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Innovative Produkte und
intelligentes Produzieren

... sind wichtige aktuelle Schlagworte für die Stra-
tegien von produzierenden Unternehmen. Maschinen-
bau, Elektro- und Elektronikindustrie, Automobilherstel-
ler und Zulieferer sind sich einig: Wettbewerbs- und
Zukunftsfähigkeit kann nur über diese beiden Faktoren
sichergestellt werden. Innovative Produkte sichern Diffe-
renzierung vom Wettbewerb sowie Attraktivität auf den
Märkten. Gelingt es weiterhin, diese Produktpalette
kostengünstig, in makelloser Qualität, schnell und ter-
mingerecht an die Kunden auszuliefern, hat das Unter-
nehmen seine Hausaufgaben gemacht.

Für den zweiten Teil der Strategie – das intelligente Pro-
duzieren – möchten wir Sie mit diesem Sonderheft inspi-
rieren. In vielen Projekten der Kernbranchen der deut-
schen Industrie sind wir als Fraunhofer-Institut gefordert,
nicht nur eine Standardlösung für eine Problemstellung
aus Produktion und Logistik zu erarbeiten, sondern dar-
über hinauszugehen: Fertigung und Montage auf den
Spitzenstand zu bringen, die Logistikprozesse möglichst
einfach, aber gleichzeitig stabil und kostengünstig aus-
zulegen, die Informationssysteme optimal darauf abzu-
stimmen und das Ganze nicht nur innerhalb einer Fabrik
zu optimieren, sondern im Netzwerk, also unter Einbe-
ziehung anderer Produktionsstätten, der Lieferanten und
nicht zuletzt der Kunden.

Dabei wird eines deutlich: Partielle Lösungen bringen
zwar Verbesserungen, echter substanzieller Mehrwert
wird aber nur durch integrierte Lösungen erreicht. Dort,
wo Produktionskonzepte nicht an der Schnittstelle zu Lie-
feranten aufhören. Wenn neu gestaltete Supply Chains
durch optimierte Wertschöpfungsprozesse führen oder
neue, innovative Produkte schnell und stabil in der Serie
anlaufen und somit auch früh die Produktivitätszone 
erreichen.

Um diese Ziele zu erreichen, werden leider oft die
Grenzen der Überschaubarkeit überschritten. Neue und
systematische Vorgehensweisen, Methoden und Verfah-
ren, die Transparenz in die komplexen Aufgaben bringen,
sind hier gefordert.

Genau an dieser Stelle sehen wir die Faszination des
Themas. Standortbetrachtungen dürfen nicht am Werks-
tor enden. Die Anbindung an Kunden und Lieferanten
entscheidet mit über den Erfolg der Fabrik. Dies ist jedoch
kein Argument, mit Optimierungen abzuwarten, bis die
Außenwelt bessere Bedingungen zur wirtschaftlichen Pro-
duktion anbietet. Auch in unseren hochproduktiven Fabri-
ken gibt es den Druck, aber auch Möglichkeiten, ständig
besser zu werden.

Mit den Beiträgen in diesem Heft möchten wir Sie über
die Beispiele aus unseren Arbeitsgebieten dazu animieren,
Ihre eigenen Arbeits- und Sichtweisen aus den Bereichen
Produktion und Logistik auf den Prüfstand zu stellen. Viel-
leicht ist ein Ansatz dabei, der auch Ihr Unternehmen ein
Stück weiterbringt auf dem Weg zum »Intelligenten Pro-
duzieren« und der auch Ihre Fabrik erfolgreich im Netz
wachsen lässt.

Wir wünschen Ihnen eine interessante Lektüre

Klaus-Peter Zeh und Dr. Jürgen Bischoff



Grußwort

4 Interaktiv 4.2005

Der Maschinen- und Anlagenbau steht heute gut da.
Nach einem Produktionswachstum von über fünf Prozent
im letzten Jahr werden wir auch in 2005 nochmals gut
drei Prozent wachsen. Auf dem internationalen Markt
haben wir unsere Position weiter ausgebaut und liegen
mit einem Anteil an den weltweiten Maschinenexporten
von 19,3 Prozent deutlich vor Japan (13,3 %) und den USA
(12,4 %). Auch bei den Patenten liegen wir international
an der Spitze. 75 Prozent der Maschinenbauunternehmen
– so hat es uns gerade wieder das ZEW bescheinigt – sind
Innovatoren.

Das alles kann aber kein Grund zur Selbstzufrieden-
heit sein. Dafür hat sich das technische und ökonomische
Umfeld in den letzten Jahren zu sehr verändert. Neue,
häufig preisaggressive Wettbewerber sind auf der inter-
nationalen Bühne aufgetreten. Wissen und Informatio-
nen sind überall verfügbar, Technologien werden immer
schneller übertragen und technologische Rückstände auf-
geholt. Gleichzeitig werden Produktivitätsunterschiede
abgebaut. 

Der Maschinen- und Anlagenbau ist also jeden Tag
neu gefordert, sich mit innovativen Produkten und Dienst-
leistungen zu wettbewerbsfähigen Preisen auf dem Welt-
markt zu behaupten. Internationale Wettbewerbsfähig-
keit heißt im Maschinenbau in aller Regel Innovations-
führerschaft. Wir müssen in der Technik führend bleiben.
Der Ausbau des Innovationsvorsprungs, die Steigerung
von Produktivität und Flexibilität unserer Maschinen,
Werkzeuge und Anlagen, die Sicherung der Qualität
unserer Produkte und Dienstleistungen sind entschei-
dend für die Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit.

So stehen die forcierte Produktinnovation und die
Mitarbeiterqualifikation auch an den ersten beiden Stel-
len der Strategien zur Verbesserung der Wettbewerbs-
position, die der VDMA im Rahmen einer Tendenzbefra-
gung regelmäßig bei seinen Mitgliedsfirmen ermittelt. An
dritter Stelle rangiert die stärkere Erschließung ausländi-
scher Märkte, gefolgt von mehr kundenspezifischen Pro-
blemlösungen und Kostenreduzierung durch organisa-
torische Maßnahmen.

In diesem Strategieprozess können die Maschinen-
bauer sehr gut voneinander lernen. Diesem Ziel dient
auch der erste deutsche Maschinenbaugipfel in Berlin am
11. und 12. Oktober 2005. Hochrangige Referenten wer-
den darlegen, wie sie in ihrem Unternehmen mit globa-
len Entwicklungs- und Produktionsstrategien Grenzen
überwinden, neue Finanzierungsinstrumente implemen-
tieren oder die Arbeitsbeziehungen zeitgerecht gestalten.
Erfolgreiche Internationalisierungskonzepte werden eben-
so vorgestellt wie neue Anforderungen der Kunden an
den Maschinenbau. Wir werden aber auch der Politik
sagen, was sie zu tun hat, damit der Industriestandort
Deutschland wieder eine bessere Zukunft hat. 

Ich kann Sie nur alle ganz herzlich einladen, 
am 11. und 12. Oktober nach Berlin zu kommen.

Dr. Dieter Brucklacher

Anstöße für die Zukunft 

Dr. Dieter Brucklacher, Präsident des VDMA
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Titel

Für zahlreiche produzierende  Unternehmen ist das
folgende Szenario Realität: Kunden auf fünf Kontinenten,
die mit 100-prozentigem Lieferservicegrad beliefert wer-
den wollen. Lieferanten aus einer Vielzahl von Staaten,
die in der Anliefertreue nicht über 85 Prozent hinaus-
kommen. Und alles unter dem globalen Wettbewerbs-
druck. Dazu kommen die unternehmenseigenen Kom-
plexitätsgrade, denn gefertigt und montiert wird nicht nur
an einem, sondern an mehreren Produktionsstandorten.
In dieser Situation stellen sich die Unternehmen existen-
zielle Fragen zur Ordnung im Produktionsverbund, zur
Leistungsfähigkeit der Standorte sowie zur Anbindung an
die Lieferanten- und Absatzmärkte. Unterschiedlichste
Fragen sind in diesem Zusammenhang zu klären, bis ein
Unternehmen die Gewissheit hat, mit Produktion und
Logistik optimal in seinen Märkten aufgestellt zu sein.

Die Produktionsordnung

Für einen einzelnen Produktionsstandort ist es noch
überschaubar, ob die Materialflüsse und Strukturen der
Fertigung und Montage sinnvoll gegliedert und ange-
ordnet sind. Klare Strukturen sorgen für Transparenz,
auch wenn diese durch ständige Veränderungen auf der
Shop-Floor- Ebene immer wieder »ausfransen« und daher
korrigiert werden müssen. Auf der Netzwerkebene aller-
dings ist meist kein klares und transparentes Bild der
eigenen Produktionsstandorte mehr anzutreffen. Die
Summe von vorangegangenen Einzelentscheidungen,
obwohl zum jeweiligen Entscheidungszeitpunkt durchaus
erklärbar, führte zu einer Netzwerkstruktur, die einem
Flickenteppich ähnelt. Gefragt sind in dieser Situation
Methoden, die wieder Struktur und Ordnung in den Pro-
duktionsverbund bringen: die Produktionsordnung. Dies
ist keine einfache Aufgabe, denn unterschiedlichste Ein-
flussgrößen wie Faktorkosten, Schnittstellenkosten, Pro-
duktivitätskennzahlen, Logistikleistung und -kosten, Stär-
ken- und Schwächenprofile, Risiken und Chancen auf
Märkten bis hin zu Qualifikations- oder Organisations-
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aspekten bestimmen die optimierte, standortübergrei-
fende Segmentierung eines Unternehmens. 

In aktuellen Projekten des Fraunhofer IPA zeigt sich,
wie wichtig es ist, bei dieser Aufgabe zu ganzheitlichen
Ergebnissen zu kommen. 

Der einfache Vergleich der Lohnkosten an den unter-
schiedlichen Produktionsstandorten ist längst nicht mehr
ausreichend. Viele Unternehmen haben erkannt, dass sie
eine Gesamtbetrachtung durchführen müssen, wenn sie
entscheiden, wo ein Produkt zu fertigen ist oder welche
Investitionsvorhaben zukunftsorientiert sind – nicht nur
für den einzelnen Standort, sondern für das Gesamtun-
ternehmen. Auch die transparente Betrachtung der Pro-
duktionsordnung hilft, das Unternehmen strategisch bes-
ser auszurichten: Der »global footprint« kann nur so
optimal gestaltet und in Aktivitätspläne umgesetzt wer-
den.

Neben dem Praxiswissen der Fraunhofer IPA Experten
aus Produktion und Logistik sind auch die am Institut neu-
und weiterentwickelten Methoden und Werkzeuge zur
Analyse und Gestaltung dieser Netzwerke sehr wertvoll.

Das Lieferanten- und Kundennetz

Die Bedeutung der Schnittstelle zu den Absatzmärk-
ten liegt auf der Hand: Hier setzt sich die Leistung von Pro-
duktion und Logistik in finanzielle Erträge um. Umso
mehr gilt es, jeden Leistungsverlust an dieser Schnittstelle
zu vermeiden und die Distributionswege optimal zu
gestalten.

Großer Handlungsbedarf besteht derzeit noch in der
Optimierung der Schnittstelle zu den Lieferanten. Projekte
des Fraunhofer IPA in der Produktion und der Beschaf-
fungslogistik haben zahlreiche Potenziale in der Versor-
gung der Fabriken mit Vormaterial aufgedeckt. Eine dras-
tisch gesteigerte Versorgungssicherheit der Produktion,
häufig trotz geringerer Bestände, führt zu viel mehr Sta-
bilität und Produktivität in der täglichen Produktion. Da-
rüber hinaus führen optimierte Beschaffungsprozesse zu

Intelligent Produzieren –
an exzellenten Standorten
und in zukunftsfähigen
Netzen



Titel

6 Interaktiv 4.2005

Zieht man ein Zwischenfazit aus den zahlreichen Pro-
jekten des Fraunhofer IPA, so wird deutlich, dass auch in
unseren heimischen Fabriken noch viele Potenziale zu
erschließen sind. Die vielfältigen Werkzeuge und Metho-
den des Produktionsmanagements und das Best-Practice-
Wissen führen immer wieder zu deutlichen Verbesserun-
gen und somit echten Perspektiven für einen Standort,
denn auch hier entscheiden bestimmte Fähigkeiten über
die Zukunft. Zu diesen Fähigkeiten gehört es, die Pro-
duktanläufe schnell und stabil zu bewältigen, neue Fer-
tigungs- oder Produkttechnologien serienreif zu machen,
sich verändernden Marktanforderungen schnell und fle-
xibel anzupassen oder durch eine echte Prozessorientie-
rung in den Produktionsabläufen keine Verschwendung
zuzulassen und dabei auch noch eine »Hochgeschwin-
digkeitsproduktion« zu erreichen.

Intelligent Produzieren – eine ganzheitliche 
Aufgabe

Als Fazit bleibt festzuhalten, dass die Produktionsord-
nung, das Beschaffungs- und Absatznetzwerk und der
Standort selbst in Wechselwirkung miteinander stehen.
Sicherlich bietet jedes Feld an sich zahlreiche Möglich-
keiten der Verbesserung. Darüber hinaus sind aber die
ganzheitliche Betrachtung und das Verständnis von Märk-
ten und Produkten für die Produktion und Logistik uner-
lässlich und liefern einen Mehrwert. Denn die darauf auf-
bauende integrierte Gestaltung der Strukturen, Prozesse
und Ressourcen des Unternehmens im Netzwerk und in
den Standorten führt letztendlich zur intelligenten Pro-
duktion. Die ist kein Selbstzweck, sondern ausschließlich

direkten Logistikostenreduzierungen und somit geringe-
ren Materialeinstandspreisen. Die Schnittstellen zu Kun-
den und Lieferanten sind also lohnenswerte Optimie-
rungsbereiche. Die Beispiele der Erfolgsunternehmen
unterstreichen, dass hier noch echte Wettbewerbsvorteile
erzielbar sind.

