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Facilities Management

Facility Management Institute

German Facility Management Association
gegebenenfalls

Gesellschaft fur Immobilienwirtschaftliche Forschung e.V.

Gebaudemanagement
KGM / TGM / IGM: kaufmannisches, technisches und infrastruk-
turelles Gebdudemanagement

Gesellschaft mit beschrankter Haftung
Garantierter Maximalpreis
Generalunternehmer

Generallbernehmer

Habilitation

Handelsgesetzbuch

Honorarordnung fir Architekten und Ingenieure
Herausgeber

in der Regel

im engeren Sinne

International Facility Management Association
International Financial Reporting Standards
Immobilienmanagement

inklusive

Incorporated Company (~ Aktiengesellschaft in den Vereinigten
Staaten)

insbesondere

Integrale Prozessverantwortung

International Real Estate Business School
International Real Estate Society

International Organization for Standardization
Informationstechnologie

im weiteren Sinne

Japan Facility Management Promotion Association
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Jg. Jahrgang

k.A. keine Angabe

KPI Key Performance Indicator

KVM Kontinuierliches Verbesserungsmanagement

LEED Leadership in Energy and Environmental Design

Lekt. Lektion

Ltd. Private Limited Company (~ Gesellschaft mit beschrankter Haftung im
Vereinigten Kénigreich)

MA Mitarbeiter

Mgmt. Management

Mio. Million(en)

Mrd. Milliarde(n)

n Anzahl

NEN Nederlands Normalisatie-Institut

NFMA National Facility Management Association

Nr. / No. Nummer / Number

0.a. oder ahnliche(s)

0.J. ohne Jahresangabe

OM Objektmanagement

0.0. ohne Ortsangabe

0.S. ohne Seitenangabe

o.V. ohne Verfasserangabe

Plc. Public Limited Company (~ Aktiengesellschaft im Vereinigten
Kénigreich)

PPP Public Private Partnership

PREM Public Real Estate Management

PrM Property Management

RealFM Association for Real Estate and Facility Managers e.V.

REAM Real Estate Asset Management

REIM Real Estate Investment Management

REIT Real Estate Investment Trust

REM Real Estate Management

REPM Real Estate Portfoliomanagement

RICS Royal Institution of Chartered Surveyors

S. Seite

S.A Société Anonyme (~ Aktiengesellschaft in Frankreich)

Sociedad Anonima (~ Aktiengesellschaft in Spanien)
SAS Statement on Auditing Standards
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SEP strategische Erfolgsposition

SGE strategische Geschéftseinheit

SLA Service Level Agreement

S.0. siehe oben

SOX Sarbanes-Oxley Act

S.p.A. Societa per azioni (~ Aktiengesellschaft in Italien)
SRM Supplier Relationship Management

S.u. siehe unten

SWOT Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats
TQM Total Quality Management

Tsd. Tausend

u.a. und andere; unter anderem

u.a. und &hnliche(s)

usD US-Dollar

u.U. unter Umsténden

v.a. vor allem

VCI Verband der Chemischen Industrie e.V.

VDA Verband der Automobilindustrie e.V.

vgl. vergleiche

VGR Volkswirtschaftliche Gesamtrechnung

VOB Vergabe- und Vertragsordnung fir Bauleistungen
Vol. Volume

VS. versus

WFM Workflow Management

z.B. zum Beispiel

ZIA Zentraler Immobilien Ausschuss e.V.

zugl. zugleich

ZVEI Zentralverband Elektrotechnik- und Elektronikindustrie e.V.

Eine Ubersicht der verwendeten Landerabkiirzungen befindet sich in Abbildung 64,
Ubersicht der Landercluster Europas und der zugeordneten Lander.

Eine Ubersicht der verwendeten Unternehmensabkiirzungen befindet sich in Abbildung
87, Ubersicht der in den Fallstudien befragten Unternehmen in Europa
(Verwendung der Unternehmensnamen sowie Zugehdrigkeiten zu Konzernen bzw.

Unternehmensgruppen zum Zeitpunkt der Untersuchung).
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1  Einleitung

»The last 10 years have registered steady growth in services outsourcing and in par-
ticular towards integrated service providers, which can guarantee a sole point of con-

tact for the client as well as sharing risk and being fully accountable for delivering.“

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

In Europa steht das Facilities Management (FM) in enger Verbindung mit dem (Out-)
Sourcing und Controlling von Dienstleistungen.? Obgleich das Marktvolumen des Facili-
ties Managements nicht prazise bekannt ist, kann von mehreren Hundert Milliarden
Euro in Europa ausgegangen werden, und zwar ausschlieBlich fir externe, d.h. ohne
kaptiv erbrachte Leistungen. Das enorme Potenzial verdeutlichen die Analysen von
Marktforschungs- und Beratungsunternehmen, die das nicht exakt zu beziffernde
Marktvolumen® der exemplarisch fiinf umsatzstarksten Lander Europas — Vereinigtes
Kdnigreich, Deutschland, Frankreich, Italien und Spanien — auf beinahe 218 Mrd. Euro*
und allein das des deutschen FM-Markts auf zwischen 40 und 55 Mrd. Euro schatzen.®

Die gegenwartige und sicher auch zukinftige Entwicklung des Facilities Managements
ist von einem bezliglich des Leistungsumfangs weit gefassten Verstandnis gepragt und
der sich vollziehende Paradigmenwechsel belegt, dass sich das Facilities Management
als Managementdisziplin in- und auBerhalb der Immobilienwirtschaft etabliert. Wurde
dieses in der Vergangenheit und auch heute noch auf Gberwiegend operativ ausgerich-
tete Téatigkeiten des Geb&udemanagements reduziert,® konstatiert die Européische
Norm das Management von Sekundérprozessen und -ressourcen mit dem Ziel der
optimalen Unterstitzung und Verbesserung der Primédrprozesse bzw. des Kernge-
schéafts.” Das Facilities Management gewinnt zunehmend an Bedeutung fiir die nach-
haltige Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen und Organisationen.

Erhebliches Wachstumspotenzial besteht nicht nur aufgrund der fortschreitenden Inter-
nationalisierung des FM-Geschéfts, sondern auch durch ein progressives Outsourcing-

Das pragnante Zitat stammt aus einer internationalen Marktstudie zum FM. Frost & Sulli-
van, European Integrated FM Markets, 2006, S. I-1.

Vgl. Incognito, Strategic Global Partners, 2002, S. 7-15 oder auch Usher, Facilities Mana-
gement, 2004, S. 351-359.

Zur generellen Problematik der Kalkulation des Marktvolumens im FM vgl. auch Moss,
How Big is FM?, 2008, S. 12 f.

Vgl. InterConnection Consulting, Facility Management in GroBbritannien, Deutschland,
Frankreich, Italien und Spanien, 2007.

Vgl. beispielsweise Linendonk, Linendonk-Studie, 2006, S. 22-27; InterConnection
Consulting, Market Tracking Facility Management, 2006, S. 68; MSI Marketing Research,
Facility Management, 2004, S. 26 f. oder auch o.V., FM-Markt Deutschland, 2007, S. 14.
6 Vgl. exemplarisch DIN 32736 Gebdudemanagement, 2000, S. 1-7.

! Vgl. DIN EN 15221-1 Facility Management, 2007, S. 1-14.
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verhalten.® Es ist erstens belegt, dass nicht nur operative Dienstleistungen, sondern
zunehmend auch Managementleistungen® und zweitens, erganzend zu den umfangrei-
chen immobilienbezogenen Leistungen, zunehmend auch betriebliche Leistungen aus-

gegliedert werden.

Der européische Markt fur Facilities Management ist u.a. durch grenziberschreitende
Aktivitaten, unterschiedliche Markt- und Geschaftsmodelle, strukturelle Veranderungen
von Wertschopfungsketten einzelner Unternehmen als auch ganzer Branchensegmen-
te sowie auch der Verscharfung von Marktspielregeln gepragt, die eine Vielzahl strate-
gischer und organisatorischer Fragestellungen nach sich ziehen und geanderte unter-
nehmerische Anforderungen fir sowohl Anbieter und Nachfrager als auch deren Kon-
trahierung im Markt bergen. In diesem Kontext gewinnt die Gestaltung und Steuerung
von durch erfolgreiches Partnering gekennzeichneten Wertschépfungspartnerschaften
in der Supply Chain des Facilities Managements immer mehr an Bedeutung. Trotz der
stetig wachsenden Bedeutung und Férderung des internationalen Facilities Manage-
ments in Wissenschaft und Praxis kann die Forschung in Bezug auf eine europaische
Betrachtung insgesamt noch als defizitar bezeichnet werden. Kennzeichnend sind der-
zeit eine mangelnde Transparenz und Informationsineffizienz des Markts.'® Der inter-
nationale Markt mit den auszugsweise dargestellten Merkmalen intensiviert die typi-
schen Probleme der Beziehungs- und Vertragsgestaltung von strategisch ausgerichte-
ten Wertschépfungspartnerschaften im Facilities Management zwischen Nachfragern
als Principals und Anbietern als Agents."" Aus der asymmetrischen Informationsvertei-
lung zwischen den Akteuren resultieren typische Konflikte: Erstens besteht durch oft-
mals unzureichend bekannte Qualitédtseigenschaften des Agents vor Vertragsab-
schluss das Problem der Auswahl unerwinschter Vertragspartner durch den Principal,
zweitens kann der Agent den Informationsnachteil des Principals nach Vertragsab-
schluss opportunistisch ausnutzen und drittens geréat der Principal in ein Abhangig-

Experten schétzen beispielsweise das Wachstum der groBen FM-Anbieter auf bis zu
10 %. Vgl. Brach, FM-Marktanalyse, 2006 / 2007, S. 6-8.

