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Kurzfassung der Dissertation

Lieferantenparks sind eine strukturelle MaRnahme der Automobilhersteller, um die
Herausforderungen der Logistik bei groRvolumigen und variantenreichen Teilen zu
bewaltigen. Ein Lieferantenpark kann als eine abgegrenzte Fldche samt Geb&uden und
Infrastruktur in der mehrere Lieferanten (JIT/JIS Lieferanten, Komponentenlieferanten)
angesiedelt sind definiert werden, die groftenteils eigenstdndig Wertschdpfungsschritte
durchfiihren und aus dieser Flache Automobilhersteller in regionaler N&he mit Teilen
versorgen. Heutige Lieferantenparks weisen  zahlreiche Defizite wie ,hohe
Abhangigkeitsverhéltnisse*, »unzureichende Synergieeffekte*, »ungenigendes
Parkmanagement” und ,,mangelnde Veranderbarkeit* auf. Um diese Defizite zu beseitigen,
sind tiefgreifende Anderungen des Konzepts und der Planungsprozesse zum Aufbau von
Lieferantenparks erforderlich.

Daher war das Ziel dieser Arbeit, einen Gestaltungsrahmen zum systematischen Aufbau von
Lieferantenparks in der Automobilindustrie zu entwickeln, um die heutigen Defizite zu
vermeiden. Der erarbeitete Gestaltungsrahmen umfasst die Elemente Gestaltungsprinzipien,
Wirkbereich, Gestaltungsformen und zuletzt den Gestaltungsprozess zum Aufbau.

Aus den Anforderungen an zukinftige Lieferantenparks wurden 8 Gestaltungsprinzipien
abgeleitet, an denen sich beim Parkaufbau zu orientieren ist. Ein Gestaltungsprinzip ist
beispielsweise die ,,mehrdimensionale Kundenausrichtung und OEM-Unabhéangigkeit®, um so
die Gefahr einer Unterauslastung durch die Abh&ngigkeitsverhéltnisse zu verringern und die
Erreichung einer kritischen Masse fir eine effiziente Produktion zu vereinfachen.

Der Kern des erarbeiteten Gestaltungsrahmens ist der Gestaltungsprozess zum Aufbau von
Lieferantenparks. Dieser (berfihrt die Gestaltungsprinzipien und -formen in eine
Vorgehensweise, um so die heutigen konzeptionellen Schwéchen von Lieferantenparks zu
verhindern. Der Fokus des Gestaltungsprozesses liegt auf dem Design von Prozessen in
Bezug auf Logistik, Fertigung, Parkmanagement und den Dienstleistungen. Zur Unterstlitzung
der Vorgehensweise wurden Methoden aus den Bereichen Service Engineering,
Fabrikplanung und Kooperationsgestaltung ausgewahlt, adaptiert und in den
Gestaltungsprozess integriert.

Schlagworte zur Arbeit: Automobilindustrie, Logistik, Lieferantenpark, Gestaltungsrahmen.
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1 Einleitung

Diese Arbeit befasst sich mit dem Fachgebiet Logistik in der Automobilindustrie.
Lieferantenparks stellen das Forschungsobjekt dar. In diesem Abschnitt wird die
Problemstellung der Arbeit mit der daraus abgeleiteten Zielsetzung dargestellt.

1.1 Problemstellung

Lieferantenparks stellen seit Uber 15 Jahren eine strukturelle Mallinahme der
Automobilhersteller (nachfolgend OEM - Original Equipment Manufacturer) dar, um die
Herausforderungen der Logistik aufgrund des Outsourcings von Modulen und Systemen vom
OEM auf die Lieferanten gepaart mit einer Just-in-Time (JIT)/Just-in-Sequence (JIS)
Anlieferung zu bewaltigen (vgl. Klug und Vogl 2003, S. 28ff.; Larsson 2001, S. 7; Larsson
2002, S. 768; Reichhart und Holweg 2006, S. 5). Speziell in Europa ist das Konzept mit 28
der weltweit 40 Realisierungen fast Uber alle Automobilhersteller hinweg implementiert
(siehe Anhang 8.6).

Die hohen Logistikanforderungen der Teileversorgung bei Modulen und Systemen® mit
kurzen Beschaffungszeiten bzw. Steuerzeiten bei den Abrufen, machen Ansiedlungen der
Lieferanten in unmittelbarer rdumlicher Nahe zum OEM erforderlich bzw. gestalten die
Beziehung optimaler (vgl. Barth 2002, S. 52; Frigant und Lung 2002, S. 6ff.; Sako 2003,
S. 16ff.; Wildemann 2007, S. 104ff.). Gerade Steuerzeiten von z.B. drei Stunden von dem
Abruf des richtigen Moduls oder Systems bis zur Anlieferung an das Montageband lassen den
Lieferanten bei der Standortwahl nicht viele Alternativen: eine eigenstdndige Ansiedlung in
rdumlicher N&he ohne spezielle Struktur oder eine Ansiedlung innerhalb eines
Lieferantenparks des OEMs, wenn dieser zur Verfligung steht. Neuere Konzepte, wie das
Produktionssteuerungskonzept Perlenkette (siehe Definition auf S. 18 sowie auch Weyer
2002; Weyer und Spath 2001), weichen die regionale Gebundenheit durch hohere
Steuerzeiten auf, was einen grofReren Handlungsspielraum fir die Lieferantenstandortwahl
bedeutet.

Im Gegensatz zu einem eigenstandigen Standort ohne Struktur, stellt ein klassischer
Lieferantenpark eine abgegrenzte Flache in raumlicher N&he zum OEM-Werk dar, in der sich
mehrere Lieferanten gemeinsam ansiedeln. Bei den Lieferanten handelt es sich um die Global
Player der Industrie, die sogenannte JIT/JIS Werke oder LDU (Local dedicated units) zur
Durchfiihrung von kundenindividuellen Logistik- und Fertigungsprozessen aufbauen (vgl.
Lasson 2002, S. 777). Die Ziele des Lieferantenparks sind in erster Linie Logistikkosten-
einsparungen und Logistikleistungsverbesserungen in der Versorgungslogistik zwischen

! Module und Systeme sind spezielle Baugruppen eines Automobils, siehe Definition S. 9.
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OEM und Lieferanten (vgl. Becker, S. 94ff.; Donnelly et al. 2006, S. 12; Klug und VVogl 2003,
S. 28ff.; Lasson 2002, S. 769ff.; Reichhart und Holweg 2006, S. 6; Sako 2004,
S. 7; Westkamper et al. 2005, S. 28ff.). Als Grund flr die Lieferantenentscheidung sich
innerhalb eines Lieferantenparks anzusiedeln, ist zum einen der Wunsch des OEM und das
mit dem Nachgehen des Waunsches verbundene Bekenntnis zur Absicherung der
Geschaftsbeziehungen zwischen OEM und Lieferant. Sako (2003, S. 19) bezeichnet dieses als
,most visible sign of the umbilical cord between OEMSs and suppliers*. Zum anderen erhoffen
sich die Lieferanten Synergiepotenziale im Park, die in weiter aufgefacherten Strukturen so
nicht moglich waren (vgl. Donnelly et al. 2006, S. 13; Gullander und Larsson 2000, S. 16;
Moline 2002, S. 18ff.; Reichhart und Holweg 2006, S. 6; Westk&mper et al. 2005, S. 42 und
S. 273).

Neben den Vorteilen lassen sich zahlreiche Defizite in heutigen Lieferantenparks
identifizieren. Diese lassen sich in die Kategorien ,hohe Abhangigkeitsverhéltnisse®,
,unzureichende Synergieeffekte”, ,,ungeniigendes Parkmanagement” und ,,mangelnde
Veranderbarkeit* unterteilen und sind nachfolgend aufgefuhrt.

Hohe Abhéngigkeitsverhaltnisse:

- Die fehlende kritische Masse fur eine effiziente Produktion der JIT/JIS Werke
aufgrund einer zu kleinen FabrikgrofRe wird bei einer exklusiven Belieferung eines
OEMs gesehen (vgl. Kinkel und Zander 2007, S. 161; KPMG 2005, S. 12). Dieses
Argument wird auch von Prof. Schuh vertreten, der Lieferantenparks als wirtschaftlich
nicht sinnvoll erachtet (vgl. Fili 2009, S. 16ff.).

- Fir Lieferanten bestent die Gefahr einer Unterauslastung durch die
Abhangigkeitsverhaltnisse (vgl. Becker 2005, S. 143; Cullen 2006, S. 31; Fili 2009,
S. 16ff.; Kinkel und Zander 2007, S. 161; KPMG 2005, S. 12). Dieses kann
insbesondere bei einer schwachen Konjunktur der Automobilindustrie oder einer
schlechten Auftragslage des jeweiligen OEM durch bspw. einen Modell-Flop
geschehen.

- Die exklusive Belieferung eines Kunden aus einem JIT/JIS Werk wird generell von
den Lieferanten als Nachteil von Lieferantenparks gesehen (Becker 2005, S. 145;
ILIPT 2006, S. 26; Westkamper et al. 2005, S. 270).

- Lieferanten empfinden die Nahe zum Kunden als Nachteil, da dieser u.U. Einfluss
auf die Lieferantenprozesse nimmt (vgl. Westk&mper et al. 2005, S. 269).

Unzureichende Synergieeffekte:

- Der Zusatznutzen von Kklassischen Lieferantenparks aufgrund der rdaumlich
konzentrierten Struktur wird aus Sicht von Lieferanten und den Logistikdienstleistern
nur unzureichend genutzt (vgl. Becker 2005, S. 36 und S. 144). Uberschneidungen
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von Verantwortlichkeiten, redundante Ablaufe und zu viele Schnittstellen sowie
fehlende Integrationsprozesse wurden in der Analyse von Becker (2005) als Ursache
identifiziert.

Allgemein werden die Kosten fir Leistungen im Park von den Lieferanten als zu
hoch eingeschétzt (vgl. Westkdmper et al. 2005, S. 269f.). Keine nennenswerten
Einsparungen bei den Baukosten sowie bei der Nutzung gemeinsamer Flachen kdnnen
in den analysierten Lieferantenparks der Fraunhofer IPA Studie realisiert werden
(vgl. Westkamper et al. 2005, S. 269). Weiter werden hohe Mietpreise in den Parks
kritisiert (vgl. Becker 2005, S. 146; Cordes 2006, S. 7) sowie die fehlende Flexibilitat
der gemeinsamen Produktions- und Logistikflachen (vgl. Westkamper et al. 2005,
S. 269).

Die Zunahme von diversen Kosten und Aufwéanden wie z.B. Versicherungen,
Brandschutzbestimmungen, Umweltauflagen oder Brandschutzbeauftragte sind als
weitere Kritikpunkte aufgefuhrt (vgl. Westkamper et al. 2005, S. 269).

Ungenugendes Parkmanagement:

Laut einer Analyse von Becker (vgl. Becker 2005, S. 142ff.) ist das ungeniigende
Parkmanagement ein Defizit von heutigen Lieferantenparks. Als Griinde wurden ein
mangelndes Rollenverstandnis des OEM (,,Wegdelegieren* der Verantwortung an die
Betreibergesellschaft und zu geringer Ressourceneinsatz fir diese Aufgabe), eine
mangelnde Servicekompetenz des OEM und fehlende Integrationsprozesse der
Lieferanten angegeben (Becker 2005, S. 142f.). In der Analyse des Fraunhofer IPA
wurde ebenfalls das Parkmanagement kritisiert — ,,funktioniert nicht und macht damit
das Leben schwer* (vgl. Westkamper et al. 2005, S. 270).

Das Leistungsangebot im Park entspricht nicht den Winschen der Lieferanten.
Die fehlenden Leistungen im Park aufgrund des mangelnden Parkmanagements
(Infrastruktur oder Dienstleistungen) sind somit von den Lieferanten durch eigene
Aufwendungen fir die Leistungserbringung bereitzustellen (vgl. Becker 2005, S. 144;
Cordes 2006, S. 7).

Die angebotenen Gebaude der Parks entsprechen nicht den gewinschten Standards
der Lieferanten. Zum einen durch zu geringe Qualitat der Gebaude, zum anderen mit
einer zu hohen Qualitat und damit unnétigen Zusatzkosten (vgl. Cordes 2006, S. 7;
Westkamper et al. 2005, S. 269).

Der fehlende Wettbewerb bei den Dienstleistern im Park ist ein weiterer Kritikpunkt
in Bezug auf das Parkmanagement (vgl. Cordes 2006, S. 7).
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Mangelnde Veranderbarkeit:
- Die Parkgestaltung der heutigen Lieferantenparks kann durch Gebdude auf Mietbasis
mit eingeschrankten Erweiterungsmaglichkeiten charakterisiert werden (vgl.
Westkamper et al. 2005, S. 271ff.).

- Die schwer abbaubaren Strukturen des Parks schranken die Flexibilitdt der
Lieferanten und des OEM ein (vgl. Becker 2005, S. 36; ILIPT 2006, S. 26).

Um die Defizite klassischer Lieferantenparks in der Praxis zu verhindern, sind tiefgreifende
Anderungen des Konzepts Lieferantenpark erforderlich. Wie Abbildung 1 zeigt, werden mit
zunehmendem Fortschritt im Lebenszyklus die Mdoglichkeiten einer Beeinflussung des
Lieferantenparks geringer. Eine Nichtbeachtung wichtiger Aspekte wahrend der Konzeption
,verbaut“ den spater optimalen Betrieb. Veranderungen sind dann nur noch mit hohen
Aufwendungen maglich, welches eine nachtragliche Implementierung von Lésungsbausteinen
schnell unwirtschaftlich macht. Folglich sind die Planungsprozesse so anzupassen, dass die
aufgezeigten Defizite heutiger Lieferantenparks vermieden werden.

Konzeption Aufbau Betrieb

100%

Potenzial zur
Besinflussung

\

—

Lebenszyklus des Lieferantanparks

0%

Abbildung 1: Beeinflussungspotenzial zur Gestaltung von Lieferantenparks in Bezug zum Lebenszyklus
(Quielle: in Anlehnung an Engelmann 2008, S. 61)
Bisher existiert kein ganzheitlicher Gestaltungsrahmen zum Aufbau von Lieferantenparks in
der Automobilindustrie, der die genannten Problemfelder heutiger Parks in der Planungsphase
ausreichend bertcksichtigt. Eine Weiterentwicklung der Planungsprozesse von Lieferanten-
parks ist zur Behebung dieses Defizits erforderlich und ist Inhalt der vorliegenden Arbeit.

1.2 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Das Ziel dieser Arbeit ist die Entwicklung eines Gestaltungsrahmens zum systematischen
Aufbau von Lieferantenparks in der Automobilindustrie. Der Gestaltungsrahmen soll die
Gestaltungsprinzipien und Gestaltungsformen aufzeigen sowie einen Gestaltungsprozess zum
systematischen Aufbau darlegen.

Durch den Beitrag dieser Arbeit wird ein Losungsranmen fir die Praxis bereitgestellt, mit der
ein systemischer Aufbau von Lieferantenparks bewerkstelligt werden kann, um so die
heutigen Fehler zu vermeiden und den Aufbau besser zu bewaltigen.
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Um die Zielsetzung dieser Arbeit zu erreichen sind folgende Schritte notwendig:

- Aufbau eines Grundverstandnisses ber den Aufbau und die Prozesse in den
Wertschopfungsnetzwerken der Automobilindustrie im Hinblick auf die Ableitung
von Anforderungen an zukunftige Lieferantenparks (Kap. 2),

- Auswertung verfligbarer Ansétze im Bereich Lieferantenparks zur Entwicklung eines
Gestaltungsrahmens in Bezug auf die formulierten Anforderungen (Kap. 3),

- Erarbeitung des Gestaltungsrahmens zum Aufbau von Lieferantenparks fir die
Automobilindustrie (Kap. 4) und

- Darstellung der Fallstudie dieser Arbeit (Kap. 5).

Der Betrachtungsgegenstand dieser Arbeit im Kontext der Logistik ist die
Versorgungslogistik zwischen OEM und den Lieferanten innerhalb der Automobilindustrie.
Die Automobilindustrie stellt neben seiner enormen volkswirtschaftlichen Bedeutung —
insbesondere fir Deutschland — auch fur die anwendungsorientierte Wissenschaft ein
wichtiges Forschungsfeld dar. Dokumentiert wird dieses beispielsweise durch zahlreiche
Dissertationen im Bereich der Automobillogistik von Boppert (2008), Bufka (2004), Fusch
(2005), Hickmann (2001), Lehmann (2002), Scheuchl (2007), Wagenitz (2007) und Weyer
(2002). Unter dem Begriff Versorgungslogistik wird die Versorgung des OEM-Montagebands
mit Teilen von Lieferanten verstanden. Sie beinhaltet alle Leistungen der konventionellen
Beschaffungslogistik, den innerbetrieblichen Transport im OEM-Werk aus der Produktions-
logistik sowie Zusatzleistungen wie Leergutriickfiihrung, produktionssynchrone Versorgung
und Partnerschaften (vgl. Trippner 2006, S. 19f.). Merkmal der Versorgungslogistik ist eine
gesamtheitliche Prozessbetrachtung tber die sonst unabhéngig agierenden Einheiten Einkauf,
Beschaffungs- und Produktionslogistik (vgl. Baumgarten und Darkow 2000, S. 9).
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2 Wertschopfungsnetzwerke in der Automobilbranche

Die Automobilbranche kann als ein Wertschopfungsnetzwerk bestehend aus OEMs und
Lieferanten beschrieben werden. Das Ziel dieses Kapitels ist es, dieses Netzwerk im Detail zu
verstehen, um daraus Anforderungen an Lieferantenparks abzuleiten.

2.1 Aufbau des Netzwerks Automotive

Netzwerke allgemein definiert, stellen eine auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen
zielende, eher polyzentrische, aber oft durch eine oder mehrere fokale Unternehmungen, wie
in diesem Fall der Automobilhersteller, strategisch gefiihrte Organisationsform 6konomischer
Aktivitaten dar, die sich durch komplex-reziproke, eher kooperative denn kompetitive und
relativ stabile Beziehungen zwischen rechtlich selbststdndigen, wirtschaftlich jedoch zumeist
abhéangigen Unternehmungen auszeichnet (Sydow und Mdllering 2004, S. 209 basierend auf
Sydow 1992, S. 79). Netzwerke haben immer etwas mit Kooperationen zu tun. Eine
Kooperation kann als eine Zusammenarbeit von mindestens zwei selbststandigen Akteuren
bezeichnet werden, wobei gemeinsame Ziele und Regeln der Zusammenarbeit definiert sein
sollten (vgl. Wojda et al. 2006, S. 5). Ein Netzwerk hingegen besteht aus einer Kooperation
von mehreren Akteuren, die innerhalb eines Netzwerks kooperieren. Flexibilitat, Dynamik
und Schnelligkeit sind heute wichtige Faktoren von Netzwerken (vgl. Sihn 1998, S. 27f.; Sihn
und Hagele 1998, S. 11). Netzwerke® gelten als eine hybride Organisationsform zwischen
Markt und Hierarchie, welche die Merkmale Spezialisierung und Effizienzdruck aus der
Organisationsform Markt sowie den unternehmenstypischen Merkmalen Vertrauen (Verzicht
auf Ausnutzung) und Informationsintegration aus der Organisationsform Hierarchie
ausweisen (vgl. Siebert 1991, S. 291ff.).

In einer Studie der Mercer Management Consulting und der Technischen Universitat
Minchen, Lehrstuhl Prof. Reichwald, wurden Erfolgsfaktoren fiir Netzwerke in der
Automobilindustrie analysiert und Handlungsempfehlungen flr deren Gestaltung abgeleitet
(vgl. Mercer und TUM 2005, S. 30). Die Erfolgsfaktoren aus dieser Untersuchung sind:

- Respekt, Vertrauen, Partnerschaft,
- klar definierte Ziele der Kooperation,

- Vertragsgestaltung/Business Case /Win-Win Situation,

2 Die Entstehung von Netzwerken kann mithilfe der theoretischen Ansatze wie

Transaktionskostentheorie, Spieltheorie, Wettbewerbstheorie, Principal-Rights-Theorie und
Property-Agent-Theorie erklart werden, wobei die Ansétze nur teilweise die Entstehung
erklaren konnen.
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- klare Aufgaben, Rollen und Verantwortlichkeiten,
- Mitarbeiterauswahl/Rollen und Verantwortung sowie
- Monitoren/Veranderungsmanagement/Eskalationsmanagement.

Neben dieser Studie zeigen auch andere Ausarbeitungen, dass Vertrauen, klare Ziele und
Win-Win Situationen mit einer fairen Aufwand-Nutzen Verteilung zu erfolgreichen
Kooperationen fuhren (vgl. Arndt 2006, S. 180f.).

Eigenschaft Auspragungen
Machtverteilung/ fokale/ polyzentrische
-verhéltnisse hierarchische Struktur
Struktur

Zielrichtung strategisch taktisch operativ
Zeitlicher langfristig mittelfristig kurzfristig
Horizont
Terminiertheit unbefristet befristet/

temporar
betreffende Forschung und Produktion Logistik Einkauf etc.
Unternehmens- Entwicklung
funktion
Branche der Automobil Logistik Pharma etc.
Partner
geografische lokal regional national global
Ausdehnung
Intensitat der gering mittel hoch
Zusammen-
arbeit
Kapital- keine gering mittel hoch
verflechtung
Anzahl der bilaterial multilaterial
Partner
Vertragsbasis formlos kurzfristiger langfristiger Gemein-

Vertrag Vertrag schafts-

unternehmen

Richtung der horizontal vertikal diagonal/
Zusammen- lateral
arbeit
Personal- nicht gering mittel hoch
transfer vorhanden
innovative Virtuelle Fabrik Fraktales etc.
Ansatze Unternehmen

Tabelle 1: Auspragungsformen von Netzwerken (Quelle: in Anlehnung an Achrol 1999, S. 161ff,;

Sydow 2003, S. 298ff.; Westkamper et al. 2005, S. 24)
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In der Literatur haben sich verschiedenste Erscheinungsformen bzw. Typen von Netzwerken
angehauft (siehe Tabelle 1). Als Merkmale der Typologisierung ist z.B. die geografische
Ausdehnung des Netzwerks von lokal bis global oder die Zielrichtung des Netzwerks mit den
Eigenschaften strategisch, taktisch und operativ heranzuziehen.’

nonantan-l iefara ntan

C (Tier2)
Logistikdienstleister {LDL)/Intern

Logisiikdiensiieisier {(LDL)/intern

Standard-Lieferanten

{Tier N}
VSN

Abbildung 2: Aufbau des Netzwerks Automotive anhand der Zulieferpyramide

Die Automobilindustrie stellt ein komplexes Netzwerk mit mehreren tausend Beteiligten dar.
Der Aufbau dieses Netzwerks wird durch eine Pyramide beschrieben, an deren Spitze als
fokales Unternehmen der OEM steht (siehe Abbildung 2). Logistikdienstleister sind zwischen
den einzelnen Unternehmen des Netzwerks fiir die Transporte der Teile sowie ggf. weiterer
logistischer Dienstleistungen verantwortlich.* Neben externen Unternehmen kénnen die
Unternehmen eigenstandig die Transporte durchfihren. Zur Klassifizierung der Lieferanten
innerhalb der Pyramide haben sich in der Literatur zwei Einteilungen durchgesetzt. Zum einen
nach der Positionierung des Lieferanten in der Pyramide bzw. somit im Netzwerk und zum
anderen nach der Art des Lieferanten. Generell ist anzumerken, dass eine eindeutige
Zuordnung eines Unternehmens aufgrund des breiten Produktspektrums nur selten
durchfuhrbar ist (vgl. Becker 2005, S. 169), da das Unternehmen fur ein Produkt die

% Ein umfassende Uberblick maglicher Netzwerktypologien und Netzwerktypen ist in Sydow
(2003, S. 298ff.) und Achrol (1999, S. 161ff.) zu finden.

* Logistikdienstleister sind Unternehmen, die hauptséachlich logistische Dienstleistungen
anbieten und durchfiihren (vgl. Pfohl 2007, S. 55f.). Logistische Dienstleistungen sind z.B.
Transport und Lagerung (vgl. Definition vom ,,Council of Logistics Management* 2008). Zur
Systematisierung von Logistikdienstleistern siehe Gudehus (2004 S. 977f.).
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Eigenschaften aus Einteilung A erflllt und fir ein anderes Produkt die Eigenschaften aus
Einteilung B.

Bei der Positionierung der Lieferanten innerhalb der Pyramide wird in Tier 1, Tier 2, Tier 3
bis Tier N unterschieden. Die Lieferanten der ersten Stufe (Tier 1) stehen mit dem OEM in
einer direkten Lieferanten-Abnehmer-Beziehung (vgl. Tempelmeier 2002, S. A1lff.),
Lieferanten der zweiten Stufen stehen in einer direkten Lieferanten-Abnehmer-Beziehung zu
den Tier 1 Lieferanten etc. In dieser Klassifizierung wird somit nur durch die Position in der
Pyramide bzw. im Netzwerk differenziert und nicht nach der Art des zu liefernden Teils.

Bei der Einteilung nach der Art des Lieferanten kann in Systemlieferanten, Modullieferanten,
Komponentenlieferanten und Standardlieferanten unterschieden werden (vgl. Sihn und Palm
2001, S. 297). Die Eigenschaften der Lieferanten sind in Tabelle 2 aufgefihrt.

In der Praxis existiert kein einheitliches Verstandnis tUber die Begriffe System und Modul,
diese werden teilweise synonym oder sogar gegensatzlich verwendet (vgl. Andreen 2006,
S. 67f.). In dieser Arbeit werden die Begriffe wie folgt definiert:

- Systeme: ,,Systeme sind funktional abgrenzbare Baugruppen. Da sie sich gegenseitig
beeinflussen kdnnen, sind ihre Schnittstellen flieRend” (vgl. Definition Audi aus
AndrefRen 2006, S. 67f.).

- Module: ,,Module sind ortlich abgrenzbare, montierte Baugruppen mit exakt
definierten Schnittstellen. Sie kénnen Bestandteile verschiedener Systeme sein“ (vgl.
Definition Audi aus AndrelRen 2006, S. 67f.). Ein Auto besteht aus ca. 40 Modulen
(vgl. Definition BMW aus AndreRen 2006, S. 67f.).

- Komponenten: Komponenten sind kleine Baugruppen bestehend aus mehreren Teilen,
die entweder direkt im Fahrzeug oder in Modulen und Systemen verbaut werden.

- Standardteile: Standardteile bestehen nicht aus mehreren Teilen wie Baugruppen und
weisen einen hohen Standardisierungsgrad auf. Sie werden in Komponenten,
Modulen, Systemen sowie dem Fahrzeug selbst verbaut. Schrauben sind ein Beispiel
hierfir.
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Eigenschaft

System-
lieferanten

Modul-
lieferanten

Komponenten-
lieferanten

Standard-
lieferanten

Aufgabe

Fertigung von
kundenindividuellen
Systemen aus
verschiedenen
Komponenten und

Fertigung von
kundenindividuellen
Modulen aus
verschiedenen
Komponenten und

Entwicklung und
Fertigung von
hochtechnischen
und spezialisierten
Produkten (ggf.

Produktion von
Teilen mit hohem
Standardisierungs-

grad (ggf. nach
genauer Vorgabe

Teilen Teilen eigenstandige des Kunden)
Entwicklung ohne
Auftrag)
Montageleistung hoch hoch gering gering
Integrations- hoch hoch mittel gering
leistung
Entwicklungs- mittel mittel hoch gering
leistung
Spezifische hoch hoch mittel gering
Investitionen
Informations- hoch hoch hoch gering
technische
Integration
Geografische Globales Globales Globale traditional ein
Ausdehnung Produktions- Produktions- Produktions- mittelstandisches
netzwerk netzwerk netzwerk mit Unternehmen mit
mit Standorten in mit Standorten in zunehmend lokaler Ausdehnung
regionaler Nahe regionaler Nahe Standorten in
zum Kunden zum Kunden Niedriglohnlandern
Kunden- Single Sourcing/ Single Sourcing/ Dual/Multiple zunehmend
Sourcin_g- Dual Sourcing Dual Sourcing Sourcing weltweites Sourcing,
ST aber auch noch
regionales Sourcing
Anzahl wenige Global wenige Global mittlere Anzahl sehr hohe Anzahl
Unternehmen Player Player
weltweit
Logistische JIT/JIS Anbindung JIT/JIS Anbindung JIT/VMI Anbindung klassische
Kunden- und klassische Lagerversorgung
S TR Lagerversorgung
Automati- gering gering hoch hoch
sierungsgrad
Kompetenzen Logistik-, Logistik-, Technologie- kostenoptimale
Integrations- Integrations- kompetenz Produktion
fahigkeiten sowie fahigkeiten sowie (Innovationen); (Ausnutzung von
Einkaufseffizienz Einkaufseffizienz Spezialisierung auf Skaleneffekten)
Komponenten (ggf.
Monopol)
Beispiel Fahrwerk, Sitz, Cockpit Motorsteuerung, Tirscharniere,
Tanksystem Navigationssystem Schrauben

Tabelle 2: Lieferantenklassifizierung anhand ausgewéhlter Eigenschaften

(Quelle: in Anlehnung an Bartelt 2002; S. 28; Mercer 2001, S. 6)
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Ein weiterer Aspekt des Netzwerks Automobil ist die vorherrschende Arbeitsteilung
zwischen OEMs und Lieferanten, die sich in den letzten Jahrzehnten massiv vom OEM auf
die Lieferanten verandert hat. Ford ist ein gutes Beispiel der friiheren Automobilherstellung
mit einem geringen Outsourcinggrad. Damals fertigte Ford nicht nur das komplette
Automobil selber, sondern erzeugte z.B. dafiir eigenen Stahl. Im Gegensatz zu der damaligen
Produktion konzentrieren sich Unternehmen heute zunehmend auf ihre Kernkompetenzen, um
Kosteneinsparungen, Flexibilitat- und Qualitdtserhdhungen zu erreichen (vgl. Gopfert und
Grinert 2006, S. 127ff.). Im Bereich der Produktion fertigten 1980 die Automobilhersteller
Sitze, Pedal- oder Tanksysteme im eigenen Hause, 1993 war dieses nur noch die Ausnahme
(vgl. Wildemann 2006b, S. 7). Heute werden durch den Ubergang zur Systembeschaffung
(siehe auch AndreRen 2006) im Durchschnitt nur noch 30 Prozent der Wertschopfung vom
OEM selber erbracht, siehe Abbildung 3 (vgl. Fast 2004, S. 18ff.; Gopfert und Griinert 20086,
S. 127ff.; Wildemann 2006b, S. 9).°

Teile ! OEM Teile/ Mocdul-! System- oEM
Komponenien- Komponeaien- Eeferanten
Llsfesanten

4] -}

(4]

%

[ .
pZain

TLAS
ﬂ!en!g

Montageband

Lager
Mentegeband

Ml

(S

Abbildung 3: Ubergang zur Modul- und Systembeschaffung
(Quelle: in Anlehnung an Schulte 1999, S. 236)

In diesem Zusammenhang der Arbeitsteilung kommt der Beschaffung eine wichtige Rolle zu.
Beschaffung ist die Versorgung von Unternehmensprozessen mit nicht selbst erstellten
Inputfaktoren (vgl. Tempelmeier 2002, S. A1ff.). Die Vertrage fir die Beschaffung von
Modulen und Systemen werden zu groRen Teilen Uber den Modelllebenszyklus geschlossen
(vgl. Gopfert und Griinert 2006, S. 127ff.). Zurzeit zeichnet sich ab, dass der Trend zu immer
kirzeren Produktlebenszyklen des Gesamtfahrzeugs (vgl. M6Bmer et al. 2007, S. 5; Wente
und Walther 2007, S. 8) weiter anhalten wird, das somit auch zu kirzeren Vertrdgen und
Herausforderungen bei der Amortisation von Investments auf Seite der Lieferanten fiihrt.

> Nicht nur Fertigungsumfange werden an externe Unternehmen vergeben, sondern
zunehmend auch Sekundarprozesse, angefangen von der Kantine bis zum vollstdndigen
Betrieb der IT-Infrastruktur.
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Fur ein Modell werden heute zirka 400-600 direkte Lieferanten ,,gesourced*, wobei 5 Prozent
der Lieferanten — die Modul- und Systemlieferanten — fir 40 bis 60 Prozent des
Gesamtvolumens eines Automobils verantwortlich sind (siehe auch Nowak 2006, S. 13). Flr
jedes Teil muss die Beschaffungsstrategie festgelegt werden, also wie viele Lieferanten das
identische Teil liefern (vgl. Sihn und Palm 2001, S. 294ff.). Grundsatzlich kann in die vier
Beschaffungsstrategien Sole, Single, Dual und Multiple Sourcing unterschieden werden. Bei
Sole und Single Sourcing wird das Teil ausschliellich von einem Lieferanten bezogen, wobei
es sich beim Sole Sourcing um einen monopolistischen Lieferanten handelt und dem OEM
keine Entscheidungsfreiheit mehr gegeben wird. Beim Dual Sourcing wird das Teil im
Vergleich zum Single Sourcing von genau zwei Lieferanten bezogen, um eine gegenseitige
Konkurrenzsituation aufzubauen. Das Konzept Multiple Sourcing setzt bei der Beschaffung
des Teiles auf mehrere Lieferanten. Bei der Beschaffung von Modulen und Systemen wird
I.d.R. eine Beschaffung von einem bzw. hdchstens zwei Lieferanten durchgefuhrt.

In der Literatur werden die Entwicklungsansétze von strategischen Netzwerken (z.B. wie in
der Automobilindustrie) unter dem Begriff Lieferantenmanagement zusammengefasst (siehe
zu einer Ubersicht und Herleitung verschiedener Definitionen Becker 2007, S. 40ff.). Das
Lieferantenmanagement hat die Aufgabe, die richtigen Partner fir das Netzwerk
auszuwahlen, die Lieferanten mit ihrer Leistungsfahigkeit zu bewerten und diese durch
gezielte Entwicklungen zu steigern. Abbildung 4 zeigt die drei Phasen des
Lieferantenmanagements auf.

Lieferanten- Lieferanten- Lieferanten-
auswahl bewertung entwicklung

Abbildung 4: Phasen des Lieferantenmanagements

Die Lieferantenauswahl hat in Anlehnung an die Selektionsphase nach Sydow (2003,
S. 310ff.) die Aufgabe, die geeigneten Lieferanten flir das Netzwerk zu identifizieren und
auszuwahlen bzw. wieder auszuwéhlen (Re-Selektion) oder aus dem Netzwerk
auszuschlielen (De-Selektion). Vor der eigentlichen Aufgabe der Lieferantenauswahl ist die
Festlegung der Beschaffungsstrategie (teilebasiert) durchzufihren. Um geeignete Lieferanten
zu finden, werden i.d.R. mehrstufige Verfahren eingesetzt. Diese Verfahren zeichnen sich
dadurch aus, dass angefangen von einer sehr groRen Anzahl potenzieller Kandidaten pro Stufe
eine Eingrenzung erfolgt. Die Bewertung reicht von sehr einfachen Datenanalysen leicht
zugénglicher Informationen bis zu umfassenden Lieferantenaudits mit mehrstiindigen
Vorortbesuchen (vgl. Janker 2004, S. 36ff.).

Fur die Lieferantenauswahl kdnnen unterschiedliche Methoden wie
Preisentscheidungsanalysen, Checklisten oder Punktebewertungsverfahren Anwendung
finden (siehe auch Przygodda, Ferreras 2004), wobei der Komplexititsgrad pro
Bewertungsstufe steigt. Typische Kriterien fur Lieferantenbewertungen sind Elemente wie
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Logistik (Termintreue, Lieferzeit, Lieferflexibilitdt etc.), Qualitdt (Produktqualitat,
Qualitatssicherung etc.), Preis (Produktkosten, Zahlungs- und Lieferbedingungen etc.) und
Risikofaktoren (Bonitat, Ruf etc.) (vgl. Sihn und Palm 2001, S. 299). Studien (vgl. Arkader
2001, S. 87ff.; KMPG 2005, S. 11) und eigene Analysen (vgl. Sihn et al. 2009, S. 114f.)
zeigen, dass der Preis das wichtigste Kriterium fiir die Auswahl der Lieferanten ist. Das
Kriterium ,,regionale N&he“ spielt eher eine untergeordnete Rolle, d.h. der Gesamtpreis
bestehend aus Logistikkosten und Teilepreis ist ausschlaggebend (Kriterien wie Qualitét
miussen selbstverstdndlich stimmen). Ein weiterer interessanter Aspekt ist die Marktmacht
(Arm’s length) bei den Verhandlungen (vgl. Automobilwoche 2005, S. 3; Mercer und TUM
2005, S. 26). Gerade in der Automobilindustrie versuchen OEMs aber auch groRe Zulieferer
durch eine Ausnutzung ihrer Marktmacht die Preise und Konditionen der Lieferanten zu ihren
Gunsten zu entscheiden (vgl. Arkader 2001, S. 87ff.; Dyer et al. 1998, S. 660ff.).

Die Lieferantenbewertung bzw. -evaluierung des Netzwerks, also der Lieferanten des
Herstellers, hat das Ziel, den Leistungsbetrag dieser fir das Netzwerk zu bewerten (vgl.
Sydow und Windeler 1997, S. 151). Konkret wird die erbrachte Leistung (Ist) in Bezug zur
vereinbarten Leistung (Soll) bewertet (vgl. Monczka et al. 2004, S. 269ff.). Die Bewertung
wird meist mit transparenten und formalen Methoden ahnlich der Lieferantenauswahl erreicht
und kann permanent, in regelmaRigen Abstanden oder aufgrund unterschiedlichster Ereignisse
erfolgen. Die Ergebnisse der Bewertung dienen dem fokalen Unternehmen als Entscheidungs-
grundlage fir weitere MalRnahmen fur die Zusammenarbeit, um die eigene Zielerreichung
sicherzustellen. MaRnahmen sind beispielsweise Lieferantenwechsel oder auch die Forderung
des Lieferanten in Form einer Lieferantenentwicklung (siehe néchste Phase).

Aktive MaRnahmen zur Effizienzerhéhung der Lieferanten sowohl im kurzfristigen, als auch
im langfristigen Wirkungsbereich werden unter dem Begriff der Lieferantenentwicklung
zusammengefasst (vgl. Wagner 2001, S. 213). MaBnahmen sind Beratungen, Know-how
Transfer oder auch finanzielle Unterstitzungen. Neben Foérderungen bereits bestehender
Lieferantenbeziehungen, konnen auch MaRnahmen bei potenziellen oder neuen Lieferanten
durchgefihrt werden.

Die Beschaffung des OEMs ist derzeit von zwei Trends gepragt: der Konsolidierung der
Zulieferindustrie und der Reduzierung der Direktlieferanten. Derzeit findet in der
Zulieferindustrie ein starker Konsolidierungsprozess statt (vgl. Fast 2004, S. 26; Harbour
2007, S. 15). Beispielsweise werden nach einer Studie von Roland Berger (2000) in Zukunft
nur noch 3-5 Lieferanten pro Modul und System am Markt agieren, was zu hoheren
Abhangigkeiten bezlglich der Machtverhéltnisse zwischen OEM und Lieferant fihrt (siehe
auch MeiRner und Jurgens 2007). Dieser Trend geht einher mit der Reduzierung der
Direktlieferanten bei den OEMs, z.B. durch die VergroRerung der Module und Systeme (vgl.
Roland Berger 2000, S. 50; Wildemann 2006, S. 33). Eine Untersuchung von Harbour (2007,
S. 15) prognostiziert, dass die Anzahl der Direktlieferanten von heute 500 auf 100 in den
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néachsten 20 Jahren sinkt (siehe Anhang 8.2). Als Anforderung fiir neue Lieferantenparks
lasst sich somit ableiten, dass eine Unterstitzung von Modul- und Systemlieferanten
weiterhin sichergestellt wird.

2.2 Logistische Prozesse zwischen OEM und Lieferant

Zur  Abwicklung der bestehenden Lieferanten-Abnehmer-Beziehungen in  der
Automobilindustrie (siehe Abschnitt 2.1.1) sind die Automobilhersteller und Lieferanten im
Wertschopfungsnetzwerk (siehe Abschnitt 2.1.2) Uber logistische Prozesse miteinander
verbunden. Insbesondere fur die Planung der Logistikprozesse und -strukturen ist das
Auto bzw. die Teile (Beschaffungsobjekte) dessen entscheidend (siehe Ubersicht von Teilen
eines Automobils in Abbildung 5). Heutige Logistikplanungsprozesse sind folglich
teilebasiert (vgl. Schneider und Otto 2006, S. 60), d.h. fur jedes Teil bzw. fir jede
Teilefamilie®, die ahnliche oder gleiche logistische Ablaufe beinhaltet, wird aufgrund der
unterschiedlichen Eigenschaften ein entsprechendes Logistikkonzept erstellt. Das
Logistikkonzept muss fur das Modell mit einer Produktlebensdauer von heute ca. 5-7 Jahren
eine hohe Logistikleistung unter niedrigen Logistikkosten garantieren. Weiter sind neben der
Planung bei neuen Produktanldufen auch ggf. Anpassungen im laufenden
Produktlebenszyklus durchzufiihren. Ausloser hierbei sind z.B. Produktanderungen (neue
Ausstattungsvarianten), Anderungen des Lieferantennetzwerks (z.B. Insolvenz eines
Lieferanten) oder Veranderung des Produktionswerks oder der Linienbelegung (siehe auch
Scheuchl 2007, S. 91ff.).

Fur die Logistik ist nicht die Funktion des Teils entscheidend sondern Kriterien, die den
Transport und das Handling beeinflussen. Zur Beschreibung der Teile aus logistischer Sicht
kdnnen die folgenden Kriterien herangezogen werden (vgl. Schneider 2008, S. 110):

- Grolke/Geometrie: Beschreibt die Groflie des Teils inkl. der dazugehdrigen Behalter in
m?3 sowie deren AbmaRe und Behélterfillgrade.

- Gewicht: Beschreibt das Gewicht des Teils in Kilogramm.

- Variantenanzahl: Beschreibt die Anzahl an Varianten auf Teileebene. Eine Variante’
in diesem Kontext ist beispielsweise ein Sitz mit schwarzem Leder, elektrisch
einstellbar und mit Sitzheizung.

® Eine Teilefamilie umfasst Teile die logistisch dhnlich oder gleich zu behandeln sind. Ein
Beispiel ist das Lenkrad mit Varianten Sport, Leder und Multifunktion (vgl. Scheuchl 2007,
S. 54).

" Der Begriff ,,Variante* umfasst nach DIN 199 , Gegenstande ahnlicher Form und/oder

Funktion mit in der Regel hohem Anteil identischer Gruppen oder Teile” (vgl. DIN 199).
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- Verbaurate/Einbaurate: Beschreibt die Haufigkeit des Einbaus eines Teils (z.B. 0,33
bedeutet, dass das Teil bei jedem dritten Auto eingebaut wird).

- Anzahl Teile pro Fahrzeug: Beschreibt die Anzahl, wie oft dieses Teil in einem
Fahrzeug verbaut wird.

- Wert: Beschreibt den Kaufpreis eines Teils.

1. Fahrwerk 2. Antrisbs- 3. Metorund 4. Karossaria- G. Intarior
=trana A aaraasta
tray Agaregate
11 21 31 Motor 11 51
iZ2 Rs 22 32 Maotormehen- 12 B2
ng aggrecate 13 53
1.0 StalBdampfer 37 Kihiung b
und Federung J4 Abgasanlage 0.4
14 Lenkuag 35 Beatmangd G5
1.5 Tragende Gemiszh- 5.4 6B Jacalailaga
Elarmente WarsOrdUno e o g .
SrRIERE FEISETAE 2.0 5.7 Werdeidunyd
1.6 Bramssyster 36 Kra'tstaff- 57 Alenctil
WErEOrUng o Oollar [ = R,
~ = 0 gl o e rraurmi-
anlage beliftung
59 Wischanlage
5.10 Anbautelle
o N el WP YRR R ) ) [ [P -] P
f. CIEKITIK UNG cIErToniK
7.1 Swomversomung 75 lkomforeleldronik
7.2 RurnrwnikalivreEnlerlginrment 7B Sicierheilseleklionik
7.0 Matommanagement 77 Dowdnetz-Dussystem
7.4 Fahrwerks- Mntiebselektronik

Abbildung 5: Schematische Darstellung der Teile eines Automobils (Quelle: FAST 2004, S. 43)

In Abbildung 6 ist die Logistikplanung fur die einzelnen Teilefamilien nach dem line-back-
Ansatz, also vom Montageband mit seinen Anforderungen bis zum Lieferanten (interner
Lieferant oder externer Lieferant), dargestellt.

Montage- Bereitstellungs- Transport- Ressourcen-
anforderungen planung planung planung
®m Ermittlung der m Definition des ® Versorgung des = Ableitung der
Mon‘tage— Bereitste"ungg- Verbauorts benétigten
anforderungen prinzips m Definition intemer Ressoucen
m Definition der Zwischenpuffer {Behaiter, Flachen.
Behalter m Definition des ste)
m Definition des internen Transport-
Bereitstellungs- prozesses
hilfsmittels m Definition des

m Definition der
Bereitstellungsart

externen Transport-
prozesses

Abbildung 6: Logistikplanungsprozess nach dem line-back Ansatz
(Quielle: in Anlehnung an Boppert 2008, S. 64)
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In der Automobilindustrie haben sich hierzu auf der konzeptionellen Ebene zwischen OEM
und Lieferant mehrere Anlieferkonzepte sowie auf der physikalischen Ebene mehrere
Transportkonzepte etabliert. Die Auswahl der Anliefer- und Transportkonzepte wird wie
bereits erwahnt teilebasiert durchgefiihrt.

Die Anlieferkonzepte sind (vgl. Graf 2004, S. 13; Graf 2006, S. 26.; Nowak 2006, S .13):

- Just-in-Time (JIT): JIT ist eine Anlieferkonzept mit dem Ziel der zeit- und
mengengenauen Materialbereitstellung vom Lieferanten beim Montageband des OEM.
Material wird hierbei ohne Zwischenlager genau zum Verbrauchszeitpunkt angeliefert,
um so Verschwendungen wie z.B. Bestdnde zu vermeiden (siehe auch Womack und
Jones 2003). Um dieses Anlieferkonzept umzusetzen, ist eine spezielle Planung,
Steuerung und Kontrolle der Materialstrome und der dazugehorigen
Informationsstrome notwendig (vgl. Zibell 1990, S. 19).

- Just-in-Sequence (JIS): JIS kann als eine erweiterte Form des JIT-Anlieferkonzepts
verstanden werden, in dem neben der zeit- und mengengenauen Bereitstellung eine
festgelegte Reihenfolge der Teile gefordert wird. JIS-Anlieferungen stellen im
Vergleich zu JIT-Anlieferungen héhere Anforderungen an die Logistikprozesse, da
zeitliche Beschrankungen in Bezug auf den Zeitpunkt der Ubermittlung der genauen
Sequenz (Montagereihenfolge) an die Lieferanten bestehen (vgl. Graf 2006, S. 26f.;
Schedlbauer und Scheuchl 2007, S. 326).

- VMI//SMI/Konsignationslager (einstufige Lagerstruktur): Konsignationslager, Vendor
Managed Inventory (VMI) oder Supplier Managed Inventory (SMI) sind Konzepte, in
denen der Lieferant in Eigenverantwortung ein abnehmernahes Lager bewirtschaftet
(vgl. Gudehus 2000, S. 193; Pfohl 2004, S. 63 und Vahrenkamp 2005, S. 221). Hierbei
existiert in der Versorgungskette nur eine einstufige Lagerstruktur, da Lieferanten auf
eigene Lager verzichten koénnen. Eigenverantwortlich bedeutet, dass der Lieferant
aufgrund von Bedarfsinformationen des OEM, Informationen Uber seine
Bestandsdaten sowie vordefinierten Bestandsmengen (min/max Bestande) die
Lieferungen (Menge und Zeitpunkt) selbststandig durchfuhrt. Der Bestand im Lager
ist solange im Eigentum des Lieferanten, bis der Abnehmer diesen tbernimmt, z.B.
durch Entnahme aus dem Lager oder der Ankunft am Verbauort.

- Zweistufige Lagerstruktur: Bei diesem Anlieferkonzept verfiigen Lieferant und OEM
Uber je ein separates Lager. Dieses Anlieferkonzept kommt insbesondere dann zum
Einsatz, wenn andere Anlieferkonzepte nicht sinnvoll oder méglich sind.

Um die Abwicklung der Anlieferkonzepte durchzufiihren, st ein erheblicher
Kommunikationsaufwand erforderlich. In der Automobilindustrie werden vornehmlich
rechnergestutzte, vernetzte Systeme zur Abwicklung der Abrufe (Materialdisposition)
zwischen OEM und den Lieferanten eingesetzt (vgl. Thaler 1997, S. 531ff.). Die
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Datentibertragung erfolgt moglichst automatisiert und in Echtzeit sowie in standardisierter
Form.?

Fur diese Arbeit sind insbesondere die in der Praxis existierenden Abrufe fur JIS Module und
Systeme interessant. Hierbei wird in zwei vorherrschende Konzepte unterschieden:
»Standardsequenzabrufkonzept” und ,,Perlenkettenkonzept”. Das Perlenkettenkonzept wird
heute noch nicht von allen OEMs eingesetzt.

Tabelle 3 verdeutlicht die Abrufkonzepte. Der OEM Ubermittelt seinen Lieferanten eine
langfristige Planung Uber die in Zukunft zu fertigenden Fahrzeuge in einem Monatsraster oder
im Nahbereich im Wochenraster. Die nichste Stufe der Abrufe ist der Fein-Abruf, der fir die
nachsten Tage (z.B. 14 Tage) in Tagesscheiben eine detaillierte Tagesplanung der Bedarfe
ubermittelt. Diese beiden Abrufarten sind sowohl fir das ,,Standardsequenzabrufkonzept®, als
auch fir das ,,Perlenkettenkonzept* identisch.

Art des Abrufs Vorlaufzeit vor Zeitraster der Ubertragungs- Mengentoleranz
Produktionsstart Abrufe zyklus far Lieferanten
Lieferabruf 6-10 Monate Wochen wochentlich +/-20%
(LAP) (z.B. 2 Monate vor
Produktion) bzw.
Monate

(z.B. Monate 3-10)
Feinabruf 14 Arbeitstage Tag taglich +/-5%
(FAB)
Perlenketten- 4-8 Arbeitstage Takt(e) taglich 0%
A0 ) werden vom OEM

behandelt)

Standard- Minuten bis Takt(e) kontinuierlich 0%
sequenzabruf Stunden
(SPAB, M1,
Status 5300
etc.)