Der exzellente Standort

Erst in der Einbindung eines Standorts in das Netzwerk
der anderen Produktionsstätten der Lieferanten und Kun-
den eröffnet sich den Verantwortlichen eines Standorts
ein riesiges Handlungsfeld: die Optimierung der Fabrik.
Diese umfasst die konsequente Ausrichtung der gesam-
ten Produktion und ihre Rolle innerhalb des Produk-
tionsnetzes unter bestmöglicher Ausnutzung der spezifi-
schen Standortfaktoren. Fertigung, Montage und Pro-
duktionslogistik sind so aufeinander abzustimmen, dass
jeder Geschäftsprozess und Ablaufschritt mit dem nächs-
ten harmoniert. Technologie und Organisation müssen
die täglichen Herausforderungen bewältigen. Die Qualität
von Produkt und Service muss permanent sichergestellt
sein und nicht zuletzt müssen die Mitarbeiter ihre Quali-
fikationen und Fähigkeiten für das Unternehmen zielge-
richtet einsetzen.

Standortvergleiche innerhalb eines Unternehmens
erzeugen einen enormen Druck. Ein Standort hat hier oft
große Nachteile gegenüber einem anderen durch ungün-
stigere Faktoren in der Kostenstruktur. Doch ist dies kein
Grund zu resignieren, denn erst, wenn das letzte Pro-
duktivitäts- oder Performance-Potenzial ausgeschöpft ist,
ist der Vergleich endgültig entschieden.
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Titel  

das Vehikel, um wettbewerbsfähig zu sein – die Leistungs-
und Kostenbalance des Unternehmens optimal auszu-
trimmen.

Der Bedarf für die Intelligente Produktion, wie Sie an
dieser Stelle formuliert wurde, wird uns am Fraunhofer
IPA von vielen Industriepartnern bestätigt. Es bleibt span-
nend, wie wir gemeinsam die bisherigen Erfahrungen und
Kompetenzen vertiefen und weiterentwickeln können,
um so die Herausforderungen für die Produktion der
Zukunft zu meistern.

Kontakt
Fraunhofer IPA
Dr.-Ing. Jürgen Bischoff
Telefon: +49(0)711/970-1975
E-Mail: juergen.bischoff@ipa.fraunhofer.de
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Fraunhofer IPA Workshop-Reihe

Veranstaltungsreihe für Methoden zur 
Verbesserung Ihrer Produktion. 

– 3. November 2005
Auftragsdurchlaufzeit verkürzen:
Schlanke Prozesse in der Administration – 
Ein Workshop für Fortgeschrittene

– 8. November 2005
Was kosten Varianten wirklich?
Potenzialabschätzung durch 
»Prozessorientierte Kalkulation«

– 23. November 2005
Durch zielgerichtetes Auftragsmanagement
termingerecht produzieren

Kontakt
Fraunhofer IPA
Oliver Kössel
Telefon: +49(0)711/970-1158
E-Mail: koessel@ipa.fraunhofer.de
www.ipa.fraunhofer.de

Kernfragen der Intelligenten Produktion

Produktionsordnung:
– Sind unsere Standorte richtig aufgestellt?
– Ist deren Arbeitsteilung richtig geordnet?
– Nutzen wir an jedem Standort die jeweils 

spezifischen Stärken richtig aus? 
– Ist das Zusammenspiel im Produktionsverbund 

optimal? 

Lieferanten- und Kundennetz:
– Haben wir die richtige Leistungstiefe und 

Sourcing-Strategie?
– Haben wir das richtige Lieferantennetzwerk?
– Kann die Schnittstelle zu den Lieferanten noch 

versorgungssicherer und kostengünstiger gestaltet 
werden?

– Geben wir die Produktionsleistung ohne Verluste 
an die Absatzmärkte ab?

– Haben wir die richtigen Distributionswege?

Standort:
– Ist unsere Produktions- und Logistikstrategie 

schlüssig?
– Gibt es noch Potenziale für mehr Produktivität, 

Qualitäts- und Zeitverbesserungen in den Fabriken?
– Werden die Standortfaktoren optimal ausgenutzt

und zielgerichtet weiterentwickelt?
– Kann das Produktionsmanagement noch weiter 

verbessert werden?
– Sind wir in Produktion und Logistik flexibel genug?
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Die Wertschöpfung produzierender Unternehmen
wird zunehmend in verteilten Produktionsnetzwerken
erbracht. Leistungsfähigkeit und Wirtschaftlichkeit ent-
scheiden über den Erfolg dieser Wertschöpfungsnetze.
Beides wird weitgehend bereits bei der Planung der Netz-
werke festgelegt.

Entscheidungen über internationale Expansionen, Ver-
lagerungen von Produktionen oder Anpassungen der
eigenen Leistungstiefe sind für produzierende Unterneh-
men mit mehreren Standorten heute an der Tagesord-
nung. Ohne eine systematische und nachhaltige Ent-
scheidungsunterstützung besteht jedoch die Gefahr von
Fehlinvestitionen bis hin zum Verlust der Wettbewerbs-
fähigkeit, was aktuelle Studien bestätigen. Vielschichtige
Abhängigkeiten zwischen den Produkten und deren Pro-
duktion in Netzwerkprozessen und -strukturen bringen
eine hohe Komplexität in die Entscheidung ein. Nur eine
systematische Planung hilft, den Komplexitätsgrad zu
reduzieren und zu beherrschen.

Das am Fraunhofer IPA entwickelte Vorgehensmodell
berücksichtigt die drei primären Gestaltungsräume: Pro-
dukt, Struktur und Prozess. Die Neu- beziehungsweise
Anpassungsplanung von Wertschöpfungsnetzwerken
setzt idealerweise in der frühen Phase der Produktent-
wicklung an, gemeinsam mit der Betrachtung laufender
Produktionsserien. Einflussgrößen, Rahmenbedingungen
und Freiheitsgrade resultieren aus Produktentwicklung,
Produktionsplanung, Produktion und Logistik und erfor-
dern ein hoch integriertes Vorgehen.

Erste Planungsstufe: 
Definition der Gestaltungsräume

Gestaltungsräume, das heißt planerische Freiheits-
grade, werden durch konkrete strategische Unterneh-
mensziele und vorhandene Prämissen eingegrenzt. Sie
werden im »house of targets« zusammengeführt und
leisten folgenden Mehrwert für die Planung:
• Einheitliches Verständnis und hohe Transparenz der

strategischen Unternehmensziele
• Reduzierung des Zeitaufwands für die Ableitung von

Prozess- und Strukturszenarien durch die vorhandene
Zielorientierung

• Direkte Übertragungsmöglichkeit qualitativer und
quantitativer Zielgrößen in die Nutzwertanalyse
(zweite Planungsstufe)

Gestaltungsraum der Prozesse: 
Ableitung prozessualer Szenarien
Ausgehend vom Produktkonzept werden die vorhande-
nen Freiheitsgrade in Zusammenarbeit mit der Entwick-
lung und Produktion mit der Methode des Wertstrom-
designs in konkrete Prozessszenarien für Logistik, Ferti-
gung und Montage überführt. Erarbeitete Prozessab-
laufpläne und Montagevorranggrafen werden mit Pro-
zessparametern wie Mitarbeiterzeit, Maschinenzeit,
Invest u. ä. näher spezifiziert. In dieser Phase kommen
weitere Methoden wie »design for X« und »target
costing« in der Analyse zur verteilten Wertschöpfung zur
Anwendung. Mit partiellen Risiko- oder Wirtschaftlich-
keitsanalysen gelingt es, die Vielfalt der Szenarien sinn-
voll einzugrenzen.

Gestaltungsraum der Strukturen: 
Ableitung struktureller Szenarien
Das Wertschöpfungsnetzwerk wird für die weitere
Betrachtung in die drei Bereiche Beschaffungs-, Produk-
tions- und Distributionsnetzwerk unterteilt. Beginnend
mit dem Produktionsnetz wird die Frage der Wertschöp-
fungsverteilung – auch Produktionsordnung – im eigenen
(intraorganisationalen) Netzwerk angegangen. Mittels
einer Qualifikationsmatrix werden geeignete Standorte
für die jeweiligen Wertschöpfungsprozesse identifiziert.
Wie oben ist auch hier der Lösungsraum durch Risiko- und
Wirtschaftlichkeitsfaktoren einzugrenzen.

Modellierung und 
Simulation von Netzwerken

Bild 1 Durchgängige Methodenunterstützung entlang der
Vorgehensweise.
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Verknüpft mit den Produktionsszenarien wird das
Netzwerk der Distribution und der Beschaffung im »line
back« Verfahren mit den vorhandenen Variationsmög-
lichkeiten dieser Teilnetzwerke ausgestaltet. Es ist wich-
tig, dabei die erfolgskritischen Gestaltungsmerkmale, wie
strategisch wichtige Lieferanten oder spezifische Markt-
zugangskriterien in die Szenarien einzuarbeiten.

Zweite Planungsstufe: 
Bewertung und Priorisierung

Die erarbeiteten Teilszenarien werden in Gesamt-
szenarien zusammengeführt, mit einem Software-Pla-
nungstool modelliert und mit Hilfe der Simulation quan-
titativ bewertet. Der Einsatz von Simulationen ist aus fol-
genden Gründen sinnvoll:
• Einfache Bewertungsverfahren sind für die hohe Kom-

plexität nicht geeignet.
• Dynamische Entwicklungen der Absatzmärkte, Pro-

duktionsmengen oder auch Währungsparitäten müs-
sen mitbetrachtet werden. Nur so ist die optimale
Ausgestaltung und Anpassung von Netzwerken auf
Basis zeitlicher Entwicklungen anstatt auf einem sta-
tischen Zustandszeitpunkt möglich.

Die erreichten Aussagen über Performance und Wirt-
schaftlichkeit werden abschließend noch mit den quali-
tativen Bewertungsgrößen im Rahmen einer Nutzwert-
analyse vervollständigt. 

Fazit: Zur Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit sind
Prozesse und Strukturen des Wertschöpfungssystems zu
überdenken und gegebenenfalls zu adaptieren oder neu
zu gestalten. Die Komplexität der Aufgabenstellung erfor-
dert eine systematische Vorgehensweise und passende
Methoden, wie sie hier im Überblick vorgestellt wurden.
Transparenz und Entscheidungssicherheit können so
deutlich verbessert werden und leisten einen großen Bei-
trag zur Optimierung des Wertschöpfungsnetzes.

Kontakt
Fraunhofer IPA
Dipl.-Ing. Thorsten Junghanns
Telefon: +49(0)711/970-1168
E-Mail: junghanns@ipa.fraunhofer.de

Bild 2 Vorgehensmodell in zwei Stufen.

TeilbewertungenTeilbewertungen

strategische
Unternehmensziele

Zielsystem der Netzwerkplanung
Freiheitsgrade und Prämissen

prozessuale Szenarien strukturelle Szenarien
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Für viele Unternehmen sind die Logistiknetzwerke aus
Distribution, Produktion und Montage sowie Beschaffung
zu einem erfolgskritischen Planungsgegenstand gewor-
den. Zur Beherrschung der Komplexität muss die Logi-
stikplanung integriert Prozesse und Strukturen berück-
sichtigen. Sie bezieht sich dabei nicht nur auf einzelne
Standorte, sondern erfolgt global. 

Sich verändernde Märkte erfordern eine kontinuierli-
che, reaktionsschnelle und flexible Logistikplanung. Ver-
schiedene Szenarien sind in kürzester Zeit zu modellieren,
um Vergleiche anzustellen und in den verschiedenen Pha-
sen der Planung fundierte Aussagen treffen zu können. 

Netzwerkplanung mit Software

Sowohl die Komplexität der Netzwerke als auch die
zeitlichen Anforderungen an die Logistikplanung erfor-
dern geeignete Softwarewerkzeuge für die Netzwerk-
planung. Dabei steht vor allem die quantitative Bewer-
tung nach Gesamt- und Prozesskosten sowie Servicepa-
rametern im Vordergrund. 

Maßgebliche Kostentreiber eines Logistiknetzwerks
sind die physischen Prozesse und Strukturen. Deren voll-
ständige Gestaltung erfolgt sinnvoll auf mehreren Detail-
lierungsebenen. Ausgehend von einem kompletten Netz-
werk ist die Ausplanung einzelner Standorte sowie die
Detaillierung der Funktionsbereiche der Standorte wie
zum Beispiel Wareneingang, Produktion/Montage, Lager,
Kommissionierung und Versand notwendig. In der von
der 4flow AG entwickelten integrierten Logistikpla-
nungssoftware 4flow vista sind diese Planungsebenen
vorhanden und können vollständig abgebildet werden. 

Kostenoptimierung von Transportnetzwerken

In einem Transportnetzwerk zur Versorgung von Mon-
tagefabriken fallen Millionen Transportvorgänge pro Jahr
an. Diese werden von einer Vielzahl von Logistikdienst-
leistern mit mehreren hundert LKW-Fahrten pro Tag
durchgeführt. All das muss geplant, gesteuert, abge-
wickelt und natürlich auch vergütet werden. Heute wer-
den diese Aufgaben fast immer von verschiedenen Abtei-
lungen wahrgenommen, die mit unterschiedlichen Hilfs-

mitteln und IT-Systemen arbeiten. Durch die so entste-
henden Schnittstellen sind die Abläufe nicht effizient.
Außerdem ist die Flexibilität bei Störungen unzureichend.
Hinzu kommt oft noch ein weiteres Manko: Transport-
strukturen werden meistens nur strategisch festgelegt
und täglich koordiniert. Jede taktische Planung fehlt.
Durch diese Planungslücke sind Auslastungen von nur 35
bis 40 Prozent bei Sammeltransporten keine Seltenheit.
Das Potenzial durch den Einsatz einer integrierten Lösung
zum Transportmanagement ist also hoch. 

Das mit dem e-logistics Award ausgezeichnete, bei
Magna Steyr Fahrzeugtechnik eingesetzte Transportma-
nagement-System lässt sich grob in die miteinander ver-
bundenen Bereiche Transportplanung, Transportsteue-
rung, Rechnungskontrolle und Ladungsträgermanage-
ment einteilen. Dadurch wird ein neuer, komplett durch-
gängiger Ablauf von der ersten Grobplanung bis hin zur
Klärung der Einzelrechnungen möglich. Messbar werden
diese Fortschritte vor allem in einer Reduzierung der
Transportkosten. 

