


Die Zukunft der Produktion in Deutsch-
land wird kontrovers diskutiert: Hohe 
Löhne, Lohnnebenkosten, Abgaben 
und Steuern werden dafür verantwort-
lich gemacht, dass Niedriglohnstand-
orte an Attraktivität gewinnen und 
Firmen über Standortverlagerungen 
nachdenken. Gleichzeitig scheint der 
deutsche Markt für ausländische Inves-
toren nicht unattraktiv zu sein. Und ge-
scheiterte Verlagerungen deutscher 
Firmen signalisieren, dass niedrigere 
Löhne betriebswirtschaftlich nicht das 
alleinige Kriterium sein können.

Wer plant ins Ausland zu gehen, sollte
also die damit verbundenen hohen und
langfristigen Investitionen sehr sorg-
fältig planen. Wie Analysen zeigen, sind 
Standortverlagerungen insbesondere 
dann mit einem hohen Risiko des Schei-
terns behaftet, wenn sie vorrangig unter
Kostengesichtspunkten erfolgen. 
Kriterien wie die „Höhe der Arbeitskos-
ten“ oder das „Ausmaß der Steuern 
und Abgaben“ allein scheinen mittel-
fristig nicht tragfähig sein. Dies verweist
auf die zentrale Bedeutung der Frage: 
„Welche Ziele wollen wir mit einem Aus-
landsengagement erreichen und wie 
passen die verfolgten Ziele zu unserer
Wettbewerbsstrategie? Sind neben Ar-
beitskosten nicht auch die Gesamtkos-
ten sowie markt- und kundenorientierte 
Aspekte wichtig?“

Die in dieser Broschüre dargestellten 
Forschungsergebnisse und Unterneh-
menserfahrungen sollen für die wichtigs-
ten Aspekte einer gut angelegten 
Standortbewertung sensibilisieren. 
Dazu wird ein neu entwickelter und in 
der Praxis erprobter Werkzeugkasten 
vorgestellt, der wichtige methodische 
Innovationen skizziert und „Appetit auf 
mehr“ machen will. Er hilft u. a. bei der 
Beantwortung folgender Fragen: 

Welche Standortkriterien sind für 
welche Unternehmensziele besonders 
entscheidend?

Wie kann ich die zukünftige Entwick-
lung der jeweils wichtigsten Kriterien an 
den diskutierten Standortalternativen 
einschätzen? Wie lassen sich verblei-
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bende Unsicherheiten (z. B. zu Markt-
entwicklungen, Lohnangleichungen etc.)
methodisch abbilden?

Habe ich die Bedeutung der Ein-
bindung in funktionierende lokale Netz-
werke von Zulieferern, Partnerfi rmen 
und Kunden im Standortvergleich aus-
reichend bedacht?

Sind die Möglichkeiten meines hei-
mischen Produktionsstandorts ausge-
schöpft und welche Rückwirkungen hat
ein eventuelles Auslandsengagement auf
die Kostenstruktur am Heimatstandort?

Die letzten beiden Fragen zeigen, dass
die Bewertung potenzieller Auslands-
standorte nur eine Seite der Medaille 
ist. Auf der anderen Seite gehört auch
die Betrachtung der verbleibenden 
Potenziale im Inland zu einer fundierten 
Standortplanung. Eine Kernfrage lautet
dann: Gibt es noch nicht in Betracht 
gezogene Möglichkeiten, die mit dem
geplanten Auslandsengagement ver-
folgten Ziele eventuell besser und mit 
geringeren Investitionen vom deutschen 
Standort aus zu erreichen?

Mit den skizzierten Instrumenten und 
Praxiserfahrungen will die Broschüre 
dazu beitragen, die Debatte um die
Wettbewerbsfähigkeit des Produktions-
standorts Deutschland zu versachlichen
und zu differenzieren. Sie ist Ergebnis 
eines vom Bundesministerium für Bil-
dung und Forschung (BMBF) geförder-
ten Pilotprojektes, in dem Forschungs-
und Industriepartner zusammenge-
arbeitet haben, um die Qualität von 
betrieblichen Standortentscheidungen 
weiter zu verbessern.

Dipl.-Oek. Susanne Clobes
Leiterin des Referates Produktions-
systeme und -technologien

Bundesministerium für Bildung 
und Forschung (BMBF)
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Warum scheitern Produktionsverlagerungen?

1995
(n=1.305)

wie lässt sich der Netzwerkbedarf am 
jeweiligen Standort evaluieren? Und 
wie lassen sich ungenutzte Potenziale 
lokaler Netzwerke am inländischen 
Stammsitz bewerten?

Optimierte Zustände vergleichen. 
Unternehmen vergleichen häufi g den 
optimal geplanten Auslandsstandort 
mit dem gewachsenen Ist-Zustand am
deutschen Standort. Davon ist dringend
abzuraten. Unsere Frage lautete des-
halb: welche Parameter sind entschei-
dend, um einen Vergleich zwischen 
potenziellen Auslandsstandorten und 
den optimierten Zuständen am deut-
schen Standort zu ermöglichen? 

Unsicherheit abbilden statt sich-
erer Zahlungsströme. Mehr als ein 
Unternehmen hat es am eigenen Leib 

Entscheidungen aus dem Bauch
sind gut – Systematik ist besser.

Auf den folgenden Seiten wollen wir 
Ihnen sechs Instrumente präsentieren. 
Diese Methoden orientieren sich an
einem Vorgehensmodell, das wir ge-
meinsam mit zehn Industrieunterneh-
men erarbeitet haben. Dieses Vorge-
hensmodell können Sie als eine Art

verspürt: statt geplanter Umsätze und 
Deckungsbeiträge hat sich der Markt 
verfl üchtigt. Oder die Lohn- oder Mate-
rialkosten haben sich schneller als ge-
plant dem deutschen Niveau angepasst.
Unsere Frage lautete: wie können Sze-
narien eingesetzt werden, um mögliche 
zukünftige Entwicklungen zentraler Kri-
terien in ihren Auswirkungen mitdenken 
zu können?
 

Standortentscheidungen regel-
mäßig überprüfen. Wer einen Aus-
landsstandort aufbaut, ist gut beraten,  
die Entwicklung erfolgskritischer Stand-
ortfaktoren nicht aus den Augen zu ver-
lieren. Nichts im Leben ist statisch. 
Auch Standortfaktoren entwickeln sich 
weiter. Unsere Frage lautete: welche
Ansätze gibt es, um die (Weiter)Ent-
wicklung erfolgskritischer Standort-
faktoren regelmäßig zu überprüfen? 

Mit Unsicherheiten umgehen
Entscheidungen aus dem Bauch sind gut – Systematik ist besser
 

Das Hauptziel des Verbundprojektes 
BESTAND kann knapp und präzise auf
den Punkt gebracht werden: neue 
Instrumente zur Standortbewertung 
zu entwickeln, die in folgenden vier 
inhaltlichen Aspekten über bekannte 
Ansätze hinausreichen. Die wichtigsten 
inhaltlichen Aspekte der Zielstellung 
verdeutlichen die folgenden Leitfragen:

Netzwerke mitdenken. Viele Un-
ternehmen haben bei ihren Überle-
gungen im Vorfeld unterschätzt, dass
auch im Ausland ohne gut funktionie-
rende Netzwerke nichts läuft. Und der
Aufbau guter Netzwerke kostet Zeit
und Geld. Auf der anderen Seite bie-
tet der heimische Standort häufi g noch
Potenziale – die jedoch nicht ausrei-
chend in Betracht gezogen werden. 
Unsere Fragen lauteten deshalb: 

Strategieerklärung
und Ableitung

erfolgskritischer 
Standortfaktoren

für die verfolgte 
Internationalisie-
rungsstrategie

Historieninventur

Lernen aus 
vergangenen 

Internationalisie-

rungsaktivitäten

Bewertung der internen 
Optimierungsmöglichkeiten

am deutschen Standort

Dynamische 
Bewertung von 
Zukunftsbildern

Szenarien der 
potenziellen 

Auslandsstandorte

Standortcontrolling
und -monitoring

zur strategischen
Frühwarnung

Bewertung des 
Netzwerkbedarfs

am jeweiligen Standort

Bewertung der Standortalternativen

Regelmäßige Überprüfung
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Standortentscheidungen gehören zu den
Themen mit bleibender Aktualität. Das
kommt nicht von ungefähr. Denn Ent-
scheidungen dieser Art haben höchste
strategische Bedeutung. Die kontro-
verse Diskussion in Deutschland über 
dieses Thema ist dafür ein Beleg. Stand-
ortentscheidungen wirken sich sowohl
auf die Wettbewerbsfähigkeit der Unter-
nehmen als auch auf das Arbeitsplatz-
angebot in Deutschland aus. 
In den vergangenen Jahren waren inter-
nationale Standortentscheidungen vor
allem eine Option für Großunternehmen. 
Heute betreffen sie mehr und mehr auch
kleine und mittlere Unternehmen (KMU). 
Die Bedeutung dieses Themas ist also 
weiter gestiegen. 

Neue Standorte strategisch aus-
wählen? Leider nicht immer!

Wenn es um die Auswahl neuer Stand-
orte geht, spielen strategische Erwä-
gungen jedoch immer noch eine unter-
geordnete Rolle. Chancen bleiben in der
Praxis vielfach ungenutzt, Risiken wer-
den falsch bewertet. Häufi g stellen KMU
zu sehr auf Kostengesichtspunkte ab: 
nach wie vor ist der Faktor „Reduktion 
von Personalkosten durch günstigere 
Lohn- und Lohnnebenkosten an auslän-
dischen Standorten“ das dominierende 
Motiv für Produktionsverlagerungen. 
Andere ebenso wichtige Aspekte wie 

Kompetenz-, Markt- und Kundenorien-
tierung gewinnen nur langsam an  
Gewicht. 

