———LANDERREPORT RUSSLAND

So vielfaltig wie die Moskauer Basilius-
Kathedrale zeigt sich auch der russische
Mobelmarkt. Die Zeichen stehen auf

Wachstum - und auf harte Konkurrenz

lands Fabrik

er Zukunft

Das groBte Land der Erde hat einen besonders hart umkampften

Mobelmarkt. Im Ringen um die Kunden investieren vor allem die

groBen russischen Hersteller massiv in Maschinen und technisches
Know-how. Dirk Post von der Unternehmensberatung Schuler Con-
sulting beschreibt im vierten Teil unserer Serie ,Landerreport”, wel-
che Dynamik russische Mébelproduzenten dabei entwickeln.

er in Russland reist, darf
keine Angst vor Entfer-
nungen haben. Das riesi-
ge Land ist groRer als
Europa und Australien zusammen, die
Flache von rund 17 Millionen Quadratki-
lometern sprengt jede Vorstellungskraft.
Entsprechend vielféltig sind die Eindri-
cke: Wihrend einem im Februar in Sibi-
rien bei minus 37 Grad beinahe die Fin-
ger abfrieren, geniefit man in einer mil-
den Juni-Nacht in St. Petersburg ein ge-
miitliches Grillfest — um ein Uhr mor-
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gens, im hellen Tageslicht der ,weillen
Néchte“. Auch sonst ist Russland ein
Land voller Gegensdtze: Es reicht vom
ewigen Eis des Polarkreises bis zu den
subtropischen Berghdngen des Kaukasus,
von der Ostsee bis zum Ochotskischen
Meer. Es birgt glitzernde Millionenstédte
voller Architektur und Kunst genauso
wie endlose, fast menschenleere Weiten.
Und es bietet ein interessantes Phédno-
men: Zwar liegen rund drei Viertel des
russischen Staatsgebietes in Asien. Den-
noch sind iiber 75 Prozent der 142 Mil-

lionen Russen Européder. Die meisten
Stddte liegen im Westen des Landes.

Gemeinsam haben die Menschen aus al-
len Landesteilen ihre freundliche und zu-
vorkommende Art. Unserer Gastgeber
lieBen es sich meist nicht nehmen, uns
die kulinarischen Kdostlichkeiten ihrer Re-
gion ndher zu bringen. Neben Bérentat-
zen, bis zu 1,5 m langen Hechten, Kaviar
und Beilagen wie Gurken, Rote Beete,
Melonen, Apfel und Beeren durfte der ei-
ne oder andere in geselliger Runde ge-
trunkene Wodka (oder Meerrettich-Wod-
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ka) nicht fehlen. Das gemeinsame Essen
und Trinken genieBt nach wie vor einen
sehr hohen Stellenwert in Russland.
Ansonsten hat sich das Leben der Men-
schen seit dem Niedergang des Kommu-
nismus drastisch verdndert. Trotz vieler
Probleme geht es immerhin aufwérts:
Das Bruttoinlandsprodukt des Landes be-
trug 2012 umgerechnet 10500 Dollar
pro Kopf — im Jahr 2003 hatte es noch
2300 Dollar betragen. Das entspricht ei-
ner Steigerung um mehr als das Vierfache
in zehn Jahren. Mit solchen Wachstums-
raten kdnnen nicht viele Ldnder der Welt
aufwarten.

Der neue Wohlstand verteilt sich aller-
dings sehr ungleichmdRig. Die russische
Hauptstadt Moskau, die sich mehr und
mehr zum Staat im Staate entwickelt,
protzt mit immer neuen GroRbauten und
sonnt sich im noblen Lebensstil einer zu-
nehmend wohlhabenden Bevélkerung.

Davon unterscheidet sich der Lebensstan-
dard in den Provinzen ganz erheblich:
Hier liegt das durchschnittliche Pro-Kopf-
Einkommen weit unter dem Durch-
schnitt. In vielen Gegenden miissen die
Menschen mit einem monatlichen Ein-
kommen von umgerechnet 200 Dollar
auskommen.

Trotz solcher Gegensétze entwickelt sich
der Markt fiir Mobel in Russland rasant.
Vor der Krise war er mehrere Jahre in
Folge um mindestens 20 Prozent ge-
wachsen, bevor er 2009 um 25 Prozent
einbrach. In den Jahren nach der Krise
erholte er sich aber wieder und entwi-
ckelt sich nun moderat mit jahrlichen
Wachstumsraten um 4,5 Prozent. Uber
ein Drittel der in Russland gefertigten
Mobel kommen aus der Region um Mos-
kau. Ein Viertel trdgt die Industrie-Region
an der Wolga bei, jeweils zehn Prozent
der Raum St. Petersburg und das Gebiet

In Russland teilen sich die groBen Hersteller den Markt zunehmend mit kleinen Mébel-
produzenten. Deren Marktanteil wachst seit Jahren, bereits ein Fiinftel aller in Russland
gefertigten Sitzmobel, Schrinke und Tische stammt von einem Mittelsténdler

des ,siidlichen fO6deralen Bezirks“ mit
dem Wirtschaftszentrum Wolgograd. Die
Marktanteile der Hersteller aus dem Ural,
Sibirien und dem Fernen Osten sind da-
gegen sehr gering.

