schmitt, Pfeifer 2010, S. 80
301 ygl|. Dennis 2016, S. 29-34
302 y/g|. Pollhammer, Meixner 2017, S. 9-25
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welcher den Fokus auf eine faire Behandlung der Mitarbeiter legt und ein Regelwerk
darstellt, wie man miteinander mit Respekt und Ehrlichkeit umgeht. Nur der faire Um-
gang mit Kollegen — top down — sichert langfristig, dass sich gute Mitarbeiter im Kon-
zern integriert fihlen und dadurch sicherstellen, dass eine gut ausgebildete Mann-

schaft den Betrieb in jeder Ebene des Unternehmens aufrechterhalt.

e) Finanzielle Stabilitat
Eine solide wirtschaftliche Basis des Zulieferanten ist eine zwingend erforderliche Pra-
misse, um die langfristige Zusammenarbeit sicherzustellen. Finanzielle Stabilitat bringt
Sicherheit und garantiert, dass der ausgewahlte Lieferant mit dem Kunden gemeinsam
wachsen kann, erforderliche Inventionen abwickeln kann und die Fertigungseinrich-
tungen ausreichend wartet und falls erforderlich adaptiert, um permanent gemal dem

Stand der Technik zu produzieren.

8.5.1.2 Entwicklungsschritte der Lieferantenpartnerschaft

Die Erstidentifikation von neuen Lieferanten erfolgt meistens entweder im Rahmen von Mes-
sebesuchen, Off-the-desk-Recherchen mittels Internet oder auch Lieferantenforen bzw. Lie-
ferantentagen. Nach einem ersten Check im strategischen Einkauf wird ein Screening durch-
gefihrt, d. h. es erfolgt eine erste Bewertung mit Referenzteilen hinsichtlich Wettbewerbsfa-
higkeit. Somit wird der Lieferant als Kandidat mit Potenzial eingestuft. Hat ein Lieferant die
erste Stufe erreicht, kann dieser flir Neuanfragen freigegeben werden, eine Beauftragung mit
Geschaft ist jedoch ohne entsprechende Auditierung durch die Supplier-Quality-Manage-

ment-Organisation noch nicht moglich.

Nach erfolgter Qualitatsperformance-Analyse wird der Lieferant entweder als ,low perfor-

mer*303

eingestuft und findet keinen Platz in der Bidders List des Unternehmens oder steigt
eine Stufe auf und wird als freigegebener Serienlieferant eingestuft. Parallel zur Bewertung
durch den SQD-Bereich erfolgt ein Rating bezliglich finanzieller Stabilitat. Es konnen sich viele

Einkdufer mit negativen Erfahrungen an die Zeit der Automobilkrise im Jahr 2009 erinnern und

303 Ein low performer entspricht nicht den Erwartungen des Kunden.
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welche Mihen die notgedrungenen Verlagerungen aufgrund finanzieller Schieflagen der Zu-

lieferanten mit sich brachten.3%4

Es ist daher unumganglich, einen besonders starken Fokus auf die wirtschaftliche Gesamtsitu-

ation potenzieller Partner zu legen, da nur finanzstarke Partner nachhaltig die Produktion ge-

wahrleisten kdnnen. Wenn ein Lieferant sich als freigegebener Serienlieferant etabliert hat,

kann sich dieser in zwei grundlegende Richtungen entwickeln:

Preferred Supplier (strategischer, bevorzugter Lieferant)

Ein bevorzugter Lieferant

Exit-Lieferant

Beim Exit-Lieferanten sollten drei Eskalationsstufen definiert werden.

New Business Hold (kein Neugeschaft)

In dieser Stufe liegt eine unklare Situation vor, d. h. es wird bis auf Weiteres kein
Neugeschaft beim Lieferanten platziert. Es wird abgewartet, ob sich die Perfor-
mance wieder bessert oder ob drastischere MaRhahmen erforderlich sind, welche

in einem Resourcing (Verlagerung) enden. Diese kann aktiv oder passiv erfolgen.

Passiv auszuphasender Lieferant

Beim passiv auszuphasenden Lieferanten liegt eine Problematik vor, welche den
Kunden zum Schluss fiihren lasst, dass es keine gemeinsame Zukunft mehr gibt.
Jedoch befindet man sich nicht in einer prekaren Situation, welche es erfordert,
unmittelbar mit einer aktiven Verlagerung zu beginnen, sondern wartet ab, bis das
bestehende Geschaft natirlich auslauft. Leider fuhrt diese Situation auch immer
wieder dazu, dass Lieferanten in der Phase einer natirlich auslaufenden Geschafts-
beziehung keine Zukunftsperspektive mehr sehen und gegebenenfalls aggressive

Aktionen setzen und die Preise anheben.

Aktiv auszuphasender Lieferant
Befindet man sich in der héchsten Eskalationsstufe, besteht Gefahr im Verzug, d.
h. es missen sofort alle Aktivitdten eines unverziglichen ,Resourcings” gestartet

werden. Dieser Fall tritt am haufigsten aufgrund einer drohenden Insolvenz, oder

304 ygl. Hahn 2016, S. 29-30
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unlosbaren Qualitatsproblemen auf. Der Prozess ist in nahezu allen Fallen mit ei-
nem hohen Kostenaufwand verbunden, da sich Getriebekomponenten nicht ohne
langwierige Erprobungen verlagern lassen. In Falle von Systemkomponenten, wie
beispielsweise Getriebelager oder Kupplungs-Komponenten, sind auch Fahrzeu-
gerprobungen beim OEM erforderlich. Die Situation erschwert sich massiv, wenn

man Single-source-Lieferanten einsetzt.