Tabelle 3: Abrufkonzepte in der Automobilindustrie (Quelle: in Anlehnung an Thaler 1997, S. 531ff.)

Das Standardsequenzabrufkonzept tbermittelt den produktionssynchronen Abruf (VDA
4916) erst bei Montageeinlauf in einen Karosseriepuffer (Steuerzeitpuffer) an den Lieferanten
(Ist-Reihenfolge) (siehe auch Wildemann 2007, S. 106). Erst zu diesem Zeitpunkt weil3 der
Lieferant genau, in welcher Reihenfolge seine Module oder Systeme an das Montageband des
OEMs geliefert werden mussen. Wie viel Zeit der Lieferant fir die reihenfolgegenauen

® EDI (Electronic Data Interchange) Formate mit Protokollen wie VDA 4905, 4915, 4916;
ODETTE (Organisation for Data Exchange by Tele Transmission); EDIFACT (Electronic
Data Interchange for Administration); etc. werden eingesetzt (vgl. Sihn und Palm 2001,
S. 305).
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Anlieferungen der Teile hat, hdngt nun vom Einbauzeitpunkt am Montageband (Takt) ab.
Abbildung 7 zeigt ein Beispiel auf, in dem Cockpits, Frontends sowie Stof3fanger zu
unterschiedlichen Zeitpunkten (Takten) montiert werden, was somit Auswirkungen auf die
verfiighare Zeitdauer fur die Anlieferung der Teile hat. In diesem Beispiel hat der Cockpit
Lieferant eine maximale Zeitdauer von 180 Minuten fiir die Montage und Anlieferung eines
Cockpits.

v
Tabizeir 3 Wiirasen : b
Kapazitat des Ly /; Anlieferung der Module/Systermne von JITAJIS Werlken
Kano ssenapuliees: ol i 2g. —F l I‘
r

FPuffer FPuffer Puffer
Cockpit Frontend Stossfanger

=equenzabruf

Montagelinie beim OEM
¥

b
Auflage \ Montage ) Montage Montage
Rohkarosse //..- Cockpit > Frontend Stossfanger //---
Takt: O [’l Takt: 30 / Takt 110 Takt 115

| 1 1 1 1 »
T=0 ™= T=180 T=340 T=350 Zeitdauver
in Minuten

Karosserie-
puffer

Abbildung 7: Beispiel des Standardabrufs

Das Perlenkettenkonzept verfolgt das Ziel, die Montagereihenfolge nicht wie beim
Standardsequenzabrufkonzept erst kurzfristig an die Lieferanten weiterzugeben, sondern
schon einige Tage im Voraus (Ubermittlung einer festgelegten Soll-Reihenfolge). Durch neue
Produktionsablaufe in OEM-Werken kdnnen verlassliche Aussagen zur Montagereihenfolge
schon mehrere Tage im Voraus getroffen werden, ein sogenannter eingefrorener Horizont
entsteht, auf den sich die Lieferanten einstellen konnen. Alle internen Anderungen der
geplanten Soll-Reihenfolge auf die tatsachliche Ist-Reihenfolge sind bei diesem Verfahren in
Verantwortung des OEM. Als Potenziale werden die Vermeidung von Lagerbestanden, die
Reduzierung von Handlingsaufwanden (hoherer JIS-Radius und so Vermeidung von
Resequenzierungen) sowie einer erhohten Planungssicherheit fir Personal, Material und
Anlagen der Lieferanten und somit Kosteneinsparungen genannt (vgl. Hartel 2006, S. 82ff.;
Reithofer 2005, S. 282; Weyer 2002, S. 64ff.; Weyer und Spath 2001, S. 17f.; Wels 2007,
S. 8).

Zur  Abwicklung der physikalischen  Materialbewegungen  kommen  mehrere
Transportkonzepte in der Automobilindustrie zur Anwendung. Allgemein wird bei den
Transportkonzepten eine Konsolidierung angestrebt. Konsolidierung — auch Bindelung
genannt — ist ein Prinzip, bei dem die zu transportierenden Teile zu grofReren Transportlosen
zusammengelegt werden, um Transportstiickkosten sowie die Stuckkosten des
Warenausgangs und -eingangs zu senken (vgl. Pfohl 2004, S. 127ff.). Diesen
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Einsparungspotenzialen stehen jedoch ggf. Kosten fur Lagerung, zusétzliche Umschlége der
Teile und eine komplexere Auftragsabwicklung gegentiber.

Die etablierten Transportkonzepte sind (vgl. VDA 2008, S. 39; Wels 2007, S. 11):

- Direkttransporte: Direkttransporte sind ein Konzept, in dem Lieferanten ihre Kunden
in Form von direkten Materialflissen zwischen Quelle und Senke beliefern. Um die
Transporte  mdoglichst ausgelastet zu betreiben, wird das Prinzip der
Bestandskonsolidierung ~ (zeitliche  Bindelung)  durchgefiihrt. Bei  der
Bestandskonsolidierung werden die Waren in bestimmten Transportlosen
zusammengefasst und ausgeliefert. Den Einsparungen der Bestandskonsolidierung
stehen Kosten fur Bestdnde gegeniiber.

- Milk-Runs: Milk-Runs sind ein Konzept der Fahrzeugkonsolidierung (vgl. Pfohl
2004, S. 127ff.), in dem LKWs auf fest definierten Routen mit festgelegten Zeitplanen
von Lieferant zu Lieferant fahren und die Waren auf der Strecke einsammeln sowie
diese im Anschluss an den Kunden liefern. Die Einsammlung erfolgt im eins-zu-eins
Tausch mit leeren und vollen Behaltern. Fur die Durchfiihrung der Milk-Runs ist eine
systematische Planung erforderlich. Hierbei werden auf Grundlage der geografischen
Lage, der Abholfrequenz, der Transportmenge und der Transportmengen-
schwankungen einzelne Milk-Runs geplant (vgl. Wildemann und Niemeyer 2004,
S. 6).

- Gebietsspediteurkonzept: Das Gebietsspediteurkonzept hingegen entspricht dem
Konzept der Umschlagslagerkonsolidierung (vgl. Pfohl 2004, S. 127ff.), in der die
einzelnen Waren bei Lieferanten aus einer Region durch einen Spediteur
eingesammelt, gebindelt und zusammen an den Kunden geliefert werden. Die
Bundelung — Konsolidierung — wird in so genannten Konsolidierungszentren
durchgefiihrt. Die Transportstrecke ist hierbei in Vorlauf (Lieferung vom Abholpunkt
zum Konsolidierungszentrum) und Hauptlauf (Lieferung vom
Konsolidierungszentrum zum  Kunden) unterteilt (vgl. Wildemann und
Niemeyer 2004).

Als Transportressourcen (Verkehrstrager) kommen LKW, Zug, Schiff und das Flugzeug in
Betracht, die jeweils verschiedene Starken- und Schwéchenprofile aufweisen (siehe auch
Glei3ner und Femerling 2008, S. 45; Schmitz et al. 2008, S. 48ff.).

Die heutigen Logistikprozesse der Modul- und Systemlieferanten unterscheiden sich stark von
den Versorgungsprozessen der OEM. Wahrend der OEM von seinen Modul- und
Systemlieferanten per JIS beliefert wird, ist die klassische Lageranlieferung das
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vorherrschende Konzept bei diesen Lieferanten zu dessen Unterlieferanten.’ Die hohen
Logistikanforderungen der OEM an die Modul- und Systemlieferanten werden somit nicht
weitergegeben (vgl. Sihn 20073, S. 19).

Bei der Betrachtung von Trends bzw. Veradnderungen im Bereich der Anlieferkonzepte kann
von einer weiteren Steigung der JIS-Umfénge ausgegangen werden (vgl. Harbour 2007, S. 15
und Tracht 2006, S. 15 zu den Grundprinzipien des Mercedes-Benz Produktionssystems).
Prognosen zeigen, dass die heutigen Sequenzierungsanteile von 50-100 Teilen auf ca. 500
Teilen in 20 Jahren (vgl. Harbour 2007, S. 15) aufgrund der immer gréRer werdenden
Variantenanzahl steigern. Die Berticksichtigung des Anlieferkonzepts JIS (Standardabruf
sowie Perlenkette) ist somit fir neue Lieferantenparks als Anforderung zu definieren.

2.3 Gestaltung der Standortstrukturen

Insbesondere  Modul- und  Systemlieferanten  missen ihre  Standortstruktur
(Fertigungsnetzwerk, Produktionsnetzwerk) optimal gestalten, damit sie auf der einen Seite
die hohen Logistikanforderungen der OEMs bei der Belieferung von Modulen und Systemen
erfillen und auf der anderen Seite Skaleneffekte bei der Produktion von Komponenten
erreichen.

Das Ziel der Standortstrukturgestaltung ist die Minimierung der Gesamtkosten im
Produktionsnetzwerk durch eine optimale Verteilung der Wertschopfungsschritte in diesem
(vgl. Fleischer et at. 2004, S. S. 470ff.; Kampker et at. 2005, S. 236ff.; Kontny 1999, S. 10ff,;
Meyer und Jacob 2006, S. 145ff.). Die Gestaltung des gesamten Produktionsnetzwerks geht
somit weit Uber die klassischen Ansédtze der Standortplanung hinaus (vgl. Meyer und Jacob
2006, S. 145ff.). Stellschrauben zur Optimierung sind beispielhaft Werksgriindungen,
WerksschlieBungen, Zusammenlegung von Produktionsschritten, Make or Buy
Entscheidungen oder die Festlegungen von Lieferbeziehungen (vgl. Meyer und Jacob 2006,
S. 148; Roland Berger 2004, S. 33).

Vorgehensweisen zu diesen Aspekten sind die strategische Standortkonzeptentwicklung (vgl.
Meyer und Jacob 2006, S. 145ff.), Standortstrukturplanung (siehe flir weitere Ansétze auch
Kontny 1999, S. 133) oder Teilaspekte des Supply Chain Designs. Abbildung 8 zeigt eine
mdogliche VVorgehensweise zur Optimierung der Standortstruktur auf. Bei der Optimierung
sind detaillierte Analysen der Prozessschritte in den einzelnen Standorten mit den
vorhandenen Kompetenzen, Kapazitaten und Kostenstrukturen (Personal, Material,
Investitionen/Abschreibungen, Logistik etc.) notwendig, um unter Beachtung der definierten

% Ein Modullieferant fir Sitze hat z.B. ein Netzwerk von ca. 80 Unterlieferanten (vgl. Wohrle
2008, S. 29).
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Rahmenbedingungen (Restriktionen des Managements) und Zielsetzungen eine Soll-
Standortstruktur mit entsprechendem Umsetzungsplan zu entwickeln.

Rahmen- Potenziale Erstellung eines Entwicklung der Umsetzunas-
bedingungen und bestehender Prozessmodells Soll- 9

i |
Zielsetzungen Standorte (Ist-Status) Standortstruktur piEnung
Analyse von: ® Analyse von m Segmentierungund  m Entwicklung von m Planung der
m Marktentwicklung Potenzialen Clusterung des Grobentwiirfen Migration mit
(qualitativ und bestehender Produktportfolios m Analyse von konkreten,
guantitativ) E;zd;;ttlgns- L gﬂggfélhaﬂe_ | Zielkonflikten f:rl;‘uint;erten
m Wettbewerber- lldung €inzelner . ufgaben
aktivitaten/ Produktionsprozesse " E;Tgémlﬂ;g;on
Industrietrends Uber die Werke
m Operative m Bewertung der
Anforderungen und Produktionsprozesse
Méglichkeiten (Kostenanalyse,
- ) . Beschaftigungs-
B Risiken (finanziell zahlen etc.)

und operativ)

Abbildung 8: VVorgehensweise zur Standortstrukturplanung

(Quelle: in Anlehnung an Meyer und Jacob 2006, S. 145ff.)
Im Laufe der Jahre haben sich zahlreiche Grundmodelle zur Verteilung des
Wertschopfungsumfangs auf die einzelnen Standorte entwickelt. Die Grundmodelle
verdeutlichen die Zusammenhéange mit Abhéngigkeiten und Schnittstellen der Standorte und
geben Anregungen flr eine Gestaltung (vgl. Meyer und Jacob 2006, S. 169). Kontny (1999, S.
44ff.) gibt vier Grundmodelle von Standortstrukturen an:

- Weltfabrik (Standorteinheit): Bei der Weltfabrik wird keinerlei Segmentierung der
Standorte vorgenommen. Hierbei wird aus einer Fabrik der gesamte Weltmarkt
versorgt (vgl. Behrens 1971, S. 94).

- Mengenteilung: Die Verteilung des Wertschopfungsumfangs wird nach der zu
erbringenden Produktionsmenge auf die Standorte verteilt. Das gefertigte
Produktionsprogramm sowie die Anzahl der Wertschopfungsstufen sind bei dieser
Teilung an allen Standorten gleich.

- Produktteilung: Verteilt wird das Produktionsprogramm des Unternehmens auf die
einzelnen Standorte. Hierbei kann z.B. die Produktion eines Produkts am Standort mit
dem hochsten regionalen Absatz stattfinden.

- Prozessteilung: Die einzelnen Wertschopfungsschritte (-prozesse) werden auf die
einzelnen Standorte verteilt. Neben Prozessen koénnen auch Funktionen auf die
einzelnen Standorte verteilt werden.

Weiter definiert Straube (2006, S. 17) neben den oben aufgefiihrten Grundmodellen die
Regionale Strategie. Hierbei wird die Verteilung der Wertschopfungsumfange auf die
Standorte nach geografischen Gesichtspunkten durchgefiihrt (z.B. Markt Europa, Asien und
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NAFTA), wobei an jedem Standort alle Wertschopfungsschritte implementiert sind. Es
handelt sich somit um eine spezielle Auspragung der Mengenteilung. Neben diesen
Grundmodellen gibt Meyer und Jacob (2006, S. 170) das Hub and Spoke (Nabe-Speiche)
Grundmodell an. Das Hub and Spoke Konzept sieht vor, gewisse Produktionsschritte an
wenigen Standorten der Welt zu bindeln sowie mit einer Fllle von Standorten marktnahe
Produkte bei den Kunden zu fertigen. Die oben aufgefuhrten Verteilungsmoglichkeiten fasst
Abbildung 9 zur Veranschaulichung noch einmal zusammen.
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Abbildung 9: Grundmaodelle von Standortstrukturen (Quelle: in Anlehnung an Meyer und Jacob 2006,
S. 170, basiert auf Kontny 1999, S. 44ff.; Staube 2006, S. 17)

In der Automobilzulieferindustrie ist das Hub and Spoke Konzept fur Modul- und
Systemlieferanten das vorherrschende Standortstruktur-Grundmodell. Zur Verdeutlichung
wird als Beispiel das Unternehmen Faurecia mit seiner Sitz-Sparte angefuhrt. Faurecia
produziert auf der einen Seite die wichtigsten Sitzkomponenten wie Strukturen,
Verstellmechanismen, Polster und Sitzbezlige in eigenen Komponentenwerken und liefert
diese an eine Vielzahl von kundennahen JIT/JIS Werken (vgl. Faurecia 2008). Hierdurch
erreicht das Unternehmen auf der einen Seite Skaleneffekte bei den Komponentenwerken und
auf der anderen Seite bietet es den Kunden die geforderten kurzen Lieferzeiten und eine hohe
Flexibilitat durch die lokalen Werke vor den Werkstoren der OEMs.
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Nach den allgemeinen Ansétzen wird an dieser Stelle noch auf die Standortwahl der
werksnahen JIT/JIS Werke (innerhalb von Lieferantenparks oder als lose Werke in
regionaler Nahe) eingegangen. Entscheidend fur den Aufbau dieser Werke aus Sicht des
Lieferanten ist das vorhandene Marktpotenzial (vgl. Kinkel und Zanger 2007, S. 73ff.) in
Form vom voraussichtlichen Auftragsvolumen des zu beliefernden Kunden. Lieferanten
muissen auf der einen Seite festlegen, welche kritische Mindestauslastung bzw.
Mindeststuckzahl flr einen wirtschaftlichen Betrieb der Fabrik vorhanden sein muss und auf
der anderen Seite abschatzen, wie verlésslich die voraussichtlichen Auftragsvolumina des zu
beliefernden Kunden sind (vgl. Kinkel und Zanger 2007, S. 92), da i.d.R. keine
Zusicherungen (Abnahmeverpflichtung) des Auftragsvolumens von OEMs getroffen werden
(vgl. Bartelt 2002, S. 145). Die Lieferanten stehen somit unter einem erheblichen Druck, da
der wirtschaftliche Betrieb von JIT/JIS Werken mit den vorhandenen Volumina fir einen
Kunden kaum darstellbar ist (siehe auch Problemstellung dieser Arbeit in Abschnitt 1.1).
Mindeststlickzahl  fir eine Kkontinuierliche Auslastung der Fabrik innerhalb der
Modelllebenszyklen sind aufgrund des Vorhaltens inflexibler Kapazitaten notwendig, die mit
hohen Fixkosten einhergehen (vgl. Voigt et al. 2007, S 65f.). Strukturen und Prozesse sind so
komplex, dass schnelle Anpassungen der Kapazitéten nicht immer méglich sind.

Sollte eine Entscheidung fur ein reines JIT/JIS Werk fallen, existieren fiir Lieferanten keine
groRen Spielrdume bei der Standortwahl. Der OEM fordert i.d.R. bei der Vergabe des Moduls
oder Systems einen Standort in regionaler Nahe zum Montagewerk (z.B. im Umkreis von 10
km). Reichhart und Holweg (2006, S. 9ff.) geben in diesem Kontext an, dass vor dem Aufbau
eines JIT/JIS Werks alle praferierten Lieferanten untersuchen sollten, welche Kapazitaten sie
in der Region aufweisen. In Abhé&ngigkeit davon kann entweder die Nutzung bzw. der Ausbau
von bestehenden Werken oder der Neubau eines Werks in Frage kommen. Vorhandene
Kapazitaten oder leicht erweiterbare Kapazitaten um ein Montagewerk spielen gerade bei der
Vergabe von Neuauftragen fir Module und Systeme bei den Lieferanten eine wichtige Rolle.
Durch vorhandene Werke konnen diese Lieferanten ggf. preiswerter als der Wettbewerb
anbieten und schaffen sich so einen Vorteil. Dieses u.U. zu Lasten des OEM, da sich die
Flexibilitat von Neuvergaben erheblich einschrankt.

In der Praxis bestehen Uberlegungen von Modul- und Systemlieferanten das vorherrschende
Hub and Spoke Konzept durch Regionale Strategien abzuldsen. Beispielsweise ist der
Tank ein gutes Exempel fur eine Hub and Spoke Netzwerkstrategie (vgl. Klug und Vogl
2003, S. 29). Innerhalb des Komponentenwerks (Hub) wird die Tankblase als
Hauptkomponente fur mehrere Kunden gefertigt und von dort an die verschiedenen JIT/JIS
Werke versandt. In den JIT/JIS Werken werden im Nachgang in Sequenz die Tanks montiert
(Tankblase und Tankstutzen) und JIS an das Montageband des jeweiligen OEM geliefert.
Durch diese Aufteilung sind erhebliche Einsparungen im Bereich der Transportkosten
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moglich, da die separate Lieferung von Tankblase und Tankstutzen eine hdohere
Packungsdichte erlauben, als der komplette Tank (,,viel Luft wird transportiert®).

Hub and Spoke Standortstruktur

Hub Werk (Komponentenwerk)
Vormaterial

lagern/ Blasen Kihlen Schweilen 1
bereitstellen

Spoke Werk 3 (JITIJIS Werk)
Spoke Werk 2 (JIT/.] IS Werk)

SokeWerk 1 JIT/JIS Werk) .
Auslagern LKW Vormaterial ; LKW ' :
Einb
und LKW ngr;fg%rt entladen u. lagern/ il:]/lgr;ns;r; Prifen beladen und ‘ bei:: OalgM
beladen einlagern bereitstellen q Transport

Entfernung: maximal wenige Kilometer

Ubergang von einer Hub and Spoke
Strategie zur Regionalen Strategie

OEMs

Regionale Standortstruktur

Integration von Komponentenwerken und JIT/JIS Werken
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Einbau
beim OEM

Abbildung 10: Ubergang von einer Hub and Spoke Strategie zu einer Regionalen Strategie am Beispiel
von Kautex (Quelle: in Anlehnung an Gatawis 2006, S. 35)

Kautex, einer der filhrenden Tankhersteller, mochte neue Wege gehen und drei
kundenindividuelle JIT/JIS Werke in ein zentral gelegenes Komponentenwerk integrieren,
siehe Abbildung 10 (vgl. Gatawis 2006, S. 35 und Experteninterview 2007'%). Die drei OEMs
liegen bei diesem konkreten Praxisfall 40, 100 und 300 km vom Komponentenwerk entfernt
und sind Just-in-Sequence zu versorgen, daher ist der Perlenkettenabruf fir diesen Fall bei 2
OEMs eine Voraussetzung. Auf Seite der Einsparungen ist die komplette Eliminierung einer
logistischen Handlingsstufe moglich sowie Kosten fir drei komplette JIT/JIS Werke mit
Personalkosten (Produktion, Logistik und Angestellte), Mietkosten (Logistikflachen,
Produktionsflachen, Biro etc.), Investitionen (Maschinen und Anlagen, Lager, Stapler etc.)
sowie Overhead- und Betreuungskosten. Den Einsparungen stehen hohere Transportkosten
(Steigerung um ca. 50 — 100 Prozent) gegeniiber sowie Kosten flr die Integration und den
laufenden Betrieb der Endmontagen im Komponentenwerk. Diese Kosten sind nach ersten
Kalkulationen jedoch durch die bestehende Infrastruktur erheblich geringer als die Kosten fur
die drei JITHUIS Werke (hohere Flachenproduktivitat durch die Integration in die
Tankblasenfertigung, geringerer Overhead, keine Betreuungskosten etc.).

0 personliches Experteninterview mit Herrn Gatawis am 27. Marz 2007 im Werk
Mallersdorf, Deutschland.
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Dieser konkrete Fall verdeutlicht, dass fir spezielle Teile durch eine Integration von
Komponentenwerken und JIT/JIS Werken Einsparungspotenziale bestehen und einen
zukiinftigen neuen Weg der Gestaltung von Standortstrukturen fur Modul- und
Systemlieferanten darstellen. Eine Unterstitzung in Bezug auf Ansiedlungen von
Komponentenwerken stellt somit eine Anforderung an neue Lieferantenparks dar.

2.4 Einordnung und Abgrenzung von Lieferantenparks

Unter einer Struktur ist allgemein die Anordnung bzw. der Aufbau einer wirklichen oder
gedachten Sache zu verstehen (vgl. Brockhaus 2008 ,,Struktur®). Versorgung bezeichnet eine
prozessorientierte, gesamtheitliche Betrachtung der Bereiche Einkauf, Beschaffungs- und
Produktionslogistik (vgl. Baumgarten und Darkow 2000, S. 9 sowie Schupp 2004, S. 28ff.).
Wahrend der Begriff Beschaffung aus Sicht des OEM verwendet wird, bezeichnet die
Versorgung die Sicht des Lieferanten, Dienstleister oder aber auch einer Struktur, die den
OEM bis an das Montageband mit Teilen ,versorgt® (vgl. Trippner 2006, S. 20).
Versorgungsstrukturen sind somit Anordnungen (im geografischen Raum) von Lagern,
Lieferantenstandorten und ahnlichen Elementen zur Versorgung von OEM-Montagebanden
mit Teilen.

Insbesondere anspruchsvolle Logistikprozesse, wie die im Fokus dieser Arbeit liegenden
JIS-Prozesse, weisen hohe Anforderungen an Versorgungsstrukturen auf. Gemall dem
Leitsatz ,,Structure follows Process“ haben sich somit in den letzten Jahren (nach Einfiihrung
von JIS-Prozessen in der Industrie) zahlreiche Versorgungsstrukturen ausgebildet,
abhangig von den logistischen Prozessen und der Strategie der OEMs. Um
Versorgungsstrukturen charakterisieren zu koénnen und den Untersuchungsbereich dieser
Arbeit abzugrenzen, existieren verschiedene Kriterien wie die geografische Nahe zum OEM,
Aufgaben der Versorgungsstruktur, geografische Ausdehnung der Struktur oder auch die
beteiligten Partner an der Versorgungsstruktur (vgl. Gareis 2002, S. 33).
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Abbildung 11: Grundtypen von Versorgungsstrukturen in der Automobilindustrie
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Abbildung 11 zeigt 4 Grundtypen von Versorgungsstrukturen der Automobilindustrie auf,
die sich in den letzten Jahren etabliert haben (siehe auch Anhang 8.2, Auflistung weiterer
verwandter Strukturen). Diese Versorgungsstrukturen sind i.d.R. auf einen OEM
ausgerichtet, um diesen optimal mit Teilen zu versorgen.

Das lose industrielle Cluster bezeichnet eine zerstreute Ansiedlung von mehreren JIT/JIS
Werken um ein OEM Montagewerk herum (vgl. Westkamper et al. 2005, S. 32). Die JIT/JIS
Werke werden von den Lieferanten hierbei gemaB der Hub and Spoke
Standortstrukturstrategie in regionaler Nahe zum OEM aufgebaut und dienen der
kundennahen Endmontage (in manchen Féllen auch nur der Sequenzierung) von Modulen und
Systemen.

Das Logistikzentrum, auch unter den Begriffen Lieferanten-Logistik-Zentrum (LLZ) oder im
GM Konzern SILS Center (Sequenced in-Line Supply Center) bekannt, ist ein
Logistikstandort auf dem OEM-Werksgeldnde oder in unmittelbarer N&he zu diesem (vgl.
Westkamper et al. 2005, S. 35), in dem ein Dbeauftragter Logistikdienstleister
kundenspezifische = Wertschopfungstatigkeiten ~wie Lagerung, Sequenzierung oder
Endmontagen von Teilen durchfiihrt. Die Sequenzierungen und Endmontagen werden hierbei
im Auftrag von Lieferanten durchgefiihrt, damit diese keinen eigenen JIT/JIS Standort in
regionaler N&he zum OEM aufbauen missen.

Klassische Lieferantenparks hingegen bezeichnen abnehmernahe, abgegrenzte Flachen auf
denen sich JIT/JIS Werke der Lieferanten befinden, die i.d.R. einen OEM versorgen. Im
Vergleich zum losen industriellen Cluster befinden sich die JIT/JIS Werke auf einer
geografisch zusammenliegenden Flache, die durch eine gesamtheitliche Planung entstanden
ist (vgl. Gareis 2002, S. 21; Lasson 2002, S. 769).

Die integrierte Produktion beim Kunden®! stellt ein Konzept der Automobilindustrie dar, in
der Lieferanten innerhalb des OEM-Werks ihre Produktionsprozesse beim Hersteller
integrieren. Hierbei fertigen Lieferanten Module, Systeme oder Komponenten fur den OEM,
die ggf. direkt von diesem im Fahrzeug eingebaut werden (vgl. Westkdmper et al. 2005,
S. 36).

Diese vier Versorgungsstrukturen sind als Grundtypen zu verstehen (siehe Tabelle 4).
Kombinationen der Versorgungsstrukturen sind deshalb moglich und auch in der Praxis
haufig anzutreffen. Beispielsweise kann ein loses Cluster mit einem Logistikzentrum in
Kombination als Versorgungsstruktur fir ein OEM-Werk agieren (z.B. VW Zwickau) oder
ein Lieferantenpark mit einem integrierten Logistikzentrum (z.B. Audi Ingolstadt).

' Weitere Begriffe fir das Konzept sind: modular consortium oder factory in a factory
Konzept.
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Eigenschaften Cluster Logistikzentrum Klassischer Integrierte
Lieferantenpark Produktion
Partner Lieferanten Logistikdienst- Logistikdienst- Lieferanten
(Montage) leister leister (Transport) | (Montage und ggf.
(Logistikbasis- und Lieferanten Einbau)
dienstleistungen (Montage)
und Mehrwert-
dienstleistungen)
zentralisierte Nein, freie Ja, Logistikdienst- Ja, gemeinsame Ja, Lieferanten

Ansiedlung Ansiedlung im leister wahlt meist Flache fur die siedeln sich auf
Umkreis von OEM- einen zentralen Lieferanten in dem
Werken Standort regionaler Nahe Werksgelande
zum OEM eines OEM an
Betrieb der Lieferanten Logistikdienst- Infrastruktur wird OEM betreibt die
Zentren/Werke betreiben ihre leister betreibt Infrastruktur und

(Infrastruktur,
Gebéaude etc.)

Werke
selbststandig

seinen Standort
selbststandig

zentral betrieben,
Lieferanten
betreiben ihre

Lieferanten filhren
in dieser

Werke Infrastruktur die
selbststandig Aktivitdten durch
Integrations- gering mittel mittel hoch

level mit dem
OEM

Entstehung der

keine koordinierte

ggf. freie Wahl des

zentrale Planung

zentrale Planung

Struktur zentrale Planung Standorts der Flache inkl. der der integrierten

(freie Ansiedlungs- Ansiedlungen Produktion inkl.
moglichkeiten) der Ansiedlungen

Verbreitung des hoch hoch hoch gering

Konzepts

Beispiele Volkswagen Opel Russelsheim, | Ford KoIn, Daimler | Smart Hambach,
Wolfsburg, Daimler Opel Zaragoza Rastatt Volkswagen

Sindelfingen Resende

Tabelle 4: Klassifizierung von Versorgungsstrukturen in der Automobilindustrie

Der Untersuchungsbereich dieser Arbeit konzentriert sich auf das Konzept der klassischen
Lieferantenparks. In dieser Arbeit wird unter einem Kklassischen Lieferantenpark® in
Anlehnung an Gareis (2002, S. 21) eine abnehmernahe, abgegrenzte Flache samt Gebduden
und Infrastruktur verstanden, aus der Lieferanten in der Regel einen OEM mit Teilen
versorgen. Innerhalb des Lieferantenparks werden abnehmerspezifische Logistik- und
Fertigungsprozesse  durchgefuhrt, um  Kosten- und Leistungsvorteile in  den
Versorgungsprozessen des OEM fur die angelieferten Module und Systeme zu erreichen
(siehe fur weitere Definitionen Anhang 8.1). Lieferantenparks weisen durch die
zusammenhangende Flache i.d.R. hohere Produktivitdten auf, als weiter aufgefdacherte
Strukturen wie z.B. Cluster. In der Literatur werden diese Produktivitaten als Synergien
zwischen den Parklieferanten beschrieben (vgl. Donnelly et al. 2006, S. 13; Gulyani 2001, S.

'2 Die Begriffe ,,Lieferantenpark® und ,,Supplier Park“ sind als synonym zu verstehen und
werden auch so in dieser Arbeit verwendet.
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1168; Gullander und Larsson 2000, S. 16; ILIPT 2006, S. 26; Moline 2002, S 18f.; Reichhart
und Holweg 2006, S. 6; Westkdmper et al. 2005, S. 135ff., S. 233 und S. 263). Der Aufbau
von Lieferantenparks auf einer zusammenhangenden Flache wird daher als Anforderung fur
die Weiterentwicklung dieser festgelegt, um so Synergieeffekte zwischen den Lieferanten zu
erreichen.

In Bezug auf die Zielsetzung dieser Arbeit (vgl. Abschnitt 1.2) wird das Konzept des
klassischen Lieferantenparks weiterentwickelt, um die zahlreichen Defizite in heutigen
klassischen Lieferantenparks zu verhindern bzw. abzuschwachen. In dieser Arbeit wird unter
dem Begriff ,klassischer Lieferantenpark” ein Park mit den aufgezeigten Defiziten
verstanden. Im Gegensatz dazu wird der Begriff Lieferantenpark als Weiterentwicklung des
klassischen Lieferantenparks verwendet.

2.5 Anforderungsdefinition an zukinftige Lieferantenparks

Aus den Ausfiihrungen in diesem Kapitel lassen sich Anforderungen an zukiinftige Parks
formulieren. Die Grundlage hierflr bildet die Analyse der Wertschopfungsnetzwerke in der
Automobilindustrie, mit der eine zielgerichtete Weiterentwicklung von Lieferantenparks unter
Berlicksichtigung der Industrieentwicklung sichergestellt wird.

Ein Merkmal Kklassischer Lieferantenparks im Vergleich zu anderen Versorgungsstrukturen ist
die abgegrenzte Fldche samt Gebduden und Infrastruktur. Zusammenhangende Strukturen
weisen in der Regel héhere Produktivitaten auf, als weiter aufgefacherte Strukturen (vgl.
Eckstein 1993, S. 1ff.; Kracke et al. 1994, S. 366; Porter 1998a, S. 81f.). An zukinftige
Lieferantenparks wird daher die Anforderung gestellt, eine abgegrenzte Flache samt
Gebauden und Infrastruktur fir Lieferanten bereitzustellen. Um dieses zu erreichen, ist
eine gesamtheitliche Planung notwendig.

In der Automobilzulieferindustrie wird der Konsolidierungsprozess auch in Zukunft weiter
anhalten, was zu einer begrenzten Anzahl an Anbietern pro Modul und System flihren wird.
Dieser Trend geht mit der Reduzierung von Direktlieferanten bei den OEMs einher, z.B.
durch die VergrolRerung der Module und Systeme und somit eine weitere Verlagerung von
Arbeitsumfangen auf die Modul- und Systemlieferanten. Versorgungsstrukturen missen
daher (wie bisher auch) die Bediirfnisse der Modul- und Systemlieferanten unterstitzen.

In Bezug auf die Standortstrukturstrategie ist eine optimale Verteilung von
Komponentenwerken und JIT/JIS Werken im Produktionsnetzwerk zur Erreichung einer
hohen Leistungsfahigkeit wichtig. Denkbar wére, Komponentenwerke in Verbindung mit
JIT/JIS Werken in einer Versorgungsstruktur aufzubauen, um so Handlingsstufen zwischen
Komponentenfertigungen und den Endmontagen bzw. Sequenzierungen in Werksndahe zum
OEM zu eliminieren. Andere Konstellationen mit zentralen Komponentenwerken und
dezentralen JIT/JIS Werken (Hub and Spoke) sind jedoch aufgrund der heutigen Bedeutung
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fiir spezielle Teilefamilien weiter zu berticksichtigen. Die Versorgungsstruktur soll somit den
Aufbau von Komponentenwerken unterstttzen bzw. vorsehen.

Im Bereich der Anlieferkonzepte wird zukinftig noch starker auf das Just-in-Sequence
Konzept gesetzt. Das Produktionssteuerungskonzept Perlenkette kann im Zusammenhang der
JIS-Prozesse zusatzliche Mdglichkeiten in Bezug auf die Entfernung zu den Kunden bieten.
Moderne Versorgungsstrukturen haben daher die Aufgabe, optimale Bedingungen zur
Verrichtung von JIS-Prozessen zu schaffen.

Neben den Anforderungen aus diesem Kapitel sind aus den bereits in Abschnitt 1.1
dargestellten Defiziten heutiger Lieferantenparks Anforderungen abzuleiten. Die abgeleiteten
Anforderungen aus den Defiziten ,hohe Abhéngigkeitsverhdltnisse®, ,,unzureichende
Synergieeffekte®, ,,ungenligendes Parkmanagement” und ,,mangelnde Verénderbarkeit* sind
bei der Entwicklung des Gestaltungsrahmens zu beriicksichtigen, damit neue Lieferantenparks
diese Defizite nicht mehr aufweisen.

Die aufgefuhrten Problemstellungen (siehe Abschnitt 1.1) zeigen einen hohen Bedarf an
Veranderbarkeit von Lieferantenparks, den aktuelle Strukturen nicht erfullen. Durch Trends
der OEM, wie einer immer differenzierteren Modellpalette mit zunehmender Einflihrung von
Nischenmodellen mit kleinen Mengen gepaart mit kirzeren Produktlebenszyklen und einer
steigenden Planungsunsicherheit der Nachfragevolumen, wird von Lieferanten ein hohes Mal}
an Flexibilitat gefordert. Die Versorgungsstruktur kann hierzu eine Unterstiitzung bieten, in
dem sie eine an den Bedurfnissen angepasste Veranderbarkeit in den Planungsphasen
berticksichtigt.

Die Aufhebung der Abhéngigkeitsverhdltnisse an einen OEM kann zahlreiche Defizite
heutiger Parks beheben und wird deshalb von Experten innerhalb der Automobilindustrie als
eine zukinftige Entwicklung des klassischen Lieferantenparks beschrieben (vgl. Automobil-
Produktion 2004, S. 38; Becker 2005, S. 152ff.; Flérecke 2004, S. 26; Vahrenkamp und
Becker 2004, S. 38ff; Vahrenkamp und  Becker 2005, S. 17ff;
Westkamper et al. 2005, S. 274). Insbesondere wird die Gefahr einer Unterauslastung durch
die Abhangigkeitsverhaltnisse verringert sowie das Erreichen einer kritischen Masse fir eine
effiziente Produktion vereinfacht. Die Umsetzung eines solchen Konzepts setzt eine
Rahmenbedingung voraus: mehrere OEM-Montagewerke mussen sich in regionaler Nahe
zueinander befinden. Durch das neue Produktionssteuerungskonzept Perlenkette kann fur ein
solches Konzept der Kundenkreis (potenzielle OEMs) stark erhoht werden. Zukunftige
Lieferantenparks sollten daher eine mehrdimensionale Ausrichtung mit einer OEM-
Unabhéangigkeit aufweisen.

Die Nutzung von Synergieeffekten wird trotz der zentralisierten Struktur von
Lieferantenparks nach Ansicht der Lieferanten heute nur unzureichend genutzt. Insbesondere
in der Planungsphase sind systematisch Synergien zwischen den Lieferanten zu identifizieren
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und Losungen fir die Nutzung zu erarbeiten. Zukiinftige Lieferantenparks mussen sich auf die
ErschlieBung von Synergieeffekten konzentrieren, um so einen Zusatznutzen zu bieten.

Das Parkmanagement wird in heutigen Lieferantenparks als ungeniigend beschrieben. Um
eine hohe Leistungsfahigkeit neuer Parks sicherzustellen, ist ein professionelles
Parkmanagement notwendig (vgl. Becker 2005, S. 142ff.). Klare Aufgabendefinitionen und
ausreichende Ressourcen mit der dazugehorigen Finanzierung sind hierflr erforderlich. Das
Parkmanagement hat weiter die Aufgabe, das Parkleistungsangebot sowie die
Parkinfrastruktur (z.B. Gebaudestandards) den Lieferantenwiinschen anzupassen.

Anforderungen an zukiinftige Lieferantenparks

Zukiinftige Lieferantenparks sollen...

... eine abgegrenzte Flache samt Gebduden und Infrastruktur fiir Lieferanten bereitstellen,

.. auf Modul- und Systemlieferanten ausgerichtet sein,

.. eine Integration von Komponentenfertigungen férdern,

.. Just-in-Sequence-Prozesse (Standard als auch Perlenkette) optimal unterstiitzen,

.. eine hohe Veranderbarkeit zur Bewiltigung der Planungsunsicherheiten besitzen,

.. eine mehrdimensionale Kundenausrichtung und OEM-Unabhéngigkeit aufweisen,

.. Synergieeffekte zwischen den Lieferanten erschlieffen,

... ein professionelles Parkmanagement zur Sicherstellung der Leistungsfahigkeit beinhalten,

... um OEMs optimal mit Teilen zu versorgen.

Abbildung 12: Anforderungen an eine Weiterentwicklung von Lieferantenparks

Zusammenfassend sind die Anforderungen an zukunftige Lieferantenparks in Abbildung 12
aufgefuhrt. Die definierten Anforderungen missen in den Planungsprozessen von
Lieferantenparks eine ausreichende Beruicksichtigung finden.
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3 Verfugbare Ansatze im Bereich Lieferantenparks

Dieser Abschnitt der Arbeit fuhrt einen Abgleich der definierten Anforderungen an zukinftige
Lieferantenparks mit den verfligbaren Ansdtzen in diesem Bereich durch. Die
Herausarbeitung der Defizite heutiger Ansatze erlaubt im Anschluss die zielgerichtete
Entwicklung eines ganzheitlichen Gestaltungsrahmens zum Aufbau von Lieferantenparks. Die
Untersuchungsgegenstéande in diesem Abschnitt sind: der Wirkbereich mit Potenzialen und
Schwachstellen,  Gestaltungsformen/Klassifizierungen und Gestaltungsprozesse bzw.
Vorgehensweisen zum Aufbau von Lieferantenparks.

3.1 Uberblick

Mit dem Thema der klassischen Lieferantenparks setzten sich in den letzten Jahren zahlreiche
Autoren auseinander. Sako (2003, 2005, 2006) untersuchte die Ursachen, Konsequenzen und
den Nutzen von Lieferantenparks fur die Automobilindustrie. Insbesondere ging sie dabei auf
die Organisation und das Outsourcing von Modulen und Systemen ein. Larsson (2001 und
2002) beleuchtet das Thema aus wirtschaftlich geografischer Sicht, um die Auswirkungen von
Lieferantenparks auf Regionen zu analysieren. Reichhart und Holweg (2005, 2006) haben in
ihren Arbeiten vor allem eine Klassifikation von Lieferantenparks sowie erste Ansétze einer
Auswahlmethode flr die optimale Art einer Versorgungsstruktur in Bezug auf die Supply
Chain erarbeitet. Becker (2005) analysierte in seiner Dissertation zahlreiche Lieferantenparks,
um Handlungsempfehlungen fur die zukunftige Entwicklung dieser herauszuarbeiten. Weiter
untersuchte das Fraunhofer-Institut fir Produktionstechnik und Automatisierung (IPA) in
Stuttgart in einer Machbarkeitsstudie 23 Lieferantenparks in der européischen
Automobilindustrie (Westkdmper et at. 2005). Hierbei zeigte das IPA die einzelnen
Auspragungen und Eigenschaften der Parks auf und leitete aus diesen Nutzenpotenziale und
kritische Erfolgsfaktoren ab. Der VDA erarbeitete in seiner ,,Empfehlung 5000 Teil 2* eine
Vorgehensweise zum Aufbau von Lieferantenparks. Gareis (2002) baut in ihrer Dissertation
ein umfassendes Lieferantenparkmodell aus systemtheoretischer Sicht auf und analysiert
ausgewahlte Eigenschaften im Zeitverlauf, um daraus Gestaltungsempfehlungen abzuleiten.
Klug und Vogl (2003) zeigten in ihrer Publikation Erfolgspotenziale von Lieferantenparks am
Beispiel des Audiparks in Ingolstadt auf. Bitzer et al. (1995) skizzierte in einer
Veroffentlichung das Konzept des virtuellen Lieferantenparks. Dieses Konzept wurde jedoch
nie in der Praxis umgesetzt. Miemczyk und Howard (2008) untersuchten inwieweit
Lieferantenparks die Build-to-Order (BTO) Strategien der Automobilindustrie unterstutzen.

Fur die Entstehung von Lieferantenparks kdnnen zahlreiche Griinde angegeben werden (vgl.
Tabelle 5). Der generelle Argumentationsstrang fir die Entstehung ist, dass aufgrund der
Modularisierung und dem anschlieBenden Outsourcing der Module und Systeme auf
Lieferanten eine Ansiedlung dieser in regionaler Nédhe zum OEM nach sich zieht. Die



Uberblick 32

Notwendigkeit der regionalen Ansiedlungen ist durch hohe Logistikanforderungen gegeben
bzw. durch geringere Logistikkosten und einer hoheren Logistikleistung motiviert. Weiter
kdénnen durch raumlich konzentrierte Strukturen im Vergleich zu weiter aufgefacherten
Strukturen zahlreiche Vorteile generiert werden, das somit den Aufbau von Lieferantenparks
forderte (vgl. Frigant und Lung 2002, S. 5ff.; Klug und Vogl 2003, S. 28ff.; Lasson 2002,
S. 769ff.; Reichhart und Holweg 2006, S. 2).

Treiber Beschreibung
Ubergang zur Modul- und Systembeschaffung Der Ubergang der Hersteller zu einer Modul- und
(Outsourcing) Systembeschaffung fiihrt zu einer Reduzierung von

Kosten und Komplexitat. Jedoch wird eine
fertigungssynchrone Beschaffung (Just-in-Time) aufgrund
der variantenreichen und hochwertigen Teile gefordert.
Eine Lagerhaltung ist nicht mehr méglich
(Variantenanzahl, Lieferzeit, Flexibilitat). Die Nahe des
Lieferantenparks kann die geforderte hohe
Versorgungssicherheit gewéahrleisten.

Steigende Kundenanforderungen in punkto Kurze Lieferzeiten und kurzfristige Anderungswiinsche der
Lieferzeit und Anderungsflexibilitat Fahrzeugkonfiguration bis kurz vor der Produktion fordern
hoch integrierte Prozesse mit kurzen Durchlaufzeiten, die

ein Lieferantenpark anbietet.

Forderungsprogramme Motive fur 6ffentliche Férderungen von Lieferantenparks
sind u.a. eine Sicherung/Schaffung von Arbeitsplatzen
sowie damit die Starkung der Region als
Fertigungsstandort.

Marktmacht des OEMs Die treibende Kraft fir eine werksnahe Ansiedlung von
Lieferanten ist der OEM durch seine Marktmacht.

Einsparungspotenziale im Bereich Logistikkosten | Durch integrierte Versorgungsprozesse und die Nahe zum
OEM lassen sich Einsparungen in den Logistikkosten
realisieren.

Tabelle 5: Grunde fir die Entstehung von Lieferantenparks (Quelle: in Anlehnung

an Westkamper et al. 2005, S. 28f.; Klug und Vogl 2003, S. 28)
Die Entwicklung der Lieferantenparks begann 1992 mit dem ersten Aufbau von Seat in
Spanien. Heute gibt es weltweit rund 40 Realisierungen mit einem Schwerpunkt in Europa
(sieche Anhang 8.6). Der Grofdteil aller in Europa existierenden Lieferantenparks ist
nachtraglich an ein Fahrzeugwerk gebaut worden (Brownfield), wahrend in Emerging
Markets die Parks meist direkt beim Neuaufbau des OEM-Montagewerks mit entstanden sind
(vgl. Reichhart und Holweg 2006, S. 2). Vor allem Ford und VW setzen auf die
Versorgungsstruktur der Lieferantenparks bei ihren Standorten.



Uberblick 33

QOEM
TEr———
Lisferanten- e
netzwerk  ___ |1 __ Offentiiche Hand,
[ 1 O rloer 1imd
— — i 1 Bankenund
h—g J s sanstige Partner
. () i//
— A

} L
O = | ! A A
o : \: 1 oy A
Komponenien- I 1 £ A
tieferanten !

(1]

(N0

Abbildung 13: Partnermodell des klassischen Lieferantenparks
(Quelle: in Anlehnung an Gareis 2002, S. 61)
In einem Lieferantenpark sind zahlreiche Akteure bzw. Partner direkt involviert (siehe
Partnermodell in Abbildung 13 und Gareis 2002, S. 61), diese sind:

- Lieferanten: Bei den im Park angesiedelten Lieferanten handelt es sich vornehmlich
um die Global Player der Industrie, die den OEM mit Modulen und Systemen aus
JITAIS Werken versorgen. Module und Systeme sind z.B. Cockpits, Sitze,
Turverkleidungen, Kabelsédtze, Tankmodule, Abgassysteme oder Innenverkleidungen
(vgl. Becker 2005, S. 76; Rinza 2000, S. 62; Westkamper et al. 2005, S. 264).

- Logistikdienstleister (LDL): Der Logistikdienstleister ist zustandig fiir die logistische
Anbindung der Lieferanten an das OEM-Montagewerk. Hierbei sind im Park ein oder
mehrere Logistikdienstleister angesiedelt (vgl. Becker 2005, S. 66).

- Servicedienstleister (SDL): Ein Servicedienstleister bietet nicht-logistische
Dienstleistungen wie z.B. Reinigungsdienstleistungen den angesiedelten Lieferanten
im Park an (vgl. Westk&mper et al. 2005, S. 210).

- Betreiber: Ein Betreiber ist fur einen Teilbereich oder alle gemeinsamen
Einrichtungen des Parks zustandig und bt in seinem Bereich Entscheidungs- und
Handlungsfreiheit aus. Der Betreiber kann auch als Betriebs- und
Betreuungsgesellschaft bezeichnet werden (vgl. Gareis 2002, S. 59ff.). Als Betreiber
kommen Gemeinschaftsunternehmen (OEM, Kommune/Stadt und Investor), OEMs,
externe Investoren und Logistikdienstleister in Frage.
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- Investor: Die Finanzierung des Lieferantenparks wird durch den Investor
ubernommen. Dies kann auch ein OEM sein.

Neben den direkt im Park involvierten Partnern sind die folgenden weiteren Partner auBerhalb
des Parks beteiligt:

- OEM: Das OEM-Montagewerk ist der Hauptkunde des Lieferantenparks bzw. der
angesiedelten Lieferanten.

- Stammbetriebe der Lieferanten: Neben den Werken der einzelnen Lieferanten im Park,
sind diese auch in einen unternehmensinternen Standortverbund eingebunden. Hierbei
handelt es sich um Headquarters fur z.B. die Verwaltung (z.B. Buchhaltung) sowie um
lieferanteneigene Komponentenwerke (siehe Abschnitt 2.3).

- Stammbetriebe der Dienstleister: Die einzelnen Dienstleistungsunternehmen im Park
sind ebenfalls in einen unternehmensinternen Standortverbund eingebunden.

- Lieferantennetzwerk: Die Lieferanten aullerhalb des Parks stellen das
Beschaffungsnetzwerk der anséssigen Park-Unternehmen dar und versorgen diese mit
Teilen.

- Offentliche Hand, Banken und sonstige Partner: Als Investoren und Betreiber sind die
offentliche Hand, Banken und sonstige Partner mit dem Park verbunden.

Im né&chsten Abschnitt wird der Wirkbereich von Lieferantenparks analysiert.

3.2 Wirkbereich von Lieferantenparks

Die Potenziale von Lieferantenparks werden anhand der drei Potenzialklassen Outsourcing
von Modulen, Ansiedlungen von Lieferanten in der Nahe des OEMs sowie gemeinsame
Ansiedlungen von Lieferanten in einem Lieferantenpark beschrieben (vgl. Reichhart und
Holweg 2006, S. 6). Die Potenziale sind hierbei von zahlreichen Autoren fast ausschlieBlich
auf rein qualitativer Basis angefiihrt, monetdre Auswertungen sind in der Literatur nicht
vorhanden.