Planung komplexer
Logistiknetzwerke mit 
Softwareunterstützung

Bild 1 Planungsebenen der Netzwerkplanung.

Bild 2 Einsparpotenziale in Transportnetzwerken.
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Kostensenkung in innerbetrieblichen 
Logistiknetzwerken

Der innerbetriebliche Materialfluss ist in das außerbe-
triebliche Logistiknetzwerk eingebettet, er bezieht von
dort und er gibt dorthin wieder Materialflüsse weiter.
Außerdem ist der werksinterne Materialfluss selbst auch
ein logistisches Netzwerk, so dass hier die gleichen Prin-
zipien der Gestaltung Anwendung finden.

Während in der 1. Ebene eines Logistiknetzwerks der
Werksstandort modelliert wird, erfolgt auf der 2. Ebene
eine Detaillierung des Standortes in ein internes Netz-
werk, das durch Funktionsbereiche und innerbetriebliche
Transportrelationen gekennzeichnet ist. Neben Warenein-
und -ausgang werden weitere Funktionsbereiche wie
Produktion, Lager, Kommissionierung oder einzelne Mon-
tagelinien abgebildet. Die Warenströme aus der Netz-
werkebene werden automatisch an die Standortebene
weitergeleitet. Der Planer kann die relevanten
Kostensätze je Funktionsbereich spezifizieren. Die model-
lierten Kosten eines Standorts werden dann in die Pla-
nung auf Netzwerkebene übernommen.

Dabei ist auch eine Verknüpfung mit den konkreten
Layouts erforderlich. Der Planer bestimmt ein Werkslay-
out als Referenzlayout und positioniert weitere Hallen-
layouts in diesem Werkslayout. In der Layoutsicht werden
die modellierten Standorte in das entsprechende Hallen-
layout integriert. 

Mit dieser Form der integrierten innerbetrieblichen
Netzwerkplanung konnten in diversen Praxisanwendun-
gen die Personal- und Ressourcenbedarfe in bestehenden
Fabriken um bis zu 18 Prozent reduziert werden.

Die konzeptionelle Überlegenheit der über die Pla-
nungsebenen hinweg integrierten Netzwerkplanung hat
dazu geführt, dass die Software insbesondere in der
Automobilindustrie eine hohe Verbreitung hat. 4flow
vista wird auch am Fraunhofer IPA erfolgreich in Projek-
ten eingesetzt.

Kontakt
4flow AG
Dr.-Ing. Stefan Wolff
Telefon: +49(0)30/39740-120
E-Mail: s.wolff@4flow.de

Bild 3 Verknüpfung von Netzwerkplanung und Layout.
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Dass nichts beständiger ist als der Wandel, ist eine Bin-
senweisheit. Gleichzeitig liegt darin die Herausforderung
für produzierende Unternehmen. Sich mittel- und lang-
fristig so zu verhalten, dass die Veränderungen der
Märkte, der Branche und der Technologien nicht die Wett-
bewerbsfähigkeit des Unternehmens gefährden, sondern
die Chancen der Veränderung ergriffen werden, ist ihre
vordringliche Aufgabe.

Beispielhaft für die Automobilindustrie wurden in der
Zukunftsstudie »Future Automotive Industry Structure –
FAST 2015« die strukturellen Veränderungen des Wert-
schöpfungssystems der Branche in den nächsten zehn Jah-
ren untersucht. Allen Beteiligten der Industrieunterneh-
men, ob Hersteller, Zulieferer oder Dienstleister, war dabei
der hohe Unsicherheitsfaktor solcher Zukunftsstudien klar.
Durchgängig positiv bewertet wurde dennoch der Aspekt,
sich proaktiv mit »wahrscheinlichen« Zukunftsszenarien
auseinanderzusetzen, um die strategische Ausrichtung
des Unternehmens bestmöglich sicherzustellen. Bereits
das Bewusstsein von Trends und Entwicklungen der Bran-
che fördert die, wenn auch im ersten Schritt nur vorbe-
reitende Beantwortung der Herausforderungen für das
eigene Unternehmen.

Strukturveränderungen
erkennen und bewältigen
Studie »Future Automotive Industry Structure (FAST) 2015« als Denkanstoß für 
die strategische Unternehmensentwicklung im produzierenden Gewerbe

Ein besonderes Merkmal der Studie – und das kann
durchaus als Anregung für andere Branchen dienen – war
die Betrachtung des gesamten Wertschöpfungssystems.
Gerade die Automobilindustrie hat durch den hohen
Zulieferanteil von durchschnittlich 65 Prozent einen sehr
hohen Vernetzungsgrad mit dem mehrstufigen Zuliefer-
netzwerk. Erscheint die prognostizierte Entwicklung bis
2015 auf 74 Prozent bei Premiummarken oder 78 Prozent
bei Volumenmarken noch relativ gering und bewältigbar,
so eröffnet eine detaillierte Betrachtung der Fahrzeug-
module wesentlich drastischere Dimensionen. Beispiels-
weise werden in der Karosseriestruktur heute noch 98
Prozent der Wertschöpfung vom OEM in Eigenleistung
erbracht. Dieser Anteil wird in zehn Jahren auf 59 Prozent
sinken. Anders ausgedrückt – und hier wird deutlich,
welch große Veränderung sich abzeichnet – wächst die
Zuliefererwertschöpfung um etwa. 20 Prozent pro Jahr
von heute zwei auf künftig 20 Mill. Euro. Ein neues
Marktsegment für Zulieferer entsteht.

1 inkl. Dienstleister
Quelle: Mercer Wertschschöpfungsmodell 2015
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Welche Indikationen ergeben sich nun daraus für Zulie-
ferer und welches Geschäftsmodell ist erfolgsträchtig?
Bleiben wir beim Modul Karosserie: Für einfache Presstei-
lezulieferer ist es ein Weg – und erste Beispiele belegen
die Erfolgschancen –, sich gezielt Kompetenzen im
Engineering, im Werkstoff und der Rohkarosserieferti-
gung aufzubauen, um sich zum Modul- oder gar System-
lieferanten zu entwickeln. Eine andere Alternative ist das
Geschäftsmodell des Auftragsfertigers, wie es heute
bereits beim Audi A4 Cabrio oder dem BMW X3 ange-
wandt wird. Relevant für Nischenfahrzeuge, aber durch-
aus allgemein überlegenswert ist, ob solche Fabriken nicht
in Ergänzung zum normalen Stammwerk die Kapazitäts-
spitzen für den OEM abdecken können. Unabhängig
davon, ob die beiden genannten oder andere Geschäfts-
modelle verfolgt werden: Von den sich eröffnenden Chan-
cen werden innovative Zulieferer profitieren. Und zwar
genau die, die sich in ihren Innovationsfeldern dazu qua-
lifizieren, sich entsprechendes Technologie- und Werk-
stoff-Know-how aufbauen, die sich auf die erforderlichen
hohen Investitionen vorbereiten und früh eine Präsenz in
diesem Wachstumssegment aufbauen.

Nun ist die Automobilindustrie sicherlich eine Branche
mit ganz eigenen, spezifischen Merkmalen. Allein der
Aspekt der Fertigungstiefe ist beispielsweise im restlichen
produzierenden Gewerbe mit einem mehr als 2/3-Anteil
genau reziprok zur Eigenleistung in der Automobilindus-
trie. Betrachtet man den Maschinenbau, zeigt sich, dass
ein anderer Fertigungstyp, die Einzel- und Kleinserienfer-
tigung, die Branche bestimmt. Jedoch muss sich auch
diese Branche mit den Überlegungen zur strategischen
Positionierung auseinander setzen. Auch hier ist die opti-
male Balance zwischen den Rationalisierungs- und Flexi-
bilisierungsoptionen einer integrierten Produktion unter
einem Dach und den Vorteilen der Spezialisierungsmög-
lichkeiten von Zulieferern zu suchen. Kosten- und Kapa-
zitätsgründe geben bei der Make-or-Buy-Frage oft den
Ausschlag zugunsten von Outsourcing-Entscheidungen,
während die Hauptargumente für Insourcing eher von
Qualitäts-, Flexibilitäts- und Kernkompetenzvorteilen
dominiert werden.

Aber auch hier, und das bestätigen viele der Industrie-
projekte des Fraunhofer IPA, kann die Betrachtung nicht
mehr isoliert auf das Unternehmen erfolgen. Markt- und
Technologietrends, genauso wie Entwicklungen in der
Wettbewerber- und Partner-Landschaft erfordern es, die
mittel- und langfristigen Leitlinien der Unternehmens-

entwicklung aus einer Netzwerkbetrachtung heraus zu
entwickeln. Die Einflüsse von außen und die Wechsel-
wirkungen des Unternehmens mit seinen Kunden und
Lieferanten sind zu groß, um sie zu vernachlässigen.
Besondere Bedeutung erlangen deshalb innovative
Kooperationsmodelle der Zukunft. Und diese sind nicht
nur der Automobilindustrie vorbehalten, denn eigentlich
gibt es keinen Grund, warum sich nicht auch Maschi-
nenbau-Zulieferer Gedanken machen sollten, ein Koope-
rationsmodell wie etwa einen gemeinsamen Industriepark
mit seinen Synergievorteilen zu nutzen. In einem Kunden-
Ballungsraum wie Baden-Württemberg würde es durch-
aus Sinn machen, ein solches Cluster zu etablieren, um
durch die Nähe zu den Kunden mehr Flexibilität und
Zuverlässigkeit zu gewährleisten und durch die enge
Kooperation untereinander und zu den Kunden positive
wirtschaftliche Effekte zu erzielen. 

Kontakt
Fraunhofer IPA
Dr.-Ing. Jürgen Bischoff
Telefon: +49(0)711/970-1975
E-Mail: juergen.bischoff@ipa.fraunhofer.de

Die Gemeinschaftsstudie »Future Automotive Indu-
stry Structure - FAST 2015« wurde von den Fraunho-
fer-Instituten IPA und IML sowie der Unternehmens-
beratung Mercer Management Consulting erstellt. 70
Automobilmarken wurden analysiert und ihre marken-
prägenden Fahrzeugmodule und Wertschöpfungs-
schritte identifiziert. Zudem wurden mehr als 20 neue
Kooperationsformen abgeleitet, mit denen sich eine
neue Qualität der Zusammenarbeit der beteiligten Netz-
werkpartner realisieren lässt. Für die Evaluierungsphase
wurden über 80 Interviews mit Entscheidern bei Her-
stellern, Zulieferern und Dienstleistern durchgeführt.
Die Studie ist in der VDA Buchreihe »Materialien zur
Automobilindustrie« erschienen.
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Steigende Kundenanforderung und weiter wachsen-
der Kostendruck verstärken die Relevanz für ein qualita-
tiv hochwertiges Netzwerkmanagement. Die Integration
der weltweit verstreuten Lieferanten und die auf ein Mini-
mum reduzierten Sicherheitsbestände erfordern ein gut
funktionierendes Netzwerk. Hinzu kommen die immer
wichtiger werdenden Marktanforderungen, wie kurze
Lieferzeiten, hohe Flexibilität bei Änderung der Kunden-
wünsche sowie hohe Liefertermintreue. Mit diesen Vor-
aussetzungen steigen nicht nur die Anforderungen an die
Stabilität und Flexibilität des gesamten Netzwerkes, son-
dern an jede einzelne Kunden-Lieferanten-Schnittstelle.
Da auch deren Anzahl durch die Netzwerkverflechtungen
immer weiter zunimmt, ist die kostenminimale Gestal-
tung jeder Kunden-Lieferanten-Schnittstelle zum wett-
bewerbsrelevanten Faktor geworden.

Vor dem Hintergrund dieser Veränderungen stehen
die Unternehmen vor der Herausforderung, die Produk-
tion der Lieferanten und die eigene Produktion optimal
aufeinander abzustimmen. Durch eine situationsange-
passte Planung dieser Schnittstellen können Bestands-,
Handlings- und Transportkosten deutlich reduziert wer-
den. Das Optimum ergibt sich aus der Synchronisierung
der Logistikprozesse mit der eigenen Produktion und der
des jeweiligen Lieferanten unter Berücksichtigung der
Anforderungen des Produkts. Jedoch ist eine durchge-
hende Planung jeder einzelnen Lieferantenschnittstelle
aufgrund der großen Anzahl an Schnittstellen in einem
Netzwerk kapazitiv kaum realisierbar.

Im Rahmen eigener Forschungsaktivitäten sowie in
langjährigen Projekten mit zwei deutschen Automobil-
herstellern hat das Fraunhofer IPA ein zweigliedriges Opti-
mierungsverfahren zur kostenoptimalen Auslegung des
Lieferantennetzwerkes – Versorgungsplanung genannt –
entwickelt und für mittelständische Unternehmen ange-
passt. Das Verfahren basiert auf der Erkenntnis, dass
einige wenige hochvolumige und wertintensive Teile
einen großen Anteil der Logistikkosten verursachen: Für
diese Prozesse lohnt es sich, individuelle Versorgungs-
konzepte zu erstellen, um eine optimale Abstimmung von
Produktion, Transport und Lager zu gewährleisten. Aber
auch die Potenziale bei anderen Produkten sind in der
Summe nicht zu vernachlässigen. Durch die Implemen-
tierung von zwei bis fünf Standardprozessen für ebenso
viele verschiedene Teileklassen werden trotz geringem
Planungsaufwand die Logistikkosten deutlich reduziert.

Versorgungsplanung

Für die »Top-Renner« wird ein individuelles Versor-
gungskonzept entwickelt, das optimal auf den jeweiligen
Lieferumfang abgestimmt ist und den Prozess im Detail
optimiert und dokumentiert. Wichtig ist, dass dieses Kon-
zept zusammen mit dem jeweiligen Lieferanten ent-
wickelt und verabschiedet wird. Unten sind die wesent-
lichen Elemente eines Versorgungskonzeptes und die zu
beachtenden Einflussfaktoren dargestellt. 

