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Ulrich Jiirgens

Synergiepotentiale der Entwicklungskooperation zwischen
Zulieferern und Abnehmern - Japan als Vorbild

1.  Produktentwicklungssysteme im internationalen
Leistungsvergleich

2. Kritische Voraussetzungen der Entwicklungskooperation

in der japanischen Automobilindustrie

Ansitze westlicher Unternehmen zum "Concurrent Engineering”

SchluBfolgerungen und Ausblick

Eall o

1. Produktentwicklungssysteme im internationalen Leistungs-
vergleich

(1) Die Verkiirzung der Vorlaufzeiten fiir neue Produkte gewinnt mit dem
"Ende der Massenproduktion" zunehmend unternehmensstrategisch an
Stellenwert.! McKinsey & Co haben auf der Grundlage unterschiedlicher
Fallbeispiele errechnet, daB eine Uberschreitung des Budgets fiir For-
schung und Entwicklung um mehr als 50 %, die in Kauf genommen wurde,
um ein neues Produkt auf den Markt zu bringen, letztlich die Gesamtren-
dite iiber die Laufzeit dieses Produktes nur um 4 % schmilerte: Wo man
demgegeniiber das Budget einzuhalten versuchte und dadurch die Markt-
einfilhrung um einige Monate verzdgerte, reduzierte sich die Gesamtren-
dite um mehr als 30 % (Business Week 1990, S. 64 ff.).2 Die Problematik

1 Die folgenden Uberlegungen entstanden in Zusammenhang mit einem von der
VW-Stiftung geforderten Projektvorhaben am WZB (Wissenschaftszentrum
Berlin) iiber die Verinderungen in der vertikalen Arbeitsteilung und die Rolle
von - Informations- und Kommunikationstechnologien und Arbeitspolitik bei
Strategien zur Verkiirzung der Vorlaufzeiten fiir neue Produkte im Lander- und
Branchenvergleich. Dieses Vorhaben hat der Autor zusammen mit Helmut
Driike am WZB entwickelt. Vorstudien zu diesem Projekt sind vom Autor im
Rahmen eines vierteljahrigen Japanaufenthalts durchgefiihrt worden.

2 Weitere Beispicle hierzu finden sich bei Schmelzer, Buttermilch 1988; Stalk,
Hout 1990; IAO-Studie 1990.
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"time to market" trifft vor allem solche Branchen, die sich verstirkt der ja-
panischen Konkurrenz ausgesetzt sehen, wie die Automobilindustrie und
die Elektronikindustrie, die denn auch im folgenden im Zentrum der Be-
trachtung stehen sollen.

Im Leistungsvergleich der Produktentwicklungssysteme schneiden die eu-
ropdischen und amerikanischen Hersteller, wie Untersuchungen von
Clark, Fujimoto sowie das International Motor Vehicle Program (IMVP)
am MIT (Massachusetts Institute of Technology) fiir die Automobilindu-
strie gezeigt haben, gegeniiber den japanischen Unternehmen schlecht ab
(Clark, Fujimoto 1988; Fujimoto 1989; Womack et al. 1990). So benétigen
die europdischen und amerikanischen Hersteller nahezu doppelt so viele
Ingenieurstunden fiir die Entwicklung eines neuen Pkw-Modells als die
Japaner und brauchen dennoch ein Drittel mehr Zeit bis zum Serienan-
lauf. Dabei ist der Anteil der Zulieferer am Engineering-Aufwand in Ja-
pan deutlich héher: 51 % der gesamten Engineering-Stunden entfallen auf
die Zulieferer, wihrend es nur 14 % bei den amerikanischen und zwischen
32 % und 37 % bei den europiischen Spezial- bzw. Massenherstellern sind
(vgl. ebd,, S. 118).

Dies bedeutet umgekehrt, daB die Endhersteller in allen drei Léindern
einen hoheren Anteil am Entwicklungsaufwand als am Fertigungsaufwand
haben: in Japan 49 % gegeniiber einer Fertigungstiefe (value added in
Prozent des Umsatzes) von rd. 25 %; bei den amerikanischen Herstellern
sind es 86 % gegeniiber rund 60 % Fertigungstiefe und bei den europii-
schen Massenherstellern 72 % gegeniiber rd. 40 % Fertigungstiefe.

Der grundlegende Unterschied aber wird erst beim niheren Hinsehen er-
kennbar. Wie aus nebenstehender Tabelle hervorgeht, werden nur 30 %
der Kfz-Teile in Japan ausschlieBlich vom Endhersteller entwickelt, bei
den européischen Herstellern sind es iiber 50 %, bei den Amerikanern
iiber 80 %. Bei mehr als 60 % der Teile praktizieren die japanischen Ab-
nehmerbetriebe ein "Black-box-engineering", indem sie funktionale Spezi-
fika vorgeben, die Zulieferer aber die eigentliche Konstruktionsarbeit
iibernehmen. Ein solches Black-box-Verfahren gibt es bei rd. 40 % der
Teile in déen europdischen Unternehmen, jedoch nur bei rd. 16 % der Teile
in den amerikanischen Unternehmen. Hier liegt die Zone der Abnehmer-
Zuliefer-Zusammenarbeit, um die es in diesem Aufsatz geht.

422



Japanische Amerikanische Alle euro-
Unternehmen Unternehmen  paischen
in Japan inden USA Unternehmen

Anteil neu entwickelter
Teile {in % der Beschaf-
fungskosten insgesamt) 100 100 100
- ganz von Zulieferern

entwickeite Teile

(Zulieferer 100 %) 8 3 7
- Black-box-Teile: '

Endhersteller gibt

Spezifikationen,

2ulieferer detailliert

(Zulieferer rd. 70 %) 62 16 39
- ganz von Endherstellern

entwickette Teile

(Zulieferer 0 %) 30 81 54
Quelle: Clark, Fujimoto 1988

Beteiligung der Zulieferer an der Entwicklung im Vergleich der
Standortregionen der Weltautomobilindustrie
-t

In allen drei Herstellerregionen erstreckt sich der EinfluB der Endher-
steller bzw. Abnehmer auf mehr als 90 % des gesamten Entwicklungsauf-
wandes. Im Falle der japanischen Automobilhersteller nimmt dieser Ein-
fluB aber, wie die nachstehende Tabelle zeigt, iiberwiegend die Form des
Black-box-engineering ein, vollzieht sich also im Rahmen der Kooperation
mit den Zulieferern, wihrend die groBen drei amerikanischen Hersteller
sich Ende der 80er Jahre in dieser Hinsicht noch weitgehend auf ihre ei-
genen Krifte verlassen. Die europiischen und die deutschen Automobil-
unternehmen nehmen hierbei eine Mittelstellung ein.

