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1 Begleitwort von Heinz Breuer, Sprecher des
Vorstandes der Mineralbrunnen AG

Die Geschéftsleitung eines Unternehmens mit einer Vielzahl von Produktions-
statten, Logistikstandorten und Vertriebsstitzpunkten steht haufig vor der Frage,
ob die existierende Struktur des Unternehmens ausreichend kundenorientiert ist
und den wirtschaftlichen Herausforderungen Rechnung tragt. Sie sollte sich
daher in regelmafigen Abstdnden mit der Standortstruktur des eigenen Unter-
nehmens auseinandersetzten, diese gegebenenfalls in Frage stellen und bei ent-
sprechender Erfordernis anpassen.

Die vorliegende Broschire zeigt in anschaulicher Weise, welche Fragen fur die
Standortentscheidungen des Managements von Bedeutung sind. Der Autor
beschrankt sich dabei nicht nur auf kostenorientierte Ansatze, sondern zeigt eine
Vielzahl erganzender Entscheidungskriterien auf, die fir eine fundierte Standort-
entscheidung von grofl3er Bedeutung sind.

Das Management erhalt so einen praxisnahen Leitfaden, mit dessen Hilfe die
notwendigen Fragen zu Standortiberlegungen aufgeworfen und die ersten
Schritte zu den richtigen Standortentscheidungen geplant werden kénnen.

Aus Aufbau, Inhalt und Schwerpunkten der Broschire werden eine grof3e Sach-
kenntnis und die praxisorientierte Vorgehensweise im Hinblick auf die Gestaltung
von Standortfragen des Verfassers deutlich.

Heinz Breuer

Sprecher des Vorstandes der Mineralbrunnen
Uberkingen-Teinach AG
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2 Vorwort von Dr. GuUnter Lubos, Geschaftsfuhrer der
TAC Consulting GmbH

Standortentscheidungen sind von grof3er unternehmerischer und wirtschaftlicher
Tragweite. Eine systematische Vorbereitung, Entscheidungsfindung und Umset-
zung erhdhen die Wahrscheinlichkeit unter der Vielzahl méglicher Strategien,
Konzepte und Optionen, die richtige Wabhl zu treffen.

Die vorliegende Broschiire skizziert, in welchen Unternehmenssituationen welche
Entscheidungsoptionen bestehen, welche Aspekte und Gegebenheiten zu unter-
suchen und vom Management zu beachten sind und welche Stolperfallen und
Risiken existieren. Ausgangspunkt sind die Funktionen, die ein Standort in einem
Unternehmen wahrnimmt und die Ziele, die das Management durch eine Stand-
ortentscheidung erreichen will. Diese bilden die Basis fur Inhalte und Schwer-
punkte der Standortentscheidungen. Neben der Entscheidungsfindung und Um-
setzung fur Standortveranderungen greift die Broschiire auch mdgliche organisa-
torische Konzepte zur Fihrung von Mehrstandortunternehmen mit ihren Vor- und
Nachteilen auf. Eine Checkliste fir den eiligen Leser fasst die wesentlichen
Aspekte der Entscheidungsfindung in Frageform zusammen.

Standortentscheidungen sind komplexe Entscheidungen und verlangen héochst
individuelle Vorgehensweisen und Konzepte. Die vorliegende Broschire kon-
zentriert sich daher auf die wesentlichen und grundsatzlichen Aspekte von
Standortentscheidungen. Erst in Abhangigkeit der konkreten Gegebenheiten und
Ausgangslage lassen sich daher Entscheidungsgrundlagen erarbeiten, die das
Management bei der Wahrnehmung dieser strategischen Aufgabenstellung
unterstitzen.

Dr. Ginter Lubos
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3 Standortentscheidungen als strategische
Managementaufgabe

In einem Unternehmen, das Uber einen oder mehrere Standorte verflgt, steht
das Management in bestimmten Zeitabstadnden und bei bestimmten Anléssen vor
der Frage, ob die vorhandene Standortstruktur die unternehmerischen Ziele
effizient unterstitzt. Standortliberlegungen gehdren nicht zum typischen Tages-
geschaft des Managements. Eine Unternehmensleitung befasst sich mit Stand-
ortfragen in regelmaRigen Abstanden, wenn sie verhindern will, dass sich histo-
risch gewachsene Strukturen nach und nach verfestigen und dadurch Ergebnis-
und Effizienzpotenziale ungenutzt bleiben oder wenn es konkrete Entschei-
dungsanlasse zu Standorten gibt. Die Vielzahl mdglicher Entscheidungsoptionen
lasst sich in drei Gruppen mit unterschiedlichen Anlassen und Zielen systemati-
sieren (Abbildung 1).

Abb. 1: Anlasse und Inhalte von Standortentscheidun gen

Entscheidungssituation
bei Standortfragen

v v v

Wachstum und Optimierun Konsolidierung und
Expansion P 9 Restrukturierung
Ziel Ziel Ziel
Ausbau und Erweite- Effizienterer Einsatz Abbau und
rung der bestehenden der vorhandenen Reduzierung von
Kapazitaten Kapazitaten Kapazitaten

Ausgangspunkt aller Standortentscheidungen sind die Funktionen, die Stand-
orte fur ein Unternehmen wahrnehmen. Im Vorfeld von Standortentscheidungen
ist die Frage zu klaren, welche Aufgaben und Funktionen ein Standort wahr-
nimmt. Die Beantwortung dieser Frage sollte sich nicht nur auf die Gegenwart
beziehen. Auch zukunftsbezogene Aspekte sind zu beachten. Dazu ist es erfor-
derlich, im Rahmen einer ganzheitlichen Betrachtung die Strategie und das
Geschaftsmodell eines Unternehmens in die Uberlegungen und Gestaltungen
einzubeziehen. Eine Konzentration auf technische und kapazitive Uberlegungen
wirde zu kurz greifen.
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3.1 Standortfunktionen und deren Bedeutung fir ein Unternehmen

Standorte erfillen in einem Unternehmen unterschiedliche Aufgaben und Funk-
tionen:

=  Produktionsfunktion

= Lager- und Logistikfunktion
= Entwicklungsfunktion

= Vertriebsfunktion

= Verwaltungsfunktion

Die Produktionsfunktion ist die klassische Funktion eines Standorts. Ein Stand-
ort ist erforderlich, um unter Nutzung personeller und maschineller Ressourcen
die Produkte des Unternehmens zu erstellen. Die Néahe zu Rohstoffen spielt in
der arbeitsteiligen Wertschopfungskette nur dann eine Rolle, wenn die Trans-
portkosten des Vormaterials ins Gewicht fallen. Kénnen die Produkte des Unter-
nehmens nicht sofort in Anschluss an ihre Fertigstellung zum Kunden transpor-
tiert werden oder handelt es sich um ein Handelsunternehmen , so werden
Standorte zum Zwecke der Kommissionierung und Lagerung genutzt. Haufig ist
die Logistikfunktion eines Standorts mit der Produktionsfunktion gekoppelt. Vor
allem bei Know-how- und entwicklungsintensiven Téatigkeitsfeldern kann die
Entwicklungsfunktion  Bedeutung flr einen Standort haben. In technologisch
orientierten Geschaftsfeldern kann die Nahe zu universitdren Forschungsinstitu-
ten einen positiven Effekt bewirken. Die raumliche N&he beginstigt den raschen
Know-how-Transfer und erleichtert die Beschaffung qualifizierter Mitarbeiter fur
die eigenen F & E Ressourcen. Die Vertriebsprdsenz nahe am Kunden spielt
eine Rolle, wenn die Produkte und Waren typischerweise nicht vom Unterneh-
men zum Kunden transportiert werden, sondern der Kunde aus einem umfas-
senderen Sortiment wahlen méchte und dazu das Unternehmen aufsucht. In die-
sem Fall ist der Standort auch der Ort der kundenorientierten Waren-
prasentation und erfullt damit eine Vertriebsfunktion . Sind administrative
Bereiche an einem Standort angesiedelt, so nimmt er auch Verwaltungsfunk-
tionen wahr. In diesem Fall sind typischerweise Bereiche wie Rechnungswesen,
Controlling, IT, Personal, Einkauf etc. vorhanden.

Jeder Standort kann eine einzelne oder mehrere Aufgaben gleichzeitig erfillen.
Je mehr Funktionen ein Standort wahrnimmt, desto schwieriger ist die Optimie-
rung des Standorts. Dies resultiert aus der Tatsache, dass ein Standort in unter-
schiedlicher Weise fur Produktion, Logistik und Vertrieb geeignet ist. So haben
fur einen logistisch optimal gelegenen Standort Fragen der Verkehrsanbindung
eine andere Bedeutung, als dies bei einem Produktionsstandort der Fall ist.
Standorte, die Kunden anziehen und binden, weisen andere Eigenschaften und
Profile auf, als Produktions- und Logistikstandorte. Derartige multifunktionale
Standorte haben das Problem, dass ein Gesamtoptimum fir alle Funktionen nur
schwer erreichbar ist.
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3.2 Ziele und Ausgangslage von Standortentscheidung en

Das Management eines Unternehmens verbindet mit seinen Standortentschei-
dungen konkrete Ziele:

= Verbesserung der wirtschaftlichen Unternehmensperformance
= Nutzung standortbezogener Kostenvorteile

= Sicherstellung von Kundennahe

= Schaffung fihrbarer Organisationseinheiten

= Nutzung von Investitionszuschiissen

Die Verbesserung der wirtschaftlichen Performance kann aus unterschiedlichen
Gegebenheiten resultieren. Eine optimale Standortauslastung  fuhrt zur
Kostendegression. Die Existenz von Standortalternativen ermdéglicht die Nut-
zung komparativer Kostenvorteile  und die Realisierung von Logistikkostenvor-
teilen durch die Optimierung der Transportwege. Neben diesen kostenorientier-
ten Zielen hat die Kundenorientierung groRe Bedeutung bei Standortentschei-
dungen. Branchen, in denen die schnelle Warenversorgung eines Kunden wich-
tig ist, bendtigen Standorte nahe am Kunden. Wenn kurze Lieferzeiten ein
Erfolgsfaktor sind, erfordert dies eine Uberlegte Standortwahl. Die FUhrbarkeit
eines Unternehmens ist ein Ziel, wenn bestehende Standorte durch ihre Grofie
und Komplexitat die optimale Betriebsgrof3e Uberschreiten. Die Nutzung von
Investitionszuschiissen aus dem staatlichen Bereich kann bei hohem Investi-
tionsvolumen und Kapitalbedarf ein bedeutendes Kriterium sein. Derartige
Zuschiisse konnen direkt in Kapitalform oder indirekt in Form von Entlastungen
bei Steuern und Abgaben erfolgen. Die Praxis zeigt allerdings, dass dieses Krite-
rium nicht das allein entscheidende sein sollte, sondern allenfalls ergdnzenden
Charakter haben kann.

Standortiberlegungen und Standortentscheidungen werden Uberwiegend bei
bestimmten Entscheidungskonstellationen ausgeldst:

= Ergebnisbelastungen aufgrund von Standortvielfalt

= Unbefriedigende wirtschaftliche Situation einzelner Standorte oder des
Gesamtunternehmens

= |nvestitionserfordernisse in bestehende Standorte

» Kapazitatsengpasse und fiir ihre Uberwindung erforderliche Erwei-
terungsinvestitionen

Standortvielfalt in einem Unternehmen entsteht aus unterschiedlichen Grunden.
Sie kann das Ergebnis zuriickliegender Entscheidungen sein, deren Grundlagen
sich verandert haben oder aus dem Zukauf von Unternehmen mit eigenen
Standorten resultieren. In beiden Fallen sollte die Struktur auf den Prufstand
gestellt werden. Dies gilt insbesondere, wenn das Unternehmen eine unbefriedi-
gende wirtschaftliche Gesamtsituation ausweist oder tber Standortentscheidun-
gen strukturelle Ergebnisverbesserungen zu bewirken sind. Auch die Notwendig-
keit fir Ersatz- und Erweiterungsinvestitionen kann Standortentscheidungen
auslosen. Erschweren technische oder wirtschaftliche Gegebenheiten die Még-
lichkeit von Ersatzinvestitionen in einen bestehenden Standort, so bietet dies
Anlass, uber grundsatzliche Standortalternativen nachzudenken. Noch starker
gilt dies fur kapazitive Erweiterungsinvestitionen in begrenzt ausbaubaren Stand-
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orten. Unter dem Aspekt weiteren Wachstums kénnen standortstrategische
Uberlegungen eine Standortverlagerung oder einen zusatzlichen Standort
zweckmaRig machen. Welche Uberlegungen zweckméaRig sind, zeigt eine
Standortanalyse, die die Ursachen suboptimaler Standortstrukturen identifiziert.
Diese bildet zugleich die Basis fur Standortstrategien und Standortkonzepte.
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4 Herbeiftihrung und Umsetzung von Standort-
entscheidungen

Qualifizierte Standortentscheidungen erfordern ein systematisches Vorgehen in
zwei Hauptphasen:

= Analyse und Bewertung der Ausgangslage
= Erarbeitung von Standortstrategien und Standortkonzepten

Die individuelle Ausgangslage eines Unternehmens und die Ziele des Manage-
ments wie Ergebnissteigerung oder Wachstum bilden die Basis jeder Betrach-
tung bei Standortentscheidungen. Diese Ziele bilden den Rahmen fiur strate-
gische und konzeptionelle Uberlegungen hinsichtlich Ausbau, SchlieBung,
Zusammenlegung, Verlagerung etc. von Standorten. Um diese Uberlegungen zu
konkretisieren, ist im Rahmen der Analyse zunéchst Transparenz hinsichtlich der
Standortsituation zu schaffen und eine Bewertung der Standorte vorzunehmen.

