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Produktive Standorte: Zusammenarbeit senkt
Kosten und steigert die Wettbewerbsfahigkeit

Kosten senken und Wettbewerbsfahigkeit sichern - die Dr. Jorg-Peter
Naumann Gesellschaft fir Unternehmensberatung hat eine Befragung von
Produktionsvorstanden und -geschaftsfihrern, Werk- und Standortverantwort-
lichen zur Produktivitat von Standortdienstleistungen mit aktuellen Projekter-
fahrungen abgeglichen. Ergebnis: Eine intensivere, standortiibergreifende Zu-
sammenarbeit bei eigenen und Fremddienstleistungen fihrt zu einem Produk-
tivitatsschub.
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Industrie- und Dienstleistungsstandorte stehen im internen
und externen Wettbewerb um Investitionen,
Erweiterungen, Ansiedlungen oder die Vergabe wichtiger
Produktionsauftrdge.  Standorte mit einer  klaren
Positionierung und hoher Produktivitdt sind dabei im
Vorteil.

Die Produktivitat der Kernprozesse — z.B. die Montage von
Fahrzeugen oder chemische Verfahren — wird durch hohe
Investitionen in Anlagen, Verfahren und Know-how syste-
matisch gesteigert. Nicht-Kernprozesse — z.B. Logistik,
Ver- und Entsorgung, Instandhaltung oder Facility Ma-
nagement — mussen eine hdohere Produktivitdt mehrheitlich
(nur) durch Kostensenkungen erreichen. Prozessoptimie-
rung, Reduzierung von Beschaffungs- und Overheadkos-
ten oder Outsourcing lauteten die Stichworte hierzu. An
vielen Standorten sind die klassischen Kostensenkungs-
maoglichkeiten weitgehend ausgeschopft. Folgerichtig wird
nach alternativen Mdoglichkeiten zur Produktivitatssteige-
rung gesucht. Eine dieser Moglichkeiten ist die intensive
Zusammenarbeit mehrerer Standorte, um gemeinsam Sy-
nergien im Bereich der Nicht-Kernprozesse zu schopfen.
Eine Befragung von standortverantwortlichen Fuhrungs-
kraften und die Auswertung von drei aktuellen Projekten
mit dieser Aufgabenstellung zeigen, warum ein solches
Vorgehen Erfolg verspricht und mit welchen Ergebnissen
zu rechnen ist.

Bereits die Bestandsaufnahme der Dienstleistungen an
verschiedenen Standorten eines Unternehmens halt
Uberraschungen bereit:

Die wichtigsten Dienstleistungs- und Infrastrukturfunktio-
nen an Industriestandorten sind Maintenance und techni-
sche Dienstleistungen, Energie- und Medienversorgung,
Entsorgung, Logistik und Facility Management. An den un-
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tersuchten Standorten lag das Budget fir die Funktionen
bei jeweils etwa 100 Mio. €.

In zwei der drei Unternehmen entspricht das Dienstleis-
tungsbudget der untersuchten Standorte damit dem
Budget eines operativen Unternehmensbereichs.

Kostenverantwortung und Verrechnungsmodalitaten sind
von Standort zu Standort unterschiedlich geregelt. Wird an
einem Standort Facility Management als eigene Funktiona-
litat ausgewiesen, kann es an anderen Standorten integra-
ler Bestandteil der Instandhaltung sein. Einzelne Leistun-
gen werden unterschiedlich bezeichnet oder kostenseitig in
verschiedenen Aggregationsformen mit anderen Leistun-
gen zusammen geblndelt. Die Erhebung von Daten und
ihre Verdichtung zu einem standorttbergreifend konsisten-
ten Datenpool wird so ein schwieriges, abstimmungsbe-
durftiges Unterfangen.

Auch wenn die Kernprozesse an den Standorten — z.B. die
Fahrzeugmontage - vergleichbare Anforderungen an
Dienstleistungen und Infrastruktur stellen, hat jeder einzel-
ne Standort individuelle Geschéfts-, Betreiber- und Ver-
rechnungsmodelle. Die Beispiele reichen hier von unter-
schiedlichen Energieversorgungskonzepten uber die Ver-
gabepraxis fur externe Dienstleistungen bis zu Flachen-
standards.

