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Entwicklungen und Trends in der Automobilindustrie

Die (west-)europdische und nordamerikanische Automobilindustrie wird nach Jah-
ren des Wachstums mit stagnierenden oder sogar schrumpfenden Absatzmirkten
sowie einem fortschreitenden Strukturwandel konfrontiert. Durch den damit ein-
hergehenden, harten Wettbewerb um Marktanteile befinden sich die Unternehmen
in einem Innovationswettlauf, der sich in einer deutlich ansteigenden Modell- und
Variantenvielfalt sowie in sinkenden Modellzyklen und Entwicklungszeiten wider-
spiegelt (Schuh et al. 2002). Diese Entwicklungen betreffen nicht nur die Automo-
bilhersteller, sondern aufgrund ihres hohen Wertschopfungsanteils auch die Auto-
mobilzulieferer.

Um den steigenden Anforderungen der Kunden gerecht werden zu konnen, be-
darf es vermehrter Innovationsanstrengungen, insbesondere Markteinfithrungen von
neuen Produkten in hoherer Frequenz. In diesem Zusammenhang steigt zwangslau-
fig auch die Anzahl von Serienanldufen. Gleichzeitig entscheidet ein um nur wenige
Monate verschobener Verkaufsstart iiber Erfolg oder Misserfolg eines Produktes.
MaBgeblich fiir den Erfolg ist somit, das Management des Serienanlaufs vor dem
Hintergrund von Time-to-Market und Time-to-Volume sowie von Kosten, Qualitit
und Produktkomplexitit zu beherrschen (Straube 2004).

Zwischen dem Wunsch und der Wirklichkeit klafft jedoch eine grofle Liicke:
Einer internationalen Studie zufolge verfehlten im Jahr 2004 60% der Serienanldufe
in der europdischen Automobilindustrie ihre technischen und/oder wirtschaftlichen
Ziele. Lediglich 40% aller untersuchten Serienanlidufe waren sowohl wirtschaftlich
als auch technisch erfolgreich (Fitzek u. Straube 2004).

Begriffliche Einordnung und Phasen des Serienanlaufs

Der Serienanlauf beschreibt den Zeitraum zwischen abgeschlossener Produktent-
wicklung und der vollen Kapazititserreichung. Er ldsst sich als die Phase charakte-
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risieren, in der ein vormals im Designstadium befindlicher Prototyp in die Serien-
produktion tiberfiihrt wird (Wiesinger u. Housein 2002). Offenbar existiert bislang
keine eindeutige Begriffsdefinition des Serienanlaufs: Zum Teil werden Vor- und
Nullserien als Serienanlauf bezeichnet, zum Teil wird nicht zwischen Produktions-
anlauf und Produktionshochlauf getrennt. Dennoch unterteilen die meisten Unter-
nehmen den Serienanlauf in drei Hauptphasen (siehe Abb. 1: Gentner 1994; Wan-
genheim 1998).

In der Vorserie werden Prototypen in grofler Stiickzahl unter seriennahen Be-
dingungen hergestellt. In der Automobilindustrie findet diese Phase zum Teil auf
separaten Pilotlinien (Fertigungsbénder fiir Test- und Pridsentationszwecke), zum
Teil auf der spiteren Fertigungsstraf3e statt. Charakteristisch ist, dass noch nicht al-
le Teile mit Serienwerkzeugen produziert werden. Die Vorserie wird insbesondere
zur Problemfriiherkennung, zur Prozessverbesserung und zur Mitarbeiterqualifika-
tion genutzt (Baumgarten u. Risse 2001; Clark u. Fujimoto 1991; Gentner 1994;
Wangenheim 1998).

An die Phase der Vorserie schlieft sich die seriennahe Produktion der Nullse-
rie an. Diese Phase kann in separaten Pilotwerken, auf Pilotlinien oder auf Seri-
enproduktionslinien stattfinden. Die verwendeten Teile entstammen zu 100% den
spiteren Serienwerkzeugen, die Zulieferer fertigen bereits unter Serienbedingungen
(Wangenheim 1998; Baumgarten u. Risse 2001). Aufgrund des erheblichen Auf-
wands der beiden Serien werden in der Automobilindustrie oftmals die Phasen der
Vor- und der Nullserie zu einer Pilotserienproduktion zusammengefasst.

Nach der Vor- und Nullserie bzw. nach der Freigabe fiir die Serie beginnt mit
dem Start of Production (SOP) der Produktionshochlauf mit dem ersten kundenfi-
higen Produkt. Fiir diesen Zeitpunkt wird in der Automobilindustrie auch der Be-
griff ,,Job Nr. 1 verwendet. Die Beschleunigung der Produktion spiegelt sich in der
sogenannten Anlaufkurve wider. Das Ende des Hochlaufs und somit des Serienan-
laufs ist erreicht, wenn eine stabile Produktion oder ein eingeschwungener Zustand
vorliegt und die Planstiickzahl bzw. -kapazitit, die der geplanten Tagesproduktion
unter Serienbedingungen entspricht, gefertigt wird (Wangenheim 1998; Baumgar-
ten u. Risse 2001).