(2) Als Voraussetzungen fiir die Entwicklungskooperation zwischen End-
herstellern und Zulieferern in Japan nennen Clark und Fujimoto:
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- Internal organizational capability for quick problem-solving cycles and
overlapping linkages among them. The effect is to create rapid, inte-
grated problem-solving engineering.

- Strong supplier capability in engineering and a quality of relationship
that enables the Japanese auto makers to maintain a low level of
project scope while using a large fraction of unique parts.

- An innovation strategy that emphasizes smaller, more incremental
changes in technology introduced more frequently. While a given
change is less, the rate of technological progress maybe high in the
long run" (Clark, Fujimoto 1988, S. 33).

Der wichtigste Japan-Vorteil wird von Clark und Fujimoto in den Organi-
sationsformen fiir ein integriertes Vorgehen in der Produktentwicklung
gesehen, das rasche Problemldsungszyklen und die Abstimmung von par-
allelen, sich iiberlappenden Titigkeitsablidufen in unterschiedlichen Funk-
tionsbereichen beinhaltet.

Ein Konzept, mit dem dieser Vorteil nun fiir westliche Hersteller opera-
tionalisiert wird, ist das "Concurrent-engineering". Dies ist nach einer
amerikanischen Definition "a disciplined computer integrated product and
manufacturing process development methodology that combines market-
ing, finance, design, engineering, manufacturing, purchasing, and suppliers
in the developing from concept initiation to customer delivery" (vgl. Hjort
et al. 1990). Concurrent Engineering bedeutet einen tiefen Einschnitt in
die bisherigen Formen der Managementaufbau- und ProzeBablauf-
organisation westlicher Unternehmen mit ihren hierarchisch-biirokrati-
schen Leitungs- und Regelungsstrukturen. An die Stelle der analytisch-
sequentiellen Form der Produktentwicklung tritt nun die holistisch-iiber-
lappende (vgl. Imai et al. 1985, S. 349).

Das analytisch-sequentielle Verfahren entsprach dem NASA-Vorbild ei-
nes "Phased Program Planning"-Systems (PPP). Danach durchlief ein Pro-
duktentwicklungsprojekt mehrere weitgehend hintereinandergeschaltete
Stadien - begonnen mit der Konzeption und Produktplanung iber die
Produktentwicklung, die ProzeBentwicklung bis hin zum Produktionsan-
lauf, um nur die Grobphasen zu benennen -, wobei der Ablauf nach Art
des Verrichtungsprinzips organisiert war. Funktionell spezialisierte Ab-
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teilungen und Bereiche bearbeiteten das Projekt iiber einen bestimmten
Zeitraum jeweils unter bereichsinternen Optimierungsprinzipien, um das
"Los" im AnschluB abgearbeitet und abgehakt an den nichstfolgenden
ProzeBabschnitt weiterzureichen und sich neuen Aufgaben zuzuwenden.
Bei dieser Organisationsform sind natiirlich nachtrigliche Anderungswiin-
sche der nachfolgenden ProzeBabschnitte hochst unwillkommen und st6-
ren den vorgeplanten Arbeitsablauf.

Die Einfiihrung von Concurrent Engineering hingegen, so Business Week,
"wird den umfassendsten kulturellen Umbruch in der Produktion seit 50
Jahren ausloésen", denn es bringe enorme Einsparungen mit sich: 30 - 70 %
weniger Entwicklungszeit, 65 - 90 % weniger an nachtriglichen Konstruk-
tionséinderungen, 20 - 90 % kiirzere Vorlaufzeit bis zur Markteinfithrung,
200 - 600 % hdhere Qualitit, 20 - 100 % hdhere Angestellten-Produktivi-
tit, 5 - 50 % hoéhere Umsitze und 20 - 120 % hohere Rendite (Business
Week 1990, S. 65).

Die neue Methode des "Do everything concurrently" erscheint verbliiffend
einfach und plausibel. Was tat etwa die Fa. NCR (National Cash Regi-
ster), nachdem es die Vorteile des Concurrent Engineering erkannt hatte?
"Business Week" berichtet:

It tore down the wall that separates most design and manufacturing departments.
Now, all the plant’s 100 odd engineers are located in a pool of identical cubicles.
When a project starts up, the engineers play musical cubicles, so the specialists in-
volved in design, software, hardware, purchasing, manufacturing, and field support
all work side by side and compare notes constantly. This makes for more synergy,
curbs late fixes, and achieves ... getting products out on time" (ebd., S. 64).

Die oben genannten Zahlen sind fiir uns nicht nachpriifbar, und die Be-
zugsgroBen sind unbekannt. Sie wurden hier nur zitiert, um die GréBen-
ordnungen von Verbesserungsspriingen anzudeuten, mit denen das Ma-
nagement gelockt wird, Synergieeffekte zu mobilisieren, die in einer inte-
grierten, die Zulieferer einbeziehenden Vorgehensweise liegen. Concur-
rent Engineering erscheint damit (dhnlich wie "Lean Production") als ein
Innovationskonzept mit dramatischen Wirkungen "After Japan". In diesem
Sinne entspricht es ganz der westlichen Managementausrichtung, wie sie
von Imai in der Gegeniiberstellung von westlicher Innovations- und japani-
scher Kaizen-Orientierung beschrieben wird (s. Imai 1986, S. 8).
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Im folgenden soll demgegeniiber deutlich gemacht werden, welche Vor-
aussetzungen dieses System in Japan selbst besitzt. Dabei soll vor allem
auf solche Aspekte abgestellt werden, bei denen die Distanz zu den westli-
chen und den deutschen Strukturen und Orientierungsmustern besonders
groB ist, um einem platten "Rezeptverstindnis” von an Japan orientierten
Konzepten entgegenzuwirken.

