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Klaus Werner Schmidt, Leiter Einkauf und Mitglied der Geschiftsleitung, Leopold Kostal GmbH & Co. KG

MWettbewerbstahigkeit sichern durch
Early Supplier Involvement”

Wie gehen die Automobilzulieferer mit den weltpolitischen Verwerfungen um?

Und welche Uberlegungen stellen sie in Sachen Disruption aufgrund fortschreitender

Digitalisierung an? Klaus Werner Schmidt leitet seit 2012 als Mitglied der

Geschaftsleitung den Einkauf der Leopold-Kostal-Gruppe. Im Interview gibt er Auskunft

Uber seine Plane fiir den Einkauf der Zukunft und das besondere Verhaltnis zu OEMs.

Beschaffung aktuell: Gibt es angesichts der
instabilen politischen Lage, insbesondere in
den USA, eine Task Force bei Kostal?

Klaus Werner Schmidt: Ja, wir haben Task- For-
ces, beispielsweise bei Verknappung von
Materialien, aber keine speziell fur die aktuelle
politische Veranderung in den USA. Im Rah-
men von Risikobetrachtungen bewerten wir
generell in einer Stabsstelle kritische Regionen
und leiten Handlungsszenarien ab.

Input kommt dabei immer auch aus den Re-
gionen, beispielsweise jetzt aus Nordamerika.
Die dortigen weiteren Entwicklungen sind nun
zu beobachten. Unsere Reaktionen hangen
sicherlich auch von den OEMs ab. Die Auto-
mobilindustrie befindet sich noch nicht in der
Eskalation.
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Beschaffung aktuell: Ist es denkbar, dass sich
First Tiers zu Strategiezirkeln zusammen-
schlieRen?

Schmidt: Das ist durchaus denkbar und kann
sinnvoll sein, sofern es wettbewerbstech-
nisch unbedenklich ist. Grundsatzlich sind
immer Compliance-Richtlinien zu beachten.

Beschaffung aktuell: Reagieren die OEMs
schon auf Instabilitaten, etwa bei Setzteilen?
Schmidt: Wir nehmen natirlich wahr, dass
die Automobilindustrie die Veranderungen in
den Regionen diskutiert. Wir tun jedoch alle
gut daran, die Situation in Ruhe und mit
Augenmaf3 zu analysieren. Soweit wir das be-
urteilen konnen, verhalten sich die OEMs in
gleicher Weise. Bei Setzteilen konkret sehen
wir momentan noch keine Auswirkungen.

Beschaffung aktuell: Mexiko war 1973 auf-
grund der Kafer-Fertigung der erste Kostal-
Auslandsstandort. Was signalisieren Sie lhrer
Belegschaft hinsichtlich Trumps Aussagen zu
Zollen und Mauer?

Schmidt: Helmut Kostal hat damals die Fabrik
personlich mit eingerichtet, der familiare Be-
zug zu land und Mitarbeitern war immer
groR. Klar sind heute viele beunruhigt, wir
warten aber ebenso ab wie auch die OEMs.
Aber Mexiko bleibt eine wichtige Saule unse-
res globalen Footprints. Wir haben dort 2300
qualifizierte Mitarbeiter und hohe Expertise.
Darauf werden wir nicht verzichten. Unsere
Kunden in den USA sowie in Mexiko profitie-
ren davon. Und letztlich auch der Endkunde.

Beschaffung aktuell: Stichwort Turkei ... Brem-
sen oder Forcieren? Sehen Sie Alternativen?

Schmidt: Wir bleiben dort weiterhin auf nied-
rigem Niveau engagiert. Ich halte den Be-
schaffungsmarkt Tirkei aber weiter fir tech-
nologisch und kostenseitig sehr interessant,
auch wenn jetzt Zurlickhaltung im Neuge-
schaft zu beobachten ist. Wir orientieren uns
derzeit starker nach Osteuropa.

Beschaffung aktuell: Was bedeutet die Uber-
nahme von Opel durch PSA Peugeot Citroén
flr Kostal?

