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Fertigungstiefe und
Produktivitit im

ostdeutschen
Maschinenbau

Aufgrund des permanenten Material-
mangels stellten viele Betriebe in der
ehemaligen DDR einen méglichst gro-
Ben Anteil ihrer Produkte selbst her. Es
entstanden relativ grofe Betriebe mit
einem hohen Grad an vertikaler Inte-
gration. Die mit der deutschen Vereini-
gung einhergehende Markt6ffnung er-
moglichte ostdeutschen Unternehmen
den Zugriff auf hochwertige Vorleistun-
gen, was vielfach deutliche Verinderun-
gen im ProzeB der Leistungserstellung
induzierte. Um im Rahmen der nun
herrschenden Kostenstrukturen eine an-
gemessene Arbeitsproduktivitit zu er-
reichen, mufiten die ostdeutschen Be-
triebe ihre Fertigungstiefe unter Renta-
bilitdtsaspekten neu festlegen und ihre
betrieblichen Strukturen danach aus-
richten.

Ost-West-Produktivitits-
unterschiede

Zur Charakterisierung der Lage der ost-
deutschen Maschinenbauindustrie kon-
nen wir auf eigene Erhebungen in 60
kleinen und mittelgroBen Maschinen-
baubetrieben zuriickgreifen [1, 2]. Die
Unternehmen wurden entsprechend
dem ,Matched-pair“-Ansatz so ausge-
wihlt, daB fur jeden der 30 untersuchten
ostdeutschen Betriebe ein hinsichtlich
Produktprogramm, Art der Bearbei-
tungsverfahren und Beschiftigtenzahl
moglichst vergleichbarer westdeutscher
Betrieb im Sample enthalten ist [3].
Gemessen an der Bruttowertschop-
fung pro Beschiftigtenstunde betrug im
Jahr 1992 die durchschnittliche Arbeits-
produktivitit der ostdeutschen Betriebe
442% des westdeutschen Niveaus.
Bild 1 zeigt, da8 die Arbeitsproduktivi-
tdt innerhalb der beiden Teilsamples
recht heterogen ausfillt: Zwar iibertref-
fen die besten ostdeutschen Betriebe
durchaus die Werte der schlechtesten
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Drei Fallbeispiele

westdeutschen Betriebe, dennoch er-
reicht keines der ostdeutschen Unter-
nehmen den Durchschnittswert fiir das
westdeutsche Teilsample. ?

Die Fertigungstiefe gibt an, welcher
Teil der am Markt angebotenen Lei-
stung im Unternehmen selbst erstellt
wird [4]. Gemessen als Anteil der Brut-
towertschopfung am Umsatz war die
durchschnittliche Fertigungstiefe im Ge-
schiftsjahr 1992 in beiden Teilsamples
mit ca. 66% etwa gleich hoch. Dies ist
ein deutlicher Hinweis darauf, daB die
Umstellung hinsichtlich der Eigenferti-
gung/Fremdbezugs-Relation bei den ost-
deutschen Betrieben zwei Jahre nach
der Wende bereits weitgehend abge-
schlossen war. Die Verringerung der
Fertigungstiefe in ostdeutschen Unter-
nehmen hatte erhebliche Uberkapaziti-
ten an Anlagen und Personal zur Folge,
was mit zu der relativ geringen Arbeits-
produktivitit der ostdeutschen Betriebe
beitrug. So belief sich der Auslastungs-
grad der Beschiftigten in den ostdeut-
schen Betrieben im Durchschnitt auf le-
diglich 65 %, bei den westdeutschen Be-
trieben dagegen auf ca. 90 %.