In Russland gibt es etwa 6 000 Mobelher-
steller. Thr Markt ist einer der am hértes-
ten umkdmpften unter allen Branchen.
Um die Gunst der Kunden buhlen so-
wohl grofe Mdbelfabriken als auch klei-
ne Produzenten. Deren Output an Mo-
beln verdoppelte sich in den vergangenen
vier Jahren, sodass mittlerweile ein Finf-
tel aller in Russland gefertigten Sitzmo-
bel, Schranke und Tische von kleinen Fir-
men produziert wird. Weil der Markt
rund um Moskau weitgehend gesattigt
ist, streckt die Mdbelbranche ihre Fiihler
inzwischen auch in abgelegene Regionen
Russlands aus. Im Zeitalter des Online-
Mobelhandels spielen selbst die gewalti-
gen Entfernungen Russlands bei der Mo-
belbestellung keine Rolle mehr.

So stehen die Zeichen zwar auf weiteres
Wachstum. Doch zwei Trends stellen die
russischen Hersteller dabei vor groRe He-
rausforderungen. Zum einen wiinschen
sich die Kunden eine grofere Auswahl
und wollen zunehmend auch individuel-
le Wohntrdume verwirklichen konnen.
Zum anderen steigen die Lohne der Fa-
brikarbeiter kontinuierlich an. Weil die
Arbeiter zudem kaum eine Bindung an
ihren Arbeitgeber empfinden, kdmpfen
die Unternehmen mit einer hohen Fluk-
tuation. Um auf diese Entwicklungen rea-
gieren zu konnen, investieren vor allem
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Die Mobelhersteller in Russland riisten
massiv auf und investieren in neue

Technik. Ziel ist es, mit der Konkurrenz
in Westeuropa mithalten zu kdnnen

Von der Schreinerei zu einem der fiinf GroBen der Branche:
Russland bietet ein enormes Wachstumspotenzial

die groBen Mdbelfabriken massiv in eine
moderne Ausriistung. Der Besuch bei ei-
nem der wichtigsten Kunden von Schuler
Consulting in Russland fiihrte mich in
dessen Werk rund 500 Kilometer siidlich
von Moskau. Das Unternehmen existiert
seit 1991, es produziert Wohn- und
Schlafzimmermdbel. In den vergangenen
20 Jahren hat der Betrieb eine rasante
Entwicklung von einer kleinen Schreine-
rei zu einem der fiinf grolten Mdobelher-
steller Russlands durchgemacht. Schuler
begleitet das Wachstum des Unterneh-
mens bereits seit vier Jahren und unter-
stiitzt es in den Bereichen Produktstan-
dardisierung, Materialflussoptimierung,
Arbeitsplatzorganisation, Fertigungsorga-
nisation und Fabrikplanung.

Zu Beginn der Kooperation galt es, ein
Fabrikgebdude von insgesamt 10000 m?
Produktionsfliche verteilt auf drei Stock-
werke zu betrachten. Das zweite Werk
umfasste als Erweiterungsbau bereits
10000 m? Produktionsfliche und
5000 m? Lagerfliche. Nun plant das Un-
ternehmen bereits die dritte Erweiterung,
ein Werk mit einer Gesamtproduktions-
flache von rund 34000 m? und einer La-
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gerfldche von 24000 m2. Mit nun insge-
samt 54000 m? Produktionsfliche und
29000 m? Lagerfliche entspricht dies in
einem Planungshorizont von fiinf Jahren
dem mebhr als fiinffachen der urspriingli-
chen Produktionsfldche.

Ein Kollege von Schuler Consulting hatte
fiir diesen Kunden bereits ein Projekt zur
Produktstandardisierung und ein Fabrik-
planungsprojekt fiir die Werke 1 und 2
durchgefiihrt. Im Anschluss betraute man
mich damit, das Werk 2 weiter zu opti-
mieren. Technologisch hat das Unterneh-
men in den vergangenen Jahren stark
aufgeriistet und damit auf die steigenden
Lohnkosten und die hohe Fluktuation der
Mitarbeiter reagiert. Fiir eine auf Lager-
fertigung ausgelegte Massenproduktion
entsprechen die investierten Anlagen und
Maschinen dem modernsten Stand der
Technik.

