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Thema: Strategische Entscheide im Facility Management

Immobilien werden zu immer wichtigeren Management Themen und Erfolgsfaktoren im Unter-
nehmen und zu immer schwierigeren Positionen in der Bilanz. Die Anforderungen von Nutzer
und Investor steigen, aber es mangelt an Verstandnis und strategischen Werkzeugen zur Herbei-
fiihrung von Managemententscheiden zur Optimierung und Fiihrung von Immobilien und deren
Betrieb. Ziel dieser Masterthese ist die Erreichung von mehr Ordnung im ,,Business System
Immobilie*, mehr Transparenz, strategische Entscheidungshilfen und eine Sensibilisierung des

Managements fur dieses wichtige Thema innerhalb Corporate Real Estate Management.
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Diese strategisch ausgerichtete Masterthese hat zum Ziel, das ,,Business System Immobilie* in
deren Lebenszyklus und im Betrieb neu darzustellen, also ein neues Verstandnis fur die Zu-
sammenhénge aufzuzeigen. Facility Management wird im Umfeld von Immobilienmanagement
und CREM in einen neuen Zusammenhang gesetzt und die Bedeutung von Portfolio Manage-
ment und vor allem Facility Management wird neu beleuchtet. Die Hauptarbeiten der Analyse
und die Darstellung des Immobilienmarktes wird unterstiitzt durch Vergleiche mit der Finanz-
welt und der Industrie, Feed Back vom Markt sowie den Erfahrungen des Autors aus der strate-
gischen Beratung im Facility Management. Der erstellte Leitfaden gibt Entscheidungshilfen fiir
das Management innerhalb CREM und FM. Zusammenfassend werden zwei Definitionen und
neue Zusammenhdnge aufgezeigt: erstens der ,,Jmmobilien Management Erfolgsstern®, IMES©O
und zweitens der ,,CREM Success Circle, CREMS®©. Dabei hat sich herausgestellt, dass
CREM schon viel weiter fortgeschritten ist und den Nutzer und seine sich dynamisch verén-
dernden Bedurfnisse ins Zentrum aller Aktivitaten stellt. Facility Management mit all seinen
notwendigen Management Entscheiden darf nicht isoliert betrachtet werden, sondern nur im Zu-

sammenhang und innerhalb des ,,CREM Success Circles*.
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1 Kurzfassung

Immobilien werden zu immer wichtigeren Management Themen und Erfolgsfaktoren im Unter-
nehmen und zu immer schwierigeren Positionen in der Bilanz. Die Anforderungen von Nutzer
und Investor steigen, aber es mangelt an Verstandnis und an strategischen Werkzeugen zur Her-
beiftihrung von Managemententscheiden zur Optimierung und Fihrung von Immobilien und de-
ren Betrieb (Facility Management). Ziel dieser Masterthese ist die Erreichung von mehr
Ordnung im ,,Business System Immobilie”, mehr Transparenz, FM Leitfaden und eine Sensibi-
lisierung des Managements fiir dieses wichtige Thema innerhalb Corporate Real Estate Ma-
nagement.

Diese strategisch ausgerichtete Masterthese unternimmt einen Versuch, das ,,Business System
Immobilie* iibergeordnet und zusammenfassend darzustellen und neue Schlussfolgerungen fiir
das Management zu ziehen. Facility Management wird im Umfeld von Immobilien Manage-
ment und CREM in einen neuen Zusammenhang gebracht und dessen Bedeutung, vor allem mit
Portfolio Management zusammen, wird neu beleuchtet. Die Hauptarbeiten der Analyse und die
Darstellung des Immobilienmarktes werden unterstiitzt durch Vergleiche und Anforderungen
aus der Finanzwelt und der Industrie sowie durch Feed Back vom Markt.

Einzelne Teilbereiche von Immobilienmanagement (z.B. TGM, KGM) sind in Literatur und
Forschung reichlich abgedeckt und behandelt. Allerdings fehlt bis heute ein ganzheitlicher An-
satz, der diese einzelnen Bestanteile integriert und sie zu einem umfassenden, vernetzten Busi-
nesssystem zusammenflgt. Diese Problematik ist typisch fir eine so interdisziplindre
Managementdisziplin, wie sie das Immobilienmanagement darstellt. Ein jeder der sich mit FM
bzw. IM auseinandersetzt kommt thematisch aus einer anderen ,,Ecke® und ,,sét zuerst einmal in
seinem eigenen Garten®.

Die Handlungsanleitung und der erstellte Leitfaden geben Entscheidungshilfen fur das Ma-
nagement innerhalb CREM, vor allem flr den Bereich Facility Management.

Zusammenfassend werden zwei neue Definitionen und neue Zusammenhédnge aufgezeigt: ers-
tens der ,,Jmmobilien Management Erfolgsstern® (IMES©) und zweitens der ,,CREM Success
Circle® (CREMSO©). Dabei hat sich herausgestellt, dass CREM schon viel weiter fortgeschritten
ist als Immobilien Management und den Nutzer und seine sich dynamisch verandernden Be-
dirfnisse ins Zentrum aller Aktivitaten stellt.

Facility Management, mit all seinen notwendigen Management Entscheiden, darf nicht isoliert
betrachtet werden, sondern nur im Zusammenhang und innerhalb des ,,CREM Success Circle®.
Facility Management hat grosse Abhdngigkeiten von den vier brigen Wertetreibern, némlich
der Unternehmensstrategie, dem Portfolio Management, der Projektentwicklung und der Ver-

marktung.

© Dipl.-Ing. FH, MBA, Walter J. Neukom, 2003 Seite 7



Master of Advanced Studies in Facility Management, 2. Matrikel
am Européischen Institut fir postgraduale Bildung an der TU Dresden e. V.

Portfolio Management ist verantwortlich fiir das ,,wie* und die ,,externe Anpassung* des Portfo-
lios (Verdnderungsmanagement) und Facility Management ist verantwortlich fiir das ,,was‘ und
die ,,interne Integration* (Bestandsmanagement).

Das Thema ,,Strategie” und ,,Immobilien* muss, bezogen auf dieses Marktsegment, weiter ver-
tieft werden. Trotz der starken Interdisziplinaritat von IM, CREM, PM und FM sind Ausbildung
und Lehre, Standards und starke Verbande fir den zukiinftigen Erfolg zwingend. Das Bewusst-
sein fiir das grosse, brachliegende Potential dieser wichtigsten Vermdgensposition in Unter-
nehmen und in unserem Land gilt es zu intensivieren (Vermogenswert von lber 2200 Mrd.
CHF in 2002 (nur Hochbau) alleine in der Schweiz).

! Wiiest & Partner, Immo Monitoring 2002, Zirich mit Unterstiitzung des BFS — Bundesamt fiir Statistik
in Bern
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2 Einleitung und Anlass

2.1 Thema und Motivation

Die Thematik ,,Strategie” findet im ,,Immobilien Management®, wie auch im ,,Facility Mana-
gement® bis heute wenig Anwendung. Der Autor dieser Masterthese, als Strategie- und Pro-
zessberater im Bereich Facility Management tétig, findet heute wenig praktische Hilfen zu
strategischen Ansatzen. Dies hat damit zu tun, dass die Themen ,,Immobilien Management™ und
»Facility Management* junge Managementbereiche und junge Marktsegmente sind, mit denen
sich Hochschulen, Verbande, Eigentiimer und Facility Manager erst seit kurzem aktiv auseinan-
dersetzen (die letzten 8-10 Jahre) und immer noch schwer tun. Da es sich, vor allem im Facility
Management, um komplexe, interdisziplindre Aufgaben handelt, wagen sich Universitaten und
Technische Hochschulen nur schwer an diese Themen heran. Viele Details zu Einzelthemen
sind vorhanden, wenig wissenschaftliche Arbeit wurde bis heute fur tibergreifende und strategi-
sche Aspekte aufgewendet.

Begrifflichkeiten und Versténdnis fur Zusammenhénge sind heute noch nicht gegeben und Ab-
grenzungen werden unterschiedlich gehandhabt. Eine Klarung diesbezuglich tut Not. Immobi-
lien werden zu immer wichtigeren Management Themen und Erfolgsfaktoren im Unternehmen.
Das Anlagevermdgen, der Assetteil Immobilie, spielt eine immer grdssere und zum Teil belas-
tende Rolle in der Bilanz von Unternehmen. Die Anforderungen der Nutzer und Eigentiimer an
den operativen Betrieb steigen. Es mangelt an Instrumenten und Werkzeugen zur Herbeifiihrung
von strategischen Management Entscheidungen sowie zur Optimierung und Fihrung von Im-
mobilien und deren Betrieb (Facility Management).

Diese Masterthese stellt den Versuch dar, mehr Ordnung und Verstandnis in diese neue Ma-
nagement Disziplin zu bringen und dem Management mehr Entscheidungshilfen zur Verfiigung
zu stellen. Der Druck des Marktes (Nutzer und Investor) auf die Immobilien ist gross, ebenso
gross scheint teilweise die Ohnmacht zu sein, Veranderungen durch die Betroffenen herbeizu-
fihren. Die Wirtschaftsdynamik und Veranderungen nehmen stark zu und die Immobilie muss
sich flexibler diesen Anforderungen stellen — auch wenn immer behauptet wird, dass die Immo-
bilie sehr immobil ist - was wiederum nicht stimmt - nur ihr Standort ist immobil.

Da das gesamte aufgegriffene Thema sehr komplex ist, musste immer wieder eine Triage ge-
macht werden zwischen strategisch wichtigen und unwichtigen Elementen. Der Schlissel dabei

war, alle strategisch relevanten Grossen und Hebelarme herauszufiltern und keine zu vergessen.
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2.2 Rahmenbedingungen

Diese Masterthese richtet sich hauptsachlich an das Management von Firmen, welche nicht Im-
mobilien als ihr Kerngeschaft betreiben, selbst aber viele Immobilien in ihrem Bestand halten.
Ihnen sollte die Masterthese die Augen 6ffnen und Mut machen, das kritische Firmenasset Im-
mobilie und deren Betrieb aktiv zu optimieren.

Die Masterthese ist auf schweizerische Verhaltnisse ausgelegt (Normen, Gesetze etc.). Da sich
die Schweiz in den betroffenen Bereichen aber sehr stark Deutschen und Européischen Normen
anpasst, ergeben sich nur geringfuigige Unterschiede.

An verschiedenen Stellen der Masterthese wurden bewusst Eingrenzungen vorgenommen, um
von generellen Themen auf den Kern der Masterthese vorzustossen. Das verwendete Material
besteht vor allem aus Priméarquellen, Interviews und der langjahrigen praktischen Erfahrung des
Autors.

Um bereits zu diesem Zeitpunkt eine Kurzdefinition der Begriffe und Zusammenhénge darzule-
gen, ist nachfolgend eine erste Darstellung aufgezeigt. Diese wird im Laufe der Arbeit erhértet
und begriindet, sie ist aber zum Verstandnis der Arbeit bereits an dieser Stelle erwéhnt, da gros-

se Missverstandnisse in dieser Angelegenheit bestehen.

Abb. 1: Die Schliisselbegriffe im Uberblick — eine Arbeitsthese

Immobilien Management — Corporate Real Estate Management

Portfolio Projekt Vermarktung Facility
Management Entwicklung Finanzierung Management

Management

Management von Veradnderungen Mgmt. Bestand

Strategie Planung Marketing / Gebaudemgmt.
Budgetierung Neubau Promotion Facility Services
Bewertung Umbau Kauf / Verkauf « KGM

Benchmark Abriss Bewertung « TGM
Simulation Umsetzung Erstvermietung « IGM

Reporting Finanzierung * Flachenmgmt.
Risiko

Integrierte durchgangige Datenhaltung und -pflege

Quelle: Walter Neukom, in Anlehnung an Hannes Biihler?

2 Bihler, H.: Livit AG — Immobilien Management Consulting, Firmen Information, Zrich, 2002
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Diese Begriffe, wie erarbeitet in obiger Abbildung, sind fiir das Lesen und Verstandnis der wei-
teren Kapitel von grosser Wichtigkeit. Diese Darstellung alleine ist bereits ein Vorwegnehmen
eines strukturellen Aufbaus und sie wird hier als ,,Arbeitsthese” in den Raum gestellt. Die Ar-
beit wird diese These noch erharten. Der Autor hat Facility Management nicht als Uberbegriff
definiert, sondern lediglich als die operative Aufgabe im Management der ,,Bestandsimmobi-
lien“. ,,Immobilien Management wurde als der umfassende Ausdruck gewihlt, welcher alle
Aktivitaten im Lebenszyklus von Immobilien enthélt. Der Autor hat diese Definitionen und Zu-
sammenhénge konsequent durchgezogen und nach Studium aller Marktinformationen fur die
beste und Ubersichtlichste Form der Darstellung gehalten. Sie bildet eine Synthese der verschie-
denen FM und IM Definitionen (siehe Anhang 11.1). Die Masterthese befasst sich nicht mit der
,Projektentwicklung™ (Planung, Bau, Umbau, Abriss), nicht mit der ,,Vermarktung® (Kauf,
Verkauf, Marketing) und nicht mit ,,Finanzierung / Financial Engineering®. Die Zusammenhan-
ge von ,,Portfolio Management* und ,,Facility Management* innerhalb ,,Immobilien Manage-
ment“ und innerhalb ,,Corporate Real Estate Management“ sind ein Kernpunkt dieser
Masterthese.

Der Autor hat bewusst ein Aufbau der Masterthese mit vielen bildlichen Darstellungen gewabhlt,
da er Uberzeugt ist, dass diese das ideale Mittel sind, komplexe, strategische Zusammenhénge
einfach und klar aufzuzeigen. Dies wird es dem Leser ermdglichen, sich schneller in dieser
komplexen Thematik zurechtzufinden.

Da es sich bei dieser Arbeit um strategische Uberlegungen zum Facility Management und Im-
mobilien Management handelt, wurde in gewissen Teilen die Untersuchungstiefe stark reduziert
und nur soweit vorangetrieben, wie es fir strategische Entscheide notwendig ist.

Fur diese Masterthese wurde die ,,Schweizerische Rechtschreibeform® der Deutschen Sprache
verwendet (z.B. kein ,,3*) und die letzte Deutsche Rechtschreibereform wurde nicht beriicksich-

tigt.
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2.3 Inhaltliche Abfolge
Die inhaltliche Abfolge ist wie folgt gegliedert:

* Begriffsdefinitionen

* Analyse des komplexen Umfeldes von Immobilien Management und Facility Management
» Entflechtung der Begriffe, Zusammenhénge, Transparenz

* Ordnung im Business System Immobilien Management

* Analogien zu Industrie und Finanz

* Marktumfrage - Marktbedrfnisse

» Erfolgsfaktoren

* Corporate Real Estate Management

» Leitfaden/Entscheidungshilfen fir Facility Management

» Ergebnisse und Schlussfolgerungen fiir Immobilien Management und Facility Management
e Zielerreichung

Um alle strategischen Aussagen richtig zu begriinden, wurde die Masterthese derart strukturiert,
dass sie von der Breite des Immobilien Managements, (iber Corporate Real Estate Management,
hin zu Facility Management und Gebdudemanagement gezielt in die Tiefe geht. Es ist wichtig,
Facility Management strategisch in einem grésseren Zusammenhang zu sehen, um die notwen-
digen Managemententscheide breit und umfassend abzustiitzen und aus einem ganzheitlichen

Verstandnis heraus agieren zu kénnen.

© Dipl.-Ing. FH, MBA, Walter J. Neukom, 2003 Seite 12



Master of Advanced Studies in Facility Management, 2. Matrikel
am Européischen Institut fir postgraduale Bildung an der TU Dresden e. V.

3

Herleitung der Aufgabenstellung

3.1 Zielstellung

Die Zielstellung beinhaltet Teilziele auf verschiedenen Stufen, welche von generellen zu Detail-

zielen flhrten. Dabei geht es in einem ersten Schritt um die Schaffung von Klar verstandlichen
Strukturen innerhalb IM, gefolgt von den Erfolgsfaktoren im CREM und FM. Facility Ma-

nagement und ein Leitfaden fiir den Aufbau von FM-Organisationen bilden das letzte Teilziel.

Die Zusammenfassung soll die Zusammenhange in einer Ubersicht darstellen, dabei soll der

Nutzer, Portfolio Management und Facility Management eine zentrale Rolle/Position {iberneh-

men.

Die Ziele im Detail sind wie folgt formuliert:

Abb. 2: Zielstellung

Schaffung von Klarheit, Transparenz, Ubersicht und Verstindnis im Business System ,,Im-
mobilien Management®, als Ausgangslage fiir strategische Management Entscheide

Gewinnung neuer Erkenntnisse unter der Zuhilfenahme von Strategiekonzepten aus der In-
dustrie, der Finanzwelt und den zukinftigen Anforderungen der Nutzer

Herausschalen kritischer Erfolgs- / Nutzenpotentiale und Hebelarme (Value Drivers) im
»Facility Management*

Leitfaden im Facility Management als nutzbares. zeitgemésses Werkzeug zum Aufbau einer
Facility Management Organisation innerhalb CREM

Sensibilisierung und Motivation des Top Managements zur Erkennung von Potentialen und
systematischem Handeln bezlglich ihrer Immobilien und deren Betrieb

Zusammenfassung der Erkenntnisse in einfachen und verstandlichen Darstellungen, mit Fo-
kus auf Portfolio Management, Facility Management und Nutzer.

Immobilien Management Sensibilisierung
- Transparenz Top Management
- Ordnung

- Zusammenhange

- Definitionen

Neue Erkenntnisse Kritische Strategischer
im Immobilien Erfolgsfaktoren Leitfaden
Management im CREM fur das FM

Quelle: W. Neukom
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3.2  Problemformulierung, Hindernisse und Lésungsbedarf

Immobilien Management und Facility Management sind neue Management Disziplinen in einer
embryonalen Phase ihrer Entwicklung. Eine typische Folge davon sind Begriffswirrwarr, keine
etablierten Werkzeuge fir Strategie und operatives Geschaft, limitierte Ausbildungsmdglichkei-
ten sowie wenig etablierte Verbande und Know How Trager. Immobilieneigentiimer und Be-
treiber (Facility Manager) sind verunsichert, es fehlt an durchgéangigen, brancheniblichen
Standards und Normen und alle sind fieberhaft auf der Suche nach Management Hilfsmitteln
zur Optimierung von Immobilien und deren Betrieb. Zusatzlich steigen die Anforderungen der
Nutzer, da mehr Dynamik, Transparenz und Professionalitat von den Eigentiimern und Facility
Managern gefordert wird. Der Druck der Investoren (Kapitalgeber) auf nachhaltigere Rendite
auf der Immobilien-Anlage wird steigen.

Diese junge Management Disziplin schreit also nach Klarheit, Transparenz und schlagkréftigen
Hilfsmitteln und Werkzeugen zur Optimierung ihrer Aufgabe. Es tauchen immer wieder Fragen
auf wie:

*  Warum versteht jeder etwas anderes unter dem Begriff ,,Facility Management*?

* Warum gibt es keine etablierten Methoden fiir Management und Betrieb?

e Warum gibt es keine Markt- und Vergleichszahlen?

e Warum kann mir als Laie das Thema niemand tbersichtlich und einfach darstellen?

e Warum sind Verbande nicht stark?

e Warum bilden etablierte Universitaten und Hochschulen keine Experten auf diesem Gebiet
aus?

e Warum sind wir Nutzer immer nur geduldet und man schaut auf uns herab?

e Warum bekomme ich als Nutzer nicht die Leistungen, welche ich wiinsche? Ich wére ja be-
reit, dafir zu bezahlen. etc.

Die ,,alte” Immobilienindustrie, d.h. die von Stabilitit und enormen Wertsteigerungen gepriagten
letzten 4 Jahrzehnte, hatte eine Kultur der ,,Jmmobilitat” entwickelt, die sich dem schnellen
Wandel der heutigen Zeit nicht angepasst hat. Immobilien und deren Nutzung missen dynami-
siert und professioneller gemanagt werden. Immobilien wurden auch in der Vergangenheit nur
verwaltet (passiv), heute braucht es aber eine aktive Bewirtschaftung und Unterstiitzung der
Ziele von Nutzer und Eigentiimer/Investor. Immobilien sind mobil zu machen, zwar nicht durch
einen Standortwechsel, wohl aber durch einfachere Nutzungswechsel Uber die gesamte Lebens-
dauer.

Der Druck auf Facility Management steigt, da Wertsteigerungen in der Zukunft unsicherer sind

und mehr Druck auf den operativen Gewinn einer Immobilie ausgelibt wird. Facility Manage-
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ment ist flr diesen operativen Nettoertrag aus der Immobilie verantwortlich. Daher sind Kosten-

treiber und Wertgeneratoren standig neu zu hinterfragen und zu optimieren.

3.3 Aufgabenstellung

Die Aufgabenstellung wurde der Zielformulierung entsprechend gegliedert, um so die Teilziele

und das Endziel strukturiert zu erreichen.

Erarbeitung einer Ubersicht (Klarheit, Zusammenhinge und Transparenz) als Basis fiir stra-
tegische Management Entscheide, welche eine nachhaltige Verbesserung fiir alle Beteiligten
bringen (Eigenttmer/Investor, Nutzer/Mieter, Facility Manager).

Aufzeigen komplexer Zusammenhange und Herausschélung relevanter Stellhebel fur den
nachhaltigen Erfolg von Immobilien (Value Drivers, Erfolgsfaktoren).

Versuch, unter Beizug bewahrter Strategieinstrumente und Analogien aus Industrie und Fi-
nanzwelt, Schlisse fir das Immobilien Management und das Facility Management zu zie-
hen.

Erhértung der Erfolgsfaktoren und Bedurfnisse durch Umfragen im Markt.

Aufzeigen von konkreten Handlungsanweisungen (Leitfaden) zur Organisation von Immobi-
lien Management und Facility Management Aufgaben innerhalb Corporate Real Estate Ma-
nagement.

Aufbau einer einfachen Erfolgsformel fur das Immobilien Management und Facility Ma-
nagement, sofern dies moglich ist.

Laufende Eingrenzung des Themas und der Fragestellung zur Gewinnung konkreter Aussa-
gen sowie eines Leitfadens im ,,Facility Management*. Allerdings, Beginn mit einer breiten
Betrachtung innerhalb des ,,Business Systems Immobilie“ als notwendige strategische
Grundlage fiir die Detailschritte.

Herausschalen der Antwort, in wieweit Facility Management tberhaupt alleine betrachtet
werden kann ohne die Einbindung von ,,Portfolio Management® und des gesamten ,,Immobi-
lien Management*,

Die Erfiillung der Aufgaben wird durch das VVorgehenskonzept gefiihrt, welches Bestandteil des
néchsten Kapitels ist.
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4 Analyse — Immobilien Management

4.1 Losungsmethodik, wissenschaftlicher Ansatz

Das konzeptionelle Vorgehen in der Erarbeitung der Masterthese wird gesteuert durch einen
Hauptprozess und zwei Supportprozesse. Die Supportprozesse unterstiitzen den Hauptprozess
mit wichtigen Daten aus dem Markt, Industrie und Finanz sowie mit den langjahrigen Erfahrun-

gen des Autors.

Abb. 3: Methodisches Vorgehen — Wissenschatftlicher Ansatz

Analyse

\ Inf tion IM Zusammenhange Leitfaden FM y
=3 Information

5 3 Synthese @ 2

5 3 = - Schlussel- 4 S
o .z . . - = )
@ 2o Datenbanken und Neue Erkenntnisse entscheide S =
T 5 Literaturrecherche AT - Erfolgsfaktoren S @ _g’_g
SE=RTlll - Heutige IM/FM . Opti = £+=.9
522 Konzepte Erfolgsfaktoren RUOLED = =)
o oL i + Kompetenzen S35
N g B - Auslegeordnung Value Drivers T hp ol cI5 < S %
. 0 echnologie =NORE
zZ5 B Heutige Definitionen Bedeutung fur < wou N

und Verstandnis CREM/FM -+ Organisation

‘ Eingrenzung 1 Eingrenzung 2

Quelle: W. Neukom®©

Um die Zielerreichung sicherzustellen und sich nicht in den Details zu verlieren, werden be-
wusst verschiedene Eingrenzungsstufen eingebaut. Dies, um so vom ,,Top Down“ Vorgehen
und von der ,,Breite in die Tiefe“ zu profitieren und um iiber diesen Weg zu konkreten Aussa-
gen zu gelangen. Dieses methodische Vorgehen wurde in der Struktur der Masterthese konse-
guent umgesetzt und ist fur strategisches Arbeiten von Wichtigkeit.