Kapital im Fluss
Versorgungsplanung realisiert synchrone Prozesse 
im Lieferantennetzwerk 
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Neben der zeitlichen Abstimmung der Anlieferungs-
prozesse der Optimierung des Verpackungskonzepts für
die internen Handlingprozesse und eine optimale LKW-
Auslastung, ist die Vereinbarung von Wiederbeschaf-
fungszeiten (WBZ) der zentrale Baustein für die Mini-
mierung der Bestände. Durch die Abdeckung der WBZ
können die notwendigen Mindestbestände und – daraus
resultierend – der Ressourcen- und Flächenbedarfe indi-
viduell bestimmt werden. Damit diese schlanken Pro-
zesse auch die entsprechende Versorgungssicherheit
gewährleisten, müssen Notkonzepte vereinbart werden.
Darin wird der Ablauf im Notfall genau dokumentiert und
so die Reaktionszeiten auf ein Minimum reduziert.

Standardprozesse

Der Aufwand für die Planung der einzelnen Schnitt-
stelle ist zwar nur bei den »Top-Rennern« sinnvoll, aber
trotzdem sollte beim Rest des Lieferantennetzwerkes mit
verschiedenen Standardversorgungsstrategien gesteuert
werden. Denn: Einen Servomotor gleich zu steuern wie
eine Schraube ist reine Geldverschwendung!

Daher ist der erste Schritt die Klassifizierung der Pro-
dukte nach der ABC-XYZ-Analyse, mit dem Ziel, geeig-
nete Volumen-Cluster für die optimale Auswahl einer
Standardversorgungsstrategie zu bilden. Dann wird unter
Berücksichtigung von Layout, Struktur, Produktionspro-
zess und anderen Größen die optimale Standardversor-
gungsstrategie nach den Kriterien Wirtschaftlichkeit und
Versorgungssicherheit ausgewählt. Durch die optimale
Auswahl der geeigneten Standardversorgungsstrategien
können die Bestände bei wertintensiven Artikeln mini-
miert und bei preisgünstigen Artikeln die Handlingkosten
gesenkt werden. Diese Auswahl ist nicht allgemeingültig,
sondern muss für jedes Unternehmen und dessen Lie-
fernetzwerk speziell bestimmt werden. Oben ist exem-
plarisch eine Ergebnismatrix für Standardversorgungs-
strategien dargestellt. 

Die Methodik der Versorgungsplanung durch indivi-
duelle Planung der »Top-Renner«-Prozesse im Liefer-
netzwerk bei gleichzeitiger Standardisierung der Haupt-
anlieferstrategien bietet ein großes Potenzial für Redu-
zierung der Logistikkosten und Minimierung der Kapital-
bindungskosten.

Kontakt
Fraunhofer IPA
Dipl.-Ing. (BA) Tobias Beutner
Telefon: +49(0)711/970-1977
E-Mail: tobias.beutner@ipa.fraunhofer.de



Niedrige Lohnkosten und ein weniger restriktiver
Arbeitsmarkt locken viele Firmen mit ihrer Produktion ins
Ausland. Entscheidungsgrundlage sind oft verkürzende
Analysen, die lediglich Standortfaktoren vergleichen und
die Möglichkeiten der Produktion und der Fabrik am
jeweiligen Standort ganz außer Acht lassen. Wer so vor-
geht, verlagert einfach seine ineffiziente Fabrik an einen
Standort mit niedrigeren Faktorenkosten und erhält damit
die auslösenden Wettbewerbsnachteile – zunächst natür-
lich mit etwas verringertem Kostendruck. Für den, der dies
vermeiden möchte, ist eine Fabrikplanung unumgänglich.
So erst können Optimierungspotenziale gehoben werden,
die schließlich Voraussetzung für eine fundierte Standort-
entscheidung sind.

Das Fabrik-Nomadentum

Aktuelle Studien zeichnen ein düsteres Bild für die
Beschäftigungsentwicklung in Deutschland. In der verar-
beitenden Industrie sind bis zum Jahr 2015 im schlimms-
ten Fall zwei Millionen Arbeitsplätze von Verlagerungen
in das Ausland bedroht. Als ausschlaggebend dafür 
werden Kosten genannt sowie die häufig wesentlich
weniger restriktiven Arbeitsmarktbedingungen außerhalb
Deutschlands.

Viele Firmen planen eine Verlagerung ihrer Produktion
ausschließlich auf Grund der Lohnkostenersparnis, die sie
aus dem gegenwärtigen Lohnstundenbedarf und der Dif-
ferenz der Löhne abschätzen können. Die Frage nach
dem »ob« weicht somit der Frage nach dem »wohin«.
Allerdings gibt es für jede Firma immer die Möglichkeit,
irgendwo einen bezüglich der Lohnkosten noch billigeren
Standort für die Produktion des eigenen Produktes zu fin-
den – und dann eben dorthin umzuziehen. Das Fabrik-
Nomadentum kommt insofern nie an ein Ende.

Nun ist aber eine Standortentscheidung zum einen von
nicht geringer strategischer Bedeutung, da sie immer eine
langfristige Bindung und Ausrichtung des Unternehmens
mit sich bringt. Zum anderen ist die Kostenminimierung
nicht die einzige Zielgröße des Produzierens. Relevant für
die Kunden der Fabrik sind neben dem Preis eine kunden-
orientierte Flexibilität, eine stabile Qualität sowie eine
ausreichend kurze und verlässliche Lieferzeit. Eine syste-
matisch vorbereitete Standortentscheidung ist also von
eminenter strategischer Bedeutung für ein Unternehmen.

Systematische Vorbereitung einer 
Standortentscheidung

Um existenzgefährdende Fehlentscheidungen zu ver-
hindern, werden mit Hilfe einer wertstromorientierten
Fabrikplanung die beiden Alternativen Standorterhaltung
und Standortverlagerung optimal ausgestaltet und dann
nach objektivierbaren Kriterien quantitativ und qualitativ
verglichen.

Erste Alternative – die Verlagerung:

An erster Stelle steht die Ermittlung der Vorteile, die
durch eine Standortverlagerung am empfangenden
Standort erreicht werden können. Diese müssen dann mit
den damit verbundenen Nachteilen, insbesondere am
gebenden Standort (Remanenzkosten) verrechnet wer-
den. Neben den Lohnkosten sind auch alle anderen rele-
vanten Kostenfaktoren sowie die standortabhängigen
Leistungsaspekte im zusammenfassenden Wirtschaftlich-
keitsvergleich zu berücksichtigen.

Zweite Alternative – die Standortoptimierung:

Umgekehrt ist auch eine sorgfältige Überprüfung
durchzuführen, wie der gebende Standort durch eine Pro-
duktionsoptimierung konkurrenzfähig erhalten werden
kann. Der Vorteil, den das Unternehmen durch eine Stand-
ortentscheidung erreichen kann, ermittelt sich aus dem
Unterschied zwischen beiden Alternativen; nicht jedoch
– wie häufig irrtümlich geglaubt wird – aus dem Vorteil
des empfangenden, neu gestalteten Standorts relativ zum
gebenden Standort im Ist-Zustand ohne Berücksichtigung
der jeweiligen Entwicklungspotenziale

Blickpunkt
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Nachhaltige Erfolge durch fund
Produktionsverlagerung und Standortoptimierung 
im Vergleich



Standortoptimierung mit der »Wertstrom-
orientierten Fabrikplanung«

Basis des Standortvergleichs ist die  am Fraunhofer IPA
entwickelte Methode der »Wertstromorientierten Fabrik-
planung«, die sich in zahlreichen Projekten bewährt hat .

Mit der Methode des Wertstromdesigns wird nach
bewährten Richtlinien ein optimierter Soll-Zustand für die
gesamte Produktion konzipiert. Grundlage für die an-
schließende Montage- und Logistikkonzeption sind unter
anderem die Prinzipien des »One-Piece-Flow«. Die strikte
Trennung von Montage- und Logistiktätigkeiten führt zu
einer verbesserten Zeitnutzung bei gleichzeitiger Redu-
zierung der Komplexität und zu einer Steigerung der Pro-
duktivität. Die Materialbereitstellung direkt am Monta-
geplatz in der richtigen Menge und in ergonomischen
Behältern sorgt für eine erhebliche Reduzierung des
Flächenbedarfs und bildet die Grundlage für die Ausge-
staltung des Ideallayouts. Ergebnis ist ein standortunab-
hängiges Montagekonzept, das sowohl am gebenden, als
auch am nehmenden Standort realisierbar ist. Die Ideal-
planung wird mit der Planung der jeweiligen Versor-
gungslogistik abgeschlossen.

Im nächsten Schritt muss das Idealkonzept in die bei-
den zu vergleichenden Werke eingeplant werden. Eine
Flächenverdichtung der jeweils bestehenden Produktion
kann standortabhängig in unterschiedlichem Ausmaß den
Bedarf an zu bauender Produktionsfläche verändern. Eine
Groblayoutplanung zeigt schließlich die Anordnung bei-
der Produktionsbereiche in vergleichend zu bewertenden
Varianten auf.

Nutzen des fundierten Standortvergleichs

Das hohe Maß an Unabhängigkeit, das ein externes
beratendes Forschungsinstitut wie das Fraunhofer IPA in
solchen Fragestellungen auszeichnet, kommt der Forde-
rung von Industriekunden entgegen, eine objektive
Grundlage für den Vergleich von Standorten anzubieten.
So kann gewährleistet werden, dass keine relevanten
Kostenaspekte vernachlässigt und keine Optimierungs-
potenziale übergangen werden. Ohne fabrikplanerische
Betrachtung sollte kein Unternehmen seinen Standort
rein aus kurzfristig realisierbaren Lohnkosteneffekten ver-
lagern, sonst wird aus dem Standortschnäppchen leicht
ein Millionengrab.

Sollte eine Verlagerung keine sinnvolle Alternative dar-
stellen, können die Ergebnisse der Alternative »Standort-
optimierung« zur Optimierung des bestehenden Stand-
orts unmittelbar eingesetzt werden.Erfahrungsgemäß 
lassen sich in einer wertstromorientierten Fabrikplanung
folgende Verbesserungen erreichen:
• Reduzierung der Verschwendung in der Montagezeit

um bis zu 20 Prozent durch konsequente personelle
Trennung von Montage- und Logistiktätigkeiten

• Ergonomische Materialbereitstellung direkt am 
Verbauort

• Reduktion der Abtaktverluste durch Bildung von
Arbeitsgruppen mit einer Effizienzsteigerung um rund
10 Prozent

• Deutliche Reduktion des Flächenbedarfs um bis zu 
50 Prozent

So erhält das Unternehmen neben der Entscheidungs-
sicherheit im Unterschied zur üblichen Standortbewertung
mit dem hier vorgestellten Projektvorgehen auch bei Erhal-
tung des Standortes einen operativen Nutzen.

Blickpunkt
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dierte Standortentscheidungen

Vorgehen zur systematisch abgesicherten Standortentscheidung.
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Kontakt
Fraunhofer IPA
Dr. Klaus Erlach
Telefon +49(0)711/970-1293
E-Mail: erlach@ipa.fraunhofer.de
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Praxisbeispiel

Ziel eines gemeinsamen Projekts der Firma Bürkert und
dem Fraunhofer IPA war es, die deutschen Produktions-
standorte nachhaltig zu optimieren. Der erste Schritt zur
Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit bestand aus der
klaren Definition der Unternehmensstrategie und deren
Auswirkung auf den Bereich Produktion. Weiter wurden
Teilziele von der Unternehmensstrategie abgeleitet und
Top Down auf die unterschiedlichen Unternehmensbe-
reiche und Abteilungen herunter gebrochen. Definierte
Leistungskennzahlen haben die Umsetzungserfolge mess-
bar gemacht. Durch den Einsatz der Methode Hoshin
Kanri und der eingeführten Kennzahlen wurde die Durch-
laufzeit deutlich reduziert und die Produktivität am Eng-
pass gesteigert.

Produkte der Firma Bürkert kommen überall dort zum
Einsatz, wo fluidische Medien strömen, die gemessen,
gesteuert und geregelt werden müssen. Bürkert verfügt
über fünf Produktionsstandorte, vier Forschungs- und
Entwicklungszentren, 1650 Mitarbeiter und weltweite
Ländervertretungen. Die größte Herausforderung liegt
darin, sich gegen die Konkurrenz bei Standardkompo-
nenten asiatischer Hersteller, insbesondere aus China, zu
behaupten. 

Der Geschäftsbereich mit individuellen Systemlösun-
gen für den Kunden ist in einer kräftigen Wachstums-
phase. Dabei beinhalten die Prognosen Stückzahlsteige-
rungen im hohen zweistelligen Prozentbereich. Ziel ist es,
die Zeit von der Kundenbestellung bis zur Auslieferung
von kundenspezifischen Produkten, im Geschäftsbereich
»Systeme« in einem Zeitraum von unter fünf Tagen zu
realisieren.

Visualisierung durch Wertstromdesign

Nach der Definition der Wettbewerbsstrategie wurde
eine Ist-Analyse der gesamten Supply Chain und eine
Visualisierung des Material- und Informationsflusses mit
Hilfe der Methode Wertstromdesign durchgeführt. Das
Produktionsnetz sowie Produktionssystematik wurde in
insgesamt sieben Produktionsbereichen an drei Produk-
tionsstandorten untersucht.

Unter Einbeziehung von Lean-Manufacturing-Prinzi-
pien, auf denen das Toyota-Produktionssystem basiert,
wurde ein Soll-Zustand erarbeitet. Aus dem zukünftigen
Soll-Zustand leitete sich eine Projektorganisation, ein-

schließlich der Aufgabenpakete, in den Teilprojekten ab.
Zum Projektcontrolling durch definierte Messgrößen,
Detaillierung der Aufgabenpakete von der Unterneh-
mensführung über Bereiche bis hinein in die Abteilungen,
wurde das Projektcontrolling nach der Hoshin-Methode
eingeführt.

Verschwendung, insbesondere im Informationsfluss,
wurde eliminiert und die Produktion entsprechend der
Geschäftsbereiche segmentiert. Für das Systemgeschäft
sind innerhalb der einzelnen Modulmontagen Kunden-
entkopplungspunkte implementiert worden. Von den
internen Komponentenlieferanten werden diese Module
Just in Sequenz in die Systemmontage angeliefert. Damit
entfällt ein auftragsbezogenes Kommissionieren. Ein effi-
zienter Informationsfluss nach Kriterien des Lean Manu-
facturing wurde implementiert. Eine einzige Information
reicht aus um die gesamte Prozesskette zu steuern. 

