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Chancen und Risiken von
Marktentwicklung und Fusionen

Michael C. Wisser

Weil Facility Manager als Full-Service-Anbieter langst auch
Zusatzdienstleistungen anbieten miissen, sieht sich die Branche stark von
Kooperationen zum einen und Fusionen zum anderen gepragt. Letztere hilt der
Autor dabei hauptsichlich zur Starkung von Kernprozessen fiir angemessen. Im
Unternehmen sieht er dabei statt einer strikten Hierarchie dezentrale Strukturen
von Vorteil: In einem mittelstdndischen Familienunternehmen wie dem eigenen
konnen so Entscheidungen ziigig vorangetrieben und bei interessanten
Angeboten kénne auch kurzfristig reagiert werden. (Red.)

Die Konsolidierung im Markt fir Faci-
lity-Management-Dienstleistungen hat
sich in den letzten Jahren ungebremst
fortgesetzt. Damit verandert sich die
Anbieterstruktur. So wird es einerseits
einige wenige groBe Dienstleistungs-
konzerne geben, die eine umfassende
Bandbreite an Services anbieten. Ande-
rerseits entstehen Nischen fiir kleine
hoch spezialisierte Unternehmen, die
uber besondere Kompetenzen verfligen.
Schwierig wird es filir Dienstleister mitt-
lerer GroBe, die weder alle Dienstleis-
tungen aus einer Hand anbieten kon-
nen noch liber eine flichendeckende
Prasenz verfligen.

Diese Marktverschiebung hat ihre Ursa-
che in veranderten Anforderungen auf
Kundenseite. Denn gerade im Dienst-
leistungsbereich trifft eine sich wan-
delnde Nachfrage die Anbieter ganz
unmittelbar. Aus diesem Grund ist es
besonders wichtig, nicht nur die aktu-
ellen Anforderungen zu erfiillen, son-
dern auch die Entwicklungen der Kun-
denwiinsche zu antizipieren, um so Pro-
dukt- und Servicepakete zu schniiren,
die morgen bendtigt und nachgefragt
werden.

Welche Produktpaletten wiinschen
sich die Kunden?

Nun stellt sich natirlich die Frage: Was
werden die Kunden kiinftig von Facility
Managern nachfragen? Die Antwort: Es
werden Dienstleister gesucht, die kom-
plette Losungen, die nicht zum Kernge-
schaft des Auftraggebers gehdren, orga-
nisieren.

Das Facility Management fokussiert
damit nicht nur auf die reine Erbrin-

gung von Services, sondern entwickelt
sich zur intelligenten Verkniipfung von
Sekundarprozessen. Gebaudedienstleis-
ter iibernehmen dabei die Aufgabe,
effektive und transparente Ablaufe fiir
den Kunden zu schaffen und Schnitt-
stellen zu managen. Sie miissen wirt-
schaftlich und qualitativ den reibungs-
losen Ablauf der Organisation sicher-
stellen.

Diese komplexen Anforderungen kénnen
nur von breit aufgestellten Unternehmen
tibernommen werden, die {iber ein um-
fassendes Leistungsportfolio verfiigen.
Wobei sich diese nicht mehr nur auf
immobiliennahe Dienstleistungen be-
schranken werden - ausgelagert werden
kiinftig neben Services rund um die Lie-
genschaft weitere Aufgaben, die nicht
langer zum Kerngeschaft der Kunden
gehoren.

Der Facility Manager von morgen ist
kein reiner Gebdudemanager mehr, er
wird zum Sekundarprozess-Manager.

In dieser Auspragung bleibt das sicher
noch fiir eine Zeit lang eine Vision. Doch
gerade die aktuelle Wirtschaftssituation
wird die Verdnderung beglinstigen. Zeit-
versetzt nach der Krise werden sich die
Wachstumschancen fiir Facility Manage-
ment-Dienstleister deutlich verbessern,
weil Auftraggeber im Wirtschaftsein-
bruch sehr deutlich erkannt haben, wie
essenziell es ist, die Geschaftsmodelle
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zu lberdenken - Erhohung der Flexibili-
tat durch Outsourcing ist dabei ein zen-
trales Thema.

Vom Reinigungsunternehmen
zum Full-Service-Anbieter

Die Wisag war schon immer nah am
Kunden. Die mittelstdndische Struktur
und die personelle Kontinuitat - auch in
den Fiihrungsetagen - sichern den engen
Kontakt zum Auftraggeber. Daher konnte
sich das Unternehmen liber die Jahre
hinweg immer wieder an die sich wan-
delnden Kundenwiinsche anpassen. Dies
spiegelt sich in der aktuellen Aufstellung
wider.