Nur die Kosten im Blick? Vorsicht!
Wer aber nur die Kosten im Blick hat, 
wird mit höherer Wahrscheinlichkeit 
scheitern. Dies bestätigt auch die stei-
gende Quote enttäuschter Rückverla-
gerer. In der deutschen Metall- und 
Elektroindustrie hat sich die Zahl der 
Rückverlagerer im Zeitraum von 1997 
bis 1999 nahezu verdoppelt. Sie ist von 
vier auf sieben Prozent aller Betriebe 
gestiegen. Im Jahre 2001 blieb sie stabil
bei sieben Prozent. Gleichzeitig ging
der Anteil der Betriebe, die Produktions-
verlagerungen ins Ausland vorgenom-
men haben, erstmals seit 1995 zurück. 

Der deutliche Rückgang von 30 (1999) 
auf 21 Prozent (2001) zeigt, dass eine
Annäherung an den Stand der Verlage-
rungsaktivitäten des Jahres 1995 statt-
fi ndet (siehe Bild). Das Verhältnis von 
Rückverlagerern zu Verlagerern hat 
sich seit 1997 kontinuierlich von 1:6,5 
auf 1:3 im Jahre 2001 verschoben. Die 
Gründe für Rückverlagerungen sind 
zumeist Einbußen in den kritischen 
Wettbewerbsfaktoren Flexibilität und 
Qualität. Und die werden bei Standort-
entscheidungen häufi g nur unzureichend
berücksichtigt. 

Leitfaden betrachten, um eine strate-
gisch fundierte Standortbewertung 
treffen zu können (siehe Bild). Jedes 
dieser sechs Instrumente skizzieren wir
in seinem Profi l. Fallbeispiele aus der 
Praxis illustrieren die Umsetzung. Und 
sie vermitteln gleichzeitig einen Ein-
druck,welche Erkenntnisse die Unter-
nehmen gewonnen haben. 

Das Vorgehensmodell
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Über falsch bewertete Risiken und vergebene Chancen
 

Ausreichende Methoden? 
Leider nicht.

Insgesamt zeigt sich: Internationale 
Standortentscheidungen tragen zu 
selten dazu bei, die strategische Posi-
tion deutscher Unternehmen im globa-
len Wettbewerb zu verbessern. Neben 
unternehmensinternen Gründen wie
beispielsweise begrenzten Planungs-
kapazitäten lassen sich auch metho-
dische Defi zite ausmachen. Eines der 
wichtigsten Mankos: die bislang ver-
fügbaren Bewertungsverfahren vernach-
lässigen wichtige Aspekte, die für eine 
fundierte Standortentscheidung von 
zentraler Bedeutung sind. 

Produktionsverlagerer und Rückverlagerer im Zeitverlauf
(Erhebung Innovationen in der Produktion 1995, 1997, 1999, 2001 des Fraunhofer ISI)
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1. Gemeinkosten für Aufbau, Betreuung, Koordination
 und Kontrolle des ausländischen Standorts
2. Anlaufzeiten und -kosten zur Sicherung
 der notwendigen Qualität und Produktivität
3. Angleichung der Lohnkosten und der Preise vor Ort
4. ...

FALLBEISPIEL
 

Die Strategie im Fokus

Das Unternehmen. Die Scherzinger
GmbH & Co. KG ist ein kleiner Herstel-
ler von Zahnradpumpen mit ca. 90 Be-
schäftigten und Sitz in Furtwangen. 
Im Zuge seiner Marktanalysen stellte 
Scherzinger fest: es existierten noch 
keine ausreichenden Kenntnisse, welche
Kriterien für den Auslandserfolg der 
Scherzinger-Produkte maßgeblich sind
und wie diese Kriterien in den wichtigs-
ten Zielmärkten ausgeprägt sind. 

Die Strategie. Auslandsmarkter-
schließung. Mit Hilfe der im Projekt 
BESTAND entwickelten Checklisten 
identifi zierte das Unternehmen dieje-
nigen Standortfaktoren, die eine zen-
trale Rolle für den Erfolg des Auslands-
vertriebs spielen. Zu nennen wären 
bspw. Marktgröße, Konkurrenzsituation, 
Preise, Transportkosten und Wechsel-
kurse. Nicht zu vergessen gilt es die lo-
kalen Ansprüche an Service und Anwen-
dungsberatung zu berücksichtigen 
und die Produkte an die „zöllige Welt“ 
anzupassen. Und auch der Zugriff auf
eingespielte Vertriebswege und -netz-
werke, deren Qualität sich am spezifi -
schen „Pumpen-Know-how“ der örtli-
chen Vertreter festmacht, spielt eine 
wichtige Rolle. Das Unternehmen stellte
fest, dass es insbesondere hinsichtlich 
der letzten beiden Kriterien in einigen 
Märkten noch nicht gut genug positi-
oniert war. 

Die Ergebnisse. Den Aufbau einer 
Auslandsproduktion in den anvisierten 
Zielmärkten wie z. B. den USA oder In-
dien, zu denen schon gute Geschäfts-
beziehungen bestanden, stellte Scher-
zinger zunächst hintan. Das Unterneh-
men entschloss sich stattdessen, wei-
terhin als „home based player“ zu agie-
ren. Die Produktions- und Entwicklungs-
kompetenzen konzentrierte das Furt-
wangener Unternehmen an der Heimat-
basis. Die Markterschließung sollte 
durch aktiven Auslandsvertrieb weiter 
vorangetrieben werden. Die Ergebnisse 
der Standortfaktorenanalyse bildeten 
die Grundlage für zwei Werkzeuge, die
den Auslandsvertrieb unterstützen soll-
ten. Einmal verdichtete Scherzinger die
Faktoren zu einer „Checkliste der we-
sentlichen Markt- und Länderinformatio-
nen“. Ziel ist es, zentrale Informationen 
zu den von Scherzinger bearbeiteten 
Märkten systematischer als bisher sam-
meln und beobachten zu können. Zum
anderen setzt Scherzinger die identifi -
zierten Erfolgsfaktoren in einen Frage-
bogen für potenzielle Auslandspartner 
und Außendienstmitarbeiter um. Dieser 
soll helfen, frühzeitig und fundiert die 
Qualität der potenziellen Partner und 
des von ihnen bearbeiteten Marktseg-
ments einschätzen zu können.

Internationalisierungsstrategien von 
Unternehmen können auf sehr verschie-
dene Ziele gerichtet sein. Dabei gilt es
zu beachten, dass diese Ziele nicht los-
gelöst von der eigentlichen Wettbe-
werbsstrategie des Unternehmens for-
muliert werden dürfen, sondern zu ihr
passen müssen. Und für die verschie-
denen Internationalisierungsstrategien 
sind auch unterschiedliche Kriterien der
Standortbewertung maßgeblich. 
Im Folgenden werden daher vier typi-
sche Ansätze unterschieden: 

Internationalisierungsstrategie 1: 
Markterschließung im Ausland. 

Internationalisierungsstrategie 2: 
Kostenreduktion durch Ansiedlung in 
Niedriglohnländern. 

Internationalisierungsstrategie 3:
Verlagerung der Produktion im Gefolge 
von Schlüsselkunden („following 
customer“).

Internationalisierungsstrategie 4:
Technologieerschließung bzw. Erschlie-
ßung innovativer Wissensbestände.

Zum Einen beschränken sich die be-
kannten Standortfaktorenkataloge auf
die klassischen Produktions- und Markt-
faktoren und damit auf Umfeldfaktoren. 
Performancefaktoren, also aktiv gestalt-
bare Indikatoren der am jeweiligen 
Standort erreichbaren Leistungsfähig-
keit eines Betriebs, bleiben dagegen 

außen vor. Gleichzeitig wird dem Be-
darf an funktionierenden Netzwerken für 
den spezifi schen Standorterfolg keine
angemessene Bedeutung zugemessen.

Zum Zweiten stellen gängige Standort-
faktorenlisten lange und unübersicht-
liche Aneinanderreihungen von poten-
ziell in Frage kommenden Kriterien dar,
die insbesondere nicht danach differen-
zieren, für welche Internationalisierungs-
ziele welche Standortfaktoren beson-
ders wichtig sind.

Sich auf die relevanten Entschei-
dungskriterien konzentrieren

Wer plant, ein Standbein im Ausland 
aufzubauen, sollte bei der Auswahl der
Standortfaktoren systematisch vorge-
hen. Denn eine „unspezifi sche“ Samm-
lung wichtiger Standortfaktoren kann
schnell mehr als 50 Kriterien ergeben. 
Dazu lassen sich mit überschaubarem 
Aufwand keine Informationen in der not-
wendigen Tiefe einholen. 

