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ToBiAS MEYER

2 Globale Standortwahl -
Einflussfaktoren

Zusammenfassung

Kostensenkung und MarkterschlieBung sind die beiden Hauptmotive fiir eine Globalisierung der
Produktion. Die Arbeitskosten und die Nahe zum Markt sind deshalb die beiden relevantesten
Standortfaktoren fiir die Produktion, gefolgt von der Verfligbarkeit qualifizierten Personals. Ent-
scheidungstrager sollten sich aber bewusst sein, dass die Relevanz der einzelnen Standortfakto-
ren von den Eigenschaften der Fertigungsschritte (z. B. der Arbeitsintensitat), der Produkte (z. B.
der Wertdichte) und der Betrachtungsebene (Standortwahl auf Ebene von Kontinenten oder von
benachbarten Industriegebieten) abhdngt. Zudem unterscheidet sich die Betrachtung je nach Un-
ternehmensfunktion: Ein Standort kann durchaus fiir den Vertrieb attraktiv sein, nicht jedoch fiir
die Fertigung von Vorprodukten.

Bei der ErschlieBung von Auslandsmarkten ist es wichtig, die jeweiligen Marktstrukturen zu ken-
nen und zu verstehen: Die USA wachsen beispielsweise in absoluten Werten immer noch deutlich
starker als China; das Wachstum hat jedoch einen anderen Charakter. China und andere Entwick-
lungs- und Schwellenlander durchlaufen Phasen, in denen sukzessive immer hoherwertige Ge-
brauchs- und Konsumgiiter nachgefragt werden, deren Absatzmarkt in den etablierten Industrie-
nationen langst gesattigt ist. Dort wachst primar der Dienstleistungssektor.

Bei den Arbeitskosten kommt es vor allem darauf an, den groBen Unterschied zwischen Hoch-und
Niedriglohnstandorten zu nutzen, der nicht selten den Faktor 5 bis 10 betragt. Die hohen Arbeits-
kostenunterschiede werden auch in den nachsten Jahrzehnten bestehen bleiben. Allerdings gilt
dies nicht im gleichen MaB fiir hoher qualifizierte Arbeitskrafte.

Erfolgreich global tatigen Unternehmen gelingt es nahezu tiberall auf der Welt, exzellente Pro-
duktivitat und Qualitat zu erreichen. Diese Unternehmen bauen auf bestehenden Erfahrungen
auf, stellen sich auf die unterschiedlichen Gegebenheiten ein und nutzen standortgerechte Fer-
tigungstechniken und Beschaftigungsstrategien.



Kernfragen Kapitel 2

m Welche Einflussfaktoren sind bei der globa-
len Standortwahl relevant?

m Welche Faktoren sind fiir einzelne Branchen
und Regionen besonders wichtig?

m Wie sehen Ausgangslage und Trends der re-
levanten Einflussfaktoren aus?

o Markte: Welche grundlegenden Trends sind
zu beobachten?

o Faktorkosten: SchlieBt sich die Arbeits-
kostenliicke? Wie schnell konnte dies ge-
schehen?

o Produktivitat: Werden Faktorkostenvorteile
in Niedriglohnlandern durch geringe Pro-
duktivitat und Qualitat zunichte gemacht?

o Fertigungstechnik: Welche Betriebsmittel
und Verfahren sollten eingesetzt werden?
Welche Implikationen ergeben sich durch
Skaleneffekte?

o Logistik: Wie entwickeln sich die Frachtra-
ten? Welche Auswirkungen haben langere
Transportzeiten?

o Externe Faktoren: Welchen Einfluss haben
Steuern, Subventionen, Wahrungskurse,
Produktpiraterie und andere Risiken auf
die Standortwahl?

o Migration: Welche Ausgaben sind beim
Aufbau eines Auslandswerks und einer
eventuellen Restrukturierung bestehender
Standorte zu erwarten?
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2.1 Entscheidungsbasis: Auswahl-
kriterien fiir globale Produktions-
standorte und Klarung ihrer
Relevanz

Die Wahl eines neuen Produktionsstandorts wird durch
zahlreiche Einflussfaktoren bestimmt, die sich teil-
weise im Lauf der Zeit deutlich dndern. Deshalb ist es
nicht nur wichtig, die bestimmenden Faktoren zu ken-
nen, sondern auch die Trends, denen sie folgen. Nur so
kann eine zuverldssige Faktenbasis fiir die langfristig
orientierte Entscheidung iiber die Produktionsstand-
orte und Beschaffungsquellen geschaffen werden.

