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Die Produktionssysteme in der Automo-
bilwelt bleiben im Fluss. Die einfache 
Welt des Fließbands von Henry Ford wur-
de durch Toyota auf neue Beine gestellt 
und BMW zeigt, wie Flexibilität und Viel-
falt geschickt kombiniert werden können. 
Die erfolgreichen Produktionssysteme 
von morgen setzen an der intelligenten 
Zusammenarbeit zwischen Herstellern 
und externen Dienstleistern an. 
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PRODUKTIONSSYSTEME DER 
ZUKUNFT BAUEN AUF NEUEN 
NETZWERK-KOMPETENZEN AUF
ÜBER DIE ZUSAMMENARBEIT ZWISCHEN HERSTELLERN UND EXTERNEN DIENSTLEISTERN
VON PROF. DR. FERDINAND DUDENHÖFFER

Seit über 100 Jahren werden Autos ge-
baut, und seit über 100 Jahren wird die 
perfekte Automobilproduktion gesucht. 
Durch Fabriktechnik, Logistik und Daten-
vernetzung wurde zwar manches erreicht, 
aber nicht das Optimum. Das Null-Feh-
ler-Auto (Qualität), die beste Produktivität 
(geringe Fertigungsstunden) und höchste 
Kapazitätsauslastung (Flexibilität) defi nie-
ren das Optimum.

Dabei können Qualität, Produktivität und 
Flexibilität im Konfl ikt zueinander stehen. 
Dies hat einiges mit den drei wichtigsten 
Käufertypen zu tun: Premiumkäufer, 
Käufer moderner Großserienautos und 
– künftig – Käufer des 5000-Dollar-Autos. 
Die Anforderungen von Premiumkäu-
fern und 5000-Dollar-Autokäufern liegen 
Lichtjahre voneinander entfernt. Wir ha-
ben also nicht nur ein bestes Produkti-
onssystem, sondern mindestens drei.

VOLUMENWACHSTUM LIEGT 
IM BILLIGAUTOSEGMENT
Die 5000-Dollar-Autos werden die Au-
tomärkte umkrempeln. Von über 72 Mil-
lionen verkauften Pkw im Jahr 2020 wer-
den knapp 20 Prozent auf das Billigauto 
entfallen. Das Volumenwachstum liegt im 
Billigautosegment. Die Kunden sitzen in 
China, Indien, Osteuropa oder Russland. 
Nur reinrassige Low-Cost-Produktionssys-
teme haben in diesem Segment Erfolg.

Standardisierung, einfache Montagesys-
teme, einfache Logistikstrukturen und 
Niedriglohn-Standorte sind die Bausteine, 
auf denen das Renault-Dacia-Modell, das 
erste 5000-Dollar-Auto auf dem Markt, 
fußt. Kostentreibende Flexibilisierung und 
Modellvielfalt sind auf null reduziert. To-
yota, Volkswagen, General Motors und 
Ford sind neben neuen Anbietern wie 
Tata in Indien oder SAIC in China dabei, 
das Billigauto-Produktionssystem weiter-
zuentwickeln. Das Rennen um die neuen 
Stückzahlen und das Produktionsmodell 
für das 5000-Dollar-Auto läuft. Niedriger 
Kapitaleinsatz und hoher Arbeitseinsatz 
in Billiglohnstandorten sind wichtige Ele-
mente im Produktionsmodell für das Bil-
ligauto. Es gilt ein System zu fi nden, bei 
dem der Automobilhersteller mit seinen 
Zulieferern gemeinsam in einem neuen 
Kompetenznetz zusammenwirkt.