Auch die Ergebnisse der zu erwartenden Produktivi-
tatssteigerungen kénnen Uberraschen:

Eine konsequente, standorttibergreifende Optimierung der
internen und externen Dienstleistungen reduziert das
entsprechende Budget um 15 bis 30%. Dies wird
regelmassig auch dann erreicht, wenn vorher bereits
verschiedene Kostensenkungsrunden an den einzelnen
Standorten durchgefihrt wurden.



Im Gegensatz zu klassischen, standortspezifischen
Kostensenkungsprojekten spielt Outsourcing bei der
Zielerreichung eine ebenso untergeordnete Rolle wie der
Abbau von Personal.

Im Vordergrund der Mallnahmen stehen die Reduzierung
von Leistungen, die bessere Zusammenarbeit zwischen
internen und externen Dienstleistern sowie eine bessere
Nutzung der vorhandenen Infrastruktur.

Die wichtigen Hebel fur Produktivitatssteigerungen durch
eine bessere Zusammenarbeit zwischen den einzelnen
Standorten eines Unternehmens sind

Vendor Consolidation

Contracting

BlUndelung von Funktionen
Einheitliche Ausstattungsstandards
Vereinheitlichung von Service Levels
Angleichung der Geschaftsmodelle

Benchmarking und Effekte aus dem direkten Kosten-
und Leistungsvergleich

Zusammenlegung von Remotezentralen
Kreislauf- und Verbundeffekte
Standortibergreifendes Organisationsmodell

Die einzelnen MalRnahmen variieren naturgemafld von
Unternehmen zu Unternehmen und von Standort zu
Standort. Die hier genannten sind daher exemplarisch.

Dienstleistungen fir Facility Management, Maintenance
aber auch Logistik werden haufig sehr kleinteilig und an
eine Vielzahl unterschiedlicher Dienstleister vergeben. Die
Bindelung dieser Leistungen auf Basis eines
standorttibergreifend einheitlichen Leistungsverzeichnisses
und die Vergabe grofRer Lose an einen oder wenige,
qualifizierte externe Dienstleister fuhrt zu niedrigeren
Einstandspreisen, reduziert den administrativen Aufwand
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der Beauftragung und verbessert die Steuerung der
Dienstleister. Eine Analyse der Beschaffungsstruktur zeigt
hier erste Verbesserungsmoglichkeiten auf. In den
untersuchten Unternehmen lag der Anteil vergleichbarer,
technischer Leistungen, die bereits standorttibergreifend
beschafft wurden, unter 25%, im ,Worst Case’ sogar bei
lediglich 16%.

Contractingmodelle werden sowohl im Bereich von

Investitionen — z.B. in energieeffiziente Anlagen — wie auch

bei der Vergabe von Dienstleistungen an Externe
erfolgreich realisiert. Investitionen in neue,
energieeffiziente Maschinen und Anlagen - in den

vorliegenden Beispielen Gasturbinen bzw. Windkanal-
Aggregate — werden vom Anlagenhersteller finanziert. Der
Ertrag aus der eingesparten Energie refinanziert den
Anlagenhersteller.  Contracting kann helfen, einen
Investitionsstau in den Nicht-Kernprozessen aufzulésen.

Contracting im Dienstleistungsbereich beinhaltet die
Zusicherung des Dienstleisters, eine jahrliche Einsparung
gegenuber dem aktuellen Budget zu erzielen. Diese
Einsparung wird als ,Ertrag’ der Zusammenarbeit zwischen
Auftraggeber und Dienstleister geteilt

Fur einzelne Leistungen oder Gewerke kann es
wirtschaftlich sein, sie nur noch an einem Standort
vorzuhalten. Bei den untersuchten Unternehmen galt dies
zum Beipiel fur Spezialwerkstatten, die Konfektionierung
von Losungsmitteln oder Lager.

Ein hohes Einsparpotenzial kann in der Reduzierung
betriebsnotwendiger Flachen, Maschinen und Anlagen auf
einheitliche  (Mindest-)Standards  liegen. In  den
betrachteten Beispielen galt dies u.a. fur die verfuigbare
Biuroflache je Mitarbeiter. Durch Einfuhrung eines
unternehmensweit einheitlichen Standards — der je nach



Anforderung des Arbeitsplatzes festgelegt wird — kann die
zu bewirtschaftende Biuroflache um bis zu 20% reduziert
werden.