Dies gilt besonders fiir den Aufbau von Produktions-
netzwerken und Produktionsstandorten in Lindern,
die weit vom Heimatstandort entfernt sind und sich
von ihm wirtschaftlich und kulturell deutlich unter-
scheiden. Die Bewertung der zahlreichen Einfluss-
faktoren ist gerade bei einem internationalen Be-
trachtungsumfang sehr komplex.

Entscheidungstragern muss es gelingen, die entschei-
dungsrelevanten Fakten bei der Standortwahl zu be-
riicksichtigen. Ob an einem chinesischen Standort
momentan 0,8 oder 1 Euro Arbeitskosten fiir einen an-
gelernten Arbeitnehmer anfallen, ist fiir fast alle inter-
nationalen Industrieunternehmen weitgehend uner-
heblich. Ob qualifizierte lokale Mitarbeiter gewonnen,
geschult und im Unternehmen gehalten werden kon-
nen, die eine produktive Fertigung mit hohem Qua-
litatsniveau aufrechterhalten, ist hingegen weitaus
bedeutender.

Chancen und Risiken von Auslandsinvestitionen mit
dem Zielsystem des Unternehmens in Einklang zu
bringen, die verfiigharen finanziellen und personellen
Ressourcen festzulegen und die Verdnderungsfahigkeit
des Unternehmens einzuschatzen, sind wichtige Aufga-
ben des Topmanagements zu Beginn der Entwicklung
einer Globalisierungsstrategie. Erfolgskritisch ist da-
bei die Kenntnis der Umfeldentwicklung, also z. B. die
Entwicklung des Marktes, der Faktorkosten, der Logis-
tikkosten, der Zolle und anderer Einflussfaktoren. Die-
ses Kapitel beschreibt die wesentlichen Eigenschaften
und globalen Unterschiede dieser Einflussfaktoren.
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2 Globale Standortwahl - Einflussfaktoren

2.1.1 Zusammenspiel von Standort- und
Prozessfaktoren

Bei der Bewertung der Wirtschaftlichkeit und Leis-
tungsfahigkeit von Produktionsnetzwerken empfiehlt
sich eine bewusste Unterscheidung zwischen den Ei-
genschaften der Standorte und denen der Fertigungs-
prozesse (Abbildung 2.1). Diese Unterscheidung ist es-
senziell. Prozessfaktoren gewichten Standortfaktoren
hinsichtlich ihrer Relevanz. Entsprechend ist ein Stand-
ort nicht grundsatzlich attraktiv oder unattraktiv fiir
die Fertigung - er ist nur attraktiv oder unattraktiv fir
einen spezifischen Fertigungsschritt eines Produkts.
Bei einer arbeitsintensiven Fertigung einfacher Stan-
dardprodukte sind Arbeitskosten das dominierende
Kriterium, bei variantenreichen Hightech-Produkten
in der Regel nicht.

Standortfaktoren spiegeln die Eigenschaften eines
Ortes wider und bestimmen seine Attraktivitat fir die

Fertigung eines spezifischen Produkts. Zu den quanti-
tativen Standortfaktoren zdhlen die Faktorkosten bzw.
-preise, beispielsweise Arbeitskosten, aber auch die
geografische Lage (die z.B. Transportdistanzen und
-kosten bestimmt). Einige Standortfaktoren wie Zolle
und Steuern ergeben sich unmittelbar aus der Ge-
bietszugehorigkeit.

Produkt- und produktionsbezogene Faktoren (Pro-
zessfaktoren) beschreiben den Fertigungsprozess ei-
nes bestimmten Produkts. Zu den quantitativen Pro-
zessfaktoren zahlen die Inputfaktormengen, die zur
Herstellung eines Produkts erforderlich sind, wie Ar-
beit, Energie, Kapital und Rohstoffe. Die Inputfaktor-
mengen hangen von den Produkteigenschaften und
der Fertigungstechnik ab und lassen sich variieren -
beispielsweise durch eine Anderung des Automati-
sierungsgrads der Fertigung. Die Inputfaktormengen
sowie die anderen quantitativen Prozessfaktoren haben
einen direkten Einfluss auf die Kosten der Produktion;

Es lassen sich zwei Kategorien von Einflussfaktoren unterscheiden.

