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Einleitung

Als Folge der jingsten wirtschaftlichen Turbulenzen sehen
sich die Unternehmen der Fertigungsindustrie gezwungen,
ihre Prozesse im Finanzmanagement fortlaufend zu tber-
prufen — mit einem besonderen Fokus auf ihr Risikomanage-
ment und die finanziellen Risiken in Krisensituationen. Dies
sollte jedoch nicht dazu fiihren, dass die Unternehmen die
Bedeutung einer nachhaltigen Wachstumsstrategie aus den
Augen verlieren. Auch in Zeiten volatiler und unsicherer
wirtschaftlicher Bedingungen verandert sich die Welt um
uns herum weiter: Markte, Geschaftsmodelle, Produk-
tionsverfahren und andere Herausforderungen entlang der
Wertschopfungskette wandeln sich mit zunehmender
Geschwindigkeit in einer immer starker vernetzten Welt, in
der sich standig neue Chancen und Bedrohungen ergeben.
Einige der Treiber hinter diesen Veranderungen sind soge-
nannte Megatrends, die zu weitreichenden Veranderungs-
prozessen in allen Regionen und Branchen fihren. Der
Hersteller der Zukunft muss diese Megatrends antizipieren,
um wettbewerbsfahig zu bleiben, um Mehrwert fir seine
Investoren zu schaffen und um seine Position als Partner
der Wahl! fir seine Kunden und andere Interessengruppen
zu sichern.

Unser Experten-Panel , Industrial Manufacturing” (IM)
identifizierte und analysierte insgesamt zehn Megatrends —
diese werden in der heutigen Fertigungsindustrie als
entscheidend eingeschéatzt, um Antworten auf die folgen-
den fiinf zentralen Fragen geben zu kénnen:

Was sind die offensichtlichen und maéglichen Treiber
dieser Entwicklungen?

Was sind die direkten und indirekten Auswirkungen
dieser Transformationsprozesse?

Wie kdnnen Unternehmen den maximalen Nutzen
aus diesen Megatrends ziehen?

Was sind Erfahrungen mit diesen Themen und wie
kénnten sich diese Megatrends im Laufe der Zeit
entwickeln?
Welche unternehmerischen Mafinahmen sollten
Hersteller heute schon erwagen, um sich auf die

Megatrends vorzubereiten?

Um diese Erkenntnisse und Einblicke in die Praxis umsetzen
zu koénnen, hat KPMG ein konzeptionelles Rahmenwerk und
eine Reihe von Optionen zur Fortentwicklung der zukunfts-
orientierten Strategie eines Fertigungsunternehmens
entwickelt.

Wir mochten Sie dazu einladen, mit uns Uber die Auswir-
kungen der Megatrends fur die Fertigungsindustrie zu
diskutieren. In der Hoffnung, dass Ihnen unsere Mega-
trend-Recherche einen informativen Uberblick Giber unser
Know-how verschafft, winschen wir lhnen eine ange-
nehme und interessante Lektlre.

Dr. Gerhard Dauner

Partner

Head of Industrial Manufacturing
Europe, Middle East and Africa
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Uberblick
Zehn Trends — zehn Positionen

FABRIK DER ZUKUNFT WETTBEWERB UM DIE BESTEN KOPFE

e GroRere Kostenersparnis durch Automatisierung im e Bedarfan MINT*-Fachkraften steigt.
Vergleich zur Verlagerung der Produktion in e Stetiger Anstieg der Lohne flr Spezialisten und hoch-
Entwicklungslander. qualifizierte Fachkrafte flihrt zu zusatzlichem

e Entlang einer vernetzten Wertschdpfungskette in der Kostendruck.

Fertigung werden die industriellen IT-Sicherheitsrisiken
fir Unternehmen zunehmen.
e Zusatzliche gesetzliche Bestimmungen, Vorschriften
Und |ndUStrienormen (Comp“ance)_ *MINT: Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften und Technik

NEARSHORING NANOTECHNOLOGIE/NANOFERTIGUNG

e Unternehmen im verarbeitenden Gewerbe externali- e Esist sehr wahrscheinlich, dass die Nanotechnologie in
sieren zunehmend Verwaltungstatigkeiten, um sich auf naher Zukunft grofde Auswirkungen auf die Nachhaltig-
das Kerngeschaft zu konzentrieren. keit haben wird.

* An Offshore-Standorten steigen die Lohne. * Es bestehen grofRe Herausforderungen, aber auch

e Es wird damit gerechnet, dass die Fertigungsindustrie Chancen im Bereich des Risikomanagements flr for-
in naher Zukunft umfangreiche Investitionen in Ost- schungsintensive Branchen aufgrund der unbekannten
europa tatigt. Folgen aus dem Einsatz von Nanopartikeln fur Umwelt,

Gesundheit und Sicherheit.

VERSCHIEBUNG DER NACHFRAGE NACH OSTEN KUNDENORIENTIERTE VORWARTSINTEGRATION

e Asien gewinnt auf globaler Ebene an wirtschaftlichem e Hersteller sollten sich durch eine ganzheitliche Betrach-
Einfluss. tung der KundenbedUrfnisse in die Lage bringen, auch

e F&E und Produktions- beziehungsweise Montage- langfristige Dienstleistungen (After-Sales-Services) zu
statten vor Ort sowie regionale Lieferketten und vermarkten.
Produktanpassungen werden zunehmend wichtiger, e Die Herausforderung fur den Hersteller liegt hierbei darin,
um die BedUrfnisse lokaler Markte zu decken. wissenschaftliche und technische Neuerungen in einer

absatzfahigen Kombination aus Produkt und Dienstleis-
tung am Markt zu platzieren.

CLUSTER-PRODUKTION SOURCING GOVERNANCE

e Cluster gelten bei der Starkung der Fertigungsindustrie e Unternehmen bendtigen eine intelligente Beschaffungs-
als Schlisselkomponente in Bezug auf Innovation und struktur an geeigneten Stellen der Wertschopfungskette
Effizienz. unter Einsatz geregelter, straffer und qualitativ hochwer-

e Zunehmende Bedeutung der raumlichen Nahe von tiger Verfahren.

Produktionsstatten zu Zulieferern, Spezialdienstleistern, e Der Ansatz der Sourcing Governance konzentriert sich
Grof3kunden sowie zu Forschungsinstituten in Europa. auf die gesamte externe Lieferkette des Unternehmens -

Zulieferer und Vorlieferanten gehéren dabei zum Verant-
wortungsbereich des Unternehmens.

ENERGIE-/RESSOURCENEFFIZIENZ GENERATIVE FERTIGUNG

* Rohstoffpreise, Energieverbrauch und Logistikmanage- e Die generative beziehungsweise ,, 3-D-Fertigung” schafft
ment werden entscheidend, um wettbewerbsfahig zu neue Geschaftsmodelle mit Folgen fir Branchen,
bleiben. Unternehmen und Gesellschaft.

* Automatisierte Produktionsverfahren und neue Materia- e Die Strukturanpassung und Reorganisation der Wert-
lien und Fertigungstechniken (zum Beispiel generative schopfungskette eines Unternehmens steht im Mittel-
Fertigung) versprechen eine Schlisselrolle bei der punkt, umin der ,vernetzten neuen Welt der Lieferkette”
Senkung des Material- und Energieverbrauchs und der Bestand zu haben.

Verringerung von Abfallmengen einzunehmen.



4 | Megatrends

Trend 1
Fabrik der Zukunft

Die Unternehmen der Fertigungsindustrie adaptieren mehr und mehr digitale
Technologien, um ihre Fertigungsprozesse zu modernisieren und zu vernet-
zen. Die ,, Fabrik der Zukunft” kann allgemein als Modell einer miteinander
verknupften Wertschopfungskette im verarbeitenden Gewerbe definiert
werden. Hier finden Elemente der Informations- und Telekommunikati-
onstechnologie (IKT) und Automatisierungsverfahren Anwendung.
Beispielsweise ermaoglicht der Einbau von Sensoren mit Verbindungen

zu den ERP'-, MES2- und PdM3-Systemen einen gegenseitigen Daten-
austausch und eine vollstandige Qualitatskontrolle in der Fertigung in
Echtzeit. In der , Fabrik der Zukunft” werden mehrere digitale Tech-
nologien so verknUpft, dass sie den Datenaustausch von F&E

(CAD, virtuelle Realitat, Rapid Prototyping) Uber die Fertigung
(Automatisierung/Robotik, Steuerungstechniken, PLM*, adaptive

und generative Fertigung) bis hin zu den Vertriebspartnern

(analytische Auswertungs-Tools) und zurtick ermoglichen, von

den Zulieferern Uber die OEMSs bis hin zu den Kunden und

umgekehrt.

