Bezahlt wird mit jed

Die Grenzen
verwischen: Innovative
Betreibermodelle
brechen die traditio-
nellen Wertschépfungs-
ketten auf.

Von Hans-Christoph
Noack

FRANKFURI, 24, Oktober. Ein Automo-
bilzulieferer, der Autos fiir den Hersteller
baut, ein Maschinenbauer, der im Kun-
denauftrag eigene und Fremdanlagen war-
tet und die Servicemitarbeiter stellt, ein
schwibisches Unternehmen, das Unter-
nehmen in der ganzen Welt die Priifpro-
zesse abnimmt: allen ist gemein, dass sie
innovativ sind. Alle haben neue Ge-
schaftsmodelle entwickelt, deren Basis es
ist, aus den Bedirfnissen der Kunde ent-
weder neues Geschaft zu generieren oder
dadurch weiter im Geschift zu bleiben.

Die partnerschaftliche Aufteilung von
Creschaftsprozessen zwischen friheren
Zulieferern und abnehmenden Herstel-
lern verwischen. Die Abhangigkeiten wer-
den grofier, und viele Risiken miissen ge-
teilt werden. Betriebswirtschaftler spre-
chen in diesem Zusammenhang wvon
~Wertschopfungsstrategien” und meinen
eine kluge Aufteilung der Herstellprozes-
se¢ eines Produkts oder Dienstleistungen,
bei der der kunde einbezogen wird.

a0 wie Apple dem Kauter eines iPods
iber die Musikdatenbank iTunes ver-
sucht, zum einen MP3-fahige Musik be-
reitzustellen und zum anderen den Rech-
teinhabern von Musik neue Absatzquel-
len zu bescheren, und damit ein neues
und erfolgreiches Geschaftsmodell aufge-
stellt hat, so organisieren andere Unter-
nehmen ihre Geschaftsbeziehungen neu.

Diese Innovation und der Erfindungs-
reichtum mit hochwertigen Produkten
und Dienstleistungen sind fiir Hans-Jorg
Bullinger, Prasident der Frauenhofer-Ge-
sellschaft die Grundvoraussetzungen fir
eine anhaltende Spitzenposition der deut-
schen Wirtschaft, die durch asiatische
Wettbewerber gefiahrdet sind. Bullinger
sagle dies beim Jahressymposion des In-
stituts  fiir Produktivitat und  Qualitat
(IPQ) in Minchen. Der diesjihrige Preis-
triger des ,Best Practice 2007", der vom
PO und der Frankfurter Allgemeinen Zei-
tung verliehen wird, die Eisenmann AG
aus Boblingen, beweise dies ausdrucklich,
sagie Bullinger.

Eisenmann, ein Familienunternehmen
mit gut 700 Millionen Euro Umsatz, zahlt
zu den international fihrenden Systeman-
bietern von Oberflichentechnik, Materi-
alfluss-Automation, Keramik, Thermo-
prozesstechnik  und Umwelttechnik.
Rund 2600 Mitarbeiter entwickeln neue
Technologien und Anlagen tar Fertigung,
Montage und Vertrieb. Ingenieure, Tech-
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Uberpriifung einer Turbinenspirale durch einen Mitarbeiter von Voith

niker und Spezialisten aus unterschied-
lichsten Bereichen ibernehmen Planung,
Konstruktion, Anlagenbau und Inbetrieb-
nahme moderner Systeme sowie deren
Wartung bis hin zum kompletten Betrieb
der Anlagen. Ausgezeichnet wurde das
1951 gegriindete Unternehmen fiir seine
Betreibermodelle in der Automobilindus
trie.