Die Vorteile des Outsourcings von Modulen vom OEM zu den Lieferanten werden in der
Literatur oftmals direkt dem Lieferantenpark angerechnet, obwohl diese auch ohne einen Park
realisierbar sind. Der Vollstandigkeit halber werden diese Vorteile nachfolgend aufgefiihrt:

- Reduzierung der Komplexitat fir den OEM (vgl. Reichhart und Holweg 2006, S. 6;
Sako 2004, S. 7),

- Verringerung der Investitionen (Kapitalbindung) fur den OEM bzw. Verschiebung der
Investitionen auf die Lieferanten (vgl. Becker 2005, S. 35; Donnelly et al. 2006, S. 12;
Reichhart und Holweg 2006, S. 6; Sako 2004, S. 7),
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Verringerung der Mitarbeiteranzahl beim OEM (vgl. Sako 2004, S. 7) und somit
geringere Personalfixkosten (vgl. Becker 2005, S. 104),

- Ausnutzung von Lohnkostenvorteilen bei Lieferanten durch Umgehung von
Tarifvertragen (vgl. Donnelly et al. 2006, S. 12; Sako 2004, S. 7),

- Konzentration auf die Kernkompetenzen beim OEM (vgl. ILIPT 2006, S. 26;
Reichhart und Holweg 2006, S. 6),

- Reduzierung des Platzbedarfs im OEM-Montagewerk (vgl. Reichhart und Holweg
2006, S. 6),

- Verringerung der Stuckkosten beim OEM (vgl. Reichhart und Holweg 2006, S. 6) und

Erhohung der Produktqualitat beim OEM (vgl. Reichhart und Holweg 2006, S. 6).

Das Outsourcing, gepaart mit hohen Logistikanforderungen der Just-in-Sequence Anlieferung
(siehe Abschnitt 2.2), macht eine Ansiedlung spezieller Modul- und Systemlieferanten in der
Nahe der OEM-Montagewerke unumganglich (vgl. Frigant und Lung 2002, S. 6ff.; Sako
2003, S. 16ff.; Wildemann 2007, S. 104ff.). Die Nahe der Lieferanten zum Montagewerk
kann jedoch auch durch Ansiedlungen ohne einen Lieferantenpark geschehen, ein loses
industrielles Cluster bildet sich. Die Vorteile eines Lieferantenparks im Bereich
Logistikkosten und -leistung kdnnen jedoch vergleichsweise besser sein als bei Standorten
wenige Kilometer vom Montageband (durch z.B. EHB Anbindungen, Ansiedlungen auf dem
Werksgelande mit sehr kurzen Wegen etc.). In der Literatur sind folgende Vorteile
angegeben, die durch eine Néhe der Lieferanten zum Montagewerk entstehen:

Reduzierung der Logistikkosten:

- Reduzierung der Transportkosten™ (vgl. Becker 2005, S. 94ff.; Donnelly et al. 20086,
S. 12; ILIPT 2006, S. 26; Klug und Vogl 2003, S. 28ff.; Reichhart und Holweg 2006,
S. 6; Sako 2004, S. 7),

- Reduzierung der Bestdnde (vgl. Becker, S. 94ff.; Donnelly et al. 2006, S. 12; Sako
2004, S. 7; Moline 2002, S 18f.; Westkamper et al. 2005, S. 259) und

- Reduzierung der Behalterkosten' bzw. der VVerpackungskosten (Becker 2005, S. 94ff.;
ILIPT 2006, S. 26; Klug und VVogl 2003, S. 28ff.; Westkamper et al. 2005, S. 259).

3 Im Bereich der Transportkosten werden Einsparungseffekte von bis zu 35 % angegeben.
Als Hauptgrund wird der Wegfall von Transporten groRvolumiger Zusammenbauten Uber
langere Distanzen mit dem Beispiel des Tankmoduls beschrieben (vgl. Klug und Vogl 2003,
S. 29f), da nicht-vormontierte Teile (ber ein wesentlich geringeres Transportvolumen
verfiigen.
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Steigerung der Logistikleistung:

Unterstutzung von JIT/JIS Prozessen (vgl. Gullander und Larsson 2000, S. 16; ILIPT
2006, S. 26),

Erhéhung der Versorgungssicherheit (vgl. ILIPT 2006, S. 26; Reichhart und Holweg
2006, S. 6),

Erhohung der Logistikqualitét (vgl. Sako 2004, S. 7),
Reduzierung der Lieferverkehre (vgl. Klug und Vogl 2003, S. 28ff.),

Verbesserung der Reaktionszeiten der Parklieferanten (vgl. Reichhart und Holweg
2006, S. 6, Westkamper et al. 2005, S. 152),

Reduzierung der Durchlaufzeiten (vgl. Westk&mper et al. 2005, S. 155),

Verbesserung der Planung und Durchfiihrung der Transporte, Informationsflisse,
Notfallkonzepte, Leergutsteuerung, Warenvereinnahmung sowie Belade- und
Versandprozesse (vgl. Westkamper et al. 2005, S. 152ff.),

Erhéhung der Lieferleistung und Verbesserung der ppm-Werte (vgl. Westk&mper et al.
2005, S. 152ff)),

wirtschaftliche Bereitstellung geforderter Ausstattungsvarianten (vgl. Klug und Vogl
2003, S. 28ff.),

Entfall einer Handlingsstufe (vgl. Klug und Vogl 2003, S. 28ff.) und

einfacherer Umgang mit Bedarfsschwankungen (Reichhart und Holweg 2006,
S. 6).

Verbesserung der Kommunikation/Interaktion:

Erleichterung der Kommunikation (vgl. Becker 2005, S. 94ff.; Frigant und Lung 2002,
S. 8; Gullander und Larsson 2000, S. 16; ILIPT 2006, S. 26; Klug und Vogl 2003,
S. 28ff.; Larsson 2001, S. 16; Reichhart und Holweg 2006, S. 6),

Erhohung der organisatorischen und technologischen Integration (vgl. Reichhart und
Holweg 2006, S. 6) und

Identifikation von Problemen und Bediirfnissen sowie Verbesserung des Umgangs mit
diesen (vgl. Gullander und Larsson 2000, S. 16).

 Klug und Vogl (2003, S. 30) geben beispielsweise an, dass Einsparungen von 100.000 €
durch sehr geringe Umlaufbestdnde von 0,5 Tagen keine Seltenheit sind. Hierdurch kénnen
Investitionen fur Spezialbehélter in erheblichem Ausmal reduziert werden.
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Absicherung von Beziehung:
- Sicherung von Wettbewerbsvorteilen (vgl. Westkamper et al. 2005, S. 224) und

- Verbesserung und Demonstration eines Commitements/Engagement durch die
Lieferantenansiedlung (vgl. Reichhart und Holweg 2006, S. 6; Sako 2003, S. 19).

Der Lieferantenpark, also die gemeinsame Ansiedlung mehrerer Lieferanten auf einer
abgegrenzten Flache, generiert im Vergleich zu einer alleinigen Ansiedlung von Lieferanten
zahlreiche Vorteile. Diese sind:

- verbesserte Beziehungen und Synergien zwischen den Parklieferanten (vgl. Donnelly
et al. 2006, S. 13; Gullander und Larsson 2000, S. 16; Moline 2002, S. 18f.; Reichhart
und Holweg 2006, S. 6; Westkamper et al. 2005, S. 135ff., S. 233 und S. 263),

- vereinfachte Akquisition und Verfuigbarkeit von Fordermitteln (vgl. Reichhart und
Holweg 2006, S. 6),

- Vorteile durch die Verfugbarkeit einer funktionierenden Infrastruktur, gerade in
Emerging Markets (vgl. Gulyani 2001, S. 1168),

- Forderung des Wirtschaftsstandorts (vgl. Klug und Vogl 2003, S. 28ff.),

- Unterstitzung bei Behdrdenverfahren durch den Betreiber (vgl. Westkdmper et al.
2005, S. 226),

- vereinfachte Mdglichkeit zur Bildung von sozialen Beziehungen (vgl. Reichhart und
Holweg 2006, S. 6),

- Erhéhung des Innovationspotenzials (vgl. ILIPT 2006, S. 26) und

- ErschlieBung von Synergieeffekten durch gemeinsame Logistik- und Dienstleistungen
(vgl. Westkamper et al. 2005, S. 135ff.).

In Bezug auf die Logistik kann der OEM weitere Vorteile durch das Outsourcing der
Logistikleistungen an einen Dienstleister (vgl. Becker 2005, S. 115ff.; Schenker 2006,
S. 80f.) erreichen. Diese Vorteile ergeben sich insbesondere bei Logistikzentren, lassen sich
jedoch auch teilweise auf Logistikleistungen in Lieferantenparks tbertragen. Vorteile sind u.a.
Erreichung von Synergieeffekten und somit Kosteneinsparungen im Bereich Personal
(Economies of Scale) sowie Reduzierung von Schnittstellen mit der Senkung des
Koordinationsaufwands (ein Vertragspartner, ein Ansprechpartner, einfachere Planung der
Anlieferungen, Einsatz innovativer IT-Systemldsungen, Reduzierung der
Wiederbeschaffungszeit etc.).

Um die Vorteile einer Ansiedlung von Unternehmen innerhalb von Lieferantenparks zu
erklaren, wird meist auf die ErschlieBung von Synergieeffekten hingedeutet. Nach Goold und
Campbell (1998, S. 133) sowie Jansen (2001, S. 103) stammt das Wort Synergie vom
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griechischen Synergos ab und bedeutet Zusammenarbeit/Zusammenwirken. Synergien
bezeichnen Kostenvorteile durch eine Zusammenarbeit von Unternehmen (vgl. Meyers
Lexikon 2008 ,,Synergie®).

In der Literatur werden verschiedene Arten von Synergien angegeben (vgl. Goold und
Campbell 1998, S. 133). Fir Lieferantenparks sind insbesondere die Unteilbarkeit und die
Unterauslastung von Ressourcen sowie die Erreichung von Skaleneffekten durch eine hthere
Nutzung interessant.™® Um Kosteneinsparungen durch Synergien zu erreichen, miissen diese
auch erschlossen werden. Das Outsourcing von Bereichen mit Synergiepotenzialen an einen
gemeinsamen Dienstleister stellt eine Mdglichkeit dar, diese zu erschlieBen. Eine weitere
Mdglichkeit ist die eigenstdndige Zusammenarbeit der Unternehmen. Lieferantenparks
verfolgen i.d.R. die erste Strategie, in der Dienstleister fir verschiedene Leistungen im Park
zustandig sind.

Neben den Vorteilen lassen sich auch zahlreiche Defizite von Lieferantenparks in der
Literatur finden, die teilweise mit den oben aufgefiihrten Vorteilen im Widerspruch stehen.
Auf die Defizite wurde bereits in Abschnitt 1.1 eingegangen, daher wird an dieser Stelle der
Arbeit auf eine Wiederholung verzichtet.

3.3 Gestaltungsformen

Bei genauer Analyse der aufgebauten Lieferantenparks in der Welt kann festgestellt werden,
dass es nicht den ,Lieferantenpark® gibt. Jeder Lieferantenpark ist speziell auf die
Anforderungen des  jeweiligen  OEM-Montagewerks  abgestimmt und  jeder
Automobilhersteller verfolgt seine eigene Strategie bei der Ausgestaltung seiner Parks. Aus
diesem Grund haben sich zahlreiche Autoren mit der Klassifikation und der Analyse der
unterschiedlichen Gestaltungsformen von Lieferantenparks auseinandergesetzt.

Reichhart und Holweg (2005 und 2006) erarbeiteten durch empirische Untersuchungen®® ein
Klassifikationsschema mit den drei Dimensionen ,,Raumliche Integration und Infrastruktur,
»Wertschopfungstiefe” sowie der ,,organisatorischen Integration“ (siehe Abbildung 14). Im
Verstandnis von Reichhart und Holweg muss eine Versorgungsstruktur um als

> Um Synergieeffekte plakativ zu beschreiben, kann das Zitat von Perina (1999, S. 30)
herangezogen werden: ,,Eine Hochzeit ist eine hochrentable Angelegenheit. Man denke nur an
den Haushalt. VVorher braucht jeder seine eigene Bratpfanne, seinen eigenen Fernseher, sein
eigenes Kichenmdadchen. Doch nachher, nachdem man zusammengegangen ist, reicht von
allem auch ein Stiick véllig aus. Die Okonomen nennen das den Synergie-Effekt.“

1 Fir die Untersuchung wurden Interviews mit 8 OEMs (BMW, DaimlerChrysler, Ford,

GM, Nissan, Renault, VW und Volvo), 8 Lieferanten und 3 Logistikdienstleistern
durchgefunhrt.
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Lieferantenpark zu gelten,

OEM-Montagewerks

verzeichnen, in der

mindestens eine abgegrenzte Flache in der Né&he des
Lieferanten

oder Logistikdienstleister

wertschopfende Tétigkeiten durchfiihren, die Uber Sequenzierungen und Qualitatschecks
hinausgehen (vgl. Reichhart und Holweg 2006, S. 8).

Raumliche Integration und

Wertschipfungstiefe

Integration der Organisation

Infrastruktur
= Lieferanten sind im OEM Versorgung der = Gegenseitige
Werk angesiedelt Fahrzeugmontage und Berichterstattung
* Ausgewiesenes Gebiet mit ﬁlglene '“ﬁt?“kd‘. » Kooperation zwischen
spezieller Infrastrukturin altungstatigkeiten Wettbewerbern

direkter Nahe des
OEM-Werks

= Ausgewiesenes Gebiet in
direkter Ndhe zum OEM

» Ausgewiesenes Gebiet nicht
in direkter Nahe zum OEM

= Lose Ansiedlungen um ein
OEM-Werk (keine
gemeinsamen Flachen)

Komplette Fertigung

Nur Versorgung der
Fahrzeugmontage

Konfiguration und
Vormontagen

Qualitatssicherung und
Funktionstest

Sequenzierung

= Gegenseitige Einsicht in
vertrauliche Informationen

= Gemeinsame
Diskussionsrunden und
soziale Aktivitdten

» Haufige offene
Kommunikation

Abbildung 14: Lieferantenparkklassifikationsschema nach Reichhart und Holweg
(Quelle: Reichhart und Holweg 2006, S. 8, leicht modifiziert)

Becker (2005, S. 135ff.) hingegen identifiziert in seiner Dissertation vier abgrenzbare
Zulieferparkmodelle auf Basis einer Funktionsverteilung und der Koordination (Separation,
Fuhrerschaft, Partnerschaft). Diese sind: Klassischer Zulieferpark, Automotive Community,
Business Mall und das Produktionsversorgungszentrum. Tabelle 6 zeigt die genaue
Beschreibung der Zulieferparkmodelle mit den Strukturelementen auf. Die Automotive
Community wird als eine Untervariante des klassischen Lieferantenparks verstanden (vgl.
Becker 2005 S. 135). Dieser l6st die exklusive Bindung eines Parks an einen OEM auf und
erlaubt die Ansiedlung von Tier 2 Lieferanten.

Klassischer Automotive Business Mall Produktions-

Modell Zulieferpark Community versorgungs-
Struktur- zentrum
elemente
Verantwortungs- o - .

N niedrig niedig mittel hoch
bindelung
Wertschopfende ot o . ot o

1™ Tiers n-Tiers und LDL LDL LDL und 1™ Tiers

Hauptakteure
Anzahl 10-15 20-40 60-80 15-20
Direktlieferanten,
davon angesiedelt alle alle - 10-20%
Wertschdpfung der
angesiedelten 1 100% 50-60% 0% ~20%
Tiers
Finanzierung Investor/Kommune | Investor/Kommune | OEM/Dienstleister LDL

Tabelle 6: Identifizierte Lieferantenparkmodelle nach Becker (Quelle: Becker 2005, S. 136)
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Das Fraunhofer IPA hat in seiner Marktstudie (vgl. Westkdmper et al. 2005, S. 36) eine
Typologie zur Beschreibung der unterschiedlichen Auspragungsformen von Lieferantenparks
entwickelt (siehe Tabelle 7).

Eigenschaft Auspragungen
Position und auf dem Zaun an <5 km zum 5>x<15 km >15 km
Lage zum OEM Werks- Zaun OEM zum OEM zum OEM
geldnde
Versorg-ungs- Takt- integrierte entkoppelt LKW
prozesse zum synchrone Fahrerlose | mit Trolleys/
Ol Elektro- Transport Schlepper,
hangebahn Systeme Spezial-
(EHB) (FTS) fahrzeuge
Flachen- offentlich in sich eingezaunte auf dem
struktur zugéngliche | eingezaunte, | Flache mit OEM-
Flache aber externe gemein- Gelénde
Flachen samer bzw. in
Grenze OEM-Hallen
Gebéaude- ein Lieferant mehrere Mischform Zentral-
struktur pro Lieferanten | aus 1. und gebaude
Gebéaude pro 2.
Gebaude, Auspragung
ver-
schiedene
Gebéude
Investoren- offentliche Public OEM Lieferanten Logistik- sonstige
modell Hand (z.B. Private dienstleister/ Privat-
Stadt, Land, | Partnership Service- wirtschaft-
Bund) (PPP) dienstleister liche
Institutionen
(z.B. Bank)
Betreiber- offentliche OEM Logistik- externer kein Uiberge-
modell Hand bzw. dienstleister/ Investor ordneter
Tochter- Service- Betreiber
unter- dienstleister
nehmen
davon
Anzahl der <5 6>x<15 >15
Lieferanten Lieferanten Lieferanten Lieferanten
Wert- nur Sequen- Tier 1 Tier 2 Tier 1 und 2 Tier 3
schépfungs- zierung Montage Montage Produktion, | Lieferanten
tiefe Technologie

Tabelle 7: Typologie von Lieferantenparks nach Westkamper et al.
(Quelle: Westkamper et al. 2005, S. 36-44)

Die typischen Auspragungsformen von in der Praxis existierenden Lieferantenparks sind
anhand der Kriterien des Fraunhofer IPA in Bezug auf die Marktstudie ,,Lieferantenparks in
der europdischen Automobilindustrie“ zu charakterisieren, in der 23 Lieferantenparks in
Europa untersucht wurden (vgl. nachfolgend Westkamper et al. 2005, S. 36ff.). Die
nachfolgenden Ausfiihrungen vermitteln ein Gefiihl der bereits realisierten Lésungen.
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Bei der Position und Lage zum OEM sind bis auf einige wenige Ausnahmen alle Parks in
einem Umkreis von 5 km um das OEM-Montagewerk aufgebaut worden, wobei der grofite
Anteil hiervon auf dem Werksgelande des OEM liegt. Bei den Versorgungsprozessen zum
OEM dominiert der LKW gefolgt von der EHB und dem Trolley. Die Flachenstruktur
verteilt sich relativ gleichmaRig auf alle vier mdglichen Auspragungen, wobei die externe
aber eingezdunte Flache bevorzugt wird.

Die Gebaudestruktur der Lieferantenparks ist durch die Belegung von einem Lieferant pro
Gebaude gepragt. Eine weitere Auspragung ist die Belegung von mehreren Lieferanten in
einem Gebdude zur gemeinsamen Nutzung von Produktions- und Logistikflachen.

Beim Investoren- und Betreibermodell kommen in der Praxis zahlreiche, etablierte
Kombinationen vor. Tabelle 8 zeigt die realisierten Kombinationen mit Beispielen (die graue
Hinterlegung beschreibt die Haufigkeiten der Realisierungen, umso dunkler umso héufiger).

Deutlich wird, dass Investoren und Betreiber bei den untersuchten Parks i.d.R.
ubereinstimmen. Andere Kombinationen treten eher selten bis gar nicht auf.
Investitions- Off. PPP OEM Lieferant LDL/ Investor
modell Hand SDL
Betreiber-
modell
Offentliche Audi
Hand Ingolstadt
PPP Jaguar
Halewood
OEM BMW ..
L Ford Genk Ford Kdin
Leipzig
Eigentimer- Ford
gesellschaft Valencia
LDL/SDL Volvo Gent
OEM/Investor
Investor VW
Bratislava
(Lozorno)

Tabelle 8: Etablierte Kombinationen von Investoren- und Betreibermodellen bei klassischen

Lieferantenparks (Quelle: in Anlehnung an Westkamper et al. 2005, S. 250)

Die GroRe der Lieferantenparks gemessen an der Anzahl der Lieferanten liegt meist bei
6-15. Grolere Strukturen mit Uber 16 Lieferanten stellen die Ausnahme dar, wobei das
Fraunhofer IPA von einer Zunahme dieser Parks ausgeht. Die Anzahl der
Logistikdienstleister liegt relativ gleichverteilt bei 1-3 (vgl. Becker 2005, S. 66).
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Betrachtet man die Wertschopfungstiefe der angesiedelten Lieferanten, fallt diese in den
meisten Fallen gering aus. Lagerhaltung, Sequenzierungen, Kit-Bildung und
Endmontagetatigkeiten von Modulen wie Sitze, Cockpits und Frontends sind die
Hauptaktivitaten der Lieferanten in den Parks. In Ausnahmeféllen sind Lieferanten mit einer
hoheren Wertschopfungstiefe vertreten (z.B. die Produktion von Turgrundtragern/Tirbelédgen
bei Mercedes Benz im Lieferantenpark Rastatt).

Zusétzlich zu der Typologie von Westkdmper (2005) auf S. 36-44 wird die
Dienstleistungstiefe zur Beschreibung hinzugezogen. Die Dienstleistungstiefe ist sehr
unterschiedlich ausgepragt, wird aber tber alle Parks als relativ gering eingeschatzt. Die
zentralen Infrastruktureinrichtungen und Dienstleistungen der Parks sind u. a. Kantine,
Feuerwehr, Telefon, medizinische Versorgung, Wartebereich LKW, Parkhaus, Catering
Service, Instandhaltung der Gebdude, Besprechungsraume, zentrale Druckluftversorgung,
zentrale Medienversorgung, Sicherheitsdienst, Brandschutz und Beliftung/Klimaanlage
(Reihung der Leistungen nach Haufigkeit, wobei die erste Leistung in ca. 35 Prozent der
Lieferantenparks in der Studie angeboten wird).

3.4 Verfligbare Gestaltungsprozesse zum Aufbau von Lieferantenparks

In der verflgbaren Literatur existieren lediglich die zwei Ansétze von Gareis (2002) und dem
VDA (2003) mit seiner ,,Empfehlung 5000 Teil 2 zum Aufbau von Lieferantenparks. Zur
Beschreibung von zeitlichen Ablaufen wie dem Aufbau und dem daran anschlielenden
Betrieb von Lieferantenparks konnen Lebenszykluskonzepte herangezogen werden, die beide
Ansatze zur Beschreibung anwenden. Das Lebenszykluskonzept tibertragt die Eigenschaften
natlrlicher Organismen auf andere Systeme wie Produkte, Sachanlagen oder Organisationen,
um bei diesen das Augenmerk auf den Ablauf in den Phasen des ,,Lebens* zu legen. Eines der
weit verbreitetesten Lebenszykluskonzepte ist das des Produkts, das bis in die 50er Jahre
zurlckreicht (vgl. HOft 1992, S. 19ff.) und heute in Bereichen wie Strategisches Management,
Preispolitik und Personalplanung Anwendung findet. Nachfolgend werden die beiden Ansétze
vom VDA und Gareis beschrieben.

3.4.1 Ansatz zum Aufbau von Lieferantenparks nach dem VDA

Der Lebenszyklus wird nach dem VDA (2003) auf der obersten Ebene in die Phasen
Entscheidungsfindung, Konzeption, Erstellung/Inbetriebnahme, Betrieb und Auslauf unterteilt
und nachfolgend beschrieben (siehe Abbildung 15)."” Auf eine Beschreibung der Phasen

7 Anzumerken ist, dass innerhalb der Empfehlung die Grafik tber den Lebenszyklus auf
S. 17 nicht dem beschrieben Prozess des Dokuments entspricht (Phasen Entscheidungs-
findung heilst Planung, Schritt Benchmarking nicht aufgefuhrt, Phase Konzeption fehlt
vollstdndig und in Phase Erstellung sind andere Schritte angegeben).
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Erstellung/Inbetriebnahme, Betrieb und Auslauf wird verzichtet, da diese auflerhalb des
Betrachtungsbereichs dieser Arbeit liegen.

Entscheidungsfindung>> Konzeption >> InbEettSrEgltl)l#\gﬂﬁne >> Betrieb >> Auslauf >

m Ausloser/Anstof m Projektstart/ m Erstellung

m Machbarkeitsstudie -organisation m Inbetriebnahme
m Auswahlder
Lieferumfange

m Auswahldes
Investoren-/
Betreibermodells

m Realisierungsplanung

m Bewertungund
Entscheidung

® Benchmarking

Abbildung 15: Vorgehensweise zum Aufbau von klassischen Lieferantenparks nach dem VDA
(Quelle: VDA 2003, S. 17)

3.4.1.1 Phase Entscheidungsfindung

In der Entscheidungsfindungsphase werden alle vorbereitenden Arbeiten fir eine generelle
Realisierungsentscheidung eines Lieferantenparks fur ein OEM-Montagewerk durchgefthrt
sowie die Entscheidung als solches (VDA 2003, S. 7ff.). Bei einer positiven Entscheidung
wird die Konzeptionsphase des Parks angestofien.

Machbarkeitsstudie
(Grobkonzept)

Erarbeitung einer q
Ausldser/Anstof3 Entscheidungs- Enésecak;gid;?ﬂg zur
vorlage 9

Benchmarking

Abbildung 16: Prozessschritte in der Entscheidungsfindungsphase

Der erste Prozessschritt im Lebenszyklus eines klassischen Lieferantenparks ist der Anstof3
des Projekts (vgl. Abbildung 16). Der VDA gibt als Ausldser fur die Entwicklung u.a.
Kosteniiberlegungen, Uberlegungen zur Reduzierung der Fertigungstiefe, eine Verbesserung
der Versorgungssicherheit oder den internen Platzmangel und unzureichende
Verkehrssituation an. Wie hieraus ersichtlich, lasst sich kein einheitliches Schema zum
AnstoR von Lieferantenparkprojekten erkennen, auRer dass eine Verbesserung der aktuellen
Ausgangslage des OEMs erreicht werden soll. Die Uberlegungen fiir den AnstoB des Projekts
sind in eine Zielsetzung fir den Park zu tberfhren.

Innerhalb der Machbarkeitsstudie werden die Rahmenbedingungen in Form eines
Grobkonzepts (siehe Tabelle 9) fur einen moglichen Park erarbeitet, um eine
Grundsatzentscheidung fur oder gegen die Umsetzung von der Geschaftsleitung zu erhalten.
Hinweise in welcher Tiefe das Grobkonzept zu erstellen ist, werden vom VDA nicht gegeben
(z.B. beim Investoren- und Betreibermodell). Weiter ist festzustellen, dass auf Dienst-



Verfligbare Gestaltungsprozesse zum Aufbau von Lieferantenparks 44

leistungen und die Mdglichkeit von Komponentenwerke nicht explizit eingegangen wird. In
Bezug auf die Veranderbarkeit ist lediglich im Flachen-/Gebdudemerkmal ein Verweis auf
Erweiterungskonzepte vorhanden. Weiter wird vom VDA eine vorausschauende
Flachenplanung als Erfolgsfaktor gewertet (vgl. VDA 2003, S. 15).

Merkmal/Art Eigenschaften

Flachen/Gebaude

Produktion

Logistik (Wareneingang und -ausgang,
Leergutflache etc.)

Verkehr (Bereitstellung/Anlieferung,
LKW/Bahn/Schiff, Parkflache PKW, Straf3en)
Biro (zentrale Besprechungszimmer,
Kommunikationsraume)

Sozial (Sanitar, Kantine, Pausenrdume,
Umkleiden etc.)

Flachen fir Infrastruktur (Haustechnik,
Pforten/Tore, Werkstatt etc.)

Sonstige (Messraume, Werkzeuglager,
Staplerzentrale, Instandhaltung etc.)

Grole

Tragfahigkeit/zulassige
Flachenlast/Untergrund/Boden-
beschaffenheit
Erweiterungskonzept
Belegungsregeln (z.B. Anordnung
der Flachen unter
Berlicksichtigung des
Materialflusses)

Verkehr

Schienen (Gleisverlauf, Containerbahnhof etc.)
StraBen (Autobahn, sonstige StrafRen)
Luftverkehr (Flughafen, -platz,
Hubschrauberlandeplatz)

Wasser (Hafen)

offentlicher Personennahverkehr

Verkehrsanbindung
Verkehrsdichte, -kapazitat
Einschrankungen aufgrund
Flachennutzungsplanen

sonstige Rahmenbedingungen der Infrastruktur

Energieversorgung
Kommunikationstechnik

offentliche Versorgung/Netze bzw.
Eigenbesitz

Kosten/Investitionen

=  Wasserversorgung
=  Umwelttechnik
=  Entsorgung
Finanzierung
= Investor Varianten der Investoren- und
=  Betreiber Betreibermodelle

Personal/Personalverfiigbarkeit

Qualifikationen (Sollprofile, Qualifikationsprofile,
Entwicklungsméglichkeiten etc.)

Lohnniveau

Arbeitslosenquote

Gewerkschaftssituation

Personalbeschaffung (Spielregeln, interne
Verschiebungen, Beschaffung extern)
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Laufzeit

= Abhéngigkeit vom Produkt/Projekt

=  Abhéngigkeit vom Werk

=  politische Faktoren wie Férderzeitraume und
steuerliche Faktoren

=  Produktions- und Einkaufspolitik

= Kindigungsfristen, Vertragslaufzeiten mit
Betreiber und Investor

= Realisierungszeitraum (Erstbezug und
Erweiterungen)

Logistikanbindung/Materialfluss
=  Versorgungskonzept (JIT/JIS) = EHB, E-Zugmaschine, Stapler,
= Logistikumfang je Verkehrsweg (Versorgung des FTS, LKW und Bahn

Parks und des OEM)
=  Transportmittel/Automatisierungsgrad

Tabelle 9: Merkmale der Machbarkeitsanalyse (Quelle: VDA 2003, S. 18f.)

Der VDA (2003, S. 8) empfiehlt zur Erhéhung der Entscheidungssicherheit die Durchfiihrung
eines individuell, auf die Anforderungen orientierten Benchmarkings zwischen
verschiedenen Lieferantenparks. Benchmarking bedeutet das Lernen von den Besten (siehe
auch Camp 1994). Hierbei wird ein Vergleich zwischen verschiedenen Institutionen
(Unternehmen aber auch Abteilungen) in quantitativer sowie in qualitativer Hinsicht
durchgefiihrt. Das Ziel ist die Prozesse, Methoden, Konzepte, Strategien und Ideen
erfolgreicher anderer Unternehmen zu untersuchen, zu verstehen und deren vorteilhafte
Eigenschaften zur Leistungsverbesserung auf das eigene Unternehmen — in diesem Fall den
Lieferantenpark und das erarbeitete Grobkonzept — zu Ubertragen (vgl. Boutellier 1997,
S. 48). Weiter sind auch die negativen Eigenschaften anderer Lieferantenparks zu
identifizieren und bei der eigenen Gestaltung zu vermeiden.

Im Anschluss an die Erarbeitung des Grobkonzepts innerhalb der Machbarkeitsstudie werden
die Ergebnisse gesamtheitlich mit den gesetzten Zielsetzungen abgeglichen. Auf dieser Basis
wird eine Entscheidungsgrundlage fir die Geschéftsfiihrung bzw. den Vorstand erstellt (vgl.
VDA 2003, S. 8). Ist die Machbarkeit durch das Grobkonzept gezeigt sowie eine positive
Bewertung durch die Geschéftsfuhrung auf Basis der Ergebnisse im Punkt Zielerreichung
gegeben, werden im nachsten Schritt die Details des Lieferantenparks konzipiert. In der Regel
ist der Fertigstellungstermin des Lieferantenparks am SOP (Start of production) eines neuen
Modells vom OEM ausgerichtet (vgl. VDA 2003, S. 13), daher sollte die Entscheidung vor
der strategischen Lieferantenauswahl liegen (vgl. VDA 2003, S. 8).
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3.4.1.2 Phase Konzeption

Um die Konzeption des Parks durchzufihren, ist eine geeignete Projektorganisation mit
klaren Zielsetzungen und ausreichenden Ressourcen mit den entsprechenden Kompetenzen
notwendig (vgl. VDA 2003, S. 9). Eine organisatorische Aufteilung in Immobilie,
Lieferumfénge, Vertragswesen, Investor/Betreiber und Inbetriebnahme wird empfohlen.

Der ndchste Prozessschritt, die Auswahl der Lieferanten fir den Lieferantenpark stellt
einen Schwerpunkt der Beschreibungen beim VDA dar. Die hierfur notwendigen Teilschritte
sind Festlegung der Kriterien, Grobauswahl der geeigneten Teile, Abfrage der Lieferanten
und Verhandlung mit abschlieBendem Vertragsabschluss. Um die geeigneten Teile fiir den
Lieferantenpark festzulegen, sind zuerst die Kriterien fir eine Auswahl festzulegen. Weit
verbreitet sind die Kriterien Volumina und Variantenanzahl der Teile (vgl. Becker 2005,
S. 100; VDA 2003, S. 24).

Nach der Definition potenzieller Teile fir den Lieferantenpark sind Lieferanten durch eine
Ausschreibung (Einkauf der Teile fir ein Modell) mit zwei Angebotslegungen anzufragen:
Zum einen mit Nutzung und zum anderen ohne Nutzung des Lieferantenparks (vgl. VDA
2003, S. 9). Sollte zwischen Lieferant und OEM eine Einigung Uber eine Ansiedlung im
Lieferantenpark erfolgen, wird ein Vertrag zwischen diesen abgeschlossen und eine
Ansiedlung im ndchsten Schritt durchgefuhrt. Besteht keine Einigung zwischen Lieferant und
OEM, empfiehlt der VDA die Durchfiihrung einer Bewertung des Nutzens mit anschlieRender
Entscheidung  beider  Parteien. Als  Methode wird ein  Fragebogen mit
Punktbewertungsverfahren (hohe Einsparungen/Verbesserungen bis hoher
Mehraufwand/Verschlechterung)  verwendet. Als Kriterien werden beispielsweise
Transportkosten, Handlingskosten, Maschinenauslastung, Planungssicherheit, Synergieeffekte
des Parkmanagement als auch Foérderungen und Overheadkosten herangezogen (vgl. VDA
2003, S. 28). Nach der Bewertung haben sich Lieferant und OEM fir oder gegen eine
Ansiedlung zu entscheiden.

Die Eingrenzung mdoglicher Betreibermodelle erfolgt nach der Entscheidung flr ein
Investorenmodell. Zur Bewertung der Investitionsmodelle konnen Kriterien wie finanzielles
Risiko, Nutzungsrisiko, gegenseitige Abh&ngigkeiten, Transparenz, Aufwand des OEM,
Kontinuitét des Investors und Fordermdglichkeiten herangezogen werden (VDA 2003, S. 30).
Als alternative Investitionsmodelle kommen OEM, Lieferanten, Service- und Logistik-
dienstleister sowie Investorengesellschaften in Betracht. Um eine Eingrenzung der
Betreibermodelle passend zum Investorenmodell vorzunehmen, bietet der VDA eine
Portfolio-Ubersicht an (vgl. VDA 2003, S. 31). Fiir die Bewertung der Betreibermodelle
kann der OEM Kiriterien wie z.B. Einflussnahme auf die Nutzung, Transparenz, Aufwand des
OEM, Konfliktpotenzial zwischen OEM und Lieferanten, Lohnkostengeflige, Akzeptanz bei
den Lieferanten sowie Kontinuitat des Betreibers verwenden (vgl. VDA 2003, S. 32). Weiter
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sollte sich das Betreibermodell an den Leistungen orientieren, die der Betreiber durchfuhren
soll. Der VDA gibt hierflr eine Liste mit den folgenden Hauptgruppen an: Parkmanagement,
Logistikleistungen, DV/Kommunikation, Produktionsprozesse sowie Personal.

Die Festlegung des Betreibers erfolgt mit den zwei Schritten ,,Ermittlung des
Anforderungsprofils“ und ,Auswahl des Betreibers“. Fir die Ermittlung des
Anforderungsprofils wird eine Bedarfserhebung bei den potenziellen Lieferanten des Parks
durchgefiihrt (VDA 2003, S. 11). Die Bedarfserhebung erfolgt hierbei in den Schritten:

- Verteilung eines Fragebogens (Vorauswahl von Dienstleistungen erforderlich),
- Bewertung der aufgefiihrten Dienstleistungen durch die Lieferanten,

- Auswertung der Bewertungen,

- Gewichtung der Bewertungen pro Lieferant z.B. nach dem Flachenbedarf und
- Festlegung der Dienstleistungen aus den ermittelten Bewertungen.

Der VDA-Ansatz zieht insbesondere auf die Auswahl eines Betreibers ab, der die komplette
Leistung anbietet (teilweise erbringt er diese Leistung selber, teilweise werden Unterauftrage
an Fremdfirmen vergeben). Die Aufgaben des Betreibers liegen auf der Ausfihrung der
Dienstleistungen. Andere Aufgaben, wie z.B. das Dienstleistungsmanagement oder die
Kooperationsforderung zwischen Lieferanten werden in den Ansétzen nicht betrachtet.

Die Auswahl des Betreibers erfolgt mit Ausschreibungs- und Auswahlverfahren auf Basis der
festgelegten Anforderungsprofile der Lieferanten. Der VDA empfiehlt, dass der Bieter pro
geforderter Leistung seine Expertise, und ob er die Leistung mit eigenem oder fremdem
Personal durchfhrt, angibt.

Wahrend die Nutzenbewertung fir Lieferantenansiedlungen mit intensiven Bemihungen
durchgefiihrt wird, basiert das Angebot der Dienstleistung lediglich auf einer
Anforderungsdefinition der Lieferanten per Fragebogen. Insbesondere in diesem Bereich ist
Handlungsbedarf fiir eine methodische Unterstuitzung zu erkennen.

Im Anschluss an die Auswahl des Betreibers wird die Realisierungsplanung durchgefihrt.
Diese hat die Detaillierung des Grobkonzepts aus der Machbarkeitsstudie zur Aufgabe (vgl.
VDA 2003, S. 10). Tabelle 9 gibt einen Uberblick der zu planenden Merkmale. Hierbei sind
u.a. die Flachen und Geb&ude unter Berlcksichtigung von Erweiterungsflachen zu planen,
Belegungsregeln festzulegen sowie die Logistikplanung durchzufiihren (VDA 2003, S. 12).

Weiter werden in der Realisierungsplanung die folgenden Schritte abschlieRend durchgefihrt:
Genehmigungsplanung, Ausschreibung und Vergabe der Baugewerke sowie Festlegung eines
Termin- und Kostenplans (VDA 2003, S. 12). Der VDA weist darauf hin, dass die
Zustandigkeiten der Planungsschritte von den gewahlten Investoren- und Betreibermodellen
abhangen.
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3.4.2 Ansatz zum Aufbau von Lieferantenparks nach Gareis

Gareis (2002) hat in ihrer Dissertation auf Basis des Lebenszyklusmodells von Netzwerken
und Gebéuden die Vorgehensweise in Abbildung 15 zum Aufbau von Lieferantenparks
abgeleitet. Der aufgezeigte Prozess des Lebenszyklus unterliegt einem zeitlichen Ablauf, der
mit der Spezifikationsphase beginnt und mit der Umwidmungsphase endet. Zeitliche
Uberlappungen sowie mehrfache Ausfiinrungen und Riickkopplungen einzelner Teilaspekte
der Phasen sind bei diesem Konzept maglich (vgl. Gareis 2002, S. 121). Nachfolgend werden
die ersten zwei Phasen im Detail beschrieben. Auf eine Beschreibung der Phasen Betrieb und
Umwidmung/Abriss wird verzichtet, da der Fokus dieser Arbeit auf dem Aufbau des Parks

liegt.
et s : Umwid./
Spezifikation >> Aufbau >> Betrieb >> Abriss >

m Entwicklung m Bauliche Planung und
Grobkonzept Errichtung

m Auswahl, m Definition weiterer
Verhandlungen und gemeinsamer
Vertragsabschluss Ressourcen
des Investors m Verhandlungen und

® Auswahl Betreiber/ Vertragsabschluss mit
-modell dem Betreiber

m Auswahl m Verhandlungen mit
anzusiedelnder Zulieferernund
Unternehmen Vertragsabschluss

Abbildung 17: Vorgehensweise zum Aufbau von klassischen Lieferantenparks nach Gareis
(Quielle: Gareis 2002, S. 121ff.)

3.4.2.1 Phase Spezifikation

Die Entwicklung des Grobkonzepts dient zur unternehmensspezifischen Anpassung der
gesetzten Ziele des Parks, der Definition der Anforderungen an den Park sowie der
Uberpriifung der Realisierbarkeit dieser (Gareis 2002, S. 82f. und S. 125). Die Erarbeitung
des Grobkonzepts wird durch spezielle Stellen — i.d.R. die Logistik — des OEM ausgefiihrt,
die in enger Abstimmung mit Unternehmensbereichen wie dem Einkauf, der Produktion und
der Entwicklung arbeiten (Gareis 2002, S. 77 und S. 88). Das Ziel von Lieferantenparks wird
nach Gareis mit der Realisierung von Kosteneinsparungen und Serviceverbesserungen in der
Beschaffungslogistik des OEM angegeben. Dies bedeutet, dass der OEM eine glnstige
Ausgestaltung der Logistik Uber den Lieferantenpark realisieren mochte (vgl. Gareis 2002,
S. 68). Gareis gibt in ihrer Arbeit keine weiteren Hinweise darauf, das im Detail in der
Grobkonzeption auf Realisierbarkeit zu Uberprufen ist. Die Zielsetzung und die aufgefihrten
Abteilungen zur Bearbeitung deuten auf eine Uberpriifung von Einsparungseffekten in der
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Logistik hin. Die Entscheidungsbefugnis fir einen Lieferantenpark liegt meist beim OEM und
ist hierarchisch hoch angeordnet (vgl. Gareis 2002, S. 123).

Im Anschluss an die Entwicklung des Grobkonzepts mit der Entscheidung fur oder gegen eine
Realisierung, folgt die Festlegung des Investitionsmodells bzw. die Auswahl des Investors.
Die Auswahl des Investitionsmodells hat zur Aufgabe, den oder die richtigen Investoren fur
die bendtigte Infrastruktur inklusive der Geb&ude festzulegen. Die notwendigen Schritte
hierzu sind (vgl. Gareis 2002, S. 125):

- Beschreibung alternativer Investitionsmodelle,
- Bewertung, Machbarkeitsprifung und Auswahl des Investitionsmodells sowie
- Verhandlung und Vertragsabschluss mit dem Investor.

Bei der Auswahl des Betreibermodells ist der Betreiber des Parks festzulegen. Als Betreiber
kann ein Unternehmen bezeichnet werden, dass mindestens fur einen Teilbereich der
gemeinsamen Einrichtungen zusténdig ist und in dieser Entscheidungs- und Handlungsfreiheit
ausiibt (vgl. Gareis 2002, S. 59ff.). Auf eine Beschreibung, welche Aufgaben ein Betreiber
erfillen muss, wird in der Arbeit von Gareis nicht eingegangen (Handlungsbedarf). Der
Betreiber kann auch als Betriebs- und Betreuungsgesellschaft bezeichnet werden (vgl. Gareis
2002, S. 59ft.). Die notwendigen Schritte zur Auswahl sind (vgl. Gareis 2002, S. 125):

- Beschreibung alternativer Betreibermodelle,
- Bewertung, Machbarkeitsprifung und Auswahl des Betreibermodells sowie
- Ausschreibung, Bewertung und Auswahl des Betreibers.*®

Der néchste Prozessschritt ist die Auswahl der anzusiedelnden Unternehmen fiir den
Lieferantenpark. Die Notwendigkeit zur gezielten Auswahl lasst sich mit der langen Bindung
an die Lieferanten (i.d.R. Uber den Produktlebenszyklus des Automobils) und mit der meist
begrenzten Flache fir einen Lieferantenpark begriinden (vgl. Gareis 2002, S. 70). Im Detail
mussen zur Auswahl der Lieferanten die folgenden Schritte durchgefihrt werden (vgl. Gareis
2002, S. 125, S. 199, S. 205):

- Ausarbeitung von Kriterien und Festlegung des Teilespektrums,
- Abfrage der Zulieferer (Vorgabe von Rahmenbedingungen, Festlegung der Prozesse),

- Bewertung und Auswahl der Zulieferer.*

' Der Schritt ,,Verhandlung und Vertragsabschluss mit dem Betreiber* wird in der
Aufbauphase durchgefihrt.

9 Der Schritt ,,Verhandlung mit Zulieferern und Vertragsabschluss“ wird in der Aufbauphase
durchgefunhrt.
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Gareis hat sich bei der Auswahl von Lieferanten u.a. mit den erforderlichen Qualifikationen
sowie den einzusetzenden Instrumenten flr die Auswahltatigkeit auseinandergesetzt (siehe
Tabelle 10). Weiter zeigt sie eine mogliche Kompetenzverteilung im Auswahlprozess mit den
dazugehorigen Berufsbildern auf. Der Vorschlag hierbei ist, dass der Logistiker des OEM die
Entscheidungen fur die Auswahl mit Unterstiitzung des Einkaufs sowie eines
Lieferantenparkspezialisten féllt (vgl. Gareis, S. 201).

Prozessschritte Methode

Ausarbeitung von Kriterien und Festlegung des
Teilespektrums

Delphi-Methode, Benchmarking, Kreativitatstechniken,
Machbarkeitsanalysen, Risikoanalysen, Heuristiken,
Portfolioanalysen

Abfrage der Zulieferer (Vorgabe von
Rahmenbedingungen, Festlegung der Prozesse)

Fragebogen, Interview, Merkblatt, Absichtserklarung, Audit,
Prozess-Maps, Kennzahlen

Bewertung und Auswahl der Zulieferer

Checklisten, Benotungsverfahren, Punktbewertungs-

verfahren, Nutzwertanalyse, Cost-Constraint-Analyse,
Szenarien-Bewertung, Preisstrukturanalyse

Verhandlung mit Zulieferer und
Vertragsabschluss

Anreizsysteme, Garantie von Festpreisen, Weitergabe der
Kostenvorteile

Tabelle 10: Mégliche Instrumente im Zulieferauswahlprozess
(Quielle: in Anlehnung an Gareis 2002, S. 205)
Tabelle 11 zeigt mogliche Kriterien fur die Auswahl des Teilespektrums. Rahmenbedingung
fir die Entscheidung ist die GroRe und die Ausstattung des Lieferantenparks (Gareis 2002,
S. 227).

Klassifizierung Kriterium (glnstigere Auspragung)

= Entfernung der wesentlichen Beschaffungsmarkte zum
Abnehmer (groR)

= Volumen der Teile (groR3)

=  Wert der Teile (hoch)

Kosteneinsparungen

= Entfernung der wesentlichen Beschaffungsmérkte zum
Abnehmer (groRR)

= Volumen der Teile (groR3)

= eingesetztes Transportmittel im Beschaffungsmarkt
(LKW)

Umweltentlastungen

= Steuerzeit (niedrig)

Absicherung Lieferserviceanforderungen )
= Variantenanzahl (hoch)

= Auspragung der Machtstruktur (groR3)
= Beitrag zur Differenzierung des Endprodukts gegeniiber
der Konkurrenz (hoch)

partnerschaftliche Beziehungen

. - . = Umgang des Einsatzes logistischer
Strukturierung von logistischen Leistungen . . . . o
Dienstleistungsunternehmen in geografischer Nahe im

Beschaffungsmarkt (hoch)

= Anzahl der zu schaffenden Arbeitsplatze (hoch)
= Steuereinnahmen fiur die Region (hoch)

Gewadhrleistung von Zusagen an 6ffentliche
Institutionen

Tabelle 11: Kriterien fur die Teileauswahl (Quelle: Gareis 2002, S. 227)
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3.4.2.2 Phase Aufbau

In der Aufbauphase ist die bauliche Planung und Errichtung, die Definition weiterer
gemeinsamer Ressourcen sowie die Verhandlung und der Vertragsabschluss mit Betreibern
und Zulieferern durchzufihren.

Die bauliche Planung und Errichtung hat das Ziel, die Gebdude inkl. Einbauten sowie die
Infrastruktur des Parks aufzubauen. Im Detail mussen hierfur die Planung, Lokalisierung und
der Erwerb des Grundstiicks sowie die Planung, der Bau und die Inbetriebnahme von
Gebduden und der Infrastruktur erfolgen (vgl. Gareis 2002, S. 129). Die Ansiedlungen
erfolgen nach dem Belegungsplan des Parks (vgl. Gareis 2002, S. 127).

Im Anschluss an die Errichtung des Parks folgt nach Gareis (2002, S. 129) die Definition
weiterer gemeinsamer Ressourcen. Die notwendigen Schritte fiir die Definition sind:

- Festlegung des Umfangs von Ressourcen und Dienstleistungen,
- Erstellung von Anforderungsdefinitionen und
- Determinierung der Zustandigkeiten.

Als gemeinsame Ressourcen gelten Grundstick, Gebédude, Anlagen, Materialien,
Informationen, Finanzmittel, immaterielle Ressourcen und Mitarbeiter. Um fir diese
Ressourcen Dienstleistungen abzuleiten, hat Gareis die Funktionsbereiche Finanzierung,
Einkauf bzw. Erstellung, Erhaltung bzw. Versorgung, Verteilung ggf. Rlcknahme
herangezogen.

Bei klassischen Lieferantenparks wurde festgestellt, dass mit zunehmendem Zeitverlauf des
Parkbetriebs eine Ubertragung von immer mehr Aufgaben/Leistungen von den
Parklieferanten auf den Park erfolgte (vgl. Gareis 2002, S. 132), das zu einer Zunahme des
Dienstleistungsangebots fiihrte (vgl. Gareis 2002, S. 132). Dartiber hinaus ist eine
Intensivierung von Kooperationen zwischen den Lieferanten im Zeitverlauf erkennbar (vgl.
Gareis 2002, S. 340f.).

Weiter gibt Gareis in ihrer Arbeit Hinweise auf die Abstimmung der gemeinsamen
Ressourcen an. Sie zieht zur Festlegung dieser die zwei Parameter Nutzungsintensitat und
Nutzungsregelung heran (vgl. nachfolgend Gareis 2002, S. 267ff.).

Die Nutzungsintensitat wird in Nutzungsumfang und Nutzungshaufigkeit unterteilt, wobei der
Umfang die Benutzung der Ressource ohne Unterbrechung und die Nutzungshaufigkeit die
Héufigkeit bezogen auf eine Zeiteinheit darstellt. Als Beispiel ist die Instandhaltung einer
Verkehrsbriicke anzufiihren. Hierbei wird der Nutzungsumfang mit 4 Stunden pro
Durchfiihrung und die Haufigkeit mit 2 Mal pro Jahr angegeben.

Die Nutzungsregelung legt den Nutzerkreis fiir die Ressourcen fest. Als Nutzerkreis kann
unterschieden werden in alle* (z.B. fir die Verkehrswege), ,ausgewahlte* (z.B. flr
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Sozialeinrichtung einer Halle) oder nur ,einzelne* (z.B. nur fur einen Zulieferer fir einen
gemieteten Hallenabschnitt).

