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Prominentes Belspiel far Produktions-Rickverlagorueng: Spiclwarenhersteller Steiff
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> Produktions-Standort

Hallo, Deutschland!
= Quelitsmingah

Griinden Unternehmen ihre ,1

er Logistik, Fehlplanungen: Aus welchen
duktionsstatten wieder nach Deutschland holen,

34 10GETIK insda 100200




Best Practice

Logistikexpertan erkennen den
Eﬂﬁ.‘ﬁ:ﬁwimq won

nach Deut

|
i
i
)

Von Constantin Gillies

or Riickrug der Kuscheltiere® oder
D JTeddys wieder Made in Germany”

- 50 lauteten die Schlageeilen, als
das Unternchmen Steifl Anfang Juni mit
einer spektakuliren Ankiindigung an die
Offentlichkeit ging. Man werde die teilwei-
se nach China verlagerte Produktion in die
Helmat zuriickholen, licE die Geschifislei-
tung verlauten. Die Partner in Obersee hii-
ten nicht die geforderte Qualitit gebrachi.
Sitze das Glasauge eines Teddys nicht ge-
nau, schaue er nicht tren, sondern starre
nur vor sich hin, hiek es aus der Zentrale in
Giengen an der Brenz.

Obwohl Steiff den meisten PR-BEummel
produzierte, ist dic Firma mit threm Emi-
schiuss keineswegs allein. Immer wieder
haben Untermehomen in letzier Zeit die Wen-
de eingeleitet und
dem vermeintlich

Fakt is1, dass Rickverlagerungen seit
Mitte der 1990cr Jahre in allen Branchen
zu beobachten sind. Jeder finfte verlager-
te Betrich kehrt innerhalb von Iinf JTahren
an den Heimatstandort zuriick®, sagt Stef-
fen Kinkel vom Fraunhofer-Instime fiir
System- und Innovationsforschung (151),
Karlsruhe. Der Forscher hat das Phidnomen
im  Rahmen einer Stadie  untersuchr.
Als Griinde fiir den Rickzug giben die
meisten befragien Untermehmen mangeln-
de Flexibilitit und LicferfGhigkeit der
Auvslandsproduktion  sowle  Qualitats-
probleme an, so Kinkel,

Alle Eventualititen sind einzubezichen

Doch sind das die wahren Griinde, wenn
Unternehmen den Rickwartsgang einle-
pen? Experten begwelifeln das. JEs wind
einfach nicht richtig geplant®, meint Ulrich

Dantzer,  Geschafts-
fithrer von Metro-

kostengilinstigen =E5 wird plan Eastern Europe,
Ausland den Riicken nicht richtig Die Hamburger Fir-
gekehrt: Der Srapler- geplant” ma berdt Unterneh-
hersteller Junghein- Ulrich Dantzer men  beim Aulban
rich etwa holte seine Metraplan Eastem Eurape einer  Auslandspra-

SENE unter .E.Flljt‘“."l'l'l

Produktionlinien aus
Frankreich und aus
Grobbritannien zurtck in die Heimar, der
Sporthrillenspezialist Uvex sagte Ttalien Ar-
rivederd. In beiden Fallen sollen Qualidis-
probleme den Ausschlag gegeben haben.
Der  Landmaschinen-Hersieller Lemken
schloss vor zwel Jahren seine Fabrik lm ros-
sischen Kaliningrad und konzentrdert sich
seitdem wieder auf Dewschland.

De Frage ist: Stehen Steiff und Co. fir
einen neven Trend? Kehren die Global
Playver in Zukunit wirklich reihenweise zur
heimischen Scholle surick?

mil umfangreichen
swndortanalysen. Sind genug Arbeitskrif-
te verliigbar? Wie steht cs um die Material-
versorgung und die Logistikkosien? Diese
Fragen untersuchen die Metroplan-Exper-
ten vor der Verlagerungsentscheidung il-
rer Klienten.  Dabei ist wichtig, ein Zu-
kunftsszenario [ir die nichsten finf bis
sieben Jahren zu entwerfen und alle Even-
tualitaren cinzubeziehen®, betont Dantzer.
Ein Beispicl; Am geplanten Standort in Ru-
manien gibt es derzein reichlich gut ausge-
bildete und obendrein preiswerte Ar- e
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beiskrifte. Was aber passieri, wenn ein
westliches GroBunternehmen in sechs Mo-
naten gleich nebenan eine Fabrik eriffner?
Uiber Nacht kiénnien Mitarbeiter dann
knapp werden und sich die Lohnkosten-
vorteile in Luft aulldsen. Genau diese Ana-
lyse werde aber selten gemacht, so
Dantzer.

