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Dr. Jorg-Peter Naumann Gesellschaft fiir Unternehmensberatung

Industriestandorte in
Deutschland

Wettbewerbsfahigkeit ist der zentrale Erfolgsfaktor fiir die Wei-
terentwicklung und Zukunftsfahigkeit von Industriestandorten

Fur Industriestandorte ist Wettbewerbsfahigkeit liberlebenswichtig. Intern
ist sie MessgroBe fir Zukunftsinvestitionen, extern fir Stiickkosten und
Qualitat. Investiert wird in einen Standort nur dann, wenn die Produktivitat
mit anderen Standorten konkurrieren kann. Die Entscheidung, in einen
Standort zu investieren, ist immer auch Anerkennung der Unternehmens-
leitung fur die Werks- und Standortleitung. Standorte, die nicht in der Lage
sind, Investitionen zu ihren Gunsten zu entscheiden, bluten aus. lhre Exis-
tenz ist mittelfristig gefahrdet. Trotz des hohen Wettbewerbsdrucks geniigt
die Produktivitat der Standortbewirtschaftung oft nicht den Anforderungen.
Die Dr. Jorg-Peter Naumann Gesellschaft fiir Unternehmensberatung zeigt
anhand aktueller Projekterfahrungen auf, wie die ,Wettbewerbsfahigkeit
2.0° erreicht werden kann.
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Der Kampf um die Wettbewerbsfahigkeit

Der Kampf um die Wettbewerbsfahigkeit europaischer Indust-
riestandorte wird harter. Schuld daran sind hohe Personal- und
Betriebskosten. Doch der Konkurrenzdruck fuhrt haufig nicht
dazu, dass die Produktivitat der Standorte effektiv gesteigert
wird. Denn ,Klassische Kostensenkungsalternativen® greifen
haufig zu kurz, um die Produktivitat ausreichend zu steigern.

Hier setzt die ,Wettbewerbsfahigkeit 2.0“ an: Sie stellt alle In-
und OutputgrélRen der Standortbewirtschaftung systematisch
auf den Prufstand und erhoht dadurch die Wettbewerbsfahig-
keit jenseits der Kernprozesse.

Diese Produktivitatsreserven zu heben, ist vor dem Hintergrund
zunehmender Volatilitdt der Markte und anstehender Investiti-
onsentscheidungen zentral fur das Standortmanagement. An-
hand aktueller Beispiele wird gezeigt, wie ,Wettbewerbsfahig-
keit 2.0“ erreicht werden kann.

Handlungsfelder: Kern- und Sekundarprozesse

Die Kernprozesse eines Unternehmens werden fortlaufend ver-
bessert. Dafur wird in Anlagen, Verfahren und Know-how inves-
tiert. Sekundarprozesse, wie Energie- und Medienversorgung,
Entsorgung Logistik und Facility Management, missen dage-
gen eine hohere Produktivitdt mehrheitlich (nur) Gber Kosten-
senkung erreichen. Auf den nachsten Seiten werden Ansatze
und Beispiele gezeigt, mit deren Hilfe die Produktivitat von Se-
kundarprozessen gesteigert werden kann. Diese Ansatze beru-
hen auf aktuellen Projekterfahrungen und werden zu den Hand-
lungsfeldern

Flache
Externe Leistungserbringung
Leistungs- und Wertschépfungsoptimierung

zusammengefasst.
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Flache

Freiflachen aktiv managen

Freiflachen verursachen laufend Kosten, ohne zur Wertschop-
fung des Unternehmens beizutragen. Neben dem Verkauf muis-
sen systematisch Moglichkeiten gepruft werden, diese effizient
Zu nutzen.

Aktives Wertmanagement der Flachennutzung

Flachen unterscheiden sich hinsichtlich Ihrer Nutzbarkeit und
Werthaltigkeit. Werthaltige Flachen mussen optimal belegt wer-
den. Dies gilt zum Beispiel fur Flachen, die aufgrund vorliegen-
der Betriebsgenehmigungen — beispielsweise fur Seveso-2-An-
lagen — oder wegen ihrer Infrastrukturausstattung fur hoch spe-
zifische Produktionsanlagen geeignet sind. Fur die Verwaltung
oder Logistik sollten nur weniger werthaltige Flachen genutzt
oder geschaffen werden. So kdnnen die Kosten werthaltiger
Flachen reduziert werden. Dies gilt zum Beispiel fur sicherheits-
relevante Bereiche wie den Werkschutz, die Feuerwehr und die
Erflllung von Sicherheitsstandards fur Gefahrgut oder Geheim-
schutz.