»Durch vollintegrierte IT-Informationssysteme vom
Kunden bis zum Zulieferer werden die kiinftigen Fabriken
und ihre Lieferketten direkt vom Kunden gelenkt. Die trans-
parente Messung aller wesentlichen Prozesse ermaglicht
eine schnelle Reaktion auf alle Abweichungen. Die Fabrik
benotigt hierflr verlassliche Verfahren und hochqualifizierte
Mitarbeiter, die in der Lage sind, sich den standig neuen
Bedtrfnissen von Kunden und Markten anzupassen.”

Michael Bremicker

Partner, Consulting —

Supply Chain Management &
Procurement

1 Enterprise Resource Planning | 2 Manufacturing Execution System | 3 Produktdatenmanagement | 4 Product Lifecycle Management



Ursachen

¢ Voraussichtlich deutliche Steigerung von Effizienz,
Sicherheit und des nachhaltigen Einsatzes von Ressour-
cen in Fertigung und Logistik.

e Optimierter Ressourcenverbrauch durch den Einsatz
von energie- und materialsparenden Verfahren und
Maschinen.

e Steigende Lohnkosten (zum Beispiel in China) verstarken
den Trend zu mehr Automatisierung.

e Verringerung von Konstruktionsfehlern und Produkt-
einflhrungszeiten sowie Optimierung von Fertigungs-
prozessen durch digitale Fabrikmodellierung.

e Verflgbarkeit von Maschinen und Werkzeugen, ausge-
stattet mit einer hohen Anpassungsfahigkeit und Rekon-
figurierbarkeit bei gleichzeitig wartungsfreundlichen
Verfahren.

e Erhohung der Rechenleistung der IKT und intelligentere
Analysesoftware zur Leistungsanalyse in Echtzeit.

e Gleichbleibende und stabile Produktqualitat durch
zuverlassigere und genauere Verfahren.

Auswirkungen und Folgen fiir Unternehmen

e Immer neue technische Moglichkeiten, Kosteneffizienz
und Kundenwdlnsche zwingen Hersteller dazu, die im
Lauf des Produktlebenszyklus anfallenden Kosten, die
zunehmende Produktvariabilitat und die sich stets
andernden Produktionsmengen zu beherrschen.

¢ Intelligente, durch IKT unterstitzte Fertigung kann eine
spezielle Produktgestaltung notwendig machen; neue
Herstellungsverfahren konnten neue Materialien
erfordern.

e Die generative Fertigung kann reduktive/subtraktive
Verfahren, wie Schneiden, Bohren, Frasen, beziehungs-
weise umformende Fertigungsverfahren wie Galvano-
technik, Gusstechnik und Pulvermetallurgie, ersetzen.

e Steigende Kosten flr Implementierung, Bereitstellung
und Wartung von IKT-Systemen; steigende Kosten fir
Softwareentwicklung fir Sonderanwendungen; neue
Anforderungen an MMS (Mensch-Maschine-Schnittstel-
len) zur Beherrschung zunehmend komplexer Systeme.

e Zunehmender Bedarf an Sicherheit interner und externer
Netzwerke.

e Unternehmen im Bereich Automatisierungstechnologie
und Anlagenbau missen Bauteile und Softwarelésungen
(Schnittstellen) auf die Konnektivitat ihrer Produktpalet-
ten ausrichten.
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Markt fiir Regelungstechnik/Fertigungs-
automatisierung
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Jahrliche Wachstumsrate 2012-2016: 7,6 %
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Quelle: MarketsandMarkets, April 2012

Standpunkt von KPMG

Der Markt fur industrielle Automatisierungstechnik wird
sich dank energiesparender Verfahren, moderner Technolo-
gien und Nachfrage aus Schwellenlandern Schatzungen
zufolge bis 2015 auf rund 200 Milliarden US-Dollar erhéhen.
Auch die Nachfrage nach 3-D-Drucktechnik soll in den
Industrielandern in naher Zukunft steigen. Im Bereich der
generativen Fertigung konnte es daher schon bald in
betrachtlichem MaRe zu Beteiligungen oder Ubernahmen
durch GroRunternehmen kommen.

Auch die steigende Nachfrage nach leistungsfahigen
Analyseverfahren in Echtzeit, die die Erfassung, Speiche-
rung und Analyse von sehr groRen Datenmengen ermagli-
chen (,,Big Data"), treibt die Digitalisierung der Unterneh-
men voran. Dadurch sehen sich Fertigungsunternehmen
sowohl mit einer Zunahme der Risiken im Bereich der
industriellen IT-Sicherheit als auch mit zuséatzlichen gesetzli-
chen Bestimmungen, Vorschriften und Industrienormen
konfrontiert.

Empfehlungen von KPMG
Im Hinblick auf diese Aspekte empfiehlt KPMG:
* Implementierung geeigneter IT-SicherheitsmaRnahmen.

e Bewertung des Werkschutzes und Entwicklung ange-
messener Losungen zur Systempflege.

Schulung von Mitarbeitern an verfahrenstechnischen
Anlagen.

Starkeres Gewicht auf Betriebszeiten, Verfligbarkeit und
Zuverlassigkeit.

Optimierter Umgang mit umfangreichen Informations-
mengen (Big Data).

e Strategien zur Weiterbildung beziehungsweise Qualifizie-
rung neuer Berufsbilder.
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Trend 2
Nearshoring

Die Nahverlagerung beziehungsweise ,, Nearshoring” der Beschaffung in
Regionen unweit der Absatzmarkte zeichnet sich als Megatrend ab.
~Nearshoring” bezeichnet die Auslagerung eines Geschaftsbereichs in
ein Land, das dem Heimatland des Unternehmens in Bezug auf raumli-
che Distanz, Zeitzone, Kultur, Mentalitat, Qualitatsbewusstsein und
Wirtschaftsstruktur naher ist. Ziel ist es, die Kosten zu senken und das
Dienstleistungsangebot zu verbessern. Regionen, wie Nordamerika
und Osteuropa, gehoren zu den Schllsselregionen, die von diesem
Wandel betroffen sind. Hersteller Gberdenken immer haufiger ihre
Produktionsstatten-Strategie in Ubersee, da die Offshore-Vorteile

der Lohnkosten-Arbitrage rticklaufig sind. Eine wachsende Zahl

an Herstellern hat zudem erkannt, dass die geografische Lage

der Zulieferer und der Endfertigung sich betrachtlich auf die
Wettbewerbsfahigkeit insgesamt auswirken kann. ,,Near-

shoring” bietet die Mdglichkeit, ein Hochstmal3 an Kontrolle

zu bewahren und gleichzeitig Betriebskosten zu senken.

. Risikomanagement flr Lieferketten steht auf der
Management-Agenda in Industriebetrieben weiterhin ganz
oben. Viele nutzen bereits ,,Nearshoring” als Strategie, um
Teile dieses Risikos zu steuern. Unserer Erfahrung nach
besitzen nur wenige Unternehmen ein vollintegriertes
Risikomanagement fur Lieferketten, das alle Risikoaspekte
der Lieferkette behandelt: Ausfall des Zulieferers, Lieferkonti-
nuitat, Gegenparteirisiko und regulatorisches Risiko."”

Volker Zieske
Partner, Assurance Services




Ursachen

e Unternehmen im verarbeitenden Gewerbe lagern zuneh-
mend Verwaltungstatigkeiten aus, um sich auf das
Kerngeschaft zu konzentrieren.

e Mit der Steuerung von Lieferketten verbundene Risiken
nehmen in Niedriglohnlandern zu.

¢ |In Schwellenldndern, wie China, Indonesien, Thailand
und Malaysia, steigt das Lohnniveau.

e Kosten flr den weltweiten Gutertransport nehmen
aufgrund hoherer Treibstoffpreise zu.

e Osteuropa hat sich zum Standort fir Nearshoring entwi-
ckelt, beglinstigt durch hochqualifizierte Arbeitskrafte,
insbesondere Fachkréafte, sowie die raumliche Nahe zu
den Endmarkten Westeuropas. Hinzu kommen weitere
Faktoren, wie kulturelle Ahnlichkeiten, Zeitzone und
strenge Datenschutzgesetze.

e Steuerliche Anreize spielen gewdhnlich nicht die Haupt-
rolle bei der Entscheidung, aber sie kénnten das Zinglein
an der Waage sein, da hohere Steuern ein Land potenziell
weniger attraktiv machen.

