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China oder Osteuropa? Richtige Antwort auf eine falsche Frage

Global Footprint-Projekte basieren nicht auf Entweder-oder-Entscheidungen, es geht
vielmehr um eine intelligente Kombination der spezifischen regionalen Vorteile Chinas
und Osteuropas. Und um die Schaffung von Flexibilitat in den weltweiten Entwick-
lungs- und Produktionsnetzwerken.

Grillen mit Mangal in Russland

Interview mit Hans-Jirgen Herr, President Weber-Stephan EMEA
Marktentwicklung und local business: Wie WEBER Absatz- und Produktionsstrategien
mit lokalen Kundenanforderungen in Einklang bringt.

Qualitat ist kein Luxus — Projektbericht Brilliance Automotive (China)

Exzellentes Markenimage und hohe Fahrzeugqualitdt stehen bei Brilliance im Fokus.
Eine nachhaltige Qualitatssicherung soll den VorstoR des Autobauers in das chinesische
Premium-Segment erméglichen und absichern.

Laut und leise: Flexible Fertigung in der Slowakei

Projektbericht Carcoustics International

Bei der Auswahl von neuen Fertigungsstandorten spielen zahlreiche Aspekte eine
Rolle. Carcoustics hat seinen Weg zum neuen Werk mit Hilfe eines multidimensionalen
Modells gepriift und auch die Entfernung zu den Kunden in die Entscheidung mit ein-
bezogen.

Mit Mechatronik Millionenpotenziale heben - von Prof. Dr. Werner Bick

Der Maschinen- und Anlagenbau verschenkt Kostensenkungspotenziale in Millionen-
hohe. Eine frihzeitige Integration von Entwicklung und Produktion mit mechatronischen
Konzepten reduziert Entwicklungszeiten und Produktkosten erheblich.

Auf halbem Wege — Osteuropas Regionen als Standorte der Zukunft

Neue ROI-Studie Osteuropa 2020

Quo vadis, Osteuropa? Trendstudie von ROI beleuchtet die Herausforderungen und
Potenziale von Fertigungsstandorten in verschiedenen osteuropdischen Regionen bis
zum Jahr 2020.



CHINA ODER OSTEUROPA?

Richtige Antwort auf eine falsche Frage

Von Hans-Georg Scheibe, Vorstand, ROl Management Consulting AG

Komplexitat bedeutet, mit einer Vielzahl
von Faktoren und Interdependenzen sowie
einer hohen Veranderungsdynamik kon-
frontiert zu sein. Dafiir gibt es wohl kaum
bessere Beispiele als die Globalisierung der

des intellektuellen Kapitals missen bedacht werden. Komplex
genug? Mitnichten. Denn die Entscheidung, ob man schlussend-
lich in China oder Osteuropa entwickelt und produziert, stellt
sich gar nicht. Die Frage dreht sich um das effizienteste Zusam-
menspiel der Regionen in einem globalen Entwicklungs- und

Produktionsnetzwerk. Steht keine ,Entweder-oder-

Option’ zur Verfligung, steigt die Entscheidungs-

,China hat seine groBten Probleme in komplexitét enorm.
Angrlff genommen Dennoch bleiben Wie steht es um Chinas Attraktivitat als

Wertschopfungsstandort? Die Volksrepublik ist

wesentliche Fragen bis heute ungelést - nach wie vor eine Region mit ansehnlichen Lohn-

und es kommen neue dazu.”

Wertschopfung. So stellen sich bei der Be-
urteilung von Sourcing- und Produktions-
standorten in beispielsweise China oder
Osteuropa Fragen nach ihren Potenzialen
und Risiken sowie rechtlichen und steuer-
lichen Rahmenbedingungen. Auch Aspekte
wie Transport- und Personalkosten, Qualifi-
zierungsllicken, Zulieferstrukturen, Rohstoff-
verfugbarkeiten, kulturelle Unterschiede,
konjunkturelle Aussichten sowie der Schutz

kostenvorteilen, glinstigen Engineering-Kapazi-
tdten und dem weltgroBten Zulieferernetzwerk.
Hinzu kommt die Ndhe zu den wichtigsten Roh-
stoffen. Darliber hinaus ist China als Absatzmarkt der Zukunft
ebenso wie als Scharnier zu weiteren stidostasiatischen Markten
von herausragender Bedeutung. Mittelfristig ist mit einer Reduk-
tion der Transport- und Logistikkosten zu rechnen, etwa durch
den weiteren Ausbau der Verkehrsinfrastruktur. Auch hat China
seine groBten Probleme — den laxen IP-Schutz und die gravierende
Umweltverschmutzung — in Angriff genommen.

Doch gleichzeitig bleiben wesentliche Fragen ungeldst.
Hierzu zahlen der nach wie vor sehr hohe Managementaufwand,
gravierende Schwierigkeiten bei der Qualitdtssicherung komplexer
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Erzeugnisse und Prozesse sowie die schleichende Aufwer-
tung der chinesischen Wéhrung. Zudem erodiert der bislang
wichtigste Vorteil Chinas: die niedrigen Arbeitskosten. In
den vergangenen Jahren sind die L6hne um bis zu 20 Prozent
jahrlich gestiegen und auch mittelfristig ist mit zweistelligen
Steigerungen zu rechnen.
Die Lohnexplosion trifft
dabei vor allem die hoch-
qualifizierten Stellen so-
wie die kiistennahen und
gut erschlossenen Regi-
onen, auf die westliche
Unternehmen bislang
gesetzt haben. Ein Kern-
problem bleibt die zu-
nehmende Volatilitdt der globalen Nachfrage. Aufgrund
komplexer Logistikstrukturen und langen Transportzeiten
aus China sind diese Schwankungen nur mit hohen Kosten
abzufangen.

