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Schwerpunkt Bewertung

Effizienzsteigerung bei der Bewirtschaftung von

Industrieliegenschaften

Die Auftragsbiicher deutscher Unternehmen sind voll. Doch die hohe Wettbe-
werbsfihigkeit von Produkten ,made in Germany" darf nicht dariiber hinweg-
tduschen, dass der Effizienzdruck unverindert groB ist, mahnen die Autoren. Sie
haben jedoch nicht die origindren Produktionsprozesse im Blick, sondern emp-
fehlen, auch das Standort- und Facility Management zu optimieren. Dabei gelte
es neben der internen Organisation auch den Umfang der in Anspruch genom-
menen Leistungen zu iiberpriifen und dort zu reduzieren, wo dies ohne gravie-

renden Verlust an Servicequalitit machbar ist.

Dem Aufschwung zum Trotz befinden
sich viele Unternehmen in Deutschland
nach wie vor in einer Konsolidierungs-
und Restrukturierungsphase. Potenziale
zur Kostenreduktion liegen dabei nicht
nur in den Produktions- und Forschungs-
prozessen. Insbesondere das Standort-
und Facility Management birgt in diesem
Zusammenhang Chancen auf erhebliche
Kosteneinsparungen.

Jahrelang stiefmiitterlich
behandelt

In der Vergangenheit zielten Kostenein-
spar- und Effizienzsteigerungsprogram-
me zunachst auf die Kernprozesse, na-
mentlich Produktion, Forschung, Vertrieb
und Marketing ab, da diese den groBten
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Anteil an den Unternehmensausgaben
ausmachen. Heute, da Effizienzsteige-
rungspotenziale in den Kernprozessen
meist schon realisiert wurden, riicken
die sogenannten ,Backoffice-Funktio-
nen“ in den Vordergrund, insbesondere
Dienstleistungen rund um das Manage-
ment unternehmenseigener Standorte
und Immobilien. Die wesentlichen An-
satzpunkte zur Effizienzsteigerung des
Standort- und Facility Managements
lassen sich in drei Hauptbereiche unter-
gliedern:

¢ Organisations- und Kostenstrukturen,
e Umfang der in Anspruch genommenen
Dienstleistungen (Service-Level) sowie

® Optimierung des Umfangs und Ein-
kaufs externer Leistungen.

Der erste Ansatzpunkt betrifft die Auf-
bau- und Ablauforganisation der stand-
ort- und immobilienbezogenen Dienst-
leistungen. In vielen Unternehmen finden
sich aufgrund gewachsener Strukturen
sowie Fusionen und Zukdufen Mischfor-
men aus zentraler Steuerung und stand-
ortindividueller Verwaltung. Grundsatz-
lich haben beide Organisationsformen
ihre Berechtigung und sollten abhéngig
vom jeweiligen Unternehmen, der Be-
schaffenheit des Standortportfolios so-
wie der Flihrungsstruktur der Standorte
Anwendung finden. Allerdings muss

der jeweilige Ansatz klar, eindeutig und
vor allem stringent verfolgt werden.
Allein durch eine konsequent umgesetzte
Struktur in diesem Bereich |asst sich ein
tiberraschend hohes Potenzial zur Ver-
schlankung freisetzen, da Dopplungs-
funktionen und Schnittstellen vermieden
beziehungsweise stark reduziert werden.

Weiterhin sollte die Aufbau- und Ablauf-
organisation die Transparenz erhdhen
und das Kostenbewusstsein fordern.

Hierzu ist die Verkniipfung von Kosten-
verursacher und Kostentrager erforder-
lich. In vielen Unternehmen erfolgt aller-
dings die Verwaltung und Beauftragung
von Immobiliendienstleistungen unab-
héngig von der Einbindung des Kosten-
tragers. Darliber hinaus ist in der Praxis
bereits die Erfassung von Kosten einer
bestimmten Dienstleistung oftmals nicht
moglich: So werden immobilienbezogene
Kosten haufig auf Sammelkostenstellen
gebucht, die eine Differenzierung nach
Art und Zugehorigkeit der Kosten er-
schweren. Eine Kenntnis der Kostensitua-
tion und damit der Kostenhdhe je in
Anspruch genommener Dienstleistung ist
Voraussetzung fiir die Identifizierung von
Kosteniiberschreitungen sowie die
Grundlage jeglicher Outsourcing-Ent-
scheidung.

Der zweite Ansatzpunkt betrifft den
Umfang der in Anspruch genommenen
internen und externen Dienstleistungen.
In vielen Unternehmen haben sich in
besonders profitablen Jahren Dienstleis-
tungsgrade aufgebaut, die aus Griinden
der Kosteneffizienz heute vielfach nicht
mehr tragbar sind. Zur Effizienzsteige-
rung sollten in einem ersten Schritt alle
Leistungen grundsatzlich hinterfragt
werden. Einige dlrften bei einer solchen
Analyse ersatzlos gestrichen werden. In
einem zweiten Schritt sollte bei den
verbleibenden Leistungen deren Tiefe
hinterfragt werden. Ein Beispiel: Zu kur-
ze Intervalle bei Innen-, Fenster- und
Fassadenreinigung sowie Pflegeintervalle
von AuBenanlagen lassen sich beispiels-
weise reduzieren, ohne dass dies spiirbar
negative Auswirkungen flr die Nutzer
hat.

Anpassung der in Anspruch
genommenen Dienstleistungen

Insgesamt ist es empfehlenswert, eine
Standardisierung fiir Dienstleistungen
und den dazugehdrigen Service-Level
Uber das gesamte Unternehmen und alle
Standorte vorzunehmen. Je Dienstleis-
tung und dazugehdrige Unterkategorien
wie zum Beispiel Nutzungsarten sind
einheitliche Standards festzulegen. Der
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Uberpriifung der Kostenstrukturen

Gesamtkosten
Facility Management

Service Levels
(wie viel?)