4.1 Schaffung von Entscheidungstransparenz und Bewe rtung
von Standorten

Die Existenz eines oder mehrerer Standorte stellt flr ein Unternehmen zunachst
weder einen Vorteil noch einen Nachteil dar. Erst eine Analyse der Standortsitu-
ation zeigt, ob und in welchem Umfang suboptimale Strukturen bestehen. Da-
fur sind drei Bereiche zu untersuchen, die fir Standortentscheidungen eine Rolle
spielen (Abbildung 2). Die Sicherstellung der bestméglichen Performance ist die
laufende operative Herausforderung fur das Management. Die betriebswirtschaft-
liche Performance eines Standorts zeigt, wie dieser innerhalb seiner strukturellen
Gegebenheiten gefuhrt wird. Um sie zu messen und zu bewerten, sind entspre-
chende betriebswirtschaftliche Instrumente und Ursachenanalysen erforderlich.
Logistische Prozesse spielen vor allem bei Mehrstandortunternehmen eine Rolle,
die untereinander verknipft sind. Die Untersuchung der strukturellen Standort-
situation schafft Klarheit tber grundsatzliche und fir die langfristige Standortsitu-
ation relevante Einflussfaktoren.

Abb. 2:  Ansatzpunkte fir die Schaffung von Entschei dungstransparenz

Ansatzpunkte zur Schaffung
von Entscheidungstransparenz

\4 \4 A4

SRl i Logistische Strukturelle
schaftliche . :
Prozesse Standortsituation
Performance
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4.1.1  Ermittlung der betriebswirtschaftlichen Ausga ngslage

Das Management eines Unternehmens sollte Standortentscheidungen nur tref-
fen, wenn ausreichende Transparenz iber die Performance eines Standorts
besteht. Im Falle eines Einstandortunternehmens ist dies am einfachsten zu
realisieren. Ein Mehrstandortunternehmen , bei dem jeder Standort eine recht-
lich selbststandige Einheit bildet und eigenstéandig bilanziert, lasst sich die Per-
formance auf den ersten Blick zundchst einfach ermitteln. Tatsachliche Trans-
parenz entsteht jedoch erst, wenn mégliche Verzerrungen aufgrund von unter-
schiedlicher Ausstattung der Standorte dargestellt und bereinigt werden. Vor
allem politisch motivierte Verrechnungspreise  zwischen Standorten mit
Leistungsverknupfung oder die unterschiedliche Aufgabenstellung als Produk-
tions-, Logistik-, Vertriebs- oder Verwaltungsstandort kénnen zu erheblichen Ver-
zerrungen fuhren. Bevor das Management daher eine Standortentscheidung
trifft, ist ausreichende Transparenz uber die tatsachliche Standortperformance zu
schaffen. Das hierfur geeignete Instrument ist die Standorterfolgsrechnung
mit deren Hilfe das Standortergebnis um Sonderfaktoren bereinigt wird. Eine
Standortergebnisrechnung sollte entweder vom Unternehmenscontrolling laufend
erstellt werden und zum Entscheidungszeitpunkt verfligbar sein, oder sie ist
gezielt in Hinblick auf die anstehende Entscheidung zu erarbeiten. Abbildung 3
zeigt, wie eine derartige Standortergebnisrechnung fiir ein produzierendes Unter-
nehmen aussehen kann. Vor allem, wenn Standorte keine rechtlich selbststandi-
gen und damit bilanziell abgrenzbaren Einheiten sind, ist eine Standort-
ergebnisrechnung fur die betriebswirtschaftliche Transparenz wichtig.

Abb. 3: Die Standortergebnisrechnung als Voraussetz ung far
gualifizierte Managemententscheidungen

Standortergebnisrechnung -Standorch S-tandort-B Sjtandort(-: . Gesa”.“
inT€ |in% | nT€ | in% | inTE | in% | inT€ | in%
Verrechnete Standortkosten 5.000 1j00% J0.000 12j00% 5.000 |100%| 30.000| 100%
Materialeinsatz -2.500| -50%] -4.300| -43%]| -8.000| -53%]-14.800| -49%
Rohertrag 2.500 | 50% | 5.700 | 57% | 7.000 | 47% ]|15.200 | 51%
Kosten Fertigungspersonal -1.000] -20% -800] -8%| -2.500] -17%] -4.300] -14%
Maschinenkosten incl. Afa -500] -10%] -1.500] -15%] -1.000| -7%] -3.000| -10%
Deckungsbeitrag | 1.000( 20%] 3.400] 34%| 3.500f 23%| 7.900| 26%
Materialgemeinkosten -100] -2% -200] -2% -300] -2% -600| -2%
Fertigungsgemeinkosten -300] -6% -200] -2% -500] -3%] -1.000] -3%
Kosten der Standortverwaltung -150] -3% -150] -2% -150] -1% -450] -2%
Deckungsbeitrag Il 4501 9%| 2.850[ 29%]| 2.5501 17%] 5.850| 20%
Leerkosten des Standorts -513| -10% 0] 0% -834| -6%| -1.347| -4%
Standortergebnis -63| -1%] 2.850] 29%| 1.716| 11%| 4.503| 15%
Entwicklungskosten -1.500] -5%
Vertriebskosten -1.000| -3%
Verwaltungskosten -1.000] -3%
Summe Zentralkosten -3.500] -12%
Unternehmensergebnis 1.003] 3%
Standortauslastung in % 60% 80% 65%
Workpaper: Standortentscheidungen Seite 11 von 43
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Das betriebswirtschaftliche Ergebnis eines Standorts wird durch drei Faktoren
beeinflusst:

= Auslastungsgrad
= Standortspezifisches Kostenniveau
= Strukturelle Kostensituation

Der Auslastungsgrad eines Standorts beschreibt, in welchem MalRe dessen
Ressourcen im Vergleich zu seinen Mdglichkeiten tatsachlich genutzt werden.
Die Auslastung beeinflusst die Fixkostendegression . Dauerhaft unzureichend
ausgelastete Standorte erhthen die Stiickkosten und benachteiligen das Unter-
nehmen im Preiswettbewerb . Das Unternehmen hat die Mdbglichkeit, die
Auslastung zu steigern, die Kapazitaten zu reduzieren oder im Rahmen einer
StandortschlieRung vollig abzubauen. In jedem Fall sind unternehmerische Ent-
scheidungen erforderlich, die auf Wachstum oder Kostenabbau griinden. Das
standortspezifische Kostenniveau  wird in vielen Fallen durch die geographi-
sche Lage eines Standorts beeinflusst. Der typische Fall sind Standorte in Hoch-
oder Billiglohnlandern. Dieses Kostenniveau ist nur dann signifikant beeinfluss-
bar, wenn ein gesamter Standort zur Disposition gestellt wird. Die strukturelle

Kostensituation eines Standorts wird durch die Art und Weise der Wertschop-
fungserbringung bestimmt. Die Kosten von anlagen- und damit kapitalintensiven
Standorten unterliegen anderen Einflussfaktoren und Gegebenheiten, als dies
bei lohnintensiver Wertschopfung der Fall ist.

Jeder Standort verfiigt Uber eine kritische Grol3e , deren Erreichen oder Verfeh-
len maf3geblich das Ergebnis bestimmt. Die kritische StandortgrofRe ergibt sich
aus der Relation der fixen und variablen Kosten beziehungsweise der Leistungs-
erbringung auf Basis von Umsatz oder Verrechnungspreisen . Der Unterhalt
eines Standorts erfordert eine bestimmte personelle und organisatorische Infra-
struktur. Produktionsstandorte  benétigen dariber hinaus eine maschinelle Min-
destausstattung. Ahnliches gilt fiir Logistikstandorte, was deren Lager- und
Umschlagskapazitat betrifft. Zu geringe Auslastung von Standorten fihrt zu
Unterauslastung und den damit verbundenen Leerkapazitaten und Leerkosten .
Lassen sich Standorte Uber langere Zeit oder dauerhaft nicht mehr wirtschaftlich
auslasten, so haben sie ihre kritische StandortgréRe  unterschritten. Gelingt es
nicht, die Auslastung dauerhaft sicherzustellen, so stellt sich betriebswirtschaft-
lich die Frage nach der Desinvestition beziehungsweise der Standortschlie-
Bung. Dies gilt besonders dann, wenn mehrere Standorte in einem Unternehmen
gleichzeitig die kritische GroRRe unterschreiten und die kumulierte Leerkapazitét
einen Standort in Frage stellt (Abbildung 4).
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Abb. 4:  Betriebswirtschaftliche Auswirkung von Lee rkapazitaten bei
Mehrstandortunternehmen

O Ist-Auslastung @ Leerkapazitat

100% 100 % 100 % 100 % 100 %
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c
2
: R R R I e IR B Kritische _
2 ’ Standort-
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N
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©
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0% : , | |

Standort A Standort B Standort C Standort D

4.1.2  Ermittlung und Bewertung logistischer Prozess e bei mehreren
Standorten

Die logistischen Prozesse eines transportintensiven Unternehmens oder
Geschéaftsmodells stellen ein wichtiges Element der Standortanalyse dar. Bereits
aus der Erhebung der physischen Warenflisse in Form der zu bewegenden
Fertig- und Halbfertigprodukte ergibt sich eine erste Einschéatzung hinsichtlich
der Komplexitat logistischer Prozesse (Abbildung 5). Die Analyse dieser
Mengenbewegungen erlaubt erste Ruickschliisse, ob Ansatzpunkte fur eine
Optimierung der Logistik zwischen den Standorten existieren.
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Abb. 5: Logistische Leistungsverflechtungen zwisch en verschiedenen
Standorten

8,1

14,3

Die Erkenntnisse aus der Mengenanalyse sind in einem zweiten Schritt um die
Betrachtung der logistischen Prozesskosten  zu erganzen. Diese beinhalten die
Kosten fur Lagerung , Kommissionierung und Transport als Folge der Ver-
teilung der Unternehmenswertschopfung tber mehrere Standorte. Dabei sind
nicht nur die Logistikkosten zwischen den Standorten zu betrachten. Bei einer
Zusammenlegung von zwei und mehreren Standorten an einem Standort werden
auch die logistischen Prozesse vom Standort zu seinen Kunden berthrt. So kann
es sein, dass die Zusammenlegung aufgrund von Produktionssynergien die
Herstellkosten und den Aufwand des innerbetrieblichen Transports reduziert, die
Kosten fur den Transport vom neuen Standort zum Kunden zumindest fur einen
Teil des Umsatzes entfernungsbedingt jedoch deutlich ansteigen und die Pro-
duktionssynergien so aufzehren. Fir diesen Fall ist die Betrachtung unterschied-
licher Logistikkostenszenarien uber einen langeren Zeitraum wichtig. Diese Sze-
narien sollten mogliche Entwicklungen der Logistikkosten aufgrund steigender
Transportkosten bertcksichtigen. Nur wenn die Herstellkostenvorteile aus der
Zusammenlegung ausreichende Reserven aufweisen, um auch steigende Logis-
tikkosten aufzufangen, ist eine Standortentscheidung zur Zusammenlegung
langfristig die bessere Entscheidung. Bei dieser Entscheidung ist unter anderem
auch die strukturelle Standortsituation zu bertcksichtigen.

4.1.3  Ermittlung der strukturellen Standortsituatio n

Die strukturellen Gegebenheiten eines Standorts legen die Rahmenbedingungen
fest, innerhalb dessen eine Optimierung mdoglich ist. Verschiedene Faktoren
beschreiben dessen strukturelle Gegebenheiten:
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= Geographische Lage

= Kundennéhe

= Verkehrstechnische Anbindung

» Verflgbarkeit personeller Ressourcen
= Leistungsfahigkeit der Zulieferindustrie

Die geographische und regionale Lage eines Standorts beschreibt, wo sich ein
Standort raumlich befindet. Die raumliche Lage eines Standorts ist oft historisch
bedingt und resultiert aus der Entstehungsgeschichte des Unternehmens. Im
Laufe der Zeit kann sich die Bedeutung der rdumlichen Lage wandeln. Die Vor-
teile aus der urspringlichen Nahe zu Rohstoff- und Beschaffungsquellen eines
Unternehmens wird zum Nachteil, wenn logistische oder vertriebliche Fragen
aufgrund geénderter Bedingungen mehr Gewicht bekommen.

Die Kundennahe eines Standorts spielt eine Rolle, wenn auf diese Weise die
Warenversorgung der Kunden sichergestellt oder verbessert werden kann. Dies
ist vor allem wichtig, wenn der Kunde zwecks Warenbezugs den Standort selbst
aufsucht, wie dies im Einzelhandel der Fall ist. In diesen Fallen entscheiden
Standortfaktoren tber die Kundenfrequenz und damit Uber die Umsatze eines
Unternehmens. Aber auch fur Standorte, die keine direkte Kundenfrequenz
haben, kann die Kundennahe eine entscheidende Rolle spielen. Die entfernungs-
bedingte Geschwindigkeit bei der Warenversorgung und die Kosten der Logistik
werden entscheidend durch die Lage der Standorte beeinflusst.

Die Qualitat der verkehrstechnischen Anbindung st fir logistische Prozesse
und damit die Steuerung von Warenstrémen von Bedeutung. Verfligbare Ver-
kehrsmittel, wie Stralle, Bahn, Schiff, Luftverkehr etc. beschreiben die
Bandbreite der Mdglichkeiten der Anbindung. Bei jeder Standortbewertung sollte
jedoch nicht nur der Transport von Waren im Blickpunkt stehen. Fir ein service-
orientiertes, weltweit tatiges Unternehmen kann die Anbindung an einen
internationalen Flughafen von hoher Bedeutung sein, wenn es erforderlich ist,
Servicemitarbeiter zur Wartung oder Reparatur von Produkten schnell zum
Kunden zu bringen. Diese Form der Anbindung ist unter Umsténden wichtiger als
die verkehrstechnische Anbindung zwecks des Produkttransports fur eine erst-
und einmalige Installation.

Der Umfang der Verkehrsanbindung spielt innerhalb einzelner Verkehrsmittel
eine Rolle. Ist ein Standort zum Warentransport auf einen Autobahnanschluss
angewiesen, so ist dieses Kriterium zunachst durch die Existenz einer Autobahn
in raumlicher Nahe erflillt. Eine optimale Transportsituation ist jedoch erst gege-
ben, wenn der Warentransport in alle Richtungen, zum Beispiel aufgrund der
Lage an einem Autobahnkreuz, gegeben ist.