8.5.2 Projekteinkauf

Der Projekteinkauf sollte sich auf folgenden primaren Aufgabenbereich fokussieren: die best-
mogliche Erflillung der Erwartungen der externen und internen Kunden (Projektleitung) durch
Erreichen der Ziele, Preis, Termin und Qualitat. Des Weiteren sind die wesentlichsten Aufga-
ben die Unterstiitzung des Projektteams bei der Angebotslegung durch partnerschaftliche In-
tegration von strategischen Lieferanten in den ersten Phasen eines Projektes sowie die Se-

rienliberleitung der Projekte in partnerschaftlicher Zusammenarbeit mit den Lieferanten.
8.5.2.1 Hauptverantwortungsbereiche der Projekteinkaufsgruppe
e Lieferantenanfragen und Lieferantenauswahl

o Erstellung der RFQ3% -Basisunterlagen unter Berlcksichtigung der Projektziele

o Vertretung des Einkaufs im Angebotsteam

o Kandidatenlisten gemeinsam mit dem strategischen Einkauf erstellen

o Einberufung und Leitung von Lieferanten-Workshops

o Informationsaufbereitung fir die endgiltige gemeinsame Lieferantenauswahl
im Einkaufs-Team

o Angebotsverifizierung und -verhandlung sowie das Erstellen der Vertragsab-

schllisse

e Disposition von Erstmusterteilen
o Bestellung und Uberwachung der Prototypen

o System-Befillung fiir die Durchflihrung von Bestellungen

305 RFQ, Abkiirzung fiir Request for Quotation, definiert eine Angebotseinholung in der Automobilindustrie
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o Bestellabwicklung und Uberwachung der Prototypteile, Serienwerkzeuge und
Erstmusterteile bis zur positiv abgeschlossenen Erstbemusterung bzw. Uber-
gabe an Seriendisposition

o Abwicklung von Konstruktionsanderungen bzw. Ausstellung von Konstruktions-

anderungsantragen

e Kostenkontrolle
o Vertretung der Abteilung bei Zielpreisfestlegung im Rahmen von Projekten
o Uberwachung von laufenden Kalkulationen
o Kostenschdtzung und Zielpreisfestlegung gemeinsam mit der Lieferantenent-
wicklung und dem strategischen Einkauf
o Aufzeigen von Kostenabweichungen der erforderlichen MaRnahmen

o Mitlaufende Kalkulation unter Einbezug von technischen Anderungen

8.5.2.2 Gewaltenteilung mit dem strategischen Einkauf

Es ist von besonders hoher Wichtigkeit, dass der Lieferant einen Mitarbeiter des Projektein-
kaufs nicht als Erflllungsgehilfen des strategischen Einkaufs ansieht. Eine derartige Situation
findet man leider in vielen Unternehmen. Dies fiihrt dazu, dass zwar die Bestellabwicklung in
der Projektphase durch den Projekteinkaufer erfolgt, jedoch jede Eskalation im Falle von Prob-
lemen, wie Lieferverzégerungen oder wirtschaftlichen Diskrepanzen, immer Uiber den strate-
gischen Einkdufer wieder beim Lieferanten eingelastet werden muss, um Fortschritte zu erzie-
len. Der Lieferant reagiert nur auf Aktionen des strategischen Einkadufers, da dieser offensicht-
lich die Lieferantenentscheidung treibt. Es ist daher wichtig, dass der Projekteinkdufer der
Prozesseigner der Lieferantenauswahl in der Projektphase ist und dies dem Lieferanten auch
so kommuniziert wird. Der Input seitens des strategischen Einkaufs liegt in der Vorgabe von
idealen und strategischen Lieferanten fiir den Anfrageprozess. Des Weiteren unterstitzt der
Commodity-Experte aus dem strategischen Einkauf die detaillierte Kostenanalyse und Plausi-
bilitatsprifung von Angeboten aus Best-Cost-Countries. Tritt der Projekteinkaufer als Leiter
der Verhandlungen im Rahmen von Lieferantenworkshops auf, verschafft sich dieser den n6-
tigen Respekt beim Zulieferanten, um auch entsprechend aktiv die Projektarbeit abzuwickeln
kénnen, ohne immer wieder auf die Hilfe des strategischen Einkdufers zurtickgreifen zu mus-
sen.
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8.5.3 Serieneinkauf

Der Aufgabenbereich der Serieneinkaufsgruppe besteht in der Unterstiitzung der Serienpro-
duktion durch Roh-, Fertigteile oder Module. Nach erfolgreichem Start of Production (SOP),
sprich Serienanlauf, wird die Teileverantwortung vom Projekteinkdufer an den Serieneinkau-
fer Ubergeben. Wie zuvor zum Thema Gewaltenteilung zwischen Projekteinkauf und strategi-
schem Einkauf beschrieben, muss eine ahnliche Vorgehensweise auch fiir diesen Bereich gel-
ten. Im Falle von Lieferantenwechsel in Serie muss der Leiter der Verhandlungen und Leader
der Workshops eindeutig der Serieneinkdufer sein, um entsprechend ernst genommen zu
werden. Der Serieneinkauf liefert wiederum eine Auswahl an potenziellen Partnern fiir den
Anfrageprozess. Die Hauptaufgaben eines Serieneinkaufers sollten wie folgt festgelegt wer-

den:

e Aufbau eines Lieferantenstammes pro Technologie zu den Weltmarktpreisen bei Si-
cherstellung der Qualitat und Lieferbereitschaft

e Kaufmannische Abwicklung von Teileanderungen

e Preisanderungen, Rationalisierungen und Buchungsaufgaben

e Preis- und Vertragsverhandlungen (in Zusammenarbeit mit dem strategischen Einkauf)
mit Serienlieferanten

e Unterstltzung der Teiledisposition bei Eskalationsfallen

e Entwicklung von Leistungs-, Kosten- und Strukturkennzahlen einerseits, sowie die Ver-
folgung/Kontrolle dieser Kennzahlen andererseits

e Installation und Nutzung moderner Einkauftools, wie z. B. WWW, e-Purchasing,

e Kennzahlen-Reporting sowie Anpassung der Vertragsbedingungen an die Notwendig-

keiten des Marktes

8.5.4 Lieferantenentwicklung/Supplier Quality Development

Wie in Kapitel 1 einleitend beschrieben, wurde der Paradigmenwechsel zurilick zu einem ver-
mehrten Local Sourcing verstarkt, indem viele Einkaufsorganisationen der Automobilherstel-
ler und deren Zulieferanten nach diversen Global-Sourcing-Misserfolgen den Bereich Lieferan-
tenentwicklung an die zentrale Qualitatsorganisation angegliedert und aus dem Einkauf gelost

haben. Diese Organisation entspricht keinesfalls einer modernen Beschaffungsorganisation.
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Die Lieferantenentwicklung muss als integraler Bestandteil dieser Organisation ebenfalls das

aktive Ziel verfolgen, ein wettbewerbsfahiges Portfolio an globalen Lieferanten zu schaffen,

und sich nicht ausschlieRlich auf reine Qualitatstargets fokussieren. Im Zielekatalog der Liefe-

rantenentwicklung muss neben den typischen Zielen, wie Incidents oder Part per Million, auch

ein gruppenibergreifendes Kostenziel festgelegt werden. Die Hauptaufgaben der Gruppe

werden wie folgt festgelegt:

e Unterstitzung Serieneinkauf, strategischer und Projekt-Einkauf:

(@]

o

Plausibilitatsprifung der techn. Unterlagen (Zeichnungen, Lastenhefte etc.)
Unterstitzung und Mitarbeit bei Kostenschatzung/Zielpreisfestlegung
Abwicklung von Konstruktionsdanderungen bzw. Ausstellung von Konstruktions-
anderungsantragen

Unterstlitzung bei der Lieferantenauswahl

Aktive Unterstltzung der Suche und Auditierung von wettbewerbsfahigen Lie-
feranten sowohl in der ndheren Umgebung als auch global im Sinne eines tber-

greifenden Prozesses

e Technische Lieferantenbeurteilung als Entscheidungshilfe fiir die Nominierung eines

zukunftigen Serienlieferanten

o

Mitwirken bei der Beantwortung von technischen Riickfragen von Lieferanten,
sowie Support bei Angebotsverifizierung

Mitwirken bei Lieferantenworkshops

Beeinflussung bei der Lieferantenauswahl

Koordination und Durchfiihrung von Lieferantenbesuchen vor Ort zur Lieferan-
tenauswahl und zur Uberwachung des Produktionsfortschrittes sowie Teil-

nahme bzw. Durchfiihrung von System-/Prozessaudits

e Produktionstiberwachung beim Lieferanten

©)

Verantwortlich fir alle fachlichen Absprachen und Festlegungen, die mit dem
Lieferanten getroffen werden
Unterstltzung der Konstruktion bei der fertigungsgerechten Gestaltung des

Produktes (Anspruch auf prozesssichere Fertigung)
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o Festlegung der Anforderungen an die Herstellprozesse, Unterstlitzung der Fer-
tigungsplanung, Kapazitat, Korrektur- und Verbesserungsmafinahmen

o Anderungsabwicklung (Priifung, Mithilfe bei der Kostenanalyse)

o Uberwachung und teilw. Unterstiitzung des Lieferanten bei der Auslegung von
Modellen, Werkzeugen und Vorrichtungen (Prototypen bis Serie), Einbringung
von MPT-Erfahrungen bei der Bearbeitung von gleichen oder dhnlichen Teilen,
technische Koordination bei Verlagerung von bereits im Haus eingerichteten
Umfangen

o Uberpriifung des Notfallplanes und der Ausfallstrategie des Lieferanten

o Uberwachung der Werkzeug- und Vorrichtungsherstellung und Einleitung not-
wendiger KorrekturmalRnahmen fiir folgendes Teilespektrum: Rohteile: Leicht-
metall-, Druck-, Kokillen-, Sandgussteile, Schmiedeteile, Stahlgussteile, Stanz-,
Kaltpressteile, Einleitung und Uberwachung der Qualitdtsvorausplanung APQP,

Product and Part Approval (PPAP)3%, Run@Rate (R@R)3°’ etc.

8.6 Adaptierung des Basismodells zur finalen globalen Organisation auf

Grundlage eines Lead-Buyer-Konzeptes

Durch eine zeitgemaRe Organisation auf Basis eines adaptierten Lead-Buyer-Konzeptes ist es
moglich, entsprechend erfolgreich am globalen Markt zu agieren und nicht erschlossene Ein-
kaufspotenziale zu heben. Der strategische Einkauf mit einem Lead-Buyer-Konzept wird in der
optimalen Einkaufsorganisation eine zentrale Rolle spielen, da es die priméare Aufgabe dieses
Bereiches ist, langfristige Lieferantenbeziehungen aufzubauen. Dieses Modell steht zum kont-
raren Gegensatz des bei Volkswagen zu Beginn der 90er Jahre gelebten Prinzips. Der damalige

Einkaufschef José Ignacio Lopez de Arriortua leitete die ,,Ara Lédpez” ein.

Es wurde eine neue Form des Kostenmanagements eingefiihrt, welches aus den Mitarbeitern

des Einkaufs ,Krieger” machte.3%® Es kam zu brutalen Forderungen an Zulieferanten, welche

306 ppAP, Abkiirzung fiir Process and Part Approval, bedeutet Teilefreigabe zur Serienproduktion.

307 |m Rahmen der Run@Rate Uberpriifung (auch Leistungstest genannt) wird gepriift, ob die geplanten Zyklus-
zeiten mit den tatsachlichen Zeiten tibereinstimmen, um zu gewahrleisten, dass die vertraglich festgeschrie-
bene Kapazitatsausbringung auch tatsachlich erreicht werden kann.

308 y/g|. Kerkhoff 2011, S.14-20
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vollkommen Uberzogen waren. Das einzige Ziel waren kurzfristige Kostenreduktionen. Wie
auch schon zuvor bei General Motors bzw. bei Opel erzielte José Ignacio Lépez de Arriortia
mit seinen , Kriegern” Resultate, welche zuvor als vollkommen unrealistisch eingestuft wur-
den. Vielen Lieferanten wurde jedoch in dieser Zeit die Luft zum Atmen genommen, was ei-
nerseits zu einem Anstieg der Insolvenzen von Tier-1- und Tier-2-Lieferanten fiihrte und an-
dererseits die Lieferanten dazu zwang, bei der Qualitadt einzusparen. Letztendlich wurde die
,Ara Lopez” durch eine Klage des ehemaligen Arbeitsgebers General Motors hinsichtlich In-
dustriespionage beendet.3%° Unter ,Lépez-Effekt” versteht man heute noch die Belieferung
von Zulieferanten mit billigen, aber mangelhaften bzw. qualitativ minderwertigen Teilen. Ei-
ner seiner ,7 Krieger” wurde auch sein Nachfolger bei Volkswagen: Francisco J. Garcia Sanz,
welcher einen dhnlich harten, kurzfristigen Verhandlungsstil anwendet, wenn auch in etwas

abgeschwachter Form gegeniiber dem Lehrmeister.