Als Hilfsmittel wurden dazu Checklisten
entwickelt, um die für bestimmte Inter-
nationalisierungsstrategien wirklich er-
folgskritischen Standortfaktoren besser
auswählen zu können. Die Checklisten
basieren auf realen Unternehmenser-
fahrungen. Deren Mehrwert: Unterneh-
men können sich bei der Informations-
beschaffung auf wenige Entscheidungs-

kriterien konzentrieren, die für ihre Inter-
nationalisierungsstrategie besonders
wichtig sind. Für die vier Strategiean-
sätze gibt es jeweils eine Liste von 10 
erfolgskritischen Standortfaktoren. Das 
besondere Augenmerk gilt den Kriterien,
die im Vorfeld häufi g nicht ausreichend 
berücksichtigt werden, die sich im Rück-
blick jedoch als die wirklich erfolgs-
kritischen Faktoren herauskristallisieren.
Greifen wir zur Illustration ein Beispiel
für das strategische Ziel 2 (Kostenre-
duktion) heraus. Unter anderem fol-
gende drei Faktoren werden hier zu 
selten angemessen berücksichtigt: 

Beim Aufbau eines ausländischen
Standortes fallen für Aufbau, Betreu-
ung, Koordination und Kontrolle Ge-
meinkosten an. Diese Kosten werden, 
dies zeigt unsere Erfahrung, dem be-
treffenden Standort nur selten richtig 
zugewiesen. So wird das teure Mana-
gementpersonal, das den Anlauf am 
ausländischen Produktionsstandort be-
treut, dem ausländischen Standort nicht
in Rechnung gestellt. Stattdessen wird
häufi g der deutsche Standort mit derar-
tigen „Overheads“ belastet. Was fehlt,
sind entsprechende Kostenaufstellungen. 

Die Anlaufzeiten und -kosten, um
die notwendige Qualität und Produk-
tivität sicherzustellen, werden vielfach 
deutlich unterschätzt. Die Erfahrungen 

Auf der Suche nach den erfolgskritischen Standortfaktoren 

4 5

Einblicke in die „zöllige Welt“
Erfolgskritische Standortfaktoren für den Auslandsvertrieb 

1. Realistisch erschließbares   
 Marktpotenzial
2. Zugriff auf eingespielte    
 Vertriebswege und -netzwerke
3. Bedarf nach Anwendungs-  
 beratung und Service vor Ort
4. ...

Markterschließung
Kostenreduktion durch 
Ansiedlung in Niedriglohn-
ländern

Verlagerung der Produktion im 
Gefolge von Schlüsselkunden 
(„Following Customer“)

Technologieerschließung/
Erschließung innovativer 
Wissensbestände

Produktionsfaktoren (Input) Marktfaktoren Performancefaktoren (Output)

Netzwerkbedarf

Typische Internationalisierungsstrategien

Checklisten  erfolgskritischer Standortfaktoren

...

Kategorien der BESTAND-Standortfaktorensystematik

zeigen, dass eine Multiplikation der 
gängigen Planzahlen mit dem Faktor 
2,5 der Realität am nächsten kommt.

Lohnkosten und Preise vor Ort
(v. a. für Vorleistungen und Transport) 
gleichen sich möglicherweise an das 
deutsche Niveau an. Dies wird häufi g 
nicht in die Kalkulation miteinbezogen. 
Oder diese Angleichung vollzieht sich 
merklich rascher als in der statischen 
Bewertung berücksichtigt. 

„Standorthopping“ vermeiden
Für die nicht immer zufrieden stellende 
Umsetzung des strategischen Zieles 1
(Markterschließung im Ausland) sind
andere Faktoren maßgeblich. Eine we-
sentliche Aufgabe besteht darin, das
Marktpotenzial realistisch einzuschätzen.
Die Erfahrung zeigt, dass es hier oft zu
allzu optimistischen Fehleinschätzungen
kommt. Von daher sollte man grund-
sätzlich schon bei der Absatzplanung 
Faktoren einkalkulieren, die das Ab-
satzpotenzial schmälern können. 
Entscheidende Faktoren sind der Zu-
griff auf eingespielte Vertriebswege 
und -netzwerke. Auch der Bedarf an 
Anwendungsberatung und Service vor 
Ort darf nicht vergessen werden. Wie 
das Praxisbeispiel der Scherzinger 
GmbH & Co. KG zeigt, sind bei beiden 
Faktoren starke länder- und kunden-
spezifi sche Differenzen zu beachten. 



FALLBEISPIEL
 

„Diesen Faktor hatten wir völlig unterschätzt ...“

Die Strategien
China. Dem Kunden folgen und 

neue Märkte erschließen. Auslöser für
den Aufbau einer chinesischen Produk-
tionsstätte war die Entscheidung eines 
Schlüsselkunden aus der Elektrowerk-
zeugindustrie, zukünftig in China produ-
zieren zu wollen. Für Marquardt hatte
es höchste Priorität, diesen Kunden 
nachhaltig zu binden und zudem neue 
Kunden vor Ort zu gewinnen. Die Nut-
zung lokaler Kostenvorteile spielte eine
untergeordnete Rolle. Für den Stand-
ort Shanghai sprachen insbesondere 
die Ballung des Kundenstamms von 
Marquardt vor Ort, die Verfügbarkeit 
qualifi zierter Arbeitskräfte sowie große 
Fortschritte bei der Infrastruktur. 
Negativ schlugen die zähen Genehmi-
gungsverfahren, der hohe Aufwand und 
das Marktrisiko zu Buche.

Indien. Erschließung eines low-
cost-Marktes durch Beteiligung. 
Auslöser war das Angebot eines be-
freundeten indischen Unternehmens an 
Marquardt, eine Mehrheitsbeteiligung 
zu übernehmen. Die Akquisition zielte 
darauf ab, in Indien für den lokalen 
Markt zu produzieren, der durch hohe
Zölle geschützt ist. Der indische Markt
erschien groß und interessant. Zudem
erwirtschaftete die indische Firma eine
sehr hohe Umsatzrendite. Eigene Markt-
recherchen erfolgten nur sporadisch.

Die Ergebnisse
China. Das Engagement in China 

hatte sich als richtig erwiesen, auch
wenn der Aufbau der 100-Prozent-Toch-
ter mit einem enormen Zusatzaufwand 
verbunden war. Heute erwirtschaften 
ca. 85 Mitarbeiter vor Ort mit sehr hoher
Produktivität einen Umsatz von 5,5 Mio.
Euro. 65 Prozent der Produktion werden
auf dem chinesischen Markt verkauft. 
Die restlichen 35 Prozent können pro-
blemlos auf dem Weltmarkt abgesetzt 
werden. Hier zahlt sich aus, dass es 
von Anfang an Ziel war, das gesamte 
Produktprogramm aus Deutschland zu 
übernehmen. Weitere Erfolgsfaktoren 
waren u.a. die Nähe zu langjährigen 
Kunden sowie die Einsetzung eines 
langjährigen Marquardt-Mitarbeiters als 
Manager vor Ort.

Indien. Das Ziel, am indischen 
Standort kostengünstig Produkte her-
zustellen, die in Deutschland entwickelt
und weltweit vertrieben werden, konnte
nur begrenzt realisiert werden. 
Marquardt ist nicht in der Lage, in Deut-
schland „indische Produkte“ zu ent-
wickeln. Zudem wurden marktrelevante 
Faktoren bei den Analysen im Vorfeld
zu wenig berücksichtigt. Seit 1996 konn-
ten keine Marktanteile mehr hinzuge-
wonnen werden. Die Produktion ist 
heute mit ca. 2,5 Mio. Schaltern und 80 
Mitarbeitern auf dem gleichen Niveau 
wie 1996. Das weitere Engagement in 
Indien erfordert eine fortgesetzte inten-
sive Betreuung durch das Stammhaus. 

Für künftige Standortentschei-
dungen lernte Marquardt, dass das Vor-
handensein eines entwickelten Marktes 
bzw. wichtiger Kunden vor Ort eine we-
sentliche Voraussetzung für eine erfolg-
reiche Auslandsproduktion darstellt. 
Kostenvorteile alleine reichen kaum aus,
wenn nicht parallel der lokale Markt er- 
schlossen werden kann. Die notwendi-
gen gründlichen Marktanalysen, eine
intensive Betreuung sowie einen „langen
Atem“ gilt es von vornherein miteinzu-
kalkulieren.

Betrachtet man, wie Unternehmen bei
der Planung und Realisierung von Stand-
ortentscheidungen vorgehen, so zeigt
sich häufi g: Erfahrungen aus der eige-
nen Vergangenheit spielen in den seltens-
ten Fällen eine Rolle. Dabei verfügen
Unternehmen oftmals über hinreichen- 
des Know-how und Erfahrungen aus 
zurückliegenden Auslandsaktivitäten. 
Dies ist die gute Nachricht. 
Die schlechte lautet: dieses Wissen ist
verstreut, nicht transparent und liegt 
nicht systematisiert vor. Die Folge: Bei
neu anstehenden Standortentschei-
dungen können die relevanten Erkennt-
nisse aus der Vergangenheit nicht ge-
nutzt werden, weil sie „irgendwo“ im 
Unternehmen brachliegen. Das „wissen,
wo …“ ist ein ungelöstes Problem, weil 
es nicht durch geeignete Werkzeuge des
Wissensmanagements unterstützt wird.

Aus Erfahrungen lernen
Die „Historieninventur“ kann hier Abhilfe
schaffen. Wieso „Historie“ und weshalb 
„Inventur“, werden Sie sich vielleicht 
fragen. Ganz einfach: Wer den Status 
Quo beschreiben möchte, muss sich 
den Weg überlegen, den er gegangen 
ist. Muss seine Vergangenheit, seine
(Unternehmens)Geschichte unter die

Lupe nehmen. Das meint „Historie“. Und
weshalb „Inventur“? Dieser Begriff ist
bewusst gewählt, weil es genau darum
geht: um eine Bestandsaufnahme ver-
gangener Aktivitäten. Zu sichten, wo die
Probleme lagen (und vielleicht auch noch
immer liegen), zu analysieren und schrift-
lich zu dokumentieren, was man in der 
Vergangenheit wie schon gemacht hat 
– erfolgreich oder weniger erfolgreich.