Abb. 2.1: Einflussfaktoren der Standortwahl - Standort- und Prozessfaktoren

Standortfaktoren

e . Arbeitskostensatz (je Stunde)

* Kapitalkostensatz

» Beschaffungskosten fiir Teile,
Rohstoffe, Energie usw.

Produktivitait  ° Arbeitsproduktivitat
(regionaler Einfluss)
* Kapitalproduktivitat
(regionaler Einfluss)
Sonstige R
quantitative Transportkosten
Faktoren * Potenzielle Restrukturierungs-
und SchlieBungskosten
* Distanzen zu Markten u. a.
Qualitative * Verfligbarkeit von Land und
Faktoren Infrastruktur; Eigentumsrechte

¢ Rechtssicherheit, Schutz von
intellektuellem Eigentum

* Regulierung/
Schutzanforderungen u. a.

Quelle: McKinsey

EXEMPLARISCH

Prozessfaktoren
(produkt- und produktionsbezogene Faktoren)

Inputfaktor- * Arbeitsinhalt (nach
mengen Qualifikationsstufen)
* Nominaler Kapitalbedarf fiir
Betriebsmittel
* Zukaufteile und Rohstoffe
* Eigengefertigte Vorprodukte
* Raumbedarf
Sonsti
qgggtli%aetive * Volumen und Gewicht
Faktoren
* Lieferzeitanforderungen
* Instandhaltungskostenanteil u. a.
glz‘?gi,tj‘éjve * Prozesskomplexitat
rungen

* Know-how/Patente

* Umweltvertraglichkeit u. a.
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aus den qualitativen Prozessfaktoren ergeben sich die
indirekten Anforderungen an den Standort - so z. B. die
Forderung nach Versorgungs- oder Rechtssicherheit.

Wie wichtig es ist, sich in diesem Kontext auch mit
Entwicklungstrends auseinander zu setzen, zeigt das
Beispiel der Firma Sony. Bewertungen konnen sich im
Lauf der Zeit dndern, z. B. durch den Wandel qualita-
tiver Einflussfaktoren. Sony verlagerte in den 90er Jah-
ren die Produktion digitaler Kameras und Camcorder
von Japan nach China, um Kosteneinsparungen bei
den damals aufwandig in relativ kleinen Stiickzahlen
gefertigten Produkten zu erreichen. 2002 kam es zu
einer Riickverlagerung nach Japan. Eine drastische
Verkiirzung der Produktlebenszyklen von digitalen
Kameras bei deren gleichzeitiger Wandlung von rein
funktionalen Produkten zu High-Fashion-Produkten
machte eine groBe Nahe der Produktionsstitten zur Lie-
ferantenbasis und dem Hauptabsatzmarkt erforderlich.
China hatte 2002 nach Einschitzung von Sony weder
die hinreichende Reife als Beschaffungsmarkt noch
als Absatzmarkt.!

Die Beriicksichtigung qualitativer Kriterien - bei-
spielsweise des Know-how-Schutzes - bei der Stand-
ortwahl ist durchaus schwierig. Der in unterschiedli-
chen Publikationen vorgeschlagene ausschlieBliche
Vergleich einzelner Standortfaktoren? bzw. ihre pau-
schale Gewichtung und Verdichtung zu Indices® ist we-
nig aussagekraftig. Die zu erwartende Wirtschaftlich-
keit potenzieller Auslandsstandorte wird mit diesen
Methoden nicht klar beurteilt.

Bei einigen qualitativen Einflussfaktoren ist die Ab-
leitung eines quantitativen Zusammenhangs, z. B. die
Berticksichtigung des Risikos politischer und sozialer
Umbrtiche tiber einen hoheren Kapitalkostensatz, mog-
lich und sinnvoll. Diese qualitativen Kriterien konnen
dann wie quantitative Faktoren, beispielsweise die Ar-
beitskosten, einfach iiber mathematische Zusammen-
héange aggregiert werden.

Eine Quantifizierung ist aber bei Weitem nicht bei al-
len qualitativen Faktoren sinnvoll. Eine bessere Infra-
struktur kann Mangel bei der Rechtssicherheit nicht
kompensieren. Qualitative Merkmale sollten dennoch

unbedingt bei der Standortauswahl beachtet werden.
So konnen beispielsweise Mindestanforderungen etab-
liert werden, an denen sich die Vorauswahl von Lan-
dern orientiert, etwa hinsichtlich der politischen Stabi-
litdt. Zumindest sollten die qualitativen Eigenschaften
der potenziellen Produktionsstandorte bei deren Ver-
gleich mit aufgefiihrt werden, um so fiir das Manage-
ment Transparenz zu schaffen. Dabei sollte explizit
ausgewiesen werden, ob und wie die Faktoren in dem
Auswahlprozess berticksichtigt wurden.