Vgl. exemplarisch Dr. Michael Taeger & Partner/Bertelsmann, Facility Management Stu-
die, 2002, S. 31.

Es existiert zwar eine Vielzahl an Marktstudien, die einzelne und auch manchmal mehre-
re Lander betrachten, allerdings sind nur sehr wenige ,gesamteuropaische” Beitrdge mit
systematischen Untersuchungen zu grundlegenden Charakteristika und relevanten Fak-
toren im internationalen Wettbewerb bekannt. Vgl. insbesondere Frost & Sullivan, Euro-
pean Integrated FM Markets, 2006; Roland Berger, Europaische IM/FM-Studie, 2005 und
De Leeuw/Verhof, FM in Europe, 2008.

Zur wachsenden Bedeutung von Wertschdpfungspartnerschaften im FM und der Erfor-
dernis geeigneter Instrumente zur Gestaltung und Steuerung vgl. exemplarisch Salonen,
Managing Outsourced Support Services, 2004, S. 317-322 oder auch 0.V., Quo vadis,
2004, S. 18-21.
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keitsverhaltnis."? Dies fiihrt zu suboptimalen Agency- und auch Transaktionskosten, die

es systematisch zu reduzieren gilt.

Im Kontext der aufgezeigten Charakteristika und Entwicklungstendenzen des FM-
Markts erlangen verschiedene Aspekte der Integration im Facilities Management eine
signifikante Bedeutung. Das Integrierte Facilities Management, welches diese sub-

sumiert, gilt auch als ein Trend oder wichtiger Erfolgsfaktor der Zukunft'

und wird ge-
genwartig v.a. von Anbietern propagiert. Es verwundert umso mehr, dass dieser An-
satz, der bereits in den 80er Jahren von Burnham'* verwendet wurde, bislang noch
weitgehend unerforscht ist. Das Verstandnis von Integriertem Facilities Management
variiert und es werden unterschiedliche Inhalte assoziiert, wobei einzelne Aspekte der
Integration wie die Biindelung von diversifizierten Leistungen' oder auch die Integra-
tion von Handlungsebenen'® oftmals isoliert in den Vordergrund gestellt werden. Es
fehlt jedoch eine vollumféngliche Untersuchung, welche die Integrationsphilosophie im
Facilities Management theoretisch und empirisch fundiert. In Bezug auf die Aktualitat
des Themas ergeben sich die Probleme mangelnder Klarheit und Einheitlichkeit hin-
sichtlich zentraler Integrationsperspektiven sowie auch der Messung des Integrations-
potenzials von Anbietern. Dieses unzureichende Begriffs- und Leistungsverstandnis
wird erschwert durch eine fortschreitende Spezialisierung der Aufgaben in der Immo-
bilienwirtschaft, die u.a. zur Entstehung ,neuer’” Managementdisziplinen wie dem Real
Estate Asset Management oder dem Property Management in einigen L&ndern Euro-
pas fuhrt. Die kontinuierliche (Weiter-) Entwicklung von Managementdisziplinen der
Immobilienékonomie, bedingt durch die fortschreitende Reife einzelner Markte sowie
auch eine Interaktion von Marktteilnehmern, verursacht insbesondere sich haufig wie-
derholende und abgleichende Gesprache zwischen Akteuren, um ein gemeinsames
Versténdnis zu erzielen." Diese Problematik mangelnder Bestimmung und Abgren-
zung von Managementdisziplinen férdert eine suboptimale, zeit- und kostenintensive
Kommunikation im Rahmen der Kontrahierung bzw. auch Transaktion und erschwert
auch die strategische (Neu-) Ausrichtung von Marktteilnehmern.

Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ist die theoretische Konzeption und empirische
Untersuchung des Gesamtphanomens Integriertes Facilities Management im inter-

2 vgl. einfihrend Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 74-80.

3 Vgl. exemplarisch Liinendonk, Liinendonk-Studie, 2006, S. 38 und 127 f.

Vgl. Burnham, Integrative Facility Management, 1984, S. 5-7. Einzelne Aspekte der Inte-
gration finden sich ebenfalls in den unterschiedlichen Definitionen von FM. Vgl. Kapitel
2.1.1, Ursprung und definitorische Ansatze des FM.

Vgl. exemplarisch InterConnection Consulting Group, Market Tracking Facility Manage-
ment, 2006, S. 13.

Vgl. exemplarisch Burnham, Integrative Facility Management, 1984, S. 5-7.

Vgl. Schulte/Teichmann, Managementdisziplinen, 2007, S. 51.
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nationalen Kontext (Abbildung 2). Vor dem Hintergrund der aufgezeigten Problemstel-

lung stellen sich die folgenden Forschungsfragen, deren Beantwortung Gegenstand

verschiedener Untersuchungen dieses Forschungsprojekts ist:

» Was sind relevante Managementdisziplinen der Immobilienékonomie im Kontext
des Immobilien- und Facilities Managements und wie lassen sich diese in einem
konzeptionellen Ordnungsrahmen strukturieren, bestimmen sowie voneinander ab-
grenzen?

» Was bedeutet Integriertes Facilities Management und was sind zentrale Integra-
tionskriterien? Wie Idsst sich das Integrationspotenzial von Anbietern im Facilities
Management ermitteln und wie gut erfiillen fliihrende Anbieter zentrale Kriterien in
einem europdischen Vergleich?

= Wie kann die Beziehungs- und Vertragsgestaltung zwischen Nachfrager als Prin-
cipal und Anbieter als Agent im Facilities Management optimal als Wertschdp-
fungspartnerschaft gestaltet werden?

In einer umfassenden Marktanalyse werden drei Studien mit verschiedenen Schwer-
punkten durchgefihrt. Eine einfihrende internationale Marktstrukturanalyse kommt der
Forderung nach, Grundlagen zum europaischen FM-Markt zu schaffen. Im Mittelpunkt
einer internationalen Marktangebotsanalyse steht die Analyse und Bewertung des In-
tegrationspotenzials fihrender Anbieter im Facilities Management, welche ein Euro-
pean Best Practise im Integrierten Facilities Management darstellt. AbschlieBend wird
in einer internationalen Marktnachfrageanalyse als branchenspezifische Trendstudie
der zukinftige (FM-) Dienstleistungsbedarf in Branchensegmenten mit sich verandern-
den Wertschdpfungsketten untersucht. Mit der grundlegenden Aufarbeitung des bisher
kaum untersuchten Forschungsfelds des Integrierten Facilities Managements in
Theorie und Praxis, der aufgezeigten Forschungsliicken auf dem europaischen Markt
sowie zu bedeutenden Anbietern und Nachfragern soll ein Beitrag zur Weiterentwick-
lung in Wissenschaft und Praxis geschaffen werden. Es wurde explizit Augenmerk auf
einen praxisorientierten Forschungsansatz gerichtet, der durch innovative und inte-
grative Konzepte einen Nutzwert fir die Professionalisierung der betrieblichen Praxis
von Anbietern und Nachfragern sowie deren Marktbeziehung liefern soll. Dariber hin-
aus wurde ein besonderer Wert auf zahlreiche Verdffentlichungen' sowie den inten-

18 Eine fortlaufende Berichterstattung einzelner Untersuchungsergebnisse erfolgte als Serie

in der deutschen Immobilien Zeitung von 2006 bis 2008. Vgl. Teichmann, Marktanalyse,
2006, S. 39; Teichmann, Begriffsdschungel, 2007, S. 10; Teichmann, Marktstrukturana-
lyse Europa, 2007, S. 10; Teichmann, Marktangebotsanalyse Europa, 2008, S. 8 und
Teichmann, Marktnachfrage- und Trendanalyse Europa, 2008, S. 11. Ergdnzend wurden
englischsprachige Verbffentlichungen zu ausgewéhlten Erkenntnissen realisiert. Vgl. bei-
spielsweise gemeinsam mit Roland Berger Strategy Consultants Henzelmann/Teich-
mann, FM Business Models, 2008, S. 20 f.
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siven Dialog mit filhrenden Experten im In- und Ausland gelegt,'® was eine nachhaltige
Reflektion der Untersuchungsergebnisse und den kontinuierlichen Einzug gewonnener
Erkenntnisse in die vorliegende Arbeit ermdglichte.

1.2 Forschungsmethodik

Das interdisziplindre Lehr- und Forschungsgebiet der Immobiliendkonomie® wird zu
einem Element des theoretischen Bezugsrahmens und ist als wissenschaftliche Dis-
ziplin im so genannten Haus der Immobilien6konomie von Professor Schulte darge-
stellt. Eine wissenschaftliche Einordnung des Facilities Managements, welches sich auf
verschiedene Institutionen wie auch Immobilientypen bezieht, ist als phasenorientierter
Ansatz vorgenommen, was den Fokus auf die Nutzungsphase von Immobilien und
Infrastruktur setzt. Durch die explizite Lebenszyklusorientierung und die grundlegende
Veranderung im Verstéandnis des Facilities Managements erflllt diese Managementdis-
ziplin auch eine immanente strategische Funktion. Das Integrierte Facilities Manage-
ment bildet einen interessanten Briickenschlag von einerseits der Immobilienékonomie
mit dem Real Estate und Facilities Management und andererseits der allgemeinen
Betriebswirtschaftslehre mit besonderem Fokus auf das strategische Management und
die Funktionen Strategie, Organisation, Management, Controlling sowie Marketing
(Abbildung 1).

