Facility Management

Standort-Management - Professiona-
lisierung in einer neuen Branche

Real Estate und Facility Management als
erster Ansatz

Das in den 90er Jahren aufkommende Shareholder Value Manage-
ment und die gleichzeitig ablaufenden rigorosen Kostenreduktions-
programme in der Wirtschaft haben einen neuen Fokus zur Opti-
mierung entdeckt: Die Immobilie. Wahrend friiher der Besitz von
Immobilien zum Stolz jeder Firma zihlte, wurde nun der Einfluss der
Immobilien transparent: Der Anteil von Immobilien an den Aktiv-
posten in der Bilanz kann bis zu 20 % betragen und die Betriebs-
kosten im Lebenszyklus eines Bauwerks belaufen sich auf ein Mehr-
faches der urspriinglichen Erstellungskosten. Immobilien stellen
iiblicherweise 5 bis 15 % der Gesamtkosten eines Unternehmens dar.

iir den Eigentiimer von Immobilien  Dienstleister positioniert mit dem

hat sich die Erkenntnis durchge- Anspruch, sich um den Immobilien-
setzt, dass Immobilien nicht nur Kos- betrieb zu kiimmern und sédmtliche ver-
ten verursachen, sondern einen wert- bundenen Leistungen zu erbringen.
vollen Beitrag an die Wertsteigerung Unter dem Begriff Facility Manage-
leisten kdnnen. Professionelles Real ment - FM - hat sich eine neue
Estate Management ist fiir ihn des- Branche etabliert. Die Innovation von

halb ein Instrument zur nachhaltigen
Bewirtschaftung seines Anlagever-
mogens. Um die Bewirtschaftungs-

kosten der Immobilien zu reduzieren, Blick auf den Industriepark Hichst in

haben sich Unternehmen als integrale  Frankfurt/m.




FM liegt darin, dass bis jetzt gewerk-
spezifische und zu wenig koordinierte
Teilleistungen zusammengefiihrt
werden und somit giinstiger erstellt
werden.

Die Erfahrung zeigt, dass mit FM nicht
nur die Bewirtschaftungskosten um
durchschnittlich 15 bis 20 % gesenkt
werden kinnen, sondern auch ein
wesentlicher Beitrag zur Werterhal-
tung der Immobilie geleistet wird.
Aus Sicht des Eigentlimers sind diese
Betriebsleistungen nicht zum Kern-
geschaft gehérend. Unternehmen ste-
hen hier vor der Alternative, entweder
eine klare strategische Ausrichtung
des Immobilienbereichs mit einer
professionellen, kostenoptimierten
Bewirtschaftung zu forcieren oder der
ganzheitlichen Abgabe des Immo-
bilienbetriebes an einen FM-Dienst-
leister, der diese Aktivitdten als
Kerngeschaft betreibt. Insgesamt wird
immer haufiger an FM-Dienstleister
ausgelagert.

Die FM-Anbieter stammen urspriing-
lich aus den unterschiedlichsten
Branchen: aus dem Reinigungsbereich,
aus der Baubranche und aus dem
technischen Bereich (Equipment).
Facility Management hat sich als
neue, anerkannte Branche etabliert,
die sich im Industriebereich umstruk-
turiert.

Standort-Management:

Ein erweiterter Ansatz

Mitte der 90er Jahre setzen sich weite-
re Management-Trends durch: Die
zunehmende Globalisierung und der
Anspruch, branchenfiihrender Player
zu sein, zwingt Konzerne zur zielgerich-
teten Fokussierung ihrer Geschéfts-
aktivitdten. Verkauf ganzer Geschafts-
bereiche, Auslagerungen und Out-
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sourcing einerseits und Allianzen und
Partnerschaften andererseits werden
realisiert. In der Chemie- und Pharma-
branche sind aus integrierten Konzern-
verbunden fokussierte Pharma-, Spe-
zialitatenchemie- und Basis-Chemi-
kalien-Hersteller entstanden. Breit
diversifizierte Industrieunternehmen
konzentrieren sich auf wenige groBe
Standbeine und haben ganze Unter-
nehmensteile verkauft. Automobil-
konzerne fokussieren sich auf die
Entwicklung und Vermarktung. Zur
Optimierung der Wertschopfungskette
mieten sich System- und Modulinte-
gratoren im Werk ein.