2. Kritische Voraussetzungen der Entwicklungskooperation in
der japanischen Automobilindustrie

Im folgenden sollen vier wesentliche Voraussetzungen fiir "Concurrent
Engineering" zwischen Abnehmern und Zulieferern in Japan angespro-
chen werden:

Strukturierung nach Zulieferebenen,

- Ambiguititstoleranz,

nicht-hierarchische Kommunikationsstrukturen,
- Know-how-Transfer und Konkurrenz.

(1) Concurrent Engineering mit Zulieferern setzt tiefgreifende Umstruk-
turierungen im Verhiltnis der Zulieferunternehmen untereinander vor-
aus. Die japanischen Endhersteller werden als Abnehmer nur jeweils von
rd. 300 Zulieferern direkt beliefert; dabei handelt es sich um Belieferung
mit umfassenderen Aggregaten, Modulen oder Subsystemen fiir das Fahr-
zeug. Jeder dieser 300 Systemzulieferer organisiert wiederum eine weit
umfangreichere Gruppe von Zulieferern der zweiten Ebene, die ihnen
Subsubsysteme liefern und die ihrerseits oft noch eine oder mehrere Ebe-
nen von Sublieferanten haben. Dieses "tiering" (Strukturierung nach Zulie-
ferebenen) ist auch fiir Europa in Zukunft verstirkt zu erwarten. Von den
gegenwirtig rd. 1.500 Zulieferern, die die Endhersteller direkt beliefern,
werden auch hier - so die Prognosen - nur mehr rd. 300 iibrigbleiben (vgl.
Ludvigsen Associates 1990). Gleichzeitig wird der Prozef} des "tiering" von
einem ProzeB der Selektion begleitet.

Die in Europa iiber diesen Prozef} gefithrte Debatte konzentriert sich zu-

meist auf die Fragen: Wer wird iibrigbleiben, und wer schafft den Sprung
zum Systemzulieferer? Daran kniipfen sich aus Beschiftigten- und Ge-
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werkschaftssicht die Befiirchtungen, da8 sich, dhnlich wie man es in Japan
zu beobachten glaubt, auf den unteren Zulieferebenen schlechtere Ar-
beits- und Entgeltbedingungen herausbilden. Dem entsprechen Kostenvor-
teile auf der Seite der Endhersteller. Andere Aspekte dieses Zuliefersy-
stems werden zumeist nicht gesehen, sind aber doch fiir das Verstidndnis
der Kooperationsstrukturen im Verhiltnis Endhersteller zu Zulieferer
wichtig. Sie betreffen die funktionale Arbeitsteilung der verschiedenen
Ebenen. Betrachten wir in der nachfolgenden Abbildung ein Beispiel eines
solchen Zuliefernetzwerkes aus der Elektronikindustrie; dhnliche Bei-
spiele lieBen sich auch fiir die Automobilindustrie zeigen:

Hier sieht man auf der zweiten Zuliefererebene eine auBerordentlich tief-
greifende Spezialisierung. Die Zulieferer sind prozeBbezogen spezialisiert,
und in der Gruppe der ProzeBspezialisten erfolgt die Spezialisierung
nochmal nach Produktarten. Die sechs Sekundirzulieferer fiir PreBteile-
herstellung z.B. haben sich auf PreBteile unterschiedlicher Grofe speziali-
siert (vgl. Imai et al. 1985, S. 364). Die Zulieferer der zweiten Ebene ver-
filgen iiber eine auBerordentlich hohe technische Kompetenz und iiber
spezialisierte Fiahigkeiten der Problemlosung. Bei der Diskussion iiber
Spezialisten- und Generalistentum in Zusammenhang mit  Japan sollte
diese strukturelle Ebene nicht iibersehen werden. Im unteren Teil der Zu-
lieferpyramide sind also nicht per se die minderwertigen, repetitiven und
schmutzigen Arbeiten angesiedelt, sondern hiufig Spezialistentatigkeiten.
Zuweilen handelt es sich um Kleinstunternehmen, die eine weltweite Spe-
zialnachfrage befriedigen.

Von besonderer Bedeutung in Zusammenhang mit der Produktentwick-
lung ist die Herausbildung spezialisierter Zulieferer fiir die Erstellung und
das Testen von Prototypen. Sie haben ein sehr spezielles Fertigungs-
Know-how und sind hochflexibel im Hinblick auf Zeitgestaltung und An-
derungsanforderungen. Es ist gerade diese Zuliefererspezialisierung, wie
sie auch im Bereich des Werkzeug- und Formenbaus zu beobachten ist,
die auBerordentlich zu den Vorteilen der japanischen Hersteller im Hin-
blick auf Vorlaufszeiten "Time to Market" beitrigt.3

3 Vgl hierzu auch die Untersuchungen von Ikeda 1991; Ikeda, Yoichiro 1992,
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Fuji-Xerox'

Toritsu-Kogyo?
Priméarzulieferer

Sekundarzulieferer far Anzahl der Unternehmen

- Versuchsproduktion

- diverse Montagen

- Formenherstellung

- Metalischleifen

- PreBteilehersteliung

- Blechumformung

- Spezialdrucke
-Verleimen/ Falzen

- Spritzgu3

- Gravierungen

-Drehen

- Frasen

- kombiniertes Drehen und Frasen
- Druckverformung

- Vakuumverformung

- Kompressionsverformung
- Injektionsverformung

NONMNNONANLOONINO DO

1 F.-X. hat noch weitere primére Zulieferunternehmen
2 T.-K ist Zulieferer auch fiir andere Endhersteller

Quelle: Imai et al. 1985, S. 364

Das Firmennetzwerk von Fuji-Xerox
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Die Bereitschaft der Arbeitskrifte, StreB- und Mehrarbeitsbelastungen
hinzunehmen, gehort in der Tat zum Angebotsprofil dieser Zulieferbe-
triebe, wie Imai et al. es beschreiben:

"Fuji-Xerox decided to change the basic design of a certain part midway in the
development process and made an extremely tough demand of one of its sub-
contractors about when the dehvcry should be made. The subcontractor com-
phed with this ‘utterly insane’ request by workmg at night and completing the
assignment on time.