Mit der in nachfolgender Grafik beschriebenen Ldsungsmethodik kdnnen Antworten auf die
Schlusselfragen erarbeitet werden, welche wissenschaftlich begriindet und hinterlegt sind. Dazu
gehdren Antworten unter anderem zu Transparenz, Ubersicht und Ordnung im Business System,
Gesetzmassigkeiten und operative Facility Management Werkzeuge. Dies als Basis fir strategi-

sche Management Entscheide auf allen Stufen.
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Abb. 4: Vorgehensweise — eine bildliche Darstellung
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Quelle: W. Neukom®©

4.2 Immobilien Management — Definitionen und Verstandnis
4.2.1 Begrifflichkeiten und Definitionen
Da der Fokus auf Gewerbeimmobilien gelegt wurde, sind nachfolgend die wichtigsten Begriffe
aufgefihrt, welche immer wieder Anwendung finden. Dies als erste Eingrenzung.

Abb. 5: Wichtige Begrifflichkeiten

Property Companies Non-Property Companies
Immobilien = Kerngeschéft Immobilien # Kerngeschéaft

Immobilien Management (IM) Corporate Real Estate Management (CREM)

Public Real Estate Management (PREM)

Real Estate Investment Management (REIM) S -
(Betriebliches Immobilien Management)

Portfolio Management (PM) Strategisch

Facility Management (FM), Mandat Management sch (managing)

Gebaudemanagement (GM) oder Facility Services Dperativ (doing)
Service Center Management, DL-Center Management
(Objektmanagement, Center Management)

KGM (Kaufméannisches GM) | TGM (Technisches GM) KGM (Infrastrukturelles GM)
Mieter (Kunde) Nutzer (Kunde)

Quelle: W. Neukom®
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Der Begriff ,,FM* wurde von verschiedenen Organisationen in sehr unterschiedlicher Weise de-
finiert. Der Autor hat sich deshalb auf eine Definition, wie in Abschnitt 4.2.3 erlautert und be-
grindet, fokussiert. Facility Management beinhaltet jedoch nicht nur das Management der
gebduderelevanten Prozesse, sondern auch Kerngeschéft und Arbeitsplatz unterstiitzende Pro-
zesse sowie weitere Dienstleistungen fur Nutzer/Mieter und Eigentiimer/Investor. Die nachfol-

gende Grafik zeigt diese Zusammenhange in Form einer Arbeitsthese.

Abb. 6: Begriffe und Inhalte ,Arbeitsthese*

IM Immobilien Management Strategisch
CREM cCorporate Real Estate Management

PM Portfolio Management Taktisch

Operativ

Infrastruktur Grundleistungen

im Lebenszyklus der Inmobilie %, ‘

Quelle: In Anlehnung an Schneider®

In dieser Masterthese wurden diese Begriffe, wie oben dargestellt, verwendet. Dabei sind diese
Begriffe, im Gegensatz zu Schneider?, integral zu verstehen, das heisst: Gebdudemanagement ist
ein Teil von Facility Management, Facility Management ist ein Teil des Portfolio Management
und dieses wiederum ist ein Teil des Immobilien Management. Auf diese Weise hat jeder Be-
griff seinen logischen Platz und hat eine unterschiedliche Rolle zu erfiillen, von strategisch, tak-
tisch zu operativ.

Eine Schwierigkeit besteht darin, dass die Dienstleistungen von FM und GM beliebig ausweit-
bar sind (Zusatzleistungen fur Eigentiimer und Nutzer) und darum diese Begriffe zum Teil ver-
waéssert werden. Das halbe Brutto-Sozialprodukt kann man heute innerhalb FM/GM sehen!

Dieser Punkt ist industrieweit noch zu regeln.

3 Schneider, Facility Management, Schéffer Poschel Verlag, Seite 6
4 Schneider, Facility Management, Schaffer-Poschel Verlag, Seite 5-7
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Kurzdefinitionen — Arbeitshypothese:

* Immobilien Management ~ Ubergeordneter Begriff fir alle Aktivitaten in und um Immobi-
lien Uber den gesamten Lebenszyklus: von der Planung, Erstel-
lung, Betrieb, Umnutzung bis Abriss, inkl. aller
unternehmerischer, steuerlicher und finanzieller Aspekte.

* Corporate Real Estate Mgt. Gleichbedeutend mit Immobilien Management, aber fiir ,,Non-
Property* Firmen, also fiir Firmen, bei denen Immobilien nicht
das Kerngeschaft sind (z.B. Industriebetrieb mit Immobilien:
Deutsche Telekom, Siemens,...).

* Portfolio Management Aktives Management des Immobilien Bestandes und von Ver-
anderungen auf Basis der Unternehmens- und Assetstrategie.
Gibt Handlungsanweisungen an die Projektentwicklung, die
Vermarktung und an das Facility Management vor. Portfolio
Management ist eine strategisch/taktische Aufgabe (Verantwor
tung fiir Veranderungsmanagement und Bestandsmanagement).

* Facility Management Steuerung des operativen Betriebes (Bestandsmanagement)
inkl. Zusatzleistungen an Nutzer, Eigentimer und Dritte sowie
FM-Beratung, dies auch bereits wéhrend der Planungsphase.
Starke Verantwortung fiir den ,, Total Return® jeder einzelnen
Immobilie. Verantwortlich fir sémtliche Dienstleistungen fiir
Eigentiimer und Nutzer.

* Gebdudemanagement Ausfiihrung der kaufmannischen, technischen und infrastruktu-
rellen Aufgaben vor Ort in den Objekten. Optimierung der Be-
triebskosten und Sicherstellung einer maximalen
Kundenzufriedenheit (Mieter, Nutzer) in den Objekten.

Der Autor geht an dieser Stelle nicht tiefer auf die Definitionen ein, da dies schon Bestandteil
vieler Arbeiten war. Um nicht von der Hauptaufgabe abzulenken, werden einzelne wichtige De-
finitionen im Anhang im Detail aufgelistet, so unter anderem von: Euro FM®, IFMA’, GEFMA¢,
O-Norm®.

Die Problematik bei den Definitionen ist die klare Abgrenzung der ,,reinen Immobilie®, deren
Management und Werterhalt einerseits von den Nutzerprozessen und den direkten Leistungen
fir Menschen in einer Immobilie andererseits. Es hilft den jungen Management Disziplinen IM
und FM wenig, alles in die Definitionen reinzupacken und sie dadurch vollig zu verwéssern.
,,Ein Marktsegment* ist per Definition ein in sich geschlossenes homogenes Sach- und Fachge-

biet. Dies sollte auch fiir IM/FM gelten und entsprechend ber{icksichtigt werden.

5> Vollrath Justus, Ernst & Young, 2003

® EURO FM, European Facility Management Network, www.eurofm.org

TIFMA, International Facility Management Association

8 GEFMA, Deutsche Gesellschaft fiir Facility Management e.V., Richtlinien 000-900
9 O-Norm, Wien
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4.2.2  Strategische Ubersichten

Bei den ersten strategischen Uberlegungen ist es sinnvoll, einen Top-Down Ansatz zu wahlen.
Dieser vereinfacht das allgemeine Verstdndnis und entspricht strategischem Denken. Die nach-
folgende Abbildung zeigt die Komplexitat und Vielfalt, welche im Immobilien Management
auftauchen. Aus strategischer Sicht sind alle Elemente kritisch und die richtige Kombination

von den verschiedenen ,,Puzzle Steinen® ist ein wichtiger Bestandteil der nachhaltigen Profitabi-

litat einer Immobilie.

Abb. 7: Kritische strategische Dimensionen im Business System ,Immobilie®
Investor Investor Investor J| Versich‘g | Industrie [ Offentl. Private
Eigentumer Direktanlage || Fonds PK's Gewerbe Verwalt‘g
Marktsegmente Wohnen || Biiro Gewerbe J Industrie Detailhand.l| Verkehr | Schulen
Immo-Typ
St_andort I Lage Stadtteil Region
Mikro / Makro NW Schweiz
Technologie Alter | Ausbau- § Technologie/ ]l Umgebung f| Arbeits- | Services

standard | Technik platz

Marketing Reali- IBS | Nutzung Umbau Abriss
sierung Umnutzung|

Players/Rollen Planer || Ingenieure/ M Berater i GU/TU | Recht Steuern [ Finanzen

Architekten
Projekt Vermarktung Facility
Entwicklung Finanzierung Management
Dienst- Produktion Tourismus Lehre § Patienten
leistungen Logistik

Quelle: W. Neukom®©

Immobilien Mgmt . 0li0
CREM Management

Nutzergruppen Detail-

handel

Die Abbildung zeigt die Komplexitét des ,,Jmmobilien Managements* {iber den gesamten Le-
benszyklus einer Immobilie. Auf den Lebenszyklus wird hier nicht mehr im Speziellen einge-
gangen, da sich schon sehr viele Fachkrafte und Hochschulen mit diesem Thema
auseinandergesetzt haben. Das Gleiche gilt auch fiir das Thema ,,Life Cycle Costing*?, also die
Summe aller Kosten und Investitionen tber den gesamten Lebenszyklus einer Immobilie. Hier
ist nur wichtig zu wissen, dass liber 80% der ,,Life Cycle Costs* im Betrieb/Nutzungsphase ent-
stehen (Facility Management Kosten) und deshalb von grosser Bedeutung sind.

Das Immobilien Management hat verschiedene strategische Hierarchieebenen. Neuzeitliche
Konzepte in Flhrung und Betrieb von Immobilien kénnen aber nur umgesetzt werden, wenn das
Top Management (CEO, COO und CFO) ein Grundverstandnis Uber die Mechanismen und Be-
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dirfnisse des Immobilien Managements hat. Ohne Top Management Support kdnnen keine
neuen Strategien weder im Portfolio Management noch im Facility Management erfolgreich und

nachhaltig umgesetzt werden.

Abb. 8: Strategische Hierarchie-Ebenen

Unternehmensstrategie Einige Fragen:

Investment Strategie Unter- Bedeutung der Immobilien im
Asset Strategie nehmen Gesamtunternehmen?

(Bigenttmer/ Einfluss auf Kerngeschaft?
Investor)

Immobilien Strategie Portfolio Management?

Immobilien Management Investition / Devestition?

Besitzstruktur?
(Portfolio Management, Performance,
Finanzierung, Vermarktung etc.)

FM-Strategie " Betriebskonzept?
(Betriebsstrat.) LY e e 2T Leistungen?

Gebaudemanagement — Facility Services Outsourcing?
(operativer Betrieb, TGM, KGM und IGM) EDV?

] | B
Nutzer
interne und externe Mieter

Quelle: W. Neukom®©

Bei “Property Companies”, welche sich nur mit Immobilien befassen, ist die Immobilien Strate-
gie gleich der Unternehmensstrategie. Jede strategische Hierarchiestufe muss ihre eigenen Fra-

gen beantworten. Ein Top-Down Vorgehen ist hier zwingend.

4.2.3 IM/FM Verstandnis

Die in den verschiedenen L&ndern etablierten Definitionen von Immobilien Management und
Facility Management sind im Anhang 11.1 im Detail aufgefiihrt. Da sie sehr unterschiedlich
sind und sogar bei verschiedenen Organisationen in einem Land unterschiedlich definiert wer-
den, hat sich der Autor auf die in Kapitel 4.2.1 festgelegten Definitionen konzentriert. Diese De-
finition ist zwingend notwendig, um der gesamten Masterthese eine Ordnung und einen ,,roten

Faden* zu geben.

10 Pfnir, A., Dr. Prof.; Modernes Immobilien Management, Seite 108
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Abb. 9: Die vier Bereiche des Immobilien Management

Finanzabteilung - Asset Management Ergebnis

Unternehmung - Anlage Strategie aller Kapitalanlagen Bilanz
Liquiditat
Risiko

Immobilien
Strategie

Immobilien Management
Corporate Real Estate Management

Portfolio Development Vermarktungs- Facility Mgmt.
Strategie Strategie strategie Strategie

Portfolio Projekt Vermarktung Facility
Management Entwicklung Finanzierung Management

Gebaude Mgmt.
(Facility Services)

Portfolio Optimierungen

Financial Leverage

‘ Kosten Optimierung
" Cost Leverage

Quelle: W. Neukom® in Anlehnung an Bihler, H., Livit AG!

»Facility Management® muss so definiert werden, wie es der Name sagt — es ist das ,,Managen*
von ,Facilities“. Es ist eine ,,Management Aufgabe®, welche sich mit dem Management von
»Facilities” und allen ,,facilitdren Einrichtungen® rund um die Immobilie und deren Nutzung be-
fasst. Dies mit unterschiedlichen Schnittstellen zum Kerngeschéft des Nutzers, welches in die-
sen ,Facilities“ ablduft und welches Facility Management unterstiitzt. Das Studium
einschlégiger Literatur hat keine befriedigenden Ergebnisse beziiglich einfacher Strukturen der
gesamten ,,Immobilien Management™ Aufgabe ergeben. Immobilien Management oder Corpo-
rate Real Estate Management ist die Summe aller vier Teilbereiche, wobei Portfolio Manage-
ment den klassisch strategischen Teil darstellt. Die Untergliederung in die vier Bereiche
(Portfolio Strategie, Development Strategie, Vermarktungsstrategie und FM Strategie) wurde
auf Grund der Analyse verschiedener Definitionen und Diskussionen entwickelt.> Da in den
Definitionen von FM und IM sehr viele Widerspriiche zu finden sind, hat sich der Autor auf
diese vier Hauptfelder konzentriert. Sie bestimmen alle Aktivitdten in und um ein Immobilien
Portfolio. In einigen Definitionen Dritter wird Facility Management als Uberbegriff verwendet
und Immobilien Management als Untermenge. Die Definition (wie dargestellt in Abbildung 1)
bildet eine wichtige Basis fiir die gesamte Masterthese. Demzufolge ist ,,Facility Management*

der operative Teil des gesamten Betriebs von Immobilien, also das operative Management der

1 Buhler, H.: Livit AG — Immobilien Management Consulting, Firmen Information, Zurich, 2002
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,Bestandsimmobilien” und ,,Verdnderungen® innerhalb dieser. Von dieser Definition wird nicht
mehr abgewichen. Sie wird im Laufe der Masterthese erhértet. Diese Definition kann als Ar-
beitsthese verstanden werden, welche in den Schlussfolgerungen der Masterthese bestatigt wird.

ur der Kernleistungen (Beispiel Schweiz)

Anlagen Entwicklung Markt Nutzung
,vermogen*“ »Bau/Umbau“ »verkauf* ,Betrieb*

Portfolio Projekt Vermarktung Facility Management
Management Entwicklung Finanzierung
Al Integrierte Bl  Strategische C Marketing, Ubergeordnete
Datenhaltung Planung Werbung allgemein Leistungen
A2  Zustandsanalyse / B2  Vorstudien C
Prognose
B3  Projektierung
A3  Lieg.-Bewertung
B4
)

Projekt Marketing

il

2

3 Begrindungen
4 Erstvermietung
5

6

Portfolio Ausschreibung

A4 Benchmarking B Realisierung

Kennzahlen - Bau -
- Systeme C7  Schatzungen

- Umgebung Einzelauftrage

C8  Finanzierungs-
A6  Budgetierung Bauberatung unterstiitzung

Invest. Planung Baumanagement C9 Spezialauftrage D5 Flachenmanagement

C

c
C

Vermittlung/Verkauf
C

Suchauftrag

A5  Simulation/ Szenarios
Risikoanalysen

A7  Finanzplanung Expertisen C10 Kauf
: Projektsteuerung
A8  Reporting C11 Leasing

Quelle: Autor Quelle: SIA, SBV Quelle: SVIT Quelle: GEFMA, DIN

Integrierte, transparente Datenhaltung

Quelle: W. Neukom®©

Detailstrukturen der FM Dienstleistungen (FM Module) nach DIN/GEFMA sind im Anhang
11.2 aufgefiihrt.

2 Buhler, H.: Livit AG — Immobilien Management Consulting, Firmen Information, Zrich, 2002
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Abb. 11: Facility Management als Teil des Immobilien Managements

Immobilien Management/
Corporate Real Estate Management

Portfolio Development Vermarktungs- Nutzungs-
Strategie Strategie strategie strategie

Portfolio Projekt Vermarktung Facility
Management Entwicklung Finanzierung Management

KGM TGM IGM
Kaufmannisches Technisches Infrastrukturelles
Gebaudemgmt. Gebaudemgmt. Gebaudemgmt.

Flachenmanagement / Objektdaten
Stammdaten / Nutzerdaten, ....

Quelle: W. Neukom®©

Die Facility Management Leistungen sind nach DIN 32736 und GEFMA 100 klar struktu-
riert. Der Autor ist aber mit der 3-Teilung der operativen Leistungen in KGM, TGM und IGM,
kaufmannisches, technisches und infrastrukturelles Geb&dudemanagement, nicht einverstanden.
Diese Strukturierung ist rein technischer Natur und ist absolut nicht marktorientiert. Eine besse-
re Gliederung ware:

e FM Grundleistungen fir den Eigentlimer

* FM Zusatzleistungen flr den Eigentlimer

* FM Grundleistungen fiir den Nutzer (Nebenkosten relevant)

* FM Zusatzleistungen flr den Nutzer

* FM Leistungen Dritter

* Infrastruktur relevante Leistungen

* Nutzerbezogene Leistungen

» Kerngeschéft unterstlitzende Leistungen etc.

Diese Gliederung entspréche einer konsequenten Kundenorientierung. Flachenmanagement und
Stammdaten/Nutzerdaten wurden separat aufgelistet, da sie sehr wichtig sind. Flachendaten bil-
den den Hauptschlussel fir die Verteilung aller Betriebskosten auf Nutzer und Eigentimer und
vereinheitlichte und sauber gepflegte Stammdaten sind eine wichtige Basis fur alle Berechnun-
gen, Kostenverteilungen und Reporting an das Portfolio Management. Innerhalo CREM kommt

13 DIN 32'736, Gebaudemanagement — Begriff und Leistungen, Ausgabe 2000-08
14 GEFMA 100, Facility Management (Begriffe, Strukturen, Inhalte), 09/1996
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dem ,,strategischen Fldchenmanagement* im Zuge der ,,strategischen Raumplanung® noch eine

besondere Bedeutung zu.

Abb. 12: Facility Management Aufgaben (nach DIN und GEFMA)

Baubegleitendes FM Leitung FM/Objektmanager§ FM Beratung
EDV-Einsatz (CAFM) ‘ FM Konzepte

I |
P c| T . c|T
Kaufmannisches o| | Technisches o | € @ Infrastrukturelles
Gebaudemgmt. KGM | | £ | Gebaudemgmt. TGM L%’E Gebaudemgmt. IGM

| Eigen |
Fremd|

* Lichtsysteme * Catering
. » Wartung/Instandhaltung * Reinigungs- &
) Eng:r?g:::gﬁg}%ggtrolling . InsFandsetzung/Sthdienst Pflegedienste
« Objektbuchhaltung * Heizung/Luftung/Klima * Pflege Aussenanlage
 Projektmgmt o Versorgung/!Entsorgung o Winterdignst :
Ve magsmgrﬁt * Gebaude Lelttechplk/ * Hausmeisterdienst
. Sonstige Leist.ungen Gebaudeautomation * Interne Post
- Personalrechnung o Epergienjgmt./-optimier‘g * Telephonie :
- Finanzierung * Sicherheitstechnik * Parkplatzbewirtschaftung
. * Medien-/Reinraumtechnik * Fuhrparkmgmt.
* Fakturierung/ Abrechnung « Sanitartechnik . Umzu
gsmgmt.
» Netzwerke/Kommunikatior » Bewachung/Objektschutz

Flachenmanagement

Quelle: DIN 32736, GEFMA 100

Ein detaillierter Strukturbaum mit sdmtlichen Leistungen im Facility Management befindet sich
im Anhang 11.2. Die oben genannte Abbildung ergibt nur einen Ausschnitt aus dem Total aller
Dienstleistungen im Facility Management. Dabei wurde die DIN 32736 und GEFMA 100
Norm als verbindliche Basis gewéhlt und entsprechend erweitert. FM Beratung beinhaltet auch
,baubegleitendes Facility Management* — die Aufgabe, den Bau fiir den ,,Nutzer” und den ,,Be-
trieb* optimal zu planen, um minimale Betriebskosten und einen optimalen Leistungsprozess
tiber den Lebenszyklus der Immobilie zu garantieren. Eine Disziplin, welche sich bis heute im
Markt nicht durchsetzen konnte, da sie zum Teil im Widerspruch zu den Ideen der Architekten
und Planer steht und eine weitere Komplexitat Uber die Planungs- und Bauphase darstellt. Er-
folgreiches, baubegleitendes FM ist direkt dem Bauherr, Eigentimer oder dem Nutzer unter-
stellt. Flachenmanagement wurde als Querfunktion dargestellt, da es fir alle Leistungen und
Bereiche von Bedeutung ist. ,,Baubegleitendes FM* und ,,Bauherren-Treuhand* miissen zwin-

gend integrierte Funktionen im Business System Bau und Immobilie werden.

15 DIN Norm 32736, Gebaudemanagement — Begriffe und Leistungen, Ausgabe 2000-08
16 GEFMA Richtlinie 100, Facility Management (Begriff, Struktur, Inhalte), 12/1996
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Das Portfolio Management ist fir die optimale Zusammensetzung des Portfolios, und fiir die
Umsetzung der Immobilien Strategie oder Asset Strategie der Firma verantwortlich. Das Portfo-
lio Management hat also eine Doppelverantwortung:

»verinderungsmanagement®“ des gesamten Portfolios (was ist zu tun)
(Vorgaben an die Projektentwicklung, Vermarktung, Finanzierung)

* ,,Bestandsimmobilien Management“ optimaler operativer Betrieb (wie ist es zu tun)
(Vorgaben an das Facility Management aus dem Bedarf der Nutzer)

Das Portfolio Management ist in erster Linie eine strategische Aufgabe und wird daher bei den
meisten Firmen als Stabsstelle oder in einer Matrix als Teil der Finanz- oder separaten Immobi-
lienabteilung gefiihrt. Facility Management hat mit Portfolio Management eine starke Verkniip-
fung und diese Abhéngigkeiten gilt es im Speziellen zu beleuchten.

Abb. 13: Portfolio Management Aufgaben

E xterne Daten
Indices / Trends/ Benchmarks

Strategische Werkzeuge des
Portfolio Managements

Szenario (Simulationen, Investitionsentscheide)
Reporting (MiS) (Kennzahlen, Benchmarking)

Quelle: W. Neukom©

Standardisierte Strukturen und Leistungen konnten im Portfolio Management noch keine gefun-
den werden, die Gesellschaft fiir Immobilienforschung®’ arbeitet in diesem Bereich. Beide, Port-
folio Management und Facility Management, haben eine ,,Radar Funktion* im Markt, also beide
miissen ein ,,Frithwarn-System* aufbauen, um so zeitnah, den Nutzerbedirfnissen entsprechend,

reagieren zu kénnen.

17 gif, e.V., Wieshaden
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4.3 Eingrenzung der Aufgabe / Untersuchungsgegenstand

Die Betrachtung der ,,strategischen Elemente* innerhalb des Immobilien Managements bedarf
einer konsequenten Eingrenzung der Betrachtungsweise flr jeden Schritt, um so von allgemei-
nen strategischen Aussagen zu strategischen Ldsungen im Facility Management vorzudringen.
Beides ist wichtig, Facility Management muss aber nach den Rahmenbedingungen des Portfolio

Management arbeiten und die Ubergeordneten Ziele im Detail verstehen.

Abb. 14: Fokus der Masterthese

Gewerbe-
Immobilien

Industrien
CREM

Nutzung

Facility
Management

KGM TGM IGM
(Kaufmannisches GM) (Technisches GM) (Infrastrukturelles GM)

Nutzer / Mieter / Dritte

Quelle: W. Neukom®©

Diese Masterthese befasst sich nur am Rande mit Firmen/Eigentimern und Investoren, bei de-
nen Immobilien das Kerngeschéft sind. Die gesamte Thematik der Projektentwicklung (Pla-
nung, Neubau, Umbau, Abriss), die Vermarktung (Marketing, Verkauf, Zukauf,
Erstvermietung) und die ganzen Finanzierungs-, Rechts- und Steuerthemen werden in dieser
Masterthese nicht behandelt, sie sind aber fiir den Gesamterfolg des Immobilien Managements

von grosser unternehmerischer Wichtigkeit.
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Abb. 15: Top-Down Vorgehen

Begriffe allgemein
Immobilien Management, Portfolio Management
Corporate Real Estate Management
Facility Management .
B Farenz / Qrdnung Gebaudemanagement .
* Neue Erkenntnisse
» Sensibilisierung Mgmt. ]
. Leitfaden n Leitfaden .