Im Nachhinein relevante Fakto-
ren: das reale Leben vor Ort

Wobei hilft Ihnen dieses Instrument nun?
Es ermöglicht eine systematische Be-
standsaufnahme sowie eine struktu-
rierte Refl exion vergangener Standort-
entscheidungen und ihrer Ergebnisse. 
Dadurch hilft es, unnötig Fehler zu wie-
derholen. Die Leitidee bei der Konzep-
tion war, dass Aufwand und Nutzen in 
einem angemessenen Verhältnis stehen 
müssen. Mit Pareto gesprochen: Es gilt 
die 20 Prozent richtigen Fragen zu stel-
len, um die 80 Prozent der wichtigsten 
Antworten zu bekommen. Der Fragen-
katalog ist sowohl für Unternehmen 
geeignet, die bereits mehrere Stand-
ortentscheidungen hinter sich haben
als auch (in Ausschnitten) für diejenigen,
die zum ersten Mal vor solch einer 

Wissensmanagement mit der „Historieninventur“
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. Bestehende Auslandsstandorte

. Geografi sche Aufteilung der  

 Unternehmensfunktionen

. Formen der Auslandsbeteili- 

 gung/-kooperation

. Ursprüngliche strategische Ziele

 des Auslandsengagements

. Auslöser zum Aufbau der   

 Standorte

. Organisatorische Einbindung  

 der Auslandsstandorte ins   

 Stammunternehmen

. Beteiligte, Zeitdauer, Kosten

. Angewandte Bewertungs-

 methoden

. Berücksichtigte Bewertungs-

 kriterien

. Berücksichtigte Informations- 

 grundlagen

. Betrachtung der Kooperations-

 potenziale am Stammsitz

. Betrachtung der internen 

 Optimierungspotenziale am  

 Stammsitz

. Erreichungsgrad der Internatio-

 nalisierungsziele

. Ursachenanalyse für eventuelle

 Zieländerungen

. A Posteriori problematische  

 bzw. günstige Standortfaktoren

. Unerwarteter Zusatznutzen   

 durch Internationalisierung

. Geplanter Ausbau/Rückbau  

 der Standorte

Bilanzierung der bisherigen 
Auslandsengagements

Aufarbeitung und Refl exion der 
Standortentscheidung

Rückblickende Bewertung der
Standortentscheidungen

Frageblöcke der Historieninventur

Entscheidung stehen. Er ist in drei Ab-
schnitte gegliedert (siehe Bild) und hilft,  

die bisherigen Auslandsaktivitäten 
des Unternehmens zu bilanzieren;  

die Vorbereitung und Durchführung 
bisheriger Standortentscheidungen, 
insbesondere auch vergangene „trials 
and errors“, aufzuarbeiten und 

bisherige Standortentscheidungen 
und Entscheidungsprozesse rückbli-
ckend zu bewerten.

Die richtigen Fragen stellen, um  
die richtigen Antworten zu be-
kommen

Für alle drei Bereiche existiert ein pra-
xisorientiertes Spektrum an Fragen, an
dem sich die Unternehmen orientieren 
können. Welches sind die ausschlag-
gebenden Faktoren? Welche wurden im
Vorfeld falsch eingeschätzt? Und welche
wurden überhaupt nicht eingeschätzt, 
weil nicht berücksichtigt? Wichtig ist, 
die unterschiedlichen Erfahrungen ver-
schiedener Akteursgruppen im Unter-
nehmen zusammenzutragen. Das Ziel 
lautet, zu einem möglichst aussagekräf-
tigen Bild der vorhandenen Auslands-
erfahrungen und der Erreichung der
damit verfolgten Strategie zu kommen. 

Go Asia?
Aus den Erfahrungen in China und Indien lernen

Das Unternehmen. Die Marquardt
GmbH ist ein international erfahrener
Mittelständler mit Stammsitz in Rietheim-
Weilheim. Der Hersteller von Schaltern 
und Schaltsystemen für die Automobil- 
und Elektrowerkzeugindustrie verfügt 
über Produktionswerke in der Schweiz, 
USA, Tunesien, China und Indien. Das 
Unternehmen beschäftigt weltweit ca.
2.600 Mitarbeiter. Marquardt wandte 
die „Historieninventur“ an, um die Stand-
ortentscheidungen für China und Indien
zu refl ektieren. Es sollten Anhaltspunkte
erarbeitet werden, warum die Marquardt-
Produktionsstätte in Shanghai bessere 
Ergebnisse erwirtschaftet als das indi-
sche Werk.



bereich bewertet. Trotz systematischer 
Marktanalysen und Umstrukturierung 
des Außendienstes meint die Unterneh-
mensleitung, hier erst ca. 60 Prozent 
der Potenziale erschlossen zu haben. 
Nach Auffassung der Führung eröffnet
der Bereich Personal noch Möglichkei-
ten, größere Potenziale zu erschließen. 
Es herrscht die Überzeugung vor, durch 
die Einführung eines systematischen 
Personalmanagements, durch Arbeits-
zeitfl exibilisierung und Prämienlohn-
system 50 bis 60 Prozent der Optimie-
rungspotenziale genutzt zu haben. 
Indem die Weiterbildungsmaßnahmen 
bei Qualitätstechniken und Führungs-
kompetenz verstärkt werden, will man
in diesem Bereich noch weitere Poten-
ziale aktivieren.  

Die Ergebnisse. Alutec kann, so 
die Bilanz, am Stammsitz noch hinrei-
chend Optimierungspotenziale erschlie-
ßen. Dies betrifft insbesondere die Be-
reiche Personal und Vertriebsorganisa-
tion. Das Unternehmen ist sich sicher,
durch Bearbeitung dieser „Baustellen“
die Produktivität und die Durchlaufzei-
ten im Mittel um weitere 20 Prozent 
oder mehr verbessern zu können. 
Aufgrund dieser Maßnahmen erwies 
sich die von alutec unter großem Zeit-
druck getroffene Entscheidung, einem 
der großen Systemlieferanten der Auto-
mobilindustrie nicht in die USA zu fol-
gen, als richtig.

FALLBEISPIEL
 

„Wozu in die Ferne schweifen ...?“

Das Unternehmen. Die alutec
Metallwaren GmbH & Co. bietet ihren 
Kunden innovative Lösungen in der 
Aluminium-Fließpresstechnologie. Das 
Unternehmen entwickelt und produziert 
mit derzeit etwa 180 Mitarbeitern aus-
schließlich am Standort Sternenfels. 

Die Strategie. Die Baustellen zu-
hause anpacken. Für alutec stellte 
sich nach einer Anfrage eines europä-
ischen Großkunden, in der Nähe seines
neuen Produktionswerks in den USA
zu produzieren, zunächst die Frage: wo
sind denn zuhause noch Verbesserungs-
möglichkeiten, die zuerst angepackt 
werden sollten? Die Anwendung des 
links dargestellten Instruments führte
zu einer Reihe interessanter Erkennt-
nisse. Im Hinblick auf seine Aufbau- 
und Ablauforganisation habe alutec, so
die Auffassung der Unternehmenslei-
tung, die möglichen Optimierungspo-
tenziale mit 70 bis 80 Prozent bereits 
gut ausgeschöpft. Diese Einschätzung 
ist die Folge weitreichender Zertifi zie-
rungsanforderungen (ISO TS 16949)
sowie einer Reihe zusätzlich eingeführ-
ter Methoden wie KVP oder Bench-
marking. Auch mit Blick auf die Ferti-
gungstechnik ist die Unternehmens-
leitung überzeugt, das interne Potenzial 
zu ca. 70 Prozent ausgeschöpft zu ha-
ben. Die Herstellkosten könnten aber 
durch neue Maschinenkonzepte weiter 
reduziert werden. Deshalb will alutec 
diesen Markt zukünftig systematisch 
beobachten.

Alutec investierte in den letzten Jahren
verstärkt in den Ausbau und die Profes-
sionalisierung seines Vertriebsnetzes. 
Der Querschnittsbereich „Vertrieb“ 
wurde als eigenständiger Maßnahmen-

Der deutsche Stammsitz sollte immer
als eine Standortoption mit in Betracht
gezogen werden. Das ist bei den meisten
Unternehmen auch Usus. Allerdings 
legen sie häufi g als Referenzmaßstab 
den Ist-Zustand des deutschen Stand-
orts mit seinen gewachsenen Struktu-
ren zugrunde. 
Die Folge: der deutsche Standort (mit 
seinen nicht ausgeschöpften Potenzia-
len) konkurriert mit (optimiert geplanten)
Auslandsalternativen auf der „grünen 
Wiese“. Nicht ins Kalkül gezogen wird, 
ob der deutsche Standort bei geringen 
Investitionen eventuell ein besseres Er-
gebnis als bei einer Auslandsinvestition 
erbringen könnte. 

Äpfel mit Birnen zu vergleichen ist aber 
nicht unbedingt zielführend. Deshalb 
wurde ein Konzept entwickelt, das 
Unternehmen dabei unterstützt,

die für ihre Wettbewerbsstrategie 
zentralen Performancefaktoren zu iden-
tifi zieren (wie z.B. Produktivität und Her-

stellkosten, Produktqualität, Produkt-
fl exibilität, Innovationsfähigkeit, Durch-
laufzeiten),

die bislang am deutschen Standort
durchgeführten Modernisierungsmaß-
nahmen in den Gestaltungsbereichen 
Technik, Organisation, Personal und 
Produktgestaltung übersichtlich zu 
bilanzieren,

Ansatzpunkte zu identifi zieren, wel-
che weiteren Maßnahmen sinnvoll sein 
könnten, um die zentralen Performance-
faktoren weiter zu verbessern,

Potenziale abzuschätzen, in welchem
Ausmaß die zentralen Performance-
faktoren am deutschen Standort zu ver-
bessern sind.

