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Die Erbringer logistischer Dienstleistungen sehen sich zunehmend 
einem facettenreichen Spannungsfeld vielfältiger Anforderungen 
gegenüber. Zu den klassischen Zielen einer lieferkettenorientierten 
Logistik, wie Verbesserung der Kundenorientierung, Synchroni-
sa tion  der Versorgung, stärkere Flexibilisierung, Abbau von 
Beständen  und Einhaltung der „4 r“ – die richtige Ware, in richtiger 
Menge, zur richtigen Zeit, am richtigen Ort – treten verstärkt For-
derungen nach Gewährleistung eines hohen Sicherheitsniveaus, Be-
rücksichtigung sozialer Verantwortung sowie ökologieorientiertem 
Handeln. Der Beitrag beleuchtet Ausgestaltungsmöglichkeiten von 
Vorgehensweisen, welche die hinzugetretenen Ziele adressieren.           
              Seite 15
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Univer sität Stuttgart

In der Praxis fehlt es an einem Problembewusstsein sowie an Infor-
mationen über Optionen zur Kombination von organisiertem Wett-
bewerb einerseits und Kooperation andererseits. Grundlegendes 
Risiko des organisierten Wettbewerbs unter Partnern ist die Gefahr 
des Vertrauensbruchs und der Ingangsetzung einer Misstrauens-
spirale. Um dem entgegenzuwirken, ist ein Mix aus Standards und 
Richtlinien, Partner Offices, Anreizsystemen und Wettbewerbsre-
geln erforderlich. Sie bilden die Infrastruktur für kooperativ-kom-
petitiv gemischte, „coopetitive“ oder „koopkurrente“ Geschäftsbe-
ziehungen. Für die Ausgestaltung der Coopetition werden mehrere 
Konfigurationen vorgestellt, die in unterschiedlichen Anwendungs-
kontexten zum Einsatz kommen können.                                  Seite 7

Mit Kennzahlen die Supply Chain in   
turbulenten Zeiten steuern

Dr. Thomas Wünsche, Hermann Hinck, Eberspächer GmbH & Co. KG, 

Torsten Becker, BESTgroup GmbH

Die aktuellen Anforderungen für Automobilzulieferer bestehen in 
dem frühzeitigen Erkennen von Veränderungen bei den Produkti-
onszahlen der Automobilhersteller und der schnellen Anpassung 
an die neue Situation. Zur Bewältigung dieser Herausforderung 
hat die Firma Eberspächer ein weltweites Kennzahlensystem ge-
schaffen, um ohne Zeitverlust konsequent auf diese Verände-
rungen reagieren zu können. Das System berechnet nicht nur die 
Vergangenheitswerte, sondern erstellt auch eine Vorhersage für die 
zu erwartenden Belastungen auf Basis der bekannten Kundenab-
rufe. Eberspächer kann so jederzeit die Auslastung seiner Werke in 
den nächsten Monaten beobachten und auf die Veränderungen im 
Markt reagieren.                                                                            Seite 35

Quality Function Deployment (QFD) in der Logistik

Prof. Dr. Hartmut Werner, Hochschule RheinMain,   

Wiesbaden Business School (WBS) 

Quality Function Deployment (QFD) ist ein qualitätsorientiertes In-
strument, das seine besonderen Stärken in den frühen Phasen der 
Produktentwicklung hat. Während die Techniker QFD mittlerweile 
recht umfangreich nutzen, ist seine betriebswirtschaftliche Relevanz 
noch sehr begrenzt. Dies gilt insbesondere für die Entwicklung von 
Prozessen und Dienstleistungen. In diesem Kontext wird das House 
of Quality vorgestellt, dessen Aufbau für QFD von unschätzbarem 
Wert ist. Am Beispiel einer Versandabwicklung erfolgt anschließend 
eine detaillierte Untersuchung hinsichtlich der Übertragbarkeit von 
QFD auf Logistikaktivitäten. Schließlich leiten sich aus diesem kon-
kreten Praxisbeispiel der Nutzen und die Gefahren dieser Methode 
des Qualitätsmanagement ab.                                                            Seite 21
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Manufacturing Footprint: 
Ein effizientes Werkzeug 
zum kontinuierlichen  
Standortmanagement
Thomas Beutel, Alfred Kärcher GmbH & Co. KG, Prof. Dr.-Ing. Thomas Abele, German University in Cairo,   
Jörg Mandel, Fraunhofer IPA, Michael Neumann, GSaME

Zusammenfassung 

I
m Zuge der Globalisierung sehen sich viele Unternehmen 

vor der Aufgabe, ihre Standortstrategie zu optimieren. Bis-

herige Ansätze speziell für mittelständische Unternehmen 

sind hierfür jedoch entweder zu ungenau oder zu komplex. 