Quelle: W. Neukom®©

Die Verkniipfung von Portfolio Management und Facility Management (Schnittstellen und Ab-
héngigkeiten) scheint fir die Betrachtungen in dieser Masterthese kritisch zu sein und wird im
Detail untersucht.

Der Untersuchungsgegenstand lasst sich wie folgt zusammenfassen:

* Immobilien Management als Ganzes und mit all seinen Definitionen

* Portfolio Management und Facility Management und Abhéngigkeiten

* Non-Property Companies (Industriefirmen mit Immobilienbesitz)
Corporate Real Estate Management

* Facility Management im Detail — Leitfaden fir Management Entscheide
Geb&udemanagement
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5 Vergleiche mit anderen Wirtschaftssektoren

5.1 Analogien zur Industrie

Strategieansatze wurden zuerst in der Industrie entwickelt, bevor sie tber den Dienstleistungs-
sektor eines Tages zu den Immobilien gelangen werden. Der Autor, selbst mit Erfahrung in der
Industrie, ist davon Uberzeugt, dass Strategiekonzepte aus der Industrie auch im Immobiliensek-
tor Anwendung finden werden. Immobilienfirmen, vor allem durch den Druck der Finanzwelt

und IT, fangen erst an, strategisch zu arbeiten. Das strategische Denken hat sich in folgenden

Entwicklungsphasen aufgebaut.

Abb. 16: Strategisches Denken — Entwicklung der Management Systeme

1965 11970 11980 11990 | 2000 | 2005

SRI: Long Range Planning
Ansoff: Strategic Planning
DuPont: Pyramide
MBO: Management by Objectives
BCG: Strategy SBU | gcg: Portfolio Mgmt

Il Sektor: Produzierende Industrie

11l Sektor: Dienstleist., Ban m

Quelle: H.-J. Kohlit®

Wieso strategisches Denken bei Immobilien noch in den Kinderschuhen steckt ist schwer zu er-
grunden. Einige Thesen konnten sein: Erfolg der letzten Jahrzehnte, jede Immobilie ist ein Uni-
kum und deshalb strategisch nicht planbar etc.? Der grosse Nachteil und Unterschied ist die
., Jmmobilitit“ der Immobilie, deshalb ist ,,Standort* und nochmals ,,Standort* eine immer wich-
tigere Frage fiir das Portfolio Management. Das langfristige ,,Nutzenpotential*“ des Standorts
(Mikro und Makro) ist deshalb von ausschlaggebender Wichtigkeit. Da Nutzer zur Immobilie

18 Kohli, H., Strategieentwicklung, Ziirich, 2003
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kommen missen und nicht umgekehrt, sind Mikro und Makro Standortanalysen von grésster

Wichtigkeit, ebenso die Nutzungsflexibilitat einer Immobilie.

Abb. 17: Die Immobilie als betriebswirtschaftliches Investitionsgut

Maschine

F&E Produktion Finanzierung Betrieb
Technik Anlage Verkauf Service
Planung Leasing Unterhalt

Immobilie

Projekt- Bauprojekt- Finanzierung Betrieb
entwicklung realisierung Verkauf Service

Vermietung Unterhalt
L easing

Quelle: W. Neukom®©

Um gleiche Konzepte anzuwenden, wurden zuerst die Unterschiede beider Segmente analysiert.
Dabei wurde festgestellt, dass die Unterschiede nicht gross sind, was gleiche betriebswirtschaft-
liche Ansétze zulasst. Beides, Maschinen und Immobilien, sind Investitionsgliter, welche Drit-
ten zur Optimierung und Durchfiihrung ihrer Prozesse dienen, also dem gleichen Grundansatz
nacheifern. Beide sind sehr investitionsintensiv, kdnnen gekauft oder geleast werden und sind
beide Bestandteil der Unternehmens-Assets. Also sollten auch die gleichen strategischen Kon-
zepte Anwendung finden. Die nachfolgende Grafik soll dies noch weiter verdeutlichen:
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Vergleich von Maschine und Immobilie

Investitionsgut Investitionsgut
Mobil, z.T. immobil Immobil / Standortgebunden

) e e 3 e oo G

Quelle: W. Neukom®©

52 Einfluss der Finanzwelt auf die Immobilien

Abb. 19: Betrachtung aus ,Finanzsicht® > Wertetreiberbaum

Immobilienanlage

Total Return
Portfolio Nur Bestandsobjekte)

Total Return
pro Immobilie

Wertanderungs- Cash Flow
rendite Rendite (NCF)

il
Bewertungs- Veranderung Veréanderung Brutto- Bewirtschaft‘gs-
effekt Rohertrag BW-Kosten (BWK) Mietrendite Kosten (BWK)

Aktienanlage (Analogie)

Value Return Cash R

Veranderung Aktienkurs Operativer Gewinn
Dividende

ur Gleichbehandlung von Anlagen (inkl. Immobilien)

Quelle: J. Vollrath?®

19 Vollrath Justus, Ernst & Young, 2003
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Die finanzielle Sicht der Immobilie nimmt stark an Bedeutung zu. Ein grosser Teil der Vermo-
genswerte eines Landes und von Firmen sind in Immobilien investiert. Wirtschaftliche Schwan-
kungen und damit die Schwankungen der Immobilienpreise, sowie neue Instrumente der
Risikobetrachtung durch Finanzinstitute bringen der Immobilie neue Dimensionen, aber auch

mehr Druck bezuglich Professionalitat und nachhaltiger Performance-Sicherung.

Das Modell des Total Return® fiir Immobilien Management ist faszinierend und der Vergleich
zu einer normalen Aktienanlage ist verbliffend. Diese Denkweise erlaubt einen total anderen
Blickwinkel der Immobilie und hat grossen Einfluss auf zukiinftige Management Entscheide.
Durch die indirekte Beriicksichtigung der Bewirtschaftungskosten bei der Berechnung von Net-
to-Cash-Flow-Rendite und Wertdnderungsrendite kénnen die Bewirtschaftungskosten eine
grosse Hebelwirkung auf den Total Return austiben.?! Eine Reduktion von Rendite bedeutet also
nicht nur eine kleinere Cash Flow Rendite, sondern hat auch Einfluss auf die Bewertung, vor al-
lem nach der Discounted Cash Flow Methode (DCF), wie sie die Finanzwelt fiir alle Investiti-
onsgiiter anwendet. Vor allem die Anderung der Wertsteigerungsrendite (auch Wertverluste in
Zukunft) gibt der Cash Flow Rendite aus dem operativen Betrieb in Zukunft mehr Druck. Der
Netto Cash-Flow aus dem Betrieb wird in Zukunft an Bedeutung gewinnen. Da dieser in der
Verantwortung des Facility Managers liegt, wird er diesem Punkt vermehrt Beachtung schenken

mussen.

Gif e.V. entwickelte eine gute Ubersicht der Hebelarme aus Sicht der Finanzwelt. Das DCF
Verfahren (Discounted Cash Flow) ist in der Finanzwelt das wichtigste Bewertungsverfahren
flr Unternehmenswertbestimmungen, Asset- und Investitionsbewertungen. Dieser Bewertungs-
ansatz ist in Deutschland und der Schweiz erst in den letzten Jahren auf die Immobilienbranche
Ubertragen worden. In der Praxis ist zu beobachten, dass Immobiliengesellschaften im In- und
Ausland ihre Liegenschaften zunehmend mit dem DCF Verfahren bewerten. Die Bewertung mit
DCF ergibt den Wert der zukiinftigen Zahlungsstrome einer Immobilie zum Bewertungsstich-
tag. Diese zukunftigen Zahlungsstrome werden mit dem Diskontierungs-Zinssatz auf den heuti-
gen Tag abdiskontiert und addiert. Somit ergibt sich der heutige DCF Wert, was dem Marktwert

aus Finanzsicht entspricht.?

20 Vollrath Justus, Ernst & Young, 2003

21 Matthis Thomas, Dr. Prof, 2003,

22 \/gl.: Essler, W.: Seidel, M.: Die Bewertung von Immobilien, O&R Corporate Finance Beratungsge-
sellschaft mbH, Miinchen, 2003
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Abb. 20: Investor — Portfolio — Objekt

Investoren Ebene

Investment Financial Engineering | Auswahl Steuerung / Risikomanagement
Strategie (Finanzen / Recht / Kontrolle Portfolio Investoren Ebene
Steuern) Management

Portfolio Ebene

Portfolio Strategie Auswahl Steuerung / Risikomanagement
Kontrolle von Dienstleistern Portfolio Ebene
der Objekt Ebene

Objekt Ebene

Projektentwicklunc Transaktionen Objektbewirtscha
(kaufmanni

Quelle: gif e.V., Arbeitskreis, Juli 20022

reite der Bilanzierungsalternativen nach IAS

IAS 16 IAS 40 (ab 1.1.2001)
Inventories Property, Plant and Equity Investment Properties
(Vorrate) (Sachanlagen) (Als Finanzanlagen gehaltene
Gebéaude und Grundstiicke)

dungsbereich IAS 2 dungsbereich IAS 16
ektentwicklung
mobilien, die zum
Verkauf im Rahmen der
gewohnlichen Geschéfts- Immobilien
tatigkeit bestimmt sind - Anlageimmobilien im
Bau/Entwicklung
» Ansatz zu fortgefiihrten z zu fortgefuhrten
Anschaffungs-/ Ansatz zu fortgefuhrten ii
Herstellkosten (AK/HK) AK/HK er ,fair value“
Erfolgsneutrale Erfassung oder ,fair value“ Resultierende Wertander-
der Wertsteigerungen - Erfolgsneutrale Erfassung “ungen sind erfolgswirksam
der Wertdifferenzen im EK in der Erfolgsrechnung

Projektentwicklung CREM (betriebliche Immobilien) | IM (Investment Immobilien)

betriebsnotwendig nicht betriebsnotwenig

*) wird zu fortgefihrten AK/HK bilanziert, istim Anhang des Abschlusses zusatzlich der ,fair value* anzugeben. Somit ist eine
Ermittlung des ,fair value” fir Inimobilien des Finanzierungsvermdgens nach IAS40 in jedem fall unabdingbar.

Quelle:W. Neukom © in Anlehnung an KPMG Miinchen?*

23 gif e.V. Gesellschaft fur Immobilienwirtschaftliche Forschung, Arbeitskreis Real Estate Asset Ma-
nagement, Juli 2002
24 Hahndel, St.: KPMG Munchen
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Eine weitere Einflussgrosse ist die Rechnungslegung nach 1AS (International Accounting Stan-
dards). Durch die jéhrlichen Marktwertbewertungen ergibt sich ein Mehraufwand auf Seite Ei-
genttimer. Dies wird ebenfalls einen weiteren Druck auf FM ausiiben. Da der Netto Cash Flow
aus einer Immobilie auch den DCF-Wert beeinflusst und somit die Wertsteigerungs-rendite,
kommt dem operativen Gewinn immer mehr Bedeutung zu. Fiir den operativen Gewinn (NCF)
ist das FM verantwortlich.

Abb. 22: Auswirkungen Basel Il, IAS 40 und KonTraG auf die Immobilien

Basel Il IAS 40+ KonTraG
(international) (international) (Deutschland)

* Gesetz zur Kontrolle und
Transparenz im
Unternehmensbereich

* Neue Eigenkapitalhinterlegungs- * Neue Richtlinie fur Immobilien
vorschriften und Risikoregelung innerhalb der international
fir Banken Accountig Standards (IAS)

Anderungen der
Kreditvergabepraxis an

= Polarisierung: ,,Gute“

bessere Konditionen, fir

Inkrafttreten ca. Ende 2006

Unternehmen (neue Ratings)

Unternehmen bekommen noch

« Standards fur bérsenkotierte

Immobilienfirmen

Buchung zu Herstellkosten
oder ,fair value“

- jahrl. Einfluss auf
Erfolgsrechnung

DCF Methode erhalt durch neue

Zwang zur Implementierung eines
Risiko Frihwarnsystems (ab
1.5.1998) in Unternehmen

Gilt fur borsenkotierte AG*‘s und
spezielle GmbH's

+ Héhere Verantwortung der

Vorstéande

»Schlechte® Unternehmen wird’s

noch schwieriger Geld zu erhalten R0 Autwind.

Jahrliche Risikoabschéatzung inkl.
« Jahrliche Bewertung des Immobilien, ev. jahrliche
gesamten Immobilienbestandes Schatzungen
unumgaénglich (,,fair value®)

* Volle Auswirkungen selbst in
Fachkreisen nicht absehbar

: «Hohere Kontrolle der Immobilien durch die Finanzwelt

Fazit - Die Immobilie als potentiell erhohter Risikofaktor in Unternehmen
« Mehraufwand durch Monitoring, Radar, Risikoanalysen, Ratings und jéhrliche Bewertungen (DCF)
« Erhohte Transparenz
* Mehrpotential fir Berater
« Erhohter Druck auf den operativen Gewinn
* Trend zum Verkauf von CREM Immobilien (Wechsel von CREM=>IM) Stichwort:,Lease back“
« Keine Bildung von Stillen Reserven mehr méglich

Quelle: W. Neukom©

Die neuen Regeln der ,,International Accounting Standards* (IAS 40%) (Vorschrift zur jahrli-
chen Neubewertung der Immobilien mit sofortiger Wirkung auf die Bilanz und Erfolgsrechung),
sowie die geanderten Richtlinien der Risikobeurteilung von Banken (Basel 11%) riicken die Im-
mobilien in ein anderes Licht und dréngen sie in eine noch stirkere Abhangigkeit von der Ban-
ken- und Finanzwelt. In Deutschland verstarkt zudem noch KonTraG? diesen Trend. Alle 3
Werkzeuge (KonTraG, IAS 40 und Basel II) zielen auf verstarkte Kontrollmechanismen und
Stabilisierung der internationalen Geschéftssysteme ab. Dies bedeutet, dass die Professionalitat
und Transparenz — auch im Umgang mit Immobilien - weiter steigen muss, was wiederum

Auswirkungen auf die gesamte IM/FM Branche haben wird.

25 1AS 40, International Accounting Standards, siehe Anhang 11.5.1
% Basel 11, Neue Richtlinien zur Risikobeurteilung von Banken, siehe Anhang 11.5.2
27 KonTraG, Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (D), siehe Anhang 11.5.3
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Fur IAS 40 (seit 1.1.2001 in Kraft) ist festzuhalten, dass die Bewertung zu jedem Bilanzstichtag
sorgféltig geplant und durchgefiihrt werden muss. Eine umfangreiche Dokumentation ist auch
als Prufungsgrundlage fur den Abschlussprufer unerlasslich. Die generierten Daten und Ergeb-
nisse missen in die Unternehmenssteuerung einfliessen.?®

Die rein finanzielle und kurzfristige Betrachtungsweise aus Sicht der Finanzwelt birgt die Ge-
fahr in sich, dass vor allem bei Immobilienfirmen der Nutzer wieder weiter nach hinten ruckt
und kurzfristige Ziele im Vordergrund stehen. Weitere Details zu IAS, Basel 1l und KonTraG
sind im Anhang 11.5 erldutert.

Dennis Longworth, Prasident und CEO von IFMA, sagt folgendes:

“Those Facility Managers who are competent in financial analysis will find their way into the
board room because they bring the right information to the table of the CEO/CFO. Financial
Analysis is one of the core competencies of facility management, but it is also one of the most

important professionals try to ignore.” ?°

2 ygl. Seidel, M.: Die Internationalisierung der Rechnungslegung — Bilanzierung und Bewertung von
Immobilienvermdgen, O&R Corporate Finance Beteiligungsgesellschaft mbH, Minchen, 2003.
29 Longfworth, D.L., FM Evolution: Will you be a phoenix or a sitting duck?, IFMA, 2001
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6 Marktbedurfnisse
6.1 Interview Methodik

Die Interviews wurden als Leitfadengesprache® durchgefiihrt.

Dem Autor scheint diese Interviewform im gegebenen Fall besonders geeignet, da es sich bei
der ganzen Thematik Immobilien und Facility Management, wie schon mehrmals betont, um ein
neues, noch weitgehend unstrukturiertes Bearbeitungsfeld handelt. Um so die Interviewpartner
nicht schon von vornherein in eine Richtung zu lenken, sondern vielmehr Neues zu erfahren,
wurde bewusst diese offene Form des Leitfadengespraches gewahlt. Das folgende Zitat soll die-
se Meinung bekriftigen: ,,Beim Leitfadengesprach wird eine ,,offene* Gesprachsfithrung ange-
strebt, damit der Bezugsrahmen des Befragten bei der Fragebeantwortung miterfasst werden
kann, um so einen Einblick in die Relevanzstrukturen und die Erfahrungshintergriinde des Be-
fragten zu erlangen.*** Aus diesen Griinden wurde auch nur eine kleine ausgewahlte Anzahl von
hochkaratigen Experten mit entsprechendem Erfahrungshintergrund befragt.

Die Interviewpartner waren dem Autor Uberwiegend bekannt und deshalb war eine unkompli-
zierte VVorgehensweise mdglich. Details zu den Interviewpartnerfirmen sind im Anhang 11.4
aufgelistet. Auf die Erwahnung der Namen wurde aus Vertraulichkeitsgriinden verzichtet.

An dieser Stelle sei allen Interviewpartnern fiir ihre wertvolle Mitarbeit und die konstruktiven
Inputs nochmals herzlich gedankt.

Aus zeitlichen Griinden wurde ein kombiniertes Vorgehen gewahlt:

* Personliche Interviews anhand des Fragebogens bei Projekt- und Geschaftsgesprachen

* Telefoninterviews bei den tbrigen Gespréchspartnern anhand des Fragebogens

6.2 Interviews im Markt

Um klare Aussagen zum Zusammenspiel von Eigentlimer/Investor, Nutzer/Mieter und Facility
Manager zu bekommen, wurden alle 3 lber die Erfolgsfaktoren fir ihren Bereich und vor allem
tiber die Erwartungshaltung gegeniber Facility Management befragt:

e Eigentimer / Investor 3-5 wichtigste Kompetenzen eines Facility Managers?
Ziel des Outsourcing (Vergabe an Dritte)?
Was wirden Sie fremd vergeben und warum?
Regelung der Zusammenarbeit mit Facility Management?
Was muss sich andern bei FM in der Zukunft?
Was ist in Bezug auf FM das Wichtigste fiir Sie?

% Grundlage eines Leitfadengespriiches ist ein Stichwort-Katalog/Schliisselfragen, der sicherstellen
soll, dass auch alle forschungsrelevanten Themen angesprochen werden und damit wenigstens eine
Lrudimentdre Vergleichbarkeit der Interviewergebnisse gewihrleistet werden kann.*

31 Schnell; Hill; Esser, S.390ff. in Stier, W., S. 189

© Dipl.-Ing. FH, MBA, Walter J. Neukom, 2003 Seite 36



Master of Advanced Studies in Facility Management, 2. Matrikel
am Européischen Institut fir postgraduale Bildung an der TU Dresden e. V.

* Facility Manager Wo sehen Sie sich im Spannungsfeld von Eigent. und Nutzer?
Schlisselerfolgsfaktoren im FM aus lhrer Sicht?
Warum wird nicht mehr (ganzheitlich) outgesourct heute?
(Fremdvergabe)
Ihre 3 Wettbewerbsvorteile im Markt?
Welche Zusatzleistungen sind in Zukunft stark gefragt?
Was ist in Facility Management das Wichtigste fur Sie?

* Nutzer/Mieter Was erwarten Sie vom Facility Manager?
Verbesserungspotentiale im FM?
Gefragte Zusatzleistungen, heute und in Zukunft?
Ansprechpartner?
Veranderungen im Kerngeschaft und Auswirkungen auf FM,
Trends?
Schliisselaussage zur Wichtigkeit des FM fiir den Nutzer?

Details zu den Interviews und den Partnern befinden sich im Anhang 11.4.

6.3 Zusammenfassung der wichtigsten Aussagen

(Qualitative Aussagen)

6.3.1 Befragung der ,,Investoren/Eigentiimer:

Kompetenzen des FM =  Transparenz
aus Sicht der Investoren: . L
= Finanzorientierung
= Pragmatismus
= Wichtigster Teil des FM ist wéahrend der Bauphase
=  Generalist

= Spricht die Sprache des Eigentimers/Investors
Betriebswirtschaftlich auf der Hohe

= Fuhrungspersonlichkeit
= |T-Verstandnis
= |okale Kenntnisse

= Ganzheitlich

Meinung zu ganzheitlichem = Verlust von Kernkompetenzen

Outsourcing:
g = Schwéchung der Unternehmung

» Tendenz Insourcing vs. ganzheitliches Outsourcing
(z.T.Widerspriiche, beide Antworten)

= Man kann viel Outsourcen, wenn Leistungen und
Schnittstellen sauber definiert sind

= Qutsourcing Grad hangt von der Grosse des Portfolios
und von der Art des Kerngeschéftes ab
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=  Mehr Kompetenzen und Transparenz durch Dritte mdg-
lich

Trends im FM aus Sicht = L@sungs- und nicht technologieorientiert

der Eigentiimer/Investoren: . . L
J = Das FM selbst muss uns Eigentlimern die Lésungen

und Antworten bieten

Schlusselaussagen: = Objekte betreuen, als ob sie im Eigentum des FM wéren
= Performance nachhaltig im Griff
= Qutsourcen was Dritte besser kénnen
= Kein Arger (Eigentumer will gut schlafen kénnen)
=  FM muss die Intelligenz in der Immobilie sein

= M muss immer auf dem neuesten Stand der Technik
sein

= Externe FM Anbieter sind heute noch nicht marktfahig

Bemerkungen zu den Eigentlimern/Investoren:

Es erstaunt, dass kein Interviewpartner Kosteneinsparungen genannt hat. Es sind deshalb sehr
oft die strategischen und weichen Faktoren, welche zu Outsourcing Entscheiden fuhren und die
Zufriedenheit mit dem Facility Manager bestimmen. Ist die Vergabe von Leistungen nicht stra-
tegisch gewachsen, sondern nur aus Kostendruck, so wird keine erfolgreiche, langfristige Zu-
sammenarbeit mit dem externen Facility Manager entstehen kdénnen. Firmen haben Muhe, ihr
Kerngeschaft zu definieren (Aktivitaten, welche sie selbst langfristig im Griff haben missen).
Eigentiimer geben widerspriichliche Aussagen zu Outsourcing — es ist demnach eine stark kultu-

relle, philosophische und strategische Frage.

6.3.2 Befragung der ,Nutzer / Mieter*:

Erwartungen an das FM: = Ernst genommen zu werden als Kunde
= Zuverlassiger Partner
= Offene Kommunikation
= Eine klar definierte Ansprechstelle
= Flexibel auf unsere Bedurfnisse reagieren

= Zusatzleistungen anbieten, auch im ,,Convenience Be-
reich* (Lebensmittel, Dry-Cleaning, Postdienste, Cafe-
teria, Copy Service etc.)
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= |nformationen und Kommunikation tber das Internet

Trends im FM = Zusatzleistungen nach Mass sind gefragt
aus Sicht der Nutzer: . .
= Zwingend nur noch ein Ansprechpartner

= Professionalisierung der externen Anbieter muss wach-
sen

Bemerkungen zu den Nutzern:
Auch der Nutzer hat heute noch sehr Miihe, seine Winsche klar und eindeutig zu formulieren.
Seine Wiinsche sind meistens sehr pragmatisch und sollen ihm helfen, sein Tagesgeschéft mit

weniger Stress und weniger Ablenkungen ausfiihren zu kénnen.