8.6.1 Strategischer Einkauf mit implementiertem Lead-Buyer-Konzept

Die Situation in dezentralen Strukturen vor Implementierung eines Lead-Buyer-Konzeptes
stellt sich folgendermalien dar, da die Einkaufsorganisationen in verschiedenen Regionen, res-

pektive Werken, vollkommen unabhangig voneinander agieren:

Es gibt keinen Know-how-Transfer zwischen den einzelnen Bereichen

- Es gibt keine Economics of Scale aufgrund fehlender Volumeneffekte

- Es liegen oft vollkommen verschiedene Standards vor

- Es gibt einen Grof3teil von vielen kleinen Lieferanten mit geringem Zukaufanteil

- Keine gemeinsame Zieldefinition fir dieselben Lieferanten (wird von den Lieferanten
ausgenutzt)

- Keine durchgehende Datentransparenz, inhomogene Datensatze

In dieser optimalen Organisation ist der Lead Buyer einer Commodity verantwortlich, eine

Strategie fir diesen Zukaufbereich zu erarbeiten, und er hat indirekt auch eine Flihrungsfunk-

309 ygl. Wimmer, Schneider, Blum 2010, S. 90 f.
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tion inne, da die anderen Supportfunktionen eine entsprechende Unterstiitzung leisten, ob-
wohl der Lead Buyer selbst in die lokale/regionale Einkaufsorganisation eingebettet ist, die
das grofite Zukaufvolumen darstellt. Damit entsteht eine globale Einkaufsorganisation mit

III

»,zentralem Charakter”, wobei der operative Einkauf grundsatzlich ,,zentral” agiert und die glo-
bal erarbeiteten Strategien regional exekutiert. Jene Werke, welche nur einen geringen Zu-
kaufanteil an einer Commodity ausweisen, konnen dann an den Vorteilen anderen Gruppen —
mit weit hoherem Einkaufsvolumen —, auch in Form von Rahmenvertragen, die vom Lead
Buyer erstellt wurden, partizipieren. Grundsatzlich ist es auch moglich, ein derartiges Konzept
zwischen rechtlich eigenstiandigen Unternehmen anzuwenden. Dies passiert auch haufig,
wenn Mittelstandler zusammenarbeiten bzw. diverse Unternehmen unter derselben Holding,
sprich Dachgesellschaft angeordnet sind und eigenstandig einkaufen, jedoch ihre Einkaufs-

macht ausbauen mdéchten und Biindelungseffekte generieren wollen, ohne die Eigenstandig-

keit zu verlieren.310

Die wichtigste Aufgabe fillt, wie beschrieben, dem strategischen Einkauf zu, wobei dieser Be-
reich ein Lead-Buyer-Konzept leben muss, um entsprechende Kostenpotentiale in Low-Cost-
Country-Regionen im Sinne von Global Sourcing generieren zu kdnnen. Unter Lead-Buyer-Kon-
zept versteht man eine Art von Verschmelzung des klassischen Zentraleinkaufs (mit all seinen
Vor- und Nachteilen) und einem klassischen dezentralen System, das eigentlich ohne sepa-
rierte Einkaufsabteilung arbeitet, und kombiniert die positiven Aspekte dieser zwei extremen
Formen einer Einkaufsorganisation. Die in den Kapiteln 6 und 7 durchgefiihrten Analysen lie-
fern als Ergebnis, dass sich eine optimale Einkaufsorganisation eines Getriebeherstellers fir

folgende Commodities global organisieren muss:

e Schmiedeteile
e Sinterteile
e Gussbauteile

e Getriebelager

Dabei libt jeweils ein regionaler Commodity-Einkaufer zusatzlich die globale Lead-Buyer-Funk-
tion aus. Konsequenterweise ibernimmt jene Region die Lead-Buyer-Funktion, welche die

beste Lieferantenstruktur aufweist. Der jeweilige Lead Buyer berichtet in seiner zusatzlichen

310 ygl. Boutellier, Zagler 2000, S. 67 f.
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Funktion an einen globalen Commodity-Direktor, der die Koordination der weltweiten Sour-

cing-Initiativen verfolgen muss und seinem Lead Buyer entsprechende Ziele vorgibt. Die ge-

meinsame Lieferantenentscheidung erfolgt im Zuge eines Sourcing Councils. (siehe Kapitel

8.7) Es ist der Vollstandigkeit halber anzumerken, dass es sich keine Einkaufsorganisation fi-

nanziell leisten kann, fir jede Commodity einen eigenen strategischen Einkaufer einzusetzen,

welcher dann gegebenenfalls auch Lead Buyer ist.

Globaler Zentraleinkauf
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Abbildung 72: Finale Organisationsstruktur

In der Tat hat in der Automobilindustrie jeder strategische Einkdufer die Verantwortung fir

mehrere Commodities. Handelt es sich daher um eine ausschlieRlich regionale Commodity,

berichtet der strategische Einkdufer im Rahmen dieser Verantwortung an den regionalen Lei-

ter des strategischen Einkaufs. In der Verantwortung fiir eine globale Commodity berichtet
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dieser an den globalen Lead Buyer, wobei alle globalen Lead Buyer in ihrer Funktion letztend-

lich an einen globalen Commodity-Direktor berichten. Dieser empfangt seine Ziele direkt vom

globalen Zentraleinkaufschef und gibt diese top down wieder an die Lead Buyer weiter. Stra-

tegische Einkdufer in einem Lead-Buyer-Konzept sind daher in einer Matrix-Funktion veran-

kert und berichten abhangig von der Charakteristik der Commodity entweder an den regiona-

len oder den globalen Verantwortlichen. Durch diese Struktur kdnnen optimale Einkaufser-

gebnisse generiert werden, da — wie die Kostenstrukturanalyse gezeigt hat — der Fokus der

Organisation auf jene Komponenten abzielt, welche die optimalen globalen Potenziale heben

kénnen.

8.6.2 Pramissen fir eine wirkungsvolle Implementierung eines Lead-Buyer-Konzeptes in

einer globalen Beschaffungsorganisation

Um eine Struktur mit einem strategischen Einkauf auf Basis eines Lead-Buyer-Konzeptes er-

folgreich in der Organisation verankern zu kénnen, mussen folgende Voraussetzungen ge-

schaffen werden:

a.