Diese  Mallnahmen ermoglichten u.a. die Re-
dimensionierung eines bereits geplanten Verwaltungs-
neubaus, so dass nicht nur Bewirtschaftungskosten
sondern auch Investitionen reduziert werden konnten. An
einem weiteren Standort konnte ein nicht mehr bendétigtes
Verwaltungsgebaude abgerissen und so die Anzahl der zu
bewirtschaftenden Gebaude verringert werden.

Vergleichbare Effekte lassen sich bei der Ausstattung von
Blros, Laboren und anderen genutzten Flachen erzielen.
Auch die Versorgung der Standorte mit Sozial-
einrichtungen — von der Verpflegung tber Sportanlagen bis
hin zur arbeitsmedizinischen Versorgung — kann grof3e,
nicht sachlich gerechtfertigte Unterschiede aufweisen.
Gleiches gilt fur unterschiedliche Standards fir das
Vorhalten von Ersatzteilen.

Service Levels miussen nicht generell abgesenkt, sondern
vielmehr auf ein Niveau reduziert werden, das bereits an
mindestens einem Standort erfolgreich realisiert wurde. Es
ist aufgrund ihrer Vielzahl in der Praxis nicht moglich, alle
Service Levels zu vereinheitlichen.

Die Konzentration auf die wesentlichen, kostentreibenden
Faktoren ist daher entscheidend. Dazu kdnnen gehoren

Temperaturen von Raumluft, Wasser, Dampf etc.

Reinigungsintervalle far Maschinen und

Anlagen

Gebéude,

Reaktionszeiten bei Anlagendefekten

Transport defekter Bauteile zur Werkstatt durch die
Produktionsmitarbeiter - Ersatz des Hol- und
bringdienstes

Abholung von Besuchern durch Sekretariate — Ersatz
des Begleit- bzw. werksinternen Fahrdienstes
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Auch der Aufbau einer Steuerungseinheit fur die Vergabe
von technischen Dienstleistungen nach einheitlichen
Standards fallt unter diese Kategorie.

Die betrachteten Standorte gehen mit vergleichbaren
Sachverhalten sehr unterschiedlich um. Zugangssysteme,
die regeln, wie welche Mitarbeiter — eigene und Fremd-
firmen — unter welchen Voraussetzungen das Werks-
gelande betreten dirfen, variieren von Standort zu
Standort. Wahrend an einem Standort  ein
systemgestutzter, ressourcensparender Prozess eingefihrt
wurde — systemgestiitzte Einweisung und Sicherheitshin-
weise, standardisierter Test gemaR geltender Sicherheits-
bestimmungen, erneuerbarer, maschinenlesbarer Ausweis
etc. — erfolgt am Nachbarstandort die Unterweisung wie
auch die Erstellung von Ausweisen und die Erfassung von
Einlass- und Auslasszeit personlich durch den Pfértner.

Werden an einem Standort Kosten durch Kooperation mit
der Odrtlichen Feuerwehr siginfikant gesenkt, arbeiten
andere Standorte noch vollstandig autark.

Wo an einem Standort Nacharbeiten zur Lackierung von
einem externen Dienstleister tbernommen werden, werden
am Nachbarstandort  dafir ~ Produktionsmitarbeiter
eingesetzt.

Unterschiedliche Geschaftsmodelle liefern fast immer
Hinweise auf Mdglichkeiten zur Produktivitatssteigerung —
auch dann, wenn kein einheitliches Modell fur alle
Standorte umsetzbar ist.

Remotezentralen sind Einrichtungen zur Steuerung und
Uberwachung z.B. von sicherheitsrelevanten Bereichen
oder zur Entgegennahme von Stdrmeldungen via
Fernmeldetechnik. Jeder gré3ere Industriestandort verfiigt
Uber eine oder mehrere dieser Einrichtungen - z.B.
Telefonzentralen,  Stormeldezentralen,  Sicherheitsleit-
stande oder die Steuerungszentralen der Energie-
versorgung. Muss diese Einrichtung nicht zwingend am



Standort selbst vorgehalten werden, empfiehlt sich haufig
eine standortibergreifende Zusammenlegung. Meldungen
werden von dort systemgestutzt an die fur die Stérungs-
beseitigung verantwortliche Stelle vor Ort — Werkstatt,
Hausmeister, externer Reparaturdienst etc. — weiterge-
leitet. Vorteile ergeben sich z.B. aus einem geringeren
Kapazitatsbedarf, besseren Schichtplanen, geringeren
Kosten fir das einmalige Vorhalten der technischen Infra-
struktur, aber auch durch die Professionalisierung von
Ablaufen.