Ziel der im folgenden Artikel vorgestellten Entwicklung war 

ein Werkzeug, welches Unternehmen in die Lage versetzt, die 

eigene Produktionsstrategie kontinuierlich zu überprüfen und 

somit mehrere Handlungsalternativen in Form von Szenarien 

kostengünstig und vor allem effizient untersuchen zu können. 

Die entwickelte Lösung ermöglicht es, neben fundamentalen Soft-

Facts die gesamten Kosten, welche bei einer Standortveränderung 

auftreten, abzubilden. 

Es schließt somit die vorhandene Lücke 

zwischen sehr mächtigen Werkzeugen, welche 

sich auf einen Teilprozess des Standortma-

nagements beziehen und den sehr komplexen, 

arbeitsintensiven Werkzeugen, welche den ge-

samten Produktions- und Logistikprozess ab-

bilden und für mittelständische Unternehmen 

nur schwer implementierbar sind. Mit Hilfe der Umsetzung bei 

der Alfred Kärcher GmbH & Co. KG konnte aufgezeigt werden, 

dass sich das Werkzeug für Analysen von natio nalen und euro-

päischen Standorten gut eignet. Es konnten mehrere  Szenarien 

in kurzer Zeit untersucht werden und somit die nachhaltigste 

Strategie für die Alfred Kärcher GmbH & Co. KG ermittelt wer-

den. 

Ausgangssituation und Problemstellung

Starke Nachfrageschwankungen und eine sich zuspit-
zende internationale Wettbewerbssituation zwingen Unter-
nehmen dazu, ihre Strukturen regelmäßig zu überprüfen 
und anzupassen. Der Anpassungsbedarf betrifft dabei nicht 
nur die eigenen Fertigungs- und Montagelinien sondern 
mehr und mehr die generelle strategische Ausrichtung des 
Unternehmens mit Bezug auf Fertigungstiefe, Flexibilität 
und den Ort der Leistungserstellung. 

Eine Tendenz vieler Unternehmen ist in diesem Zusam-
menhang die Verlagerung der Produktion in Länder mit 
niedrigeren Personalkosten, um im internationalen Wett-
bewerb bestehen zu können. Das unternehmensinterne 
Standortmanagement steht dabei vor folgenden Heraus-
forderungen: 
  Identifizierung eines geeigneten Standort in kurzer Zeit 

mit geringem Aufwand,
  Durchführung komplexer „Was wäre Wenn“-Analysen,
  Einbindung qualitativer Bewertungsgrößen: Bauchge-

fühl vs. Kosten- und zeitintensive Betrachtung aufge-
stellter Szenarien („Wie stark wirken sich z. B. Kulturun-
terschiede und Know-how-Verlust aus?“)
 

Diese Probleme erfordern eine neue Herangehensweise 
an das Thema Standortmanagement.

Bisherige Lösungsansätze sind entweder zu spezialisiert  
auf einen Teilaspekt des Standortmanagements oder zu 
komplex , um sie in mittelständischen Unternehmen 
effektiv  und schnell einsetzen zu können. Ansätze wie z. 
B. 4 Flow Vista® der 4 Flow AG oder Order to Deliver des 
Fraunhofer IML liefern sehr gute Datenqualität hinsichtlich 
des Supply Chain Management und der Prozessoptimie-
rung. Diese Werkzeuge benötigen allerdings auch einen 
hohen Arbeitsaufwand und sind auf bestimmte Industrieb-
ranchen spezialisiert. Der Praxis fehlt es an einem Werk-
zeug, das mit einem geringen Arbeitsaufwand und hoher 
Geschwindigkeit, möglichst branchenneutral, gute Daten-
qualität für den gesamten Prozess des Standortmanage-
ments liefert. Des Weiteren sollte es einfach in die Struk-
turen eines mittelständischen Unternehmens eingebunden 
werden können.

