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Von Experten für Fachleute: Was der TCW-report leistet! 

Wissen ist ein Potential: Management setzt Wissen wirksam in 
Resultate und Können um. Wir erarbeiten in unseren TCW­
reports praktisch umsetzbares Wissen, um das Bewußtsein durch 
Forschung zu verändern und fragen, welche Rezepte von morgen 
sich aus dem Stand der Forschung heute ableiten lassen. Solche 
Rezepte und Problemlösungstechniken erarbeiten und testen die 
Autoren mit Kundenbeteiligung oder in ihren Unternehmen. Da­
mit erhalten Sie Handlungsanleitungen um die Zukunft zu ge­
stalten. Die Fähigkeit, hochgradig unterschiedlichen Ansprüchen 
gerecht zu werden, ist heute eine grundlegende Anforderung an 
das Management. 

Wir wollen mit unseren TCW-reports das Vermögen der Klä­
rung und Erhellung, der Reflektion und Offenlegung stärken. Uns 
geht es in den Themenheften darum, die Relationen zwischen den 
Argumenten, die verborgenen Beziehungsstrukturen von Mana­
gemententscheidungen zu analysieren und die Präzision der Logik 
mit der Phantasie und Erfindungskraft zu verbinden. Die ständige 
Suche nach dem „mehr" der besseren Lösung, der höheren Qua­
lität, ist unser Bemühen. 

,,Alles Leben ist Problemlösen" sagt Popper. Diesem Grund­
satz folgen die Autoren mit den Prinzipien: Vordenken, Speziali­
sierung, überprüfbare Erfahrung und sich einem ständigen fachli­
chen und sozialen Lernprozeß zu stellen. Mit diesen Prinzipien 
und dem Willen, den Herausforderungen der Märkte zu begeg­
nen, differenzieren wir uns. 
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Die Montage - eine Stärke des Standorts! 

Gunther Reinhart 

Kann Montage in Deutschland wirtschaftlich sein? 

Erst die Montage macht Produkte zu den vom Kunden ge­
wünschten, oft individuellen und begehrenswerten Objekten. Im 
Normalfall fasst kein Techniker einen PKW oder eine Waschma­
schine nach der Montage zur weiteren Kundenanpassung oder 
Qualitätsverbesserung an. Kaum ein Produktionsbereich hat mehr 
Einfluss auf die Ablieferqualität und die Liefertreue wie die 
Montage. Zusammengefasst ist die Montage das Tor zum Kunden 
und ausschlaggebend für technische, ästhetische und terminliche 
Qualitäten. 

Hersteller von PC-Soundkarten, Kleinbatterien, Audiotechnik 
und Akkubohrgeräten haben es vorgemacht: Natürlich kann 
Montage in Deutschland wirtschaftlich sein - nicht nur von hoch­
wertigen Produkten der Einzelfertigung, sondern offensichtlich 
auch von Massengütern wie Knopfzellen und Kopfhörern. Auch 
im Bereich der digitalen Kommunikation werden Zeichen gesetzt: 
Ein neues Montagewerk für Mobiltelefone entsteht nicht etwa in 
Asien, sondern mitten im deutschen Ruhrgebiet! Die Produktion 
von Kraftfahrzeugen in Deutschland boomt - obwohl alle PKW 
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DIE MONTAGE - EINE STÄRKE DES STANDORTS! 

durch den kostenintensiven Kanal der Montage müssen. Die zeit­
gemäße Frage ist daher nicht, ob Montage in Deutschland wirt­
schaftlich ist, sondern vielmehr wie die Montage in Deutschland 
konkurrenzfähig gestaltet werden kann. 

Lohnkostenintensiv und unflexibel: Verlagerung! 

Tatsächlich ist die Montage innerhalb der Produktion mit Ab­
stand am personalintensivsten. Die Notwendigkeit des Einsatzes 
manueller Ressourcen resultiert dabei zum einen aus den komple­
xen auszuführenden Tätigkeiten, zum anderen aus den bislang 
geringen technisch möglichen und wirtschaftlich sinnvollen Au­
tomatisierungpotentialen, wenn man von einfachen Massengütern 
absieht. Zudem gewährleistet nur der Mensch die technisch nicht 
realisierbare aber hinsichtlich der Produkte und Stückzahlen ge­
forderte Flexibilität. Während Automatisierungsbestrebungen in 
der spanenden Fertigung durch die Einführung NC-gesteuerter 
Werkzeugmaschinen, d.h. durch die Flexibilität der freien Pro­
grammierbarkeit, von wirtschaftlichem Erfolg gekrönt waren, 
stehen derartige Systeme in der Montagetechnik kaum zur Verfü­
gung. Selbst in der PKW-Serienfertigung wird in der Endmontage 
derzeit von einem Automatisierungsgrad unter 10% ausgegangen. 