T q Real Estate Management (REM)
Immobiliendkonomie Facilities Management (FM)

—_—
> Integriertes Facilities
Management

Strategie und Organisation
Management und Controlling

Betriebswirtschaftslehre

Eigene Darstellung, entwickelt aus Schulte/Schéfers, Wissenschaftliche Disziplin, 2008, S. 58.
Abbildung 1: Haus der Immobilien6konomie und wissenschaftliche Einordnung

Es erfolgten diverse fachliche Vortrdge und Diskussionen u.a. im Rahmen der European
Facility Management Awards, der European Real Estate Society Conference oder auch
themenspezifischen Arbeitskreisveranstaltungen von Branchenverbdnden wie gif und
GEFMA.

Vgl. Kapitel 3.1.3.1, Immobilienékonomie und grundlegend Schulte/Schafers, Wissen-
schaftliche Disziplin, 2008, S. 49-66.

20
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Ziel der Arbeit ist die Generierung neuer Thesen, um weitere Bausteine fir ein theore-
tisches Modell zum Integrierten Facilities Management zu liefern und letzten Endes das
theoretische Wissen Uber dieses auszubauen. Es ist nicht das Ziel dieser Arbeit, die
gewonnenen Thesen statistisch zu Uberprifen. Aufgrund der geringen Erkenntnisse
zum Untersuchungsgegenstand wird als essenzieller Beitrag des Forschungsprojekis
verstanden, grundlegende Zusammenhange zu diesem komplexen Geflige im inter-
nationalen Kontext herauszuarbeiten, was eine Herangehensweise als qualitative For-
schung begriindet,?" die zur ErschlieBung neuer und theoretisch gering strukturierter
Gebiete sehr gut geeignet ist.??

Far die theoretische Konzeption und empirische Untersuchung zum Konzept Integrier-
tes Facilities Management wird aufgrund der vorliegenden Problemstellung des Unter-
suchungsgegenstands ein mehrstufiges Forschungsdesign gewahlt (Abbildung 2).

Die Formulierung eines theoretischen Bezugsrahmens umfasst demzufolge insbeson-
dere drei zentrale Elemente bzw. Untersuchungsgegenstande: erstens die Immobilien-
6konomie und damit verbunden die Notwendigkeit zur Schaffung eines wissenschaftli-
chen und marktkonformen Ordnungsrahmens zur Bestimmung und Abgrenzung von
Managementdisziplinen im Kontext des Immobilien- und Facilities Managements, zwei-
tens die systematische Ableitung zentraler Integrationsperspektiven im Facilities Ma-
nagement und drittens die institutionenékonomische Analyse von Wertschépfungspart-
nerschaften im Facilities Management.

Die umfassende, empirische Untersuchung und Marktanalyse mit verschiedenen
Schwerpunkten basiert auf den Erkenntnissen des theoretischen Bezugsrahmens. Ins-
besondere die Integrationsperspektiven bilden die Grundlage fir ein innovatives Rating
von Dienstleistungsunternehmen und werden auf ihre Relevanz bzw. Erfullung in der

internationalen Marktangebots- und auch Marktnachfrageanalyse gepruft.

2 Bei der qualitativen Forschung werden verbale bzw. nicht numerische Daten interpretativ

verarbeitet, wahrend in der quantitativen Forschung Messwerte statistisch analysiert wer-
den. Fir eine Gegeniberstellung beider Forschungsmethoden vgl. grundlegend Bortz/
Déring, Forschungsmethoden, 2005, S. 298-301. Im Gegensatz zur deduktiven Vorge-
hensweise der quantitativen Forschung, bei der eine Prifung von ex ante aufgestellten
Thesen erfolgt, steht bei der induktiven Vorgehensweise der qualitativen Forschung die
Formulierung neuer Thesen im Vordergrund, aus denen Theorien bzw. Modelle abgelei-
tet werden. Vgl. Bortz/Déring, Forschungsmethoden, 2005, S. 34 f.

22 Vgl. Lamnek, Qualitative Sozialforschung, 2005, S. 32 f.
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Dissertationsvorhaben zum Integrierten Facilities Management in Europa

Theoretische Konzeption und Ergebnisse einer empirischen Untersuchung im internationalen Kontext

Theoretische Konzeption

Entwicklung eines theoretischen Bezugsrahmens zum

Integrierten Facilities Management

Empirische Untersuchung

Bestimmung und Integrations- Institutionendkono- Internationale Internationale Internationale
Abgrenzung von perspektiven im mische Analyse Marktstruktur- Marktangebots- Marktnachfrage-
Management- Facilities von Wertschop- analyse der analyse zum analyse und
disziplinen im Management fungspartnerschaf- Facilities Mana- Integrierten branchenspezi-
Kontext des ten im Facilities gement-Branche Facilities fische Trendstudie
Immobilien- und Management Management zum Integrierten
Facilities (Principal-Agent- Facilities
Managements Beziehung) Management
Studie | Studie Il Studie Il
Forschungsmethode Forschungsmethode Forschungsmethode
= Literaturanalyse = Literaturanalyse = Literaturanalyse
= 40 Experteninterviews anhand eines = 21 Interviews anhand eines standardisierten = 4 Interviews an-
Leitfadens Fragebogens hand eines stand.
= 5 Fallstudien Fragebogens
= 4 Fallstudien

Ergénzende Expertengespréche zu ausgewéhlten Aspekten des Forschungsprojekts

= 3 Interviews zur Entwicklung eines Modells zur Ermittlung des Marktvolumens Facilities Management in Europa
= 5 Interviews zur Entwicklung eines Ratingsystems zur Analyse und Bewertung des Integrationspotenzials von Anbietern im Facilities Management
= 3 Interviews zur Entwicklung von Handlungsoptionen fiir die Gestaltung und Steuerung von Wertschépfungspartnerschaften im Facilities Management

\4

Theoretisches Modell sowie Handlungsoptionen fiir die betriebliche Praxis

Ableitung eines theoretischen Modells zum Integrierten Facilities Management

Eigene Darstellung.

Abbildung 2: Mehrstufiges Forschungsdesign und wissenschaftliche Schwerpunkte

Da Uberwiegend Fragen zum ,Wie“ und ,Warum* in Bezug auf aktuelle Ereignisse ge-
stellt werden und der Forscher keine Kontrolle zu den Verhaltensweisen der untersuch-
ten Objekte wie Unternehmen, handelnden Akteuren oder auch vorherrschenden
Rahmenbedingungen austiben kann, eignet sich nach Yin insbesondere die Wahl der
Fallstudienmethodik.?® Generell kénnen Fallstudien zur Theorieanwendung und wie
auch im Rahmen dieser Arbeit zur Bildung von Theorien bzw. Modellen eingesetzt
werden.?* Eine Fallstudie kann nach Yin wie folgt definiert werden: ,A case study is an
empirical inquiry that investigates a contemporary phenomenon within its real-life con-
text, especially when the boundaries between phenomenon and context are not clearly
evident.”® Fir die vorliegende Arbeit wird das Case Study Research als adaquate em-
pirische Forschungsmethode eingesetzt, deren Erkenntnisgewinn primar auf Untersu-
chungen der Praxis griindet. Grundsatzlich kann in vier Fallstudiendesigns differenziert
werden, die sich in Bezug auf die Anzahl der untersuchten Falle in Single und Multiple
Case Designs und in Bezug auf die Art der Untersuchungsobjekte als (Sub) Units of

2 Vgl. Yin, Case Study Research, 2003, S. 5-9 und zum Case Study Design grundlegend

ebenda S. 19-56.

Vgl. Yin, Case Study Research, 2003, S. 28 und vertiefend zur Theoriebildung Eisen-
hardt, Building Theories, 1989, S. 532-550.

% Yin, Case Study Research, 2003, S. 13.

24
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Analysis in Holistic und Embedded Case Designs abgrenzen (Abbildung 3). Im Rah-
men der Marktanalyse werden Fallstudien nach dem Versténdnis von Yin als systema-
tische empirische Untersuchungen zum Integrierten Facilities Management in Europa
durchgeflihrt, bei der Marktangebotsanalyse zu mehreren Landerclustern und Anbieter-
typen als Markitsegmente und bei der Marktnachfrageanalyse zu mehreren Branchen-
segmenten. Da sich die verschiedenen Fallstudien jeweils auf die gleichen Untersu-
chungsgegenstande bzw. Fragestellungen richten, handelt es sich um Multiple Case
Holistic Designs.

