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Die Qualitdt aktueller Standortentschei-
dungen ldsst sich an einer riickblicken-
den Betrachtung auf Entscheidungen der
Vergangenheit ermessen. In den Jahren
2000 bis 2004 entschieden sich 32 Pro-
zent der Unternehmen im produzieren-
den Gewerbe fiir die Durchfiihrung einer
Verlagerung (Bild 1). Der Verlagerungs-
erfolg wurde im Nachhinein sehr unter-
schiedlich beurteilt. Bei einer Verlage-
rung von Forschung & Entwicklung wur-
den 60 Prozent davon als mé#Big oder
nicht erfolgreich beurteilt, bel Montage
und Fertigung lag die Erfolgsquote hei
zwei Dritteln [1].

Einzig die Verlagerungen von administ-
rativen Funktionen galten als durchwegs
erfolgreich. Damit erwiesen sich ein Drit-
tel der Verlagerungen als nicht erfolg-
reich. Dies zeigt, dass die Qualitit der
Standortentscheidungen erheblich stei-
gerungsfahig ist. Voraussetzung dafiir ist
ein effektives und effizientes Standort-
controlling [2].

% Gateway-basierter
Standortcontrolling-Prozess

Drei wesentliche Anforderungen lassen
sich an die Gestaltung eines Standort-
controlling-Prozesses stellen:

Kaum eine Entscheidung im Unternehmen steht heute mehr in der
Offentlichkeit und wird héufiger in Frage gestellt als die {iber Unter-
nehmensstandorte. Dabei beinhaltet der Vergleich unterschiedlicher
Standortoptionen stets qualitative und quantitative Faktoren sowie
betriebswirtschaftliche und soziale Aspekte. Diese zu einem schliissi-
gen Gesamthild zu verkniipfen und daraus rechtzeitig die richtigen

Schlussfolgerungen zu ziehen,
Standortcontrolling. Durch ein

ist eine Herausforderung fiir das
zyklisches Durchlaufen eines defi-

nierten Gateway-Prozesses konnen Schwachstellen frithzeitig er-
kannt und mit Hilfe eines phasenspezifischen Methodeneinsatzes be-

seitigt werden.
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Bild 1. Vertagerungserfolg in den Jahren 2000

m Er sollte wie alle institutionalisierten
Prozesse zyklisch erfolgen.

@ Die Ausweitung des Planungsum-
fangs erfolgt {iber definierte Eskala-
tionsstufen.

& Gateways sichern die Qualitdt des
Controlling-Prozesses.

Finden diese Anforderungen Berticksich-

tigung, so I&sst sich ein in Bild 2 gezeig-

ter Controlling-Prozess gestalten. Dieser
besitzt folgende fiinf Phasen:

& Positionshestimmung,

@ Strategieplanung,

® Szenarioplanung,
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bis 2004

Strukturplanung sowie

# Umsetzung und Controlling.

Jede dieser Phasen besitzt ein Gateway,
an dem (iberpriift wird, ob ein weiterer
Eskalationsschritt notwendig erscheint.
Wird in der ersten Phase der Positions-
bestimmung Verdnderungsbedarf diag-
nostiziert, so schaltet das entsprechende
Gateway auf ,griin”, woraufhin im néchs-
ten Schritt eine Strategieplanung erfol-
gen sollte. Entsprechendes gilt fiir alle
weiteren Phasen. Bleibt die Ampel auf
LTot", so bedeutet dies, dass im Sinne des
zyklischen Contrellings ein erneuter
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Durchiauf der vorgelagerten Eskalations-
stufe zu vollziehen ist [3, 4].

é Einsatz neuer
Controlling-Instrumente

Fiir jede Phase lassen sich Instrumente
identifizieren, die eine Fundierung der
Entscheidung unterstiitzen. Dabei han-
delt es sich sowohl um weithin bekannte
Instrumente als auch um spezifische
Werkzeuge, auf die im Rahmen dieses
Artikels vertieft eingegangen werden
soll.