PREMIUM-PRODUKTION HAT 
EIGENE GESETZE
Premiumkäufer sind am anspruchs-
vollsten. Neben der Produktqualität erwar-
tet der Kunde Vielfalt, höchste Flexibilität 
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und Lieferpräzision. Eine Vorstellung, was 
Vielfalt bedeutet, gibt BMW. Unglaubliche 
1032 unterschiedliche Fahrzeuge kann 
das Produktionssystem der Münchner 
fertigen. Die Münchner haben ihr Pro-
duktionssystem mit dem etwas sperrigen 
Ausdruck KOVP – Kundenorientierter Ver-
triebs- und Produktionsprozess – belegt. 
Im Mittelpunkt steht eine Philosophie, die 
fragt, wie man produzieren müsste, um 
den individuellen Kundenwünschen am 
besten entgegenzukommen. 

Bei Toyota heißt das, auf Basis von Markt-
prognosen Fahrzeuge für „den Markt“ 
vorzuproduzieren. Bei BMW sind zwar 
Marktprognosen auch wichtig, aber der 
individuelle Kundenauftrag ist das Maß 
der Dinge. Genau danach ist die Pro-
duktionswelt aufgebaut – mehr DELL als 
Toyota. Dabei kommt die stärkere Einbin-
dung der Zulieferer – sprich niedrigere 
Fertigungstiefe – der Effi zienz und Flexi-
bilität entgegen. 

Die Optimierung von Flexibilität, Vielfalt 
und Lieferzeit hat bei BMW vor kurzem 
zu einem neuen Baustein des Produkti-
onssystems geführt: fl exible Produktions-
zellen. Auf Paletten montierte Roboter 
wandern in die Werke mit den höchsten 
Engpässen. Die mobile Fabrik als Kon-
zept. Die Premiumwelt hat ihre eigenen 
Gesetze, und dazu gehören Innovationen: 
etwa Presstechniken, die erlauben, das 
von BMW vorgestellte Spiel konvexer und 
konkaver Flächen von Karosserieteilen zu 
beherrschen. Die BMW-Produktionswelt 
ist heute der Maßstab in der Premium-
fahrzeug-Produktion. Toyota ist äußerst 
eifrig dabei, das BMW-System zu studie-
ren. Modellvielfalt, zeitpräzise Übergabe 
des individuellen Fahrzeugs, hochfl exi-
ble Produktionsverläufe sind die wesent-
lichen Erfolgsfaktoren. Selbstverständlich 
gilt es, dies bei vernünftigen Kosten und 
hoher Qualität zu realisieren.

ZAUBERWORT MUDA
Hoher Qualitätsstandard und beste Pro-
duktivität. Kein Hersteller hat sein System 
von Qualität und Kosteneffi zienz so stark 
in den Mittelpunkt sämtlicher Unterneh-
mensaktivitäten gestellt wie Toyota. Alle 
haben das TPS – das Toyota Produktions-
System – intensiv studiert und imitiert. 
Wie BMW defi niert auch Toyota seit Jahr-
zehnten im Volumenmarkt die Messlatte. 
Im Mittelpunkt steht die Philosophie der 
absoluten Qualität und kontinuierlichen 
Verbesserung. Toyota ist der Meister der 

AUF PALETTEN MONTIERTE ROBOTER 

WANDERN IN DIE WERKE MIT DEN 

HÖCHSTEN ENGPÄSSEN – DIE MOBILE 

FABRIK ALS KONZEPT.
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1000 kleinen Schritte, des kontinuier-
lichen Verbesserungsprozesses.
Das japanische Wort „Muda“ heißt frei 
übersetzt Verschwendung und ist einer 
der zentralen Toyota-Begriffe. Um Muda 
zu vermeiden, braucht es die Just-in-
Time-Systeme, also die Abschaffung 
aller Zwischenlager. Zudem braucht es 
Arbeitsvorgänge, die nicht mehr verkürzt 
werden können. Und natürlich die Pro-
duktion von Qualität, denn Nacharbeit 
oder Garantiekosten sind Muda. Deshalb 
ist Andon, das Ziehen der Reißleine, mit 
der jeder einzelne Bandarbeiter das Fer-
tigungsband stoppen kann, bei Toyota 
nicht nur möglich, sondern Pfl icht, wenn 
Qualitätsbeeinträchtigungen beobachtet 
werden. 