Kapitalintensive, infrastrukturlastige Dienstleistungsbe-
reiche — Kraftwerke, Energieanlagen, Entsorgungs-
einrichtungen, Lager etc. — kdnnen durch Verbundeffekte
zwischen den Standorten eine hohere Auslastung
vorhandener Anlagen und damit eine Fixkostendegression
erreichen, zum Beispiel durch das Insourcing bisher fremd
vergebener Leistungen. Die Einfuhrung eines Bilanzkreis-
oder Stoffstrommanagements sowie standortibergreifende
Losungen fur Material- und Warenlager sind weitere
Ansetzpunkte. Voraussetzung ist die zentrale Steuerung
der jeweiligen Waren-, Stoff- und Energiestrome.

Standortubergreifend einheitliche Leistungsverzeichnisse
und eine entsprechende Allokation der Kosten bieten eine
neue Basis fir ein — weiterfUhrendes — Benchmarking.
Damit wird eine Grundlage fir regelmalige
Kostenvergleiche und kontinuierliche Verbesserungen
Uber das eigentliche Standortprojekt hinaus gelegt.

Konsequenz — nicht Ziel eines Projekts — sollte auch die
Diskussion des richtigen Organsiationsmodells fur
Standortdienste und die daraus resultierenden Business
Cases sein. Aktuell werden sehr unterschiedliche Modelle
praktiziert. Dies steht im klaren Gegensatz zu den
kaufmannischen Dienstleistungen, die einem ungebroch-
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enen Trend zur Zentralisierung unterliegen. Bayer mit
Currenta und RWE mit der RWE Services GmbH haben
einen Teil der Standortdienste in eigene Gesellschaften
eingebracht. BMW oder Boehringer haben Leistungen
zentralisiert, ohne jedoch den Schritt der rechtlichen
Verselbstandigung zu gehen. Volkswagen beschreitet mit
der Service Factory einen Mittelweg — Biindelung ja, aber
nicht verbindlich far alle. Die Service Factory,
hervorgegangen aus den Werksdiensten am Standort
Wolfsburg, kann sich um Projekte an anderen Standorten
bewerben. Die Standorte sind aber in ihrer
Vergabeentscheidung frei. BASF dagegen geht nicht den
Weg der Zentralisierung, sondern versucht einheitliche
Standards  Uber verbindliche = Rahmenbedingungen
umzusetzen, innerhalb derer jeder einzelne Standort
eigene, individuelle Losungen entwickelt.

Je einheitlicher das Produktionssystem und je naher die
Standorte beieinander liegen, desto eher kdnnen zentrale
Strukturen geschaffen werden.

Savings

Das  Einsparpotenzial der  standortibergreifenden
Optimierung liegt in der Regel zwischen 15 und 30%
bezogen auf den Untersuchungsumfang. Diese Zahlen
werden durch Projektergebnisse aber auch durch
Erfahrungswerte externer Dienstleister gestitzt.
Projektbeispiele zeigen, dass sich diese Savings sehr
unterschiedlich auf die genannten Kategorien verteilen
konnen bzw. dies am einzelnen Standort zu
unterschiedlichen Ergebnissen flhrt.
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JPN

Die Verteilung der Einsparpotenziale variiert
zwischen den Unternehmen teils erheblich

Sonstige

Vereinheitlichung
Service Levels

Einheitliche
Ausstattungsstandards

Bundelung von Funktionen

Contracting

Vendor Consolidation

Standort A Standort B Standort C
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Erfolgsfaktoren

Welche Erfolgsfaktoren spielen bei der
standortibergreifenden Zusammenarbeit eine wichtige
Rolle?

Die standortiibergreifende Zusammenarbeit im Bereich der
Sekundarprozesse ist bisher in vielen Unternehmen eine
vernachlassigte Grolie. Ist jedoch die Entscheidung gefal-
len, deren Potenzial zu heben, ist eine solche Zusammen-
arbeit nicht selbstverstandlich. Gerade wegen der unter-
schiedlichen Interessen der einzelnen Standorte und des in
der Vergangenheit haufig kultivierten internen Wettbe-
werbs, mussen zunachst Barrieren und Hindernisse aus
dem Weg gerdaumt werden. In der Projektpraxis haben sich
dabei einige, zentrale Erfolgsfaktoren herauskristallisiert,
die unbedingt zu beachten sind.