Commitment des Managements

Als Grundpramisse fur den Erfolg des Lead-Buyer-Konzepte gilt — wie so oft — ein top
down Commitment des Managements. Die Funktion des Lead Buyers und der Grund-
gedanke des Konzeptes missen von allen Fachbereichen akzeptiert werden. Einer der
wesentlichsten Nachteile muss vom Management mitgetragen werden: Man muss bei
diesem Konzept oft mit langen Prozesszeiten rechnen, da die Lead Buyer Sourcing
Councils nur in periodischen Zeitabstanden tagen kdnnen. Es kann daher zu Verzoge-
rungen kommen, wenn sich nicht alle Beteiligten strikt an die Einhaltung der Prozesse

halten.

Akzeptanz der ,,gemeinsam getroffenen” Entscheidung

Es ist zweifellos erforderlich, dass alle Entscheidungstrager in den Prozess der Liefe-
rantenscheidung in Form eines Sourcing Councils miteingebunden werden und dann
letztendlich unter der Fiihrung des Lead Buyers eine ,global-optimale” Entscheidung

getroffen wird. Es kann der Fall eintreten, dass eine derartige Entscheidung im singu-
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laren Fall auch einen temporadren Nachteil fiir ein einzelnes Werk darstellen kann, je-
doch im Sinne des Gesamtkonzerns optimal ist. Auch in diesem Fall muss die Entschei-
dung mitgetragen werden und darf nicht spater torpediert bzw. schlechtgemacht wer-
den. Aus diesem Grund muss der Lead Buyer mit der Vollmacht ausgestattet sein, auf
Basis der Vorschlage aller Teammitglieder eine, fiir das gesamte Unternehmen, bin-

dende Entscheidung treffen zu diirfen.

c. Schaffen einer Datentransparenz
Es muss zuallererst die Moglichkeit geschaffen werden, dem Lead Buyer und allen Mit-
gliedern des Verbandes einer globalen Commodity einen Zugriff auf die vollkommen
identen Datensatze zu gewahrleisten. Ohne ein derartiges Informationssystem zu im-
plementieren, das fir die jeweilige Commodity ,,auf Knopfdruck” alle Lieferantenda-
ten, wie Umsatze pro Werk und global, Duns-Nummern, Rahmenvertrage, Organi-
gramme, Commodity Codes liefert, ist ein derartiges System zum Scheitern verurteilt.
Jeder betroffene Einkdaufer muss von seinem lokalen Standort aus in der Lage sein, auf
denselben Informationslevel zuzugreifen. Dies ist die Pramisse, um die erforderlichen
Komponenten — zu den besten Konditionen — beim idealen Lieferanten beschaffen zu

kénnen.

d. Standardisierung der internen Ablaufe
Um erfolgreich zu sein, ist es auch erforderlich, eine Produktstandardisierung durch-
zuflhren. Dieser Ansatz ist zwar grundsatzlich unabhangig vom Lead-Buyer-Konzept zu
sehen, jedoch ist es wesentlich einfacher, verniinftige Rahmenvertrage nach einer ge-
nerierten Volumenbiindelung zu erarbeiten, wenn zuvor die Produktvarianten in enger
und offener Kooperation mit dem Engineering reduziert wurden. Im Rahmen der Im-
plementierung eines Lead-Buyer-Konzeptes muss auch eine Harmonisierung der Pro-
zesse erfolgen, um Zweideutigkeiten, Informationsmissstande und Fehlentscheidun-

gen zu vermeiden.

e. Auswahl eines geeigneten und anerkannten Lead Buyers
Die wichtigste Eigenschaft eines Lead Buyers muss die Teamfahigkeit sein, da es sich
um eine interdisziplinare Fihrungsfunktion, mit Mitarbeitern aus anderen Regionen

und unterschiedlichen Kulturen handelt. Abgesehen vom perfekten Englisch muss der

214
D2DIS_WA_Kalcher_Heinz_MUDR/0105



Lead Buyer reisefreudig sein, kommunikativ, samtliche Einkaufstools beherrschen und

ein Experte in der ihm zugeteilten globalen Commodity sein.

8.6.3 Vorteile der Lead-Buyer-Struktur und Anforderungen an die Organisation

a) Zusammengefasst zahlen zu den wichtigsten Aufgaben eines Lead Buyers folgende

Positionen:

o Schaffen einer ausreichenden Datentransparenz zwischen Werken und Regio-
nen in Bezug auf Lieferantenumsatze, Lieferantenkonditionen und die Produk-

tionsstatten

o Aggressives und nachhaltiges Pushen einer globalen Lieferantensuche und Ein-

bindung

o Erstellen einer obligatorischen Bidders List, welche den Projekteinkauf bei Neu-
projekten und den Serieneinkauf bei Verlagerungen unterstitzen soll

o Aktive Volumenbiindelung und Bereitstellung von detailliertem Commodity-
Know-how, wie beispielsweise Zielkostendefinition auf Basis einer Prozesskos-
tenrechnung

o Erstellen einer globalen Commodity-Strategie, welche von den regionalen Wer-
ken exekutiert werden muss

o Einnehmen einer fiihrenden Rolle bei Lieferantenverhandlungen

b) Vorteile der neuen Struktur
o Generierung einer optimalen Volumenbiindelung, welche Hand in Hand mit ei-
ner Lieferantenreduktion geht
o Diese Initiative fuihrt zu einer gravierenten Kostenreduktion
Es erfolgen gemeinsame Lieferantenuntersuchungen und Verhandlungen

o Durch eine detaillierte Datentransparenz kénnen sozusagen auf Knopfdruck
Basisdaten abgezogen werden, um sich fir Verhandlungen optimal vorzuberei-

ten
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8.7 Lieferantenentscheidungsfindung mittels Sourcing Council unter der Lei-

tung des Lead Buyers

Wie zuvor beschrieben, entsteht der Beschaffungsbedarf innerhalb der adaptierten Einkaufs-
organisation entweder in der Projekteinkaufsgruppe oder Serieneinkauf in den jeweiligen
Regionen, d.h. entweder muss ein Lieferant fiir ein neues Projekt gefunden werden, oder es
gibt einen spezifischen Ausloser fiir ein erforderliches Re-Sourcing eines bestehenden Liefe-
ranten innerhalb der Serienproduktion. Dabei wird unterschieden, ob die Commodity einen

regionalen oder einen globalen Charakter aufweist.