Ein erhebliches Problem stellen fir manche Standorte zeitliche Zugangs-
beschrankungen dar. Diese sind haufig das Ergebnis historischer Entwicklungen.
Liegt ein Produktions- oder Logistikstandort innerhalb oder in der Nahe eines
Wohngebietes, so kann dies zu Einschrdnkungen bei Lade- und
Verkehrszeiten fuhren. Vor allem bei Expansions- oder
Umwidmungserfordernissen eines Standorts kénnen derartige Einschrankungen
Standortentscheidungen erforderlich machen.
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Bei personalintensiven Standorten spielt der Zugang zu quantitativen und quali-
tativen Personalressourcen eine Rolle. Ein Mangel an qualifizierten Mitarbeitern
kann das Entwicklungspotenzial eines Standorts erheblich begrenzen. Gibt es im
Einzugsbereich eines Standorts nicht ausreichend Mitarbeiter oder entspricht de-
ren Profil nicht den Anforderungen des Unternehmens, so ist der Ausbau eines
Standorts gefahrdet. Je héher qualifiziert und spezialisiert Mitarbeiter sind, desto
starker kann ein Unternehmen darauf setzen, sie aus weiterer Entfernung fir das
Unternehmen zu gewinnen. In diesem Fall spielt neben der Attraktivitdt des
Unternehmens auch die Attraktivitdt des Standortumfeldes eine entscheidende
Rolle. Je ausgepréagter sie ist, desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit, ausrei-
chend Mitarbeiter zu gewinnen und zu binden.

Arbeitet ein Standort mit einer geringen Wertschopfungstiefe unter Verzicht auf
eigene Personalressourcen und bedient er sich bei der Leistungserbringung
Zulieferunternehmen , so bildet die Leistungsféahigkeit der Zulieferunternehmen
im Umfeld des Standorts eine wichtige Eingangsgrofie bei Standortentscheidun-
gen. Insbesondere bei Standortneugrindungen, bei der Zusammenlegung von
Standorten mit gleichzeitigem Outsourcing und bei branchenbedingt enger Ver-
flechtung mit Zulieferunternehmen ist dies ein bedeutendes Element bei der
Standortentscheidung.

Um einen Standort systematisch zu bewerten, ist ein Soll-Profil der Anforderun-
gen zu bilden. In einem zweiten Schritt ist dieses mit den Gegebenheiten des
Standorts abzugleichen. In dieses Soll-Profil sollten nicht nur aktuelle Anforde-
rungen, sondern auch zukinftige Anforderungen einflieRen. Auf diese Weise
gelingt es, eine mogliche Veranderung von Standortprofilen einzubeziehen.
Dies ist vor allem dann wichtig, wenn es sich bei den anstehenden Standortent-
scheidungen um nur schwer umkehrbare Entscheidungen handelt. Die Inves-
tition in spezialisierte Aktiva bei Gebauden oder maschineller Ausstattung gehort
zu diesen typischen Problemfeldern. Wird hingegen nur ein Blro zeitlich be-
grenzt fur einen Vertriebsstitzpunkt angemietet, so ist diese Entscheidung
wesentlich leichter revidierbar.

Abb. 6: Aktuelle und zukiinftige Anforderungen an e inen bestehenden
Standort

Bedeutung

Elemente des Soll-Profils i mittel hoch

Niedrige Produktionskosten

Gute verkehrstechnische
Anbindung

Verflugbarkeit personeller
Ressourcen

Nahe zu Absatzkanélen
Stabile Wahrungssituation
Geringe Transportentfernung
Leistungsféhige Zulieferer
etc.

B = Aktuelle Bedeutung
@ = Zukinftige Bedeutung
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4.1.4 Bewertung der Ausgangslage im Gesamtzusammenh  ang

Die betriebswirtschaftliche, logistische und strukturelle Ausgangssituation bilden
jeweils nur einen Teil einer Standortsituation ab. Fir Standortentscheidungen ist
es wichtig, die verschiedenen Aspekte zu gewichten und gegenseitig abzu-
wagen. Dies leistet ein Scoringmodell , das alle relevanten Faktoren zusammen-
fasst und gewichtet. In dem dargestellten Beispiel soll aus drei Alternativen der-
jenige Standort ermittelt werden, der als Produktionsstandort die besten Voraus-
setzungen mitbringt. Dies fiuhrt im Beispiel der Abbildung 7 zu einem hohen
Gewicht der Entscheidungskriterien Logistikanbindung, Nahe zum Absatzgebiet,
Kapazitaten und Entgeltniveau. Die Entscheidungskriterien sind in dem darge-
stellten Beispiel typisch fur transportintensive Standorte mit einer hohen Perso-
nal- und Lohnintensitat. Erst die Gewichtung der Kriterien fiihrt in dem darge-
stellten Beispiel zu einer klaren Prioritat fur die Alternative B.

Die Beachtung verschiedener Faktoren ist vor allem von Bedeutung, wenn
Standortentscheidungen nicht nur einer kurzfristigen Performancesteigerung die-
nen, sondern strategische Ziele eine Rolle spielen. In diesem Fall kann eine
betriebswirtschaftlich kritisch zu beurteilende Unterauslastung zu einem positiven
Faktor in Form einer Kapazitatsreserve werden, die einen weiteren Ausbau des
Standorts ermdglicht.

Abb. 7:  Scoringmodell zur Darstellung und Gewichtun g standort-
relevanter Entscheidungskriterien

Standortalternativen
Bewertungskriterien zur A B C max.
Standortqualitat Gew. |Ungew.| Gew. JUngew. Gew. |Ungew.| Gew. | Pktz.
5
Entfernung zum Absatzgebiet 5 2 10 3 15 4 20 25
Verkehrsanbindung Stral3e 4 4 16 3 12 4 16 20
Verkehrsanbindung Schiene 4 1 4 3 12 1 4 20
Logistische Faktoren 13 7 30 9 39 9 40 65
Verfligbarkeit von Gebaudereserven 4 1 4 4 16 2 8 20
Verfligbarkeit von Reserveflachen 2 1 2 2 4 4 8 10
Maschinelle Kapazitatsreserven 4 2 8 3 12 3 12 20
Energiekostenniveau 2 2 4 2 4 2 4 10
Fertigung und Kapazitaten 12 6 18 11 36 11 32 60
Attraktivitat fir Fihrungskrafte 2 5 10 1 2 2 4 10
Regionale verfiighare Fachkréfte 4 3 12 4 16 3 12 20
Entgeltniveau 4 4 16 4 16 3 12 20
Personelle Ressourcen 10 12 38 9 34 8 28 50
Maschinenalter/Investitionsbedarf 2 3 6 3 6 2 4 10
Verfligbarkeit 6ffentlicher Mittel 1 1 1 4 4 3 3 5
investition und Finanzierung 3 4 7 7 10 5 7 15
Entfernung zu Zulieferunternehmen 2 3 6 4 8 2 4 10
Verfligbarlkeit Dienstleister 1 5 5 2 2 2 2 5
Anzahl méglicher Zulieferer 2 2 4 4 8 4 8 10
Qualitat der Zulieferindustrie 2 3 6 3 6 2 4 10
Materialversorgung 7 13 21 13 24 10 18 35
Gesamt 45 42 114 49 143 43 125 225
Maximal erreichbar 225 225 225
Zielerreichung in % 51% 64% 56%
Prioritaten 3. 1. 2.
Gewichtung/Erfullung: 1 = unwichtig/niedrig; 5 = wichtig/hoch
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4.2 Entwicklung und Realisierung von Standortstrate gien
und Standortkonzepten

Hat ein Unternehmen ausreichende Transparenz uber die Standortsituation
erhalten, so besteht der nachste Schritt in der Erarbeitung von Strategien und
Konzepten zur Standortoptimierung. Eine standortinterne Performancesteigerung
ist die einfachste aller Standortkonzepte. Sie zieht die Struktur und vor allem die
Existenzberechtigung eines Standorts nicht in Zweifel. Das Unternehmen schopft
in diesem Fall alle operativen Mallhahmen aus, um die Performance eines
Standorts unter den gegebenen Rahmenbedingungen zu erhdhen. In diesem
Fall kann das Unternehmen seine Performance eventuell verbessern, ohne dass
Effekte von und aus anderen Standorten in die Gestaltungsiiberlegungen mit
einbezogen werden. Genugt die damit erreichbare Performanceverbesserung
den Anforderungen des Managements, so sind weitergehende Uberlegungen
nicht erforderlich. Sind die Potenziale aus diesen Uberlegungen nicht aus-
reichend, so sind Konzepte unter Einbezug weitergehender Optionen erforder-
lich. Diese haben je nach Ausgangssituation unterschiedliche Inhalte und
Schwerpunkte im Rahmen der notwendigen Strategien und Konzepte (Abbildung
8).

Abb. 8: Schwerpunkte von Standortstrategien und Sta ndortkonzepten

Grundsatzliche
Standortstrategien und

Standortkonzepte
v \ v
Konsolidierungs- Optimierungs- Wachstums-
orientierte Strategien | | orientierte Strategien | | orientierte Strategien
und Konzepte und Konzepte und Konzepte
= Schlieung = Spezialisierung = Erweiterung
= Verlagerung = Qutsourcing = Neugriindung

= Zusammenlegung

4.2.1 Konsolidierungsorientierte Standortstrategien

Konsolidierungskonzepte zielen darauf ab, eine rasche Performanceverbesse-
rung des Gesamtunternehmens zu bewirken. Dies erfolgt meist durch eine
Reduzierung des Kostenniveaus, bei der eine Anpassung der Kosten an die
Auslastung erfolgt. Bei Mehrstandortunternehmen ist dieses Ziel aufRer durch die
Reduzierung der Kosten in den einzelnen Standorten vor allem durch die Schlie-
Bung, Verlagerung und Zusammenlegung von Standorten zu erreichen.
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4.2.1.1 SchlieBung von Standorten

Die ersatzlose SchlieRung eines Standorts hat von allen Mdglichkeiten den am
starksten einschneidenden Charakter. Kosten und Leistungen des Standorts
entfallen bei dieser Vorgehensweise ersatzlos. Eine derartige Vorgehensweise
bietet sich dann an, wenn der Standort Verluste generiert, das Leistungs-
programm eines Standorts nicht zukunftsfahig ist und rein standortbezogene
Malnahmen zu keinem dauerhaft positiven Ergebnis fiihren. In der Praxis wird
eine derartig eindimensionale Entscheidungssituation selten vorkommen. Meist
sind StandortschlieBungen mit zusatzlichen MalRnahmen verknipft, die in Ver-
lagerungen, Fremdbezug, Outsourcing etc. minden.

Die SchlieBung eines Standorts ist im Ergebnis wie eine Investition zu betrach-
ten. Sie hat zweierlei Auswirkungen:

= Veranderung des laufenden Ergebnisses
= Einmalige SchlieBungskosten

Die Veranderungen des laufenden Ergebnisses im Gesamtunternehmen resul-
tieren bei einer StandortschlieBung aus einer Verbesserung des Saldos aus lau-
fenden Kosten und laufenden Umsétzen. Im besten Fall entfallen die Kosten
ganz und teilweise, die Umsétze kdnnen jedoch gehalten werden. Diese Mo6g-
lichkeit besteht, wenn in Kombination mit zuséatzlichen MalRhahmen die Produkte
des Unternehmens auch weiterhin angeboten werden. Je geringer der Zusam-
menhang zwischen Vertriebsfunktion des Standorts und seiner Produktions- und
Logistikfunktion ist, desto eher wird dies gelingen. Gibt es enge Zusammen-
hange, so kommt allerdings der systematischen Kundensicherung durch kom-
munikative und vertriebliche MaRnahmen grol3e Bedeutung zu.

Einmalige SchlieBungskosten  entstehen unmittelbar durch die SchlieBungs-
entscheidung und kénnen sich in drei Bereichen auswirken:

= Raumungsbedingte Kosten
= Arbeitsrechtlich bedingte Kosten
= Bilanzielle Auswirkungen

Unter die raumungsbedingten Kosten fallen beispielsweise Aufwendungen flr
die Rdumung eines Standorts, vertraglich vereinbarte Rickbaukosten bei ge-
mieteten Immobilien, die Entmietung eines Standorts im Rahmen lang laufender
Mietvertrage etc. Der Schwerpunkt arbeitsrechtlicher Folgekosten liegt vor
allem im Bereich von Abfindungen und Sozialplankosten im Rahmen eines
erforderlichen Personalabbaus. Fallen nach der SchlieBung des Standorts Kos-
ten fir dessen Bewachung und Instandhaltung an, so zahlen diese ebenfalls zur
Kategorie raumungsbedingter Kosten. Auswirkungen auf die Bilanz entstehen,
wenn die Restbuchwerte eines zu schlielenden Standorts Uber den erzielbaren
Verwertungserlésen liegen. In diesem Fall resultiert je nach Grad der bereits
erfolgten Abschreibungen eine Ergebnis- und Kapitalbelastung.

Eine mdgliche Alternative zur StandortschlieRung stellt der Verkauf eines Stand-
orts dar. Dies setzt zunachst dessen Fungibilitdt voraus. Als rechtlich selbst-
standige Einheit ist ein Verkauf leichter umsetzbar, als im Falle einer Integration
in das Gesamtunternehmen. Daher kann es sinnvoll sein, Standorte als rechtlich
selbststandige Einheiten zu fuhren, um im Falle von Standortentscheidungen ein
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schnelles und flexibles Handeln zu ermdglichen. Allerdings bedarf es stets einer
Einzelfallbetrachtung, ob eine derartige Vorgehensweise sinnvoll ist. Der Verkauf
eines Standorts setzt die Existenz von Interessenten beziehungsweise poten-
Ziellen Kaufern voraus. Standorte werden meist geschlossen, weil sie veraltet
sind, eine unzureichende Auslastung aufweisen oder sich durch eine zu geringe
Performance auszeichnen. Diese Negativfaktoren schréanken den Kreis poten-
zieller Interessenten ein. Leidet die ganze Branche unter Uberkapazitaten und
handelt es sich um einen besonders spezialisierten Standort, so reduziert dies
das Kauferpotenzial weiter. Je starker der Verkauf des Standorts den Charakter
der Kapazitatsbereinigung in dieser Situation hat, umso schwieriger wird es, ihn
zu realisieren. Als Kaufer kommen dann nur Unternehmen in Frage, die den
Erwerb eines Standorts als kostenglinstigere Alternative zum Ausbau der eige-
nen Kapazitaten durch Investitionen sehen.

