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Einkauf im Projektgeschift: Ein Kraftwerksbauer riistet sich fiir die Zukunft

Kein Teil gleicht dem anderen

Wenig Wiederholteile, kundenspezifische Konstruktionen, fast immer
projektindividuelle Stiicklisten — das ist typisch fiir den Anlageba.
Diesen Herausforderungen hat sich beim Kraftwerkbauer AE&E

eine zeitlich begrenzte , Einkaufsinitiative” angenommen. Mit Erfolg.
Jetzt wurde die , Einkaufsinitiative” zum festen Bestandteil der

globalen Beschaffung.

Gerade im Anlagenbau ist die friithzeitige
und methodische Einbeziehung des Ein-
kaufs bereits in der Verkaufsphase und in
der Abwicklung fiir einen nachhaltigen
Einkaufserfolg wichtig. Genau das ist aber
in diesem eher von Projekten und Tech-
nikexzellenz dominierten Geschift nicht
immer so einfach — wenn dann in einem re-
lativ jungen internationalen Konzern noch
Einkaufsabteilungen der einzelnen Busi-
ness-Units mit eigener Historie unter-
schiedlich handeln, miissen diese erst ein-
mal auf einen Nenner gebracht werden um
zusammen zu wachsen.

Der Kraftwerksbauer Austrian Energy &
Environment hat dazu letztes Jahr miteiner
weltweiten Einkaufsinitiative die Weichen
gestellt und war so frithzeitig fiir die Krise
gewappnet.

Die Austrian Energy & Environment AE&E
Group GmbH zihlt zu den weltweit fiihren-
den Systemanbietern auf dem Gebiet der
thermischen Energieerzeugung und Um-
welttechnik. Die Erfolgsgeschichte der
AE&E begann im Jahr 2002 als das Unterneh-
men durch den internationalen Industrie-

konzern A-Tec Industries {ibernommen
wurde. Von diesem Zeitpunkt an war die
Unternehmensentwicklung durch eine ex-
pansive Akquisitionsstrategie in Europa,
Australien, China, Indien und USA geprégt.
Durch jahrzehntelange Erfahrung und um-
fangreiches Know-how in den einzelnen
Gesellschaften ist die AE&E Group heute in
der Lage, alle relevanten Technologien fiir
die Bereiche kommunale und industrielle
Energieerzeugung aus einer Hand anzu-
bieten. Gemdf dem ,full-line-sup-
plier”-Ansatz entwickelt die AE&E Group
fir Kunden ganzheitliche Losungen, von
Engineering {iber Herstellung, Montage
und Inbetriecbnahme bis zu Service und
Modernisierung sowie dem Betrieb von
Anlagen, Das Produktportfolio der AE&E
Group reicht von schliisselfertigen Kraft-
werken und thermischen Abfallbehand-
lungsanlagen tiber Dampferzeuger, Rauch-
gasreinigungssysteme und  Industrial

Equipment bis zu Service und Modernisie-
rung bestehender Anlagen. In diesem inter-
nationalen Projektgeschéft hat der Einkauf
aber viele Herausforderungen zu bewalti-

gen: wenig Wiederholteile, kundenspezi-
fische Konstruktionen, fast immer projek-
tindividuelle Stiicklisten und enge Zeitpla-
ne, die eine projektiibergreifende Biinde-
lung von Bedarfen erschweren. Dariiber hi-
naus beeinflussen neben langen Vorlauf-
und Projektzeiten ein komplexes Ande-
rungsmanagement die Beschaffungspla-
nung und das Risikomanagement erheb-
lich. So kinnte es beispielsweise passieren,
dass der Vertrieb eine Anlage auf Basis des
Preisniveaus in 2007 kalkuliert und wver-
kauft hat, die Beschaffungsabteilung das
Material in der Hochpreisphase 2008 geor-
dert hat und der Bau der Anlage in 2009 be-
gonnen wird, Das ist die Herausforderung.

