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Make! Oder Buy?

Das Site Management an Industriestandorten
folgt oft keiner klaren Strategie und ,verschenkt
dadurch umfangreiche Verbesserungspotenziale

Mit einem aus den Unternehmens- und Kundenzielen abgeleiteten strategischen
Zielbild kdnnen Site-Management-Bereiche an Industriestandorten die optimale
Wertschopfungstiefe systematisch herleiten und einen wesentlichen Beitrag zur
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit leisten.

Welche Komponenten, welche Produkte, welche Leistungen erstellt ein Unternehmen
selbst, welche werden am Markt zugekauft? Die Beantwortung dieser Fragen bestimmt
schlussendlich Uber die Definition des Kerngeschéfts, der Kernkompetenzen eines Un-
ternehmens und hat wesentlichen Einfluss auf die Wettbewerbsfahigkeit und nicht zu-
letzt auf den Geschéftserfolg. ,Make‘ oder ,Buy’ ist damit nicht alleine eine Frage der
Beschaffung sondern eine zentrale strategische Entscheidung. Wahrend in den Kern-
prozessen diese Fragen kontinuierlich geprift und systematisch beantwortet werden,
besteht im Bereich des Site Managements — den die Produktion unterstitzenden Pro-
zessen und Dienstleistungen — noch strategischer Nachholbedarf. Eine Gesamtbe-
trachtung der Wertschopfungstiefe findet oft nur in Einzelféallen statt und das, obwohl
nennenswerte Beitrdge zur Wettbewerbsfahigkeit des Standorts méglich sind.
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Welche Wertschopfungstiefe ist die ,richtige‘?

Getrieben von einem weiter zunehmenden globalen Wettbe-
werb, sich aufgrund neuer Technologien teils dramatisch ver-
andernden Produktionsprozessen aber auch immer kirzeren
Nachfragezyklen stellt sich diese Frage fortlaufend neu. lhre
Beantwortung tragt wesentlich dazu bei, sich kontinuierlich an
veranderte Rahmenbedingungen anpassen zu kénnen und die
eigene Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten und weiter zu stei-
gern.

Wett|be| I. Féahigkeit mit anderen zu konkurrieren
werbs|fa Il. Potenzial eines Unternehmens, mit dem sich inner-
hig|keit halb einer Branche (oder eines Marktsegmentes)

eine Gewinn bringende Position erlangen,
behaupten bzw. ausbauen lasst

Ill. Fahigkeit des Unternehmens, Chancen und Risiken
des Wettbewerbsumfeldes zu erkennen und fir
sich nutzbar zu machen sowie unter Ausnutzung
der Starken und Uberwindung der Schwéachen
Potenziale im Unternehmen aufzubauen und durch
deren Ausnutzung zu Wettbewerbsvorteilen zu
gelangen

Quelle: Duden, wirtschaftslexikon24.com

Indikatoren fir die Entwicklung der Wettbewerbsfahigkeit:
1. Preis und Qualitat der Produkte

2. Anzahl der Mitarbeiter am Standort

3. Investitionen am Standort

Die permanente Auseinandersetzung der deutschen Industrie
mit dieser Fragestellung hat dazu gefiihrt, dass hoch effiziente
Produktionsprozesse, weltweit aufgestellte und fortlaufend op-
timierte Lieferketten und langjéhrige, zunehmend partner-
schaftliche — teils fast symbiotische — Zulieferstrukturen erreicht
wurden. Dies hat mal3geblich zur hohen Wettbewerbsfahigkeit
deutscher Industrieunternehmen beigetragen. Wir stellen je-
doch fest, dass das Hauptaugenmerk oft weiterhin auf der be-
reits umfangreich ,durchoptimierten’ Produktion liegt. Hier wird
die ,richtige’ Wertschdpfungstiefe kontinuierlich mit den Unter-
nehmenszielen abgeglichen und bei Bedarf nachjustiert. In den
Site-Management-, den Kernprozess unterstitzenden Berei-
chen wie die Instandhaltung von Maschinen und Anlagen, Ver-

Weltweit ,durchop-
timierten‘ Produkti-
onsprozessen ste-
hen oft noch klein-
teilige, lokale Site
Management-Struk-

turen gegenuber
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und Entsorgung oder die Bewirtschaftung von Flachen, Gebau-
den und Infrastruktur, erfolgt eine solche Anpassung héaufig
nicht auf der Grundlage fundierter strategischer Uberlegungen
und kaum mit einer unternehmensweiten Perspektive. Der we-
sentliche Treiber fir Veranderungen sind oft Kostensenkungs-
ziele, die haufig in Outsourcingtberlegungen minden. Diese
stoRen aber zunehmend an ihre Grenzen. Site Management
wird zu oft lokal und mit der Zielsetzung ,Muss funktionieren und
darf nicht zu viel kosten’ gefihrt.