Auswirkungen und Folgen fiir Unternehmen

e Steigende Energiekosten haben Auswirkungen auf die
Lieferkette von Herstellern, die in Niedriglohnlandern
aktiv sind.

e Einige der weltweit tatigen Unternehmen in den Berei-
chen Automobil, Maschinenbau und Industrieerzeug-
nisse verlagern bereits die Produktion zuriick auf den
amerikanischen Kontinent.

e Einige Unternehmen bauen beziehungsweise erweitern
Standorte in osteuropédischen Landen, wie Ungarn und
Polen, aus, um stabile Wirtschaftsbedingungen, qualifi-
zierte Arbeitskrafte und die Anbindung an Endmarkte zu
ihrem Vorteil zu nutzen.

e Ein attraktives Verhaltnis zwischen Kosten und Qualitat
sowie die Weiterentwicklung der Lieferkette bewegen
Unternehmen aus der Fertigungsindustrie dazu, Arbeiten
in osteuropaische Lander zu verlagern oder bereits dort
bestehende Engagements auszuweiten.

e Einige Nearshoring-Standorte kdnnten aufgrund schlep-
pender Blrokratie und gesetzlicher Hirden beziehungs-
weise der begrenzten Zahl an geeigneten Arbeitskraften
nur eingeschrankt in Frage kommen. Arbeiter sprechen
nicht immer die gleiche Sprache, teilen nicht immer die
gleichen kulturellen Werte und leben vereinzelt auch in
unterschiedlichen Zeitzonen.
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KPMG-Studie zum globalen Ausblick im Bereich
Fertigung

Antworten zu den Folgen des Nearshorings fiir die Lieferkette
im Hinblick auf die folgenden Eigenschaften (in Prozent)

Gesamtkosten

Informationsfluss/
Abstimmung

Risikomanagement

Vorlauf- und
Durchlaufzeiten

Agilitat/Flexibilitat

sehr effektiv

Quelle: KPMG Global Manufacturing Outlook, 2012

Standpunkt von KPMG

Laut der von KPMG durchgefihrten Studie ,,Global Manu-
facturing Outlook 2013" konzentrieren sich Uber ein Drittel
(37 Prozent) der Hersteller in Europa verstarkt auf Risiken,
Verlasslichkeit und Flexibilitat in der Lieferkette — die
weiterhin eine der grofsten Herausforderungen darstellt.

Zusatzlich geht knapp die Halfte (46 Prozent) der Studien-

teilnehmer davon aus, dass der Trend zum Nearshoring im
verarbeitenden Gewerbe in den kommenden 12-24 Mona-
ten zunehmen wird.

Es wird erwartet, dass in naher Zukunft betrachtliche
Investitionen im Bereich Fertigung in Osteuropa getatigt
werden. Man geht davon aus, dass jingste Ereignisse, wie
Naturkatastrophen und Forderungen nach héheren Lohnen
in ostasiatischen Landern, die Beschaffungsdynamik
verandern werden.

Empfehlungen von KPMG
Im Hinblick auf diese Aspekte empfiehlt KPMG:

e Wirksame Corporate-Governance-Systeme mit internen
Kontrollsystemen (IKS) und Enterprise Resource Manage-
ment (ERM):

— Laufende Analyse und Uberwachung von Produktions-
statten, Standorten, Lieferqualitdt und -verlasslichkeit
sowie Beschaffungsrisiken

— Laufende MaRRnahmenkontrollen.

e StrategienverknUpfung und -biindelung in Bezug auf
Produkt(-entwicklung) und Beschaffung/Einkauf.

e Erhohung der Flexibilitat der Organisation.

e Lieferkettenverantwortlichkeit/Identifikation moglicher
GesetzesverstolRe (,, Dodd-Frank Act”).
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Trend 3
Verschiebung der Nachfrage nach Osten

Weltweit befindet sich die Fertigungsindustrie im Wandel, da sich die
Nachfrage grundlegend verlagert. Die zunehmende Marktverschiebung
von West nach Ost hat auch dazu geflihrt, dass heute die Schwellenlan-
der die Industrienationen als Motor des \Wachstums der Weltwirtschaft
abgelost haben. Grolde und wachsende Bevolkerungen, aufstrebende
Mittelschichten und Konsumentengesellschaften sowie die zuneh-
mende Urbanisierung fuhren zu einer steigenden Nachfrage in Asien.
Grol3e asiatische Volkswirtschaften (wie China und Indien) sowie

neue aufstrebende Markte (wie Indonesien, Vietnam usw.) treiben

das globale Wachstum an. In den letzten Jahren stieg der Antell

dieser Volkwirtschaften am weltweiten Bruttoinlandsprodukt

(BIP) zunehmend an, wahrend die Konjunktur in den etablierten
Markten, wie den USA und Europa, eher stagnierte.

.Kunden in diesen neuen Markten bendtigen haufig
angepasste Produkte zur Deckung ihrer Bedirfnisse, mit
unterschiedlicher Ausstattung in verschiedenen Preis-
segmenten, was die Hersteller dazu zwingt, eine Fille an
Produkten und Dienstleistungen anzubieten. Dies wird auch
zu mehr Wachstum in der Produktion sowie Forschung in
Asien fihren.”

Tim Lobig
Partner, Consulting —
Strategy & Operations




Ursachen

e Die Verschiebung der Nachfrage nach Osten ist auf Wirt-
schaftswachstum, demografische Entwicklungen und
steigende Einkommen in Schwellenlédndern, besonders in
Asien, zurlckzufihren. Zu diesem Trend tragen weiterhin
bei:

— Lokale Beschaffung von Produkten zur Unterstitzung
des Mittelstands vor Ort
— Né&he zu den Absatzmarkten und regionalen Roh-

stoffen/Ressourcen

— Steigende Anzahl fachkompetenter und flexibler
Zulieferer

— Verfligbarkeit gewissenhafter und qualifizierter
Fachkrafte

— Raschere Produkteinfihrungszeiten und Verringerung
der Kosten fur Logistik.

e Asiatische Volkswirtschaften sind heute fir weltweit
tatige Unternehmen bedeutende Beschaffungsstandorte.

¢ Anstieg der Bevolkerung im erwerbsfahigen Alter und
Zunahme der Investitionen.

¢ Angleichung der nationalen/regionalen Rechtsrahmen
(Sicherheitsstandards usw.) und Ausweitung von
Freihandelsabkommen.

e Innerhalb Asiens selbst lasst sich eine Verschiebung beob-
achten: Steigende Léhne und Kosten in China lassen Her-
steller andere Standorte in Sldostasien in Betracht ziehen.

e ASEAN-Staaten, wie Kambodscha, Laos, Thailand und
Vietnam, bieten ein dynamisches Reservoir an Fachkraf-
ten — gut gebildete und junge Menschen bei gleichzeitig
niedrigen Lohnkosten.

Auswirkungen und Folgen fiir Unternehmen

e Starkeres Augenmerk auf lokale F&E, Produktions- und
Montagestatten, regionale Lieferketten und Produkt-
anpassung zur Deckung von Bedurfnissen lokaler Markte.

e Arbeitsintensive Branchen richten ihren Blick auf die
Lander Stdostasiens, zum Beispiel Indonesien und
Vietnam, die stabile Regierungen haben und eine inves-
torenfreundliche Politik verfolgen.

* Automobilunternehmen weiten ihre Prédsenz in China aus,
um von der wachsenden Nachfrage zu profitieren und die
schwachen Verkaufszahlen auf dem europaischen Markt
auszugleichen; Zulieferer und InvestitionsgUterproduzen-
ten missen folgen.

¢ |ndustriebetriebe investieren zunehmend in Lander wie
Indonesien, um von Produktionskosten zu profitieren, die
um 40 Prozent unter denen Chinas liegen.

¢ Einige leitende Manager weltweit tatiger Industriebe-
triebe haben ihren Standort zum Beispiel nach Hongkong
oder Singapur verlegt, um ein besseres Verstandnis von
den Wachstumsmarkten Chinas und Siddostasiens zu
bekommen und diese besser bedienen zu kénnen.
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Attraktivitat des Landes/Schliisselinitiativen

Niedrigere Grundstiickspreise und Lohnkosten,
eine junge Bevolkerung. Fokus auf groBeren Flug-
hafenkapazitdten und Entwicklung neuer Tief-
Vietnam wasserhafen.

*

Die Regierung Indiens hat 2013 ein Gesetz iiber
die Neuregelung des Kérperschaftsteuersatzes
eingebracht. Sollte es verabschiedet werden,
wiirde der Satz fiir westliche Unternehmen von
aktuell 40 Prozent auf dann 30 Prozent sinken.

Indien

Das Landistaufgrund einer stabilen Regierung
und Wahrung ein attraktiver Standort fiir
Expansionsprojekte.

i

Indonesien

Chinainvestiertkréftig in seine Binnenhéfen und
andere Infrastrukturprojekte zur schnelleren
Befdérderung von Exporterzeugnissen aus dem
China Landesinneren.

'

Standpunkt von KPMG

Aufgrund steigender Fertigungskosten in China verlagern
Hersteller ihre Produktion an glinstigere Standorte in Sid-
ostasien. Diese Standorte kénnten in den kommenden finf
bis zehn Jahren China als fihrenden Produktionsstandort
ablosen.

