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Wirtschaftskrise hat diesen positiven Trend
nicht gestoppt. Und obwohl die Wachs-
tumsprognosen weiterhin erfreulich sind,

15 Zusammengefasst: Die fiinf wesentlichen Erfolgsfaktoren

stehen alle Marktteilnehmer vor einer Reihe
von Herausforderungen. Die Wahl eines
uiberlegenen Geschaftsmodells wird in dem
noch sehr undurchsichtigen Markt iiber den
zukunftigen Erfolg der einzelnen Akteure
entscheiden. In der vorliegenden Studie
mochten wir zeigen, worauf Unternehmen
unserer Ansicht nach in diesem anspruchs-
vollen Umfeld achten sollten.

Axel Schafer
Partner, Disseldorf
axel.schaefer@occstrategy.de
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DIE AKTUELLE
MARKT-
SITUATION:

Die letzten Jahre waren fiir die Wirtschaft
eine schwierige Zeit; der Krise konnten

sich nur wenige Branchen entziehen. Dazu
gehort der Markt fir FM-Dienstleistungen,
der in der Rezession ein Wachstumsmarkt —
wenn auch mit niedrigeren Raten — geblie-
ben ist. Langere Vertragslaufzeiten und
der trotz der Rezession ungebrochene
grundsdtzliche Bedarf an FM-Dienstleis-

1. STEIGENDER DRUCK

FM-Markt in Deutschland

Marktentwicklung in Deutschland

»Was sind die dominierenden Themen und Trends

tungen haben auch im gesamtwirtschaft In Mrd. € % im FM-Dienstleistungsmarkt?*
lich schwierigen Umfeld einen Einbruch A“F PRHS UND DAMIT |

i Dienstleister
verhindert. MARGEN ______ v unwichtig Wichtig Sehr wichtig
Auf Grund des verstdrkten Trends zum T Steigender Kostendruck auf
Outsourcing und eines steigenden Bewusst-  Die Rezession hat den Blick der Kunden tad 64.7 Kunden- und Anbieterseite
seins flir Gemeinkosten konnte sich in noch stdrker auf den unmittelbaren Kos- : B 616
der Vergangenheit eine Vielzahl von Dienst- ~ teneffekt der eingekauften Leistungund -~ .-~ seg 080 Integrierte Dienstleistungen
leistungsunternehmen im Markt etablieren  damit auf den Preis gelenkt — und somit 261 ’ aus efner Hand
und an den attraktiven Wachstumsraten weg von innovativen Konzepten und 220 , ,

N . . R . . .. 49,3 Breites Angebot an Dienst-
partizipieren. Doch trotz dieser immer Angeboten, obgleich diese mittelfristig 470 listungen aus einer Hand
noch positiven Entwicklung und den mittel-  die gréfReren Einsparungen versprechen
fristig guten Wachstumsaussichten stehen konnen. Ein zunehmender Druck auf die
die Unternehmen vor Herausforderungen:  Preise und Margen ist die Folge.

. ) . Kunden

1. Steigender Druck auf Preise und damit Unwichtig Wichtig sehr wichtig

Margen

2. Nachlassende Nachfragedynamik im Hin-
blick auf integrierte Losungen

3. Hohe Komplexitat und mangelnde Trans-
parenz sowohl auf Anbieter- als auch
auf Kundenseite
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Quelle: Liinendonk FM-Studie; OC&C-Umfrage, OC&C-Analyse

Steigender Kostendruck auf
Kunden- und Anbieterseite

Integrierte Dienstleistungen
aus einer Hand

Breites Angebot an Dienst-
leistungen aus einer Hand
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2. NACHLASSENDE
NACHFRAGEDYNAMIK
INT HINBLICK AUF
INTEGRIERTE LOSUNGEN