4.2.1.2 Verlagerung von Standorten

Bei der Standortverlagerung entscheidet sich ein Unternehmen, die bisher an
einem Standort erbrachte Leistung an einem anderen Standort zu erbringen. Im
Gegenzug wird der bisherige Standort meist aufgegeben. Das Unternehmen
beziehungsweise der Standort ,ziehen um®. Ausloser fur diese Form der
Verlagerung im Rahmen eines Komplettumzugs koénnen die raumliche Enge
und fehlende Wachstumsperspektiven am bisherigen Standort sein. In diesem
Fall ist das Unternehmen bestrebt, mdglichst alle Mitarbeiter auch am neuen
Standort zu beschaftigen. Dies stellt eine erhebliche organisatorische
Herausforderung fur das Unternehmen dar. Die umzugsbedingte Unterbrechung
der Leistungserbringung sollte moglichst kurz ausfallen, um die Umsatzausfélle
Zu minimieren.

Standortverlagerungen dienen in vielen Fallen der Realisierung von Kosten-
vorteilen am neuen Standort. Das Unternehmen verlagert seine Leistungserbrin-
gung an einen anderen raumlichen Ort, in dem es die Leistung zu niedrigeren
Stickkosten erbringen kann. Zu diesem Zweck errichtet es einen neuen Stand-
ort, stattet diesen mit den notwendigen Ressourcen aus, verlagert die Leistungs-
erbringung an diesen Standort und schlie3t den bisherigen Standort. Diese
Option ist vor allem anzutreffen, wenn ein Unternehmen seine Fertigung aus
Kostengriinden in eine Region mit niedrigem Lohnniveau verlagert. Die darge-
stellte Vorgehensweise hat den Vorteil der begrenzten Komplexitéat des Verlage-
rungsprozesses . Die Verlagerung erfolgt erst, wenn der neue Standort auf-
nahmefahig ist. Das Unternehmen verfligt bei dieser Variante flir einen gewissen
Zeitraum Uber zwei Standorte, die jeweils nur teilweise ausgelastet sind. Dies
bindet Kapital, verursacht Kosten und erzeugt gleichzeitig Anlauf- und
SchlieBungsverluste im jeweiligen Standort. Ob eine derartige Vorgehensweise
sinnvoll ist, hAngt davon ab, wie hoch die damit einhergehenden Zusatzkosten
sind und wie schnell sie sich durch die Kosteneinsparungen am neuen Standort
amortisieren. Eine solche Vorgehensweise ist vor allem dort mdglich, wo zwi-
schen dem alten und dem neuen Standort ein erhebliches Kostengefélle zu-
gunsten des neuen Standorts besteht. Die Komplettverlagerung eines ganzen
Standorts wird vor dem Hintergrund der beschriebenen Wirkungen insbesondere
dann in Betracht kommen, wenn eine lohnintensive Fertigung durch Nutzung
regionalspezifisch niedriger Kostenstrukturen effizienter gestaltet werden soll.
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4.2.1.3 Zusammenlegung von Standorten

Anlass fir die Zusammenlegung von Standorten ist haufig eine Teilauslastung
einzelner Standorte. Eine komplette SchlieBung des Standorts wirde das Ergeb-
nis des Unternehmens nicht verbessern, da der Verlust an Deckungsbeitragen
aus dem zu schlieRenden Standort héher ist als das abbaubare Kostenvolumen
durch die StandortschlielBung. Verfugt das Unternehmen allerdings tber einen
oder mehrere Standorte, die noch Auslastungsreserven aufweisen, so kann die
Zusammenlegung mit einem nicht ausgelasteten Standort sinnvoll sein. Dieses
Konzept fuhrt zu einer Fixkostendegression und verbessert so das Ergebnis
gegenuber den Einzelldsungen (Abbildung 9).

Abb. 9: Kostendegressionseffekte aus der Zusammenle  gung
von Standorten

Fixkosten
in Mio. €
5 -
4,5
4 35 1,0 13
____________ 32
3 -
15
2 S
14 2,0
0 T T T T |
Standort A Standort B Standort C Einsparung Fixkosten
aus Zusam-  nach Zusam-
menlegung menlegung

Je nach Anzahl der bestehenden Standorte im Unternehmen gibt es zwei grund-
satzliche Optionen der Zusammenlegung:

= Komplettintegration eines Standorts in einen anderen Standort
= Teilintegration eines Standorts in mehrere Standorte

Bei der Komplettintegration eines Standorts in einen anderen wird dessen Leis-
tungsspektrum vom neuen Standort erbracht. Beide Standorte werden zusam-
mengelegt und organisatorisch und leistungsméafig verschmolzen. Bei der
Teilintegration von Standorten wird das Leistungsspektrum des aufzugebenden
Standorts auf mehrere Standorte verteilt. Im Gegensatz zu einer Komplett-
integration ist dies ein deutlich komplexeres und aufwendigeres Konzept. Das
Unternehmen muss in einem ersten Schritt die Produkt-, Leistungs- und Wert-
schopfungspalette des aufzugebenden Standorts strukturieren und auf seine
Integrationsfahigkeit in die Ubrigen Standorte Uberprifen. Ausgehend von die-
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sen Vorarbeiten sind im Rahmen eines festgelegten Ablaufs Aufgaben, Leistun-
gen und Ressourcen zu verlagern und die am aufzugebenden Standort nicht
bendtigten Kapazitaten und Ressourcen abzubauen. Je mehr Prozesse dabei
gleichzeitig erfolgen, desto komplexer und fehleranfalliger ist ein derartiges Vor-
gehen.

Ein wesentliches Problem bei der Zusammenlegung von Standorten entsteht aus
den arbeitsrechtlichen Folgen des § 613a BGB. Dieser regelt den Ubergang der
Rechte und Pflichten der Arbeitsverhaltnisse im Rahmen eines Betriebs-
ubergangs . Bei der Zusammenlegung von Standorten entsteht das Problem des
Betriebstibergangs, wenn die Leistungserstellung kinftig durch den aufnehmen-
den Standort erfolgt. Die Mdglichkeit der Personalkostensenkung als Folge der
Zusammenlegung von Standorten wird durch diese Rechtsvorschrift einge-
schrankt beziehungsweise verteuert.

4.2.2  Optimierungsorientierte Standortstrategien

Bei der Optimierung von Standorten werden die bestehenden Standorte in ihrer
grundsétzlichen Existenz nicht angetastet. Die Optimierung zielt darauf ab, im
Rahmen bestehender Strategien und Konzepte die Performance der vorhande-
nen Standorte zu steigern. Dies kann durch Verbesserung von Ablaufen und
Strukturen und damit einhergehender Kostensenkung oder durch Spezialisierung
und Outsourcing erfolgen. Beide Konzepte gehen lber operative MalRnahmen
hinaus. Sie verandern die Strukturen eines Standorts grundlegender, als dies
rein operative MalBhahmen bewirken, ohne den Standort in seiner Existenz in
Frage zu stellen.

4.2.2.1 Spezialisierung von Standorten und Optimier  ung der
Wertschopfungsverteilung

Verfligt ein Unternehmen Uber mehrere Standorte, so stellt sich die Frage einer
moglichen Spezialisierung oder Generalisierung von Standorten. Welches Kon-
zept geeignet ist, hangt davon ab, welche Funktion ein Standort wahrnimmt und
in welchem Umfang sich die Spezialisierung oder Generalisierung auf den Erfolg
des Gesamtunternehmens am Markt auswirkt. Eine Spezialisierung verschafft
dem Unternehmen Kostenvorteile durch Nutzung von Lernkurveneffekten am
jeweiligen Standort. Sie optimiert bei Produktionsunternehmen durch gezielte
Investitionspolitik den Kapitaleinsatz, indem sie die Mdéglichkeit schafft, vorhan-
dene Kapazitaten umfassend auszulasten.

Hat ein Produktionsunternehmen an zwei Standorten jeweils identische Maschi-
nen zur Herstellung bestimmter Produkte, so kann es deren Kapazitaten even-
tuell nur einschichtig auslasten. Konzentriert es die Produktion der Artikel an
einem Standort, so bendtigt es nur eine Maschine, die jedoch zweischichtig aus-
zulasten ist. Damit entfallen der Kapitalbedarf, die Finanzierungskosten und die
Abschreibung oder die Leasingaufwendungen fiir eine zweite Investition in
Maschinenkapazitat . Die eingesparten Kosten werden zwar durch erhdhte Auf-
wendungen fir die zweite Schicht und zusétzliche Logistikkosten zumindest teil-
weise wieder aufgezehrt, dennoch wirkt diese Spezialisierung positiv auf das
Gesamtergebnis des Unternehmens. Bei schnellen Technologiezyklen der ein-
gesetzten Maschinen kommen als weiterer Effekt die raschere Amortisation der
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Investition und damit die beschleunigte Reinvestitionsfahigkeit des Unterneh-
mens hinzu. Eine Maschine mit einschichtiger Auslastung bendétigt doppelt so viel
Zeit zur Amortisation wie eine zweischichtig ausgelastete Maschine. Wettbewer-
ber mit zweischichtiger Auslastung konnen daher zu einem Zeitpunkt erneut
investieren, wenn ein einschichtig ausgelastetes Unternehmen seine Investition
erst zu 50 % amortisiert hat. Wettbewerbsnachteile bei Qualitat, Kosten,
Produktivitat und Leistungsfahigkeit sind die Folge. Die Konzentration auf einen
Standort mit hoher Auslastung kann diesen Nachteil beseitigen. Ein weiterer
Vorteil der Spezialisierung liegt in der Bindelung von Know-how sowie Investi-
tionen in personelle Ressourcen. Ausbildung und Fortbildung kénnen besser auf
die Erfordernisse der Leistungserstellung abgestimmt werden. Fortschritte auf
der Erfahrungskurve erfolgen bei einer Spezialisierung schneller, als dies bei
einer breiten Palette von geforderten Fahigkeiten der Fall ist.

Die Spezialisierung eines Standorts kann auf sehr unterschiedliche Art und
Weise erfolgen. Dies lasst sich am Beispiel eines Produktionsstandorts dar-
stellen:

= Produkt- und Leistungsspezialisierung
= Mengen- und LosgroRenspezialisierung
= Technologische Spezialisierung

Bei einer Produkt- und Leistungsspezialisierung konzentriert sich ein Standort
auf die Erzeugung bestimmter Artikel und Leistungen im Rahmen der Unterneh-
menswertschépfung. Alle Ablaufe im Unternehmen sind auf eine begrenzte
Bandbreite zu erstellender Leistungen und Produkte ausgerichtet. Dies begrenzt
die Komplexitat innerhalb des Standorts und verschafft einem Unternehmen auf
diese Art und Weise Vorteile im Kostenbereich und auf der Erfahrungskurve. Die
Leistungen und Produkte kénnen als Fertigprodukte direkt an die Kunden gehen
oder als Vorprodukte an anderen Standorten des Unternehmens Eingang finden.
Auf diese Art und Weise kann ein Mehrstandortunternehmen Competence Cen-
ter bilden und dort Erfahrungen kumulieren. Bei einer Mengen- und Losgrof3en-
spezialisierung fokussiert sich ein Standort auf die Erstellung von Produkten
innerhalb einer bestimmten Bandbreite an Stiickzahlen oder Mengen. So kann
es im Unternehmen Standorte geben, die sich auf die Fertigung grof3er Los-
groRen mit hoher Maschinenintensitat bei hoher Auslastung spezialisieren. Diese
Standorte sind auf schlanke Fertigung zu niedrigen Kosten ausgerichtet. Dies ist
nur moglich, wenn der Produktionsablauf nicht durch kleine LosgréRen gestort
wird. Lange UmrUstzeiten oder die platzintensive Vorhaltung von Zwischenlagern
zur Materialversorgung sind typische Storfaktoren, die mengenorientierte
Standorte vermeiden. Diese Spezialisierung wirkt sich unmittelbar auf das
Investitionsverhalten in einem Standort aus. Hier ist eine starre Maschinen-
ausstattung mit einem hohen Durchsatz méglich. Anders ist dies bei kleinen Los-
groRen. Diese erfordern entweder einen hohen manuellen Anteil in der Fertigung
oder eine flexible Maschinenausstattung. Diese Spezialisierung auf kleine Los-
groRen sollte daher auf einen Standort konzentriert werden, der diese Anforde-
rungen erflllt. Bei der technologischen Spezialisierung konzentriert sich der
Standort auf Fertigungs- oder Produkttechnologien. Diese Form der Speziali-
sierung spielt vor allem dann eine Rolle, wenn die umfassende Erfahrung im
Umgang mit der eingesetzten und angewandten Technologie ein wesentlicher
Erfolgsfaktor ist.
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4.2.2.2 Standortoptimierung in Verbindung mit Outso
entscheidungen

urcing-

Eine Alternative zur Verlagerung, Erweiterung und Neugrindung von Standorten
stellt bei Kapazitatsengpassen das gezielte Outsourcing dar. Das Unternehmen
schafft am ausgelasteten Standort freie Kapazitaten, indem es Wertschopfung
an einen Partner vergibt. Die dadurch frei werdenden rdumlichen, maschinellen,
finanziellen oder personellen Ressourcen kdnnen fir das weitere Wachstum
genutzt werden. Abbildung 10 zeigt eine derartige Vorgehensweise. In diesem
Beispiel reichen die rdumlichen Kapazitaten nicht aus, um den einen Standort
ohne rdumliche Erweiterung komplett in einen anderen Standort zu integrieren.
Entschliel3t sich das Unternehmen jedoch einen Teil der Leistungserbringung auf
einen Dienstleister zu Ubertragen, so kann es auf diese Investition verzichten
und zusatzlich sogar noch Reservekapazitat schaffen.

Jedes Outsourcing setzt voraus, dass sich ein Unternehmen Uber seine Kern-
kompetenzen und deren Bedeutung im Klaren ist. Es sollte nur Bereiche aus-
lagern, die nicht zu den Kernkompetenzen des Unternehmens gehdren. Die
Uberlegung, ob Outsourcing eine wirtschaftliche Alternative zur Standorterweite-
rung mittels investiver Ausgaben darstellt, wird unter anderem durch Umfang und
Zeitraum des erhohten Kapazitatsbedarfs beeinflusst. Ist dieser zeitlich begrenzt
und stellt er lediglich eine nicht dauerhaft bestehende Spitzenbelastung dar, so
ist die Vermeidung des Fixkostenaufbaus im Zuge von Standorterweiterungen
die langfristig sinnvollere Alternative. Ist ein dauerhafter Kapazititszuwachs zu
erwarten, so kann sich die Investition in eine Standorterweiterung als langfristig
gunstigere Losung erweisen.