Diese Differenzierung zwischen Produktion und Site Manage-
ment ist teuer und ineffizient. Die unterschiedliche Herange-
hensweise an ,Make or Buy‘ fuhrt dazu, dass Potenziale zur
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit nicht in vollem Umfang
ausgeschopft werden.

Ein Vergleich

Vergleicht man Kernprozess und Site Management, so schei-
nen unterschiedliche ,Regeln‘ zu gelten. In der Produktion sind
alle Zielvorgaben und Steuerungsgrof3en direkt aus der Unter-
nehmensstrategie abgeleitet und standortibergreifend ver-
knupft. Dienstleistungs- oder Servicebereichsstrategien mit
standorttibergreifenden Kennzahlen sind demgegeniber meist
noch eine Ausnahme. Hier finden regelmaR3ig standortspezifi-
sche Kosten- und Budgetgréen Anwendung und Servicestra-
tegien sind lokal fokussiert. Der Bedeutung des Site Manage-
ments fir die Produktion — namlich einen wesentlich Beitrag da-
fur zu leisten, dass diese moglichst reibungslos funktioniert —
wird ein solcher Ansatz nicht gerecht.

Die Gesamtkosten
far Standortma-
nagement und
-dienstleistungen
sind zumeist hoher
als angenommen;
das Volumen ent-
spricht oft einem
Unternehmensbe-

reich



Kernprozess — Produktion

Klare strategische kurz-, mittel und
langfristige Zielvorgaben — eindeutig
aus der Unternehmensstrategie
abgeleitet

RegelmaRige Strategie-Reviews und
-Updates

Standortibergreifende, weltweite
Steuerung und Steuerungsgréf3en

Standortiibergreifende Leitung und
Produktionssteuerung

Fihrung als ,Direct Report‘ der
Unternehmensleitung/des Vorstands

Hohe Vernetzung der Produktions-
standorte

Standortiibergreifend — haufig weltweit

Hohe, kontinuierliche Investitionen zur
Erreichung von
Produktivitdtszuwachsen

Kontinuierliche Mitarbeiter-Schulung/
-Weiterbildung

Globale Investitionsbudgets

Standortiibergreifend — haufig weltweit
Zusammenarbeit mit wenigen, grof3en
Lieferanten

Strategische Entwicklung von
Lieferanten

Langjahrige, partnerschaftliche
Zusammenarbeit

'
'

JPN

Strategie/
Steuerung

Organisation

Vernetzung

Standards/
Prozesse

Investitionen

Beschaffung/
Zulieferer-
struktur

Abb. 1: Vergleich von Produktion vs. Site Management

Site Management

Strategische Bedeutung nicht definiert
oder nicht bekannt

Lokal giiltige Strategien

Verknlipfung mit Unternehmens-/
Kundenstrategien und deren
SteuerungsgroRen/KPI zumeist auf
Kostengrof3en beschrankt

Organisationsstrukturen unterscheiden
sich haufig von Standort zu Standort

Geringe/keine Vernetzung der
Servicefunktionen zwischen Standorten

Oft nur lokal

Einheitliche Standards am Standort nicht
immer durchgehend gewahrleistet

Haufig nur Ersatzinvestitionen in die
Infrastruktur

Fehlende Investitionen in Mitarbeiter-
qualifikation, Innovation und Prozesse

,Just-working-Ansatz‘

Haufig auf lokaler Ebene

Kleinteilige Lieferantenstrukturen mit
haufigeren Anbieterwechseln

Keine/kaum strategische Entwicklungs-
partnerschaften

Geringer Planungshorizont
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5 Kernfragen zur systematischen Herleitung des
Zielbildes fur das Site Management