Produktionsverlagerungen in Niedriglohnländer 
steigern  vermeintlich die internationale 

Wettbewerbsfähigkeit.
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Aufwand im Vergleich zu vorhandenen Werkzeugen und 
der allgemein gültige Ansatz mit dem mehrere Szenarien 
betrachtet werden können. 

Die Szenarienuntersuchung beschränkt sich dabei nicht 
nur auf komplette Standortverlagerungen. Sie lässt außer-
dem die Analyse von Produktgruppen- oder Fertigungs-
prozessverlagerungen zu. Weitere Anforderungen, welche 
das Werkzeug erfüllt sind in Abbildung 1 dargestellt.

Ein Alleinstellungsmerkmal des Werkzeugs ist die we-
sentlich schnellere Datenbeschaffung, welche sich direkt 
aus dessen Aufbau ergibt. 

Die grundlegenden Kostenblöcke – Herstellkosten, Fer-
tigungslöhne und Materialgemeinkosten – sind klar ge-
gliedert und erleichtern den Einstieg in die Berechnungen. 
Checklisten helfen, 90 % der Einflussgrößen direkt aus im 
Unternehmen vorhandenen Kennzahlen zu ermitteln bzw. 
auf der Basis vordefinierter Algorithmen mit guter Genau-
igkeit abzuschätzen. Aufgrund der Fokussierung auf die 
klar abgegrenzte Zielsetzung muss zudem jede Kennzahl 
nur in der Detaillierung erhoben werden, welche einen 
Mehrwert für die Szenarienbetrachtung liefert. In diesem 
Zusammenhang wird u. a. auch auf das bewährte Value 
Stream Mapping zurückgegriffen, welches die bildhafte, 
transparente Analyse von Logistik und Produktion unter-
stützt.

Durch den strukturierten und logischen Aufbau – Rei-
ter, die nacheinander abgearbeitet werden – lässt sich das 
Werkzeug intuitiv und effizient bedienen. Dabei werden 
teilweise auch häufig nicht berücksichtigte Kosten erfasst. 
Durch die vorhandene Verknüpfung zwischen den Reitern 
des Werkzeugs kann zielorientiert gearbeitet werden.

Vermeintlich schwierig zu erhebende Kostenblöcke, wie 
Transaktionskosten oder Einmalkosten, können durch vor-
gegebene Algorithmen die Eingabe von wenigen Kriterien 
ermittelt und in die Berechnung miteinbezogen werden. 
Auch der die Herstellkosten wesentlich beeinflussende, 
häufig aufgrund seiner Modellierbarkeit vernachlässigte 
Lerneffekt wird berücksichtigt. 

Um ein nachhaltiges Standortmanagement zu ermög-
lichen, werden überwiegend dynamische Berechnungen 
durchgeführt. Dazu sind in dem Werkzeug Möglichkeiten 
gegeben, Faktoren zukunftsorientiert zu betrachten. Dabei 
handelt es sich um Zeiträume zwischen fünf und zwanzig 
Jahren. 

Insbesondere kann z. B. die Arbeitskostenentwicklung 
verschiedener Länder, die voraussichtliche Produktivität, 
sowie die Varianz der Transaktionskosten in die Berech-
nung mit aufgenommen werden. Integrierte Tabellen hel-
fen dem Unternehmen dabei, diese Werte effizient zu er-
mitteln und in die Berechnung miteinfließen zu lassen. Die 
Möglichkeit eigene Erfahrungswerte anzugeben, ist ebenso 
gewährleistet. Der wesentliche Faktor „Absatz und Absatz-
entwicklung“ wird aus der bestehenden Absatzplanung 
des Produktmanagements übernommen. 

Die Ergebnisse der Berechnung werden in grafischer 
Form aufbereitet. Dabei werden unter anderem der Cash-
flow und der Return of Investment dargestellt. 

Zielsetzung

Sich ständig verschärfende Anforderungen aus den 
Märk ten, wie z. B. Variantenvielfalt gepaart mit kleinen 
Losgrößen und kurzen Lieferzeiten, erfordern einen Para-
digmenwechsel. Danach sieht man das Standortmanage-
ment nicht mehr nur als typisches einmaliges Projekt an, 
meist archiviert in Powerpoint oder Excel, sondern gestaltet 
es nun als Prozess, der kontinuierlich durchgeführt werden 
muss, um das erfolgreiche Bestehen des Unternehmens zu 
gewährleisten.