2.1.2 Entscheidungsrelevante Standort-
faktoren auf der Ebene von Kontinenten,
Landern und Regionen

Die Relevanz einzelner Standortfaktoren variiert fir
Fertigungsschritte mit unterschiedlicher Kostenstruk-
tur und Komplexitat. Verschiebungen in der Bedeutung
einzelner Standortfaktoren fiir den Entscheidungs-
prozess ergeben sich jedoch auch auf geografischer
und Branchenebene. Bei vielen Standortfaktoren zeigt
sich ferner ein spezifisches Relevanzproblem:* Die
Auspragung einiger Standortfaktoren, wie beispiels-
weise der Arbeitskosten, beeinflusst das Unternehmen
zumindest teilweise selbst.

Die Relevanz dieser semi-externen Faktoren ist da-
her auch von den Entscheidungen des Unternehmens
gepragt. So sind geringe Arbeitskosten fiir ungelern-
te Arbeiter nur dann ein relevanter Faktor, wenn die
eingesetzten Fertigungsverfahren in hohem MaBe den
Einsatz gering qualifizierter Arbeiter ermoglichen. Die
Adaptierung der Fertigungsverfahren hingegen ist nur
attraktiv, wenn an einem Standort gefertigt wird, der
sehr niedrige Arbeitskosten aufweist - ein komplexer
Zirkelschluss.

1 Vgl. Jiang (2003), S. 26: ,[...] the latest camera design on the Chinese
market is typically six months behind products on the Japanese and
U.S. markets. Therefore by producing [...] in China, the manufacturer
would not gain any useful information for the supply chain-wide fore-
casting system. “

2 Vgl. bspw. Produktion (2004b).
3 Vgl. bspw. Peren (1998).
4 Vgl. Welge (2003), S. 90.
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Arbeitskosten - der auf der Ebene von Landern wich-
tigste Standortfaktor® - sind fiir nahezu alle Standor-
te weltweit kein Diktum, sondern ergeben sich als
Marktpreise, die das Unternehmen zumindest auf lo-
kaler Ebene und in Grenzen mit beeinflusst. Ebenso
sind Produktivitat und Qualitit in der Regel starker
vom Unternehmen als vom Standort abhdngig. Je nach-
dem wie Unternehmen ihre eigenen Moglichkeiten
einschatzen, beurteilen sie auch Standortfaktoren.

Erfolgreiche Unternehmen sehen globale Pro-
duktion primar als Chance: Kostenpotenziale
durch niedrigere Arbeitskosten und Umsatz-

steigerung durch Nahe zum Markt.

Selbstbewusste Unternehmen mit groBer Erfahrung
beim Aufbau von Werken, auch in Entwicklungs- und

Schwellenldndern, orientieren sich starker an den Kos-
ten. Die Schulung von Mitarbeitern und Schaffung der
ortlichen Rahmenbedingungen trauen sich diese Un-
ternehmen selbst zu. Das Kriterium ,, Arbeitskosten
hat daher fiir diese Gruppe von Unternehmen, die be-
reits erfolgreich globalisiert sind, bei der Auswahl von
Produktionsstandorten mit Abstand die groBte Bedeu-
tung. Auch die Relevanz von Kundenanforderungen
ist fiir diese Unternehmen sehr hoch (Abbildung 2.2).
Die stiarkere Fokussierung auf die Chancen und die
Kostenposition des Produktionsnetzwerks zeigt sich
ferner durch eine starkere Beachtung von Transport-
kosten, Zollaufwendungen, Steuern und Subventions-
moglichkeiten bei der Standortwahl.

Anders Unternehmen, die erst in geringem Umfang
international aufgestellt sind oder beim Standortauf-

Arbeitskosten werden als relevantestes Auswahlkriterium gesehen.

