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Vor !ber einer Dekade mit viel Enthusiasmus, aber auch verhaltener 
Neugier ent deckte die westeurop"ische Welt ei nen neuen Markt: Facility 
Management tauchte auf, Studien zeichneten ein para disisches Bild der 
Kostensenkungen, des Aufbrechens verkrusteter Strukturen mit kundeno-
rientierten, internen unterst!tz enden Dienstleistungspro zes sen ei ner seits 
und andererseits unersch#pflicher Nachfrage f!r Anbieter einhergehend 
mit hochlukrativen Margen – als w!r den Geb"ude nicht bis dato auch 
schon bewirtschaftet worden sein...  

Strategie –
Quae nocent, docent?$?

ten, sondern die denen die buddelten, 
die Schaufeln, • xte, Siebe, den Schnaps 
und die M€dels verkauften ± das sind 
heute die Softwareh€user, die Berater, 
die Marktforscher und die Medienª. 
Recht hatte dieser  Verlagsdirektor und 
Recht hat er leider noch immer. Denn 
nach vielen Jahren der Strukturierung
ist der so genannte eingeschwungene 
Zustand f•r diesen Markt noch lange 
nicht erreicht.
 
Fragen
Warum ist das so? Was passiert gerade  
und wohin entwickelt es sich? ± F•r die 
anbietenden und nachfragenden Unter-
nehmen sind dies Schl•sselfragen, die 
intern oder offen diskutiert werden.
 
Positionierung
So genannte Marktstudien, die aus Sicht 
namhafter Manager der anbietenden Un-
ternehmen ¹• pfel mit Birnen vergleichenª 
und mutmaûlich objektivierte Kenn zah-
len ableiten, helfen nach deren Mei nung 
wegen der unbefriedigenden Abgren-
zungen von Leistungen, nationalen und 
internationalen Gesichtspunkten und 
funktionalen Zuordnungen nicht, son-
dern tragen auch nach Meinung von 
Entscheidern eher zur Verunsicherung 
bei. Verb€nde gr•ndeten sich oder struk-
turierten sich um, nahmen ± innerlich 
eigentlich distanziert ± das Thema Facility 
Management auf, und sind mit wenigen 
Ausnahmen heute nicht mehr existent 
oder wahrnehmbar. Auch die Messewirt-
schaft hat verschiedene Anl€ufe unter-
nommen, eine Plattform zu etablieren, 
bis heute ohne nachhaltigen Erfolg.

M it hohem intellektuellem und ma-
teriellem Aufwand machten sich 

Unternehmen auf, diesen Markt zu ero-
bern. Sie kamen aus dem Umfeld von 
geb€udetechnischen Anlagenbauern, 
Geb€udereinigern oder auch ersten 
 ehemals internen, nun ausgegliederten 
Konzerndienstleistungseinheiten oder 

den inzwischen den Markt dominie-
renden Bauindustrieunternehmen.
 
Klondike
 ¹Es ist doch wie in Klondikeª, so zeich-
nete seinerzeit ein namhafter Verlags-
direktor das Bild des Marktes, ¹damals 
wurden auch nicht die reich, die buddel-
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Die Wertsch#pfung des Marktes unterliegt mitunter einer Fehlallokation und kommt bei den sekun-
d"ren oder gar terti"ren Marktteilnehmern an
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Konzentration
Status heute, es findet nach wie vor eine 
weitere Konzentration auf der Anbieter-
seite statt, mit zum Teil strategischen 
Kaufpreisprämien, die verstehen lassen, 
warum es eine Finanzkrise gibt, es aber 
– selbst nach internen Einschätzungen 
–  an einer betriebswirtschaftlichen 
Nachvollzieh barkeit mangeln lassen. Der 
sich daraus ergebene Druck auf Organi-
sationen und Operations ist für keinen 
beteiligten Marktpartner vernünftig, der 
Return muss zwingend kommen.
 
Nutzen
Bisher ist nicht erkennbar, dass diese 
Konzentration zu monopolistischen 
Preis  spielräumen auf Grund eines redu-
zierten Wettbewerbs gibt – im Gegen-
teil. Das Leistungsportfolio entwickelt 
sich zu einem Commodity. Also warum 
der Volu menzuwachs mit entsprechen-
den Folgen für die eigenen Bilanzkenn-
zahlen und Risikofaktoren, wenn es der 
Kompetenzzuwachs bei einer bereits 
 gegebenen signifikanten Größe und 
Flächen präsenz nicht ist und es nicht 
Spezialitäten, sondern eher Vollsorti-
menter  sind, die akquiriert wurden? 
Was will der Markt für Leistungsport-
foliostrukturen? Auch intensivierte 
 Kundenbindungen werden so nicht 
 geschaffen, wie Fälle von problemfreien 
Substitutionen inzwischen belegen. 
Der Nutzen wird bei den Nachfragern 
zu suchen und zu finden sein.
 