Basistypen des Fallstudiendesigns nach Yin
Number of Cases
Single Case Designs Multiple Case Designs
»
2 Holistic
ot (Single Unit of
g : Type 1
ff Analysis) yP
5]
[7]
=
c
>
- Embedded
g (Multiple Sub_units of Type 2 Type 4
S Analysis)
|_
Studie II: Multiple Case Holistic Design (Type 3) Studie IlI: Multiple Case Holistic Design (Type 3)
Internationale Marktangebotsanalyse: Internationale Marktnachfrageanalyse:
Entwicklung eines Ratingsystems zur Analyse und Bewertung des Analyse des zukiinftigen (FM-) Dienstleistungsbedarfs in Bran-
Integrationspotenzials fiihrender Anbieter im FM chensegmenten mit sich verandernden Wertschopfungsketten
Fallstudien zu Landerclustern und Anbietertypen (Unit of Analysis) Fallstudien zu Branchensegmenten (Unit of Analysis)
= Fiihrende FM-Anbieter in Zentral-Europa — System-Anbieter = Flihrende FM-Nachfrager der Immobilienbranche
= Fiihrende FM-Anbieter in Nord-Europa — System-Anbieter = Fiihrende FM-Nachfrager der Automobilindustrie
= Fihrende FM-Anbieter in West-Europa — System-Anbieter = Fiilhrende FM-Nachfrager der Elektroindustrie
= Fiihrende FM-Anbieter in Stid-Europa — System-Anbieter = Fiihrende FM-Nachfrager der Chemischen / Pharmazeutischen
= Fiihrende FM-Anbieter in Europa — Broker Industrie

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Yin, Case Study Research, 2003, S. 40.
Abbildung 3: Design und Anwendung der Fallstudienmethodik nach Yin

Analog der Vorgehensweise der Fallstudienmethodik werden in der vorliegenden Arbeit
samtliche Fallstudien durchgefuhrt, nachdem Forschungsfragen formuliert und ein
theoretischer Bezugsrahmen zum Integrierten Facilities Management entwickelt
wurde,? der schlussendlich nach empirischer Anwendung zur Herleitung eines theore-
tischen und marktkonformen Modells*’ zum Integrierten Facilities Management dient,
bei dem eine Evaluierung und, falls erforderlich, eine Modifikation des theoretischen
Bezugsrahmens erfolgt. Hierbei werden kausale Zusammenhénge, Ursache-Wirkungs-
Beziehungen sowie auch Theorien aus verschiedenen Bereichen v.a. der Wirtschafts-

%6 vVqgl. Yin, Case Study Research, 2003, S. 13.

& Ein Modell bezeichnet eine begriindete Vorstellung des untersuchten Realitédtsaus-
schnitts. Vgl. Mayer, Interview, 2004, S. 28 f. Das abgeleitete qualitative Modell veran-
schaulicht wesentliche Phanomene oder Effekte, die von einer Theorie beschrieben wer-
den, die der Beschreibung, Erklarung und Vorhersagung von Sachverhalten dient und
aus einer Vernetzung von Thesen besteht. Vgl. Bortz/Déring, Forschungsmethoden,
2005, S. 17 und 368.
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wissenschaften herangezogen, die zur Erklarung des Untersuchungsgegenstands bei-

tragen kdnnen.

Da bei der explorativen Untersuchung, die auf der Grundlage von Uberwiegend qualita-
tiven Daten erfolgt, die Formulierung neuer Thesen®® im Vordergrund steht, handelt es
sich um eine empirisch-qualitative Explorationsstrategie, welche bislang vernachlas-

sigte Phdnomene abzubilden versucht.?®

Im Rahmen dieser Arbeit erfahrt das grundsatzliche Verhaltnis von Anbieter und Nach-
frager im Facilities Management eine zentrale Bedeutung, so dass die Beziehungs-
und Vertragsgestaltung insbesondere mithilfe der neoinstitutionellen Principal-Agent-
Theorie untersucht wird, die ebenfalls zu einem Element des theoretischen Bezugs-
rahmens wird. Nach einer kurzen und allgemeinen Betrachtung dieser betriebswirt-
schaftlichen Organisationstheorie werden die Erkenntnisse auf das Facilities Manage-
ment Ubertragen,®® wozu eine agencytheoretische Problemanalyse vorgenommen,
Lésungsanséatze erarbeitet und letztlich soweit méglich Handlungsoptionen fiir die
betriebliche Praxis abgeleitet werden. Es wird explizit darauf hingewiesen, dass der
Schwerpunkt der Betrachtung auf Wertschépfungspartnerschaften im Facilities Mana-
gement gerichtet ist, die untersuchten Aspekte und abgeleiteten Instrumente jedoch
auch von hoher Bedeutung flr insbesondere das Property Management und ferner das
Real Estate Asset Management sind.

Im Rahmen der Forschung werden, soweit verfligbar, vorhandene Daten verwendet
sowie erganzend eine umfassende Datenbasis geschaffen. Hierbei werden priméar qua-
litative aber auch bei der empirischen Untersuchung quantitative Daten erhoben, die
nach einfachen, deskriptiven statistischen Verfahren®' wie Grafiken, Tabellen oder ein-
zelnen Kennwerten ausgewertet werden. Bei den unterschiedlichen, international aus-
gerichteten Studien wurden insgesamt 76 verschiedenartige qualitative Befragungen in
Form von Experteninterviews mittels Leitfaden oder Interviews mit standardisiertem
Fragebogen durchgefiihrt (Abbildung 2).%* Experteninterviews anhand eines Leitfadens
stellen strukturierte Befragungen dar, die Uberwiegend offene Fragen zur Orientierung

28 Wissenschaftliche Thesen sind generell Aussagen Uber reale Sachverhalte, die als Aus-

gangspunkt fir weitere Argumentationen dienen. Vgl. Mayer, Interview, 2004, S. 174.

Vgl. zu Explorationsstrategien grundlegend Bortz/Déring, Forschungsmethoden, 2005,
S. 355-394.

Eine fundierte Analyse zur Principal-Agent-Beziehung im FM ist dem Verfasser nicht
bekannt. Die im Rahmen dieser Arbeit unternommenen Untersuchungen sollen diese
Licke schlieBen.

Die deskriptive, beschreibende Statistik umfasst Verfahren zur systematischen Aufberei-
tung von Daten und Untersuchungen sowie zur Filterung von elementaren Informationen.
Vgl. Holland/Scharnbacher, Statistik, 2006, S. 3.

Die Forschungsmethodik zu den einzelnen Studien wird an den entsprechenden Stellen
der Arbeit vertiefend erlautert.

29

30

31

32



Einleitung Seite 10

beinhalten und eine flexible Befragung von Experten® zu einem klar definierten Wirk-
lichkeitsausschnitt erméglichen.®* Demgegeniiber umfassen die Interviews anhand
eines standardisierten Fragebogens erganzend zu offenen insbesondere auch halbof-
fene bzw. geschlossene Fragen, bei denen mittels mehrstufiger Ratingskalen auch
quantitative Daten erhoben werden.® Bei den qualitativen Befragungen in allen Stu-
dien wurde eine mehrstufige und auch iterative Vorgehensweise angewendet, die ver-
einfacht in die Phasen Konzeption und Entwicklung eines Leitfadens bzw. Fragebo-
gens, Vorinterviews als Pretest zur Uberpriifung der Vollstiandigkeit und Verstandlich-
keit, Durchfihrung der Interviews zur Datenerhebung, Datenauswertung und anschlie-
Bend Berichterstattung durch Ergebnisdarstellung strukturiert werden kann.** Die
mundlichen Befragungen erfolgten in Form von persoénlichen Interviews (Face-to-Face)
sowie v.a. bei Gesprachspartnern aus dem Ausland erganzend Telefoninterviews bzw.
auch Videokonferenzen. Der jeweilige Leitfaden bzw. Fragebogen wurde vorab zur
Verfligung gestellt, so dass eine insgesamt hohe Qualitat und Vollstandigkeit der erho-
benen Daten sichergestellt werden konnte. Zur Teilnahme an diesen Studien wurden
versierte Experten und Vertreter des Top-Managements von renommierten Unterneh-

men und Organisationen nach bestimmten Kriterien ausgewéhlt.’

AbschlieBend ist anzumerken, dass Erfahrungen des Verfassers aus diversen Projek-
ten im Immobilien- und Facilities Management mit in die vorliegende Arbeit eingeflos-

sen sind.®

1.3 Abgrenzung und Gang der Untersuchung

Trotz des zunehmenden Outsourcings und Controllings von Dienstleistungen im Facili-
ties Management und der signifikanten Bedeutung des Integrierten Facilities Manage-
ments sowie auch der beschriebenen Problemstellung und Herausforderung, hat sich

LAls Experte wird interviewt, wer sich durch institutionalisierte Kompetenz zur Konstruk-
tion von Wirklichkeit auszeichnet.” Bohnsack/Marotzki/Meuser, Qualitative Sozialfor-
schung, 2006, S. 57. ,Experten sind Menschen, die ein besonderes Wissen (ber soziale
Sachverhalte besitzen und Experteninterviews sind eine Methode, dieses Wissen zu er-
schlieBen.” Glaser/Laudel, Experteninterviews, 2006, S. 10.

% Vgl. ausfihrlich Mayer, Interview, 2004, S. 36-56; Bohnsack/Marotzki/Meuser, Qualitative
Sozialforschung, 2006, S. 57 f. und 114 oder auch Glaser/Laudel, Experteninterviews,
2006, S. 107-116.

Vgl. Mayer, Interview, 2004, S. 57 f. und zur Fragenformulierung und Anwendungsgebie-
ten grundlegend ebenda S. 89-91.

% vgl. Mayer, Interview, 2004, S. 41.

& Far die Befragerkategorien sowie Verzeichnisse der Unternehmen und Gesprachspartner
vgl. Anhéange A.1, B.1 und C.1.

Der Verfasser verfugt Gber mehrjdhrige Erfahrung auf Auftraggeber- und Auftragnehmer-
seite in verschiedenen Unternehmen des Immobilien- und Facilities Managements.