Die Nutzung der Ressourcen kann vertraglich spezifiziert (legaler Mechanismus mit
Weisungen, Vertrdgen, rechtskraftigen Zusagen), verursachungsgerecht verrechnet
(6konomischer Mechanismus) oder uber gemeinsame Werte implizit geregelt sein (sozialer
Mechanismus mit Normen und Vertrauen) (vgl. Gareis 2002, 272f.; Kiedaisch 1997,
S. 128ff.). Beispiele hierzu sind:

- Legaler Mechanismus: Feste Zuordnung von Parkplatzen zu Zulieferern.
- Okonomischer Mechanismus: Nutzungsverrechnung des Vertragsservices.
- Sozialer Mechanismus: Nutzung der Verkehrswege.

Der letzte Schritt in der Aufbauphase ist die Verhandlung und der Vertragsabschluss mit
dem Betreiber sowie den Zulieferern. Aufbauend auf den bereits ausgewdahlten Betreiber
sowie den ausgewahlten Lieferanten werden die vertraglichen Aspekte festgeschrieben.

Im Anschluss an die Aufbauphase erfolgt die Betriebsphase des Parks. Neben den
ablaufenden Hauptprozessen der Lieferanten wird die Weiterentwicklung des Parks in der
Aufbauphase durchgefihrt.

3.5 Zusammenfassende Bewertung und Ableitung des Handlungsbedarfs

In diesem Abschnitt werden die verfugbaren Ansétze mit den definierten Anforderungen an
zukiinftige Lieferantenparks abgeglichen, um daraus Handlungsbedarfe abzuleiten. Die
Ergebnisse der Untersuchung sind in Abbildung 18 zusammenfassend aufgefiihrt.

unzureichend

.. Synergieeffekte zwischen den Lieferanten erschliefien, arfiillt

Bewertung
T . verfiigbarer Ansatze
Anforderungen an zukuinftige Lieferantenparks hinsichtlich der
Anforderungen
Zukiinftige Lieferantenparks sollen...
... eine abgegrenzte Flache samt Gebauden und Infrastruktur fiir Lieferanten bereitstellen, . voll erfiillt
.. auf Modul- und Systemlieferanten ausgerichtet sein, . voll erflillt
.. eine Integration von Komponentenfertigungen férdern, O unz%rr?ﬁ?end
.. Just-in-Sequence-Prozesse (Standard als auch Perlenkette) optimal unterstiitzen, O gréBtenteils erfiillt
.. eine hohe Veranderbarkeit zur Bewidltigung der Planungsunsicherheiten besitzen, O unzu.érr%(illgend
.. eine mehrdimensionale Kundenausrichtung und OEM-Unabhangigkeit aufweisen, O nicht erfiillt

... ein professionelles Parkmanagement zur Sicherstellung der Leistungsfédhigkeit beinhalten, gréRtenteils erfiillt

... um OEMSs optimal mit Teilen zu versorgen.

Abbildung 18: Bewertung verfuigbarer Ansétze hinsichtlich der Anforderungen
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Die Bereitstellung einer abgegrenzten Flache samt Gebduden und Infrastruktur fur
Lieferanten stellt bei den analysierten Ansatzen ein Grundelement dar. Insbesondere bei der
flr diese Arbeit geltenden Abgrenzung eines Lieferantenparks, ist dieses in der Definition
verankert. Die Anforderung ist somit von den verfugbaren Ansatzen voll erfullt.

Die Ausrichtung auf Modul- und Systemlieferanten ist in den verfligbaren Ansatzen
durchgéngig erfullt. Aus den Treibern fir die Entstehung von Lieferantenparks, dem
Partnermodell und den Gestaltungsformen wird die Ausrichtung Klar ersichtlich. Bei der
Betrachtung der Vorgehensweisen sind insbesondere die Lieferantenauswahlprozesse auf
Module und Systeme mit Kriterien wie hohes Volumen und hohe Variantenanzahl sowie
geringen Steuerzeiten ausgelegt.

Eine Integration von Komponentenwerken wird insbesondere von Becker in seiner
Dissertation oberflachlich anhand des Lieferantenparks in Sldafrika angesprochen (Modell
Automotive Community). Weiter berticksichtigt die Typologie von Westkamper die
Madglichkeit, Tier 2 Lieferanten im Park anzusiedeln. In der Literatur existieren jedoch keine
Hinweise darauf, wie eine Integration beim Aufbau zu bericksichtigen ist und welche
Besonderheiten sich daraus ergeben. Die Berticksichtigung der vorherrschenden Hub and
Spoke Netzwerkstrategie mit zentralen Komponentenwerken und dezentralen JIT/JIS Werken
wird derzeit nicht beachtet.

Einher mit den Modul- und Systemlieferanten geht die Unterstiitzung der JIS-Belieferungen.
Insbesondere der Standardabruf mit kurzen Steuerzeiten wird durch klassische
Lieferantenparks aufgrund der Nahe zum OEM gewaéhrleistet. In den Vorgehensweisen sind
somit JIT/JIS Versorgungskonzepte beriicksichtigt (z.B. bei der Logistikanbindung sowie der
Lage des Parks). Eine Schwachstelle bei den heutigen Ansétzen ist in der Unterstiitzung des
Perlenketten-Abrufs zusehen. Die Unterstitzung ist insbesondere im Kontext der
mehrdimensionalen Kundenausrichtung wichtig. Heutige Ansétze ziehen diese Moglichkeit
nicht in Betracht.

Planungsunsicherheiten fordern eine angepasste Veranderbarkeit der Lieferantenparks. In
den untersuchten Ansétzen wurde das Thema in Form von Erweiterungsflachen in den
Planungsprozessen adressiert. Eine tiefgreifende Beriicksichtigung ist jedoch nicht vorhanden.
Handlungsbedarf besteht somit in der Berlcksichtigung einer Veranderbarkeit der
verschiedenen Objekte in einem Lieferantenpark.

Eine mehrdimensionale Kundenausrichtung eines Lieferantenparks wird von Westkamper
et al. (2002) und Becker (2004) als eine zukinftige Entwicklung gesehen. In den verfligbaren
Ansatzen zum Aufbau von Lieferantenparks wird diese Madoglichkeit derzeit nicht
beriicksichtigt. Beispielsweise wird dieses durch die aufgefiihrten Definitionen von
Lieferantenpark ersichtlich (vgl. Anhang 8.1). Die verfugbaren Ansétze zielen auf einen vom
OEM gesteuerten Prozess mit einer exklusiven Ausrichtung auf diesen ab. Handlungsbedarf



Zusammenfassende Bewertung und Ableitung des Handlungsbedarfs 54

fir Weiterentwicklungen der bestehenden Planungsprozesse besteht insbesondere in der
Zusammenstellung der Partner, der Aufnahme von Planungsgrundlagen, einem
Standortauswahlprozess sowie der Berlicksichtigung eines phasenweisen Aufbaus mit
unterschiedlichen  Zeitabschnitten. Die  Beriicksichtigung der mehrdimensionalen
Kundenausrichtung stellt die tiefgreifendste Anderung des klassischen Lieferantenparks dar.

Synergieeffekte werden als Vorteile von Lieferantenparks genannt. Sie sind durch das
Angebot von gemeinsamen Dienstleistungen in den existierenden Gestaltungsprozessen
beriicksichtigt. Die aktuellen VVorgehensweisen weisen jedoch im Bereich der Parkgestaltung,
der Logistik sowie den Fertigungsprozessen Entwicklungspotenziale auf. Zur ErschlieBung
der Entwicklungspotenziale sind entsprechende Lo&sungsideen wahrend der Konzeption
auszuarbeiten. Eine starkere Fokussierung auf Synergien bzw. Prozesse zur ErschlieBung von
Synergien ist in einem neuen Gestaltungsrahnmen zum Parkaufbau anzustreben.

Das Parkmanagement wird in den Ansatzen als Ausfuhrungsorgan in Form eines Betreibers
gesehen, der Leistungen fir den Betrieb des Parks wie z.B. eine Flachen- und
Medienbereitstellung anbietet. Entwicklungsbedarf besteht hierbei in der klaren Definition
von Managementaufgaben, die die Leistungsfahigkeit des Parks sicherstellen. Dartiber hinaus
ist in diesem Zusammenhang die Finanzierung des Parkmanagements fir die Durchfiihrung
dieser Aufgaben festzulegen.

Hohe Handlungsbedarfe bei den verfiighbaren Ansatzen klassischer Lieferantenparks bestehen
somit in der Forderung einer Integration von Komponentenwerken, einer Unterstiitzung bei
der Umsetzung von verdnderbaren Strukturen und Prozessen (Stichwort Wandlungsfahigkeit),
einer mehrdimensionalen Ausrichtung des Parks auf mehrere OEMs sowie bei der
Erschliefung von Synergieeffekten zwischen den Lieferanten. Die gréten Auswirkungen auf
den Gestaltungsrahmen wird die Berticksichtigung der mehrdimensionalen Kunden-
ausrichtung darstellen.
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4  Ganzheitlicher Gestaltungsrahmen zum Aufbau von Lieferantenparks

In diesem Kapitel der Arbeit wird der ganzheitliche Gestaltungsrahmen zum Aufbau von
Lieferantenparks entwickelt. Die Basis fir die Entwicklung wurde in Kapitel 2 durch die
Definition der Anforderungen und in Kapitel 3 durch die Identifikation des Handlungsbedarfs
geschaffen. Zur Ausgestaltung des Gestaltungsranmens werden problemrelevante Ansétze aus
verschiedenen Fachgebieten (Fabrikplanung, Netzwerkliteratur, Service Engineering etc.)
hinzugezogen, um so eine ganzheitliche L6sung zu erstellen (vgl. Ulrich 1984, S. 192).
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Abbildung 19: Gestaltungsrahmen zum Aufbau von Lieferantenparks

Der ganzheitliche Gestaltungsrahmen zum Aufbau (siehe Abbildung 19) wird in die
nachfolgenden Aspekte unterteilt:

Gestaltungsprinzipien (Kap. 4.1): Um zielgerichtet einen Lieferantenpark aufzubauen,
werden in dieser Arbeit Gestaltungsprinzipien (das Leitbild eines Lieferantenparks) aus den
Anforderungen abgeleitet. Die Gestaltungsprinzipien sind zur zweckméRigen Gestaltung des
Lieferantenparks erforderlich (vgl. Meyers Lexikon 2008 ,Gestaltungsprinzipien®). Die
Anwendung aller Gestaltungsprinzipien ist beim Aufbau eines Lieferantenparks wiinschens-
wert, jedoch nicht zwingend.

Wirkbereich (Kap. 4.2): Auf Basis der Ausarbeitungen in Abschnitt 3.2 wird der
Wirkbereich eines Lieferantenparks aufgefiihrt. Dem Anwender des Gestaltungsrahmens wird
aufgezeigt, was ein Lieferantenpark leisten und was er nicht leisten kann. Insbesondere
werden die Aspekte der Unabhdngigkeit des Parks mit seinen Folgen betrachtet
(Glltigkeitsuberprifung der Vorteile klassischer Lieferantenparks).

Gestaltungsformen (Kap. 4.3): In Anlehnung an Westkamper et al. (2005) wird eine
Typologie®® zur Ubersicht mdglicher Gestaltungsformen in  Bezug auf die
Gestaltungsprinzipien erarbeitet. Hierbei werden die bestehenden Eigenschaften klassischer

2 Dije Typologie ist eine wissenschaftliche Beschreibung und Einteilung eines

Gegenstandsbereichs nach Gruppen von Merkmalskomplexen (Meyers Lexikon 2008
,» Typologie®).
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Lieferantenparks um neue Eigenschaften erganzt. Dem Planer wird so ein schneller Uberblick
maoglicher Ausgestaltungsformen eines Parks vermittelt.

Gestaltungsprozess zum Aufbau (Kap. 4.4): Der Gestaltungsprozess zum Aufbau basiert
auf den Lebenszyklusmodellen vom VDA (2003) und Gareis (2002) und definiert eine
Handlungsanleitung zum  Aufbau.  Gestaltungsprozesse  (Vorgehensweisen)  sind
Planungsschemata, die das Vorgehen — also den Weg zu einem festgelegten Ziel -
beschreiben und dabei nicht eine spezifische Lésungsvariante vorwegnehmen. Innerhalb der
Vorgehensweise wird die detaillierte Gestaltung von Prozessen, inklusive der
Verantwortlichkeiten und Strukturen (Parklayout, Finanzierungsmodell), durchgeftihrt.

4.1 Definition der Gestaltungsprinzipien

Aus den aufgefuhrten Anforderungen an zukinftige Lieferantenparks (vgl. Abschnitt 2.5)
lassen sich die in Abbildung 20 aufgezeigten Gestaltungsprinzipien flr Lieferantenparks
ableiten. Um der Ganzheitlichkeit Rechnung zu tragen, sind neben den neuen auch die bereits
bei klassischen Lieferantenparks geltenden Gestaltungsprinzipien aufgefihrt. In Anlehnung
an diese Gestaltungsprinzipien sowie die Definition klassischer Lieferantenparks (siehe
Abschnitt 2.4) wird unter einem Lieferantenpark eine abgegrenzte Flache samt Geb&uden und
Infrastruktur verstanden, in der Lieferanten (Modul-, System- und Komponentenlieferanten)
zur (JISAIIT) Versorgung mehrerer OEMs angesiedelt sind. Der Lieferantenpark ist durch eine
ganzheitliche Planung entstanden und bietet Lieferanten ein umfassendes Leistungsangebot
zur Erschlielung von Synergien. Der Park wird von einem zentralen Management gesteuert
und weist veranderbare Prozesse und Strukturen auf.
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Abbildung 20: Gestaltungsprinzipien von Lieferantenparks
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4.1.1 Gestaltungsprinzip ,gemeinsame abgegrenzte Flache samt Gebdauden und
Infrastruktur®

Der Lieferantenpark soll auf einer abgegrenzten Flache Gebdude mit der dazugehdrigen
Infrastruktur flr Lieferanten bereitstellen. Eine rdumlich konzentrierte Struktur eroffnet die
Maoglichkeit, Synergieeffekte in Bereichen wie Infrastruktur, Dienstleistungen und Logistik zu
erschlieBen (siehe Abschnitt 3.2). Der Lieferantenpark ist einzuzdunen und mit
Zugangskontrollen zu versehen (vgl. Westkamper et al. 2005, S. 38). Durch eine gemeinsame
Planung, Ausschreibung und Realisierung des Parks lassen sich im Vergleich zu zahlreichen
»Einzelbauten“ Baukosten reduzieren. Die Geb&ude sind (wenn mdoglich) zur Reduzierung des
Kapitalbedarfs den Lieferanten auf Mietkostenbasis zur Verfligung zu stellen (siehe
Kritikpunkt eines hohen Kapitalbedarfs in Abschnitt 1.1).

4.1.2 Gestaltungsprinzip ,,Ansiedlung von Modul- und Systemlieferanten* sowie
,»Just-in-Sequence Versorgungsprozesse*

Der Lieferantenpark muss fir Modul- und Systemlieferanten eine Ansiedlungsmdglichkeit
schaffen, um reihenfolgegenaue Bereitstellungen von Just-in-Sequence Teilen bei
Montagebandern der angebundenen OEMs zu gewahrleisten. Die Lieferanten innerhalb des
Parks sind flr Produktion, Montage und Sequenzierung der entsprechenden Teile zustandig.

Fir Modul- und Systemlieferanten im Park, die direkt an den OEM JIT/JIS liefern, sind
insbesondere Abrufverfahren und Entfernungen des Parks zu den jeweiligen OEMSs
entscheidend. Abbildung 21 veranschaulicht den Zusammenhang zwischen dem
Abrufverfahren und der Entfernung des Parks bzw. der Lieferanten.
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Abbildung 21: Zusammenhang zwischen Abrufverfahren und
madglicher Entfernung des Parks bzw. der Lieferanten
Fur JIT/JIS Teile (obere zwei Balken) kdnnen zwei grundsatzliche Abrufverhalten in Frage
kommen: der Standard-Abruf und der Perlenketten-Abruf (siehe flr Details Abschnitt 2.2).
Wéhrend der Standard-Abruf den Lieferanten lediglich die genauen Bedarfsdaten im
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Stundenbereich zur Verfiigung stellt, kann das Perlenkettenkonzept hingegen die
Bedarfsdaten mehrere Tage im Voraus an die Lieferanten senden. Diese Zeitrestriktionen
haben somit einen direkten Einfluss auf die Lage des Parks bzw. der Lieferanten. Je friher der
Lieferant die Bedarfsdaten bekommt, desto weiter vom OEM entfernt kann dieser seinen
Standort aufbauen. Fir die reine Lageranlieferung (siehe unterer Balken in Abbildung 21) gibt
es i.d.R. keine Einschrédnkungen, die die Entfernung des Lieferantenstandorts beeinflussen.

Neben der prinzipiellen Machbarkeit der Anlieferung von Modulen und Systemen aus dem
Parkstandort, muss fir jedes Teil die Prufung der Wirtschaftlichkeit erfolgen. Insbesondere
bei Teilen, die hohe Volumina verursachen und eine starke Veranderung des Volumens vom
Vormaterial bis zum fertigen Teil (Verhéltnis Vormaterial mé® zu Fertigprodukt m3)
durchlaufen, kann u.U. eine Ansiedlung des Lieferanten in nachster Nahe zum OEM von
Vorteil sein. In diesem Zusammenhang ist eine Kombination mehrerer Versorgungsstrukturen
fur einen OEM zu prifen (siehe Abschnitt 2.4).

4.1.3 Gestaltungsprinzip ,,Integration von Komponentenfertigungen*

Im Vergleich zum klassischen Lieferantenpark soll auch Komponentenfertigungen eine
Ansiedlung im Lieferantenpark offen stehen. Aus wirtschaftgeographischer Sichtweise haben
Komponentenfertigungen einen hoheren Einfluss auf Regionen als JIT/JIS Werke (vgl.
Larsson 2002, S. 777f.).?' Die Komponentenwerke werden hierbei entweder durch den
Modul-/Systemlieferanten selber oder durch einen Unterlieferanten betrieben. Komponenten-
fertigungen kdnnen zum einen zur direkten Versorgung der JIS/JIT Werke im Park dienen.
Zum anderen ist eine Versorgung des OEM oder anderer Versorgungsstrukturen moglich
(siehe Abbildung 22).

2! sako (2003, S. 19) beschreibt die geringe lokale Integration der Lieferanten von JIT/JIS
Werken so: ,,Suppliers can easily pack away their assembly equipment and re-locate
elsewhere.”.
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Anslediung von Komponentenfertigungen zur Versorgung von JTHIS Werken I Lleferanienpark
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Abbildung 22: Integration von Komponentenwerken in Lieferantenparks

Die Belieferung anderer Versorgungsstrukturen ist von den ,,Basistypen der Gestaltung® vom
Konzept GVZs adaptiert (vgl. Kracke et al. 1994, S. 366ff.; Moller 2002, S. 17ff.). Es handelt
sich um eine Art dezentrale Versorgungsstruktur, bestehend aus einem Lieferantenpark sowie
Satellitenstandorten wie Kklassischen Lieferantenparks, industriellen Clustern oder die
integrierte Produktion beim Kunden (siehe Abbildung 23). Die Integration mit anderen
Versorgungsstrukturen unterstiitzt so die vorherrschende Hub and Spoke Netzwerkstrategie

(siehe Abschnitt 2.3).
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-
g
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Abbildung 23: Integration des Lieferantenparks mit anderen Versorgungsstrukturen
(dezentrale Struktur)
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4.1.4 Gestaltungsprinzip »mehrdimensionale Kundenausrichtung und OEM-
Unabhangigkeit*

Die Aufhebung der Exklusivbelieferung an einen OEM und die damit verbundene
mehrdimensionale Kundenausrichtung stellt ein weiteres Gestaltungsprinzip des
Lieferantenparks dar. Durch die Auflosung der Exklusivitdit wird die Gefahr einer
Unterauslastung durch die Abh&ngigkeitsverhaltnisse verringert sowie die Erreichung einer
kritischen Masse flr eine effiziente Produktion der Lieferanten vereinfacht. Die Umsetzung
eines solchen Konzepts setzt die Rahmenbedingung voraus, dass sich mehrere OEM-
Montagewerke in regionaler Nahe zueinander befinden.

Der Vergleich eines klassischen Lieferantenparks mit einem auf mehrere OEM ausgerichteten
Park zeigt folgende Unterschiede auf, die beim Aufbau Bertcksichtigung finden missen:

- die Entfernungen zu den OEMs konnen grolier werden,

- Lieferanten kdnnen Uber eine optimalere GroRe fir den wirtschaftlichen Betrieb ihrer
Werke verfiigen,

- Synergieeffekte zwischen den verschiedenen Kundenfertigungen kénnen erschlossen
werden,

- der Park kann Uber eine hohere Planungsunsicherheit verfiigen sowie

- die Unabhangigkeit des Parks von einem OEM hat Auswirkungen auf Prozesse und
Strukturen des Parks und der OEMs.

Durch die Anbindung an mehrere OEMs verandert sich die Lage des Lieferantenparks. Dieser
kann in den meisten Fallen nicht mehr wie bei klassischen Lieferantenparks direkt auf dem
OEM-Werksgelande, Zaun an Zaun oder im direkten Umkreis von wenigen 100 Metern um
alle OEM-Werke liegen, da eine optimale Lage des Parks zu mehreren OEMs zu finden ist.
Folge ist, dass die Entfernungen zu den OEMs groRer werden und dieses mit starken
Auswirkungen auf das Logistikkonzept einhergeht. Praxisbeispiele von z.B. Kautex (siehe
Abschnitt 2.3) sowie Studienergebnisse (vgl. KPMG 2005, S. 11) zeigen, dass der Druck in
unmittelbarer Nahe zum OEM zu produzieren in den letzten Jahren abgenommen hat. Somit
sind die groBeren Entfernungen nicht als Nachteil eines unabh&ngigen Parks zu sehen,
vorausgesetzt die Gesamtkosten und die Logistikleistung stimmen.

Die multiple Versorgung mehrerer OEMSs hat Auswirkungen auf Strukturen und Prozesse der
Lieferanten. Veranderungen gibt es bei der Fabrikgestaltung in Bezug auf die Grofle (m2,
Mitarbeiteranzahl, Anzahl Linien etc.) sowie das Layout und dessen Verénderungsfahigkeit.
Fabriken in klassischen Lieferantenparks werden aufgrund ihrer GroRRe nicht im optimalen
Betriebszustand betrieben. In klassischen Lieferantenparks sind JIT/JIS Werke mit
zweistelligen Mitarbeiterzahlen keine Seltenheit (vgl. Larsson 2002, S. 780ff.). Dieses ist mit
hoher Wahrscheinlichkeit eine zu geringe GroRe fur einen optimalen Betrieb (vgl. KPMG



Definition der Gestaltungsprinzipien 61

2005, S. 12). Durch die mehrdimensionale Kundenausrichtung gepaart mit einem hoheren
Teileumfang im Lieferantenwerk, ist eine optimalere GroR3e flr den wirtschaftlichen Betrieb
zu erreichen. Die optimale Betriebsgrofe ist von zahlreichen unternehmensspezifischen
Faktoren wie Skaleneffekten oder der Fihrbarkeit anhdngig, daher ist eine allgemeingltige
Antwort nicht moglich.

Neben der Anndhrung zur optimalen BetriebsgroBe besteht speziell die Chance fur
Unternehmen, Synergieeffekte zwischen den verschiedenen Kundenfertigungen zu
erschlieBen. Sie kénnen z.B. flexible Fertigungslinien fiir mehrere Kunden einrichten, die
Verwendung von Gleichteilen zwischen den Produkten férdern, eine gemeinsame
Linienversorgung und Verpackung verwenden und gemeinsame Fertigungs- und
Montagesysteme nutzen.

In klassischen Lieferantenparks ist der Neuaufbau eines Parks mit der zeitgleichen
Ansiedlung einer groflen Anzahl an Lieferanten, ein durch den OEM gesteuerter und
planbarer Prozess. Der Lieferantenpark muss zu einem festen Termin — dem SOP (Start of
Production) eines neuen Modells — von den ausgewdhlten Lieferanten besiedelt sein (siehe
Lieferantenparks in Anhang 8.6 mit Modellstart und Lieferantenparkeréffnung). Durch die
Unabhéngigkeit eines Lieferantenparks mit den unterschiedlichen Modell-SOPs der an den
Park angebundenen Montagewerke, ist dieser Prozess in diesem Fall mit hoheren
Planungsunsicherheiten behaftet. Planungsunsicherheiten bestehen bei der Lieferantenanzahl,
den Ansiedlungszeitpunkten und den bendtigten Hallenflachen bzw. Erweiterungsflachen.
Weiter ist durch die Mdoglichkeit mehrere Kunden zu beliefern, von einer Dynamik bei den
produzierten Teilumfangen der einzelnen Lieferanten und folglich deren Fl&chenbedarfe,
Mitarbeiteranzahlen etc. auszugehen.

Die Unabhé&ngigkeit des Parks hat zahlreiche Auswirkungen auf die OEMs sowie die internen
Parkstrukturen und -prozesse. OEMs missen im Vergleich zu den derzeitigen
Versorgungsstrukturen eine Art Kooperation mit anderen OEMSs eingehen. Wahrend
Kooperationen zwischen OEMs auf zahlreichen Gebieten wie Fahrzeugkooperationen (z.B.
50:50-Joint-Venture von Toyota und Peugeot Citroén Automobile im tschechischen Kolin),
Technologiekooperationen (z.B. die Motorkooperation zwischen BMW und PSA-Konzern fur
den Mini) oder Produktionskooperationen (z.B. Kooperation von Volkswagen und Porsche
bei der Produktion des Touareg/Cayenne in Bratislava) etabliert sind, existieren diese bisher
auf dem Gebiet der Versorgungsstrukturen nicht (vgl. Mercer und TUM 2005, S. 11). Fir
einen Park bedeutet dies, dass Prozesse und Strukturen auf mehrere OEMs ausgerichtet sein
mussen, wie z.B. Schnittstellen (Informationen, Entscheidungen etc.), Betreibermodelle oder
Investitionsmodelle. Auf der anderen Seite ergibt sich die Gelegenheit, neue Dienstleistungen
im Park wie IT-Integrationen fir mehrere OEMs oder ein OEM ubergreifendes
Behaltermanagement aufzubauen.
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415 Gestaltungsprinzip ,,zentrales, professionelles Parkmanagement®

Das Parkmanagement wird in den aktuellen Ansétzen als Ausfiihrungsorgan in Form eines
Betreibers gesehen, der (Teil-) Leistungen flr den Betrieb des Parks anbietet (siehe Kapitel
3). Um die Aufgaben des Managements bei der Konzeption ausreichend zu berticksichtigen,
wird in Anlehnung an die Systemtheorie in Ausfiihrungsaufgaben und Managementaufgaben
(Lenkungsaufgaben) unterschieden (vgl. Ropohl 1999, S. 101ff.). Ausfuhrungsaufgaben
stellen die Durchfuhrung der Parkleistungen dar und sind durch das Gestaltungsprinzip
»Synergieorientiertes  Leistungsangebot abgebildet (operative Durchfiihrung). Die
Managementaufgaben umfassen Steuerungs- und Planungsaufgaben des Parks, um die
Leistungsfahigkeit sicherzustellen.

Zur Wahrnehmung der Managementaufgaben ist im Park ein zentrales, professionelles
Parkmanagement zu installieren. Das Parkmanagement muss fir die Lieferanten optimale
Produktionsbedingungen schaffen und die Belange der Lieferanten verstehen sowie die
Leistungen daraufhin ausrichten. Gerade der Aufbau einer zentralen Management Instanz ist
aus Erfahrung verwandter Strukturen der Selbstorganisation vorzuziehen (vgl. Nobel 2004, S.
166ff.; Schuh und Wegehaupt 2007, S. 8).

Die Aufgaben des Managements lassen sich aus dem Netzwerkmanagement (vgl. Sydow und
Mollinger 2004, S. 211), der Virtuellen Fabrik (vgl. Schuh und Strack 1999, S. 2), der
Literatur zum Thema Systemdienstleister (vgl. Burr 2002, S. 248ff.), Clustern
(vgl. Henn 2006, S. 84ff.; Mayrhofer 2003, S. 168f.; Raines 2002, S. 166ff.; Payer 2002,
S. 77ff.) und den klassischen Lieferantenparks (vgl. Becker 2005, S. 77 und S. 82) ableiten.
Zusammenfassend wurden die folgenden drei Aufgabenbereiche fiur das Management
erarbeitet (Vorschlag):?

- Koordinationsaufgaben wie Vertrauensbildung (z.B. durch Social Events, Forderung
personlicher Kontakte in Workshops zwischen Lieferanten und OEMs),
Konfliktmanagement (z.B. durch gezielte Moderation bei auftretenden Konflikten),
Informationsmanagement (z.B. Aufbau eines Intranets), Wissensmanagement (z.B.
Organisation und Durchfihrung von Workshops zum Erfahrungs- und
Wissensaustausch) sowie Entwicklung und Durchsetzung von Regeln der
Zusammenarbeit (z.B. laufende gemeinsame Weiterentwicklung der Regeln,
Definition von Ablaufen im Park, Schulung der Regeln bzw. des Lieferantenparks).

22 Fiir die Definition der Aufgaben kann eine Aufgabenanalyse herangezogen werden (vgl.
Vahs 2005, S. 47ff.). Die Aufgabenanalyse bezeichnet die systematische Zerlegung der
Gesamtaufgabe in Teilaufgaben. Die Darstellung der Aufgaben kann in Form einer
Aufgabenhierarchie erfolgen.
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- Marketingaufgaben wie Bildung einer Dachmarke, Offentlichkeitsarbeit und
Vermarktung des Parks (z.B. durch Vortrdge auf Konferenzen oder durch
Messestdnde), Lobbyarbeit sowie Akquisition von Lieferanten und ggf. OEMs
(Festlegung der Aufnahmekriterien, Vorauswahl von Partnern etc.).

- Dienstleistungsmanagement  (vgl.  Systemanbieter im  Gestaltungsprinzip
synergieorientiertes Leistungsangebot) mit der Identifikation von potenziellen
Dienstleistungsangeboten fir den Park, Definition des Dienstleistungsangebots und
der Preisgestaltung, Grobauswahl potenzieller Partner, Management der
Dienstleistungserbringer (Budgetierung, Kostenverfolgung, Buchhaltung, Verwaltung,
Vertragsmanagement),  Sicherstellung einer hohen  Servicequalitidt, zentrale
Kommunikationsschnittstelle und Dienstleistungsbereitstellung (Angebot,
Abrechnung, Auflésung) fur alle ansassigen Lieferanten.

Die Aufgaben des Bereichs ,Dienstleistungsmanagement” dienen einer Planung und
Steuerung  des  synergieorientierten  Leistungsangebots  (vgl.  Gestaltungsprinzip
»Synergieorientiertes Leistungsangebot®). Das Leistungsangebot wird als
Systemdienstleistung® bestehend aus zahlreichen Teilleistungen verstanden. Durch dieses
Angebot aus einer Hand, sind im Vergleich zur Inanspruchnahme von Einzeldienstleistungen
Synergieeffekte zu erzielen (vgl. Burr 2002, S. 248ff.; Huber und Kopsch 2000, S. 582ff,;
Priemer 1999, S. 73ff.). Insbesondere Economies of Scale und Scope sowie die Reduzierung
der  Transaktionskosten in Form  von  geringeren  Koordinationsaufwénden
(Schnittstellenverluste) und redundanten Informationshaltungen sind hierfiir ausschlaggebend.

Das Parkmanagement kann bei den Lieferanten als einziger Ansprechpartner und
Vertragspartner auftreten und haftet gegenltber den Lieferanten fur Qualitat und
Funktionsweise des gesamten Leistungsangebots (auch fur das der Subdienstleister).

4.1.6 Gestaltungsprinzip ,,synergieorientiertes Leistungsangebot®

Ein synergieorientiertes Dienstleistungsangebot soll den angesiedelten Lieferanten
Kosteneinsparungen und  Serviceverbesserungen garantieren und so einen der
Hauptkritikpunkte an klassischen Lieferantenparks beheben (siehe Abschnitt 1.1). Der
Lieferantenpark muss durch seine OEM-Unabh&ngigkeit nennenswerte Vorteile im Vergleich
zu alleinstehenden Ansiedlungen von Lieferanten bieten. Fir Ansiedlungen in regionaler
Né&he zu mehreren OEMs stehen i.d.R. zahlreiche potenzielle Produktionsstandort zur
Verfiigung. Unternehmen wahlen fur ihr Geschaft den besten Standort aus. Daher muss das

2 In der Wissenschaft und Praxis existiert kein einheitliches Begriffsverstandnis fir
Systemdienstleitung. Weitere Begriffe in diesem Zusammenhang sind Leistungsbiindel,
Leistungspakete, Komplettleistungen oder Full-Services (vgl. Kuster 2004, S. 18).
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Leistungsangebot des Parks in Bezug auf das Infrastruktur- und Dienstleistungsangebot einen
erheblichen Mehrwert bieten.

Das komplette Parkleistungsangebot kann von einem Dienstleister angeboten werden. Die
einzelnen Leistungen werden vom Anbieter selbst oder von Subunternehmern (Dienstleister)
erbracht. In Anhang 8.4 sind mogliche Dienstleistungen fir einen Lieferantenpark aufgefihrt.
Das Leistungsangebot reicht hierbei von einfachen bis zu komplexen Dienstleistungen, die
hohe Einsparungspotenziale aufweisen (z.B. Konsolidierung der Inbound-Transporte).

In der Grobkonzeption des Parks ist das Dienstleistungsangebot zu skizzieren. Zum einen um
potenzielle Lieferanten mit diesem Leistungsangebot von einer Ansiedlung zu tberzeugen
und zum anderen um die ,Weichen* fur eine spatere Realisierung zu stellen. Sind die
Dienstleistungen nicht von vornherein in der Parkkonzeption berlicksichtigt, ist eine spétere
Implementierung meist nicht mehr moglich, da z.B. Lieferanten bereits eigene Ldsungen
aufgebaut haben (hohe Wechselkosten) oder Schnittstellen im Bereich der Parkgestaltung
nicht darauf ausgerichtet sind.

4.1.7 Gestaltungsprinzip ,,Veranderungsfahigkeit der Strukturen und Prozesse*

Durch die zunehmenden Veranderungen im Bereich neuer OEM Montagewerke, neuer
Modelle, Einzug und Auszug von Lieferanten oder die auf operativer Ebene vorkommenden
schwankenden Kundenabrufe, muss der Lieferantenpark eine Veranderungsfahigkeit der
Strukturen und Prozesse aufweisen. Veranderungsfahigkeit (vgl. Heger 2007, S. 20ff.;
Wiendahl et al. 2007, S. 786ff.) soll in dieser Arbeit als Oberbegriff von Schlagworten wie
Wandlungsfahigkeit, Wandelbarkeit, Anpassungsfahigkeit, Rekonfigurierbarkeit und
Adaptivitat gelten. Im konkreten ist eine Veranderung der Strukturen und Prozesse Uber den
Lebenszyklus unter geringen Gesamtkosten (siehe Abbildung 24) und Einhaltung der
zeitlichen Kundenanforderungen (intern und extern) im Park anzustreben. Die Gesamtkosten
sind abhangig von den einmaligen Kosten der Anschaffung sowie den anfallenden
Veranderungskosten Uber den Lebenszyklus. Die Haufigkeit und der Umfang von
Veranderungen  bestimmen die  Verdnderungskosten  Uber den  Lebenszyklus.
Verénderungsfahige Objekte weisen i.d.R. hohere Anschaffungskosten aber im Gegenzug
geringere Kosten pro Veranderung auf. Schulte (2002, S. 114) gibt beispielsweise an, dass die
Anfangsinvestitionen von veranderbaren Losungen bis zu 15% hoher liegen als vergleichbare
nicht-veranderbare Losungen. Fir einen Lieferantenpark gilt es ein Optimum dieser beiden
Kostenkategorien zu finden.
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Einmalige Kosten des Baus/ Prozesskosten Gber den Lebenszyklus
der Anschaffung (Kosten fallen bei Veranderungen an)
o Objektkosten - 9 Direkte Durchfiithrungskosten
2 z.B. flr
= Anfangs-, Erst- und 7]
Errichtungsinvestitionen -+ 2 * Aufbau, Umstellung, Abbau
= Ersatz- und Zusatzinvestitionen x = (Wieder) Herstellung der
= Prozessféhigkeit
a 9 Indir?kte Durchfiithrungskosten
= z.B. fiir
? = Produktionsausfall
g = Mehrarbeit
= Bestandskosten

Auslegung des Objekts auf
eine hohe Veranderbarkeit

Auslegung des Objekts
auf eine geringe

Veranderbarkeit
Gesamtkostent /;1 j//]
iiber den e %: ¢
Lebenszyklus
des
Lieferantenparks 9 \e\ )
e (2] _ Parameter:
0 Anderungshaufigkeit,
9 9 9 -ausmaf und
o Lebenszyklus
[Mé&gliche Veranderungs-
Positionierungen der fahigkeit

Lieferantenparks]

Abbildung 24: Gesamtkosten eines Objekts tber seinen Lebenszyklus (Quelle: in Anlehnung an
Wiendahl et al. 2007, S. 793; Nyhuis und Heger 2004, S. 469ff.)

Fur die unterschiedlichen Zeithorizonte sind Veranderungen z.B.:

- Langfristiger Bereich: Neubau von zusétzlichen Hallen, Ansiedlung von neuen
Lieferanten, Auswahl von Dienstleistern, Anbindung weiterer OEM-Werke etc.

- Mittelfristiger Bereich: HallenvergroBerungen, Veranderungen der Hallennutzung
(z.B. bei zwei Lieferanten), Einfiihrung neuer Dienstleistungen, Anpassung der
Kapazitaten von Dienstleistungen etc.

- Kurzfristiger Bereich: kurzfristiges Angebot von Dienstleistungen zur Abfederung von
Bedarfsspitzen, Organisation von Notfallprozessen etc.

Die Gestaltungsfelder fir verénderbare Fabriken und Fertigungen sind in Abbildung 25
dargestellt. Der linke Teil des Bildes zeigt nach Wiendahl et al. (2007, S. 785) die Bereiche
der veranderbaren Fertigungen auf. Der rechte Teil zeigt in Anlehnung an Heger (2007, S. 72)
eine Gegeniiberstellung der Gestaltungsfelder einer Fabrik wie Technik, Raum, Organisation,
Mensch und Fihrung in Verbindung mit den Fabrikebenen. Innerhalb der Matrix sind die
Objekte fur veranderbare Fabriken aufgefiihrt.
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Bereiche verdnderbarer Fertigung nach Fabrikfelder und -ebene nach Heger
Wiendahl
— Felder | Technik Raum Organisation | Mensch | Fuhrung
Produktdesign Rekonflgurlerbare Fabrik-
Fertigungssysteme ebenen
Werk/Park Technische Grundstiick Aufbau-
Rekonfigurierbare Rekonfigurierbare geligriﬂen) General- spganisation
Prozessplanung Montagesysteme bebauung
Aufien-
anlagen
Adaptive Wandlungsfahige : ; e
Praduldionsplanung Fabrik Fabr{k,l Technische Layout Produktions
Gebaude Anlaggn Bauform konzept
(Vertellung) | 3 gwerk Logistik-
Informations- Hiille konzept
technik P Struktur
Bereich
Arbeits-
station

I:| im Betrachtungsfokus dieser Arbeit l:l nicht im Betrachtungsfokus dieser Arbeit

Abbildung 25: Abgrenzung der Objekte fur eine Veranderbarkeit in Lieferantenparks
(Quelle: in Anlehnung an Heger 2007, S. 18; Wiendahl et al. 2007, S. 785)

Fur veranderbare Lieferantenparks sind in Bezug auf die Einteilung nach Wiendahl der
Bereich ,,Wandlungsfahige Fabrik”“ und bei der Einteilung nach Heger die Fabrikfelder
»rechnik”, ,Raum® wund ,Organisation“ in den Fabrikebenen ,Werk/Park“ und
,Fabrik/Gebdude” von grolier Bedeutung (siehe fur moégliche Losungsansatze Anhang 8.5).
Die anderen Bereiche bzw. Fabrikfelder und -ebenen liegen im Verantwortungsbereich der
Lieferanten und sind somit von diesen veranderungsféhig zu gestalten. Eine Betrachtung ist
daher fur den Aufbauprozess eines Lieferantenparks nicht notwendig (ggf. konnen
Schnittstellen existieren, die gesondert beim Aufbau des Parks Beachtung finden sollten).

Betrachtet man die Gestaltungsprinzipien des Parks, ist eine Verdnderbarkeit auch beim
synergieorientierten Dienstleistungsangebot erforderlich. Hierzu werden die Wandlungs-
befahiger von Hernandez (2003, S. 54ff.) herangezogen und auf Dienstleistungen (bertragen
(vgl. Heger 2007, S. 79ff.). Dienstleitungen in Lieferantenparks sollten daher die folgenden
Eigenschaften in Bezug auf eine Veranderbarkeit aufweisen:

- Skalierbarkeit: Anpassung der Dienstleistung an den aktuellen Kapazitatsbedarf.

- Komepatibilitat: Verknlpfbarkeit der Dienstleistung mit einer Vielzahl von Lieferanten
im Park.

- Neutralitat: Mdoglichkeit, Dienstleistung durchzufiihren/einzusetzen, ohne dabei die
Fahigkeiten anderer Dienstleistungen zu beeinflussen.

- Modularitdt und Standardisierung: Dienstleistungen sind unabh&ngige und
funktionsféhige Einheiten und daher austauschbar.

Die Ubertragung der Wandlungsbefahiger ,,Universalitiat“ (Einsatz fir unterschiedliche
Aufgaben), Mobilitat (6rtliche uneingeschrankte Beweglichkeit) und ,,objektspezifische
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Wandlungspotenziale* (dezentrale Anordnung bzw. Regelkreise) auf Dienstleistungen ist
nicht sinnvoll und wird daher nicht durchgefihrt.

4.2 Definition des Wirkbereichs

Bei einer Weiterentwicklung des klassischen Lieferantenparks versucht der Gestaltungs-
rahmen dieser Arbeit, die Vorteile von diesem zu tbernehmen und die Schwachstellen zu
eliminieren bzw. abzuschwéchen. Bevor an dieser Stelle auf den Wirkbereich des Parks
eingegangen wird, werden die Vorteile des klassischen Lieferantenparks auf ihre
Gultigkeit und Ubertragbarkeit (berpriift. Insbesondere das Gestaltungsprinzip
»mehrdimensionale Kundenausrichtung und OEM-Unabhangigkeit” stellt eine bedeutende
Anderung des Konzepts Lieferantenpark dar.

Die Vorteile des klassischen Lieferantenparks wurden in Abschnitt 3.2 in die drei Kategorien
Outsourcing von Modulen, Néhe zum OEM und die gemeinsame Ansiedlung mehrerer
Lieferanten in einem Park unterteilt, wobei nur der letzte Punkt ausschlieRlich der Struktur
des Lieferantenparks vollstandig zuzuschreiben ist. Die Vorteile aus dem Outsourcing von
Modulen sowie der Ndhe zum OEM-Werk kdnnen auch ohne Ansiedlungen der Lieferanten
in einem Park erfolgen. Die Ubertragbarkeitspriifung der Vorteile von klassischen
Lieferantenparks ergibt folgendes Bild:

Betrachtet man die ,,Vorteile des Outsourcings* von Teilen auf die Lieferanten — wie die
Reduzierung der Komplexitat, die Verringerung von Investitionen und Mitarbeitern sowie die
Konzentration auf Kernkompetenzen — sind diese im vollen Umfang durch das Konzept
dieses Gestaltungsrahmens zu erreichen.

Bei der ,,Néahe zum OEM-Werk* sind die Vorteile wie Reduzierung von Logistikkosten,
Erhohung der Logistikleistung sowie Verbesserung der Kommunikation nur in
eingeschrankter Form Ubertragbar, da die Entfernungen zwischen Lieferant und den
OEM-Werken im Vergleich zum klassischen Lieferantenpark ggf. langer werden (siehe
Abschnitt 4.1). Weiter kénnen die allgemeinen Vorteile einer Unterstitzung von JIT/JIS
Prozessen und die Erh6hung der organisatorischen und technologischen Integration auch bei
mehrdimensionalen Parks gelten (abhdngig vom Standort). Laut einer Studie von KPMG
(2005, S. 11) hat der Druck in unmittelbarer Nahe zum Kunden zu produzieren in den letzten
Jahren abgenommen, was eine Schwachung des Arguments ,,Nahe zum OEM-Werk* mit sich
zieht. Dies bedeutet auch, dass die Demonstration eines Commitements/Engagement durch
eine werksnahe Lieferantenansiedlung in ihrer Wichtigkeit abgenommen hat.

Der Punkt ,,Vorteile bei einer gemeinsamen Ansiedlung mehrerer Lieferanten in einem
klassischen Lieferantenpark® ist im Vergleich zu einer alleinigen Ansiedlung
uneingeschrankt durch die Weiterentwicklung des Parks zu erbringen. Durch die Integration
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von Komponentenwerken sowie der mehrdimensionalen Kundenausrichtung sind hierbei
sogar weitere Vorteile zu generieren (siehe Abschnitt 4.1).

Nach dem Abgleich wird nun auf die Vorteile des Parks eingegangen, um dem Anwender des
Gestaltungsrahmens aufzuzeigen, was der Park leisten kann. Die Vorteile lassen sich in
Anlehnung an Abschnitt 3.2 und Abschnitt 4.1 in drei Potenzialbereiche in Abbildung 26
unterteilen.

Potenzlalberciche von Lieferantenparks

Infrastrulktur-Services
ud Dlenstlelstungen

Lage des Parks Produktionsproze sse

Abbildung 26: Potenzialbereiche von Lieferantenparks

Ein nach dem Gestaltungsprinzip ,,mehrdimensionale Kundenausrichtung und OEM-
Unabhéngigkeit* konzipierter Lieferantenpark kann durch seine geografische Lage zahlreiche
Vorteile generieren, die durch standort- und situationsspezifische Eigenschaften festgelegt
werden (siehe auch Hansmann 1974, S. 17). Diese sind:

- Durch die Lage des Parks in der N&he zahlreicher OEM-Montagewerke kann eine
hohere Logistikleistung bei geringeren Logistikkosten erreicht werden als aus weiter
entfernten Standorten (vgl. Becker 2005 S. 94ff.; Donnelly et al. 2006, S. 12; ILIPT
2006, S. 26; Klug und Vogl 2003, S. 28ff.; Reichhart und Holweg 2006, S. 6; Sako
2004, S. 7; Westkamper et al. 2005, S. 183ff.). Die Vorteile hdngen in erster Linie
vom gewdhlten Referenzstandort (Vergleichsbasis) der Lieferanten ab.

- Der Standort kann ggf. Kostenvorteile durch geringere Arbeitskosten in der Region
generieren (siehe auch Nachteil Personalverfugbarkeit). Insbesondere wenn der Park
durch seinen Standort dem angespannten Arbeitsmarkt direkt um ein OEM-Werk aus
dem Weg geht oder regionale bzw. landerspezifische Vorteile ausnutzt (z.B. durch den
Aufbau in strukturschwachen Regionen oder sogar in benachbarten Léndern mit
anderen Faktorkostenausstattungen).

- Durch den groReren Handlungsspielraum bei der Standortsuche besteht fir den Park
die Moglichkeit, Grundstiicke mit besonders geringen Preisen auszuwéhlen. Geringere
Mietkosten sind so im direkten Vergleich zu Standorten in Nahe des OEM madglich.

- Aufgrund des Parkstandorts sind ggf. Z6lle und nicht tarifare Handelshemmnisse zu
umgehen. Beispiele hierfiir sind die Ansiedlung in Sonderwirtschaftszonen oder die
Genehmigung von Sonderreglungen fir den Park.

- Ein Park kann durch seine Potenziale neue Arbeitsplatze schaffen und damit einen
einfacheren Zugang zu Fordermitteln er6ffnen (vgl. Reichhart und Holweg 2006,
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S. 6). Die Partner des Parks (OEMs, Management, Lieferanten) kdnnen dieses durch
ein gemeinsames Auftreten bei der 6ffentlichen Hand fordern.

Durch Infrastruktur-Services und Dienstleistungen kann der Standort/Park im
Vergleich zu anderen Standorten eine einfachere und risikodrmere Ansiedlungs-
alternative darstellen.

Im Bereich der Infrastruktur-Services und Dienstleistungen ist durch ein professionelles
Parkmanagement ein Leistungsangebot fiir Lieferanten anzubieten, welches Synergieeffekte
flir diese erschlieRt. Diese sind:

Vorteile durch die Verfugbarkeit einer funktionierenden Infrastruktur z.B. durch die
Reduzierung der Planungsaufwénde bei der Suche nach entsprechenden Dienstleistern.

Verbesserte Beziehungen und Synergien zwischen den Parklieferanten (siehe auch
Literatur im Bereich Cluster wie Bathelt 2004, S. 98; Harrison 1992, S. 469ff.; Sautter
2005, S. 23).

Vereinfachte Mdglichkeit zur Bildung von sozialen Beziehungen (siehe auch Bathelt
2004, S. 98).

Erhéhung des Innovationspotenzials (siehe zu der Bedeutung von Wettbewerb in
Netzwerken Porter 1998b, S. 79).

Synergieeffekte durch gemeinsame Logistik und Dienstleistungen dadurch
Kosteneinsparungen (siehe auch Bauseler et al. 2003, S. 15ff.).

Flacheneinsparungen der Unternehmen durch gemeinsame Nutzung von Park-,
Dienstleistungs- und Produktionsflachen in einer GréRenordnung von 20%-30% der
Flachen, die durch eine Ansiedlung an beliebig verteilten Orten belegt wirden (vgl.
Dornier 1993, S. 25 in Bezug auf GVZs).

Weiter sind die Vorteile des klassischen Outsourcings an einen Dienstleister als Vorteile fur
den Park anzugeben. Die Vorteile entstehen dadurch, dass der Lieferant seine Leistungen an
den Park vergibt. Diese sind (vgl. Kersten und Koch 2007, S. 117ff.):

Umwandlung von fixen in variable Kosten,

Senkung des Kapitalbedarfs,

Konzentration auf Kernkompetenzen,

Erhoéhung der Flexibilitat,

Nutzung der Expertise des Dienstleisters (Arbeitsteilung, Wissensvorsprung),
Erh6hung der Personalproduktivitit durch Konzentration auf wenige Téatigkeiten,

Wegfall von arbeitsrechtlichen Hindernissen oder Tarifhindernissen,
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- schnelle Adaption neuer Technologien (schnellere Anschaffung neuer Technologien
durch hohere Auslastungen),

- Serviceverbesserung,
- Verringerung der Kosten und
- Zugang zu ansonsten evtl. unerreichbaren Ressourcen und/oder Méarkten.