6.3.3 Befragung der ,,Facility Manager” (externe FM Anbieter):

Was ist fiir den FM wichtig: = Minimale Schnittstelle
= Transparenz in Leistungen und Kosten

= Eingehen auf Kundenbedirfnisse (mit modularer
Dienstleistungspalette)

= Ein Ansprechpartner

Warum wird bis heute nicht = | Vetternwirtschaft*

mehr ,,Outgesourct“?: .
= Angst vor Veranderungen

= Angst vor Transparenz in Organisation und Kosten

= Kultur” in unseren Regionen zu wenig vorhanden

=  Mentalitét des ,,Nicht Loslassens*

Wettbewerbsvorteile = Personalrekrutierung und Ausbildung zum Dienstleister
Erfolgsfaktoren: = Erfahrung und Referenzen

= Vertrauen

= Kontinuitét

= Beziehungsnetz

= Modulare, transparente Dienstleistungspalette
= Helpdesk / Call Center

= Kostenreduktion und Nutzung von Synergien
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= Performance Modelle und Ubernahme von Anlagen
= T

Schlisselaussagen: = Vertrauen gewinnen flr Partnerschaft, sonst stirbt FM

= Strategische Entscheide und Management Support flr
den Erfolg kritisch

= Wir schaffen neue Dienstleistungsarbeitsplatze Wachs-
tumsgrenzen noch lange nicht erreicht

= Key Account Management wird wichtiger, vor allem
bei international tatigen Kunden

= Qutsourcing heisst immer ,,Angst* und ,,Abbau® von
Arbeitspléatzen

= FMist ein Dienstleistungsgeschéft — Entwicklung ge-
maéss den Kundenbedrfnissen

= Kunde spuiren, einen Bedarf formulieren und in eine
Dienstleistung umsetzen

= Dynamisch dem Kerngeschéft folgen

= Kunde erwartet Veranderungs- und Verbesserungsvor-
schlage

= In Zukunft schneller, professioneller

= Eigentimer und Nutzer mussen loslassen was nicht das
Kerngeschaft betrifft

Bemerkung zu den Facility Managern (externe FM Anbieter):

Keine klare Positionierung der einzelnen Anbieter. Reines Mandat Management ohne Teile von
,»Doing* zu integrieren, werden als nicht erfolgversprechend angesehen. Um echte Forschung
und Entwicklung zu betreiben sind die Margen zu gering, was ein Problem im Markt darstellt.
Externe FM Anbieter kénnen sich auf diese Weise nur schlecht von internen FM Organisationen

richtig abheben.
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Investor / Eigentimer
Anforderungen an das FM:

,»Ooutsourcen“ was Dritte besser
tun kénnen.

Kosteneinsparungen nicht mehr
an erster Stelle

Performance nachhaltig im Griff

Objektbetreuung wie eigenes
Eigentum

Mehr Veranderungen durch Dritte
moglich (externes FM)

FM als ,,Intelligenz in der
Immobilie*

Schwierigkeiten, dass Kern-
geschéft zu definieren

6.3.4 Schlisselerkenntnisse aus den Interviews

Facility Manager
Selbsteinschatzung:

Dynamisch dem Kerngeschéft
folgen

Vertrauen und Partnerschaft,
nicht Kostendruck alleine darf
zahlen

Beziehungsnetz und Kontinuitéat
sind kritisch

Outsourcing Kultur muss wachsen

Kunde hat Angst vor Transparenz,
Personalabbau und Veranderung

Bedarf/Nutzeranliegen in Dienst-
leistungen umwandeln.

-> Strukturiertes auf Kunden
ausgerichtetes Leistungsangebot
- Modulare, sinnvolle und
transparente Dienstleistungs-
pakete schniren

Nutzer / Mieter
Kundenerwartungen an das FM:

Eine klar definierte Ansprechstelle
(24h)

Flexibel auf Bedurfnisse reagieren
- massgeschneiderte Zusatz-
leistungen

Offene Kommunikation und
Informationen

als Kunde ernst genommen werden

Breiteres, erweitertes Angebot an
Zusatzleistungen

Problematik:
Der Kunde hat oft Miihe seine
Wiinsche klar zu definieren

Quelle: W. Neukom®©
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6.4  Weitere Aussagen zum Markt

Die durchgefiihrten Round-Table*? Gesprache und die Marktumfrage von Travis AG* sowie die
Studie von pom+ Consulting AG3* haben weitere, wertvolle Erkenntnisse beziiglich den Be-
durfnissen der einzelnen Gruppen gebracht. Pom+ hat ebenfalls den Fokus auf diese drei Major
Players (Eigentumer, Nutzer, Facility Manager) gelegt und die Resultate immer einander ge-
genubergestellt.

Nachstehende Grafik gibt eine Zusammenfassung der Aussagen von allen drei Gruppen® be-
zuglich dem Outsourcing von FM Leistungen:

Abb. 24: Schlissalfaktoren beim FM Outsourcing (Umfrage)

Gegenseitiges Vertrauen

Schnelle Bearbeitung von
Stérungen / Riuckfragen

Definierte Ansprechpersonen
beim Dienstleister

Erfillung der Leistung auf
vereinbartem Niveau (Service Level)

Qualitat der
Mitarbeitenden

Exakte Definition
der Service Levels

Kommunikation

24h-Erreichbarkeit

[ Eigentimer / Investor
[ Nutzer / Mieter
B Facility Manager

Flexibilitat fur
Anpassungen

Erzielung von Kosteneinsparungen

0% 25% 50% 75% 100%

Quelle: pom+; FM-Monitor 2002

32 Neukom, W. Facility Management Round Table Gespréache, Zirich, 2001
3 Travis AG., Swiss Facility Management, Zirich, 2000

34 pom+Consulting AG, FM Monitor, Ziirich, 2002

35 pom+Consulting AG, FM Monitor, Ziirich, 2002
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7 Zusammenhéange und Erfolgsfaktoren

7.1 Die ,Major Players*

Der Facility Manager wird immer im Spannungsfeld zwischen Eigentlimer und Nutzer sein, da
die Interessen aller Beteiligten immer sehr unterschiedlich sind. Beide sind auch seine geschétz-
ten Kunden. Bei grosseren Organisationen wird die Eigentimerfunktion teilweise auch durch

den Portfoliomanager vertreten.

Abb. 25: Der Facility Manager im Spannungsfeld von Eigentimer und Nutzer

Nutzer / Mieter

* Nachhaltige Rendite tber FM als Kerngeschaft Fixe, tiefe und marktgerechte
dem Benchmark . : Betriebskosten
Nutzung von Synergien mit

anderen Gebauden

Investor / Eigentimer Facility Manager

* Werterhaltung /

Wertsteigerung : :
. . P . Bezug von Dienstleistungen
. Sicherung marktgerechte Vollblut Dienstleister fir Eigentimer nach Mass

Nutzungsflexibilitat

und flexible Nutzung und Nutzer

Optimaler Infrastruktur
* Attraktives Portfolio Zusatzleistungen fur Eigentimer Support
und Nutzer Attraktive Infrastruktur

Quelle: W. Neukom©

Alle drei Players verfolgen unterschiedliche Strategien und Ziele. Es ist Sache des Facility Ma-
nagers, sicherzustellen, dass alle drei ihre Ziele erreichen. Der Facility Manager ist ein Diener
zweier Herren, was seine Aufgabe sehr spannend macht, aber demzufolge auch sehr viel Reife
sowie Sozial- und Fihrungskompetenz abverlangt. Er ist der Integrator und Ubt die zentrale
Schnittstellenfunktion aus.
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7.2  Erfolgsfaktoren und ,Value Drivers*

Abb. 26: Die ,Driving Forces* - die 5 “Wertgeneratoren”

Driving Force 1: Investor
Aktionar
Fonds

Projekt- Vermarktung
entwicklung

Portfolio Total Return
% \lanager Portfolio Steuerung
. Werterhalt / -sicherung
Optimaler Portfolio Mix

=

Facility Bewirtschaftungskosten

,»Total Return“
»Performance*

Driving Force 2:

»Optimaler Portfolio Mix,
Ertrage

Manager Bruttomietrendite
(nachhaltig)
Nutzer-Zufriedenheit

Nutzungs-Flexibilitat

 Gestandesiianige
»Zufriedene Mieter*

»Optimaler Support

Kerngeschaft* Gebaude-
management

Driving Force 3: Nutzer

Quelle: W. Neukom®©

Die ,,Technologie Treiber* sind diejenigen Firmen, welche Immobilien als Kerngeschift fiihren
(Investorengruppen, Immo-Fonds, grosse Versicherungen und Pensionskasssen), also vor allem
grosse Bestinde an Immobilien halten, sowie diejenigen Firmen, welche ,,Facility Manage-
ment“ als einziges Kerngeschift betreiben. Sie entwickeln professionelle Strategien und betrei-
ben auch Forschung und Entwicklung und setzen neue Werkzeuge zur Steigerung der
Effektivitdt und Effizienz ein. Diese Firmen machen aber nur wenige Prozent des gesamten
Immobilienmarktes aus, sind aber strategisch und technologisch von grosser Bedeutung.

Leider wird seitens der professionellen Facility Manager wenig in Forschung und Entwicklung
investiert, auch ein Dienstleistungsunternehmen braucht eine Entwicklungsabteilung zur Ver-
besserung der Dienstleistungen und deren Erbringung. Dies wurde bis heute noch nicht erkannt
und ist ein Hemmschuh im Wachstum dieses externen Facility Management Marktes, welcher
durch Outsourcing wachst. Neff®® hat die Value Drivers des Immobilienmarktes in funf Punk-
ten zusammengefasst:

» Steigerung der Mietzinseinnahmen

* Nutzung von Wertsteigerungspotential

* Senkung der Kapitalkosten

* Senkung der Bewirtschaftungskosten

36 Neff, M., Der Schweizer Immobilienmarkt, Seite 29
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¢ Aufbau intellektuelles Kapital (,,Die intelligente Immobilie*)

Outsourcing wird zu einem immer wichtigeren Thema. Die Firma pom+% hat die Schlisseler-
folgsfaktoren fur das Outsourcing in einer detaillierten Marktumfrage zusammengefasst, welche
sie jahrlich erneuert. Dabei stehen Vertrauen, Schnelligkeit und klare Kommunikation an obers-
ter Stelle.

Weitere Erfolgsfaktoren im Facility Management als Zusammenfassung der Interviews:

* Flhrung interdisziplindrer Leistungen

* FM Anbieter missen professionelle Tools im Einsatz haben (EDV)

* Volle Transparenz in Kosten und Leistungen

* FM Anbieter sollten selbst im Doing aktiv sein, nicht nur im Managen

e Call Centers und IT werden zu kritischen Elementen des Facility Managers

* Betriebswirtschaftliche Ausbildung und Fiihrungserfahrung sind wichtiger als Bau- und
Technologieerfahrung

Abb. 27: Kritische Trends der Zukunft

Immobilien Management

Total RES. Jutsourcing / Outtasking

Portfolio Management okus Kerngeschaft, Networking)
- Benchmark / Indices _ -Unterstiitzung / Internet

- Investitionsplanung / Budgetierung Prozesse, Mgmt. Info)

- Bewertung (DCF,...)

- Szenarios / Simulation
- Reporting / Kennzahlen

3enchmarking / Kennzahlen
rtrage, Kosten)

-Pocurement / Internetportale
all Centers / CRM
>ervice Centers

IT Unterstutzung / Internet

Finanzwelt erhdht Einfluss
(Basel Il, IAS 40, KonTraG, DCF) . .
dienstleistungs-Kultur

Die Immobilie als ,,Standard“ sedarfsgerechte Services

Investitionsgut ;
srosses Potential an
Zunahme der Dynamik usatzleistungen
Integration heterogener Datenbestande 2 Standards?!

Quelle: W. Neukom©

Frutig® hat die sogenannten ,,Nachfragekriterien* der Eigentiimer/Investoren und Benutzer in
einer ganz klaren Weise definiert und so die doch sehr unterschiedlichen Interessen der ver-
schiedenen Anspruchsgruppen aufgezeigt.

37 pom+ Consulting AG, FM Monitor 2000, Seite 57
% Frutig, Facility Management, Seite 56
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8 Facility Management Leitfaden und Werkzeuge

8.1  Einleitung und Eingrenzungen der Aufgabe

Der nachfolgende Leitfaden, welcher aus den vorangegangenen Erkenntnissen gewonnen wur-
de, befasst sich nur mit jenem Teil der Immobilien, welcher im Besitz von Industrieunterneh-
men ist, also den sogenannten ,,Non-Property* Firmen, dem CREM. Hier handelt es sich um das
grosste Marktvolumen und um Firmen, die sich zum Teil noch schwer tun, sich mit Immobilien
aktiv auseinanderzusetzen, obwohl diese meistens eine kritische Position in der Bilanz darstel-
len und sehr viel Management Attention wegnehmen. Gleiche Gesetzméssigkeiten fir strategi-
sche Entscheidungen gelten auch fir Immobilien der 6ffentlichen Hand (PREM).

Innerhalb CREM geht es um die Aufgabe, die Schliisselentscheide des Managements bezuglich
den Immobilien aufzuzeigen, um Entscheide bezlglich den Funktionen Eigentum, Nutzung und
Betrieb (Facility Management) zu erarbeiten. Die meisten Industrie- und Dienstleistungsfirmen
mussen die Positionierung ihrer Immobilien neu Gberdenken und versuchen, deren Bedeutung in
der Bilanz zu reduzieren. Auch missen die Immobilien (Fl&chen, Inventar etc.) der Dynamik
des Kerngeschéftes besser folgen und dementsprechend flexibler werden. Eine gute Definition
und Umschreibung von CREM wurde von Pfniir®® erarbeitet: ,,CREM — Corporate Real Estate
Management — befasst sich mit dem wirtschaftlichen Beschaffen, Betreuen (Bewirtschaftung,
Management und aktive Verwaltung) und Verwertung der Liegenschaften von Produktions-,
Handels- und Dienstleistungsunternehmen im Rahmen der Unternehmensstrategie. Die Liegen-

schaften dienen der Durchfliihrung und Unterstltzung der Kernaktivititen.*

8.2 Entscheide im Corporate Real Estate Management

Der nachfolgende Leitfaden zeigt eine Ubersicht aller relevanter Entscheide beziiglich den Im-
mobilien einer Firma mit eigenem Immobilienbestand und eigener FM Abteilung, deren Kern-
geschéft aber nicht Immobilien sind, also sogenannte ,,Non-Property* Firmen. CREM steht im

Spannungsfeld zwischen den betrieblichen und den Immobilienanforderungen:*

Betriebliche = Geschwindigkeit in der Umsetzung von Massnahmen
Anforderungen: = Konzentration von Ressourcen auf wertschdpfende Prozesse

= Flexibilitat: finanziell, geographisch, organisatorisch
Immobilien: = Lange Planungs- und Produktionsdauer

= Hohe Investitions- und Bewirtschaftungskosten
= Eingeschrénkte Verdnderbarkeit

39 Pfnir, Prof. Dr.: Modernes Immobilien Management, Gleitwort
40 pom+Consulting AG.: Immobilien- und Unternehmensstrategie, IR Seminar, Zirich, 2001
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Abb. 28: Gesamtlbersicht — Facility Management Leitfaden

Untemehmens- und Asset Strategie

Kapitel

Immobilien e - Hutzer Analyse
Portfolio Analyse 1 - 7" (Business Units)

= Stmtegischer Raumbed arf

= Weitere Vorgaben
Immobilien &
Protfolio  MCHT
BETRIEBE SHOTWV.
b 4 Betriebsnotwendig Nicht betriebsnotwendig
"~ Nutzungsstrateqgie Fukunftsstrateqgie
= Eigentum
= Verkauf
* Sale & Lease back = Umnutzung - Verkauf
-V
Neuaufteilung = Eigentiimer = Eigene Immo. AG
) = Nutzer

T Rollen | Funktionen - Facility Manager

= Leistungen
- Prozesse
= Kompeten zen

& Analyse

> satzentscheid II:
iplite ) L Outsourcing
BUY Dienstleistungen
e — ———— » Quttasking
. . » Pakete
Schnittstelle
e nkistErEn = Komplettes Cutsourcing
Transparenz

==« Fiihrung durch SLA

@ Bausteine der FM Organisation (F M-Leitfaden)

— 8.51 FM Leistungsmodule

— 8.5.2 FM Schliisselprozesse

— 8.5.3 FMOmanisation / Strukturen und Optionen

— 8.54 FMKompetenzen

— 8.5.5 FM Kosten, Aufteilung, Verrechnumng

— 8.5.6 EDV Unterstiitzung

— 8.57 MI5/ Reporting und Fihrung

(inkl. Balanced Score Cards, Benchmarking (intern und extern))

Quelle: Walter Neukom®©

Der erste und oberste Teil der Grafik, ausgehend von den Unternehmenszielen, Bestimmung der
immobilienwirtschaftlichen Ziele und der Ziele der Geschéftsbereiche, wurde in Anlehnung an
Pfniir* Gbernommen.
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8.3  Portfolio Strategie (innerhalb CREM)

Aufbauend auf die Unternehmensstrategie und daraus abgeleitet die Investitions- und Assetstra-
tegie des Unternehmens kann der Portfolio Manager seine Immobilien Portfolio Strategie ablei-
ten. Zudem ist er mit dem Facility Manager zusammen daftr verantwortlich, dass Arbeitsplétze,
Flachen und FM Dienstleistungen sich dynamisch den Bedurfnissen der Business Einheiten an-
passen und ,,zeitgerecht” zur Verfiigung gestellt werden konnen. Dies geschieht anhand einer
strategischen Flachen-, Raum- und Inventarplanung, abgeleitet von den Business Unit Strate-
gien und Bedurfnissen. Dies dirfte eine der schwierigsten Aufgaben des Portfolio Managers
sein; immer zur richtigen Zeit, in der richtigen Menge, in der richtigen Qualitat, am richtigen
Ort, zu richtigen Preisen Raum und Arbeitspléatze zur Verfiigung zu halten. Und dies alles unter
den Investitionsrichtlinien des Unternehmens.

Nachfolgende Detail-Werkzeuge (Leitfaden) sind pro strategischem Baustein gleich aufgebaut:
 Ubersichtsgrafik / Werkzeug

* Ziel des Bausteins

* Interpretation der Grafik

» Schlisselerkenntnisse und Bemerkungen

Diese Bausteine zusammen bilden den FM Leitfaden.

Bei ersten Management Entscheiden innerhalb CREM geht es darum, betriebsnotwendige von

nicht betriebsnotwendigen Immaobilien zu trennen:

Abb. 29: Entscheidungsmatrix: Betriebsnotwendig / nicht betriebsnotwendig

o+

betriebsnotwendig

Kompeteren CREM /PN
Beitrag 2um Wettbeverbsyorteil der Amma

et Verflechtung mit dem Kerngeschaft hoch

Quelle: W. Neukom©

41 Pfniir, Prof. Dr.,Modernes Immobilien Management, Seite 320
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Ziel des Bausteins Grundsatzentscheide beztiglich der Wichtigkeit der Immobilien fur
das Unternehmen und das Kerngeschaft. Evaluation von Optionen
flir die nicht betriebsnotwendigen Liegenschaften — Verkauf, sepa-
rate AG, Einbringung in ein grésseres Portfolio etc.

Interpretation der Grafik  Kiriterien festlegen fir die Eintragung der einzelnen Immobilien in
die Portfolio Darstellung. Die Kriterien fiir die Portfolio Achsen
sind unternehmensspezifisch zu definieren.

Schlusselerkenntnisse Dieser Entscheid zur Trennung von nicht-betriebsnotwendigen
Immobilien hilft, den Management Fokus auf das Kerngeschaft zu
verstérken, die Bilanz zu bereinigen und zusatzliche Ressourcen
fur das Kerngeschéft freizumachen. Immobilien werden aber auch
aus Image Grlinden behalten, vor allem an strategisch hervor-
ragenden Lagen (z.B. Bahnhofstrasse von Zirich).

Bei Flachenbedarf oder Flacheniiberschuss muss der Portfolio Manager, basierend auf der Port-
folio Strategie, folgende Entscheide féllen:

e Verkauf (-)

* Projektentwicklung und dann Verkauf (-)

* Vermietung an Dritte (-)

* Ausgliederung, Immo-AG, Einbringung in bestehendes Portfolio (-)

e Umnutzung (+)

o Kauf (+)

e Externe Anmiete (+)

e Sale & Lease back (+)

Dieser Entscheidungsmix bestimmt in hohem Masse die Flexibilitat der zukunftigen Anpas-
sungsmoglichkeiten an das Kerngeschéft der Unternehmung.

Generell ist eine starke Entlastung der Bilanz von Immobilien bei bérsenkotierten Unternehmen
in der Schweiz festzustellen (Verkauf, Sale & Lease back etc.).*? Dies hat Vorteile in zweierlei
Hinsicht, erstens werden die Kennzahlen der Bilanz verbessert und zweitens kénnen die freige-
wordenen Mittel dem Kerngeschéft zugefihrt werden. Dies hat schon vielen Unternehmen das

Uberleben im Kerngeschaft langfristig gesichert.

8.4  Facility Management Strategie (innerhalb CREM)
8.4.1 Einleitung

Auch bezlglich der operativen Aktivitdten mussen strategische Management Entscheide gefallt
werden. Dabei geht es darum, bezlglich aller FM Leistungen zu entscheiden, ob das Unterneh-
men diese noch selbst erbringen soll oder ob diese Leistungen in Zukunft effizienter durch Drit-

te erbracht werden. Dabei sollte die Hauptmotivation nicht die Kostenreduktion sein, sondern
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der strategische Managemententscheid, sich auf das Kerngeschéaft zu konzentrieren und die FM
Leistungen zu professionalisieren. Der Bedarf an Management Ressourcen fiir Immobilien ist in
der Regel viel zu hoch und nimmt meistens dringend im Kerngeschéft benétigte Management
Kapazitaten weg.

Basis fir jede Organisationseinheit, auch fiir eine CREM / FM Einheit, bilden spezifische un-
ternehmerische Gesetzmaissigkeiten. Die generellen Erfolgsfaktoren einer ,,Unternechmung® /

Profit Centers / CREM-FM Teams sind im nachfolgenden Travis Erfolgsstern*® abgebildet:

Abb. 30: Der Travis© Erfolgsstern fuir eine CREM / FM Organisation
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3 : b |
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sation, . Politik,

Struktur \ Werte
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- Basis fur den operativen E rfolg
|

Interne Integration

Quelle: W. Neukom®©

Basierend auf Erfahrungen des Autors und seiner MBA Abschlussarbeiten stehen fir den Erfolg
einer Unternehmung sechs wesentliche Faktoren im Zentrum. Diese gelten auch fur eine FM
Dienstleistungs-Organisation. Dabei ist der Einfluss der Unternehmenskultur auf den Erfolg ei-
nes Unternehmens speziell hervorzuheben, denn sie ist der Hauptschlissel fur den Erfolg jedes
Unternehmens. Je besser das interne Wertesystem eines Teams, umso grisser ist die interne
Stabilitdt und desto mehr kann das Team sich flexibel auf die sich rasant verdndernden Bedurf-

nisse des Marktes einstellen und ausrichten. Deshalb ist die Pflege und Ausbildung beziglich

42 Neukom, W.: FM als strategischer Unternehmensentscheid, IR Fachtagung, Zirich, 2001
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Dienstleistungskultur so wichtig. Wie man sieht, machen jedoch Firmen heute gerade das Ge-
genteil — sie restrukturieren die Unternehmung jedes halbe Jahr, ohne jedoch dabei an Flexibili-
tat nach Aussen zu gewinnen. Ganz im Gegenteil, sie verlieren noch zusétzlich an Agilitat im
Markt.

8.4.2 Strategische Werkzeuge
Make or Buy Entscheide bezuglich der FM Dienstleistungen sind die ersten strategischen

Schritte innerhalb Facility Management:

Abb. 31: Make or Buy Entscheide - Outsourcing Dienstleistungen (Beispiel)

+

Nahe zum Nutzer

Kompetenzen
Beitrag zum Wetthe werbsvorteil d Untern

Schnittstellen zu Kemgeschaft ;
(Anzahl und Komplexitit)

Quelle: W. Neukom® in Anlehnung an Pfniir44

Ziel des Bausteins Grundsatzentscheide Uber die zukiinftigen eigenen Leistungen so-
wie Kernkompetenzen und Leistungen, welche man langfristig auf
Dritte Ubertragen will (Outsourcing).

Interpretation der Grafik ~ Ergeben die Dienstleistungen einen wichtigen Beitrag zur Wert-
schépfung oder sind sie sogar ein Wettbewerbsvorteil und sind die
Leistungen stark mit dem Kerngeschéft verkniipft, so besteht eher
die Tendenz, diese Leistungen in-house zu behalten.

Schlisselerkenntnisse Outsourcing Entscheide werden immer wichtiger. Dabei muss da-
rauf geachtet werden, dass nicht zu viele Einzelleistungen an Dritte
vergeben werden, da der Aufwand fiir das Management der
Schnittstellen zu gross wird. Der Trend geht in Richtung ,,Outsour-
cing von Leistungspaketen oder einem ,,Komplett Outsourcing™.