35
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die insgesamt zunehmende Forschung® bislang nur beildufig mit der Integrationsphilo-
sophie bzw. dem Integrationspotenzial auseinandergesetzt. Obgleich die Bedeutung in
einer Uberschaubaren Anzahl von Verdéffentlichungen in Deutschland und Europa zwar
erfasst wird, stehen meist lediglich einzelne Aspekte der Integration im Vordergrund,
ohne dass ein koharenter Zusammenhang des Integrierten Facilities Managements
hergestellt wird. Einige wertvolle Anséatze finden sich v.a. in der anglo-amerikanischen
Literatur.*® Ergénzend zu zahlreichen Beitrdgen anderer Disziplinen, wie hauptséchlich
dem Dienstleistungsmanagement, finden sich ebenfalls in v.a. Dissertationen zum Im-
mobilien- und Facilities Management einige Ansatze zu einzelnen betriebswirtschaftli-
chen Aspekten*' oder auch einzelnen Produkten bzw. FM-spezifischen Aspekten,* die
im Rahmen des weit gefassten Verstédndnisses des Integrierten Facilities Manage-
ments betrachtet werden. Aufgrund der in Summe jedoch geringen Schnittmenge zu
anderen Arbeiten wird von einer vertiefenden Abgrenzung abgesehen.

Das Forschungsvorhaben ist aufgrund des hohen Komplexitatsgrads bei Wertschdp-
fungspartnerschaften im Facilities Management durch einen interdisziplindren Charak-
ter gepragt, so dass verschiedene Handlungs- und Problemfelder aus den Wirt-
schaftswissenschaften sowie vereinzelt auch den Ingenieur- und Rechtswissenschaf-
ten in einem fachlbergreifenden Zusammenhang berlcksichtigt werden. Ferner wird in
Bezug auf die verschiedenen Aspekte der Immobilienbkonomie keine explizite Ein-
grenzung des Untersuchungsgegenstands vorgenommen. Aufgrund des aktuellen For-
schungsstands wird vielmehr das Ziel verfolgt, einen méglichst umfassenden Uberblick
zu geben und grundsétzliche Erkenntnisse flr die betriebliche Praxis abzuleiten.

Eine sinnvolle Eingrenzung des Untersuchungsgebiets wird durch die Konzentration
auf ausgewahlte Schwerpunkte unter konsequenter Marktorientierung vorgenommen,
was gleichzeitig das Wesen der vorliegenden Arbeit pragt. Es sind dies die wissen-
schaftliche Fundierung des facettenreichen und managementorientierten Ansatzes des
Integrierten Facilities Managements, die Durchfihrung einer internationalen Marktana-
lyse, deren empirische Ergebnisse den formulierten Verstdndnisansatz bertcksichti-

% Fiur eine Ubersicht zur empirischen Forschung im FM in Europa vgl. Salonen/Lehtonen/

Ventovuori, Review and Classification, 2005, 477-486.

Vgl. Burnham, Integrative Facility Management, 1984 aus den Vereinigten Staaten und
Kincaid, Integrated Facility Management, 1994 aus dem Vereinigten Kdnigreich oder
ergadnzend auch De Leeuw/Verhof, FM in Europe, 2008 aus den Niederlanden.

Vgl. zu Strategien Schéfers, Strategisches Management, 1997; zur Organisation Piersch-
ke, Organisatorische Gestaltung, 2001; Heyden, Immobilien-Prozessmanagement, 2005
und Redlein, Facility Management, 2004; zum Absatzmarketing Blumenthal, Marketing-
konzept, 2004; zum Beschaffungsmarketing Soboll, Beschaffungsmarketing, 2004 oder
auch zum Controlling Schweiger, Immobilienmanagement, 2007.

Vgl. zu Public Private Partnership Boll, Public Private Partnership, 2007; zu Lebenszyk-
luskosten Pelzeter, Lebenszykluskosten, 2006 oder auch zu wissensintensiven Dienst-
leistungen im Gebaudemanagement Otto, Facility Management, 2006.
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gen, sowie die umfassende institutionenékonomische Untersuchung von Wertschdp-
fungspartnerschaften. Die Arbeit betrachtet verschiedene strategische und organisa-
torische Fragestellungen und legt einen besonderen Stellenwert auf Produkte und
Mérkte sowie Partnerschaften. Durch eine Konzentration auf groBe und international
tatige Unternehmen werden v.a. System-Anbieter und Broker als Anbieter von Mana-
gement Services im Facilities Management als Zielgruppen naher untersucht. Bei den
Nachfragern richtet sich der Fokus sowohl auf Unternehmen der Immobilienbranche
als auch Unternehmen anderer Branchensegmente der Privatwirtschaft und der 6ffent-
lichen Hand. Vor dem Hintergrund der strategischen Bedeutung des Facilities Mana-
gements auBerhalb der Immobilienwirtschaft erfahren privatwirtschaftliche Industrie-
sowie auch Handels- und Dienstleistungsunternehmen eine zentrale Bedeutung. Ab-
schlieBend wird angemerkt, dass geografisch eine schwerpunktmaBige Eingrenzung
auf Europa erfolgt. Eine besondere Beachtung findet der deutsche Markt, der wie v.a.

der britische eine zentrale Rolle einnimmt.

Die vorliegende Arbeit ist in sieben Kapitel gegliedert. Im Anschluss an die einleitenden
Ausflhrungen des ersten Kapitels werden im zweiten Kapitel zentrale Grundlagen ge-
schaffen und zunachst die historische Entwicklung und definitorischen Ansatze des
Facilities Managements im internationalen Kontext aufgezeigt sowie ein allgemeines
Struktur- und Verstandnismodell geschaffen. AnschlieBend erfolgt eine Einfihrung in
das strategische Management, in der das Modell des integrierten Managements vorge-
stellt und eine dementsprechende Einordnung vorgenommen wird. Darauf aufbauend
wird das strategische Facilities Management abgeleitet, das insbesondere die Entwick-
lung und Umsetzung von Strategien zum Gegenstand hat.

Im folgenden dritten Kapitel wird ein theoretischer Bezugsrahmen zum Integrierten
Facilities Management entwickelt, wozu eine umfassende theoretische und empirische
Untersuchung durchgefiihrt wird. Es erfolgt eine Bestimmung und Abgrenzung relevan-
ter Managementdisziplinen der Immobiliendkonomie sowie eine wissenschaftliche und
marktkonforme Einordnung des Facilities Managements, welche die Veranderungen
des Markts abbilden. Im Mittelpunkt der Betrachtung steht die Erarbeitung eines fun-
dierten Verstandnisses vom Integrierten Facilities Management, welches einer Struktu-
rierung in so genannte Integrationsperspektiven als zentrale Aspekte der Integration im
Immobilien- und Facilities Management folgt. Die anschlieBende institutionenékono-
mische Problemanalyse von Wertschépfungspartnerschaften richtet sich auf typische
Konflikte der Principal-Agent-Beziehung im Facilities Management.

Einen Schwerpunkt der Arbeit bildet die Marktanalyse zum Integrierten Facilities Ma-
nagement in Europa des vierten Kapitels, deren Ergebnisse verschiedener empirischer
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Untersuchungen umfassend dargestellt werden. In einer internationalen Marktstruktur-
analyse der FM-Branche wird durch Befragung international fihrender Unternehmen
eine erstmals flachendeckende Analyse der Lander Europas nach einheitlicher Syste-
matik vorgenommen, die Klarheit schaffen soll, ob trotz nationaler Unterschiede grund-
satzlich charakteristische Eigenschaften bestehen und ein Ubergeordnetes Marktent-
wicklungsmodell existiert. Gegenstand der darauf folgenden internationalen Marktan-
gebotsanalyse ist die systematische Ermittlung des Integrationspotenzials flihrender
und nach bestimmten Kriterien selektierter Anbieter im Facilities Management. Dies
soll ein innovatives, qualitativ ausgerichtetes und managementorientiertes Rating von
Dienstleistungsunternehmen auf Basis des entwickelten Verstandnisses vom Integrier-
ten Facilities Management liefern. Es werden Fallstudien zu definierten Anbieter-
clustern durchgefliihrt, die den Aufbau eines kennzahlenbasierten International Best
Practises ermdglichen. In der anschlieBenden internationalen Marktnachfrageanalyse
werden branchenspezifisch zukinftige Trends und Veranderungen in den Wertschép-
fungsketten ausgewahlter Nachfrager im Facilities Management erfasst. Hierbei wer-
den ebenfalls Fallstudien zu nach bestimmten Kriterien selektierten Branchensegmen-
ten realisiert, die Erkenntnisse zu zuklnftigen Anforderungen an Produkten und Wert-
schépfungspartnerschaften generieren sollen.

Im flnften Kapitel erfolgt auf Basis des theoretischen Bezugsrahmens und der em-
pirischen Untersuchung die Ableitung eines theoretischen Modells zum Integrierten
Facilities Management. Es wird eine empirische Anwendung und Verifizierung von Er-
kenntnissen des theoretischen Bezugsrahmens wie insbesondere der Integrationsper-
spektiven im Facilities Management angestellt. Die auf der vorangegangenen instituti-
onendkonomischen Problemanalyse grindenden L&sungsansatze flur Wertschdp-
fungspartnerschaften konzentrieren sich auf zentrale Gestaltungselemente wie u.a.
den Vertrag, das Vergutungsmodell oder auch das Berichtswesen.