Leistungsstrukturen
Die Struktur der Aufgaben bzw. der Be-
auftragungen wird oftmals kleinteiliger. 
Ist die Vergabe von großen integrierten 
Paketen eine Mär oder haben sich die 
Nachfrager weiter professionalisiert, sich 
funktional aufgestellt und sehen nicht 
im reinen Outsourcing ihr Heil, sondern 
in der strategischen Vergabe von nicht-
strategischen Leistungsfeldern? Die stra-

tegische Ausrichtung und funktionale 
Aufstellung der Auftraggeber stellt die 
Weichen für die Steuerung von langfris-
tigen Partnerschaften oder den Einkauf 
und die Beschaffung von austausch-
baren Services – Weichenstellung auch 
für die Zuordnung und Verteilung von 
Margen zwischen Leistungssteuerung 
und -erbringung – also zwischen mit 
Management und Operations.
 
Vergabe
Die Prozesse sind optimiert – man sollte 
wissen wie es geht. Ständige Restruk-
turierungsbedarfe ergeben sich durch 
nicht erledigter Hausaufgaben bei abge-
benden Unternehmen, die per Outsour-
cing sich vermeintlich schlank rechnen. 
Die Integrationskompetenz der Anbieter 
wird zum vertrieblichen Faktor.
 
Eindringtiefe
Welche Aufstellung erfordert eine 
bedarfs gerichtete Serviceerbringung – 
ist es die Zentralisierung des Geschäfts 
bzw. überge ordneter Funktionen und 
Ver antwortungen oder die Verlagerung 
in dezentrale, selb ständig aufgestellte 
Ein heiten? Ist der Fo kus auf signifikant 
vo lumenstarke, stand ortübergreifende 
Ser  vicepakete mit entsprechenden 
 Steu erungs kompetenzen ausgerichtet 
oder eher auf kleinteilige Serviceerbrin-
gung? Was wird benötigt, wie ist das 
perspektivi sche, strategische Selbstver-
ständnis – Fa cility-Management- oder 
Facility-Ser vi ces-Unternehmen? Natio-
nal oder interna tional?
 
Strategien
Welches sind die strategischen Deter-
minanten, welchen Einflüssen und wel-
chen Veränderungen sind diese unter-
worfen – Beispiele für eine Vielzahl 
von strategischen Fragestellungen, 
wie sie derzeit in den Unternehmen 
vorherrschen.

Zukunft
In den kommenden Ausgaben sollen 
deshalb die Strategien und Strategieebe-
nen systematisch aufgearbeitet und zur 
Diskussion gestellt werden (siehe Info-
kästen Themenblock I bis III).
Abschließend laden der Bauverlag und 
Dr. Michael Taeger & Partner zu einem 
Runden-Tisch ein, diese Überlegungen 
ganzheitlich und perspektivisch zu dis-
kutieren und vielleicht gemeinsam ein 
mittelfristiges Strategisches Manifest zu 
formulieren.

Themenblock II
n Internationalisierung der Anbieter
n Interesse ausländischer Konzerne 

am deutschen Markt
n Interesse heimischer Anbieter an 

ausländischen Märkten
n Kooperationen vs. Fertigungstiefe
n Innovationen in Serviceportfolien
n Vertriebliche Ausrichtung
n Restriktive Faktoren
n Preisliche Perspektiven und 

Konsequenzen

Themenblock III
n Anforderungen der Leistungs-

nehmer
n Potenzielle Geschäftsmodelle, 

funktionale Aufstellung der 
Leistungsnehmer

n Steuerung & Entscheidungs-
korridore

n Strategische Potentiale
n Umsetzungsmanagement

Themenblock I
n Marktkennzeichen
n Strukturen Marktteilnehmer
n lokal – national – international
n Spezialitäten vs. Vollsortimenter
n Abgrenzungen
n Strategische Potentiale

Dr. Michael Taeger, Gesch•ftsf€hrer der 
Unternehmensgruppe Dr. Michael Taeger 
& Partner Strategy Consultants, 
30625 Hannover

Dr. Michael Taeger geht 
den drängensten Fragen 
auf die Spur...
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