,Geografische und kulturelle Nahe und ein
gutes Qualifikationsniveau sind typisch fir
Osteuropa. Dennoch pragen eher Unter-
schiede als Gemeinsamkeiten die Region.*

Ist Osteuropa die Alternative? Aber welches Ost-
europa? Das Pro Kopf-BIP Sloweniens ist zehnmal héher als
das Moldawiens, das Antikorruptionsranking Polens doppelt
so hoch wie das Serbiens, die Arbeitskosten Tschechiens sind
doppelt so hoch wie die Rumaniens. Wahrend Estland und
Lettland als vorbildliche
Demokratien gelten,
rangieren Weilrussland
und die Ukraine im
Hinblick auf politische
Freiheit und Burger-
rechte auf einer Ebene
mit Bangladesch oder
Thailand. Und die Regi-
on driftet weiter ausein-
ander, aufgrund sehr unterschiedlicher wirtschaftlicher und
politischer Entwicklungen. Die Hoffnung auf die Entstehung
langfristig stabiler und liquider Absatzmarkte und einer



kaufkraftigen Mittelschicht hat sich in vie-
len Ladndern bei weitem nicht erflllt. Den-
noch sind aus westeuropdischer Sicht die
geografische und kulturelle Ndhe zentrale
Faktoren, um Osteuropa eine strategische
Rolle in globalen Wertschopfungsnetz-
werken einzu-
rdumen. Nicht
zuletzt, weil
die Region von
einer teilweise
Uiberproportio-
nalen Wachs-
tumsdynamik
profitiert und
bereits heute
als wichtigster
Handelspartner
Westeuropas den groften Anteil der Di-
rektinvestitionen anzieht — gefolgt von
China.

Die wichtigsten Faktoren fir die
Attraktivitat Osteuropas sind das nach
wie vor moderate Lohnniveau, die hohen
Ausbildungsstandards und eine zuneh-
mende Produktivitat. Verbunden mit ge-
ringeren Logistik- und Managementkosten
bieten osteuropdische Standorte heute
bessere Rahmenbedingungen fur den
Aufbau adaptiver Produktionsnetzwerke
und kdnnen kleine LosgroRen, Nachfrage-
schwankungen und Konstruktionswechsel
effektiver bewdltigen als chinesische
Standorte. In den letzten Jahren zeichnet
sich jedoch ein Wandel ab, denn die Lohn-
kosten steigen tiberproportional schnell.
Eine Entwicklung, die sich zusatzlich
durch drohenden Fachkréftemangel gera-
de an den bevorzugten Sourcing- und
Produktionsstandorten beschleunigt.

Vor diesem Hintergrund ist
,China oder Osteuropa?’ die falsche Frage
— beide Regionen sind integrale Bestand-
teile einer an langfristiger Peformance,

,Beide Regionen sind sich
ihrer strategischen Bedeutung
in globalen Netzwerken
bewusst - und arbeiten daran,
ihre Rolle als aktive Player
neu zu definieren.”

Wettbewerbsfahigkeit und Wertsteigerung
orientierten globalen Footprint-Strategie,
die das Zusammenspiel der Standorte ge-
nau austarieren muss. Als Handels- und
Wertschopfungspartner, Absatzmarkt der
Zukunft und Motor fir eine strategische
und kulturelle
Perspektivener-
weiterung sind
beide Regionen
unverzichtbar.
Dabei sollten
Westeuropder
nicht zu lange
warten, denn
Containerschiffe
mit Rohstoffen
und Vorproduk-
ten aus China, die Danzig oder Koper an-
laufen, um Werke in Osteuropa zu belie-
fern, kdnnten bald Standard sein. Doch
in wessen Auftrag werden sie kreuzen?
Beide Regionen sind sich ihrer strategischen
Bedeutung in globalen Netzwerken be-
wusst. Sie arbeiten bereits daran, ihre
Rollen darin neu zu definieren, als aktive
Player, die der Globalisierung ihren eige-
nen Footprint aufdriicken. China setzt
verstdrkt auf einen direkten Verbund mit
den ost- und mitteleuropdischen Landern,
was durch die Ende letzten Jahres erfolgte
Griindung eines Kooperationssekretariats
unterstrichen wurde. Die noch schwachen

Hans-Georg Scheibe,
Vorstand der ROI
Management Consulting AG

direkten Handelsbeziehungen sollen syste-
matisch ausgebaut und vertieft werden,
unter Zuhilfenahme chinesischer Investiti-
ons- und Forderbudgets. Die Osteuropéer,
zunehmend auch Russland, sehen wiederum
in China einen Markt fur ihre Industrien,
der von deutlich geringeren Zugangsbar-
rieren umgeben ist als die Heimatmarkte
des Westens.

Westliche Unternehmen, die
nicht lediglich Zuschauer dieser Prozesse
sein wollen, mussen sich der Komplexitat
stellen. Sie sind gut beraten, eine Strategie
zu wahlen, in der die jeweiligen Vorteile
Chinas und Osteuropas optimal ausbalan-
ciert und die klnftigen Beziehungen der
Regionen beriicksichtigt sind. ,Entweder-
oder' ist mit Sicherheit kein zukunftsfahiger
Ansatz.
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DIALOG: Weber ist mit Nieder-
lassungen in iiber 40 Ldndern vertreten.
Darunter auch in zahlreichen Staaten Ost-
europas. Was macht die Attraktivitdt dieser
Mdrkte fiir Weber aus und welche Unter-
schiede gibt es?

HH: Es ist in allen Landern wichtig, die
globale Starke der Marke herauszustellen
und verbunden damit die ganze Geschichte,
das Know-how
und die Qualitét,

GRILLEN MIT MANGAL
IN RUSSLAND

Interview mit Hans-Jirgen Herr, President, Weber-Stephen EMEA

DIALOG: Vor Ihrer Zeit als President EMEA hatten Sie seit
2008 auch die Verantwortung fiir die Region Central and Eastern Europe.
Sie haben in dieser Zeit die Region zur stdrksten Einheit neben dem
US-Heimatmarkt ausgebaut. Wie haben Sie das geschafft und mit
welchen Herausforderungen wurden Sie konfrontiert?
HH: Alle Markte waren quasi nicht erschlossen — was das Grillen
betrifft. Also hieB es, Handler zu finden, die mit uns den Weg gehen,
Verbraucher zu schulen und die Marke sowohl inhaltlich als auch in
der absoluten Bekanntheit aufzubauen. Zu diesem Zweck haben wir,
abgestimmt auf die jeweiligen Mérkte,
entsprechende Konzepte entwickelt,

die Weber liefert. ,ES ist in allen Landern WiChtig, die dieim Zusammenspiel mit MaBnahmen