Als Folge dieser Trends |6sen sich die
traditionellen, geschlossenen Stand-
ortstrukturen auf. Der Weg fiihrt dabei
von der integrierten Werksorganisa-
tion liber Zwischenldsungen eines
Standortes mit ,Gastfirmen” hin zu In-
dustrieparks in Form von Mehr-Firmen-
Standorten. Die Standort-Manage-
ment-Organisation vermietet Fldachen
und tibernimmt die zentralen Infra-
strukturaufgaben des Standortes so-
wie dessen Entwicklung und Vermark-
tung. Oft ist die Standort-Manage-
ment-Organisation auch Eigentiimer
von Land und Biiro-lmmobilien.

Unter dem Begriff ,Infrastruktur” wer-
den dabei zumeist die Leistungen in
den Bereichen Werksicherheit, StraRen,
Griinflachen, Kanéle und deren Unter-
halt, Daten- und Kommunikations-
netze, Immobilien, Energieversorgung
und Abfall- und Abwasserentsorgung
definiert. Im weiteren Sinne werden
auch Leistungen wie Werkstransporte
und Logistik, Analytik, technische
Services mit Zentralwerkstatten und
auch Kantinen eingeschlossen.

Die urspriingliche Idee der Standort-
Management-Organisation ist einfach:
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Als Shared Services Organisation wer-
den die standortgebundenen Leis-
tungen gebiindelt, um Kosten zu opti-
mieren. Zusatzlich soll der Standort-
betrieb den Unternehmen am Stand-
ort (,Users”) eine erhéhte Flexibilitat
offerieren, d.h. Vorhalte- und Fixkosten
flexibilisieren.

Ein weiteres Ziel des Standort-Manage-

ments ist die Optimierung der Immo-
bilienkosten durch den ganzheitlichen,
d.h. den Lebenszyklus des geb&ude-
umfassenden und gewerkeiibergreifen-
den Facility-Management-Ansatzes.
Typischerweise betragt der Anteil an
.Klassischen” FM-Leistungen ca. 20 %
des Gesamtumsatzes einer Standort-
Management-Organisation.

Standort-Management ist damit die
JErweiterung” des FM-Ansatzes auf
den gewerkeiibergreifenden Betrieb
samtlicher Infrastrukturleistungen.
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Optimierung der Immobilien-
kosten durch den ganzheitlichen
Ansatz des Facility Managements

Vorreiter in dieser neuen Branche sind
die aus der Hoechst AG hervorgegan-
gene Infraserv Gruppe (insb. mit Infra-
serv Hochst in Frankfurt-Héchst als
ehemaligem Stammsitz der Hoechst
AG) und die Infracor in Marl, zur
Degussa gehorend.

Der Markt ist groB: Eine ICME-Analyse
zeigt, dass alleine in Deutschland
mehr als 100 gréBere Chemie- und
Pharma-Standorte bestehen und da-
von bereits heute ca. die Halfte als
Mehr-Firmen-Standorte. Andere In-
dustrien werden sich dieser Entwick-
lung auf Grund des weiteren Kosten-
drucks nicht verschlieBen kénnen.

Erfolgsfaktoren im Standort-
Dienstleistungsmanagement

Die Herausforderungen zur Realisie-
rung eines Site-Management-Konzep-
tes sind nicht nur aus der internen
Historie (Kultur, Vertriebskompetenz)
heraus sehr hoch:



Insbesondere im Produktmanagement
miissen dabei neue Wege beschritten
werden. Das Management von Dienst-
leistungen ist im Vergleich zum Ma-

nagement physischer Produkte wesent-

lich schwieriger zu beschreiben und zu
organisieren. Das belegt nicht zuletzt
die hohe Forschungsintensitat und die
Vielfalt verschiedener theoretischer
und praktischer Ansatze in diesem
Bereich.

Die Anforderungen von Unternehmen
und Kunden einerseits und der Wett-

bewerb andererseits riicken vier Aspek-

te in den Vordergrund, die fiir den

Standortdienstleister entscheidend

sind:

1. Klare Abgrenzung der Geschafts-
aktivitdten des Standort-Managers
mit den Aktivitdten der Standort-
Kunden (,User"). Nur mit einer
sauberen Trennung kénnen Doppel-
spurigkeiten (und damit Ineffizien-
zen) vermieden werden.

2. Definition des Kerngeschaftes:
Standort-Management ist ein sehr
komplexes Geschaft mit einem sehr
heterogenen Produktsortiment. Es
ist aus diesem Grunde umso wichti-
ger, das standortspezifische Kern-
geschift sauber zu definieren, um
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wenn insbesondere technisch orien-
tierte Einzelleistungen gebiindelt
und als Problemlésung angeboten
werden.