Das Instrument liefert darüber hinaus
Kriterien dafür, bei welchen Maßnahmen
welcher Performancefaktor verbessert 
wird. Hier sind z. B. Maßnahmen wie 
Gruppenarbeit, die Implementierung 
von KVP-Prozessen oder die Nutzung
innovativer Produktionstechniken ge-

meint. Wo es möglich ist, werden diese 
Kriterien mit Daten angereichert. Es 
zeigte sich z. B., dass Betriebe, die 
Gruppenarbeit intensiv nutzen, je nach 
Betriebstyp im Mittel eine bis zu 30 
Prozent höhere Produktivität aufweisen.
Gleichzeitig sind bis zu 40 Prozent 
kürzere Durchlaufzeiten festzustellen.  

Das Instrument hilft, Optimierungsvor-
haben am deutschen Standort realis-
tisch einzuschätzen. Dabei wird einmal 
deutlich, welche Ansätze geeignet sind.
Zum anderen kann eingeschätzt werden, 
inwieweit Investitionen geringer als bei 
potenziellen ausländischen Standorten 
ausfallen. Sichtbar wird jedoch auch, 
welche Maßnahmen kontraproduktive 
„Nebenwirkungen“ auf andere Perfor-
manceindikatoren haben können. Auf 
diese Weise wird eine zielorientierte 
Steuerung zukünftiger Aktivitäten zur 
Verbesserung der strategisch zentralen 
Performancefaktoren unterstützt. 

Optimierungspotenziale am eigenen Standort richtig einschätzen
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Man muss nicht immer dem Kunden folgen
Die Potenziale am Stammsitz nutzen

Abschätzung des genutzten Potenzials
am deutschen Standort

Strukturierte Bestandsaufnahme
durchgeführter Modernisierungsmaßnahmen

Identifi kation von Ansatzpunkten
für weitere Verbesserungen

HERSTELL-
KOSTEN

PRODUKT-
QUALITÄT

PRODUKT-
FLEXIBILITÄT

INNOVATIONS-
FÄHIGKEIT

DURCHLAUF-
ZEITEN

Optimierbare Performancefaktoren am deutschen Standort

Abschätzung der realistisch noch auszu-
schöpfenden Optimierungspotenziale

Unausgeschöpfte Optimierungspotenziale am deutschen Standort identifi zieren

TECHNIK ORGANISATION PERSONAL PRODUKT-
GESTALTUNG

Mögliche „Modernisierungs“-Felder am deutschen Standort



PRODUKTIONS-
FAKTOREN (INPUT)

. Kosten, Qualität und  
 Verfügbarkeit von 
 Material, Vorleistungen  
 bzw. Lieferanten
. Fachkräftequalität und  
 -verfügbarkeit
. Transportkosten

. Lohn- und Gehalts-
 niveau
. Infrastruktur   
. politische Stabilität
. Soziokultur, Sprache
. etc.

STANDORT-
FAKTOREN

 Durch regionale 
 Kooperationen 
 verbesserbar

 Durch regionale  
 Kooperationen 
 nicht oder nur lang- 
 fristig verbesserbar

Den Netzwerkbedarf transparent machen

stehender Standorte sein kann. 
Vor diesem Hintergrund sensibilisiert das
Instrument Unternehmen für die am 
deutschen Standort bereits genutzten 
und oftmals unbewussten Vorteile loka-
ler Netzwerke. Es sensibilisiert aber auch
für die möglichen Kosten, die beim Auf-
bau ähnlich leistungsfähiger Netzwerke 
im Ausland entstehen. Und es hilft da-
bei, Ansatzpunkte zu identifizieren, mit 
denen sich die maßgeblichen Faktoren 
der inländischen Standortqualität durch 
regionale Kooperationen wirksam ver-
bessern lassen.

Der Handlungshilfe liegt ein neu entwi-
ckeltes Vorgehensmodell zugrunde, das
eine praktikable Anleitung zur Bewer-
tung von Kooperationserfahrungen und 
-chancen darstellt. Bei der Bewertung 
hilft u.a. eine Checkliste von neun 
Standortfaktoren, die durch regionale 
Kooperationen verbessert werden kön-

nen. Theoretische Überlegungen und
Firmenerfahrungen in diesem Bereich 
wurden zusammengefasst (s. Bild). 
Weiter ist eine Einflussmatrix entwickelt 
worden, die zeigt, welcher dieser Stand-
ortfaktoren durch welche Form der Ko-
operation wirksam verbessert werden 
kann. Kleinere Betriebe können beispiels-
weise den qualitativen Faktor „Fach-
kräfteverfügbarkeit“ für sich verbessern,
indem sie mit anderen Firmen FuE- oder
Angebotskooperationen eingehen und 
sich so gegenüber dem Arbeitnehmer 
als Kooperationsverbund präsentieren. 
Ein derartiger Verbund kann als Arbeit-
geber für qualifizierte Spezialisten we-
sentlich attraktiver als der einzelne
Kleinbetrieb sein. Weitere „Wirkungs-
ketten“ und die Frage, wie kritische 
Standortfaktoren durch regionale Koope-
rationen positiver gestaltet werden kön-
nen, sind im Projekt BESTAND identifi-
ziert und verständlich dargestellt worden.

Die richtigen Verbindungen pflegen
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Durch regionale Kooperationen verbesserbare Standortfaktoren

FALLBEISPIEL
 

Die Strategie. Netzwerke im regio-
nalen Umfeld nutzen. 1998 gründete
Sartorius zusammen mit weiteren 35 
Messtechnikunternehmen aus der Re-
gion Göttingen den regionalen Wirt-
schaftsverband „Measurement Valley“. 
Ziel dieses regionalen Netzwerks ist die
Etablierung der gemeinsamen Dach-
marke sowie die Nutzung vorhandener 
Synergien in den Bereichen Technik,
Einkauf und Ausbildung
(www.measurement-valley.de).
Die Potenzialanalyse des Netzwerks 
machte deutlich, dass das Unternehmen
auf vielen Feldern aktiv ist. Das bereits 
genutzte Potenzial zur Optimierung der
Standortqualität wird von der Unterneh-
mensleitung aber als eher niedrig klassi-
fiziert. Als Ansatzpunkte für weitere Ver-
besserungen wurden die Verfügbarkeit
von Fachkräften, die Arbeitsproduktivi-
tät und die Innovationsfähigkeit identi-
fiziert. Bei der Ausschöpfung dieser 
Standortfaktoren plant Sartorius, um 
bis zu 20 Prozent zulegen zu können.

Die Ergebnisse. Zukünftig will Sar-
torius die brachliegenden Potenziale 
des „Measurement Valley“ konsequen-
ter als bisher nutzen. Ansatzpunkte 
liegen insbesondere in einer intensiveren
Zusammenarbeit bei der Produktent-
wicklung und dem flexiblen Austausch
von Mitarbeitern innerhalb des Netz-
werks. Dazu müssen aber die Ängste 
der kleinen Unternehmen im Netzwerk 
vor dem „unfairen Deal“ oder einem un-
kontrollierten Know-how-Verlust über-
wunden werden. Sartorius als größter 
Teilnehmer im „Measurement Valley“ 
verfügt bereits über umfangreiche Er-
fahrungen in globalen Netzwerken, die
es entgegen gängiger Meinung zum
typischen Vorgehen beim Netzwerkauf-
bau intensiver nutzt als die regionalen 
Potenziale. Es gilt nun, diese Erfolgs-
faktoren zur Generierung von win-win-
Situationen in globalen Kooperationen 
auch im regionalen Umfeld fruchtbar zu 
machen.
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Das „Measurement Valley“ bei Göttingen
Networking in Niedersachsen

Das Unternehmen. Die Sartorius
AG mit Stammsitz in Göttingen beschäf-
tigt weltweit ca. 3.750 Mitarbeiter und
gehört international mit seiner Sparte 
Mechatronik zu den Markt- und Tech-
nologieführern bei Industrie- und Labor-
waagen. Die Anwendung der Hand-
lungshilfe zum Netzwerkbedarf machte
deutlich, welche vielfältigen Möglich-
keiten es gibt, ein regionales Netzwerk 
für eine weitere Verbesserung der Stand-
ortqualität zu aktivieren.

Die Strategie. Regionale Produk-
tionskooperation. Die mit Hilfe der 
Handlungshilfe durchgeführten Analy-
sen machten schnell deutlich, dass die
Produktion bestimmter Geräte in regio-
nalen Kooperationen deutlich günstiger
als die bis dahin favorisierte Auslands-
produktion ist. Die Kosten für den Ko-
operationsaufbau in Bulgarien unter-
schätzte die Unternehmensleitung deut-
lich. Wie die Analysen zeigten, beliefen
sich im Jahre 1995 die Betreuungskos-
ten, die am Standort Rathenow als Over-
heads anfielen, auf 32,25 DM je verrech-
neter DM! Diese Quote konnte erst 1999
unter 1 DM gesenkt werden. Auch der 
Break Even Point konnte deshalb trotz 
positiver Umsatzentwicklungen erst im 
vierten Jahr erreicht werden. 

