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Fiir ein Unternehmen eine groRe Chance, und bei einer guten Planung und
detailliertem Vorgehen sind die Risiken kontrollierbar

Die Chancen und Vorteile eines neuen Produktionsstandortes, z.B. in Asien, liegen auf der Hand: direkter Zugang zu
groflen Mirkten und zu neuen Kundengruppen. Allerdings kénnen die Risiken einer globalen Produktionsstrategie
erheblich sein, wenn die Planungen fiir ein neues Werk ohne die notwendige Sorgfalt zu kurzfristig vorangetrieben

und wichtige Details nicht beriicksichtigt werden.

Welche Entscheidungskriterien
sind die wichtigsten fir eine op-
timale Standortwahl? Was ist notwen-
dig, um einen erfolgreichen Produkti-
onsstart in Ubersee sicher zu stellen?
Wie ist vorzugehen? Die folgenden
Ausfithrungen sollen die wichtigsten
Antworten auf die oben genannten kri-
tischen Fragen geben und Erfahrungen
und Vorgehen von Unternehmen auf
zeigen, die diese Herausforderungen
erfolgreich gemeistert haben.

Hier im Vorfeld die Ergebnisse zusam-
mengefasst:

B Das bestehende, meist fur die euro-
paischen Kunden optimierte Pro-
dukt muss in den meisten Fallen
angepasst und entfeinert werden
far die neuen lokalen Marktgege-

WINGbusiness 3/2013

benheiten und die entsprechenden
Kundenwuinsche.

B Ginstige Arbeitskosten in Ubersee
sind der Hauptvorteil eines globa-
len Standortes, aber erst der Aufbau
eines lokales Zuliefernetzes ermog-
licht die erhofften Kostenreduzie-
rungen in der Wertschopfungskette
der Produktherstellung,

B Aufwendungen far Zolle, Trans-
portkosten und Risiken von Wah-
rungsentwicklungen sind fuar die
endgiltige Standortauswahl unbe-
dingt zu beriicksichtigen.

B Ohne Entsendung von einigen sehr
guten Managern (Expats) aus be-
reits bestehenden Produktionsstat-
ten wird die neue Fabrik keinen
erfolgreichen Produktionsstart ha-
ben. Intensives Training und An-
leitung der neu rekrutierten, loka-

len Arbeitskrifte durch erfahrene
Fuhrungskrifte und punktuelle
Unterstutzung von Experten aus
dem Stammhaus in technischen
Angelegenheiten sind Grundvoraus-
seztungen fur die Einhaltung der
geplanten Hochlaufzeit der neuen
Fabrik, fur die erwartete Produkt
qualitit und entscheidend fiir den
Markterfolg der Produkte.

Welches Produkt kann im neuen
Zielmarkt Erfolg haben?

Der Aufbau eines neuen Produktions-
standortes hat vor allem ein Ziel: die
Sicherstellung des Zugangs zu Kunden-
gruppen, die von Europa aus meist nur
sehr schwer erschlieSbar sind. Deswei-
teren ist das in Eurapa gefertigte Pro-
dukt oft zu teuer und zu komplex fir
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den neuen Zielmarkt, dessen Kunden
meist einfachere Produktspezifikati-
onen und niedrigere Preise verlangen.
Zusatzliche hohe Transportkosten,
eventuelle Importzolle und lange Lie-
ferzeiten bei europaischer Fertigung
erschweren einen kundenfreundlichen
Service in Ubersee.

Ein neues Produktionswerk, z.B.
in China, kénnte mit einer weit giins-
tigeren Kostenstruktur arbeiten und
neue Marktpotenziale vor Ort und in
anderen asiatischen Lindern erschlie-
Ben. Entscheidet sich das Management
fiir einen solchen Schritt, sollten aller-
dings wichtige Voraussetzungen analy-
siert werden.