Eigene empirische Untersuchungen
zum Methodeneinsatz zeigten, dass in
Unternehmen, insbesondere in den Pha-
sen der Strategieplanung und der Szena-
riobildung, ein intensiverer Insirumen-
teneinsatz festzustellen ist. Die Phasen
der Strukturplanung sowie der Umset-
zung und des Controllings
finden hingegen metho-
disch kaum Unterstiit-
zung. Insgesamt werden
die Kostenvergleichs-, die
Rentabilitits- sowie die
Amortisationsrechnung
als die wichtigsten Instru-
mente eingeschatzt, die
auch am h#ufigsten ange-
wendet wurden. Neben
diesen rein quantitativen
Methoden besitzen eher
qualitative Veriahren, wie
z. B. die Risikoanalyse, das
Standortaudit oder Check-
listen, ebenfalls eine hohe

Risikobewusster

 Produktvermarider

Dynamische |
nvestitionsrechnung

Bedeutung und werden héuflg zur
Entscheidungsfindung eingesetzt. Insge-
samt ist der Durchdringungsgrad von
Methoden zur Standertplanung jedoch
auf durchschnittlichem Niveau [2].

Positionsbestimmung

Zundchst sollte die gegenwirtige Posi-
tion des Unternehmens in Bezug auf die
Wetthewerbsfihigkeit der eigenen
Standorte bewertet werden. Hilfreich
hierfiir ist die Durchfiihrung eines Stand-
ortaudits. Dabei werden die Prozessper-
formance, die interne Methodenanwen-
dung sowie wichtige Key Performance-
Indikatoren aufgenommen und analy-
siert. Ziel ist es dabei, mégliche Leis-
tungsdefizite zu bestimmen und Best
Practice-Lésungen zu identifizieren, die
auf das eigene Unternehmen iibertrag-
bar sind. Neben einer Evalulerung der

Motive
A

| Umsetzing

Bild 2. Gateway-basier-
ter Standortcontrolling-
Prozess

rojektranagement ;-
eriragsgestaltung:-:

gegenwirtigen Lage sind auch eine riick-
blickende Betrachtung und Analyse der
getroffenen Standortentscheidungen von
Bedeutung. Im Rahmen der Ex-Post-Ana-
lyse wird untersucht, inwieweit sich frii-
here Planungen von standortbezogenen
MaBnahmen und daraus resultierenden
Ergebnissen unterscheiden. Hieraus las-
sen sich wichtige Schllsse fiir eine ver-
besserte Neuplanung ziehen. Grundlage
fiir eine riickblickende Bewertung bilden
dabei eine strukturierte Bilanzierung
und Aufarbeitung der bisherigen Stand-
ortentscheidungen [4, 5].

Strategieplanung

Nachdem die eigene Position bestimmt
und ein Verdnderungsbedarf erkannt
wurde, ist in elnem néchsten Schritt eine
Standortstrategie zu entwickeln. Hierbei
geht es darum, mégliche strategische Op-
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Bild 3. Wertschdpfungstypen
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Bild 4. Aufbau des TCW-Standortplaners

tionen zu erkennen und eine Auswahl

der zu optimierenden oder zu verlagern-

den Wertschopfungsstufen zu treffen.

Dabei sind sowohl externe als auch inter-

ne Faktoren zu beriicksichtigen. Zudem

kann es hilfreich sein, die eigene Wert-
schipfungsstrategie anhand der Krite-
rien Wettbewerbsstrategie, Prozess- und

Produktstruktur sowie der Risikobeur-

teilung einem von vier in Bild 3 darge-

stellten Wertschiipfungstypen zuzuord-
nen:

Der ,globale Kostenoptimierer” legt
seinen Schwerpunkt auf eine kosten-
orientierte Gestaltung der Wertschip-
fungskette. Vorwiegend lokale Kun-
den werden in einem umkimpften
Markt bedient. Durch ein globales Be-
schaffungs- und Logistiknetzwerk ge-
lingt es, die eigenen Produkte konkur-
renzfihig zu produzieren und in Kun-
dennihe zu konfigurieren.