Dienstleistungsbereiche wie Reinigung,
Gebiudetechnik, Industrie- und Produk-
tionsservice, Elektrotechnik, Catering,
Griinpflege oder Sicherheitsdienste wer-
den als Einzelleistungen angeboten.
Gleichzeitig konnen die Services aber
auch gebiindelt als Facility-Manage-
ment-Paket bezogen werden. Fiir das
breite Leistungsportfolio, das sehr friih
aufgebaut wurde, sind vor allem die
starke Kundenorientierung und die An-
passung an die Marktentwicklung durch
den Firmengriinder Claus Wisser verant-
wortlich.

Mit Blick auf den Markt ist ein Allein-
stellungsmerkmal der Wisag gegen-
uber anderen Anbietern hervorzuhe-
ben: der hohe Eigenleistungsanteil.
Ihn auf einem sehr hohen Niveau zu
halten und nach Méglichkeit sogar
noch auszubauen, wird im Unterneh-
men konsequent verfolgt. SchlieBlich
stehen Leistungen von eigenen Mitar-
beitern flir Qualitdt und Ablaufe ohne
Briiche. Denn das Personal teilt eine
gemeinsame Unternehmens- und Wer-
tekultur mit hohen Dienstleistungsan-
spriichen - fir die Arbeit als Prozess-
dienstleister ein sehr bedeutsames
Kriterium.

Wie werden
Fusionen gemanagt?

Es war viel von einer ,breiten Aufstel-
lung" die Rede. Doch um diese zu erhal-
ten, verfolgen Unternehmen unter-
schiedliche Wege. Einer ist der Kauf von
Dienstleistern, die tiber spezielles Know-
how verfiigen. Auch die Wisag hat sich
in der Vergangenheit immer wieder auf
diese Weise verstarkt und - gerade in
den letzten Jahren - die Kompetenz im
Industriebereich ausgebaut. Dabei war
das Zustandekommen eines Firmenkaufs



immer eine Frage des Zeitpunktes und
der Option.

Zwar herrscht Klarheit tiber die Rich-
tung, in die sich das Unternehmen ent-
wickeln soll. Doch aufgrund der pragma-
tischen Unternehmenskultur wurden
Optionen immer erst gepriift, wenn sie
tatsachlich auf dem Tisch lagen. Dank
der Struktur der Wisag ist es dann mog-
lich, rasch Entschliisse zu fillen und zu
handeln.

Die Stérke, Entscheidungen zligig voran-
zutreiben, erlaubt es, bei interessanten
Angeboten kurzfristig zu reagieren - ein
klarer Vorteil im Vergleich zu Firmen mit
Konzernstrukturen. Doch auch in ande-
ren Bereichen, die sich auf Fusionen
auswirken, ist der Faktor Familienunter-
nehmen eine Starke: Wertekultur und
langfristige Strategie, die mit Konse-
quenz und Uberzeugung verfolgt wer-
den, tragen wesentlich zu einer nachhal-
tigen Unternehmensfiihrung bei.

Klar ist, dass jede Integration neben den
Chancen, die zur Ubernahmeentschei-
dung gefiihrt haben, auch Risiken bereit-
halt. Diese gilt es nach der Kaufentschei-
dung zu minimieren. Denn der Grund fur
das Scheitern zahlreicher Fusionen liegt
darin, dass kulturelle und personelle As-
pekte nicht genligend berticksichtigt
werden. Gerade bei Dienstleistungsun-
ternehmen ist der Faktor Mensch aus-
schlaggebend. Die bisher sehr positiven
Erfahrungen der Wisag mit Fusionen sind
darauf zuritickzufiihren, dass diesem Ge-
sichtspunkt geniligend Aufmerksamkeit
gewidmet wurde. Die Grundsatze, die die
Wisag bei Fusionen und Integrationen
verfolgt, machen dies deutlich. Sie lau-
ten:

- Stabilitat vor Tempo,

- Wertschopfung durch gemeinsame
Wertschatzung,

- intensive Kommunikation mit allen
Beteiligten,

- vorhandene Erfahrung aktiv nutzen.