B Kundenbediirfnisse in den neuen
Zielmarkten
B Vertriebswege zur lokalen Markter-

schliefung

B Wettbewerber vor Ort und deren
Produktangebote

B Produktkosten bzw. Kostensen-
kungspotenziale im  Zielmarke
(Schaubild 1)

B Produkterfordernisse und -anpas-
sungen fir die neuen Kundengrup-
pen

B Marktforschung: Welche neuen
Kundengruppen sollen bedient wer-
den? Wie ist das Kaufverhalten die-
ser Kunden? Welchen Einfluss und
welche Vorteile kann eine lokale
Prasenz durch einen Produktions-
standort haben (z.B. das Vertrauen
der Kunden in die langfristige Pra-
senz des Unternehmens vor Ort, die
bessere Flexibilitat, Zuverlassigkeit
und hoéhere Servicequalitat)?

B Vertriebswege: Wie bedienen lokale
Wettbewerber ihre Kunden? Welche
Vertriebspartner vor Ort sind die
besten? Kann in einem Joint Ven-
ture mit einem lokalen Unterneh-
men dessen Vertrieb und Netzwerk
genutzt werden? Welche Regionen
innerhalb des Landes, welche ande-
ren asiatischen Linder sollen vom
neuen Standort bedient werden?

B Wettbewerberanalyse: Wer sind die
dominierenden lokalen Wettbewer-
ber vor Ort? Welche Stirken besit-
zen diese etablierten Unternehmen,
welche Produktstrategien verfolgen
sie? Wie sehen deren Expansionspla-
ne mittelfristig zu einem Zeitpunkt
aus, an dem die eigene neue Pro-
duktionsstatte ihre volle Kapazitit

Die Bewertung der Produktkosten fiir die Standortalternativen ist eine
wichtige Voraussetzung fiir eine optimale Standortwahl

Produktkosten — Europa versus China
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Untersuchungen der Unternehmensbe-
ratung McKinsey & Company von in
Ubersee erfolgreichen Unternehmen
mit lokalem Standort zeigen, dass die-
se Unternehmen sehr intensiv die oben
genannten Fragestellungen untersucht,
analysiert und fir sich beantwortet ha-
ben, bevor der Bau des neuen Stand-
ortes begonnen wurde:
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Standort
abhéngig

erreicht hat?

B Reverse Engineering der eigenen
Produkte im Vergleich mit denen
des Wettbewerbes: Fast immer sind
Produktanpassungen  notwendig,
um erfolgreich neue Kunden und
Segmente in Niedriglohnkosten-
Landern zu erschliefen. Oft muss
das bestehende Produkt entfeinert

werden, um die ,einfacheren“ An-
forderungen der asiatischen Kunden
kostenguinstig zu erfiillen. Ein detail-
liertes Reverse Engineering kann er-
norm aufschlussreich sein. Eine de-
taillierte Analyse und der Vergleich
von einzelnen Funktionsgruppen
und Bauteilen des eigenen Pro-
duktes mit dem des Wettbewerbers
konnen bedeutende Verbesserungs-
potenziale aufzeigen. Die Erfahrung
zeigt, dass asiatische Wettbewerber
oft einfachere technische Losungen
anbieten; Qualititsmerkmale wer-
den in Asien anders interpretiert,
andere Porduktfunktionalititen
gelten als wichig bzw. weniger
wichtig, ebenso manche Produkt
merkmale, die bisher fiir das Bran-
ding und Unternehmensimage als
absolut notwendig angenommenen
wurden. Erfahrungen in detaillier-
ten Reverse Engineering Projekten
zeigen Kostenverbesserungspoten-
ziale von oft 20 Prozent und mehr,
die fir das neue, in Asien zu ferti-
gende Produkt umgesetzt werden
sollten. Sebstverstandlich gibt es
Ausnahmen. Der asiatische Kunde,
der einen Luxus-PKW aus Europa
kaufen will, ist oft bereit, einen ei-
nen hoheren Endpretis als der Kunde
in Europa zu zahlen. Das geht nur
fur ein Produkt ohne Abstriche in
Funktion, Design und Ausstattung,.
Fur die PKW Volumensegmente in
China ist dies aber nicht moglich.
Hier wird noch immer erfolgreich
der ,einfache“ Volkswagen Santa-
na produziert. Die neuen und sehr
erfolgreichen Volumenmodelle
Lavida und New-Bora der Marke
Volkswagen sind bereits vollstindig
in China entwickelt worden, um
mit lokalem Design und einer opti-
malen Kostenbasis den chinesischen
OEMs Paroli zu bieten.

