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Tendenz zur Riickverlagerung und Einfiihrung
einer differenziert zentralen Produktion

von Prof. Dr. Paul Schonsleben

In den letzten Jahren hat man damit begonnen, Daten Uber die fehlerhafte Einschatzung
von Potentialen bei der Netzwerk-Bildung mit China (... und &hnlich auch mit Indien und
Osteuropa) zu erfassen. Die Abb. 1 zeigt die Dynamik des Problems, indem in einer
Umfrage in der mittelstdndischen Industrie in Deutschland die Griinde sowohl zur
Verlagerung von Produktionsstandorten (... meistens nach Osteuropa oder Fernost) als
auch fir Rickverlagerungen von Standorten zwischen 1999 und 2006 untersucht wurden
(siehe dazu [1], mit Zahlen zur Maschinen- und Elektroindustrie sowie zur gesamten
produzierenden Industrie).
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Abb. 1 Grinde fur Verlagerungen / Rickverlagerungen (nach Fraunhofer ISI)

Die Grinde fur Verlagerungen / Rickverlagerungen verandern sich laufend aufgrund der
Veranderung des globalen Umfelds. Es wird zunehmend schwieriger, ein globales
Wertschopfungsnetzwerk zu managen. Dies gerade aufgrund der Probleme mit der
Koordination und der Kommunikation, die lokal besser losbar sind als Uber die halbe
Weltkugel, sowie die Qualitat, die Lieferfahigkeit und die Flexibilitat.
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Nach Schatzungen einer Firma in der Befestigungsbranche sind die Kosten, die zur
Aufrechterhaltung einer vergleichbaren Lieferfahigkeit und Qualitat im Vergleich mit einer
lokalen Zulieferfirma hinzugerechnet werden mussen, auf Uber 20% der Gesamtkosten
beim Bezug der Komponenten vom lokalen Zulieferer in China, Tendenz steigend. Auch
die Kosten fur die Produktionsfaktoren und die Infrastruktur kdnnen leicht grésser werden
als geplant. Eine Schweizerische Firma im Investitionsgltermarkt, die bereits seit vielen
Jahren in China Teile ihres Sortiments herstellt, versucht seit einiger Zeit, den Umfang
des ,offshoring® zu vergréssern. Bei genauerem Hinsehen zeigte es sich aber immer
wieder, dass dabei wesentliche Teile der Produktionsinfrastruktur im Schweizerischen
Werk nicht in grossem Ausmass reduziert werden kénnten. Liegt eine solche Situation vor,
dann flhrt eine teilweise Verlagerung der Wertschépfung, z.B. nach China, zu
vergrosserten Fixkosten, die nur allzu oft die eingesparten variablen Kosten aufwiegen.

Solche Beobachtungen fuhren dazu, dass vermehrt die sogenannten ,Total Cost of
ownership“ als Referenzgrundlage fur die Beschaffung herangezogen werden mussen.
Darin sind nicht nur die eigentlichen Kosten fiir die zu beschaffenden Giiter enthalten
sondern auch die Kosten fir die Nichteinhaltung der Qualitat und der Lieferfahigkeit. Also
z.B. auch die Kosten von Sicherheitsbestanden aufgrund sich verlangernder und
unsicherer Transportzeiten.

Die Struktur der Supply Chain wird denn auch als eigene Dimension der Komplexitat in
der Wertschdpfung empfunden. Im Rahmen der Reduktion der Komplexitatskosten bietet
sich an, das Gewicht vermehrt auf lokale Netzwerke legen, wo immer mdoglich (“Local
Sourcing”). Natlrlich mussen dazu lokale Unternehmen zu “World Class Local Suppliers”
geschult werden. Die physische N&he beeinflusst die Logistik vorteilhaft (Tempo,
Transport- und Lagerkosten). Die beteiligten Personen sprechen dieselbe Muttersprache
und sehen sich womdglich auch ausserhalb der geschéaftlichen Beziehungen, z.B. in
lokalen Vereinen. Solche informellen Kontakte sind fir eine effektive und effiziente Supply
Chain oft mitentscheidend (siehe dazu auch [2, Kap. 2.3]). Lokale Netzwerke sind nicht
zuletzt auch im Vorteil bei sich schnell andernden Produktsortimenten und gleichzeitig
kurzer Kundentoleranzzeit.

Gewisse Unternehmen gingen bereits oder gehen nun dazu uber, ihre Herstellung
differenziert zu zentralisieren. Flr altere, meist tiefpreisige Produkte wird dabei die
gesamte Wertschépfung z.B. nach China verlegt, und zwar auch die Produkte, die
weiterhin flr den Europaischen Markt hergestellt werden. Dies betrifft auch die
Komponenten, die das eigentliche Produkt- und Produktions-Know-how ausmachen. Der
Versand erfolgt dann ebenfalls direkt von China aus. Der Gedanke dabei ist, dass nur ein
kleinerer Teil der Fertigprodukte nach Europa versandt wird. Die gesamten
Transportkosten sollten mit dieser Strategie nicht héher zu stehen kommen als bisher, die
Komplexitat des Wertschdopfungsnetzwerks wird aber reduziert.

Fur neue, innovative — und meist auch hochpreisige — Produkte halt man hingegen die
gesamte Wertschopfung in Westeuropa, und zwar in einem Netzwerk von eng zusammen
arbeitenden Unternehmen. Dies entspricht der Strategie z.B. von Toyota, die lange Zeit
die Herstellung von Hybridmotoren umfassend in Japan vornahm. Dadurch konnte der
Vorsprung in der Innovation mdglichst lange gehalten werden, neuestes Produktions-
Know-how eingeschlossen.
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Eine solche Strategie hat zur Folge, fir solche Produkte in die ganze Wertschépfungs-
kette zu investieren, besonders auch in modernste Produktionsanlagen. Mit einer solchen
Strategie kdnnen auch die Probleme mit der ,Intellectual Property“ besser gelést werden.
Auch kann dem Verlust von Produktions-Know-how vorgebeugt werden, das
gegebenenfalls fir Rickverlagerungen anderer Produkte wieder gebraucht wirde.
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