Schmidt: Das wird bei uns, auch im Vertrieb,
weder positiv noch negativ kommentiert. Wir
arbeiten gut mit beiden OEMs zusammen.
Entscheidend wird sein, wie sich die Plattfor-
men verandern. Sicher wird es zu einem Effekt
bei den Verkaufspreisen auch bei uns kom-
men, aber das gehort zum Wettbewerb, dem
wir uns eh laufend stellen missen. Wir wer-
den uns auch auf diesen Merger einstellen.



Der Mann

Klaus Werner Schmidt

Der gebiirtige Leverkusener ist seit 2012 Leiter
Einkauf und Mitglied der Geschdftsleitung.
Der Diplom-Wirtschaftsingenieur war vorher
in leitenden Positionen bei der Balcke-Dlirr
GmbH, der Krantz TKT GmbH und bis 2011 bei
der ZF Friedrichshafen AG tdtig, hier u.a. als
Leiter des strategischen Einkaufs und zuletzt
als Leiter Einkauf Fahrwerksysteme mit

1 Mrd. Euro Einkaufsvolumen.

Beschaffung aktuell: Sind Ihre unternehmeri-
schen Entscheidungen immer von der Strate-
gie der OEMs bestimmt?

Schmidt: Ja, das hat Einfluss, aber nicht
zwangslaufig. Sowohl fiir uns als auch fir die
OEMs selbst ist es sinnvoll, dass wir frithzeitig
uber Strategien informiert sind. Nur so kon-
nen wir uns rechtzeitig darauf ausrichten.
Unsere Strategie orientiert sich aber auch an
globalen gesellschaftlichen Trends und tech-
nischen Moglichkeiten.

Beschaffung aktuell: Bei unserem Gesprach
vor funf Jahren sahen Sie das grofte Sour-
cing-Potenzial in Asien, vorrangig in Vietnam,
und in Tunesien. Was antworten Sie heute?
Schmidt: Asien ist und bleibt eine attraktive
Region. Fir einzelne Teile und Technologien
sind die beiden genannten Lander weiterhin
attraktiv. Generell verfolgen wir aber den Be-
schaffungsansatz  “regional for regional®,
schon wegen der Wechselkursrisiken. Abge-
sehen von einzelnen Produktgruppen gibt es
in jeder Region der Welt Lander, die Vorteile
bei der Beschaffung bestimmter Commodi-
ties bieten. Wir sourcen sicherlich nicht nach
dem Prinzip ,rund um den Kirchturm®, son-
dern orientieren uns an Kostenvorteilen, Qua-
litat und Technologien. Osteuropa ist wie ge-
sagt fur uns im Fokus. Und natirlich spielt
auch die Nahe zum OEM eine Rolle.

Beschaffung aktuell: Welche Bedeutung hat
China flr Kostal?

Schmidt: Wir haben Produktion und ein Han-
delszentrum in China, das fur ganz Asien
Lieferanten sucht und betreut. China ist der
grofte Kostal-Standort. Wir haben wenige
Restriktionen, was Technologietransfer an-
geht. Wir setzen groRes Vertrauen in unsere
Organisation dort. Die lokale Produktentwick-
lung ist auch deshalb erforderlich, weil ein
chinesischer OEM schwerlich akzeptiert, dass
z.B. das Design ausschliel3lich aus Deutsch-
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land kommt. Fakt ist aber, dass China ein-
kaufsseitig weniger attraktiv ist als noch vor
zehn Jahren, insbesondere im Osten bzw. an
der Kiste. Griinde sind die gestiegenen Lohne
und die strengeren Umweltauflagen. Derzeit
suchen wir neue Lieferantenstrukturen wei-
ter im Westen des Landes.