Man geht davon aus, dass die Lander Sidostasiens China in
naher Zukunft aufgrund niedrigerer Lohnkosten, einer glins-
tigen demografischen Entwicklung sowie einer Liberalisie-
rung der Wirtschaft in diesen Landern sogar Uberholen
koénnten.

Hersteller in den USA und Europa erkennen das Wachs-
tumspotenzial sidostasiatischer Lander und konzentrieren
sich eher darauf, die stabile Nachfrage in der Region zu
bedienen, als in die USA oder nach Europa zu exportieren.

Empfehlungen von KPMG
Im Hinblick auf diese Aspekte empfiehlt KPMG:
e Entwicklung einer ganzheitlichen Strategie fir Asien.

e Anpassung des Produkt- und Dienstleistungsportfolios,
um lokalen Anforderungen gerecht zu werden und den
Umsatz zu steigern.

e Lokale F&E und Fertigung zur Absicherung von Betriebs-
ablaufen sowie zur Verringerung der Produktkosten.

e Entwicklung einer geeigneten Standortstrategie und
-auswahl, besonders fiir die Region Sldostasien.

e Sorgfaltiger Umgang mit geistigem Eigentum und
Patenten.

e Auswahl eines geeigneten Markteintritts unter Berick-
sichtigung von Strategien und Fahigkeiten.
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Trend 4
Cluster-Produktion

Cluster-Produktion bezieht sich auf die regionale Ansammlung interessens-
verbundener Unternehmen, die entlang einer gesamten \Wertschopfungs-
kette tatig sind, einschlief3lich Herstellern, Dienstleistern, Zulieferern,
Hauptabnehmern, Forschungsinstituten, Universitaten und weiterer
Institutionen (Fachverbande, Handelskammern usw.). Diese gewachse-
nen Cluster haben sich haufig in einer bestimmten Region oder einem
Zentrum gebildet, um sich zu vernetzen und von der raumlichen

Nahe, SchlUsselkompetenzen, qualifizierten Arbeitskraften und
Spezialisten, dem Wirtschaftsumfeld, einer spezialisierten (physi-

schen und Wissens-) Infrastruktur und Produktionsprozessen zu
profitieren. Ein Cluster bietet ein einzigartiges Umfeld zur

Beschleunigung technischer Innovationen, Férderung von Unter-
nehmensneugrindungen und Sicherung neuer Investitionen.

Das Erreichen einer kritischen Masse lockt weitere Unterneh-

men, Investoren, Dienstleister und Zulieferer an, schafft ein

Reservoir an qualifizierten Arbeitskraften und kann Innovation

durch den Austausch von Ideen férdern.

.Liegen Geschaftspartner rdumlich dicht beieinander,
kéonnen Unternehmer zum beiderseitigen Vorteil leichter
Informationen austauschen, miteinander kommmunizieren
und Input und/oder Output teilen (gemeinsame Entwick-
lung, Allianzen, Joint Ventures usw.). Je mehr Unternehmen
miteinander verbunden und vernetzt sind, desto effektiver
wird ein Cluster.”

Thomas Hillek
Partner, Consulting —
Strategy & Operations




Ursachen

e Zuden Schlisselimpulsen fir die Konjunktur im Cluster-

Umfeld einer bestimmten Region gehdren:

— Effizienz: verbesserte Betriebskosten, einschlielRlich
Kosten flr Logistik

— Produktivitat: gemeinsame Nutzung von Ressourcen,
Wissen und Infrastruktur

— Flexibilitat: hohe Mobilitat von Arbeitskraften und
sonstigen Ressourcen

— Innovation: Wissenstransfer, Erfindungen und
Zusammenarbeit.

e Unternehmen erlangen aufgrund eines spezialisierten,
innovativen und effizienten Lieferantenstamms
Wettbewerbsvorteile.

e Durch niedrige Betriebskosten und glinstige Kérper-
schaftsteuersétze kdnnen Hersteller entlang einer
Wertschépfungskette ermutigt werden, sich in einer
bestimmten Region niederzulassen (insbesondere in
Schwellenlandern).

e Cluster werden in der Nahe von technischen Hochschu-
len, Universitdten und F&E-Zentren aufgebaut, da dies
Unternehmen Zugang zu neuen Ideen und gut ausgebil-
deten Arbeitskraften verschafft.

Auswirkungen und Folgen fiir Unternehmen

e Zuden wichtigsten Vorteilen fir Unternehmen, die in
branchenspezifischen Clustern tatig sind, gehdren:
— Krzere Lieferketten, niedrigere Betriebskosten
— Fahigkeit, Licken bei Produkten oder Dienstleistungen
rasch zu schlief3en.

e Hochschulen helfen Unternehmen bei der Verbesserung
der Qualitat und der Lésung von technischen und konst-
ruktionsbedingten Fragestellungen. Umgekehrt bieten
Unternehmen den Universitdaten Zugang zu Geraten und
Daten, Praktika und Berufsaussichten.

e Innerhalb dieser etablierten Cluster sind die Kosten fur
Grundbesitz hoher; es kommt zu einer Verringerung der
Wettbewerbsfahigkeit, wenn Cluster an ihre Kapazitats-
grenzen stofden.

e Bestehende Cluster bekommen Konkurrenz von neuen
Standorten, die Vorteile wie leichteren Zugang zu Roh-
stoffen und florierenden Absatzmarkten, moderne
Anlagen zur besseren Nutzung von Skaleneffekten,
zukiinftige Expansionsmaoglichkeiten, aggressive staatli-
che Unterstltzung oder andere Vorteile aufweisen.
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Cluster-Strategie: vom Unternehmen zu ergreifende
SchlisselmaRnahmen

Quelle: KPMG, Deutschland, 2014

Standpunkt von KPMG

Cluster gelten in naher Zukunft als Schlliisselkomponente
bei der Starkung der Fertigungsindustrie, zumal Unterneh-
men von der vertikalen Integration abrlicken und zuneh-
mend Geschaftsbereiche und Produktionsstufen auslagern.

Ausbildung, F&E und Serviceleistungen werden in den
nachsten Jahren zu den zentralen Bereichen werden, in
denen Cluster eine weitere Ausdehnung ihres Dienstleis-
tungsangebots anstreben.

Fortschrittliche Fertigungs-Cluster werden heute mit dem
Ziel entwickelt, Hersteller durch die groRere Ndhe zum
Kunden, eine exzellent ausgebaute Infrastruktur, ein
glnstiges Geschaftsklima, eine wettbewerbsfahige
Kostenstruktur und eine verbesserte Vernetzung der
Humanressourcen fiir sich zu gewinnen.

Empfehlungen von KPMG
Im Hinblick auf diese Aspekte empfiehlt KPMG:
e Entwicklung einer Strategie der globalen Prasenz.

¢ Vorteile aus globalen Kompetenzen und unterschiedli-
chen Kostenstrukturen ziehen.

e Auswahl von Standorten und potenziellen Clustern auf
der Grundlage tatsachengestitzter Entscheidungen und
Langzeitszenarien.
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Trend 5
Energie- und Ressourceneffizienz

Weltweit sind Unternehmen der Fertigungsindustrie auf effiziente Produk-
tionsprozesse angewiesen, um am Markt wettbewerbsfahig zu bleiben.
Unternehmen implementieren Fertigungstechniken, Materialien und
Logistikstrategien, um ressourcensparender zu produzieren. Mit konti-
nuierlichen Verbesserungen und umfangreichen Investitionen verrin-
gern Hersteller auch ihre Umweltauswirkungen, um rechtlichen Anfor-
derungen zu entsprechen und um staatliche Entlastungen zu erhalten.
Die Einflhrung energiesparender Technologien und Prozesse sowie

ein optimiertes Verhaltnis von Ressourceneinsatz zum Produkt-

Output mussen in jeder Phase des Produktlebenszyklus effizient
ausgestaltet sein — von der Beschaffung Uber die Produktion bis

hin zum Recycling.

.Rohstoffpreise, Energieverbrauch und Logistikmanage-
ment spielen heute bereits eine wichtige Rolle flr Herstel-
ler bei der Bewahrung ihrer Wettbewerbsfahigkeit; diese
Faktoren werden jedoch angesichts der damit verbundenen
Herausforderungen auf dem weltweiten Energiemarkt und
der unsicheren Energieversorgung sowie der Kundenerwar-
tungen noch wichtiger.”

Dr. G6tz Wehberg
Partner, Consulting —
Strategy & Operations




Ursachen

Durch Faktoren wie Erderwarmung, Ressourcenknapp-
heit, volatile Rohstoff- und Energiemarkte und strengere
gesetzliche Rahmenbedingungen gewinnt eine energie-
und ressourceneffiziente Fertigung an Bedeutung.

