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Stgberidriften er et vanskeligt forretningsomrade.
Kunder og konkurrenter presser prisen, stigende
Ignomkostninger, kvalitetsproblemer og mangel pa
kvalificeret arbejdskraft skaber udfordringer for stg-
beriledelsen. Dagligdags arbejde ma ikke distrahere
dem fra virksomhedens hovedformal; overlevelse og
vaekst. Efter mange ars arbejdserfaring, forst i et stg-
beri og efterfglgende som indkgber af stgbegods, har
forfatteren kunnet iagttage 6 vigtige kriterier, der er
afggrende for et langsigtet succes for kundegodsstg-
berier.

1. Daek forskellige
markedsomrader og spredt dit
kundegrundlag.

Succesfulde stgberier dekker forskellige markeder
og har forskellige typer kunder. Igennem arene har
disse virksomheder erobret nye markedsomrader
men samtidigt fastholdt deres gamle kunder, selv om
det var nemmere at tjene penge pa de nye markeder.

Ofte er kundegodsstgberier overreprasenteret i et
bestemt markedssegment. Hvis for eksempel 70 % of
produktionen gar til kunder i samme segment, kan
det blive farligt, hvis dette segment svaekkes eller
bortfalder. Skulle dette markedssegment stagnere
leengere end forventet, kan banken lukke for kredit-
ten og stgberiet gar konkurs.

Et eksempel pa en sadan strategi viste sig i arene
2006 til 2008. Der fandtes en overkapacitet pa mar-
ked for sveert stgbegods til vindmglleindustrien. Stg-
berier, der producerede stort stgbegods, tog store
banklan i forventning om en endelgs veekst i vindmgl-
leindustrien, og en enorm overkapacitet blev etable-
ret. Flere stgberier underskrev endda kapacitetsga-
rantier med kunder, der ville garantere et vis forbrug
indtil ar 2013. Dette synes tilbage i 2008 at veere en
lang tid frem, men i dag er disse garantier udlgbet,
banklan er ikke tilbagebetalt endnu, og markedet
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for sveert stgbegods er fortsat i kneae. Selvfglgeligt vil
denne nye stgberikapacitet ikke bare forsvinde, de vil
blot skifte ejerskab, men det er ikke en positiv situa-
tion for ejere, de ansatte eller kgbere af stgbegods.

Samtidigt har mange stgbegodsforbrugere sédsom
dem, der fremstiller stort maskingods eller udstyr
til energianlaeg, oplevet store forsyningsproblemer
pa grund af flaskehalsproblemer, da de tidligere le-
verandgrer reducerede deres leveranceandel til disse
industrien med den begrundelse at satse pa den nye
vindkraftindustri. Da var indkgbere ngdt til at sgge
nye stgbegodsleverandgrer. Da vindkraftmarked sa
gik ned, @&ndrede situationen dramatisk, men da var
det for sent. De gamle kunder forblev hos de stgbe-
rier, der var trofaste, mens der var lette penge at
tjene i vindkraftindustrien.

Det er bemerkelsesveerdigt, at 3. eller 4. generati-
ons familieejede stgberier udviste stgrre disciplin un-
der den davaerende markedssituation end stgberier,
der er ejet af interessenter eller investeringsselska-
ber. Disse familieejede stgberier havde allerede over-
levet flere recessioner og derfor med tiden udviklet
en strategi til at sikre baeredygtighed af deres forret-
ningsomrade. Stgberier, der er ejet af investerings-
fonde, kigger fgrst og fremmest pa at maksimere de-
res indtjening.

Der vil helt sikkert komme nye produktionsbob-
ler, men sandsynligvis i andre markedssegmenter. I
gjeblikket er der et voksende behov for vise stalgods-
stgbninger.

Optimalt set bgr andelen af leverancer til en be-
stemt industrisektor helst ikke overstige 25 % og til
en enkelt kunde bgr den ikke udggre mere end 10 %
af omsatningen, ellers vil afthengigheden af denne
kunde bliver for stor. Nogle stgberier har valgt at
slanke kundegrundlaget til kun at omfatte 10 — 20
virksomheder med den begrundelse at spare pa
salgsomkostningerne. Dette kan vaere en god strategi
for et kundestgberi med masseproduktion, men ikke
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for sma til mellemstore handformningsstgberier. Det
er jo relativt nemt at komme af med en kunde, men
ofte saerdeles vanskeligt at fa en ny i stedet for. Nogle
succesfulde europaiske kundegodsstgberier har over
200 kunder, hvoraf flere dog er sma og kun aftager
fa stykker stgbegods arligt. Bemaerkelsesvaerdigt er
det, at disse sméakunder i tider med recession ikke
aftog mindre stgbegods, mens de store kunder skar
drastisk ned.