8.7.1.1 Lieferantenauswahlprozess bei regionalen Commodities

Handelt es sich um ein Bauteil aus einer rein regionalen Commodity, tritt der Bedarfstrager an
den zustandigen Projekteinkaufer heran und erhalt von diesem aus der freigegebenen Liefe-
rantenliste eine Vorschlagsliste an idealen Kandidaten fiir den spezifischen Bauteil. Die An-
frage wird dann durch den Projekteinkdufer Gber ein elektronisches Anfragesystem an die po-
tenziellen Kandidaten Ubermittelt. Nach Erhalt der Angebote unterstiitzen der strategische
Einkdufer bei der Kostenanalyse sowie die Lieferantenentwickler bei der technischen Verifika-
tion des Angebotes. Danach erfolgen ein short listing®!! und eine Einladung der Kandidaten
zum Lieferantenworkshop, wobei entscheidend ist, dass der Projekt- bzw. Serieneinkaufer
diese Workshops leiten muss, um gegeniiber dem Lieferanten klar signalisieren zu kénnen,
dass dieser Entscheidungsfindungsprozess durch die operativen Einkaufsbereiche geleitet
wird. Nach finaler Evaluierung im Team wird eine gemeinsame Lieferantenentscheidung ge-
troffen. Alle weiteren Schritte im Projektfortschritt (Neuprojekt oder Verlagerungsprojekt in

der Serie) werden durch den Projekteinkdufer abgewickelt.
8.7.1.2 Lieferantenauswahlprozess bei globalen Commodities

Bei einer globalen Commodity (Schmiedeteile, Sinterteile, Gussbauteile, Getriebelager) ist die
Einbindung des Lead Buyers erforderlich. Wie schon im Fall einer regionalen Commaodity, wen-

det sich der Bedarfstrager an den zustandigen Serieneinkaufer der Region. Wie in Abbildung

311 Einschrankung auf maximal drei bis fiinf Lieferanten
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72 dargestellt, kann der regionale strategische Einkaufer selbst die Lead-Buyer-Funktion inne-
haben, oder diese wird durch einen Kollegen aus einer anderen Region verantwortet. Es ist im
ersten Schritt des globalen Lieferantenentscheidungsfindungsprozesses die Verantwortung
des regionalen strategischen Einkaufers, die Interaktion mit dem globalen Lead Buyer zu su-
chen. Globale Review Meetings sollten als Jour Fixe die der Leitung des globalen Commodity-
Direktors (direkter Vorgesetzter aller Lead Buyer, siehe Abbildung 72) erfolgen in wochentli-

chen Abstanden stattfinden, um einen geregelten Prozessablauf zu gewahrleisten.

Im Rahmen dieser Review Meetings wird dann in Abstimmung mit dem Lead Buyer eine opti-
male globale Bidders List fiir den Bauteil erstellt, die dann Uber den regionalen strategischen
Einkdufer dem Projekt- bzw. Serieneinkdufer Gbermittelt wird. Der weitere Ablauf entspricht
danach weitgehend dem Ablauf wie in Punkt 8.7.1.1 beschrieben, jedoch kdnnen der Einfach-
heit halber und im Sinne von Reisekosteneinsparungen erste Workshops in der Low-Cost-
Country-Region durch Mitarbeiter durchgefiihrt werden und erst im zweiten Schritt bei einer
konkreten Vergabeabsicht ein Lieferantenworkshop bzw. eine Endverhandlung in der Bedarfs-
region unter der Leitung des Bedarfstragers erfolgen. Die Lieferantenentscheidung wird wie-
derum im regionalen Team getroffen, jedoch ist der Lead Buyer vom regionalen strategischen
Einkdufer UGber die Entscheidung in Kenntnis zu setzen. Dieser kann die Entscheidung durch
ein Veto-Recht riickgangig machen, was zu einer weiteren Schleife im finalen Entscheidungs-
findungsprozess flihren wiirde. Sollte zwischen dem globalen Commodity-Direktor und dem
regionalen Einkaufsleiter keine einvernehmliche Losung moglich sein, muss eine Eskalation
zur globalen Leitung des Zentraleinkaufs erfolgen und in diesem Gremium eine finale Entschei-
dung getroffen werden. Der Paradigmenwechsel zeigt sich auch in der neu konzipierten Ein-
kaufsorganisation. Der Lead-Buyer der jeweiligen Commodity treibt die globale Strategie auf
Basis der Ergebnisse der Kernkompetenz- und Kostenstrukturanalyse und Uberstimmt im
Sourcing-Council regionale Bedlrfnisse der Produktionswerke, falls dies erforderlich ist. Die-
ser neue Prozess fiihrt zu massiven Anderungen in den Einkaufsentscheidungen und garan-
tiert, dass global-optimale Entscheidungen getroffen werden, welchen fundierte und wissen-

schaftliche Untersuchungen zugrunde liegen.
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9 Zusammenfassung, Verifizierung bzw. Falsifizierung der Hypo-

these und Interpretation der Ergebnisse

In diesem Kapitel wird nochmals das Wesentliche der Dissertation zusammengefasst, wobei
besonders der Mehrwert des neu entwickelten Modells ausgehend von einer klassifikatori-
sche Hypothese, hin zu einem fiir die Automobilindustrie wertvollen Werkzeug zur Reduktion
der Einkaufskosten, ohne dabei die Qualitdtsanforderungen auBer Acht zu lassen, und einer
optimierten Einkaufsorganisation hervorgehoben wird. Wie in der Einleitung der Dissertation
dargestellt, wurden durch den Hype eines lberzogenen und sehr aggressiven Sourcings von
Komponenten in Asien fiir die getriebefertigende Automobilindustrie, durch mangelndes Qua-
litatsverstandnis der Lieferanten in Fernost hohe Kosten generiert und bremsten die Motiva-
tion von Global Sourcing Aktivitaten in diversen Billiglohnlandern nachhaltig und substanziell.
Dabei wurden jedoch zu pauschale Ansatze getroffen und letztendlich durch ein bewusstes
Local-Sourcing bei ,Hoflieferanten” Kostenpotenziale nicht genutzt. Eine Untersuchung der
zeitgendssischen Literatur zum Stand der Wissenschaft erfolgte mittels ,deep web“ in Daten-
banken wie Google Scholar, Base, Econ-Biz und Mendeley und zeigte das klare Bild einer For-
schungsliicke. Es wurde aus diesem Grund im Rahmen dieser Arbeit die klassifikatorische Hy-
pothese definiert, dass durch ein geeignetes Modell mittels Kernkompetenz- und Kostenstruk-
turanalyse perfekt global Sourcing fahige Getriebeteile definiert werden kénnen, welche je
nach Klassifikation optimal in Billigst-, Billig- oder technologisch-flihrenden Landern beschafft
werden kdnnen. Dabei wurde ein generell und allgemein anwendbares Modell generiert, wo-
bei jedoch die Ergebnisse aufgrund der Inputdaten ausschlieRlich fiir Getriebekomponenten

gliltig sind.