Abb. 2.2: Relevanz von Kriterien bei der Auswahl von Produktionsstandorten

(Auswahlebene: Lander)

Unwichtig

Wichtig
4 5

Faktorkosten: Arbeitskosten

Markt: allgemeine Néhe
Produktivitat und Fahigkeiten:
Verfligbarkeit von Fachkraften

Faktorkosten: Materialkosten
und Verfligbarkeit Zulieferer

Logistikkosten

Zolle und Handelsbarrieren

Markt: Anforderungen
einzelner Kunden

Steuern und Subventionen :
Produktivitét und Fahigkeiten:
lokales Wissen/Cluster

Potenzielle Restrukturierungs-
und SchlieBungskosten*

so M)+

4 i <> Erfolgreiche
: : Globalisierer

Nachziigler

Differenz: wichtiger fir
erfolgreiche Globalisierer

22~ 1

Differenz: wichtiger
fir Nachzlgler

* Weitere Kriterien (Einstufung): politische und soziale Stabilitét (3,0/2,8), Skaleneffekte (2,7/3,0), Wahrungskurseffekte (2,4/2,7),

Risiken/Eintrittsbarrieren (2,6 /2,4), Landeigentum/Infrastruktur (2,2/2,3)

Fragen A3 und E7: ,Welches sind die Hauptgriinde bei der Auswahl eines spezifischen Landes/einer Region als Produktionsstandort?“

Quelle: McKinsey/PTW (ProNet-Umfrage)

5 Vgl. Ernst & Young (2004), S. 15, und Hardock (2000), S. 180 (zitiert Umfrage des VDMA, bei der , Personalkosten als das mit Abstand wichtigste

«

Kriterium vor ,, Qualifikation und Motivation®, , Unternehmensbesteuerung* und , Arbeitsproduktivitdt“ beurteilt wurde).
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bau im Ausland Riickschlige erlitten haben. Diese Un-
ternehmen orientieren sich starker an den Risiken als
an den Chancen der Globalisierung. Sie gewichten da-
her die Verfiigharkeit ausgebildeter Fachkrafte hoher.

Nachziigler sehen primar die Risiken: Sie
gewichten die Verfiigbarkeit von Fachkraften
héher und sichern dadurch die Machbarkeit
von Auslandsengagements ab.

Die Einschidtzung der Bedeutung von Standortfak-
toren wird nicht nur durch das Zielland, sondern auch
durch das Herkunftsland des Unternehmens bestimmt.
Deutsche und japanische Unternehmen, die ihren Hei-
matstandort in Landern mit sehr hohen Arbeitskos-
ten haben, achten beispielsweise bei der Standortwahl
in den USA stéarker auf die Arbeitskosten als amerika-
nische Kollegen. Umgekehrt messen Amerikaner Trans-
portkosten eine groBere Bedeutung bei® - auch wenn
sie im geografisch kleineren Europa investieren. Dies
zeigt, dass es Entscheidungstragern schwer fallt, Ver-
haltensmuster abzulegen, die zwar bei der ErschlieBung
des Heimatmarkts erfolgreich waren, aber nicht zwangs-
laufig auf andere Lander tibertragbar sind.

Das Herkunftsland, nicht nur das Zielland,
der Unternehmen pragt die Einschatzung
der Relevanz von Standortfaktoren.

Ein weiteres Beispiel dafiir ist die Tatsache, dass deut-
sche Industrieunternehmen’ die Verflighbarkeit von
qualifiziertem Personal als das wichtigste Kriterium
bei der Auswahl von Produktionsstandorten betrach-
ten. Hier attestieren sie dem Standort Deutschland ei-
nen groBen Vorteil. Wenn man sich vor Augen fiihrt,
dass Unternehmen am Hochlohnstandort Deutschland
oftmals hoch automatisiert fertigen, ist diese Ein-
schiatzung durchaus plausibel.

Ebenso wirkt sich die Art der Produkte, die im Aus-
land gefertigt werden sollen, auf die Bedeutung der
Standortkriterien aus. Im Beispiel planen Unterneh-
men primar die Auslandsfertigung von Vorprodukten.
Entsprechend wenig darf es verwundern, dass diese
Unternehmen dem Kriterium ,Néhe zum Kunden®
nur eine geringe Bedeutung beimessen, da die Vor-

produkte ohnehin in den Stammwerken weiterverar-
beitet werden und sich deren Position gegeniiber den
Kunden nicht andert.

Die Ergebnisse der Befragungen machen deutlich, wie
wichtig eine differenzierte Betrachtung und eine kla-
re Definition der relevanten Standortkriterien fiir das
einzelne Unternehmen im Kontext seiner strategi-
schen Ziele sind.