Beschaffung aktuell: Gibt es Unterschiede
beim Qualitatsniveau in den Regionen?
Schmidt: Nein! Wir fordern und liefern tiber-
all ein einheitlich hohes Niveau, wie auch die
OEMs. Das gilt auch fir den chinesischen
Markt. Weil sich europaische und amerikani-
sche OEMs internationalisiert haben, sind die
Standards zumindest in allen neuen Werken
weltweit gleich. Ein Beispiel: Der BMW Q5
wird in Mexiko produziert und weltweit ver-
kauft, da werden keine unterschiedlichen
Standards toleriert. Es wird stark darauf ge-
achtet, dass die Marke nicht in Misskredit ge-
rat. Bei Zugestandnissen in Sachen Qualitat
landet man sehr schnell in der Presse, etwa
bei Riickrufen.

Beschaffung aktuell: Rund sieben Prozent des
Umsatzes investiert Kostal in Forschung und
Entwicklung. Kénnen Sie diesen hohen Wert
bei immer geringeren Margen halten?
Schmidt: Wir dufBern uns nicht zur Profitabili-
tat. Fakt ist, dass der Preisdruck in der Zulie-
ferindustrie hoch ist und Innovationen und
Entwicklungen fir morgen auch aus dem
heutigen Geschaft finanziert werden. Unsere
Kunden sind auf Innovationen der Zulieferer
angewiesen. Innovation ermoglicht uns tem-
porare Differenzierung im Wettbewerb.

Beschaffung aktuell: Sie sind als Einkaufslei-
ter Teil der Geschaftsleitung. Das unter-
streicht die Bedeutung der Beschaffung ...
Schmidt: Ja, es spiegelt die Angemessenheit
der Funktion des Einkaufs wider. Der Einkauf
spielt eine zentrale Rolle in der Zusammenar-
beit aller Unternehmensbereiche. Auch bei
Festlegung der strategischen Ausrichtung
des Unternehmens haben Aspekte des Ein-
kaufs eine hohe Relevanz fiir den kiinftigen
Unternehmenserfolg. Das gilt gerade in Zei-
ten geringer werdender Margen.

Beschaffung aktuell: Finf Jahre sind Sie jetzt
im Unternehmen. Was haben Sie angepackt?
Schmidt: Die Geschaftsfihrung hat mir gro-
Ben Freiraum eingeraumt und grofes Vertrau-
en entgegengebracht, um den Einkauf zu ent-
wickeln. Ich habe den Einkauf internationali-
siert, interne Prozesse verandert und neu auf-
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gesetzt. Neue Tools, beispielsweise ein rollen-
spezifisches, flexibles Dashboard fiir tagesak-
tuell individuelles Reporting auf Basis von KPIs
und Trends, haben wir intern entwickelt. Liefe-
ranten sind mittlerweile global einzelnen Ver-
antwortlichen im Einkauf zugeordnet. Heute
haben wir Transparenz Uber Projekte, Preise,
Kapazitaten, Qualitat und Ziele. Wir kennen
unsere Lieferanten, deren Ansprechpartner
und Produktionsstatten. Unser Einkaufsfiih-
rungsteam besteht aus zwdlIf Personen. Wir
treffen uns zweimal im Jahr personlich.

Beschaffung aktuell: Wann wird der Einkauf
bei Kostal eingebunden?

Schmidt: Friih, bereits in der Vorentwick-
lungsphase Ulber das Forward-Sourcing fir
neue Technologien bzw. Produkte, in der Ak-
quise, im Projekt und in der Serie sowieso. In
der Zukunft wollen wir uns noch intensiver
beim Early Supplier Involvement im Produk-
tentstehungsprozess einbringen. Ziel ist es,
hier in enger Zusammenarbeit mit strategi-
schen Lieferanten, die Innovationen in Bezug
auf Entwicklung, Kosten und spater auch auf
Qualitat in den einzelnen Gates in unsere
Produkte einflieBen zu lassen. Dadurch sind
Technologiespriinge  kosteneffizient  und
kurzfristig zu realisieren. Diese Vorgehens-
weise sichert unsere Wettbewerbsfahigkeit.