Die Einkaufsorganisation der AE&E Group
wird daher heute zentral koordiniert, die
Einkaufentscheidungen aber zumeist de-
zentral im weltweiten Beschaffungsnetz-
werk bzw. den einzelnen Business-Units
getroffen. In diesem AE&E-Netzwerk tiber-
nimmt jeweils eine Business-Unit die stra-
tegische Verantwortung fiir einzelne Mate-
rialgruppen bzw. Schliisselkomponenten —
die sogenannten ,Lead-Procurement-




Functions”. Bei diesen laufen dann alle An-
fragen des Konzern zusammen. Nationalen
Besonderheiten werden dabei ebenso Rech-
nung getragen, wie unterschiedlichen
rechtlichen Standards bzw. Vorschriften in
den entsprechenden Ziellander (z.B. in Eu-
ropa PED ,,Pressure Equipment Directive”
bzw. in Amerika, Asien und Australien AS-
ME ,American Society Of Mechanical En-
gineers”). Wihrend der Einkauf in den ein-
zelnen Units an die lokale Geschéftsfith-
rung berichtet, berichtet er fachlich an den
Direktor und Leiter Strategischer Einkauf
des Konzerns, bei dem alle Informationen
und Stringe zusammen laufen.

Integration der
neuen Business-Units

Hier startete Anfang 2008 auch die strategi-
sche AE&E Einkaufsinitiative — ein weltwei-
tes Programm mit dem Namen GPP@AE&E
(Global-Procurement-Power@AE&E). Ziel-
setzung war sowohl die Forcierung der Ko-
ordination aller cross-funktionalen und
cross-divisionalen Materialgruppen-Aktivi-
taten als auch die nachhaltige Integration der

- neu zur AE&E Group hinzugekommenen

Business-Units in das AE&E-Beschaffungs-
netzwerk. Beim ersten Anliegen ging es um

- die Optimierung des strategischen Material-
~ gruppenmanagements und natiirlich um
~ konkrete Ansdtze zur messbaren und nach-

haltigen Senkung der Materialkosten. Beim
zweiten Anliegen ging es im Sinne der Nach-
haltigkeit vor allem um den Aufbau und die
Einfiihrung einer standardisierten Sourcing-
Toolbox und die Sicherstellung einer jeder-
zeit aktuellen Spend-Transparenz.

Gemeinsam mit dem dafiir beauftragen Be-
ratungsunternehmen H&Z wurden zu-
nichst alle Business-Units einem Audit un-
terzogen und die strategische Material-

gruppenzuordung {iiberarbeitet. Fiir aus-
gewihlte Fokus-Materialgruppen wurde
dann cross-funktionale Teams aus Einkauf,
Entwicklung /Konstruktion und Projekt-
management definiert — die sogenannten
»Iriangles”. Diese haben gemeinsam mit
den Beratern vorhandene Optimierungs-
potenziale identifiziert und umgesetzt. Da-
bei wurden im Wesentlichen drei Ebenen
betrachtet: Rein kommerzielle Optimie-
rungsansitze, technische und konstruktive
Verbesserungen sowie Potenziale, die sich
aus der Optimierung von Prozessen und
Schnittstellen ergeben. Fiir jede Material-
gruppe wurden innerhalb des Projekts vom
»Iriangle”-Team die Fokus-Materialgrup-
pen im Detail bearbeitet, alle weltweiten
Bedarfe in der AE&E-Gruppe analysiert
und auf der Basis umfangreiche qualitative
und quantitative Materialgruppen-Dos-
siers erstellt. AnschlieSend wurden in
cross-funktionalen und cross-divisionalen
Workshops ~ Verbesserungsmafinahmen
und Kostensenkungspotenziale struktu-
riert erarbeitet. Ein wichtiger Aspekt war
dabei die Umsetzbarkeit der Mafinahmen
in den laufenden und geplanten Projekten,
denn im Projektgeschaft zdhlen erfah-
rungsgemaf nur die Effekte, die sich auch
in den Projekten als messbare und am Ende
vor allem EBIT-wirksame Einsparung wie-
derfinden lassen. Durch die sehr langen
Projektlaufzeiten im Anlagenbau ist die Er-
gebniswirksamkeit von Verbesserungs-
und Kostensenkungsmafnahmen oft tiber
einen grifleren Zeitraum anzusetzen.
Kommerzielle Optimierungshebel als Aus-
gangsbasis (1):

Die erste Optimierungsebene konzentrier-
te sich auf die rein kommerziellen Opti-
mierungspotenziale, die allein durch den
FEinkauf beeinflussbar sind und keine
(nennenswerten) Konstruktions- oder De-
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signanderungen zur Folge haben. Dabei
miissen immer gegenldufige Effekte be-
riicksichtigt werden, das heifit Kosten-
druck bzw. Realisierung beschaffungssei-
tiger Einsparungen stehen oft einer not-
wendigen Versorgungssicherheit ent-
gegen. So lag der Fokus aufgrund der Ka-
pazitdtsengpdsse in 2008 (gerade im Stahl-
und Montagebereich) noch in dem Aufbau
alternativer globaler Beschaffungsquellen,
um die fehlende Kapazititen und daraus
entstehende Preisforderungen ausglei-
chen und Einsparpotenziale realisieren zu
kénnen, wohingegen sich die Teams in
2009 eher mit der Realisierung von Effek-
ten aus der Krisensituation und dem damit
einhergehenden Risikomanagement der
Lieferanten beschaftigten.