@ Der ,internationale Individualisierer”
legt seinen Hauptaugenmerk auf die
Entwickiung und Vermarktung inno-
vativer, kundenindividueller Produk-
te. Seine Erfolgsfaktoren liegen vor al-
lem in der Konzentration auf der Ge-
staltung innovativer Produkte sowile
im Aufbau einer globalen Vertriebs-
und Service-Struktur.

@ Der ,beschaffungsorientierte Pro-
duktvermarkter” fokussiert sich auf
eine weltweite Vermarktung von
GroBserien- und Standardprodukten.
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In der kosten- und kundenorientier-
ten Gestaltung einer- globalen Be-
schaffungs- und Vertriebsstruktur lie-
gen seine Erfolgsfaktoren.

s Die Kernkompetenz des ,risikobe-
wussten Wertschipfungsoptimierers”
liegt innerhalb der eigenen Prozesse.
Die stdndige Innovation in Produkten
und Prozessen ermdglicht ihm die
Entwicklung wertschdpfungsgebun-
dener Wetthewerbsvorteile.

Mit Hilfe dieser Typisierung wird es

miglich, die Gestaltungskonzepte fiir

den Aufbau globaler Wertschipfungsket-
ten aufzuzeigen und Erfolgsfakioren bei
deren Gestaltung zu spezifizieren. Mit
einem Internet-basierten Werkzeug
kann sich jedes Unternehmen bewerten
und erhalt profilspezifische Hilfestellun-
gen [1].

Szenaricplanung

Im Rahmen der Szenarioplanung werden
aus den mdglichen strategischen Optio-
nen die endgiiltig durchzufihrenden
MaBnahmen selektiert. Dabei stellt die
Bildung von mdglichen Standortszena-
rien die Grundlage {iir eine spétere quan-
titative Bewertung der Optionen dar. In
einem ersten Schritt lassen sich Basisan-
nahmen treffen, auf denen die verschie-
denen Szenarien aufzubauen sind. Die
erwartete Kostenstruktur der Standorte
sowie die geplanten Personalverschie-
bungen sind hierbei festzulegen. Weiter-
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hin ist zu entscheiden, ob und in wel-
chem Umfang Maschinen zum neuen
Standort verlegt und im Ausland in
Grund und Geb#ude investiert werden
soll. Zusétzlich ist der mégliche Ablauf
fiir die Standortmafnahmen abzustim-
men. Die Bewertung der verschiedenen
Szenarien erfolgt vorzugsweise anhand
giner dynamischen Investitionsrech-
nung [4].

Dabei werden sowohl die Szenariobil-
dung als auch die Berechung der mig-
lichen Effekte durch den ,JCW-Standort-
planer* unterstiitzt. Dieser erlaubt zu-
nichst das Anlegen der Daten fiir eine
beliebige Anzahl von Standorten.

Auf Basis dieser Daten kénnen mehre-
re Szenarien gebildet werden. Es lassen
sich sowohl OptimierungsmafBnahmen
an bestehenden Standorten als auch po-
tenzielle Verinderungen in der beste-
henden  Standortstruktur  abbilden.
SchlieBlich erméglicht das Programm
eine Auswertung der Szenarien auf Basis
der Vorteilsrechung. Die Systematik der
Vortellsrechnung von Verlagerungssze-
narien beruht auf einer Betrachtung von
Kosten und Ertrigen einer mdiglichen
Umstrukturierung. Es finden sowohl die
Einmalkosten als auch jdhrliche Zah-
lungsstriome Beriicksichtigung. Die Ein-
malkosten betreffen dabei mogliche Um-
strukturierungs-, SchlieBungs- sowie
Verlagerungskosten. Gleichzeitig entste-
hen auch jéhrtiche Zahlungsstrime in
Form von zusitzlichen Kosten oder Er-
trigen.

Zusétzliche Kosten betreffen insbeson-
dere hiufig die vergessenen Remanenz-,
Riickbau- und Sanierungskoesten sowie
weitere Bestandskosten beim Aufbau ei-
nes neuen Standorts.