Beschaffung aktuell: Wenn ich das Enginee-
ring von Kostal frage, was es vom internen Ein-
kauf halt —wie lauten wohl die Antworten?
Schmidt: (lacht) Eine klasse Mannschaft, die
entscheidend fiir unsere Wettbewerbsfahig-
keit ist und hervorragend mit dem Enginee-
ring zusammenarbeitet.

Beschaffung aktuell: Die OEMs haben massiv
vom klassischen Einkauf zu Cost Engineering
verlagert. Werden Einkdufer im Akquisege-
schaft verstarkt zu Vertrieblern?

Schmidt: Der in der friihen Phase eingebun-
dene Einkdufer wird zum voll akzeptierten
Partner des Vertrieblers. Er kann mehr und
mehr modellbasiert Losungsalternativen zu-
sammen mit dem Vertriebler durchspielen,
und das realtime. Damit hilft er, die Attrakti-
vitat des Angebots zu steigern.

Beschaffung aktuell: Zu welchem OEM ge-
hen Sie mit einer Innovation zuerst? Sind an-
dere dann argerlich?

Schmidt: Wir stehen mit allen Kunden in re-
gelmaRigem Austausch. Momentan befinden
wir uns in aufregenden Zeiten, in denen der
Fahrzeuginnenraum, die elektrische/elektro-
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nische Architektur und der Powertrain grof3e
Veranderungen erfahren. Mit innovativen L6-
sungen unterstitzen wir oder wir treiben sie
voran. Uns ist es wichtig, bereits in der Vor-
entwicklungsphase mit Lieferanten zusam-
menzuarbeiten. In der Regel entscheiden un-
sere Kunden dann, welche Innovation zur
ihrer Roadmap passt und welche Initiative
gemeinsam weiterverfolgt wird. Geheim-
haltungsvereinbarungen werden immer neu
ausgestaltet. Interessanterweise hat dies bis-
her nie zu Konflikten gefuhrt.

Beschaffung aktuell: Sourcen Sie auch bei
Start-ups?

Schmidt: Technologie-Start-ups spielen fir
uns heute noch keine grofRe Rolle.

Beschaffung aktuell: Kostal besetzt Flihrungs-

positionen vorzugsweise mit eigenen Mitarbei-
tern. Wann generieren Sie Input von auflen?

Das Unternehmen

Leopold Kostal GmbH & Co.KG

Das Familienunternehmen wurde 1912 in
Liidenscheid gegrtindet. Entwickelt und produ-
ziert werden hochspezialisierte elektronische
und elektromechanische Produkte. Geschdifts-
bereiche: Automobilelektrik (Module, Steuer-
gerdte, Bedienelemente, Schalter etc.), Indus-
trieelektrik, Kontaktsysteme, Priifsysteme,
Solarelektrik. Der Bereich Automobilelektrik ist
hauptsachlich im Bereich Fahrzeuginnenraum
tdtig. Bei Mantelrohrschaltermodulen (Lenk-
stockschaltern) ist der Mittelstéindler Welt-
marktfiihrer. An 46 Standorten in 20 Ldndern
arbeiten fast 17000 Mitarbeiter, darunter
300 Einkaufer. Umsatz 2016: 2,4 Mrd. Euro;
Einkaufsvolumen: 1,6 Mrd. Euro.

Schmidt: Ja, unser Fokus liegt auf eigenen
Mitarbeitern. Aber wir rekrutieren auch ge-
zielt Fach- und Fihrungspersonal von aul3en,
wenn es gilt, bestimmten Erfordernissen zu
entsprechen und wenn wir Expertise von au-
Ben bendtigen, etwa beim Thema Digitalisie-
rung. Nachwuchs rekrutieren wir zudem tber
unser Entwicklungszentrum flr Elektronik,
das in direkter Nachbarschaft zur Uni Dort-
mund liegt. Gute, qualifizierte Leute, die fur
den Einkauf brennen, durfen sich gerne bei
uns bewerben. Wir garantieren grofle Gestal-
tungsraume in einem sehr dynamischen und
vielseitigen Umfeld.