Da Grillen tber-
all eine groBe

globale Starke der Marke heraus-

am POS und der Grillakademie dem
Verbraucher diese tollen Markenwerte

Bedeutung hat, zustellen und verbunden damit die  niherbrachten. Denn erst wenn der
Verbraucher den Mehrwert erkennt, ist

er auch bereit, den Preis zu bezahlen,

geht es eigentlich
nur darum, den

ganze Geschichte, das Know-how

Weber Way' auf-  ynd die Qualitit, die Weber liefert.”

zuzeigen und zu

vermitteln. Es

gibt sehr groRe landesspezifische Unter-
schiede, was die jeweilige Ausgangssitua-
tion betrifft, da es berall andere Grill-
schwerpunkte oder Traditionen gibt (z. B.
Grillen mit Mangal in Russland). Nur das
Ziel ist eben Uberall das Gleiche.




den ein Premiumprodukt eben kostet.
Ein Verbraucher, der Weber versteht und
weiB wie unsere Gerate funktionieren, ist
unser bester Botschafter.
Letztendlich sind daher die
zufriedenen Kunden unser
Erfolgsrezept.

DIALOG: Ermdig-

licht die steigende Nachfrage
in den osteuropdischen Ldn-
dern auch local-for-local
Ansdtze? Wie schdtzen Sie die
Kaufkraftentwicklung fiir Ost-
europa bis 2020 ein?
HH: Von lokalen Produktionen sind wir
noch entfernt, ich mochte dies aber fur
die Zukunft nicht ausschlieBen. Osteuropa
kann man meines Erachtens nicht zusam-
mengefasst beurteilen. Stabile Lander wie
Kroatien, Slowenien oder Polen beginnen
richtig SpaB zu machen und sollten auch
langfristig gute Entwicklungen haben. Bei
anderen Ldndern missen wir sehr genau
die politischen Rahmenbedingungen be-
achten, die nicht tiberall stabil sind und
Investments auch teilweise in Frage stellen.
Insgesamt sind wir jedoch offensiv aufge-
stellt und weitgehend optimistisch. Die
Entwicklung spricht fir sich.

DIALOG: Sie haben nun seit
Mdrz diesen Jahres die Leitung der EMEA-
Organisation libernommen. Damit verant-
worten Sie die Weiterentwicklung und Ver-
netzung der bestehenden Mdrkte und die
Erschlieffung neuer Absatzmdrkte. Wie sieht
eine solche Vernetzung konkret aus? Was

bedeutet es fiir Ihre Produktionsstandorte
und welche Entwicklungen / Trends sehen
Sie bei neuen Absatzmdrkten?

HH: Mit diesem Schritt haben wir die Zie-
le verbunden, die Kernmérkte noch besser
zu fokussieren, neue Markte mit Spezialis-
ten aufzubauen und im gesamten Rahmen
Synergien zu finden. Ich bin Uberzeugt,
dass wir in 2-3 Jahren Uber eine sehr gute
weitere Verbesserung unserer Effizienz
berichten kénnen und es uns dann gelun-
gen sein wird, alle Méarkte auf ein noch
hoheres Niveau zu heben. Die vorhandenen

»lrends in neuen Absatzmarkten bedeuten
fiir uns, lokale Besonderheiten nicht zu
negieren, sondern diese bedienen und den
Luxus, diese auch global auszurollen.*

Produktionsstandorte in Huntley und Pa-
latine (USA) werden wir mit Sicherheit
ausbauen und parallel Giberpriifen, wie wir
die globale Produktionsstruktur entwi-
ckeln. Es spricht einiges dafiir, ndher an
groBe Markte zu riicken.

Trends in neuen Absatzmérkten sehen wir
dahingehend, dass wir inhaltlich lokale
Besonderheiten nicht negieren sollten,
sondern diese vielmehr bedienen und
dann den Luxus haben, diese auch global
auszurollen. So begriBen die Deutschen
das russische Mangalgrillen, der Engléander
den Pizzaofen und die Belgier den déni-
schen Ebelskiver —um nur einige Beispiele
Zu nennen.

DIALOG: [hr Geschidft ist sehr
saisonabhdngig. Wie wirkt sich dies auf Ihre
Produktionsprozesse aus und wie gehen Sie
mit den Schwankungen um?

HH: Das ist in der Tat eine Herausfor-

weuer

derung. Allerdings sehe ich darin auch
Vorteile, denn wenn Weber weiterhin das
Know-how ausbaut, damit umzugehen, ist
dies durchaus auch ein Wettbewerbsvor-
teil. Gerade im GroBflichenbereich (DIY)
bieten wir mit unserem Saisonmanagement
grolRe Vorteile gegenlber dem risikobe-
hafteten Eigenmarkengeschéft. Darliber
hinaus haben wir unsere Go-to-Market
Strategie so aufgebaut, dass wir ganzjéhrig
produzieren und den Handel mittlerweile
auch ganzjahrig bedienen. Dabei hilft unsere
erfolgreiche Desaisonalisierungsstrategie.
Ubrigens zum Nutzen un-
serer Kunden: Auch im
November schmeckt ein
gegrilltes Steak immer
noch besser als aus der
Pfanne, das erkennen im-
mer mehr Menschen und
grillen eben ganzjahrig.

Hans-Jirgen Herr, President,
Weber-Stephen EMEA
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,Gute Fahrzeugqualitat und ein
solides Markenimage entscheiden
uber den langfristigen Erfolg.”

QUALITAT IST KEIN LUXUS

Mit verbesserter Qualitatssicherung greift der Automobilhersteller

Brilliance nach dem chinesischen Premium-Segment

HeiB, laut, umkampft und extrem hochtourig: Chinas Automo-
tive-Markt gleicht einem NASCAR-Rennen. Der Unterschied: In China
befinden sich deutlich mehr Akteure auf einer deutlich untibersichtliche-
ren Strecke. 90 in- und ausldndische OEMs konkurrieren derzeit auf
diesem Markt, in den kommenden drei bis finf Jahren sind Uberkapa-
zitdten von bis zu 10 Millionen Fahrzeugen méglich. Dem damit zu
erwartenden Margendruck begegnen viele Hersteller bereits mit Konso-
lidierungsstrategien. Denn auch in China gilt, dass hohe Absatzzahlen
und geringe Preise nicht die ausschlaggebenden Kriterien fir eine Pole-
Position im Markt sind,
sondern eine gute Fahr-
zeugqualitdt und ein
solides Markenimage
Uber den langfristigen
Erfolg entscheiden.
Genau diese Ziele hat
sich der 2002 gegriin-
dete, staatliche Auto-
mobilhersteller Brilliance gesetzt, der bereits zu den chinesischen Top 10
OEM z&hlt. Das Unternehmen mdchte seine bislang auf die Mittelklasse,
Minivans und Kleintransporter beschrédnkte Fahrzeugpalette schritt-
weise hin zum chinesischen Premium-Segment erweitern und dabei die
Qualitat signifikant steigern.