Anpassung der
Service-Tiefe

» Aufteilung in Kern- und
Unterstiitzungsprozesse

» Anpassung und
Standardisierung von
Service Levels

» Verbesserung
Kostenbewusstsein

Synergien

Quelle: Ernst & Young

Servicekosten
(wie teuer?)

Schlankere FM
Organisation
» Vermeiden von
Doppelfunktionen
» Herstellung von

» Reduktion von
Managementressourcen
» Steigerung der Flexibilitat

|
Optimierung des
Einkaufs

» Outsourcing tberall
dort wo giinstiger

» Optimierung der Einkaufs-
prozesse (Einbindung
Zentraleinkauf)

» Biindelung externer
Vertrage und Schaffung
Volumenvertrage

Vorteil dieser Standardisierung liegt
neben der hoheren Transparenz auch im
einfacheren Abstimmungs- und Schnitt-
stellenaufwand mit externen Dienstleis-
tern. Zuletzt erleichtern definierte
Dienstleistungsstandards das Kostencon-
trolling.

Optimierung von Umfang und
Einkauf externer Leistungen

Der dritte Ansatzpunkt zur Effizienzstei-
gerung umfasst die Differenzierung in-
tern beziehungsweise extern zu erbrin-
gender Dienstleistungen. Neben einem
sinnvollen Outsourcing bieten insbeson-
dere optimierte Einkaufsprozesse Kosten-
einsparpotenziale. Zunachst sollte der
Umfang der extern vergebenen Leistun-
gen gepriift werden. Neben der Uber-
priifung, ob interne erbrachte Dienstleis-
tungen giinstiger am Markt eingekauft
werden konnen, spielt fiir viele Unter-
nehmen die Flexibilitdt in der Bestellung
der Dienstleistungen eine wichtige Rolle.
Es besteht zum Beispiel die Mdglichkeit
eines kompletten Outsourcings. Hierbei
erfolgt die Ubernahme des gesamten
Facility Managements durch einen exter-
nen Anbieter. Das bis dahin intern be-
schaftigte Personal kann im Rahmen
eines Betriebsiibergangs vom externen
Dienstleister tbernommen werden. Vor-
teilhaft ist hierbei, dass vorhandenes
Know-how der Mitarbeiter nicht verlo-
ren geht.

Allerdings birgt ein komplettes Outsour-
cing hohe Ubergangskosten, die durch
Abfindungszahlungen und Ineffizienzen
in den Prozessen der Ubergangsphase
begriindet sein kdnnen. Erste Netto-

Kosteneinsparungen werden in der Regel
friihestens nach zwei bis drei Jahren
realisiert. Des Weiteren verliert das Un-
ternehmen langfristig die Kompetenz in
der Bewirtschaftung der Liegenschaften.
Dies kann zu Risiken im Bereich der pro-
duktionsunterstiitzenden Prozesse fiih-
ren. Daher bietet sich in vielen Fallen die
selektive Auslagerung von Dienstleistun-
gen an. Hier wird der Einkauf externer
Leistungen in simtlichen Bereichen er-
wogen, bei denen die Dienstleistung
signifikanten Auslastungsschwankungen
unterliegt.

In allen Bereichen, in denen ein externer
Dienstleister eine Leistung glinstiger als
das Unternehmen selbst erbringen und
dabei ein definiertes Qualitatsniveau
einhalten kann, sollte eine Auslagerung
der entsprechenden Funktion in Betracht
gezogen werden. Unabhéngig von zu
treffenden Outsourcing-Entscheidungen
sollte zur Reduzierung externer Kosten
die Optimierung der bestehenden Liefe-
ranten- und Subunternehmerstrukturen
in Betracht gezogen werden. Extern zu
erbringende Leistungen sollten gebiin-
delt an ausgewdhlte Dienstleister verge-
ben werden, mit denen entsprechende
Rahmenvertrage ausgehandelt werden.
Allein hier sind bereits deutlich bessere
Einkaufspreise durch die Erhdhung des
Umsatzes je Lieferant und ein geringerer
interner Managementaufwand erzielbar.

Kommunikation mit den
Mitarbeitern

In vielen Unternehmen kdnnen die Kos-
ten fiir die Immobilienbewirtschaftung
und fiir das Standortmanagement deut-

lich reduziert werden. Teilweise existieren
bereits in der Organisation hinterlegte
Verantwortlichkeiten flr den Liegen-
schaftsbetrieb, doch vielfach verursachen
unklare Strukturen und mangelnde Kos-
tentransparenz Ineffizienzen. Aus friihe-
ren Zeiten riihren hohe Service-Levels,
die vielfach angesichts einer veranderten
Unternehmenssituation zu hinterfragen
sind.

Die wesentlichen Hebel zur Effizienz-
steigerung liegen neben einer Restruk-
turierung der Aufbau- und Ablauforga-
nisation insbesondere im kritischen
Hinterfragen von Services und Service-
Levels sowie in der Optimierung der
Einkaufsprozesse. Die Umsetzung identi-
fizierter Einsparpotenziale stellt eine
groBe Herausforderung dar. Verdnderun-
gen der Aufgaben und Verantwortlich-
keiten verursachen bei Betroffenen eine
gewisse Ablehnungshaltung, die nur
durch eine regelméBige Kommunikation
und Einbindung der Mitarbeiter tiber-
wunden werden kann. Hierbei ist ein
gewisses MaB an Unabhingigkeit und
Vermittlungsarbeit erforderlich, welches
durch externe Berater abgedeckt werden
——
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