Abb. 10: Zusammenlegung von Standorten in Verbindun g
mit einem Outsourcing

Outsourcing-
dienstleister

I:' = Wertschopfungsstufe im Produktionsprozess
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4.2.3  Wachstumsorientierte Standortstrategien

Wachstumsorientierte Standortstrategien werden erforderlich, wenn vorhandene
Kapazitaten und Standorte nicht mehr ausreichen, um Absatz und Umsatz des
Unternehmens darzustellen oder bestimmte Gebiete und Regionen von den
bestehenden Standorten nicht in der erforderlichen Intensitat zu betreuen sind. In
diesem Fall zieht das Unternehmen die Erweiterung bestehender Standorte oder
die Neugriindung von Standorten in Betracht, um weiter wachsen zu konnen.

4.2.3.1 Erweiterung bestehender Standorte

Bei der Erweiterung bestehender Standorte werden vorhandene Kapazitaten
ausgebaut und so die Voraussetzungen dafir geschaffen, dass ein
Unternehmen im Rahmen seiner bestehenden Standortstruktur weiter wachsen
kann. Bei dieser Entscheidungssituation ist zwischen drei grundsatzlichen
Folgewirkungen zu unterscheiden:

= |nvestitionsintensive Standortentscheidungen
= Working Capital intensive Standortentscheidungen
= Personalintensive Standortentscheidungen

Investitionsintensive Standortentscheidungen wirken sich mittelbar und unmittel-
bar auf die Bilanz eines Unternehmens aus. Typische Erweiterungs-

investitionen in Form von Grundstiicken, Gebauden oder Maschinen erfordern
und binden Kapital und benétigen eine entsprechende Finanzierung. Sie sind nur
schwer umkehrbar und daher von besonderer Tragweite fir das Unternehmen.
Working Capital intensive Entscheidungen betreffen ebenfalls die Bilanz des
Unternehmens. Der typische Fall ist die Umsatzsteigerung unter Nutzung beste-
hender Aktiva. So wird beispielsweise an einem Fertigungsstandort eine zusatz-
liche Produktionsschicht eingefuhrt, um die Kundennachfrage abzudecken. Der
Zuwachs an Umsatz erhoht die Forderungen, Bestande und Lieferantenverbind-
lichkeiten, nicht jedoch das Anlagevermdgen des Standorts. Diese Form der
Standorterweiterung ist durch einen Abbau der zusatzlichen Schicht grundsatz-
lich wieder umkehrbar, ohne dass Leerkapazitdten bei Immobilien und Maschi-
nen entstehen. Diese Entscheidung stellt gleichzeitig auch eine perso-
nalintensive Standortentscheidung dar. Im Beispielfall erfolgt die Personalauf-
stockung in Verbindung mit einer Erhéhung des Working Capital. Denkbar sind
jedoch auch Situationen, in denen weder das Sachanlagevermdgen noch das
Working Capital ansteigen. Der Auf- oder Ausbau einer Forschungs- oder
Entwicklungsabteilung an einem Standort ist der typische Beispielfall flr eine
solche personalintensive Standortentscheidung. Er wirkt sich nur in der
Ergebnisrechnung des Standorts, nicht jedoch unmittelbar in seiner Bilanz aus.

Fur das Management stellt sich in diesem Zusammenhang die Frage, ob ein der-
artiger Ausbau vorhandener Standorte sinnvoll ist und die langfristige Entwick-
lung des Unternehmens fordert oder behindert. Sind bestehende Standorte in
ihrer Substanz veraltet, so beseitigt eine Erweiterung die kapazitiven Engpasse

und I6st ein kurzfristiges und dringendes Problem. Es besteht allerdings die
Gefahr, dass auf diese Art und Weise ,Flickwerk® entsteht. Der Standort ist in
seiner Gesamtheit nicht mehr optimal strukturiert. Dieses Problem haben haufig
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Fertigungs- und Logistikstandorte, die im Laufe der Zeit 6fter erweitert und aus-
gebaut wurden. In diesen Standorten spielen sich Produktions- und Logistik-
prozesse in rdumlich weit auseinander liegenden Bereichen und auf verschiede-
nen Ebenen ab. Dies verhindert einen effizienten Materialfluss , erfordert eine
Vielzahl von Zwischenlager und erzeugt so zusatzliche Kosten. In diesem Fall
stellt sich die Frage, ob anstatt des Ausbaus eines bestehenden Standorts die
Errichtung eines neuen Standorts nicht die bessere Lésung ist.

4.2.3.2 Errichtung eines neuen Standorts

Die Errichtung eines neuen Standorts kann als autonome Entscheidung unab-
hangig von den bestehenden Standorten oder in Zusammenhang mit einer Opti-
mierung der bestehenden Standortkonzeption erfolgen. Fir das Management
eines Unternehmens gibt es unterschiedliche Anléasse, sich fur die Errichtung
eines neuen Standorts zu entscheiden:

= Kapazitdtsengpasse in bestehenden Standorten
= ErschlieRung neuer Markte

= Logistikkostenvorteile durch die Kundennéahe

= Nutzung unterschiedlicher Wahrungsparitaten

= Investitionsbeihilfen offentlicher Institutionen

Langfristige Kapazitdatsengpasse an bestehenden Standorten bilden eine der
haufigsten Entscheidungssituationen, sich mit der Errichtung eines neuen Stand-
orts zu befassen. Dies erfolgt meist in Zusammenhang mit Entscheidungssituati-
onen, wie der begrenzten Ausbaufahigkeit bestehender Standorte, dem Wunsch
zur Erschlieung von Markten oder der Nutzung von Kostenvorteilen. Entschei-
dend fur die Standortentscheidung aus Kapazitatsfragen ist die Moglichkeit, den
neu zu errichtenden Standort auszulasten. In diesem Fall wird die mittel- und
langfristige Absatz- und Umsatzerwartung zur entscheidenden GréRenordnung
bei der Entscheidungsfindung. Errichtet ein Unternehmen einen neuen Standort
um Markte zu erschlie3en, so steht die Vertriebsfunktion im Vordergrund. Rdum-
liche Nahe zu den Kunden erleichtert in vielen Fallen den Aufbau von Kunden-
beziehungen. Dies gilt vor allem fir den Fall, dass sich die zu erschlieRenden
Markte im Ausland befinden. Die Bandbreite der Standortfunktionen kann in die-
sem Fall von der reinen Vertriebsniederlassung bis zu einem Standort mit Ver-
triebs-, Lager- und Logistikfunktion reichen. Gerade bei Produktionsunterneh-
men, die in unterschiedlichen Wahrungsraumen tatig sind, stellt sich bei einer
Verschiebung von Wahrungsparitdten und einer daraus folgenden wechsel-
kursbedingten Verteuerung der Produkte und Leistungen die Frage nach dem
Ausbau und Aufbau von Produktionsstandorten. Dies kann meist nur durch den
Kauf eines Unternehmens oder Standorts oder seinen Neuaufbau erfolgen. In
diesem Fall kann das Unternehmen durch die Kundennahe gleichzeitig
Kostenvorteile im logistischen Bereich realisieren. In transportkostenintensiven
Branchen kann die Errichtung eines Standorts mit Logistik- und/oder
Produktionsfunktion Wettbewerbsvorteile schaffen. Die mdglichen Einsparungen
im Bereich der Logistikkosten aufgrund der N&he zu Beschaffungs- oder
Absatzmérkten kompensieren in diesem Fall den Aufwand und die laufenden
Kosten und amortisieren die Standortinvestition. Vergleichsrechnungen zur Er-
mittlung des Vorteils einer solchen Standortinvestition erfordern die Betrachtung
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relativ langer Zeitrdume. Reine Kostenvergleichsrechnungen sind fir diese
Betrachtung wenig geeignet, da sie den Zeitfaktor nicht beriicksichtigen. Vor
allem die Barwertmethode ermaoglicht es, wirtschaftliche Vor- und Nachteile
gegenuberzustellen. Logistikkosten unterliegen Einfliissen, die ein Unternehmen
schwer prognostizieren kann. Fur die Berechnung der Vorteilhaftigkeit sollten
daher neben Best Case Szenarien auch Worst Case Szenarien betrachtet
werden. In die Szenarien der Logistikkostenentwicklung flieRen Annahmen Uber
die Veranderung von Energiekosten, Mautgebihren, Frachtraten etc. ein und
ermdglichen einen Vergleich der unterschiedlichen Optionen. Das Beispiel in
Abbildung 11 zeigt, dass sich die Standortinvestition nur im Best Case rechnet.
Negative Einflisse fihren relativ rasch zur Unwirtschaftlichkeit oder dem
zeitlichen Hinausschieben dieser Investition.

Abb. 11: Amortisation der Standortinvestition durch Logistikkosten-
einsparungen

Mio. €
14 1 13,0
12 11,0
10,0
10 -
8 4 6,0
6 4
4 4
5,0
2 4
0 T T 1
Barwert der Worst Case Best Case
Investition

Barwert der zusétzlichen Logistikkosten
vom bestehenden Standort

Bei Standortneugrindungen greifen Unternehmen gerne auf die Angebote
offentlicher Institutionen in Form von Investitionsbeihilfen  zuriick. Vor allem
nicht rtickzahlbare Beihilfen oder die Angebote flr kostenglinstige Grundstiicke
kénnen flr das Management zu einem wichtigen Kriterium der Entscheidung
werden. Diese Beitrdge auf der Finanzierungsseite kbénnen die Amortisations-
rechnung flr einen neuen Standort erheblich beeinflussen. Die damit angespro-
chene Finanzierungsfrage ist jedoch nur ein Teilaspekt der Standortneugriin-
dung. Investitionsbeihilfen sollten bei der Betrachtung von Alternativen wie
Standortausbau oder Standortneugriindungen nicht zum dominanten oder gar
alleinigen Entscheidungskriterium werden. In die Entscheidung Uber eine Stand-
ortneugrindung sollte aufgrund des langfristigen Charakters stets eine Vielzahl
von Aspekten einflieRen.
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4.3 Steuerung und Fihrung von Unternehmen mit
mehreren Standorten

Verfligt ein Unternehmen tber mehrere Standorte, so steht dessen Management
vor der permanenten Herausforderung, die Vielzahl von Standorten zu fiihren, zu
steuern und zu koordinieren. Das Unternehmen hat dabei zwei grundsatzliche
Optionen zur Steuerung seiner Standorte:

= Dezentrale Fihrung
= Zentrale Fiihrung

Beide Fuhrungskonzepte unterscheiden sich hinsichtlich Kompetenzen, Verant-
wortung und Ausstattung mit Aufgaben und personellen Ressourcen. Je dezen-
traler Standorte gefiihrt werden, desto mehr Freiheitsgrade und Entscheidungs-
spielrdume hat das Management eines Standorts. Damit wachst auch der Bedarf
an personellen Ressourcen, um im Rahmen der Freiheitsgrade die Aufgaben
und Funktionen erfullen zu kénnen. Zentral gefiihrte Standorte werden durch
Vorgaben eines Ubergeordneten Managements gesteuert, das den vor Ort
Verantwortlichen nur Spielraume im Rahmen enger Umsetzungsmaoglichkeiten
lasst. Diese Begrenzung der Aufgaben ist tendenziell kostenginstiger, da
weniger Personal vor Ort bendtigt wird. Beide Fuhrungsphilosophien lassen
sich am Beispiel von Produktionsstandorten erklaren. Bei einer zentralen
Fuhrung haben die Standorte den Charakter von Betriebsstatten .
Investitionsentscheidungen werden zentral getroffen und an den Kapazitaten und
Erfordernissen des Gesamtunternehmens ausgerichtet. Dies kann dazu fihren,
dass Investitionen bewusst in andere Standorte gelenkt werden, weil man diese
gezielt ausbauen oder in anderen Standorten langfristig deinvestieren mochte.
Auf diese Weise kann ein Gesamtoptimum fir das Unternehmen unter
Bertcksichtigung aller Standorte erreicht werden. Bei einem dezentralen
Fuhrungskonzept wirde jeder Standort auf seine eigene Optimierung abzielen.
Zu diesem Zwecke investiert er, wenn es aus seiner Sicht fiir den Standort
sinnvoll ist. Damit besteht die Gefahr, dass Standorte Investitionen in Kapazi-
taten tatigen, obwohl an anderen Standorten Leerkapazitaten und Unter-
auslastung bestehen. Das Gesamtunternehmen erhéht in diesem Fall seine
Kapitalbindung unnétigerweise und hélt Kapazitatskosten vor, die das
Unternehmensergebnis in der Gesamtheit schmélern. Instrumente und
Methoden, einschliellich der IT entwickeln sich bei dezentral gefihrten
Unternehmen meist sehr unterschiedlich. Nach einer l&angeren Entwicklungs-
phase sind sie nicht mehr kompatibel, da sie nach und nach den individuellen
Anforderungen und Winschen der Funktionstrager im jeweiligen Standort ange-
passt werden. Dies erschwert die Fihrung des Gesamtunternehmens. Bei
zentraler Fihrung haben Standorte diese Methodenkompetenz in der Regel
nicht. Sie missen Systeme und Methoden anwenden, die zentral konzipiert und
entschieden werden.