9.1 Review der Untersuchungsmethodik sowie Verifizierung und Falsifizie-

rung der Hypothese

Zur Beweisflihrung und Belegfiihrung der Hypothese wurde eine Untersuchungsmethodik auf
Basis der,,Grounded Theory“ nach Corbin und Strauss gewahlt, welche im Rahmen einer Bran-
chenstudie mit den wichtigsten Getriebeherstellern der Industrie abgewickelt wurde. Obwohl
seitens aller potenziellen Partner eine Studie als betrieblich dullerst innovativ eingestuft

wurde und ein sehr hohes Interesse an der Entwicklung eines derartigen Modells bekundet
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wurde, war es den Gesprachspartnern auch besonders wichtig, die Anonymitat zu wahren, um
keine fundamentalen Wettbewerbsnachteile durch Offenlegung der Daten zu generieren.
Nach erfolgtem Sampling waren schlieflich vier Partner am gesamten Prozess beteiligt. An der
reaktiven Datenerhebung mittels halb strukturierten Interviews haben in Summe 58 Personen
aus reprasentativen Abteilungen (siehe Tabelle 14) der ausgewahlten Partnerunternehmen
teilgenommen. Die Meetings waren gezeichnet durch zirkulierende Abladufe, bis ein entspre-
chender Sattigungspunkt erreicht wurde. Die erhobenen Daten wurden qualitativ ausgewer-

tet, wobei die Analyse sehr an die durch Mayring entwickelte Methode angelehnt erfolgte.

Erstellung |
Datenpoo
Google Scholar, Econ-Biz der Hypo- r ~ p < dp
these und Sampling - Auswahl Datenerhebung aus der

Base L ; Branchen-
Verd Definition geeignter Partner- nach I\/I_ayr.mg stud
Analvse: der For- unternehmen (quantitative tudie
nalyse: schungsliicke L ) L Datenerhebung)
Stand der
Wissenschaft im - N - N
DEEP WEB Definition der Halb Strukturierte
Datenerhebung . .
nach der Grounded Interviews mit 58 Zirkulierender
h Gesprachspartner
Theory Prozess
\ J \ J

Abbildung 73: Datenerhebung

Mit dieser Datengrundlage wurde ein neues Modell einer Kernkompetenzanalyse entwickelt.
Dieses Modell liefert eine klare Entscheidungsgrundlage, ob ein Getriebebauteil in der Haus-
fertigung produziert werden sollte, da es sich um ein Kernkompetenzteil handelt, oder dieses
zugekauft werden soll. Als dritte Variante ergibt sich die Moglichkeit eine Make-or-Buy-Ana-
lyse, wobei in diesem Fall die Entscheidung auf rein monetdren Grundlagen im direkten Ver-
gleich zwischen Eigenfertigungskosten vs. Zukaufskosten erfolgt. Nach erfolgter Definition ei-
nes Referenzgetriebes (Verteilergetriebe mit Zentraldifferenzial mit zusatzlicher Gelandeun-
tersetzung und Differenzialsperre), welche sich durch eine groRe Vielfalt an verschiedenen
Teiltypen auszeichnet, wurden Parameter der Kernkompetenzanalyse fiir die Bauteile: Ge-
hause links und rechts, Synchronisierung, Steuergerat, HY-Kette, Stellmotor, Lager, Planeten-
hohlrad, Hauptwelle, Kupplungskolben und Kupplungskorb, Sonnenrad und Planetenrader,
Flansche, Differenzialgehause und Differenzialdeckel, Stellhebel-Aktuatorik, Differenzialrader,
Eingangskettenrad, Aktuatorik-Magnet, Kleinteile (Bolzen, Dichtringe, Schrauben etc.), Lamel-
lenpaket, Schaltmuffe und Schaltnocke, Olpumpe, Schaltgabeln, Steuerwelle, Kettenrad un-

ten, Kupplungsnabe, Steuernocke, Sensoren und Anlaufscheiben evaluiert und definiert.

219
D2DIS_WA_Kalcher_Heinz_MUDR/0105



Die von den Interviewpartnern bereitgestellten Daten wurden in das konzipierte Modell ein-
gegeben und einem Review-Meeting vorgestellt. Dabei wurden diverse Korrekturen der ur-
spriinglich eingegebenen Werte durchgefiihrt. Wie im Kapitel 6.3 dargestellt wurde anhand
der ermittelten Daten eine Auswertung der Kernkompetenz-Zahlen durchgefihrt, wobei von
den jeweiligen Werten der Interviewpartner je Kompetenz ein Durchschnittswert gebildet
wurde, um die Werte zu standardisieren und zu anonymisieren. Schliel3lich wurden alle Zahlen
in der Kernkompetenz-Spirale des Referenzgetriebes zusammengefihrt (siehe Abbildung 34).
Diese Darstellung liefert eine klare Zuordnung der Komponenten hinsichtlich deren Kernkom-

petenz und somit die Basis fiir die Durchfiihrung einer Kostenstrukturanalyse der Zukaufteile.