Stgberiledelsen skal opretholde en jerndisciplin
for ikke at blive lokket af nemme penge. Vaekst og
udvidelser, javel, men pa en forsigtig og velovervejet
made.

2. Producer et velafbalanceret
produktmix og tab aldrig kontakt
med markedsrealiteten.

Succesfulde stgberier accepterer villigt nye udfor-
dringer og er parate til at tage nye produkter i de-
res produktionsprogram, selv om nye produkter gger
risikoen for mere vrag. Nye komplicerede produkter
medfgrer, at stgberiet kan ggre sig fortroligt med
mere komplicerede produktionsprocesser, og det kan
derfor styrke sin markedsposition.

Men ofte naegter stgberier at tage nyt kompliceret
stgbegods, selv om de passer godt i deres produkti-
onsprogram. De ser det som en risiko at prgve noget
nyt, og der, hvor entreprengranden mangler, bli-
ver der sagt: "du ved, vi ikke vil stgbe sadant gods.
Vi vil have det sjovt og ikke ggre livet ungdvendigt
vanskeligt”. Neeste gang vil disse stgberier ikke en-
gang komme i betragtning for en forespgrgsel til et
nyt produkt, og en fremsynet indkgber vil sa hurtigt
som muligt afslutte sit samarbejde. Grunden er sim-
pel: en strategisk leverandgr skal veere i stand til at
understgtte sine kunder med udviklingen af nye pro-
dukter. Hvis stgberiet ikke vil vaere med til det, sé er
det ikke den rigtige partner.

Et andet problem er, at mange stgberier overvur-
derer kompleksiteten af det gods, de selv fremstiller.
Vurderingen foretages ofte af stgberiets mellemle-
dere, der tror at deres tekniske lgsninger er enesta-
ende, og konkurrerende stgberier derfor ikke kan
finde ud af at lave samme type gods. Denne tanke-
gang overtages af ledelsen og salgsafdelingen, som
ogsa begynder at tro pa, at ingen andre kan stgbe
netop denne type stgbegods. Dette er en stor og al-
vorlig fejltagelse. Dygtige indkgbere vil aldrig forlade
sig pa en enkel leverandgr, uanset, hvor dygtig den
méatte veere. De vil undersgge markedet og for eller
siden finde et alternativt stgberi. Maske kan dette
nye stgberi i begyndelsen ikke levere den gnskede
mangde, men efterhédnden vil det blive bedre og ofte
til en lavere pris. Mens den oprindelige leverandgr
hviler pa sine laurbzer og ikke forsgger at forbedre
sine processer, har det alternative stgberi fra begyn-
delsen matte fremstille til en lavere pris og derfor
veeret ngdt til at veere mere effektivt lige fra starten.

At koncentrere sig kun pa komplekst gods er dog
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ogsa en fejl. Et godt produktionsmix er ca. 60 % kom-
plekst stgbegods, der kreever megen arbejdstid og
ofte yderlige ydelser sasom NDT og bearbejdning, og
sa 40 % mere simpelt gods uden specielle krav.

3. Kend din
produktionsomkostninger.

Forskellen mellem en god stgbegodsleverandgr og en
gennemsnitlig leverandgr er deres ngjagtig kendskab
til produktionsomkostningerne af hvert enkelt emne.
Ved at sammenlige prisniveauer i forskellige tilbud
pa ens produkter kan det konstateres, at en del stgbe-
rier kun har en svag forestilling om deres omkostnin-
ger. Stgberier, der har en professionel ledelse, sgrger
for, at ethvert nyt emne bliver efterkalkuleret med
realistiske produktionstimer og materialeomkostnin-
ger efter de to farste prgveserier er stgbt. Mange stg-
berier tager sig ikke den ulejlighed at udfgre dette
ngdvendige arbejde.

Og en velfungerede kvalitetsafdeling er absolut
ngdvendigt for at kunne papege de vigtigste produk-
tionsproblemer og veere med til at give anvisninger
for, hvordan produktionsomkostningerne kan reduce-
res.

4. Lobende optimeringsprocesser

Der er nemt nok. Der findes 3 afggrende faktorer
for at drive et stgberi succesfuldt: leveringsformaen,
kvalitet og pris. De fleste vesteuropeeiske og nord-
amerikanske stgberier kan ikke konkurrere pa pris,
sa de ma veere dygtige pa kvalitet og leveringsfor-
maen. En hgjere pris kan kun accepteres, hvis godset
leveres til tiden og med en rigtige kvalitet. Darlige
leveringstider skyldes darligt styrede processer og en
mangelende produktionsdisciplin i stgberiet.