,Make or Buy?‘ darf auch im Site Management nicht alleine auf

eine Entscheidung ,Outsourcing oder Eigenleistung?‘ reduziert
werden. Im Mittelpunkt aller Initiativen stehen immer der Kunde
und die fir diesen realisierbaren Benefits. Der erste Schritt ei-
ner Wertschopfungsoptimierung ist daher immer die Festle-
gung der strategischen Rahmenbedingungen, Anforderungen
und Zielsetzungen als Grundlage fur eine systematische Be-
wertung der Handlungsbedarfe und -optionen. Dies ermdglicht
eine fundierte — aus den konkreten Kundenanforderungen ab-
geleitete — Bestimmung der optimalen Wertschopfungstiefe
aber auch der Ziele und Erwartungen an externe Leistungsver-
gaben und schafft Transparenz tber notwendige interne Pro-
zesse und Strukturen. Nur so kdnnen die Potenziale aus einer
externen Leistungsvergabe auch vollstandig realisiert werden.
Gescheiterte OutsourcingmalBnahmen zeigen die Bedeutung
dieser ,Vorarbeiten‘ mehr als deutlich.

Exkurs: haufige Ursachen fir gescheiterte Outsourcingmaflnahmen
geringe Umsetzungserfahrung
unklare oder unvollstandige Leistungsdefinitionen
unzureichende Steuerung des externen Dienstleisters
ungeeignete Incentivierungsmodelle
unklare oder nicht im Vorfeld festgelegte Zielsetzungen
unrealistische Erwartungen
keine oder unzureichende Einbindung der Mitbestimmung
geringer Anbieterwettbewerb

ungenigend vorbereitete oder zu kurze Start-up-Phase

Im Mittelpunkt aller
Optimierungen ste-
hen der Kunde und
die fur diesen er-

reichbaren Verbes-

serungen

aller Outsourcing-
projekte erfillen

nicht die Erwartun-
gen oder scheitern

ganz
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1. Kundenbeziehung — Wie kann auf Seiten der Kunden ein
positiver Wertbeitrag erreicht werden?

Optimierungen im Site Management sind immer dann sinnvoll,
wenn daraus ein konkreter, messbarer positiver Effekt auf Sei-
ten der Nutzer resultiert. Dieser kann zum Beispiel in der Auto-
mobilindustrie darin bestehen, dass die Herstellkosten pro
Fahrzeug sinken. Ausgangspunkt fur alle Verbesserungsmal3-
nahmen sind daher immer die Kunden der Site-Management-
Leistungen — an Industriestandorten in der Regel die Produk-
tion.

Fur die Identifikation moglichst wertschdpfender Optimierungs-
maflinahmen ist empfehlenswert, zunachst Transparenz her-
stellen. Wer sind die wirklichen Kunden des Site Manage-
ments? Welche Leistungen werden heute und zuklnftig tat-
sachlich in welcher Qualitat und Quantitat benétigt? Darauf auf-
bauend kann dann gemeinsam mit den Kunden festgelegt wer-
den, wie und wo durch Verbesserungen in der Leistungserbrin-
gung und der Zusammenarbeit ein positiver Wertbeitrag erzielt
werden kann.

In der Praxis hat sich bewahrt, in einem ersten Schritt die er-
warteten Effekte von Optimierungsmaflinahmen beim Dienst-
leistungskunden zu bestimmen. So kann auf Basis der individu-
ellen Wertreiber eines Kunden konkret identifiziert werden, wel-
che Werttreiber durch den Dienstleister Uberhaupt positiv be-
einflussbar sind. Dies schafft Transparenz uber die Hand-
lungsoptionen und ermdglicht die Auswahl der richtigen® Ver-
besserungsmalZinahmen und Tools, wie SteuerungsgroéfRen und
KPI. Dieses Know-how bietet dem Site Management eine fun-
dierte Entscheidungs- und Bewertungsgrundlage und schafft
gleichzeitig eine hohere Akzeptanz fir Veranderungen sowohl
auf Seiten der Kunden als auch der eigenen Service-Mitarbei-
ter.
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Good-Practice-Praxisbeispiel ,Systematische Herleitung der
Stellhebel zur Schaffung von Wertbeitrédgen*:

Das eingesetzte Instrumentarium untersuchte dabei die individuellen
Werttreiber der Nutzer. Im Rahmen des Projekts wurde so eine hohe
Transparenz Uber die Stellhebel zur Erreichung von Verbesserun-
gen auf Kundenseite hergestellt. Durch die darauf aufbauenden
MafRnahmen wird durch den Dienstleister ein kontinuierlicher, signi-
fikanter Beitrag zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit der Nutzer
erreicht. Gleichzeitig tragen die identifizierten Wirkungsketten zwi-
schen Produkten, Hebeln und Nutzen maRgeblich dazu bei, dass
auch Investitionsbedarfe beim Dienstleister heute fundiert begriindet
werden kdnnen.