Transport- und Treibstoff-
kosten sowie Kosten in
Verbindung mit komplexen
Logistikprozessen steigen.

Anstieg des Energiever-
brauchs bis 2030

Kohle- 45 0/0

Bodenschéatze und kriti-
sche Rohstoffe werden
immer seltener und teurer
zu férdern.

Ausnutzung der Kosten-

senkungspotenziale durch
Emissionsreduktion (Luft, Wasser, Larm usw.).

Wachsende Verunsicherung bei Kunden und weltweit
zunehmend strengere gesetzliche Bestimmungen.

Auswirkungen und Folgen fiir Unternehmen

Unternehmen achten zur Steuerung des industriellen
Energieverbrauchs, zur Kostensenkung und zur Erzeu-
gung qualitativ hochwertiger Produkte auf:

— PrGfung und Verbesserung des Maschinen- und
Produktdesigns (Produktgestaltung, Aufbau von
Fertigung und Verarbeitung)

— Einbindung von virtueller Prototypenentwicklung,
3-D-Simulationen und Analytik

— Ersatz veralteter Bauteile (Motoren, Pumpen,

Lager usw.), Einbindung von Steuer- und Regelungs-
elementen.

Es entsteht der Bedarf an intelligenten Wartungsver-
fahren zur Erhéhung der Nutzungsdauer und Energie-
effizienz von Produktionsanlagen.

Industriebetriebe Gberwachen bereits den Energiever-
brauch durch die Integration von MalRnahmen zur intelli-
genten Energienutzung — wie zum Beispiel Datenulber-
wachung und -analyse —in ihre Fertigungsprozesse.

Staatliche ZuschUsse: In den USA bekommen Unterneh-
men staatliche Zuschiisse (zum Beispiel EECBG-Pro-
gramm) mit dem Ziel, die Energieeffizienz durch mo-
dernste Fertigungstechnik zu verbessern.
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Durchschnittliche Produktionsausgaben in Europa

30-45%
Rohstoffe und
Zulieferer

Quelle: Greenovate, Mai 2012

Standpunkt von KPMG

Mittel- bis langfristig wird davon ausgegangen, dass die
Energieintensitat weiter abnehmen wird, da Unternehmen
zunehmend intelligente Technologien in ihre Produktions-
prozesse einbinden.

Digitale Fertigung und insbesondere generative Fertigungs-
verfahren wie 3-D-Druck versprechen eine Schllsselrolle

bei der Senkung des Material-

und Energieverbrauchs und Herkdmm-
der Verringerung von Abfall- liches
mengen einzunehmen. System

Mit Hilfe der Kraft-Warme-
Kopplung (KWK) kénnen
Energiekosten gesenkt, das
Risiko von Stérungen des
Stromnetzes minimiert und die
Wettbewerbsfahigkeit von
Industriebetrieben verbessert

45 %

L Effizienz —

werden.

Empfehlungen von KPMG
Im Hinblick auf diese Aspekte empfiehlt KPMG:

Analyse aller Produktionsprozesse und Feststellung des
individuellen Energiebedarfs.

Malnahmen zur effizienteren Energienutzung mit
entsprechender Energieeinsparung.

Uberfiihrung von Strategiepldnen in skalierbare Zielvorga-
ben und Mafinahmen zur Energie- und Ressourceneffizi-
enz, zur nachhaltigen Steuerung von Lieferketten, zur
Férderung neuer Technologien und zur Erschlief3ung
neuer Markte fir umweltfreundlichere Produkte und
Dienstleistungen.

Prifung von Steueranreizen, die auf alternative Energien,
Energieeffizienz und sonstige Bereiche der Nachhaltig-
keit zugeschnitten sind.
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Trend 6
Wettbewerb um die besten Kopfe

Globalisierung, technischer Fortschritt und demografischer \Wandel pragen
die Fertigungsindustrie. Wahrend Globalisierung und technischer Fort-
schritt den Fachkraftebedarf steigern, fihrt der demografische \Wandel zu
einem stetigen Rickgang qualifizierter Absolventen. Sowohl Industrie-
als auch Schwellenlander sind von einem Fachkraftemangel betroffen.

In den Industrielandern haben es Unternehmen trotz hoher Arbeitslo-
senquoten schwer, Arbeitsplatze, ob in der Fertigung oder in der
Entwicklung, mit den richtig qualifizierten Talenten zu besetzen. In

den Schwellenlandern hingegen herrscht ein allgemeiner Mangel an
qualifizierten Arbeitskraften. Da Know-how ein \Wettbewerbsvor-

teil und Innovation ein Wachstumstreiber ist, beeintrachtigt der

Mangel an hochqualifizierten, flexiblen Arbeitskraften die Wett-
bewerbsfahigkeit von Industriebetrieben weltweit.

,Qualifizierte und motivierte Mitarbeiter flr sich zu
gewinnen und an sich zu binden, bleibt eine zentrale
Aufgabe flur Industriebetriebe. Viele flrchten, dass ein
Arbeitskraftemangel langfristig zu weniger
Wirtschaftswachstum fthrt."”

Dr. Michael Geke
Partner, Consulting —
Strategy & Operations




Ursachen

e Talentmanagement wird zu einer entscheidenden
strategischen Notwendigkeit.

¢ Die Globalisierung, ErschlieRung neuer Markte, volatile
Marktbedingungen und der verstarkte Einsatz von
zunehmend intelligenten und laufend neuen Technolo-
gien bringen neue Anforderungen an Fachkrafte mit sich.

e Hersteller weltweit haben zunehmend Schwierigkeiten
bei der Suche nach hochqualifiziertem Personal, wie
Technikern, Ingenieuren oder Programmierern.

e Demografische Trends, wie eine alternde Belegschaft
und niedrige Geburtenzahlen, in Landern, wie den USA,
China und Japan, haben zu einem Fachkraftemangel in
diesen Landern gefihrt.

e Arbeiter in asiatischen Landern, besonders in China,
fordern hohere Lohne.

¢ Viele Industriebetriebe haben das herkémmliche Ausbil-
dungsmodell zuriickgeschraubt oder abgeschafft, das
heil3t, es wird nicht arbeitsplatzbezogen ausgebildet, um
Ausbildungskosten zu senken. Dies hat zur Folge, dass
sich der Mangel an qualifizierten Fachkraften in der
Fertigung verscharft hat.

Auswirkungen und Folgen fiir Unternehmen

e Die Nachfrage nach Maschinenbautechnikern, Werk-
zeugherstellern und Maschinenprogrammierern steigt.
Der Fachkraftemangel fihrt dazu, dass Hersteller ihre
Personalstrategie weiter internationalisieren und auf
Fachkrafte aus dem Ausland zurlckgreifen missen, um
einige Personalllcken schlieRen zu konnen.

e Ein stetiger Anstieg der Lohne fur qualifizierte Arbeits-
krafte, besonders fiir gefragte Fachkrafte, fihrt zu
zusatzlichem Kostendruck.

e Steigende Lohnkosten in China und anderen slidostasiati-
schen Landern fUhren dazu, dass Hersteller weltweit in
Erwagung ziehen, Arbeitsablaufe naher an die Endmarkte
zu verlagern.

¢ Unternehmen der Fertigungsindustrie in Industrielandern
arbeiten aktiv mit Institutionen und Hochschulen vor Ort
zusammen, um spezielle Zertifizierungsprogramme auf
den Weg zu bringen. Zudem starten sie Initiativen und
Programme zur schnellen Vermittlung von Fachkennt-
nissen.

¢ Unternehmen missen neue Arbeits- und Wertemodelle
entwickeln, um dem Generationswandel Rechnung zu
tragen (Wertewandel, Vereinbarkeit von Berufs- und
Privatleben, Sachbezlge, Freistellung usw.).
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Studie zum Fachkraftemangel 2012: ManpowerGroup

% der Befragten haben Schwierigkeiten bei der Besetzung
von Arbeitsplatzen

50
036 Americas
M
30 34 37
20
10
0
2009 2010 201 2012

Quelle: ManpowerGroup, 2012

Standpunkt von KPMG

Momentan gibt es einen Mangel an MINT-Fachkraften, der
sich auf die Zukunft der Fertigungsindustrie negativ auswir-
ken kénnte, da die Effizienz der Produktionsprozesse durch
ingenieurs- und verfahrenstechnische Leistungen von
zentraler Bedeutung sein wird.

Die Bedeutung von Employer Branding nimmt zu:

e zur Festigung und Vermittlung von Unternehmenswerten
(intern/extern)

e zur Vertiefung der Loyalitat gegentber und der |dentifika-
tion mit dem Unternehmen fir die Stammbelegschaft als
auch zur Steigerung der Attraktivitat fir zukinftige
Mitarbeiter.