Standorte, die nicht ,im Boot’ sind, werden im Laufe eines
solchen Projekts immer Mittel und Wege finden, die not-
wendigen Mal3nahmen nicht mit zu tragen. Das notwendi-
ge Committment kann jedoch immer nur in einem schma-
len Zeitfenster zu Projektbeginn erzeugt werden. Insofern
sollte gerade hier sehr viel Wert auf die Darstellung und
Diskussion der Ziele gelegt werden. Berechtigte Interessen
der beteiligten Standorte sind ebenso zu berilicksichtigen
wie die geleisteten Vorarbeiten oder spezifische Eigenhei-
ten, z.B. bereits laufende standortinterne Optimierungsak-
tivitaten oder standortspezifische Organisationsstrukturen.

Uber die Einbindung der Mitbestimmungsorgane sollte
frihzeitig entschieden werden. Haufig wird die Notwendig-
keit eines Personalabbaus beflrchtet, was nicht selten zur
Ablehnung des Projektes fiihrt. Die Realitat zeigt jedoch,
dass die anvisierten Einsparungen nicht zwingend mit sol-
chen MalRBhahmen verbunden sind.



Der Zugang zu den aktuellen Daten aller beteiligten Stand-
orte ist die wichtigste Voraussetzung fur den Projekterfolg.
Im Vordergrund stehen dabei die Kosten der zu untersu-
chenden Leistungen. Unternehmen, die bisher noch keine
durchgangige Kostenbasis fir alle Standorte geschaffen
haben, sollten hierfur genliigend Kapazitat einplanen und
Know how bereitstellen.

Es empfiehlt sich, die zu untersuchenden Funktionen — In-
standhaltung, Facility Management, Ver- und Entsorgung
etc. — durch ein standortibergreifend besetztes Team auf
Verbesserungsmadglichkeiten untersuchen zu lassen. In
diesem Team sollten alle Standorte gleich stark vertreten
sein. Die Arbeits- und Zwischenergebnisse dieser Arbeiten
werden regelméalRig an den einzelnen Standorten vorge-
stellt und diskutiert.

Auch wenn die Konjunktur sich sehr erfreulich entwickelt,
bleibt das Monitoring der Standortproduktivitt eine zentra-
le Herausforderung fur alle produzierenden Unternehmen.
Gerade aufgrund der Konzentration auf das Kerngeschéft
steigt bei vielen Unternehmen sogar der Anteil der Stand-
ort- an den Herstellkosten. Dies hat jedoch noch nicht zu
einer systematischen Neubewertung oder einem professi-
onelleren Umgang mit den Sekundarprozessen gefuhrt.
Die systematische standortibergreifende Betrachtung der
Standortdienstleistungen — sowohl der Eigen- wie auch der
Fremdwertschdpfung — liefern dabei nicht nur Kosteneffek-
te, sondern auch bessere Steuerungsmdglichkeiten fur
diesen wichtigen Kostenblock.

Erfolgsfaktoren
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Ankindigung in eigener Sache

JPN

Dr. J6rg-Peter Naumann Gesellschaft fir Unternehmensberatung

Wir haben unsere neuen Tagungsrdume bezogen. Sie fin-
den uns jetzt direkt im Zentrum nur wenige Gehminuten
von Oper und Hauptbahnhof entfernt in der

Theaterstralle 3, 30159 Hannover

Alle Raumlichkeiten stehen Ihnen und uns ab sofort flr
Workshops und Tagungen, insbesondere aber auch fir
Besprechungen und den Dialog mit unseren Kunden und
Partnern zur Verfigung.

Wir freuen uns auf lhren Besuch in Hannover!
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Dr. Jorg-Peter Naumann Gesellschatft fir Unternehmensberatung
Blnteweg 46

30559 Hannover

Tel.: 0511 5389369

Fax: 0511 5389380

E-Mail: info@jpnaumann.de

Internet: www.jpnaumann.de

Dr. Jorg-Peter Naumann Gesellschaft fir Unternehmensberatung ist die fliihrende
Top-Management-Beratung fir Standortentwicklung und Standortproduktivitat. Ge-
meinsam mit unseren Kunden erarbeiten wir innovative Lésungen und setzen diese
mit hoher Akzeptanz um. Wichtige Mandate werden fir Unternehmen mit grof3en
Produktionsstandorten und Infrastrukturbetreiber bearbeitet.
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