Die Frage, welches Konzept richtig oder falsch, gut oder schlecht ist, ist nicht
generell zu beantworten. Entscheidungen zum Fihrungskonzept erfordern eine
Betrachtung des individuellen Einzelfalls. Allerdings lassen sich Entscheidungs-
kriterien ermitteln, anhand derer die Vorteilhaftigkeit des einen oder anderen
Fuhrungskonzeptes zu bewerten ist:
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= GroRe des Standorts nach Kapazitat, Mitarbeitern, Umsatz, Leistung etc.
= Homogenitat oder Heterogenitét der Standorte im direkten Vergleich
= Fdhrungsphilosophie im Gesamtunternehmen

= Kosten und Finanzbedarf fir die Ausstattung des Standorts mit den erfor-
derlichen Funktionen zur Umsetzung des Fuhrungskonzeptes

= Raumliche Lage und Erreichbarkeit des Standorts
= Verflgbare personelle Ressourcen
= Rechtliche Rahmenbedingungen der Fihrung

Je groRBer und komplexer ein Standort ist, desto schwieriger ist eine zentrale
Fuhrung aus der Ferne. Hier kann eine dezentrale Fuhrungsphilosophie den
richtigen Weg darstellen. Ahnliches gilt fir Unternehmen, bei denen die
verschiedenen Standorte sehr unterschiedlich sind. Diese Unterschiede kénnen
sich in der GroRe, der rAumlichen Entfernung, dem Leistungsprogramm oder den
rechtlichen Rahmenbedingungen ausdriicken. Auch in diesem Fall kann die
dezentrale Fuhrung der richtige Weg sein. Haben hingegen viele kleine
Standorte ein fast identisches Leistungsspektrum, eine geringe Gréf3e und liegen
raumlich nahe beieinander, so erleichtert dies die zentrale Fihrung. In der Praxis
werden zentrale und dezentrale Fihrung selten in Reinform praktiziert. Die
Aufgabe des Managements besteht darin, die optimale Mischung aus beiden
Fuhrungskonzepten zu erreichen, die fur das Unternehmen das bestmdgliche
wirtschaftliche Ergebnis erzielt. Dieser Optimalzustand kann sich im Zeitablauf
durchaus andern. So kann in Phasen der Konsolidierung das eine Konzept dem
anderen Uberlegen sein, wahrend sich die Vorteilhaftigkeit in Zeiten des
Wachstums ins Gegenteil verkehrt.

Unabhangig davon, ob das Management ein Mehrstandortunternehmen zentral
oder dezentral fuhrt, sind organisatorische Voraussetzungen fir die erfolgreiche
Fuhrung notwendig. Ausgangspunkt jeder organisatorischen Gestaltung ist der
Funktionsumfang der jeweiligen Standorte. In einem Mehrstandortunternehmen
kann dieser sehr unterschiedlich sein (Abbildung 12).

Abb. 12: Funktionale Ausstattung von Standorten

Standort A B C D E
Bereich
Marketing X X
Vertrieb X X
Entwicklung X X X
Produktion X X X
Logistik X X X X
Kfm. Verwaltung X X X X
Workpaper: Standortentscheidungen Seite 29 von 43

©TAC Consulting GmbH, Januar 2009



CONSULTING

Oft bewirken historische Grinde diese Heterogenitéat. Abgesehen davon, ob eine
derartige Aufgaben- und Funktionsverteilung tber die verschiedenen Standorte
sinnvoll ist, stellt sich die Frage, wie die Standorte organisatorisch zu steuern
sind. Dazu gibt es drei grundsatzliche Gestaltungsfelder fir das Management:

= Qrganisatorische Ablaufe
= QOrganisationsstruktur
= Instrumente und Methoden

Die organisatorischen Ablaufe  zwischen den Standorten sind vor allem bei
Unternehmen wichtig, deren Standorte durch gegenseitige Leistungsver-
flechtungen verknipft sind. Der Material- und Informationsfluss zwischen den
Standorten beeinflusst die Effizienz der Zusammenarbeit in hohem Mafle. Je
komplexer die Ablaufe und Verknipfungen sind, desto mehr Bedeutung erhalt
die Ablauforganisation. Je grol3er die Organisations- und Fihrungsautonomie
der Standorte ist, desto wichtiger sind eindeutige und verbindliche Spielregeln
und Ablaufe fur das Zusammenwirken der Standorte untereinander. Auf diese
Weise werden das Investitionsverhalten, der Leistungsaustausch, die gegen-
seitige Kapazitatsnutzung etc. im Sinne Ubergreifender Unternehmensziele
gesteuert.

Ein weiteres Mittel zur Standortsteuerung ist die Organisationsstruktur . Das
Unternehmen kann dabei auf verschiedene Organisationsmodelle zuriickgreifen,
deren Eignung zur Steuerung stark von der Komplexitat der Standorte und des
Gesamtunternehmens abhangen. Bei begrenzter Funktionsausstattung von
Standorten, zum Beispiel als reiner Produktions-, Lager- oder Vertriebsstandort,
lasst sich die Verknipfung Uber die Organisationsstruktur relativ problemlos rea-
lisieren. Je mehr Funktionen ein Standort in einem Mehrstandortunternehmen
hat, desto komplexer wird die Organisationsstruktur. Fur ein Unternehmen gibt
es mehrere Mdglichkeiten, seine Organisation unter Einbeziehung der Stand-
ortorganisation zu gestalten. Dies erfordert zunachst die Betrachtung der
Gesamtorganisation, die nach zwei grundsétzlichen Organisationsprinzipien
erfolgen kann:

= Ausgestaltung als funktionale Organisation
= Ausgestaltung als geschaftsfeldbezogene Organisation

Bei der funktionalen Organisation gibt es im Unternehmen Verantwortliche fir die
Bereiche Marketing, Vertrieb, Entwicklung, Produktion, Logistik oder kaufmanni-
schen Bereich. Fir die organisatorische Gestaltung ist es wichtig zu wissen, wel-
che dieser Funktionen auch an einzelnen Standorten vorhanden sind. Handelt es
sich nur um eine Funktion, wie beispielsweise Produktion, so bietet sich eine
organisatorische Zuordnung zum Funktionsbereich Fertigung an. Dem Ferti-
gungsverantwortlichen werden in diesem Fall die Leiter der einzelnen Standorte
unterstellt. Die Zusammenarbeit mit den Gbrigen Bereichen wie Vertrieb, Logistik
oder Verwaltung wird Uber die Gesamtleitung Fertigung organisiert (Abbildung
13).
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Abb. 13: Organisatorische Zuordnung von Standorten im Rahmen einer
funktionalen Aufgabenverteilung

Geschafts-
fuhrung

Marketing/

Vertrieb Produktion Logistik Kfm. Bereich

Standort A
Standort B
Standort C
Standort D

Verfligt ein Standort Gber die gesamte Bandbreite moglicher Funktionen, so gibt
es mehrere organisatorische Optionen. Standorte kdénnen an eine einzelne,
zentrale Funktion angebunden werden. Dabei ist die Entscheidung zu treffen,
welcher zentralen Funktion die Standorte zugeordnet werden. Die Alternative ist
ein Durchgriff der verschiedenen zentralen Funktionen auf die jeweilige Funktion
am Standort. Einen Verantwortlichen fir den Standort gibt es in diesem Sinne
nicht. Dieses Organisationsmodell ist sinnvoll, wenn sich verschiedene Funktio-
nen einen Standort rdumlich teilen, dabei jedoch keine oder nur geringe Gemein-
samkeiten bei der Aufgabenerfillung haben. Je enger die Aufgabenverknipfung
der Funktionen am Standort ist, desto zweckmaRiger ist deren Koordination und
Fuhrung durch einen Verantwortlichen vor Ort. Ein Zwischenmodell ist die
Matrixorganisation , die disziplinarische und funktionale Verantwortung in einer
Organisationsstruktur miteinander vereint. lhr Nachteil liegt in der hohen organi-
satorischen Komplexitat, die einen erheblichen Koordinations- und Fuhrungsauf-
wand auslost. Ein weiterer Nachteil dieser Organisationsform ist eine problema-
tische, weil wenig klare Verantwortungszuordnung. Vor allem in Konfliktfallen
oder bei gegensatzlichen Funktionsinteressen kann sie eine Organisation in ihrer
Effizienz und Effektivitat sehr schnell Iadhmen.

Bei einer Geschéftsfeldorganisation  oder Divisionsorganisation  bilden die
bearbeiteten Markte das Ordnungskriterium fir die Organisation. Jedem
Geschéftsfeld werden die Funktionen zugeordnet, die es zur Aufgabenerfillung
bendtigt. Solange diese Zuordnung auch im Falle von Standorten eindeutig ist,
fuhrt diese Organisationsform zu einer klaren und eindeutigen Verantwortlichkeit.
In Fallen, in denen beispielsweise Produktionsstandorte fir mehrere Geschéfts-
felder Leistungen erbringen, entsteht auch hier eine komplexe Struktur (Abbil-
dung 14). Die Unternehmensleitung muss entscheiden, in welche Division ein
Standort einzugliedern ist und nach welchen Regeln die Gbrigen Divisionen auf
die Leistungen und Ressourcen eines Standorts zugreifen. Vor allem die Ablauf-
organisation hat in diesem Organisationsmodell bei der Steuerung der Standorte
besondere Bedeutung. Dies trifft besonders auf Konstellationen zu, in denen ein
Standortverantwortlicher Ergebnisverantwortung tragt und die Entscheidungen
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anderer Divisionen Einfluss durch die Auslastung, Kosten und Performance des
Standorts haben.

Abb. 14: Mehrstandortorganisation bei divisionaler Gesamtorganisation
Geschéfts-
fihrung
I
Division Division Division Zentrale
Mechanische Elektronische Dienstleistun Dienste
Produkte Produkte 9

- Vertrieb | Entwickiun E Vertrieb i
Standort A L Fertigung 9 Service- i
3 Y A personal .. !
Standort B i — Entwicklung :
Standort C e Fertigung — Fertigung i
i - — Fertigung I
Standort D = !
! Logistk — Logistik |

Gerade in diesem Fall sind Instrumente und Methoden als Organisationselement
fur die Messung der Standortperformance unerlasslich. Es ist Aufgabe des
Unternehmenscontrollings, Konzepte und Vorgehensweisen zu entwickeln, die
insbesondere bei multifunktionalen Standorten die Messung des Ergebnis-
beitrags einzelner Funktionen erméglichen. Dies ist besonders wichtig, wenn die
Unternehmensleitung Uber die Festlegung von Verrechnungspreisen in die
Kosten- und Ergebnisverantwortung von Standorten eingreift. Klare und trans-
parente Verrechnungsmethoden sind hier besonders wichtig.

Je starker verschiedene Standorte bei der Leistungserbringung miteinander ver-
knupft sind, desto wichtiger werden Instrumente zur Steuerung des operativen
Tagesgeschafts. Tauschen Standorte Produkte, Waren und Kapazitaten unter-
einander aus, so ist die tagesaktuelle und gegenseitige Transparenz Uber
Bestande oder die Kapazitatsauslastung unerlasslich. Dies erméglicht es, schnell
und flexibel zu reagieren. Eine systematische Steuerung reduziert die Kapitalbin-
dung fur das Gesamtunternehmen durch Nutzung vorhandener Bestande. Der
Informationsaustausch Uber den Auslastungsgrad von Kapazitaten ermoglicht
eine Leistungserbringung dort, wo Leerkapazitaten vorhanden oder die Produk-
tionskosten besonders niedrig sind. Auf diese Art und Weise vermeidet das
Unternehmen, dass auf der einen Seite kapazitive Leerkosten entstehen und auf
der anderen Seite unnétige Kosten, zum Beispiel fir Uberstunden und Zusatz-
schichten, anfallen. Eine leistungsfahige IT Landschaft ist die Voraussetzung fur
schnelles und zielgerichtetes Agieren.
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Damit nicht jeder Standort eigene Konzepte und Strukturen entwickelt, ist eine
zentrale Koordination und Steuerung erforderlich. Deren Aufgabe besteht in der
Entwicklung und Vorgabe von Standards, um die Kompatibilitdt von Systemen
und Methoden der Standorte untereinander sicherzustellen. Am besten lasst sich
dies mit einer zentralen Methodenkompetenz realisieren, wie es ein Beispiel
aus dem Bereich Controlling zeigt. Jeder Standort bendtigt
betriebswirtschaftliche Instrumente und Analysen, um sein wirtschaftliches
Handeln optimal zu gestalten. Jeder Standortverantwortliche will Gber die
Instrumente und Methoden verfligen, die es ihm erlauben, Entscheidungen
Zielgerichtet und faktenorientiert zu treffen. Bei der Gestaltung der
Kostenrechnung, des Berichtswesens, der Planung etc. flieRen die Vorstellungen
des Standorts ein. Bei mehreren Standorten in einem Unternehmen fuhrt dies zu
unterschiedlichen und nicht vergleichbaren Strukturen und inhaltlichen
Aussagen. Die Unternehmensleitung ist jedoch gerade an der Vergleichbarkeit
interessiert, um Standortentscheidungen aus Ubergeordneten Aspekten treffen
und die Performance von Standorten vergleichen zu kénnen. Um dieser
Informationsvielfalt zu begegnen, hat die Unternehmensleitung zwei
Maglichkeiten:

= Aufbau eigener Informationsstrukturen
= Vereinheitlichung von Informationsstrukturen

Der Aufbau eigener Parallelsysteme bedeutet nicht nur zusétzliche kosteninten-
sive personelle Ressourcen. Er erfordert auch eine Uberleitung und Abstimmung
der verschiedenen Informationen, um Missverstandnisse und Fehlentscheidun-
gen zu vermeiden. Die Vereinheitlichung von Informationen auf Basis einer
zentralen Methodenkompetenz ist daher der einfachere Weg, um eine einheit-
liche Informationsversorgung sicherzustellen. Dabei gibt das Unternehmens-
controlling diejenigen Strukturen und Vorgehensweisen vor, die fir alle Standorte
gleich sein sollen. AuRerhalb dieser Strukturen kénnen die Standorte entspre-
chend ihrem individuellen Bedarf, eigene Informationen erarbeiten, aufbereiten
und nutzen. Ahnliches gilt auch fiir andere Funktionen, wie beispielsweise fiir die
Betriebsdatenerfassung durch eine technische Zentralfunktion.