Dariuiber hinaus kann ein Systemanbieter fiir den Park weitere Vorteile im Vergleich zu der
Beauftragung zahlreicher Einzeldienstleister bieten. Der Hauptvorteil liegt insbesondere in
den besseren Dienstleistungspreisen, die ein Systemanbieter den Lieferanten aufgrund von
Economies of Scale und Scope anbieten kann (vgl. Burr 2000, S. 222ff.).

Gerade im Bereich der Produktionsprozesse kann ein nach dem Gestaltungsprinzip
»mehrdimensionale ~ Kundenausrichtung und  OEM-Unabhéngigkeit“  konzipierter
Lieferantenpark zahlreiche Vorteile generieren. Diese sind:

Erhohung der Flexibilitdt und der unternehmerischen Unabhangigkeit (siehe Defizite
»Flexibilitat, Nahe zum Kunden, exklusive Belieferung des Kunden®, Abschnitt 1.1).

- Kapazitatsschwankungen in der Produktion sind durch mehrere Kunden
auszugleichen. So wird das Risiko einer Unterauslastung minimiert (siehe Defizit
»2uUnterauslastung durch die Abhangigkeitsverhaltnisse*, Abschnitt 1.1).

- Eine Verringerung des Kapitalbedarfs aufgrund von Mehrfachnutzungen der
Maschinen, Anlagen, Einrichtung etc. ist erreichbar (siehe Nachteil ,,Kapitalbedarf*,
Abschnitt 1.1).

- Durch das hohere Produktionsvolumen ist eine Annahrung an eine optimale
FabrikgroRe und so ein wirtschaftlicherer Betrieb der Fabrik moglich (siehe Defizit
»fehlende kritische Masse fur eine effiziente Produktion®, Abschnitt 1.1).

- Der Aufbau zahlreicher exklusiver Standorte mit Aufgaben wie z.B.
Mitarbeiteraufbau, Fabrikplanung und Anlaufplanung entféllt bzw. fallt geringer durch
ein langerfristiges Engagement an einem Standort aus (siehe Defizit ,.exklusive
Belieferung eines Kunden und Austauschbarkeit von Lieferanten*, Abschnitt 1.1).

- Die Auswahlprozesse fir eine Ansiedlung im Park sind offener und nicht so stark an
einen OEM gebunden (siehe Defizit ,unsystematische und intransparente
Auswahlverfahren®, Abschnitt 1.1).

- Potenziale zur ErschlieBung von Synergieeffekten (Kosteneinsparungen) zwischen den
OEM-spezifischen Fertigungen bestehen z.B. durch gemeinsame Instandhaltung,
Prifeinrichtungen, Fertigungsanlagen und IT-Systeme.
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- Eine Bundelung von Transporten der Vorlogistik zu den Lieferantenwerken im Park
ist moglich (gleichartige Lieferantenstrukturen in Bezug auf die geografische Lage
sollten hierfur vorhanden sein).

- Eine schnellere Identifikation wvon Verbesserungspotenzialen, z.B. in den
Fertigungsprozessen, kann durch die rdumliche Nahe der Lieferanten im Park
erfolgen.

Weiter besteht die Mdglichkeit, durch die Ansiedlung von Komponentenfertigungen (siehe
Gestaltungsprinzip ,,Integration von Komponentenfertigungen) lange Transportwege
zwischen diesen und den JIS/JIT Werken zu beseitigen. Ein optimierter und kurzer
Materialfluss mit kurzen Durchlaufzeiten, niedrigen Bestanden, geringen Prozess- (Handling
und Steuerung) und Transportkosten entsteht.

Neben den aufgefuhrten Vorteilen verfigt ein nach den neuen Gestaltungsprinzipien
konzipierter Lieferantenpark auch Uber spezielle Risiken bzw. Schwachstellen. Diese
Risiken konnen sich aufgrund des Standorts, dem Outsourcing von Leistungen an den Park,
den Lieferantenkooperationen innerhalb des Parks oder den OEM-Kooperationen in Bezug
auf die Versorgungsstruktur ergeben. Risiken, die durch den Park entstehen kénnen, sind:

- Durch die ggf. hoheren Entfernungen zu den OEMSs als beim klassischen
Lieferantenpark ist von hoheren Logistikkosten auszugehen, die durch
Kosteneinsparungen in den Fertigungsprozessen tiberkompensiert werden kénnen.

- Trotz der Kostenpotenziale kann es bei der Inanspruchnahme von Parkleistungen zu
Kostensteigerungen im Vergleich zur selbststdandigen Durchfiihrung dieser durch den
Lieferanten oder einen externen Dienstleistern kommen (siehe Abschnitt 1.1). Eine
Monopolstellung von Dienstleistern bzw. dem Betreiber kdnnen mdgliche Griinde
hierflr sein.

- Kosteneinsparungen im Bereich der Produktionsprozesse sind u.U. nicht — wie gehofft
— zu erschlieBen, da z.B. gemeinsame Anlagen, Mitarbeiter, I1T-Systeme,
Lagersysteme etc. nicht genutzt werden kénnen.

- Neben den Kosten kann es bei der Uberlassung der Leistungsverrichtung durch den
Park zu Leistungsverlusten kommen, da die Leistungen nicht den Erwartungen der
Lieferanten entsprechen (vgl. Benkenstein et al. 2003, S. 20).

- Der Verlust von Kernkompetenzen kann bei der vollstdandigen oder teilweisen
Verlagerung von Féhigkeiten an den Park geschehen (vgl. Sydow 2003, S. 306).

- Aufgrund von Vertrauen in Bezug auf die Weitergabe von Informationen innerhalb
des Parks (zu Dienstleistern und anderen Lieferanten), kann ein unkontrollierter
Abfluss von Wissen vorfallen (vgl. Sydow 2003, S. 306).
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- Durch Lieferantenansiedlungen im Park gepaart mit dem Outsourcing der Leistungen
auf diesen, kann eine EinbulRe strategischer Autonomie durch zunehmende
Abhangigkeiten entstehen (vgl. Sydow 2003, S. 307f.), ggf. mit einem Lock-in Effekt
(siehe auch Jones et al. 2002, S. 442).

- Die Personalverfugbarkeit in der Region kann durch den hohen Bedarf der
angesiedelten Lieferanten im Park eingeschrankt sein (Uberkonzentration).
Lohnsteigerungen und Abwerbungen von Mitarbeitern sind moégliche Folgen einer
solchen Entwicklung (vgl. Meyer 2006, S. 57f.).2

- Durch die Unabhéngigkeit des Parks kann das Risiko bestehen, dass einzelne OEMs
diesen Park nicht (mehr) unterstiitzen und ihre Lieferanten von einer Ansiedlung
abhalten. Grund koénnte ein ,,Alleingang” eines OEM in Bezug auf einen eigenen
Lieferantenpark sein, um sich vermeintliche strategische Vorteile zu sichern.

Nach der Darstellung des Wirkbereichs folgt im né&chsten Abschnitt die Festlegung der
Gestaltungsformen von Lieferantenparks.

4.3 Festlegung von Gestaltungsformen

Fur den Lieferantenpark sind verschiedene Gestaltungsformen zu definieren. Die genaue
Ausgestaltung des Parks ist insbesondere an die vorherrschende Situation anzupassen. Um die
verschiedenen Gestaltungsformen zu beschreiben, wird ein morphologischer Kasten?
herangezogen. Der morphologische Kasten wird als Methode zur Darstellung aller
vorstellbaren Kombinationsmdglichkeiten an Eigenschaftsauspragungen eines Objekts
verwendet.

Tabelle 12 zeigt zusammenfassend die Morphologie des Lieferantenparks auf. Die Auswahl
der Eigenschaften und Auspragungen orientiert sich an den definierten Gestaltungsprinzipien.
Sie sind zum einen aus den Ausfiihrungen in Abschnitt 3 (Stand der Technik) abgeleitet bzw.
adaptiert sowie zum anderen um die fehlenden Eigenschaften in Bezug auf das Ziel dieser
Arbeit ergénzt. Im Anschluss an die Tabelle werden die Eigenschaften und Auspragungen im
Detail beschrieben.

?* Insbesondere in Emerging Markets kann die Mitarbeiterverfiigbarkeit ein groRes Problem
darstellen (vgl. Sihn 2007b, S. 24ff.)

2> Der morphologische Kasten wurde als Kreativitatstechnik von Astrophysiker Fritz Zwicky
(1898-1974) entwickelt.
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Eigenschaft Auspragung
Grole <100.000 m?2 100.000- 200.000- >300.000 m2
Grundstiick 199.000 m2 | 299.000 m?
Grole Uberbaute <50.000 m2 50.000- 100.000- >150.000 m?
Flache 99.000 m2 | 149.000 m?
Gebaudestruktur ein Lieferant mehrere Mischform
pro Gebaude Lieferanten aus 1. und 2.
pro Auspragung
Gebaude,
§ verschiedene
E Gebaude
jz Finanzierung offentliche Lieferanten OEMs Dienstleister Investoren
= Grundsttick Hand wie (Banken und
-é Stadte und Investoren)
S Lander
é Finanzierung offentliche Lieferanten OEMs Dienstleister Investoren
e Infrastruktur Hand wie (Banken und
§ Stadte und Investoren)
£ Lander
o Finanzierung offentliche Lieferanten OEMs Dienstleister Investoren
Q Produktions- Hand wie (Banken und
& gebaude Stadte und Investoren)
= Lander
E Finanzierung offentliche Lieferanten OEMs Dienstleister Investoren
= Produktions- Hand wie (Banken und
2 IESTEY Stadte und Investoren)
G Lander
(]
% Finanz_ierung offentliche Lieferanten OEMs Dienstleister Investoren
< 'I\EAaSFh'”e“ und Hand wie (Banken und
g G s Stadte und Investoren)
o Lander
Finanzierung offentliche Lieferanten OEMs Dienstleister Investoren
Gemeinschafts- Hand wie (Banken und
gebaude Stadte und Investoren)
Lander
Finanzierung offentliche Lieferanten OEMs Dienstleister Investoren
Gemeinschafts- Hand wie (Banken und
I E Y Stadte und Investoren)
Lander
Anzahl <5 5-9 10-14 15-20 >20
< é’ angesiedelter
= Lieferanten
S35
% 'g Anzahl der <5 5-9 10-14 15-20 >20
E = Module und
T 9 Systeme
25
@S | Anzahl gefertigter <5 5-9 10-14 15-20 >20
‘§ g— Komponenten
:%, % Mitarbeiteranzahl <500 500-1499 1500-2499 2500-3500 >3500
58
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Eigenschaft Auspragung
Integrationsgrad keine Integration Integration Integration Integration
mit anderen Integration mit losen mit mit mit der
\s/terLSk(iLgrnggs- (zentrale industriellen Logistik- klassischen Jntegrierten
Struktur) Clustern zentren Lieferanten- Produktion
parks beim
Kunden*
Versorgungs- Takt- integrierte entkoppelt LKW Zug
§ prozesse zum synchrone Fahrerlose mit Trolleys/
S Q= Elektro- Transport Schlepper,
o .
a hangebahn Systeme spezielle
() (EHB) (FTS) Fahrzeuge
E Verwendetes Standard- Perlenketten-
= Abrufkonzept abruf abruf
Anzahl 1 2-3 4-5 6-7 >7
T _ | angebundener
v 5o | OEMs
T 25
= = 2 —
_g 2 2 | durchschnittliche <5 km 5 km-9 km 10 km-49 km 50 km - > 100 km
4= 0
SO © | Entfernung zu 100 km
£ o2 |den OEMs
= 3 =
285
< $Z | Lagezuden zentrale starke
252 | OEM :
= = E)J S Lage zuden | Ausrichtung
¥ OEMs auf einen
OEM
Dienstleistungs- unabge- abge-
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Tabelle 12: Gestaltungsformen des Lieferantenparks
Gemeinsame abgegrenzte Flache samt Gebauden und Infrastruktur

Die Merkmale ,,GroRRe des Grundstucks™ und ,,GrolRe Uberbaute Flache* koénnen in
Anlehnung an Becker (2005, S. 66) als Eigenschaften fur Parks gelten. Die Eigenschaften
sind abhangig von der Anzahl an Lieferanten sowie dem Flachenbedarf von diesen (vgl.
Becker 2005, S. 66; Westkdamper 2005, S. 42). Ein weiteres Merkmal ist die
»Gebaudestruktur® mit ihren Ausprdgungen in Bezug auf die Lieferantenanzahl pro
Gebédude (vgl. Westkamper 2005, S. 39). Fur die einzelnen Ressourcen im Park sind
geeignete Finanzierungsquellen festzulegen. Die Madglichkeiten hierzu sind: Offentliche
Hand wie Stadte und L&nder, Lieferanten, OEMs, Dienstleister und Investoren (vgl. Gareis
2002, S. 73; Westkdmper et al. 2005, S. 249ff.). Als Ressourcen im Park gelten (vgl. Sako
2006, S. 5ff.):

- Land: Gesamtflache mit Verkehrswegen und Flachen fur Gebéude.

- Produktionsgebédude: Geb&ude fir die Produktion von Modulen, Systemen und
Komponenten.

- Maschinen und Equipment: Maschinen und Equipment fur die Produktion von Teilen.

- Gemeinschaftsgebaude: Gemeinschaftsgebdude flr Dienstleistungen wie z.B. Kantine
oder Werksfeuerwehr.
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- Gemeinschaftseinrichtungen: Funktionstuchtige und spezifische Einrichtungen der
Gemeinschaftsgebaude.

- Produktionsmaterial: Materialien der VVorlieferanten zur Produktion der Teile im Park.
Modul- und Systemlieferanten sowie Komponentenfertigungen

Die ,,Anzahl angesiedelter Lieferanten* ist eine Eigenschaft des Parks mit der
dazugehorigen ,,Mitarbeiteranzahl des Parks* (vgl. Becker 2005, S. 97; Westkamper et al.
2005, S. 56). Insbesondere ist fur die Realisierung von Synergieeffekten innerhalb des Parks
eine  kritischne  Masse an  Lieferanten  erforderlich  (vgl.  Becker 2005,
S. 84). Ist diese erreicht ,konnen Lieferanten in groBen Parks nahezu ein Optimum
hinsichtlich Service Level, Kosten und Dienstleistungsumfeld erwarten* (Westkamper et al.
2005, S. 254). Durch die zusatzliche Ausrichtung des Parks auf Komponentenlieferanten,
wird die Eigenschaft ,,Anzahl der Lieferanten“ zusatzlich um die Eigenschaften ,,Anzahl der
Module und Systeme* sowie ,,Anzahl der gefertigten Komponenten* erganzt. Weiter wird
im Zusammenhang mit den Komponentenfertigungen die Eigenschaft ,,Integrationsgrad mit
anderen Versorgungsstrukturen* hinzugefugt (siehe Abschnitt 4.1). Die Auspragung
»Kkeine Integration“ beschreibt den Parkaufbau auf einer zusammenhangenden Flache, ohne
eine Integration mit anderen Versorgungsstrukturen der OEMs. Die weiteren
Auspragungsformen sehen eine Integration des Lieferantenparks mit anderen Strukturen wie
losen industriellen Clustern, klassischen Lieferantenparks sowie der integrierten Produktion
beim Kunden vor (siehe Abbildung 23).

JIT/JIS Prozesse

Die Anbindung der OEM-Montagewerke uber Just-in-Sequence Prozesse ist Uber
verschiedene Transportsysteme zu realisieren (vgl. VDA 2003, S. 19). Die Eigenschaft
»Versorgungsprozesse zum OEM* zeigt die Moglichkeiten in Anlehnung an Westkamper
(2005, S. 37) auf. Neben diesen Auspragungen kann der Verkehrstrdger Zug durch die ggf.
weiteren Entfernungen zu den OEMs Anwendung finden und wird deshalb hinzugefiigt. In
diesem Zusammenhang ist auch das verwendete ,,Abrufkonzept® interessant und wird der
Morphologie angehangt.

Mehrdimensionale Kundenausrichtung und OEM-Unabhéngigkeit

Die ,,Anzahl der angebundenen OEMs* ist im Vergleich zum klassischen Lieferantenpark
nur bei einer mehrdimensionalen Kundenausrichtung maoglich (vgl. Westkdmper 2005, S. 43).
Um einen moglichst hohen Nutzen fir Lieferanten zu gewdahrleisten, sollte der Park an
maoglichst viele OEMs angebunden sein. Neben der Anzahl an angebundenen OEMs wird die
Morphologie um die Eigenschaft ,,Lage zu den OEMs* erweitert, die zwei Auspragungen
annehmen kann: zum einen eine zentrale Lage zu den angebundenen OEMs und zum anderen
eine starke Ausrichtung auf einen OEM. In Anlehnung an die Typologie in Abschnitt 4.2 wird
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die Eigenschaft ,,durchschnittliche Entfernung zu den OEMs* bei einem unabhdangigen
Lieferantenpark im Vergleich zu einem klassischen Park gréRere Werte annehmen, die in den
Auspragungen bertcksichtigt wurden.

Synergieorientiertes Leistungsangebot

Die ,Dienstleistungsbereitstellung“ wird in Anlehnung an die Literatur zur
Systembiindelung (siehe auch Burr 2002) zum einen als Ansammlung von unabgestimmten
Einzeldienstleistungen oder zum anderen als ein abgestimmtes Gesamtpaket von
Dienstleistungen mit u.a. optimierten Schnittstellen und Economies of Scope in den
Auspragungen charakterisiert (vgl. Kuster 2004, S. 30ff.) und den Gestaltungsformen hinzu
gefihrt. Die Eigenschaft ,,Anzahl der Dienstleister* beschreibt in Anlehnung an
Westkamper et al. (2005, S. 57) die Anzahl an Dienstleistern, die im Park aktiv sind. Um
Wettbewerb beim Angebot der Dienstleistungen zu gewadhrleisten, kann als weitere
Eigenschaft die ,,Anzahl an Dienstleistern pro Dienstleistung* hinzugefligt werden (siehe
Sourcing-Strategien in Abschnitt 2.2 sowie Defizite von Parks in Cordes 2006, S. 7). Darlber
hinaus ist die Erreichung einer kritischen Masse fir den wirtschaftlichen Betrieb von
Dienstleistungen erforderlich (vgl. Becker 2005, S. 83 sowie Literatur im Bereich Cluster
Ketels und Solvell 2006, S. 18; van der Linde 2005, S. 25ff.). Die Offnung des
»Dienstleistungsangebots fur aullenstehende Unternehmen® kann eine L&sung
insbesondere in der Aufbauphase des Parks darstellen und wird daher in der Morphologie
erganzt. Zur Beschreibung des Umfangs an Dienstleistungen im Park wird die Eigenschaft
»Dienstleistungstiefe mit Basisfunktionen (z.B. Medienversorgung), Mehrwertdiensten
(z.B. IT-Infrastruktur) und innovativen Mehrwertdiensten (z.B. gemeinsamer Einkauf)
verwendet (vgl. Westkamper et al. 2005, S. 44). In Bezug auf die Erfolgskriterien von
Cluster-Konzepten (vgl. Ketels und Solvell 2006, 16ff.; Sautter 2005, S. 23) wird die
Eigenschaft ,,Integration offentlicher Einrichtungen* der Morphologie beigefiigt, durch die
ein erweitertes Dienstleistungsspektrum angeboten werden kann.

Zentrales, professionelles Parkmanagement

Die Eigenschaften fiir ein zentrales und professionelles Parkmanagement sind in den
verfligbaren Gestaltungsformen (vgl. Stand der Technik in Abschnitt 3.3) nicht enthalten. Um
ein Parkmanagement zu charakterisieren, werden die Eigenschaften ,,Aufgabenspektrum®
(vgl. Gestaltungsprinzip zentrales, professionelles Parkmanagement), ,,Organisations-
maoglichkeiten* (vgl. Koller et al. 2006, S. 47ff.) und die ,,Finanzierung* (vgl. Nobel 2004,
S. 168; Solvell et al. 2003, S. 48f.) verwendet.

Veranderbarkeit

Die Verédnderbarkeit wurde in den verfligbaren Ansédtzen von Lieferantenparks bisher kaum
betrachtet. ~ Zur  Beschreibung  der  Verdnderbarkeit wird die  Eigenschaft
,»veranderungsobjekte® mit den Ausprédgungen Generalstruktur, Produktionsgebdude und
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Gebdudetechnik, Gemeinschaftsgebdude, Logistikanbindung sowie Dienstleistungen
hinzugefugt (vgl. Gestaltungsprinzip verénderungsfahige Strukturen und Prozesse). Die
Eigenschaft beschreibt, welche Objekte veranderungsfahig ausgelegt wurden. Dariber hinaus
wurde die Eigenschaft ,,Veradnderungspotenzial* des Parks mit den verschiedenen
Bewertungsklassen nach Heger (2007, S. 106) angefugt. Die Anwendung der
Veranderungspotenziale auf jedes Veranderungsobjekt ist auch mdéglich (ist vom Nutzer der
Morphologie hinzuzufiigen).

4.4  Erarbeitung eines Gestaltungsprozesses zum Aufbau

In diesem Kapitel der Arbeit wird der Gestaltungsprozess bzw. die Vorgehensweise zum
Aufbau von Lieferantenparks fur die Automobilindustrie nach den erarbeiteten
Gestaltungsprinzipien und -formen erarbeitet. Vorgehensweisen sind Planungsschemata, die
das Vorgehen — also den Weg zu einem festgelegten Ziel — beschreiben und dabei nicht eine
spezifische Losungsvariante vorwegnehmen. Merkmale einer Vorgehensweise sind
Zielorientierung und PlanmaRigkeit sowie letztlich die Nachvollziehbarkeit der
Planungsschritte.

4.4.1 Ubersicht des Gestaltungsprozesses

Zur Erarbeitung des Gestaltungsprozesses wird das Lebenszykluskonzept in Anlehnung an
Abschnitt 3.4 herangezogen (siehe Abbildung 27). Die Entwicklung hat einerseits die
identifizierten Handlungsbedarfe umzusetzen (siehe Abschnitt 3.5) und andererseits die
herausgearbeiteten Gestaltungsprinzipien zu beruicksichtigen (siehe Abschnitt 4.1).

Im Detail sind die folgenden Aspekte bei der Entwicklung der Vorgehensweise zu
bericksichtigen (siehe Abschnitt 2 und Abschnitt 3):

- Heutige Vorgehensweisen setzen die Schwerpunkte auf die Auswahl von Lieferanten
und des Betreibers. Die zu entwickelnde Vorgehensweise muss den Fokus starker
auf die Gestaltung der Prozesse in Bezug auf Dienstleistungen, Management sowie
Logistik- und Fertigungsprozesse legen, um so die Nachteile heutiger Parks zu
verhindern bzw. abzuschwachen (siehe Abschnitt 1.1).

- Eine Initialisierungsphase ist in Anlehnung an die Netzwerktheorie (vgl. Koller et al.
2006, S. 35ff.) als neuer Schritt in eine VVorgehensweise zu integrieren, da bei einem
OEM-unabhéngigen Park nicht von vornherein ein Konsortium zur Weiterverfolgung
dieser lIdee mit klaren Zielsetzungen existiert. In diesem Zusammenhang ist auch das
Einholen von Commitments der Partner erforderlich. Insbesondere sind OEMs und
Lieferanten von einer Anbindung bzw. Ansiedlung zu tuberzeugen. Der Prozess gleicht
hierbei anstelle einer ,,Auswahl* vielmehr dem einer ,,Akquise* (Marketing) und ist
vor einer Entscheidung fir oder gegen den Park durchzufuhren. Im Schritt
~Partnergewinnung und Realisierungsentscheidung* ist daher Uberzeugungsarbeit in
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Bezug auf die Funktionsfahigkeit und dem Parknutzen zu leisten (siehe Barrieren einer
Kooperation in Graehl et al. 2001, S. 33ff.).

- Durch die Ausrichtung des Parks auf mehrere OEMs sind die Planungsgrundlagen
fir diesen nicht wie beim Kklassischen Lieferantenpark bei einem OEM zentral
verfiigbar. Eine systematische Erhebung der Planungsgrundlagen ist daher als neuer
Schritt in einer Vorgehensweise in Anlehnung an die Literatur zum Aufbau von
Guterverkehrszentren (vgl. Moller 2002, S. 20) erforderlich, um die verteilten
Informationen zusammenzutragen und abzustimmen. Hierbei ist die Integration mit
anderen Versorgungstrukturen zu beriicksichtigen (dezentraler Ansatz).

- Die Grobkonzeption in den vorhandenen Vorgehensweisen (siehe Abschnitt 3.4.1
und 3.4.2) weist zahlreiche Schwachen auf. Folgende Erweiterungen sind bei der
Entwicklung einer neuen Vorgehensweise im Hinblick auf die Gestaltungsprinzipien
durchzufthren:

- Festlegung der notwendigen Tiefe flr die Grobkonzeption, da Hinweise bei
den existierenden VVorgehensweisen nicht ausreichend vorhanden sind.

- Integration eines Standortauswahlprozesses, um der mehrdimensionalen
Ausrichtung gerecht zu werden (vgl. Mdéller 2002, S. 19ff.).

- Berucksichtigung der  Gestaltungsprinzipien ,,synergieorientiertes
Dienstleistungsangebot* und ,,Veranderungsfahigkeit der Strukturen und
Prozesse bei der Grobkonzeption, durch eine Integration von
Planungsmethoden sowie dem Aufzeigen von spezifischen Lésungsansétzen.

- Einfihrung einer  Trennung zwischen  Ausfuhrungsaufgaben  und
Managementaufgaben des Parks bzw. des Parkleistungsangebots. Fir
Managementaufgaben ist eine Auswahl der Organisationsform, die
Definition der Aufgaben sowie der Finanzierungsmoglichkeiten zu
erarbeiten (siehe Abschnitt 3.5 und 4.1).

- In der Konzeptionsphase ist von einer iterativen Planung bzw. von einem
mehrfachen Durchlaufen einzelner Schritte auszugehen (z.B. Festlegung von Partnern,
Erarbeitung der Detailplanung und Erarbeitung der Realisierungsplanung). Diese
Dynamik ist in der Vorgehensweise zu berticksichtigen.

Aus diesen Aspekten wird die in Abbildung 27 dargestellte Vorgehensweise abgeleitet. Der
Prozess des Lebenszyklus zum Aufbau von Lieferantenparks unterliegt einem zeitlichen
Ablauf, der mit der Initiierung beginnt und mit dem Betrieb des Parks endet. Auf den letzten
Prozessschritt in einem Lebenszyklus (Verfall, Abriss, Umwidmung etc.) wird in dieser
Darstellung verzichtet, da er fir den Fokus dieser Arbeit nicht relevant ist. Trotz des
zeitlichen Zusammenhangs der einzelnen Phasen, kdnnen sich zwischen diesen zeitliche
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Uberlappungen sowie mehrfache Ausfiihrungen und Riickkopplungen ergeben (siehe auch
Abschnitt 3.4.2). Die Anwendung aller Gestaltungsprinzipien ist beim Aufbau des
Lieferantenparks wiinschenswert, jedoch nicht zwingend. Aus diesem Grund sind bei der
Verwendung der VVorgehensweise Abweichungen bei einzelnen Teilaspekten moglich.

Nachfolgend werden die einzelnen Phasen im Detail beschrieben.
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Abbildung 27: Gestaltungsprozess zum Aufbau von Lieferantenparks

4.4.2 Initialisierung

Das Ziel der Initialisierungsphase ist es, ausgehend von der Ideenbildung durch die
Initiatoren, einen Lieferantenpark aufzubauen und ein hierfir notwendiges Konsortium zur
Weiterverfolgung dieser Idee zu griinden (vgl. Koller et al. 2006, S. 35).

Als Basis fur eine Initialisierung sind spezielle Rahmenbedingungen zu schaffen bzw. missen
diese vorhanden sein. Neben der generellen Bereitschaft der Unternehmen/Institutionen zu
einer Kooperation im Bereich von Lieferantenparks (siehe zu Barrieren von regionalen
Kooperationen auch Graehl et al. 2001, S. 33ff.) missen sich zur Umsetzung des
Gestaltungsprinzips ,,mehrdimensionale Kundenausrichtung und OEM-Unabhangigkeit*
zahlreiche OEMs in regionaler Ndhe zueinander befinden. Der Aufbau eines unabhéngigen
Lieferantenparks ist nicht wie bei einem klassischen Lieferantenpark im Alleingang von
einem OEM durchzufiihren. Beim Aufbau eines solchen Parks handelt es sich um eine
Kooperation, die auf der einen Seite durch mehrere OEMs unterstiitzt und auf der anderen
Seite von den Lieferanten als optimale Ansiedlungsalternative bewertet werden muss. Eine
Beriicksichtigung dieser Besonderheit ist bei der Zusammenstellung des Konsortiums
notwendig.
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Die Bildung der Idee fir einen Lieferantenpark kann von zahlreichen Initiatoren erfolgen.
Diese sind:

- Forschungseinrichtungen initiieren ein Forschungsprojekt mit Hilfe von 6ffentlichen
Geldern (siehe auch Initialisierung des Konzepts ,,Virtuelle Fabrik” in Schuh 2005,
S. 160).

- Die offentliche Hand (z.B. Wirtschaftsforderer, Kommunen oder Land) initiieren eine
Machbarkeitsstudie flr einen Lieferantenpark. Griinde fir diese Entscheidung aus
Sicht der 6ffentlichen Hand kénnen die Starkung des Standorts durch Schaffung von
Arbeitsplatzen und die Forderung von Ansiedlungen mit den einhergehenden
Steuereinnahmen sein.

- OEMs in einer Region sind mit gleichen oder dhnlichen Problemen bzw. Chancen
konfrontiert, wie z.B. die fehlende kritische Produktionsmenge  flr
Lieferantenansiedlung (vgl. Koller et al. 2006, S. 35). Daher entschliel}en sich diese,
einen unabhéngigen Lieferantenpark fur ihre Region aufzubauen. Alleingdnge von
OEMs aufgrund interner Uberlegungen sind fiir eine Initialisierung auch moglich
(siehe Abschnitt 3.4.1).

- Eine weitere Mdglichkeit ist die Initilerung durch Lieferanten. Hierbei kdnnen
Lieferanten, die aufgefordert werden sich in regionaler Ndhe zu ihren Kunden
anzusiedeln, die Chance erkennen, durch eine gemeinsame Parkinfrastruktur mit den
dazugehorigen Dienstleistungen Kosteneinsparungen zu generieren (siehe auch Koller
et al. 2006, S. 35).

- Die letzte Moglichkeit stellt die Initiierung durch einen potenziellen Manager bzw.
ein Dienstleistungsunternehmen dar. Fir diese stellt der Lieferantenpark ein neues
Geschaftsmodell dar, um umfangreiche bzw. weitere Leistungen anzubieten (vgl.
Gareis 2002, S. 51ff.).

Im Anschluss an die Initiierung ist eine systematische Suche und Gewinnung von weiteren
Partnern anzustoBen, um das Konsortium zur Weiterverfolgung der Idee zu griinden (vgl.
Koller et al. 2006, S. 38). Das Konsortium ist in Abhédngigkeit von den bereits vorhanden
Initiatoren, um fehlende Partner mit entsprechenden Kompetenzen/Ressourcen zu erganzen.
Als Partner kommen OEMSs, Lieferanten, Dienstleister, die 6ffentliche Hand sowie eine
unabhéngige Instanz zur Durchfiihrung der Machbarkeitsstudie in Betracht.

In Anlehnung an das Zitat von Peter Drucker (2004, S. 312) ,,If you wait until you have made
the decision and then start to “sell” it, it’s unlikely to ever become effective* sind die
wichtigsten Partner des Lieferantenparks friihzeitig in den Entscheidungsprozess
einzubeziehen. Aus diesem Grund ist die Phase ,Partnergewinnung und
Realisierungsentscheidung® (siehe Abschnitt 4.4.3.4) fruhzeitig anzustoRen, um insbesondere
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OEMs und Lieferanten vom Lieferantenpark zu tiberzeugen. Der Schritt ,,Partnergewinnung
und Realisierungsentscheidung® ist somit eng mit dem Schritt ,,Grindung eines Konsortiums*
verbunden und weift Uberschneidungen auf.

Die Zusammenstellung des Konsortiums zur Weiterverfolgung der Idee kann einerseits mehr
oder weniger unstrukturiert Gber personliche Kontakte (Schlusselpersonen) oder andererseits
strukturiert mit den Schritten ,,Definition eines Anforderungsprofils®, ,,Organisation der
Partnersuche* und ,,Partnerauswahl und -gewinnung* erfolgen (siehe auch Bronder und Pritzl
1992; Devlin und Bleackley 1988; Fontarari 1996; Staudt et al. 1992 und zusammenfassend
Ellerkmann 2003). Regelmalige Treffen mit entsprechendem Informationsaustausch
zwischen den potenziellen Partnern und der Zugriff auf vorhandene Beziehungen sowie
unterstitzende Institutionen kann eine Hilfestellung bieten. Weiter kdénnen aufgearbeitete
Marketingunterlagen die Gewinnung von Partnern fordern, die die Idee des Lieferantenparks
und dessen Nutzen auf ein ,,paar” Seiten skizzieren.

Neben der Griindung des Konsortiums, sind die Ziele des Lieferantenparks festzulegen (vgl.
Koller et al. 2006, S. 33ff.). Abstimmung und Konkretisierung dieser sind ein iterativer
Prozess mit starken Abhé&ngigkeiten vom Input der Partner (vgl. Koller et al. 2006, S. 40). Mit
zunehmender Fortentwicklung des Konsortiums und des Lieferantenparkaufbauprozesses
werden die Ziele sukzessive weiter ausgearbeitet. Auf Basis der Geschaftsmodelle der
einzelnen Partner, kénnen die groben Zielrichtungen bereits im Vorfeld angegeben werden:

- OEM: Absicherung einer hohen Logistikleistung und niedriger Versorgungskosten.

- Lieferanten: Kostenoptimale Versorgung der Kunden (in Bezug auf Produktions- und
Logistikkosten).

- Offentliche Hand: Schaffung von Arbeitsplatzen und Starkung des Standorts.
- Dienstleister: Erhhung des Umsatzes und Erzielung positiver Ertrage (hohe Rendite).
- Investoren: Erreichung hoher Renditen mit moglichst geringem Risiko.

Die Finanzierung der Machbarkeitsstudie ist ein wichtiger Punkt und ist in der
Initialisierungsphase zu kléren. Als Mdoglichkeiten kommen z.B. Foérderprojekte mit
Wissenschaftspartnern, eine Vollfinanzierung durch einen Partner oder auch
Kombinationslosungen aus Geldern der Offentlichen Hand, Personalressourcen oder
Geldmittel der OEMs und Dienstleister in Betracht.

Zusammenfassend sind die Ergebnisse dieser Phase, dass die Idee des Lieferantenparks
geboren, ein entsprechendes Konsortium zur Weiterfiihrung der Idee aufgebaut sowie eine
grobe Zieldefinition fir den Park erfolgt ist. Das Konsortium ist nach dieser Phase bereit, eine
Machbarkeitsstudie fir den Park durchzufiihren, um der Realisierung einen Schritt naher zu
kommen.
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4.4.3 Machbarkeitsstudie

Das Ziel der Machbarkeitsstudie ist es, die Rahmenbedingungen fir den Lieferantenpark in
Form eines Grobkonzepts darzulegen und eine Validierung der Realisierbarkeit
durchzufiihren. Im Grobkonzept sind hierzu zahlreiche Ldsungsmaglichkeiten aufzuzeigen
und einzugrenzen, Risiken zu identifizieren und kritische Faktoren darzulegen (vgl. DIN
69905 in Bechler und Lange 2005, S. 90ff.; PWC 2007, S. 4). Die Studie dient nach
Fertigstellung als Entscheidungsvorlage fir die Realisierung und kann somit
Fehlinvestitionen im erheblichen Umfang verhindern. Eine Machbarkeitsstudie verursacht
keinen zusétzlichen Planungsaufwand im Gesamtprozess, vielmehr ist sie als eine
Vorverlegung von zahlreichen Planungsschritten aus dem Gesamtprozess zu verstehen (vgl.
Aggteleky 19903, S. 47).

Innerhalb der Machbarkeitsstudie missen im Einzelnen die Schritte Erarbeitung des
Grobkonzepts, Durchfuhrung des Benchmarkings sowie die Partnergewinnung und
abschlieRende Realisierungsentscheidung erfolgen.

4.4.3.1 Definition der Planungsgrundlagen

Die Definition von Planungsgrundlagen schafft die Basis fiir die weiteren Projektphasen (vgl.
Grundig 2000, S. 45). Insbesondere sind erste Grobabschéatzungen der anzubindenden OEMs,
der Lieferantenanzahl, der Module und Systeme (Teilespektrum), der Komponenten-
fertigungen sowie der bendtigten Mitarbeiter und Flachen fir den Park zu leisten. Mit
zunehmendem Fortschritt des Gesamtprozesses werden die Planungsgrundlagen sukzessive
treffsicherer. Die Qualitat der Daten ist insbesondere von den involvierten Partnern abhangig.

Um die Planungsgrundlagen flr den Park zu erheben, bietet sich flr einen Lieferantenpark
folgendes Vorgehen an:

- Aufnahme vorhandener OEM- und Lieferantenstrukturen in der Region
(IST-Zustand),

- Analyse von Zukunftsentwicklungen der Strukturen,

- Abschatzung der optimalen Lieferantenstruktur bzw. des optimalen Teilespektrums
(SOLL-Zustand),

- Abschatzung der robusten und validen Planungsgrundlagen (Abgleich der
vorhandenen IST-Struktur mit der optimalen SOLL-Struktur).

Der erste Schritt ist die Aufnahme der in der Region angesiedelten OEMs, JIS/JIT Werke
und Komponentenwerke. Im Einzelnen sind fir den OEM Daten wie Kapazitaten, gefertigte
Modelle, Mitarbeiteranzahl und die aktuell verwendeten Versorgungsstrukturen zu erheben.
Fur die Lieferantendaten ist die Art der Fertigung (Wertschopfungstiefe, eingesetzte
Technologien), gefertigte ,,Module, Systeme, Komponenten®, Kunden, Kapazitaten und die
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Mitarbeiteranzahl interessant. Als Primérquellen fur diese Informationen dienen Befragungen
von OEMs, Lieferanten und lokalen Experten. Neben dieser Herangehensweise konnen auch
Sekundarquellen wie Studien, Internetrecherchen und Fachzeitungen (z.B. Automotive News,
Automobil-Produktion etc.) Anwendung finden.

Abgesehen von der Aufnahme der aktuellen Situation ist die Zukunftsentwicklung in Bezug
auf Schritt 1 zu analysieren. Die Fragestellung hierzu lautet: Welche Veranderungen ergeben
sich bei OEM-Standorten, Lieferantenwerken, Modellpalette der OEMSs, Produktpalette der
Lieferanten etc. in den néchsten 3-5 Jahren?

Der nédchste Schritt ist die Festlegung der anzubindenden OEMs (SOLL). Das bestehende
Konsortium ist hierbei zu berlcksichtigen. Weiter folgt die Abschatzung der optimalen
Lieferantenstrukturen bzw. des optimalen Teilespektrums fir die Region (JIT/JIS Werke
als auch Komponentenwerke). Anhaltspunkte fir diese Grobabschdtzung kdnnen
Informationen Gber bereits etablierte Strukturen (siehe auch Lasson 2005; Sihn et al. 2009 und
Westkamper et al. 2005) sowie Interviews mit Verantwortlichen von OEMs und Lieferanten
geben.?®

Weiter sind zur Abschatzung des Teilespektrums die Logistikanforderungen der OEMs zu
kennen (vgl. Abschnitt 2.2). Tabelle 13 zeigt ein mogliches Analyseschema zur Erhebung
dieser flr ausgewdhlte Teilefamilie auf.

OEM JIT/JIS Standard | JIT/JIS Perlenkette Lager mit
spezifischen Teilen

OEM Name X XX-XX Minuten X Tage Teil A: X Tage

OEM Name X XX-XX Minuten X Tage Teil A: X Tage

Tabelle 13: Vorschlag eines Analyseschemas zur Erhebung von Logistikanforderungen

In Bezug auf die Entfernung des Parks zu den OEMs ergeben sich Anforderungen, die bei der
Wahl des Standorts zu berucksichtigen sind:

- Eine Direktanlieferung an das Montageband eines OEM ist beim Standardabruf nur
aus sehr begrenzten Entfernungen zwischen Montagewerk und Lieferantenstandort
maoglich (bspw. 50 km).

- Eine Direktanlieferung an das Montageband des OEM ist beim Perlenkettenkonzept

uber weitere Entfernungen von z.B. mehreren 100 km mdglich (siehe Abschnitt 2.2).

- Die Versorgungssicherheit der Teile ist bei groBen Entfernungen nur mit einem
héheren Aufwand realisierbar — z.B. ein Notfalllager in der Nahe der OEM, hdhere
Besténde zur Absicherung der Wiederbeschaffungszeit etc. (vgl. Ferstl 2006, S. 14).

%6 OEMs konnen sich bei der Auswahl ihres Teilespektrums an den Vorgehensweisen von
Gareis (2002, S. 125, S. 199, S. 205) und dem VDA (2003, S. 24) orientieren.



Erarbeitung eines Gestaltungsprozesses zum Aufbau 85

- Durch weitere Entfernungen der Lieferanten zu den OEM-Werken ist i.d.R. von
hoheren Logistikkosten — insbesondere Transport- und Behalterkosten — auszugehen.
Diesen konnen geringere Stiickkosten durch Economies of Scale sowie ggf. geringere
Kosten fiir die Materialbeschaffung (Nahe zu Vorlieferanten) entgegen gesetzt werden
(siehe Abschnitt 2.2.2).

Im Anschluss an die Analyse des IST-Zustands, der zukinftigen Entwicklung und der
Abschétzung der optimalen Struktur, mussen Abschatzungen von robusten und validen
Planungsgrundlagen erfolgen. Hierbei sind auch Planungsgrundlagen wie Realisierungs-
zeitraum (Erstbezug und Erweiterungen), offentliche Forderzeitraume und Steueraspekte
abzuschatzen (siehe Abschnitt 3.4.1). Als unterstlitzende Methode wird die Szenariotechnik
empfohlen (siehe fur Details zur Methode Gausemeier et al. 1996), um in
Gruppendiskussionen alternative Planungsgrundlagen fir den Lieferantenpark zu entwickeln
(z.B. Festlegung von Worst Case, Best Case sowie Average Case Szenarien).

Fir die Grobkonzeption ist festzulegen, an welchen Gestaltungsprinzipien sich das
Grobkonzept orientieren soll. Insbesondere ist zu definieren, ob der Lieferantenpark alleine
oder mit anderen Versorgungsstrukturen der OEM-Werke integriert aufgebaut wird. Ein nach
dem Gestaltungsprinzip ,,mehrdimensionale Kundenausrichtung und OEM-Unabhéngigkeit*
konzipierter Lieferantenpark hat nicht den Anspruch fur alle Teilefamilien die richtige
Versorgungstruktur darzustellen, daher ist unter Umstanden eine Integration mit anderen
Versorgungstrukturen wie klassischen Lieferantenparks am Werkszaun oder der
»Integrierten Produktion* fur ausgewéhlte Module und Systeme im Gesamtkontext
empfehlenswert.

Das Ergebnis dieses Abschnitts sind gemeinsam erarbeitete Planungsgrundlagen fir den Park,
die durch die Analyse verschiedener Szenarien auf Validitat geprift wurden.

4.4.3.2 Erarbeitung des Grobkonzepts

Der Gestaltungsfokus von Lieferantenparks hat sich an den Gestaltungsprinzipen aus
Abschnitt 4.1 zu orientieren. Um einen Lieferantenpark zu gestalten, sind in Anlehnung an die
Systemtheorie (vgl. Patzak 1982, S. 39ff.) zum einen die Prozesse (Abldufe) und zum anderen
die dazugehdorigen Strukturen (Aufbau) zu definieren (siehe Abbildung 28). Im Vergleich zu
den Darstellungen der verfugbaren Ansatze im Bereich Lieferantenparks (siehe Tabelle 9),
wird so eine ganzheitliche Betrachtungsweise auf den Lieferantenpark aufgebaut, um den
Gesamtzusammenhang zu erfassen und einzelne Aspekte nicht aus den Augen zu verlieren.
Die einzelnen Bestandteile des Parks werden in einen groReren Kontext gestellt und nicht
isoliert betrachtet.

Die Inhalte furr die Strukturierung sind aus den Ausfiihrungen vom VDA (siehe Tabelle 9) mit
den Aspekten Logistikanbindung/Materialfluss, Verkehr, Infrastruktur, Gebaude/Flache und
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Finanzierung abgeleitet. Im Vergleich zu den Vorgehensweisen von Gareis und dem VDA
(siehe Abschnitt 3.4) wird zusétzlich in der Machbarkeitsstudie die Grobgestaltung der
Dienstleistungen durchgefiihrt, um das Augenmerk auf diese zu lenken und so nachhaltig
Synergiepotenziale zu erschlieBen. Dariiber hinaus sind die Managementprozesse des Parks
zur Sicherstellung der Funktionsfahigkeit zu beschreiben, um die Nachteile in Bezug auf das
Management der klassischen Lieferantenparks abzuschwachen.

Prozesse (Abliufe) Strukturen (Aufbau)
i Parkgestaltung Finanzierungsmodell
/"'; Koordination ) \‘\-\ \ U] G
2 7 / e OEM-Montage tandort
Management 5 : : . j / ’ . Produktionsgebiude
prozesse ‘ Marketing \ ‘ D|ensl|e|stung15- / 3 I/ Gemeinschafts-
e / management y OEM-Montage o elnnch.tungen
e = v . Maschinen und
Source ) Make Deliver MW G Istruk ST RN
i ; ; / N\ eneralstruktur i i
Geschafts- A / /| b OEM-Montage ) panbtaslibiio Produktionsmaterial
4 / H p - Management
prozesse |/
. Return
———— ] ettt
[ Kunden-Lieferantenbeziehung | -
—— I {34
| Gebéude-
Personal- \ Zentrale Park Produktions- struktur
dienstleistungen / Dienstleistungen i dienstleistungen ‘
Einkaufsdienst- Infrastruktur '\ Logistik- \\ \Eff)(?rdetfllﬂ!GBtﬂES
leistungen Dienstleistungen / dienstleistungen / iensURIStU S
Support- netzwerk
prozesse ‘ Anlauf-Support > ‘IT-DienstIaistungen :} ‘ )

Abbildung 28: Inhalte des Grobkonzepts

Um die Planung der Prozesse mdglichst strukturiert durchzufuhren, wurde in dieser Arbeit
eine Prozesslandkarte fir Lieferantenparks entwickelt. Die Prozesslandschaft hat die Aufgabe,
die Prozesse des Parks eindeutig und dbersichtlich aufzuzeigen sowie deren
Wechselbeziehungen und Nahtstellen wiederzugeben. Zur Darstellung der Prozesslandkarte
wurden die Prozesse in die Kategorien Management-, Geschéfts- und Supportprozesse
unterteilt?” Fur jeden Prozess sind die Verantwortlichkeiten (Partner, Organisation)
festzulegen (vgl. Schmelzer und Sesselmann 2003, S. 128). In der Grobkonzeption sind
hierfir die Modelle bzw. Strategien zu definieren. Die Auswahl der eigentlichen Partner
erfolgt in der néchsten Phase der VVorgehensweise (siehe Abschnitt 4.4.4.1).

Die Struktur des Lieferantenparks wird in die Parkgestaltung sowie das Finanzierungsmodell
gegliedert. Die Parkgestaltung beschreibt die rdumliche Lage des Parks (Standort), die
Anordnung der Objekte innerhalb des Parks (Generalstruktur) sowie die Struktur der Gebaude
(Gebaudestruktur) in Anlehnung an das sieben Strukturebenenmodell® einer Fabrik von

2 Eine Ubersicht moglicher Kategorisierungen der Prozesse ist zu finden in Schmelzer und
Sesselmann 2003, S. 50.

28 Das Strukturebenenmodell definiert die sieben Planungsobjekte Netzwerkstruktur, Standort,
Generalstruktur, Gebaudestruktur, Bereichsstruktur und Arbeitsplatzgestaltung.
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Westkamper, Wiendahl und Nyhuis (vgl. Wiendahl et al. 2007, S. 785). Die Ebenen unterhalb
der Geb&udestruktur liegen im Verantwortungsbereich der Lieferanten und werden nicht in
der Vorgehensweise behandelt. Das Finanzierungsmodell beschreibt die Finanzierungsquellen
der im Lieferantenpark bendtigten Ressourcen und Institutionen (Management).

4.4.3.2.1 Gestaltung der Prozesse

Innerhalb der Machbarkeitsstudie sind fiir den Lieferantenpark die wichtigsten Prozesse grob
zu planen. Als Prozess wird ein Blndel von Aktivitdten bzw. Téatigkeiten verstanden, die
einen Input (Eingabe) in einen Output (Ergebnis) umwandeln (vgl. 1ISO 9000:2000). Die
Prozesslandschaft ist in Anlehnung an die Systemtheorie als hierarchisches System mit
Ebenen aufzufassen (vgl. Ropohl 1999, 75ff.). Ein Prozess ist hierbei somit wieder in
Unterprozesse zerlegbar.?

Die Managementprozesse sichern die Funktionsfahigkeit der Parkleistungen. In der
Grobkonzeption reicht es aus, die Unterprozesse des Managements grob zu beschreiben. Eine
detaillierte Planung dieser ist in diesem Stadium der VVorgehensweise nicht erforderlich, da
die Machbarkeit des Parks i.d.R. nicht von den Managementprozessen abhéngt.

Die Geschaftsprozesse des Parks dienen dazu, Leistungen fir die Kunden — hier die OEMs —
zu erzeugen, sie befriedigen somit die Kundenwinsche. Diese Prozesse werden als
wertschopfend bezeichnet, da sie dem Kunden einen wahrnehmbaren Wert bzw. Nutzen
bringen (vgl. Priméarprozesse in Porter 1989, S. 59ff.). In der aufgebauten Prozesslandschaft
orientieren sich die Geschéftsprozesse am Supply Chain Operations Reference Modell
(SCOR-Modell) des Supply Chain Council (SCC)* mit den Prozessen Source (Beschaffung),
Make (Fertigung, Produktion), Deliver (Lieferung, Distribution) und Return (Ruckftuihrung).

