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Viele Unternehmen wagen frither oder
spater den Schritt im Ausland zu produ-
zieren. Waren es Anfang der 1990er Jahre
in erster Linie noch die Lohnkosten, die
Unternehmen in den ehemaligen Ost-
block abwandern lieBen, sind es heute in
zunehmendem MaBe die Chancen, die
sich insbesondere auf dem asiatischen
Markt bieten. Die Tatsache, dass Lohn-
kosten alleine kein Grund sind, eine Pro-
duktion ins Ausland zu verlagern, scheint
also von den meisten Unternehmen ver-
standen worden zu sein. Dies sicher nicht
zuletzt auch deshalb, weil in vielen Fal-
len die resultierenden Produktivitits-
nachteile sowie Qualitits- und Logistik-
kosten die Vorteile niedrigerer Lohnkos-
ten bei weitem {iberwogen.

Ende der 1990er Jahre waren es dann
die Zulieferer, die ihren GroBkunden auf
den asiatischen Markt folgten. Wahrend
groBe Unternehmen wie Linde, Continen-
tal oder Knauf den potenziell drohenden
Verlust einer solchen Investition hitten
verschmerzen konnen, relativierte sich
das Risiko vieler Zulieferer dadurch, dass
ein A-Kunde am neuen Produktions-
standort bereits vorhanden war und das
Geschaft darauf aufbauend entwickelt
werden konnte.

Mit dem immensen Wachstum Chinas,
Indiens und diverser Tigerstaaten witter-
ten dann immer mehr Unternehmen die
Chance, ihr eigenes Wachstum iiber die
Expansion nach Asien zu generieren. Joint
Ventures, Zukdufe und eigene Ansiedlun-
gen waren und sind immer noch die Kon-
sequenz dieser Strategie.
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Im globalen Wettbewerb helfen Produktionsnetzwerke, die Marktpra-
senz zu erhohen sowie Reaktionszeiten und Herstellkosten zu senken.
Viele Unternehmen lassen diese Chancen aber ungenutzt, weil sie die
hierfiir erforderlichen Strukturen nicht anpassen. Eine schliissige
Produktionsstrategie ist unerldsslich, wenn der ,,Global Footprint® ei-
nes Unternehmens definiert wird. Die Frankische Industrial Pipes
GmbH ist diesen Weg konsequent gegangen.

Ohne Produktionsstrategie
geht es nicht!

Eine unzureichende Integration der aus-
landischen Standorte in das vorhandene
Netzwerk sowie daraus resultierende
nicht realisierte Synergien relativieren
aber haufig die Chancen, die sich auf der
Marktseite ergeben. So finden zwar in
der Regel Integrationsbemiihungen auf
operativer Ebene statt, wie z.B. die Integ-
ration oder zumindest die Anbindung der
IT. Eine systematische Auseinanderset-
zung mit der Produktionsstrategie wird
aber oft nicht durchgefiihrt.
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Welcher Standort bietet sich wirklich

fiir welche Produkte an?

Wie ist die Wertschopfungskette opti-

mal aufzubauen?

Eignen sich eher lokale Kompetenz-

zentren oder produktsegmentierte

Fertigungsstandorte?

Und wie sieht die zukiinftige Sour-

cing-Strategie aus?
Dies sind nur einige Fragen, die haufig
gar nicht oder nur aus dem Bauch heraus
entschieden werden, wenn neue Standor-
te in ein vorhandenes Unternehmens-
netzwerk integriert werden. Eine schliis-
sige Produktionsstrategie ist aber uner-

Bild 1. Auszug aus der Produktpalette der Frinkischen Industrial Pipes
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bzw.
6.903 Pal.

lasslich, wenn es darum geht, den ,Glo-
bal Footprint“ eines Unternehmens fest-
zulegen. Denn schlieBlich soll nicht nur
ein Markt bedient, sondern im Idealfall
auch Synergien genutzt werden.

Die Produktionsplanung leitet sich
aus der Unternehmensstrategie ab und
inkludiert Aspekte wie Anforderungen
des Marktes oder Beriicksichtigung der
eigenen Kernkompetenzen. Die Ent-
scheidung fiir eine globale Unterneh-
mensausrichtung kann so beispielswei-
se neben der ErschlieBung neuer Markte
und dem Ziel der lokalen Prasenz auch
wegen des Zugangs zu seltenen Erden
oder der Minimierung von Wahrungsri-
siken getroffen werden. In Bezug auf die
Kundenforderungen konnen kurze Re-
aktions- und Lieferzeiten ausschlagge-
bend sein. Und nicht zuletzt muss u.a.
iber die Kernkompetenzen definiert
werden, welche Fertigungstiefe die rich-
tige ist.

