
UNTERNEHMENSFÜHRUNG

tt

Hara d,!;:zx:f'[!# U be rbetri e b I i c h
optimierte
Produktionsnetze
Ansätze zur kooperativen Reorganisation von
Zulieferbeziehungen

Die Beziehungen zwischen
marktstarken Kunden und ih-
ren Zulieferern sind ebenso im
Umbruch wie die betrieblichen

O rga n isationspri nzi pien. I m
Spannu ngsfeld zwischen Ko-

operation und Wettbewerb las-
sen srch in Produktionsnetzwer-
ken durch überbetriebliche Op-

timieru ng von Logisti kprozes-
sen und Wissensintegration
beträchtliche Potentiale er-

schließen.

Optimized production net-
works. Approaches to a co-

operative reorganization of re-
lations with ancillary suppliers.

The relations between strong
clients and their suppliers are

suffering a radical change, just
like the principles of plant-re-
lated organization. Under the

impact of cooperation and
com petiti o n, co nsi de ra b I e

potentials can be developed in
production networks by opti-

mizing processes of logistics
and the integration of know-

ledge reaching beyond the
boundaries of individual

enterprises.

Für die Automobilindustrie wurde bc-
reits vor einigen Jahren die Herausbil-
dung eines industriellen Systems pro-
gnostiziert, in dem die Endproduzenten
sich zu einer ,,Art übergeordneter De-
sign- und Marketingagentur" [1, S.204]
entwickeln, die nicht nur Produktions-
leistungen, sondern auch einen erhebli-
chen Anteil der Forschungs- und Ent-
wicklungsfunktionen zukaufen. Faktisch
findet die Selektion von Zulieferern je-
doch häufig mit dem Ziel kurzfristiger
direktcr Kostenreduktion statt. J. I. Lö-
pez hatte noch als Leiter des Beschaf-
fungswcsens der Adam Opel AG und
der General Motors in Zürich bei einer
Positionsbcstimmung der europäischen
Automobilindustrie drei Schlüsselkon-
zepte für die Optimierung der Eff.izienz
hervorgehoben:
o "Output, definiert als die Geschwin-

digkeit, mit der sich das Unterneh-
men durch Verkäufe Geld beschafft,

o Purchased Input, definiert als das
Geld. das vom Unternehmen in den
Kauf von Materialien, Teilen, Werk-
zeugen, Einrichtungen etc. investiert
wird. sowie

o Kosten, definiert als das Geld, das
vom Unternehmen ausgegeben wird,
um den Purchased Input in Output
umzuwandeln" [2].

Verbesserungen werden in diesem Kon-
zept vor allem durch Kostensenkungen

bei Zukaufteilen und Abbau von Be-
ständen, aber auch durch ständige Opti-
mierung von Qualität und Service er-
reicht.

Wenn die Auswahl der Zulieferer
vornehmlich über einseitige Preisvorga-
ben des Kunden und nicht über koope-
rative Ansätze des Target Costing vor-
genommen wird, werden auch System-
lieferanten versuchen. sich einer weit-
gehenden Integration in die Pro-
zeßabläufe des Kunden zu entziehen.
Synergieeffekte durch Entwicklungsko-
operation werden dann ebenso er-
schwert wie die Installierung überbe-
trieblich integrierter Logistikprozesse.

Beispiele für eine cnge logistische
Integration von Zulieferern in die End-
montage finden sich besonders in der
Autonrobilindustrie [3]. Im Werk Bre-
men von Mercedes-Benz hat die Firma
Keiper Recaro, Ztüeferer von Sitzen,
auch die Montage der Sitze übernom-
men. VW installierte inzwischen in Ar-
gentinien ein Produktionssystem, in
dem der Automobilhersteller selbst nur
noch Kernteile fertigt und montiert.
Zrüeferer werden ähnlich wie im Mon-
tagewerk von Mercedes-Benz direkt in
die Fabrik integriert. Sie fertigen bzw.
montieren dort mit eigenen Anlagen.
VW erwartet dadurch beträchtliche
Zeitverkirzungen und Kostensenkun-
gen. Andererseits scheiterte die Reali-

Vorgänger-Baureihe

= 106 Teile

= 667 Teile

= 1.221feile

Anzahl Kaufteile:2.095

Bild 1. Vergleich der
Teilestrukturen
zweier Baureihen ei-
nes typischen ver-
kehrstechnischen
Produkts [B]