Eine strikte Trennung von direkten und indirekten
Arbeitstätigkeiten führte zu einem stringenten Produkti-
onssystem, in dem Probleme sofort sichtbar und deren
Problemursachen dauerhaft beseitigt werden. Die Flexi-
bilität ist an einzelnen Fertigungsprozessen durch die
Reduktion von Rüstzeiten signifikant gesteigert worden
(z. B. am Fertigungsprozess »Spulenwickeln« halbiert).
Eine Reorganisation von Rüsttätigkeiten reichte im ersten
Schritt aus, um flexibler produzieren zu können. 

Exemplarische Projektergebnisse aus Teilprojekten sind
z. B.: Reduktion der Durchlaufzeit in der Serienfertigung
um 75 Prozent, Steigerung der Produktivität am Engpass-
Prozess um 17 Prozent.

Bürkert betrachtet den Prozess der Optimierung von
Durchlaufzeit und Kostenreduktion im Unternehmen als
keineswegs abgeschlossen. Den Methodeneinsatz des
Wertstromdesigns und die Projektverfolgung nach Hos-
hin wird das Unternehmen zur kontinuierlichen Verbes-
serung weiter anwenden.

Kontakt
Bürkert Werke GmbH & Co. KG
Jürgen Lorenz
Telefon: +49(0)7940/10180
E-Mail: juergen.lorenz@buerkert.com

Von der Wettbewerbs-
strategie zur Umsetzung



Alle unsere Produkte, Armaturen und Accessoires für
den Sanitärbereich, die den Namen Dornbracht tragen,
sind klar und eindeutig in ihrer funktionalen Ausrichtung.
Sie besitzen reinste Qualität in Material und Verarbei-
tung. Unter dieser Unternehmensphilosophie bezeichnen
wir uns selbst eher als Designstudio und Kommunika-
tionsagentur mit angeschlossener Fabrik, denn als reines
Produktionsunternehmen. Eindeutig ist damit auch die
dominierende Rolle des Produkts sowie der Kundenori-
entierung. Produktion und Logistik sind somit die aus-
führenden Institutionen unseres Unternehmens, die das
Produkt- und Kundenversprechen erfüllen. Ein hochwer-
tiges Produkt, kompromisslos im Qualitätsanspruch, kann
für uns nur aus einer hervorragenden Fabrik kommen. 

Obwohl wir der Meinung sind, eine solch gute Fabrik
zu haben, arbeiten wir stets an ihrer Verbesserung. Seit
2001 haben wir gemeinsam mit dem Fraunhofer IPA vie-
les in den Strukturen, Abläufen und Informationssystemen
in Produktion und Logistik angepackt und verbessert.
Ausgangspunkt war die logistische Segmentierung unse-
rer Produktion. Eine »Fabrik in der Fabrik« stellt Spezial-
anfertigungen nach Kundenwunsch in Losgröße 1 her. Für
größere Stückzahlen haben wir unsere Produktionsweise
von einem Push- in ein Pull-Prinzip umgestellt. Heute
steuern die Auslieferungen an unsere Kunden über
schnelle und einfache Kanbans unsere Produktionsschritte
der Montage, der Galvanik und des Schleifens und Polie-
rens. Durchlaufzeiten und Bestände, insbesondere im Fer-
tigwarenbereich haben sich dadurch drastisch verringert.
Gleichzeitig konnten wir den Lieferservicegrad an unsere
Kunden deutlich erhöhen. Mehr Produktivität und Flexi-
bilität wurden durch Optimierungen in der Montage mit
One-Piece-Flow-Zellen und verbesserter Materialbereit-
stellung sowie in der Galvanik durch einen innovativen
»Galvano-Roboter« erreicht. Ständig kleinere Lose zu fer-
tigen, erforderten Rüstzeitreduzierungen an den Schleif-
und Polieranlagen. Weitere Bausteine sind die stärkere
Integration und veränderte Anbindung unserer Lieferan-
ten sowie die Optimierung unserer eigenentwickelten IT-
Systeme. Sie stellen Kernkompetenzen für uns dar, denn
sie unterstützen unsere exzellenten Prozesse in der Zusam-
menarbeit mit Kunden und Lieferanten und in unserer Pro-
duktion und Logistik.

Praxisbeispiel
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Exzellente Produkte aus
exzellenter Produktion

Für all diese Veränderungen und den Anspruch alles
auf Spitzenniveau zu bringen, besitzen wir an unserem
Standort Iserlohn die besten Vorraussetzungen. Unser
sehr gut qualifiziertes Personal können wir hier mit unse-
rem Unternehmergeist infizieren und unser Unternehmen
agil und dynamisch ausrichten. Solange wir fähig sind,
Ideen und Innovationen für Produkte und Produktion zu
entwickeln und damit unsere Wettbewerbsposition zu
stärken – solange hat der Produktionsstandort Deutsch-
land für uns eine glänzende Perspektive.

Kontakt 
Aloys F. Dornbracht GmbH & Co. KG
Armaturenfabrik
Matthias Dornbracht
Telefon: +49(0)2371/433-0
E-Mail: info@dornbracht.de
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innovationen wird kürzer, die Geschwindigkeit nimmt
immer weiter zu. Berufliche Weiterbildung und Kompe-
tenz sind die zentralen Schlüsselfaktoren für den Produk-
tionsstandort Deutschland.

Gerade bei mittelständischen Unternehmen gewin-
nen anspruchsvolle Forschungs-, Entwicklungs- und Kon-
struktionstätigkeiten, ebenso wie qualifizierte Manage-
ment-, Marketing-, Vetriebs- und Beschaffungstätigkeiten,
zunehmend an Bedeutung. 

Die WITTENSTEIN AG wird auch in Zukunft am Pro-
duktionsstandort Deutschland festhalten, denn um intel-
ligente, innovative Produkte herstellen zu können, müs-
sen Idee, Konstruktion, Fertigung und Vertrieb an einem
Standort gemeinsam Hand in Hand arbeiten.

Interaktiv
Was kann und muss in Deutschland geschehen, damit

nicht immer mehr Unternehmen ins Ausland abwandern?

Wittenstein
Gerne wird die Verantwortung auf die Politiker abge-

schoben, doch Politik kann höchstens den Rahmen set-
zen für erfolgreiches Unternehmertum. Ich setze daher
mein Augenmerk lieber auf ein neues selbstverständliches
Bekenntnis zum Produktionsstandort Deutschland, auf
neues Vertrauen in die eigenen Fähigkeiten, in unserem
Land Industriearbeitsplätze zu schaffen. Ich bin mir sicher:
Die Entwicklung von sogenannten »intelligenten Produk-
ten« wird neue Arbeitsplätze in Deutschland schaffen.

Abgesehen davon bringt es einem Unternehmen kei-
neswegs ausschließlich Vorteile, wenn es ins Ausland
abwandert – Deutschland bietet mit seiner politischen Sta-
bilität, seiner optimalen Infrastruktur und seiner geogra-
phischen Lage inmitten Europas Standortqualitäten, um
die uns Viele beneiden. Ein wenig salopp formuliert: Nicht
alles Heil liegt in China, denn auch dort gibt es Bürokratie.

Interaktiv
Sind Produktionsnetzwerke ein Lösungsansatz?

Wittenstein
In Deutschland gibt es ein Missverhältnis zwischen

Entwicklung und Vermarktung. Deshalb müssen die Inno-
vationen schneller zu marktfähigen Produkten werden.
Besonders in technologieintensiven Branchen begreifen in
der Tat immer mehr Unternehmen, dass sie angesichts des
steigenden Wettbewerbs- und Innovationsdrucks nicht
alles allein können, sondern voneinander abhängig sind. 

Interaktiv
Wie sehen Sie die

Zukunft der produzieren-
den Unternehmen am
Standort Deutschland?

Wittenstein
Mit 868000 Beschäf-

tigten im Inland, einer Pro-
duktion von 136 Mrd. €
und einem Exportanteil

von über 70 Prozent ist der deutsche Maschinen- und
Anlagenbau einer der führenden Industriezweige der Bun-
desrepublik Deutschland. Das hohe technische Niveau
der mehr als 20000 unterschiedlichen Produkte begrün-
det seinen weltweiten Ruf als Innovationsbranche. Ein
Großteil der Innovationen in Deutschland wird im Mittel-
stand umgesetzt. Über 53 Prozent aller Patentanmeldun-
gen in Deutschland werden von kleinen und mittelstän-
dischen Unternehmen eingereicht. 

Ich bin überzeugt davon, dass der Produktionsstandort
Deutschland auch in Zukunft beste Voraussetzungen bie-
tet, Hightech- und Spitzenprodukte herzustellen und zu
verkaufen. Über den Erfolg unserer Volkswirtschaft, die
zugegebenermaßen in zunehmendem Wettbewerb mit
anderen Ländern steht – z. B. China – werden im Wesent-
lichen Tempo und Qualität entscheiden.  Wenn wir gar
nicht erst versuchen, vergangene Erfolge zu verteidigen,
sondern statt dessen zukünftige neue Chancen und
Märkte erkennen und erschließen, dann können wir von
der Globalisierung in hohem Maße profitieren: Boomende
Märkte gerade in Osteuropa und Asien bieten uns  doch
ein gewaltiges Marktpotenzial!

Es gibt im Übrigen keine Nation, die so pessimistisch
über die Zukunft denkt, wie die Deutschen. In einer inter-
nationalen Galupp-Umfrage (Anmerk.: Galupp – eines der
weltgrößten Unternehmen für Beratung, Marktfor-
schung, Mitarbeiterauswahl und Schulung) glaubten nur
13 Prozent der Deutschen, dass die Zukunft besser sein
wird als die Gegenwart. Die Ängste überdecken oft den
Blick auf Möglichkeiten. Der Produktionsstandort
Deutschland ist viel besser als sein Ruf. Viele ausländische
Investoren wollen deutsche Unternehmen aufkaufen.

Um in Zukunft erfolgreiches Mitglied im Kreis der Glo-
bal Player zu bleiben, muss Deutschland sein derzeit größ-
tes Problem überwinden: die viel zu schleppende Anpas-
sungsfähigkeit der gesamten Gesellschaft. Denn der Trend
ist eindeutig: Die Halbwertzeit für Produkt- und Prozess-

Wir sitzen alle in einem Boot
Hubert Grosser sprach mit Manfred Wittenstein, dem Vorstandsvorsitzender der Wittenstein AG, Igersheim.



Ich bin überzeugt, dass Innovationserfolg durch die 
Bildung von vertikalen Netzwerken – d. h. die Zusam-
menarbeit in aufeinander folgenden Wertschöpfungs-
stufen wie Zulieferer, Hersteller, Handel – maßgeblich
gesteigert werden kann. Je nachhaltiger sich solche Pro-
duktionsnetzwerke weiterentwickeln, desto größer ist der
Innovationserfolg: Eine dauerhafte Win-Win-Beziehung
baut immer auf der Einsicht auf »Wir sitzen alle in einem
Boot«. Wissen ist bekanntlich die einzige Ressource, die
wächst, wenn man sie teilt.

Interaktiv
Was tut Ihr Unternehmen in dieser Richtung?

Wittenstein
Auf regionaler Ebene bestehen bereits seit langem

enge direkte Kooperationen mit anderen Maschinenbau-
unternehmen. Über ganz unterschiedliche Verbände und
Dachorganisationen (wie z. B. IHK, VDMA) tauschen wir
uns  darüber hinaus kontinuierlich aus, lernen von- und
miteinander. Und wir pflegen ganz bewusst enge Netz-
werkbündnisse mit Forschungsinstituten – wie im Übrigen
unsere Mitgliedschaft in der Fraunhofer-Gesellschaft zeigt
– Hochschulen oder Unikliniken. Über die Mitgliedschaft
im VDMA sind wir auf der gesamten Wertschöpfungs-
kette der Investitionsgüterindustrie vernetzt – von der
Komponente bis zur kompletten Anlage, vom Systemlie-
feranten bis zum Dienstleister.

Aktuelles Beispiel unseres aktiven Networkings:  Die
WITTENSTEIN aerospace & simulation GmbH ist Mitbe-
gründer des Forums Luft- und Raumfahrt Baden-Würt-
temberg. Das Ende Juli gegründete Forum vertritt die
Belange von insgesamt 38 Mitgliedsunternehmen und
deckt damit die Luft- und Raumfahrtindustrie in Baden-
Württemberg zu 50 Prozent ab. Gemeinsames Ziel:
Baden-Württemberg als unverzichtbares Kompetenzzen-
trum zu stärken und auszubauen. 

Interaktiv
Können Verbände wie zum Beispiel der VDMA, 

BDI usw. dazu beitragen, den Standort Deutschlands als 
Industriestandort attraktiver zu machen?

Wittenstein
Der VDMA ist als Spitzenorganisation des deutschen

Maschinen- und Anlagenbaus einer der bedeutendsten
Verbandsdienstleister in Europa. Seine rund 3000 vor-
wiegend mittelständischen Mitglieder repräsentieren
mehr als 90 Prozent des Gesamtumsatzes des beschäfti-
gungsstärksten deutschen Industriezweiges. 

Als Wirtschaftsverband, der 38 Teilbranchen vertritt,
fühlt sich der VDMA natürlich dem Maschinen- und Anla-
genbau verpflichtet – aber darüber hinaus auch dem
gesamtwirtschaftlichen Wohl der Bundesrepublik. Unsere

wirtschaftspolitischen Positionen leiten sich ab aus der
Überzeugung, dass Wettbewerb, Eigenverantwortung
und offene Märkte die unverzichtbare Basis für einzel-
und gesamtwirtschaftlichen Erfolg darstellen.

Das Engagement des VDMA und seiner Mitglieder für
und am Standort Deutschland ist daher vielfältig: Ausbil-
dung junger Menschen, Verbesserung des Schul- und
Hochschulsystems, Forschung und Entwicklung als ent-
scheidende Basis für Innovationen und Arbeitsplätze.