4.4 Typische Fehler bei Standortentscheidungen

Analysiert man Standortentscheidungen und deren Umsetzung im Nachhinein,
so lasst sich eine Reihe von Fehlern erkennen, die typisch dafiir sind, dass
Standortentscheidungen nicht die angestrebten Ziele erfillen und Ergebnisse
erbringen:

= Entscheidungsvorbereitung und Entscheidungsfindung durch betroffene
Personen

= Unzureichende Kreativitat bei der Betrachtung von Entscheidungsalter-
nativen

= Missachtung unterschiedlicher Kulturen
= Dominanz technischer Entscheidungsmomente

= Ausgepréagter Optimismus hinsichtlich der erreichbaren Ergebnisse
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Bei der Vorbereitung einer Entscheidung ist zwischen Beteiligten und
Betroffenen zu unterscheiden. Steht die Zusammenlegung zweier Standorte an
einem bestehenden Standort zur Entscheidung an, so sind die Fuhrungskrafte
der Standorte und deren Mitarbeiter unmittelbar betroffen. Je intensiver sie in die
Entscheidungsfindung  einbezogen  werden, desto  hoher st die
Wahrscheinlichkeit, dass subjektive Interessen eine Rolle spielen. Soll das
Leistungsspektrum eines Standorts in einen anderen integriert und dieser
anschlieBend geschlossen werden, so stehen  Arbeitsplatze und
Fuhrungspositionen auf dem Spiel. Die Mitarbeiter des zu schlieBenden
Standorts werden vor allem an Argumenten interessiert sein, die eine
Zusammenfassung beider Standorte problematisch erscheinen lassen. Die
Mitarbeiter und Fihrungskrafte des aufnehmenden Standorts werden ebenfalls
subjektiv beeinflusste Uberlegungen anstellen. Je nach Interessenlage werden
sie an der Integration interessiert sein und diese unterstitzen oder sie aufgrund
der zu erwartenden Integrations- und Organisationsprobleme ablehnen. Um
dieses Problem der subjektiven Befangenheit zu ldsen, bietet sich die
Entscheidungsvorbereitung durch einen neutralen Dritten innerhalb oder
aulRerhalb des Unternehmens an. Diese Neutralitdt betrifft vor allem die Phase
der Konzepterstellung und Entscheidungsfindung. Die Umsetzung des neutral
erarbeiteten Standortkonzeptes sollte von den Standortverantwortlichen erfolgen.

Bei der Integration von Standorten stellt die Missachtung unterschiedlicher
Standortkulturen ein erhebliches Problem dar. Werden bei Standortzusammen-
legungen beispielsweise Belegschaften und Fihrungsstrukturen unterschied-
licher Standorte an einem Standort unter einer geanderten Fihrung zusammen-
gefasst, so kann es, wie bei der Post Merger Integration eines gesamten
Unternehmens, auch bei Standortzusammenlegungen zu personellen Problemen
kommen. Eine interne oder externe ,Cultural Due Diligence®  klart auf, in wel-
chen Bereichen Problemfelder existieren, die die Effizienz hemmen und den Er-
folg der Standortentscheidung, zumindest kurzfristig, beeintrachtigen.

Bei vielen Standortentscheidungen mangelt es an Kreativitat bei der Betrachtung
konzeptioneller Alternativen. Ein Beispiel veranschaulicht dies. Verflgt ein
Unternehmen auf der einen Seite Uber einen defizitaren und veralteten Produk-
tionsstandort, auf der anderen Seite Uber einen modernen, jedoch an der Kapa-
zitatsgrenze arbeitenden Standort, so werden meist die nachfolgenden grund-
satzlichen Alternativen betrachtet:

= SchlieBung des veralteten Standorts

= Gebaude- und Maschinenerweiterung am neuen Standort

= Verlagerung der Fertigung vom alten an den neuen Standort

= Abbau der Mitarbeiter am alten Standort im Rahmen eines Sozialplans

= Neueinstellung von Mitarbeitern am modernen Standort, sofern die Mitar-
beiter des zu schlieRenden Standorts rdumlich nicht mobil sind

Ein derartiges Konzept kann in der Praxis das laufende Ergebnis deutlich
verbessern. Es erfordert gleichzeitig liquiditdtswirksame Einmalkosten fir die
SchlieBung und Finanzmittel fur die Erweiterungsinvestitionen . Alternative
Konzepte, die den Finanzbedarf begrenzen, werden oft nicht ausreichend be-
trachtet. So kann durch gezieltes Outsourcing von Wertschopfungsstufen oder
Komponenten, freie Kapazitat geschaffen werden, die beispielsweise die Erwei-
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terungsinvestitionen unnétig macht. Dieses Konzept beschleunigt nicht nur den
gesamten Prozess der Integration, sondern ermdglicht auch den Verzicht auf die
kapitalintensive Investition in Gebaude und Maschinen und die Personalauf-
stockung.

In vielen Produktionsunternehmen werden Standortentscheidungen als Heraus-
forderung und Entscheidungsfeld technisch Verantwortlicher gesehen. Projekt-
gruppen , die sich mit dieser Aufgabenstellung befassen, sind oft von technisch
orientierten Entscheidungstragern dominiert. Vertriebliche, logistische oder wirt-
schaftliche Aspekte flieRen dadurch unzureichend oder erst spéat in die Entschei-
dungsvorbereitung und Entscheidungsfindung ein. Standortentscheidungen sind
jedoch komplexe Entscheidungen, die ein Zusammenwirken aller Unternehmens-
funktionen erfordern. Das Management eines Unternehmens sollte es daher ver-
meiden, einzelne Aspekte oder Funktionen zu stark dominieren zu lassen. Eine
Standortentscheidung ist eine komplexe Entscheidung, die auf alle Bereiche des
Unternehmens abstrahlt. Sie ist daher unter verschiedenen Gesichtspunkten zu
betrachten und zu entscheiden und erfordert die Einbindung einer Vielzahl unter-
schiedlicher Unternehmensfunktionen.

Standortentscheidungen greifen in erheblichem MafRe in die Strukturen des
Gesamtunternehmens ein. Dies gilt vor allem bei Wachstums- und Konsoli-
dierungsanlassen. Beide sehr unterschiedlichen Anlasse besitzen die Gemein-
samkeit, dass sie haufig vom Optimismus bei den zu erreichenden Ergebnissen
beeinflusst werden. Vor allem bei wachstumsorientierten Entscheidungsanlassen
kann dieser ausgepragte Optimismus rasch zu einem Kapazitatsaufbau fuhren,
der bereits das Risiko von Unterauslastung und Leerkosten in sich tragt. Eine
ausgewogene Betrachtung unterschiedlicher Szenarien fir Best Case und
Worst Case Situationen sollte Basis fir eine realistische Betrachtung sein. Diese
Betrachtungsweise darf jedoch nicht dazu fuhren, dass jegliche unternehmeri-
sche Risikobereitschaft durch umfangreiche Rechenmodelle abgetdtet wird.

Will ein Unternehmen die dargestellten Fehler vermeiden, so kommt vor allem
den Ablaufen und Prozessen zur Vorbereitung und Umsetzung von Standort-
entscheidungen groRe Bedeutung zu. Je systematischer diese erfolgen, desto
hoéher ist die Wahrscheinlichkeit, dass die angestrebten Entscheidungsziele auch
tatsachlich erreicht werden.

4.5 Ablaufe und Prozesse zur Vorbereitung und Umset ~ zung von
Standortentscheidungen

Je einschneidender und gravierender eine Standortentscheidung ist, desto gro-
Rer ist das Risiko eines Scheiterns in der Umsetzung. StandortschlieRungen und
Standortzusammenlegungen sind besonders konfliktbehaftet und umsetzungs-
kritisch. Das Risiko eines mdglichen Scheiterns wird durch ein strukturiertes und
systematisches Vorgehen reduziert. Der gesamte Prozess sollte dafir in drei
Stufen ablaufen:

= Entscheidungsvorbereitung
= Entscheidungsfindung

= MalBhahmenumsetzung
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Im Rahmen der Entscheidungsvorbereitung werden die verschiedenen
Standortoptionen mit ihren jeweiligen Vor- und Nachteilen inhaltlich beschrieben
und in ihren Auswirkungen berechnet. Dabei ergénzt ein Worst Case Szenario
die Best Case Betrachtung. Das Worst Case Szenario hebt vor allem auf die
zwei Faktoren ab, die eine zielkonforme Umsetzung von Standortentscheidungen
besonders beeintrachtigen kénnen:

= Zeitliche Verzégerungen bei den geplanten MaRnahmen

= Abstriche bei der Erreichbarkeit quantitativer Ziele infolge von Anlauf-
schwierigkeiten

Um zeitlichen Risiken vorzubeugen, sollte das Unternehmen Szenarien aus-
arbeiten, die aufzeigen, wo und in welchem Umfang Ereignisse zu Verzdgerun-
gen in der Umsetzung fihren und welche wirtschaftlichen Auswirkungen die Ver-
zégerungen haben. Abstriche bei der Erreichbarkeit von Zielen werden erforder-
lich, wenn sich Planannahmen als zu optimistisch erweisen. Es nutzt dem Unter-
nehmen wenig, unrealistische Ziele zu verfolgen und seine Aktivitaten auf deren
Erreichen abzustellen, damit sich Entscheidungstrager keine Planverfehlung ein-
gestehen muissen. Berlcksichtigt das Unternehmen in der Planung eine Worst
Case Option, so besteht deren Aufgabe unter anderem darin, das Risiko derarti-
ger Verzoégerungen abzubilden.

Entscheidungstrager, die eine endgultige Entscheidung treffen, werden in der
Phase der Entscheidungsfindung mit einer Vielzahl von Argumenten fur die eine
oder andere Option konfrontiert. Diese werden von verschiedenen Personen aus
sehr unterschiedlichen Blickwinkeln hervorgebracht:

= Aspekte und Argumente des aufnehmenden Standorts
= Aspekte und Argumente des zu schlieBenden Standorts
» Ubergeordnete Aspekte des Gesamtunternehmens

Pro- und Contra-Argumente bei Standortentscheidungen werden in der Regel
von Mitarbeitern vertreten, die oft Betroffene sind. Aus ihrem Blickwinkel werden
diese Argumente gewichtet und gelangen zur Unternehmensleitung. Das Mana-
gement steht vor der Herausforderung zu erkennen, welche Gewichtung tatsach-
lich die richtige ist und in welchem Umfang subjektive Interessen der Betroffenen
einflieBen. In der Identifikation dieser subjektiven Interessen liegt eine wesent-
liche Aufgabe, um die richtige Entscheidung zu treffen. Dem Management wird
dies erleichtert, wenn es sich eines neutralen Dritten von innerhalb und auf3er-
halb des Unternehmens bei der Entscheidungsvorbereitung  bedient, der von
den Auswirkungen der Entscheidung nicht betroffen ist. Bei der Entscheidungs-
findung stellt sich die Frage, wer in diesen Teil des Prozesses einzubinden ist.
Die Entscheidung muss das Management des Unternehmens treffen. Aufgaben
mit derart strategischem und weitreichendem Charakter sind nur begrenzt dele-
gierbar.

Fur die Umsetzung der getroffenen Standortentscheidung ist eine eindeutige
Prozessverantwortlichkeit  mit dem dafiir erforderlichen Projektmanagement
notwendig. Hier besteht die Mdglichkeit, Personen mit der Umsetzung zu
betrauen, die entweder eine neutrale Sichtweise haben oder einen Nutzen aus
der Umsetzung der Standortentscheidung ziehen. Dies lasst sich an einem Bei-
spiel verdeutlichen. Wird ein Standort in einen anderen integriert, so gibt es drei
verschiedene Méglichkeiten der Prozessverantwortung:
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= Die Verantwortung liegt im zu schlieBenden Standort
= Die Verantwortung wird neutral angesiedelt und liegt in keinem Standort
= Die Verantwortung liegt im aufnehmenden Standort

Liegt die Verantwortung im zu schlieRenden Standort, so ist die Gefahr grof3,
dass es zu Verzogerungen und einer schleppenden Umsetzung kommt. Der oder
die Verantwortlichen sind in der Situation, dass sie eine Entscheidung umsetzen
sollen, die sie nicht mittragen, und die ihnen auch keinen Vorteil bringt. Eine pas-
sive Haltung oder der Nachweis, dass bestimmte Dinge nicht so wie geplant
funktionieren, kann der Ausdruck der unmittelbaren Betroffenheit sein. Eine
neutrale Zuordnung der Verantwortung wie in der Phase der Entscheidungs-
vorbereitung vermeidet diese Situation und reduziert verantwortungsbezogene
Umsetzungsrisiken erheblich. Allerdings hat dieses Vorgehen den Nachteil,
dass der neutrale Verantwortungstrager keinen unmittelbaren Nutzen aus der
Umsetzung zieht. Damit geht ein Motivationsnachteil gegeniiber der dritten
Option einher. Liegt die Verantwortung im aufnehmenden Standort und wird das
Konzept von diesem getragen, so werden der oder die Verantwortlichen alles
daran setzen, das Konzept zum Erfolg werden zu lassen. Aus diesem Grund
kann die Delegation von Verantwortung an einen positiv Betroffenen, anders als
in der Vorbereitungsphase, zielfiihrend im Sinne einer schnellen und reibungs-
losen Umsetzung sein.
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5 Zusammenfassung

Das Management eines Unternehmens l6st mit einer Standortentscheidung
meist sehr weitreichende Verdnderungen aus. Anlass fir die Ent-
scheidungserfordernis sind meist Unternehmenssituationen, die ein Uberdenken
der bestehenden Standortstruktur erfordern. Hierzu zahlen der Wunsch nach
weiterem Unternehmenswachstum, die Notwendigkeit, bestehende Strukturen
besser zu nutzen oder das Erfordernis, sich zu konsolidieren oder zu
restrukturieren. Das Ergebnis daraus sind Uberlegungen zu Erweiterung,
Neuaufbau, Spezialisierung, SchlieBung, Zusammenlegung oder Verlagerung
von Standorten.

Standorte erfullen in einem Unternehmen unterschiedliche Zwecke und Auf-
gaben. Gerade bei Mehrstandortunternehmen ist es daher notwendig, sich
Klarheit dartber zu verschaffen, welche Funktion Standorte wahrnehmen und ob
diese Aufgabenwahrnehmung, die sehr haufig historisch gewachsen ist, aktuell
und zukinftig zweckmaRig ist. Ausgehend von dieser Funktionsbewertung sind
die quantitativen und qualitativen Ziele, die mit der Entscheidung realsiert
werden, so zu formulieren. Neben der Verbesserung der Wirtschaflichkeit des
Gesamtunternehmens konnen hierzu auch Aspekte wie Kundennahe, organisa-
torische Effizienz und Fluhrbarkeit, logistische Vorteile etc. zahlen.