Der Startschuss fiel vor sechs Jahren.
Da geschah das Ungewohnliche im mo-
dernen Fahrzeugbau, dass Ford sein Herz
= das Produktionsband = an einen Dienst-
leister abtrat. Der Anlagenbauer aus Bob-
lingen hat das etwa
re Band finanziert und gebaut. Aulierdem
kummert er sich seit Betriebsstart im No-
vember 2001 um Wartung und Betrieb.
Ford hat sich nicht an der Vorfinanzie-
rung beteiligt, sondern bezahlt Eisen-
mann fur jedes Fahrzeug, dass die Fabrik
verlasst, wie Matthias von Krautland,
sprecher des Vorstandes, bei der Preisver
leihung ausfithrie. Das Betreibermodell
als Partnerschaftsmodell nennt sich Pay
of Produktion®,

Auf den ersten Blick hat das Modell vor
allem Vorteile fir den Auftraggeber. Er
ubertragt einen Teil seines Risikos auf
den Lieferanten und bindet weniger Kapi-
tal im Anlagevermogen. Aullerdem spart
er Personalkosten. Der Zulieferer hinge-
gen tragt ein hohes Risiko und macht sich
d; ibei von Faktoren abhangig, auf die er

keinen Einfluss hat. Verkauft der Auftrag-
geber weniger Einheiten als geplant, hat
auch der Zulieferer ein Problem. Denn
Umsatzeinbulien werden anteilig weiler-
gereicht. Wenn es nicht im Vorfeld ver-
traglich geregelt ist, kann ein Produktions-
ausfall die Existenz bedrohen.

Aber es gibt auch Vorteile. Weil der Zu-
lieferer seine Anlage nicht an den Kun-
den tibergibt, sondern selbst betreibt, er-
fihrt er durch die Rickkopplung der Be-
schaftigten, was er bei Produktqualitat,
Bedienungsfreundlichkeit und Produktivi-
tat seiner Anlage kontinuierlich verbes-
sern kann. Somit fithrt der Kundenauf-
trag zu Neuentwicklung mit und schafft
neues Wissen. Bestentalls sorgen Auftrag-
geber und Zulieferer fiir einen kontinuier-
lichen Verbesserungsprozess

Diesen Betreibermodellen oder Koope-
rationsformen liegen Uberlegungen zu-

grunde, die Professor Hubert Osterle von
der Universitit St. Gallen so formuliert:
Kunden kauten die Produkte und Dienst-
leistungen jenes Anbieters, der fir sie den
groliten Nutzen schafft. Innovative Ge-
schiftsmodelle zielen auf einen héheren
Wert fir den Kunden, haufig indem sie
Komplexitat vom Kunden ins eigene Un-
ternehmen verlagern, wie durch Globali-
sierung, Individualisierung und Komplett-
losung. Dies konnen nur Anbieter leisten,
die ithre interne Komplexitiat reduzieren
und beherrschen, indem sie in den Pro-
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dukten, Prozessen und Organisation leis-
tungsfihige Informationstechnologie nut
Zen.  Auch das beste Geschattsmodell ist
aber nur dann erfolgreich, wenn das Un-
ternehmen es schneller als der Wetthe-
werh im Markt realisieren kann. Innovati-
on, komplexitatsreduktion und Umsel
zung sind die zentralen Handlungsfelder
fir den Unternehmenserfolg”, sagt Oster-
le.

Weitere Beispiele neben Eisenmann
sind Recaro und DHL (siehe FAZ. vom
19. Oktober), die Servicegesellschaft von
Voith, die Produktionsanlagen in aller
Welt fiir andere Unternehmen wartet, die
se dabei standig verbessert und produkti-
ver werden lasst, oder die Zwick Roell AG
aus Ulm, die als Spezialanbieter fiir Mate-
rialprifung ebendiese Prifung fir Dritte
in und an verschiedenen Punkten der Fer-
tigung und des Lager- und Beschaffungs-
prozesses unternimmt.

Und noch ein Beispiel: Der traditions
reiche Textilhersteller Schiesser hat sich
zum Wischespezialisten fur nambhafte
Marken wie Boss und andere Modelabel
entwickelt. Fir sie organisiert er, wenn ge
wilnscht, die ganze Wertschoplungskette
vom Entwurf bis zur Vertriebslogistik.
Denn Winfried ]];l]lt‘n]‘l, der Vorstandsvor-
sitzende, hat als Ziel formuliert: Wir wol-
len eines Tages an jedem in Europa ver-
kauften Waschestick irgendwo in der
Wertschopfungskette Geld verdienen.”