Supportprozesse nehmen fiir die Geschaftsprozesse unterstiitzende Malinahmen wahr und
bieten dem Kunden — in diesem Fall den Parklieferanten (stehen in einer Kunden-Lieferanten
Beziehung) — keinen direkt sichtbaren Nutzen. Grundsétzlich ist ein Support-Prozess
entweder durch den Lieferanten selber, einem externen Dienstleister oder dem Park bzw. ein

2% Zur Modellierung von Unternehmen werden 4-5 Ebenen verwendet (vgl. Schmelzer und
Sesselmann 2003, S. 83)

% Das SCOR-Modell ist ein industrietibergreifender Standard vom Supply Chain Council
(SCC) mit dem Kernelement eines einheitlichen, vergleichbaren und bewertbaren
Prozessmodells. Dazu werden im SCOR-Modell Standard-Geschaftsprozesse einer
Wertschépfungskette und ein zugehdriges Kennzahlensystem zur Leistungsmessung definiert
und mit empfohlenen Praktiken bei der Umsetzung der Prozesse (So genannten Best
Practices), Benchmarkingdaten und Softwarefunktionalitdten verglichen (vgl. Supply Chain
Council 2008).
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von ihm beauftragtes Dienstleistungsunternehmen durchzufuhren. In der Grobkonzeption
sollten die Supportprozesse im Fokus stehen, die von Lieferantenparks oder beauftragten
Dienstleistern angeboten werden. Die Prozesse fur das Management der Dienstleistungen sind
in der Kategorie ,,Managementprozesse, Unterprozess Dienstleistungsmanagement® in der
Prozesslandschaft aufgehéngt.

Managementprozesse

Fur den Lieferantenpark ist ein institutionalisiertes Management mit klaren Aufgaben
aufzubauen. Je weniger das Management an Aufgaben wahrnimmt, desto mehr missen die
Partner im Park diese Aufgabenwahrnehmung mit eigenen Ressourcen kompensieren (vgl.
Payer 2002, S. 54). Geschieht dieses nicht, leidet die Leistungsfahigkeit des Parks erheblich
(siehe Defizite von Parks in Abschnitt 1.1).

Um die Managementprozesse fiir die Grobkonzeption festzulegen, sind zum einen die
Prozesse/Aufgaben grob zu skizzieren und zum anderen die Verantwortlichkeiten dieser
festzulegen.

Fur die Definition der Aufgaben kann sich an den drei Aufgabenbereichen Koordinations-
aufgaben, Dienstleistungsmanagement und Marketingaufgaben des Gestaltungsprinzips
»Zentrales, professionelles Parkmanagement® orientiert werden. Diese Aufgaben wurden aus
zahlreichen Veroffentlichungen verwandter Konzepte abgeleitet und dienen als Vorschlag.
Weiter konnen die Fuhrungsaufgaben in Unternehmen wie Information, Problemerkennung,
Zielvereinbarung, Koordination, Organisation, Planung, Entscheidung etc. als Hilfestellung
Anwendung finden. Zur Gestaltung der Managementprozesse ist folgende Frage zu
beantworten: Welche Aufgaben/Prozesse sind zur Sicherstellung der Leistungsfahigkeit des
Parks zu erbringen?

Management des Parks
Aufgaben: Koordinationsaufgaben, Dienstleistungsmanagement und Marketingaufgaben

Gemeinsames Management
durch Gremien und
Beteiligungsgesellschaften

Externes Management durch
eine unabhdngige Organisation

Internes Management durch
Einzelunternehmen

Durchzufiihren von Gemeinsame Wahrnehmung der Externe Fithrung ohne
m der 6ffentlichen Hand bzw. Aufgaben durch Beteiligung am Park.
Tochterunternehmen, m Gremien (mit z.B. operativer
einem OEM. Unterstiitzung) oder einer

m einem Logistikdienstleister/ m Beteiligungsgeselischatt.
Servicedienstleister oder

m einem externen Investor.

Abbildung 29: Organisationsmdglichkeiten des Parkmanagements
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Die Wahrnehmung der Aufgaben kann durch verschiedene Arten (siehe Abbildung 29) wie
»internes Management durch Einzelunternehmen®, ,internes Management durch Gremien®,
»,Management durch externe Fuhrung“ sowie Mischformen hieraus erfolgen (vgl. Koller et al.
2006, S. 47ff.).

Beim internen Management des Parks durch Einzelunternehmen besteht der Vorteil, dass
Strukturen und Prozesse im Netzwerk sehr gut bekannt sind und diese genutzt werden
kdnnen. Als Nachteil sind Zielkonflikte zwischen der Bereitstellung von Kapazitaten fur das
Management und den alltaglichen Aufgaben im eigenen Unternehmen sowie die Parteilichkeit
anzugeben (vgl. Koller et al. 2006, S. 49). Ahnliche Kritikpunkte sind insbesondere bei der
Wahrnehmung des Managements durch den OEM bei klassischen Lieferantenparks
aufgetreten. Gerade das mangelnde Rollenverstandnis des OEM und ein zu geringer
Ressourceneinsatz fir diese Aufgabe waren Probleme (siehe Nachteile in Abschnitt 1.1).
Hierbei wurden die Verantwortlichkeiten nicht richtig geklart und somit einzelne Aufgaben
des Managements vernachlassigt.

Eine weitere Form sind Gremien von Personen (z.B. mit den Partnern OEMs, Dienstleistern,
Lieferanten etc.), die die Managementaufgaben — oder Teile von diesen — gemeinsam
wahrnehmen. Gremien konnen Vollzeit (kontinuierlich) oder Teilzeit (diskontinuierlich z.B.
monatlich) die Aufgaben wahrnehmen (vgl. Vahs 2007, S. 83ff.). Vorteile sind von allen
akzeptierte Losungen im Konfliktfall, das Setzen gemeinsamer Qualitatsstandards und die
Sicherstellung des Informationsaustauschs (vgl. Wildemann 1997, S. 417ff.). Nachteile dieser
Organisationsform konnen sich aus dysfunktionalen Faktoren wie personlicher Egoismus,
Kommunikationsprobleme, emotionale Spannungen oder Gruppendruck ergeben (vgl. Vahs
2007, S. 83ff.). Bei der Form Beteiligungsgesellschaft handelt es sich um ein neues
Gemeinschaftsunternehmen®, das die Managementaufgaben durchfiihrt. Als Vorteile sind
gute Kenntnisse der Strukturen und Prozesse im Netzwerk sowie hohe Einflussmoglichkeiten
der Partner zu nennen. Diesen stehen Nachteile einer ggf. htheren Komplexitédt der Fiihrung
durch  z.B. gemeinschaftliche  Entscheidungsfindungen und  Unklarheiten  von
Verantwortungen (vgl. Hewitt 1997, S. 5ff.; Oesterle 1995, S. 988) sowie einem komplexen
Aufbauprozess des Gemeinschaftsunternehmens gegentiber (vgl. Jansen 2001, S. 121ff.).

Eine weitere Form des Managements ist das externe Management mit dem Vorteil der
Unabhangigkeit und den ausreichenden Ressourcen fiir die Wahrnehmung der Aufgabe.
Nachteil sind die weniger ausgeprégten personlichen Beziehungen in das Netzwerk. Weiter

31 Ein Gemeinschaftsunternehmen zeichnet sich durch eine eigene Rechtspersénlichkeit aus,
die im Eigentum von mindestens zwei und i.d.R. nicht mehr als funf rechtlich und
wirtschaftlich selbstdndigen Unternehmen ist. Diese wird mindestens von zwei Partnern aktiv
gefihrt (vgl. Jansen 2001, S. 112ff.).
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kann eine gewisse Abneigung der Unternehmen bestehen, ihr Unternehmen unter ein externes
Management zu stellen (vgl. Koller et al. 2006, S. 47ff.).

Um die Verantwortlichkeiten fur das Management festzulegen, kann die folgende
Vorgehensweise angewandt werden:

- Erarbeitung von mdglichen Organisationsmodellvarianten (ggf. konnen fur jeden
Prozess unterschiedliche Varianten zum Tragen kommen),

- Erarbeitung eines Kriterienkatalogs fir die Bewertung,
- Bewertung der Organisationsmodellvarianten und
- Auswahl und Detaillierung einer Variante.

Als Darstellungsform der Varianten bietet sich das Organigramm an. Ein Organigramm
beschreibt vereinfacht die Struktur mit Organisationseinheiten, Beziehungen etc. Um die
Bewertung durchzufiihren, kann die Nutzwertanalyse oder auch eine Argumentationsbilanz
(Starken, Schwachen) Anwendung finden. Als Kiriterien fur die Bewertung konnen
Konfliktpotenzial (Ziele, Kapazitaten, Akzeptanz), Transparenz, Madoglichkeiten der
Einflussnahme, Kosten, Kompetenzen, Kontinuitat und der Aufwand fur die Partner dienen
(siehe qualitative Bewertung moglicher Modelle aus Sicht des OEM in VDA 2003, S. 33).
Bei der Bewertung kann ein Vergleich verschiedener Sichten (z.B. OEM-Sicht,
Lieferantensicht etc.) auf den Park weitere Erkenntnisse bringen. Weiter sind bei der
Erarbeitung die  Abhéngigkeiten  zwischen den  Supportprozessen und den
Finanzierungsmodellen zu beriicksichtigen.

Das Management des Lieferantenparks stellt einen Erfolgsfaktor fir den Park dar (siehe
Abschnitt 3.1.3). Daher ist es umso wichtiger, hierfir geeignete personelle Ressourcen
bereitzustellen. Neben den allgemeinen Fahigkeiten von Managern wie Uberzeugungskraft,
unternehmerisches Denken oder Motivationskraft, kommt dem Management der
Dienstleistungen eine wichtige Rolle zu.

In Bezug auf das Dienstleistungsmanagement ist ein architekturelles Wissen beziglich der
Funktionalitdt und der technischen Basis der Leistungen sowie der Kundenwinsche
erforderlich (vgl. Burr 2002, S. 141ff.). Im Detail bedeutet dies:

- Wissen Uber Lieferantenanforderungen und OEM-Anforderungen vorweisen,
- die Gesamtfunktion des Parks definieren,

- Teilfunktionen identifizieren und bilden,

- Schnittstellen zwischen den Teilfunktionen festlegen,

- eine Aufteilung der Teilfunktionen zu unternehmensinternen Abteilungen oder zu
unternehmensexternen Dienstleistern durchfiihren (Make or Buy) und
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- unternehmensexterne Dienstleister auswéhlen und koordinieren.

Neben dem Aufbau des Parkmanagements, mussen die beteiligten Partner wie z.B. OEMs und
Lieferanten ihre internen Strukturen auf den Park ausrichten. Hierbei spielt die
Netzwerkfahigkeit der Partner eine grofe Rolle, also die schnelle und effiziente
Konstituierung, Durchfuhrung und Weiterentwicklung von Netzwerkbeziehungen (vgl.
Stadter und Vrbica 2007, S. 57ff.). Die Partner mussen z.B. den Park in ihre internen Prozesse
integrieren (Lieferantenauswahlprozesse) und feste Schnittstellen in Form von Ansprech-
partnern schaffen.

Geschaftsprozesse

Die Geschéftsprozesse sind in ihrer Tiefe so zu beschreiben, dass die Rahmenbedingungen
aufgezeigt werden sowie eine Validierung der Realisierbarkeit des Parks durchfihrbar ist. Um
die einzelnen Prozesse zu planen, sind Ideallésungen zu skizzieren, verschiedene realistische
Losungsansatze/Varianten aus den ldeallésungen abzuleiten und abschlielend die ,,beste*
Losung auszuwéhlen (siehe auch Wagner 2008, S. 34ff. sowie Daenzer et al. 1982, S. 40).
Abbildung 30 zeigt den Prozess mit moglichen Instrumentarien auf.

Ideallésung R Bewertung und
. . aufbauen
skizzieren Auswabhl

(Varianten)

m Workshops ® Methoden aus dem ® Nutzwertanalyse
m Kreativitats- jeweiligen m Kosten/

techniken Fachgebiet, z.B. Nutzenanalyse
m Benchmarks m Organisations-  m Argumentations-
m Best Practices gestaiiung bilanz
m elc B Logistikplanung m Punktesysteme

m Service B etc.
Engineering

Abbildung 30: Vorgehensweise zur Prozessgestaltung

In diesem Abschnitt der Arbeit werden Hinweise zur Anwendung von Methoden fir die
Gestaltung der Prozesse bereitgestellt. Weiter werden Losungsansédtze in Bezug auf die
Gestaltungsprinzipien fur die einzelnen Geschaftsprozesse aufgezeigt. Der Praktiker kann
durch den Beitrag dieses Abschnitts zielgerichtet die Prozesse des Parks unter methodischer
Unterstiitzung und mittels der potenziellen Losungsansatze gestalten.

Der Source-Prozess bezeichnet die Versorgungslogistik mit der Gestaltung der Material- und
Informationsfliisse vom Unterlieferanten bis zum Wareneingangslager oder direkt in die
Produktion des angesiedelten Parklieferanten  (vgl. Sihn und Palm 2001,
S. 290f.). Die Gestaltung der Materialflisse umfasst Aspekte wie Anlieferkonzepte,
Transportkonzepte, Wareneingang, Lagerhaltung sowie den innerbetrieblichen Transport.
Neben dem Materialfluss ist der Informationsfluss fir die Planung und Steuerung aller
Prozesse zu gestalten (vgl. Tempelmeier 2002, S. A 1-8). Aufgabe hierbei ist die
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Informationen zu verteilen, zu bearbeiten bzw. verarbeiten, weiterzuleiten, zu prifen und zu
speichern (vgl. Sihn und Palm 2001, S. 303).

Entsprechend dem Gestaltungsprinzip des Parks, ein synergieorientiertes Dienstleistungs-
angebot anzubieten (siehe Abschnitt 4.1), wird beim Source-Prozess eine gemeinsame
Versorgung Uber alle anséssigen Lieferanten im Park angestrebt (vgl. Barthel 2006, S. 11).
Bevor im nachfolgenden Absatz das Konzept vorgestellt wird, ist an dieser Stelle kurz der
aktuelle Status der Source-Prozesse in klassischen Lieferantenparks beschrieben:

- Das vorherrschende Anlieferkonzept von Tier 2 Lieferanten zu Tier 1 Lieferanten ist
nach wie vor die klassische Lageranlieferung (vgl. Sihn 20073, S. 19).

- Als Transportkonzepte werden von Tier 2 Lieferanten zu Tier 1 Lieferanten die
Direktanlieferung, Milk-Runs und das Gebietsspediteurkonzept verwendet. Eine
systematische Suche nach Synergieeffekten zwischen Transporten von Lieferanten
existiert nicht, jeder Lieferant optimiert sein Lieferantennetzwerk selbststandig
(vgl. Barthel 2006, S. 11). Fir die Transporte wird i.d.R. der LKW verwendet.

- Wareneingang, Lagerhaltung und das innerbetriebliche Transportwesen werden von
jedem Lieferant — bzw. beauftragtem Dienstleister — selbststdndig durchgefihrt.
Kooperationen mit anderen Lieferanten existieren nicht.

- Die IT-Systeme zur Abwicklung der Informationslogistik sind entweder exklusiv nur
fir den Standort im klassischen Lieferantenpark oder im Konzernverbund des
Lieferanten aktiv. Gemeinsame IT-Systeme in Parks sind meist nicht angedacht.

Aus der Darstellung des aktuellen Status lasst sich ableiten, dass der Source-Prozess
Synergiepotenziale vermuten lasst (z.B. Verbesserung der Logistiktarife durch
Mengenrabatte, bessere Auslastung der Transporte durch Bindelungen etc.). Die
Umsetzbarkeit von Ldsungen ist durch die geringen Logistikanforderungen im Vergleich zu
den stark synchronisierten Ablaufen zwischen Tier 1 und OEM als relativ gut einzuschétzen.

Nachfolgend werden mdgliche Optimierungsansdtze fir die Source-Prozesse des
Lieferantenparks diskutiert. Eine detaillierte Planung der Prozesse ist meist aufgrund der
ungewissen Lieferantenstrukturen der potenziellen Parklieferanten nicht moglich. In der
Machbarkeitsstudie sind daher nur die Grundprinzipien bzw. schematischen Abl&ufe der
geplanten Logistikablaufe zu skizzieren (z.B. Vorlaufe, Konsolidierungen in Hafen,
Nachldufe zum Park per Bahn etc.).

Als Anlieferkonzept zwischen Parklieferanten und Unterlieferanten wird heute klassisch die
Lageranlieferung verwendet. Wahrend JIT/JIS Anlieferkonzepte fir die Anbindung der
Lieferanten auch in Zukunft eher eine Randerscheinung darstellen, wird zunehmend das
Konzept Vendor Managed Inventory (VMI) eingesetzt (vgl. Bosch 2008, ZF 2008,
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S. 14). In Konzepte von Lieferantenparks kénnen daher Uberlegungen von gemeinsamen
VMI-Konzepten einflieBen (ggf. Anpassungen der Parkgestaltung notwendig).

Im Bereich der Transportoptimierung ist eine gemeinsame Transportplanung und
-durchfiihrung der Parklieferanten zu evaluieren. Insbesondere lassen sich durch gemeinsame
Transportblndelungen positive Effekte erzielen. Voraussetzung fir Bindelungen sind
regionale Konzentrationen von Vorlieferanten. Beispiele sind gemeinsame Uberseetransporte,
gemeinsame Milkruns und Nutzung von gemeinsamen Konsolidierungscentren (Cross-
Docks). Um solche Konzepte umzusetzen, ist ein hoher Vernetzungsgrad zwischen den
einzelnen Lieferanten erforderlich, um Abstimmungen u.a. der Abrufe mit Frequenzen und
Mengen zu erreichen.

Ein weiterer Ansatz zur ErschlieBung von Synergieeffekten ist die gemeinsame
Vereinnahmung und Lagerung der Teile im Lieferantenpark. Diese kann von einem
Dienstleister zentral fir den gesamten Park oder fiir mehrere Lieferanten pro Halle angeboten
werden. Ob eine gemeinsame Lagerung fir alle Teilefamilien von Vorteil ist, ist genau zu
untersuchen (siehe auch Klauke et al. 2005, S. 93ff. und Wiendahl 2000, S. 56).%
Mischlésungen aus zentraler und dezentraler Lagerhaltung konnten einen Ldsungsansatz
darstellen. Einflisse auf die Parkgestaltung sind bei der Grobkonzeption mit zu
beriicksichtigen.

Bei der Gestaltung von Informationsfliissen spielen 1T-Systeme eine besondere Rolle (vgl.
Sihn und Palm 2001, S. 322ff.). Die Unterstlitzung kann hierbei in spezielle Module unterteilt
werden (vgl. nachfolgend Kriger 2004, S. 216ff.). Die Bestellungen und Abrufe sind
elektronisch durch EDI (Electronic Data Interchange) sowie dem Einsatz von ERP (Enterprise
Resource Planung) und PPS Systemen (Produktionsplanungs- und Steuerungssysteme)
durchzufiihren. Weiter ist die Warenvereinnahmung automatisch und manuell durch geeignete
Systeme sowie die Steuerung des Materialflusses durch Tracking und Tracing Systeme zu
unterstiitzen. Fir den Lieferantenpark sind Uberlegungen anzustellen, ob der Einsatz von
Softwaresystemen einen Mehrwert bietet (siehe zu moglichen Funkionen von Software Sihn
und Palm 2001,S. 327ff.). Hierbei sind insbesondere starke Abhdangigkeiten zwischen
Systemen des Logistikdienstleisters und den Stammbetrieben der Lieferanten zu erwarten. In
Gesprachen mit IT-Dienstleistern bzw. Softwareanbietern sind die Mdglichkeiten zu eruieren.

Der Make-Prozess beinhaltet die Produktion von Modulen, Systemen und Komponenten. Die
Planung der Produktionen im Park (Wertschopfungstiefe etc.) ist insbesondere vom Produkt
und seiner Struktur sowie den verwendeten Fertigungstechnologien/Montagetechnologien
abhangig. In der Machbarkeitsstudie ist daher nur die Grundausrichtung — auch unter

%2 Ein Automatisches Kleinteilelager (AKL) ist z.B. eine Madglichkeit fir einen

Lieferantenpark. Ein Praxisbericht tiber ein AKL ist zu finden in Cardaun 2007.
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Beachtung der Integration mit anderen Versorgungsstrukturen — grob zu planen. In
Diskussionen mit Lieferanten und OEMs kénnen Teile definiert werden, die fur Ansiedlungen
in Frage kommen (siehe Abschnitt Planungsgrundlagen in 4.4.3.1 sowie Abschnitt
Partnergewinnung und Realisierung in 4.4.3.4).%

Im Zusammenhang mit Komponentenfertigungen ist die Integration von gemeinsamen
Technologien im Park ein interessanter Ansatz, der in der Machbarkeitsstudie untersucht
werden sollte. Beispielsweise konnte eine zentrale Kunststofflackieranlage fiir Lieferanten
von Stol3fanger, Aulenspiegelverkleidung und Lé&ngstragerverkleidungen einen Mehrwert
bieten. Durch zusatzliche Komponentenfertigungen im Park ergibt sich ein weiteres Potenzial
beim Angebot an fertigungsnahen Dienstleistungen wie Werkzeugerstellung, Instandhaltung,
Reparaturen oder Ersatzteilmanagement (siehe Abschnitt Supportprozesse).

Sollte ein Lieferant eine mehrdimensionale Kundenausrichtung anstreben, ist der Einsatz
flexibler Fertigungslinien fur mehrere Produkte von diesem zu evaluieren (siehe Literatur zur
Montageplanung z.B. Konold und Reger 2003; Spath und Scholtz 2007).

Der Deliver-Prozess (Lieferung) fuhrt die Anlieferung der fertigen Module und Systeme bis
an das Band der OEMs durch.** Die Planung wird als taktische Logistikplanung vor SOP
(Start of Production) bezeichnet und ist ein Teilbereich der Logistikplanung die
typischerweise 3 Jahre vor dem SOP beginnt und 3 Monate nach dem SOP aufhort (vgl.
Abschnitt 2.2). Die Planung basiert auf (Referenz-) Stiicklisten des geplanten Fahrzeugs mit
seinen Produktionsmengen und wird teilebasiert rickwérts vom Montageband des OEM bis
zum Lieferanten (line-back) mit Festlegung der Anlieferkonzepte (inkl. Leergut), Prognose
der Kosten (Behdlter, Bestand, Lager, EDV, Transport und Handling), Festlegung des
Behalterkonzepts und der notwendigen Investitionen (Behalter, Flachen) durchgefihrt (vgl.
Schneider und Otto 2006, S. 58ff.). Fir die Machbarkeitsstudie ist das Aufzeigen der
generellen Funktionsweise (Verkehrstrager, Transportkonzepte) des Deliver-Prozesses mit
einer Kostenprognose und einer Machbarkeitsbewertung wichtig. Eine Detailplanung der
Prozesse folgt in der Konzeptionsphase.

Bei Lieferantenparks mit einer mehrdimensionalen Kundenausrichtung ergeben sich zum
einen neue Logistikanforderungen und zum anderen neue Synergiepotenziale. Die htéheren

% Fiir die Beurteilung der Wertschépfungstiefe im Park (Komponentenfertigung, Montage,
Sequenzierung) konnen Ansatze der Standortstrukturplanung (vgl. Abschnitt 2.3) Anwendung
finden.

3 Die Betrachtung der Deliver-Prozesse von Komponenten wird nicht separat aufgefiihrt. Es
wird an dieser Stelle auf die beschriebenen Source-Prozesse verwiesen, die aufgrund der
Ahnlichkeit Anwendung finden kénnen (klassische Lageranlieferung).
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Logistikanforderungen beruhen auf den ggf. weiteren Entfernungen zwischen Lieferanten im
Park und den OEM-Werken im Vergleich zu Kklassischen Lieferantenparks. Synergie-
potenziale ergeben sich durch die kooperative Versorgungsstruktur mit anderen OEMs.

Die Versorgung der OEMs muss hierbei insbesondere die in Zukunft noch starker im Fokus
stehenden Just-in-Sequence Anlieferungen mit ihren kritischen Zeitaspekten unterstttzen (vgl.
Gestaltungsprinzip ,,Just-in-Sequence Prozesse®). Um JIS-Prozesse zu ermdglichen, ist im
Grobkonzept ein Nachweis der Machbarkeit (Zeitaspekte) mit einer Prognose der
Logistikkosten fur beispielhafte Teile durchzufiihren. Das Perlenkettenkonzept ist hierbei zu
berticksichtigen. Die notwendigen Daten sind aus Erfahrungen der Lieferanten und OEMs,
mit Zeitwirtschaftsmethoden wie MTM (Methods-Time-Measurement) oder mit Tests zu
gewinnen.

Auch bei den Deliver-Prozessen gilt es, Synergieeffekte zu erschlielen. Um Synergien
zwischen den OEMs — wie z.B. einer Transportkonsolidierung uber mehrere OEMs mit Milk-
Runs — zu erreichen, sind Eingriffe in die aktuellen Planungsmethoden notwendig (siehe zu
Milk-Runs auch Dunkler 2008). Kooperative Planungen mit z.B. Workshops der
Logistikverantwortlichen sind ein mdglicher Weg, um Konzepte zur Synergieerschliefung zu
identifizieren. Losungsideen sind frihzeitig in den Planungsphasen der OEMs anzudenken, da
Korrekturen nach SOP ein vergleichsweise geringes Beeinflussungspotenzial aufweisen (vgl.
Schneider und Otto 2006, S. 58ff.). Eine homogene Lieferantenbasis der OEMs unterstiitzt die
Erschliefung von Synergien.

Neben den Materialfliissen ist eine Gestaltung der Informationsfliisse notwendig (siehe
Abschnitt 2.2). Bei heutigen JIS/JIT Werken in klassischen Lieferantenparks verwendet i.d.R.
jeder Lieferant sein eigenes IT-System (vgl. Becker 2004, S. 40). Das System muss dabei
lediglich eine Verbindung zu einem OEM im passenden Format aufrechterhalten. Fir
Lieferantenparks ergeben sich hieraus die folgenden zwei Handlungsfelder zur Erschliel3ung
von Synergieeffekten:

1. mehrere Lieferanten nutzen ein IT-System zum Handling der Informationsflisse und
2. das IT-System ist an die verschiedenen OEMs angebunden.

Fir den Aufbau eines solchen Systems sind die genauen Anforderungen von Lieferanten und
Logistikdienstleistern zu erheben. Anstelle einer Softwareeigenentwicklung sind verfiigbare
Softwaresysteme am Markt zu evaluieren (vgl. Kuhn und Hellingrath 2002, S. 244ff.).

Bei der Festlegung von Verantwortlichkeiten fur die Logistikprozesse ist in Anlehnung an
die Beschaffungsstrategie (vgl. Kapitel 2) die Anzahl an Dienstleistern zu definieren. Hierbei
ist grundsétzlich in zwei Ansatze zu unterscheiden: Auswahl eines zentralen Dienstleisters fur
die gesamte Logistik (Single Sourcing) oder Auswahl von mehreren Best-in-Class
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Dienstleistern fir jeden Bereich. Die Bereiche lassen sich z.B. in Prozessstufen,
Verkehrstrager, Regionen, Kunden etc. unterteilen.

Weiter ist zu definieren, welchen Lieferanten eine Ansiedlung im Lieferantenpark gestattet
wird. Der Park kann z.B. allen Automotive-Lieferanten eine Ansiedlung erlauben. Weiter
kann der Park aber auch Beschréankungen fur Ansiedlungen wie z.B. das Vorhandensein von
Lieferbeziehungen zu mindestens einem OEM fordern.

Die eigentliche Auswahl der Dienstleister und Lieferanten erfolgt in der nachsten Phase der
Vorgehensweise.

Supportprozesse

Der Park soll Dienstleistungen anbieten, die einerseits den Parklieferanten einen hohen
Nutzen bieten — d.h. Kosten- und/oder Leistungsvorteile — und andererseits von Dienstleistern
wirtschaftlich erbracht werden. Das Dienstleistungsangebot hat sich an den Bedirfnissen der
Lieferanten zu orientieren, damit diese nicht mit eigenen Aufwendungen die fehlenden
Leistungen kompensieren mussen (siehe Defizite in Abschnitt 1.1).

Um Dienstleistungen fir einen Lieferantenpark aufzubauen, sind bei einem nach dem
Gestaltungsprinzip ,,mehrdimensionale Kundenausrichtung und OEM-Unabhangigkeit*
konzipierten Park zahlreiche Besonderheiten zu berticksichtigen. Insbesondere ist von einer
sukzessiven Ansiedlung der Lieferanten im Vergleich zu einer auf den SOP des OEM
ausgerichteten Ansiedlung zahlreicher Lieferanten wie beim klassischen Lieferantenpark
auszugehen. Weiter ist die prognostizierbare Lieferantenanzahl schwierig, eine
Berlicksichtigung dieses Umstands muss beim Aufbau des Dienstleistungsangebots erfolgen
(siehe Abschnitt 4.4.3.1).

Neben diesen Besonderheiten weisen Dienstleistungen®® an sich Merkmale auf, die beim
Aufbau Beachtung finden miussen. Insbesondere sind Dienstleistungen nicht lagerbar. Eine
Produktion auf Vorrat ist nicht moglich, wodurch hohe Kosten der Betriebsbereitschaft
auftreten konnen. Weiter ist fur den wirtschaftlichen Betrieb von Dienstleistungen i.d.R. eine
kritische Masse der Inanspruchnahme zu gewahrleisten (Auslastung der Ressourcen wie
Mitarbeiter, Infrastruktur und Equipment).

Aus diesen Ausfuhrungen wird ersichtlich, dass das Dienstleistungsangebot eine
Veranderbarkeit in Anlehnung an das Gestaltungsprinzip ,,Veranderungsfahigkeit der

% Fir den Begriff ,,Dienstleistung® ist in der Wissenschaft keine einheitliche Definition zu
identifizieren. Es wurde versucht den Begriff durch Negativabgrenzungen, Aufzéhlungen von
Beispielen oder das Herausstellen von Merkmalen herauszuarbeiten (vgl. Nuttgens et al.
1998, S. 14ff.; Scheer et al. 2006, S. 23).
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Strukturen und Prozesse aufweisen muss. Die folgenden Wandlungsbeféhiger sind hierbei zu
beriicksichtigen: Skalierbarkeit, Kompatibilitat, Neutralitdt und Modularitat (siehe Abschnitt
4.1.7). Unter Umstanden sind Ubergangslosungen fiir Dienstleistungen zu definieren, die
einzusetzen sind bevor die kritische Masse der Inanspruchnahme erreicht wird.

Die Festlegung der Dienstleistungen sollte sich an den Methoden und VVorgehensweisen des
Service Engineerings orientieren. Service Engineering ist die systematische Entwicklung und
Gestaltung von Dienstleistungen unter Verwendung geeigneter Methoden und
Vorgehensweisen (vgl. DIN-Fachbericht 75, 1998, S. 103). Zur Entwicklung der
Parkdienstleistungen eignet sich u.a. der Entwicklungsprozess von Meiren und Barth (2002,
S. 20).%® Der Prozess enthalt die Phasen Ideenfindung und -bewertung, Anforderungsanalyse,
Dienstleistungskonzeption, Dienstleistungsimplementierung und Markteinfihrung. In der
Grobkonzeption ist zundchst nur die Phase Ideenfindung und -bewertung erforderlich, da
detaillierte Konzeptionen zum jetzigen Zeitpunkt der Machbarkeitsstudie nicht notwendig
sind.’ Die oben aufgefilhrten Besonderheiten in Bezug auf Veranderbarkeit und
Ubergangslosungen (kritische Masse) sind jedoch in der aktuellen Phase mit in die
Uberlegungen einzubeziehen. Weiter sind Abhangigkeiten der Dienstleistungen mit
Geschaftsprozessen (z.B. Logistikprozessen, Fertigungsprozessen) sowie der Parkgestaltung
(Kantine, Pforte etc.) zu bertcksichtigen.

Auf Basis der skizzierten Dienstleistungen in Anhang 8.4 ist fur das Grobkonzept ein erster
Dienstleistungskatalog mit kurzen Beschreibungen zu generieren. Weitere Ideen kénnen aus
Gesprachen mit Mitarbeitern, OEMs und den Lieferanten sowie aus Quellen wie
Fachpublikationen, Forschungseinrichtungen, Berufsverbanden und Messen entstehen (vgl.
Meiren und Barth 2002, S. 22). Wichtige Ideengeber sind die Dienstleistungsunternehmen
selber, mit denen in Vorgesprachen Mdglichkeiten und Leistungen zu sondieren sind. Bei der
systematischen Suche nach neuen Dienstleistungen — ggf. mit den oben aufgefiihrten
Gesprachspartnern — ist der Einsatz von Kreativititsmethoden empfehlenswert. Die
bekanntesten Kreativtechniken sind: Brainstorming, Brainwriting (Methode 635), Synektik,
Ideen-Delphi und der morphologische Kasten (siehe auch Linneweh 1994; Patzak 1982;
Schlicksupp 1999).

% \Weitere Methoden zur Dienstleistungsentwicklung sind zu finden in Edvardsson und
Olsson 1996, Jaschinski 1998, Scheuing und Johnson 1989 sowie Shostack 1991. Daruber
hinaus bietet das Konzept der hybriden Leistungsbindel wichtige Hinweise auf
Entwicklungsmethoden, siehe auch Meier et al. 2005 und SFB/TR 29, 2008.

3" Fir wichtig einzustufende Dienstleistungen ist in dieser Phase der Machbarkeitsstudie auf
die Dienstleistungskonzeption vorzugreifen. Insbesondere wenn dieses zur Uberzeugung der
OEMs oder Lieferanten in Bezug auf eine Unterstiitzung des Lieferantenparks dient.
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Ein nach dem Gestaltungsprinzip ,,Integration von Komponentenfertigungen* konzipierter
Lieferantenpark bietet neue Moglichkeiten fir das Dienstleitungsangebot. Durch die hohere
Wertschopfungstiefe im Park sind Dienstleistungen wie Werkzeugbau, Instandhaltung
komplexer Fertigungsanlagen und Betreibermodelle von Anlagen bzw. Auftragsfertigungen
(z.B. Stanzen, Lackieren etc.) mdglich. Um solche Dienstleistungen im Park anzubieten, ist
eine friihzeitige Abstimmung der Lieferantenanforderungen erforderlich.

Im Anschluss an die Erstellung eines ersten Dienstleistungskatalogs ist eine Bewertung der
Ideen notwendig. Hierzu kann eine Portfolio-Analyse mit den zwei Merkmalen ,,Nutzen fir
Lieferanten* und ,,Realisierbarkeit* (Wirtschaftlichkeit, Abnahmewahrscheinlichkeit seitens
der Lieferanten) Anwendung finden (vgl. Schmitz et al. 2006, S. 4).%® Abbildung 31 zeigt ein
Beispiel der Portfolio-Analyse auf. Weitere Bewertungsmethoden sind das Punktesystem
(siehe auch Seifert 2004, S. 124f.) oder die Nutzwertanalyse (siehe auch Zangemeister 1976).

Das Ergebnis der Dienstleistungsbewertung ist ein potenzieller und erfolgversprechender
Dienstleistungskatalog fir den Park. Die Einzeldienstleistungen sind zusammenzufassen und
in einer Hierarchie in sogenannte Dienstleistungsbiindel®® zu ordnen(vgl. Kuster 2004,
S. 23; Scheer et al. 2006, S. 27). Eine Konkretisierung der Dienstleistungen erfolgt in der
néachsten Phase der VVorgehensweise (siehe Abschnitt 4.4.4).

% Die Durchfilhrung kann z.B. in Workshops mit OEMSs, potenziellen Lieferanten,
Dienstleister oder auch nur vom Bearbeitungsteam der Machbarkeitsstudie erfolgen.

% Eine Leistung bestehend aus mehreren Dienstleistungen (-skomponenten) ist als

Dienstleistungsblindel zu verstehen. Weitere verwandte Begriffe bzw. Synonyme sind
Leistungsbiindel, Leistungspaket, Komplettdienstleistung, Full Service  und
Systemdienstleistung (vgl. Kuster 2004, S. 18 und Burr 2002, S. 13).
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Abbildung 31: Portfolio-Analyse zur Auswahl von Dienstleistungen (Beispiel)

Neben der Erstellung des Dienstleistungskatalogs als Ergebnis dieses Abschnitts sind die
Verantwortlichkeiten fur die Dienstleistungserbringung zu definieren. Das Spektrum der
Maoglichkeiten reicht von einem Dienstleister fiir den gesamten Park bis zur Vergabe jeder
Dienstleistung an mehrere Dienstleister. Die Abhéngigkeiten mit den Managementprozessen
sind hierbei zu beriicksichtigen.

4.4.3.2.2 Gestaltung der Strukturen

Die Struktur wird in die Parkgestaltung und in das Finanzierungsmodell unterteilt. Die Arbeit
bietet auch in diesem Abschnitt eine Methodenunterstiitzung fiir die Gestaltung an. Bei der
Parkgestaltung ist insbesondere auf die umfangreichen Erkenntnisse der Fabrikplanung
zurlickzugreifen. Neben der Methodenunterstltzung werden Losungsansétze zur Umsetzung
der Gestaltungsprinzipien aufgezeigt.

Parkgestaltung

Fur die Grobkonzeption ist der Standort auszuwéhlen sowie eine Generalstruktur mit ersten
Entwirfen der Geb&ude inkl. Belegungsregelung darzustellen (siehe Abbildung 32). Die
Detailausplanungen werden in den weiteren Phasen des Aufbauprozesses durchgefiihrt.
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Abbildung 32: Bestandteile der Parkgestaltung

Der Standort legt den geografischen Ort fest und hat aufgrund seiner Faktorausstattung
(standort- und situationsspezifische Eigenschaften, Restriktionen oder Einflussgrofien)
erheblichen Einfluss auf die Leistungsfahigkeit des Parks (vgl. Hansmann 1974, S. 17). Die
Wahl des Standorts hat eine langfristige Bindung zur Folge, da einmal aufgebaute Strukturen
in solch einer GroéRenordnung nur mit erheblichem Aufwand veranderbar sind (vgl. Emmrich
2002, S. 332 und Eversheim 1999, S. 9ff.).

Bei einem nach dem Gestaltungsprinzip ,,mehrdimensionale Kundenausrichtung und OEM-
Unabhéngigkeit” konzipierten Lieferantenpark ist von einer wesentlich htheren Komplexitat
der Standortwahl auszugehen. Der Standort sollte optimal zu den angebundenen OEMSs
angeordnet werden. Der Suchraum fur einen Standort spannt sich somit nicht wenige
Kilometer um ein OEM-Montagewerk auf. Anzumerken ist, dass Einschrdnkungen des
Suchraums aufgrund von Initiatoren erfolgen kénnen, z.B. bei Beteiligung der 6ffentlichen
Hand durch politische Zielsetzungen (Forderung strukturschwacher Gebiete, Standorte
aulRerhalb des politischen Bezirks sind nicht zuléssig etc.).

Um einen geeigneten Standort fiir den Lieferantenpark zu bestimmen, ist eine systematische
Vorgehensweise zu wahlen. Fir die Auswahl kann die in Abbildung 33 aufgezeigte
zweistufige Vorgehensweise Anwendung finden.
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Abbildung 33: Systematische VVorgehensweise zur Standortwahl
(Quelle: in Anlehnung an Eversheim 1999, S. 9-44)

Im Detail wird fur die Standortwahl zuerst ein Ordnungssystem festgelegt. Das
Ordnungssystem legt die Standortfaktoren (-kriterien) fest, nach denen die Standorte fur den
Lieferantenpark zu bewerten sind (siehe fiir Beispielkataloge von Standortfaktoren Behrens
1971, S. 47-81; Grundig 2006, S. 225; Hummel 1997, S. 130ff.; Kaiser 1979, S. 24ff. und
Kettner et al. 1984, S. 84). Um den Standort auszuwahlen, ist im Anschluss an die Festlegung
des Ordnungssystems ein Anforderungsprofil mit Fest- und Mindestanforderungen
aufzubauen. Anhand der Anforderungen sind mogliche Standorte zu suchen. Mittels einer
Bewertung ist eine Vorauswahl von potenziellen Standorten zu treffen, die im n&chsten
Schritt einer Detailbewertung zu unterziehen sind. Diese stellt die verschiedenen Standorte
mit konkreten Kosten- und Investitionsrechnungen sowie einer Nutzwertanalyse flr nicht
monetare Aspekte gegentber. Fir diese Bewertung sind tiefgreifende Daten des jeweiligen
Standorts notwendig, die nicht auf Durchschnittswerten oder groben Annahmen beruhen (z.B.
Lohnkosten, Mitarbeiterverfligbarkeit, Grundstickspreise etc.). Um den Unsicherheiten bei
den Entwicklungen der Standortfaktoren (z.B. Loéhne) gerecht zu werden, sind fir jeden
Standort drei Szenarien mit einer optimistischen, einer realistischen und einer pessimistischen
Annahme durchzurechnen (vgl. Kinkel 2007, S. 178f.). Nach der Detailbewertung ist eine
Auswahl des Standorts zu treffen. Zur visuellen Unterstitzung der Auswahl sind die
Nutzwerte und die Daten aus der Wirtschaftlichkeitsanalyse in ein Portfolio zu Uberflihren
(X Achse mit den Nutzwerten, Y Achse mit den Kapitalwerten) (vgl. Kinkel 2007, S. 179).
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Art Kriterium

Logistikleistung zu den OEMs (mdglichst hoch)

gute Verkehrswege zur Erreichung einer méglichst hohen Transportgeschwindigkeit

abschatzbares Verkehrsrisiko (Staus, sonstige Einflussfaktoren wie Bricken,
Grenzen etc.)

kurze Transportzeiten bzw. kurze Entfernungen zu den Kunden zur Erfullung der
Logistikanforderungen (teilespezifisch, OEM-spezifisch)

Logistikkosten zu den OEMs (mdglichst gering)

geringe Transportkosten

Vermeidung von Zéllen und Abgaben

geringe Handlingsstufen (geringe Prozesskosten in der gesamten Lieferkette)

geringe Bestande

geringe Kosten fur Verpackungen (Ladungstréger)

geringe Kosten fur administrative Tatigkeiten (Planung und Steuerung)

Tabelle 14: Kriterien fur die Standortauswahl zur Versorgung der OEMs (Vorschlag)

An dieser Stelle wird beispielhaft auf die logistischen Aspekte bei der Standortwahl
eingegangen, da diese die Leistungsfahigkeit des Parks stark beeinflussen. Tabelle 14 zeigt
beispielhafte Kriterien fur die Bewertung eines Standorts aus Sicht der OEM-Versorgung auf.
Der Park sollte eine moglichst hohe Logistikleistung unter mdglichst geringen Logistikkosten
anstreben (vgl. VDA 2002, S. 5), dieses zum einen fir die Versorgung der OEMs und zum
anderen bei der Beschaffung der VVormaterialen (Vorlogistik). Aufgrund der hohen OEM-
Logistikanforderungen (siehe Abschnitt 2) ist der Schwerpunkt auf die Betrachtung dieser
Versorgungskette zu legen. Hierbei haben die verschiedenen Abrufverfahren und
Zeithaushalte der unterschiedlichen Teilefamilien eine hohe Bedeutung (siehe Tabelle 13).

Annahme: Potenzielle Parkstandorte

Region der weisen gleiche Entfernungen zu den
Hauptlieferanten OEMs auf
Komponenten-

lieferanten

Tl a

Paotenzieller Park
Standort 1

]
Fotenzieller Park
Standort 2

OFEM 2
- : Optimaler Standort
! aus Sicht der
| Vorlogistik
e : Standortsuchraum

Abbildung 34: Standortwahl unter Einbeziehung der Vorlogistik
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Neben der optimalen Versorgung der OEMs ist die Vorlogistik (Materialstrome zum Park)
bei der Auswahl des Standorts zu beachten (siehe auch Kracke et al. 1994, S. 370). Wie in
Abbildung 34 ersichtlich, ist es sinnvoll den Park in Richtung der Hauptbeschaffungsstrome
auszuwahlen. Die Hauptbeschaffungsstréme werden durch volumenstarke Komponenten der
Vorlieferanten bestimmt. Beispielhaft sind dieses fiir das Cockpit die Instrumententafel und
der Handschuhkasten sowie flr den Sitz der Metallrahmen und die Schaume. Die Beurteilung
der Vorlogistikleistung und -kosten ausgewahlter Hauptkomponenten sollte eine Analyse der
Verkehrswege mit einbeziehen. Hierzu sind die aktuellen und in Zukunft verwendeten
logistischen Standorte wie H&afen und Bahnumschlagszentren sowie Stralien, Abfahrten etc.
zu berlcksichtigen. Sollten die genauen Kenntnisse tber die Vorlieferanten im aktuellen
Projektverlauf fehlen, sind Abschétzungen vorzunehmen.

Die Generalstruktur legt das Gesamtlayout des Parks mit seiner Anordnung von Gebauden,
Verkehrsflachen etc. (siehe Tabelle 15) sowie deren Nutzung fest (vgl. Bischoff 2001,
S. 211). Der Lieferantenpark ist auf einer abgegrenzten Flache mit Geb&uden und einer
angepassten Infrastruktur aufzubauen (siehe Abschnitt 4.1.1). Bei der Gestaltung sind zum
einen Synergieeffekte und zum anderen eine Verdnderbarkeit der Strukturen zu
beriicksichtigen (siehe Abschnitt 4.1.7).

Flachenart Beispiele

Verkehrsflachen Bereitstellung/Anlieferung von LKW/Bahn/Schiff, Wartebereich LKW,
Parkflachen/Parkhaus PKW, Fahrstral3en etc.

Sonstige Flachen Pforte, Tore, Griinbereiche, Entsorgungsflachen (Mal,
Annahme/Rezeption, Parkverwaltung etc.

Produktionsflachen Montagebereiche, innerbetriebliche Wege etc.

Logistikflachen Lager, Umschlagsflachen, Wareneingang und -ausgang, Container
Yard etc.

Gemeinschaftsgebdude Besprechungszimmer, Kommunikationsrdume, Videokonferenzraume,

Autowerkstatten, Tankstellen, Kantine, Pausenrdume, Umkleiden etc.

Tabelle 15: Flachen eines Lieferantenparks

Die Zentralisierung von Flachen fir die gemeinsame Nutzung durch mehrere Lieferanten
ist zur Erreichung von Synergieeffekten notwendig. Bei Flachen wie FahrstraBen und
Grinbereichen ist dieses klar ersichtlich, jedoch sind auch gemeinsame Produktions-,
Logistik- oder Sozialflachen im Park anzustreben.

Neben Lagerstrukturen in jedem Produktionsgebdude (dezentrale Lager fur z.B. A-Teile)
kann ein Lieferantenpark ein zentrales Lager beinhalten. Das Zentrallager dient zur Lagerung
von Teilen im Park anséssiger und ggf. externer Lieferanten (z.B. Gefahrengut, C-Teile etc.).
Weiter konnen zentrale Logistikleistungen wie Sequenzierung, Behélterreinigung oder
Verpackung im Zentrallager fir eine Vielzahl von Lieferanten erfolgen.
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Die gemeinsame Nutzung von Produktionsgebduden stellt ein weiteres Konzept zur
Nutzung von Synergieeffekten dar. Hierbei siedeln sich mehrere Lieferanten in einem
Gebdude an. Gemeinsame Logistikflichen im Wareneingang und -ausgang sowie
gemeinsame Sozial- und Besprechungsrdume pro Gebdude sind Konzepte zur Erschlielung
von Synergien (siehe Abbildung 35).

Biiro-/Sozial-
raume

Wareneingang

Lieferant 1 Lieferant 2

Produktion und Produktion und
Lager Lager

Warenausgang

D Flachennutzung nur durch einen
Lieferanten im Gebéude

D Flachennutzung durch alle
Lieferanten im Geb&ude

Abbildung 35: Gebaudestruktur mit zwei Lieferanten (Beispiellayout)

Die Nutzung von Gemeinschaftsgebduden ist insbesondere in Bezug auf das
Parkdienstleistungsangebot zu sehen. Beispiele fiir Gemeinschaftsgebdude sind Kantine,
Cafeteria und Ausbildungszentrum. Neben dem Angebot von Dienstleistungen konnen
zentrale Gebaude die Kommunikation unter den Lieferanten fordern (z.B. zum Informations-
austausch oder zur Vertrauensbildung). Kraemer (2005, S. 93ff.) gibt z.B. an, dass eine gute
Kommunikationsplanung am Indikator ,sich zuféllig Treffen* erkennbar ist. Eine gute
Erreichbarkeit der Einrichtungen ist fir die Mitarbeiter im Park sicherzustellen (Bertick-
sichtigung des internen Personalflusses). Bei zahlreichen Einrichtungen ist ggf. Uber
redundante Ausstattungen in Abhangigkeit von der ParkgroRe nachzudenken, da
Einrichtungen i.d.R. nur bei kurzen Wegen von den Mitarbeitern angenommen werden (vgl.
Kraemer 2005, S. 93ff.).

Neben Synergieeffekten ist das Gestaltungsprinzip der veranderbaren Strukturen und Prozesse
zu beachten (siehe Abschnitt 4.1.7). Um der geforderten Verénderbarkeit der Parkstrukturen
gerecht zu werden, sind Erweiterungsflachen fur den Park selber und fir die einzelnen
Gebaude zu definieren. Die Sicherstellung von Ausbau- und Erweiterungsetappen von
Flachen und Gebauden stellt somit eine wichtige Anforderung dar (vgl. Grundig 2000,
S. 227). Sollte dies nicht geschehen, kdnnen gerade bei einem starken Wachstum des Parks
ineffiziente Strukturen mit z.B. langen Logistikwegen durch getrennte Produktionen von
einem Lieferanten entstehen. Neben der Erweiterbarkeit sind ,Verkleinerungen“ der
Parkflachen durch z.B. Ansiedlungen von weiteren Lieferanten in einem Gebaude oder die
Vermietung an Dritte zu berticksichtigen.
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Die Gebdude kdnnen zur Erhohung der Verdnderbarkeit u.a. Uber einheitliche Saulenraster,
Grundversorgungen von der Decke, verschiedene Entladungsformen und flexible
Raumaufteilungskonzepte verfugen. Durch bewegliche Raumaufteilungskonzepte mit z.B.
einfachen Wandkonstruktionen, Zaunen oder Bodenmarkierungen konnen Lieferanten
»einfach* Flachen vom ,,Nachbarn® ibernehmen bzw. temporér mit nutzen (vgl. Westkamper
et al. 2005, S. 142f.). Detaillésungen zur Gestaltung des Parks in Bezug auf eine
Veranderbarkeit sind im Anhang 8.2 aufgefuhrt.