Aktuelle Baureihe

= 91 Teile

= 401 Teile

= 651 Teile

Anzahl Kaufteile: 1.218
Wertsteigerung der A-Teile zur
Vorgängerbaureihe um 102 %
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Produktentstehung

Zu I ieferu nterneh men m üssen
heute verstärkt die Fähigkeit

ausbi lden, als System lieferanten
in Zusammenarbeit mit ihren

Auftraggebern eine anspruchs-
volle Rolle bei der Produkt-

entstehung zu übernehmen.
Aktuelle Forsch u ngsarbeiten

und in Pilotprojekten
entwickelte Ansätze zur

i ntegrierten Gesta ltu ng von
Erzeug n isstru ktu r sowie

betrieblicher u nd überbetrieb-
licher Organisation und Logistik

werden in diesem Beitrag
vorgestellt.

Resha p i ng the su pra - pl ant
development of products. At

present, subcontracting firms
must develop a particular

ability to assume a demanding
role as suppliers of systems,

with regard to developing
products, in collaboration with

their orderers. The article
i ntroduces current research

work and approaches
developed in pilot projects

for the integrated shaping of
product structures, as well as

for plant-related and
s u p r a - p t a n, 
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Vorteile von Systemlieferanten

Als strategischer Ansatzpunkt der Ra-
tionalisierung erweist sich dabei die in-
tegrierte Gestaltung von Erzeugnis-
struktur und betrieblicher wie überbe-
trieblicher Organisation und Logistik.
Dieser integrierte Gestaltungsansatz
(Bild 1) wird am Institut für Werkzeug-
maschinen und Fabrikbetrieb (IWF)
der TU Berlin [2] in mehreren Ver-
bundprojekten mit mittelständischen
Zulieferern und auch für branchenspe-
zifische Logistik- und Produktionsnetze

logistikgerechte
Konstruktion

Transportoptimierung

Bild 1 . MontLoWe: Überbetrieblich optimierte Wertschöpfungsketten [2]
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ü berbetrieblicher

In der Automobilindustrie wurde früh
der Tiend zu Systemlieferanten sicht-
bar. der sich modifiziert in fast allen in-
dustriellen Branchen durchsetzt. Fol-
gende Reduzierungen der Anzahl ihrer
direkten Lieferanten, ausgehend vom
Jahr 1990, wollen Fahrzeughersteller er-
reichen [1]: Mercedes-Benz von 2500
auf 500. VW von 1760 auf 1000, Ford
Europe von 1700 auf 600, GM Europe
von 2000 auf 500, BMW von 1100 auf
450. Dies hat weitreichende Konse-
quenzen für die Beschaffungs- und Lo-
gistikstrategien, die Produktgestaltung,
die Anforderungen an Zulieferer sowie
die betriebliche und zwischenbetriebli-
che Organisationsgestaltung.

konzeptionell ausgearbeitet und pilotar-
tig erprobt. Ein zentrales Vorhaben ist
dabei das Verbundprojekt MontloWe
,,Montagegesteuerte integrierte Logi-
stik- und Wertschöpfungsketten", geför-
dert vom BMBF. Projektträger PFT
Dresden [3].

Maf3nahmen am Produktspektrum
schaffen in allen Branchen elementare
Wirtschaftlichkeitsvoraussetzungen. Die
Modularisierung des Produkts unter-
stützt den Übergang zu motlular sour-
cing :und eine Verringerung der Ferti-
gungstiefe [3]. Der Übergang zu System-
lieferanten erschließt Kostenvorteile:
Die Reduzierung direkter Logistikkon-
takte verringert kostenintensive über-
betriebliche Schnittstellen, Planungs-,
Steuerungs- und Informationsaufwand.
Die Selektion der Lieferanten nach
höchster Qualitätsfähigkeit und Ter-
mintreue stabilisiert die Prozeßsicher-
heit über die gesamte Wertschöpfungs-
kette und senkt Lagerkosten sowie
Kapitalbindung. Die Verringerung von
Entwicklungstiefe bei den Herstellern
zugunsten leistungsstarker Systemliefe-
ranten zusammen mit einer her-
stellerübergreif'enden Gleichteilepolitik
und Normierungen ermöglichen Kosten-
degressionseffekte durch höhere Stück-
zahlen bei den Zulieferern [4]. Um Zeit-
potentiale für eine deutlich verkürzte

Wertschöpfungs-
optimierte System-
konzeption
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