> STRATEGIEN DER OEMS

»WIR SIND NICHT AUF
EINER INSEL"

Thomas Schmall (li.), Komponenten-Chef bei Volkswa-
gen, und Michael Jung, Vorstand der ROl Management
Consulting, Gber die von ihnen initiierte ,,Performance-
Bundesliga” und wie sich dieses Award-Programm im
internen und externen Vergleich auswirkt.

- DAS INTERVIEW FUHRTE CHRISTIAN OTTO -

Wie kam es zu der konkreten Zusammen-
arbeit des Volkswagen-Geschéftsbereichs
»Komponente“ und ROl Management Con-
sulting?

Thomas Schmall: 2015 Gbernahm ich den
Vorstandsbereich ,Komponente® und war mir
mit unserem Vorstandsvorsitzenden Dr. Diess
schnell einig, dass Effizienz der Grundstein
fur die Transformation in der Automobilpro-
duktion ist. Mir war auch klar, dass man mit
den Prozessen von heute nur die Ergebnisse
von heute bekommt. Ein x-tes Effizienzpro-

gramm mit einer pauschalen KPI-Vorgabe
(Key-Performance-Indicator, Anm. d. Red.)
wirde uns aber nicht viel bringen. Es war mir
wichtig, dass das Programm den Wettbewerb
zwischen den Standorten fordert und nicht
nur einzelne Bereiche, sondern die komplette
Flache erreicht. Nach Sichtung des Bera-
tungsmarktes war ROl dafiir aus unserer
Sicht die beste Wah!!

Michael Jung: Wir hatten den Vorteil, dass
wir in den Fahrzeugwerken von Volkswagen
schon mit Effizienzprogrammen aktiv waren
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und uns einen guten Ruf erarbeiten konnten.
Zudem hatten wir bereits mehrere Kunden
bei Award-Programmen betreut, um deren
Effizienz zu steigern.

Wie grof ist das ROI-Team, das VW unter-
stiitzt?

Jung: Das Programm hier ist im Schnitt mit
einer Mannschaft von fiinf Beratern besetzt.

Wie viele Werke standen bisher - das Pro-
gramm lduft jetzt im zweiten Jahr - im direk-
ten Vergleich, und in welchen Kategorien
miissen sie sich messen?

Schmall: In der ersten Welle haben wir acht
deutsche Komponentenstandorte in der
,Bundesliga“ miteinander verglichen. Aktuell,
in der zweiten Phase, sind wir bei 17 interna-
tionalen Volkswagen-Werken. Ndchstes Jahr
gehen wir in die dritte Phase, in der wir das
Canze konzernweit ausrollen wollen - dann
sind auch Komponentenwerke von Audi oder
Skoda dabei. Wir messen uns in sechs Kate-
gorien: Anlagen- und Montageeffizienz,
Shopfloormanagement, Werkzeugkosten,



Prozessexzellenz und Vernetzung. Das Letzt-
genannte ist uns besonders wichtig, um das
Silodenken aufzubrechen. Die neuen Stan-
dards bringen eine héhere Vergleichbarkeit
und Transparenz. So lernen die Werke besser
voneinander.

Jung: Das Thema Vernetzung war auch fir
uns extrem relevant. Denn nur damit ist ein
Best-Practice-Sharing moglich. Wir sind in
den Werken mit Assessments eingestiegen
und haben sie auf einen gleichen Definitions-
standard mit einheitlichen Kenn-

Einsatz von Technologien und Prinzipien der
Industrie 4.0.

Wie stark haben sich die Mitarbeiter mit
Optimierungsvorschldgen eingebracht?
Haben sie den direkten ,,sportlichen” Ver-
gleich angenommen?

Schmall: Durch die zentralen Vernet-
zungsevents im Rahmen der Awards bieten
wir Plattformen, auf denen sich die Mitarbei-
ter zu den gemessenen KPIs austauschen
konnen. Am Anfang waren alle skeptisch -

aber nun werden die Events sehr gut ange-
nommen. Wir beide und die erste Manage-
mentebene der Komponente haben hohe
Aufmerksamkeit auf das Projekt gelegt.
Wenn die Mannschaft merkt, dass sich die
Chefs persanlich darum kiimmern, verstarkt
das positiv.

