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Globalisierte Unternehmen bendti-
gen valide Entscheidungsgrundlagen.
Die Standortwahl ist in Unternehmen
nach wie vor keine Routineentschei-
dung, sondermn meist eine zwar zahlen-
getriebene, jedoch letztlich strategi-
sche Entscheidung auf oberster Ebene,
Dabei liegt die Schwierigkeit darin, die
einzelnen Abschétzungen von Kosten,
qualitativen und quantitativen Chan-
cen und Risiken realistisch zu einem
Gesamthild zu verkniipfen. Der zu-
grunde liegende Entscheidungspro-
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zess der Standortplanung stellt in
jedem Unternehmen eine wichtige
strategische Aufgabe dar, deren Qua-
litit durch den Einsatz geeigneter
Planungsinstrumente erheblich ver-
bessert werden kann.

Ausgangspunkt vieler Standortpla-
nungen sind nach wie vor die hohen
Personalkosten am Standort Deutsch-
land. Die durchschnittliche Differenz
von 38 % bezogen auf die tatsdchlich
anfallenden Personalkosten an einem
Low-Cost-Standort stellen eine schwere
Hypothek fiir eine deutsche Wertschép-
fung dar. Auch das Ansteigen der Lo-
gistikkosten um durchschnittlich 3,8 %
bei einer Verlagerung ins Ausland kann
diese Differenz nicht ausgleichen.

Die Gesamtsituation l3sst sich an ei-
ner exemplarischen Rechnung verdeut-
lichen. Wird ein vergleichbarer Produk-

tionsstandort in Deutschland, Tschechi-
en oder China betrieben, lassen sich die
Gesamtkostenunterschiede direkt ge-
geniiberstellen: Zu Tschechien ergeben
sich um 23 % geringere Produktkosten,
in China liegen die Gesamtkosten des
Produkts um 26 % unter den deut-
schen. Diese Differenz lisst sich nur
schwer durch einen Leistungsvorteil von
8 % wieder ausgleichen. Nicht zuletzt
deshalb entschieden sich in den Jahren
2000 bis 2004 32 % der Untemehmen
im produzierenden Gewerbe fiir die
Durchfithrung einer Verlagerung. Der
Verlagerungserfolg wurde allerdings im
Nachhinein sehr unterschiedlich beur-
teilt. Bei einer Verlagerung von For-
schung & Entwicklung wurden 60 %
der Verlagerungen als méBig oder nicht
erfolgreich beurteilt, bei Montage und
Fertigung lag die Erfolgsquote bei zwei
Dritteln [1]. Dies zeigt, dass die Qualitit

Bild 1: Gatewaybasierter Standortplanungsprozess,

1 2. 3.

Szenario-
planung

Positions-
bestimmung

Strategia-
planung

4. 5.
Struktur- Umsetzung
planung

+ Standort-Audit * Kemkompetenz- = Vorteilsrechnung = Roadmaps » Standort Score Card
* Benchmarking analyse * Dynamische = Werstrom Design = Projektmanagement
= Ex-Post-Analyse = Clobal Footprint Syneralerechnung = Segmentierung = Vertragsgestaltung

Dasign = Scoringmodelie

= Markt- und = Argumentenbilanzen
Wellbewerbs-
analysen
23



Standortwahl

der Standortentscheidungen erheblich
steigerungsfihig ist [2].