I dag kan den europaiske maskinindustri kun
sikre sig ordre, hvis de kan tilbyde bedre leverings-
tider end deres konkurrenter. For indkgberen bety-
der det, at godsets skal leveres pa ngjagtig det aftalte
tidspunkt. Hvis stgberiet ikke kan forstéd, hvordan le-
veringsforsinkelser kan pavirker kunden, ender det
med dagbgder.

For eksempel, en maskinfabrik har brug for 3 for-
skellige lejehus til et stalsvejst kompressoranlaeg.
Hyvis stgberiet far en ordre pa i alt 30 lejehus gaelder
det fremstilling af 10 kompressoranlaeg. Hvis stgbe-
riet kun leverer 27 lejehus til tiden og de resterende
2 uger senere, er leveringsgraden 90 %. Men for ma-
skinfabrikken, der i vaerste fald ikke kan levere de
sidste 3 kompressorer, bliver leveringsgraden kun
70 %, hvilket kan blive en dyr affeere. Slutkunder
sasom et stalveerk eller et kraftveerk kgber kun et
stort kompressoranleeg hvert 20 eller 30 ar, sa de
arbejder ikke pa at opbygge et langvarigt strategisk
samarbejde med maskinfabrikken. De vil blot kraeve
et bgdeforslag ved leveringsforsinkelser indfgrt i kon-
trakten. Sadanne bgder kan nemt lgbe op i millioner
af kroner, ofte et langt stgrre belgb end veerdien af de
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ikke leverede komponenter.

Erfarne indkgbere opdager hurtigt under et stgbe-
ribesgg den aktuelle situation. Ophobning af gods de
forkerte steder, uryddelige og rodede arbejdspladser
eller mangel pa godsmerkning tyder pa darlig sty-
ring og derfor gget risiko for manglende leveringssik-
kerhed. Ofte, nar disse forhold foreleegges ledelse, er
kommentaren blot, at sddan er det jo ogsa hos andre
stgberier.

Succesfulde stgberier, iseer kundegodsstgberier,
har indset dette og er begyndt at indfgre LEAN. En
endring fra “fremstilling til lager” til "fremstilling
efter behov” har kunnet nedsaette leveringstiden med
30 %. Samtidigt er fremstillingsdisciplinen blevet for-
bedret vaesentligt. Meerkeligt nok kan disse forbed-
ringer ogsa give bagslag for indkgbere. Hvis han be-
der stgberiet at levere 2 uger tidligere end aftalt, vil
svaret ofte veere: "nej, det er umuligt, det vil forsinke
andre planlagte leverancer”. Indkgberen vil sikkert
ikke vaere serlig forngjet pa netop dette tidspunkt,
men i det lange lgb vil han blive glad for et stgberi
med et sddant produktionsprincip.

5. Det geelder blot salgsarbejdet

To lignende stgberier med samme type produktions-
udstyr, samme niveau af stgbegodskvalitet og samme
leveringsforméen. Det ene tjener penge, det andet
overlever med ngd og nappe. Arsagen er ofte enkelt.
Det succesfulde stgberi har de rigtige salgere.

En god stgberiteknikker er ikke automatisk en god
saelger. Mange stgberier har salgsafdelinger, hvor de
ansatte er dygtige teknikker men darlige salgere. Ar-

rogance og bedrevidenhed virker ikke positivt pa en
indkgber og kan ikke kompenseres ved faglig dygtig-
hed og stor stgberiteknisk viden. Det er ngdvendigt,
at seelgeren kan satte sig ind i indkgberens gnsker og
er i stand til at kunne svare pa fglgende spgrgsmal.

— Hvor mange produkter (maskiner, veerktgjer etc.)
fremstiller min kunde. Hvor stor er mit markeds-
andel hos kunden.

— For hvor mange stgbte dele er mit stgberi eneleve-
randgr og hvorfor. Og hvad vil kunden ggre for at
&ndre denne situation.

— Hvem er mine konkurrenter. Hvad er deres styrker
og svagheder.

— Hvad er de potentielle alternativer. Kan godset er-
stattes med en svejst konstruktion, og hvis ja, hvad
er sa prisen og leveringstiden. (i de senere ar er
svejste konstruktioner ofte blevet foretrukket, iseer
ved projekter, hvor der kun behgves fa stgbninger
og nar leveringstiden er lang nok. Ogsa omkostnin-
ger til modeludstyr kan veere afggrende). Arbejder
min kunde pa at finde erstatninger for stgbegods.