Damit kann sich der Standort-
dienstleister wichtige Wettbewerbs-
vorteile verschaffen, denn die pro-
dukt- oder technologiebedingten
Alleinstellungsmerkmale gewdhren
heute nur noch einen Wettbewerbs-
vorteil von einem bis drei Jahren.
Dagegen sind komplexe Marketing-
organisationen und Leistungs-
biindelungen, aber auch solche
Aspekte wie Unternehmenskultur,
dauerhaft schiitzbar und kaum
replizierbar.

. Vermeidung der Komplexitatsfalle:

Die angestrebte Orientierung an
der Erfiillung aller Kundenwiinsche
kann jedoch leicht in einem nicht
mehr liberschaubaren Wildwuchs
von Vertragsvarianten resultieren.
Schnell baut sich auf Seiten der
Site Manager eine nur schwer be-
herrschbare Komplexitat mit ent-
sprechenden Kosten auf, Erfolg-
reich ist nur der, der den Spagat
zwischen der kundenspezifischen
Biindelung der Produkte und der
Komplexitatsreduktion schafft.

auch nach innen eine Verbunden-
heit und Unternehmenskultur zu
pragen.

Die strategische Maxime fiir Standort-
Manager ldsst sich vor diesem Hinter-
grund wie folgt formulieren:

3. Leistungsbiindelung: Die Produk-
tionsverfahren groBer Industrie-
unternehmen sind weitgehend starr
und kénnen kurz- und mittelfristig
nicht verdndert werden. Die beson-

" ders in Deutschland hohen Lohn-
kosten kénnen daher nur durch
eine hohe Effizienz in der Adminis-
tration kompensiert werden. Ein
Standortdienstleister kann die
Kunden am besten unterstiitzen,

Es gilt das heutige Produktangebot
auf eine tiberschaubare Anzahl
gebiindelter Leistungspakete zu
fokussieren und diese als Problem-
losungen mit einem optimalen
Preis-Leistungsverhaltnis anzubieten.
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Kompetenz

Standort-Manager haben die einmalige
Kompetenz, zielgruppen-spezifische
Produkte zusammenzustellen, welche

hrere Fachgebiet °

Nachfrage

Kunden machten sich

nicht mit der Koordination

von Lisungen fiir zweit-
gige Probleme

Problem-

beschaftigen.

Der Dienstleister soll fiir
ihn Komplexitit reduzieren,
indem er vordefinierte
Service-Modul
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Dienstleistungs-Module
»{  Pull-and Push-
Angebote

Einzelne Services
{nur Spezialistentolle)

oder Systemprodukte
anbietet

Bislang ist das Angebotsspektrum der
Standort-Manager noch weitgehend
von Einzelprodukten und -leistungen
und einer Profit-Center-orientierten
Struktur geprdgt. Daraus entstehen
Chancen fiir innovative Angebots- und
Servicemodelle und gleichzeitig her-
vorragende Perpektiven fiir die quali-
fizierten Beschéftigten eines Stand-
ortes im Sinne von Professionalisie-
rung und Arbeitsplatzschaffung.

Der Standortdienstleister kann sich zu
einem Modullieferanten entwickeln,
der die Fahigkeit zur Integration von
Komponenten zu Modulen und ganzen
Systemen besitzt. Dabei betreibt er
Wertschdpfung in der Integration ein-
zelner Leistungen, und fungiert als
.Kit" in der Wertschépfungskette. Die
einzelnen Komponenten der Module
kénnen sowohl eingekauft als auch
selber hergestellt werden. Der Fokus
liegt dabei auf Angebotsdifferenzie-
rung, d.h. auf dem Angebot von kun-
denspezifischen Losungen.

Dieser Ansatz hat fiir die Kunden der
Standort-Manager groBe Vorteile,
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Wertschopfende neue Service-Angebote
resultieren aus der Biindelung mehrerer fach-
spezifischer Einzelleistungen

denn sie profitieren von der Total-Cost-
of-Ownership-Betrachtung des Stand-
ort-Managers und den maBgeschnei-
derten Angeboten. Gleichzeitig stellt
er an den Standort-Manager hohe
Anforderungen: Er muss nicht nur fiir
die Spezifikation der Problemlésung
und die Organisation von Komponen-
tenzulieferungen sorgen, sondern ins-
besondere seine Kompetenzen im
Bereich des Projektengineering deut-
lich verstérken. Als Problemloser fiir
ganze Wertschopfungsbereiche kann
sich der Standort-Manager dabei zum
Outsourcing-Spezialisten entwickeln.
Der dafiir unternehmensentwickleri-
sche Pfad ist ambitios und schwierig.
Aber die Erfahrung zeigt, dass Mit-
arbeiter und Betriebsrate motiviert
mitgestalten und mitarbeiten, dies im
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Anspruchsgruppen zu geniigen.