Die Ableitung von Handlungsoptionen fir die betriebliche Praxis im sechsten Kapitel ist
eine vielschichtige Aufgabe. Bedingt durch die Zielsetzung der Arbeit und die qualita-
tive Forschung fokussiert die Untersuchung die Zusammenstellung und Vorstellung
einer Vielzahl von Instrumenten zur Gestaltung, Steuerung sowie strategischen Pri-
fung von Wertschdpfungspartnerschaften im Facilities Management, die bei einigen der
analysierten Unternehmen vorgefunden wurden. Die Instrumente richten sich auf die

Beziehungs- und Vertragsgestaltung zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer.

Die Arbeit endet im siebten Kapitel mit einer Zusammenfassung und einer kritischen
Wirdigung der Ergebnisse, an die sich ein abschlieBender Ausblick auf zuklnftige
Forschungsfelder des (Integrierten) Facilities Managements anschlie3t.
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Nachfolgend wird der Aufbau der Arbeit und der Gang der Untersuchung zusammen-
fassend dargestellt (Abbildung 4).
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Abbildung 4: Aufbau und Gang der Untersuchung
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2 Grundlagen des Facilities Managements und des strate-
gischen Managements

In diesem Kapitel erfolgt einleitend zunachst eine Einflhrung in das Facilities Mana-
gement sowie in das strategische Management. AnschlieBend wird die Bestimmung
und Ableitung eines strategischen Facilities Managements vorgenommen, welches im
Rahmen der vorliegenden Arbeit eine besondere Bedeutung erféhrt.

2.1 Facilities Management

Der Anspruch des Facilities Managements hat sich im Verlauf der vergangenen 25 bis
30 Jahre grundlegend geéandert und auch heute noch existiert eine Vielzahl von An-
satzen in unterschiedlichen Landern. Vor diesem Hintergrund ist das Anliegen zu-
nachst, eine einflhrende Darstellung der historischen Entwicklung sowie wesentlicher
definitorischer Anséatze des Facilities Managements im internationalen Kontext zu ge-
ben. AnschlieBend wird ein allgemeines Struktur- und Verstandnismodell abgeleitet,
das den konzeptionellen Kontext des Facilities Managements aufzeigt.

2.1.1  Ursprung und definitorische Anséatze des Facilities Managements im in-
ternationalen Kontext

2.1.1.1  Historische Entwicklung des Facilities Managements

Der gedankliche Ansatz und der Ursprung des Facilities Managements® ist in den
Vereinigten Staaten Mitte der 50er Jahre zu finden, als Birolandschaften zur Verbes-
serung der betrieblichen Interaktion und damit der Produktivitatssteigerung entwickelt
wurden. Die Fluggesellschaft Pan American World Services galt als erster externer
Anbieter von Facilities Management. Ende der 70er Jahre hat der weltgréBte Mdbel-
hersteller, die Hermann Miller Corporation, eine Konferenz mit dem Titel ,Facilities Im-
pact on Productivity“ veranstaltet. Daraufhin wurde 1979 das Facility Management In-
stitute (FMI) gegrindet, welche auf Anfrage der United States Library of Congress
bereits 1982 eine erste offizielle und bis heute gltige Definition von Facilities Man-
agement vorlegte: ,Facility Management is the practice of co-ordinating the physical
workplace with people and work of the organisation, it integrates the principles of busi-
ness administration, architecture, and the behavioural and engineering sciences.”* Im

Jahr 1980 wurde die National Facility Management Association (NFMA) gegriindet, die

8 Zur Entstehung und historischen Entwicklung des Facilities Managements (engl.: to facili-

tate; dt.: erleichtern, unterstitzen) vgl. ausfihrlich Schulte/Pierschke, Begriff und Inhalt,
2000, S. 34-37; Rondeau, Facility Management, 2000, S. 13-94; Kahlen, Facility Mana-
gement, 2001, S. 11-78; Navy, Facility Management, 2006, S. 35-49 oder auch
Gondring/Wagner, Facility Management, 2007, S. 1-13.

*  Rondeau, Facility Management, 2000, S. 15.
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1982 in die International Facility Management Association (IFMA) umbenannt wurde.
Es etablierte sich ein Begriffsverstandnis, das auf die Arbeitsplatzgestaltung als Koor-
dination des physischen Arbeitsumfelds (Place) mit den produktiven Menschen
(People), den Arbeitsmethoden (Process) sowie den Technologien (Technology) aus-

gerichtet ist.*®

Die weitere Entwicklung basiert auf einem in hohem MaBe praxisorien-
tierten und weniger wissenschaftlichen Fundament. Als weltgréBter Branchenverband
erarbeitete die IFMA Grundlagen zu diversen Aspekten des Facilities Managements in

eigenen Arbeitskreisen.

Nach der Etablierung des Facilities Managements in den Vereinigten Staaten erhielt
dieses Mitte der 80er Jahre Einzug in Europa. Vorreiter war das Vereinigte Konigreich,
wo 1985 die Association of Facility Management (AFM) entstand. Es folgte die Ausbil-
dung eines European Networks, welches 1993 als European Facility Management
Association (EuroFM) in den Niederlanden gegriindet wurde. In Deutschland entstand
1989 die German Facility Management Association (GEFMA), die Uber ein umfangrei-
ches Richtlinienwerk verfugt, sowie 1996 die IFMA Deutschland als deutsches Chapter
des US-amerikanischen Verbands International Facility Management Association. Aus
letzterer ging im Jahr 2006 die Association for Real Estate and Facility Managers
(RealFM) hervor.

In einem internationalen Vergleich*® kann festgestellt werden, dass die Ubertragung
des Ansatzes aus den Vereinigten Staaten teilweise mit anderen Schwerpunkten nach
Europa erfolgte. Wahrend in den Vereinigten Staaten das Facilities Management als
strategische und kundenorientierte Aufgabe zur Erreichung von Wirtschaftlichkeit ver-
standen wurde, standen beispielsweise in Deutschland die baulichen Objekte und ins-
besondere die Gebaudetechnik im Mittelpunkt. Obgleich immer noch ein mehr oder
weniger operativ und technisch geprégtes Bild vorherrscht, vollzieht sich eine grundle-
gende Veranderung, die das Facilities Management als umfassenden und die Wettbe-
werbsfahigkeit von Unternehmen und Organisationen beeinflussenden Management-
ansatz begreift. In Frankreich*’ ist die Entwicklung des Facilities Managements etwas
moderater und der Markt ist durch Uberwiegend nationale und sich teilweise noch in
staatlicher Hand befindliche Energieversorgungsunternehmen gepréagt. Im Vereinigten
Kénigreich,* welches sich intensiv an den Vereinigten Staaten orientiert und in Europa
als am weitesten entwickelter ,Major Market® gilt, ist die 6ffentliche Hand ein wesent-
licher Treiber und es kann auf eine lange Tradition an partnerschaftlichen Betreiber-

45

i Vgl. Rondeau/Brown/Lapides, Facility Management, 2006, S. 4.

Vgl. Kapitel 4.1.4, Marktentwicklungsmodell in Europa.
“7 Vgl einfiihrend Giles, FM in Frankreich, 2002, S. 42 f.
“ Vgl einfiihrend Giles, FM in GroBbritannien, 2002, S. 60 f.
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und Kooperationsmodellen wie beispielsweise Public Private Partnerships (PPP) zu-
rickgeschaut werden. AbschlieBend ist auf das Europdische Komitee fir Normung
hinzuweisen, das seit einigen Jahren in Kooperation mit EuroFM an der bislang
zweiteiligen Europaischen Norm flr Facilities Management arbeitet, welche in drei offi-
ziellen Fassungen (Englisch, Deutsch und Franzésisch) vorliegt und die Vereinheitli-
chung im Verstandnis des Facilities Managements*® sowie die Professionalisierung

fordert.>°

Nach der Europaischen Norm bezeichnet Facilities Management die ,Integra-
tion von Prozessen innerhalb einer Organisation zur Erbringung und Entwicklung der
vereinbarten Leistungen, welche zur Unterstitzung und Verbesserung der Effektivitat

der Hauptaktivitaten der Organisation dienen.’

2.1.1.2 Definitorische Ansétze des Facilities Managements

Vor dem aufgezeigten Hintergrund und der Vielzahl von unterschiedlichen definitori-
schen Anséatzen des Facilities Managements® im internationalen Kontext soll im Fol-
genden auf ausgewahlte und besonders relevante Definitionen aus den Vereinigten
Staaten®® und hinsichtlich des Facilities Managements fiinrenden Landern Europas®
(Vereinigtes Kénigreich,” Niederlande®® sowie Deutschland®’) sowie zum Vergleich

ergénzend Japan®® verwiesen werden.