Modellerstellung Kernkompetenzanalyse Getriebeteile

— - -
Vorgehensweise Verifikation der u Evalglgrung
spezifischer

der Analyse Parameter von .
- Parameter fiir ( \
definieren (B)

die Getriebeteile

o T T | |pstenin Review

Analyse der Def|n|t|o.n der Definition der put und Meetings Kernkom-
- Bauteile- baugruppenbezo itd _
Getriebetypen - A mit den petenz
und Bauteile charakteristik- genen Parameter uswer- Interview- Spirale
Zahl (B) der Bauteile tung P

o T T partner
. ege )
Verifikation der DEﬂ.mtlon
Auswahl weiterer

Referenzgetriebe Parameter von spezifischen

®) Parameter Zirkulierender
Prozess

H

Definition der Erarbeitung des

ABC Ar?alyse der Eingenfertigungs mathematischen
Bauteilekosten -kompetenz-Zahl
(E) Modells
. J | J |\ J

Abbildung 74: Ermittlung der Kernkompetenzen

Im ersten Schritt der Kostenstrukturanalyse wurden die Zukaufteile dabei nach Technologie
gruppiert. Um die Kostenstrukturen detailliert verifizieren zu kénnen, wurden die wichtigsten
Prozesse evaluiert und hinsichtlich ihres Lohnkostenanteils analysiert. Ziel der Kostenstruktur-
analyse ist es, ein klares Bild zu bekommen, welche Bauteile einen hohen Lohnkostenanteil,
bei idealerweise geringem Prozessrisiko, aufweisen. Im ersten Schritt der Kostenstrukturana-
lyse wurden die Zukaufteile dabei nach Technologie gruppiert. Um die Kostenstrukturen de-
tailliert verifizieren zu kdnnen, wurden die wichtigsten Prozesse evaluiert und hinsichtlich ih-
res Lohnkostenanteils analysiert. Ziel der Kostenstrukturanalyse ist es, ein klares Bild zu be-
kommen, welche Bauteile einen hohen Lohnkostenanteil, bei idealerweise geringem Pro-

zessrisiko, aufweisen.
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Abbildung 75: Ermittlung der Kostenstrukturen

Auswertung
und Interpre-
tation

Um die optimalen Sourcing-Regionen dem Ergebnis der Kostenstrukturanalyse zuordnen zu
kénnen, wurden die potenziellen Ziellander untersucht und die Sourcing-Teile den Landern
zugeordnet. Dabei wurden Kriterien erarbeitet, auf welche bei der Auswahl der Regionen ein
besonderes Augenmerk zu legen ist. Im letzten Teil der Arbeit wurde eine von diesen Erkennt-
nissen abgeleitete Einkaufsorganisation konzipiert, welche in der Lage ist, diese neuen zu-

kunftsorientierten Wege zu gehen.

9.2 Interpretation der Ergebnisse und Praxisnutzen

Die folgende Abbildung Nr. 76 zeigt die Zusammenfassung der Erkenntnisse als Ergebnis des
neu entwickelten Modells. Laut aktueller Statistik wurden im Jahr 2017 73,45 Millionen Per-

312 gebaut, wobei jedes dieser Fahrzeuge zumindest ein Getriebe benétigt.

sonenkraftwagen
Im Falle eines Allradfahrzeuges kommt ein weiteres dazu, somit ergibt sich ein enormes An-
wendungsspektrum. Die folgende Abbildung zeigt auch, dass der Paradigmenwechsel gemaR
aufgestellter Hypothese vollzogen werden konnte und sich eine wissenschaftlich untermau-
erte Zuordnung von Teiletypen zu Landerkategorien darstellen ldsst, bei der eine Optimierung

der Materialkosten realisiert werden kann.

312 yg|. Online: Statista: Weltweit jahrlich hergestellte PKW [abgefragt 10/2018]
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Abbildung 76: Finales Ergebnis
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Das Ergebnis zeigt, dass nur drei Teiletypen in technologiefihrenden Landern zugekauft wer-
den missen, weil entweder die Komplexitat dies erfordert, der Lohnkostenanteil zu gering ist
oder die Kostenstruktur einen Zukauf in Billiglohnlandern nicht rechtfertigt. Viele andere Kom-
ponenten bringen einen fundamentalen Kostenvorteil, wenn diese in Best Cost oder Low Cost
Countries beschafft werden. Der Fokus sollte daher auf diese Bauteile gelegt werden, da ein
optimaler Mix zwischen Einsparungspotenzial aufgrund eines hohen Lohnkostenanteils bei ge-
ringen Moglichkeiten zur Automatisierung und der Fertigungsprozesskomplexitat vorliegt. Ein
sehr wichtiges und transparentes Ergebnis wurde vor allem durch die Ermittlung der Kern-
kompetenz-Spirale erzielt, da sich ein klares Bild ergibt, welche Teile sich Gberhaupt als allge-
meine Zukaufteile eignen und nicht entweder im Haus gefertigt werden sollen oder bei Sys-
temlieferanten zugekauft werden miissen. Der Nutzen dieser wissenschaftlichen Arbeit liegt
in der Erschopfung neuer Einsparungspotenziale und neuer Wege fiir ein gezieltes Global

Sourcing, weg von einem konservativen lokalen Beschaffungsprozess.

Diese Ergebnisse lieferten auch einen optimalen Input, um eine entsprechende Einkaufsorga-
nisation fur die Anforderungen eines global ausgerichteten Beschaffungsprozesses zu imple-
mentieren. Der Grundsatz ,,strategize globally — execute regionally” ist das Kernelement einer
solchen Organisation, welche eine globale Strategie mittels Lead-Buyer-Organisation vorgibt
und dann regional umgesetzt werden muss. Der wesentliche Vorteil der geschaffenen Organi-
sationsform ist die Gewichtigkeit einzelner Teammitglieder im Sourcing-Prozess, um insbeson-
dere dem Lieferanten gegeniiber eine starke Position einnehmen zu kdnnen und nicht nur als

operatives Mitglied einer Organisation gesehen zu werden.

9.3 Ausblick

Das neu entwickelte wissenschaftliche Modell liefert insbesondere aufgrund der hohen Stilick-
zahleffekte in einer auf Plattformen aufgebauten Automobilindustrie, aber auch Nutzfahrzeu-
gindustrie, wertvolle Ergebnisse. Das entwickelte Modell kann ebenfalls fiir jegliche Getriebe-
type und andere Produkte aulRerhalb der Fahrzeugindustrie angewendet werden, jedoch ms-
sen hierfir die Parameter und die Gewichtungsfaktoren entsprechend angepasst werden. Be-
sonders wichtig ist auch eine laufende Beobachtung des Marktes, da die Landeranalysen per-

manent aktualisiert werden miissen und besonders dynamischen Bedingungen unterliegen.
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