Mitarbeiter mit Herzblut gesucht

Ein weitere Frage, die verlagemde Un-
ternchimen oft zu spit beantworien, isi:
Wer fiihrr die Fabrik im Ausland? Dafiir
werden  Mitarbeiter mit  Herzblut  ge-
braucht®, betont Metroplan-Mann Danrzer.
Gdngige Praxis allerdings sei, kurzfristig
Manager ins Ausland zu schicken, die mon-
tags einfliegen und sich Donnerstagabend
wieder verahschieden. Solche Pendler seien

aul Daver nicht fiir den Job geeignet, ur-
tetlt er.  Der Werksleiter muss schon vor
dem ersten Spatenstich eingestellt sein.®
Und so geht es weiter: Die Liste der ty-
pischen Fehler, die schlussendlich eine Pro-
duktionsverlagerung scheltern lassen, ist
lang. Da werden Fabriken im Ausland mit
alten Maschinen ausgestattet — ohne das
erfahrene, zur Wartung niitige Personal,

«Trend zur Riickverlagerung”

mitzuschicken. Wechselkursrisiken [allen
unter den Tisch, genau wie Verwaliungs-
und Koordinationskosten in Ubersee,

Ot lassen sich die Firmen auch von Fiir-
dergeldern und Vergiinstipungen blenden.
Dabei steckt gerade in diesem Punkt der
Teufel im Detail: JDie meisten Linder Ost-
europas locken mit Steuerbelreiungen®,
weild Experie Dantzer, .doch von denen

Professor Horst Wildemann,
Technische Universitht Minchen

LOGISTIK inside; Ist die Rickverla-
gerung von Produktionsstatten nach
Deutschland ein Trend — oder sind es
Einzelfalle?

Wildemann: Es ist ein Trend zur
Riickverlagerung von Produktions-
statten zu erkennen. Etwa zwilf Pro-
zent der Produktionsverlagerungen
und 28 Prozent der F&E-Verlage-
rungen kommen zurick. Die hohen
Erwartungen an die Produktions-
veriagerung in Lander mit varder-
grindig besseren Kostenstrukturen
konnten in vielen Fallen nicht erfiillt
werden, Probleme bereiteten insbe-
sondere Qualitdtsmangel und hohe
Qualitatssicherungskosten sowie

L b -

Instabilitdten und Ineflizienzen bei
den Logistikprozessen,

LOGISTIK inside: Lassen sich bei
den Rickverlagerungen gewisse
Gemeinsamkeiten erkennen?
Wildemann: Leider st zu erken-
nen, dass viele Unternehmen zu
sehr auf die Produktionsverlagerung
gebaut haben, ohne strategische Al-
ternativen zu entwickeln,

LOGISTIE inside: Wie kinnen Un-
ternehmen  solche  gescheiterten
Abenteuer kiinftig verhindemn?

Wildemann: Edorderlich ist es, die
Gesamtkostenstruktur der Produkte
und Produktgruppen zu analysieren
und auf dieser Basis die Opportuni-
titsherechnungen  durchzufihren.
Hierbei spielen nicht nur Lohnkosten
eine Ralle, sondern auch in beson-
derem Umfang Matesial-, Logistik-,
Qualitéts-, Overhead- und Energie-
kosten. Ferner ist zu analysiesen, in-
wieweit manuelle Prozesse durch
automatisierte Prozesse substituiert
werden kiinnen und vice versa.

LOGISTIK imsides  Kinnen grofie
Unternehmen leichter zuriickverla-
gern als kleine?

Wildemann; Bel GroBunterneh-
men ist der , Lock-in-Effekt” bei ei-
ner Verlagerung zumeist deutlich
haher als bei einem KMU, Mittel-
standler kinnen hier flexibler agie-
ren und auch vergleichsweise pro-
blemloser einen Rickzug antreten,
Allerdings bringt eine Verlagerungs-
entscheidung, die revidiert werden
muss, KMUs  zumeist deutlich
schneller und ausgepragter in eine
finanzielle Schieflage als GroBunter-
nehmen.

LOGISTI inside: Gibt es Regionen,
aus denen besonders viele Unter-
nehmen zurickkommen?

Wildemann: Subjektiv habe ich
den Eindruck, dass besonders aus
China zahlreiche Unternehmen wie-
der zuriickkommen, Das heifit sber
nicht, dass China grundsatzlich ein
schlechter Standort fiir Produktions-
verlagerungen ware. Vielmehr wur
den Veragerungsentscheidungen in
der Vergangenheit zu schnell und

auf Basis falscher Annahmen
getroffen,
LOGISTIE inside:  Aus welchen

Griinden wurde denn {berhaupt
ausgelagerl?