Benchmarking von Produktions-
staitten der lokalen Wettbewerber
und Lieferanten: Personalkosten in
China sind um ein Vielfaches giins-
tiger als in Europa, aber wie verhilt
es sich mit der Produktivitit einer
Fabrik, der Fertigungsqualitat und
den Kosten und der Verlasslichkeit
von den lokalen Zulieferern? Im
Entscheidungsprozess fiir einen
neuen Standort sollte das europa-
ische Management unbedingt eini-
ge Fabriken im Zielland besichti-
gen und bewerten, sei es solche von
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Eine systematische Bewertung von Standortalternativen in einem
Ausschlussverfahren ist ein pragmatisches Vorgehen

Betrachtungsumfang und Relevanz der Einflussfaktoren

/

Globale Vorauswahl von Landern,
Produkten und Fertigungsschritten

P

Wahl von Standort und Funktions-
umfang auf Landerebene

Entscheidung

Primar relevante Einflussfaktoren

* Politische Stabilitat/Zugang

* Geografische Lage, Transportkosten und — zeiten

* Mindestanforderungen hinsichtlich Markt, Infrastruktur oder
Kosten

* Arbeitskosten und sonstige Faktorkosten

* MarktgréRe, wachstum und Kundenanforderungen

* Logistikkosten inkl. Zélle, Steuern und Subventionen
* Verfugbarkeit Fachkréfte und Know-how

* Lokale Arbeitskosten, Personalverfiigbarkeit und Qualifikation
* Geografische Lage und Anbindung

¢ Lokale Arbeitskosten, Personalverfiigbarkeit und Qualifikation
* Preise fur Land und Gebaude

* Verfugbarkeitvon Subventionen

* Attraktivitat und Infrastruktur fur Expats

* Detaillierte Kostenvergleichsrechnung auf Basis aller relevanten
Faktoren

Quelle: Handbuch Globale Produktion, McKinsey & Company und Institut PTW der TU Darmstadt, Hanser Verlag

Wettbewerbern oder potenziellen
Lieferanten. Solche Besuche erlau-
ben realistische Eindriucke und ge-
ben wichtige Hinweise tber erziel-
bare Effizienz der Fertigung, tber
die Ausstattung produktionsnaher
Bereiche wie Qualititswesen, In-
standhaltung,  Betriebsmittelbau.
Gleichzeitig verschaftt ein Besuch
Informationen  tber installierte
Fertigungstechnologien und die
Investitionen fiir den zukinftigen
Uberseestandort. Zusitzlich ist die
Abschitzung tber des ,local con-
tent“ der zukinftigen Produktion
durch Belieferung von lokalen Lie-
feranten eine der wichtigsten An-
nahmen fur die langfristige Ren-
tabilitit einer Auslandsfertigung.
Bei den meisten industriellen Pro-
dukten sind Rohstoffe, Material
und Einkaufsanteil der grofSte Kos-
tenblock und das volle Kostenpoten-
zial einer globalen Produktion ist
nur erreichbar, wenn ein GrofSteil
der Beschaffung vor Ort stattfin-
det. Ausschlieflich die Endmontage
eines Produktes in das Ausland zu
transferieren, zahlt sich fiir Ubersee-
standorte selten aus. Enstprechend
sollte schon in der Vorbereitungs-
phase die mittel- und langfristige
Lieferantenstrategie bzw. der Auf
bau von lokalen Zulieferern geplant
werden.

Finen Zeitraum von sechs bis zwolf

Monaten sollten Unternehmen fir die
oben genannten Recherchen und Ana-
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lysen einplanen, falls diese Informati-
onen noch nicht vorliegen. Erst dann
ist eine realistische Chancen- und Ri-
sikenbewertung fir das Investment
und die Profitabilitit eines neuen glo-
balen Fertigungsstandortes moglich.

Welche Kriterien sollten die finale
Standortwahl entscheiden?