Die Anpassungen von Prozessen und Verfahren im Perso-
nalwesen sind erforderlich, um die Strategie des Arbeit-
gebers widerzuspiegeln.

Unternehmen mussen ihre personalpolitischen Mafinahmen
so gestalten, dass sich abzeichnende Trends im Rahmen
der Kapazitats- und Bedarfsplanung bertcksichtigt werden.

Empfehlungen von KPMG
Im Hinblick auf diese Aspekte empfiehlt KPMG:

e Effizientes und wirksames Personalmanagement als
Erfolgsfaktor bei erfolgreichen und wettbewerbsfahigen
Unternehmen.

* Implementierung eines ,Talent Lifecycle Management”.

e Aufbau von Strukturen zur Talentforderung, zur Entwick-
lung von lokalen Managementeinheiten und zur Mitarbei-
terbindung.

e Feststellung der vorliegenden Infrastruktur zur Verwal-
tung der Daten zu Fachkraften sowie der Kultur und
Unternehmensfihrung vor Ort, um berufliche Karriere-
chancen sowie Freistellungen zu férdern und zu
ermoglichen.
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Trend 7
Nanotechnologie/Nanofertigung

Die Nanotechnologie definiert sich als Kombination aus Materialwissenschaft
und Werkstofftechnik zur Anderung der Struktur von Materie auf molekularer
Ebene. Nanofertigung ist die Herstellung von Materialien, Teilen und Kompo-
nenten entweder nach der Bottom-up-Methode ausgehend von nano-
skaligen Materialien oder im Top-down-Verfahren in Nanoschritten zur
Hochprazision. Sowohl die Nanotechnik als auch die Nanofertigung bieten
Industriezweigen, wie der Automobil-, Luft- und Raumfahrt-, Elektronik-,
Energie-, Chemie-, Biomedizin- und Gesundheitsbranche, neue Maoglich-
keiten und Produkte. Fortschritte bei der Nanofertigung sind hilfreich

bei der Schaffung neuer Markte fir Nanopartikel, -strukturen und

-gerate. Wissenschaftler und Ingenieure entwickeln Materialien im
Nanobereich, um gezielt Vorteile ihrer Eigenschaften, wie geringes

Gewicht, hohere Festigkeit, kontrolliert einsetzbare Lichtspektren

oder die hohere chemische Reaktivitat als die der etablierten

Materialien, im grofieren Malstab zu nutzen. Ein wesentliches

Verstandnis der Nanotechnologie ist, dass es nicht nur Uberle-

gene Produkteigenschaften bieten kann, sondern auch erheb-

lich verbesserte Produktionsverfahren.

~Nanotechnik stellt forschungsintensive Branchen vor
grofRe Herausforderungen und Chancen im Bereich
Risikomanagement. Hierbei sind die relativ unbekannten
Risiken fur Umwelt, Gesundheit und Sicherheit, die sich aus
Nanomaterialien wahrend ihres Lebenszyklus ergeben, von
zentraler Bedeutung.”

Andreas Bartels
Director,
Transactions & Restructuring




Ursachen

e Verstarkte Fokussierung auf Energieeffizienz, Umwelt-
belastungen und notwendige Verbesserungen der
Produktionsprozesse gehoren zu den Faktoren, die die
Akzeptanz der Nanotechnik vorantreiben:

— Einsatz von Kohlenstoffnanoréhrchen zur
Energieeinsparung

— Nanotechniksensoren zur Messung des Stromflusses

— Einsatz von Nanokompositen in Windkraftanlagen und
Solarzellen zur Erhéhung der Leistung.

e Bedarf an effizienteren, leichteren und sparsameren
Produkten wachst. In der Luft- und Raumfahrtindustrie
wachst aufgrund des Strebens nach immer leichteren
Flugzeugen der Bedarf an modernsten Materialien wie
Verbundwerkstoffen.

e Bedarf an Geraten, die auf atomarer Ebene arbeiten
konnen.

e Schaffung eines hoheren Mehrwerts aus einer endlichen
Ressourcenmenge durch Arbeit in kleinerem Mal3stab.

e Schaffung zuséatzlicher Funktionalitdten eines Produkts —
zum Beispiel die Fahigkeit zur Selbstreinigung oder
-reparatur beziehungsweise zur Veranderung von Form
und Beschaffenheit.

Auswirkungen und Folgen fiir Unternehmen

¢ Nanofertigung und Nanomaterialien helfen dabei, Pro-
dukte sowohl bei der Produktion als auch bei der Nutzung
energieeffizienter zu gestalten und finden daher zuneh-
mend in fortschrittlichen Projekten zur Energiespeiche-
rung und -erhaltung Anwendung.

* Anbieter von Loésungen auf dem Gebiet der Nanotechnik
arbeiten mit Unternehmen, Universitaten und Instituten
an der Entwicklung von energieeffizienteren Technolo-
gien.

* Neue Materialien wie Nanokomposite finden bereits
heute in der Automobilindustrie Anwendung, wo sie im
Bereich Gewicht und Robustheit zu Verbesserungen in
Hohe von 10-15 Prozent beitragen, mit Aussicht auf eine
Steigerung auf 20-25 Prozent.

e Nanotechnik besitzt auch das Potenzial zu wesentlichen
Verbesserungen bei der alternden Flugzeug- und Hub-
schrauberflotte in der zivilen und militarischen Luftfahrt.
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Nanotechnik: Wandel in der Fertigungsindustrie

Materialien (Graphen,
Nanokomposite)

Raumfahrt und Riistung,
Transport

Beschichtung
(Nanobeschichtung)

Automobil, Riistung, Bau

Energiegewinnung und Solarmodule

-speicherung (Nanopartikel)

Beleuchtung (Quantenpunkt—
Nanopartikel)

LED-Beleuchtung

Produktionsprozesse
(Selbstorganisation — Zweig
der Nanotechnik)

Computerchips, potenzieller
Nutzenim Bereich alterna-
tiver Energien und Medizin

Standpunkt von KPMG

Wir rechnen damit, dass die Nanotechnologie in naher
Zukunft grofde Auswirkungen auf die Nachhaltigkeit hat. Die
Branchen im Bereich Transport (effizientere und leichtere
Materialien far Autos und Flugzeuge, die dann weniger
Treibstoff bendtigen) und weitere Bereiche, wie Beleuch-
tung, Photovoltaik und Energiespeicherung, werden am
ehesten betroffen sein.

Es wird erwartet, dass die Fertigungstechnik im Bereich
der Kohlenstoffnanoréhrchen noch leistungsfahiger wird,
da wesentliche Fortschritte zu Steuerungsmaglichkeiten
von Reinheit und Struktur fihren und somit die Kosten
senken werden.

Eine zunehmende Automatisierung der Nanofertigung wird
erwartet. Unternehmen und Institutionen, die mit Nano-
technik arbeiten wollen, bendtigen hierflr verbesserte
Werkzeuge und Geréte, die speziell auf Prozesse in der
Nanofertigung ausgerichtet sind.

Empfehlungen von KPMG
Im Hinblick auf diese Aspekte empfiehlt KPMG:

e Berlcksichtigung aller rechtlichen Auswirkungen.
Die wachsenden Anforderungen des Gesetzgebers und
der Aufsichtsorgane geben den Unternehmen Rahmen-
werke zur laufenden Anpassung an Richtlinien vor, die
unbedingt und uneingeschrankt ibernommen werden
mussen.

e Implementierung von Standards zur Analyse von Sicher-
heitsrisiken der Nanotechnologie.

e Fortlaufende Analyse und Implementierung neuer For-
schungsergebnisse aus den Bereichen Umweltmanage-
ment, Gesundheitsschutz und Arbeitssicherheit.

e Entwicklung und Aufbau eines Systems zur
Risikobewertung.
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Trend 8
Kundenorientierte Vorwartsintegration

Besonders Unternehmen in Industrieldandern reagieren auf die Herausforde-
rung, die anfangliche Kernkompetenz einer Firma zur Steigerung der
Rendite auszuweiten oder neu zu gestalten, mit einer Veranderung ihres
Geschaftsmodells. Diese Unternehmen verandern ihre Positionierung in
der Wertschdpfungskette und erweitern ihr Serviceangebot um
moderne Dienstleistungen oder Komplettldsungen, die eng mit den
eigenen Produkten verknlpft sind. Sie entwickeln ihr produktbasier-

tes Geschaftsmodell zu einem kundenbasierten Modell weiter. Sie
gestalten Kompetenzen und Losungen so um, dass sie den techni-
schen Anforderungen des Kunden und den Anforderungen des
Produktlebenszyklus entsprechen. Dabei kdnnen die Unterneh-

men der Fertigungsindustrie auch Dienstleistungen und Tatig-

keiten der nachgelagerten Wertschopfung vom Kunden tber-

nehmen, die zuvor vom Kunden selbst oder von Dritten

durchgefihrt wurden. Um individuellere Losungen und Dienst-
leistungen anzubieten, streben Hersteller zudem eine enge,

kontinuierliche Zusammenarbeit mit ihren Kunden an.