43 Neukom, W.: Managing Culture for Corporate Success, Seite 92
4 Pfnir, Prof. Dr.: Modernes Immobilien Management, Seite 59
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Je nach Branche sehen diese Pakete anders aus. Bei der Partner-
wabhl hat das ,,Zusammenpassen* der Kulturen oberste Prioritit.
Man arbeitet im Netzwerk und vor Ort gemeinsam zusammen. Da
ist auch Vertrauen eine wichtige Entscheidungsgrdsse. Outsourcing
aus reinen Kostengriinden und mit viel Kostendruck fuhrt nicht
zum Erfolg. Fokus auf Kerngeschaft, Transparenz und Expertise
Dritter sollte der Haupt-motivator fiir das Outsourcing sein.

Abb. 32: Outsourcing Pakete (Beispiel Technopark Luzern)
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[Kundenterrg.] [ “schiissel | [ Literanten | [Gowahr.Bau] |Fordertechnik | [ rorermiven | [ Newwerk | [ winterdienst|
Weiters DL | [ Gewahrlistg Qv /um
Quelle: Romano, H., Hammerli, A.*°
Ziel des Bausteins Outsourcing und das Bilindeln von richtigen Paketen sind wichtige

Management Entscheidungen.

Interpretation der Grafik  Die Facility Management Strategie bestimmt die Anzahl Leistun-
gen, welche durch Dritte erbracht werden. Die Biindelung oder das
Clustering dieser Leistungen ist eine heikle Aufgabe und héngt von
der Qualitét der Anbieter, der gew(nschten Flexibilitat und der
Anzahl Schnittstellen ab, welche man noch im Griff haben kann.

Schlusselerkenntnisse Um grosse Spezifikationen zu vermeiden, ist mit der Zuhilfenahme
von Service Level Agreements (SLA) und zum Teil ,,Open Book
Policies” der Aufwand in der Auswahl von Partnern zu reduzieren.
Der Schlissel ist, dass die interne FM Organisation die Kontroll-
mechanismen im Griff behalt und dass sehr wenige Schnittstellen
mit klaren Verantwortlichkeiten entstehen. ,,Man sollte nichts sel-
ber machen, was Dritte besser tun kénnen.*“® (José Luis Juan,
ABB, Roundtable, 2001).

45 Roman, H., Hammerli, A., S. 22
4 Neukom, W., FM Round Table Gesprache, Ziirich, 2001
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Es kann auch grundsétzlich Gberlegt werden, die gesamte operative Facility Management Orga-
nisation in eine Profit Center Organisation umzubauen, Dritten zu ibergeben oder eine eigene
Tochterfirma aufzubauen. Dabei ist es kritisch, dass nur wenige Schnittstellen entstehen und der
Portfolio Manager/Facility Manager (Eigentiimerfunktion), vor allem Einkaufs- und Controlling

Funktionen, professionell beherrscht.

Abb. 33: FM Organisationsentwicklung / Grundoptionen

Profit Center Ausgliederung
(P ofessionalisierung (Verselbstandigung)
im eigenen Haus)
N
g
Q
:
o
£
-
w
(Outsourcing)
= Fokus auf Kemgeschaft
Quelle: W. Neukom®©
Ziel des Bausteins Bestimmung der organisatorischen Grundoptionen fiir die FM Ab-

teilung in Anlehnung an die strategischen Entscheide beziiglich
Outsourcing.

Interpretation der Grafik ~ Entscheide anhand der Kompetenzen und strat. Absichten tber die
zukinftige Form, Grosse und Rolle der Facility Management Ab-
teilung.

Schlusselerkenntnisse Verschiedene Elemente bestimmen die zukinftige Organisations-
form. Entscheidungsgrossen sind eigene Fertigungstiefe in Zu-
kunft, strat. Grundsatzentscheide zu ,,Outsourcing®, eigene
Kernkompetenzen im FM etc.
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8.5 Operativer Aufbau einer FM-Organisation — Leitfaden

Der nachfolgend beschriebene Leitfaden deckt kritische Punkte flr die Neuausrichtung einer in-
ternen Facility Management Abteilung ab, ist aber in keiner Weise vollstandig. Er liefert aber
einige wichtige Ansatzpunkte fir Management Entscheide zur Neuausrichtung einer internen
Facility Management Abteilung, nachdem alle ,,Outsourcing Entscheide gefillt wurden.
Verénderungen in internen FM Strukturen bedeuten meistens grosse Anstrengungen von ,,Re-
Engineering‘ und verlangen grosse ,,Change Management“ Kompetenzen.

Der operative Aufbau einer FM Organisation folgt den gleichen Gesetzmassigkeiten wie jede
andere betriebswirtschaftliche Organisation: Produkte/DL, Markte, Organisation, Know How,
Kosten etc.

8.5.1 FM Leistungsmodule

Abb. 34: FM Leistungsmodule
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Quelle: GEFMA Richtlinien, DIN Normen

Ziel des Bausteins Checkliste fiir alle FM relevanten Leistungen (nach DIN 32 736
und GEFMA 100), Verantwortung und Kostenzuteilung.
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Interpretation der Grafik ~ Klare Zuteilung der Leistungen nach KGM, TGM, IGM. Zuteilung
der Leistungen auf die verschiedenen Kosten- und Leistungstrager.

Schliusselerkenntnisse Erfassung und Strukturierung der komplexen Dienstleistungs-
und Handlungsanleitungspalette, auch als Basis fiir ,,Make or Buy*
Entscheide und den Aufbau der FM Organisation. (Detailliste im
Anhang 11.2). Sehr viele dieser Leistungen kénnen als Zusatzleis-
tungen flr Eigentlimer und Nutzer ausgebaut werden. Dort liegt
noch sehr viel unberthrtes Potential, da Eigentimer und Nutzer
sich in Zukunft in verschiedensten Bereichen vermehrt auf das
Kerngeschift fokussieren werden. Der ,,modulare Aufbau* dieser
Dienstleistungen ist kritisch, die Module werden je nach Geb&ude
und Anforderungen zusammengestellt. Mit viel Innovation muss
die Entwicklung dieser FM Dienstleistungen von den Anbietern
vorangetrieben werden.

8.5.2 FM Schliisselprozesse

Abb. 35: Schlusselleistungen und Schlisselprozesse
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Quelle: W. Neukom©

Ziel des Bausteins Definition der wichtigsten Prozesse innerhalb der FM Organisation

Interpretation der Grafik ~ Die Komplexitat der operativen FM Aufgabe verlangt klare Struk-
turierungen von Leistungen und Prozessen. Die Grafik gibt nur ei-
nen Ausschnitt dieser Aufgaben wieder.

Schlusselerkenntnisse Eine der schwierigsten Aufgaben ist die Festlegung der Schliissel-
prozesse / Workflows und Handlungsanleitungen. Sie ist aber ein
Schlissel fiir die spétere Integration und Unterstiitzung der Ablaufe
mittels EDV.
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Abb. 36: Alle Immobilien — ein zentrales Call Center
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Quelle: W. Neukom®©

Ziel des Bausteins Bei grosseren Immobilienportfolios ist der Einsatz eines zentralen
Call Centers / Hot Line Funktion innerhalb der FM Organisation
ein Muss.

Interpretation der Grafik ~ Komplexe Workflows bestimmen das Set-up einer erfolgreichen
Hot Line. Datenhaltung und Datenpflege sind kritisch. Ein Aufbau
lohnt sich ab einer gewissen Portfolio Grosse.

Schlisselerkenntnisse Um die vielen Mieter/Nutzer zufriedenstellend mit Serviceleistun-
gen bedienen zu konnen, ist der Einsatz einer zentralen Stelle zur
Entgegennahme, Weiterleitung und Lésungsfindung von Dienst-
leistungen, Problemen und Wiinschen unumganglich. Ein Call
Center ist immer fiir einen gesamten Portfolioteil verantwortlich,
wenn mdglich nach Regionen gegliedert oder ein einziges, zentra-
les Call Center Ubernimmt diese Aufgaben, zum Teil auch im kos-
tengiinstigeren Ausland.
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8.5.3 FM Organisation / Strukturen und Optionen
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Abb. 37: Die komplexe FM-Matrix

Quelle: W. Neukom©

Ziel des Bausteins

Interpretation der Grafik

Schlisselerkenntnisse

Klare strukturelle Ausgangslage und Verstandnis schaffen zwi-
schen Objekten, Leistungen und Querprozessen (z.B. EDV, Help
Desk).

FM fiir mehrere Objekte verlangt fast immer nach einer Matrix Or-
ganisation; jedes Objekt ist ein Profit Center und jede Leistung
kann ein Profit Center sein (zumindest gedanklich).

Sich Klarheit verschaffen lber die Gesamtstrukturen und den logi-
schen Aufbau von Aufbau- und Ablaufstrukturen. FM verlangt ei-
ne komplexe Organisation und es gilt, sehr viele Dienstleistungen
zu managen, Transparenz zu schaffen und Kosten verursacherge-
recht umzulegen/zu verrechnen.
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Abb. 38: Interne CREM/FM Organisationsoptionen
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Quelle: W. Neukom®©

Ziel des Bausteins Eine FM Organisation kann in verschiedenen Strukturen umgesetzt
werden, die Auswahl hangt sehr stark von den langfristigen Ab-
sichten des Unternehmens beziiglich CREM und FM ab. Als ope-
rative Einheit, als Stabsstelle, als Teil der Finanzabteilung oder der
Abt. Logistik, als eigenstandiges Business Unit etc.

Interpretation der Grafik  Innerhalb CREM werden die Immobilienfunktionen meistens als
Ganzes belassen oder in zwei Hauptelemente aufgeteilt: Portfolio
Management und Facility Management.

Schlusselerkenntnisse Die Portfolio Funktion in CREM ist fast immer beim Finanzchef
angesiedelt oder bei einem Asset Manager. FM, je nach Bedeutung
und Verknipfung mit dem Kerngeschéft, wird unterschiedlich an-
gegliedert. Optionen 2 und 3 sieht man haufig bei Schweizer Ban-
ken und Versicherungsgesellschaften umgesetzt.

© Dipl.-Ing. FH, MBA, Walter J. Neukom, 2003 Seite 58



Master of Advanced Studies in Facility Management, 2. Matrikel
am Européischen Institut fir postgraduale Bildung an der TU Dresden e. V.

8.5.4 FM Kompetenzen

Abb. 39: Kernkompetenzen des Facility Managers
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Quelle: W. Neukom © in Anlehnung an Biermann*’

Abb. 40: Erfullungsgrad Kernkompetenzen
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47 Biermann , Prof., Dr., Rer., Pol.: Dienstleistungsmarketing, MAS-FM, 2.Matrikel, EIPOS, 2003
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Ziel des Bausteins Herausfiltern der Schliisselkompetenzen im Facility Management,
dabei sind Dienstleistungsorientierung, Netzwerkfahigkeit und in-
terdisziplinares Arbeiten von grosser Bedeutung. Bestimmung der
heutigen Fahigkeiten und der Liicken.

Interpretation der Grafik  Setzen von Prioritaten in den Kompetenzen zur Erarbeitung des
Anforderungsprofils und des Pflichtenheftes fir Mitarbeiter im Fa-
cility Management.

Schlisselerkenntnisse Die FM Aufgabe ist sehr anspruchsvoll - eine ganzheitliche, inter-
disziplindre Management Aufgabe, welche noch an wenigen Hoch-
schulen gelehrt wird. Ein kooperativer Flihrungsstil ist kritisch,
Licken in Kernkompetenzen sind zu fillen. Die Dienstleistungs-
kultur ist ein Schlissel fir den Erfolg.

8.5.5. Kosten, Aufteilung, Verarbeitung

Abb. 41: Verknupfung von Leistungs- und Kostenstruktur
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Quelle: W. Neukom©

Ziel des Bausteins Aufteilung der Kosten nach Leistungen und nach Kostentrégern,
das heisst, Zuteilung der Kosten auf die Leistungsbezuger.

Interpretation der Grafik ~ Kosten verursachergerecht erfassen und verteilen.

Schliusselerkenntnisse Klare Leistungs-, Prozess- und Kostenstrukturen sowie klare Ver-
rechnung / Verteilung auf die Leistungsbeziiger / Kostenverursa-
cher ist ein ,,Muss* fiir Transparenz und Durchgingigkeit.
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8.5.6. EDV Unterstltzung

Abb. 42: EDV Systeme - hohe zuklinftige Anforderungen
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Ziel des Bausteins

Interpretation der Grafik

Schlisselerkenntnisse

Zur optimalen Bewirtschaftung der komplexen FM Dienstleis-
tungspalette ist der Einsatz eines CAFM Systems unerlasslich.
Dies vor allem bei grosseren Portfolios. CAFM sollte ein objekt-
orientiertes und prozessunterstiitzendes EDV Hilfsmittel sein, wel-
ches mit graphisch und alphanumerisch verkniipften Daten arbeiten
kann.

Ein Erfolgsschlissel ist der einheitliche, professionell gepflegte
Datenpool. Das kaufmannische, betriebswirtschaftliche System hat
erste Prioritét, gefolgt von einem CAFM System. Ein Minimalbe-
stand von Immaobilien, um diese Investition zu rechtfertigen, ist
aber notwendig.

KGM Systeme, gefolgt von CAFM Systemen, werden in Zukunft
an Bedeutung gewinnen. Portfolio Management Systeme sind erst
im Entstehen, sind aber in Zukunft fur das professionelle Immobi-
lien Management unverzichtbar. Die einheitliche Datenaufberei-
tung und die permanente Datenpflege sind aber sehr aufwendig
und daher ist bei der Zieldefinition das Machbare zu finden und in
Ausbauschritten vorzugehen. Ein Pilotprojekt mit ,,einer” Immobi-
lie eignet sich daher gut flr Erfahrungssammlung. CAFM Systeme
helfen, die FM Prozesse zu unterstiitzen, sie helfen aber auch, die
Management Informationen aufzubereiten. CAFM Systeme sind
heute ein Schlusselerfolgsfaktor fir FM Dienstleister, nur haben
dies viele Firmen bis heute noch nicht erkannt.

Die Datenhaltung und Datenpflege ist ein Schliissel. Dabei geht es
darum, nur die fur das FM und PM notwendigsten Daten pro Im-
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mobilie zu erfassen, da der Aufwand fiir Erfassung und Pflege sehr
teuer ist. Dabei kommt der Setzung der richtigen Prioritaten obers-
te Bedeutung zu.

Abb. 43: IT Morgen — Vernetzte Kommunikationsplattform — Beispiel
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Ziel des Bausteins Auch Internet und moderne Portaltechnologien werden vor der
Immobilienbranche nicht Halt machen. Fiir das Managen vor allem
grosserer Immo.-Besténde ist eine Verfolgung neuer IT-
Technologien wichtig.

Interpretation der Grafik ~ Die modernen Technologien erlauben es verschiedenen Interes-
sensgruppen, auf Daten der Immobilie und des Facility Manage-
ments zurlickzugreifen.

Schlusselerkenntnisse Im Immobilien Management und Facility Management werden
diese neuen Technologien in den nachsten Jahren auf breiter Basis
Einzug halten. Arbeiten tber Internet/Intranet Plattformen erlaubt
den verschiedensten Interessensgruppen Zugriff auf ihre Daten,
und dies geographisch unabhéngig. IT-Technologien sind ein star-
ker Treiber fur Veranderungen im Business System Immobilie. Mit
der sogenannten ,,Cockpit Funktion kdnnen Management Infor-
mationen geordnet abgerufen werden. IT ist ein Werkzeug, wel-
ches sich auch sehr gut eignet, Balanced Score Cards abzubilden
und zu verfolgen.
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8.5.7 MIS/Reporting und Fihrung

Abb. 44: MIS: FM Kennzahlen und Reporting an CREM
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Ziel des Bausteins Management Reporting, MIS und Kennzahlen sind in der Immobi-
lienbranche und im Facility Management sehr oft noch nicht um-
gesetzt.

Interpretation der Grafik ~ Nebst der operativen Aufgabe hat FM in Zukunft auch die Aufga-
be, standardisierte Flihrungskennzahlen an das Portfolio Manage-
ment zu liefern. Nur so kann das strategische Portfolio
Management optimal ausgefthrt werden.

Schlusselerkenntnisse Kennzahlen und Benchmarking werden zu wichtigen Fuhrungshil-
fen im CREM. Operative Kennzahlen sind aber auch innerhalb FM
sehr wichtige Vergleichs- und Messgrdssen bezlglich des Marktes.

Immobilien Kennzahlen von jeder einzelnen Immobilie sind der Schliissel fiir das Portfolio Ma-
nagement und die aktive Steuerung. Dabei ist es kritisch, dass alle Immobilien mit gleichen
Fuhrungs- und Informationsstrukturen ausgestattet werden, bestmdglich mit einer kongruenten
Datenbank und einheitlichen Strukturen. Internes Benchmarking (Leistungen/Kosten) und ex-
ternes Benchmarking erganzen das MIS-System. Balanced Score Cards als zusétzliche Fih-
rungsinstrumente erganzen die Fihrung und Optimierung des operativen Betriebs (Cockpit
Funktion).
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9 Ergebnisse und Schlussfolgerungen
9.1 ,IM-Erfolgsstern“ - IMES©

Als Schlussfolgerung zu den detaillierten Analysen in dieser Masterarbeit wird ein Versuch un-
ternommen, die Erkenntnisse und Zusammenhange wenn immer mdglich in einer Grafik zu-
sammenzufassen. Der nachfolgend abgebildete ,,Immobilien Management Erfolgsstern konnte
ein erster Schritt hin zu einer Gesamtansicht des ,,Immobilien Management Business sein.” Da-

bei spielt Facility Management nur eine Teilrolle des Gesamten.

Aus Sicht des Immobilien Managements steht das Portfolio Management im Zentrum. Hier geht
es vor allem darum, das Zusammenspiel der funf Wertgeneratoren im Immobilien Management
aufzuzeigen, d.h. die Verbindungen (Scharniere) und Interaktionen zwischen den einzelnen
Modulen zu definieren. Die nachfolgende Abbildung ist ein Versuch, dieses Gesamtziel zu er-

reichen.

Abb. 45: Der ,IM-Erfolgsstern® - IMES®© - Die 5 Wertgeneratoren
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Das Portfolio Management ist das Herzstiick des Immobilien Managements. Es gibt das ,,Wie*
vor und ist somit fiir die ,,Effektivitit des Portfolios verantwortlich. Das Portfolio Management
ist verantwortlich fiir die zeitgerechte ,,Externe Anpassung“ des Portfolios — das Verande-
rungsmanagement. Die ,,Projekt Entwicklung® und die ,,Vermarktung® fithren die Aufgaben
aus, welche zur Erreichung dieser Bewegungen erforderlich sind, sie sind also die operativen
Werkzeuge fur das Verdnderungsmanagement.

Facility Management hingegen ist verantwortlich fiir die ,,Effizienz innerhalb des bestehenden
Portfolios, das Bestandsmanagement. FM gibt das ,,was* vor.

Demzufolge bilden PM und FM ein unzertrennliches Paar:

PM — das ,,Was* und die ,,Externe Anpassung*“ des Portfolios und

FM — das ,,Wie“ und die ,,Interne Integration*, das Bestandsmanagement

Der ,,IM Erfolgsstern® zeigt alle ,,Stakeholder auf — alle miissen von ihrer Beteiligung am
Ganzen profitieren.

Der Mangel an dieser Darstellung ist, dass nicht der Nutzer im Zentrum steht, sondern der fi-
nanzielle Fokus innerhalb des Portfolio Managements. Dies kann aus Sicht der Immobilienfir-
men und Investmentfirmen, sogenannte ,,Property Firmen, richtig sein, scheint aber noch nicht
ideal zu sein fir das CREM — Corporate Real Estate Management von ,,Non-Property Firmen.
Daher wurde in einem weiteren Schritt der ,,CREM Success Circle* entwickelt, welcher besser

auf die sich stetig dndernden Bedirfnisse der Nutzer Rlcksicht nimmt.

9.2 ,,CREM Success Circle”“ - CREMS©O

(= betrieblicher Immobilien Erfolgskreislauf)
In Kreisldufen zu denken, wie es die Natur vorlebt, scheint ein guter Ansatz zu sein, Facility
Management innerhalo CREM darzustellen. Es zeigt besser die Dynamik, mit welcher zukiinfti-
ge CREM Organisationen konfrontiert sein werden. Da FM innerhalb CREM durch die strat.
Raum- und Arbeitsplatzplanung sehr bedarfsgetrieben ist, muss sich FM sténdig den sich veran-
dernden Bedirfnissen der operativen Einheiten anpassen und erreicht so, seinen optimalen Nut-
zen. Zudem stellen Zusatz-Dienstleistungen ein immer grosseres Potential dar, welches es
wahrzunehmen gilt. Die organisatorischen Aspekte wurden nicht miteinbezogen, dazu gelten
aber alle Optionen wie in Kapitel 8, im FM Leitfaden dargelegt. Radar- und Friihwarnfunktio-
nen aus dem Markt und aus den internen Business Einheiten sind sehr wichtig — PM und FM

tibernehmen gemeinsam diese Radarfunktion.
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Abb. 46: ,CREM Success Circle* - CREMS©
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Fremd

Der ,,CREM Success Circle* wére auch anwendbar auf den ,,IM Erfolgsstern®, denn nicht nur
bei CREM sollte der Nutzer im Zentrum aller Uberlegungen stehen. Wiirden Immobilienfirmen
(Property Companies) den Nutzer immer im Zentrum sehen, so hatten wir kaum so viele

und teure Bauruinen, welche leer in der Gegend herumstehen.

,Umfangreiches Immobilien Management wird bei Unternehmen nicht nur als eine ,,in-Aktive®
Bilanzposition angesehen, sondern ist integral Bestandteil der Unternehmensstrategie geworden.
Dementsprechend riickt der Wert der Immobilie immer mehr in das Interesse von Geschéftsfiih-

rung und Anteilseignern. ‘4

Die nachste Abbildung, welche die Aufgaben des CREM ganzheitlich darstellt, zeigt auch ein
besseres Gleichgewicht zwischen Portfolio Management und Facility Management. Der Nutzer
steht klar im Zentrum. Alle Uberlegungen und alles Handeln ist nutzergetrieben und Entschei-

dungen sind auf diesen auszurichten:

48 Essler Wolfgang, Seidel Maximilian: Die Bewertung von Immobilien, O&R Corporate Finance Bera-
tungsgesellschaft, Miinchen, 2003
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Abb. 47: CREM - Strategische Steuerung
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9.3  Weitere Schlussfolgerungen

Ein weiterer Schritt fiir ganzheitliche Verdnderungen im “Business System Immobilien” ist die
Klare Teilung / Trennung der drei Hauptaufgaben, auch wenn dies z.T. erst gedanklich erfolgen
kann. Diese gedankliche Trennung ergibt eine andere Sichtweise flr jede Position. Wéchst ein
gegenseitiges Verstdndnis fur die jeweiligen Bedurfnisse, so ist der erste Schritt in Richtung
professionellem IM / CREM, PM und FM getan. Dies ist, auch gedanklich, ein ganz kritischer
Schritt. Er verlangt bereits sehr viel Entflechtung, Transparenz und gegenseitiges Verstandnis.
Der Trend in der Wirtschaft geht in Richtung ,,Networking*, was Arbeiten unter dieser Dreitei-

lung beglinstigt.
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Abb. 48: Veranderung der Sichtweise — Basis fir alle Veranderungen — Entflechtung
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Die hochste nachhaltige Profitabilitdt und Performance wird erreicht durch eine optimale Syn-
chronisierung aller Interessen. Das ,,Business System Immobilie* darf aber nicht als ,,stabil“ an-
genommen werden, sondern bedarf der stdndigen Justierung. Alle Elemente (Kreise) sind
standig in Bewegung. Andern zum Beispiel die Bediirfnisse des Mieters, so muss mit der Zuhil-
fenahme des Portfolio Managements und der Anderung der Kosten- und Wertetreiber an den

richtigen Stellschrauben gedreht werden, um alle Kreise wieder im Gleichgewicht zu halten.

Abb. 49: Die Synchronisierung aller Interessen - Erh6hung der Schnittmenge
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Ein weiterer Schlissel zum Erfolg sind klare Aus- und Fortbildungsstrukturen. Auch Professor
Lennerts*®® von der Universitat Karlsruhe hat die Ausbildungsanforderungen der Zukunft klar
formuliert, u.a. Ausbildung ganzheitlich denkender FM Strategen, Integration aller beteiligter
Fachbereiche, klare Trennung der Fachausbildung von der FM Managementausbildung. Damit
zielt er ganz klar auf eine unwiderrufliche Verknupfung von Portfolio Management und Facility
Management ab.