Ist die generelle Entscheidung fir einen
Auslandstandort gefallen, stellt sich die
Frage nach dem genauen Zielort. Ist
die Wahl auf Asien gefallen, konnten
die weiteren Alternativen China, In-
dien, Indonesien, Thailand oder z.B.
Vietnam sein. Selbst wenn China als
Zielland gesetzt ist, in welcher Region
Chinas sollte die neue Fabrik stehen? In
der Nihe der groffen Mega-Stadte wie
Peking, Shanghai oder Guangzhou, im
Norden oder Siiden der Ostkiiste oder
doch im Hinterland? Mehrere Vorge-
hensschritte fiir diesen Auswahlprozess
werden empfohlen und sollten fur die
einzelnen Standortalternativen jeweils
bewertet werden.

In den meisten Fallen ist eine Beur-
teilung der moglichen Standortalter-
nativen tber einfaches Ausschlussver-
fahren nach ,harten® und ,weichen®
Faktoren angeraten. Mittelstandische
Unternehmen gehen meist pragma-
tisch vor: eine gewisse Anzahl von
Standortoptionen wird genauer bewer-
tet und durch Ausschluss unattraktiver
Optionen schrittweise eingeschrankt.
Produktionsvolumen und Fertigungs-

technik stehen dabei weitgehend fest.
Anhand Mindestanforderungen wer-
den Zielland und Zielregion ausge-
wahlt, bei der Bestimmung von attrak-
tiven Standorten in der Region werden
zunehmend lokale Standortfaktoren
zugrunde gelegt (Schaubild 2).

Als  harte® Faktoren werden vor
allem die wichtigsten Kostenelemente
der Produktherstellung bis zur Anliefe-
rung beim Endkunden betrachtet: die
variablen und fixen Kosten in der Ferti-
gung, die Herstellungs- und Transport
kosten fur die Lieferanten, Einfuhrzol-
le fiir solche Komponenten, die auch
mittelfristig vom europdischen Stand-
ort importiert werden miissen sowie
die Logistikkosten zu den Kunden. Es
empfiehlt sich, das Produkt in seine
Baugruppen zu unterteilen, ahnlich
einer groben Stuckliste, und fiir jede
Baugruppe eine Herstellungskosten-
abschitzung fiir den neuen Standort
durchzufithren.Unbedingt sollte man
dabei auch die Kosten fiir unterschied-
liche Szenarien berechnen: wie hoch
wiren die Produktkosten fiir den End-
kunden bei unterschiedlichen Arbeits-
kostenentwicklungen, bei geringerer
oder hoherer Produktivitat in der Fer-
tigung, bei Steigerung der Einfuhrzol-
le oder Transportkosten?

Eine solche Kostenvergleichsrech-
nung von Standortalternativen hilft,
die fir das Unternehmen optimale
Standortwahl zu treffen (Schaubild
3). Zusatzlich sollte eine dynamische
Investitionsrechnung nach Kapital-
wertmethode (Net Present Value Be-
rechnung) kalkulieren, wie sich Amor-
tisationszeit, Produktrentabilitit und
Kapitalwert der unterschiedlichen
Standortoptionen verhalten.

Die Amortisationszeit des Gesam-
tinvestments ist fir den Unterneh-
mensvorstand eines der wichtigsten
Entscheidungskriterien fir die be-
trachtlichen ~ Einmalaufwendungen
von Kapital und Managementzeit in
den neuen Fabrikationsstandort. Vor
allem erlaubt die Kapitalwertmetho-
de, wichtige Sensitivititen sehr gut zu
bewerten, z.B. kiirzere versus lingere
Hochlaufzeit bis zum Produktions-
start, hohere Kapitalaufwendungen fir
den Fabrikaufbau als im Basisszenario
geplant. Die absolut wichtige und hau-
fige gestellte Frage des Managements
»was wire, wenn folgendes Szenario
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Eine prasize Simulation von Standortoptionen nur iiber die richtigen Daten

moglich

Basis Daten

Prozessspezifische Daten

Landesspezifische Daten

¢ Verkaufsvolumen pro Land /
Kundenverteilung nach
Hauptprodukt(en)

* Produktion
— Bestehende Standorte

— Geplantes Volumen fiir den
neuen Standort

— Aktuelle Produktionskosten
« Variable Kosten
- Direkte Mitarbeiter
- Rohmaterial
- Andere variable Kosten
« Fixe Kosten
- Machinen