Zusitzliche Ertrdge entstehen durch
Synergien, OptimierungsmafBnahmen
oder durch eine verbesserte Faktorkos-
tenkombination. Bei der Auswertung der
Szenarien ldsst sich eine vergleichende
Betrachtung der Amortisation, der
Synergieeffekte und auch der Kostensi-
tuation an den einzelnen Standorten
durchfiihren. Dies ermiiglicht einen Ver-
gleich sehr unterschiedlicher Lisungs-
ansdtze auf Basis einer einheitlichen Re-
chen- und Kostenstruktur (Bild 4).

Strukturplanung

Nachdem die strategischen Optionen
und Szenarien quantitativ und qualitativ
bewertet wurden, ist eine endgtiltige Ent-
scheidung iiber die durchzufiilhrenden
MaBnahmen zu treffen, Mit Hilfe der Me-
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Bild 5. Ergebnisse der Vorteilsrechnung im Standoriplaner

thode des Wertstrom-lxesigns kann eine
ibergreifende Beurteilung und Gestal-
tung der gesamten logistischen Kette der
Unternehmensstandorte erfolgen. Ziel
der Methode ist eine Optimierung des
Vermogensstroms im Unternehimen. Auf-
bauend auf einer Identifikation der mo-
mentanen Defizite in der logistischen
Kette sowie mdglicher Ursachen werden
alle Wertstrdme von den Lieferanten bis
zu potenziellen Kunden ermittelt, analy-
siert und optimiert. Die Wertstrombe-
trachtung unterstiitzt dabei vorwiegend
die standortiibergreifende Kapazitits-
und Kostenoptimierung und ermoglicht
damit die Gestaltung eines abgestimm-
ten Netzwerks. Die Methode des Wert-
strom-Designs kann durch rechnerba-
sierte Tools, wie z.B. ProVSM, unter-
stiitzt werden, die sich besonders durch
eine einfache und schnelle visuelle Dar-
stellung der logistischen Kette und der
hierbei relevanten Kennzahlen auszeich-
nen [4].

Umsetzungscontrolling

Die letzte Phase des Entscheidungspro-
zesses bei der Standortplanung beinhal-
tet die Umsetzung der ausgewdhlten und
geplanten MaBnahmen sowie ein umfas-
sendes Controlling des Umsetzungspro-
zesses und der Zielerreichung der
Standoertentscheidung. Hierzu eignen
sich Instrumente, wie z. B. Standort-Sco-
recard oder der Einsatz von Methoden
des Risikomanagements. Der Aufbau ei-
nes Konzepts fiir eine Standort-Score-

TSR

card erfolgt dabel in drel Phasen. In ei-
nem ersten Schritt muss zunichst ge-
wihrleistet werden, dass sich die Repor-
ting-Konzepte an der den einzelnen
StandortmafBnahmen zugrunde liegen-
den Unternehmensstrategien orientie-
ren. Damit ldsst sich eine optimale Ab-
stimmung der einzelnen MaBnahmen
auf die Unternehmensstrategien errei-
chen [5].

Darauf aufbauend werden in einem
ndchsten  Schritt die  moglichen
Controlling-Schwerpunkte  abgeleitet.
Themen, wie z. B, Produktivitit, Qualitat,
Logistik oder Flexibilitdt, bilden hierbei
denkbare Schwerpunkte. AbschlieRend
wird das Scorecard-Konzept fiir alle

Summary

Standorte des Unternehmens aufgebaut,
wobei die einzelnen zusétzlich zu einem
Gesamtbild aggregiert werden.

& Fallbeispiel

Ein Zulieferunternehmen der Automobil-
industrie wurde von zwei seiner Haupt-
kunden aufgefordert, eine Verlagerung
von Teilen seiner Produktion zu priifen,
da diese selbst Werke in Tschechien und
Ungarn eréffneten und auf eine signifi-
kante Kostensenkung dréngten.