Zur Planung der Generalstruktur liefert die Fabrikplanungsliteratur zahlreiche Methoden.
Generell handelt es sich bei der Generalstrukturplanung um ein Zuordnungsproblem zwischen
einem bestimmten Objekt (Geb&ude, Bahnanschluss etc.) und einem geografischen Standort.
Fur die Planung sind folgenden drei Phasen anzugeben (vgl. Grundig 2000, S. 26ff.):

- Definition der Planungsgrund'lag'en: Zur Festlegung der Generalstruktur sind relevante
Basisdaten strukturiert aufzubereiten. Basisdaten sind z.B. Standort- und Grundstticks-
analysen (Lage, Beschaffenheit, Vorschriften und Auflagen etc.) sowie die
notwendigen Gebdudetypen (Ableitung aus den Dienstleistungen, geplante
Lieferantenanzahl etc.). Weiter mussen die Grundannahmen flr den Park wie Anzahl
an Lieferanten oder die Beschaftigungsanzahl in die Planung einflieBen (siehe
Abschnitt 4.4.3.1).

- Durchflhrung der Idealplanung: In der Idealplanung wird eine ideale Generalstruktur
mit weitgehender Vernachléssigung bestehender Restriktionen durchgefiihrt. Die
Bildung von Bereichen und die Erarbeitung eines Beziehungsschemas mit Ableitung
des idealen Gesamtparkschemas muss hierbei erfolgen. Die Bildung der Bereiche wird
nach funktionalen, technischen, organisatorischen und logistischen Kriterien
vorgenommen. Weiter werden diese Bereiche aufgrund ihrer unterschiedlichen
Beziehungen zueinander bestmoglich zugeordnet. D. h. Bereiche mit hoher
Materialflussintensitat werden raumlich nah zueinander angeordnet. Gemeinschafts-
gebdude werden nach Aspekten des Personal- und Informationsflusses positioniert.
Fur die Zuordnung der Bereiche kdnnen graphische Zuordnungsverfahren wie z.B. das
Sankey Diagramm oder das Kreisverfahren nach Schwerdtfeger (Probierverfahren)
sowie rechnergestitzte Optimierungsverfahren wie CRAFT, Monte-Carlo-Simulation
Anwendung finden (siehe auch Schenk und Wirth 2004 und Schmigalla 1995).

- Durchfiihrung der Realplanung: Innerhalb der Realplanung wird die Idealplanung auf
das reale Grundstiick unter Berticksichtigung aller Restriktionen Ubertragen. Bei der
Realplanung werden mehrere Varianten erzeugt, die am Ende des Prozessschritts
bewertet werden. Als Detailplanungsschritte mussen eine Flachenaufgliederung in
Funktionszonen (Gliederung des Grundstiicks in wichtige Funktionen wie Verkehr,
Produktion, Verwaltung, etc.), die Bildung der Funktionsachsen (Festlegung der
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Hauptfunktionsachsen fiir Material, Personal und Medien) mit Berticksichtigung der
externen Anbindung, die Definition eines Rasterplans, die Festlegung der
Gebaudeformen (Flachbau, Hallenbau oder Geschossbau mit Angabe der wichtigsten
Attribute) sowie die Definition der Ausbaustufen erfolgen (vgl. Grundig 2000,
S. 232ff.). Die Zuordnung von Lieferantengruppen/-familien zu Gebduden bzw. Zonen
erfolgt nach Kriterien wie Zeithaushalt, Transportfrequenz, Transportvolumen und
Produktionstechnologie (Umwelt- und Lé&rmaspekte). Die Bewertung mit
anschlieBender Auswahl einer Variante kann mit einer Nutzwertanalyse und
Wirtschaftlichkeitsberechnung  erfolgen.”® Anzumerken ist, dass veranderbare
Fabriken i.d.R. hohere Anfangsinvestitionen als ,,konventionelle* Fabriken aufweisen,
die durch die Nutzung der Veranderbarkeit (Prozesskosten) Uber den gesamten
Fabriklebenszyklus hinweg zu amortisieren sind (siehe Abschnitt 4.1.7).

Die Digitale Fabrik dient zur Unterstitzung der Fabrikplanung und als wichtiges
Kommunikationsmittel bei der Vermarktung des Grobkonzepts. Grundig (2000, S. 149)
betont aufgrund von Praxiserfahrungen, dass eine anschauliche Présentation der
Planungsergebnisse vor Entscheidern und spateren Nutzern Entscheidungen positiv
beeinflusst. Die Digitale Fabrik kann als statisches Abbild einer existierenden Fabrik in
digitaler Form im Rechner mit den Fabrikstrukturen, Mobilien (Ressourcen) und der
Medienversorgung verstanden werden (Westkdmper 2003, S. 159ff. und Westkdmper et al.
2004, S. 29ff.). Innerhalb der Fabrikplanung lassen sich mit der Digitalen Fabrik Gestaltungs-
und Bewertungsaufgaben im Bereich der General- und Geb&udestruktur durchfuhren (vgl.
Schmigalla 1995). Ein Lieferantenpark ist mit einer komplexen Fabrik gleichzusetzen, z.B.
von einem OEM (verschiedene Produktionsgebdude, Zentralgebéude, etc.). Somit kénnen die
Methoden der Digitalen Fabrik auch zur Gestaltung des Lieferantenparks Anwendung finden.

Zusammenfassend hat die Parkgestaltung den Standort des Parks sowie die Bebauung des
Geldndes mit Gebduden, Verkehrswegen, Grinflachen, etc. unter Beachtung der oben
aufgefiihrten Anforderungen festgelegt. Die Gestaltung des Parks wurde durch die Digitale
Fabrik mit einer Visualisierung unterstutzt, um die Vermarktung zu fordern. Eine detaillierte
Ausplanung der Gebdude ist im Grobkonzept nicht erforderlich und wird in einer spateren
Phase des Aufbauprozesses durchgefiihrt. Neben der Planung des Parks sind Kosten
(Grundstiick, Mieten, etc.) fur die spatere Wirtschaftlichkeitsbetrachtung erhoben.

%0 Detaillierte Hinweise zur Planung von Fabriken sind zu finden in Aggteleky 1990b; Kettner
et al. 1984; Wiendahl 1996.
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Finanzierungsmodell

Das Finanzierungsmodell definiert die Finanzierungsquellen der im Lieferantenpark
benotigten Ressourcen und Institutionen (Management). Um das Finanzierungsmodell fiir den
Lieferantenpark aufzubauen, existiert eine Vielzahl mdglicher Konfigurationen durch die
Verknlpfung der Ressourcen mit den mdglichen Investoren. Als Ressourcen fir den
Lieferantenpark kommen in Anlehnung an Sako (2006, S. 11) Land, Produktionsgeb&ude,
Maschinen und Equipment, Gemeinschaftsgebdude, Gemeinschaftseinrichtungen und das
Produktionsmaterial in Betracht. Dieses stellt im Vergleich zu den aktuellen Ansdtzen aus
Abschnitt 3.4.1 eine Erweiterung dar.

Bei den Investitionen in das Land kommen PPP-Modelle (6ffentliche Hand und Privat-
investoren), Dienstleister, Privatinvestoren und die o6ffentliche Hand in Frage. Die
Investitionen in das Land werden zum einen durch Mieteinnahmen von Geb&uden und zum
anderen durch den Verkauf oder die Verpachtung von Teilgrundsticken an Lieferanten,
Dienstleister, etc. riickfinanziert (siehe auch Nobel 2004, S. 166). Eine weitere Mdglichkeit
stellt theoretisch die Investition aller angebundenen OEMs dar, die jedoch aus heutiger Sicht
in der Praxis schwer realisierbar ist. Aus Erfahrungen von klassischen Lieferantenparks (vgl.
Barthel 2006, S. 9; Westkdmper et al. 2005, S. 251) eignen sich insbesondere PPP-Modelle
fir diese Investition in das Land.

Die Finanzierung der allgemeinen Infrastruktur kann in Kombination mit der Investition in
das Land durch die offentliche Hand, PPP-Modelle, Privatinvestoren sowie Dienstleister
erfolgen. Die allgemeine Infrastruktur umfasst z.B. Ver- und Entsorgungsleitungen,
Parkplatze, Umzdunung, Pforte sowie Verkehrswege. Die Kosten hierfur sind auf Mietpreise
und Verkaufspreise umzulegen oder mittels anderer Mechanismen wie Nutzungsgebihren zu
erheben.

Produktionsgebaude sind auf Mietbasis durch Investments der 6ffentlichen Hand, PPP-
Modellen oder Privatinvestoren (Banken und Investoren) den Lieferanten zur Verfligung
zustellen. Alternativ kdnnen Lieferanten in Eigenregie ihre Gebaude finanzieren.

Bei Maschinen und Equipment sowie den bendtigten Produktionsmaterialien kann das
Investment durch Lieferanten oder OEMs erfolgen. Beide Mdglichkeiten sind heute in der
Praxis vertreten (vgl. Bartelt 2002, S. 101f., S. 156f. und S. 189). Durch den OEM finanzierte
Anlagen sind insbesondere bei der Errichtung und beim Betrieb von flexiblen
Fertigungslinien fir mehrere OEMs als schwierig zu erachten.

Die Gemeinschaftsgebdude mit den dazugehorigen Einrichtungen sind als Shared Services
zu bezeichnen, da eine Vielzahl der angesiedelten Lieferanten diese in Anspruch nehmen. Als
Investoren kommen insbesondere die 6ffentliche Hand, PPP-Modelle, Privatinvestoren sowie
einzelne Dienstleister in Frage. Im Falle, dass der Dienstleister nicht selbst in die
Gemeinschaftsgebdude investiert, sind ihm diese auf Mietbasis zur Verfligung zu stellen.
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Erfolgt hingegen ein Investment in die Gebdude vom betreibenden Dienstleister, kann dies die
Austauschbarkeit der Dienstleister in erheblichem Male einschranken (ggf. kdnnen Quasi-
Monopolstellungen entstehen, siehe Nachteile klassischer Parks in Abschnitt 1.1). Um dieses
zu verhindern, sind vertragliche Absprachen notwendig, wie z.B. eine Riickverkaufsoption.

Ein Engagement der 6ffentlichen Hand in Lieferantenparks wird als positiv angesehen (vgl.
Barthel 2006, S. 9; Westkdamper et al. 2005, S. 251). Die Vorteile dieser finanziellen
Beteiligung sind:

keine Renditeziele bei Investitionen,

vertrauenswurdige Institution mit langfristiger Bindung,

vereinfachte Beschaffung von Férdergeldern und

vereinfachter Zugang zu anderen Leistungen von staatlichen Stellen.

Motive fur eine Beteiligung der 6ffentlichen Hand sind wirtschaftspolitische Zielsetzungen.
Die Schaffung und Sicherung von Arbeitsplatzen, Erhdhung von Steuereinnahmen und
Steigerung der Attraktivitat der Region sind hierbei vorrangige Interessen (vgl. Westkamper
et al. 2005, S. 249ff.). Gerade fiir Investitionen in Land, Infrastruktur, Produktions- und
Gemeinschaftsgebaude bieten sich daher PPP-Modelle an. Aus Erfahrungen von GVZs lassen
sich in der Praxis recht umfassende Strukturen zwischen der 6ffentlichen Hand und einer
Vielzahl weiterer Partner bilden (siehe auch Kamella 2006, S. 13ff.; Nobel 2004, S. 231).
Diese Erfahrungen lassen sich auf Lieferantenparks U(bertragen, um Strukturen mit
zahlreichen OEMs, Lieferanten, Banken und letztlich der 6ffentlichen Hand abzubilden.

Um eine geeignete Konfiguration des Finanzierungsmodells zu finden, sind
unterschiedliche Interessen der Partner untereinander abzustimmen. Die Planer des Parks
sollten diesen Prozess fir alle Ressourcen des Parks, aufler Maschinen und Equipment sowie
Produktionsmaterialien, steuern und mogliche Konfigurationen aufzeigen, bewerten,
potenzielle Investoren ansprechen und bei der Entscheidungsfindung unterstitzen. In
Anlehnung an das Bewertungsschema des VDA (vgl. VDA 2003, S. 30) fur klassische
Lieferantenparks sind fiir die Bewertung der einzelnen Ressourcen folgende Kriterien mit
entsprechenden beispielhaften Fragestellungen heranzuziehen:

- Finanzielles Risiko: Wer tragt bei welcher Konfiguration das finanzielle Risiko? Wie
hoch ist das finanzielle Risiko? Kénnen Mallnahmen zur Verringerung des Risikos
getroffen werden?

- Nutzungsrisiko: Wer soll die Nutzung der Ressourcen sicherstellen? Wie hoch ist das
Risiko einer Unterauslastung fiir die einzelnen Investoren? Welche Malinahmen
kdénnen zur Minimierung des Risikos getroffen werden? Wer soll das Risiko
ubernehmen?
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- Abhéngigkeitsverhéltnisse:  Bei  welcher  Konfiguration entstehen  welche
Abhangigkeitsverhéltnisse? Welche positiven und negativen Konsequenzen haben
diese Abhangigkeitsverhaltnisse? Welche MaRRnahmen kénnen zur Verringerung der
Abhangigkeiten fiihren?

- Transparenz: Wie verhdlt sich die Transparenz bei den entsprechenden
Konfigurationen uber Abldufe, Entscheidungen, etc. im Park? Welche Transparenz ist
gewinscht, welche nicht? Welche MaRnahmen sind zur Transparenzerhfhung
erforderlich?

- Kontinuitat: Welche Kontinuitat ist bei den einzelnen Konfigurationen flr den Park zu
erwarten? Was passiert bei einem Investorenwechsel? Welche Mechanismen missen
fir mogliche Investorenwechsel im VVoraus definiert werden?

- Fordermdglichkeiten: Welche Konfiguration erleichtert den Zugang zu Fordermitteln?
Welche Abhangigkeitsverhéltnisse entstehen daraus?

Neben den Investitionen in die Ressourcen muss eine Ausarbeitung der Finanzierung des
Managements in Abhéangigkeit vom gewahlten Organisationsmodell erfolgen. Die
Transparenz Uber die Aufwendungen fiir alle Beteiligten ist hierbei ein kritisches Element.
Abbildung 36 zeigt zum einen die mdglichen Finanzierungsquellen auf, zum anderen werden
diese Finanzierungsquellen in Abh&ngigkeit vom Belegungsstatus des Parks gesetzt. Diese
Anordnung unterstitzt eine finanzielle Ausgestaltung des Managements ber den Zeitverlauf.

Phasen 1 2 3 4
. : (geringe (mittlere (hohe Belegung (volle Belegung
Finanzierungs- Belegung des Belegung des des Parks) des Parks )
guellen Parks) Parks)
Offentliche Hand X
OEMs X
Investmentprojekte
(z.B. Mieteinnahmen)
Angesiedelte
Unternehmen X X X X
Dienstleistungs-
angebote X X

Abbildung 36: Finanzierungsmatrix fur das Management (beispielhaft ausgeftillt)

Als Finanzierungsquellen fir das Management kommen die &ffentliche Hand, OEMs,
Investmentprojekte (z.B. Finanzierung aus Mieteinnahmen der Gebdude), angesiedelte
Unternehmen (z.B. durch Umlage pro m2? oder Mitgliedsbeitrdge) und Einnahmen aus
Dienstleistungsangeboten (z.B. Beratungen) in Betracht. Insbesondere die Erfahrungen aus
Clusterorganisationen (vgl. Sélvell et al. 2003, S. 12 und S. 48f.) und GVZs (vgl. Nobel 2004,
S. 168 und S. 293) zeigen, dass gerade in der Anfangsphase nur eingeschrankte Gelder aus
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z.B. Mieten, Dienstleistungen oder Beitrdgen der Unternehmen zur Verfligung stehen.
Deshalb ist eine Anschubfinanzierung beispielsweise durch die Offentliche Hand oder die
OEMs sinnvoll.* Im spateren Verlauf kann eine Ergénzung bzw. Ersetzung der
Anschubfinanzierung durch andere Quellen erfolgen.

4.4.3.3 Durchfiihrung des Benchmarkings

In Anlehnung an die VDA Empfehlung 5000, Teil 2 fiir klassische Lieferantenparks ist ein
Benchmarking zur Erhéhung der Entscheidungssicherheit und zum ,Lernen von bereits
aufgebauten Strukturen durchzufiihren (siehe Abschnitt 3.4). Beim Benchmarking wird in
unterschiedliche Formen unterschieden (vgl. Camp 1994, S. 302). Im Anwendungsfall des
Lieferantenparks bieten sich ein funktionales und generisches Benchmarking an.

Das funktionale Benchmarking vergleicht &hnliche Funktionen innerhalb einer Branche.
Neben Lieferantenparks (siehe Ubersicht von Parks in Abschnitt 8.6) sind unabhangige
JIT/JIS Werke von ausgewéhlten Lieferanten fur Aspekte in den Make-Prozessen und der
Logistik heranzuziehen. Das generische Benchmarking hingegen vergleicht &hnliche
Funktionen unabhangig von der Branche. Hierbei kénnen z.B. GVZs im Bereich der
Organisationsmodelle als Benchmarking-Partner dienen.

Fur das Benchmarking sind folgende Phasen zu durchlaufen (vgl. Mann und Topfer 1997,
S. 31ff.; Wildemann 2006a, S. 126):

- Planung: Definition der Ziele, Objekte (Bereiche, Prozesse, Strukturen, etc.), Partner
und Beurteilungsgrofien.

- Analyse: Durchfiihrung von Interviews und Vorortbesuchen, Festlegung von
kritischen Faktoren und guten ,,Konzepten®.

- MaRnahmenplanung: Ableitung von Malinahmen fir die eigene Konzeption (,,Was
konnen wir auf unseren Park (ibertragen?*).

- Umsetzung: Umsetzung der definierten Mallnahmen in der eigenen Konzeption
(Anpassung der Planungen).

Die Durchfuhrung des Benchmarkings sollte parallel zur Grobkonzeption erfolgen. Konkrete
Problemstellungen, die in der Grobkonzeption auftreten, sind so direkt mit den
Benchmarking-Partner zu diskutieren. Ein weiterer Aspekt ist das Knupfen von Kontakten,
die ggf. fiir Riickfragen zu Details in spateren Phasen der VVorgehensweise dienen.

' Insbesondere in der Anfangsphase des Parks besteht ein sehr hohes

Beeinflussungspotenzial der Prozesse und Strukturen (siehe Abschnitt 1.1), daher ist eine zu
geringe Ausstattung des Parks mit Personalressourcen kritisch.
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4.4.3.4 Partnergewinnung und Realisierungsentscheidung

Ein nach dem Gestaltungsprinzip ,,mehrdimensionale Kundenausrichtung und OEM-
Unabhangigkeit”“ konzipierter Lieferantenpark stellt ein polyzentrisches Netzwerk mit
gleichberechtigten OEMs im Gegensatz zum klassischen Lieferantenpark dar (vgl. Sydow
2003, S. 298ff.). Um fir mehrere OEMs einen solchen Lieferantenpark aufzubauen, sind
Commitments zur Unterstiitzung des Parks von den OEMs einzuholen.*?

Neben den OEM-Commitments sind im Vergleich zu den VVorgehensweisen aus Abschnitt 3.4
vor der Entscheidung Uber den Bau Bekundungen der Lieferanten Uber ein
Ansiedlungsinteresse einzuholen. Die OEMs kénnen zur Auswahl potenzieller Lieferanten die
Vorgehensweisen von Gareis und VDA heranziehen (siehe Abschnitt 3.4). Durch ihre
Machtposition ergibt sich ein erheblicher Einfluss auf Modul- und Systemlieferanten. Es ist
zu empfehlen, dass OEMs bei Ausschreibungen von Umfangen (StoRRfanger, Tank, etc.) die
Ansiedlung des Lieferanten im Lieferantenpark als eine Ansiedlungsalternative bei der
Angebotsabgabe fordern. Mit diesem Mechanismus werden Lieferanten in die Lage versetzt,
zahlreiche Alternativen fur eine optimale OEM-Versorgung anzubieten (vgl. Reichhart und
Holweg 2006, S. 10 sowie Schneider und Otto 2006, S. 58ff.). Fir die Auswahl von
Komponentenwerken kdnnen Modul- und Systemlieferanten diese Rolle zur Ansprache
(Akquisition) Ubernehmen. Weiter konnen die OEMs dem zukunftigen Management
Informationen Uber ihre potenziellen Lieferanten zur Direktansprache uberlassen. Die
Verantwortlichen der Machbarkeitsstudie kénnen dariiber hinaus Vermarktungsaktivitaten
wie Vortrage auf Konferenzen, Gestaltung einer Website, Messebesuche und Werbeaus-
sendungen durchfthren.

Die Investoren haben vor der Realisierung Zusicherungen des Kapitals abzugeben. Die
finanziellen Zusicherungen sind insbesondere von Garantien zur Minimierung der Risiken
abhédngig. Die Gewinnung von Dienstleistern und dem Management stellt i.d.R. kein groleres
Problem dar. Fur Dienstleister ist der Park eine Madoglichkeit zusatzliche Leistungen
anzubieten (Business Case muss sich rechnen). Daher sind diese Partner systematisch in der
Konzeptionsphase auszuwahlen.

Zur Absicherung von Commitments sind Kooperationsvereinbarungen heranzuziehen. Das
Spektrum von Kooperationsvereinbarungen reicht von informellen einfachen mdindlichen
Zusicherungen Uber rechtlich unverbindliche Absichtserklarungen (sogenannte Letter of
Intent — LOI) bis zu rechtlich bindenden Vertrdgen (vgl. Kuhn und Hellingrath 2002,
S. 63ff.). Diese Vereinbarungen kdnnen im Laufe des Aufbauprozesses iterativ angewandt

*2 Das Einholen der Partner-Commitments ist eine parallel laufende Aufgabe innerhalb der
gesamten Machbarkeitsstudie. Dieser Schritt weit Uberschneidungen mit dem
Initialisierungsschritt in Abschnitt 4.4.2 auf.
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werden: zu Beginn eine mundliche Zusicherung, mit Abschluss der Machbarkeitsstudie ein
LOI und vor Baubeginn ein Vertrag. Inhaltlich enthdlt eine Kooperationsvereinbarung
beispielsweise eine Bezeichnung der Kooperation, die Ziele, Inhalte, Dauer und Zeitpléne,
Zahlungs-, Organisations-, Konflikt- und Auflésungsregelungen (vgl. Kuhn und Hellingrath
2002, S. 63ff.).

Fir eine generelle Entscheidungsgrundlage zum Aufbau des Parks sind die folgenden
Punkte aufzuarbeiten (Vorschlag):

- Darstellung des Grobkonzepts;
- Abgleich der bisherigen Ergebnisse mit den gesetzten Zielen;

- Darstellung der aktuellen Partner-Commitments (wer wurde angesprochen, was waren
die Ergebnisse, wer hat zugesagt etc.);

- Darstellung des qualitativen Nutzens flr die einzelnen Zielgruppen wie Investoren,
Betreiber, 6ffentliche Hand, Lieferanten und OEMs (siehe Abschnitt 4.2);

- Darstellung der quantitativen Bewertung des Lieferantenparks mit einer
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung;

- Ausarbeitung der Starken und Schwéchen (interne Sicht) sowie der Chancen und
Risiken (externe Sicht) des Konzepts in Form einer SWOT Analyse.*

Um OEMs und Lieferanten von einer Anbindung bzw. Parkansiedlung zu lberzeugen, sind
Aussagen Uber die Wirtschaftlichkeit erforderlich. Bei klassischen Lieferantenparks liegt
ein Schwerpunkt der Argumentation des Baus auf dem Logistikkosteneinsparungspotenzial
des OEM (siehe Abschnitt 3). Fir einen nach dem Gestaltungsprinzip ,,mehrdimensionale
Kundenausrichtung und OEM-Unabhéngigkeit* konzipierten Lieferantenpark reicht diese
Argumentation nicht aus, da das Einsparungspotenzial nicht ausschlielich auf den
Logistikkosten zwischen OEM und Lieferant beruht, sondern auf minimalen Gesamtkosten
(Vollkosten bzw. Total Landed Costs). Es kdnnen sogar hohere Logistikkosten zwischen
Lieferanten und OEMs entstehen, die jedoch durch andere Kostenbldcke berkompensiert
werden.

Abbildung 37 zeigt beispielhafte Kostenbldcke fur eine Wirtschaftlichkeitsberechnung eines
Lieferantenstandorts auf. Die Bewertung ist zum einen teilebasiert und zum anderen fiir den
gesamten  Lieferantenstandort  durchzufuhren. Sie kann auf  Verfahren  der
Investitionsrechnung wie der Kapitalwertmethode basieren (siehe auch Gétze 2005). Fur die

* Die SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) Analyse ist ein qualitatives
Analysetool zur Beurteilung der Entwicklungsmoglichkeiten des Parks (vgl. Wildemann
2006b, S. 125).
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einzelnen OEMs sind insbesondere die Gesamtteilekosten — bestehend aus Teilepreis und
Logistikkosten — interessant, wohingegen fur Lieferanten die Vorteilhaftigkeit des gesamten
Standorts von Bedeutung ist. In Anhédngigkeit der vorliegenden Daten innerhalb der
Machbarkeitsstudie sind ggf. Planungsannahmen zu treffen, um die Kostenblocke zu
bewerten.

Planungsannahmen (Inputfaktoren)

= Anzahl gefertigter Teile = Entfernung zwischen Standort und OEM = Lohnkosten

= Mengengeriist (Stiickzahlen)

= Synergiepotenziale im Park

= Mietkosten pro m?

Teilepreis

Logistikkosten

Materialkosten

= \formaterialien

= Rohstoffe

= Hilfs- und Betriebsstoffe
Investitionskosten

= Montagesysteme
Produktionsanlagen
Lager und Handlingsgerite
IT

Biiro- und
Kommunikationsausstattung
Gebaudekosten

=  Mietkosten

= Mietnebenkosten (Strom, Wasser
etc.)

Personalkosten

= Angestellte

= Fertigungs- und Logistikpersonal
Sonstige Kosten

= Konzernumlage

= Bilromaterial

Vorlogistik
= \erpackungs-/Behélterkosten
= Transportkosten

= Lagerhaltungskosten-/
Handlingskosten

= Kapitalkosten
Logistik zum OEM

= Behilterkosten

= Transportkosten

= Kapitalkosten

= Dispositionskosten

Unruhekosten/Dynamik

Veranderungskosten

Neuaufbau des Standorts
Umzugskosten
Genehmigungskosten
Personalakquisition
Personalschulungen
Planungskosten
Anlaufkosten

Bestandskosten
= Kosten fiir Uberbestinde
= Verschrottungskosten

= Sonderfahrten aufgrund fehlendem
Bestand

Fertigungskosten

= Mehrarbeit und Uberstunden

= Wartezeiten und Leerzeiten

= Unterauslastung der Angestellten
= Umplanungen

Kapazitatskosten

= Unterauslastung der Hallen

= Unterauslastung der Maschinen
= Unterauslastung der IT

= Hohe Gemeinkosten

* Beratungskosten (Steuern, Recht = Planung der Produktion/Montage

etc.) = Aufbau der Produktion (Personal,
Material, Anschliisse, Stérungen)

= Abnahme der Fertigung (Audit)

Abbildung 37: Kostenbldcke fur die Wirtschaftlichkeitsberechnung eines

Lieferantenstandorts (Vorschlag)*
Da bei der Bewertung erhebliche Unsicherheiten bestehen, sind Verfahren wie
Sensitivitatsanalysen, welche die Beziehungen zwischen InputgréBen und Zielwerten
untersuchen, sowie Risikoanalysen, die Inputfaktoren mit Wahrscheinlichkeitsverteilungen
versehen, einzusetzen (vgl. Gotze 2005, S. 343). Lieferanten missen insbesondere mit hohen
Unsicherheiten in Bezug auf die Anzahl an Kundenauftragen sowie der Volumina dieser
umgehen.

Um die Vorteilhaftigkeit des Lieferantenparks darzustellen, ist z.B. eine Gegenuberstellung
mit anderen Versorgungsalternativen (z.B. mehrere JIT/JIS Werke vor den OEM-Werkstoren)
durchzufiihren. Die positiv durch den Lieferantenpark beinflussbaren Kostenblécke sind
(beispielhaft aufgefihrt):

* Mietkosten sind von den Grundstiicks-, Bau- und Kapitalkosten abhangig, Personal- und
Logistikosten von der Region bzw. Lage.
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- Geringerer Flachenbedarf durch gemeinsame Ansiedlungen.

- Einsparungen bei Mietkosten (z.B. durch geringere Flachenkosten) und
Mietnebenkosten (Energie, Wasser, Instandhaltung der Gebaude).

- Personalkosten im Bereich der Angestellten z.B. durch gemeinsame Schichtleiter fiir
mehrere Module oder gemeinsame Mitarbeiter fir Instandhaltung, Qualitatssicherung,
technische Anderungen, 1T und Controlling.

- Personaleinsparungen im Bereich Logistik durch gemeinsame Schlepperfahrer,
Staplerfahrer, Mitarbeiter im Wareneingang und -ausgang oder fir die
Kommissionierung, etc.

- Einsparungen bei Investments in Bereichen wie Fertigungseinrichtungen oder IT.

Ein weiterer wichtiger Punkt ist die Betrachtung dynamischer Effekte. Hierbei miissen die
Unruhekosten® (siehe Abbildung 37) mit in die Betrachtung einflieRen (siehe auch Waldraff
2007, S. 175ff.). Kirzere Modelllebenszyklen als geplant, geringere Volumen pro Modell
oder kurzfristige Anderungen des Produktionsprogramms beim OEM kénnen erhebliche
Kosten fur die Lieferanten bedeuten, die ggf. durch einen nach dem Gestaltungsprinzip
»mehrdimensionale  Kundenausrichtung und  OEM-Unabhéngigkeit“  konzipierten
Lieferantenpark abgefedert werden konnen.

Fur Investoren und die offentliche Hand sind ebenfalls Aussagen (ber die
Wirtschaftlichkeit zu treffen. Renditen des Investments fiir Grundstiick und Geb&ude sind
wichtige Aspekte flr private Unternehmen. Bei der 6ffentlichen Hand treten anstelle von
Renditezielen Kriterien wie Steigerung der Wirtschaftskraft, Schaffung von Arbeitsplatzen
und Erh6hung der Steuereinnahmen.

Nach der Ausarbeitung der oben aufgefiihrten Punkte, kénnen die einzelnen Partner Uber eine
Realisierung des Parks entscheiden. Die Entscheidung ist abh&ngig von den bereits
vorhandenen Partner-Commitments sowie der Risikobereitschaft (Anzahl an Commitments,
Laufzeit der Abschreibungen, Auslastungen etc.). Sollte es zu einer positiven Entscheidung
kommen, werden die weiteren Phasen fur den Aufbau durchgefuhrt. Bei einer negativen
Entscheidung konnen z.B. Konzeptveranderungen gefordert oder das Einholen weiterer
Partner-Commitments verlangt werden. Ein kompletter Projektabbruch stellt die letzte
Madglichkeit dar.

* Unruhekosten bezeichnen ,Zusatzkosten, die durch planabweichende Situationen

entstehen® (VDA und Universitat Stuttgart 2008, S. 6).
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4.4.4 Konzeption

Innerhalb der Konzeptionsphase ist der Lieferantenpark im Detail auszuplanen, um diesen in
der nachsten Phase reibungslos aufzubauen (Ausfihrungsreife). In Anlehnung an die
Methoden der Fabrikplanung kann diese Phase als ,,Point of no Return* bezeichnet werden,
da ab diesem Status der Bau des Parks nicht mehr in Frage gestellt wird. Es ist ,,nur” noch
eine Verfeinerung der Ergebnisse und Entscheidungen aus dem Grobkonzept (siehe Abschnitt
4.4.3) vorzunehmen (vgl. Grundig 2000, S. 40 und S. 182ff.).

Partner-
festlegung

Aufbau und
Betrieb

Detail-
planung

Realisierungs-
‘planung

Abbildung 38: Prozessschritte der Konzeptionsphase

Abbildung 38 zeigt die notwendigen Schritte der Konzeptionsphase (weif} hinterlegt). Hierbei
ist von einer iterativen Planung bzw. von mehrfachem Durchlaufen der einzelnen Schritte
»Festlegung Partner®, , Erarbeitung Detailplanung“ und ,,Erarbeitung Realisierungsplanung®
auszugehen.

4.4.4.1 Festlegung der Partner

In Anlehnung an die festgelegten Verantwortlichkeiten bzw. Strategien/Modelle fur
Management, Dienstleister, Investoren, OEMs und Lieferanten sind in dieser Phase die
konkreten Partner hierfur auszuwéhlen (siehe Tabelle 16). Die Festlegung ist im Hinblick auf
die bestehenden Partner der vorherigen Phasen zu sehen.

Das Management stellt eine wichtige Funktion des Parks dar und ist daher sorgféltig
auszuwahlen. In Abhédngigkeit vom gewéhlten Organisationsmodell sind verschiedene
Aufgaben in diesem Prozessschritt durchzufuhren (siehe Abschnitt 4.4.3.2). Beim internen
Management durch einen Dienstleister oder Investor sind die Aufgaben des Managements im
Auswahlprozess (Ausschreibung) mit zu berticksichtigen (siehe nachsten Abschnitt). Gleiches
gilt beim Management durch eine externe unabh&ngige Organisation. In den anderen Féllen
des Managements steht der Partner fest, daher ist eine Auswahl nicht notwendig. Jedoch sind
in diesem Fall ,,Spielregeln® fur die Wahrnehmung der Aufgabe zu definieren.
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Fur die einzelnen Dienstleistungen des Parks sind die richtigen Unternehmen zur
Durchfiihrung zu finden. In Abhéngigkeit von der Dienstleistungsgestaltung kann es hierfur
nur einen Partner geben, der als Systemanbieter das gesamte Parkleistungsangebot anbietet
(siehe Abschnitt 4.1.6). Analog zur géngigen Praxis der Automobilindustrie in Bezug auf die
Beeinflussung der Lieferantenauswahl von Modul- und Systemlieferanten, kann eine
Ubertragung dieses Auswahlprozesses auf den Systemdienstleister bei der Wahl seiner
Unterdienstleister erfolgen. Neben der Auswahl eines Systemanbieters, kdnnen auch mehrere
Dienstleister ausgewahlt werden, um so einen Wettbewerb zwischen diesen zu gewéhrleisten
(siehe Sourcing-Strategien in Abschnitt 2.2 sowie Defizite von Parks in Cordes 2006, S. 7).

Partner Ziele, Ausldser und Haufigkeiten einer Partnerfestlegung
Betreiber/ Ziel: Auswahl eines Managements fir den Park
Management Ausloser: Parkaufbau und Wechsel des Managements

Haufigkeit: selten

Dienstleister Ziel: Auswahl von Dienstleister fir spezifizierte Leistungen des Parks

(LDL/SDL) Ausloser: Parkaufbau, Definition neuer Leistungen wahrend des Betriebs,
Wechsel von Dienstleistern

Haufigkeit: mittel

Investoren Ziel: Auswahl von Investoren fir ausgewahlte Elemente in Anlehnung an das
Finanzierungsmodell

Ausloser: Parkaufbau, Erweiterung des Parks (Flachen, Gebaude, Infrastruktur
etc.), Um- und Neugestaltung bestehender Elemente des Parks

Haufigkeit: mittel

OEMs Ziel: Auswahl der an den Park angebundenen OEMs
Ausloser: Parkaufbau, Ansiedlung von OEMs im Einzugsgebiet des Parks
Haufigkeit: selten

Lieferanten Ziel: Auswahl/Akquisition von Lieferanten fur eine Parkansiedlung oder eine

Leistungsinanspruchnahme (z.B. Logistik)

Ausloser: Parkaufbau, neue Modellanlaufe oder Kapazitatsveranderungen bei den
angebundenen OEMs, lieferanteninterne Griinde etc.

Haufigkeit: mittel (am Anfang des Parklebenszyklus intensiver als zum Ende hin)

Tabelle 16: Ziele, Ausléser und Haufigkeiten einer Partnerfestlegung

Die Auswahl der Investoren ist basierend auf den definierten Finanzierungsmodellen
durchzufiihren. Kriterien wie Renditeziele, Vertrauen, Kontinuitdt, Kompetenzen und
Referenzen sind bei der Bewertung heranzuziehen.

Abbildung 39 zeigt einen allgemeinglltigen Prozess zur Auswahl von Dienstleistern,
Investoren und dem Management auf.

Potenzielle Potenzielle Paret
Anforderungsprofil/ Partner/ Vorauswahl Partner/ Angebote : :
; . : : Dienstleister
Lastenheft erstellen Dienstleister treffen Dienstleister bewerten -
. auswahlen
anfragen (Grob) anfragen (Detail)

Abbildung 39: Vorgehensweise zur Auswahl von Dienstleistern, Investoren und dem Management
(Quellen: Frings 2007, S. 153ff.; Kuhn und Hellingrath 2002, S. 244ff.; Precht 2007, S. 263)
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Der erste Schritt des Auswahlprozesses ist die Erstellung von Anforderungsprofilen
(Lastenheften) auf Basis der Grobkonzeption. Mittels dieser Anforderungsprofile werden die
wichtigsten Informationen zur Beschreibung der Aufgaben in Form eines Request for
Information (RFI) an eine Vielzahl von potenziellen Unternehmen versandt, die z.B. durch
eine Marktrecherche identifiziert wurden. Nach dem Eintreffen der RFIs wird eine
Vorauswahl der Unternehmen fir eine detaillierte Angebotsstellung getroffen. Eine so
genannte Short-List mit 3-5 Unternehmen entsteht, die im néchsten Schritt eine Aufforderung
zur Abgabe eines detaillierten Angebots erhalten. Der letzte Schritt ist die Auswahl des
Unternehmens. In diesem Schritt werden Anbietergesprache, Angebotsprasentationen sowie
Verhandlungen durchgefiihrt. In Abhangigkeit von der Komplexitdt der geforderten
Leistungen sowie den Kenntnissen U(ber den Bietermarkt (z.B. durch wiederholte
Ausschreibung) kann auf den Schritt einer Vorauswahl verzichtet werden (vgl. Precht 2007,
S. 262), eine Angebotslegung wird direkt gefordert.

Neben dem Auswahlprozess mittels Ausschreibungen konnen Konzeptwettbewerbe
Anwendung finden. Ein Konzeptwettbewerb stellt im Vergleich zur Ausschreibung Ideen und
Konzepte fur die geforderten Aufgaben in den Vordergrund (vgl. TU Minchen 2009, S. 1).
Die angefragten Unternehmen miussen bereits im Auswahlprozess Vorleistungen in Form von
ausgearbeiteten Konzepten vorlegen, um so ihre Leistungsfahigkeit zu demonstrieren.

Abgesehen von den Auswahlprozessen sind die Bemilhungen zur Gewinnung von OEMs und
Lieferanten durchzufuhren (siehe hierzu Abschnitt 4.4.3.4).

4.4.4.2 Erarbeitung einer Detailplanung

Innerhalb der Detailplanung wird das erarbeitete Grobkonzept ausgeplant. Bei der Planung
kann in zwei Ebenen unterschieden werden (siehe auch Gareis 2002, S. 61):

- Parkkonzepte: Fir den gesamten Lieferantenpark sind allgemeingiiltige Konzepte wie
ein Zentrallager zu planen. Die Planung setzt die Rahmenbedingungen (Leitplanken)
flr die unternehmensspezifischen Konzepte.

- Unternehmensspezifische Konzepte: Alle Lieferanten und Dienstleister mlssen ihre
spezifischen Prozesse und Strukturen planen und in die allgemeingultigen
Parkkonzepte integrieren.

Zwischen diesen beiden Ebenen bestehen Wechselbeziehungen, daher ist eine integrierte
Bearbeitung sinnvoll. Die einzelnen Dienstleister und Lieferanten sind in der Ausplanung fur
ihre Bereiche verantwortlich.

Die Definition der Prozesslandschaft muss mit den jeweiligen Partnern in enger
Zusammenarbeit erfolgen. Die Managementprozesse sind vom zukinftigen Management im
Detail zu definieren. Hierbei sind u.a. die Personalbedarfe fiir die einzelnen Funktionen
festzulegen, Fremddienstleistungen zu definieren, hierfiir die richtigen Partner auszuwahlen
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(z.B. eine Werbeagentur fiir das Marketing) und Stellen- und Finanzierungsplane zu erstellen.
Uber den Parklebenszyklus werden sich die Aufgabenschwerpunkte des Managements
verandern. Wahrend anfangs stark Marketingaufgaben wie Lieferantenakquisitionen im
Vordergrund stehen, wird zu einem spateren Zeitpunkt der Fokus z.B. auf dem
Dienstleistungsmanagement liegen. Es empfiehlt sich daher eine iterative Definition der
Prozesse mit Festlegung des Inputs, des Outputs, der bendtigten Ressourcen sowie der
beteiligten Organisationseinheiten bzw. Personen (siehe auch Prozessmanagementliteratur
wie Schmelzer und Sesselmann 2003).

Bei den Geschéftsprozessen sind Source-, Make- und Deliver-Prozesse im Detail zu planen.
Im Bereich der Source-Prozesse hat eine detaillierte Ausplanung der Parkkonzepte wie z.B.
gemeinsame Lagerstrukturen (VMI, AKL), Transportplanung und -durchfiihrung (Cross
Docks, Milk Runs etc.) und IT-Systeme zu erfolgen. Bei der Planung sind die
Lieferantenanforderungen zu beriicksichtigen.

Innerhalb der Make-Prozesse sind Parkkonzepte wie z.B. das Angebot von gemeinsamen
Technologien zu spezifizieren. Die Make-Prozesse der einzelnen Lieferanten sind von diesen
in Eigenregie zu planen. Um ggf. den neuen Anforderungen einer mehrdimensionalen
Kundenausrichtung gerecht zu werden, sind flexible und rekonfigurierbare Fertigungs- und
Montagesysteme notwendig bzw. empfehlenswert (siehe auch Wiendahl et al. 2007).

Eine weitere Aufgabe ist die Planung der Deliver-Prozesse zwischen den OEMs und
Lieferanten. Die Detailplanung von z.B. gemeinsamen Milk Runs zu den Kunden und
IT-Systemen sind fiir alle Lieferanten Ubergreifend zu planen. Als Folge ist u.U. von der
klassischen, teilbasierten Planung der Versorgungsprozesse abzuweichen (siehe Abschnitt
4.4.3.2). Das Parkmanagement kann als Vermittler zwischen den Planungsabteilungen der
OEMs und Lieferanten auftreten. In Bezug auf die Logistikprozesse zwischen OEMs und
Lieferanten sind die Vorgehensweisen der Versorgungsplanung heranzuziehen (siehe
Abschnitt 2.2).

Um die Dienstleistungsprozesse fir den Park festzulegen, ist sich an den Methoden und
VVorgehensweisen des Service Engineerings zu orientieren. In der Detailplanung sind
Produkt-, Prozess- und Ressourcenmodelle zu erstellen (vgl. Meiren und Barth 2002,
S. 26ff).* Im Anschluss an die Planung sind Kompositionen (Systembiindelung) bzw.
Dekompositionen (Modularisierung) der Dienstleistungen zu bilden (siehe auch Burr 2002
und Kuster 2004). Ein weiterer Schritt ist die Umsetzungsplanung zur spateren Uberfiihrung
der Dienstleistungen in die Praxis (vgl. Liestmann et al. 2001, S. 32). Um den

*® Im Detail sind Methoden wie Wirtschaftlichkeitsanalysen, Kosten-Nutzen-Analysen,
Prozessmodellierungen, Rollenkonzepte und das Service Blueprinting anzuwenden. Eine
Ubersicht der Methoden ist zu finden in Fahnrich und Opitz 2006, S. 99.
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wirtschaftlichen Betrieb von Dienstleistungen zu gewahrleisten, ist eine kritische Masse der
Inanspruchnahme erforderlich. Diese ist fur jede Dienstleistung individuell zu definieren. Bei
einer fehlenden kritischen Masse sind Ubergangsldsungen zu finden. Diese sind als kritischer
Punkt anzusehen, da Investitionen in Ubergangslésungen ggf. nicht mehr zuriickzugewinnen
sind.*” Folge sind suboptimale Lésungen im Bereich der SynergieerschlieRung und der
Kostenstruktur. VVorschldge zum Umgang mit diesem Problem sind:

- Offnung des Dienstleistungsangebots fiir Kunden auRerhalb des Parks.
- Aufbau provisorischer bzw. temporérer Dienstleistungen mit geringen Investitionen.

- Aufbau veranderbarer Strukturen und Prozesse, um einen Mittelweg zwischen
Auslastungsrisiko und Synergienutzung zu finden.

- Aufbau von internen Dienstleistungen bei einzelnen Lieferanten mit definierten
Ausgriindungsphasen. Der Vorteil hierbei ist, dass Lieferanten im Vergleich zu
spezialisierten Dienstleistern ihr Personal in anderen Bereichen einsetzen kénnen, um
so die Auslastung der Mitarbeiter zu gewahrleisten.

Bei der Parkgestaltung wird die bereits festgelegte Struktur von den Lieferanten und
Dienstleistern ausgeplant. Lieferanten und spezielle Dienstleister (z.B. Kantinendienstleister)
mussen die Planung der Gebdudestrukturen, Bereichsstrukturen und Arbeitsplatzstrukturen
durchfuhren (siehe auch Schenk und Wirth 2004, S. 123ff.). Strukturen, die eine hohe
Abhangigkeit von anderen Partnern aufweisen, sind gemeinschaftlich abzustimmen (z.B.
Zentrallager).

Im Finanzierungsmodell ist flr jeden einzelnen Lieferanten eine optimale Konfiguration
zwischen Finanzierungsquellen und Ressourcen zu finden. In Abhdngigkeit von dem
gewdhlten Finanzierungsmodell ist eine Anschubfinanzierung fir das Parkmanagement
sicherzustellen.

4.4.4.3 Erarbeitung der Realisierungsplanung

Die Realisierungsplanung muss alle notwendigen Vorarbeiten fiir den Parkaufbau
aufzuzeigen. Hierzu gehoren: Vertragsfixierungen (z.B. fur das Grundstiick), Einholung von
Genehmigungen (u.a. Umweltvertraglichkeitspriifung, Baugenehmigung), Ausschreibungen
der Bauauftrdge mit anschlielender Bewertung und Auswahl, Erstellung von Zeitplanen etc.
Die Durchfiihrung der Aufgaben kann auch durch die einzelnen Partner erfolgen.

" Man spricht hierbei von Sunk costs, also Kosten fiir spezifische Investitionen die nach
Wechsel von der Zwischenlésung zur optimalen Ldsung verloren gehen.
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4.45 Aufbau und Betrieb

Innerhalb dieser Phase werden Aufbau und Inbetriebnahme des Parks bzw. Teile von diesem
nach den oben aufgefuhrten Planungen durchgefihrt. Hierzu sind die folgenden drei Schritte
notwendig (vgl. Grundig 2000, S. 191):

- Ausfuhrung (Bau-, Montage,- Installations-, Umzugs- und Einrichtungsaktivitaten),

- Ubergabe (Abnahme der Objekte durch den Auftraggeber sowie Instanzen wie
Bauamt und TUV) und

- Inbetriebnahme von Fertigungen und Dienstleistungen.

Im Regelfall ist der Aufbau eines Parks von Stérungen gepragt, daher ist ein straffes
Controlling hinsichtlich Zeit, Kosten und Qualitét erforderlich (vgl. Grundig 2000, S. 192).

Um den Lieferanten eine Parkansiedlung so einfach wie mdglich zu gestalten, kann der
Lieferantenpark hierfiir umfassende Dienstleistungen anbieten (siehe Anhang 8.4). Solche
Parkleistungen konnen im Vergleich zu anderen Flachen/Ansiedlungsalternativen einen
weiteren Wettbewerbsvorteil darstellen.

4.5 Zusammenfassende Bewertung des Gestaltungsrahmens

Der entwickelte Gestaltungsrahmen in Kapitel 4 mit den Elementen Gestaltungsprinzipien,
Wirkbereich, Gestaltungsformen und zuletzt dem Gestaltungsprozess zum Aufbau hatte das
Ziel, die formulierten Anforderungen aus Kapitel 2 zu erftllen.

Aus den Anforderungen an eine Weiterentwicklung wvon Lieferantenparks wurden
systematisch Gestaltungsprinzipien abgeleitet, an denen sich neue Parks orientieren sollen.
Bei der Entwicklung des Gestaltungsprozess zum Aufbau wurden die herausgearbeiteten
Gestaltungsprinzipien durchgéngig berucksichtigt, um so die Anforderungen aus Kapitel 2 zu
erfillen. Hierbei wurden vor allem der identifizierte Handlungsbedarf in den Bereichen
»,Forderung der Integration von Komponentenwerken®, ,Unterstitzung bei der
Veranderbarkeit von Strukturen und Prozessen (Stichwort Wandlungsféhigkeit)®,
,umsetzung einer mehrdimensionalen Ausrichtung des Parks“ und ,,ErschlieBung von
Synergieeffekten zwischen den Lieferanten* beriicksichtigt. Im Gestaltungsprozess wurde der
Fokus auf die Gestaltung der Prozesse in Bezug auf Dienstleistungen, Management sowie
Logistik und Fertigung gelegt. Neben der Neugestaltung des Ablaufs wurden die vorhandenen
Vorgehensweisen ~um  Schritte  wie  Partnergewinnung,  Standortauswahl  und
Aufgabendefinition des Parkmanagements ergéanzt.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass alle gestellten Anforderungen im
entwickelten Gestaltungsrahmen berticksichtigt wurden.
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5 Fallstudie der Arbeit

In diesem Kapitel wird die Fallstudie der Arbeit dargestellt. Fallstudien sind empirische
Untersuchungen, die aktuelle Phanomene innerhalb seines realen Kontextes erforschen
(vgl. Yin 1994, S. 13). In dieser Arbeit wurde die Fallstudie wie von Eisenhardt (1989,
S. 532ff.) befurwortet, als Maoglichkeit der Theoriebildung (Erweiterung bestehender
Ansitze/Generalisierung) und zur Verifikation genutzt.*® Im Hinblick auf die Kritik der
mangelnden Basis zur wissenschaftlichen Verallgemeinerung von Fallstudien lassen sich zwar
keine statistischen Aussagen auf eine Grundgesamtheit ableiten, jedoch analytische
Generalisierungen (vgl. Yin 1994, S. 13). Die analytischen Generalisierungen stehen auch im
Fokus der anwendungsorientierten Wissenschaft nach Ulrich (siehe auch Ulrich 1984).