Der Aufbau eines effizienten
Produktionsnetzwerks

Diese Einflussfaktoren spielen neben der
Standortwahl (z.B. Infrastruktur, Fach-
kréfteverfiigbarkeit) eine entscheidende
Rolle, wenn es darum geht, Produktions-
standorte richtig auszulegen. Von der
Nutzung von Skaleneffekten, beispiels-
weise durch Bildung von technologieori-
entierten Kompetenzzentren, bis zur
sLocal-for-Local“-Strategie, die eine voll-
standige Fertigbearbeitung von Produk-
ten vor Ort vorsieht, reicht hier die
Spannbreite. Die jeweiligen Vorteile sind
jedoch immer durch entsprechende Ge-

genargumente zu relativieren. Die Sen-
kung der Herstellkosten durch das Nut-
zen von Skaleneffekten relativiert sich
beispielsweise durch erhohte Logistik-
kosten und ldngere Lieferketten. Die
Komplettbearbeitung von Produkten ver-
meidet kostenintensive Importzolle, be-
deutet im Zweifelsfall aber das Vorhalten
redundanter Technologien und somit er-
hohte Investitionen. Eine Hybridlosung,
wie z.B. das ,Hub-and-Spoke“-Konzept,
versucht die Vorteile der jeweiligen Stra-
tegien miteinander zu kombinieren, ver-
ursacht aber in der Regel in gleichem
MaBe die jeweils damit verbundenen
Nachteile.

Welches dieser Konzepte fiir ein Un-
ternehmen das jeweils richtige ist, ldsst
sich in der Regel nur tiber Zahlen, Daten
und Fakten belegen und mit der Unter-
nehmensstrategie abgleichen. Automo-
bil-Zulieferer, die ihren Kunden in deren
Markte folgen, werden beispielsweise
alleine schon auf Grund der geforderten
Just-in-Time-Anlieferung das jeweils be-
notigte Sortiment vor Ort produzieren.
Unternehmen, die jedoch tiiber mehr
Freiheitsgrade beim Aufbau ihrer Pro-
duktion verfligen, sollten sich intensiv
mit dem Aufbau eines intelligenten und
effizienten Produktionsnetzwerks ausei-
nandersetzen. Neben den bereits er-
wahnten Einflussfaktoren sollte hierbei
auch die Frage Berticksichtigung finden,
inwieweit sich die im Global Footprint
festgelegten Produktionsstrukturen zu-
kiinftig wieder anpassen lassen. Denn
eine veranderte Kunden- oder Produkt-
struktur kann eine Anpassung des vor-
handenen Produktionsnetzwerks not-

0,3 Mio. bzw. & Pal.

Bild 2. Vereinfachte
Darstellung der Waren-
stréme bei der Frdnki-
schen Industrial Pipes

wendig machen. Hierzu ist es dann wie-
der erforderlich, dass die eingesetzten
Technologien und Produktionsanlagen
moglichst flexibel und transferierbar
sind.

Die Implementierung
eines durchgangigen
Produktionssystems

Sind die Strukturen eines Produktions-
netzwerks erst einmal definiert, dann gilt
es, das Produktionssystem entsprechend
darauf auszurichten. Das Produktions-
system sollte einerseits die notwendigen
Standards beinhalten, mit denen die Un-
ternehmensziele auf die Produktion her-
untergebrochen werden. Andererseits
muss es aber den kulturellen Unterschie-
den der jeweiligen Produktionsstandorte
Rechnung tragen. GroBe Unternehmen
haben hier ganze Stabsabteilungen, die
solche Standards zentral verwalten und -
dezentral angepasst - durchsetzen. Der
Mittelstand, der neben dem deutschen
Produktionswerk noch zwei oder drei
Auslandsstandorte betreibt, wird sich
solch einen Luxus nicht unbedingt leis-
ten wollen. Demzufolge muss hier in der
Praxis mehr Energie dafiir aufgebracht
werden, die Verantwortlichen vor Ort von
der Notwendigkeit einer einheitlichen
Produktionssystematik zu iberzeugen.
Ein Unternehmen, das sich fiir die
Nutzung von Skaleneffekten und damit
in der Regel fiir eine Lieferkette iiber
mehrere Standorte entschieden hat,
muss demzufolge auch einen standort-
iibergreifenden Wertstrom beriicksichti-
gen. Trifft ein auf den Kundenbedarf aus-
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Bild 3. Volumen- und variantenflexible Montagearbeitspldtze bei der Frinkischen Industrial Pipes

getaktetes Endmontagewerk beispiels-
weise auf ein nicht wertstromoptimier-
tes Zuliefererwerk, sind Probleme vor-
programmiert. Denn solange die hieraus
resultierenden Bestinde gezielt einge-
setzt werden, um die Zeit fiir einen See-
transport zu iiberbriicken und Logistik-
kosten einzusparen, mag das ja noch
sinnvoll sein. Resultieren aus einem un-
abgestimmten Wertstrom aber unkont-
rollierte Zwischenbestande, die meistens
auch nicht die Ware enthalten, die gera-
de benotigt wird, muss das Produktions-
system standortiibergreifend harmoni-
siert werden.