Ziel der Entwicklung war ein Werkzeug, welches Unter-
nehmen in die Lage versetzt, die eigene Produktionsstra-
tegie kontinuierlich zu überprüfen und somit mehrere 
Handlungsalternativen in Form von Szenarien kostengüns-
tig und effizient untersuchen zu können. Dieses Werkzeug 
bringt folgende Vorteile mit sich:
  Schließen der Lücke zwischen Bauchentscheidungen 

und kosten- und zeitintensiven Analysen von Hand-
lungsalternativen,

  Priorisierung aufgestellter Szenarien anhand von Kenn-
zahlen und Experten-Schätzungen,

  Untersuchung von „Was wäre Wenn“-Analysen,
  Szenariobasierte Auswertung von Handlungsalterna-

tiven,
  Geringer Aufwand hinsichtlich Arbeitsaufwand und 

Zeit ,
  Erkenntnis über den Stellenwert eines Bewertungskrite-

riums,
  Kostenbasiertes Ergebnis der Szenarienauswertungen.

Beschreibung des neuen Ansatzes

Die größten Vorteile, die das Standortmanagementwerk-
zeug mit sich bringt, sind die Schnelligkeit, der geringe 

Anforderungen

Einfache Überprüfung bevorstehender Handlungs-
alternativen/Visionen/Ziele

Betrachtung anderer Produktionsstrategien

Skalierbare Projektbetrachtung
   Betrachtung von Standortverlagerungen
   Verlagerung von Fertigungsprozessen
   Verlagerung von einzelnen Produktgruppen

Zügige Vorbetrachtung und Priorisierung mehrerer 
Szenarien
   Ohne großen monetären und zeitlichen Aufwand
   Basierend auf Daten und Fakten vs. Bauchgefühl

Zusätzliche quantitative und qualitative Bewertungs-
faktoren

Transparente Darstellung der wirklich entstehenden 
Kosten

Abb. 1: Kundenanforderungen
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Die durchgängige Verknüpfung der Kostenblöcke er-
möglicht eine einfache Durchführung von „Was wäre 
Wenn“-Analysen. Außerdem lassen sich kritische Bewer-
tungsfaktoren ermitteln, auf deren Einhaltung während der 
Umsetzung besonders geachtet werden muss. 

Des Weiteren werden neben den quantitativen Faktoren 
auch Softfacts, wie z. B. Kulturunterschiede und Know-how 
Verlust in die Beurteilung eines Standortes 
miteinbezogen. Dies geschieht mit Hilfe 
eines paarweisen Vergleichs und anschlie-
ßender Gewichtung, mit dem verschiedene 
Standorte gegeneinander verglichen wer-
den können.

Mit Hilfe dieser in Abbildung 2 visuali-
sierten Vorgehensweise wird eine ganzheitliche, anpassbare 
und zukunftsorientierte Szenarienbetrachtung ermöglicht, 
welche eine größtmögliche Transparenz und Übersichtlich-
keit für das Management erzeugt.

Dabei wird eine Vielzahl von Faktoren im Standortma-
nagementwerkzeug berücksichtigt.

Der beschriebene Ansatz ermöglicht es, die gesamten 
Kosten, welche bei einer Standortveränderung auftreten, 

auf eine effiziente Weise mit 
guter Ergebnisqualität, abzubil-
den. Er schließt somit die vor-
handene Lücke zwischen sehr 
mächtigen Werkzeugen, welche 
sich auf einen Teilprozess des 
Standortmanagements bezie-
hen und den sehr komplexen, 
arbeitsintensiven Werkzeugen, 
welche den gesamten Produk-
tions- und Logistikprozess ab-
bilden und für mittelständische 
Unternehmen nur schwer im-
plementierbar sind.

Nutzenpotenziale des 
neuen Ansatzes

Mit Hilfe dieses Werkzeuges 
konnte die Dauer einer Szena-
rienbetrachtung für die Alfred 
Kärcher GmbH & Co. KG von 
einer bis mehreren Wochen auf 

kleiner/gleich eine Woche verringert werden. Der Auf-
wand beschränkt sich dabei auf eine Person, welche das 
Zahlenmaterial zusammenträgt und die Analysen durch-
führt. Im Fall der Alfred Kärcher GmbH & Co. KG wurden 
vier Werke in die Betrachtung einbezogen und drei ver-
schiedene Szenarien analysiert. Dabei wurden z. B. Pro-
duktgruppenverlagerungen untersucht. 