Die Relevanz einzelner Standortfaktoren dndert sich
auch mit der Betrachtungsebene und dem Fortschritt
der Standortauswahl. Die Bedeutung der Auswahlkri-
terien fiir die Standortwahl ist nur teilweise identisch,
wenn es sich um eine Entscheidung zwischen zwei Kon-
tinenten - beispielsweise die Ansiedlung einer Pro-
duktionsstatte in Amerika oder Asien - oder um eine
Wahl zwischen Investitionen in verschiedenen Lan-
dern - z.B. Korea, China oder Taiwan - handelt (Ab-
bildung 2.3). Bei der Wahl zwischen Landern oder Ein-
zelstaaten sind beispielsweise haufig Steuern und
Zolle relevante Kriterien, denen bei der Auswahl auf
kontinentaler wie auch lokaler Ebene (mit Ausnahme
einiger Staaten wie der USA oder der Schweiz) eine
geringere Bedeutung zukommt. Was fiir die Entschei-
dung auf Kontinent- und Landerebene gilt, ist auf
lokaler Ebene oftmals nicht mehr in gleichem MaBe re-
levant. Bei der Wahl des geeigneten Vororts, der In-
dustrieparks und der einzelnen Liegenschaften spie-
len beispielsweise Unterschiede bei den Transportwegen
zu Kunden und Lieferanten nur noch eine geringe Rol-
le. Auch hier dndert sich also die Relevanz der einzel-
nen Entscheidungskriterien.

* k%

Fiir die Wahl von Produktionsstandorten auf der Ebe-
ne von Landern und Regionen gibt es einige Einfluss-
faktoren mit allgemein hoher Relevanz. Sie werden im

6 Vgl. Tong (1980): Befragung zur Relevanz von Standortkriterien inter-
nationaler Unternehmen bei Investitionen in den USA (254 Befragte):
Transport: 3,70 (von max. 5); Motivation der Arbeiter: 3,67; Raum fiir
Erweiterungen: 3,65; Nihe zum Markt: 3,65; u. a. Die jeweilige Bedeu-
tung der Kriterien ist abhdngig vom Investor (z. B. Anteil ausldndischen
Eigentums, Stammsitz).

7 Vgl. Produktion (2004a): Umfrage unter 93 Industrieunternehmen.
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Folgenden mit den entsprechenden Entwicklungs-
trends detailliert beschrieben.

Dabei ist zwischen den Einflussfaktoren zu unter-
scheiden, die sich auf die operativen Kosten von Stand-
orten auswirken und solchen, die bei der Migration,
d.h. dem Aufbau und der SchlieBung von Standorten,
anfallen. Die ausschlieBliche Betrachtung der operati-
ven Kosten entspricht einer statischen Perspektive,
die eine Bewertung der langfristigen Kosten der Ver-
fligbarkeit der Produkte im Markt (Total Landed Costs)
zum Ergebnis hat. Diese Betrachtung ist hilfreich, um
den strategischen Nutzen einer Netzwerkneugestal-
tung zu ermitteln. Nicht zuletzt ist die Idealposition
eines optimal konfigurierten Netzwerks auch die beste
Position, die Wettbewerber mit vergleichbaren Pro-
dukten und ahnlicher Fertigungstechnik erreichen
konnen. Die Einbeziehung der Ausgaben der Verla-
gerung, d. h. Investitionen und zahlungswirksame

Einmalaufwendungen, fiihrt zu einer dynamischen
Perspektive.

Die folgende Darstellung der Einflussfaktoren be-
schreibt grundlegende Fakten und nachhaltige Trends,
die die Globalisierung der Produktion maBgeblich be-
stimmen. Der Fokus der Darstellung liegt auf den
Standortfaktoren, d. h. den Eigenschaften von Landern
und Regionen, die fiir nahezu alle Unternehmen rele-
vant sind. In der Darstellung wird bewusst zwischen
Niedriglohnldandern sowie Entwicklungs- und Schwel-
lenlandern unterschieden. Gerade durch den Einfluss
des Kommunismus in Osteuropa sind Lander in ihrer
wirtschaftlichen Entwicklung gehemmt oder sogar zu-
riickgeworfen worden und weisen daher heute zwar
niedrige Arbeitskosten, aber davon abgesehen eine be-
reits weit fortgeschrittene gesellschaftliche Entwick-
lung auf. Diese Lander sind nicht in dem Umfang von
den Schwierigkeiten gepragt, die Entwicklungs- und

Die Relevanz der Einflussfaktoren dndert sich mit der Betrachtungsebene.