Die Ergebnisse. Optotec lässt auf-
grund dieser Erfahrungen Baugruppen 
für technologieintensive Geräte heute
wieder von regionalen Partnern fertigen.
Dazu nutzt es das regionale Netzwerk
Kompetenzzentrum Optik Rathenow 
e.V. (KOR), das von der BESTAND-
Partnerfirma Poschmann Design GmbH
koordiniert wird. Baugruppen für einfa-
chere Geräte mit einem höheren Anteil 
reiner Fremdfertigungskosten lässt 
Optotec weiter in Bulgarien oder China 
herstellen. In dieser Verknüpfung von 
regionalen und länderübergreifenden 
Produktionskooperationen liegt für 
Optotec der Schlüssel zur weiteren 
Verbesserung der Wettbewerbsposition 
des Unternehmens.

Die Vorteile des Optikstandorts Rathenow nutzen

Das Unternehmen. Die Optotec
GmbH ist ein kleiner Werkstatttechnik-
hersteller für Augenoptik mit Sitz in 
Rathenow. Das Unternehmen entwickelt
und vertreibt seit Mitte der 90er Jahre 
eine weltmarktfähige Produktpalette 
mit ca. 2.000 Erzeugnissen. Flexible 
Formen der Produktionskooperation 
bilden den strategischen Ansatz. 
Aufgrund des Wegbrechens vieler kleiner
Unternehmen in der Region bis 1995 
musste sich Optotec zunehmend aus 
regionalen Kooperationen zurückziehen 
und verstärkt auf Auftragsvergaben, 
v. a. an bulgarische und chinesische 
Produktionspartner, setzen.

In regionaler Kooperation flexibel produzieren

MARKT-
FAKTOREN

. Bekanntheitsgrad,  
 Image, Attraktivität für
  Kunden  
. Marktmacht, Marktzu-
 gang und Zugriff auf  
 Vertriebskanäle

. Marktgröße, -wachstum

. Kundenbedürfnisse

. Kaufkraft

. Handelshemnisse, 
 Zölle, Local Content
. etc.

Jedes Unternehmen ist an seiner Hei-
matbasis in ein Netzwerk mehr oder 
weniger gut funktionierender Bezie-
hungen eingebunden. 
Dieses Beziehungsgeflecht reicht von 
der eingespielten Zusammenarbeit mit 
Kunden oder Lieferanten über koopera-
tive Netzwerke mit komplementären 
Firmen, Dienstleistern, Ingenieurbüros 
oder Forschungseinrichtungen bis hin 
zu losen Kontakten zu befreundeten 
Unternehmern und der lokalen Ver-
waltung. 

Wenn Netzwerke am neuen
Standort fehlen

Oftmals wird dieser Netzwerkbedarf 
aber nicht bewusst wahrgenommen. 
Folglich können die benötigten Netzwer-
ke bei anstehenden Standortentschei-
dungen nicht hinreichend berücksich-
tigt werden. Die Bedeutung dieser Netz-
werke für die eigene Wettbewerbsfähig-
keit wird häufig erst dann augenfällig, 
wenn sie fehlen – z.B. am vermeintlich 
günstigeren neuen Standort. In einem 
derartigen Fall zeigt sich schnell, wie 
kostspielig es sein kann, vergleichbar
leistungsstarke Kooperationsbezie-
hungen am neuen Standort wieder auf-
bauen zu müssen.

Hinzu kommt, dass die Qualität des hei-
mischen Stammsitzes von den Unter-
nehmen traditionell als „gegeben“ an-
gesehen wird. Anders gewendet: die 
Situation wird als „durch eigene Initia-
tiven unveränderlich“ hingenommen. 
Die Folge davon: eigene Initiativen, um 
die Standortqualität des Stammsitzes 
zu verbessern, werden erst gar nicht 
eingeleitet. Eine weitere Folge: Bei einer
negativen Entwicklung der heimischen 
Standortfaktoren reagieren Unterneh-
men häufig vorschnell mit Standortver-
lagerung. 

Die Möglichkeit, durch intelligente Ko-
operationen scheinbar unabänderliche 
Standortfaktoren positiv beeinflussen 
zu können, wird von den wenigsten 
Firmen ins Kalkül gezogen. Dabei ist es 
mittlerweile Stand der Forschung, dass 
die Nutzung geeigneter Netzwerke eine
zentrale Ressource sowohl beim Aufbau
neuer als auch bei der Optimierung be-

PERFORMANCE-
FAKTOREN (OUTPUT)

. Produktivität/Kapazitäts-
 auslastung
. Angebotsflexibilität  
. Auftragsentwicklungs-
 zeiten
. Innovationsfähigkeit 
 (Produkt, Prozess, Tech- 
 nologie)

. Technologieniveau

. Wirtschaftliches Umfeld

. Wechselkurs, Inflation

. Steuern, Abgaben,
 Subventionen
. etc.
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Zukünftige Entwicklungsmöglichkeiten mit abbilden

Die Strategie. Kostenreduzierung
 und schrittweise Markterschließung. 
Der Markt der Karl Otto Braun KG ist 
durch eine stagnierende Nachfrage und 
rückläufige Preise gekennzeichnet. Mitte 
der 90er Jahre tauchten Wettbewerber 
aus Fernost und Europa auf – besonders
bei einfachen Produkten. Für die Karl 
Otto Braun KG hatte dies Marktverluste 
bei Fixierbinden und rückläufige Rendi-
ten zur Folge. Aus diesem Grunde wurde
1998 in Indien eine Produktionsstätte 
eröffnet. Ziel war es, das bestehende
Bindensortiment durch eigenproduzierte
Binden im low-cost-Segment abzurun-
den. 

Was von der Kostenreduzierung
übrig blieb. Fünf Jahre später muss 
KOB feststellen, dass es nicht gelang,
die Kosten niedrig genug zu halten. 
Der Hauptgrund: die gestiegenen Trans-
portkosten, die bei Produkten mit ge-
ringem Wert pro Raum erheblich ins 

Eine optimale Entscheidungsbasis für
die Standortentscheidung wäre gege-
ben, wenn deren Einfluss auf die zukünf-
tigen Kosten- und Erlösströme eines
Unternehmens genau ermittelt werden
könnte. In Zeiten turbulenter Umfeldbe-
dingungen wird es jedoch immer schwie-
riger, die Höhe und zeitliche Verteilung 
zukünftiger Zahlungsströme exakt zu 
prognostizieren. Insbesondere folgende 
drei Unsicherheitsfaktoren beeinflussen 
die Qualität der Prognose und deren 
Bewertung:

Unsicherheitsfaktor Nr. 1 betrifft
die Frage, wie die identifizierten erfolgs-
kritischen Standortfaktoren, insbeson-
dere die qualitativen Einflussfaktoren, 
auf den Unternehmenserfolg am Stand-
ort wirken.

Unsicherheitsfaktor Nr. 2 bezieht 
sich auf die Entwicklung der vom Unter-
nehmen nur sehr eingeschränkt zu be-
einflussenden exogenen Einflussfakto-
ren. Zu diesen Umfeldfaktoren zählen 
z. B. Produktions- und Marktfaktoren 

wie Lohn- und Gehaltsniveau, Markt-
wachstum, Wechselkurse etc.

Unsicherheitsfaktor Nr. 3 betrifft 
die Einschätzung, welche Performance-
entwicklung über den Betrachtungs-
zeitraum zu erwarten ist und welches 
Performanceniveau an einem Standort 
erreichbar ist. Hier sind Faktoren im 
Blick, auf die Unternehmen direkt Ein-
fluss haben. Zu nennen sind hier z. B. 
Produktqualität, Produktivität etc. 

Um diese Unsicherheiten bei einer 
Standortbewertung miteinbeziehen zu
können, entwickelten die Projektpart-
ner einen Ansatz zur Integration von 
Szenariotechnik und Wirtschaftlichkeits-
betrachtung. Diese „szenariobasierte 
Standortbewertung“ trägt zu einer dyna-
mischen Betrachtung bei und wurde in 
einem Excel-Tool umgesetzt.

Es empfiehlt sich, drei Szenarien für die
Standortbewertung zu entwickeln: ein 
pessimistisches (Pessimistic Case PC), 
ein realistisches (Realistic Case RC) und

Die szenariobasierte Standortbewertung
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ein optimistisches Szenario (Optimistic 
Case OC). Die Verknüpfung der ver-
schiedenen Felder ermöglicht es, ein-
zelne Einflussfaktoren zu verändern 
und deren Auswirkungen auf das Be-
wertungsergebnis zu beobachten. 
Auf diese Weise können unterschied-
liche Zukunftsbilder und Entwicklungs-
pfade simuliert und spielerisch erprobt 
werden.

Der abschließende Alternativenvergleich
ermöglicht über verschiedene Entschei-
dungsregeln einen Standortvergleich 
auf der Basis einer realistischen Band-
breite zwischen PC, RC und OC. 
Unsicherheiten im Hinblick auf zukünf-
tige Entwicklungen werden in dieser
Bandbreite bewusst mit abgebildet. Es
ist aber auch möglich, die ermittelten
Erwartungswerte in einem Entschei-
dungsbaum zusammenzuführen und 
mit dem Realoptionsansatz strategisch
zu bewerten. Auch hierfür entwickelte
das Projekt BESTAND ein entsprechen-
des Vorgehen.

Wie entwickelt sich Indien?
Dynamische Bilanzierung der Auslandsproduktion

Das Unternehmen. Die Firma 
Karl Otto Braun KG (KOB) wurde 
1903 in Wolfstein als Textilbetrieb zur 
Herstellung von elastischen Geweben 
für die medizinische Verwendung 
gegründet. Das Unternehmen erzielt 
derzeit mit ca. 1200 Mitarbeitern einen 
Umsatz von ca. 80 Mio. Euro. 

