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Standortdienstleister

Site Management: Gebiundelte Leistungen optimieren Kosten

Problemloser flr ganze
Wertschopfungsbereiche

Durch Auslagerungen
und Outsourcing reor-
ganisieren immer mehr
Konzerne ihre produk-
tionsunterstiitzenden
Standortaktivitaten.
Ehemalige, nach innen
orientierte Werks-
organisationen treten
als Unternehmen am
Markt auf und muissen
sich dort bewahren.
Dadurch entwickelt
sich eine neue Branche:
Site Management.Als
Dienstleister tiberneh-
men diese Betriebe die
zentralen Infrastruktur-
aufgaben des Standor-
tes.

ie Globalisierung und
der Anspruch, bran-
chenfuhrender Player

zu sein, zwingt Konzerne, ihre
Aktivitaten zielgerichtet zu fo-
kussieren. Der Verkauf ganzer
Geschéftsbereiche,  Auslage-
rungen und Outsourcing einer-
seits und Allianzen und Part-
nerschaften andererseits wer-
den realisiert.

In der chemischen Industrie
beispielsweise sind aus inte-
grierten  Konzernverbiinden
Spezialitdtenchemie- und Basis-
Chemikalien-Hersteller  ent-
standen. Breit diversifizierte In-
dustrieunternehmen  konzen-
trieren sich auf wenige groRe
Standbeine und haben ganze
Betriebsteile verduRert. Auto-
mobilkonzerne fokussieren sich
auf die Entwicklung und Ver-
marktung. Um die Wertschop-
fungskette zu optimieren, mie-

ten sich System- und Modulin-
tegratoren im Werk ein.

Als Folge dieser Trends losen
sich die traditionellen, ge-
schlossenen  Standortstruktu-
ren auf. Der Weg flihrt von der
integrierten  Werksorganisa-
tion Uber Zwischenlésungen
eines Standortes mit ,,Gastun-
ternehmen® hin zu Industrie-
parks in Form von Mehr-
Firmen-Standorten. Die Site-
Management-Organisation ver-
mietet Flachen und Gbernimmt

werden auch Leistungen wie
Werkstransporte und Logistik,
Analytik, technische Services
mit Zentralwerkstatten und
auch Kantinen eingeschlossen.
Die urspringliche Idee der
Standort-Management-Organi-
sation ist einfach: Als Shared-
Services-Organisation werden
die standortgebundenen Leis-
tungen geblindelt, um Kosten
zu  optimieren.  Zusétzlich
soll der Standortbetrieb den
Unternehmen vor Ort eine

mend wichtiger. Immobilien
verursachen Ublicherweise
5 bis 15 % der Gesamtkosten
eines Unternehmens und stel-
len einen hohen Anteil am ge-
bundenen Vermdgen dar. Un-
ternehmen stehen hier vor der
Alternative, entweder eine kla-
re strategische Ausrichtung des
Immobilienbereichs mit einer
professionellen,  kostenopti-
mierten Bewirtschaftung zu
forcieren, oder der ganzheitli-
chen Abgabe der Immobilien-
aktivitdten an einen Standort-
dienstleister, der Facility Mana-
gement als  Kerngeschaft
betreibt.

Aus einer intern orientierten,
auf Kostenverrechnung basier-
ten Werksorganisation ent-
steht ein professioneller Stand-
ortdienstleister, der sich in
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die zentralen Infrastrukturauf-
gaben des Standortes sowie
dessen Entwicklung und Ver-
marktung.

Unter dem Begriff ,,Infrastruk-
tur“ werden zumeist die Leis-
tungen in den Bereichen
Werksicherheit, Strafen,
Grinflachen, Kanale und deren
Unterhalt, Daten- und Kom-
munikationsnetze, Immobilien,
Energieversorgung sowie Ab-
fall- und Abwasserentsorgung
definiert. Im weiteren Sinne
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erhohte Flexibilitat offerieren,
also Vorhalte- und Fixkosten
flexibilisieren.

Ein weiteres Ziel des Site-Ma-
nagements ist es, die Immobili-
enkosten zu optimieren durch
einen ganzheitlichen, den Le-
benszyklus des Gebéaude um-
fassenden und gewerkeiber-
greifenden  Facility-Manage-
ment-Ansatz. Dieser Bereich
wird sowohl fur viele groRRe In-
dustrieunternehmen als auch
im offentlichen Bereich zuneh-
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Die ehemalige Werksorganisati-
on tritt als neues Service-Un-
ternehmen am Markt auf. Dies
flhrt zu fundamentalen Veran-
derungen auf Seiten des neu-
positionierten Dienstleisters

einem neuen Umfeld bewahren
muss. Zunehmend entwickelt
sich eine neue Branche: Site
Management. Die Herausfor-
derungen sind jedoch sehr
hoch. In der Regel besteht
noch kein eingespieltes Kun-
den-Lieferanten-Verhéltnis,
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denn die friheren Kollegen aus
dem Bereich ,,Werksorganisa-
tion* werden zunehmend zu
externen Dienstleistern. Das
bedeutet nicht zuletzt, dass die
Marketing- und Vertriebskom-
petenzen neu aufgebaut wer-
den missen.

Standortdienstleister entschei-
dend sind:

Die Produktionsverfahren
grolRer Industrieunternehmen
sind weitgehend starr und kon-
nen kurz- und mittelfristig
nicht verdndert werden. Die
hohen Lohnkosten hierzulande

Erfolgreiche Infrastrukturbetreiber bieten
,.kundenspezifische Standardleistungen* an
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Insbesondere im Produktma-
nagement muissen neue Wege
beschritten werden. Das Mana-
gement von Dienstleistungen
ist im Vergleich zum Managen
physischer Produkte wesent-
lich schwieriger zu beschreiben
und zu organisieren. Das belegt
nicht zuletzt die hohe For-
schungsintensitat und die Viel-
falt verschiedener theoreti-
scher und praktischer Ansatze
in diesem Bereich.