Jung: Die Mitarbeiter haben sicher zu
Beginn verglichen, wo der Unterschied zu fri-
heren Effizienzprogrammen liegt. Aber wir
haben sehr offen kommuniziert und auch die

zahlen gebracht. Im Bereich Kom-
ponente gab es schon ein enor-
mes Exzellenzwissen, das bisher
aber nicht geteilt wurde. Deswe-
gen war es uns wichtig, die Son-
derkategorie Vernetzung einzu-
flihren, um diejenigen zu pramie-
ren, die viel Input geben oder
viele Ideen tibernehmen.

Gibt es markenspezifische
Unterschiede in der Performance
der Komponentenwerke, bezie-
hungsweise erwarten Sie wel-
che?

Schmall: Ich hatte den Vorteil,
immer mal wieder an Mehrmar-
kenstandorten zu arbeiten. Des-
halb sehe ich Performanceunter-
schiede gar nicht so sehr tiber die
Marken hinweg. Im Wesentlichen
ist es eher die jeweilige Fih-
rungsmannschaft an den Stand-
orten, die Uber den Erfolg ent-
scheidet. So gibt es etwa bei der
Marke Volkswagen auch Unter-
schiede zwischen den Werken.

Qualitat und Kosten sind zwei
wesentliche GréRen, die es zu
steigern beziehungsweise zu
senken gilt. Wo gab es noch
Steigerungspotenzial bei der
Qualitat, und wo galt es, Kosten
zu senken?

Schmall: Bei der Produktqua-
litat sind wir kompromisslos. Die
Frage ist, mit wie hohen Kosten
wir die Qualitat erreichen. Diese
muissen kontinuierlich gesenkt
werden.

Jung: Der Weg hierzu kann nur
tber Prozessexzellenz fiihren, die
ja den Kern des Award-Program-
mes darstellt. Dabei geht es um
die konsequente Umsetzung der
Kernelemente der schlanken Pro-
duktion in Kombination mit dem
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Thomas Schmall (li.), 54, begann 1991 seine Karriere im Volkswagen-Konzern. Dabei
durchlief er verschiedene internationale Stationen, u. a. als Werkleiter im brasiliani-
schen Curitiba und als Vorstand Technik bei Volkswagen Slovakia in Bratislava, wo er
zum Vorstandsvorsitzenden aufstieg. 2007 wurde Schmall Vorstandsvorsitzender
von Volkswagen do Brasil. Seit 2015 ist er Mitglied des Markenvorstands Volkswagen
und fiir den Geschaftsbereich Komponente zustandig. Zum 1.1.2019 baut er die Mar-
ke ,Volkswagen Konzern Komponente* auf, die die Steuerung aller 56 weltweiten

Komponentenwerke biindeln wird.

Michael Jung (re.), 53, ist seit 1999 Vorstand der ROl Management Consulting AG in
Miinchen. Er leitet dort das Kompetenzfeld Manufacturing, ist Key Account fiir die
Kundengruppe Automotive und tragt die regionale Verantwortung fiir das China-
Geschaft. Sowohl bei Konzernen als auch im Mittelstand hat er zahlreiche Program-
me zur Steigerung der operativen Exzellenz und zur Umsetzung von Smart Factories
begleitet. Vor ROl sammelte er mehr als zehn Jahre Beratungs- und Industrieerfah-
rung, u. a. bei der BSH Bosch Siemens Hausgerdte GmbH.

Betriebsrdte stark eingebunden. Dazu gehor-
ten vor Programmstart Besuche der Stand-
orte und ein Kick-off mit allen Werkleitern.
Nach einer kurzen vertrauensbildenden Pha-
seist es sehr gut gelaufen. Wir haben taglich
Anrufe mit Fragen bekommen, wo in der
Tabelle man stehe. Allein aus dem ersten
Vernetzungsevent sind 90 MalRnahmen und
Andockpunkte zwischen Standorten entstan-
den, die vorher noch nicht miteinander gere-
det hatten.

Wer verantwortet letztlich das jeweilige
Ergebnis des Werks, und inwieweit werden
bei einer schlechten Performance konkrete
Ziele fiir das kommende Jahr formuliert?