Denn eines ist unumstößlich: Die Fähigkeiten der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter eines Unternehmens stel-
len einen zentralen Standortfaktor dar. Bei der Neuge-
staltung der Hochschulausbildung muss daher die Wei-
terentwicklung der Qualität bei der Gestaltung des Bache-
lor- und Masterstudiengangs im Bereich Ingenieur- und
Naturwissenschaften ein zentrales Anliegen sein. Des-
weiteren brauchen wir auch eine qualitative Neuausrich-
tung in der Ausbildung von Fachkräften.

Interaktiv
Wird es in Zukunft für unsere Industrie ausreichen, nur

noch hochwertige Produkte und Dienstleistungen an-
zubieten und die billigen Massenprodukte im Ausland 
fertigen zu lassen?

Wittenstein
Wir müssen in Deutschland den Balanceakt schaffen

zwischen innovativen Produkten und wettbewerbsfähi-
gen Kosten. Egal ob Massenware oder hochspezialisierte
Marktnischen – es gibt nirgends ein unendliches Wachs-
tum. Jedes Wachstum folgt vielmehr der inneren Logik
eines ständigen Wandels. Es gilt dabei, immer rechtzei-
tig Veränderungen und neue Möglichkeiten mit neuen
Wachstumschancen zu erkennen und zu nutzen – gemäß
dem Motto »Nicht besser machen, sondern anders
machen zählt.«

Wir müssen das integrierte Potenzial von Forschung,
Entwicklung sowie Produktion und Vertrieb in Deutsch-
land nutzen, um unseren Kunden weltweit hochwertige
Produkte und Dienstleistungen zu bieten. Mein Leitspruch
in diesem Zusammenhang nochmals: Vereint an einem
gemeinsamen Standort können  Konstruktion, Fertigung
und Vertrieb optimal zusammenwirken, um markt-
attraktive Erzeugnisse herzustellen.

Interaktiv
Herr Wittenstein, ich bedanke mich für das Gespräch.

Interview
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Die Wittenstein AG produziert intelligente Antriebs-
technik. Das Unternehmen hat knapp 1000 Mitarbeiter
und einen Jahresumsatz von rund 120 Mio Euro.
Manfred Wittenstein ist stellv. Präsident des VDMA.



Produktionsverlagerung
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Entwicklungstrends und
Fehler bei der Produktions-
verlagerung ins Ausland

Standortentscheidungen sind sowohl für die Wettbe-
werbsfähigkeit der Unternehmen als auch für regionale
Arbeitsmärkte von weit reichender Bedeutung. Nach
einer Studie des Fraunhofer-Instituts für System- und
Innovationsforschung ISI haben Produktionsverlagerun-
gen bereits im Vorfeld der EU-Erweiterung einen neuen
Impuls erhalten. Demnach hat zwischen 2001 und 2003
knapp ein Viertel (24,5 %) aller Betriebe der deutschen
Metall- und Elektroindustrie Teile der Produktion ins Aus-
land verlagert, bevorzugt in die neuen Mitgliedsländer.
Dieser Wert stellt gegenüber dem Zeitraum 1999 bis
2001 einen Anstieg der Produktionsverlagerungen dar
(Bild 1).

Es zeigt sich jedoch auch, dass Verlagerungsaktivitä-
ten in beide Richtungen stattfinden. So haben 4,4 Pro-
zent der Betriebe zwischen 2001 und 2003 Teile ihrer Pro-
duktion aus dem Ausland wieder nach Deutschland
zurückgeholt. Damit kommt im aktuellen Betrachtungs-
zeitraum auf ca. jeden fünften Auslandsverlagerer ein
Rückverlagerer der Produktion. Insgesamt scheinen Pro-
duktionsrückverlagerungen um zwei Jahre zeitversetzt
dem Verlagerungstrend zu folgen. 

Gründe für Verlagerungen und Rückverlagerungen

Die Produktionsfaktorkosten in Deutschland waren
der wichtigste Grund und in 85 Prozent der Verlage-
rungsfälle zumindest mit ursächlich (Mehrfachnennun-

gen) für die Verlagerung (Bild 2). Auf Rang zwei folgt mit
40 Prozent der Versuch, über die Verlagerung neue
Märkte zu erschließen. Dieses Motiv hat in den letzten
Jahren stark an Bedeutung gewonnen. Steuern und
Abgaben waren in einem Viertel der Fälle ein Grund, Pro-
duktion ins Ausland zu verlagern. Dieses Motiv hat damit
nicht den Stellenwert, der vielfach unterstellt wird. Es ist
in etwa so wichtig, wie der Wunsch von Großkunden,
räumlich in ihrer Nähe zu produzieren. 

Auch bei den Gründen für Rückverlagerungen sind
Verschiebungen im Stellenwert der einzelnen Motive
erkennbar (Bild 2). Etwas überraschend sind die Faktor-
kosten der mit 52 Prozent am häufigsten genannte
Grund. Hier scheinen die Unternehmen die Entwicklungs-
und Anpassungstendenzen dieser Kostengrößen im Zeit-
verlauf nicht immer ausreichend in ihre Kalkulation mit
einzubeziehen. Der mit 43 Prozent zweitbedeutsamste
Rückverlagerungsgrund »Qualität« lag 1997 mit knapp
40 Prozent noch auf Platz drei. Flexibilität und Liefer-
fähigkeit als drittwichtigster Grund für Rückverlagerun-
gen verlieren dagegen an Bedeutung. Zunehmend wich-
tiger für Rückverlagerungen scheint der Gesichtspunkt
der Koordinations- und Kommunikationskosten zu werden.

Bild 1 Entwicklung der Verlagerer- und Rückverlagererquote
im Zeitverlauf (Metall- und Elektroindustrie).

Bild 2 Verlagerungs- und Rückverlagerungsmotive im Zeitver-
lauf (Metall- und Elektroindustrie; Mehrfachnennungen
von Gründen).
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Zentrale Problemfelder von Produktions-
verlagerungen

Aus den aufgezeigten Verlagerungs- und Rückverla-
gerungsmustern wie auch aus Fallstudien bei 25 mittel-
ständischen Unternehmen geht hervor, dass internatio-
nale Standortentscheidungen nicht immer optimal erfol-
gen. Es werden immer wieder folgende Fehler begangen:
• Die Entscheidungskriterien der Standortwahl sind

nicht auf die Strategie zugeschnitten, die das Unter-
nehmen mit der Standortentscheidung verfolgt (etwa
Markterschließung, Kostenreduktion, Produktion im
Gefolge von Schlüsselkunden (»Following Customer«)
oder Erschließung innovativer Technologien). Gefordert
sind strategiespezifische Checklisten, die für die jeweils
erfolgskritischen Standortfaktoren sensibilisieren.

• Bei Standortvergleichen wird der nicht optimierte Ist-
Zustand des deutschen Standorts oftmals mit auf der
»grünen Wiese« optimiert geplanten Auslandsalter-
nativen verglichen. Möglichkeiten, den deutschen
Standort durch entsprechende Modernisierungsmaß-
nahmen wirksamer als durch Verlagerungen zu opti-
mieren, werden nicht adäquat in den Alternativen-
vergleich einbezogen.

• Jedes Unternehmen hat einen Bedarf an Netzwerken,
in die es an seiner Heimatbasis bereits eingebunden
ist, die aber nicht immer bewusst wahrgenommen
werden (zum Beispiel eingespielte Kooperationen mit
Lieferanten und Dienstleistern, gute FuE-Infrastruktur
und so weiter). Man wird sich der Bedeutung dieser
Netzwerke erst dann bewusst, wenn sie schmerzlich
fehlen und am vermeintlich günstigeren neuen Stan-
dort wieder aufgebaut werden müssen. 

• Die Dynamik der Standortfaktoren wird nicht ange-
messen beachtet. Es wird nicht versucht, abzubilden,
wie sich die Standortbewertung darstellt, wenn sich
einzelne Faktoren stärker positiv oder negativ als
geplant entwickeln. 

• Der Stellenwert einzelner Standortfaktoren für das
Gesamtergebnis der Standortbewertung wird nicht
ausreichend beachtet. Gerade wenn man annimmt,
dass sich einzelne Faktoren im Zeitverlauf ändern kön-
nen, ist es wichtig zu wissen, wie sich dies auf das
Bewertungsergebnis auswirkt. Gängige Verfahren
unterstützen das »Spielen« mit solchen Sensitivitäten
kaum. 

• Beim Aufbau ausländischer Standorte werden die
Anlaufzeiten und -kosten zur Sicherung der notwen-
digen Qualität und Produktivität oftmals deutlich
unterschätzt. Die Erfahrung von 25 deutschen, inter-
national tätigen Unternehmen zeigt, dass man der
Realität näher kommt, wenn man die gängigen Plan-
zeiten mit dem Faktor 2,5 multipliziert.

• Die Gemeinkosten, die für Aufbau, Betreuung, Koor-
dination und Kontrolle des ausländischen Standorts
anfallen, werden diesem nur selten richtig zugewie-
sen. Teures Managementpersonal, das den Anlauf des
ausländischen Produktionsstandortes zu betreuen hat,
wird oftmals nicht dem ausländischen Standort in
Rechnung gestellt, sondern der deutsche Standort
wird weiterhin mit diesen »Overheads« belastet. 

Um diesen Fehlern bei internationalen Standortentschei-
dungen entgegenzuwirken, wurden im Verbundvorha-
ben BESTAND (www.standorte-bewerten.de) neue
Ansätze zur Standortbewertung entwickelt. Im Ergebnis
konnten sechs Tools (s. Bild 3) entwickelt und in der Pra-
xis erprobt werden, die helfen können, diese Fehler zu
vermeiden. Eine umfassende Darstellung ihrer Prinzipien
und Umsetzungsmöglichkeiten erfolgt im Buch »Erfolgs-
faktor Standortplanung« (Kinkel 2004), das im Springer-
Verlag erschienen ist. Wie die Anwendung der Tools in
den Pilotunternehmen zeigt, können auf dieser Basis
Standortentscheidungen getroffen werden, die einen
nachhaltigen Erfolg auch unter dynamischen Umfeldbe-
dingungen wahrscheinlicher machen. 

Kontakt
Fraunhofer-Institut für System- und 
Innovationsforschung ISI, Karlsruhe
Dr. rer. pol. Steffen Kinkel
Telefon: +49(0)721/6809-311
E-Mail: steffen.kinkel@isi.fraunhofer.de

Bild 3 Vorgehensmodell zur strategischen Standort-
bewertung.
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Unternehmenscluster und ihre verschiedenen Aus-
prägungen können – obwohl die Idee nicht ganz neu ist –
auch heute noch ungemein zur Attraktivität eines Stand-
orts beitragen. Gerade aus Sicht der aktuellen Standort-
debatte ist der Clusteransatz eine hervorragende Mög-
lichkeit für Kommunen, Regionen und Länder, aktiv und
Erfolg versprechend Wirtschaftspolitik zu betreiben. Das
Projekt »Industriepark FRISIA«, eine Kooperation mit dem
Fraunhofer IPA, ist ein gutes Beispiel für die Flexibilität und
Innovationskraft einer kommunalen Körperschaft und
wird hier stellvertretend ausführlich vorgestellt. Doch
auch in anderen Regionen, etwa in Sachsen, Ostbayern
oder dem Vierländereck zwischen Österreich, Tschechien,
Slowakei und Ungarn, entstehen zukunftsorientierte 
Clusterstrukturen.

Standort Emden macht sich fit für die Zukunft

Aufgrund der immer geringer gewordenen Wert-
schöpfungstiefe in den europäischen Automobilwerken
ist die lokal vorhandene Lieferantenstruktur zu einem ent-
scheidenden Wettbewerbsfaktor geworden. Das haben
die Stadt Emden und das dortige Volkswagen-Werk auf
der Suche nach langfristiger Standort- und Arbeitsplatz-
sicherung bereits vor Jahren erkannt. Im Hinblick auf den
Modellwechsel im Jahr 2004 musste also gehandelt werden.

Die Stadt Emden schuf mit der Reaktivierung einer
etwa 100 Hektar großen Indus-
triebrache, die direkt an das Volks-
wagen-Werk angrenzt, ideale
räumliche Voraussetzungen zur
Ansiedlung von Volkswagen-Zulie-
ferern. Nach dem überraschenden
Absprung eines Investors wurde
auf Betreiben von Oberbürgermei-
ster Alwin Brinkmann Ende August
2003 im Stadtrat der Beschluss
gefasst, die Ansiedlung  der Zulie-

ferer in eigener Regie zu realisieren. »Mit der veränder-
ten Situation drohte die für die Stadt Emden und für die
ganze Region so wichtige Standort- und Arbeitsplatzsi-
cherung zu scheitern. Wir mussten einfach handeln und
die Sache selbst in die Hand nehmen,« so Brinkmann.

Im Rahmen der kommunalen Möglichkeiten wurde
eine neu gegründete Anstalt des öffentlichen Rechts mit
der Erschließung des Geländes und die »Zukunft Emden
GmbH« (eine 100-prozentige Gesellschaft der Stadt) als
Bauherr und Betreiber des zu schaffenden Industrieparks

FRISIA beauftragt. Die »Zukunft Emden GmbH« ist allein
verantwortlich für die wirtschaftliche Tragfähigkeit des
Konzeptes und kann nicht auf den Einsatz von Steuer-
mitteln zurückgreifen. Sie stellt die gesamte Infrastruktur,
baut und vermietet die Hallen und betreibt den Park.

Heute, nicht einmal zwei Jahre nach dem ersten Spa-
tenstich sind über 60000 Quadratmeter Hallenfläche und
die erforderliche Infrastruktur fertig gestellt. Über 1000
Arbeitsplätze wurden geschaffen und ein wesentlicher
Schritt zur Standort- und Arbeitsplatzsicherung ist
gemacht.

Der Industriepark und die hier vorhandenen Syner-
giepotenziale eröffnen der »Zukunft Emden GmbH« viel-
fältige Möglichkeiten. Die hervorragende verkehrstech-
nische Anbindung mit eigenem Bahnanschluss sowie die
unmittelbare Nähe zu einem internationalen Seehafen
bieten zahlreiche gute Perspektiven für weitere Indus-
triezweige.