Beispielrechnung

Jahr

t=

Umsatzerlös 

Materialaufwand 

Personalaufwand 

Transportkosten 

Herstellkosten 

Verwaltungskosten 

Vertriebskosten 

Sonstige Kosten 

Sonst. betriebl. Aufwendungen

Investitionen

Abschreibungen

Ertragssteuern

Wechselkurs

Kosten der Zentrale

Cash Flow vor Steuern (in Euro)

Cash Flow nach Steuern (in Euro)

Cash Flow kumuliert

Kalkulationszins

Kapitalwert

PC

5.000.000

2.800.000

800.000

70.000

3.670.000

70.000

200.000

100.000

370.000

2.750.000

916.667

13.000

0,67

90.000

-1.259.600

-1.268.310

-1.268.310

8%

-1.310.843

2003

1

RC

5.500.000

3.000.000

800.000

90.000

3.890.000

60.000

150.000

80.000

290.000

2.700.000

900.000

126.000

0,68

80.000

-992.800

-1.078.480

-1.078.480

8%

-1.134.593

OC

6.000.000

3.400.000

800.000

110.000

4.310.000

60.000

120.000

80.000

260.000

2.650.000

833.333

164.000

0,69

75.000

-893.550

-1.006.710

-1.006.710

8%

-1.067.583

PC

5.800.000

3.388.000

992.000

72.800

4.452.800

77.700

222.000

116.000

415.700

0

916.667

4.895

0,67

93.600

561.393

558.113

-710.197

8%

-608.879

2004

2

RC

6.545.000

3.660.000

1.000.000

87.300

4.747.300

65.400

163.500

91.200

320.100

0

900.000

194.074

0,68

81.200

949.552

817.582

-260.898

8%

-223.678

OC

7.500.000

4.250.000

984.000

104.500

5.338.500

62.400

123.600

88.800

274.800

 0

883.333

343.151

0,69

74.250

1.250.591

1.013.816

7106

8%

6.092

PC

6.554.000

3.963.960

1.210.240

76.440

5.250.640

87.801

248.640

127.600

464.041

 0

916.667

-24.365

0,66

97.344

487.181

503.179

-207.018

8%

-164.338

2005

3

RC

7.657.650

4.355.400

1.210.000

86.427

5.651.827

71.940

179.850

100.320

352.110

 0

900.000

239.681

0,67

83.636

1.056.976

895.623

634.725

8%

503.865

Gewicht fallen können. Die Karl Otto 
Braun KG analysierte deshalb zunächst 
die Entwicklung der Umfeld- und Per-
formancefaktoren seit Beginn des Aus-
landsengagements in Indien. Auf der
Basis der hier gewonnenen Erkennt-
nisse entwickelte man zwei Zukunfts-
szenarien:

Szenario A: Umsatzausweitung 
durch verstärkte Erschließung neuer 
Märkte in Indien bzw. Asien.

Szenario B: Umsatzausweitung 
durch stärkere Verlagerung der Pro-
duktion von Wolfstein nach Indien.

Die Ergebnisse. Mit Hilfe des neu
 entwickelten Bewertungsansatzes un-
terzog die Geschäftsführung beide 
Standortszenarien einer Wirtschaftlich-
keitsbetrachtung. Die Ergebnisse bilden
die Grundlage sowohl für die weitere 
Strategieplanung des indischen Stand-
orts als auch des deutschen Stamm-
sitzes.

Die Strategie. Following customer.
Immer mehr Unternehmen werden mit 
Forderungen konfrontiert, wichtigen 
Kunden bei ihren internationalen Enga-
gements zu folgen. Dieses „following 
customer“ betrifft insbesondere Auto-
mobilzulieferer. 

Den Suchraum einschränken. Mit-
te der 90er Jahre wurden die Anfragen
der Automobilhersteller an Behr TT in-
tensiver, sich international stärker zu 
engagieren und in ihrer Nähe zu ferti-
gen. Ein großvolumiger Plattformauf-
trag wurde an die Bedingung geknüpft, 
in jedem Teil der Triade präsent zu sein. 
Behr TT suchte Standorte, die günstige 
Voraussetzungen boten, um mehrere 
Kunden zu beliefern. Denn ein Kunde 
allein kann i. d. R. nicht die Mengen 
nachfragen, die eine Standortgründung 
rechtfertigen würden. Für den NAFTA-
Raum kristallisierten sich zwei Alterna-

Wenn der Kunde ruft
Strategische Optionen unter Zeitdruck abwägen

Das Unternehmen. Die Firma Behr
Thermot-tronik GmbH (Behr TT), Korn-
westheim, ist auf dem Gebiet thermo-
statischer Regeltechnik für Kühlmittel-
kreisläufe in den Geschäftsbereichen 
Automobil sowie Haus- und Industrie-
technik tätig. 

tiven heraus: der Aufbau eines Produk-
tionsstandorts

in den USA mit hohen Investitionen
 in Automatisierung oder 

in Mexiko mit geringen Investitionen
in Automatisierung.

Die Ergebnisse. Um diese Alterna-
tiven bewerten zu können, wurde ein
bestehendes Controlling-Tool in eine 
dynamische Investitionsrechnung über-
führt. Behr TT bewertete den Standort 
Mexiko als günstige Basis, um den ame-
rikanischen Kraftfahrzeugmarkt zu be-
liefern. Zudem bekam Behr TT im Rah-
men eines Pilotprojektes die Chance, 
seine Leistungsfähigkeit unter Beweis
zu stellen. Mit dem Tool der szenarioba-
sierten Wirtschaftlichkeitsbetrachtung 
überprüfte Behr TT die dynamische 
Tragfähigkeit der Standortbewertung. 
Damit ist man für zukünftige Stand-
ortentscheidungen methodisch gerüstet.
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Den Standorterfolg evaluieren

Die Strategie. Mischkalkulationen
nutzen. Das Unternehmen gründete im 
Jahr 2001 eine Produktionstochter in 
Ungarn mit zwei Zielen: Einmal sollten 
verlorene Altkunden durch Nutzung 
des niedrigeren Lohnniveaus aktiviert 
werden. Dieser Schritt ermöglicht vor-
teilhafte Mischkalkulationen, insbeson-
dere bei kleineren Serien mit einem ho-
hen Anteil manueller Arbeiten. Zum an-
deren sollte ein großer Kunde vor Ort
erschlossen werden. Mit der Einführung 
der Location Control Scorecard (LCSC) 
wollte Wissner die Voraussetzungen für
ein aktives Controlling der Standortstra-
tegie in Ungarn schaffen.

Die Ergebnisse. Wissner begann, 
den ungarischen Standort mit Hilfe der 
LCSC regelmäßig zu analysieren. Dabei
stellte das Unternehmen u.a. fest, dass
die Entwicklung einer geeigneten Ver-

Die gängigen Modelle, die Standort-
entscheidungen unterstützen, sind für 
„einmalige“ Entscheidungsprozesse 
ausgelegt. Es wird von stabilen Um-
feldbedingungen ausgegangen, und 
der Zeithorizont beträgt mehrere Jahr-
zehnte. Ein regelmäßiges Überprüfen 
getroffener Standortentscheidungen 
ist methodisch nicht verankert. Dabei 
sollten aufgrund ihrer strategischen 
Bedeutung und dynamischen Entwick-
lung gerade ausländische Produktions-
standorte einem systematischen Er-
folgscontrolling und Monitoring unter-
zogen werden. Unternehmen müssen 
die Frage „Was mache ich unter den
sich ändernden Bedingungen am bes-

ten wo?“ stets beantworten können. 
Um das strategische Standortcontrol-
ling zu unterstützen, wurde das Kon-
zept der Location Control Scorecard 
(LCSC) entwickelt. 

Zu diesem Zweck wurde die Architektur
der Balanced Scorecard an die Erfor-
dernisse des Standortcontrolling ange-
passt (siehe Bild). Die finanzielle Per-
spektive bleibt in der LCSC erhalten, 
um die monetären Zielgrößen des Stand-
orterfolgs aufnehmen zu können. Die 
Kundenperspektive wird zur Marktper-
spektive erweitert: in ihr werden zu-
sätzlich zu den Kundenanforderungen 
auch die Potenziale des örtlichen Ab-

Instrumente für das strategische Standortcontrolling
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satzmarktes angeführt. Die Prozessper-
spektive wird zur Performanceperspek-
tive ausgebaut. Neben quantitativen 
Zielen zur Prozessgüte sind auch wei-
che Faktoren der Standortperformance 
integriert. Die Potenzialperspektive wird 
für das strategische Standortcontrolling 
zur Kategorie der „Internen Potenziale 
und Netzwerkpotenziale“, in der die 
strategischen Optionen von Koopera-
tionen und Netzwerken mitbetrachtet 
werden. Schließlich wird eine Umfeld-
perspektive als fünfte Perspektive er-
gänzt, in der die wichtigsten exogenen 
Umfeldfaktoren des Standorts zusam-
mengefasst werden. 

Ungarn fest im Blick
Die Standortstrategie systematisch steuern

Das Unternehmen. Die Wilhelm
Wissner GmbH & Co. ist ein kleiner Fa-
milienbetrieb mit Sitz im schwäbischen 
Göppingen. Das Unternehmen ist Welt-
marktführer für Qualitätskorsettschlie-
ßen und andere Zuliefererteile für Des-
sous, Mode- und Orthopädieartikel. 
Etwa 50 Prozent der hergestellten Waren
werden innerhalb von Deutschland ver-
kauft, der Rest wird hauptsächlich in 
den europäischen Raum exportiert. 