Planstiickzahl/
-kapazitat

Freigabe
Vorserie

~ 36 Monate ~ 6 — 9 Monate ~ 72 Monate
Serien- . Serien-
. Serienanlauf .
entwicklung produktion

Vorserie Nullserie (Produktions-)
hochlauf

SOP: Start of Production

Abb. 1 Phasen des Serienanlaufs
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In der Vergangenheit sind im Speziellen die Phasen der Produktentwicklung
und Serienproduktion kontinuierlich optimiert worden. Die Mehrzahl der Verbes-
serungsaktivititen wurde allerdings phasenspezifisch und separat initiiert, sodass
insbesondere der Serienanlauf als Verbindungselement der beiden Phasen von den
Optimierungsmafnahmen weitestgehend unberiicksichtigt blieb.

Gerade in dieser Phase existieren jedoch zahlreiche Handlungsfelder und Stell-
hebel, um sowohl der steigenden Komplexitit zu begegnen als auch wesentliche
Verbesserungs- und Einsparpotenziale zu erschliefen. Die Komplexitit resultiert
vornehmlich aus der Vielzahl interdependenter Gestaltungsobjekte (bspw. Techno-
logien, Produkt, Prozesse, Produktionssystem, Personal, Logistikkette) und Funk-
tionalbereiche (insbesondere Produktentwicklung, Produktion, Logistik, Einkauf),
die wihrend eines Serienanlaufs sowohl auf Automobilhersteller- als auch auf Lie-
ferantenseite erstmals vernetzt ineinandergreifen miissen und sich dabei signifi-
kant beeinflussen. Zu diesem Zeitpunkt ist das Gesamtsystem weder leistungsfihig
noch besitzt es einen angemessenen Reifegrad. Auflerdem ist in dieser Phase aus-
gesprochen qualifiziertes Personal erforderlich, in der dafiir notwendigen Anzahl
aber selten friihzeitig verfiigbar. Zur Bewiltigung dieses Dilemmas werden oft wei-
tere personelle Ressourcen in die Serienanlaufaktivititen involviert, wodurch die
Anzahl an Schnittstellen und demzufolge auch an Reibungsverlusten zunimmt so-
wie hohe zusitzliche Kosten durch ganzheitliche Fehlerbehebung (Trouble Shoot-
ing) entstehen. Anstelle eines beherrschten Serienanlaufs fiihrt die reaktive Fehler-
bekdmpfung zu erheblichen wirtschaftlichen Verlusten (Schuh et al. 2005).

Die Beherrschung dieser kritischen Phase setzt ein ganzheitliches und konti-
nuierliches Anlaufmanagement voraus. Hierfiir miissen sdmtliche Aktivitdten zur
Planung, Steuerung und Durchfiihrung sowie zur Kontrolle des Serienanlaufs un-
ter Einbeziehung der vor- und nachgelagerten Prozesse gebiindelt werden (Kuhn
et al. 2002).

Integriertes Anlaufmanagementmodell

Das integrierte Anlaufmanagementmodell hat sich in Wissenschaft und Praxis als
wertvolle Strukturierungshilfe bewéhrt und ist in den vergangenen drei Jahren durch
die drei Hochschulinstitute mit der Automobilindustrie kontinuierlich weiterentwi-
ckelt worden. Dieses Anlaufmanagementmodell besteht aus drei Komponenten:

¢ Akteure im Serienanlauf (Lieferanten, interne Bereiche und Kunden),
* Managementdimensionen des Serienanlaufs sowie
e Zieldimensionen des Serienanlaufs (Qualitit, Zeit und Kosten).

Die Zusammenhinge dieser drei Bestandteile des integrierten Anlaufmanagement-
modells sind in Abb. 2 dargestellt.

Die sieben Dimensionen des Anlaufmanagementmodells, die als besonders er-
folgskritisch in Bezug auf den Serienanlauf identifiziert worden sind, offerieren
spezifische Methoden und Instrumente, um einen reibungslosen Serienanlauf rea-
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Abb. 2 Integriertes Anlaufmanagementmodell

lisieren zu konnen. Sie bilden den theoretischen Rahmen fiir das vorliegende Buch
und werden jeweils in einem separaten Kapitel behandelt.

Im Kapitel ,,Anlaufstrategie” wird die Notwendigkeit einer richtungsweisenden,
tibergeordneten Strategie fiir Anlaufprojekte verdeutlicht. Eine Anlaufstrategie de-
finiert den generellen Standpunkt des Unternehmens auf lange Sicht fiir sdmtliche
Anlédufe und koordiniert somit die unterschiedlichen Aktivititen in der Umsetzung
der einzelnen Anldufe. Anhand ausgewéhlter Strategien des Flexibilitdts-, Kom-
plexitits-, Qualitits- und Kostenmanagements in und von Supply Chains werden
konkrete Gestaltungsmoglichkeiten dieser Anlaufstrategie in Netzwerken abgeleitet
und anhand empirischer Ergebnisse reflektiert.