- Gemeinkosten (Personal,
andere Gemeinkosten)

¢ Beschaffung
— Standorte der Zulieferer

¢ Produktstruktur

— Stiicklisten fiir Bauteile und
Hauptkomponenten, die am
neuen Standort lokal
eingekauft werden

— Gelieferte Einkaufsteile und
-komponenten pro
Seecontainer
(-> Logistikkosten LKW und
Shiff)

— Teilegewicht
(-> Logistikkosten Luftfracht)

— Spezifische Skaleneffekte fiir
kritische Teile

¢ Distributionskosten fiir
Hauptprodukte in die
Hauptmarkte

* Bestidnde und Parameter

 Lieferzeiten fiir Fertigprodukte
und Transport

* Léhne nach Mitarbeiter-
kategorien

* Landesspezifische
Produktivitat

* Rohmaterialkosten

* Energiekosten

¢ Transport/Frachtkosten

* Einfuhr- und Ausfuhrzélle
¢ Steuern

* Wahrungsrisiken

* Landesspezifische
Risikofaktoren

* Transport- und
Logistikinfrastruktur

* Verfiigbarkeit von
Arbeitskraften und Know-how

— Aktuelles Volumen pro
Lieferant

— Aktuelle Einkaufskosten

 Attraktivitat und Infrastruktur fur
Expats

Quelle: McKinsey & Company

eintritt“ sollte mittels Sensitivitats-
rechnungen beziiglich wichtiger Ein-
flussfaktoren (Kosten, Zeiten, Qualitat,
Waihrungsrisiken etc.) durch die Kapi-
talwertmethode beantwortet werden.

“Weiche“ Faktoren sind nicht min-
der wichtig fir die Bewertung von
Standortalternativen: wie ist die poli-
tische Stabilitat der Region? Ist die Ver-
fagbarkeit von Fachkriften und not
wendigem Know-how sichergestellt,
wie verhilt es sich bei den Steuern und
moglichen Subventionen durch lokale
Behorden? Ist der Standort logistisch
fir europiische und lokale Lieferanten
und die Distribution zum Endkunden
gut angebunden? Koénnte man lang-
fristig  Entwicklungskapazititen am
Standort stationieren? Ist der Standort
ausbaufihig, falls die Produktion um
zusitzliche Produkte erweitert wer
den soll? Ist der Standort akzeptabel
far die abgesandten Manager aus dem
Stammbhaus, die meist drei bis funf
Jahre vor Ort, hiufig mit Familie, blei-
ben werden, z.B. gibt es internationale
Schulen, erlaubt ein Flughafen vor Ort
eine aktzeptable internationale Anbin-
dung? Ein von der Geschiftsfithrung
ausgewahltes Team aus dem Stamm-
haus sollte diese quantitativen und
qualitativen Faktoren untersuchen und
bewerten, idealerweise die zukinf
tigen Expats fiir den neuen Standort
als Teammitglieder bereits integriert.
Nicht selten werden allerdings einzel-
ne Abteilungen im Stammbhaus sehr
kritisch in der Bewertung eines neuen
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Uberseestandortes sein: Haufig liegt der
Entschluss zu einer neuen Produktions-
statte nicht im Kerninteresse der Kon-
struktionsabteilung oder des Qualitats-
managements. Beides sind Bereiche,
fur die ein in Ubersee angesiedelter
Produktionsstandort komplexere und
langwierige ~ Abstimmungsprozesse
bedeutet. Ebenso konnte der Produk-
tionsleiter eines bestehenden, europa-
ischen Standortes eine neue Fabrik in
einem Niedriglohnland als internen
Wettbewerb betrachten und sehr kri-
tisch zu Annahmen wie Produktivitat
und Kostenefhizienz stehen.

Umso wichtiger ist es fiir das Top-
management, diesen Planungs- und
Bewertungsprozess zu leiten und
die Organisation ganz bewuflt zum
Nachdenken tber solche teilweise un-
bequemen Themen anzuregen und
durch detaillierte Bewertungsmodelle
die richtige Entscheidung fur oder ge-
gen einen neuen Fertigungsstandort zu
treffen.