Fremdfirmen am Standort ansiedeln

Die Suche und Ansprache mdglicher Ansiedler muss systema-
tisch vorbereitet und umgesetzt werden. Dafur wird ein
Standortprofil entwickelt und darauf aufbauend die Gruppe der
Zielunternehmen identifiziert, die am Standort angesiedelt wer-
den kénnten. Diese sollten Verbundeffekte aufweisen und die
am Standort vorhandene Infrastruktur nutzen.

Standorte konsolidieren

Standorte zu konsolidieren und Fremdfirmen anzusiedeln, ist
besonders attraktiv, wenn Ver- und Entsorgungseinrichtungen
besser ausgelastet werden konnen. Dann reduzieren sich die
Strukturkosten fur alle Nutzer. Die hierfur erforderlichen Inves-
titionen durfen die Einsparungen jedoch nicht Ubersteigen. Mit

Durch erfolgrei-
ches Ansiedlungs-
management konn-
ten die Standort-
kosten fiir alle Un-
ternehmen in ei-
nem Chemiepark
um 8% reduziert

werden.
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Hilfe einer Werttreiberanalyse konnen Investitionen und zusatz-
liche Einsparungen gegeneinander abgewogen werden.

Einheitliche Standards fur Buroflachen festlegen

Durch einheitliche Standards fur Buro-, Verkehrs- und andere
Verwaltungs- und Logistikflachen kénnen der Gesamtbedarf an
Flache und damit Investitionen und Bewirtschaftungskosten
deutlich reduziert werden.

Unregelmalig genutzte Flachen besser auslasten

Der Nutzungs- und Auslastungsgrad von Besprechungsrau-
men, Open-Space-Buros oder Lagerflachen kann deutlich unter
deren Nutzwert liegen. Aktiv bewirtschaftete Flachen kénnen
effizienter genutzt werden. Investitionen fir geplante Erweite-
rungen werden gegebenenfalls eingespart.

Externe Leistungserbringung
Zusammenarbeit mit Dienstleitern optimieren

Vertrage mit Dienstleistern sind haufig kleinteilig und mit kurzen
Laufzeiten ausgestattet, insbesondere im Vergleich zur Be-
schaffung von Vorprodukten und Zulieferteilen. Dies fuhrt ers-
tens zu einem hohen Abschluss- und Handlingsaufwand. Zwei-
tens sind Dienstleister nicht motiviert von sich aus Verbesse-
rungen vorzuschlagen. Dabei koénnten sie ihr spezifisches
Know-How — zum Beispiel bei der Instandhaltungen — einbrin-
gen. Durch Leistungsbindelung und optimierte Laufzeiten in
Verbindung mit Produktivitatsfortschritten der Dienstleister
kann der Spend Cube aller am Standort erbrachten Fremdleis-
tungen und Fremdleistungsvertrage erhebliche Potenziale auf-
weisen.

Entwicklungspartnerschaften mit Dienstleistern

Entwicklungspartnerschaften sind hilfreich und sinnvoll, um
Standorte neu auszurichten. Sie ermdglichen dabei, vorhan-

Mit Einfiihrung von
einheitlichen Fla-
chenstandards
wurde der Bedarf
an Biiroflachen am
Standort um 20%
reduziert — in der
Folge konnte die
Investition in ein
bereits geplantes
Biirogebaude ent-

fallen.

Durch Biindelung
von Dienstleis-
tungsauftragen
wurden die Kosten
an mehreren Mon-
tagestandorten in
der Automobilin-
dustrie um 15% re-

duziert.



JPN

dene Ressourcen auf Kernprozesse zu konzentrieren. So kon-
nen Sekundarprozesse — wie Maintenance — in grollem Umfang
auf externe Dienstleister Ubertragen werden. Eine solch umfas-
sende Migration vom Standort zum Dienstleister macht Ent-
wicklungspartnerschaften mit dem Dienstleister notwendig.
Derzeit zeichnen sich solche Entwicklungen an mehreren
Standorten in der Automobilindustrie ab. Das Verfahren ist ana-
log zum Vorgehen bei Teilelieferanten: Ziele, Anforderungen,
Migrationsprozess und -zeitraum sowie der zu realisierende
Produktivitatsfortschritt werden durch den Dienstleister allein o-
der in Zusammenarbeit mit dem Standort erarbeitet.