Gruppenweit harmonisierte Strukturen fiir
Angebotsanfragen erlauben hier den Auf-
bau von Preisbenchmarks und erhéhen die
Markttransparenz erheblich. So wurde un-
ter anderem fiir den Stahlbau ein Gewichts-
klassenkonzept entwickelt, mit dem ein
Preisvergleich auch bei unterschiedlichsten
Projektgrofen und Anlagenkonfiguratio-

In Wittenberg-Piesteritz ist im vorigen Jahr cin Biomassekraftwerk in
Betrieb gegangen ~ unser Bild zeigt den Holzlagerplatz - eine typische

% Anlage des Anlagenbaueres AE&E, mit den typischen Herausforderungen [*
filr den Einkauf in dieser Branche — unser Beitrag zeigt auch Losungen
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nen méglich wird. Jede Business-Unit kann
heute auf dieser Grundlage eine konzern-
weite Datenbank zur Bestimmung der eige-
nen Kostenposition nutzen, auch wenn je-
des Kundenprojekt ,anders” ist bzw. die
Vergabestrukturen innerhalb der Material-
gruppen variieren kénnen — am Beispiel
des Stahlbaus zum Beispiel die Verteilung
der Anteile schwerer und leichter Stahlbau
bzw. Unterstiitzungskonstruktion.
Technische Optimierungshebel nur cross-
funktional umsetzbar (2):

Fiir die néchste Optimierungsebene war ei-
ne enge Zusammenarbeit zwischen Ein-
kauf, Konstruktion und Projektmanage-
ment Voraussetzung. Wihrend die kom-
merziellen Hebel noch im wesentlichen al-
leine durch die Lead-Procurement-Func-
tions gesteuert wurden, kamen jetzt die
Materialgruppen-Triangles” - also zu-
sitzlich die sogenannten , Lead-Engineers”
und , Lead-Projectmanager” —zum Tragen.
Diese institutionalisierte cross-funktionale
Zusammenarbeit trieb die eher technisch
bzw. konstruktiv orientierten Optimie-
rungen voran und stellte so die grundsfz-
liche Machbarkeit und anschlieffende Um-
setzung in den Projekten sicher. So wur-
den im Rahmen der Einkaufsinitiative
zum Beispiel gemeinsam mit allen Betei-
ligten inklusive der Lieferanten Modulari-
sierungskonzepte entwickelt, die eine
ganzheitliche und kostenoptimale Auftei-
lung zwischen Vorfertigung beim Liefe-
ranten bzw. auf der Baustelle, Parallelisie-
rung der Baugruppenfertigung und an-
schlieBender beschleunigter Montage si-
cherstellt.

Wichtiger Faktor:
Design-to-Cost-Ansitze

Solche gemeinsamen Optimierungen
bzw. ,Design-to-Cost’-Ansitze sind ein
wesentlicher Faktor zur Reduktion der
Kosten im Kraftwerksbau. Neben dem ei-
gentlichen Dampferzeuger und der tra-
genden Stahlkonstruktionen sind vor al-
lem Gelander und Laufwege sehr kosten-
intensiv. So konnten auch hier durch Mo-
dularisierung und konsequente Material-
substitution Ansétze zur Reduktion von
Kosten und/oder Montagezeit identifi-
ziert und umgesetzt werden.
Optimierungsansitze entlang der Prozess-
kette (3):

Eine andere cross-funktionale Optimie-
rungsebene konzentrierte sich eher auf
die Prozesse, die zur Errichtung eines
Kraftwerks notwendig sind. Im Anlagen-
bau bzw. im Projektgeschaft allgemein
werden insg. bis zu 85 Prozent der Kosten
in der Planungs- und Entwicklungsphase
des Projekts determiniert. Im Rahmen der
Einkaufsinitiative wurde daher sicher-
gestellt, dass der Einkauf bereits mog-
lichst frithzeitig — also bereits in der Ange-
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bots- und Kalkulationsphase - umfassend
eingebunden wird, um einen hohen Pro-
zentsatz der Kostenentstehung noch be-
einflussen zu kénnen. Oft leidet die Infor-
mationsqualititin der friihen Phase durch
noch unzureichende Spezifikationen, so-
dass die Beschaffung nur schwer eine qua-
litativ und quantitativ ausreichende Basis
fiir eine optimale Beschaffungsmarkteva-
luierung zustande bekommt.