49 Das Verstandnis und die Philosophie im FM variiert mehr oder weniger in den verschie-

denen Landern Europas. Vgl. exemplarisch FMH Facility Management Consult, Facility
Management in Europa, 2001, S. 28-30.
Das Européische Komitee fir Normung — Comité Européen de Normalisation (CEN) —
besteht aus Mitgliedern nationaler Normungsinstitute zahlreicher Lander Europas. Bis-
lang existieren zwei Teile der EN 15221 Facility Management: Teil 1 behandelt grundle-
gende Begriffe und Teil 2 liefert einen Leitfaden zur Ausarbeitung von FM-Verein-
barungen; weitere Teile befinden sich in Planung. Vgl. hierzu auch Van der Zwan, Euro-
pean FM Standards, 2006, S. 109-120.
> DIN EN 15221-1 Facility Management, 2007, S. 5.
%2 Vgl. hierzu auch De Bruijn/Van Wezel/Wood, Defining ,FM*, 2001, S. 476-483.
*®  Fir die Definition des Facility Management Institute (FMI) vgl. Rondeau, Facility Mana-
gement, 2000, S. 15 sowie Kapitel 2.1.1.1, Historische Entwicklung des FM.
Definition der International Facility Management Association (IFMA): ,Facility manage-
ment is a profession that encompasses multiple disciplines to ensure functionality of the
built environment by integrating people, place, process and technology.” IFMA, Facility
Management, 2008.
> Far die Definition der Europdischen Norm und EuroFM vgl. DIN EN 15221-1 Facility Ma-
nagement, 2007, S. 5. sowie Kapitel 2.1.1.1, Historische Entwicklung des FM.
Definition des British Institute of Facilities Management (BIFM): ,Facilities management is
the integration of processes within an organisation to maintain and develop the agreed
services which support and improve the effectiveness of its primary activities.” BIFM, Fa-
cilities Management, 2008. Ein &hnliches Verstandnis findet sich beim ebenfalls briti-
schen Centre for Facilities Management der University of Salford. Vgl. Alexander, Theory
and Practice, 2001, S. 1.
Definition des Nederlands Normalisatie-Institut (Dutch Standard): ,Facility management is
a general management function, responsible (within the central policy frameworks of the
organization) for the facility as a result of planning and co-ordination of support
processes, aimed at promoting the success of the primary process of the organization in
question.” NEN 2748 Terms of Facilities, 2001, S. 6.

50
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Die Definitionen des Facilities Managements lassen sich vereinfacht in positive, negati-
ve und deskriptive Ansatze differenzieren. Wéhrend positive Definitionen enumerative
Aufzahlungen von Aufgaben bzw. Leistungen sind, grenzen negative Definitionen das
Facilities Management als Summe von Unterstiitzungsaktivitdten von den Primaraktivi-
taten einer Organisation ab. Demgegenlber benennen deskriptive Definitionen konsti-

.* Die nachfolgende Uber-

tutive Merkmale wie beispielsweise Gegenstand oder Zie
sicht fokussiert allgemein anerkannte und etablierte Definitionen von Branchenverban-
den und Normungsinstituten, die der vorangegangenen Typologie zugeordnet werden
kénnen (Abbildung 5). Zahlreiche andere Definitionen von insbesondere einzelnen Au-
toren kdnnen aufgrund der immensen Anzahl keine Berilcksichtigung finden. Es wer-
den die veréffentlichenden bzw. herausgebenden Institutionen inklusive dem Her-
kunftsland aufgefuhrt und, soweit vorhanden, das jeweilige Erscheinungsdatum bzw.
alternativ das Abrufdatum genannt. Es zeigt sich, dass die meisten der aufgeflhrten

Definitionen sich nicht exklusiv einem der drei Ansatze zuordnen lassen.

Die im Wesentlichen deskriptiven Definitionen scheinen am besten fir eine Anwen-
dung in der betrieblichen Praxis geeignet, da diese einerseits gegeniber positiven An-
satzen durch eine hdhere Flexibilitdt bezlglich Verédnderungen des mit dem Facilities
Management verbundenen Leistungsportfolios gekennzeichnet und per se von einer
langeren Gultigkeit sind und andererseits gegenliber negativen Definitionen (ber eine
héhere Prazision bzw. Greifbarkeit verfligen.

Definition der German Facility Management Association (GEFMA): ,Facility Management
ist eine Managementdisziplin, die durch ergebnisorientierte Handhabung von Facilities
und Services im Rahmen geplanter, gesteuerter und beherrschter Facility Prozesse eine
Befriedigung der Grundbedirfnisse von Menschen am Arbeitsplatz, Unterstitzung der
Unternehmenskernprozesse und Erhéhung der Kapitalrentabilitat bewirkt.* GEFMA 100-1
Facility Management, 2004, S. 3.

Definition der IFMA Deutschland: ,Facility Management ist der ganzheitliche strategische
Rahmen fir koordinierte Programme, um Geb&ude, ihre Systeme und Inhalte inklusive
Personal (People, Place, Process) kontinuierlich bereitzustellen, funktionsfahig zu halten
und den wechselnden organisatorischen Bedirfnissen anzupassen. Dies alles soll unter
Bericksichtigung der neun Kompetenzbereiche Betrieb und Instandhaltung, Liegenschaf-
ten, Mitarbeiter- und Umweltfaktoren, Planung und Projektimanagement, Facility Function,
Finanzen, Qualitat und Innovation, Kommunikation und Technik erfolgen.” IFMA Deutsch-
land, Facility Management, 2008.

Definition der Japan Facility Management Promotion Association (JFMA): Facility Mana-
gement is ,a comprehensive management approach for the optimization of the owner-
ship, utilization, operation, and maintenance of the business real properties (land, build-
ings, structures, equipment, etc.) and maintain them in optimal conditions (minimum costs
maximum effects), so that they could contribute to the overall management of the busi-
ness.” JFMA, What is FM?, 2008.

(Begriffs-) Definitionen sollen die dem Ausdruck zugrunde liegende Idee genau beschrei-
ben und mit anderen in einen méglichst exakten Zusammenhang bringen. Vgl. Essler,
Wissenschaftstheorie, 1982, S. 68 und auch 49 f.
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Typologie und Ubersicht ausgewéhlter Definitionen von Facilities Management

Deskriptive Definitionen Negative Definitionen

Aufzahlung von Aufgaben bzw. Leistungen Beschreibung konstitutiver Merkmale Abgrenzung von Priméraktivitaten
Vorteil: hohe Prazision Vorteil: mittlere bis hohe Flexibilitat Vorteil: hohe Flexibilitat
Nachteil: geringe Flexibilitat Nachteil: geringe bis mittlere Prazision Nachteil: geringe Préazision

Facility Management Institute (FMI), US 1982 \ \ \

\ International Facility Management Association (IFMA), US 2008 \ \ \
‘ ‘ ‘ Européische Norm / EuroFM (EN 15221), Europa bzw. NL 2007 ‘
\ | | British Institute of Facilities Management (BIFM), GB 2008 |

| | | | Dutch Standard (NEN 2748), NL 2001 |
| | German Facility Management Association (GEFMA), DE 2004 |
\ IFMA Deutschland, DE 2008 | | |
| Japan FM Association (JFMA), JP 2008 | | | | |

Eigene Darstellung.
Abbildung 5: Typologie und Ubersicht ausgewahlter Definitionen von FM

Vor dem Hintergrund des wissenschaftlichen Anspruchs dieser Arbeit und dem Ziel
einer moéglichst prazisen Formulierung der konstitutiven Merkmale kann die noch nicht
vollumfanglich etablierte Definition der Europaischen Norm weiterentwickelt und kon-

kretisiert werden.®°

2.1.1.3 Paradigmenwechsel im Verstandnis des Facilities Managements

Die gegenwartige und sicher auch zuklnftige Entwicklung des Facilities Managements
ist von einem bezliglich des Leistungsumfangs weit gefassten Verstandnis gepragt und
es vollzieht sich ein Paradigmenwechsel in Wissenschaft und Praxis, der fur die vorlie-
gende Arbeit von Bedeutung ist und daher im Folgenden kurz erlautert wird. In diesem
Zusammenhang lasst sich eine grundlegend veréanderte Betrachtung und ein erwei-
terter Einflsus des Facilities Managements feststellen (Abbildung 6).

GemanB der noch gltigen DIN 32736 kann in die Leistungsbereiche kaufméannisches,
technisches und infrastrukturelles Gebaudemanagement unterschieden werden.®' In
der Vergangenheit und auch heute noch wird das Facilities Management wie auch in
der deutschen Norm oftmals i.e.S. auf Gebaude und Anlagen reduziert und bestenfalls
als lebenszyklusorientierte Immobilienbewirtschaftung verstanden. Es dominiert ein
Versténdnis von operativ ausgerichteten Tatigkeiten. Gegenlber diesem klassischen
,Drei-Saulen-Verstéandnis® deutscher Pragung erweitert die Europdische Norm EN

% Fir die ebenfalls deskriptive sowie auch negative Definition von FM des Verfassers vgl.

Kapitel 3.1.4.7.1, Definition FM sowie fur eine Charakterisierung Grimshaw, Interface,
20083, S. 50-57.

Vgl. DIN 32736 Gebaudemanagement, 2000, Berlin, S. 1-7. Diese deutsche Norm um-
fasst eine Auflistung von Facilities Services und kann in der vorangegangenen Syste-
matik den positiven Definitionsansatzen zugeordnet werden.
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15221 das Verstandnis derart, dass unter Facilities Management zunehmend das stra-
tegisch bedeutende Management umfangreicher Sekundarprozesse und -ressourcen
begriffen wird,** welches sich i.w.S. auf die gesamte Infrastruktur einer Organisation

bezieht und auch Managementleistungen umfasst.®®

Vergangenheit / Gegenwart Gegenwart / Zukunft
(Eingeschrénktes Versténdnis) (Erweitertes Verstandnis)

DIN 32736 Gebaudemanagement EN 15221 Facility Management
(Deutschland 2000) (Europa 2007)
Hauptprozesse Unterstiitzungsprozesse

Gebéudemanagement

Taktisch

Organisation
Bedarf
Angebot

=
<2 @ o
- o j=
@ < £
i3 c s
o

> 2 2
o

: 2 2
=] = (=
ko 3 =
8 2 2
3 o o
Q o o
) ] -

Flachenmanagment

i Hauptaktivititen Facilities Services

FM-Vereinbarung

= Klassische Leistungsbereiche des Gebaudemanagements = Management von Sekundarprozessen und -ressourcen zur
optimalen Unterstiitzung und Verbesserung der Geschéfts-

= FM wird oftmals i.e.S. auf Immobilien oder Gebaude und bzw. Primarprozesse (Kerngeschift)

Anlagen reduziert und bestenfalls als Immobilienbewirt-

schaftung iiber den gesamten Lebenszyklus hinweg = FMwird i.w.Sl. auf die gesamte Infrastruktur eines Unterneh-
verstanden. mens als Facilities bezogen.