Drei Schaltstufen zur messbaren Qualitatsverbesserung

Bislang litt das Markenimage unter einer veralteten Technik und
schlechten Crashtestergebnissen. Um den Wandel zur Luxusmarke zu
vollziehen, muss Brilliance also vor allem einen raschen, signifikanten und
nachhaltigen Qualitatsfortschritt in allen Produktionsbereichen wie Press-
werk, Rohbau, Lackiererei, Endmontage und dem Motorwerk erreichen.
Hierfur nutzt der Automobilhersteller seit Juni 2012 die Expertise der
ROI Management Consulting AG. , Die guten Erfahrungen mit ROl in
der Vergangenheit haben mich tberzeugt, auch dieses Mal wieder das
Team an Bord zu holen*, sagt Franz Gollmann, Leiter Central Quality bei
Brilliance Automotive.

Franz Gollmann,
Leiter Central Quality,
Brilliance Automotive

Wiéhrend des gesamten Projektes
Uberprift das ROI-Team anhand unter-
schiedlicher KPIs wie den Audit Scores fiir
das Gesamtfahrzeug, den Gewéhrleistungs-
und Kulanzkosten sowie der Dauer der
Nachbearbeitung pro Modell, welche
messbaren Qualitatsergebnisse erreicht
wurden. Entsprechend sind in insgesamt
drei Projektphasen so viele qualitatsrele-
vante Verbesserungspotenziale wie mog-
lich zu identifizieren und schnell in die
tégliche Anwendung zu bringen. Bereits
abgeschlossen ist die Analysephase, in der
das Team mit Hilfe von Lean Scans die
Prozesse der gesamten Fertigungskette
identifizierte und teilweise neu definierte.
Besondere Aufmerksamkeit erhielten dabei
Messpunkte wie das Prozessdesign und
die Qualitat von Karosserien und Teilen.
Aber auch die Prozess- und Fertigungsma-
nagement-Standards sowie die Mitarbeiter-
kompetenzen kamen auf den Priifstand.



In der zweiten Phase standen die
Mitarbeitertrainings und Pilot-Implemen-
tierungen verbesserter Fertigungsabldufe
im Vordergrund. Nach der Methode der
5S-Arbeitsgestaltung optimierte das Pro-
jektteam dabei Arbeitsplatze in verschiede-
nen Gewerken (z.B. Rohbau und Montage)
der Brilliance-Fertigung. Zum einen hinsicht-
lich Ordnung
und Sauber-
keit, um eine
stérungsfreie

,Mithilfe von eingefiihrten

ren. Dadurch

Umgebung  (Oyalitits-Gates sollen Mitarbeiter ~ hat sich der
zu schaffen . . . Nacharbeits-
und das Risiko zukunftig sehr sensibel Ver- aufwand be-
von Arbeits-  heggerungschancen erkennen.  reits jetzt
unfédllen zu an manchen
senken. Zum Stellen deut-
anderen, um lich verrin-

die Basis fiir die Herstellung qualitativ ver-
besserter Fahrzeuge zu erhalten. Die Mit-
arbeiter nahmen die neue Arbeitsplatzge-
staltung sehr positiv an. ,,Bis dato waren
viele Arbeitsplatze uniibersichtlich und
ohne jegliches visuelles Management, was
zu ineffizientem Arbeiten und in der Folge
zu Qualitdtsméngeln fuhrte", berichtet
Gollmann. ,Die Belegschaft soll in Zukunft
sehr sensibel Verbesserungschancen er-
kennen. Dazu haben wir Qualitéts-Gates
von der Karosseriepresse bis zur Endmon-
tage eingefiihrt. Zusammen mit Qualitats-
regelkreisen und der Einfihrung einer
strukturierten Problemlésungsmethodik
wollen wir sicherstellen, dass die Mangel-
quote immer weiter sinken wird."

In der dritten Projektphase erfolgt
aktuell der Roll-Out aller identifizierten
Verbesserungsmalnahmen in beiden Fa-
briken. Dazu sorgt das Projektteam mit
einem gezielten Coaching der Brilliance-
Mitarbeiter dafir, dass die neuen Prozesse
stabil und adaptiv fir zuktinftige Veran-
derungen sind. ,Wir bilden derzeit 12
Mitarbeiter als Multiplikatoren aus, um
die ersten Erfolge moglichst rasch auf alle
Produktionsbereiche auszuweiten. Tatsédch-
lich haben nicht nur die Methoden wie
5S und die strukturierte Problemldsungs-
technik ,A3" bereits sehr gute Ergebnisse
erbracht, sondern es ist auch gelungen,
die chinesischen Kollegen flr ein ganz
neues Qualitatsverstandnis zu sensibilisie-

gert. Dies zeigt sich beispielsweise bei den
Rohbaukarossen des neuesten Zhonghua
Modells", betont Gollmann.