Schmall: Verantwortlich sind die Werklei-
ter. Das System des Awards basiert darauf,
dass sie sich gegenseitig ,ziehen®” Sie sind
nicht darauf angewiesen, dass wir aus der
Zentrale sie auf Defizite stoRen. Sondern die

Defizite sind aufgrund der Rankings so offen-
sichtlich, dass die Werkleiter selbst anfangen,
zu hinterfragen und zu agieren. Sie wollen ja
jedes Jahr einen der vorderen Platze erreichen.
Jung: Es gab eine einheitliche Nulllinie, von
der lber die Werke hinweg gestartet wurde.
Damit hatte jeder seinen Stand. Danach oblag
es den Managern, wie weit sie springen.
Waren Sie aber iiber die Spriinge in der
Performanceverbesserung iiberrascht?
Schmall: Sie waren in einigen Bereichen so
stark, dass ich persénlich hingefahren bin, um
mir die beeindruckenden Verbesserungen
anzuschauen. Die Effizienzsteigerungen
lagen teilweise im zweistelligen Bereich.
Jung: Und das bei Werken, die im externen
Vergleich im Benchmark-Ranking schon auf
hohem Niveau lagen - sie konnten nochmals
eine Schippe drauflegen! Im Gegenzug haben
die Werke uns herausgefordert: Sie wollten
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BILDER: VW

weitere Anregungen fiir nochmalige Verbes-
serungen. Das haben sie aktiv eingefordert.

Kann man aus den Werten Erkenntnisse
im Wettbewerbsvergleich zu Komponenten-
werken anderer Tier-1-Lieferanten ziehen?

Schmall: Das war ein Grund, warum wir mit
externen Beratern zusammengearbeitet
haben. Diese haben tiefere Einblicke in die
Arbeit unserer Mitbewerber. Wir sind nicht
auf einer Insel, sondern stehen im Wettbe-
werb mit allen Tier-1 weltweit. Deshalb miis-
sen wir immer etwas schneller sein als der
Zweite im Haifischbecken. Auch ergibt sich
aus der In-house-Fertigung kein besonderer
Vorteil. Dort gilt der gleiche Malistab wie fiir
jeden anderen Zulieferer auch. Wir missen
immer die eigene Leistung in Relation zu
etwas setzen. Und das ist der externe Wett-
bewerb. Die Gefahr bei so grolen Laden wie
Volkswagen besteht darin, sich zu sehrintern
zu arientieren.

Jung: Wir kennen Losungen und Kennzah-
len anderer Unternehmen, die vergleichbare
Strukturen haben. Die gelten dann als Bench-
mark. Und glaubt uns der Kunde Volkswagen
nicht, dass es noch Potenziale zu heben gibt,
beweisen wir es: Dann fahren wir mit VW-
Managern zum Zulieferer XY und schauen uns
dessen Arbeit an, um Vorbehalte auszurdu-
men.

Sie sprachen vom Wettbewerb mit ande-
ren Zulieferern. Wollen Sie Ihre Komponen-
ten kiinftig auch jenseits des Konzerns
anbieten?

Schmall: Unser Kerngeschaft wird immer
die In-house-Belieferung bleiben. Wir miissen
uns aber bei jedem Teil, das wir intern anbie-
ten, auch gegeniiber externen Konkurrenten
durchsetzen. Natdrlich wird der Einstieg in
die E-Mobilitdt und eine damit verringerte
Komplexitat auch dazu fihren, dass wir ver-
suchen, Entwicklungskosten auf einem
hohen Volumenniveau zu teilen. Die heutige
Komplexitat wird folglich abschmelzen. Ein
Zielist es, bei entsprechender Wettbewerbs-
fahigkeit an den externen Markt zu gehen
und zusatzlichen Umsatz fiir den Konzern zu
erwirtschaften.

Mit welchem Einsparungspotenzial fiir
den Bereich Komponente rechnen Sie lang-
fristig durch dieses Projekt?

Schmall: Wir sind nicht im ziellosen Raum.
Im Zukunftspakt haben wir 25 Prozent
Zuwdchse innerhalb des Planungszeitraums
formuliert. Das ist eine Absprungbasis. Daran
orientieren wir uns, und der Award steigert
nochmals die Performance in einzelnen Berei-
chen. «