9.4  Erreichung der Ziele, Widerspriche

Diese Masterthese hat sich bewusst mit einer breiten Abdeckung der Thematik befasst, welche
oft einen Spagat zwischen ,,Untersuchungstiefe* und ,,Untersuchungsbreite” abverlangte, fiir
das Aufzeigen von strategischen Zusammenh&ngen aber von grosser Wichtigkeit war. Die Ziele
wurden in weiten Teilen erreicht, die Fulle der Materie kann aber zusétzlich beliebig vertieft
werden.

Die These der 4-Teilung der ,, Immobilien Management® Aufgabe wie spezifiziert in Kapitel 2.2
hat sich als einfache Darstellung bestétigt, und kann als eine erste strategische Gliederung auch
in Zukunft herangezogen werden.

Diese Masterthese konnte nur einen ersten Schritt auf dem Weg aufzeigen und eine gewisse
Management Sensibilitat fir dieses hochinteressante Thema wecken.

Die zwei Schlussfolgerungen beziiglich ,,IM-Erfolgsstern® - IMES© flr das Immobilien Ma-
nagement und ,,CREM Success Circle” - CREMS®© sind gangbare Wege, die gesamten Zusam-
menhange aufzuzeigen. Es hat sich aber bestétigt, dass CREM eine viel gezieltere
Nutzerorientierung lebt als der Immobilien Investor. Ziel muss es sein, dass Immobilien Inves-
toren auch noch vermehrt lernen, den Nutzer ins Zentrum zu stellen. Trotzdem ist der IM-
Erfolgsstern ein erster Schritt in die richtige Richtung.

Dass sehr wenig Forschung und sehr wenig zusammenfassende Literatur zum Thema Strategie
und Immobilien vorhanden ist erstaunt, hat aber damit zu tun, dass sich die Lehre (Hochschu-
len/Fachschulen) nur zdgerlich mit diesen interdisziplindren und komplexen Management The-
men auseinandersetzt und dadurch auch wenig Forschung zu diesen strategischen Fragen
betrieben wird. Dies, obwohl alleine in der Schweiz tber 2200 Milliarden CHF*® in Immobilien
(nur Hochbau) investiert sind und jéhrlich fir 40 Mrd. CHF®! neu gebaut oder renoviert wird.

49 Lennerts, K, Facility Management in Deutschland, Seite 44

S0 Wilest & Partner, Immo Monitoring 2002, Zirich, mit Unterstiitzung des BFS — Bundesamt fiir Statis-
tik in Bern

51 Wiiest & Partner, Immo Monitoring 2002, Zirich, mit Unterstlitzung des BFS — Bundesamt fiir Statis-
tik in Bern
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Nochmals so viel Umsatz wird gesamtschweizerisch fiir FM ausgegeben (30-45 Mio. CHF)%,
was ca. 1.5-2% des Investitionsvolumens ausmacht (ohne Wohnimmobilien). Das gesamte
Geschéft weist demnach ein sehr grosses Marktvolumen aus.

Dass die meisten Grafiken und Zusammenhédnge Eigenentwicklungen des Autors sind zeigt,
dass dieses Thema in seiner Gesamtheit in der Akademischen Welt noch nicht breit verankert
ist. Hier ware eine Anderung wiinschenswert und neue Ansatzpunkte sind zu suchen.

Die Masterthese hat aufgezeigt, dass die gegenseitigen Abhingigkeiten von ,,FM* und ,,PM*
weit grosser sind als vorerst angenommen. Mit dem zunehmenden Einfluss der ,,Finanzwelt*
auf die Immobilien wird sich diese Abhéngigkeit noch verstarken.

Nicht angesprochen wurden Zukunftsthemen wie e-Business, e-Procurement, Knowledge Ma-
nagement, Supply Chain Management, Netzwerkorientierung, Demographische Veranderungen,
gemeinsame IT-Plattformen (ber den gesamten Lebenszyklus von Immobilien etc., welche ei-
nen Langfristeffekt auf das Immobilien Management haben werden. Weitere Zukunftsaspekte
wie Energie-Contracting, und BOOT wurden ebenfalls nicht behandelt. Strategische und opera-
tive Flhrungs- und Marketingansitze wie ,,Benchmarking®, ,,Balanced Score Card* etc. wurden
nicht im Detail vertieft. Projektentwicklung, Vermarktung, Recht, Steuern und Finanzierung
wurden in dieser Masterthese ebenfalls nur am Rande gestreift und nur miteinbezogen, sofern

sie auf strategische Entscheide Einfluss nehmen.

9.5 Offene Fragen und zukinftige Ansatzpunkte

Es gibt noch viel zu tun - diese neue Management Disziplin ist noch in keinster Weise ausge-
reift. Zukinftige Ansatzpunkte kdnnen wie folgt zusammengefasst werden:

¢ Das Thema ,,Strategie und Vernetzung* beziiglich ,,Immobilien Management* muss zwin-
gend in den Hochschulen Einzug halten. Die ,,Akademische Lehre* ist fiir jedes neue Markt-
segment kritisch. Die vertiefte Lehre wirde auch die zwingenden Abhé&ngigkeiten der 5
Wertgeneratoren voneinander aufzeigen und die Definitionen klar regeln kénnen. Auch eine
interdisziplindre, integrale Dienstleistung wie ,,PM/FM* muss an Hochschulen ihren Platz im
einundzwanzigsten Jahrhundert finden. Dabei darf nicht der ,,Bau” im Zentrum stehen, son-
dern der ,,Nutzer* und die ,,betriebswirtschaftlichen und ,,serviceorientierten* Gesichts-
punkte.

* Definitionen, Begriffe und Abgrenzungen auf Basis von klar abgrenzbaren Marktsegmenten.
Mittels strategischer Uberlegungen sollte dies machbar sein.

e Der IM-Erfolgsstern (IMES®©) und der CREM Success Circle (CREMS®©) missen in einem
weiteren Schritt noch zusammengefihrt und in eine einheitliche Darstellung gebracht wer-
den, welche generell Gultigkeit hat.

e FM fur Kommunen und fiir den gesamten Tiefbau (Strassen, Tunnels, Kommunen) sowie fur
den privaten Wohnungsbau muss vertieft untersucht werden.

52 pom+Consulting AG, FM Monitor 2000, Zirich, Seite 11
% Travis AG, Analyse Facility Management Markt Schweiz, Zlrich, 2001, Seite
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* Die zukiinftigen Driver von PM und FM sind ganz eindeutig spezifische IT Systeme, Netz-
werke, Prozesse, Internet und Internet Portale sowie der Druck der Finanzwelt. IT kann auch
weiterhin als ,,Driving Force® des gesamten Immobilien Managements ausgebaut werden.
Call Centers werden diesen Trend ebenfalls unterstiitzen. Dabei wéren natirlich einheitliche
IT-, Bau- und Technologiestandards von grosser Wichtigkeit.

* Das Potential fiir ,,Zusatzdienstleistungen im Facility Management ist sehr gross und noch
fast nicht erschlossen. Eigentumer und Nutzer/Mieter wirden noch viel mehr Leistungen be-
ziehen wollen, gébe es ein verninftiges Marktangebot. Der Ausbau von Service Centers
(SC), Dienstleistungszentren (DLZ) und Kompetenzzentren wird den Ausbau von Zusatz-
dienstleistungen vorantreiben.

e Externe FM-Dienstleister miissen vermehrt eine Filhrungsrolle Gibernehmen, dies gilt auch
flr die Entwicklung von Werkzeugen und Instrumenten. Auch Dienstleistungsprodukte miis-
sen entwickelt werden. Diese Firmen sollten sich in einem separaten Verband zusammentun.

* Auswirkungen der Volkswirtschaft und grosse demographische Veranderungen auf die Im-
mobilien missen intensiviert beleuchtet werden. Wir werden in den n&chsten 30 Jahren vor
ganz neuen Herausforderungen im Immobilien Management stehen. Die Bayrische Landes-
bankl z.B. prognostiziert einen Wohnungstiberschuss bis im Jahre 2030 von 2.29 Millionen
Wohneinheiten.

* Die ,,Dynamisierung® der Immobilie muss vorangetrieben werden. Die Nutzungs-Flexibilitat
einer Immobilie kann, am Beispiel Amerika, noch stark erhoht werden.

» Starke Verbande, starke Hochschulen, Focus Groups und Pioniere sind in dieser jungen
Dienstleistungs- und Management Disziplin immer noch sehr gefragt.

* Kennzahlensysteme und aktuelle Benchmarks sind immer noch Mangelware.

¢ Konzepte fiir ,,Re-Engineering* und ,,Change Management im speziellen fiir Facility Ma-
nagement sind zu entwickeln. Modernes FM, vor allem innerhalb CREM, verlangt immer
nach groésseren Reorganisationsprojekten. Da muss auch Ausbildung zum Dienstleister im-
mer Platz finden. Modernes FM kann stark zur Entflechtung von tiber Jahren festgewachse-
nen Strukturen beitragen.

9.6 Schlussbemerkungen

Immobilien schaffen beim Menschen eine sehr hohe emotionale Bindung wie kein zweites In-
vestitionsgut (Grundbediirfnis des Menschen ,,.Behausung®), deshalb ist jeder Mensch ein Ex-
perte beziglich Immobilien und die Trennung, auch innerhalb CREM, I6st starke Emotionen
aus. Wir alle haben besondere Beziehungen zu Immobilien.

Der ,,IM Erfolgsstern” IMES© und der ,,CREM Success Circle CREMS®© sind klare Antwor-
ten auf die aufgeworfenen Fragen, dargestellt in einfacher Form. Eine Zusammenfiihrung dieser
zwei Resultate zu einem Ganzen kann noch Material flr weitere Arbeiten bieten.

Die gewahlte Thematik ist interessant, beinhaltet aber auch sehr komplexe Gedankengénge.
Strategische Gesamtzusammenhange, vor allem auch zwischen Portfolio Management und Faci-
lity Management, stecken noch in den Kinderschuhen. Lehrgénge im FM und Lehrgénge im PM
sind aus strategischer Sicht nicht genligend. Es miissen (bergreifende, strategische Zusammen-

hénge dargestellt werden und diese missen auf einfache und verstdndliche Weise dem Ma-
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nagement kommunizierbar sein, so dass sie auch von Nicht-Immobilien Spezialisten nachvoll-
zogen werden kdénnen. Eine dynamische Betrachtung der Immobilie als faszinierendes Investiti-
onsgut konnte auch dieser Assetklasse zu neuen Hohenfliigen Anlass geben — der Schlissel
dazu ist aber, dass der Nutzer ins Zentrum allen Denkens vorriicken darf. Immobilien Manage-
ment und damit Portfolio Management und Facility Management stehen am Anfang einer jun-
gen und wachstumsfahigen Management Disziplin. Leisten wir Players in dieser Industrie einen
positiven Beitrag, den grossten ,,Vermdgenswert unseres Landes (2200 Mrd. CHF in der
Schweiz®¥) besser und mit mehr Engagement auf allen Ebenen zu nutzen. Professionelles IM /
CREM / PM / FM kann einen positiven Beitrag zur Dynamisierung einer Wirtschaft leisten.

Die Immobilie, nach Jahrzehnten des Erfolgs, wird in eine neue Dynamik hineinkommen, wo
Aufwarts- und Abwartszyklen ihren Platz finden werden. Auf diese gednderten Marktzyklen
muss das Immobilien Management in Zukunft Antworten erarbeiten. Wenn diese Masterthese
einen Beitrag zur Sensibilisierung und zum Verstandnis der komplexen Thematik des Immobi-
lien Management, Corporate Real Estate Management und Facility Management leisten kann,

hat der Autor sein Ziel erreicht.

Abb. 50: Schlusszitat / Sprichwort

,Nicht weil die Dinge schwierig sind, packen
wir sie nicht an, sondern weil wir sie nicht
anpacken, sind sie schwierig.*

Seneca, Philosoph

Quelle: Seneca, Philosoph©

Zurich, den 18. August 2003
Walter J. Neukom

54 Wilest & Partner, Immo Monitoring 2002, Zirich, mit Unterstiitzung des BFS — Bundesamt fiir Statis-
tik in Bern
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10.2 Begriffsverzeichnis

Asset Management

Benchmarking

Best Practice

CAFM

Change Management

Inhalt des Asset Managements (bezogen auf Immobilien) ist
die Entwicklung einer langfristig optimalen Investmentstrate-
gie fur ein Immobilienportfolio. Asset Management bindelt
Tatigkeiten, die der Wertsteigerung einer Immobilieninvestiti-
on dienen. Das Wort Asset wird auch flr andere Vermdgens-
werte, nicht nur Immobilien, angewandt. Fuhren des

Anlagevermdogens.

Benchmarking ist eine Technik, mit Hilfe derer die eigene
Leistung mit der Leistung des Wettbewerbers, d.h. mdglichst
mit dem leistungsstéarksten Unternehmen im Markt, verglichen
wird. Die eigene Leistung wird am besten Wettbewerber
(,,best-in-class-Konzept™“) bzw. den ,besten Praktiken* im
Markt gemessen und durch geeignete Massnahmen auf diesen
Standard gebracht, in der Hoffhung, Wettbewerbsnachteile zu
erkennen und abzubauen. So sollen notwendige strategische

Managementmassnahmen identifiziert werden.

Im Rahmen des Benchmarkings werden nicht nur Kennzahlen
miteinander verglichen und Leistungsliicken quantifiziert, son-
dern man versucht zu analysieren, warum ein Unternehmen be-
stimmte Leistungen erreicht. Dabei sollen herausragende und
exzellente Praktiken entdeckt und im eigenen Unternehmen
umgesetzt werden, um dadurch nachhaltige Verbesserungen

oder sogar Wettbewerbsvorteile zu erreichen.

Computer Aided Facility Management; Bezeichnung eines
computerunterstiitzten Berichts-, Auftrags- und Management-
Systems. Admin. Unterstiitzung und Zusammenfassung von
Mgmt. Informationen fur alle komplexen, operativen FM-
Tatigkeiten. Integration von graphischen und alphanumeri-

schen Werten.

Schaffung einer Management- und Unternehmenskultur, wel-

che permanente Anpassungen an die sich standig verandernden
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CREM Success Circle
DIN

Driving Forces/Value Drivers

e-Business

Embryonale Marktphase

Energie Contracting

Energiemanagement

e-Procurement

ERP

Marktbedirfnisse zulasst.
Betrieblicher Immobilien-Erfolgskreislauf - CREMS©

Deutsche Industrienorm. Spezielle Normen fiir das FM: DIN
18960 Nutzungskosten im Hochbau und DIN 32736 Gebéude-
management, DIN 277 Grundflachen und Rauminhalte, DIN
276 Kosten im Hochbau.

Englische Ausdriicke fur Wertgeneratoren, welche das Ge-
schéft vorwarts treiben und welche einen Einfluss auf den Er-
folg haben. Hier wird angesetzt, um den Erfolg und den Wert
einer Firma zu erhéhen. Zum Teil auch Stellschrauben ge-

nannt.

Elektronische Abwicklung aller internen und externen Ge-
schaftsprozesse von Unternehmen, wobei sich die externen
Prozesse auf die Verhaltnisse zu Zulieferanten, Kunden und 6f-

fentl. Verwaltungen beziehen.

Die Anfangsphase im Lebenszyklus einer Industrie oder Pro-
duktes. Alles verlauft noch relativ chaotisch, bis sich feste
Strukturen im Markt etablieren. Professionelles ,IM*“ und

,,FM* sind in einer embryonalen Marktaufbauphase.

Bezeichnet die Auslagerung von Planung, Finanzierung, Instal-

lation und Betrieb von Energieversorgungsanlagen.

Aufgabe des Gebaudemanagements zur Steuerung des Ener-

gieeinsatzes unter Optimierungs- und Einsparungsaspekten.

Englischer Begriff fiir elektronische Beschaffung. Mit e-
Procurement bezeichnet man auch Internet basierte Systeme,
die den Beschaffungsprozess eines Unternehmens unterstiitzen.
Einkauf (iber das Internet, Business to Business Verbindungen

mit den Lieferanten.

Enterprise Resource Planning. Basierend auf der Strategie,
Planung s&mtlicher Ressourcen im Betrieb: Immobilie, Perso-
nal, Geld und Fihrung mit gezielten Workflow Management
Systemen. SAP R/3 ist ein System, das fir solche gesamtunter-

nehmerischen Aufgaben eingesetzt wird.
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Fair Value

Focus Groups

Lebenszyklus der Immobilie

Life cycle cost

Make or Buy Entscheide

Non-Property Companies

Open Book Vertrage

Outsourcing

Outtasking

Performance-Contracting

Property Companies

Re-Engineering

Fair Value bezeichnet ein aus dem Markt abgeleiteter Wert der
Immobilie. Er entspricht prinzipiell dem Verkehrswert oder ei-
ner aus den zukinftig zu erwartenden Zahlungsstrémen abge-
leiteten Bewertung (DCF-Methode). Fair value ist ein Begriff,
welcher stark durch IAS gepréagt wurde. Er sollte hauptséchlich

durch ertragswertorientierte Verfahren entwickelt werden.

Zusammenfuhrung von Firmen/Personen/Experten aus dem
gleichen Business Umfeld, zwecks Hinterfragung und Erarbei-
tung der Erfolgsfaktoren im entsprechenden Business.

Der Lebenszyklus der Immobilie erstreckt sich iber sechs Pha-
sen, die Bedarfsermittlung (1), die Entwurfs- und Genehmi-
gungsplanung (2), die Herstellung (3), die Inbetriebnahme (4),
die Nutzung (5) und die Verwertung (6).

Kosten, welche Uber den gesamten Lebenszyklus einer Immo-

bilie entstehen, inkl. Erstellung und Betrieb.

Entscheide Uber Eigenleistungen = Make oder Fremdvergabe =
Buy.

Firmen, bei welchen Immobilien nicht das Kerngeschaft sind
(Industrie- und Dienstleistungsbetriebe, Kommunen ....)

Transparenz in den Leistungen und Kosten aller Spieler.

Fremdvergabe von bisher im Unternehmen erbrachten Leistun-
gen an externe Auftragnehmer. Ein Grund ist die Reduktion
der Fertigungstiefe im eigenen Unternehmen. Outsourcing von

Leistungen, welche nicht zum Kerngeschéft gehoren.

Fremdvergabe von Einzelleistungen. Vergabe einzelner Auf-

gaben an Dritte

Ist ein Anreizsystem (Bonus Modell) fiir den FM-Partner, um
die vereinbarten Kostenziele zu ubertreffen resp. diese zu un-

terschreiten.

Firmen, welche sich ausschliesslich mit Immobilien befassen

(Investment Firmen, Immobilien Fonds, Pensionskassen ...)

Hinterfragung der Strukturen und Prozesse sowie Neuausrich-
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Service Level

Agreement (SLA)

sia

Supply Chain Management

Work Place Management

Workflow

tung der Organisation nach neuesten Erkenntnissen

Das Service Level Agreement (SLA) ist eine Vereinbarung
(Vertrag), in welchem der Umfang, die Qualitat und die Kon-
trolle der zu erbringenden Dienstleistungen definiert sind. Es
entspricht einer vereinfachten, zielorientierten Fiihrung des Un-

terlieferanten/Partners.

Schweiz. Ingenieur- und Architektenverband, sia 112, Ordnung
flir Leistungen und Honorare der Architektur, sia d0165 Kenn-

zahlen im Immobilienmanagement, sia 112 Leistungsmodelle.

Abstimmung aller logistischen Vorgénge und Funktionen in-
nerhalb der Versorgungskette, vom Lieferanten bis zum Ver-
braucher mit der Zielsetzung Kundenservice zu optimieren und

gleichzeitig Kosten zu minimieren.
Management des Arbeitsplatzes mit seinem gesamten Umfeld.

Der Workflow beschreibt einen arbeitsteiligen meist wieder-
kehrenden Geschéaftsprozess. Durch den Workflow werden die
Aufgaben, Verarbeitungseinheiten sowie deren Beziehungsge-
flecht innerhalb des Prozesses festgelegt.
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10.4 Abkurzungsverzeichnis

Abb. Abbildung

ACD Automatic Call Distribution

AK Anschaffungskosten

Basel Il Neue Richtlinien zur Risikobeurteilung von Banken
BCG Boston Consulting Group

BFS Bundesamt fur Statistik

BOO /BOOT Build Own Operate / Transfer

CAFM Computer Aided Facility Management

cC Call Center

CEO Corporate Executive Officer

CFM Certified Facility Management (von IFMA)
CFO Corporate Financial Officer

CiB Computer Integrated Building

ClO Corporate Information Officer

CIRM Computer Integrated Real Estate Management
COO Corporate Operating Officer

CRE Corporate Real Estate

CREM Corporate Real Estate Management

CRM Customer Relationship Management

CTI Computer Telefony Integration

DCF Discounted Cash Flow (Bewertungsmethode)
DIN-Norm Normen des Deutschen Instituts fiir Normung e. V.
DL Dienstleistung

EBIT Earnings before Interest and Taxes

EDV Elektronische Datenverarbeitung

EK Eigenkapital

ERP Enterprise Resource Planning

FK Fremdkapital

FM Facility Management

FS Facility Services = Gebdudemanagement
GAAP General Accepted Accounting Principles
GEFMA Gesellschaft fur Facility Management e.V., Bonn

German Facility Management Association
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gife.V.

KonTraG
KSF
MIS
NCF
OR
PM
PREM
REIM
ROA
ROI
SBV
SchKG
SEP
SIA
SVIT
TGM
UM
VM
WFM

Gesellschaft fir immobilienwirtschaftliche Forschung e.V.
Geb&udemanagement

Herstellkosten

Honorar flr Architekten und Ingenieure

International Accounting Standards

International Facility Management Association
Infrastrukturelles Gebdudemanagement

Immobilien Management

Information Technology

Kaufménnisches Gebdudemanagement

Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich
Key Success Factor

Management Information System

Net Cash Flow

Obligationenrecht (Schweiz)

Portfolio Management (nur auf Immobilien bezogen)
Public Real Estate Management

Real Estate Investment Management

Return on Assets

Return on Investment

Schweizerischer Baumeister Verband

Schuld-, Betreibungs- und Konkurs Gesetz (Schweiz)
Strategische Erfolgsposition

Schweizerischer Ingenieur- und Architektenverband
Schweizerischer Verband fiir Immobilien Treuh&nder
Technisches Gebaudemanagement
Umzugsmanagement

Voice Mail

Workflow Management
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11.1 Facility Management Definitionen im Vergleich

Die Zahl der fir FM existierenden Definitionen liegt weit Gber 30. Daraus wird ersichtlich, dass
es ,,die* Definition fiir FM nicht geben kann. Jede Beschreibung geht von den Funktionen aus,
die eine Organisation ihrer Erfahrung nach dem FM zuordnet. Abweichungen sind damit un-
vermeidlich, denn FM wird von unterschiedlichen Anwendungsgruppen fiir verschiedenste
Zwecke genutzt.

Eine der ersten Definitionen findet sich bei der Institution, die sich seit 1980 in den USA mit
dem Thema beschaftigt und seit 1983 als IFMA in allen Industrieldndern tétig ist. Sie war es,

auch die den FM Begriff weltweit bekannt gemacht hat.>®

Definition IFMASS:
»FM is the practice of coordinating the physical workplace with the people and work of the or-
ganisation. It integrates the principle of business administration, architecture and behavioural

and engineering sciences.”

IFMA Deutschland Ubersetzt das frei mit:
“Facility Management ist immer dort notwendig, wo Geschiftsprozess, Mensch und Arbeits-
platz an einem Ort zusammengefiihrt werden.*

Die Funktionen des FM werden hier anhand der Aufgaben des Facility Managers dargestellt.

- Der Mensch steht hier im Zentrum dieser Definition. Es geht also nicht nur um die kontinu-
ierliche Bereitstellung von Flachen und den Erhalt ihrer Funktionsfahigkeit, sondern um die In-
teraktion zwischen Menschen, Gebduden und Prozessen. Dieser Fokus wird auch in der
neuesten kirzlich erschienen Version von IFMA beibehalten:

,Facility management is a profession that encompasses multiple disciplines to ensure function-

ality of the environment by integrating people, place, process and technology.”