Mit Hilfe des Bewertungsmodells sollte
eine valide Entscheidungsgrundlage ge-
schaffen werden. Zunichst waren sechs
potenzielle Standortszenarien zu bilden.
Dabei wurden sowohl die Maglichkeiten
einer Anmietung von Geb&uden als auch
einer Investition in Grund und Gebiude
betrachtet und mit drei moglichen
Produktspektren kombiniert. Fiir eine re-
alistische Berechnung der Szenarien fan-
den insbesondere die Remanenzkosten
am bisherigen Standort und auch die an-
fallenden Umzugs- und Qualltétskosten
Betrachtung. Auf Grund der geringen
Verlagerungsvolumina zeigte sich, dass
die zusétzlichen Koordinationskosten so-
wie die Kosten fiir anfangliche Qualitéts-
mingel deutlich ins Gewicht fielen und
eine Investition in Gehiude am neuen
Standort nur mit erheblichen Zusatzum-
sétzen sinnvoll wire. Diese waren jedoch
keinesfalls sicher.

Die Betrachtung der Standortfaktoren
an potenziellen Zielorten der Verlage-
rung zeigte, dass prinzipiell beide Regio-
nen fiir eine Verlagerung geeignet wa-
ren. Die geographische Néhe eines der
beiden Kunden zu einem neu gegriinde-

Planning instruments for a gateway based industry site
controlling. Only few management decisions are of higher
public interest than decisions of relecation. The validation of
alternative locating options is always based of qualitative and
quantitative economic as well as social criteria. The challenge
there is to combine all relevant aspects to a conclusive pic-
ture and to draw the right conclusions. Following a cyclical
gateway process approach weaknesses can he identified and
eliminated by dedicated methods in an early stage.
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ten Standort sowie der Erhalt von Sub-
ventionen flir neu geschaffene Arbeits-
plitze filhrien dazu, dass einer der unga-
rischen Standorte sich am hesten flr
eine Verlagerung eignete. Das Gesamter-
gebnis der Bewertung zeigte allerdings,
dass eine Verlagerung verbunden mit
Neuinvestitionen nur durch erhebliche
Zusatzumsitze mit Neukunden eine
Amortisationszeit von flinf Jahren erge-
ben wiirde. Dagegen kinnten am Stand-
ort in Deutschland innerhalb eines Jah-
res Produktivitdtssteigerungen von 7 bis
12 Prozent erzielt werden (Bild 5).

Das Zulieferunternehmen entschied
sich auf Basis dieser Analyse fiir einen
Verbleib am Standort und fiir die Durch-
fithrung von OptimierungsmaBnahmen.

| Handlungsempfehlungen
i For die Implementierung

Die geringe Erfolgsquote laufender
Standortverlagerungen zeigt, dass eine
Fundierung der Standortentscheidung
durch ein verbessertes Standortcontrol-
ling notwendig ist. Aus der Anwendung
der dargelegten Vorgehensweisen und
Instrumente lassen sich folgende Hand-
lungsempfehlungen fiir die Praxis ablei-
ten [6]:
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Ein Standortcontrolling st als zykli-
scher Standardprozess im Unterneh-
men zu verankern.

: Eine regelmiifige Uberpriifung der ei-

genen Standortwirtschaftlichkeit er-
laubt ein frithzeitiges Gegensteuern
gegen I[neffizienzen und Strukiur-
schwiéchen.

Die vergleichende Betrachtung inter-
ner Optimierungspotenziale versus
Standortverlagerungen auch unter Ri-
sikogesichtspunkten fiihrt zu validen
Entscheidungsgrundlagen.
Definierte Gateways sichern eine
rechtzeitige und verhindern eine
{iberstlirzte Eskalation der Entschei-
dungen.

Eine transparente Entscheidungslo-
gik unterstiitzt auch die Kommunika-
tion radikaler Strukturverdnderungen
in der Offentlichkeit,

Neue Controlling-Instrumente ermdog-
lichen und unterstiitzen jede Phase
im Controlling-Prozess.
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