Fuji-Xerox reciprocated later by paying the subcontractor handsomely. Mr.
Kawamoto of Honda summed up this reciprocal relationship when he said
"We’re buying time with money" (ebd., S. 371).

Derartige, in keinen Statistiken addquat ausgewiesenen Mehrarbeitszeiten
lassen auch den Produktivititsvergleich zwischen den Weltstandortregio-
nen hinsichtlich des Ingenieurstundeneinsatzes fiir die Entwicklung eines
neuen Pkw-Modells, der mit der Studie des MIT vorgelegt wurde (vgl.
Womack et al. 1990, S. 118) teilweise fragwiirdig erscheinen. Bei den dort
ausgewiesenen 1,7 Millionen durchschnittlichen Ingenieurstunden bei ja-
panischen Automobilherstellern sind diese - in Japan mit dem englischen
Begriff "service hours" bezeichneten - Mehrarbeitszeiten nicht enthalten.

(2) Die Ambiguititstoleranz betrifft die Fihigkeit und die Bereitschaft,
auch im Hinblick auf noch unbestimmte Vorgaben und unklare Erwartun-
gen des Abnehmers bereits Arbeit in den - auch erst in Zukunft formal er-
teilten - Auftrag zu investieren. Wenn die Erwartungen hinsichtlich der
spiter durch den Abnehmer vervollstindigten "Lastenhefte" zutreffen,
dann ist damit fir den GesamtentwicklungsprozeB ein erheblicher Zeitvor-
teil erwirtschaftet worden. Wenn die Erwartungen nicht zutreffen, dann
war die Arbeit auf seiten des Zulieferes umsonst, und der entsprechend
notwendige Anderungsaufwand muB unter viel StreB und Mehrarbeit
geleistet werden, denn eine Verschiebung des Fertigungsanlauftermins
durch den Endhersteller kommt kaum jemals in Frage. Im Hinblick auf
diese Belastungen erscheint das traditionelle, sequentiell-analytische Vor-
gehen mit seinen eindeutigen Vorgaben und Erwartungsstrukturen daher
zuweilen als viel erstrebenswertere Kooperationsform.*

4 Der Leiter eines japanischen Prototypenherstellers bezeichnete dieses westliche
Produktentwicklungssystem dem Autor gegeniiber als ein "Paradies”.
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Auch die ProzeBorganisation von Entwicklungsprojekten mit multifunk-
tional zusammengesetzen Teams, mit hoher Interdependenz der Pro-
blemlosungen bei iiberlappenden Zeit- und Aufgabenstrukturen und
zugleich knappsten Zeit- und Personalvorgaben ist durchaus nicht per se
zeitersparend.

"In einer solchen Organisation kann schon ein Zufallsereignis, das in ei-
nem Teilprojekt zu Verzdgerungen oder Anderungen fiithrt, lawinenartige
Folgen haben. Da das Team engagiert ist und wenig Reserven hat, verla-
gern die Mitglieder ihre Titigkeit auf andere Aufgabenbereiche; und da
die Titigkeiten miteinander vernetzt sind, werden andere Bereiche des
Projektes mit den Verdnderungen hier schritthalten miissen, um die Ko-
ordination aufrecht zu erhalten. Im Ergebnis ist die Zahl an Ingenieur-
stunden groBer als erwartet” (Clark, Fujimoto 1988, S. 764; Ubersetzung
des Autors).

Ein weiteres Spannungsmoment (in beiderlei Wortsinn) ergibt sich aus der
Mischung von wenig spezifizierten, aufgabenbezogenen Vorgaben und
sehr hochgesteckten Ergebniserwartungen: "Das Topmanagement injiziert
ein gewisses Spannungsmoment in das Projektteam, indem es ihm auch
bei Projekten von groBer strategischer Bedeutung fiir das Unternehmen
einen grofen Spielraum in der Projektausfithrung einrdumt und dabei die
Vorgaben sehr hoch ansetzt. Diese Erzeugung von Spannung - sofern ent-
sprechend gemanagt - fordert die Kultivierung einer "Das-muB-getan-wer-
den"-Haltung und ein Gefiihl von Zusammenhalt unter den Mitgliedern
des krisenbewiltigenden Projektteams" (Imai et al. 1985, S. 344; Uberset-
zung des Autors). Imai u.a. verweisen daher auch klar auf die Nachteile
des "overlapping approach™ "... die Belastung, den ProzeB zu steuern,
wichst exponentiell. Der ’overlapping approach’ verstirkt notwendiger-
weise Ambiguititen, Spannungen und Konflikte innerhalb der Gruppe.
Belastungen ergeben sich ebenso aus der Notwendigkeit der Koordinie-
rung der Informationsfliisse wie aus der Verantwortung des Managements,
einen intensiven ProzeB der Weiterbildung am Arbeitsplatz auf einer Ad-
hoc-Basis durchfiihren zu miissen" (ebd., S. 350; Ubersetzung des Autors).
Die Interdisziplinaritit der Teams bei hohem Zeit- und Erwartungsdruck
setzt Fihigkeit und Bereitschaft zum Lernen und zur Weiterbildung vor-
aus, wenn man nicht aneinander vorbei reden will. Dem entspricht eine
Personalentwicklungspolitik in vielen japanischen Unternehmen mit teils
formalisierter, teils informeller Rotation, mit dem Ziel, daf3 die Beschif-
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tigten - wie es Imai v.a. sehr schon ausdriicken - "to become U-shaped in-
dividuals - that is individuals with a broad base of skills and knowledge"
(ebd., S. 356).