Vor dem Hintergrund eines verdnderten
Ausschreibungsverhaltens und eines noch-
mals erhéhten Kostendrucks von Seiten der
Nachfrager scheint der Trend der Branche
hin zu integrierten Dienstleistungen wieder
in den Hintergrund zu riicken. Doch sehen
die Anbieter gerade in den neuen Services
und dem Angebot integrierter Komplettlo-
sungen eine Chance, dem steigenden Preis-
druck durch eine wertorientierte Verrech-
nung der Dienstleistungen zu entkommen.
Davon zeugen auch die lebhaften Uber-
nahmeaktivitaten — nicht nur direkter Kon-
kurrenten — in den vergangenen Jahren
und die unverdndert hohe Einschdtzung
der Bedeutung von integrativen Losungen
durch die Dienstleister.

In den letzten Jahren haben mehrere (ibernahmen im FM-Markt stattgefunden

(Ibernahmen FM-Markt 2009/2010

3. HOHE KOMPLEXITAT
UND MANGELNDE
TRANSPARENZ SOWOHL
AUF DIENSTLEISTER- ALS
AUCH AUF KUNDENSEITE

Ein breites Angebot, das tibergreifende Lo-
sungen aus dem infrastrukturellen, techni-
schen und kaufmannischen Facility-Manage-
ment umfasst, sowie die Integration ver-
schiedener Einzelleistungen zu umfangrei-
chen Angebotsaspekten sind zwar Trends
der Branche — die Vielzahl der existierenden
Geschdftsmodelle zeigt allerdings, dass viele
Unternehmen diese Trends unterschiedlich
interpretieren. Zudem machen die hetero-
genen Anforderungen unterschiedlicher
Auftraggeber die Suche nach individuellen
Lésungen hdufig unverzichtbar. Als Konse-

PLURAL servicepool GmbH, LPS Event Catering GmbH

Compass Group Deutschland GmbH
CONSUS Property Group AG

DIC Asset AG

Faceo Deutschland GmbH

Gegenbauer Holding SA & Co. KG

Albe Dienstleistungs GmbH i.G.

HOCHTIEF Facility Management GmbH

ISS Facility Services GmbH

Johnson Controls Global Workplace Solutions
Lattemann & Geiger: Klinikdienste Stid GmbH
Lattemann & Geiger Dienstleistungsgruppe GmbH
Sport StadiaNet GmbH

WISAG Service Holding GmbH & Co. KG

YIT Group Finnland

Quelle: Linendonk FM-Studie; OC&C-Umfrage, OC&C-Analyse

Curanis Holding GmbH

DIC ONSITE GmbH (25,1%)

Wolfer & Goebel Gebdudetechnik GmbH
Heico Service GmbH/Gebdudereinigung

GSG Gesellschaft fir Sicherheit und
Gebdudemanagement mbH

Zwei Geschaftssparten von Honeywell Building Solutions GmbH,
Sparte technisches Gebdudemanagement von Hectas Gebdudedienste Stiftung & Co. KG

GroRkjung SBK Dienstleistungsgesellschaft mbH

Freudenberg Produktionsservice KG, Freudenberg Gebdudeservice KG

KDS Beteiligungs GmbH (Schwestergesellschaft)

Ingenieurbiiro Schétz in Kempten, Braun Gebdudedienste GmbH, Peter Busjahn

FCI Facility-Concept GmbH
ThyssenKrupp Industrieservice GmbH

caverion GmbH
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VOR ALLEN INTERNATIONALE
AUSSCHREIBUNGEN SIND OFT
KATASTROPHAL. DIE PROZESSE
BEI KUNDEN SIND SEHR UNSTRUK-
TURIERT UND GEPRAGT VON POLITI-
SCHEN ENTSCHEIDUNGEN. OFTMALS
WEISS DIE EINKAUFSABTEILUNG
NICHT, WAS DIE FACHABTEILUNGEN
TUN UND ES GIBT INTERNE
KOMPETENZSTREITIGKEITEN.