— Hvad kan jeg tilbyde for at fa knyttet min kunde
teetter til mig. Kan vi udvikle nye produkter i fzel-
lesskab. Hvem er min kontakt i kundens udvik-
lingsafdeling. Inviterer jeg ofte nok kunder til
workshops om nye udviklinger og stgbemuligheder.

— Hvad er mit prisniveau. Kontakter jeg kunden efter
tilbudsgivning for at spgrge om mit tilbud er kon-
kurrencedygtigt (jeg har konstateret, at i 60 % af
tilbudsgivning salgsafdelingen ikke spgrger, om til-
buddet var konkurrencedygtigt. Dette er et spild af
ressourcer og da tilbudsgivning ogsa koster penge,

Stjerneindkgberens prioriteringer

De fglgende kritiske spgrgs-
mal stilles af indkgbere, nar et
stgberi evalueres ifglge Metal
Casting Design & Purchasing
columnist Bob Mueller Jr., Joy
Global Surface Mining, Milwau-
kee.

Hvad er din aktuelle
leveringstider

Dette er en indikation pa den
aktuelle ordrebeholdningen og
hvor realistisk en leveringstid
kan forventes.

Hvad er din on-time
leveringformaen
Dokumentation er en ngglefak-
tor, da den ggr det muligt, at en

indkgber kan danne sig et reali-
stisk overblik.

Hvad er dit vragniveau
Niveauet af det interne — og eks-
terne vrag kan give et billede af
stgberiets kvalitetsniveau.

Hvem bestar din
kundekreds af

Indkgbere vil gerne passe ind i
det eksisterende kundesegment,
sa han ikke kommer i karambo-
lage med fx store kunder.

Hyvilke slutmarkeder har
dine kundekreds og i
hvilket omfang

Hvis stgberiet har satset ensi-

digt pa et markedssegment, kan
det tabe sin lgnsomhed, nar det
segment gar ned.

Hvad er din svage sider
Dette spgrgsmal har at gere
bade med godskvalitet og gods-
kvantitet i relation til stgberiets
kapabilitet

Hyvilke vaerditilveekster kan
du til byde

Nogle stgbeopgaver krever de-
sign og kontruktionsbistand,
mens andre kreever NDT, bear-
bejdning og montering.

Kilde: ”Purchasing Points”
MCDP Nov /[ Dec 2012.
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er det som at smide penge ud af vinduet). En dben
og @rlig kommunikation mellem stgberiet og kun-
den er afggrende vigtigt for stgberiets succes. Intet
gor en indkgber mere galsindet end en email, der
en eller to dage fgr planlagt levering lakonisk med-
deler, at leverancen er forsinket. Som om det ikke
var bekendt eller forudset i stgberiet allerede flere
uger i forvejen. Endnu veerre er det selvfglgeligt
slet ingen besked at fa om forsinkelsen.

6 Treen og uddan medarbejdere.

Tyske og Ostrigske stgberier har et velfungerende
leerlingeuddannelsessystem, hvor arbejdet og studier
tages serigst. Dette system resulterer i fagligt velud-
dannet arbejdskraft, iseer til handformerier, hvor det
er umuligt at fremstille kvalitetsgods med darligt ud-
dannet personale. Hvis den faglige uddannelse ikke
er tilstraekkeligt, bgr stgberierne traene og uddanne
deres ansatte. At kunne fastholde sin fagligt uddan-

ST@BERIET nr. 3, 2014

nede arbejdsstyrke er ogsa vigtigt.

Langvarigt forretningsmaessig succes for kunde-
godsstgberier kraever markeds- og kundevariation,
optimering af produktionssammensaetning, et vel-
etableret kvalitetssystem, procesoptimering, velud-
valgt personale til salgsarbejde og (efter)uddannelse
af medarbejdere generelt. Alle stgberier arbejder med
disse forhold til en eller anden grad, men ofte kun pa
en tilfaeldig og usystematisk made. Ngglen til succes
er vedvarende at analysere markedet og dets mulig-
heder og foretage langtidsholdbar forbedringer. I stg-
beriindustrien er store skridt umulige; vi ma omhyg-
geligt forbedre ethvert arbejdsomrade, enhver proces
og aldrig ophgre med stille selvkritiske spgrgsmal
saledes at behagelighed og selvovervurdering kan
undgas.

Artiklen er bragt i Modern Casting July 2014.

Den er gengivet med venlig tilladelse af Ameri-
can Foundry Society.
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