Interkulturelles Fahrwerk als
Erfolgsfaktor

Neben
den ersten Erfolgen
bei messbaren
KPIs der Qualitats-
sicherung profitie-
ren alle Beteiligten
von Erfahrungen
im interkulturellen
Austausch. Schlie-
lich hatte die Brilliance Belegschaft zuvor
fast keine westlichen Produktionsstan-
dards kennengelernt, auBerdem sind die
Arbeits- und Kommunikationsprozesse
noch von typischen chinesischen Struktu-
ren gepragt: Blirokratie und Parteifunktio-
nére in Management Funktionen kénnen
Arbeitsabldufe erschweren, ohne sich an
Meilenstein-Plane gebunden zu fluhlen.
Somit dauert es auch viel langer als in
westlich strukturierten Firmen, verbesser-
te Prozesse zu implementieren und ein
echtes Qualitatsbewusstsein zu schaffen.
Generell Uberwiegen jedoch die positiven
Jlessons learned’ des Projektes, die Franz
Gollmann hervorhebt: , Die Brilliance-
Mitarbeiter sind sehr motiviert, lernwillig
und liefern bei guten, klaren Arbeitsan-

,Ein klarer Erfolgsfaktor
sind gemischte Teams,
die gemeinsam an einer
Aufgabe arbeiten.”

weisungen auch gute Ergebnisse. Ein
klarer Erfolgsfaktor sind auf jeden Fall
gemischte Teams, die gemeinsam an einer
Aufgabe arbeiten.”

Diesen interkulturellen Ansatz
unterstitzt das ROI-Team mit einer Kom-
bination aus chinesischen Consultants
und deutschen Beratern mit jahrelanger
Erfahrung bei asiatischen OEM und Zulie-
ferern. So gelang es dem Projektteam bei
Brilliance, nach gemeinsamen ,A3'- Prob-
leml&sungs-Workshops im Rohbau, ein
langwieriges Problem mit unregelmaRigen
SpaltmaRen an der Fahrzeugkarosse zu
optimieren und
zu stabilisieren
- ein weiterer
Schritt in Rich-
tung chinesi-
scher Premium-
Klasse.

Brilliance China Automotive
Holdings Limited

ist einer der flihrenden Automobil-
hersteller Chinas, vor allem in

den Segmenten Minivans und Klein-
transporter. 2003 griindete der
Konzern ein Joint Venture mit BMW,
die BMW Brilliance Automotive Ltd,
um BMW 3er und 5er Limousinen
in China zu produzieren.
www.brillianceauto.com
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LAUT UND LEISE - FLEXIBLE
FERTIGUNG IN DER SLOWAKEI

Der Automobilzulieferer Carcoustics erweitert sein globales Fertigungsnetzwerk

Immer wenn es darum geht, Produkteigenschaften zu verdndern — zum Beispiel
aus Energiespargriinden das Gewicht zu reduzieren oder den Gerduschpegel zu senken,
geht es ans Eingemachte. Denn komplexe Produkte, wie Fahrzeuge, Baumaschinen,
Klimatechnik oder auch Haushaltsgerdte, bestehen aus zahlreichen Komponenten. Die
Kunst liegt darin, genau diejenigen Teile(-gruppen) zu ermitteln, die besonders hohes
Verbesserungspotenzial besitzen. Und dazu braucht es einen erfahrenen Spezialisten,
der Uber ein umfassendes Wissen Uiber alternative Werkstoffe und deren Eigenschaften
und Verarbeitungsmoglichkeiten verfugt.

Ein solcher Experte ist Carcoustics, ein mittelstdndisches Unternehmen, das sich
seit Gber 30 Jahren sowohl in der Automobilbranche als auch in anderen Industriezwei-
gen mit genau diesen Themen beschéftigt. Carcoustics sucht akustische und thermische
Lésungen im Spannungsfeld von sechs Gegensatzpaaren: Von laut zu leise, von heifs zu
kalt, von schwer zu leicht, von voluminds zu kompakt, von nass zu trocken und zwischen
flexibel und stabil. Die hohe Kompetenz zahlt sich aus; das Unternehmen befindet sich
seit Jahren auf internationalem Wachstumskurs. Nach neu aufgebauten Standorten in
Mexiko und China soll jetzt ein weiteres Standbein in Osteuropa hinzukommen.

Thomas Mair, Projektleiter

und Geschaftsbereichsleiter,

Seit dem Jahr 2005 ist Carcoustics erfolgreich in Senec in der Slowakei tatig. ~ Carcoustics
Aufgrund der positiven Geschéftsentwicklung sollte spatestens 2014 ein weiteres Werk
in Osteuropa in Betrieb genommen werden. Um moglichst kurze Wege zu den Ferti-
gungsstatten der Kunden zu haben, kamen Ruménien, Ungarn, Tschechien und die

Schrittweiser Aufbau von Kapazititen in Osteuropa
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Slowakei als Kandidaten fiir die Suche nach Standorten in
die engere Auswahl. Die ZielgroRe des Werkes liegt bei rund
200 Mitarbeitern auf einer Flache von etwa 10.000 gm.

Zur Absicherung der Standortauswahl und Stand-
ortplanung hat sich Carcoustics Verstarkung bei der Unter-
nehmensberatung ROI
Management Consul-
ting AG geholt, die mit
einem eigenen Biiro in
Prag vertreten ist. Aus-
schlaggebend fir die
Beauftragung von ROI
war die langjahrige
Projekt- und Umset-
zungserfahrung in
Osteuropa sowie das
interkulturelle Projekt-
team.

Das Projekt startete im Dezember 2012 mit der
Suche nach einem geeigneten Produktionsstandort, an dem
zuklnftig unter anderem Produktionsverfahren zum PUR-,
Thermo- und Vakuumformen und -pressen eingesetzt wer-
den sollen. In der ersten Projektphase wurden mehr als 100
potenzielle Objekte, die den Minimalanforderungen ent-
sprechen, in den vier genannten Ladndern identifiziert. Seine
Idealvorstellung hat der Carcoustics Projektleiter und Ge-
schéftsbereichsleiter, Thomas Mair, wie folgt formuliert:
«Eigentlich wollen wir das neue Werk nicht selbst bauen,
sondern einfach anmieten. Ideal wire fiir uns ein Modell, in
dem wir die Flache schrittweise erweitern kdnnen
und nicht sofort auf die Endausbaustufe von
10.000 gm gehen muissen. So konnten einige
Fertigungsteile nach und nach aus anderen Stand-
orten verlagert werden und parallel kénnen wei-
tere Produkte ganz nach Bedarf neu anlaufen.”

