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1. Einleitung

1.1 Einfdhrung und Problemstellung

In der sich rapide wandelnden globalen Arbeitswelt des einundzwanzigsten Jahrhunderts
haben sich die Rahmenbedingungen fir Industrieunternehmen und Handel stark veréndert.
Globalisierung, Digitalisierung und Internettechnologien und sich schnell wandelnde Ar-
beitsmethoden sind zu den bestimmenden Faktoren geworden. Dieser Wandel fuhrt bei Pro-
duzenten, Dienstleistern und Handel durch Preisdruck an den Markten und durch steigende
Produkt- und Produktionskosten zu einem Auseinandergehen der Preis-Kosten-Schere. ! Am
Beispiel der Pharma Branche zé&hlen hierzu der steigende Preisdruck fur forschende Arznei-
mittelhersteller, die steigenden Kosten fir die Erforschung neuer Medikamente, sowie der
Auslauf des Patentschutzes von Blockbuster Medikamenten®. Der Auslauf eines Patentes
fuhrt innerhalb kirzester Zeit zu einem massiven Verlust an Marktanteilen (ca. 60 — 80% im
ersten Jahr nach Patentablauf) beim forschenden Arzneimittelhersteller durch die generische
Konkurrenz. Allein fur die Jahre 2008 bis 2010 wird weltweit fur die forschenden Pharma
Unternehmen mit einem Umsatzrisiko von mehr als 53 Mrd. USD durch ablaufende Patente

gerechnet.®

Diese Veranderungen in den Markten und gesetzlichen Rahmenbedingungen und dem dar-
aus resultierenden Kostendruck fihrt in diesen Unternehmen immer haufiger zu einer kaum
bekannten Reorganisationsbereitschaft. Gro3e, weltweit erfolgreiche Firmen mussen immer
auf der Suche nach der optimalen Organisationsstruktur sein und sind deshalb standig ei-
nem evolutiondren Veranderungsdruck ausgesetzt. Die Strategie der Unternehmen l&sst
zwei grof3e Entwicklungslinien erkennen. Zum einen gibt es ein anhaltendes Bemiihen um
eine starkere kosten- und ergebnisorientierte Strukturierung und Steuerung der Geschafte
und Organisationseinheiten. Zum anderen steht auch die Frage der Wertschopfungsféahigkeit
von einzelnen Aktivitdten zur Diskussion. Umbauprozesse in Grof3konzernen werden immer
haufiger kompetenzorientiert durchgefiihrt. Das Ergebnis des Reorganisationsprozesses sind
klar gegliederte Organisationseinheiten und Prozesse, die sich auf unterschiedliche Aktivita-
ten und Fahigkeiten konzentrieren.* Die Strategie der Besinnung auf die Kernkompetenzen
soll hierbei den langfristigen Unternehmenserfolg sichern. In Zeiten knapper werdender Res-
sourcen und Mittel muss deren Einsatz auf die wichtigsten Business Prozesse eingeschrénkt

werden. Mit dem Ziel der wirtschaftlichen Optimierung, geraten vor allem die Nicht-

L vgl. Thaler (2007), S. 11

2 Medikament mit einem Jahresumsatz > 1 Mrd.USD
% IMS Health (2010)

*Vgl. Pérez (2008), S. 1f
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Kerngeschéftsaktivitaten der Unternehmen wieder vermehrt in den Fokus von Restrukturie-

rungsbemiihungen.