Abb. 2.3: Betrachtungsumfang und Relevanz Einflussfaktoren

[] Fokus Kapitel
2 bis 4

Primar relevante Einflussfaktoren

Globale Vorauswahl
von Landern, Produkten
und Fertigungsschritten

* Politische Stabilitat/Zugang

* Geografische Lage/Transportkosten und -zeiten

* Mindestanforderung hinsichtlich Markt, Infrastruktur
oder Kosten

Wahl von Standort und
Funktionsumfang
auf Landerebene

e Arbeitskosten und sonstige Faktorkosten

* MarktgroBe, -wachstum und Kundenanforderungen
* Logistikkosten (inkl. Zolle)

* Steuern und Subventionen

* Verfligbarkeit Fachkréfte und Know-how

Lokale Voraus-
wahl ,Long List*

* Lokale Arbeitskosten, Personalverfiigbarkeit und
Qualifikation

(ca. 10-30) * Geografische Lage und Anbindung
Lokale * Lokale Arbeitskosten, Personalverfiigbarkeit und
Zwischen- Qualifikation
auswahl * Preise fiir Land und Geb&ude
(ca.3-5) * Verfligbarkeit von Subventionen

Standort-
auswahl

Lokale * (Detaillierte Vergleichsrechnung auf Basis

aller relevanten Faktoren)

Standortentscheid
Quelle: McKinsey/PTW
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Schwellenlander auszeichnen, in denen die Mehrheit
der einfachen Arbeiter allenfalls geringe Erfahrungen
mit westlichen Lebens- und Arbeitsweisen gemacht hat.

2.2 Markte und Marktentwicklung

Die Entwicklung der Mérkte ist eine entscheidende
Triebfeder bei der Globalisierung der Produktion. Un-
ternehmen wollen vom Wachstum lokaler Markte
profitieren und neue Absatzmoglichkeiten erschlie-
Ben. Sie stellen sich daher zunehmend global auf und
decken den gesamten Weltmarkt ab. Um Auslands-
investitionen adaquat zu planen und zu bewerten, be-
darf es einer Abschétzung der grundlegenden Markt-
trends.

Ziel ist, zum richtigen Zeitpunkt am richtigen
Ort prasent zu sein.

Dies betrifft sowohl die Entwicklung ganzer Branchen
als auch das Wachstum einzelner Produktsegmente.
Deren Entwicklung lasst sich durch die Analyse von
Abhéangigkeiten und den Vergleich von Liandern er-
staunlich gut abschitzen. Unternehmen sollten struk-
turelle Analysen nutzen, um zum richtigen Zeitpunkt
am richtigen Ort in neue Markte einzutreten, ihr En-
gagement auszubauen oder sich zuriickzuziehen.

2.2.1 Marktwachstum - Industrialisierung
und Wandel zur Dienstleistungs-
gesellschaft

Die Industrialisierung Nordamerikas, Westeuropas
und Japans erfasste einen Wirtschaftsraum mit ca.
500 Millionen Einwohnern und vollzog sich in etwa von
1930 bis 1970. In den 25 Jahren nach 1970 entwickelten
sich in vielen Industrien relativ stabile oligopolistisch
gepragte Markte. Seit Mitte der 90er Jahre zeigt sich
nun aufgrund des starken Wachstums in China, In-
dien und Teilen Siidostasiens - einer Region mit ca.
3.000 Millionen Einwohnern - eine neue Dynamik,
die diese Lander als Absatzmarkte ganz besonders
attraktiv erscheinen lasst. Paradoxerweise sind die
Markte in einigen Bereichen so offenkundig attraktiv,
dass der intensive MarkterschlieBungsdruck grofier
Unternehmen gerade in kapitalintensiven Industrien

dazu fiihrt, dass kaum eines der beteiligten Unter-
nehmen mittelfristig hinreichende Gewinne in den
vermeintlich attraktivsten Segmenten erwirtschaftet.

Das starke Wachstum der Entwicklungs- und Schwel-
lenlander ist allerdings bei Betrachtung der absoluten
Zahlen zu relativieren. Trotz moderater Wachstums-
raten erreichen die hoch entwickelten Industrienatio-
nen ausgehend von einem hohen Niveau in absoluten
GroBen noch immer betrachtliche Zuwachse.

So ist die US-amerikanische Volkswirtschaft im Jahr
2004 noch siebenmal so groB wie die chinesische, und
der Zuwachs des Bruttoinlandsprodukts wird auch in
den nachsten 20 Jahren in den USA groBer als in Chi-
na sein. Der US-Markt bleibt daher fiir Unternehmen
weiterhin sehr attraktiv - allerdings weniger fiir die
produzierenden Bereiche.