Wir werden uns daran anpassen
miissen, dass Menschen

zum Teil die Nutzung des Auto-
mobils dem Besitz vorziehen.”

Beschaffung aktuell: Sie betonen Ihre zuge-
schnittenen Forderungsmalinahmen, etwa
das Management Assessment Center. Wie
fordern Sie Ihre Einkaufer weltweit?

Schmidt: Schulungen werden Uberwiegend
lokal nach individuellen Anforderungen de-
terminiert. Organisationstibergreifende Ent-
wicklungen bieten wir zentral funktionsori-
entiert an. Management Assessment Center
nutzen wir ausschlie8lich, um Potenzialkan-
didaten fir Flhrungspositionen zu identifi-
zieren und zu entwickeln.

Beschaffung aktuell: Wie sehen Ihre Anforde-
rungsprofile in Sachen ,4.0“ aus?

Schmidt: Wir brauchen ausgepragte Kommu-
nikationsfahigkeiten zur Steuerung neu ent-
stehender Eco-Systeme, offenen Umgang mit
komplexen Wertschépfungsketten sowie Da-
tenaffinitat in puncto Nutzung und Initiierung
von Datenanalysen flr Lieferantensteuerun-
gen und Beschaffungsmarktanderungen.
Wichtig ist auch die Bereitschaft zu flexiblem
Arbeiten in Projektumgebungen, und das
mehr als in den heutigen, sehr funktionalen
Organisationsgebilden. Klar ist, dass transak-
tionale Tatigkeiten zunehmend wegfallen. Die
heute starre Organisation wird sich horizontal
auspragen, hin zu Projekten auf Zeit an ande-
ren Orten. Besonders diejenigen, die eine tradi-
tionelle Heimat brauchen, mussen sich an
neue Zusammenarbeitsformen und Wissens-
plattformen gewohnen. Es gilt zu qualifizieren,
aber auch Aufgaben flir Menschen zu erhalten



bzw. zu finden, die weniger agil sind. Das alles
muissen wir eng begleiten.

Beschaffung aktuell: Welche Rolle wird der
Einkauf bei Kostal zukiinftig spielen?
Schmidt: Das strategische Managen von Eco-
Systemen wird in fiinf bis acht Jahren signifi-
kant an Bedeutung gewinnen. Das kann nur
der Einkauf machen. Er muss sich allerdings
noch dahin entwickeln. Ich verweise auf part-
nerschaftliche Zusammenarbeit mit gemein-
samer Vision und ,Strategie auf Passung®,
Transparenz in Wertschopfungsketten und
Vernetzung mit strategischen Partnern.

Beschaffung aktuell: Wie beruhigen Sie ver-
unsicherte Mitarbeiter in Hinblick auf Digita-
lisierung und Automatisierung?

Schmidt: Hier sprechen wir Giber einen groflen
Change-Prozess. Wir missen und wollen die
Verunsicherung der Mitarbeiter wahrnehmen
und Antworten darauf geben. Wichtig sind
Transparenz und Weiterentwicklung fur alle
Mitarbeiter. Zur Umsetzung von Industrie 4.0
haben wir Qualifikationsmalinahmen gut vor-
zubereiten. Wir missen die Mitarbeiter mit-
nehmen. Die digitale Transformation des Un-
ternehmens kann allerdings nur gelingen,
wenn die Mitarbeiter bereit sind, sich selbst zu
verandern. Alle Beteiligten miissen mit und an
den Aufgaben wachsen. Was zahlt, ist dabei
ein gutes und motivierendes Betriebsklima.

Beschaffung aktuell: Welche Rolle spielen Sie
selbst dabei?

Schmidt: Technologisch wird auch fiir mich in
Zukunft vieles neu sein. Fir die Mitarbeiter
werde ich einen erfolgreichen Change-Pro-
zess sicherstellen, der uns in den neuen Kon-
text ,4.0“ flhren wird. Ich gelte als nahbar,
bin fordernd, aber auch fordernd. Mein Inte-
resse gilt dem Team. Der Einkauf wird weiter
an Bedeutung gewinnen, wenn wir die Wett-
bewerbsfahigkeit langfristig sicherstellen
wollen. Die Aufgaben werden anspruchsvol-
ler und ich freue mich darauf.