In einer gelebten Kooperation mit dem Fraunhofer IPA
ist im Rahmen des Netzwerk-/Clustergedankens ein inno-
vatives Struktur- und Dienstleistungskonzept für den
Industriepark entstanden.

Kontakt
Fraunhofer IPA
Holger Barthel
Telefon: +49(0)711 / 970-1966
E-Mail: holger.barthel@ipa.fraunhofer.de

Industrie-Netzwerke und Cluster: 

Gemeinsam sind sie stark

Alwin Brinkmann, OB Emden
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»Die Ansprüche der Kunden nach Individualisierung der
Fahrzeuge erfordern aus Kosten- und Qualitätsgründen
die Ansiedlung der 1st-Tier-Lieferanten in der Nähe der
Fahrzeugfabriken. Ohne diese kurzen Wege in allen Pro-
zessen lassen sich die Frachtkosten, die Flexibilität im
Produktionsprogramm und die Qualität der Produkte
nicht weiter verbessern. Durch den Industriepark FRISIA
wurden diese Voraussetzungen für unser Werk in Emden
geschaffen. Am Beispiel Emden wird ersichtlich, wie die
öffentliche Hand den Handlungsbedarf zur Standortsi-
cherung erkannt und schnell und unbürokratisch reagiert
hat. Zur Stärkung des Standorts Deutschlands, aber auch
für unsere internationalen Produktionsstätten ist die zie-
lorientierte Zusammenarbeit zwischen Wirtschaft – in
unserem Fall Automobilhersteller und Zulieferer – und
Kommune ein wesentliches Erfolgskriterium der
Zukunft.«

Im Herzen Europas: Die Region CENTROPE

»Durch die EU-Erweiterung im Mai 2004 entstand ein ein-
zigartiger Wirtschaftsraum im Herzen Europas – CEN-
TROPE. Im Vierländereck zwischen Österreich, Tschechien,
Slowakei und Ungarn leben rund 6 Millionen Menschen.
Es bildet eine der dynamischsten Regionen der Europäi-
schen Union. Die Vorteile von CENTROPE haben viele
Betriebe längst erkannt und investieren verstärkt in den
Bereichen Biotechnologie, Automobil oder IT. Wachstum,
Dynamik, Investitionen – eine Region mit vielen Chancen
und einzigartig aufgrund der extrem unterschiedlichen
Standortfaktoren auf engstem Raum. Die Projektgruppe
für Produktionsmanagement und Logistik des Fraunhofer
IPA wurde eigens gegründet, um Unternehmen mit intel-
ligenten Konzepten bei der Vernetzung zwischen neuen
und alten Wirtschaftsräumen zu unterstützen.«

Klein aber fein: Sachsen als Autoland

»Die  Branchen Automobilindustrie und Maschinenbau
in Sachsen zählen jeweils rund 450 Betriebe mit 64000
beziehungsweise 34000 Beschäftigten. Diese KMU sind
zu klein für den Wettbewerb. Um die Marktpräsenz zu
verbessern und Größenunterschiede auszugleichen, för-
dert der Freistaat Sachsen Branchen-Netzwerke wie die
Verbundinitiativen der Automobilzulieferer und des
Maschinenbaus. Diese initiieren und steuern Projekte von
Unternehmen, Verbünden, FuE sowie Dienstleistern.
Kooperationen mit der unter anderem für Ansiedlung
und Standortmarketing zuständigen landeseigenen Wirt-
schaftsförderung Sachsen GmbH sorgen für die beglei-
tende Investorenansprache und das Marketing, etwa mit
der etablierten Dachmarke Autoland Sachsen.«

Innovations-Kompass in Ostbayern     

»Auch in Randlagen wie Ostbayern haben sich hunderte
von Hidden Champions entwickelt. Und jährlich steigen
neue Unternehmen in die Welt- und Europa-Ligen ihres
Marktsegmentes auf. Ihr Erfolgsrezept? Sie nutzen die
günstigen Standort-Kosten ihrer Randlage konsequent,
haben sich ihr eigenes internationales Netzwerk von Kun-
den und Lieferanten aufgebaut und bringen sich proak-
tiv in regionale Netzwerke ein. So entsteht ein Innovati-
ons-Kompass aus Produkt- und Prozessinnovationen, in
dem Unternehmen, Hochschulen und – als starker Mitt-
ler – praxisnahe Forschungseinrichtungen die wirtschaft-
liche Entwicklung der Region vorantreiben. Das mit Fraun-
hofer IPA geplante Prozessinnovationszentrum wird das
Innovationsnetzwerk Ostbayerns entscheidend verstärken
können.«

Reinhard Jung, Produktionsvorstand der
Marke Volkswagen

Univ.-Prof. Dr.-Ing. Dipl. Wirt.-Ing. Wilfried Sihn
Fraunhofer-Projektgruppe für Produktions-
management und Logistik
Telefon: +43(0)1/58801-33041
E-Mail: sihn@fraunhofer.at

Markus Lötzsch
Geschäftsführer Wirtschaftsförderung Sachsen GmbH
Telefon: +49(0) 351/2138-101
E-Mail: markus.loetzsch@wfs.saxony.de

Dipl.-Ing. Dieter Darkow
Vorstandsvorsitzender Viessmann 
Kältetechnik AG 
Telefon: +49(0)9281/814-0
E-Mail: info@vkag.de
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Befinden sich mehrere Unternehmen in räumlicher
Nähe zueinander, so gibt es vielfältige Möglichkeiten zur
Nutzung von Synergieeffekten. Diese Potenziale erhöhen
sich, wenn die Unternehmen in der gleichen oder einer
ähnlichen Branche sind oder darüber hinaus noch Liefer-
beziehungen bestehen. Zwei Aktivitäten des Fraunhofer
IPA zeigen diese vielfältigen Potenziale deutlich auf: eine
aktuelle Studie über »Lieferantenparks in der europäi-
schen Automobilindustrie« und der vom Fraunhofer IPA
ins Leben gerufene »Automotive Supplier Park (ASP)«, ein
Lieferantenpark von BMW, FIAT, FORD und NISSAN in 
Pretoria/Südafrika. 

Durch die Ansiedlung mehrerer Unternehmen nahe
beieinander entsteht der so genannte Clustereffekt, der
verschiedene Synergien generiert. Im Allgemeinen
beschränken sich diese Synergien auf die Bereiche Infra-
struktur und Dienstleistungen, beispielsweise die Nutzung
einer gemeinsamen Kantine, ein gemeinsamer Sicher-
heitsdienst oder etwa eine modulare Gebäudekonzep-
tion. Dies ist an sich kein neues Thema. 

Im Bereich Logistik dagegen können darüber hinaus
enorme Potenziale in solchen Clustern generiert werden,
umso mehr, wenn die angesiedelten Unternehmen in
Lieferbeziehung zueinander stehen. Der Grund hierfür
liegt in der räumlichen Konzentration von Teilen eines Pro-
duktions- beziehungsweise Logistiknetzwerks. Am Bei-
spiel der Automobilindustrie zeigen die Ergebnisse der
Studie »Lieferantenparks in der europäischen Automo-
bilindustrie« dies deutlich auf. Wo in »jungen« Lieferan-
tenparks die Unternehmen mehrheitlich autonom ihre
Logistik voneinander steuern, arbeiten die Lieferanten in
»älteren« Parks viel enger zusammen. Beispiele hierfür
sind gemeinsame Lager für Vormaterialien, die Nutzung
zentraler Logistikdienstleister oder die gemeinsame Pla-
nung und Steuerung der Inbound-Logistik. Die Mehrheit
der befragten Unternehmen halten hier erhebliche
Kosteneinsparungen für möglich. 

Das logistische Gesamtkonzept des Parks in Südafrika
hat genau diese Potenziale im Blickpunkt: eine unter-
nehmens- und lieferkettenübergreifende Betrachtung
der Inbound-Logistik in den Park, die parkinterne Logis-
tik sowie die Outbound-Logistik zu den Kunden. Für
maximale Synergieeffekte wurden hierfür die Strukturen

geschaffen (etwa zentrales Logistikcenter, zentraler 
Containerbahnhof) sowie optimale Prozesse definiert.
Auf dieser Basis erfolgte eine Auswahl von fünf Logis-
tikdienstleistern als Partner des ASP, die jeweils Verant-
wortung für Prozesse in ausgewählten Bereichen über-
nehmen. Die Mieter im ASP können somit aus einem vor-
definierten Pool von Leistungen auswählen. Alle Partner
verfügen über Ansprechpartner vor Ort. Beispielhafte
Synergien ergeben sich im Bereich der zentralen Waren-
konsolidierung in Übersee für mehrere Lieferanten im
Park, der gemeinsame Seetransport nach Südafrika oder
beispielsweise auch die Belieferung der lokalen Kunden
der Parklieferanten über Milk-Run-Systeme.

Unter diesem Aspekt ist ein weiteres Ergebnis der Stu-
die interessant. In den besagten »jungen« Lieferanten-
parks sind fast ausschließlich 1st-Tier-Modullieferanten
angesiedelt. Im Gegensatz dazu zeigen viele »ältere«
Lösungen eine tiefer greifende Wertschöpfungsstruktur
auf. Beispielsweise haben sich dort über die Zeit Techno-
logieunternehmen angesiedelt, die nicht nur den Her-
steller, sondern auch die Lieferanten beliefern. Durch
diese kurzen Wege ergeben sich hervorragende Mög-
lichkeiten einer schlanken, kundenorientierten Produk-
tion über mehrere Tierstufen, theoretisch ohne Bestände.  

Aufgrund der in Südafrika realisierten Potenziale stellt
sich die Frage, welche Elemente des Konzeptes auf
andere Länder und Regionen beziehungsweise Branchen
übertragbar sind. Für die europäische Automobilindustrie
wurde die Übertragbarkeit von Teilkonzepten in der Stu-
die seitens der Industrie bestätigt. Aber auch in vielen
anderen Branchen (etwa Maschinenbau, Hausgeräte,
etc.) sehen wir die Potenziale, durch intelligente Logi-
stikkonzepte neben den Struktur- und Dienstleistungs-
konzepten in Clustern weitere Synergiepotenziale im
Umfeld einer Produktion zu generieren, so dass sich
dadurch die Produktion in einem Hochlohnland wie unse-
rem dennoch als attraktiv erweist.

Kontakt
Fraunhofer IPA
Dipl.-Wirtsch.-Ing. Holger Barthel
Telefon: +49(0)711/970-1966
E-Mail: holger.barthel@ipa.fraunhofer.de

Produktionsnetze gestalten

Die Potenziale der Logistik
in Unternehmensclustern
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Fakten zum Automotive Supplier Park (ASP)
Auf einer Fläche von 60 Hektar stehen sechs Produktionsgebäude, zwei weitere befinden sich im Bau. Zusammen mit
Bürogebäuden für Dienstleister und einem zentralen Logistikcenter kommt der ASP auf eine überbaute Fläche von in
Summe etwa 80000m

2
, in denen 12 Lieferanten sowie 20 Dienstleister ihre Leistungen anbieten. Derzeit arbeiten etwa.

1300 Personen im ASP; bis zum Jahresende werden es ungefähr 1800 Personen sein.

Weitere Informationen unter: www.supplierpark.co.za/ 

Marktstudie »Lieferantenparks in der europäischen
Automobilindustrie« 
Das Fraunhofer-Institut für Produktionstechnik und Automatisierung IPA, Stuttgart, hat im Rahmen einer Marktstu-
die 23 Lieferantenparks in der Europäischen Automobilindustrie genau unter die Lupe genommen. Die Studie hat die
Zielsetzung, die verschiedenen Ausprägungsformen von Lieferantenparks europaweit vorzustellen und mittels einer
empirischen Untersuchung Nutzenpotenziale aus den verschiedenen Perspektiven der beteiligten Parkparteien zu erfas-
sen, zu analysieren und zu bewerten. Dadurch grenzt sich die Studie gegenüber allen bisherigen Veröffentlichungen
in diesem Themenfeld ab, da das Thema aus der Sicht des Automobilherstellers, der Lieferanten, des Betreibers und
der Logistikdienstleister beleuchtet wird und die Ergebnisse empirisch belegt sind.

Weitere Informationen unter: www.ipa.fhg.de/Arbeitsgebiete/unternehmenslogistik/parks/
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Auch außerhalb der reinen Industrieprojekte ist das
Thema hochproduktiver Fabriken und zukunftsorientier-
ter Produktionsnetze für das Fraunhofer IPA präsent. Wie
sieht die Fabrik der Zukunft aus? Welche Logistiklösungen
werden den Unternehmen künftig helfen, ihre Märkte
noch schneller und flexibler zu beliefern? Wie können wir
unsere heutigen Modelle, Methoden und Werkzeuge wei-
terentwickeln, um noch bessere und praxisnähere Ergeb-
nisse zu erreichen? Das sind Fragen, auf die das Fraun-
hofer IPA in Forschungsprojekten Antworten erarbeitet.
Dass dabei keine Elfenbeinturmforschung betrieben wird,
stellen die in den meisten Projekten beteiligten Industrie-
partner sicher. Durch sie werden die Aufgabenstellungen
und Anforderungen in die Projekte getragen, sie sind
aber auch bei der Entwicklung von Lösungsansätzen mit
dabei. Besonders wichtig werden die Industriepartner
dann, wenn es gilt, die Lösungen zu evaluieren, d. h.
Ergebnisqualität und Praxistauglichkeit zu bewerten. Die
Forschungsprojekte sind sozusagen die Labore und Ver-
suchsfelder der Fabrikplaner und Netzwerklogistiker. Des-
halb hier ein kurzer Rundgang durch die aktuelle Pro-
jektlandschaft – durchaus als Anregung gedacht, mit den
IPA-Forschern gelegentlich ein zukunftsorientiertes Thema
zu diskutieren.

5DayCar – ILIPT

Dem europäischen Forschungsprojekt ILIPT (Intelligent
Logistics for Innovative Product Technologies) liegt die
Vision zugrunde, ein kundenspezifisches Auto in nur fünf
Tagen produzieren und ausliefern zu können. Die beson-
dere Herausforderung liegt aber darin, dies zur Regel zu
machen. Bei der heutigen Variantenvielfalt im Automo-
bilbau, ein Vorhaben, welches nur mit immensen Bestän-
den in der Supply Chain zu realisieren wäre. Neue Logi-
stikstrukturen und -prozesse sollen helfen, die Heraus-
forderung, die insbesondere auf die Zulieferer zukommt,
zu bewältigen.