[Unternehmen: interner Standortmanagement-Dienstleister,
international fihrender Chemie-Konzern]

2. Kern- bzw. Schlisselaufgaben — Welche Leistungen
mussen wir ,wirklich® zwingend in Eigenleistung erbrin-
gen?

Ausgehend von den Leistungsbedarfen der Kunden kénnen
dann im zweiten Schritt die ,Kern- bzw. Schliusselaufgaben® des
Site Managements festgelegt werden. Gehdren ausschlief3lich
Management- und steuernde Leistungen zum Ziel-Leistungs-
portfolio oder existieren kritische — z.B. aus Geheimhaltungs-
grinden — und/oder hoch wertschdpfende Operations, die zwin-
gend mit eigenen Ressourcen erbracht werden missen? Hier
empfiehlt sich eine kritische Prufung und Bewertung der ,zwin-
gend’ in Eigenleistung zu erbringenden Services. Entspre-
chende Diskussionen werden héaufig sehr emotional gefthrt.
Eine Einordnung als  kritische‘ Leistung sollte daher auch im-
mer einer objektiven, faktenbasierten Uberprifung standhalten.

Um bis zu

kann das Dienst-
leistungsvolumen
allein durch Ermitt-
lung und kritische
Prifung der tat-
sachlichen Bedarfe
gemeinsam mit den
Kunden reduziert
werden, z.B. durch
die Abkehr von
100%-Verflugbar-

keits-Zielen
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Exkurs: Fiir welche Site-Management-Leistungen kann ein Insourcing
sinnvoll sein?

Steuerung und Controlling der Serviceerbringung, Claim Management:
insbesondere bei abnehmender Kundenzufriedenheit, geringer
Transparenz Uber die Leistungserbringung oder Kostensteigerungen —
steuernde und kontrollierende Aufgaben sollten dabei grundsatzlich nie
vollstandig ausgelagert werden

Komplexe und hoch wertschdpfende Leistungen mit Stundenséatzen
>80 Euro

Leistungen mit hohem spezifischen — z.B. standortbezogenem oder
wettbewerbsrelevantem — Know-how-Bedarf

Leistungen, die schnellere Reaktionszeiten oder hdohere Flexibilitat
erfordern

Im Falle einer zu groRen Abh&ngigkeit von einem Dienstleister — z.B.
wenn ein Anbieterwechsel nicht oder nur noch mit sehr hohem
Aufwand mdglich ist

Im Ergebnis kann so die Ziel-Wertschopfungstiefe bestimmt
und der konkrete Ressourcenbedarf — Mitarbeiter, Betriebsmit-
tel, Investitionen — fiir die Kernaufgaben fundiert abgeleitet wer-
den.

Pramisse fir den Einsatz eigener Ressourcen sollte hierbei im-
mer sein, dass eigene Service-Mitarbeiter ausschlief3lich Leis-
tungen mit der hochsten Wertschépfung erbringen. Eigenwert-
schopfung bei Dienstleistungen, die ein externer Anbieter bes-
ser oder gunstiger erbringen kann, fuhrt immer zu Wettbe-
werbsnachteilen oder einer ,Nicht-Realisierung’ von Wettbe-
werbsvorteilen.

Good-Practice-Praxisbeispiel ,Wettbewerbsvergleiche zur re-
gelméaBigen Uberpriifung der Wertschépfungstiefe’:

Alle Site-Management-Einheiten missen sich in Abstanden von 2-3
Jahren einem standardisierten Wettbewerbsvergleich unterziehen.
Darin wird systematisch nachgewiesen, ob eine Leistung intern bes-
ser oder gunstiger erbracht werden kann als durch externe Anbieter.
Ist dies nicht der Fall, erfolgt eine externe Leistungsvergabe.
Dadurch wird eine regelméaRige, systematische Uberprifung der
Wertschopfungstiefe sichergestellt.

[Unternehmen: interne Dienstleistungseinheiten,
international fihrender Chemie-Konzern]

Dienstleistungen
mit Stundensatzen
von >80 Euro eig-
nen sich in der Re-
gel nicht zur
Fremdvergabe —
interne Dienstleis-
ter kdnnen diese
erfahrungsgemarn
meist besser und/
oder glnstiger er-

bringen
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3. Interne Partnerschaften — Wo kénnen wir unternehmens-
intern Synergien schopfen?