Die Qual der Wahl

,2Fur moglichst kurze Wege zu den
Fertigungsstatten unserer Kun-
den, kamen Rumanien, Ungarn,
Tschechien und die Slowakei als
potenzielle Standorte in Frage.*

das regionale Umfeld als auch die Unterstiitzung der Regie-
rung und des Eigentiimers des Geb&dudes. Letzterer hat Wert
auf eine hochwertige Ausstattung gelegt und die Struktur
der Immobilie bietet uns zudem die gewiinschte Flexibilitat.”
freut sich Thomas Mair.

Die Zeit lauft

Nach erfolgreicher Auswahl
des neuen Fertigungsstandorts sind
alle notwendigen Aktivitaten zur Vor-
bereitung des Produktionsstarts an-
gelaufen. Die ROI-Berater begleiten
sdmtliche MaBnahmen von der Layout-
planung tber die effiziente Gestaltung
der Materialflisse und wertschopfen-
den Prozesse bis hin zur Entwicklung
einer schlagkraftigen Aufbauorgani-
sation. Der Produktionsanlauf wird mit einem Interim Ma-
nager unterstiitzt werden. Dessen komplexes Aufgabenpaket
beinhaltet zudem die Uberwindung von Sprachbarrieren
und den Aufbau neuer, verlisslicher Zuliefererstrukturen.
Das gesamte Projektteam ist zuversichtlich, dass die Wei-
chenstellung fur das neue Werk umfassend abgeschlossen
wurde und sieht dem Produktionsstart mit Spannung ent-
gegen.

Ab Herbst 2013 werden aus Novaky Giberwiegend
Hitzeschilde an OEM und Tier1 Automotive-Hersteller ge-
liefert. Neben dem Bereich Aluformen wird ab 2014 auch

der Bereich

PU-Schdu-

men zur Fer-

»Wichtige Aspekte des Auswahl- tigung von

prozesses waren die Standortum-  Jrovatven

gebung sowie die Unterstiitzung der isolationen

. . . « und Form-

Regierung und des Eigentumers. schaumteilen
anlaufen.

Um die Vor- und Nachteile der optionalen
Standorte gegeneinander abzuwdagen, hat ROI
ein multidimensionales Modell entwickelt. Die
Standorte konnten so unter wirtschaftlichen und qualitativen
Rahmenbedingungen, wie Bruttol6hne und -gehdlter,
qualifizierte Personalbeschaffung, Fordermittel, Immobilien-
preise versus Mietkosten, etc., bewertet und verglichen
werden. , In dieser Phase haben wir auch intensiv das Know-
how der staatlichen Organisationen wie Hati, Czechlnvest
und Sario genutzt und samtliche Méglichkeiten fur Subven-
tionen geprift” berichtet Robert Benacka, Geschéftsfihrer
ROI Tschechien, tiber den Auswahlprozess.

In der Endrunde wurden funf potenzielle Standorte
einer weiteren Prifung von Carcoustic-internen Kriterien
unterzogen. Das Rennen hat final der Standort Novaky in
der Slowakei gemacht. , Entscheidend fir uns war sowohl
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Carcoustics International

ist ein global aufgestellter Mittelstandler mit Hauptsitz
in Leverkusen. Urspriinglich aus der Automobilindus-
trie kommend, erwirtschaftet das Unternehmen heute
mit seinen Sparten Automobil und Industrie rund

250 Mio. Euro Jahresumsatz. Durch eigene Technologie-
und Entwicklungszentren ist Carcoustics Spezialist fir
akustische und thermische Isolation. Die Carcoustics
Gruppe mit ca. 1.400 Mitarbeitern umfasst elf Werke
und zugehorige Vertriebsbiiros in elf Landern.
www.carcoustics.de
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MIT MECHATRONIK MILLIONEN-
POTENZIALE HEBEN

Von Prof. Dr.-Ing. Werner Bick, Generalbevollméchtigter der
ROI Management Consulting AG

men der Branche noch immer auf traditionelle Prozesse in F&E
und vernachlassigen damit Kostensenkungspotenziale in Millio-
nenhohe.

Starres Abteilungsdenken iiberwinden

Mechatronische Konzepte verbinden gezielt Prozess-
schritte im Maschinenbau, der Elektrotechnik und der IT Uber
Unser Heimkino via Smartphone programmieren, Entwicklung, Produktion und Prozessdesign hinweg. Das ermog-

Modelle per 3D-Drucker basteln oder Twitter-Posts vom eigenen  licht einerseits die Kostendegression bei Hochleistungsprozesso-
Auto erhalten: Das alles sind keine Zukunftsvisionen mehr, ren und komplexer Sensortechnik, welche als Bauteile fur die
sondern bereits Alltadglichkeiten - Serienfertigung zur Verfligung stehen.
machbar dank immer neuer Kombina- Mit einem mechatronischen Andererseits verdeutlicht ein Blick auf
tionsmoglichkeiten von mikroelektro- 7 . . die Produktionszyklen anderer Bran-
nischen Systemen mit Informations- AHS&tZ Slnd Maschmen— und chen, welchen immensen Einfluss die
und Kommunikationstechnologien. Im Anlagenbauer mindestens dynamische Taktung der Hard- und
Sinne einer ,intelligenten Produktion' Softwareentwicklung hier inzwischen
bedeutet dies auch einen tiefgreifen- 20 Prozent schneller.” hat. So verfiigen etwa Fahrzeuge der
den Wandel fur Produktionsprozesse. Mittelklasse oder sogar Kleinwagen
Die Entwicklung geht klar in Richtung einer flexiblen und intelli-  Uber Fahrerassistenzsysteme, die nur wenige Modellgeneratio-

genten Automatisierung, die technische Innovationen optimal  nen zuvor den Besitzern eines Oberklasse-Fahrzeugs vorbehalten
nutzt. Dabei kommt es jedoch nicht nur auf eine intelligente ~ waren. Dies geht vor allem auf die effizienten und integrierten
Vernetzung von Maschinen, Werkstiicken, Transportmittelnund ~ Produktentwicklungsprozesse in der Automobilindustrie zurtick.
Menschen via IT bzw. Sensoren/Aktoren an.
Wichtig ist auch eine frithzeitige Integration
von Elektrotechnik und Informatik, insbe-
sondere in Forschung & Entwicklung (F&E).