Das Forschungsdesign von Fallstudien wird in Einzel- und Mehrfachfallstudien
unterschieden. In dieser Arbeit wird eine Einzelfallstudie herangezogen, da diese bei
einzigartigen Fallen anzuwenden ist. Als Fall dient der Lieferantenpark in Sidafrika, der in
Zusammenarbeit mit der Fraunhofer-Gesellschaft entstanden ist. Dieser Park ist weltweit
einzigartig, da dieser das Gestaltungsprinzip ,,mehrdimensionale Kundenausrichtung und
OEM-Unabhéngigkeit” aufweist. Der Park befindet sich in der Region Gauteng, in der vier
internationale OEMs in regionaler N&he zueinander Montagewerke unterhalten. Durch die
Beteiligung der Fraunhofer-Gesellschaft an dem Projekt, liegt fur diese Fallstudie ein
detailliertes Wissen vor. Der Fall wird anhand des erarbeiteten Gestaltungsrahmens dieser
Arbeit illustriert. In der Fallstudie wurden Techniken wie Interviews, Dokumentenanalysen
und Beobachtungen eingesetzt (siehe auch Yin 1994, S. 8).

5.1 Gestaltungsprinzipien, Wirkbereich und Gestaltungsformen

Der Automotive Supplier Park (ASP) in Sudafrika hat sich bei der Entwicklung an den
Gestaltungsprinzipien  dieser  Arbeit  orientiert. Den  Lieferanten sollte eine
Ansiedlungsmadglichkeit unter giinstigen Mietkonditionen mit umfassenden und zuverlassigen
Dienstleistungen angeboten werden. Weiter sollte der Park eine ideale Anbindung an die vier
OEM-Werke sicherstellen. Die Berucksichtigung veranderbarer Strukturen und Prozesse
findet sich in der Konzeption eines Phasenmodells zum Aufbau, den systematisch geplanten
Erweiterungsflachen sowie den flexiblen Anmietkonzepten wie ,,Mini Factories” wieder. Das
Konzept der ,,Mini Factory* sah die gemeinsame Nutzung von Geb&uden mit anderen

*8 parallel zu dieser Fallstudie wurden vom Autor drei Industrieprojekte im Themenbereich
Lieferantenparks durchgefiihrt. Hierbei wurden zwei OEM-spezifische Lieferantenparks fur
namhafte deutsche Automobilhersteller sowie ein Lieferantenpark fir Komponenten-
fertigungen (Tier 2 Lieferanten) konzipiert.
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Unternehmen vor, wobei Flachen von 500-3000 m2 bei einer Mietdauer ab 3 Jahren zur
Verfligung standen.

Der Wirkbereich des Parks wurde im Projekt anhand der Partner aufgefiihrt. Im Detail wurden

folgende Vorteile genannt:

OEM: Kostenvorteile, Erhohung der Prozessstabilitat;

Lieferanten: Synergieeffekte, verbesserte Produktionsbedingungen;

Dienstleister: Mdglichkeit neuer Auftrage;

Gesellschaft: Schaffung von Arbeitsplatzen, Starkung der Automobilindustrie.

Die gewahlten Gestaltungsformen des Parks sind zusammenfassend in Tabelle 17 aufgefiihrt.
Auf eine ausfihrliche Beschreibung der Eigenschaften wird verzichtet.

Lander

Eigenschaft Auspragung
GroRe <100.000 m2 100.000- 200.000- >300.000 m?
Grundstick 199.000 m? | 299.000 m?
Grofe uberbaute <50.000 m? 50.000- 100.000- >150.000 m?
Flache 99.000 m> | 149.000 m?
. Gebaudestruktur ein Lieferant mehrere Mischform
E pro Gebédude | Lieferanten | aus 1.und 2.
2 pro Auspragung
@ Gebaude,
£ verschiedene
I Gebaude
2 Finanzierung offentliche Lieferanten OEMs Dienstleister Investoren
-f::’ Grundsttick Hand wie (Banken und
o Stadte und Investoren)
3 Lander
= Finanzierung offentliche Lieferanten OEMs Dienstleister Investoren
> Infrastruktur Hand wie (Banken und
% Stadte und Investoren)
E Lander
9] Finanzierung offentliche Lieferanten OEMs Dienstleister Investoren
e Prct))c_i_ulétions- Hand wie (Banken und
GE; gebaude Stédte und Investoren)
= Lander
8 Finanzierung offentliche Lieferanten OEMs Dienstleister Investoren
% Produ.ktlons- Hand wie (Banken und
0 material Stadte und Investoren)
-g Lander
2 Finanzierung offentliche Lieferanten OEMs Dienstleister Investoren
Maschinen und Hand wie (Banken und
Sl Stadte und Investoren)
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Eigenschaft Auspragung
Finanzierung offentliche Lieferanten OEMs Dienstleister Investoren
Gemeinschafts- Hand wie (Banken und
gebaude Stadte und Investoren)
Lander
Finanzierung offentliche Lieferanten OEMs Dienstleister Investoren
Gemeinschafts- Hand wie (Banken und
SlEiL A 2] Stadte und Investoren)
Lander
Anzahl <5 5-9 10-14 15-20 >20
= angesiedelter
g Lieferanten
8
ks Anzahl der <5 5-9 10-14 15-20 >20
2 Module und
z Systeme
8
G
Q
s Anzahl gefertigter <5 5-9 10-14 15-20 >20
=3 Komponenten
(=}
X Mitarbeiteranzahl <500 500-1499 1500-2499 2500-3500 >3500
> des Parks
5
3 InFegrationsgrad keine Integration Integration Integration Integration
@ mit anderen Integration mit losen mit mit mit der
= VEIRCIEI k- (zentrale industriellen Logistik- klassischen Jntegrierten
=2 strukturen ) )
o Struktur) Clustern zentren Lieferanten- Produktion
= parks beim
Kunden*
Versorgungs- Takt- integrierte entkoppelt LKW Zug
é prozesse zum synchrone Fahrerlose mit Trolleys/
g Q= Elektro- Transport Schlepper,
o
a hangebahn Systeme spezielle
() (EHB) (FTS) Fahrzeuge
g Verwendetes Standard- Perlenketten-
= Abrufkonzept abruf abruf
Anzahl 1 2-3 4-5 6-7 >7
= angebundener
o 3T | OEMs
£2o
2 2 2 | durchschnittliche <5 km 5 km-9 km 10 km-49 km 50 km - > 100 km
g S € | Entfernung zu 100 km
£ » 2 | den OEMs
= 3 c
2 c5
c 53 Lage zu den zentrale starke
252 | OEM i
S < % S Lage zu den | Ausrichtung
¥ OEMs auf einen
OEM
. Dienstleistungs- unabge- abge-
< % bereitstellung stimmte stimmtes
% = Einzeldienst- | Gesamtpaket
= leistungen
o o
QL c
o 3 Anzahl 1 2-4 5-10 >10
o2 Dienstleister
o> gesamt
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Eigenschaft Auspragung
Anzahl 1 2 >2
Dienstleister pro
Dienstleistung
offenes ja nein
Dienstleistungs-
angebot fur
auflenstehende
Unternehmen
Dienstleistungs- Basis- Mehrwert- innovative
tiefe funktionen dienst- Mehrwert-
(z.B. Medien- leistungen dienst-
versorgung) (z.B.IT- leistungen-
Infrastruktur) | (z.B. gemein-
samer
Einkauf)
Integration Universitéaten auler- Verbande offentliche
offentlicher universitare Hand
Einrichtungen Forschungs-
ein-
richtungen
Aufgaben- gering mittel hoch
o spektrum
9
2z Organisations- internes internes Manage- Mischform
22 moglichkeiten Management | Management | ment durch
jl’)_.) > des durch Einzel- durch externe
o @ Managements i )
58 unternehmen Gremien Fuhrung
% % Finanzierung offentliche OEMs Investment- | angesiedelte Dienst-
‘E o Hand projekte Unter- leistungs-
Q nehmen angebote
Veranderungs- General- Produktions- Gemein- Logistik Dienst-
objekte struktur gebaude und schafts- leistungen
- Gebaude- gebaude
I technik
g Veranderungs- unge- aus- befriedi- ange- UbermaRiges
g potenzial des nuigendes reichendes gendes messenes Verénde-
& Parks Verande- bis mangel- Verande- Verande- rungs-
E rungs- haftes rungs- rungs- potenzial
potenzial Verande- potenzial potenzial
rungs-
potenzial

5.2 Gestaltungsprozess zum Aufbau

Tabelle 17: Gestaltungsformen des Lieferantenparks in Siidafrika

Der Aufbau des Lieferantenparks in Sidafrika hat sich am entwickelten Gestaltungsprozess
dieser Arbeit aus Abschnitt 4.4 orientiert. Nachfolgend werden die einzelnen Phasen
beschrieben.
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5.2.1 |Initialisierung

Die Initialisierung des Projekts erfolgte durch die 6ffentliche Hand in Form des Automotive
Industry Development Center (AIDC) und BMW SA. Das AIDC ist eine von der ¢ffentlichen
Hand in Zusammenarbeit mit der Fraunhofer-Gesellschaft aufgebaute Institution, zur
Forderung der Automobilindustrie in Sudafrika. Mit der Projektunterstiitzung wurde vom
AIDC das Ziel verfolgt, einen attraktiven Standort fur internationale Automobillieferanten zu
etablieren, um so Arbeitsplatze in der Region zu schaffen bzw. zu sichern. BMW verfolgte
das Ziel, durch den Park Modullieferanten in regionaler Nahe zu ihrem Werk anzusiedeln.
Der Park sollte dabei keine Investitionen durch BMW erfordern und die aktuellen
BMW-Standards unterstitzen.

Um operative Logistikkompetenzen im Projekt sicherzustellen, wurden die Logistikdienst-
leister Schenker SA und Schnellecke SA in das Konsortium aufgenommen. Sie lieferten im
Projekt unentgeltlich wichtige Beitrége aus ihren Geschaftsfeldern. Parallel zur Ausarbeitung
der Machbarkeitsstudie wurde versucht, die weiteren OEMs in der regionalen Nahe (Fiat,
Nissan und Ford) zur Unterstlitzung des Projekts zu gewinnen. Fiat und Nissan sicherten
daraufhin ihre Unterstlitzung zu. Im Projekt unterstitzten sie die Arbeiten mit der Definition
von Parkanforderungen und der ldentifikation potenzieller Lieferanten.

Die Finanzierung der Machbarkeitsstudie wurde durch die 6ffentliche Hand getragen. Als
Planer wurde die Fraunhofer-Gesellschaft beauftragt. BMW und das AIDC stellten
Mitarbeiterressourcen fur die Bearbeitung bereit.

5.2.2 Machbarkeitsstudie

Die Machbarkeitsstudie wurde innerhalb von vier Monaten mit den nachfolgend
beschriebenen Phasen durchlaufen. Das Ziel der Studie war es, die Idee eines Parks unter den
Rahmenbedingungen in Siidafrika zu spezifizieren.

5.2.2.1 Definition der Planungsgrundlagen

Die Planungsgrundlagen fir den Park waren stark auf den Initiator BMW mit seiner
Lieferantenbasis ausgerichtet. BMW definierte flr den Park ca. 15-20 potenzielle Lieferanten,
mit denen im Laufe der Machbarkeitsstudie intensiv zusammengearbeitet wurde. Aufgrund
des Zeitrahmens und der vorhandenen Ressourcen fir die Ausarbeitung des Grobkonzepts,
wurden hierfir ausschliellich représentative Lieferanten aus Stidafrika miteinbezogen. Mittels
Fragebdgen und Workshops wurden gemeinsam die wichtigsten Planungsparameter erarbeitet
(u.a. bendtigte Flachen, Anzahl Mitarbeiter, geplante Wertschopfungstiefe).

Als Planungsgrundlage wurde zusammenfassend eine Anbindung des Parks an die vier OEMs
in regionaler Nahe sowie eine Parkkapazitat von 15-20 Lieferanten festlegt. Eine Integration
mit anderen Strukturen wurde nicht angestrebt.
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5.2.2.2 Erarbeitung des Grobkonzepts

Das Grobkonzept sollte die Idee des Parks fir die Region aufzeigen. Hierbei wurde
insbesondere auf die offenen Fragen der Initiatoren BMW und der o6ffentlichen Hand
eingegangen.

Im Bereich der Prozessgestaltung wurden flr den Park Management-, Geschafts- und
Dienstleistungsprozesse spezifiziert, wobei fiir die Machbarkeitsstudie eine andere
Unterteilung mit gleichen Inhalten gewahlt wurde.

Als Managementprozesse wurden fur den Park die folgenden Unterprozesse definiert: zentrale
Administration, Reprasentationsfunktionen fur den Park, Facility Management, Koordination
der Dienstleister, Optimierungen, Koordination der unterschiedlichen Interessen sowie
Implementierung und Kontrolle der Parkvorschriften. Die Umsetzung des Managements sollte
durch eine neue Gesellschaft der ¢ffentlichen Hand geschehen (internes Management). Das
Management hatte die Verpflichtung, die Interessen des Eigentimers umzusetzen. Um das
Organisationsmodell zu erarbeiten wurden Workshops mit Variantenbildungen, Bewertungen
und abschlieBender Auswahl durchgefiihrt. Fir die ersten Jahre des Parkbetriebs wurde
vereinbart, dass das operative Geschéft der Gesellschaft durch einen externen Manager
geleitet wird. Neben dem Management wurde versucht, den OEMs eine Plattform zur
Einflussnahme auf den Park in Form einer Arbeitsgruppe einzurichten.

Siluation ohne Supplier Park Situation mit Supplier Park
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Abbildung 40: Konsolidierungsschema des Parks (Quelle: Projektunterlagen)

Fur die Source- und Deliver-Prozesse wurde ein auf Synergiepotenziale ausgerichtetes
Konzept erstellt, welches durch Logistikdienstleister ausgefuihrt werden sollte. Die Source-
Prozesse wurden auf die Konsolidierung der Transporte (siehe Abbildung 40), die
Zwischenlagerung von Teilen sowie den Aufbau einer zentralen Logistikeinheit fur alle
Lieferanten ausgelegt.
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Abbildung 41: Darstellung des zentralen IT-Systems (Quelle: Projektunterlagen)

Weiter wurde ein zentrales IT-System zum Management der Informationsfliisse zwischen
allen Beteiligten geplant (siehe Abbildung 41). Die Grundidee war, eine zentrale Datenbank
aufzubauen, die alle Abrufe der OEMs abwickelt und dem Logistikdienstleister direkten
Zugriff auf die Informationen gewdhrt. Innerhalb der Machbarkeitsstudie wurden hierzu
etablierte Konzepte aus der Praxis identifiziert, Losungsvarianten fir den Park erarbeitet und
anhand eines entwickelten Bewertungsschemas mit Kriterien wie Flexibilitat, Sicherheit und
Wirtschaftlichkeit bewertet.

Fur die Make-Prozesse wurde festgelegt, dass sich Komponentenfertigungen sowie Modul-
und Systemmontagen im Park ansiedeln kdnnen. Planungen tiber den Einsatz von zentralen
Technologien wurden im Konzept nicht berucksichtigt.

Die Dienstleistungsprozesse wurden in der Machbarkeitsstudie festgelegt und sollten einen
entscheidenden Wettbewerbsvorteil des Parks darstellen. Diese sind:

- zentrale Dienstleistungen (Sicherheit, Medizinversorgung, Feuerwehr, Kantine,
Miillentsorgung, Reinigungsdienst, Gartenpflege, Mitarbeitertransport zum Park etc.),

- Personaldienstleistungen (Ausbildungszentrum, Pensionsleistungen etc.),

- technische Dienstleistungen (zentrale Instandhaltung, Instandhaltung von Energie und
Wasser, Leistungen im Bereich Qualitdtsmanagement, Dienstleistungen im Bereich
technisches Zeichnen, zentraler Werkzeugabstellraum etc.) und

- soziale Dienstleistungen (Kindergarten, Konferenzzentrum etc.).

Eine Detaillierung in Bezug auf die Prozessabldufe, Kosten oder mdglichen
Kosteneinsparungen wurde im ersten Schritt der Machbarkeitsstudie nicht durchgefihrt. Die
Detailplanungen wurden in der Konzeption und der Aufbauphase des Parks durchgefihrt.
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Die Parkgestaltung beinhaltete die Auswahl des Standorts und die Planung der
Generalstruktur. Als Basistyp wurde ein zentraler Park festgelegt. Die Integration mit anderen
Versorgungsstrukturen der OEMs wurde nicht explizit in der Machbarkeitsstudie untersucht.*

Zur Durchfuhrung des Standortauswahlprozesses wurden die nachfolgenden Schritte
durchgefunhrt:

- Identifikation von verfligbaren Standorten in der Region,
- Festlegung der Standortkriterien und
- Auswahl des Standorts mittels einer Nutzwertanalyse (siehe Abbildung 42).

Eine Betrachtung der Vorlogistik innerhalb der Standortauswahl wurde aufgrund der Nahe zu
den OEM-Werken als nicht relevant angesehen.

Gewichtung
Kriterien |nnerha!b GizT Standort A | Standort B | Standort C
Kriterien-
gruppen
Haupt- . oo

krite?ium Gewichtung |Unterkriterium Note [Gew. |[Note |Gew. |[Note |Gew.
JIS-Versorgung moglich 40% 4| 0,48 5] 0,6 1] 0,12
Logistik 30% Entfernung zu den OEM — Zeit fiir Versorgung 30% 4| 0,36 5] 0,45 1] 0,09
Risiko der Versorgung (Straenstruktur) 30% 4| 0,36 5| 0,45 1| 0,9
Stral3enverfugbarkeit 50% 4/ 04 4] 0,4 3] 0,3
Infrastruktur 20% Schienenverfiigbarkeit 20% 5/ 0,2 5] 0,2 2| 0,08
Verfugbarkeit von Wasser, Strom, etc. 30% 5 0,3 5| 0,3 3| 0,18
Verfligbarkeit der Grundstiicke 20% 5/ 0,4 3] 0,24 4| 0,32
N Eigentimerstruktur transparent 20% 5[ 0,4 2] 0,16 2| 0,16

Geléande 40% — -
Bebaubarkeit sichergestellt (Genehmigungen) 20% 5 04 4] 0,32 4| 0,32
Grole des Grundstiicks 40% 5 0,8 1] 0,16 4 0,64
Verfligbarkeit von Mitarbeitern 70% 5[ 0,35 5] 0,35 5[ 0,35
Sonstiges 10% Schulen vorhanden 20% 4| 0,08 4] 0,08 4| 0,08
Vorflgbarkeit von Freizeiteinrichtungen 10% 4| 0,04 4] 0,04 4 0,04
Gesamt 4,57 3,75 3,58

Noten: 1: schlecht; 2: mangelhaft; 3: befriedigend; 4: gut; 5: sehr gut

Abbildung 42: Standortauswahl des Lieferantenpark in Stidafrika (Quelle: Projektunterlagen)

Die Generalstruktur wurde aufgrund der Planungsgrundlagen mit 15 Lieferanten und deren
Flachenbedarfe sowie den definierten Dienstleistungen festgelegt. Das Ergebnis der Planung
ist in Abbildung 43 aufgefuhrt. Hierbei wurden die folgenden Aspekte berlicksichtigt:

- eine offene Gebaudestruktur wurde einer kompakten Gebaudestruktur vorgezogen,

- Erweiterungsflachen wurden fir alle Gebdude eingeplant,

* Ford plant derzeit einen eigenen klassischen Lieferantenpark (Satelliten Park). Eine starke
Integration des neuen Ford-Lieferantenparks mit dem bestehenden Lieferantenpark dieser
Fallstudie wird angestrebt (vgl. Ford 2008). Das Ford-Werk weist im Vergleich zu den
anderen angebundenen OEMs die hochste Entfernung von 35 km auf (BMW, Fiat und Nissan
ca. 1-3 km).
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- der Parkplatz wurde zentralisiert (motorisierter Individualverkehr (MIV) wurde aus
dem Park gehalten),

- ein zentrales Logistik-Areal wurde in die Nahe des Haupttors gelegt,
- die Kantine wurde aufgrund der Gro3e des Parks doppelt ausgelegt und

- Lieferanten wurden aufgrund der bendtigten Flachen sowie der eingesetzten
Logistikkonzepte bzw. der vorhandenen Transportvolumina platziert.

Fur die Gebdude wurden die groben Rahmenbedingungen beschrieben. Eine Festlegung von
Standardgebédudetypen erfolgte nicht. Die Rahmenparameter zu den Gebduden waren u.a.
einstdckige Gebédude, 8 Meter lichte Hohe und Zutrittskontrollen. Dartiber hinaus kam der
Visualisierung des Parks als wichtiges Kommunikationsmittel eine hohe Bedeutung zu (siehe
Abbildung 43).
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Abbildung 43: Layout des Parks (Quelle: Projektunterlagen)

Das Finanzierungsmodell sah keine Investitionen der OEMs vor. Die 6ffentliche Hand sollte
in Land, Infrastruktur und die gemeinschaftlichen Gebédude investieren. Die Gelder hierfur
wurden aus Forderprogrammen der Regierung bezogen. Das Nachnutzungsrisiko der Gebaude
lag somit bei der Offentlichen Hand. Die Einrichtungen der Lieferanten und der
Zentralgebaude waren von den jeweiligen Mietern zu finanzieren.

5.2.2.3 Durchflihrung des Benchmarkings

Um Anregungen aus dahnlichen Konzepten zu erhalten, wurde fur das Projekt ein
Benchmarking mit ausgewéhlten Versorgungsstrukturen wie klassischen Lieferantenparks
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und Logistikzentren durchgefuhrt. Die Vergleichskriterien fur das Benchmarking waren
Kunden, Standort, Entfernung zwischen Standort und Kunden, Betreiber, Investoren,
Gemeinschaftseinrichtungen, Gebdude, Anzahl Lieferanten, Anzahl Dienstleister,
Versorgungsprozesse (Lager, Sequenzierung) sowie verwendete IT-Systeme. Die Analyse
erfolgte mit Vorortbesuchen und Interviews.

5.2.2.4 Partnergewinnung und Realisierungsentscheidung

Nach der Machbarkeitsstudie wurden die Ergebnisse in Form einer Entscheidungsgrundlage
zielgruppengerecht fir die Initiatoren des Projekts aufgearbeitet. Fir BMW wurden die
folgenden Aspekte dargestellt:

- Grobkonzept,

- Logistikeinsparungspotenziale,

- aktueller Status der Lieferantengewinnung (noch kein Lieferant hatte zugesagt),
- Risiken und Nachteile des Konzepts,

- Zusammenfassung und Bewertung der Studie und

- Projektplan der néchsten Schritte fir einen Aufbau des Parks.

Fur BMW konnten neben den qualitativen Vorteilen insbesondere Einsparungen im Bereich
der Transportkosten sowie der Bestande nachgewiesen werden. Auf Einsparungspotenziale
bei anderen OEMs wurde nicht eingegangen.

Fur die 6ffentliche Hand wurde eine Préasentation mit den folgenden Inhalten erstellt:
- Grobkonzept,
- Vorteile fiir OEMs, Lieferanten, Dienstleister sowie die Gesellschaft,
- Kalkulation der notwendigen Investitionen,

- Kalkulation der Auswirkungen auf die Region unter Angabe der entstehenden
Arbeitsplatze in der Bauphase sowie im Betrieb des Parks,

- Zusammenfassung und Bewertung der Studie und
- Projektplan der néchsten Schritte flr einen Aufbau des Parks.

Auf Grundlage der aufbereiteten Entscheidungsgrundlage haben sich BMW und die
Offentliche Hand zum Parkaufbau entschieden. Dies trotz der konkret fehlenden
Lieferantenzusagen bzgl. einer Ansiedlung.

5.2.3 Konzeption

Innerhalb der Konzeption wurden die Schritte Partnerfestlegung, Detailkonzeption und
Realisierungsplanung durchgefihrt, die nachfolgend dargestellt sind.
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5.2.3.1 Festlegung der Partner

Da die Definition des Investors und Betreibers bereits in der Machbarkeitsstudie erfolgte, lag
der Fokus dieser Phase auf der Akquisition von Lieferanten und der Auswahl von
Dienstleistern.

5.2.3.2 Erarbeitung einer Detailplanung

In der Detailplanung wurden zum einen die Parkkonzepte und zum anderen die
unternehmensspezifischen Konzepte der Lieferanten und Dienstleister erarbeitet. Hierbei galt
es, die unternehmensspezifischen Konzepte in ein ganzheitliches Parkkonzept zu integrieren.
Die entwickelten Parkkonzepte aus der Machbarkeitsstudie wurden kritisch hinterfragt und —
wenn notwendig — angepasst.

Neben der Parkgestaltung bestand insbesondere beim Aufbau der Dienstleistungen die
Schwierigkeit, diese trotz einer fehlenden kritischen Masse an Nutzern anzubieten. Als
Beispiel kann der Bau einer Kantine angefiihrt werden. Um gerade in den Anfdngen dem
ersten Mieter eine Kantine bereitzustellen, wurde vereinbart, dass diese Kantine als
Ubergangslosung in das Gebaude des ersten Lieferanten integriert wurde. Sobald eine
kritische Masse an Lieferanten im Park vorlag, wurde die Kantine in ein neues
Zentralgebdude verlagert. Leider wurden nicht fur alle Dienstleistungen solche
Ubergangslosungen gefunden. Diese Dienstleistungen wurden im Zuge des Aufbaus
schrittweise implementiert und den Nutzern zur Verfligung gestellt (z.B. Logistikleistungen,
IT-Dienstleistungen, Personaldienstleistungen etc.).

5.2.3.3 Erarbeitung der Realisierungsplanung

Die Realisierungsplanung wurde teilweise schon wahrend der Machbarkeitsstudie
durchgefiihrt und in dieser Phase weiter detailliert. Im Detail wurden z.B. Abstimmungen mit
den zustandigen Behodrden oder die Auswahl der Partner fur den Bau durchgefiihrt. Neben
einem generellen Realisierungsplan fur den Park existierten fur jeden Lieferanten und
Dienstleister individuelle Plane.

5.2.4 Aufbau und Betrieb

Der Parkaufbau wurde phasenweise durchgefiihrt. Hierbei wurde die Infrastruktur, angepasst
an die aktuelle Lieferantenanzahl, phasenweise aufgebaut. Parallel zur Infrastruktur wurden
fir die Lieferanten die Produktionshallen erstellt (i.d.R. nach Abschluss eines Vertrags).
Neben der Infrastruktur wurde das Zentrallager und das Zentralgebdude aufgebaut (siehe
Abbildung 44).
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Abbildung 44: Heutiges Layout des Lieferantenparks in Stdafrika (Projektunterlagen)

Der Aufbau startete 2002 mit dem Kauf des Landes und dauert bis heute an. Der erste

Lieferant bezog sein Gebaude 2003. 2004 folgte die Inbetriebnahme des Zentralgebdudes, des

Zentrallogistikzentrums sowie zahlreicher Produktionsgebdude (siehe fur Details

Jahresberichte ASP 2004, 2005, 2006, 2007).

Ein weiterer interessanter Aspekt ist der geplante Aufbau eines Satellitenparks fur Ford. Ford
weist im Vergleich zu den anderen OEMs anstelle einer Entfernung von 1-3 Kilometern eine
Entfernung von 35 Kilometern auf. Daher hat sich Ford im Jahr 2008 fiir den Aufbau eines
eigenen Satellitenparks entschieden.

5.3 Zusammenfassung der Fallstudie

Diese Fallstudie (siehe Abbildung 45) zeigte die Anwendbarkeit des Gestaltungsrahmens
(Verifikation). Durch die Vorgehensweise konnten die einzelnen Schritte beim Aufbau des
Parks zeitlich geordnet und Wechselbeziehungen sowie Nahtstellen zwischen diesen
ausreichend bercksichtigt werden. Es hat sich gezeigt, dass der zusatzliche Aufwand einer
detaillierten Ausarbeitung nach den Gestaltungsprinzipien die Defizite heutiger Parks behebt.

Im Bereich der Initiierung und der Partnerzusammenstellung wurden friihzeitig die 6ffentliche
Hand, OEMs, Dienstleister und Lieferanten in die Bearbeitung der Machbarkeitsstudie
integriert, um so ein kundenorientiertes Konzept zu erstellen und nachhaltig den Erfolg
sicherzustellen. Hierbei sind insbesondere BMW und die 6ffentliche Hand hervorzuheben, die
das Projekt erst ermdglichten.
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Abbildung 45: Luftaufnahme des Lieferantenparks in Stdafrika (Projektunterlagen)

Innerhalb der Machbarkeitsstudie wurden u.a. die Aspekte wie Standortauswahlprozess,
Berlicksichtigung der Gestaltungsprinzipien ,,synergieorientiertes Dienstleistungsangebot*
und ,Verdnderungsféhigkeit der Strukturen und Prozesse sowie die Definition der
Managementaufgaben bericksichtigt. Der phasenweise Aufbau des Parks wurde unter
Beachtung des Gesamtkonzepts mit Aspekten wie der schrittweisen Implementierung von
Dienstleistungen mit Ubergangslésungen, Mini Fabriken mit der Ansiedlung von mehreren
Lieferanten, einer modularen Bauweise der Zentralgebdude und der Geb&udenutzung durch
Externe sowie der geplanten Erweiterungsmoglichkeiten erfolgreich durchgefiihrt. Die
Risikoubernahme der offentlichen Hand fir die Ressourcen Land, Infrastruktur und
Gemeinschaftsgebdude forderten diesen Prozess.
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6 Zusammenfassung und Ausblick

Ein Lieferantenpark kann als eine abgegrenzte Flache samt Geb&uden und Infrastruktur in der
mehrere Lieferanten (JIT/JIS Lieferanten, Komponentenlieferanten) angesiedelt sind definiert
werden, die groBtenteils eigenstdndig Wertschopfungsschritte durchfihren und aus dieser
Flache OEMs in regionaler Nahe mit Teilen versorgen. Heutige Lieferantenparks weisen
zahlreiche Defizite wie ,,hohe Abhé&ngigkeitsverhaltnisse®, ,,unzureichende Synergieeffekte®,
»ungentgendes Parkmanagement“ und ,,mangelnde Verénderbarkeit* auf. Um diese Probleme
in der Praxis zu verhindern, sind tiefgreifende Anderungen des Konzepts Lieferantenpark
erforderlich.

Daher war das Ziel dieser Arbeit, einen Gestaltungsrahmen zum systematischen Aufbau von
Lieferantenparks in der Automobilindustrie zu entwickeln, der die heutigen Defizite
vermeidet und so den Aufbau in der Praxis besser bewaltigt. Um dieses Ziel zu erreichen,
wurde zuerst ein Grundverstandnis Uber den Aufbau und die Prozesse in den
Wertschépfungsnetzwerken der Automobilindustrie im Hinblick auf die Ableitung von
Anforderungen an zukinftige Lieferantenparks aufgebaut. Im Anschluss folgte die
Auswertung verfugbarer Ansdtze im Bereich Lieferantenpark zur Entwicklung eines
Gestaltungsrahmens in Bezug auf die formulierten Anforderungen. Die Erarbeitung des
Gestaltungsrahmens sowie die Darstellung des Fallbeispiels rundeten die Arbeit ab.

Als Ergebnis der Arbeit liegt ein Gestaltungsrahmen fur den Aufbau von Lieferantenparks in
der Automobilindustrie mit den Elementen Gestaltungsprinzipien, Wirkbereich,
Gestaltungsformen und der Gestaltungsprozess zum Aufbau vor. Fir den Parkaufbau wurden
in dieser Arbeit acht Gestaltungsprinzipien festgelegt, an denen sich der Praktiker orientieren
kann. Die Gestaltungsprinzipien wurden aus den Anforderungen an zukinftige
Lieferantenparks abgeleitet. Diese sind:

- Gestaltungsprinzip ,,gemeinsame abgegrenzte Flache samt Geb&uden und
Infrastruktur®,

- Gestaltungsprinzip ,,Ansiedlung von Modul- und Systemlieferanten®,
- Gestaltungsprinzip ,,Just-in-Sequence Versorgungsprozesse®,
- Gestaltungsprinzip ,,Integration von Komponentenfertigungen®,

- Gestaltungsprinzip ,,mehrdimensionale Kundenausrichtung und OEM-
Unabhangigkeit™,

- Gestaltungsprinzip ,,zentrales, professionelles Parkmanagement*,
- Gestaltungsprinzip ,,synergieorientiertes Leistungsangebot* und

- Gestaltungsprinzip ,,Veranderungsfahigkeit der Strukturen und Prozesse*®.
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Um dem Planer eines Lieferantenparks den Wirkbereich eines Lieferantenparks aufzuzeigen,
wurden in dieser Arbeit die drei Potenzialklassen ,,Lage des Parks®, ,Infrastruktur-Services
und Dienstleistungen* sowie ,,Produktionsprozesse* definiert. Die Argumentation flr
Lieferantenparks sollte nicht wie beim Kklassischen Lieferantenpark nur auf den
Logistikkosten beruhen, sondern auf den Gesamtkosten der angesiedelten Lieferanten. Neben
den Vorteilen konnten auch Nachteile im Vergleich zu klassischen Lieferantenparks
identifiziert werden, wie ggf. eine weitere Entfernung zu den OEMs. Auf Basis der
definierten Gestaltungsprinzipien wurden Gestaltungsformen fiir Lieferantenparks abgeleitet,
um so dem Planer einen schnellen Uberblick der Eigenschaftsauspragungen zu verschaffen.

Mit Hilfe des formulierten Handlungsbedarfs wurde ein neuer Gestaltungsprozess zum
Aufbau von Lieferantenparks entwickelt. Hierbei wurde insbesondere ein Fokus auf die
Gestaltung der Prozesse in Bezug auf Dienstleistungen, Management sowie Logistik und
Produktion gelegt. Neben der Neugestaltung des Ablaufs wurden die vorhandenen
Vorgehensweisen um Schritte wie Partnergewinnung, Standortauswahl und Aufgaben-
definition des Parkmanagements ergénzt. Zur Unterstiitzung der Vorgehensweise wurden u.a.
Methoden des Service Engineerings, der Fabrikplanung und der Kooperationsgestaltung
ausgewahlt, adaptiert und in die VVorgehensweise integriert.

Aufbauend auf dieser Arbeit konnten zwei Anséatze fiir weiterfihrende Forschungsarbeiten
identifiziert werden: die Erarbeitung eines Modells zur Bewertung des Nutzens von
unabhéngigen Lieferantenparks und die Erarbeitung eines Modells fur integrierte, dezentrale
Lieferantenparkstrukturen. In dem Modell zur Bewertung des Nutzens sind Bewertungen von
Synergieeffekten in den Bereichen Produktionsprozesse, Dienstleistungen, Logistikprozesse
sowie der generellen Fabrikstruktur einzubinden. Das Modell der integrierten und dezentralen
Lieferantenparkstrukturen muss eine Handlungshilfe fir die Ausgestaltung bieten, um z.B.
Entscheidungen der Zentralisierung bzw. Dezentralisierung von einzelnen Funktionen zu
treffen.
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8 Anhang

8.1 Ubersicht von Lieferantenparkdefinitionen

Nachfolgend sind verschiedene Definitionen von Lieferantenparks dargestellt.

Autor

Definition

Sako (2003, S. 1)

Cluster of suppliers located adjacent to, or close to, a final
assembly plant

Gareis (2002, S. 21)

Unter einem Industriepark wird eine abnehmernahe, gemein-
schaftliche Ansiedlung von mehreren Zulieferern in der Regel
eines Abnehmers und/oder beauftragten Dienstleistern
verstanden. Die Entstehung des Standorts erfolgt durch eine
gesamtheitliche Planung. Wahrend des Betriebs des
Standorts werden einerseits die gemeinschaftlichen Flachen,
Gebéaude und Infrastruktureinrichtungen bereitgestellt und
instand gehalten, andererseits fihren die angesiedelten
Unternehmen im Industriepark abnehmerspezifische Logistik-
und Fertigungsprozesse durch. Zielsetzung der Errichtung
eines Industrieparks sind Kosteneinsparungen

und Serviceverbesserungen in der Beschaffungslogistik sowie
Aufbau und Absicherung enger Geschaftsbeziehungen.

Lasson (2002, S. 769)

A confined area in proximity to the assembly plant. Building
and transport infrastructure should be purpose-build in order
to serve the assembly plant and the suppliers. One other
factor that distinguishes a supplier park from any supplier-
agglomeration is the suppliers’ high degree of dedication to
one customer.

VDA (2003, S. 16)

Raumliche Konzentration von Zulieferprodukten/Lieferanten
fur ein Kundenprodukt/Kundenwerk.
Rahmenbedingungen:
=  Ein Industriepark beherbergt mindestens zwei
unabhangige Lieferanten in seinen Raumen.
=  Die rdumliche Nahe zum Kunden soll eine
Entfernung von 5 km nicht Uberschreiten.
=  Entwicklungen, die unter dem Begriff ,Modulare
Fabrik“ bekannt sind, stellen keinen Industriepark
dar.
= Verbindendes Element sind die gemeinsamen
Interessen der Partner im Industriepark.
= Offen bleibt, ob ein Industriepark mehrere Kunden
beliefern kann.

Westkamper et al. (2005, S. 30)

Unter dem Begriff Lieferantenpark wird eine abnehmernahe,
industriell nutzbare Flache samt Gebauden und Infrastruktur
verstanden, die durch eine ganzheiltiche strategische Planung
entstanden ist und von einem Betreiber bewirtschaftet wird.
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8.2 Ubersicht verwandter Strukturen von Lieferantenparks

Nachfolgend sind verwandte Konzepte von Lieferantenparks aufgefuhrt (vgl. Gareis 2002,
S. 21ff.; Kracke et al. 1994, S. 362ff.; Westkamper et al. 2005, S. 30ff.; eigene Recherchen).

Konzepte

Synonyme/verwandte Begriffe

Cluster

Industriedistrikte (Industrial Districts), Innovations Milieus,
Lernende Regionen, Growth poles, Regionale Industrial

Systems, Regionale Cluster, Industriecluster

Gewerbegebiet

Industriegebiete

Guterverkehrszentrum

Freight Village, Giiterverteilzentren, Transitterminals,
Frachtzentren, Transportgewerbegebiet, logistische
Dienstleistungszentren, Distributionszentrum,
transportlogistische Knoten, Warenverteilzentrum,

Logistikdienstleistungszentrum

Integrierte Produktion

Factory in a Factory, Modular Consortium

Logistikzentren

Versorgungszentren, Lieferanten-Logistik-Zentrum, SILS
Center (Sequenced in-Line Supply Center)

Netzwerke (allgemein)

Diverse Auspragungen

Sonstige Strukturen

Technologiezentren, Innovationsparks, F&E Parks,
Forschungscampus, Chemieparks, Office Parks

8.3 Details zur Harbour Studie

Nachfolgend ist die von Harbour (2007, S. 15) aufgezeigte Entwicklung der OEMs und
Lieferantenbeziehungen dargestellt.

Factory Attributes 1987 2007 2027
Plant Output 1,000/day 1,000/day 1,000/day
Plant Size 3.5M sq. ft. 2.5M sq. ft. ?
one building/ 3-4 separate but close several buildings,
Plant Layout . -
Multi-floor one-story buildings one-story
Process Flexibility one vehicle 2-3 vehicles infinite # of vehicles

Workforce Size

3,500 workers

2,500 workers

1,500 workers

Product Complexity 2 models 5-15 models infinite # of models
Number of Suppliers 2,500 500 100

Part Sequencing none 50-100 key parts 500 key parts
Modularity none several basic build philosophy
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8.4 Ubersicht moglicher Parkleistungen

Dieser Abschnitt stellt eine Ubersicht moglicher Leistungen eines Lieferantenparks dar. Die
Ubersicht wurde auf Basis zahlreicher Experteninterviews, der aktuellen Literatur (vgl. z.B.
Becker 2004; Gareis 2002; VDA 2003; Westkamper et al. 2005) sowie eigenen
Projektarbeiten erarbeitet. Sie soll zur Unterstiitzung beim Design der Supportprozesse fiir
den Park dienen und hat keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.

Koordination

Service des Property Managements (Verwaltungsdienstleistungen, Buchhaltung etc.)

Vertrauensbildung (z.B. durch Social Events, Férderung personlicher Kontakte in Workshops
zwischen Lieferanten und OEMS)

Konfliktmanagement (z.B. durch gezielte Moderation bei auftretenden Konflikten)

Informationsmanagement (z.B. Aufbau eines Intranets, Informationsdienst tiber Anderungen von
Regularien)

Wissensmanagement (z.B. Organisation und Durchfihrung von Workshops zum Erfahrungs-
und Wissensaustausch.)

Entwicklung und Durchsetzung von Regeln der Zusammenarbeit (z.B. laufende gemeinsame
Weiterentwicklung der Regeln, Definition von Ablaufen im Park, Schulung der Regeln bzw. des
Supplier Park Konzepts)

Dienstleistungsmanagement

Identifikation von potenziellen Dienstleistungsangeboten fiir den Park

Definition des Dienstleistungsangebots und der Preisgestaltung

Grobauswahl potenzieller Partner

Management der Dienstleistungserbringer (Budgetierung, Kostenverfolgung, Buchhaltung,
Verwaltung, Vertragsmanagement)

Sicherstellung einer hohen Servicequalitét

Zentrale Kommunikationsschnittstelle fir alle anséssigen Lieferanten

Dienstleistungsbereitstellung (Angebot, Abrechnung, Auflésung)

Marketingaufgaben

Bildung einer Dachmarke

Offentlichkeitsarbeit und Vermarktung des Parks (z.B. durch Vortriage auf Konferenzen,
Messestanden)

Lobbyarbeit

Akquisition von Lieferanten und ggf. OEMs (Festlegung der Aufnahmekriterien, Vorauswahl von
Partnern, Vertragsangebot und Vertragsverhandlung etc.)
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Infrastruktur/Zentrale Dienstleistungen

Zentrale Druckluftversorgung

Zentrale Grundversorgung (Wasser, Gas und Strom)

Bellftung/Klimaanlage

Landschaftspflege

Interne Griinpflanzenpflege

Abfallentsorgung

Sonderabfallentsorgung

Reinigung

Instandhaltung/Wartung Gebaude

Wartung/Instandhaltung mechanischer Einrichtungen

Feuerwehr

Besprechungsraume

Videokonferenz

Kantine

Catering-Service

Telefonzentrale/zentrale Rezeption

Tankstelle

Autowerkstatt und WaschstralRe

Parkplatze/-haus

Wartebereich LKW

Lebensmittelmarkt

Imbiss

Postamt

Kurierdienst

Copyshop

Bank/Geldautomat

Kiosk

Kindergarten

Erholungsrdume, Fitnessstudio

zentraler Winterdienst

Fuhrpark bzw. Autovermietung

Bereitstellung von Spezialfahrzeugen

Sicherheitsdienst

Medizinische Versorgung
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Personaldienstleistungen

Recruiting/Personalagentur

Personalmanagement-Dienstleistungen

Arbeitskraftepool (z.B. Leiharbeiter)

Schulungsangebot Vorort (Uberbetrieblich)/Personalentwicklung/Fuhrungskréafteentwicklung

Zentrales Trainings Center

Expatriate Service

Outplacement-Service

IT-Dienstleistungen

Telefon

Rechenzentrum (gemeinsamer Server)

Gemeinsame Netzwerkinfrastruktur (Router etc.)

Internet-Anbindung

Intranet

Wartung/Management der PC-Hardware und PC-Upgrades

Wartung/Management der Software

Informationsdienste/Helpdesk

Einkaufsdienstleistungen

Zentrale Beschaffung

C-Teile Management

zentrale Rohstoffbeschaffung

Beschaffungsunterstiitzung

Kontakte zu Unterlieferanten

Maschinenbeschaffung

Produktionsdienstleistungen

Teile-Herstellung/-Veredelung

Montagen durch Logistikdienstleister

Betreibermodelle (Bereitstellung von Anlagen)

Instandhaltung von Maschinen

Werkzeugerstellung

Ersatzteilmanagement
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Logistikdienstleistungen

Konsolidierung der Inbound/Outbound-Transporte

Sequenzierungen/Kommissionierungen

Verpacken/Behaltermanagement

JIT/JIS Belieferung

Lagerung im Logistik-Center

VMI Abwicklung

Wareneingang und Einlagerung

Linienbereitstellung beim Lieferanten

Cross Docking

IT-Service

Zollamt/Zollabwicklung fir Importe und Exporte

Gefahrengutmanagement

Eiltransporte

Entsorgungslogistik

Ubernahme von Planungsaufgaben

Anlauf-Support

Umzugsservice

Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen
(Make or Buy/Umzug oder Neukauf)

Auditunterstutzung der neuen Produktionsanlage (fir mehrere Kunden)

Professionelles Projektmanagement

Fabrikplanungsleistungen

Finanzdienstleistungen

Architekturleistungen

Produktionsoptimierung

Vorort Unterstiitzung (Lokaler Ansprechpartner)

Management Beratung

Beschaffung von Maschinen
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Sonstige Dienstleistungen

Juristische Beratung

Buchhaltungen

Anbahnungsunterstitzung fiir Forschungsprojekte

8.5 LoOsungsanséatze fur veranderbare Strukturen und Prozesse

Nachfolgend werden in Anlehnung an KluBmann et al. (2005, S. 297ff.) mdégliche Ansétze fur

die General- und Geb&udestruktur in Bezug auf die Veranderbarkeit aufgezeigt.

Generalstrukturplanung

Raum

Vorsehen von ausreichend dimensionierter Frei- und Wachstumsflachen

VerkehrserschlieRung von Grundstick und Hallen von mehreren Seiten erméglichen (effektive
Materialflisse)

Technik

Fir die Stromversorgung ist ein Strahlen- oder Maschennetz empfehlenswert (geringe
Spannungsverluste, Erweiterbarkeit)

Dezentrale Versorgungsanlagen fur Medien- und Energieversorgung

Gebéaudeplanung

Raum

Eingeschossige Geb&ude bieten héhere Bodenbelastung, unkompliziertere Leitungsfiihrung

Einheitliches, modulares Gebauderaster

Trennung von tragenden und nichttragenden Gebaudebestandteilen (Nichttragende Teile
moglichst wenig fixieren — Hangen, Stellen)

Verwendung eines groRen Saulenrasters und ausreichender lichter Héhe

Skelettbauweise ist der Wandbauweise vorzuziehen (Gebaude Stahl- oder Verbundbau —
Verschrauben statt verschweil3en)

Aufwandsarm veranderbare Hille (variable Durchgéange fir Material- und Personenflisse)

Paositionieren von festen Einbauten (z.B. Treppen, Toiletten etc.) abseits der
Erweiterungsrichtungen

Zahlreiche Lichtkuppeln (gleichméaRige Ausleuchtung, samtliche Flachen kdnnen als
Arbeitsplatze verwendet werden)

AuRBenwande in Form von lésbaren Fassadenelementen (autonome Fassadenelemente)

Vermeidung von Innenwénden bzw. Ausfiihrung als Leichtbau

Einheitliche Bodenbeschaffenheit (ausreichend stark belastbare Bodenplatte fiir eine freie
Platzierung von schweren Maschinen)

Innengestaltung der Halle derart, dass mdglichst alle Punkte durch Transportmittel erreichbar
sind (z.B. einheitliche max. Bodenbelastung, Bodenbel&ge etc.)
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Technik

Grof3zuigige Auslegung des Mediennetzes (evtl. Vorsehen von Leerverrohrungen)

Moglichst umfassende Bereitstellung aller benétigter Medienarten

Integration von Beliiftungsanlagen in das Tragwerk (kein zusétzlicher Platzbedarf, lichte Hohe
bleibt erhalten)

Verlegung der Ver- und Entsorgungsleitungen maoglichst oberhalb der Verbraucher (Verlegung
im Tragwerk)

Leitungen sollen nicht in Beton oder unter der Erde verlegt werden

Schnellverbindungen fiir Medien- und Energieversorgung

Verwendung von Heizstrahlern, anstelle von Bodenheizungen

Verwendung von Bussystemen oder drahtloser Technik fur die Informationsversorgung
(Leitungsungebundene Informationstibertragung)

8.6 Ubersicht von Lieferantenparks (weltweit)

Nachfolgend wird eine Ubersicht der derzeitig bestehenden und in Entstehung befindlichen
Lieferantenparks aufgezeigt. Daruber hinaus sind Strukturen der ,,Integrierten Produktion®
aufgefuhrt. Die Liste basiert auf den Ausarbeitungen von Westk&dmper et al. (2005) und wurde

durch eigene Recherchen erganzt.

OEM Stadt Land Typ Eréffnung Werk Eréffnung VS

Audi Ingolstadt Deutschland LP 1959 1995

Audi Neckarsulm Deutschland LP <1905 1996

BMW Leipzig Deutschland LP 2005 2005

BMW Wackersdorf Deutschland LP 1989 1998

Chrysler Ohio USA IP/LP | 1981 (Montage) 2006

Daimler Bremen Deutschland LP 1971 (Ubernahme) | 2007

Daimler Juiz de Fora Brasilien LP 1999 1997

Daimler Rastatt Deutschland LP 1992 1997

Daimler Vitoria Spanien LP 1958 2002

Daimler (MCC) Hambach Frankreich IP 1997 1997

Daimler Kecskemét Ungarn LP 2012 noch nicht
aufgebaut

Fiat Melfi Italien LP 1993 1993

Ford Camacari Brasilien LP 2002 2002

Ford Chicago USA LP 1924 2004

Ford Genk Belgien LP 1964 2000
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OEM Stadt Land Typ Eréffnung Werk Eréffnung VS
Ford Kdln Deutschland LP 1931 2002
Ford Saarlouis Deutschland LP 1969 1998
Ford Valencia Deutschland LP 1976 1996
GM Gravatai Brasilien LP 2000 2000
Hyundai Sankt Petersburg | Russland LP 2010 2010
Jaguar Halewood England LP k.A. 1997
PSA Trvana Slowakei LP 2006 2006
PSA Kaluga Russland LP  |2010 noch nicht

aufgebaut
Renault Douai Frankreich LP 1971 2002
Renault Palencia Spanien LP 1978 2002
Renault Sandouville Frankreich LP 1964 2000
Renault Pitesti Rumaénien LP 1968 2004
Seat Martorell Spanien LP 1992 1992
Versch. Rosslyn Sudafrika ULP 2003 2002
Versch. Sankt Petersburg | Russland ULP 2009 noch nicht
aufgebaut
Volkswagen Bratislava Slowakei LP 1991 2001
Volkswagen Curitiba Brasilien LP 1999 1999
Volkswagen Emden Deutschland LP 1964 2004
Volkswagen Hannover Deutschland LP 1956 2002
Volkswagen Kaluga Russland LP 2007 noch nicht
aufgebaut
Volkswagen Palmela Portugal LP 1995 1995
Volkswagen Pamplona Spanien LP 1965 2000
Volkswagen Pune Indien LP 2009 noch nicht
aufgebaut
Volkswagen Resende Brasilien IP 1996 1996
Volvo Gent Belgien LP 1965 1995
Volvo Torslanda Schweden LP 1964 1998

IP: Integrierte Produktion; LP: Lieferantenpark; ULP: unabhangiger Lieferantenpark
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