.Einblicke in die BedUrfnisse der Kunden sind der
wichtigste Faktor fur Erfolg im Bereich Dienstleistungen.”

Markus Deutsch
Director, Consulting —
Strategy & Operations




Ursachen

Marktsattigung und mangelnde Unterscheidbarkeit
treiben in den Industrieldndern die Entwicklung neuer
Dienstleistungen und L6ésungen voran.

Die wichtigsten Impulse fir die , kundenorientierte

Vorwartsintegration” sind der weltweit wachsende

Wettbewerb, der zunehmende Preisdruck und neue
Wachstumschancen.

Kunden fordern einen héheren Mehrwert von ihrem
Lieferanten (leistungsbasierte Auftragsvergabe). Herstel-
ler bieten zur Leistungsverbesserung ihrer Kernprodukte
mehr kundenorientierte Dienstleistungen an.

Zunahme von Alleinstellungsmerkmalen und des daraus
resultierenden Wettbewerbsvorteils fir den Hersteller.

Hersteller in einem Umfeld mit Niedrigwachstum erwar-
ten, dass die Entwicklung neuer Dienstleistungsange-
bote mit niedrigeren Risiken und Kosten als die Entwick-
lung neuer Produkte oder Mérkte verbunden ist.

Nutzung des Bindungseffekts durch den Verkauf der Erst-
ausrlstung zu Herstellungskosten und einer Erzielung
von Gewinnen bei Ersatzteilen und Wartung. Ziel dieser
Strategie ist die langerfristige Kundenbindung bei gleich-
zeitiger Verringerung der Chancen fur Wettbewerber.

In einigen Fallen kann die , kundenorientierte Vorwarts-
integration” Unternehmen dabei helfen, durch eine
Verringerung der Transportkosten und Bearbeitungszei-
ten Kosten zu senken und die Effizienz zu verbessern.

Auswirkungen und Folgen fiir Unternehmen

Bewaltigung von Veranderungen der Organisation, die
sich im Rahmen des Wandels zu einem Anbieter kunden-
orientierter Losungen ergeben haben.

Investition und Know-how-Aufbau in mehr als nur einem
Geschéaftsbereich.

Der Anstieg der Kundenerwartungen bei der Erflllung
vertraglicher Pflichten geht einher mit einer Zunahme
interner Vorgaben, diese Pflichten so effizient wie
moglich zu erfillen.

Steuerung neuer Kostenstrukturen, um sicherzustellen,
dass Investitionen, die mit dem Wandel verbunden sind,
andere Geschaftszweige nicht benachteiligen.

Durchfihrung und Pflege langjahriger Partnerschaften.
Identifikation, Steuerung und Einddmmung neuer Risiken
und Gefahren.

Umgang mit Veranderungen der Unternehmenskultur
und -philosophie (Wandel zur kundenorientierten Kultur).

Konsequentes Umsetzen von Kundenwiinschen und
-bedlrfnissen.

Umstellung von einem produktbasierten Vertriebsansatz
zu einem Ansatz, der auf Losungen und Beratungsleis-
tungen fokussiert.
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Kundenorientierte Vorwartsintegration
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Quelle: KPMG, Deutschland, 2014

Standpunkt von KPMG

Die umsatzsteigernde Wirkung aus dem Verkauf eines
Dienstleistungsvertrags zu Beginn des Produktlebens-
zyklus kann den Abschluss von Folgeauftragen um etwa

25 Prozent erhohen, da die erneute Ausschreibung von
Support-Dienstleistungen zu einem spateren Zeitpunkt
vermieden wird. Laut der KPMG-Studie , Global Manufactu-
ring Outlook 2013" erwarten fast 50 Prozent der Befragten
betrachtliche Verdnderungen ihres Geschaftsmodells in den
kommenden zwdlf bis 24 Monaten. Mehrwertschaffende
Vereinbarungen, wie Wartungsleistungen und neue/
verbesserte Dienste am Kunden, wurden am haufigsten
genannt.

Die Herausforderung fir den Hersteller liegt darin, wissen-
schaftliche und technische Neuerungen in einer absatzfahi-
gen Kombination aus Produkt und Dienstleistung auf den
Markt zu bringen. Durch eine Analyse von Kundenbedurf-
nissen sollten Hersteller Wege finden, ihre Dienstleistun-
gen langfristig an ihre Kunden zu verkaufen.

Empfehlungen von KPMG
Im Hinblick auf diese Aspekte empfiehlt KPMG:

e Umstellung des produktbasierten Vertriebsansatzes auf
einen Verkauf von Lésungen und Beratungsleistungen.

e Entwicklung dienstleistungsbasierter Geschaftsmodelle
und einer Dienstleistungskultur.

e Erfassung von Kundeninformationen zur stetigen Ver-
besserung des Dienstes am Kunden.

e Entwicklung standardisierter und effizienter Verfahren
zur Vermarktung neuer Services.
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Trend 9
Sourcing Governance

Im Mittelpunkt der klassischen Compliance steht die unternehmensinterne
Wertschopfung, mittelbar wird aber zunehmend aul3erhalb des Unter-
nehmens Mehrwert geschaffen. Sourcing Governance bezeichnet das
verantwortliche Management und Controlling der externen \Wertschop-
fungskette des Unternehmens. Ziel ist es, die Flihrungsrolle im Wert-
schopfungsnetzwerk des Unternehmens zu Ubernehmen, um mogli-
che Risiken zu minimieren. Das Risikomanagement hat dabei die
Aufgabe, vor Markt- und Wettbewerbsrisiken zu schitzen und die
Liefersicherheit zu gewahrleisten. Es umfasst die Identifikation und

das Management von Risiken in Bezug auf Lieferanten, \Waren-
gruppen und Absatzregionen innerhalb der globalen Marktpra-

senz. Der Ansatz der Sourcing Governance umfasst dabei die

gesamte externe Lieferkette des Unternehmens —auch Zuliefe-

rer und Vorlieferanten gehoren dabei zum Verantwortungsbe-

reich des Unternehmens — und bietet eine globale Matrix fur

ein nachhaltiges Supply Chain Management.

»Sourcing Governance stellt die Ausrichtung der

Einkaufstatigkeit auf die Unternehmensstrategie sicher.
Die Sichtbarkeit einer mehrstufigen Lieferkette ist das
Modell der Zukunft.”

Dr. Lars Immerthal

Director, Consulting —

Supply Chain Management &
Procurement




Ursachen

Die wachsende Zahl an Teilen und Komponenten von
Lieferanten (Zulieferteile) ist auf eine abnehmende verti-
kale Rickwartsintegration und eine geringere Ferti-
gungstiefe zurlckzufihren.

Bedarf an nachhaltiger Kostensenkung, Optimierung des
Working Capital oder Gewahrleistung von Liefersicher-
heit in Zeiten zunehmender Engpésse, Preisschwankun-
gen und geopolitisch instabiler Rohstoffmarkte.

Wachsende Relevanz von Fragen der Nachhaltigkeit und
Risiken entlang der Lieferkette sowie wachsende Anfor-
derungen an Nachhaltigkeit und neue nationale bezie-
hungsweise internationale Normen.

Zunehmende Verflgbarkeit von Informationen und
Marktkenntnissen (Kenntnisse zu Branche, Wettbewer-
bern, Lieferanten, Technologien, Materialien usw.).

Veranderungen entlang der Wertschdpfungskette (neue
Dienstleister/Lieferanten, neue Materialien/Substitute,
neue Produktionsverfahren und Verarbeitungstechniken
Uusw.).

Entwicklung internationaler Normen und Standards,
genau definierter Schnittstellen und einheitlicher
Methoden.

Auswirkungen und Folgen fiir Unternehmen

Fokussierung auf Supply Chain Management, um die
umfassende Planung entlang der Wertschopfungskette
zu optimieren. Planen und Handeln in Lieferketten (Ausla-
gerung, modulare Beschaffung, Aufspiren innovativer
Produkte usw.).

Alle entsprechenden Beschaffungsprozesse missen
einem Benchmarking unterzogen und gemessen an
bewaéhrten Verfahren optimiert werden.

Entwicklung einer unternehmensweiten, einheitlichen
Transparenz beziglich Warengruppen, Lieferanten und
Vertragen.

Steigende Kosten fir fachlich kompetente Mitarbeiter.

Die steigende Zahl strategischer Lieferanten/Partner
unterstreicht den Bedarf an effizienten Strukturen im
Bereich Sourcing Governance.