Der Global Footprint
der Frankischen Industrial
Pipes GmbH & Co. KG

Vor der Aufgabe, die auslandischen Pro-
duktionsstandorte effizient auszurichten,
stand auch die Frankische Industrial
Pipes GmbH & Co. KG, Konigsberg. Der
Hersteller von extrudierbaren Standard-
und Speziallosungen fiir die Automobil-
industrie sowie fiir Industrieanwendun-
gen (Bild 1) produziert neben den Stand-
orten in Deutschland auch Tschechien,
den USA, China, der Schweiz, Tunesien
und Mexiko. Ein immenses Wachstum in
den letzten Jahren fiihrte dazu, dass die
Produktionsstandorte sukzessive erwei-
tert werden mussten.

Dies und das weiterhin geplante Unter-
nehmenswachstum warfen die Frage
nach der zukiinftigen Produktionsstrate-
gie auf: Wo sollen welche Artikel gefer-
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tigt werden und welche Fertigungstech-
nologien sind an welchem Standort vor-
zuhalten? Um diese Frage zu beantwor-
ten, wurde gemeinsam mit CIM Aachen
zweistufig vorgegangen. Im ersten
Schritt wurden die an den Standorten
vorhandenen Technologien und Kapazi-
titen bewertet sowie die Warenstrome
zwischen den Produktionswerken und
die damit verbundenen Logistikkosten
quantifiziert (Bild 2).

Auf dieser Basis erfolgte dann eine Pro-
dukt- und Technologiebereinigung, bei
der einzelne Fertigungstechnologien un-
ter Beriicksichtigung des Zielmarktes
und des Warenstroms verlagert wurden.
Gleichzeitig wurden die auf Grund des
Wachstums zukiinftig benotigten Kapazi-
tdten fiir die jeweiligen Standorte sowie
der damit verbundene Investitionsbedarf
ermittelt. ,Der Verdacht lag nahe, dass in
unserem Produktionsnetzwerk Hand-
lungsbedarf bestand. Die in dem Projekt
ermittelten Zahlen, Daten, Fakten haben
die Entscheidung dann leicht gemacht®,
so Guido Wey, Geschiftsfiihrer der Fran-
kischen Industrial Pipes.

Am Beispiel der Lieferkette zwischen
dem deutschen Werk in Konigsberg i.B.
und dem Standort OkfiSky, Tschechien,
wurde dann im zweiten Schritt die Sup-
ply Chain am Wertstrom ausgerichtet.
Hier stand in erster Linie die Anbindung
der losgroBenoptimierten Vorfertigung in
Deutschland an die bedarfsorientierte
Endmontage in Tschechien im Fokus. Re-
alisiert wurde dies tiber einen KANBAN-
gesteuerten Supermarkt, der die realen
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Kundenbedarfe von den vorgelagerten
Produktionsschritten in Konigsberg ent-
koppelt. Die Sicherstellung einer markt-
synchronen Produktion zum Endkunden
erfolgt nun durch volumen- und varian-
tenflexible Montagezellen, die in unter-
schiedlicher Personalstiarke auf den je-
weiligen Kundentakt ausgerichtet wer-
den konnen (Bild 3).

,Das neue Produktionskonzept ver-
schafft uns den Freiraum fiir weiteres
Wachstum in unseren Marktsegmenten.
Hierdurch sind wir in der Lage, schnell
und flexibel auf unterschiedliche Markt-
anforderungen reagieren zu konnen. Der
systematische Ansatz und die stringente
Vorgehensweise haben maBgeblich dazu
beigetragen, schnell greif- und belastbare
Ergebnisse zu erzielen®, so das Fazit von
Wey.
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Summary

The Global Footprint - The Use of Production
Networks Efficiently. Global competition re-
quires production networks to strengthen the
market profile and to reduce response times as
well as manufacturing costs. Many companies
do not exploit these opportunities because they
do not adjust the relevant structures. A coher-
ent production strategy is necessary to define
the global footprint of a company. Frankische
Industrial Pipes GmbH followed this track con-
sistently.

Den Beitrag als PDF finden sie unter:
www.zwf-online.de
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