Wie schnell dadurch Potenzial verschenkt
wird, zeigt folgendes Beispiel: Die Teams
haben hier zum Beispiel herausgefunden,
dass allein ein einziger (unnotiger) Grofien-
sprung in den Stahlprofilen der Tragken-
struktion aufgrund noch unvollstindiger
Statikvorgaben eine Gewichtssteigerung
im Stahlbau um bis zu 15 Prozent nach sich
zieht—mit direktem Einfluss auf die Kosten
der Fertigung (Material), Transport (Ge-
wicht) und Montage (Gewicht, Anzahl).
Genau hier hat das Team angesetzt und in
diesem Beispiel fiir jede Business-Unit die
optimale Vorgehensweise bei ihrer Statik-
kalkulation entwickelt.

Ein weiteres, erhebliches Potenzial wurde
in der eigentlichen Supply-Chain gefunden
— die Effizenz und Transparenz in der Pro-
jektabwicklung kann hier durch kon-
sequentes Tracking & Tracing der Bau-
gruppen bzw. Komponenten vom Liefe-
ranten (Materialeingang/Warenausgang
in der Fertigung), iiber den Transport und
die Logistik auf der Baustelle (Warenver-
einnahmung und Lagerung) bis hin zur
Montage am Einbauort deutlich verbessert
werden. Gerade weil hier viele Leistungs-
erbringer an dem Gesamtprozess beteiligt
sind, liisst sich das Zusammenspiel durch
ein iibergeordnetes Informationssystem
sehr deutlich verbessern, aber auch die ent-
sprechenden - fiir das Projektgeschaft gera-
de an Schnittstellen bzw. beim Gefahren-
iibergang typischen — Claims reduzieren.

Nachhaltigkeit und Wissensmanagement
sicherstellen (4):

Neben den rein materialgruppenorientier-
ten Ansitzen stellte ein weiteres Team die
Harmonisierung der im AE&E-Einkauf
verwendeten Methoden sicher bzw. fiihrte
neue und verbindliche Einkaufs-Tools fiir
die ganze Gruppe ein. Diese gemeinsame
Arbeitsbasis stelltheute nicht nur die Nach-
haltigkeit der innerhalb der Einkaufsinitia-
tive entwickelten Mafinahmen sicher, son-
dern dient auch als , Enabler” fiir das globa-
le Materialgruppenmanagement.

Eine der ersten Mafnahmen war der Auf-
bau einer gemeinsamen AE&E-Daten-
bank, in der alle strategischen Material-
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gruppendossiers sowie alle Beschaffungs-
vorgange (aktuelle und geplante) aus allen
Business-Units gesammelt werden. Dieser
sogenannte ,Spend-Cube” wird immer
aktuell gehalten und liefert gruppenweite
Informationen fiir jeden Einkdufer aus un-
terschiedlichen Blickwinkeln: Welche Be-
schaffungsvolumina in Materialgruppe
ABC in den nédchsten Monaten von wel-
cher Unit geplant sind ist genauso schnell
auf Mausklick analysiert wie Informatio-
nen tiber die Bedarfe einzelner Projekte.
Dariiber hinaus verfiigen die Lead-Pro-
curement-Functions, aber auch der Leiter
Strategischer Einkauf iiber einen jederzeit
aktuellen, globalen Uberblick iiber alle an-
stehenden Beschaffungsaktivitaten, alle
Einkaufsvolumina, Abrufquoten inner-
halb bestehender Rahmenvertrége, unter-
schiedliche Anfragen bei den gleichen Lie-
feranten usw.

Auf dieser Basis kann der Einkauf bereits in
der Planungs- und Kalkulationsphase eines
Projekts einen wirklichen Mehrwert leis-
ten, indem er die fir den Budgetierungs-
prozess bengtigte Preisinformationen und
-prognosen schnell ermitteln bzw. zur Ver-
fligung stellen kann. Im Rahmen dieser
Tools wurde u.a. ein webbasiertes Index-
und Prognosemodell entwickelt, das detail-
lierte Preisinformationen zu den Material-
gruppen enthélt. Dazu werden je Material-
gruppe bzw. Business-Unit oder sogar auf
Projektebene die einzelnen Kostenbestand-
teile zusammengestellt, automatisch mit
den entsprechenden offiziellen Indexzeit-
reihen unterlegt und die konsolidierte
Preisentwicklung berechnet.