Zudem ermdglichen die Kenntnisse aus
erfolgreich abgeschlossenen Ubernah-
men, die klassischen Ablaufe einer Integ-
ration mit sinnvollen und angepassten
Aktionen zu begleiten. Diese flankie-
renden MaBnahmen bedeuten einen
erheblichen Aufwand, doch das Engage-
ment ist der Schliissel zum Erfolg, da das
Potenzial eines Dienstleisters in seinen
Mitarbeitern liegt. Ihre Kompetenz und
ihr Know-how im Unternehmen zu hal-
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ten, ist wesentlich, um die Geschafte
erfolgreich fuihren zu kénnen.

Zusammenfiihrung
unterschiedlicher Kulturen

Um unterschiedliche Unternehmenskul-
turen anzugleichen und sich gegenseitig
zu verstehen, sind geeignete Kommuni-
kationsmaBnahmen wichtig. Dies kénnen
beispielsweise Ideenbdrsen, Integrations-
workshops oder Unterstiitzung beim
Teambuilding sein. Zum Dialog zéhlt
ebenfalls, die Griinde fiir den Zusam-
menschluss und die damit verbundenen
Chancen zu verdeutlichen. Hieraus kon-
nen die Mitarbeiter des gekauften Un-
ternehmens eine Wertschatzung ihrer
Kompetenz und Perspektiven innerhalb
der Wisag ableiten. Dazu gehort auch,
gemeinsame Stéarken und Leistungen, in
denen sich die Unternehmen ergénzen,
hervorzuheben und die daraus resultie-
renden Vorteile zu argumentieren.

Sinn aller MaBnahmen ist es aber nicht,
einem Unternehmen eine fremde Kultur
Uberzustilpen. Vielmehr existiert bei der
Wisag eine ,Kultur der Kulturen®, die
Unterschiede und Besonderheiten zulésst
und diese Vielfalt als Stérke erkennt. Ziel
aller Kommunikationsmittel ist es, durch
gegenseitiges Kennenlernen eine Ver-
trauensbasis zu schaffen, die fiir eine
erfolgreiche Integration unerlasslich ist.

Neben der Anpassung der Unterneh-
menskultur muss sich auch die Firmen-
struktur schrittweise angleichen. Zentral
sinnvoll und effizient zu steuernde Be-
reiche wie die Informationstechnologie
werden bei der Wisag von einer Stelle
aus gemanagt. Die sich daraus ergebende
schlanke Organisation und die mittel-
standische, dezentrale Struktur sind
wichtige Komponenten fiir den Erfolg
der Wisag, die - nattirlich behutsam und
nach und nach - auf neue Unterneh-
mensteile Gbertragen werden.

Synergieeffekte

Fusionen werden aus wirtschaftlichen
und strategischen Uberlegungen heraus
eingegangen. Die erhofften Vorteile sind
meist eine verbesserte Positionierung
oder die ErschlieBung neuer Markte. Dies
kann entweder {iber neue Dienstleis-
tungsbereiche oder den Ausbau bereits
vorhandener Services geschehen. Ein wei-
teres Kriterium fiir eine Unternehmens-
tibernahme kann die regionale Expansion
beziehungsweise die Verdichtung der
regionalen Prasenzen sein. Beide Aspekte,
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Leistungsausbau und geografische Auf-
stellung, sind vor dem Hintergrund der
Marktentwicklung im Facility Manage-
ment und der steigenden Nachfrage nach
Full-Service-Anbietern gewichtige Argu-
mente. Auch die Erzielung von Synergien
ist ein relevanter Gesichtspunkt. Aller-
dings ist von Akquisitionen, die aus-
schlieBlich aufgrund der erwarteten Sy-
nergieeffekte eingegangen werden, ab
zuraten, da ihnen die Perspektive einer
geschaftlichen Weiterentwicklung fehlt.

Ubernahme versus Kooperation

In manchen Situationen mag sich die
Frage stellen, ob eine Unternehmens-
ubernahme oder eine enge Zusammen-
arbeit sinnvoll ist. Kooperationen wer-
den kiinftig dort entstehen, wo Facility-
Management-Unternehmen in sehr
genau definierten Bereichen mit den
schon erwdhnten hoch spezialisierten
kleinen Firmen zusammenarbeiten.
Fusionen werden hingegen dort ange-
strebt, wo Unternehmen einen interes-
santen Markt erkennen. Die Antwort
auf die Frage ,Integration oder Zusam-
menarbeit?" wird also letztlich immer
von der mittel- und langfristigen Stra-
tegie eines potenziellen Kaufers abhan-
gen. Denn Prozesse, die wesentlich fur
das Kerngeschéaft sind, werden eher
zugekauft als solche, die nur als Rand-
geschaft dienen. |
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