Definition Euro-FM®7:
Eine weitere Definition entstand 1990 im Rahmen der Facilities Management International Con-

ference in Glasgow, der ersten Konferenz zum Thema FM:

%5 Schneider,H.: S. 2

6 IFMA: International Facility Management Association (Houston/Texas)

57 Navy, J., in Quynh-Dao Morguet, T.; Haug, T.:, Facility Management — Worthiilse oder innovativer
Planungsansatz, S. 6
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,Facility Management is the multi-disciplinary strategic framework for a coordinated program
to provide, maintain and continuously adapt buildings, their systems, services and contents to

changing organizational needs in order to achieve full quality and value in use.”>®

Né&vy Ubersetzt dies so:

“Facility Management ist der ganzheitliche strategische Rahmen flir koordinierte Programme,
um Gebé&ude, ihre Systeme und Inhalte kontinuierlich bereitzustellen, funktionsfahig zu halten
und an die wechselnden organisatorischen Bedurfnisse anzupassen. Damit wird deren hdchste

Gebrauchsmobilitit und Werterhaltung erreicht.«®°

=2 Facility Management wird hier nicht als ,,eine” Aufgabe, sondern als Rahmen fiir unter-
schiedliche Programme verstanden. Die Definition spannt daher einen weiten Bogen und nennt
neben den Geb&duden auch deren Systeme und Inhalte als Teil von FM. Der Fokus liegt nun
aber ganz klar auf den baulichen Aspekten und weniger im Prozessualen. Auch treten der
Mensch und seine Bedirfnisse hier in Vergessenheit.

Definition VDMA®:
Der VDMA definiert in Einheitsblatt VDMA 24196 das Geb&dudemanagement, beschreibt da-

mit aber wesentliche Elemente des FM:

,»Gesamtheit aller Leistungen zur optimalen Nutzung der betrieblichen Infrastruktur auf der
Grundlage einer ganzheitlichen Strategie. — Betrachtet wird der gesamte Lebenszyklus von der
Planung und Erstellung bis zum Abriss. Ziel ist die Erhohung der Wirtschaftlichkeit, die Wert-
erhaltung, die Optimierung der Gebdudenutzung und die Minimierung des Ressourceneinsatzes
zum Schutz der Umwelt. Facility Management umfasst gebdudeabhéngige und geb&udeunab-

hingige Leistungen.“6*

- Diese Definition stellt einen klaren Gegenpol zu den oben angefiihrten dar. Der Mensch und
seine Befinden spielen auch hier (iberhaupt keine Rolle, vielmehr stellt die Definition rein wirt-
schaftliche Interessen und den Wunsch nach Werterhalt der Gebaude in den Vordergrund. Neu
hinzu kommt aber jetzt eine klare Aussage zum Betrachtungszeitraum des FM: Der gesamte Le-

benszyklus von der Planung bis zum Abriss soll untersucht werden. Beschrankt man sich also

%8 Proceedings der Facilities Management International Conference 1990, zitiert nach Kahlen 2001, S.36
%9 EuroFM Definition 1990, zitiert nach Navy 2000, S.2

0 VVDMA: Verband Deutscher Maschinen- und Anlagenbau e.V.

61 | ochman H.-D., et al. 1998, S. 25
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inhaltlich eng auf den Immobilien- und Liegenschaftsaspekt, so wird zeitlich eine neue Dimen-
sion eroffnet. Ausserdem finden durch die VDMA Definition, mit der Idee der Nachhaltigkeit
und dem Schutz der Umwelt, zwei weitere wichtige neue Elemente Einzug in die Aufgabenberei-
che des FM.%2

Definition DIN®3:
DIN und VDMA arbeiten verzahnt. DIN hat 1999 einen neuen Normblattentwurfé4 zur Be-

griffsdefinition des Gebaudemanagements vorgestellt.

Definition Lochmann/Kdllgen:

Eine sehr marktnahe und wohl eine der operativsten Definitionen liefert Lochmann:

,Facility Management umfasst die Gesamtheit aller Prozesse zur Erbringung von kundenspezi-
fischen Leistungen, die zur Unterstiitzung des Kerngeschéfts der Kunden von diesen als not-
wendig und sinnvoll erachtet werden. FM-Prozesse sind nicht an die physische Existenz von
Geb&uden gebunden, denn die zukiinftige Entwicklung virtueller Welten wird die Erstellung der

Wertschopfung von Gebiuden unabhingig machen.“%°

- Lochmann stellt das Kundeninteresse in den Mittelpunkt der Definition und entfernt sich da-
mit von den weit gesteckten Zielen der bislang vorgestellten Definitionen. Hier ist der Auftrag-
geber das Mass aller Dinge. Was der Kunde unter FM versteht, wird ihm als solches verkauft.
Trotz aller Kritik an einem solch pragmatischen Ansatz stellt Lochmann aber mit seinem Defini-
tionsversuch eine zentrale Frage: Fir wen werden FM Leistungen berhaupt erbracht? Ein
pragmatischer Ansatz, welcher versucht auf die komplexe Wirklichkeit und die realen Kunden-
anforderungen einzugehen und somit eine Arbeitsdefinition von Facility Management fir das

Tagesgeschéft liefert.56

Definition GEFMAS':
Die Definition der German Facility Management Association (GEFMA) nimmt eine Mittelposi-
tion zwischen dem abstrakten Anspruch der IAFM Definition und der aus dem Geb&udema-

nagement kommenden VDMA Definition ein. Sie soll im folgenden vorgestellt werden:

62 Quynh-Dao Morguet, T.; Haug, T., S. 11

63 DIN: Deutsches Institut fiir Normung e.V.

6 DIN 32736: Entwurf; Gebaudemanagement — Begriffe und Leistungen, 05/99
8 Lochmann, H.-D. et al., S.30

% Quynh-Dao Morguet, T.; Haug, T., S. 9
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,Facility Management ist ein unternehmerischer Prozess, der durch die Integration von Planung,
Kontrolle und Bewirtschaftung bei Geb&uden, Anlagen und Einrichtungen (facilites) und unter
Berticksichtigung von Arbeitsplatz und Arbeitsumfeld eine verbesserte Nutzungsflexibilitat,
Arbeitsproduktivitit und Kapitalrentabilitit zum Ziel hat. ,,Facilities” werden als strategische

Ressourcen in den unternehmerischen Gesamtprozess integriert.58

->GEFMA beschreibt Facility Management mit den Funktionen, die tber den Lebenszyklus von
Geb&uden oder Objekten zu bertcksichtigen sind: Konzeption, Planung Errichtung, Betrieb,
Unterhalt, Sanierung und Abriss. Man greift damit auf die Begriffsbestimmung ,, Gebdudema-
nagement " des VDMA zuriick und erweitert sie. Es werden auf der einen Seite die prozessorien-
tierten Ansatze unter Bertcksichtigung des Arbeitsumfelds integriert. Andererseits finden aber
auch konkrete Ziele, z.B. die Erhéhung der Nutzungsflexibilitdt Eingang. Somit stellt die
GEFMA Definition eine Mischform zwischen einer operativen und einer strategisch ausgerich-

teten Definition dar.

Facility Management in Osterreich:

Abschliessend soll hier noch auf eine weitere oft zitierte FM Definition kurz eingegangen wer-
den: Die ONORM A7000 ,,Facility Management — Grundkonzepte* bietet seit Herbst 2000 eine
klare Definition des Begriffs FM. Sie definiert Facility Management als ganzheitliches Ma-
nagement der Immobilie und materiellen/immateriellen Infrastruktur einer Organisation mit
dem Ziel der Verbesserung der Produktivitat des Kerngeschéfts. Facility Management wird da-
bei als interdisziplindrer Ansatz betrachtet, der die Bereiche Technik, Okonomie, Okologie und
Recht verbindet®®.

Brauchbarkeit der Definitionen

Jede der Definitionen ist durch die meist absatzorientierten Interessen einer Institution gepragt
und jede modifiziert daher den Begriff entsprechend. Dies hat zur Folge, dass FM als Bezeich-
nung fiir unterschiedliche Sachverhalte benutzt wird. Es geht von der Heizungswartung tber das
Gebaudemanagement bis zum strategisch orientierten Angebot komplexer Dienste. Diese Tatsa-

che spiegelt sich insbesondere auch in der Literatur wider. Da es an einer spezifischen Definiti-

67 GEFMA: Deutscher Verband fiir Facility Management e.V.

88 www.gefma.de und GEFMA Richtlinie 100: Facility Management — Begriff, Struktur, Inhalte

8 pom+, Facility Management in Osterreich: in FM Monitor 2002, Der Schweizer Facility Markt im
Uberblick, 09.04.2002, S. 81

© Dipl.-Ing. FH, MBA, Walter J. Neukom, 2003 Seite 90


http://www.gefma.de/

Master of Advanced Studies in Facility Management, 2. Matrikel
am Européischen Institut fir postgraduale Bildung an der TU Dresden e. V.

on fehlt, steht FM als Sammelbegriff fiir nicht immer Gbereinstimmende Inhalte, was wiederum
fiir die Ubersichtlichkeit dieser Thematik nicht sehr forderlich ist.”®

Die Unschérfe der zahlreichen Definitionen und die nur teilweise Ubereinstimmenden Anforde-
rungen der Interessengruppen lassen den Schluss zu, dass FM vorerst nur als Sammelbegriff be-
trachtet werden kann. IFMA, GEFMA und die Vertreter von CREM bieten in diesem Sinne nur
grobe Definitionen an, obwohl sie sich inhaltlich mit vielen Funktionen des FM beschaftigen.
Sie Uberlassen es den Nutzern, die Definitionen fallweise genauer zu fassen und die Inhalte des
FM bedarfsorientiert festzulegen.

Die Anbieter von technischen Geb&udeausristungen und operativen Diensten gehen einen ande-
ren Weg. Sie versuchen tber VDMA und DIN das zur Zeit kaum Normbare unter dem Titel
,»Gebdudemanagement® zu normen. 71

Die Umfénge der einzelnen Definitionen reichen somit von stark an die Definition des Geb&u-
demanagement angelehnten und im Operativen verhafteten Definitionen bis zu alles integrie-
renden ,,Uber“-Konzepten, bei denen die Erkenntnisse aller Wissenschaftsrichtungen vom FM
genutzt werden sollen. Abschliessend soll die nachfolgende Portfoliodarstellung diese Band-
breite nochmals anschaulich und zusammenfassend anhand der beiden Kriterien ,,Inhaltliche

Ausrichtung® (operativ/strategisch) und ,,zeitlicher Betrachtungshorizont® (Kurz- / langfristig)

einfangen.’?

Abb. Al: Zeitraum- / Ausrichtungsmatrix der Definitionen

langM sig

Tempordre Ausrichtung

Kuram stig
v

operativ stmdagison

Inhaitiche Ausrichtung

Quelle: Quynh-Dao Morguet, T.: Haug, T.

0 Schneider, H.: S. 3

L Schneider, H.: S.5

2 Quynh-Dao Morguet, T.: Haug, T.:, Facility Management — Worth(lse oder innovativer Planungsan-
satz, S. 13
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11.2 Facility Management Leistungen nach GEFMA und DIN

Ubersichtsliste samtlicher Teilleistungen, inkl. Auswahl Make/Buy und Kostenverantwortung:

Abb. A2: Facility Management Leistungsmodule (1/4)

Objekt Nr. .. Standort ... Anhang 11.2 / W.Neukom/EIPOS/MAS

Facility Management Leistungsmodul

D. Facility Management Leistungsmodule

Kosten-

Leistungenserbringun
9 9481 verantw.

FM Kunde| Dritte

DL-Mieter

In Anlehnung an GEFMA 100 und DIN 32736

Manag.

Doing

Manag.

Eigentimer
DL-Eigentimer

Doing
Verantwortung, Name

nicht relevant
Doing
Manag
Mietnebenkosten

Struktur Leistungen

D 1 Ubergeordnete Leistungen

D 1.1 |Leitung Facility Management Fuihrung Facility Management

Organisationsaufbau

Laufende Optimierung
Marketing, PR
Beratungsleistungen

Pla|w NP

D 1.2 |Consulting Facility Management

D 1.3 |Zentrale Datenhaltung Geb&ude Aufbau, Pflege IT-System

Zentrale Datenerfassung

Zentrale Datenpflege

Qualitatsmanagement nach ISO

D 1.4 |Reporting
D 1.5 |Sonstige tbergeord. Leistungen

Reporting

Mieterausbau

Nk |Is|w NP

Bauprojekte
D 2 Kaufméannisches Gebdudemanagement (KGM)

D 2.1 |Verwaltung .1 [Haus- / Mietverwaltung

Nebenkostenabrechnung inkl. erstellen

(Mieter-/Nutzerbezogen) 2 Heiz-/Nk-Abrechnung

.3 |Nutzungskostenrechnung

.4 |Abschluss, Erneuerung Mietvertrage

Abnahme und Ubergabe von
Mietobjekten bei Mieterwechseln

Wiedervermietung der Objekte

Schlusselverwaltung

6
.7 |Inventarverwaltung
8
9

Maschinenparkverwaltung?

.10 |Fuhrparkverwaltung (PP)

.11 [Unternehmensrechnungen D4

D 2.2 |Objektbuchhaltung Bei Eigentimern: Finanz'gskosten

Bei Mietern: Miete / Pacht

Abschreibungen

Steuern
Gebiihren/Abgaben
Versicherungen

Njo|u|ls|w|N|F

Zinsen (Erneuerungsfonds)

D 2.3 |Vertragsmanagement Sevicevertrage

Energieliefervertrage

Wartungsvertrage

Dienstleistungsvertrage

(SN EARE A

Versicherungsvertrage

D 2.4 |Sonstige Kaufm. Dienste .1 |Erstvermietung

Quelle: GEFMA
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Anhang 11.2 / W.Neukom/EIPOS/MAS-FM

In Anlehnung an GEFMA 100 und DIN 32736

Leistungenserbringung

Kosten-
verantw.

FM Kunde| Dritte

Struktur

Leistungen

nicht relevant
Doing
Manag.
Doing
Manag.
Doing
Manag.

Eigentimer

DL-Mieter
Verantwortung, Name

Mietnebenkosten
DL-Eigenttimer

D 3 Technisches Gebdudemanagement (TGM)

D3.1

Technisches Objektmanagement

Pflege Bau- / Anlagedaten

Bewirtschaftung Betriebsdaten

Kommunikationsmanagement

Gebéudeautomation

Bewirtschaftung der Garantien

olu|bd|w| |k

Mobiliarbewirtschaftung

D3.2

Betriebsfuhrung Technik

Ubernehmen/Inbetriebnahme/Inspektion

Betétigen / Bedienen

Instandhalten

Ausserbetriebnehmen

Entsorgen

Nachfiihren der Revisionsplane

Betriebl. Anpassungen

o|N|o|o|s|w|[N]|

Dokumentieren

D33

Stérungsmanagement

[

Stérungsmanagement

IS

Hot Line, Help Desk

D3.4

Unterhalt (Instandsetzung)

Bauwerk

Technische Anlagen

Einrichtungen/Ausstattungen

Mw|N|-

Aussenanlagen

D 3.5

Energiemanagement

Energiekonzept, Messkonzept

Energiebilanz

Umsetzen von Energiesparmass.

Nachweisung der Verbesserung

u|dlw|d e

Messkonzept Bund

D 3.6

Versorgen (Energie, Medien)

Wassertechnik

Energietrager f. Heizzwecke etc.

Energietrager f. Kilhlzwecke

Luftung

Strom Betriebskosten Liegensch.

Strom Betriebskosten Nutzer

Umwandlungskosten

Energieabgaben

olo|N|o|u|dw|[h|k

Sonstige Medien

D3.7

Brandschutz

[

Brandschutz

Kommunikation / Netzwerke

Netzwerke

Telefonie

Internet

Serverleistungen

N A w| |-

EDV Leistungen

D 3.9

Sonstige techn. Leistungen

Sonstige Leistungen

Quelle: GEFMA
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Abb. A4: Facility Management Leistungsmodule (3/4)

Leistungenserbringung \I;?Z:i;- g

: <

z

Anhang 11.2 / W.Neukom/EIPOS/MAS-FM FM  |Kunde| Dritte c 5
Nk c

£ HEEE =

< . . R o

sl218|2|8|2|8|8|8] 2|3 £

In Anlehnung an GEFMA 100 und DIN 32736 3|3 HREREREBEEE S
HEIEHEEHEEEE 3‘ 5

Struktur Leistungen 2 = >

D 4 Infrastrukturelles Gebaudemanagement (IGM)

D 4.1 |Reinigungsdienste .1 |Unterhaltsreinigung (SIA: HNF)
Unterhaltsreinigung (SIA: NNF)
Unterhaltsreinigung (SIA: VF, FF)

Fassadenreinigung

Glasreinigung

Reinigung nach Umziigen

Njlo|o|s|w|h

Sonstige Reinigungsdienste

D 4.2 [Sicherheitsdienste Pforte/Zugangskontrolle/Schliisselelk.

Wachdienst/Objekt-/Personenschutz

Alarm- & Notrufdienste
Geld- & Wertdienste

Werksfeuerwehr (Root)

Uberwachung (Kameras)

Niolo|n|w| M|k

Hochsicherheit

N

D 4.3 |Hausmeisterdienste Hausmeisterdienste

.2 |Kleinreparaturen

.3 |Erstinterventionen bei Stérungen

D 4.4 |Aussenanlagen .1 |[Gartnerdienste

.2 |Strassen-/Gehwegreinigung

.3 |Winterdienste

D 4.5 |Speisenverpflegung/Gastro .1 [Lfd. Aufwand Kiiche, Lager etc.
(Behandlung als Mieter mit .2 |Kucheneinrichtungen
Spezialbedingungen) .3 |Energie

.4 |Personal
.5 |Lebensmittel
.6 |Reinigung
D 4.6 [Umzugsmanagement .1 |Umzugsberatung

.3 |Umzugsplanung

N

Umzugsdurchfiihrung

D 4.7 |Transportdienste Fuhrpark

Fahrbereitschaft

Garagenbetrieb

Boten- und Kurierdienste

D 4.8 |Entsorgen Abwassergebihren

Abwassertechnik

Hausmiill

Altpapier

Gewerbemiill

Sondermdill

Nlo|u|rw N[ w|d R

Sonstige Entsorgungen

Quelle: GEFMA
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bb. A5: Facility Management Leistungsmodule (4/4)

Kosten-

Leistungenserbringung verantw

Anhang 11.2 / W.Neukom/EIPOS/MAS-FM FM Kunde| Dritte

Eigentiimer
DL-Mieter

Doing
Manag.
Doing

In Anlehnung an GEFMA 100 und DIN 32736

DL-Eigenttimer

Manag.
Verantwortung, Name

Mietnebenkosten

nicht relevant
Doing
Manag

Struktur Leistungen

D 4.9 [Service Center Leistungen Sekretariat

(Buro Services) Empfang

Telefonzentrale
Interne Post (D4)

(Zusatz-Dienstleistungen)

Kopier-/Druckdienste

Boten-/Kurierdienste

Hot Line/Service Centre

Buchhaltung

Wl lo|N|o|o|d|w|N|F

Lager/Biromaterial

=
o

Einkauf

=
[N

Managment Konferenzraume

=
N

Raum-Reservationen

[y
w

Kundenbetreuung

D 4.10|Waschereidienste Aufwand fur Wascherei (Bauteil)

Waschereieinrichtungen

Energie

Wasser

Personal

Waschmittel

Nlo|lu|slw| M|k

Sonstiges

Management von Konferenzraumen

D 4.131Sonstige Dienste 1 (Belegung, Verpflegung, Technik etc.)

.2 |Hotelmanagement (Reservation etc.)

D5 Flachenmanagement

D 5.1 [Nutzerorientierties Flachenmgmt| .1 [Operative Nutzungsplanung

.2 |Workplace Management

Einrichtungsplanung

D 5.2 |Anlagenorientierte Flachenmgmt| .1 [Raumbedarf fir TGM (Anlagen)
Raumbezogene Sollwerte fir Luft-
temperatur, Luftfeuchtigkeit etc.
Ermittlung der vermietbaren Flachen und
Leerstande

D 5.3 [Kaufménnisches Flachenmgmt. | .1

.2 |Belegungsberatung/-steuerung

Dokumentation der FM Service
D 5.4 [Infrastrukturelles Flachenmgmt. | .1 [Prozesse und Verkniipfung mit den
Flachen

Quelle: GEFMA
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11.3 CAFM Systeme in der Schweiz

Abb. A6: CAFM Anbieter — Unternehmung

CAFM Anbieter | Unternehmung
. Install. AP | Umsatz weltweit MA CAFM
NS AT L B st weltweit | in Mio. EURO (2002) Total (2003)
Aperture Software ,
Www.aperture.com .

GmbH Aperture 23'000 ca. 45 610
Archibus Inc. Archibus / FM www.archibus.com > 100000 ‘ k.A. k.A.
Graphisoft Deutschland| ArchiFM, AxisVM i edi ,
GmbH CADLink www.archi-media.ch 1'000 6 64
Byron Informatik AG Byron/BIS www.byron.ch 180 ‘ k.A. 10
FaMe FaMe-FM V5 www.fame-online.de 3'000 k.A. 50
I.C.F.M ICFM www.icfm.ch ? ‘ ? ?
Kessler Real Estate
Solutions GmbH FAMOS 300 28 40
Nemetschek CREM .
Solutions Allfa TT, CREM www.nemetschek.de 1'960 ‘ k.a. 69
Object Technologies visualFM www.visual-fm.de 130 0.75 6
GmbH

Planon Facility q
Planon Solution www.planon.nl 7'000 ‘ 9,2 140
Speedikon Facility . .

www.speedikon.d

Management AG speedikon FM e
agiplan TechnoSoft ) f ,
Aktiengesellschaft ) 2 6000 7 80
(Zahlen ohne Gewahr) Quelle: W. Neukom©

Abb. A7: CAFM Anbieter — aktiv in der Schweiz

) . Mitarbeiter| Vet Trends .
Name Anbieter Brand Name Niederl. CH/ Partner Systeme Referenzen Schweiz

CH 2002/2003 Chancen

Move Consultants Basel

Aperture Sandrowski Consulting 12-15 1 Swiss RE, Die Post, SRG,

Aperture Software

GmbH COR Managementsystem Swisscom, Phonak, etc.
Archibus Inc. Archibus / FM DB-Associates AG k.A. ? :{:hp Wizt WIS, SHEgi Nyom
g;ﬁlgglsoft Deutschland ArchiFM ArchiMedia Zrich 3-5 1 KPMG (nur Schweiz)
. Unique, Uni Zurich (nur
Byron Informatik AG Byron/BIS = 10 1 Schweiz)
FaMe FaMe-FM V5 3 C Facility Mmgmt. GmbH, 0 0 Mibag
Zofingen
e " . Ciba Spez., CKW,
I.C.F.M ICFM Vifian & Ziberbiihler, Aesch k.A. 2 Ziircher Zoo (nur Schweiz)
Kessler Real Estate :
Solutions GmbH FAMOS Workstation, Glattbrugg 2 0 -
Nemetschek CREM Nemetschek Fides & Partner 5 .
Solutions Allfa TT, CREM AG, Wallisellen, Bern 2 1 Zurich Finance
Object Technologies . . . . L
GmbH visualFM keine 0 0 Unique Airport Zrich
Planon Facility o g BaFA d. ETH (EMPA, PSiI etc.)
AEROR Solution AR Ehlalh, AN 8 3 Ringier Manor, Kt. AG
speedikon Facility RZW Walder & Triieb,

Management AG speedikon FM

Gumlingen, Zurich Nyon
agiplan TechnoSoft

Aktiengesellschaft

Berner KB, SNB, Hapimag,

BuiSy 0 4 Converium, Sunrise, JCI_FM

(Zahlen ohne Gewdhr) Quelle: W. Neukom®©
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11.4 Interviews im Markt

Abb. A8: Marktumfrage Interviewpartner (1/2)

\LLUER
- 2
. é: o Europdisches Institut
a1 Donau-Universitat fiir postgraduale Bildung
R Krems an der TU Dresden e. V.
Anhang 11.4 Seite 1

Masterthese zur Erlangung des Master of Advanced Studies in FM
Walter J. Neukom

Marktumfrage - Interviewpartner

Firma & Anschrift Telefon/miindlich Bemerkungen
D4 Innovations- und Unternehmens- mindlich Investor
zentrum

Technopark Luzern
6039 Root Langenbold

Suva Versicherung mundlich Versicher'g
Portfolio Management
6002 Luzern

Swiss Capital Group 01-226 5252 Fond
Talacker 41
8039 Zirich

Allreal 052 - 262 36 19 Investor
Sulzer Immobilien AG GU/TU
8400 Winterthur

Maag Holding AG 012787372 Investor
Hardstrasse 219
8005 Zirich

Paul Scherrer Institut - PSI 056 310 29 08 CREM
PSI

5253 Villigen

(Ein Institut der ETH)

Johnson Controls IFM AG mundlich Externer FM
Schwarzwald Allee 215
5058 Basel

hfm Halg Facility Mgmt AG 01 448 20 80 Externer FM
Sihlguai 306
8037 Zirich

AXIMA 052 262 81 85 Externer FM
Facility Management AG

Zircherstrasse 12

8401 Winterthur

Buhler AG 0719553517 Interner FM
Abt. FM
9240 Uzwil

Quelle: W. Neukom®©
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Abb. A9: Marktumfrage Interviewpartner (2/2)

L
T, _é.:: ] N Europdisches Institut
ey ks Donau-Universitat fiir postgraduale Bildung
R Krems an der TU Dresden e. V.
Anhang 11.4 Seite 2

Masterthese zur Erlangung des Master of Advanced Studies in FM

Walter J. Neukom

Marktumfrage - Interviewpartner

Firma & Anschrift Telefon/mundlich Bemerkungen
M + W Zander Schweiz AG mundlich Externer FM
Hohlstrasse

Zirich

Huber & Suhner AG 019522211 Interner FM

Dienste

8330 Pfaffikon

ISS Facility Services AG 043 322 36 28 Externer AM
Riedstrasse 12
8953 Diektikon

MAN-Turbo mundlich Mieter
Leiter HRM & Admin 012782211

Hardstrasse 319

8005 Zirich

Bluewin - Telekom 012747111 Mieter
Hardturmstrasse 3

8005 Zirich

BBT mindlich Mieter
Software Entwicklung 041 455 30 00

D4 Platz 6

6039 Root Langenbold

Siemens Gebaudetechnik AG mindlich Mieter
D4 Platz 6 041 267 65 65
6039 Root Langenbold

Quelle: W. Neukom®©
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Abb. A10: Marktumfrage — Fragebogen: Eigentiimer / Investor

Walter J. Neukom — Master of Advanced Sudiesin Facility Management — BPOS-TU Dresden / Universitéat Krems

\JIEE
S
=1y 3
e 7, - Europaisches Institut
% \i“? Donau-Universitat fur postgraduale Bildung
LR Krems an der TU Dresden e. V.