Die Location Control Scorecard (LCSC)

triebsstruktur für den lokalen Markt 
nicht so reibungslos verläuft, wie es für
das Erreichen der Standortziele notwen-
dig gewesen wäre. Diesen qualitativen 
Faktor stufte die Unternehmensleitung 
für den weiteren Erfolg der Produktions-
stätte in Ungarn als besonders kritisch 
ein. Sie setzte das Ampelsignal auf „rot“.
Wissner erarbeitete daraufhin weitere 
Aktivitäten zum schrittweisen Aufbau 
eines lokalen Vertriebs und versah sie 
im Maßnahmenkatalog der LCSC mit 
der höchsten Priorität.

Insgesamt hilft die LCSC Wissner, die
Umsetzung der Standortstrategie in 
Ungarn anhand der wichtigsten Erfolgs-
indikatoren kritisch im Auge zu behal-
ten. Damit kann das Unternehmen auch
auf Abweichungen, die die verfolgte 
Standortstrategie nachhaltig in Frage 
stellen, rechtzeitig reagieren. 

Die Strategie. Servicekooperatio-
nen. Während Küma in Westeuropa 
bereits einen großen Teil des Umsatzes
mit Serviceleistungen (ca. 30 Prozent) 
erzielt, werden in den USA (ca. 10 Pro-
zent) in diesem Bereich aufgrund der 
stark steigenden Produktumsätze noch
erhebliche Potenziale vermutet. Für eine
bessere Erschließung des nordamerika-
nischen Servicemarktes kamen für Kü-
ma vier alternative Modelle in Betracht:

Die Serviceaktivitäten vom heimi-
schen Standort aus ausbauen.

Eine eigenständige Servicepräsenz 
aufbauen.

Servicepräsenz durch Kooperation 
mit einer deutschen Firma aufbauen.

Servicepräsenz durch Kooperation 
mit einer US-Partnerfirma aufbauen.

Es galt, das Modell zu identifizieren, das
am besten geeignet war. Zu diesem 
Zwecke wurden drei unterschiedliche 
Zukunftsbilder entworfen: eines mit 
stagnierendem, eines mit mäßigem und 

Service über den Ozean?
Zukunftsszenarien als Entscheidungshilfen

Das Unternehmen. Die Küma
Werkzeugmaschinenfabrik GmbH & 
Co. stellt am Standort Ketsch mit ca. 
50 Mitarbeitern Mehrspindelköpfe und
Maschinen-Komponenten für den Ein-
satz in Fertigungsstraßen her, beispiels-
weise im Fahrzeugbau. Der Umsatz des
Unternehmens setzt sich aus Erträgen
aus dem Produktverkauf (Neuteilge-
schäft) und Serviceleistungen (Wartung 
und Ersatzteilaufträgen) zusammen. 

eines mit starkem Wachstum der Ser-
viceumsätze in den USA. Anschließend 
wurde die Eignung der vier Servicealter-
nativen für die entwickelten Zukunfts-
bilder anhand unterschiedlicher Kriterien
aus der „Ertragsperspektive“, der Kun-
denperspektive“, der Perspektive des 
„Aufbauprozesses“ und der „Tragfähig-
keit und Potenziale“ bewertet.

Die Ergebnisse. Die Bewertungs-
ergebnisse zeigen, dass bei einer stag-
nierenden Geschäftsentwicklung ein 
Ausbau der Serviceaktivitäten vom hei-
mischen Standort aus Vorrang hat. Bei 
einem mäßigen bis starken Wachstum 
der Serviceumsätze in den USA wird 
eine Kooperationslösung bevorzugt. 
Über die integrierte Betrachtung aller 
drei Zukunftsbilder entschied sich Küma,
zunächst einen deutschen Koopera-
tionspartner zu suchen. Diese Option 
erwies sich bei Betrachtung der ver-
schiedenen Szenarien als die robus-
teste Lösung. 

Damit liefert die Location Control Score-
card (LCSC) ein umfassendes Raster,
mit dessen Hilfe die wesentlichen Fak-
toren, die im Zuge des Standortcontrol-
lings beobachtet werden sollen, identi-
fiziert werden können. Ihre Anwendung 
für das strategische Controlling von 
Auslandsstandorten zeichnet sich ins-
besondere durch zwei methodische 
Neuerungen aus:

Einmal ermöglicht sie die Quantifi-
zierung der Ursache-Wirkungs-Bezie-
hungen zwischen qualitativen und 
quantitativen Standortfaktoren. Damit
können die Anwender den (Miss-) Er-
folgsbeitrag der relevanten Perfor-

mance- und Umfeldfaktoren und die 
Sensitivitäten ihrer Veränderung auf 
den Standorterfolg fundiert analysieren 
und mit ihnen „spielen“.

Zum anderen wird es möglich, über
sensitivitätsanalytische Berechnungen 
kritische Abbruchgrenzen, die den Er-
folg am Auslandsstandort zum Kippen 
bringen können, zu identifizieren und 
über ein einfaches Ampelsystem zu 
visualisieren.

Die LCSC kann damit zur Klärung der
Erfolgspotenziale und des Umsetzungs-
standes der Standortstrategie beitra-
gen, indem die strategischen Ziele und 

Kennzahlen des Auslandsstandorts 
visualisiert werden. Die Frage, wie viel 
„Luft“ bei der Entwicklung einzelner 
Standortfaktoren im Vergleich zu ande-
ren Standortalternativen noch verbleibt, 
kann fundiert beantwortet werden. So
zeigte sich in einem Beispiel, dass der
Cash-Flow am Auslandsstandort bereits
dann nicht mehr besser als der Ver-
gleichswert am deutschen Stammsitz 
sein wird, wenn das örtliche Lohnkos-
tenniveau von durchschnittlich 30 auf 
35 Prozent des deutschen Niveaus an-
steigt. In solchen Fällen wird das 
Ampelsignal des Standortfaktors auf 
„rot“ gesetzt. 
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Die im Verhältnis zu Produktionsverla-
gerungen zunehmende Rückverlage-
rungsquote zeigt: bei der vergleichen-
den Bewertung inländischer und aus-
ländischer Standortalternativen werden 
von den Unternehmen noch zu viele 
Fehler begangen. Insbesondere wird 

nur der gewachsene Ist-Zustand 
anstatt der optimierte Zustand der 
Standortalternativen verglichen,

der Netzwerkbedarf am jeweiligen
Standort nicht entsprechend berück-
sichtigt,

die Dynamik der zukünftigen Stand-
ortentwicklung vernachlässigt bzw. der
Standorterfolg nicht regelmäßig über-
prüft.

Werden diese Fehlerquellen mitbedacht,
dann ist der Produktionsstandort Deut-
schland bei den meisten Vergleichen in
vielerlei Hinsicht konkurrenzfähig. 
Insbesondere Bewertungen ausländi-
scher Standorte, die vorrangig auf eine
Personalkostenreduzierung zielen, stel-
len sich dann häufi g kritischer dar.
Hohe Betreuungskosten, lange Anlauf-
zeiten zur Sicherung der notwendigen 
Qualität und Produktivität und eine ge-
ringere Produktionsfl exibilität sprechen
nicht selten gegen eine Auslandspro-
duktion oder führen zur Rückverlage-
rung der Produktion.

Diese Vorzüge des deutschen Stand-
orts haben jüngst auch einige Großun-
ternehmen, vorrangig aus der Automo-
bilindustrie, „wiederentdeckt“. BMW 
gab dem Standort Leipzig gegenüber 
tschechischen und französischen Mit-
bewerbern den Vorzug. Ebenfalls für 
Leipzig entschied sich Porsche bei der 
Ansiedlung eines neuen Montagewerks.
DaimlerChrysler baute in Kooperation 
mit Mitsubishi ein Motorenwerk im thü-
ringischen Kölleda auf. Und VW stellte 
in der neu gegründeten Auto 5.000 
GmbH in Wolfsburg zusätzlich 3.500 
Mitarbeiter ein.

Den Planungsbereichen der großen 
Automobilhersteller ist es also gelungen,
die strategischen Vorteile des deut-
schen Standorts gegenüber Niedrig-
lohnländern rechnerisch abzubilden. 

KMU können aber nicht auf derartige 
Planungskapazitäten zurückgreifen. 
Das im Verbundprojekt BESTAND ent-
wickelte Bewertungsmodell mit den 
sechs dargestellten Instrumenten kann 
diese Unternehmen unterstützen. Die
Anwendung der Instrumente in Pilotun-
ternehmen zeigt: strategisch fundierte
Standortentscheidungen können mit 
überschaubarem Aufwand getroffen 
werden. Und sie machen einen nach-
haltigen Erfolg auch unter dynamischen 
Umfeldbedingungen wahrscheinlicher. 
Weitere Anwendungen der Instrumente
für konkret anstehende Standortent-
scheidungen sind geplant und prinzipiell
bei allen interessierten Unternehmen 
möglich. 

Die Instrumente, die im Projekt BESTAND
entwickelt wurden, und die praktischen 
Erfahrungen der Unternehmen mit die-
sen Ansätzen konnten in dieser Bro-
schüre verständlicherweise nur ange-
rissen werden. 

Wir hoffen aber, mit diesen Schlaglich-
tern Ihr Interesse an den entwickelten 
Methoden geweckt zu haben. Das im 
Springer-Verlag im 1. Halbjahr 2004 er-
scheinende Buch „Erfolgsfaktor Stand-
ortplanung“ (ISBN 3-540-20775-9) ent-
hält eine ausführliche Einführung in die 
Instrumente und die Ergebnisse ihrer 
Umsetzung in den Unternehmen. 
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