Welche Erfolgfaktoren fiir den
erfolgreichen Produktionsstart und
-hochlauf einer neuen Auslands-
fabrik existieren?

Eine neue und globale Produktion
erfolgreich aufzubauen ist eine an-
spruchsvolle Aufgabe, vielen Unterneh-
men fehlen oft Erfahrung, Expertise
und notwendige Managementkapazi-
tat. McKinsey Erfahrung hat ergeben,
dass viele Unternehmen bei Produk-
tionsverlagerungen in der Vergangen-

heit weniger gespart als in der oft zu
optimistischen Planung angenommen
wurde. Es mangelte an der Analyse des
bereits bestehenden intensiven Wett
bewerbs im neuen Markt. Die eigene
Position wurde Uberschatzt, wahrend
die Kosten und Zeit fir den Produk
tionshochlauf und das entsendete
Management aus dem Stammbhaus als
zu niedrig berechnet wurden. AufSer-
dem wurden vielfach Zulieferer und
Abnehmer nicht in die Uberlegungen
miteinbezogen; die Folge waren gleich
bleibende Material-, aber steigende Lo-
gistikkosten. Zudem wurden kleinere
Einsparungen gerade in den ersten Jah-
ren durch oft erh6hte Einmalkosten
kompensiert.

Vor allem fiir mittelstindische Un-
ternehmen ist das eine grofSe Hirde.
Man hat seine Moglichkeiten tber
schitzt, die geplante Hochlaufkurve
dauert linger als angenommen, die
Rentabilitit der neuen Fabrik kommt
nicht so schnell wie erwartet (Schau-
bilder 4 und §). Im schlimmsten Fall
schreibt das neue Unternehmen in
Ubersee Uber Jahre rote Zahlen, die
Potenziale im neuen Marke bleiben
weit unter den einstmals gesetzten Zie-
len.

Die Unternehmen, die mit Erfolg
und kostengiinstig ein Auslandswerk
eroffnen, beriicksichtigen bei ihrer Pla-
nung fiir den Produktionsanlauf eini-
ge wichtige Faktoren.

B Abgleich von Komplexitit des neu-
en Auslandsstandortes mit den ei-
genen Fihigkeiten und ein schritt-
weiser Hochlauf mit ausgewihlten
Produkten

B Frihzeitige Einbindung und Ab-
stimmung mit lokalen Zulieferern

B Lingerfristige  Versendung und
Einsatz von exzellenten Managern,
zeitweise unterstiitzt von funktio-
nalen Experten, ebenfalls aus dem
Stammbhaus

B Intensive Schulung der neuen loka-
len Produktionsmitarbeiter, aber
auch Rekruitierung und ausgiebiges
Training von lokalen Fithrungskraf-
ten

Anpassung der Komplexitdt des neuen
Standortes an die eigenen Unternebmens-
féhigkeiten:

Oft kaum vorhersehbare, unzihlige

Anforderungen sind mit dem erfolg-
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Der Zeitrahmen bis zum geplanten Produktionshochlauf
des neuen Standortes in Ubersee variiert betrachtlich

Untersuchung verschiedener
Unternehmen

O Durchschnitt
W 10% Perzentil

Zeit bis zum Erreichen des geplanten Produktionsvolumen (Maschinen-/Elektronikunternehmen) g0 perzentil

Durchschnitt

Monate Phase

3-7
“Monate™

6 - 11 Monate=»

—X—>

10/90 Perzentil fur
jeweilige Phase

.

Unternehmen im
Maschinenbau-
und Elektronik-
sektor mit 12-37
Monaten signifikant
schneller als
andere Sektoren

Hochlaufzeit fiir
alle Industriesek-

12— 37 Monat

24

HE

toren variiert
zwischen 15-42
Monaten

Zeit

H L
i6 12 18

30 36 Monate
A
Meilen- Ent- Bau- SOP Volle
steine scheidung beginn (Start-of- Kapazitat
Production)
Bendtigte
Zeit - 5 13