(3) Kommunikationsstrukturen und Hierarchie: Concurrent Engineering
setzt ein frithzeitiges Einbeziehen der Zulieferer im Produktentstehungs-
prozeB voraus. Werden im "NASA-System" die Zulieferer erst einbezogen,
wenn Preise und Konditionen ausgehandelt sind und die Spezifikationen
(Zeichnungen) beim Abnehmer detailliert und von der Hierarchie autori-
siert worden sind, so nehmen die Systemzulieferer ebenso wie die nach-
gelagerten ProzeBstufen innerhalb des Abnehmers im "Concurrent Engi-
neering System" bereits frithzeitig an Konzeptiiberlegungen und Projektie-
rungen teil.

So begann nach Erhebung des Autors die "Beschaffungsphase” in der Pro-
duktentwicklungszeitleiste eines deutschen Automobilherstellers der 80er
Jahre im 43. Monat und endete im 57. Monat eines insgesamt 68mo-
natigen Entwicklungsprozesses bis zum Serienanlauf. Bei einem vergleich-
baren japanischen Unternehmen erfolgte die Einbeziehung ausgewihlter
Zulieferer bereits im 9. Monat nach ProjektanstoB; im 17. Monat gingen
die ersten formellen Zeichnungen und Spezifikationen an die Zulieferer.
Entsprechend der Zeitleiste mufite ein - hierzu vom Autor interviewter -
Zulieferer bereits vier Monate spiter, d.h. im 21. Monat, den ersten Proto-
typ abliefern. Diese Zeitspanne hitte nie ausgereicht, wire der Zulieferer
nicht von Beginn an iiber die Gesamtkonzeption des Fahrzeugs informiert
worden und durch das System der "Gastingenieure" mit dem Fortschritt
der Produktentwicklung beim Abnehmer aufs beste vertraut gewesen.

Die Gastingenieure bilden eine wesentliche Briicke zwischen Zulieferern
und Abnehmern, sowohl was die Kommunikation zwischen beiden Seiten
als auch was die Kontrolle der Ambiguitit und des Risikos von Anderun-
gen betrifft. Gastingenieure werden nicht nur von Zulieferern des eigenen
Keiretsu-Verbands® in den EntwicklungsprozeB des Abnehmers einbezo-
gen. Auch unabhingige Zulieferer von Kfz-Systemen (Bremsen, Abgasan-
lagen, Fahrzeugelektrik usw.) haben zuweilen fiinf bis zehn Gastingenieure

5 Mit Keiretsu-Verband ist dic um einen Endhersteller gebildete, organisatorisch
und personell verflochtene und durch informelle Strukturen vernetzte Unter-
nehmensgruppe gemeint.
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bei unterschiedlichen Endherstellern abgestellt. Diese verweilen dort fiir
einen Zeitraum von bis zu einem Jahr oder bis zu zwei Jahren und arbei-
ten unter disziplinarischer Aufsicht des Vorgesetzten des Abnehmerun-
ternehmens, ohne daB ihr Beschéftigungsverhiltnis zum eigenen Zuliefer-
unternehmen (hinsichtlich Entgelt, Senioritdt etc.) davon beriihrt wire.
Neben solchen lingerfristigen Aufenthalten von Gastingenieuren gibt es
eine Vielzahl kurzfristiger Phasen gemeinsamer Arbeit und Beratung zwi-
schen den Mitgliedern der Entwicklungsabteilungen von Endherstellern
und Zulieferern. Als Gastingenieure wihlen die Zulieferunternehmen In-
genieure mit einigen Jahren Betriebszugehorigkeit aus, die auf diese
Weise ihre Erfahrung und Kompetenz ausweiten und personliche Netz-
werke bilden kénnen. Der Aufenthalt als Gastingenieur und die entste-
henden persdnlichen Netze ermdglichen - neben der intimen Kenntnis der
"Unternehmenskultur" und der Ziele des Abnehmers - von nun an eine ra-
sche informelle Kommunikation unter den Sachbearbeitern. Kommunika-
tionswege werden damit unkompliziert, unhierarchisch und informell.

Im einzelnen ist wenig iiber dieses Gastingenieursystem bekannt. Auch
iiber die ersten Erfahrungen mit entsprechenden Ansitzen in westlichen
Unternehmen wei man bisher kaum etwas. Dennoch gehért der Gastin-
genieur und die Regelung der beim entsendenden wie beim "gastgeben-
den" Unternehmen damit verbundenen Fragen zu den zentralen Problem-
bereichen in Zusammenhang mit der zukiinftig verstirkten Zusammenar-
beit von Zulieferern und Endherstellern auch in der westlichen Automo-
bilindustrie.

(4) Know-how-Transfer und Konkurrenz: Dieser Problemaspekt spielt -
auch im Zusammenhang mit den Gastingenieuren - eine wichtige Rolle.
Die Antwort der westlichen Unternehmen im Hinblick auf den Know-how-
Schutz bei der Beteiligung von Zulieferern an der Produktentwicklung des
Endherstellers besteht in der Tendenz zum "Single-sourcing”. Waren es
1987 nach der Experteneinschitzung in der Studie von Andersen und Wil-
demann nur 2 % der deutschen Zulieferer, die Alleinlieferanten fiir das zu
fertigende Teil waren, so sollen es 1995 bereits 22 % sein (Andersen, Wil-
demann 1988, S. 21).

Die Fa. Ford, die im Hinblick auf die Zulieferer und auf Simultaneous

Engineering eine Vorreiterrolle spielt, strebt fiir den Sierra-Nachfolger
weltweit eine Single-sourcing-Quote von 60 % an (vgl. Automobil-Produk-
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tion 1990, S. 21). Demgegeniiber ist, wie die Autoren der MIT-Studie mit
Recht hervorheben, der Anteil der Alleinlieferanten bei den japanischen
Abnehmern eher gering (rd. 12 % der Zulieferer gegeniiber rd. 70 % der
Zulieferer der groBen Drei in Nordamerika und 33 % der Zulieferer bei
den Automobilunternehmen in Europa; vgl. Womack et al. 1990, S. 157).