Beschaffung aktuell: Wie ist der derzeitige
Grad der Digitalisierung und Vernetzung bei
Kostal?

Schmidt: Unsere Produkte sind bereits auf ei-
nem hohen Digitalstandard. Wir sind Industrie-
segment-konform unterwegs, also mit 4.0-An-
satzen in der Produktion, in der Kunden- und
Lieferantenanbindung sowie in der Steuerung.

Beschaffung aktuell: Wo sehen Sie konkrete
Veranderungen in den nachsten dreiJahren?

Schmidt: Wir missen Transparenz (ber
Tier-2- und Tier-3-Lieferanten herstellen. Ein-
kaufer werden in Zukunft viel enger mit der
Produktionsplanung bezuglich der Transpa-
renz der Produktionskennzahlen der Liefer-
ketten zusammenarbeiten. Sie mussen kom-
plexe Korrelationen bewerten, Massendaten
analysieren und Algorithmen nutzen. Digita-
lisierung hilft uns, unsere Wettbewerbsfahig-
keit zu steigern. Das wird vor allem Lieferan-
tenmanagement, Qualitat und Steuerung be-
treffen. Auch das Thema End-to-End-Opti-
mierung der Wertschopfungsketten wird
eine ganz andere Bedeutung bekommen.
Das alles zu verarbeiten, etwa fiir Preisverbes-
serungen, ist eine groe Herausforderung fir
den einzelnen Einkaufer.

Einkdufer miissen komplexe
Korrelationen bewerten,
Massendaten analysieren
und Algorithmen nutzen.
Digitalisierung hilft uns,
unsere Wettbewerbsfahigkeit
zu steigern.”

Beschaffung aktuell: Wie wird sich die kiinfti-
ge Nutzung von Automobilen verdndern?

Schmidt: Der Markt fiir individuelle Mobilitat
wird sich wesentlich durch Shared Mobility
verandern. Wesentliche Treiber sind die stark
wachsenden Weltmetropolen. In der Konse-
quenz werden sich Automobilindustrie und
Produkt Automobil daran anpassen missen,
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dass Menschen zum Teil die Nutzung dem
Besitz vorziehen.

Beschaffung aktuell: Sind sogenannte New
Entry Customer wie Google zukinftig Geber
oder Nehmer neuer Technologie? Werden das
in zehn Jahren Ihre Hauptkunden sein?
Schmidt: Wir erwarten eher, dass neue Spie-
ler im Ubergreifenden Mobilitdtsmarkt als
Dienstleister auftreten. Auch OEMs wollen
die Plattform oder sogar das Okosystem fur
Mobilitat als Service anbieten. Das bringt
zwar fundamentale Veranderungen, aber
auch viel Dynamik und neue Arten von Part-
nerschaften. Unsere heutigen Kunden wer-
den auch in zehn Jahren bedeutend sein. Sie
treiben den Trend.

Beschaffung aktuell: Werden bei selbstfah-
renden Autos Kostal-Produkte (iberhaupt
noch gebraucht?

Schmidt: Wir machen uns intensiv Gedanken
tber neue Produkte flr den Fahrzeuginnen-
raum. Wir sind jetzt schon im Bereich Innen-
und AuBenkameras aktiv. Die Nachfrage nach
wertigen Schaltern und Oberflachen aus-
Leder, Holz, Chrom und Glas wachst. Elektri-
fizierung wird an Bedeutung zunehmen, hier
haben wir beispielsweise einen Onboard-
Charger aus Aluminium konstruiert, der
Strom wechselt und Batterien ladt.

Beschaffung aktuell: Vielen Dank fir das
Gesprach. Herr Schmidt.

Das Interview fiir die Beschaffung aktuell
flihrte Sabine Ursel.
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