Die an einem Projekt zur Auslagerung beteiligten Partner
mussen erkennen, dass eine wirksame Leitung Grund-
voraussetzung fur eine erfolgreiche Auslagerung ist.

Erhohte Risiken aus gesetzlichen Vorschriften erfordern
geeignete Compliance.
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Einkaufstatigkeit und Unternehmensstrategie
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Quelle: KPMG, Deutschland, 2014

Standpunkt von KPMG

Die Beschaffung in einer globalen Welt bedarf eines syste-
matischen Engagements der Organisation, nicht nur auf
lokaler Ebene. Unternehmen bendétigen eine intelligente
Beschaffungsstruktur entlang der Wertschopfungskette
unter Einsatz geregelter, straffer und qualitativ hochwerti-
ger Verfahren.

Schlisselfaktoren fir eine erfolgreiche Sourcing Gover-
nance sind ein Beschaffungseffizienz-Cockpit, ein ,Verhal-
tenskodex fir die globale Sourcing Governance” sowie die
,Laufende Uberwachung von Risiken & Compliance”. Die
Einfihrung von IT-Tools unterstitzt die Umsetzung von
Verfahren und fordert die Uberwachung und Transparenz
der Sourcing Governance.

Empfehlungen von KPMG
Im Hinblick auf diese Aspekte empfiehlt KPMG:

e Unternehmen missen eine funktionierende Lieferkette
auf allen Unternehmensebenen zur Kernkompetenz
erklaren und anerkennen, dass Lieferkettenmanagement
in vielen Bereichen erfolgt, nicht nur in der funktionalen
Beschaffungsorganisation.

¢ Laufende Uberwachung von Risiken und Compliance.
e Fortlaufende Lieferantenbewertungen und -auswabhl.

e Strategische Schulung und Qualifikation von Mitarbeitern
im Einkauf.
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Trend 10
Generative Fertigung

Generative Fertigung (beziehungsweise 3-D-Druck) ist ein Verfahren zur Her-
stellung eines dreidimensionalen Festkorpers in praktisch jeder Form aus
einem digitalen Modell. Der 3-D-Druck wird mittels eines generativen Verfah-
rens erzeugt, bei dem aufeinanderfolgende Materialschichten (zum Beispiel
aus Kunststoff, Metall oder Keramik) in unterschiedlichen Formen Uberein-
andergelegt werden. Die Teileherstellung erfolgt aus einer Vielzahl sehr
dunner zweidimensionaler Partikelschichten, die durch Hitze oder Chemi-
kalien gebunden werden. Der 3-D-Druck unterscheidet sich von her-
kommlichen Bearbeitungsverfahren dadurch, dass letztere auf subtrak-

tiven, also materialentfernenden Verfahren wie Schneiden oder

Bohren basieren. Der 3-D-Druck entwickelte sich von einem kostspie-

ligen Nischenverfahren fur die schnelle Herstellung von Musterbau-

teilen zu einem schnellen Fertigungsverfahren flr die verschieden-

sten Branchen (zum Beispiel Automobil-, Luft- und Raumfahrt-,
Medizintechnikindustrie). Die generative Fertigung wird in der

Industrie (und im Privathaushalt) als eine der kommenden , Revo-

lutionen” entlang der gesamten Liefer- und Wertschopfungs-

kette gesehen.

.Generative beziehungsweise 3-D-Fertigung ist ein neues

Produktionsverfahren. Diese Technik verandert die Art der
heutigen Fertigung. Unternehmen sollten diese
Herausforderung flr sich nutzen.”

Wolfgang F. Grassl

Partner, Consulting —

Supply Chain Management &
Procurement




Ursachen

e Die Herausforderung, die Markteinfihrungsphase zu
verkilrzen und die Vorlaufzeit sowie den Materialeinsatz
zu reduzieren.

e Kundenspezifische, malkgeschneiderte Produkte, kleine
Losgréfien und regionale Verflgbarkeit sind definitiv
grofie Vorteile des neuen Verfahrens.

e Niedrigere Stlckkosten aufgrund von geringeren Werk-
zeug- und Arbeitskosten sowie einer Verkleinerung teurer
Logistiknetzwerke.

¢ Ein sinkender Logistikaufwand fir Rohstoffe und Ersatz-
teile wirkt sich vorteilhaft auf die Umwelt aus.

e Ein Hauptimpuls dieser neuen Technik geht von der
Verfligbarkeit robuster und erschwinglicher Hardware
sowie der nétigen Werkstoffe aus, um im Vergleich zu
herkdmmlichen Verfahren wie dem Spritzguss wettbe-
werbsfahig zu sein.

Auswirkungen und Folgen fiir Unternehmen

e Generative Verfahren werden andere Verfahrenstechni-
ken ablésen und zu einer Neugestaltung der Liefer- und
Wertschépfungsketten bestimmter Branchen flihren.

e Aufgrund von Dezentralisierung, Kundennéhe und
optimierter Vorlaufzeiten wird die bedarfsorientierte
Verfligbarkeit von generativ erzeugten Gegenstanden die
komplexen und kostspieligen Logistikketten von heute
verandern.

* Neue Geschaftsmodelle: Kleine, flexible und speziali-
sierte 3-D-Fertigungseinheiten, sogenannte ,Fabbing-
Unternehmen”, werden als Teil etablierter Industrie-
betriebe (firmenintern) oder als neue Wettbewerber zu
herkdmmlichen Branchen auf den Markt drangen.

e Mit der Entstehung lokaler und regionaler Fabbing-Unter-
nehmen wird die weltweite Logistikbranche von einem
starken Rickgang in diesem speziellen Geschaftsfeld
betroffen sein. Die Ersatzteillogistik flr einzelne Produkte
wird in bestimmten Branchen dramatisch zurlickgehen.

¢ Die Produktion, die einen geringeren Materialeinsatz
erlaubt, einen hohen Mehrwert schafft und ohne Werk-
zeuge auskommt sowie ein niedriges Fixkostenrisiko
aufweist, minimiert die Markteintrittsrisiken flr neue
Wettbewerber.

e Der Anteil der Arbeitskosten an den Herstellungskosten
wird geringer ausfallen. Abnehmende Kostenvorteile der
Niedriglohnlander werden zu einer Verringerung der
dortigen Produktion und zu einer Riickverlagerung in die
Herkunftslander fihren (Backsourcing).

¢ Die Grundprinzipien der Arbeitsteilung missen in man-
chen Bereichen neu definiert werden. So wird sich die
Produktion haufig zum Kunden hin verlagern.
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Verfahrensschritte in der generativen Fertigung
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Generative Fertigung/
3-D-Druck

Subtraktive Verfahren

LHerkémmliche” Produktionsverfahren sind aufgrund einer hdheren
Zahl an Verfahrensschritten zeitaufwendiger und kostspieliger

Quelle: KPMG, Deutschland, 2014

Standpunkt von KPMG

Bei der generativen Fertigung handelt es sich nicht nur um
eine technische Neuerung wie bei dem Tintenstrahl- oder
Laserdruck, derin den 1980er-Jahren zur Griindung
zahlreicher Copyshops gefiihrt hat. Sie schafft vielmehr
neue Geschaftsmodelle mitimmensen Folgen fir Branchen,
Unternehmen und Gesellschaft. Unternehmen bendtigen
Sicherheit bei Fragen bezlglich des geistigen Eigentums
(Wer besitzt das Recht zum ,Druck”? Wie sieht die Lage
bei Lizenzgeblhren aus?). Unternehmen bendétigen Rechts-
sicherheit auf Basis gesetzlicher Bestimmungen und deren
Implementierung zur Vermeidung von Wettbewerbsverzer-
rungen. Unternehmensentscheider missen das passende
Geschéaftsmodell fur ihre Branchen und ihr Wettbewerbs-
umfeld finden. Unternehmen missen ihre Wertschdpfungs-
kette so umgestalten, dass sie in der ,verzweigten neuen
Welt der Lieferkette” bestehen kénnen.

Empfehlungen von KPMG
Im Hinblick auf diese Aspekte empfiehlt KPMG:

e Nehmen Sie die Herausforderung an und begreifen Sie
sie als Chance fir Ihr Unternehmen, wie dies bei CAD-
Anwendungen und dem Internet der Fall war.

e Prufen Sie |hre Strategien auf Gefahren und Vorteile, die
sich aus der neuen Technik ergeben kénnen. Sie missen
in der Lage sein, die Maglichkeiten der neuen Technolo-
gie zu erfassen und den Paradigmenwechsel des beste-
henden Geschéaftsmodells zuklnftig zu meistern.

e Beginnen Sie jetzt mit der Integration der generativen
Fertigung in Ihre bestehende Lieferkette, um bereit zu
sein, in Zukunft mit neuen Akteuren auf den Markten zu
konkurrieren.
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