Aufgaben des
Planungsprozesses

Diesen offenkundigen Méngeln gilt
es, durch eine geeignete Gestaltung des
Planungsprozesses zu begegnen. Min-
destens fiinf Fragestellungen sind im
Rahmen einer Standortplanung zu be-
antworten. Zunichst gilt es, im Rahmen
der Positionshestimmung den mdgli-
chen Handlungsbedarf zu identifizie-
ren. Nachdem ein Verdnderungsbedarf
erkannt wurde, ist in einem néchsten
Schritt eine Standortstrategie zu ent-
wickeln. Hierbei geht es darum, eine
Auswahl der zu optimierenden oder zu
verlagernden Wertschépfungsstufen zu
treffen. Im Rahmen der Szenariaplanung
werden aus den maglichen strategischen
Optionen die endgiiltig durchzufiihren-
den MaBnahmen selektiert. Nachdem
die strategischen Optionen und Szena-
rien quantitativ und gualitativ bewertet
wurden, ist eine endgiiltige Entschei-
dung iiber die durchzufiihrenden Mal-
nahmen zu treffen. Und schlieBlich ist
eine geeignete Umsetzung zu planen
und im Zuge der Realisierung laufend
zu Uberpriifen. Hierbei hat sich bewéhrt,
jeder Phase ein entsprechendes Gateway
zuzuordnen. Wird in der ersten Phase
der Positionsbestimmung Verénderungs-
bedarf diagnostiziert, so schaltet das
entsprechende Gateway auf ,griin®, was
dazu fiithrt, dass im nichsten Schritt
eine Strategieplanung erfolgen sollte.
Entsprechendes gilt fiir alle weiteren
Phasen. Bleibt die Ampel auf .rot", so
bedeutet dies, dass im Sinne des zykli-
schen Controllings ein emeuter Durch-
lauf der vorgelagerten Eskalationsstufe
zu durchlaufen ist [3, 5] (Bild 1).

Neue Instrumente der
Standortplanung

Fiir jede Stufe des Planungsprozesses
konnten im Rahmen von Projekten In-
strumente identifiziert werden, die eine
systematische Erarbeitung der Planungs-
aufgabe unterstiitzen. Dabei handelt es
sich sowohl um weithin bekannte Instru-
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mente als auch um spezifische Tools,
auf die im Rahmen dieses Artikels nun
vertieft eingegangen werden soll.

Standort-Audit

Zunichst sollte die gegenwirtige
Position des Unternehmens in Bezug
auf die Wettbewerbsfahigkeit der eige-
nen Standorte bewertet werden. Hilf-
reich hierfiir ist die Durchfiihrung eines
Standortaudits. Dabei werden sowohl
die Prozessperformance, die interne Me-
thodenanwendung sowie wichtige Key
Performance Indikatoren aufgenommen
und analysiert. Ziel ist es dabei, mogli-
che Leistungsdefizite zu bestimmen und
Best-Practice-Losungen zu identifizie-
ren, die auf das eigene Unternehmen
{ibertragbar sind [4]. Im Rahmen einer
Ex-Post-Analyse wird untersucht, inwie-
weit sich frithere Planungen von stand-
ortbezogenen MaRnahmen und daraus
resultierende Ergebnisse unterscheiden.
Hieraus kénnen wichtige Schliisse fiir
eine verbesserte Neuplanung gezogen
werden [5, 6] (Bild 2).

Global Footprint Design

Fiir die Durchfitlhrung der Strate-
gieplanung wurde das Instrument des
Global TFootprint Design entwickelt.
Als ,Footprint* wird dabei die globale
Standortstruktur des Unternehmens be-
zeichnet. Ziel dieses Planungsansatzes
ist es, sowohl die produzierten Giiter als
auch die aktuellen Produktionsstandorte

Bild 2: Standort-Audit.
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hinsichtlich maglicher Relokalisierungs-
potenziale zu hewerten.

Die Giiter werden zunéchst beziig-
lich ihres Footprint-Potenzials bewertet.
Dieses stellt den Kostenanteil dar, der
durch die Standortwahl beeinflusst wird
und umfasst im Wesentlichen die Per-
sonal- und Logistikkosten. Das zweite
Kriterium fiir die Bewertung ist das be-
stehende Versorgungsrisiko. Nachdem
die interne Sichtweise, geprigt durch
die Analyse der Beschaffungsobjekte
aufgenommen wurde, sind die Pro-
duktionsstandorte zu analysieren. Da-
zu wird ein Standort-Portfolio erstellt,
welches die Kriterien ,Global Footprint
Potenzial” und ,Risiko des Standorts”
abhildet. Um eine Positionierung der
bestehenden und der potenziellen Be-
schaffungsquellen durchfiihren zu kén-
nen, sind die Kategorien zu konkreti-
sieren.