Unsere Branchenanalysen belegen,
dass integrierte mechatronische Produkt-
konzepte bei Maschinen- und Anlagenbauern
einen erheblichen Effizienzschub erzeugen
kénnten. Dennoch setzen viele Unterneh-

MASCHINEN- / Modellierung " " INFORMATIK
BAU |

\
Prozess- \

; rechen-
Sensorik technik /\

Aktorik

ELEKTROTECHNIK
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Prof. Dr. Werner Bick,
Generalbevollmachtigter ROI
Management Consulting AG

Bereits heute sind im Schnitt
mehr als 30 Prozent der Kosten eines PKW
durch Elektronik induziert. Das bedeutet,
dass Automobildesigner und Konstrukteu-
re bei der Produktentwicklung sehr frith
mit Elektronikern und IT-Experten zusam-
menarbeiten missen — denn je naher das
Fahrzeug an der Serienreife ist, desto teurer
werden Anderungen.

Von einem solchen mechatroni-
schen, simultanen Ansatz ist der Maschi-
nen- und Anlagenbau jedoch noch weit
entfernt. Das kann selbst fiir viele etablier-
te Unternehmen in den néchsten 5 -10
Jahren zu einem ernsthaften Problem wer-
den, denn der Technologie-Push setzt den
Markt bereits massiv unter Druck. Aller-
dings ist der Ansatz den meisten Maschi-
nen- und Anlagenherstellern durchaus
bekannt — die Schwierigkeiten liegen in
der Umsetzung. Die wesentliche Ursache
dafir sind traditionelle, sequenziell aufge-
baute Prozesse: In-
genieure entwickeln
eine Maschine oder
Komponente und
geben ihre Ideen erst
im zweiten Schritt an
Elektroniker und
Software-Ingenieure
weiter. Doch mit die-
sem tradierten Pro-
zessmuster blenden
die Unternehmen erhebliche Wertschop-
fungspotenziale aus: Bei der Entwicklung
einer Idee von der ersten Skizze zum serien-
reifen Produkt mit einem mechatronischen

»,Alle an Entwicklung und Produktion
beteiligten Funktionen miussen ge-
meinsam die Wertschopfungsstruktur
analysieren und fruhzeitig Ver-
besserungsvorschlage erarbeiten.”

Ansatz sind Maschinen- und Anlagenbauer mindestens 20 Prozent schneller als Wett-
bewerber ohne einen solchen Ansatz.

Auch in der Qualitatsplanung lassen sich Verbesserungen erzielen. Eine frithe
interdisziplindre Zusammenarbeit identifiziert und |6st Probleme rechtzeitig. Diese Vor-
gehensweise verringert die Fehlerquote und die Anzahl der Produkttests, was weitere
10 Prozent an Kostensenkungspotenzial bei den Produktkosten generieren kann. In
Summe lassen sich damit schon bei kleineren Auftragsvolumina Einsparpotenziale in
Millionenhohe realisieren.

Mechatronische Ansitze erfolgreich nutzen

Best-Practice-Projekte von ROl im Maschinen- und Anlagenbau zeigen, dass folgende
Schltsselfaktoren fuir den Projekterfolg entscheidend sind:

e Frithzeitige Integration von Mechanik, Hard- und Software

Der zentrale Schltssel zum Erfolg ist, von Anfang der Entwicklung an bereits in
mechatronischen Systemen zu denken und zu handeln. Im ersten Schritt der Produkt-
entwicklung sollte man bereits die Gesamtarchitektur eines Produktes entwerfen
und festlegen, auf welche Art die erforderlichen Funktionen zu realisieren sind. Das
gewdbhrleistet, dass Unternehmen die in Summe beste Loésung — mechanisch oder
softwaretechnisch - fur die jeweilige Funktion finden, was Entwicklungszeiten verkirzt
und Produktkosten reduziert.

e Wertschopfungsstruktur aus unterschiedlichen Blickwinkeln analysieren
Alle an Entwicklung und Produktion beteiligten Funktionen missen gemeinsam die
Wertschopfungsstruktur analysieren und frihzeitig Verbesserungsvorschlédge erarbei-
ten. Das gilt vor allem fur stark differenzierte Produktportfolios mit hohen Komplexi-
tatskosten. So wird exakt analysiert, welche Variantentreiber' interne/technische
Komplexitat verursachen. Diese lassen sich dann in absatzstarke und absatzschwache
Komponenten unterteilen, was schnell Potenziale offenlegt.

e Partner entlang der Wertschopfungskette aktivieren
Eine interdisziplindre Zusammenarbeit muss nicht auf das eigene Unternehmen be-
grenzt sein. Produktionsverantwortliche in Partnerunternehmen und Zulieferer sind
gerade in international aufgestellten Unternehmen gute Impulsgeber fiir F&E, da sie
beispielsweise Vorlieben oder
Verdnderungen regionaler Markte
besser kennen.
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AUF HALBEM WEGE -
OSTEUROPAS REGIONEN ALS
STANDORTE DER ZUKUNFT

Neue ROI-Trendstudie wirft einen Blick auf Osteuropa im Jahr 2020

Die Bedeutung Osteuropas fiir deutsche Unternehmen ist evident: Als Entwick-
lungs- und Produktionsstandort, als lokaler Markt mit 350 Millionen potenziellen Kon-
sumenten oder als erweiterte ‘Recruiting-Landscape’ im Kampf gegen den Fachkrafte-
mangel. Gleichzeitig bestehen nach wie vor groBe Unsicherheiten im Hinblick auf die
kinftige Entwicklung Osteuropas beziehungsweise der einzelnen Regionen. Vor diesem
Hintergrund hat ROI eine umfassende Expertenstudie durchgefuhrt, die die Bedeutung

ROI-Expertenstudie bewertet
die Entwicklung und
Bedeutung Osteuropas fir
Industrieunternehmen

mit Blick auf das Jahr 2020

und Rolle Osteuropas fur Industrie-
unternehmen in Deutschland bis
zum Jahr 2020 untersucht. Im Rah-
men eines Delphi-basierten Ansatzes
wurden dabei Fachexperten und
Entscheider gebeten, Thesen zur Ent-
wicklung Osteuropas aufzustellen
und im Hinblick auf ihre Eintritts-
wahrscheinlichkeit und ihre Auswir-
kungen auf die Geschaftsmodelle
der Unternehmen zu bewerten.
Dabei wurden die Lander

der ersten Osterweiterung des Jahres 2004, der zweiten Osterweiterung des Jahres 2007,
die (potenziellen) EU-Beitrittskandidaten und die GUS-Lander Russland, Ukraine und
Weilrussland gesondert betrachtet. Als Zeithorizont wurde das Jahr 2020 gewéhlt.