Neben Qualität ist Produktivität die zen-
trale Messgröße in der Toyota-Welt. Pro-
duktivität, gemessen an der Fertigungs-
zeit für ein Fahrzeug. Ein Vergleich zeigt, 
dass Ford in Europa mit 15 Stunden Ferti-
gungszeit für den Kleinwagen Fiesta diese 
Disziplin gut beherrscht, während bei VW 
und Audi Platz für Verbesserung ist. 

Die Fertigungszeit ist von der Anzahl der 
Arbeitsvorgänge, dem Fabrik-Layout, aber 
auch der Kapazitätsauslastung abhängig. 
Wer also die Bänder langsam laufen lässt, 
weil die Kunden fehlen, produziert Muda. 
Eine gute Autoproduktion ist also fl exibel, 
passt sich der Kundennachfrage an. 

HERAUSFORDERUNG 
FLEXIBILITÄT
Die neue Herausforderung heißt Flexibi-
lität. Der Automobilmarkt unterliegt ho-
hen Schwankungen: Modelllebenszyklen, 
Ländernachfragezyklen sowie Zyklen in 
Preisen und Wechselkursen. Die Kosten 
der Anpassung nach unten können dabei 
enorm sein. Das erleben derzeit Volkswa-
gen sowie in den USA Ford und General 
Motors.

Moderne Produktionssysteme müssen 
Kapazitäten fl exibel gestalten, etwa durch 
Einschaltung externer Produktionsdienst-
leister. Das Musterbeispiel hierfür ist Por-
sche. Geschickt nutzen die Schwaben die 
Anlagen des fi nnischen Partners Valmet, 
um die Boxster- und Cayman-Produktion 
anzupassen. Das trifft noch stärker auf 
den Geländewagen Cayenne zu, der na-
hezu komplett bei Volkswagen in Bratisla-
va entsteht. Die großen Absatzrückgänge 
des Cayenne lassen sich so ohne Anpas-
sungskosten überbrücken.

Flexibilität bedeutet aber auch, an Stand-
orten mit hohen Kündigungs- und Ar-
beitskosten Leiharbeit in die Fertigung 
einzubinden. Was MAN bereits im grö-
ßeren Umfang nutzt, wird sich bei ande-
ren Herstellern fortpfl anzen. Zulieferer 
und Hersteller setzten nach unseren Er-
gebnissen in Deutschland bereits über 
60.000 Mitarbeiter von Zeitarbeitsfi rmen 
ein. Tendenz steigend.

KVP ALS MASSSTAB  
In der Automobilwelt wurde viel erreicht 
– aber eben immer noch nicht das Opti-
mum. Und alles spricht dafür, dass dieses 
Optimum auch in den nächsten zehn Jah-
ren nicht realisiert wird. Produktions- und 
Qualitätssysteme müssen damit in einem 
Prozess der fortlaufenden Verbesserung 
weiterentwickelt werden. Dabei gibt es 
nicht ein System, sondern mehrere – eben 
nach Kunden ausgerichtete. Flexibilität 
lautet die neue große Herausforderung. 
Wichtig dabei ist, das Postulat der Qua-
lität nicht zu gefährden, denn Flexibilität 
wird nur durch die stärkere Einbindung 
der „guten externen Geister“ realisiert. 
Das Netz der Zusammenarbeit weiterzu- 
entwickeln – Collaborative Engineering & 
Production – ist die Voraussetzung, um 
eine neue Dimension in Flexibilität, Quali-
tät und Effi zienz zu erreichen.   

FERTIGUNGSZEITEN VON 
FAHRZEUGEN

Stunden

Ford Fiesta Köln 15

Opel Corsa Eisenach 17

Toyota Camry Georgetown 18

Ford Mondeo Genk 19

Ford Focus Saarlouis 20

….. ……. …..

Seat Leon Martorell 36

Audi A3, A4 Ingolstadt 43

VW Golf Wolfsburg 50

VW Passat Emden 54

Audi A6, A8 Neckarsulm 73

VW T5 Hannover 88

Quelle: Harbor Report