Innerhalb des Global Footprint Port-
folios (Bild 3) lassen sich typische Berei-
che identifizieren und Normstrategien
hinterlegen. Grundsiitzlich lassen sich
zwei Bereiche trennen: Bereiche mit
hohen Potenzialen durch Verlagerung
und Bereiche mit geringen Potenzialen.
Sehr grofle Potenziale bestehen bei der
Beschaffung von Hebel- und Risiko-
Material. Es ist detailliert zu priifen,
welche marktseitigen Risiken bestehen
und welche MaBnahmen ergriffen wer-
den miissen, um den jeweiligen Markt
zu entwickeln. Der Fallunterscheidung
liegt die Annahme zugrunde, dass die
Kombination von hohen Versorgungs-
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Bild 4: Synergierechnung.

gesamten Branche noch verstirkt. Aus
diesem Grund wurde es notwendig,
die Standortstruktur neu zu gestalten.
Eine Optimierung der Standortstruktur
musste dabei sowohl die bestehen-
den ,local-content"-Anforderungen als
auch die Kernkompetenzen vor dem
Hintergrund der jeweiligen Standort-
faktoren berlicksichtigen.

Zunichst wurden im Rahmen einer
Kernkompetenzanalyse die Leistungs-
spekiren der einzelnen Standorte dar-
aufhin untersucht, welche Attraktivitit
und Kompetenzposition die einzelnen
Aktivitdten fir das Gesamtunternehmen
besaBen. Aus der Kemkompetenzana-
lyse konnte abgeleitet werden, welche
Leistungsumfinge am jeweiligen Stand-
ort belassen werden sollten. Fir jeden
Standort wurde ausschlieBlich eine mini-
male BetriebsgriiBe ermittelt. Die Ergeh-
nisse dieser Berechnung ergaben, dass
zumindest einer der Standorte geschlos-
sen werden musste und die verbleiben-
den Standorte dessen Leistungsumfange
tibernehmen sollten. Darauf aufbauend
wurden mogliche Szenarien gehildet, die
Wanderungsbilanzen von Leistungsum-
fingen und Personal beschrieben. Die
Szenarien sahen zum Teil die SchlieBung
aller deutscher Standorten vor, zum
Teil die Beibehaltung von 2 deutschen
Standorten. Mithilfe des Bewertungs-
modells wurden diese anschlieBend hin-
sichtlich ihrer Kosten und Potenziale
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analysiert und die potenziellen Synergi-
en der Restrukturierung ermittelt.

Die Berechnungen ergaben, dass zwar
ein Werk in Deutschland geschiossen
werden musste, 2 weitere Werke in
Deutschland aber erhalten und zum Teil
ausgebaut werden konnten.

Insgesamt lieB sich durch die Re-
strukturierung der Standortstruktur ein
Jjahrliches Synergiepotenzial von 15,5
Mio. EUR erschliefen, bei einer Amorti-
sationszeit von 2,1 Jahren.

Leitlinien fiir die Umsetzung

Die Mingel im hisherigen Standort-
management zeigen, dass eine Fundie-
rung des Planungsprozesses durch geeig-
nete Instrumente notwendig ist. Aus der
Anwendung der gezeigten Instrumente
lassen sich folgende Handlungsempfeh-
lungen fiir die Praxis ableiten [7]:

1. Standortplanung und -management
ist als managementgetriebener Stra-
tegieprozess zu verstehen.

2. Eine regelmaBige Uberpriifung der
eigenen Standortwirtschaftlichkeit
mittels Standortaudit erlaubt ein
frithzeitiges Gegensteuern gegen In-
effizienzen und Strukturschwichen.

3. Das Global Footprint Design ermég-
licht eine realistische Beurteilung von
Optimierungspotenzialen unter Be-
riicksichtigung moglicher Risiken auf
Komponentenebene.

4. Eine dynamische Synergierechnung
fiihrt zu einer vergleichenden Bewer-
tung mehrerer Standortszenarien.

5. Die Betrachtung und Ausplanung der
standortiibergreifenden Supply Chain
mit dem Wertstromdesign verhindert
eine lokale Optimierung zulasten des
Gesamtnetzwerks.

6. Ein kontinuierliches Umsetzungscon-
trolling unterstiitzt die rasche Reali-
sierung der Mafnahmen.
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Production Site Management
as a New Core Competence for
Globalized Companies

Global companies need a valid decision
basis. The choice of a specific location
is still not a standard decision within
companies, but a mostly data-driven and
finally strategic decision on top manage-
ment level. The challenge there is to com-
bine all single aspects according costs,
qualitalive and quantitative chances and
Tisks ta a conclusive picture. The decision
process of production site management is
an important strategic task, where as its
quality can be significantly improved by
using dedicated instruments.
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site planning, site controlling, global
footprint, relocation
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