Monate

Quelle: Handbuch Globale Produktion, McKinsey & Company und Institut PTW der TU Darmstadt, Hanser Verlag

reichen Start einer neuen Fabrik zu be-
waltigen. Viele produkt- und produk-
tionsnahe Themen sind bereits oben
erwahnt, in der Regel kennt man sich
damit aus. Dazu kommen jedoch neue
Herausforderungen wie beispielsweise
die formelle, rechtliche Griindung der
Produktionsgesellschaft im Land, die
Beschaffung von Land und Fabrikhal-
len, die Beschaffung und Installation
der neuen Anlagen, die Einbindung
der neuen Produktionsgesellschaft
in die Planungs- und Controlling-
prozesse des Gesamtunternchmens,
das Training der Mitarbeiter in einer
fremden Sprache, der Aufbau einer
Personalabteilung entsprechend den
lokalen personellen Richtlinien. Viele
mittelstandische Firmen haben wenig
Erfahrungen mit diesen sehr landespe-
zifischen Themen.

In einem solchen Fall ist es rat
sam, die Projektkomplexitat (zu verla-
gerndes Produkt, Produktionsablauf,
Lieferanten, Fabrikaufbau, Produkti-
onshochlauf, Standortfunktionen etc.)
bereits mit Beginn der Planungen zu
bertcksichtigen. Die regelmafige Be-
wertung der Herausforderungen im
Abgleich mit den vorhandenen eigenen
unternchmerischen Fahigkeiten, Ka-
pazititen und Erfahrungen ist enorm
hilfreich. Eine klare Empfehlung ist
es, die Komplexitit auf beherrschbares
Niveau zu reduzieren, z.B. einen zeit-
lich gestrecken Hochlauf mit wenigen
Standardprodukten in einem erprob-
ten Fertigungsverfahren zu planen.
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Friihzeitiger Aufbau eines lokalen Zulie-
Sfernetzwerkes:

Es kann bis zu zwolf Monate dau-
ern, bis neue Lieferanten identifiziert,
qualifiziert sind und eine verlafliche
Teileversorgung der geplanten Fa-
brik sicherstellen konnen. Deswegen
sollte parallel zu den Investitionen in
Anlagen und Maschinen, also lange
vor dem Produktionsstart, ein Be-
schaffungsteam, zusammengesetzt
aus Mitarbeitern aus dem Stammbhaus
und dem neuen lokalen Standort, die

Abweichungen vom Zeitplan in der Hochlaufphase sind haufig

Geplanter und tatséchlicher Produktionshochlauf

Produktions-
volumen

Zielkapazitat der neuen Fabrik

" Geplante "
%, Hochlaufkurvi

" Fehlproduktion

Verspatung bis
Erreichen der
vollen Kapazitat
—>

P

Aktuelle

Hochlaufkurve

ziehlte RFP (Request for Proposal) an
die Lieferanten mussen die fahigsten,
aber auch lieferwilligen Unternehmen
identifiziert werden. Es ist nicht davon
auszugehen, dass lokale Zulieferfir-
men, meist relativ klein und in einem
schnell wachsenden Markt wie China
oft bis zur Kapazititsgrenze ausgelas-
tet, bereit oder in der Lage sind, das
neu etablierte Unternehmen zu belie-
fern. Langwierige Verhandlungen, aus-
giebige Priifungen der Musterteile sind
notwendig, bevor Vertrige unterzeich-
net werden konnen. Zudem verlangen
viele Zulieferer ein hohes Maf§ an kon-
tinuierlicher Unterstiitzung, Training
und regelmafige Qualititskontrollen
- unterstutzt durch z.B. ,unangekin-
digte Besuche® des Managements beim
Lieferanten. Auf diese Weise ist eine
zuverlissige Belieferung nach Produk-
tionsstart und im Hochlauf garantiert.