31 Partner aus ganz Europa – Automobilhersteller, 
-zulieferer, Logistikdienstleister und Forschungsinstitute –
arbeiten dafür zusammen. Im Forschungsfokus stehen
zum einen modulare Produkttechnologien, die beispiels-
weise mit reduzierter Teileanzahl dennoch ein hohe Vari-
antenvielfalt des Gesamtmoduls und somit hohe Kun-
denindividualität ermöglichen. Zum anderen sind neue

Fabriken und Produktions-
netze in der Forschung

Planungs- und Auftragsabwicklungslogiken für die Sup-
ply Chain zu entwickeln, die unter dem Aspekt der Kol-
laboration zu einer deutlich besseren Informations- und
Planungsgüte entlang der Wertschöpfungskette führen.
Abschließend bleibt noch das Themengebiet der Netz-
werkstrukturen und ihre Auslegung für solch reine Built-
to-Order-Produktionsweisen, denn auch hier gibt es noch
viele Fragestellungen. Das Fraunhofer IPA hat in diesem
Forschungsprojekt, das über vier Jahre angelegt ist, die
Leitung der Logistikthemen übernommen.

NetPlan

In einem durch die Arbeitsgemeinschaft industrieller
Forschungsvereinigungen »Otto von Guericke« e.V. (AiF)
unterstützten Projekt werden wir in den nächsten beiden
Jahren praxisnahe Ansätze zur durchgängigen Modellie-
rung und Kostenbewertung mehrstufiger Wertschöp-
fungsnetzwerke entwickeln. Die Besonderheit in den
Arbeitsinhalten liegt in der spezifischen Betrachtung der
Wechselwirkungen zwischen Produktion und Logistik,
hierbei besteht nach dem Stand der Technik besonderer
Handlungsbedarf. Ein zu entwickelndes Kausalmodell
integriert logistische und produktionswirtschaftliche Pla-
nungs- und Bewertungsmethoden sowie Planungs- und
Bewertungswerkzeuge. Die Validierung der erarbeiteten
Projektergebnisse erfolgt in Zusammenarbeit mit drei Pro-
jektpartnern aus der Industrie.    

Transferbereich des SFBs 467 »Wandlungsfähige
Unternehmensstrukturen«

Der Transferbereich »Wandlungsfähigkeit im produ-
zierenden Mittelstand« baut auf den Ergebnissen des
DFG-Sonderforschungsbereichs (SFB) 467 auf. Hier soll
eine digitale Planungsumgebung für die integrierte
Fabrik- und Logistikplanung entwickelt werden. Im Mit-
telpunkt der Arbeiten steht die Verschmelzung von
Methoden für die kurz- und mittelfristige Fabrik-, Pro-
duktions- und Arbeitsplanung in einem mittelständischen
Unternehmen. Ziel ist die deutliche Verkürzung der Pla-
nungsprozesse bei gleichzeitiger Reduktion des
Gesamtaufwands auf Basis eines aktuellen, digitalen
Fabrikmodells. Daten aus der Produktion und dem Auf-
tragswesen fließen zeitnah in verteilte Prognosemodelle
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ein. Sowohl Ist-Daten als auch Prognoseergebnisse wer-
den über die Fabrikebenen Produktion, Segment, Zelle
und Maschine in einem »Fabrikcockpit« problemorientiert
visualisiert und Handlungsoptionen pro-aktiv vorgeschla-
gen. Durch die starke Beschleunigung der Planungspro-
zesse verlieren die gestalterischen Prozesse ihren Projekt-
charakter und werden zum Tagesgeschäft. Die Realisie-
rung des Fabrikcockpits wird in Zusammenarbeit mit der
Firma Aloys F. Dornbracht GmbH & Co. KG, Armaturen-
fabrik, Iserlohn, durchgeführt.

BauMo 2008: »Das lange Warten soll ein Ende
haben!«

»Es kann doch nicht sein, dass man in Deutschland drei
Monate auf die Lieferung einer Baumaschine warten
muss«. Diese oder ähnliche Aussagen von Kunden sollen,
die ihr Unverständnis und ihren Unmut äußern, bald der
Vergangenheit angehören.

Das Fraunhofer IPA entwickelt mit renommierten
Unternehmen des Maschinen- und Anlagebaus sowie
deren zum Teil handwerklich geprägten Zulieferern und
Entwicklungspartnern unter dem Titel »Die 20-Tage-Bau-
maschine« ein neues Leitbild der Montage in Netzen,
welches die Lieferzeiten nach dem Vorbild der Automo-
bilindustrie drastisch verkürzt. Dr. Benckert, Vorstand Tech-
nik bei Putzmeister, sagt: »Wenn wir eine Autobeton-
pumpe in 20 Tagen anstatt in 80 Tagen liefern könnten,
würde unser Umsatz und der unserer Lieferanten um min-
destens 30 Prozent steigen«.

Wird dieses Projekt zu einem Erfolg und im deutschen
Maschinen- und Anlagenbau weit reichend umgesetzt, so
würde dies die überwiegend mittelständisch geprägte
Branche enorm stärken. 

Das Projektteam besteht aus vier Herstellern, sechs
Zulieferern und drei Instituten und wird vom Bundesmi-
nisterium für Bildung und Forschung (BMBF) in den näch-
sten drei Jahren gefördert.

Innovationscluster Digitale Produktion

Der Präsident der Fraunhofer-Gesellschaft, Prof. Bul-
linger, initiierte im Juni 2005 das Innovationscluster »Digi-
tale Produktion«. Diese Initiative soll den Standort Baden-
Württemberg mit seinen ausgeprägten mittelständischen
Unternehmensstrukturen stärken. Denn hier sollen dau-
erhaft Kompetenzen und FuE-Exzellenzen gebündelt,
gefördert und weiterentwickelt werden. Die beiden Stutt-
garter Institute, das Fraunhofer-Institut für Arbeitswirt-
schaft und Organisation IAO sowie das Fraunhofer-Insti-
tut für Produktionstechnik und Automatisierung IPA, wer-
den gemeinsam mit Universitätsinstituten – mit Mitteln
der Fraunhofer-Gesellschaft sowie mit Unterstützung des
Landes Baden-Württemberg – ergebnisorientierte Metho-

den und Werkzeuge für die »Digitale Produktion« ent-
wickeln und gleichzeitig deren Transfer in die Industrie-
unternehmen vorbereiten. Im Fokus stehen dabei eine
Fülle von Planungs-, Simulations- und Kommunikations-
werkzeugen, die die gesamten Prozessketten der Pro-
duktentwicklung und Wertschöpfung durchgehend in
einer digitalen Repräsentation abbilden. Der Nutzen der
angestrebten Integration von digitaler und realer Produk-
tion liegt in der Optimierung von Wirtschaftlichkeit und
Geschwindigkeit der Produktion, denn leider hat die reale
Welt einer Fabrik keine neutrale Zone, in der sie Neues
oder Verändertes austesten und Erfahrung für den Echt-
betrieb sammeln kann. Das Einrichten einer derartigen
»produktionsneutralen Zone« ist eine wesentliche Ziel-
ausrichtung des Innovationsclusters »Digitale Produk-
tion«.

Statement 
Prof. Engelbert Westkämper 
Fraunhofer IPA

»Wer stehen bleibt, fällt zurück – das gilt für jedes
Industrieunternehmen und besonders auch für uns.
Deswegen sind Forschungsprojekte ein wesentlicher
Bestandteil unserer Arbeit, damit wir und unsere Indust-
riepartner stets ein Vorsprungswissen haben. Die Band-
breite reicht hier von langfristig angelegter universitä-
rer Grundlagenforschung bis hin zu Aktivitäten mit
hohem industriellen Anwendungsbezug. Gerade im
sehr zukunftsträchtigen Themengebiet der Netzwerke
entscheidet die Qualität der Forschungsergebnisse von
heute über den Erfolg des Produktionsstandortes
Deutschland von morgen. Und genau hier haben wir
den Anspruch, einen wesentlichen Beitrag zu leisten.«   
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Näher an die Kunden heranrücken und die Barrieren
zum Markt abbauen – das ist das Ziel vieler innovativer
Produktions- und Logistikstrategien. Konfigurierbare Pro-
dukte, die nach einem reinen Build-to-Order-Prinzip her-
gestellt werden, stehen stellvertretend für ein ganzheit-
liches »Supply Chain Management« und »Efficient Con-
sumer Response«. Ganz besonders wichtig ist es dabei,
die gute Performance der Produktionsprozesse an der
Versorgung der Kundenmärkte nicht abbrechen zu lassen
und bei der Distribution der Waren nicht an Leistung zu
verlieren. Leider werden mehrstufige Distributionsstruk-
turen diesen Anforderungen nicht gerecht. Hierarchisch
angeordnete Lagerstufen über Zentrallager, Regionalla-
ger und lokale Auslieferungslager sind, insbesondere im
Konsumgüterbereich häufig anzutreffen.

Speziell in Europa, das sich nach dem Fall der Han-
delsbarrieren verstärkt zu einem großen, vielfältigen Bin-
nenmarkt entwickelt hat, verursachen die traditionellen
Distributionsstrukturen sehr häufig hohe Kosten, ohne
dass sie zur Verbesserung des Lieferservice beitragen.
Hier müssen die Strukturen der Distribution neu über-
dacht werden. Durch den Wegfall der europäischen Bin-
nengrenzen und die Entstehung durchgängiger lnfra-
strukturen können viele traditionelle Landeslager zu
Regionallagern zusammengefasst werden, die mehrere
Länder gleichzeitig bedienen.

Solch neue Strukturen bieten Potenziale für kunden-
bzw. regionsspezifische Produktkonfiguration und unter-
stützen so die Marktstrategie des Herstellers. Doch die
Entscheidung, in welcher Distributionsstufe welche Kon-
figurationen durchgeführt werden können, beziehungs-
weise wie eine optimale Distributionsstruktur aussehen

Die Märkte erschließen –
Distributionsstrukturen in
Europa

soll, ist nicht einfach. Mehrere Faktoren und ihre gegen-
seitige Beeinflussung müssen berücksichtigt werden. So
kann zum Beispiel die Einführung regionaler Lager
anstelle von Zentral- und Landeslagern in Europa zwar zur
Reduzierung von Lagerhaltungskosten führen, aber
gleichzeitig den Lieferservicegrad (durch Erhöhung von
Lieferzeiten) verschlechtern oder die landesspezifischen
Servicegrade (landesspezifische Produktanpassung, lan-
desspezifische Konfiguration und Verpackung etc.) redu-
zieren. Ein weiteres Beispiel ist die Verschiebung der kun-
den- oder marktspezifischen Konfiguration von Produk-
ten, die zur Erhöhung von Produktionskosten führt, aber
gleichzeitig die Bestands- und Transportkosten reduzie-
ren kann. 

Zur Beantwortung von Fragestellungen, die die Flexi-
bilität und die Effizienz eines Distributionsnetzwerkes
beeinträchtigen, müssen systematisch Szenarien ent-
wickelt werden, welche alle Abhängigkeiten zwischen
den Faktoren berücksichtigen. Die ganzheitliche Analyse
und Bewertung der Kosten und Nutzen sowie die Berück-
sichtigung qualitativer Faktoren liefern für die Entschei-
der eine fundierte Grundlage. Die teils gegenläufigen
Ziele der Minimierung der Distributions- und Bestands-
kosten und den hohen Lieferservicegrad an die Kunden
können gegeneinander abgewogen und optimiert wer-
den.

Kontakt
Fraunhofer IPA
Kasra Nayabi
Telefon: +49(0)711/970-1954
E-Mail: khn@ipa.fraunhofer.de
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»Mit innovativen Ideen und Lösungen bieten wir unse-
ren Kunden Fertigungsanlagen, die durch einen hohen
Grad an Automatisierung dem internationalen Wettbe-
werb und Kostendruck Stand halten können. Dies ist mit
eine Grundveraussetzung für das wirtschaftliche und
effektive Arbeiten in Produktionsnetzwerken.«

Joachim Rohwedder, Rohwedder AG

»Sicherlich stehen Fragen und Aufgaben der Pro-
duktion im Mittelpunkt dieser Produktionsnetzwerke. Es
gibt aber für gut fuktionierende effektive Netzwerke
noch weitere Problemfelder, die gelöst werden müssen.
Dazu zählen unter anderem Elemente aus dem Bereich
Logistik. Unser Unternehmen bietet eine Reihe von
Betriebsmitteln und Komponenten für den Markt an, die
dafür sorgen, dass der Materialfluss direkt in der Fabrik-
halle optimal organisiert und durchgeführt werden kann.«

Dr. Thomas Zipse, Demag Cranes & Components GmbH 

»Als global aufgestelltes Unternehmen nutzt Festo alle
seine Marktchancen, sowohl in den bestehenden, als
auch in den wachsenden Märkten der Triade. Genauso
intensiv wird aber auch das Produktions-, Beschaffungs-
und Logistik-Netzwerk ausgebaut. Dabei setzen wir auf
eine gleichgewichtige Optimierung der Standorte und Be-
schaffungsquellen, insbesondere im Hinblick auf hohe
Liefertreue bei kundenspezifischen Produkten, aber auch
auf Kostenminimierung bei Standardware. Deshalb inves-
tieren wir gleichermaßen in Deutschland wie in Ost-
europa und in Übersee.«

Dr. Ekkehard Gericke, Festo AG & Co KG

»Für die deutschen Baumaschinenhersteller ist das
nationale Produktionsnetzwerk zwischen OEM und Zulie-
ferern sehr wichtig, um kundenindividuell für den Welt-
markt zu montieren. Es ist Verbundforschung mit Insti-
tuten und den Prozessbeteiligten notwendig, damit für
die Losgröße 1 im Netz minimale Durchlaufzeiten erreicht
werden.«

Dr. Hartmut Benckert, Putzmeister AG