Der Know-how-Schutz stellt auch im japanischen System des "Supplier In-
volvement" eine wachsende Schwierigkeit dar: Einerseits konkurrieren
Gastingenieure aus verschiedenen Zulieferbetrieben beim Abnehmer im
selben Team; andererseits flieBen Informationen der Produktentwicklung
von unterschiedlichen Abnehmern bzw. Endherstellern beim gleichen Zu-
lieferer zusammen - keine einfach zu l6senden Probleme. Jedoch gibt es
kaum Hinweise darauf, wie damit umgegangen wird.

(5) Es wurde deutlich, dafl die Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen bei der
Produktentwicklung in Japan nicht einfach nur als ein "smarter way" gese-
hen werden konnen, sondern daB sie auf komplexen organisationsinternen
wie sozialen Voraussetzungen beruhen. Diese sind auch in Japan im FluB.
Die extremen Probleme bei der Rekrutierung von Ingenieuren, die Aus-
breitung von CAD-Systemen etc. veridndern diese Funktionsvoraussetzun-
gen, aber noch ist offen, welche Konsequenzen sich damit fiir das japani-
sche Produktentwicklungssystem verbinden.%

3. Ansitze westlicher Unternehmen zum "Concurrent Engi-
neering"

Die potentiellen Vorteile holistischer, iiberlappender Ansitze sind auch in
der Vergangenheit im Westen nicht unbekannt gewesen; sie wurden in-
nerhalb und zwischen kleineren Firmen immer auch schon praktiziert. Das
obere und mittlere Management von GroBunternehmen und seine Nei-
gung, "Firstentiimer" zu errichten und seine Bereiche abzugrenzen, sowie
das Fehlen von leistungsfihigen Computersystemen werden in der Regel
dafiir verantwortlich gemacht, daB man in den westlichen Automobilun-
ternehmen bisher nicht zu vernetzten und integrierten Kooperationsfor-

6 Siehe hierzu die Warnung bei Imai et al. 1985, S. 374; vgl. dazu auch Jiirgens
1991,
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men bei der Produktentwicklung im Stande war. Nunmehr sind aber alle
westlichen Hersteller bestrebt, sich die Synergievorteile des "Concurrent
Engineering" (in Deutschland hat sich neuerdings der Begriff "Simulta-
neous Engineering" stirker durchgesetzt) zu sichern. Die damit verbun-
denen Entwicklungstendenzen und Problemstellungen sollen hier nur kurz,
soweit sie gegenwirtig erkennbar sind, skizziert werden.

Eine Fithrungsrolle bei Simultaneous Engineering in Europa beansprucht
Rover und dies aufgrund der mit Honda gemachten Erfahrungen. Obwohl
beide Hersteller das gleiche Fahrzeug mit einem Engineeringprogramm
entwickelt hatten, kam Rover mit seinem Modell ein Jahr spiter als
Honda auf den Markt. Nunmehr hat man sich die Vorgehensweise von
Honda zueigen gemacht und auch ein System mit Gastingenieuren von
Zulieferern eingefiihrt, die gemeinsam mit den eigenen Ingenieuren an
Systemldsungen arbeiten (Auto Industry Newsletter 1990, S. 17).

Ford beansprucht ebenfalls eine fithrende Rolle in Simuitaneous Enginee-
ring. Ein Entwicklungszyklus von 48 Monaten soll bereits erreicht worden
sein, eine weitere Reduzierung der Zykluszeit auf 36 Monate ist anvisiert
(vgl. Automobil-Produktion 1990, S. 26). Bei Volkswagen ist man im Hin-
blick auf das Ziel "Simultaneous Engineering" dabei, ein eigenes techni-
sches Zentrum aufzubauen, in dem Produkt- und ProzeBingenieure sowie
Gastingenieure von Zulieferern in gemeinsamen Teams Produkte entwik-
keln werden (Auto Industry Newsletter 1990a, S. 12 f.). Bei BMW ist ein
solches technisches Zentrum zumindest hinsichtlich der rdumlichen Kon-
zentration eigener Ingenieurkapazitit bereits Realitét.

Die Pline von VW gehen dahin, Projektteams mit Mitgliedern aus fiinf
Abteilungen - Forschung und Entwicklung, Produktionsplanung, Einkauf,
Finanzen und Verkauf - zu bilden. Jedem Team gehort ein Einkaufsex-
perte an, um auf diese Weise die Frage der Eigen- oder Fremdfertigung
von Teilen so frithzeitig wie méglich entscheiden zu kénnen. Keine Infor-
mationen gibt es dariiber, inwieweit Gastingenieure von Zulieferern in
diese Teams einbezogen werden sollen (vgl. ebd., S. 12 £.).

Auch die nordamerikanischen Unternehmen praktizieren bereits Concur-
rent Engineering. Das folgende Beispiel betrifft das GM-Unternehmen
Cadillac und gibt einen AufschluB iiber entsprechende Organisationsfor-
men.
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Eine Basiseinheit sind hier die "Vehicle Teams", die jeweils fiir spezifische
Fahrzeugprogramme die Verantwortung iiber den gesamten Produktent-
wicklungsprozeB inne haben. Mitglieder sind Vertreter aus allen Unter-
nehmensbereichen in Abhingigkeit von der Phase, in der sich das Ent-
wicklungsprojekt gerade befindet. Thre Aufgabe ist es, die Fahrzeugstrate-
gie einschlieBlich Zielgruppe auf dem Markt zu definieren und die Zeit-
und Aufgabenplanung festzulegen.