Das Kapitel ,,Anlauforganisation® beschiftigt sich im Speziellen damit, wie im
Serienanlauf eine interdisziplindre Zusammenarbeit ermoglicht und Effizienz- so-
wie Effektivititsverluste an den Schnittstellen zwischen den Funktionalbereichen
verringert werden. Dies betrifft auch organisatorische Konzepte fiir das Anlaufma-
nagement sowie deren Verankerung in bestehende Organisationsstrukturen. Aufler-
dem werden die Themen funktionsiibergreifende Zusammenarbeit, Anlaufteam und
Anlaufmanager adressiert. Abschliefend finden sich Unterstiitzungsinstrumente fiir
die ablauforganisatorische Strukturierung von Serienanldufen.

Das Kapitel ,,Lieferantenmanagement* zeigt auf, wie anlaufkritische Lieferanten
friih identifiziert und integriert werden konnen: Lieferanten konnen insbesondere in
der Anlaufphase ein erhohtes Risiko darstellen, da viele Kaufteile ebenfalls eine
Anlaufphase durchwandern, wodurch sich die Risiken potenzieren. Um die eigenen
Anlaufprozesse nicht durch Fehlleistungen der Lieferantenbasis zu geféhrden, miis-
sen anlaufkritische Lieferanten friihzeitig identifiziert und in die Abldufe des Her-
stellers integriert werden, um gemeinsam Produkt und Prozess auf den angestrebten
Reifegrad zu bringen.

Das Kapitel ,,Logistikmanagement* problematisiert den durch die hohe logisti-
sche Komplexitit des Serienanlaufs determinierten Bedarf nach stabilen und stan-
dardisierten Logistikprozessen. Hierzu werden die zum Einsatz kommenden Me-
thoden des Logistikmanagements systematisiert dargestellt und die Anforderungen
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an die IT-seitige Unterstiitzung der Logistikplanung beleuchtet. Aufgrund des in-
tegrativen Charakters des Logistikmanagements im Anlauf werden Schnittstellen
zu anderen Unternehmensfunktionen und die Bedeutung der Logistik als zentrale
Koordinationsinstanz in Unternehmen dargelegt.

Das Kapitel ,,Produktionsmanagement behandelt Fragestellungen zum Vorge-
hen der Werksstruktur- und Betriebsmittelplanung sowie zur Standardisierung in
der Produktion, um vor dem Hintergrund nicht vollstindig ausgereifter Prozesse
und starker Kapazititsschwankungen ein hohes Maf} an Flexibilitit zu gewihrleis-
ten. Von zentraler Bedeutung ist in diesem Zusammenhang die Befahigung der Mit-
arbeiter zum Umgang mit den komplexen Koordinationsaufgaben im Serienanlauf.

Das Kapitel ,,Anderungsmanagement* stellt die Bedeutung und die Bestandteile
eines integrativen Anderungsmanagements dar. Als wesentliche Basis des Ande-
rungsmanagements werden hierzu, neben den priventiven MaBnahmen der Ande-
rungsplanung, die Implementierung und Nutzung eines Standardidnderungsprozes-
ses sowie dessen Vernetzung mit dem Produktdatenmanagement erarbeitet. Dariiber
hinaus werden die Besonderheiten eines werks- und unternehmensiibergreifenden
Anderungsmanagements adressiert und Anregungen fiir den Umgang mit den da-
raus resultierenden Herausforderungen angeboten.

Das Kapitel ,,Kostenmanagement* thematisiert die Steuerung der Kosten in der
Anlaufphase. Beginnend mit der Abgrenzung der in der Anlaufphase anfallenden
Kosten erfolgt im Anlaufmanagement eine moglichst klare Zuordnung nach dem
Verursacher-Prinzip. Dementsprechend werden geeignete Instrumente des Kosten-
managements aufgezeigt, welche eine Steuerung der Anlaufphase in definierten
Zielkostenkorridoren ermoglichen.

Jedes Buchkapitel umfasst nach einer Einfiihrung in die jeweilige Thematik Bei-
trage von Praxisautoren, die ihr Wissen und ihre Erfahrungen darlegen. Dabei spie-
geln die Praxisbeispiele in erster Linie Erfolgsfille wider, zeigen aber auch, was die
Unternehmen aus Fehlern der Vergangenheit gelernt haben. Somit bietet das Buch
wissenschaftlich fundierte Ansitze zur erfolgreichen Gestaltung des Serienanlaufs
und zeigt praxisorientierte Methoden und Instrumente fiir eine flexible, exakte und
vor allem termintreue Abwicklung des Serienanlaufs systematisiert auf.
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