(Anbieter)



DER UBER-
GREIFENDE
TREND:

Der Markt befindet sich im Umbruch

Unsicherheit, Komplexitat und Intranspa-
renz sind Symptome daftr, dass der
Facility-Management-Markt sich im Um-
bruch befindet. Der Markt fiir FM-Dienst-
leistungen durchlduft dabei die fiir einen
Dienstleistungsmarkt typische dreistufige
Entwicklung von seiner Entstehung bis zu
einem reifen Markt. Unserer Einschatzung
nach befindet sich der deutsche Markt

in der mittleren Phase — der Reifung und
Professionalisierung.

In einem jungen Markt unternehmen Kun-
den die ersten Versuche, ihre Kosten durch
die Fremdvergabe von FM-Dienstleistun-
gen zu senken. Daflir werden einzelne Auf-
gaben auf Basis eines Leistungskataloges
fremdvergeben. Eine Qualitatssteigerung
der Dienstleistung ist aus Kundensicht noch
nicht gegeben, aber die glinstigere Kosten-
struktur der Anbieter erlaubt es diesen,
die gleiche Leistung fiir geringere Kosten
anzubieten.

Erst in der zweiten Phase der Entwicklung,
der Professionalisierungsphase, haben
Anbieter genug Erfahrungen gesammelt,
um die Dienstleistungen nicht nur billiger,
sondern auch in einer hoheren Qualitat als
eine interne Losung anzubieten. Die vorhan-
denen Konzepte werden weiterentwickelt,
einzelne Leistungen zu sinnvollen Paketen
zusammengefasst und die Schnittstellen
zwischen den Prozessen und zum Kunden
verbessert. Auch die Kunden haben sich
besser auf die Anforderungen eingestellt,
die mit der Fremdvergabe von FM-Dienst-
leistungen auf sie zukommen. Diese
Professionalisierung kommt beiden Seiten
zugute.
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Die Fortschritte in der Zusammenarbeit
werden durch individuelle Losungen erzielt,
was den Markt intransparent und uniiber-
sichtlich macht. Das uneinheitliche Erfah-
rungsniveau aller Unternehmen — anbieter-
sowie kundenseitig — und die individuelle
Geschwindigkeit der Optimierung verstar-
ken die Unsicherheit tiber die zukiinftige
Entwicklung des Marktes.

Erstin der dritten und letzten Phase hat
sich die jeweils beste Losung fiir spezifische
Anforderungen durchgesetzt und wird von
anderen Unternehmen in diesem Segment
als Marktstandard akzeptiert und Gibernom-
men. Damit verlangsamen sich strukturelle
Verdnderungen sowie Innovationen, und

in jedem Marktsegment haben sich die
Gewinner und Verlierer herauskristallisiert.

Die derzeit herrschende Unsicherheit
und Intransparenz im Markt fiir FM-
Dienstleistungen sind das Resultat des
Entwicklungsprozesses und der Pro-
fessionalisierung. Alle Unternehmen,
sowohl auf Anbieter- als auch auf
Kundenseite, miissen sich auf kiinftige
Entwicklungen im reifenden Markt
einstellen, um diese aktiv gestalten zu
konnen und nicht vom Marktumfeld
abgehdngt zu werden.

Typischer Entwicklungspfad eines Marktes fiir professionelle Dienstleistungen - FM-Markt

Phase Il
Professionalisierung

Kosteneffizienz
und Qualitdt
Beschreibung  Angebot einzelner, nicht verkniipfter « Externe Vergabe von einzelnen
FM-Dienstleistungen Leistungen /integrierten Paketen
Strategischer + Reduzierung von Personalkosten - Optimierung von Schnittstellen und
Optimierungs- (Léhne und Gehalter) Management- sowie Controlling-
fokus « Nutzung von Skalen-Lerneffekten systemen
+ Erhéhung der Flexibilitat durch - Erste Konzeptoptimierungen
Konvertierung von fixen in variable - Optimierung des Trade-offs zwi-
Kosten schen Integration (mehrerer Dienst-
leistungen) und Spezialisierung
Defizite + Schlecht vorbereitete - Keine industrieweiten Standards
~Make-or-Buy”-Entscheidungen « Fehlende Transparenz im Einkaufs-
+ Kunden sind nicht bereit, ihre Heran- bzw. Vertriebsprozess
gehensweise an das FM zu-dndern « Unsicherheit beziiglich iiberlegener
+ Ungeniigende Controllingsysteme Geschdfts- sowie Managementmodelle