Daneben gibt es sechs "Vehicle System Management Teams" fiir Subsy-
steme des Fahrzeugs. Aufgabe dieser Teams ist es, ihr jeweiliges Kfz-Teil-
system zu managen, die ihren Bereich betreffenden Unternehmensent-
scheidungen zu optimieren und den ProzeB des Simultaneous Engineering
kontinuierlich zu verbessern. Das Vehicle Team und die Vehicle System
Management Teams stehen hierarchisch auf einer Ebene.

Verantwortlich fiir Entwicklung und Konstruktion im Rahmen der sechs
Module sind sog. Product Development and Movement Teams (PDITs).
Thnen gehéren Vertreter der Bereiche Produktentwicklung, Prozefent-
wicklung, Fertigung, Einkauf, Logistik, Qualitdtssicherung und Styling an.
Im Durchschnitt haben sie acht Mitglieder. "Die PDITs haben von der
Entstehung bis zum Auslaufen des Produktes die gesamte Verantwortung
fir die Fertigung und fiir die kontinuierliche Qualititsverbesserung ihres
Subsystems oder Teils (...). Die PDITs konzentrieren sich auf alle Aspekte
des von ihnen zu verantwortenden Fahrzeugteils wie Qualitit, Kosten,
Termine, Technologie, Zuverlissigkeit und Rendite. Es ist gerade so, als
fithrten sie ihr eigenes Geschift, was sie in der Tat auch tun" (Dorn 1988;
Ubersetzung des Autors).

Der Trend zu verstirkter Teamorganisation in der Produktentwicklung
und zur Ubertragung prozeBintegrierter Gesamtverantwortung ist unver-
kennbar. Bei niherer Betrachtung der entsprechenden Projekte zeigt sich
allerdings, da der Schwerpunkt haufig nach wie vor auf technische L6-
sungen, vornehmlich auf den erweiterten Computereinsatz gelegt wird.
Der Nutzen von CAD-Systemen fiir den Entwicklungsproze8 ist in der Tat
groB: Viele Entwicklungsschleifen - vor allem im Verhiltnis von Prototyp,
Entwicklung und Test - konnen so verkiirzt werden oder entfallen. Aber
die Gefahr besteht, daB Kommunikation iiber organisatorische und fir-
menspezifische Schnittstellen hinweg auf diese Weise auf Technikmedien
fixiert bleibt und die sozialen Probleme der Interaktion zu wenig Auf-
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merksamkeit erfahren. Im Hinblick auf dieses Risiko hat man bei VW
denn auch wieder von Uberlegungen Abstand genommen, die Mitglieder
der zu formierenden Simultanous Engineering Teams an ihren abteilungs-
spezifischen Arbeitsplitzen zu belassen, von wo aus sie per Computer
kooperieren sollten; vielmehr wird man sie auch raumlich zusammenfiih-
ren, um die personliche Kommunikation zu erméglichen.

Die Integration von Gastingenieuren der Zulieferer ist bisher in den mei-
sten Unternehmen erst in wenigen Pilotprojekten und auch nur in Ansét-
zen erprobt worden. Aber auch ohne Zuliefererintegration sind die "x-inef-
ficiencies" sehr groB, um einen Begriff von Leibenstein aufzugreifen, mit
dem das Phanomen der vielen seltsamen, wenig begriffenen Ursachen fiir
Ineffizienzen in den traditionell organisierten westlichen Unternehmen ge-
faBt wird (Leibenstein 1987). Und um viele der in den 80er Jahren gro8
angekiindigten Simultaneous Engineering Projekte ist es - wie eine Insi-
der-Zeitschrift spéttisch schreibt - Anfang der 90er Jahre "astonishingly
quiet" geworden (Auto Industry Newsletter 1990, S. 17). Dennoch werden
die Unternehmen angesichts der - eingangs beschriebenen - erwarteten
Synergiepotentiale ihre Bemithungen nicht mindern, Fortschritte im Sinne
der Konzepte des Concurrent oder Simultaneous Engineering zu machen.

4,  SchluBlfolgerungen und Ausblick

Wie gezeigt wurde, kann man die Entwicklung in den Beziehungen zwi-
schen Abnehmern und Zulieferern bei der Produktentwicklung keineswegs
als Nebenerscheinung des Trends zur Verringerung der Fertigungstiefe
ansehen, sondern es handelt sich um eine eigene Entwicklungstendenz mit
sich zum Teil iiberlappenden Problemlagen. Hinter dieser Tendenz stehen
Zwinge und Motive sowohl auf seiten der Abnehmer als auch der Zuliefe-
rer. Bei den ersteren sind es:

- die gestiegenen Kosten der Produktentwicklung, die auf diese Weise
auf die Zulieferer abgewilzt werden sollen;

- Kapazitiits- und Auslastungsprobleme beim eigenen Ingenieurstab als
Folge der in den 80er Jahren explodierenden Anforderungen an Va-
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riantenvielfalt bei gleichzeitig steigenden sicherheitsbezogenen und
umweltbezogenen Anforderungen.

Auf seiten der Zulieferer sind dies:

- zum einen das Bestreben, im Ausscheidungskampf den Zuschlag als
Systemzulieferer zu erhalten; hierfiir ist der Nachweis eines eigenen
Entwicklungspotentials unabdingbare Voraussetzung. Dieses Bestre-
ben ist auch in Japan in Unternehmen der zweiten Zuliefererhierar-
chie zu erkennen, die sich mit ihrem Status nicht abfinden wollen;

- zum anderen aber ist es Ausdruck einer bloBen Uberlebensstrategie,
vor allem in Japan, wo die Zulieferer aufgrund der Praxis halbjahrli-
cher Preisreviews und Preissenkungsrunden absehen kénnen, wann
sie mit ihrem Produktionsprogramm den Stand erreicht haben, an
dem ihre Gewinne zu schmal geworden sind, um sich reproduzieren
zu konnen. Eigene FuE-Potentiale sind hier Voraussetzung dafiir,
sich Handlungsspielraum zu erhalten. Im Gegensatz zum Bild des ab-
hingigen und in dieser Rolle "eingekasteten" Zulieferers in Japan ist
das Bestreben, sich solche eigenen Handlungsspielrdume zu sichern,
dort bemerkenswert hoch.