Zahlreiche Studien und Untersuchungen namhafter Beratungsunternehmen haben in den
letzten Jahren immer wieder die Wertvernichtung und Ressourcenverschwendung in den
Sekundarbereichen der Corporate Unternehmen aufgezeigt. Besonders virulent wird diese
Problematik, wenn sich im Umfeld der Unternehmen negative Trends und Effekte wie der
auslaufende Patentschutz eines Blockbustermedikaments abzeichnen. Gerade der Umgang
mit der Infrastruktur und den unterstitzenden Dienstleistungen scheint den Unternehmen
haufig Schwierigkeiten zu bereiten. Die Infrastruktur wird in den Corporate Unternehmen
meistens nur als Produktionsfaktor bzw. Betriebsmittel und Gemeinkostenfaktor gesehen.
Ahnliches gilt fur die unterstiitzenden Dienstleistungen. Diese Leistungen werden entweder
als zu kerngeschaftsnah eingestuft oder verbleiben auf Grund von unternehmensinternen
machtpolitischen Entscheidungen in den Fachabteilungen des Kerngeschéftes, wo sie unter
den gleichen qualitativen und quantitativen Aufwendungen wie die priméren Aktivitdten und
den sich daraus ergebenden Interessenskonflikten zwischen Kerngeschéaft- und Nicht-
Kerngeschéft erbracht werden. Oder sie werden an externe Dienstleister ausgelagert, wo mit
jedem neuen Vertragsverhaltnis versucht wird, die Kosten noch weiter zu driicken. Die sich
daraus ergebenden Folgen werden z.B. bei den Reinigungsdienstleistungen in den Gebau-
den mehr als deutlich sichtbar.

Moderne Ansétze des Managements von Unterstitzungsleistungen kdnnen wichtige Hilfe-
stellung leisten, die Fahigkeit einer Organisation vorausschauend zu handeln, ihre Kosten,
Leistungen der Vermdgenswerte und Dienstleistungen zu optimieren und damit nachhaltig
zum Unternehmenserfolg beizutragen. Hier zeichnen sich gerade in den letzten Jahren im
Bereich des Facility Managements (FM) neue Losungen und Wege zum Umgang mit Sekun-
darprozessen und den zugehdrigen Ressourcen ab. Dieses wird durch ein verandertes Ver-
standnis von Facility Management, formuliert in der DIN EN 15221-1 und weiterentwickelt in
zahlreichen positiven FM-Projekten, mdglich. Der Fokus des Facility Managements riickt
hierbei immer weiter von einer reinen Sicht als Gebaudemanagement ab und zeigt den Weg
zu einem effizienten Management von Sekundarprozessen und -ressourcen auf. Dennoch
fehlt derzeit ein ganzheitlicher Blick auf die Zusammenhange zwischen den maoglichen FM-
Struktur-Modellen, den Auswirkungen auf deren Effizienz und die Anschlussfahigkeit an die
Unternehmensstruktur und -kultur bei der Einfihrung von FM in einem Corporate Unterneh-

men.
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1.2. Ziel und Aufbau der Arbeit

Das Ziel der Arbeit ist die Vorstellung eines betriebswirtschaftlichen Modells zur Einfihrung
von Facility Management in ein Corporate Unternehmen. Dabei werden Wege aufgezeigt,
das in der DIN EN 15221-1 vertffentlichte abstrakte Modell in die Praxis umzusetzen. Der
Weg hierbei fuhrt Gber die Entwicklung implementierbarer FM-Struktur-Szenarien, deren Be-
wertung, Selektion und Einfihrung in das Corporate Unternehmen. Die Arbeit soll zu einem
anderen Verstandnis von Facility Management beitragen und den Mehrwert fur die Unter-

nehmen aufzeigen.

Die Arbeit gliedert sich in sechs Hauptkapitel. Das Kapitel 2 beschreibt die historische Ent-
wicklung des Facility Managements bis zur aktuellen Definition in der Norm DIN EN 15221-1,
deren Beschreibungen und Definition die Grundlage fur die Modellentwicklung darstellen. Im
Kapitel 3 werden die theoretischen Konzepte in der Literatur, die als Basis fur die Entwick-
lung des Modells verwendet wurden, erldutert. Im wesentlichen grundet hierbei das FM-
Einfihrungsmodell auf dem Bezugsrahmen des neuen St. Galler Management-Modells, den
Theorien des strategischen Managements und der neuen Institutionendkonomik. Fur das
Projektbegleitende Change Management wurde der komplementédre Ansatz gewahlt. Das
anschieRende Kapitel 4 beschreibt den Modellansatz im Uberblick und die groben Modell-
elemente, die im Kapitel 5 detailliert dargestellt werden. In Kapitel 6 erfolgt die Erlauterung
des Modellansatzes und die Beschreibung eines modellhaften Projektplanes und einer mog-
lichen Projektstruktur zu dessen Umsetzung. Die Arbeit wird mit einer Zusammenfassung,

einem Fazit und Ausblick in Kapitel 7 abgeschlossen.
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