Potenziale zur Optimierung der Wertschopfungsstruktur
resultieren  ebenfalls aus einer Verbesserung der
Zusammenarbeit und Steuerung lokaler Site-Management-
Einheiten. Daher schaffen oder planen immer mehr Unterneh-
men standortibergreifende Dienstleistungsorganisationen, de-
finieren einheitliche Leistungsstandards und gestalten die Zu-
sammenarbeit der Stakeholder im Bereich des Site Manage-
ments neu.

Das Zielbild beriicksichtigt daher auch eine standort- bzw. un-
ternehmensbereichsibergreife Perspektive. Wo kdénnen ge-
meinsam mit anderen Standorten Synergien — z.B. in der ge-
meinsamen Beschaffung von Leistungen — realisiert werden?
Wie kann effizienter mit anderen Abteilungen wie Planung und
Einkauf zusammengearbeitet werden? Konnen durch einheitli-
che Service und Comfort Level Fremd- und/oder Eigenleistun-
gen reduziert werden?

So produzieren Geschaftsbereiche beispielsweise an verschie-
denen Standorten, Service Level Agreements werden aber
noch ausschlie3lich mit den lokalen Dienstleistungsbereichen
geschlossen. Daraus resultieren zwischen Standorten teils sig-
nifikant unterschiedliche Vereinbarungen zu Leistungsinhalt
und Preisstruktur. Auch werden Dienstleistungen zwar regel-
mafig durch den Zentraleinkauf extern eingekauft, jedoch hau-
fig einzeln und nicht harmonisiert fur jeden Standort. Dabei
kann regelmaRig beobachtet werden, dass Preise, aber auch
Vertragsinhalte wie SteuerungsgréRen oder Bonus-Malus-Re-
gelungen zwischen Standorten variieren. Hinzu kommen nicht
realisierte Volumeneffekte.

Die Dienstleis-
tungskosten eines
Energieversorgers

konnten um

allein durch die
standortubergrei-
fende Festlegung
einheitlicher Ser-
vice Level mit en-
ger Einbindung
und der Zustim-
mung der Kunden

reduziert werden
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Good-Practice-Praxisbeispiel ,Ldnder- und regionenubergrei-
fende Neuaufstellung der Site Services‘:

Im Zuge einer Umstrukturierung wurden zunéchst die lokalen Dienst-
leistungsorganisationen unter einheitlicher Filhrung zusammenge-
fasst. Im Rahmen dieser Neuorganisation und einem daran ankniip-
fenden Effizienzsteigerungsprogramm konnten die Gesamtkosten
des Site Managements um mehr als 25% reduziert werden. Dies um-
fasste u.a. Harmonisierung von Service- und Reduzierung von Com-
fort Levels, Schaffung einer schlanken Organisation, Zusammenfih-
rung von Systemen und Angleichung der Wertschépfungstiefe zwi-
schen Landern und Regionen. Allein durch die Umsetzung einheitli-
cher Dienstleistungsstandards konnten Einsparungen in Hohe von
7% erreicht werden, ohne dass hierflir die Leistungsqualitat spirbar
abgesenkt werden musste.

[Unternehmen: interner Facility-Management-Dienstleister,
europaweit tatiger Energieversorger]

4. Externe Partnerschaften — Wie und mit wie vielen exter-
nen Dienstleistern wollen wir zusammenarbeiten?

Die Zusammenarbeit mit externen Dienstleistern ist an vielen
Standorten historisch gewachsen und folgt oft keiner tUberge-
ordneten, konkret ausgearbeiteten Dienstleisterstrategie. Im
Zielbild wird daher festgelegt, wie viele und welche Dienstleister
erforderlich sind, um die Ziele der Kunden und des Site Mana-
gements zu erreichen und definiert die Pramissen fur die Zu-
sammenarbeit. Sollen allen Leistungen durch einen oder we-
nige Systemdienstleister pro Standort oder standortibergrei-
fend erbracht werden oder soll eine externe Leistungsvergabe
eher kleinteilig auf Gewerkebene erfolgen? Wollen wir langfris-
tige externe strategische Entwicklungspartnerschaften wie in
der Produktion aufbauen und wenn ja, mit welchen Inhalten o-
der wollen wir grundsatzlich in regelméafigen Abstanden Dienst-

10
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leister ,wechseln‘? Arbeiten wir Uberwiegend mit Leistungspau-
schalen oder Einzelabrufen? Mit welchen und wie vielen KPI
steuern und vergtten wir unsere externen Dienstleister?