So war es zundchst auch die Aufgabe von
Schuler Consulting, fiir das Werk 2 die
Organisation und Steuerung der Ferti-
gung auf das gleiche Niveau zu bringen.
Diese Aufgabe wurde mit Erfolg abge-
schlossen, was sich vor allem im weite-
ren Wachstum des Unternehmens zeigte.

Einige Monate spédter wurden wir darum
auch zu Gesprichen {iber die Planung
des neuen Werkes 3 eingeladen. Bei die-
sen Gesprachen, die in Moskau stattfan-
den, bekam Schuler Consulting eine Ur-
kunde {ber die hervorragende Zusam-
menarbeit {iberreicht — eine Geste, die
mich sehr {iiberraschte und die ich so
auch nicht erwartet hatte. Bei der Pla-
nung fiir das Werk 3 hatte die Unterneh-
mensleitung ehrgeizige Ziele vor Augen.
Es gelte, ,eine Fabrik der Zukunft zu pro-
jektieren. Eine andere Organisation der
Produktion, andere Technologien, eine
andere Mechanisierung und Automatisie-
rung, eine andere Kultur der Produktion
zu finden.“ Eine andere Fabrik also, die
ihrer Effektivitdt nach einer guten euro-
péischen Fabrik in Deutschland oder Ita-
lien in nichts nachsteht und imstande ist,
im Rahmen der weltweiten Handelsorga-
nisation konkurrenzfahig zu sein.

Konkret verbargen sich hinter dieser Visi-
on klare Vorstellungen. So sollte die Ar-
beitsproduktivitdt um das Doppelte stei-
gen. Technologische Modi sollten revi-
diert und die Arbeit mit standardisierten
TypengroRen ermoglicht werden. Aufer-

dem sollte die Maoglichkeit eingeplant
werden, 25 Prozent des Sortiments in-
nerhalb von vier Jahren vollkommen zu
dndern. Ein wichtiges Thema war auch
der optimale Materialfluss in der Produk-
tion zwischen der neuen und den beste-
henden Produktionen sowie zwischen
diesem und anderen Fertigungsstandor-
ten des Unternehmens. Und nicht zuletzt
sollte das Projekt dazu dienen, das Pro-
duktsortiment um ein Mehrfaches ver-
breitern zu konnen.

Mit diesen Vorgaben machten wir uns an
die Arbeit. Wahrend unserer Planungsté-
tigkeiten wurde uns schnell klar, dass
hier im Hinblick auf Modernitdt und Au-
tomatisierung eine der fiihrenden Fabri-
ken in Russland entsteht. Um das Pro-
duktsortiment um das Mehrfache verbrei-
tern zu kénnen, musste zunéchst die Fer-

tigungsorganisation neu durchdacht wer-
den. Die bisherige Philosophie der Mas-
senfertigung auf Lager kam auf den Priif-
stand. Die Erhohung der Produktvarianz
wiirde bei dieser Fertigungsorganisation
unweigerlich zu einem vielfach erhéhten
Lagerbestand fiihren. Zudem wiirden vie-
le Produkte sehr lange im Lager verwei-
len, da sie mit der auf Massenfertigung
ausgelegten Maschinen- und Anlagen-
technik nur in groBen Losgrofen wirt-
schaftlich hergestellt werden kénnen.

Das neue Konzept sieht daher zwei neue
Organisationsprinzipien vor: Neue, flexib-
lere Maschinen sollen das Unternehmen
in die Lage versetzen, kleinere Losgrofien
wirtschaftlich produzieren zu konnen.
AuBerdem wird ein Zwischenlager fiir
Standardteile eingefiihrt. Dieses Lager er-
moglicht es, in der Vorfertigung groRere
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Teileserien zu fertigen. Damit verringern
sich die Riistzeiten fiir die Fertigung die-
ser Teile. AuRerdem kénnen die Teile aus
dem Zwischenlager so heraus kommissio-
niert werden, dass durch entsprechende
Kombination viele unterschiedliche Pro-
dukte entstehen.

Diese neuen Organisationsprinzipien be-
deuten eine groBe Umstellung, die auch
eine Reorganisation der Informationstech-
nologie voraussetzt. Auch in diesem Be-
reich wird Schuler Consulting das Unter-
nehmen tatkrdftig unterstiitzen. Viele
weitere Themen stehen noch an. Ich
werde also noch hdufig die Gelegenheit
haben dieses faszinierende Land mit sei-
nen vielen Gegensdtzen und seiner un-
glaublich gastfreundlichen Bevdlkerung
zu besuchen. Und mich weiter an die rie-
sigen Entfernungen zu gewdhnen.
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