In Europa und Nordamerika hat man demgegeniiber den Eindruck, daB
das Interesse an der Einbeziehung der Zulieferer bei der Produktent-
wicklung eher aus den Kosten- und Kapazititsproblemen der Endherstel-
ler entspringt. Die Schere aus Entlassungsprogrammen zur Kosteneinspa-
rung gerade im Angestelltenbereich einerseits und aus versteckten Be-
mithungen um eine Verkiirzung von Entwicklungszeiten und eine Erweite-
rung des Modellspektrums andererseits haben hier weitreichende Konse-
quenzen: So vergibt Chrysler sein gesamtes "Body Engineering" an Fremd-
firmen, und General Motors ist nicht weit davon entfernt. Ford hatte An-
fang 1989 rd. 600 Ingenieure von Fremdfirmen unter Vertrag. Dariiber
hinaus wachsen die Anforderungen an solche ES(Engineering Services)-
Unternehmen in dem MaBe, wie die "groBen Drei" sog. "Total Design and
Supply" Vertrige mit ihren Systemzulieferern abschlieBen (Auto Industry-
Newsletter 1989, S. 20). Dementsprechend machen sich nun unabhingige
ES-Unternehmen und Systemhiuser Hoffnung, komplette Fahrzeugent-
wicklungsprojekte iibernehmen zu kénnen - von der Entwicklung der Ton-
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form iiber die Prototypenproduktion bis hin zur Erstellung der Ferti-
gungsanlagen und TransferstraBen.’

Diese Tendenzen hatten Sabel, Kern und Herrigel vor Augen, als sie im
Modell der "Systemintegration" ein Entwicklungsmodell fiir die zukiinfti-
gen Formen der Zusammenarbeit zwischen Endherstellern und Zulie-
ferern in der Automobilindustrie sahen (Sabel et al. 1991, S. 203 ff.). Das
Hauptproblem des gegenwirtigen Verinderungsprozesses liegt fiir diese
Autoren darin, wie eine Organisationsstruktur zu schaffen sei, "die lernfa-
hig genug ist, um mit anderen Firmen zusammenarbeiten zu kénnen und
deren Auswahl und Kontrolle zu iibernehmen" (ebd., S. 205). Eine Vari-
ante dafiir stellt fiir sie das Modell des "Spezialisierungskonsortiums" dar,
das sie etwa bei GM im Ansatz gegeben sehen (vgl. ebd,, S. 216 f.). Das
Modell betrifft vor allem die firmeninterne Organisationsstruktur: Es wird
ein System der koordinierten Spezialisierung geschaffen, in dem die Fir-
menleitung Aufgaben zuteilt und deren Ausfithrung kontrolliert, die fir-
meninternen Zulieferer aber wie eigene Geschiftseinheiten nach Markt-
gesetzmiiBigkeiten agieren. Mit der Spezialisierung steigen die wechselsei-
tigen Abhingigkeiten, FuE-Know-how wird innerhalb der Unternehmens-
gruppe dezentralisiert.

Diesem Modell, das eher auf GroBunternehmen mit hoher Fertigungstiefe
zugeschnitten ist, wird nun das Modell der "Systemintegration" gegeniiber-
gestellt. Letzteres ist am ehesten, so die Autoren, bei BMW realisiert wor-
den und hat seine Leistungsfihigkeit bei der Einfithrung des neuen Z1-
Sportwagens bewiesen. Im Modell der "Systemintegration” wird "die ei-
gene Produktion ... nicht so sehr als eine Quelle der Wertschopfung ange-
sehen denn als Mittel, die Grenzen der gegenwirtigen Technologien ken-
nenzulernen oder um die Fihigkeiten zu behalten, die Arbeit der Zuliefe-
rer zu analysieren und zu unterstiitzen" (ebd., S. 214).

Erreicht werde dies dadurch, daB das Unternehmen sich weiter auf For-
schungs- und Versuchsbasis mit einer breiten Palette von Technologieent-

7  So erklirt H. Eckard, leitender Manager von "Eckard Design", einem fithrenden
ES-Unternehmen in der Bundesrepublik: "Die Automobilindustrie sucht zu-
nchmend nach einem Partner, der das ganze Paket, angefangen mit dem Styling
bis zur Fertigung einschlieBlich der Produktion von PreBwerkzeugen, fiir sic
iibernchmen kann" (Auto Industry Newsletter 19893, S. 13).
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wicklung befaBt, so eigenes technisches Know-how und interne Designka-
pazititen erhilt und zugleich alle Bestandteile des Fahrzeugs im Prinzip
fir die externe Beschaffung freistellt. Damit konnten die wichtigsten
Technologien nach wie vor intern beherrscht werden, ohne daf8 die Firma
als Abnehmer von den Lieferanten abhiingig werde.

Schon wenige Jahre, nachdem Sabel, Kern und Herrigel ihre visionir-ex-
plorative Studie vorgelegt haben (Sabel et al. 1989), hat es sich bereits als
fragwiirdig erwiesen, ob "Spezialisierungskonsortium" oder "Systeminte-
gration" wirklich die zwei Alternativmodelle zukiinftiger Kooperation zwi-
schen Abnehmer und Zulieferer sein werden. Im Hinblick auf die Krisen-
situation der hochintegrierten Unternehmen vom Typ General Motors ist
gegenwirtig nicht abzusehen, in welchen Organisationsformen sie sich
konsolidieren werden. Die Produktion des Z1-Sportwagens bei BMW - als
Musterbeispiel fiir das Modell "Systemintegration” - ist eingestellt worden.
Zwar konnte der Modellentwicklungszyklus verkiirzt werden, die Kosten
erwiesen sich aber als zu hoch. Mdglicherweise werden die zukiinftigen
Kooperationsmodelle sich noch stirker an Japan orientieren, als dies mit
den beiden oben genannten Modellen der Fall war. '
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