Neue Vorleistungen in der
Baugruppenfertigung

Fallbeispiel 1: Ein ostdeutscher Herstel-
ler von pneumatischen Baugruppen be-
arbeitete vor der Wende das Gehiuse
und weitere Bestandteile wie etwa We-
geventile in der betriebseigenen Ferti-
gungswerkstatt in groBen Serien. In der
Gehiuseproduktion verwendete der Be-
trieb ein zwar gezogen angeliefertes,
aber nicht endbearbeitetes Sonderhohl-
profil. Die vereinfachten Darstellungen
in Bild2 belegen, daB dieser Betrieb
eine erhebliche Wertschopfung in das
Gehiéuse der Baugruppe einbrachte. So
wurden die Werkstiicklinge auf Passung
(von angeliefertem FreimaB 105 auf
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Bild 1. Bruttowert-
schopfung pro Be-
schiiftigtenstunde
1992 fiir die unter-
suchten Maschinen-
baubetriebe

0

PaBmaB 100n11) und die vorgegebene
Oberflichenrauheit (2,5um) an den
Planflichen gefertigt. Unter Anwen-
dung der Bearbeitungsfolge Bohren-
Reiben erfolgte die Herstellung des PaB-
maBes fiir die Durchgangsbohrung
(d =2218). Des weiteren wurde die Tole-
ranz der Werkstiickhéhe von FreimaB
32 auf das tolerierte EndmaB 303 bear-
beitet. Zudem fiithrte der Betrieb neben
der abschlieBenden Oberflichenbehand-
lung auch die Herstellung spezieller
Formelemente wie Kanal- und Befesti-
gungsbohrungen aus. Insgesamt wiirde
dieser Eigenfertigungsanteil bei den nun
geltenden Kosten einen Aufwand von
DM 40,~ pro Baugruppe verursachen.

Nach der Marktoffnung boten Zulie-
ferer das Gehduse der Baugruppe kom-
plett bearbeitet fiir DM 7,50 an. Da-
durch entfiel im verarbeitenden Betrieb
die gesamte spanende Bearbeitung am
ehemals verwendeten Sonderhohlprofil.
Nun werden nur noch der Gehiusedek-
kel, das Vorsteuerventil und der Schie-
ber selbst gefertigt; der zur Baugruppe
gehorende Elektromagnet wurde bereits
frither fremdbezogen. Mit der Umstel-
lung stieg der Materialausnutzungsgrad
in der Baugruppenherstellung des Be-
triebes von 50% auf 90 % an, und die in-
nerbetriebliche Durchlaufzeit sank von
24 auf 6 Arbeitstage.

Hoherwertige Halbzeuge in dex
Einzelteilfertigung

Fallbeispiel 2: FEinem ostdeutschen
Werkzeughersteller war es vor der Wen-
de nicht méglich, anwendungsspezifi-
sche Stahlsorten fiir unterschiedlichste
Einsatzzwecke zu beziehen. Zur Aus-
wahl standen lediglich zwei legierte
Werkzeugstihle (90 MnV 8, 210 Cr46).
Beide Werkstoffe wiesen nach der Ab-
kiihlung von Walz- oder Schmiedetem-
peratur relativ hohe Festigkeitswerte
auf, die eine spangebende Bearbeitung
erheblich erschwerten; somit war eine
zeit- und energieintensive Wirmebe-
handlung (Weichglithen) erforderlich.
Im letzten Bearbeitungsschritt wurde
dann eine verschleiB3feste Oberfldchen-
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schicht etwa durch Nitrieren oder Ober-
flachenhirten erzeugt.

Nach der Grenzoffnung boten Halb-
zeuglieferanten ein breites Spektrum so-
fort spanbarer Stihle zur Werkzeugferti-
gung fiir unterschiedlichste Verwen-
dungszwecke kostengiinstig an. Mit dem
Bezug dieser Vormaterialien entfallt die
technologische (Wertschopfungs-)Stufe
der Wirmebehandlung angelieferter
Halbzeuge. Hieraus ergibt sich eine Ko-
stenersparnis von 50 %; gleichzeitig hal-
bierte sich die innerbetriebliche Durch-
laufzeit. Die Ofenanlage wurde stillge-
legt und es kam zur Freisetzung von Be-
schéftigten.