Elgentiimer:
keine Risiken—
professionelles Risk
Management und
Corporate Govemance
« Wertbeitrag Assets

M Mit dem Aufbau einer Standort-Manager-Organisation werden neue Rollen geschaffen:
Nebst Eigentiimer entsteht ein Kunden-Lieferanten-Verhdltnis.

M Dabei sind die Zielperspektiven dieser neuen Rollen sehr unterschiedlich,
W Profil und Strategie der neuen Standortbetreiber-Organisation haben allen wichtigen

~ Kunden
4 « Mare Schnittstellen

(Kemgeschafie
abgrenzen)
Leistungstransparenz
Vergleich der Dienst-

« keine Altlasten
+ CAPEX-Strategie,
Hurdle-Rates
Standortbetreiber: |
« strategische Positioniening.

« Parntnerschaft mit Kunden

« hohe Kundenorientis . exteme

« definierte Dienstleistungen . Profit Center
« Innovation Investitionen

nplimfu Freis-
Leistungs-Verhiltnis
Flexibilitat, keine
Remanenzkosten
Varianten im Angebot

Heterogene Zielperspektiven der neuen Rollen
im Standort-Management

Sinne der Perspektive zur Professionali-
sierung und Arbeitsplatzsicherung,
aber auch im Wissen, im Kerngeschaft
einer neuen Organisation tétig zu sein.
ICME's langjéhriges Involvement in
der Begleitung von Standort-Manage-
ment-Organisationen zeigt, dass sich
die groBen Standort-Manager erfolg-
reich etablieren konnten.

In der gegenwadrtigen Phase der For-
mierung der Branche ,Site Manage-
ment” gibt es aber auch fiir mittel-
groBe und kleinere Gesellschaften eine
groBe Erfolgschance. Denn nicht die
GréBe alleine zahlt, sondern die
Geschwindigkeit.

Standort-Management:

Ausblick und Trends

Auf Grund unserer tiefen Kenntnisse
der Branche wagen wir drei Thesen fiir
die Zukunft zu formulieren:

These 1: Es wird eine Trennung in den
Eigentiimerverhdltnissen geben,

Die meisten Standort-Management-
Organisationen sind heute im Eigen-
tum eines oder mehrer ,User”, d.h.
Industrien am Standort und damit
Kunden des Standort-Managers.

Die strategischen Zielperspektiven
sind dabei sehr unterschiedlich. Die
damit einhergehenden Interessens-
konflikte sind enorm. Nur die eigen-
tumsrechtliche Trennung von Standort-
Management (als Lieferant) und User
(als Kunde) kann hier fiir Klarung sor-
gen. Ergdnzend ist beizufiigen, dass
eine gute Corporate Governance eine
unabhéngige Unternehmensfiihrung
fordert und erste Studien zu ,best
Ownership” zeigen, dass Kunden von
Standort-Dienstleistungen nicht auch
ein weiteres Kerngeschaft beherrschen
kénnen.

These 2: Die Komplexitat im Geschaft
erfordert mittelfristig eine kritische
GroBe. Das oben beschriebene Pro-
duktmanagement ist duBerst komplex
und damit kostenintensiv. In der Phase
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der Bildung der Standort- werden sich auf Biiro- und Wohn-
Management- Branche kann jeder mit-  Liegenschaften konzentrieren oder
halten. Mittelfristig kénnen sich den Weg ins Standort-Management

jedoch nur die GroBen eine laufende beschreiten miissen.
Produktpflege leisten. Die meisten
Standort-Betreiber geben heute zwar
an, ihre Produkte beschrieben zu
haben, doch Hand aufs Herz: Welcher
Standort-Manager hat sauber definier-
te, konfigurierbare Produkte, die auch
tiber ein Portal abbildbar sind und im
Sinne e-Sales elektronisch bestellt wer-
den kdnnen?

These 3: Der Markt wird wachsen:
GroBe Multi-Utilities-Unternehmen
und Stadtwerke erganzen ihr Dienst-
leistungsportfolio von der Energie-
erzeugung, -verteilung iber Entsor-
gung zu Facility Management.

Der bisherige Erfolg der Standort-
Management-Organisationen ist ein
groBer Anreiz fiir die Versorgungs- und
Entsorgungsindustrie, ihr bestehendes
Klientel abzusichern und gleichzeitig Markus Schwerzmann,
Wachstum zu erzeugen durch Ergan- Fartner ICME International AG,
zung des Produktsortimentes. Reine Management Beratung,
Facility-Management-Organisationen 35041 Marburg
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