Wildentarm: Drei Motive spielten
hier eine Rolle: Zundchst das gemut-
mabte Kosteneinsparungspotenzial
einer Verlagerung und zweitens die
Schaffung eines Brickenkopfes In
ginem neuen Absatzmarkt. Das
dritte Motiv méchte ich als ,Glo-
balisierungshysterie”  bezeichnen:
Zahireiche Unternehmen wollten an
den Chancen einer globalisierten
Wirtschaftswelt partizipieren, chne
jemals wirklich (berprirft zu haben,
ob dies eine addquate Strategieopti-
on fur sie ist,

LOGISTIE inside:  Welche Rolle
spielen  steigende  Logistik-  und
Transpertkosten?

Wildemann: Die Kostenvorteile
der neuen Produktionsstandorte
werden durch die steigenden Trans-
portkosten  erodiert,  Logistik-
lésungen missen daher immer effi-
zienter werden, um die steigenden
(lpreise kompensieren zu konmen,
Lésungen, deren Kostenstrubtur
komplett vom Olprais entkoppelt ist,
wird es frailich nie geben, Dennoch
kénnen mit einer geschickten, multi-
maodalen Materialfiusskonzepticnie-
rung weiterhin Effizienzpotenziale
gehoben werden,
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Kobernuss: Projekt Zypern gescheitert

Miedrigere Kosten, weniger Biiro-
kratie, mehr Fiexibilitat — das er-
hoffte sich Spediteur Hubertus
Kobernuss, als er den Sprung
nach Zypern wagte. Er grindste
2006 die Limited KHH Transport
und Logistik, kaufte zehn neue
LKW und stellte Personal ein.
Lediglich sechs Monate fuhren
die Fahrzeuge unter zypriotischer
Flagge. fetzt sind sie in Dewtsch-
land angemeldet, das Personal
entlassen, cperativ ist das Unter-
nehmen nicht mehr tétig,

Jeh habe mein Unternehmen in
Zypern gegrindet. Dann haben
sich die Spielregeln gedndert.”
Hubartus Kebernuss spricht damit
neue Rahmenbedingungen in Be-
zug auf EU-Kabotageverord-
nungen und Sozialvorschriften an.
Die Verwaltungskosten zogen
deutlich an, mit der Folge: Das
Geschéft in Zypem rentierte sich

Zuriick von der insel: Spediteur
Hubertus Kobernuss

nicht mehr. Trotz alledem bereut
der Spediteur den Schritt nicht.
JFiir mich hat es sich trotzdem
gelohnt. Ich konnte Erfabrungen
sammeln und Kontakte knipfen.
Langeriristig ist das mehr wert
als der kurzfristige monetare Er-
folg”, erklart Kobermuss. ts

Sie liefern die Innovationen.
Wir das Fachpublikum.

transport logistic

kimnen nur Unternehmen profitieren, die auch Gewinne ma-
chen!” Aber welche Firma schreibt in den ersten Jahren nach
der Grindung schon schwarze Zahlen?

Mir solchen Details mochten sich viele Unternchmen in den
terzten Jahren nicht beschiftigen. Vielerorts ging es nur noch
darum, mdglichst schnell die Koffer zu packen. .Wir machen
das gleiche, was wir am Stammsitz tun, einfach billiger im Aus-
land*, lautete der Plan, Ein Trugschluss, wie sich jetzt heraus-
stellt. ,Es ist sehr schwierig, einen Prozess, der in Dewtschland
lHuft, in einem anderen Land in kurzer Zeit ebenfalls fehlerfrei
laufen zu lassen”, sagt Mischa Seiter vom International Perfor-
mance Research Institute, Stungart, der das Phinomen Riick- tl
verlagerung ebenfalls in einer Stodie untersucht hat.

K.o-Faktor Logistikkosten t r O n s P O rt
ren die Logistikkosten entwickelt — nicht zuletet, weil die meis-

ten Unternchmen sie gar nicht kennen! Folglich bicben Diesel-

preise, Maut- und Hafengebithren bei der Verlagerungskalkula- ineliding

tion oft aufen vor. Die bése Uberraschung kam, als der | Air CAlo
Olpreisanstieg im letzten Jahr viele Standorte jenseits der Gren- | Europ#”
ze plotzlich zum teuren Pllaster machte,

Dazu eine Zahl: Einen 40-Fufi-Container von Shanghai nach
Rotterdam zu bringen, kostete vor acht Jahren 2000 US-Dollar,