« Strategischer FM-Angang und
etablierte, definierte Marktstandards

- Optimierung der Rollenmodelle
sowie der kompetenzorientierten
Auftragsvergabe

- Optimierung der Angebotsstruktur,
insbesondere von Partnermodellen

- Defizite kaum vorhanden - Optimie-
rungspotenziale sind weitgehend
ausgeschopft - jedoch wird der Druck
auf die Leistungsfahigkeit, bedingt
durch das Schrumpfen des verfiigharen
Profits im Markt, steigen

Quelle: OC&C-Analyse

Aktuelle Entwicklungsphase
des FM-Marktes
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DIE RICHTIGE
AUSRICHTUNG:

Zukunftsfahige Strategien

Zwei Faktoren sind notwendig, um sich

in einem so komplexen, intransparenten
und sich standig wandelnden Markt zu
behaupten: Erstens eine klare langfristig
ausgelegte Strategie und zweitens eine
gute Taktik fiir das Verhalten wahrend der
Markttransformation.

1. Entwicklung einer klaren strategi-
schen Vision fiir die Positionierung im
reifen Markt

Um nach der aktuellen Marktphase der
Professionalisierung zu den Gewinnern

zu zahlen, sollten Dienstleister sich schon
heute eine klare strategische Vision (iber
ihre angestrebte Positionierung im reifen
Markt erarbeiten. Fir die richtige Strategie
gibt es natirlich kein Patentrezept — drei
grundsatzliche Richtungen scheinen aber
besonders erfolgversprechend zu sein:

Der Leistungserbringer (z.B. Gebdudereini-
gung) baut Kompetenzen nur fiir eine sehr
begrenzte Anzahl von Leistungen auf. Es
handelt sich zumeist um standardisierte
Dienstleistungen, die bei vielen Anbietern

Typische Positionierungen im reifen Markt fiir FM-Dienstleister

Anbieterrolle

Losungsanbieter

Angebot: Integriertes Design, Steuerung
und Leistungserbringung auf der
Grundlage von ergebnisorientierten
Vereinbarungen - keine reine Biindelung

Leistungserbringer

Angebot: Personalintensive Dienst-
leistungen, die nach Kostenvergleich
aufwandsbezogen vergiitet werden

Quelle: OC&C-Analyse

in dhnlicher Qualitdt verfiighar sind. Eine
Differenzierung, und somit Erreichung
einer ertragreichen Marktposition, ist vor
allem (ber effiziente Leistungserbringung
und damit geringe Kosten moglich.

Der Losungsanbieter dagegen bietet zu-
meist integrierte Komplettldsungen an (z.B.
von Gebdudereinigung bis hin zur Sicher-
heit) und verhandelt mit dem Kunden weni-
ger Uber die Aufwandstreiber der Dienst-
leistung an sich, sondern vielmehr (iber das
Ergebnis der Dienstleistung. Die Dienstleis-
tung ist somit deutlich ergebnis- und wert-
orientierter ausgelegt. Die Spezialisten
(z.B. Catering) sind dabei Losungsanbieter,
die sich auf klar abgegrenzte Nischenange-
bote spezialisiert haben.