Warum Asien und insbesondere China bei Indus-
trieunternehmen ein so hohes Interesse wecken, zeigen
die weltwirtschaftliche Entwicklung der vergangenen
zehn Jahre sowie die Extrapolation der Wachstums-
trends bis 2013 (Abbildung 2.4). Das hohe gesamt-
wirtschaftliche Wachstum in den sich entwickelnden
asiatischen Volkswirtschaften ergibt sich aus der Aus-
weitung der industriellen Produktion. Gleichzeitig ver-
zeichnen diese Lander eine starke Nachfrage nach ein-
fachen Gebrauchsgiitern, z. B. Waschmaschinen, deren
Absatz in den USA, Westeuropa und Japan ldngst die
Sattigungsgrenze erreicht hat.

Entwicklungs- und Schwellenldnder wachsen
stark im industriellen Bereich, hoch entwi-
ckelte Volkswirtschaften fast nur noch im
Dienstleistungssektor.

Wiahrend also in den aufstrebenden Landern Siidost-
asiens die Industrieproduktion das starke Wachstum
tragt, wird das (in relativen GroBen) moderate Ge-
samtwachstum in den hoch entwickelten Volkswirt-
schaften hauptsachlich durch den Dienstleistungssek-
tor getragen. Die Unternehmen des Verarbeitenden
Gewerbes profitieren vom Wachstum in den Hoch-
lohnlandern daher nur wenig und miissen ihre Wachs-
tumsziele durch Diversifikation, Verdrangung oder
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Expansion in starker wachsende auslandische Mark-
te verwirklichen.

Die starkere Ausrichtung auf den Dienstleistungssek-
tor in den hoch entwickelten Industrienationen geht
einher mit deutlich geringeren Investitionsquoten. Die
Investitionsquote in China liegt derzeit bei tiber 40 Pro-
zent und damit auf gleicher Hohe mit dem Anteil des
privaten Konsums. Die Investitionsquote in Deutsch-
land, den USA und anderen Industrienationen betragt
dagegen nur noch etwa 18 Prozent, der private Kon-
sum dominiert.

Bei der Beurteilung des Marktpotenzials unterschied-
lich entwickelter Volkswirtschaften gibt die Betrachtung
des Bruttoinlandsprodukts bereits auf der aggregier-
ten Ebene Hinweise auf deutlich anders strukturierte
Markte und Schwerpunkte der Nachfrage.

2.2.2 Marktwachstum in Entwicklungs- und
Schwellenlandern - verallgemeinerbare
Trends und regionale Besonderheiten

Lander durchlaufen relativ ahnliche Entwicklungen
von einer agrargepragten Volkswirtschaft hin zur
hoch entwickelten Industrienation. Ahnlich verhlt
sich die Entwicklung des Marktvolumens und der
Struktur einzelner Marktsegmente. Sie lasst sich da-
her vergleichsweise gut abschatzen. Die Nachfrage
nach einfachen Giitern mit klarer, global gleicherma-
Ben nutzbarer Funktionalitat wachst zu Beginn der In-
dustrialisierung eines Landes sehr stark, bis die Sat-
tigung erreicht wird.

Je nach relativem Nutzen der Giliter werden sie sehr
frih (z.B. Fernsehgerdte und Fahrrader) oder spater
(z.B. Automobile) in der wirtschaftlichen Entwicklung

Den groBten Marktzuwachs bei industriellen Produkten verzeichnet Asien und insbesondere China.

Abb. 2.4: Reales Bruttoinlandsprodukt (BIP)*
in Bill. USD

BIP: durch-
schnittliche
Zuwachsrate
in Prozent p. a.

Zuwachs 2003 - 13**

Indus-
2003 reales BIP* Sonstige trie***
Nordamerika 12,2 4,0 l 3,1
0,4
Westeuropa 9,2 2,0 l 2,3
0,4 0,3
Japan 4,0 1,2
0,1
Asien+++ 30 09
0,6 0,7
|
China 1,3 BN
0,7
Rest der ' l
3,3 2,7
Welt 0,3 )

* In Preisen und Wahrungskursen von 2002
** Extrapoliert auf Basis des Wachstums 1993 - 2003
** Verarbeitendes Gewerbe ohne Bauindustrie
**** Asien ohne China und Japan
Quelle: Global Insight; McKinsey-Analyse