Ein weiterer Nutzen, neben der Untersuchung mehre-
rer Szenarien, war die Berücksichtigung der zukünftigen 
Entwicklung von Faktoren, wie z. B. der Arbeitskostenent-
wicklung oder der Lernkurveneffekte. Somit wurde nicht 
nur eine Snap-Shot Analyse der Szenarien durchgeführt, 
sondern auch die zukünftige Entwicklung dieser berück-
sichtigt.

Anschließende Diskussionen über die aufgestellten 
Szenarien, welche den eigent-
lichen Kern der Betrachtung 
ausmachen, konnten nun auf 
Basis von vorliegendem Zah-
lenmaterial in Form von Kosten 
und Softfacts geführt werden. 
Anpassungen, die während der 
Diskussion entstanden, konn-
ten sofort in die vorhandenen 
Szenarien eingepflegt werden. 
Die Auswirkungen dieser An-
passungen wurden unmittelbar 

Mit Hilfe des Werkzeugs können Szenarien-
betrachtungen bei hoher Qualität deutlich schneller 

durchgeführt werden.

Erhebung
der Basisdaten

Automatische
Auswertung der Daten

Veränderungen
vornehmen/

„Was wäre Wenn“

Interpretation/
Diskussion der Szenarien

Ergebnis einer
Szenarienbetrachtung

Wertstromanalyse Interne
Datenbeschaffung

Erfahrungswerte

Algorithmen &
Checklisten

Abb. 2: Prozessablauf

Aufbau des Werkzeuges

Lernkurven-
kosten

Herstellkosten

Einmal-
kosten

Personalkosten

Transaktions-
kosten

Remanenz-
kosten

Materialkosten

Logistik-
kosten

Investitions-
rechnung

Absatz-
entwicklung

Arbeitskosten-
entwicklung

SoftfactsProduktivität

Basis

Zusätzliche
Faktoren

Abb. 3: Aufbau des Werkzeuges
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on sub-processes of the location management and the complex and 

labor-intensive which cover the whole production and logistics 

process and are difficult to implement for medium-sized enter-

prises. The implementation at Alfred Kärcher GmbH & Co. KG 

demonstrated that the tool is quite suitable for the analyses of na-

tional and European production sites. In a very short time several 

scenarios could be examined and the most sustainable strategy for 

the Alfred Kärcher GmbH & Co. KG could be selected.

visualisiert und verdeutlichten die Relevanz des Bewer-
tungskriteriums für das Szenario.  

Durch die Anwendung des Werkzeugs hat sich die 
Alfred  Kärcher GmbH & Co. KG in die Lage versetzt, in-
novativ an die Problematik des Standortmanagements 
heran zugehen. Auf Basis des bestehenden Modells und der 
Datenbasis können nun insbesondere in der Zukunft rasch 
vergleichbare Untersuchungen durchgeführt werden. Dies 
ermöglicht eine kontinuierliche Anpassung der Standort-
strategie.

Ergebnis und Ausblick

Mit Hilfe der Casestudy am Beispiel der Alfred Kärcher 
GmbH & Co. KG konnte gezeigt werden, dass das Werk-
zeug für Analysen von nationalen und europäischen Stand-
orten gut geeignet ist. Es konnten mehrere Szenarien in 
kurzer Zeit untersucht werden und somit die nachhaltigste 
Strategie für die Alfred Kärcher GmbH & Co. KG ermittelt 
werden. Neben quantitativen Faktoren sind zudem qualita-
tive Faktoren eingeflossen, welche die Szenarienbewertung 
ganzheitlicher gestaltet haben. 

Zur Erweiterung des Anwendungsgebietes auf eine 
globale Ebene werden zukünftig Daten für eventuell an-
fallende Zölle, Freihandelszonen und Subventionen hinter-
legt, welche automatisch eingelesen werden können und 
somit den aktuellen Gegebenheiten entsprechen.

Summary 

In the course of globalization many companies have to optimise 

their “manufacturing footprint”. Especially for medium-sized 

enter prises however, common approaches are either too imprecise 

or too complex. The target of the development – described in the 

article – was a tool, which enables companies to continuously 

check the production strategy and analyze different action alter-

natives in the form of scenarios efficiently and at low cost. The 

developed solution makes it possible to depict fundamental soft-

facts as well as all costs which occur when there is a change at a 

site.Therewith the existing gap between the mighty tools focusing 
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