Auswabl hochstgradig geeigneter Mana-
ger fiir die lingerfristige Entsendung an
den neuen Standort:

Immer wieder hort man die Geschafts-
fahrung von mittelstaindischen Unter-
nehmen argumentieren, dass der Auf-
oder Ausbau eines Uberseestandortes
einer der wichtigsten Eckpfeiler fir
die Expansionsstrategie und fur den
zukiinftigen Erfolg des Unternehmens
ist. Die Antwort auf die Frage, ob auch
die fahigsten Mitarbeiter den neuen

‘Beispiel

Ursachen fiir Verspatungen (Beispiele)

() Fehlproduktion
¢ Fehler aufgrund falscher Bearbeitung
durch NC Maschinencenter
¢ Ausfille in der Versorgung von Strom,
Gas und Wasser
¢ Logistische Engpasse beim
Zuliefermaterial (z.B. durch lange Zoll-
abwicklungszeiten)
(0 Verspatungen im Hochlauf
¢ Verspatungen durch falsch terminierte
Teilefertigung

¢ Kurzfristig zusatzlicher Trainingsbedarf
fiir Maschinenbediener

* Verspatete Anlieferung einer Maschine

* Verspatete Bemusterung von
Produkten durch Kunden

) Produktionsstillstand

¢ Falsche Einrichtung bei Montage einer
Maschine aus Europa

* Produktionsstillstand

Quelle: McKinsey & Company

Lieferantensuche durchfithren. Eine
Marktanalyse wird eine Liste von mog-
lichen Lieferanten aufzeigen, iiber ge-

* Mangelnde Ersatzteilversorgung fiir
wichtige Anlagen

* Material noch im Zoll

* Spat entdeckte Qualitatsfehler beim
Zuliefermaterial

Zeit

5

Standort in Ubersee fithren, ist nicht
immer positiv. Alle Erfahrungen zei-
gen aber, dass die beste Planung, die
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detaillierteste Wirtschaftlichkeitsrech-
nung fir den Auslandsstandort unrea-
listisch wird, wenn nicht ein Team von
erfahrenen, exzellenten Fihrungskraf
ten aus dem Unternehmen den neuen
Standort und das Gesamtprojekt steu-
ert. Mindestens vier bis finf Manager
sollten Uber drei bis vier Jahre den
Aufbau und den Produktionshochlauf
eines neuen Werkes leiten. Zusitz-
lich ist es wichtig, dass Experten aus
dem Stammbhaus in kritischen Phasen
auch tber mehrere Wochen vor Ort
unterstitzen, beispielsweise aus dem
Bereich Einkauf, Qualititswesen oder
Instandhaltung. Neu rekrutiertes loka-
les Personal kann diese Aufgaben nur
unter Kontrolle umsetzen. Ohne diese
qualifizierte Fihrungskrafte aus dem
Stammbhaus sollte man den Aufbau
eines neuen Uberseestandortes nicht
beginnen.

Training der neu rekrutierten Mitarbeiter
vor Ort:

»Meine neuen lokalen Mitarbeiter
sind noch nicht ausreichend ausgebil-
det, zudem ist die Fluktuation unserer
Mannschaft enorm hoch, so oder ahn-
lich lauten die hdufigsten Kommentare
der entsendeten Manager bei der Fra-
ge nach den kritischsten Herausforde-
rungen am neuen Standort. Dies zu
andern ist sehr schwierig und wird
auch langfristig eine Herausforderung
fur alle auslindischen Unternehmen
bleiben. Vor allem in Asien sind selbst
grofle, renommierte, bereits iber linge-
re Zeit vor Ort prasente Unternehmen
von hoher Fluktuation der Mitarbeiter
betroffen. Auch sie versuchen, durch
gezielte Trainingsprogramme, ein at
traktives Gehaltsschema und flexible
Bef6rderungsrichtlinien ihre Mitarbei-
ter moglichst zu halten. Der Personal-
abteilung vor Ort kommt eine enorme
Bedeutung zu, diese Prozesse entspre-
chend zu gestalten und gegeniiber den
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oft eingefahrenen
Regeln im europa-
ischen Stammbhaus
durchzusetzen.

Ein  globales
Produktionsnetz-
werk mit einer
optimierte Stand-
ort- und Einkaufs-
struktur verschafft
Industrieunter-
nehmen einen
entscheidenden
strategischen Vorteil fir eine expan-
sive Strategie. Ein solches Netzwerk
aufzubauen, ist eine enorme Heraus-
forderung fur viele Unternehmen.
Der Artikel beschreibt die wichtigsten
Erfolgsfaktoren fiir den erfolgreichen
Start eines neuen Produktionsstand-
ortes.
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