Ausgangsbasis fir alle Einzelentscheidungen ist zunachst die Schaffung von
Entscheidungstransparenz und die Bewertung der Standorte. Ein wichtiges
Element sind dabei die wirtschaftliche Performance und die Faktoren, die sie
mittelbar und unmittelbar beeinflussen. Auslastungsgrad, Leerkosten, standort-
spezifische Kosten und das strukturelle Kostenniveau eines Standorts, beispiels-
weise in Form des Verhdltnisses von fixen zu variablen Kosten, zahlen zu diesen
Einflussfaktoren. Darlber hinaus gibt es fir jeden Standort eine kritische GréRRe,
deren Unter- oder Uberschreiten sich nachhaltig auf die Performance auswirkt.
Vor allem bei transportintensiven Unternehmen oder Standortkonstellationen
muss die Ermittlung und Bewertung der logistischen Prozesse und Gegeben-
heiten eine Standortanalyse erganzen. Dies gilt insbesondere fir die Ermittlung
struktureller Gegebenheiten, wie geographische Lage, Erreichbarkeit der Kun-
den, verkehrstechnische Anbindung, verfigbare personelle Ressourcen und
Qualifikationen oder die Leistungsfahigkeit der Zulieferindustrie flieRen hier ein.

Die Ergebnisse der Bestandsaufnahme bilden die Basis flir die Erarbeitung von
Standortstrategien und Standortkonzepten. Sie dienen dem Zweck, die Uber-
geordneten Ziele wie Wachstum, Optimierung oder Restrukturierung in konkrete
Bausteine und MaRRhahmen zu fassen und so die quantitativen und qualitativen
Ziele zu erreichen. Bei konsolidierungsorientierten Konzepten bedeutet dies die
Nutzung von Synergien durch Standortzusammenlegungen, bei der SchlieBung
steht der Abbau von Uberkapazitaten und Leerkosten im Fokus, bei der Ver-
lagerung meist die Nutzung von komparativen Kostenvorteilen. Im Rahmen
optimierungsorientierter Standortstrategien kdnnen Standorte auf bestimmte
Produkte und Leistungen, LosgroRen oder Technologien ausgerichtet werden.
Die Spezialiserung zielt darauf ab, Lernkurveneffekte zu nutzen und so an einem
Standort die Leistungen effizienter oder zielgerichteter zu erbringen. Ein anderer
Aspekt der Optimierung besteht in einer gezielten Gestaltung der
Wertschopfung, bei der Outsourcing-Uberlegungen zum Tragen kommen.
Gerade bei notwendigen Standorterweiterungen kann dies durch Vermeidung
von Investitionen den Kapitalbedarf reduzieren.
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Bei Mehrstandortunternehmen entscheidet die Qualitdt der Koordination und
Fuhrung maf3geblich tber deren Gesamtperformance. Die Unternehmensleitung
muss sich entscheiden, wie viel Freiheitsgrad sie den einzelnen Standorten
gewahren will. Dies erfordert zunéchst die Grundsatzentscheidung Uber eine
zentrale oder dezentrale Fuhrungsphilosophie, in die Kriterien wie
Standortgréf3e, Standortanzahl, Funktionsumfang, Homogenitat der Standorte,
Fuhrungskapazitat, rdumliche Lage oder Standortkosten einflie3en. Die Flhrung
erfordert eine effiziente  Ablauforganisation und eine schlagkréftige
Aufbauorganisation. Far die Unternehmensleitung und die
Standortverantwortlichen muissen dartber hinaus Instrumente zur Verfigung
stehen, die ihnen die erforderlichen quantitativen und qualitativen
Fuhrungsinformationen liefern.

Je systematischer Standortentscheidungen ablaufen, desto eher lassen sich
diejenigen Fehler vermeiden, die besonders haufig bei derartigen Aufgaben auf-
treten. In den drei Phasen der Entscheidungsvorbereitung, der Entscheidungs-
findung und der MaRnahmenumsetzung kommt der Auswahl der richtigen Per-
sonen eine besondere Bedeutung zu. Betroffene werden stets andere subjektiv
gepragte Interessen verfolgen, als dies bei neutralen Personen der Fall ist. Die
Wahl der falschen“ Personen kann die Vorbereitung und die Entscheidungs-
findung wesentlich beeinflussen. Bei der Umsetzung der getroffenen Entschei-
dung ist es wichtig, dass Erfolg und Nutzen fur das Unternehmen, den Standort
und den Umsetzungsverantwortlichen gleich gelagert sind. Andernfalls besteht
die Gefahr, dass sich mdgliche Umsetzungsrisiken in zeitlicher und ergebnis-
mafiger Hinsicht zum Nachteil des Unternehmens realisieren. Ein konsequentes
Projektmanagement vermeidet diese Risiken.
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6 Checkliste Standortentscheidungen

Standortentscheidungen sind individuelle Entscheidungen. Dennoch lassen sich
bestimmte Aspekte im Rahmen einer Checkliste zusammenfassen, die die
Systematisierung von Standortentscheidungen erleichtert:

= Welche Funktionen und Aufgaben nehmen die verschiedenen Standorte
im Unternehmen wahr?

= |st diese Aufgabenverteilung noch zeitgemal oder ist sie aufgrund von
Veranderungen im Unternehmensumfeld in Frage zu stellen?

=  Gibt es konkrete Anlasse, um die vorhandene Standortkonstellation des
Unternehmens zu Uberprifen?

= Wie stellt sich die Performance der einzelnen Standorte dar und was sind
die Grinde fur mangelnde Performance?

= Welche Faktoren entscheiden zukiinftig Uber die Leistungsfahigkeit eines
Standorts?

= Welche Standortoptionen gibt es im Vergleich zur derzeitigen Struktur
und wie wirken sich diese auf die Perspektiven und das Ergebnis des
Gesamtunternehmens aus?

= Welche Fuhrungsphilosophie kennzeichnet heute das Gesamtunter-
nehmen und die FUhrung der Standorte und ist diese noch angemessen?

= Sind die derzeitige Ablauf- und Strukturorganisation geeignet, die Stand-
orte effektiv zu fihren?

= Verflgen das Unternehmen und die Standorte Uber die geeigneten
Instrumente zur Messung von Performance und Ergebnisbeitrag?

= Welche Personen kdnnen mit der Vorbereitung, Wahrnehmung und
Umsetzung von Standortentscheidungen betraut werden, ohne dass es
zu Interessenkollisionen kommt?
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7 Stichwortverzeichnis

Abfindungen...........cccviiei 19
Ablaufe, organisatorische..................... 30
AMOrtisation ...........cooveeviiiiiiiee e, 22
Anbindung, verkehrstechnische ........... 15
Auslastungsgrad ..........cccceeeiiiiiiin. 12
Barwertmethode..............ovvvveiivieivinennee. 26
Best Case ......oooovveeiiiiiie 35
Betriebsstatten ...........ccooooeeiiiiiiiiennn. 28
Betriebstbergang.............cccceeevvvvvnnnnnnn. 22
Cultural Due Diligence............ccccvvvvennee 34
Desinvestition...........cccoovveeeiiieeiiieeneenn. 12
Divisionsorganisation ................cccc.eee. 31
Einheiten, abgrenzbare ........................ 11
Einmalkosten.............uvvvvvviiiiiiiiiiiiiiiinns 34
Einstandortunternehmen..................... 11
Engpasse, kapazitive ...........cccccvveennnnn. 25
Entscheidungsvorbereitung............ 35, 36
Entwicklungsfunktion..............cccccccee. 7
Erfahrungskurve...........cccvvvvviiiiiiiinnnnne. 23
Ergebnis, laufendes ............ccccvvvnnnnnnnn. 19
Ergebnisverantwortung ................cc..... 31
Ersatzinvestition .................eevvvvvviviiniennn. 8
Erweiterung .......coooeeieiiiiieie 25
Erweiterungsinvestitionen............... 25,34
Fixkostendegression ...................... 12, 21
Folgekosten, arbeitsrechtliche.............. 19
FUhrbarkeit...........eevveieviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiins 8
Flhrungsautonomie .............cccceevveveeeee. 30
Fuhrungskonzepte ...........cccevvevvvvvnnnnnnn. 28
Fuhrungsphilosophien .............cccccceevee. 28
Fungibilitat...........ccccoooeei i 19
FUNKtionen ... 6
Geschéftsfeldorganisation.................... 31
Grof3e, KritisChe...........uvvvvvviiiiiiiiiiiiiiins 12
Handelsunternehmen...............cc.cccc...... 7
Integrationsfahigkeit....................c........ 21
Interessen, subjektive................cccc....... 34
Investitionsbeihilfen.............................. 27
Investitionszuschuss ...........cccooveviiennnnn. 8
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Kapazitatsengpasse ........cccceeeeeeveeeennnns 26
Kapazitatskosten ............cccceeeeeiin. 28
Kauferpotenzial..........cccccceeeeieeiiiieennnnnnn. 20
Kernkompetenzen...............ccccccoeeeie. 24
Kommissionierung ..........cccceeeeeeeeeeeeennnns 14
Komplettintegration.................c.coooeee. 21
Komplettumzug..........ooevvvvieiiieeeiieeeiinns 20
Kosten, rAumungsbedingte.................... 19
Kostendegression.........ccccceeeeeveeeeeeeeennnn, 8
Kostenniveau, standortspezifisches...... 12
Kostensituation, strukturelle.................. 12
Kostenvorteil, komparativer .................... 8
Kostenvorteile...........cccceeeeeii, 20
Kundenfrequenz .............ccccceeeinn. 15
Kundenndhe ..............ccco 15
Ladezeiten......cccooveeeiveeeiiiiiiieeeeeeeeien, 15
Lage, geographische ............cccccoeeeeen. 15
= To 1< (U o o [P 14
Leerkapazitat............ccceevvvnnnnnn.. 12, 25, 28
Leerkosten........ccooviiiii 12
Leistungsspezialisierung....................... 23
Leistungsverflechtungen....................... 30
Lernkurveneffekt.........ccccoceeeiiiiiiiiininnnns 22
Logistikfunktion...........cccccceeeeiiiieiiieeiinnnnn, 7
Logistikstandort ............ccccceevvieiininnnnnn. 12
LosgroRBenspezialisierung ..................... 23
Maschinenkapazitét .................ccoooeee. 22
MalRnahmen, operative ......................... 18
Materialfluss..........cccoeeiiiiii, 26
Matrixorganisation............ccccceeeeeeeennennn. 31
Mehrstandortunternehmen.................... 11
Mengenspezialisierung .............ccccoce.... 23
Methodenkompetenz ...................... 28, 33
Motivationsnachteil ...................ccceeees 37
Neutralitdt ..., 34
Organisationsprinzipien ............ccccc....... 30
Organisationsstruktur.............cccccvvennnn.. 30
OULSOUICING «oevvveieiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee e 24
Personalressourcen...........cccccceeeeennnn. 16
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Post Merger Integration........................ 34
Preiswettbewerb..............ooooiviiieennn. 12
Produktionsfunktion...................eeeeeeeeeee. 7
Produktionsstandort .............cccccnnnnn. 12
Produktionssynergien...........cc.cccceee...... 14
Produktspezialisierung ............cccccvvveeee 23
Projektgruppen.......cccccceeveeeeiieeiiiiennnn. 35
Projektmanagement.............ccccevvveeeeee. 36
Prozesse, logistische...........cccccvvvnnnnnnn. 13
Prozesskosten, logistische.................... 14
Prozessverantwortlichkeit..................... 36
Restbuchwerte .........ccccooviiiiiiiiiiin. 19
SchlieRUNg .........evvvvviriiiiiiiiiiiiiiiiiiis 19
SchlieRungskosten, einmalige.............. 19
Scoringmodell ........cccooooeiiiiiiiiiiiin, 17
SOI-Profil......coooii 16
Sozialplankosten ..........ccccccvvveeiieeeenee, 19
SpezialiSierung..........ccccvvvvvveremieniieninnnn. 22
Spezialisierung, technologische ........... 23
Standort, multifuntionaler ....................... 7
Standortauslastung ..........cccccccceeeieeeeenen, 8
Standortentscheidung ............cccccceennns 11
Standorterfolgsrechnung...................... 11
Standortgrol3e, kritische ....................... 12
Standortkulturen............ccccceeieiiiiiiinnnns 34
Standortprofil...........cccccvviiiiiiiiiiiiiiiinn. 16
StandortschlieBung .........cccccveeeeeeeene, 12
Standortstrategie, wachstums

OrEeNtierte ......oevvviiie e 25
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Standortstruktur ..., 6
Standortverlagerung ..........ccccceeeeeen. 9, 20
Standortvielfalt..........cccccceiiiiii. 8
Strukturen, suboptimale........................ 10
SEUCKKOSLEN ....coovvvvviiiiiiiiiiiiiii 12
Technologiezyklen .............cccoooiiiiiiinnnns 22
Teilintegration ..........ccooeeeieeieeieieeeeeee 21
TransSport ......oooveviiiiiee e 14
Umsetzungsrisiken ..........ccccccinn. 37
Ursachenanalyse...........cccccoeenninnnnnnnn. 10
Verkauf ..o 19
Verlagerungsprozess.......cccccveeeeeeeeeenee, 20
Verrechnungspreis. .......ccooeeeeeeeeeeieennnns 12
Verrechnungspreise........ccccccceeen.... 11, 32
Vertriebsfunktion.............ccccccvieeiii s 7
Vertriebsstltzpunkt...........ccccceeeeiieeeenee, 16
Verwaltungsfunktion .............cccceeeieiinnnne 7
Verwertungserlosen.........cccccceeeeeeeeeenee, 19
Wachstumsperspektiven....................... 20
Wahrungsparitaten .............cccceeeeiiiinnnns 26
Warenfllisse ......ccooeevvviiiiiiiiiiiieeeeeeen 13
Warenprasentation .............cccceeeeiiiinnnnns 7
Working Capital .............ccceevvviieiiinnennnn, 25
WOrst Case.......cooevviieieiiiieeeei e 35
Zulieferunternehmen.............c.eevvveveeeeee. 16
Zusammenlegung .......ccccoeeeeeeeeeeviiinnennn. 21
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