Vertragsmanagements fur Dienstleistungen verbessern

Fur das Management von Dienstleistern und Dienstleistungs-
vertragen werden oft zu geringe Ressourcen vorgehalten. Die
Folge sind unter anderem Mehraufwand wegen schlechter Ein-
satzplanung, fehlender Leistungs- und Qualitatskontrollen oder
schlechter Gewahrleistungsabwicklung. Um dies zu verhindern,
mussen Steuerungsprozesse entwickelt, eingefuhrt und mit den
erforderlichen Ressourcen ausgestattet werden.

Die Entwicklungs-
partnerschaft mit
qualifizierten
Dienstleistern ist
das Zukunftsmo-
dell fiir nachhalti-
ges und wettbe-
werbsfihiges
Standortmanage-

ment
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Leistungs- und Wertschopfungsoptimierung
Wertschopfungsstrukturen optimieren

Mitarbeiter und externe Dienstleister sollten dort eingesetzt
werden, wo sie fur die Produktion die hdochste Wertschdpfung
erbringen. Dabei ist insbesondere das Verhaltnis von Qualifika-
tion, Leistungsfahigkeit und Vergutung zu berucksichtigen. Nur
wenn alle wirklich notwendigen Leistungen qualifiziert und mit
dem besten Kosten-Nutzen-Verhaltnis erbracht werden, er-
reicht ein Standort seine maximale Wettbewerbsfahigkeit. Qua-
lifizierte Mitarbeiter sollten hoherwertige Aufgaben Uberneh-
men. lhre Arbeit muss an Mitarbeiter oder Dienstleister mit nied-
rigeren Stundensatzen weitergeben werden. Die Simulation
mehrerer Alternativen der Wertschopfungsstruktur liefert kon-
krete Hinweise, wo Potenziale zur Optimierung der Wertschop-
fung liegen.

Dienstleistungseinheiten verauf3ern

Standortdienstleistungen sind werthaltig. Industrieunternehmen
setzen daher immer haufiger auf den Verkauf ihrer rechtlich
selbstandigen, internen Dienstleistungsgesellschaften, statt auf
Outsourcing. Davon profitieren alle Beteiligten: Der Verkaufer
realisiert Liquiditatszufliisse und setzt Ressourcen fir das Kern-
geschaft frei. Der Kaufer Ubernimmt geschlossene Einheiten
und grol3e Servicevertrage mit langeren Laufzeiten als bei Out-
sourcingprojekten Ublich. Die Mitarbeiter sind nicht mehr ,Kos-
tenverursacher’ sondern wechseln in ein Umfeld, das von
Wachstum gepragt ist.

Dienstleistungsbedarfe am Standort bewerten

Standorte bewerten ihren Bedarf an Dienstleistungen eher un-
regelmafig. Haufig wird — aufgrund von Erfahrungen — die Ver-
fugbarkeit von Dienstleistungen einfach unterstellt. Im schlech-
testen Fall trifft diese Erwartung auf den Anspruch der internen
Dienstleister, nahezu alle Wunsche der Nutzer zu erfullen, auch
wenn diese nicht quantitativ bewertet und formuliert wurden.

,Desinvestitionen
belohnt der Kapital-
markt in der Regel
[...] Abspaltungen
sind sowohl fiir
den Kaufer als
auch den Verkaufer
wertsteigernd — ob
sie als Verkauf,
Carve-Out oder
auch als Spin-Off
umgesetzt werden.
Die Gewinne fallen
tibrigens hoher
aus, wenn Randbe-
reiche verkauft

werden.“

Prof. Michael Grote,
Frankfurt School of Fi-
nance and Management



JPN

Dies fuhrt dazu, dass Anlagen Uber das notwendige Mal3 hin-
aus verfugbar sind oder Uberdimensionierte Kapazitaten flr
Storfalle vorgehalten werden.

Leistungen standorttibergreifend standardisieren

Kostenpotenziale konnen gehoben und adaquate Leistungs-
qualitaten fur alle Standorte harmonisiert werden, wenn ,best
practices’ zwischen den Standorten identifiziert und standort-
Ubergreifende Qualitatsstandards festgelegt werden.

Verhaltnis von Auftraggeber und Auftragnehmer, Kosten und
Leistungstransparenz

Bis heute werden interne Standortdienste nur unvollstandig ab-
gerechnet. Beauftragungswege sind nicht transparent genug.
Eindeutig definierte Auftraggeber- und Auftragnehmerrollen so-
wie durchgangige Prozesse fur Anforderung und Abrechnung
von Leistungen senken den Umfang in Anspruch genommener
Leistungen ohne Qualitatseinbulen.