14

Im Ergebnis entstanden vier regi-
onale Zukunftslandkarten, die Experten-
einschatzungen im Hinblick auf folgende
Fragestellungen reflektieren:

1. Werden hochwertige Teile der
Wertschopfungskette starker nach Ost-
europa verschoben und osteuropéische
Werke vollstiandig in Produktionsnetzwerke
integriert?

2. Wird die Standortattraktivitat Ost-
europas gegenliber Asien nach Total Cost
Gesichtspunkten zunehmen oder durch
den Ausbau der Infrastruktur und die sin-
kenden Logistikkosten zwischen Asien
und Europa eher negativ beeinflusst?

3. Werden politische Instabilitat und
wirtschaftspolitische MaBnahmen eine
Ausweitung des Engagements in Osteu-
ropa bremsen?

4. Wird die wachsende Nachfrage in
Osteuropa und die Ausbildung einer star-
ken Mittelschicht local-for-local-Ansatze
fordern und verstérkt Direktinvestitionen
anziehen?



5. Welche Bedeutung werden Management Skills, kulturelle Unterschiede sowie
Ausbildung und Loyalitdt der Mitarbeiter fur eine Ausweitung des Engagements in Ost-
europa und den Erfolg von industriellen Projekten spielen?

6. Kann Fachkréfte- und insbesondere
Fuhrungskraftemangel in den Boom-Regionen

mit einer Verschlechterung oder Instabili-
tat politischer Rahmenbedingungen ge-
rechnet wird — insbesondere WeiRruss-
land, Moldawien
und Ungarn. Eine
Sonderrolle in den

Osteuropas zu einer Abflachung des Wachs- Es Zeigt SiCh, dass kein Zukunftsprognosen
tums futhren? unmittelbarer Zusammenhang der befragten Ex-

perten nimmt Russ-

7. Werden die Randregionen osteuro- zwischen Investitions- und land ein. Trotz politi-

paischer Lander trotz hoher Logistikkosten
und mangelhafter Infrastruktur ihre Stand-

Outsourcing-Entscheidungen fir

scher, infrastruktu-
reller und kultureller

ortattraktivitat steigern kénnen? China oder Osteuropa besteht Hirden gehen deut-

Divergenz der Lander und Regionen

Die Studienergebnisse zeigen sehr unterschiedliche Entwicklungspfade der
Regionen auf — insbesondere die Rolle der osteuropdischen EU-Ladnder als Produktions-
und Entwicklungsstandorte fur deutsche Unternehmen wird bis zum Jahr 2020 deutlich
steigen. Dennoch haben die Entwicklungen der letzten Jahre, wie etwa die schnell
steigenden Arbeitskosten beispielsweise in Slowenien und der Tschechischen Republik,
die Aussichten auch eingetriibt.

Gleichzeitig betrachten die befragten Entscheider die Entwicklung stabiler,
lokaler Absatzmarkte und die Entstehung einer kaufkraftigen Mittelschicht in der GUS
und den osteuropdischen Nicht-EU-Landern eher kritisch. Insgesamt gehen die Experten
dennoch davon aus, dass der gesamte osteuropdische Raum bis zum Jahr 2020 stark an
Attraktivitdt gewinnen wird. Diese Einschatzung gilt jedoch nicht fiir die Lander, in denen

Die Integration osteuropdischer Werke in adaptive
Produktionsnetzwerke bis ins Jahr 2020

Wahrscheinlichkeit
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Quelle: ROI Studie Osteuropa 2020
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lich mehr als 90

Prozent der Befrag-

ten davon aus, dass
die Standortattraktivitat des Landes zu-
mindest gleich bleiben wird, 70 Prozent
rechnen sogar mit steigender Attraktivitat.
Die ErschlieBung der Potenziale, die dieses
Land bietet, bedeutet damit mittelfristig
eine zentrale Herausforderung fur die
deutschen Industrieunternehmen.

Kein trade-off zwischen China und
Osteuropa

Auch im Hinblick auf die Gestal-
tung der globalen Wertschopfungsnetz-
werke bietet die Studie spannende Ergeb-
nisse. So zeigt sich, dass kein unmittelba-
rer Zusammenhang zwischen Investitions-
und Outsourcing-Entscheidungen fur
China oder Osteuropa besteht. Weder die
Rickverlagerung der Volumina aus China
nach Osteuropa, noch ein Investitions-
stopp in Osteuropa zugunsten Chinas gel-
ten bis zum Jahr 2020 als wahrscheinlich.
Vielmehr legen die Unternehmen zuneh-
mend Wert auf eine ausgewogene strate-
gische Footprint-Planung, in der die je-
weiligen Starken und Schwéchen der
Regionen optimal ausbalanciert werden.

Der umfassende Studienband kann ab
dem 31. Juli bei ROl unter studien@roi.de
bestellt werden.
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www.roi.de

Uber ROI

ROI Management Consulting AG gehort mit mehr als 1.000 erfolgreichen
Projekten zu den renommiertesten Spezialisten fiir Planung, Aufbau und
Steuerung globaler Wertschopfungsketten. ROI unterstiitzt GroBkonzerne
und fiihrende Familienunternehmen, inshesondere bei der Integration und
Optimierung von Entwicklung, Produktion und Logistik, im Supply Chain
Management und bei der unternehmensweiten Implementierung von Lean
Management Prinzipien.

Fiir ihre stark umsetzungsorientierten Projekte erhielt ROI
zahlreiche wichtige Auszeichnungen. Das Unternehmen beschiftigt mehr
als 80 Mitarbeiter an den Standorten Miinchen, Peking, Prag, Wien und
Ziirich und ist tiber Partnerbiiros in Italien, Frankreich, GroBbritannien,
Thailand und den USA vertreten.
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Nutzen Sie den nebenstehenden QR-Code

und gelangen Sie direkt zum Bestellformular.
Oder einfach unter www.roi.de den
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