Deshalb machen Unternehmen folgende einfache Rechnung 
auf: Hohe Lohnkosten und kein Potential durch Automatisierung 
in Deutschland contra niedrige Lohnkosten ohne Notwendigkeit 
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Hohe Personalkosten in D 
+ hohe Anforderungen an die Flexibilität 
+ wenig Möglichkeiten der Automatisierung 
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der Investition in Automatisierung im Billiglohnland. Folge ist 
die klare Entscheidung zugunsten der Verlagerung personalinten­
siver Montagen ins Ausland. Die über Lohnkosten hinausgehen­
den Aufwendungen im Billiglohnland und die volkswirtschaftli­
chen Konsequenzen in Deutschland werden oft zu wenig bedacht. 

Erfolgsfaktoren der Montage 

Die Alternative ist deshalb ebenso einfach wie anspruchsvoll: 
Die Montage am Standort Deutschland kann trotz hoher Perso­
nalkosten Wettbewerbsvorteile mit sich bringen. Denn warum 
klagen Manager über Montageprobleme an anderen Standorten? 
Warum kehren Montagewerke zurück und warum investieren 
Firmen wieder in Deutschland in die kostenintensiven Montage­
bereiche? Eine ganzheitliche Betrachtung liefert Aufschluss. 

Verlagerungen finden viel zu häufig ohne gesamthafte und de­
taillierte wirtschaftliche Betrachtung statt. Hierbei reicht es nicht, 
Personalkosten zu vergleichen. Vielmehr sind Faktoren wie er-
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zeugbare Qualität, mögliche Flexibilität, erreichbare Schnelligkeit Ganzheitliche Betrachtung _ Basis für die Rückkehr 
und kurze „time-to-customer" zu bewerten und in den Vergleich 
einzubeziehen. Eine derartige Betrachtung zeigt eine solide und 
ausbaufähige Basis. Gegenüber dem Umland gibt es überdurch-
schnittlich hoch qualifizierte Mitarbeiter, eine hervorragende In-
frastruktur und eine perfekte Nähe zum Kunden. 
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Das Management muss diese Vorteile erkennen und nutzen. 
Dazu muss die Erkenntnis reifen, dass der Mitarbeiter in der 
Montage in Deutschland wohl monetär „teuer" ist - andererseits 
aber eine „teure", also wertvolle Ressource darstellt, die es zu 
fördern, zu nutzen und durch innovative Technik zu unterstützen 
gilt. Die Weichen für eine erfolgreiche Montage werden jedoch 
schon sehr früh gestellt: Durch den Einsatz durchgängiger Me­
thoden und leistungsfähiger Planungswerkzeuge kann bereits die 
Entwicklung einen entscheidenden Beitrag leisten. 

Insbesondere aufgrund der aktuellen Randbedingungen wie 
sich inflationär verkürzende Produktlebenszyklen und exponenti­
ellem Anstieg der Variantenvielfalt durch die Individualitätsan­
sprüche der Kunden bedarf es neuer Vorgehensweisen. Durch 
eine sinnvolle Aufgabenverteilung im Rahmen des Cooperative 
Engineering werden Produkt, Anlage und Montagevorgang ideal 
aufeinander abgestimmt. Produkt- und Anlagen-Know-how 
kommen frühzeitig zusammen. Die Arbeit kann durch leistungs­
fähige Rechnerwerkzeuge effektiv unterstützt werden. In der 
Montage selbst werden durch eine sinnvolle Automatisierung, 
verbesserte Einbeziehung der hochqualifizierten Mitarbeiter und 
eine adäquate Logistik Produktivitätsfortschritte erzielt. 

Die Potentiale liegen meist im Verborgenen, es braucht somit 
die Weitsicht und den Mut, diese aufzudecken und durch geeig-
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nete Maßnahmen auszuschöpfen. Die Montage muß ganzheitlich 
gemanagt werden! 
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