Bad-Practice-Praxisbeispiel ,Unzureichende Steuerung und Er-
tichtigung eines externen Dienstleisters‘:

Im Zuge der externen Vergabe von Facility-Management-Leistungen
wurden die internen Kapazititen zur Steuerung und Kontrolle der
Leistungserbringung deutlich reduziert. Wahrend der Vertragslaufzeit
sank die Zufriedenheit der Nutzer mit dem Dienstleister kontinuier-
lich. Eine Prufung zeigte, dass durch den Dienstleister rund 30% der
vereinbarten Dienstleistungen nicht oder nur in reduziertem Umfang
erbracht wurden. Dies konnte erst durch den Neuaufbau einer inter-
nen Steuerungseinheit und die fortlaufende Ertlichtigung und Kon-
trolle des Dienstleister behoben und die Zufriedenheit der Nutzer

maf3geblich gesteigert werden.
[Unternehmen: Transport- und Logistikkonzern]

Sollen groRRere Leistungsumfange auf externe Dienstleister
Ubertragen werden, empfiehlt sich die Prifung des Aufbaus von
Entwicklungspartnerschaften mit dem Ziel, Innovationskraft und
Know-how externer Dienstleister langfristig zu nutzen. Aus-
gangspunkt ist hierfur eine detaillierte Zieldefinition fur die Part-
nerschaft — die bis auf Teilziele heruntergebrochen wird — sowie
eine erste Bewertung der potenziellen Partner anhand ihrer Fa-
higkeiten und Kompetenzen. Die Umsetzung erfolgt anschlie-
Rend analog zum Vorgehen bei Teilelieferanten: Ziele, Anfor-
derungen, Migrationsprozess und -zeitraum sowie der zu reali-
sierende Produktivitatsfortschritt werden durch den Dienstleis-
ter allein oder in Zusammenarbeit mit dem Standort erarbeitet.
Im Ergebnis entsteht eine starkere Abhangigkeit zu einem ex-
ternen Dienstleister, die jedoch durch eine verbesserte Steue-
rungsfahigkeit und hohere Anreize zur gemeinsamen Umset-
zung von Verbesserungen und Innovationen kompensiert wird.

11

Die Entwicklungs-
partnerschaft mit
qualifizierten
Dienstleistern ist
das Zukunftsmo-
dell fur nachhalti-
ges und wetthe-
werbsfahiges
Standortmanage-

ment
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Good-Practice-Praxisbeispiel ,Koppelung der Dienstleisterver-
glitung an den Output des Kernprozesses':

In einem Werk ist die Vergitung des technischen Dienstleisters an
die Anzahl der produzierten Stiickzahl, die den Qualitatsvorgaben
entspricht, gekoppelt. Daraus resultiert fiir den Dienstleister ein star-
ker Anreiz sdmtliche, den Kernprozess unterstiitzenden Prozesse zu
Uberwachen sowie fortlaufend Problemlésungen und Verbesse-
rungsvorschlage zu entwickeln.

[Unternehmen: Industrial Services, Maschinenbau]

5. Kostenstrukturen — Welche Zielkosten bendtigen wir?

Schlussendlich kann im Rahmen der Zielbilderstellung die
Frage beantworten werden, welche Zielkosten im indirekten Be-
reich notwendig sind, um einen messbaren Beitrag zur Steige-
rung der Wettbewerbsfahigkeit des Standorts oder Unterneh-
mens zu erzielen. Grundlage hierflr ist zunachst — idealerweise
standorttibergreifend — Transparenz und Vergleichbarkeit Gber
die bedeutendsten Kosten des Leistungsmodells.

Anschliel3end liefert die Festlegung der Zielkostenstruktur bzw.
der Zielkosten des Site Managements den Rahmen fir die kon-
krete Planung und Realisierung von Verbesserungsmaf3nah-
men. Daflr werden die bestehenden eigenen Kostenstrukturen
kritisch hinterfragt und den erarbeiteten Hebeln zur Kostenre-
duzierung gegenubergestellt.