Marktumfrage - Egentlmer / Investor

Fragen zu den Anforderungen an das ,, Facility Management® aus Scht des Investors

Armal e
NamMeE/TIHEl e e e
Tel./FaXIMall: ceieeeiiiiieiiir e
DatUm: v r e e

Was sind aus lhrer Scht die 3-5 wichtigsten Kompetenzen,

welche ein Facility Manager beherrschen muss?
(Was macht fur Se ein guter AVl aus?)

Wasist Ihre generelle Meinung zu Outsourcing?
(Was sollte das Ziel des Outsourcing sein?)

Was wirden Se Outsourcen, was nicht, warum?
Was limitiert das Outsourcing?
(Pakete, Grosse, Schnittstellen, Fahigkeiten, Kosten, Angst vor Abhangigkeit)

Wie sehen Se die Zusammenarbeit mit einem FM-Partner (extern)?
Regelungen? (Open Book, SLA)

Welche Veranderungen sehen Se bei Facility Management
in der Zukunft und warum? Oder was muss sich andern?
(Getrieben von den Veranderungen beim Investor und Nutzer!)

Wasigt in Bezug auf AM das Wichtigste fiir Se? (ein ztat)
(Wie kann FM Ihre Ziele am besten unterstutzen?)

Schlusshemerkungen

Quelle: W. Neukom ©
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Abb. A11: Marktumfrage — Fragebogen: Nutzer / Mieter

Walter J. Neukom — Master of Advanced Sudiesin Facility Management — HPOS TU Dresden / Universtat Krems

:"’
&
Sy
. E
: :: Européisches Institut
i ‘-i\:'\ Donau-Universitat fiir postgraduale Bildung
sl Krems an der TU Dresden e. V.

Marktumfrage - Nutzer / Mieter

Fragen zu den Anforderungen an das ,, Facility Management” aus Sicht des Nutzers/Mieters

Arma: e
N2 [T =)
Tel./FaX/Mall: oo
Datum: e

Was erwarten Se vom Facility Manager?
(Was macht fur Se ein guter Facility Manager aus?)

Wo sehen Se Verbesserungspotentiale im AM? Was lauft schief?

Welche Zusatzleistungen wiirden Se kaufen?

Welche Leistungen sind in Zukunft gefragt?
(Um eventuell alles aus einer Hand zu haben — ist das gefragt?)

Haben Se / Kennen Se Ihren Ansprechpartner bei AV ?
(Klappt die Hot Line? Wie viele Ansprechpartner im AVl haben Se?)

Welche Verénderungen sehen Se bei Facility Management
in der Zukunft und warum? Oder was muss sich andern?
(Getrieben von den Verénderungen lhres Nutzergeschaftes!)

Was ist in Bezug auf AM das Wichtigste fiir Se? (ein Zitat)
(Wie kann FM lhre Ziele am besten unterstiitzen?)

Schlusshemerkungen

Quelle: W. Neukom®©
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Abb. A12: Marktumfrage — Fragebogen: Facility Manager

Walter J. Neukom — Master of Advanced Sudiesin Facility Management — HBPOS TU Dresden / Universtét Krems

i =
- —_
e ", :: Européisches Institut
e \a\? Donau-Universitat fur postgraduale Bildung
s L Krems an der TU Dresden e. V.

Marktumfrage - Facility Manager

Fragen zu den Anforderungen an das ,, Facility Management* aus der eigenen Sicht des Facility Managers

Arma:
Name/Titel: e e,
Tel./FaxX/Mall: .cueeieiiiiiieccr e
DatUm: i,

Wol/wie sehen Se sich im Spannungsfeld zwischen Investor und Nutzer?

Was sind die Schltisselerfolgsfaktoren im FAM aus lhrer Sicht?
(Kompetenzen, Tools, Hot Line/Call Centers, CARM Tools... ...... )

Warum wird heute nicht mehr outgesourct heute (vor allem ganzheitlich)?
(Wo steckt das Entwicklungspotential in AVI?)

Mit welchen 3 Wettbewerbsvorteilen positionieren Se sich gegeniiber der
Konkurrenz?
(Call Center, IT, ganzheitlich, Referenzen, Kultur, Bonitéat, Vertrauen etc. ...)

Welche Zusatzleistungen werden in Zukunft stark wachsen
und warum? Oder was muss sich andern?
(Getrieben von den Veréanderungen beim Nutzer und Investor!)

Wasist in Bezug auf AV das Wichtigste fur Se? (ein Ztat)
(Wasist lhre Mission?)

Schlusshemerkungen

Quelle: W. Neukom ©
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11.5 Details zu IAS 40, Basel Il und KonTraG

11.5.1 IAS 40 und deren Auswirkungen auf die Immobilien

In den letzten Jahren ist neben der Globalisierung der Waren- und Devisenmarkte auch einen
zunehmende Verschmelzung der nationalen Finanzmarkte zu einem globalen Geld- und Kapi-
talmarkt zu beobachten. Griinde hierfuir sind der Abbau der Finanzmarktrestriktionen, die Fort-
schritte der Kommunikationstechnik, wie auch die Institutionalisierung der Anlegerschaft. Diese
Tendenz zur Globalisierung der unternehmerischen Téatigkeit flhrt aber auch zu veranderten
Anforderungen an die Rechnungslegung international agierender Unternehmen.” Somit kann
sich z.B. eine deutsche Firma nicht mehr alleine an den Bestimmungen des HGB'™ ausrichten.
Vielmehr muss ihre Rechnungslegung den Internationalen Standards gentigen, d.h. entweder US
amerikanischen Generally Accepted Accounting Principles (US-GAAP) oder aber nach 1AS (In-
ternational Accounting Standards) erstellt sein. Im Gegensatz zum kontinentaleuropdisch ge-
pragten HGB mit seiner Ermittlung eines vorsichtig bemessenen, ausschiittbaren Gewinns im
Sinne des Glaubigerschutzes, sind IAS und US-GAAP angloamerikanisch geformt. Die anglo-
amerikanische Rechnungslegung ist von einer fairen Information der Kapitalteilnehmer nach
dem Grundsatz des Aktionarsschutz geprégt. Eine strikte Ablehnung der Bildung stiller Reser-
ven ist dabei fir diesen letzteren Ansatz charakteristisch.” Der kontinental européischen Me-
thode wird denn auch verstarkt vorgeworfen, kein reales Abbild der wirtschaftlichen Lage des
bilanzierenden Unternehmens zu liefern, da die gemass HGB zu bilanzierenden Anschaffungs-
oder Herstellkosten durch zahlreiche Wahlrechte verwassert werden.’. Insbesondere bei der Bi-
lanzierung von Immobilien wird durch Ansatz- und Bewertungswahlrechte die Bildung beson-
ders umfangreicher stiller Reserven erleichtert. Dies zeigt sich in der starken Diskrepanz
zwischen Buch- und Verkehrswerten. So schéatzen Experten das Immobilienvermdgen der Sie-
mens AG auf bis zu 50 Mrd. DM, wahrend in der Bilanz das Immobilienvermdgen zu Buchwer-
ten von 8,3 Milliarden DM aufgefiihrt wird.”

73 Scholz, Benjamin; Bilanzierung von Immobilien nach HGB, I1AS und US-GAAP im Vergleich, Studi-
enarbeit an der Landesbank Baden Wiirttemberg, 1999, S. 5

4 Handels Gesetz Buch (HGB)

> Voissem, A., Bilanzierung von Immobilien nach HGB, IAS und US-GAAP, Diplomarbeit an der Eu-
ropean Business School, Schloss Reichartshausen,Oestrich-Winkel, Deutschland, 1998, S.5

6 Vvgl. Eggloff, F. (1999), S.11 (Eggloff, F. (1999): Bilanzierung nach HGB, US-GAAP und IAS im
Vergleich, Wiesbaden 1999)

7 Voissem, A., Bilanzierung von Immobilien nach HGB, IAS und US-GAAP, Diplomarbeit an der Eu-
ropean Business School Schloss Reichartshausen,Oestrich-Winkel, Deutschland, 1998, S.5
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Die immer stérker voranschreitende Globalisierung und die Kritik an der kontinental-
europdischen Rechnungslegung fiihrt denn auch dazu, dass immer mehr europdische Unterneh-

men nach internationalen Standards bilanzieren.”

Der zum 1.1.2001 in Kraft getretene IAS 40 beinhaltet eine Neuregelung zu Ansatz, Bewertung
und Offenlegung von sog. Investment Properties. Investment Properties werden dabei als
Grundstiicke und Gebaude definiert, die dazu dienen, Miete, Pacht oder sonstige regelméssige
Einklnfte oder Wertsteigerungen zu erzielen. Diese Definition schliesst Immobilien des Be-
triebsvermogens, die der Produktion oder dem Vertrieb von Gutern und Dienstleistungen sowie
Verwaltungszwecken dienen, sowie Immobilien, deren Verdusserung zur gewohnlichen Ge-
schaftstatigkeit gehort, aus. Im letztgenannten Fall werden die Bestdnde nach IAS 2, Inven-
tories, bilanziert. Bei Anlageimmobilien im Bau- und Entwicklungsstadium findet nicht 1AS 40,

sondern IAS 16, Property, Plant and Equipment Anwendung.”

Zum Anschaffungszeitpunkt werden Anlageimmobilien nach IAS 40 zu ihren Anschaffungs-
kosten angesetzt. Insoweit enthalt der IAS 40 nichts grundlegend Neues. Fir die Folgebewer-
tung der Anlageimmobilien formuliert IAS 40 ein Wahlrecht zwischen Fair value Bewertung®
und der Bewertung zu fortgefiihrten Anschaffungskosten. Brisanz erfahrt die Bewertung zum
Fair value durch die in IAS 40.28 vorgegebenen erfolgsrechnerischen Konsequenzen einer
Wertveranderung. Anderungen des Fair value wihrend der Rechnungsperiode sind am Stichtag
erfolgswirksam zu verbuchen (IAS 40.28). Die einhergehenden Schwankungen der Ergebnis-
grosse kann die Unternehmung vermeiden, indem sie die Anschaffungskostenbewertung wahlt.
Die Fair value Ermittlung kann jedoch durch Ausitibung des Wahlrechts zur Anschaffungskos-
tenbewertung in der Bilanz nicht umgangen werden, muss sie doch in diesem Fall den Fair va-
lue immerhin im Anhang ausweisen.®! Die Pflichten zur Angabe zusatzlicher Informationen im

Jahresabschluss sind bei den IAS ohnehin sehr detailliert und umfangreich.®

In der Regel entspricht der Fair value dem Marktwert der zu bewertenden Immobilie

(1AS40.29). Die Problematik der Fair value Bewertung von Anlageimmobilien wird dort sicht-

8 vgl. Born, K. (2001), S. V. (Born, K. (2001): Rechnungslegung nach 1AS, US-GAAP und HGB im
Vergleich, 2. Auflg., Stuttgart 2001

9 Hahndel, Stefan (2001) (Hahndel, Stefan, Dr.: KPMG-Mitteilungen Juli/August 2001, Seite 2

8 Den Fair value definiert die IASC als den Betrag, auf den sich informierte unabhangige und zur
Transaktion bereite Parteien einigen wiirden (1AS 40.4). Fir den deutschen Rechtsraum kénnen Fair
value und Verkehrswert nach § 194 Baugesetz (BauG) konzeptionell gleichgesetzt werden. Der Fair
value ist grundsétzlich aus dem Markt abzuleiten.

81 Hahndel, Stefan (2001) (Hahndel, Stefan, Dr.: KPMG-Mitteilungen Juli/August 2001, Seite 2

82 Scholz, Benjamin (1999), Seite 25
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bar, wo kein Marktwert beobachtbar ist. In diesen Féllen stellt sich die Frage nach einer alter-
nativen Bewertungsmdglichkeit. IAS 40.40 (c) schlagt hier eine Bewertung der Immobilie zu
diskontierten zuktnftigen Zahlungsstrémen (discounted cash flow, DCF®) vor. In der Immobi-
lienbewertungspraxis ist der Verbreitungsgrad des DCF-Verfahrens trotz relativ hoher Komple-
Xxitat in den vergangenen Jahren stark gestiegen®*. Die Vorteile dieses Wertermittlungsverfahren
liegen in der hohen Flexibilitat, mit der erwartete Wertentwicklungen auf zunehmend dynami-

schen Immobilienmarkten in die Wertermittlung integriert werden konnen.%

Um den Transparenz- und Obijektivitatsanforderungen der Bewertungsmassstabe nach IAS
Rechnung zu tragen, kommen folglich vorwiegend ertragswertorientierte Verfahren zur An-
wendung. Aufgrund der fur eine Fair value Bewertung erforderlichen Expertise beinhaltet IAS
40 explizit die Empfehlung zu einer weitreichenden Kooperation zwischen Unternehmen und

sachverstandigen Immobilienbewertern.8

Bei der Bilanzierung von Immobilien aus Mietleasingvertragen zeigen sich zwischen den drei
Rechnungslegungssystemen kaum Unterschiede. Jedoch wird bei der Bilanzierung von Immobi-
lien aus Finanzierungsvertragen deutlich, dass IAS und US-GAAP das wirtschaftliche Eigentum
am Leasingobjekt in den Vordergrund stellen und somit die Aktivierung stets beim Leasing-
nehmer erfolgt.

Die Leasingvorschriften der deutschen Finanzverwaltung betonen sehr viel mehr das rechtliche
Eigentum am Leasingobjekt; daraus folgt eine verstdrkte Bilanzierung der Immobilien beim

Leasinggeber.?’

8 Beim DCF Verfahren werden die aus der Immobilie zu erwartenden Zahlungsstrome fir einen in der
Zukunft liegenden Zeitraum, die Detailplanungsperiode, geschatzt. Der Restwert der Immobilie am
Ende der Detailplanungsperiode muss bei der Wertermittlung zusatzlich berlcksichtigt werden.

8 Bereits 1999 kam eine in Deutschland durchgefiihrte Umfrage zum Resultat, dass 72% der befragten
Unternehmervertreter eine Anderung der deutschen Rechnungslegung im Interesse der internationalen
Harmonisierung beflrworten.

8 Hahndel, Stefan (2001) (Hahndel, Stefan, Dr.: KPMG-Mitteilungen Juli/August 2001, Seite 2

8 Hahndel, Stefan (2001) (Hahndel, Stefan, Dr.: KPMG-Mitteilungen Juli/August 2001, Seite 2

87 Scholz, Benjamin (1999), Seite 24
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11.5.2 Baselll

Mit dem Stichwort ,,Basel 1I* wird die Diskussion um die Neugestaltung der Eigenkapitalvor-
schriften der Kreditinstitute bezeichnet. Diese Diskussion hatte der Basler Ausschuss fur Ban-
kenaufsicht mit der Vorlage eines Konsultationspapiers im Juni 1999 ertffnet in der Hoffnung,
dadurch die Stabilitat des internationalen Finanzsystems zu verbessern®: , Ziel des Entwurfs ist
es, durch eine risikogerechtere Eigenkapitalregelung eine Starkung des globalen Bankensystems
zu erreichen. (...) Ende 2006 soll die Vereinbarung in Kraft treten und fir rund 30'000 Ge-
schaftshanken in tiber 100 Landern verbindlich sein.8°

Basel Il basiert auf 3 Sdulen. In der ersten und wichtigsten Sdule werden die Mindestanforde-
rungen beziglich der Eigenkapitalausstattung der Kreditinstitute festgelegt. Banken mussen ihre
Kredite mit einem Eigenkapital von mindesten 8% unterlegen (d.h. 80'000 Fr. fur einen Kredit
von 1 Mio. Fr.) Diese Unterlegungsregelung wurde schon in Basel | festgelegt, die 1988 in
Kraft getreten ist. Neu hingegen ist, dass unterschiedliche Unterlegungssétze angewendet wer-
den. Dabei werden Markt-, Kredit- und operationelle Risiken einbezogen. Flr Kreditnehmer mit
guter Bonitat muss die Bank weniger Eigenkapital hinterlegen, wahrend fiir solche mit schlech-
ter Finanzeinstufung hohere Eigenmittel gebunden werden missen. Dies fiihrt zu unterschiedli-
chen Hinterlegungskosten. Fir Kreditnehmer mit hdchster Bonitatsstufe muissen nach dem
neuen Vorschlag 20% des Unterlegungssatzes von 8% hinterlegt werden (20% von 8%, d.h.
1,6% der Kreditsumme), fiir Kreditnehmer mit dem schlechtesten Rating hingegen 150% (150%
von 8%, d.h. 12%). Die zweite und dritte S&ule von Basel Il umfassen eine erhghte Bankenauf-
sicht und verstarkte Offenlegungsvorschriften. ®

Die Schweizer Banken haben — ganz im Gegensatz zum Beispiel zu Deutschen - schon vor Jah-
ren damit begonnen, ihre Zinssdtze verstérkt den unterschiedlichen Schuldnerrisiken anzupas-
sen. In der Immobilienkrise der 90er-Jahre mussten die Schweizer Geschéftsbanken rund 50
Milliarden Franken abschreiben. Sie haben in der Folge ihre tberholten Kreditsysteme auf mo-
derne und wesentlich leistungsfahigere Rating-Systeme umgestellt. Dabei werden Kreditnehmer
in verschiedene Risikoklassen unterteilt. Je nach Klasse kommen unterschiedliche Zinssatze zur
Anwendung. Diese neue Methodik hat sich bereits heute weitgehend etabliert. Die Vorschlage
von Basel 11 werden deshalb, zumindest in der Schweiz, kaum zu einer Anderung der Kredit-

vergabepraxis fuhren, da die notwendigen Anpassungen von den Banken bereits vorwegge-

8 DIHK (Deutsche Industrie und Handelskammer), Basel |1
http://www.dihk.de/inhalt/informationen/news/schwerpunkte/rating/basel.html

8 Vgl. Scherer, Josef und Thiemann, Andreas, Kreditvergabepraxis andert kaum, in Hauseigenttmer, 1.
Februar 2003, Nr. 2, Seite 5

% Vgl. Scherer, Josef und Thiemann, Andreas, Kreditvergabepraxis andert kaum, in Hauseigenttmer, 1.
Februar 2003, Nr. 2, Seite 5
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nommen worden sind." Diese Meinung ist jedoch in Fachkreisen umstritten, so gibt es auch
gegenldufige Meinungen wie folgendes Zitat belegt:

,Die Kreditvergabepraxis der Banken wird sich dadurch [Basel II] spiirbar dndern. Branchen
mit schlechter Eigenkapitalausstattung und schlechtem Rating werden in Zukunft weniger oder
nur mehr teureres Geld erhalten. (...)Das Erfordernis zu einer risikobewussteren Kreditvergabe
wird Kleinere und mittlere Unternehmen und solche mit schlechtem Bilanzbild massiv benach-
teiligen. %

Als Quintessenz lasst sich zusammenfassend sagen, dass zum heutigen Zeitpunkt die Auswir-
kungen von Basel Il selbst in Fachkreisen kaum absehbar sind. Selbst Bankenvertreter halten
sich mit Aussagen zu diesem Thema zurlick. Wichtig ist in diesem Fall allerdings noch zu be-
merken, dass es zwar bei dieser Diskussion zunachst nur um die Eigenkapitalvorschriften fiir
Kreditinstitute geht. Mittelbar werden aber auch deren Firmenkunden von diesen Veranderun-
gen betroffen sein. Insofern hat sowohl die kreditgebende als auch die kreditnehmende Wirt-
schaft ein Interesse an einer angemessenen Neuregelung. Mit Basel Il darf kein komplexes,
intransparentes Regulierungsdickicht entstehen.

Die Vorteile eines gut ausgeschaffenen Konstruktes waren neben dem héheren Mass an Stabili-
tat des Finanzapparates auch eine marktgerechtere Ausgestaltung der Finanzierungskonditionen
der Unternehmen. Damit verbinden sich Chancen fiir Unternehmer mit guter Bonitét.

11.5.3 KonTraG (BGBI | 1998/24), Gesetz ab 1.5.1998

LImplementierung eines Risiko Friiherkennungssystem®. Erweiterte Anforderungen an die La-
geberichterstellung nach §289 HGB, inshbesondere Eingehen auf die Risiken der kiinftigen Ent-
wicklung des Unternehmens.

KonTraG ist das ,,Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich.

Damit wurde ein Gesetz, implementiert, welches unter anderem Firmen verpflichtet, im Lagebe-
richt zu den Risiken der kiinftigen Geschaftsentwicklung Stellung zu beziehen. Diese Anforde-
rung ist ohne ein Risikomanagementsystem nicht durchfuhrbar. Ein Versaumnis wirde z.B. die
Kreditaufnahme bei Banken total verunmdglichen. In dieser Beziehung bestehen Parallelen zu
den Anforderungen der Banken aus Basel Il. Vorstdnde von Firmen werden mit diesem Instru-
ment gezwungen, geeignete Massnahmen zur Uberwachung und Friiherkennung einzurichten,
um den Fortbestand der Gesellschaft gefdhrdende Entwicklungen friih zu erkennen (891 Abs.2
AktG). Die Regelungen des KonTraG gelten fur Firmen ab einer gewissen Grosse und bei bor-

senkotierten Firmen.
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Mit KonTraG geht Deutschland in Richtung internationales Rechnungslegungsrecht. Die Pri-
fung der Einhaltung der KonTraG Richtlinien erfolgt durch die Wirtschaftspriifer.®

Diese erhohte Aufsichtspflicht hat Auswirkungen auf die Immobilien, welche in einer jahrlichen
Bewertung nach DCF enden konnten. Aussrdem wird die Implementierung von zusatzlichen

Radar- und Friihwarnfunktionen, Realitat werden.

Mit allen drei Werkzeugen ,,KonTraG*, ,,JAS 40 und ,,Basel II riickt die Immobilie immer
naher an die direkte Kontrolle durch die Finanzwelt heran. Dies bedeutet, dass die Professionali-
tat und Transparenz weiter steigen muss, was wiederum Auswirkungen auf den Betrieb haben
wird.

Die durch die drei Neuordnungen (IAS40, Basel Il, KonTraG) gestellten erhéhten Anforderun-
gen an die Unternehmen, werden die Beratungstétigkeit in den angesprochenen Segmenten stark

wachsen lassen.
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