Fallbeispiel 3: Ein ostdeutscher Ma-
schinenbaubetrieb fertigte vor der Wen-
de standardisierte Schrauben nach den
Technischen Giite- und Lieferbedingun-
gen (TGL) der ehemaligen DDR. Dazu
setzte der Betrieb niedriglegierte Bau-
stihle wie etwa 42 CrMo4, 36 CrNiMo4
oder 34 Cr4 ein, die unvergiitet angelie-
fert wurden. Nach der Wende waren zwar
geringfiigige Anpassungen des Teilesorti-
mentes an die nunmehr geltende Deut-
sche Industrienorm (DIN) erforderlich,
jedoch blieben wesentliche konstruktive
Parameter wie etwa Schraubenart, Ab-
messung und Werkstoff unveréndert.

Sonderhohiprofil Gehause (versinfacht)

Mit dem freien Marktzugang bez
der Schraubenhersteller Halbzeuge, d
bereits vergiitet und im AnschluB an d;
Hirten und Anlassen auch schon a
RiRbildung gepriift waren. Somit entfie:
len im verarbeitenden Betrieb die techs:
nologischen Stufen Wirmebehandlun
und RiBpriifung. Lediglich der Zuschnitt
und die Formgebung der Werkstiicke
durch mechanische Bearbeitung verblie-
ben im betrieblichen Fertigungsbereich:
Dadurch verkiirzte sich die gesamtbe:
triebliche Durchlaufzeit beim Schrau-
benhersteller auf 60% des urspriing-
lichen Wertes; die Selbstkosten sanken
um ca. ein Drittel.

Bild 3 veranschaulicht den ProzeB
der Verlagerung technologischer Stufen
von den verarbeitenden Maschinen:
baubetricben hin zu den Halbzeugher-
stellern am Beispiel der Teilefertiger.
Wihrend die beiden Firmen vor der
Wende noch vier der insgesamt fiinf
technologischen Stufen ausfiihrten, wa-
ren es danach lediglich zwei. Dadurch
verringerte sich ihr Wertschopfungs-
anteil an den genannten Erzeugnissen
ganz erheblich. Demgegeniiber stieg die
Anzahl der von den Halbzeugprodu-
zenten durchgefiihrten Bearbeitungsstu-
fen (von vorher einer) auf drei an, so
daB sich deren Wertschopfungsanteil
erhohte.

Der wesentliche Grund dafiir, daf3
unter marktwirtschaftlichen Bedingun-
gen mehr Bearbeitungsschritte auf den
Halbzeugproduzenten entfallen, besteht
in GréBenvorteilen: Der Halbzeugpro-
duzent beliefert mehrere Abnehmer
und kann bei der Herstellung entspre-
chend groBer Mengen kostengiinstiger
fertigen als der einzelne verarbeitende
Betrieb.
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verarbeitender Betrieb

vor 1990 nach 1990
Formgebung
RiBprifung
Wirmebehandlung Formgebung
Zuschnitt Zuschnitt
Halbzeug-Produzent
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Bild 3. Ausfiihrung
. technologischer Be-
RiBprifung arbeitungsstufen bei
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den Betrieben vor
und nach der Wende