SchlieBlich stehen die Site Ma-
nager auch unter extremem
Zeitdruck: Denn je langer die
organisatorische Aufteilung in
Site Manager und Abnehmer,
respektive die neue Kunden-
Lieferanten-Beziehung bereits
besteht, desto mehr professio-
nalisiert sich der abnehmersei-
tige Einkauf und erhoht sich
der Druck, kostengunstige, mit
externen Lieferanten  ver-
gleichbare Leistungen anzu-
bieten.

Die Anforderungen von Unter-
nehmen und Kunden einerseits
und der Wettbewerb anderer-
seits rucken zwei Aspekte in
den Vordergrund, die fir den
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Der Standortdienstleister kann
sich zu einem Modullieferanten
entwickeln, der die Féhigkeit
zur Integration von Komponen-
ten zu Modulen und ganzen
Systemen besitzt

lassen sich daher nur durch
eine hohe Effizienz in der Ad-
ministration kompensieren. Ein
Standortdienstleister kann die
Kunden am besten unterstiit-
zen, wenn insbesondere tech-
nisch orientierte Einzelleistun-
gen gebundelt und als Pro-
bleml6sung angeboten werden.
Damit kann sich der Standort-
dienstleister wichtige Wettbe-
werbsvorteile verschaffen,
denn die produkt- oder tech-
nologiebedingten  Alleinstel-
lungsmerkmale gewéhren heu-
te nur noch einen Wettbe-
werbsvorteil von einem bis
drei Jahren. Dagegen lassen
sich komplexe Marketingorga-
nisationen und Leistungsbin-
delungen, aber auch solche
Aspekte wie Unternehmens-
kultur dauerhaft schiitzen und
kaum replizieren.

Die strategische Maxime fur
Site Manager lasst sich vor
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diesem Hintergrund wie folgt
formulieren: Es gilt, das heutige
Produktangebot auf eine lber-
schaubare Anzahl gebundelter
Leistungspakete zu fokussieren
und diese als Problemldsungen
mit einem optimalen Preis-
Leistungs-Verhéltnis  anzubie-
ten.

Bislang ist das Angebotsspek-
trum der Site Manager noch
weitgehend von Einzelproduk-
ten und -leistungen sowie
einer Profit-Center-orientier-
ten Struktur geprégt. Daraus
entstehen Chancen flir innova-
tive Angebots- und Servicemo-
delle: Der Standortdienstleis-
ter kann sich zu einem Modul-
lieferanten entwickeln, der die
Fahigkeit zur Integration von
Komponenten zu Modulen und
ganzen Systemen besitzt. Dabei
betreibt er Wertschoépfung in
der Integration einzelner Leis-
tungen und fungiert als ,,Kit* in
der Wertschdpfungskette. Die
einzelnen Komponenten der
Module kdnnen dabei sowohl
eingekauft als auch selber her-
gestellt werden. Der Fokus
liegt dabei auf dem Angebot
von kundenspezifischen Ldsun-
gen.

Standort-
Dienstleister wird
Modullieferant

Dieser Ansatz hat fiir die Kun-
den der Site Manager grolie
Vorteile, denn sie profitieren
von der Total-Cost-of-Owner-
ship-Betrachtung des Site Ma-
nagers und den mafgeschnei-
derten Angeboten. Gleichzeitig
stellt er an den Dienstleister
hohe Anforderungen: Dieser
muss nicht nur fir die Spezifi-
kation der Probleml&sung und
die Organisation von Kompo-
nentenzulieferungen  sorgen,
sondern inshesondere seine
Kompetenzen im Bereich des
Projekt-Engineering  deutlich
verstarken. Als Problemldser
fir ganze Wertschopfungsbe-

reiche kann sich der Site Mana-
ger dabei zum Outsourcing-
Spezialisten entwickeln.

Die angestrebte Orientierung
an der Erflllung aller Kunden-
wiinsche kann jedoch leicht in
einem nicht mehr Uberschau-
baren Wildwuchs von Vertrags-
varianten resultieren. Schnell
baut sich auf Seiten der Site
Manager eine nur schwer be-
herrschbare Komplexitdt mit
entsprechenden Kosten auf.
Erfolgreich ist nur der, der den
Spagat zwischen der kun-
denspezifischen Bundelung der
Produkte und dem Reduzieren
der Komplexitat schafft. Diese
ist vor allem durch den Aufbau
eines modularen Leistungs-
angebotes und ein baukasten-
artiges Zusammenfilhren von
Einzelleistungen zu Leistungs-
paketen mdglich. Das bedeutet,
dass eine Dienstleistung Uber
mehrere Ebenen und in jeder
Tiefe individuell konfigurierbar
sein muss.

Bei physischen Produkten ist
die Produktkonfiguration
langst Standard: So ermdogli-
chen etwa Hardware- und
Pkw-Hersteller die individuelle
Zusammensetzung der Pro-
dukte aus einzelnen Modulen
und Bestandteilen. Dieser Weg
ist auch fir Anbieter von
Dienstleistungen  unvermeid-
lich. Hier ist man aber mit weit
groeren Herausforderungen
konfrontiert, denn Dienstleis-
tungen sind per se wesentlich
intransparenter als physische
Produkte.

Schwierig ist nicht nur die Kon-
figuration und das Management
verschiedener Service Levels,
sondern oft bereits die Defini-
tion der Grundleistung. Dienst-
leistungen sind eben ,,People
Business*

Dr.Thomas Bergmann
ist Managing Partner
der ICME International
AG, Zirich
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