Bis heute ist der Preis auf 5500 US-Dollar gestiegen. Und die
Klettertour kann jederzeit weitergehen. Der Transport des Con-
tainers aus Shanghai wiirde fast doppelt so teuer, namlich
L0000 Dollar, wenn der Olpreis uim ein weitcres Dritel stiege,
Das ermittelte CIBC World Markets, eine Investmentbank aus
Toronto, Angesichts der sweigenden Risiken — nicht nur e

transport logistic

Ausfiihrliche Informationen finden
Sie im Aussteller Zentrum
unter www.transportlogistic.de

Zum K.o.-Fakior schlechthin haben sich in den letzten Jah-

12, Intermationale Fachmesse fiir Logistlk,
Telematik und Varket

12.-15. Mai 2009
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durch die Energickosien - stellt sich die
Frage, wie grofi die Karawane der Riick-
kehrer in den nachsten Jahren noch wird.
Bislang sei ihre Zahl konstant, beruhigt
Fraunholer-Wissenschaftler Kinkel, Au-
Berdem scheint die Wirtschall gelernt zu
haben: Die Zahl der Firmen, die Teile ihrer
Produkrion ins Auvsland verlagern, geht
welter zuriick, hat eine Studie seines
Hauses im Aufirag des Vereins Deutscher
Ingenieure (VDI) unlingst ergeben,  Mit
einem Wachstumsschub durch Heimkehrer
ist denmoch nicht #u rechnen: An den neu-
en Produkiionsstandorten in der alten Hei-
mat sind 12.000 Arbeitsplatze enrstanden
- angesichls von gut sechs Millionen Be-
schiftigen im verarbeitenden Gewerbe kei-
ne grofe Zahl.

fumal in vielen Fillen fiir die Unterneh-
men kein Weg mehr zuriick fithrt - aus zwel
Griinden: Wurde das Standbein in (Ubersee
aulgebaut, um den dortigen Markn zu er-
schlieken, kime ein Bnde des Engagements
winschaftlichem Selbstrnord gleich; daher
meldeten deutsche Firmen bislang auch kej-

7 Fehler bei kostenorientierten Standorte ntscheidungen

1. Mangeinde Stimmigkeit von Strategien und
Bewertungskriterien

2. Keine adaguate Bericksichtigung intemer
Dptimierungspotenziale am bestehenden
Standaort

3. Keine Bewertung des Netzwerkbedarfs am
jeweiligen Standort |

4, Statische statt dynamische Standortbewer-
tung

5. Analyse des Stellenwerts einzelner Standort-
faktoren fiir das Gesamtergebnis nicht angelegt

B. Anlaufzeiten zur Sicherung der notwendigen
Prozesssicherheit, Qualitat und Produktivitat
unterschatzt

7. Kosten fiir die Betreuung, Koardinatjon so-
wie Kontrolle des auslandischen Standorts

{Overheads) nicht richtig abgeschatzt und
zugewie’sm

Fiwshi Frrsefihe f, Tkt

nen Rilckzug aus den USA. Zum anderen
lassen sich viele Produkte, Beispiel Unterhal-
tungselektronik, nicht mehr in Deutschland
herstellen, da die nitge Kompetenz schon
vor Jahrzehnien das Land verlassen hat.
Eines scheint sicher: Das Image des
Standorts Deutschland profitiert von den
Riickverlagerungen. Dieser Ansicht ist auch
Horst Wildemann, Professor an der TU
Miinchen (siehe Interview Seite 36): . Viele
Unternenmen haben nach der Brautschau

im Ausland erkannt, dass der Heimatstand-
ort an einigen Stellen den Aliernativen
doch iiberlegen ist.* Fiir Logistikpapst
Wildemann steht fest, dass jetzt vicle oft
iibersehene Vorteile Deutschlands wieder
ins Blickfeld kommen. .Relevant ist auch
das Vorhandensein gut ausgebilderer Fach-
krifte, intakter WVerkehrsinfrastrukturen
und stabiler politischer und rechtlicher
Rahmenbedingungen, insbesondere Schuiz
gepen Produktpiraterie.” <=
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MORE THAMN FACTES.

Sind lhre KfundnuFried?

Die Kleffmann Group - |hr unabhangiges Marktforschungsinstitut - liefert Ihnen die Antwort.

Der Schwerpunkt unserer Arbeit liegt in der B2B Marktforschung.

Hier zahlen wir zu den Grof3en. Lokal und global.

Gerne geben wir lhnen kompetente Antworten auf |hre Fragen.

Kleffmann Group - MihlanstraBe 1 - D-59348 Lidinghausen - Fon +49 (0) 25 91 / 91 88 - 307 . Susanne Honold@klafmann com
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