Design
Hochkompetenter Anbieter von

Spezialist Komplettlosungen
Steuerung
Durchfiihrung

Effizienter

Spezialist

Begrenzt Umfangreich
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Serviceangebot

Die richtige Strategie hangt unter anderem
von den Kernkompetenzen, der aktuellen
Rolle bei den Kunden, der Kostenstruktur,
dem organisatorischen Aufbau und dem
Mitarbeiterpotenzial der Dienstleister ab.
Jeder Anbieter sollte heute entsprechend
seiner Marktpositionierung, Kompetenzen
und Moglichkeiten seine individuelle Posi-
tionierung als Zielvision fiir die Zukunft
festlegen.

2. Entwicklung eines taktischen Fahr-
plans fiir die Markttransformation

Genauso wichtig wie die Definition der tber-

geordneten Strategie ist das Verhalten in
der Phase der Markttransformation. Die
grolse Herausforderung besteht darin, wdh-
rend eines sich stetig wandelnden Marki-
umfeldes die jeweiligen Marktbediirfnisse
addquat bedienen zu kdnnen. Anbieter
sollen ihren Kunden zwar immer ein Stiick
voraus sein, diirfen diese aber nicht durch
zu fortschrittliche Losungen (iberfordern

und ,,abhdngen®. Die Sicherung der Wettbe-

werbsfahigkeit hat folglich zu jedem Zeit-
punkt oberste Prioritdt. Dies fiihrt Unterneh-
men in dieser Entwicklungsphase in einen
dauerhaften Abwagungsprozess, welche
Produkte und Kunden aktuell und in Zukunft
fiir das Unternehmen interessant und loh-
nenswert sind.

Um die taktischen Entscheidungen wahrend
der Transformation auf einer dichten Fak-
tenlage zu treffen, sind leistungsfahige
Steuerungs- und Controlling-Instrumente
unabdingbar. Diese missen die kontinuier-
liche Beobachtung von und Bewertung des
eigenen Geschdftsmodells sowie der Trends
auf Seite der Kunden und der direkten Wett-
bewerber sicherstellen.
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KLARE ZIELE FUR
DIE POSITION IV
REIFEN MIARKT UND
KONSEQUENTES
NANAGENIENT DES
UBERGANGS SIND
VORAUSSETZUNGEN
FURERFOLG

Grundsatzliche, strategische Aufgabenbldcke

Kurzfristige, taktische Herausforderungen

KONKRETE
MASSNAHMEN ...

... zur Entwicklung und Umsetzung
der richtigen Strategie

Um sich fiir den reifen Markt zu riisten,
sollten FM-Dienstleister eine Reihe von
sowohl strategischen als auch taktischen
Aufgaben angehen.

Strategisch und somit langfristiger
missen Marktpotenziale und attraktive
Nischen identifiziert und daraus die zu-

kiinftige Positionierung abgeleitet werden.

Zur Zielerreichung miissen Schritt fiir
Schritt z.B. das Produktportfolio, Steue-
rungs- und Controllingmechanismen,
Prozesse und der Organisationsaufbau
angepasst und optimiert werden.

12 Strategien in Zeiten des Wandels Facility-Management-Dienstleistungen in Deutschland

Wahrend des Transformationsprozesses
missen zudem immer wieder kurzfristige,
taktische Aufgaben bearbeitet werden.
Ein typischer Schwerpunkt liegt hier im
Vertrieb. Durch systematische Markt- und
Kundenanalysen sowie durch entsprechen-
de Malknahmenpakete kdnnen ungenutzte
Potenziale gehoben werden. Unterstiitzt
wird der Marktangang durch angepasste
Steuerungs- und Uberwachungsmechanis-
men. So ist das Unternehmen friih in der
Lage, zu jedem Zeitpunkt Kosten und Wirt-
schaftlichkeit auf allen Ebenen des Pro-
zesses transparent darzustellen und schnell
und punktgenau zu reagieren.

Erfolgreiche

Positionierung im Markt




ZUSAMMENGEFASST:

DIE FUNF
WESENTLICHEN
ERFOLGSFAKTOREN
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