Alternative Anpassungsstrategien

Erhohung des Fertigungsvolumens: Der
reduzierte Anteil an Wertschopfung in
den verarbeitenden Betrieben lieB3e sich
bei unverdndertem Produktprogramm
und gegebener Beschiftigtenzahl iiber
die Fertigung hoherer Stiickzahlen kom-
pensieren. Allerdings diirften hierfiir,
neben Verdnderungen im Bereich der
Arbeitsorganisation, in der Mehrzahl
der ostdeutschen Betriebe umfangreiche
Investitionen in modernere Fertigungs-
technik notwendig sein. Die Vorziige
hochproduktiver Anlagen werden aber
nur dann wirksam, wenn die Maschinen
hinreichend ausgelastet sind und die pro
Zeiteinheit zusitzlich produzierten Teile
auch entsprechende Abnehmer finden.
Gerade die ErschlieBung des Marktes
bzw. die Gewinnung neuer Abnehmer
stellt ein Kernproblem fiir die ostdeut-
schen Betriebe dar.
Betriebe, die weitgehend stan-
dardisierte Waren fertigen, stehen in er-
ster Linie im Preiswettbewerb: Es gibt
eine Vielzahl von Konkurrenten - zu-
nehmend auch aus Niedriglohnldndern.
Da die Qualititsparameter der gefertig-
ten Standardkomponenten in entspre-
chenden DIN-Vorschriften festgelegt
sind, bestehen hier kaum Spielrdume fiir
produktseitige Differenzierungen. Des-
halb versuchen die betroffenen ostdeut-
schen Unternehmen in der Regel, mit
Hilfe von Verfahrensinnovationen und
einer Optimierung ihrer Fertigungstiefe
Kostenvorteile gegeniiber Mitwettbe-
werbern zu erzielen. Dabei konzentrie-
ren sie die hauseigene Fertigung auf sol-
che Wertschopfungselemente, die Pro-
zeiiberlegenheit reprisentieren [5].
Abbau von Fertigungskapazititen:
Ein kleinerer Eigenleistungsanteil fiihrt
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zu einer Verringerung der Auslastung
der vorhandenen Kapazititen. Kommt
es zu keiner Erhohung der Produktions-
menge, so sind die Unternehmen ge-
zwungen, Personal und Anlagen soweit
abzubauen, bis die Wertschopfung pro
Beschiftigtenstunde wieder ein wirt-
schaftliches Niveau erreicht hat. Dabei
darf natiirlich die mindestoptimale Be-
triebsgrofe nicht unterschritten werden.
Angesichts dieser Problemlage versu-
chen viele ostdeutsche Maschinenbau-
betriebe, ihre Produktpalette auszuwei-
ten und damit neue Abnehmerkreise zu
erschlieBen. Dies betrifft vor allem Her-
steller von einteiligen Standarderzeug-
nissen. Denn mit der Fertigung von
DIN-Teilen lassen sich nur dann ange-
messene Ertrdge erwirtschaften, wenn
Abnehmer diese kurzfristig nachfragen
und entsprechende Preiszuschldge fiir
eine unverziigliche Auftragsbearbeitung
akzeptieren. Daher bilden Stan-
darderzeugnisse bestenfalls eine Ergén-
zung des Produktportfolios.

Ubergang zu Auftrags- und Sonder-
fertigung: Bei der Umstellung der Pro-
duktpalette sollten vor allem Sondertei-
le als Einzelstiicke bzw. in kleinen Se-
rien mit einem iiberdurchschnittlich ho-
hen selbst erstellten Leistungsanteil neu
in das Programm aufgenommen werden.
Dazu eignen sich Maschinenteile fiir
spezielle Einsatzzwecke bzw. solche mit
nicht standardisierten Abmessungen wie
etwa extrem {ber- oder untermafige
Komponenten, die eine hohe Prozefsi-
cherheit voraussetzen [6]. Im Rahmen

der Sonderproduktion von anspruchs- -

vollen, qualitdtskritischen Erzeugnissen
in niedrigen Stiickzahlen lassen sich ent-
sprechend héhere Wertschopfungsquo-
ten erzielen, weil nur eine begrenzte
Zahl von Anbietern das jeweilige
Marktsegment bedient.

Fazit

Die drei Fallbeispiele zeigen, wie die
verbesserte Verfiigbarkeit von Vorlei-
stungen zu einer Verringerung der Ferti-
gungstiefe fiihrt. Darauf aufbauend voll-
zieht sich in Ostdeutschland eine Verla-
gerung der Arbeitspldtze von den wei-
terverarbeitenden Wirtschaftseinheiten
hin zu deren Lieferanten, die letztlich
auf eine Verbesserung der Effizienz in
der gesamtwirtschaftlichen Wertschop-
fungskette abzielt. Um ihre Beschifti-
gung einigermaBen zu halten bzw. die
vorhandenen Anlagen auslasten zu kon-
nen, miissen sich die Betriebe nicht nur
neue Abnehmer suchen, sondern vor al-
lem auch ihre Produktpalette hin zu in-
dividuellen Qualitdtsprodukten mit ho-
hen Service-Komponenten verdndern.
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