Zwei unterschiedliche standardisierte
Prognosemodelle - ein rein stochasti-
sches, das andere eher erfahrungsbasiert —
helfen anschliefiend dabei, zukiinftige
Preisentwicklungen abzuschétzen. Die
Ergebnisse bilden dann zum einen die Ba-
sis fiir Lieferantengespriche und flieBen
zum anderen in die Kostenkalkulation
von Projekten ein. Derzeit werden die im
Rahmen der Einkaufsinitiative aufgebau-
ten standardisierten Prognosemodelle
weiterentwickelt und sollen zukiinftig
noch besser die Anlagenbau-spezifischen
Besonderheit abbilden.

Obwohl zwischen zwei Beauftragungen
desselben Lieferanten aufgrund des Pro-
jektgeschifts-Charakters haufig einige
Zeit vergeht, werden die Hauptlieferan-
ten der AE&E-Gruppe innerhalb der ein-
zelnen Projekte mehrfach {iber ein einheit-
liches  Lieferantenmanagement-System
bewertet. Die verbindlich festgelegten Be-
wertungszeitpunkte einerseits, aber auch
die weltweit einheitlichen Bewertungskri-
terien stellen dabei sicher, dass immer ak-
tuelle Bewertungsergebnisse zu dem Lie-
feranten vorliegen und diese auch inner-
halb der AE&E-Gruppe vergleichbar sind.
Die entsprechenden Lieferantenstrategien

werden gemeinsam durch die entspre-
chende Lead-Procurement-Function und
dem Leiter Strategischer Einkauf fest-
gelegt und anschlieffend lokal innerhalb
der Verantwortung der Business-Units
umgesetzt.

Die aktuelle Wirtschaftskrise wandelte den
eher verkduferorientierten Markt inner-
halb von kiirzester Zeit in einen Kaufer-
markt. Fiir die AE&E-Gruppe war dies der
erste Priifstein fiir die entwickelten Maf-
nahmenpakete, die innerhalb der Ein-
kaufsinitiative entwickelt wurden. Es hat
sich gezeigt, dass der organisatorische
Aufbau zu einem schlagkriftigen Ein-
kaufsnetzwerk innerhalb der AE&E Grup-
pe entwickelt hat. Die strategischen Mate-
rialgruppenverantwortlichen sind durch
die gemeinsam mit den Beratern ent-
wickelten und eingefiihrten Methoden
und Tools gerade im Hinblick auf die be-
sonderen Anforderungen bedingt durch
die Krisensituation entsprechend gewapp-
net. Die zu Beginn der Initiative von der
Konzernfithrung gesteckten Ziele wurden
erreicht. Die aufgebaute Transparenz und
eine exzellente gemeinsame Datenbasis in
der AE&E-Gruppe, sowie die zentralen
und dezentralen Losungen haben sich als
Basis bewihrt, um die Herausforderungen
im Projekteinkauf zu bewiltigen.

Fester Bestandteil
der Einkaufsarbeit

Die Einkaufsinitiative ist innerhalb der
AE&E-Gruppe nicht nur ein zeitlich be-
grenztes Projekt, sondern hat sich zu ei-
nem festen Bestandteil der globalen Ein-
kaufsarbeit entwickelt. Nachdem inner-
halb des ersten Teils der Arbeit wichtige
Voraussetzungen fir die effiziente Zu-
sammenarbeit der wetlweit agierenden
Gruppe geschaffen wurden, liegt der zu-
kiinftige Fokus der Initiative auf der noch
konsequenteren Fritheinbindung des Ein-
kaufs als strategischer Counterpart zu
Vertrieb und Entwicklung,. In der Abwick-
lung liegt der Fokus auf einer noch enge-
ren Verzahnung zwischen Engineering,
kaufmannischer/technischer  Projektlei-
tung und dem Einkauf, um gemeinsam in
groBeren Umfang strategische Beschaf-
fungsoptionen — wie zum Beispiel Verstar-
kung Global Sourcing aus Indien bzw.
China oder technologische Lieferanten-
partnerschaften — nutzen zu kénnen.
Auch wenn der Aufwand fiir eine solch
global aufgesetzte Initiative nicht unerheb-
lich ist und in einigen Fillen auch ,alte
Zopfe” abgeschnitten werden miissen, hat
sich das Ergebnis — vor allem im Hinblick
auf die Krisensituation - gelohnt und die
AE&E-Gruppe kann die Herausforderung
des Unternehmenswachstum als Global
Player ins Auge fassen.

Dr Arndt Prauer
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