Durch die standort-
tibergreifende Har-
monisierung von
Leistungsstan-
dards wurden die
Dienstleistungs-
kosten bei einem
EVU um 7% redu-

Ziert.
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Dienstleistungsbereiche neu auszurichten kann
die Wettbewerbsfahigkeit eines Standortes nach-
haltig steigern — das Beispiel BASF Ludwigshafen

Noch entwickelt sich die Konjunktur in vielen Bereichen positiv.
Trotzdem bleibt das Monitoring der Standortproduktivitat eine
grol’e Herausforderung fur produzierende Unternehmen. Ge-
rade die Konzentration auf das Kerngeschaft hat vielfach dazu
beigetragen, dass der Anteil der Standortkosten an den Stlck-
kosten gestiegen ist. Eine notwendige, systematische Neube-
wertung und die strategische Weiterentwicklung der Sekundar-
prozesse haben jedoch bisher nicht stattgefunden. Dieses De-
fizit 1asst sich in der Regel beseitigen. Dazu sind jedoch we-
sentlich hohere Anstrengungen als bisher notwendig.

Die BASF hat an ihrem Standort in Ludwigshafen eindrucksvoll
bewiesen, dass Standorte auch in schwierigen Situationen
durch solche Anstrengungen wieder eine hohe Wettbewerbsfa-
higkeit erreichen konnen. Ende der 1990er Jahre war dieser ge-
genuber anderen Standorten deutlich zurtickgefallen. Im Rah-
men des ,Standortprojekts Ludwigshafen® wurde daraufhin der
Standort auf Potenziale zur Steigerung von Produktivitat und
Wettbewerbsfahigkeit untersucht.

Im Ergebnis wurden Prozesse optimiert, Synergien zwischen
den Standortfunktionen realisiert und alle Strukturen auf eine
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit ausgerichtet. Dies bein-
haltete u.a. die Schaffung eindeutiger Auftraggeber-Auftrag-
nehmer-Beziehungen, die Grindung eines zentralen Ansied-
lungs- und Vermarktungsmanagements, die Neustrukturierung
der Dienstleistungsbereiche und die Reduzierung extern ange-
mieteter Flachen.

Durch dieses Projekt konnte eine Senkung des Kostenniveaus
am Standort Ludwigshafen um 480 Mio. Euro und eine deutli-
che Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit realisiert werden.
Dies zeigt sich nicht zuletzt in den umfangreichen Neuinvestiti-
onen der letzten Jahre und der damit verbundenen Anerken-
nung der Unternehmensileitung fir diese Leistung.
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Wettbewerbsfahigkeit 2.0 ist die konsequente Fo-
kussierung auf Wertschopfung und Nutzen

Maximalen Nutzen aus der vorhandenen Infrastruktur ziehen
und Dienstleistungen in Sekundarprozessen optimal erbringen;
das ist der Fokus von ,Wettbewerbsfahigkeit 2.0°. Nur wenn
ganzheitlich und systematisch alle am Standort erbrachten
Leistungen, Infrastrukturen, Dienstleister und Kunden betrach-
tet und einbezogen werden, kdnnen Produktivitat und Wettbe-
werbsfahigkeit signifikant gesteigert werden. Mit kleinteiligen,
lokal und auf Einzelleistungen begrenzten Initiativen zur Kos-
tensenkung kann dies nicht erreicht werden. Daflir sind An-
strengungen und nachhaltige Veranderung erforderlich. Die ge-
nannten Beispiele belegen jedoch, dass es sich auszahlt.
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Hinweis in eigener Sache

Tool fur funktions- und gewerkespezifische ,Quick Checks‘ — in
welchen Prozessen und mit welchem Vorgehen konnen vorhan-
dene Potenziale zur Produktivitatssteigerung realisiert werden.

Weitere Informationen unter www.jpnaumann.de

10



Dr. Jorg-Peter Naumann Gesellschaft fur Unternehmensberatung mbH

Theaterstrasse 3

30159 Hannover

Tel.: 0511 5389369

Fax: 0511 5389380

E-Mail: info@jpnaumann.de
Internet: www.jpnaumann.de

Die Dr. Jorg-Peter Naumann Gesellschaft fur Unternehmensberatung mbH ist die
fuhrende Top-Management-Beratung fur Standortmanagement und Standortpro-
duktivitdt. Gemeinsam mit unseren Kunden erarbeiten wir innovative Lésungen
und setzen Veranderungsprojekte mit hoher Akzeptanz um. Wichtige Mandate
werden fur Unternehmen mit grof3en Produktionsstandorten wie auch andere Inf-
rastrukturbetreiber bearbeitet.

Autor: Denny Schwanebeck ist Projektmanager bei der Dr. Jorg-Peter Naumann
Gesellschaft fir Unternehmensberatung mbH.