Das Zielbild — Beispiel

Das idealtypische Zielbild und die allgemein gultige optimale
Wertschopfungstiefe existieren nicht. Ein solches ,Optimum’
wurde auch den teilweise grundlegend unterschiedlichen Ziel-
setzungen und Anforderungen zwischen Unternehmen, ja
selbst einzelnen Geschéaftsbereichen nicht gerecht werden.
Vielmehr muss das Zielbild immer aus den konkreten Rahmen-
bedingungen, spezifischen Anforderungen und insbesondere

12
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den strategischen Zielsetzungen des Unternehmens und der
Kunden des Site Managements individuell abgeleitet und — wie
jede Strategie — in regelméaRigen Abstanden Uberpruft und bei
Bedarf angepasst werden. Daher ist der folgende Auszug aus
einem entsprechenden Zielbild aus der Automobilindustrie zu-
nachst eine mogliche Ausgestaltung.

Zielzustand je Handlungsfeld — Auszug

Kundenbeziehung

Kernaufgaben

Interne

Partnerschaften

Externe

Partnerschaften

Kostenstrukturen

Tagesaktuelles ,Dashboard’ fir wichtige Nutzer- und Dienstleistungs-KPI
Steuerung des Site Managements Giber Nutzer-KPI

Stabiler Prozess fiir die jahrliche Abstimmung und bedarfsweise
KPI-Anpassung mit den Nutzern

Die Eigenleistung des Site Management ist konzentriert auf
Management- und steuernde Leistungen,
Leistungen mit Stundensétzen >80 Euro sowie

Leistungen, die — z.B. aus Geheimhaltungsgriinden — zwingend intern
erbracht werden miissen

Prozesskostenoptimierte Beauftragung und Steuerung externer
Dienstleister mit Einkauf und Planung

Datenbasierte (,Big Data‘) Uberwachung und Optimierung der TGA-
Aufwendungen, Verfugbarkeiten, Energieverluste etc. in
Zusammenarbeit mit anderen Standorten

Vertragsgestaltung stellt (Nutzer-) KPI, Gain-Sharing und
Dienstleistungsinnovationen sicher

20% Leistungen mit innovativen Leistungen/Prozessen, z.B
Augmented Reality, Condition Monitoring, Inspection by Drones etc.
FM, TGA-Instandhaltung, Technische Dienstleistungen, Umziige und
Umbauten im Bestand werden von einem Generaldienstleister je
Werkteil bzw. Gebaudegruppe erbracht

Reduzierung der Standortkosten um 40 Euro/ Fahrzeug

Abb. 2: Beispiel-Zielbild fir das Site Management in der Automobilindustrie
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Vorbild Kernprozess — hdochste Zeit im indirekten
Bereich aufzuholen

Durch eine ganzheitliche Betrachtung der Produktion, der ein-
deutigen Festlegung von Kern- und Nicht-Kerngeschéft, tber-
greifenden Steuerungsmodellen und KPI fur Eigenleistungen
und Lieferanten sowie klare strategische Zielsetzungen und
Rahmenbedingungen wurden Produktivitdt gesteigert und
Wettbewerbsvorteile gesichert oder weiter ausgebaut. Die um-
fangreichen Aktivitdten haben jedoch auch dazu gefiihrt, dass
weitere Verbesserungen im Kernprozess nur noch in zuneh-
mend kleineren Schritten und immer teurer ,erkauft’ werden
mussen. Die Erreichung von Potenzialen im zweistelligen Pro-
zentbereich ist hier nahezu ausschlief3lich Gber hohe Investitio-
nen oder umfangreichen Personalabbau erreichbar. Ganz an-
ders im Site Management. Die oft historisch gewachsenen Or-
ganisationen mit lokaler Fokussierung und kleinteiligen Liefe-
rantenstrukturen bergen Potenziale, die so in der Produktion
nicht mehr zu finden sind. Zudem ist der Aufwand zu deren He-
bung signifikant geringer. So zeigen aktuelle Beispiele, dass al-
leine aus einer Bindelung von Fremdleistungsvergaben Kos-
tensenkungen von bis zu 15% resultieren kdnnen, ohne dass
ein einziger Mitarbeiter dafir abgebaut werden muss. Hochste
Zeit also, das was in der Produktion heute bereits Tagesge-
schaft ist, auch auf das Site Management zu Ubertragen. Die
Ausarbeitung des strategischen Zielbilds ist hierzu der erste
und entscheidende Schritt.
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