= FM wird in Deutschland und Europa zunehmend als umfang-
reiches Prozess-, Ressourcen- oder auch Infrastruktur-
management verstanden.

Anmerkung:  KGM/TGM / IGM: Kaufménnisches, technisches und infrastrukturelles Gebaudemanagement

Eigene Darstellung.

Abbildung 6: Paradigmenwechsel im Verstandnis des FM

Diese elementare Wandlung zu einem ,modernen” Verstédndnis des Facilities Mana-
gements,®* das sich u.a. in den bereits aufgefiihrten Ansatzen und Definitionen, zahl-
reichen Marktstudien sowie auch den kontinuierlich wachsenden Leistungsportfolios
zahlreicher Anbieter widerspiegelt, gilt es im Rahmen dieser Arbeit zu bertcksichtigen.
Der Betrachtungsgegenstand und demnach auch das grundsatzliche Potenzial des

Facilities Managements werden erweitert.

62 Vgl. DIN EN 15221-1 Facility Management, 2007, S. 1-14 sowie ferner fir den Anspruch
des Ressourcenmanagements Then, Integrated Resource Management, 1999, S. 462-
469. Es wird angemerkt, dass die Europaische Norm zwar bereits Glltigkeit besitzt, sich
das Versténdnis und die ,Akzeptanz® in der betrieblichen Praxis allerdings teilweise noch
zbgerlich etabliert.

63 Vgl. zur Rolle des FM grundlegend Kaya/Heywood/Arge/Brawn/Alexander, Raising FM’s
Profile, 2004, S. 65-82. Dem FM kommen hierbei zentrale Aufgaben bezilglich Strate-
gien, Prozessen und Ergebnissen zu. Zum Wandel des FM in der betrieblichen Praxis
vgl. exemplarisch Van Waes, Global Strategic Facility Management, 2008, 0.S.; Garcia,

o Business Unit, 2008, 0.S. oder auch Kuhimann, Geb&udedienst, 2006, S. A1.

Der gelegentlich anzutreffende Slogan ,Vom Hausmeister zum Wertschépfungspartner*
konstatiert diese Verdnderung im FM. Vgl. Graber, Manager, 2006, S. 40-46. oder auch
zum veranderten Berufsbild GEFMA/RealFM, Berufsbild, 2007, S. 4-13.
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2.1.2 Struktur- und Verstandnismodell des Facilities Managements im interna-
tionalen Kontext

2.1.2.1  Kritische Wirdigung ausgewahlter (Facilities) Management-Modelle

Es existiert eine Vielzahl von (Facilities) Management-Modellen, die als konzeptionelle
Ordnungsrahmen grundlegende Wirkungszusammenhange darstellen, Leistungen
strukturieren und zentrale Begriffe erlautern. In der Wissenschaft kann in einerseits
statische, strukturelle Modelle zur Darstellung von Objekt- oder Systemaufbauten, und
andererseits dynamische, funktionale Modelle zur Beschreibung von Prozessen und
Wirkungszusammenhangen unterschieden werden.®® Ergénzend zu allgemeinen Ma-
nagement-Modellen wie beispielsweise dem Neuen St. Galler Management-Modell®
oder auch dem Qualitdtsmanagementsystem nach der Europaischen Norm EN ISO
9000 ff.°” gibt es spezifische Facilities Management-Modelle wie beispielsweise das
der Européaischen Norm EN 15221 oder auch das der Richtlinie GEFMA 100.%° Eine
eindeutige Zuordnung dieser zu statischen oder dynamischen Modellen ist schwierig.
Eine Analyse und Bewertung der vorhandenen (Facilities) Management-Modelle fihrte
zu der Erkenntnis, dass sich nach Auffassung des Verfassers keines vollumfanglich als
Ordnungsrahmen fir das Facilities Management eignet. Auf diesen aufbauend soll

daher eine Weiterentwicklung und Konkretisierung zentraler Merkmale erfolgen.

2.1.2.2 Entwicklung eines allgemeinen Facilities Management-Modells

Bei dieser Vielzahl von Modellen soll hier — unabh&ngig von einzelnen Normen sowie
Lehr-, Verbands- oder auch Unternehmensmeinungen — ein kurzer, allgemeiner Uber-
blick zu einem entwickelten Struktur- und Verstdndnismodell des Facilities Manage-
ments gegeben werden. Dieses FM-Modell liefert einen konzeptionellen Ordnungs-
rahmen, der die Unterstitzung der Primaraktivitdten und -prozesse bzw. des Kernge-
schafts des jeweiligen Nutzers durch das Facilities Management zeigt (Abbildung 7).
Im Wesentlichen werden im Kontext des Wertschdpfungsmanagements die Beziehung
von Angebot und Nachfrage im Markt sowie die Einbindung des Facilities Manage-
ments in die Nutzerunternehmen dargestellt, und zwar unabhangig von einzelnen

Branchensegmenten und der Ausrichtung auf ein spezielles Nutzerkerngeschaft.

68 vgl. Bortz/Déring, Forschungsmethoden, 2005, S. 367.

% vgl. Rilegg-Stiirm, St. Galler Management-Modell, 2003 / 2005, S. 21-23.
7" vgl. DIN EN ISO 9000 Qualititsmanagementsysteme, 2005, S. 6-18.

% vgl. DIN EN 15221-1 Facility Management, 2007, S. 8-10.

% vgl. GEFMA 100-1 Facility Management, 2004, S. 2-5.
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Prozesse in Geschéftsprozesse / Primarprozesse (Kerngeschaft)
prozessein DD DD
Organisationen: Unterstltzungsprozesse / Sekundarprozesse DD D
Managementprozesse
Prozessmanagement
|
Geschiftsprozesse Managementebenen Unterstiitzungsprozesse
Facilities Management
(Managementleistungen)
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w g - Facilities Services w GEJQ;
»n 2 (Operative Leistungen) »n$
Gebaudemanagement
Priméraktivitaten Unterstitzungsaktivitaten
— — [ e— E— — -_
Markt fiir FM-Leistungen: Beschaffungsmarketing oz e hnasgund Absatzmarketing
Vertragsgestaltung
Stakeholder: Eigentiimer und Nutzer Prozess mit Riickkopplung Dienstleister
‘ Gestaltung und Steuerung von Wertschopfungspartnerschaften -

Eigene Darstellung, entwickelt aus DIN EN 15221-1 Facility Management, 2007, S. 8, GEFMA
100-1 Facility Management, 2004, S. 2, Riegg-Stirm, St. Galler Management-Modell, 2003 /
2005, S. 68 f. sowie Porter, Competitive Advantage, 2000, S. 66-70.

Abbildung 7: Struktur- und Verstandnismodell des FM

Von besonderer Bedeutung ist die Betrachtung der Prozesse in Unternehmen und Or-

ganisationen. Ein Prozess bezeichnet im Allgemeinen eine Menge oder ein System

von Aufgaben, die in einer mehr oder weniger standardisierten Abfolge (Aufgaben-
kette) zu erledigen sind.”® Basierend auf dem Modell der Wertkette nach Porter, welche
in primére und unterstitzende Aktivitaten differenziert, werden nach dem Neuen St.

Galler Management-Modell als Gesamtkonzept des integrierten Managements (Wert-

schépfungs-) Prozesse in Geschéfts-, Unterstiitzungs- und Managementprozesse un-

terteilt:"”’

» Geschéftsprozesse (Primarprozesse) stellen die praktische Realisierung der
marktbezogenen und auf die Stiftung von Kundennutzen ausgerichteten Kernaktivi-
taten eines Unternehmens dar (Kerngeschaft).

»  Unterstlitzungsprozesse (Sekunddrprozesse) haben die Aufgabe der Bereitstellung
von Infrastruktur und der Erbringung von Dienstleistungen, die zur Sicherstellung

von Effektivitat und Effizienz in den Geschaftsprozessen erforderlich sind.

© " vgl. Rilegg-Stiirm, St. Galler Management-Modell, 2003 / 2005, S. 66.
" Vgl. ausfihrlich Rilegg-Stiirm, St. Galler Management-Modell, 2003 / 2005, S. 67-76.
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=  Managementprozesse bezeichnen samtliche Managementaufgaben fir die einzel-
nen Geschafts- und Unterstitzungsprozesse, die sich auf die Gestaltung, Lenkung

und Entwicklung eines Unternehmens beziehen.

Diese Prozesskategorien eignen sich fir die Ubertragung auf das Facilities Manage-
ment und werden Bestandteil des entwickelten Modells. In der betrieblichen Praxis
werden vereinbarte Unterstltzungsprozesse des Nachfragers auf den Anbieter
Ubertragen, die zu dessen Geschéftsprozessen werden.”

Das Modell betrachtet weiterhin die drei wesentlichen Stakeholder, die verschiedene
Interessen bezogen auf das Facilities Management kennzeichnen. Wahrend Eigen-
timer und Nutzer als FM-Nachfrager zusammengefasst werden kénnen, stellen die
Dienstleister die FM-Anbieter dar.

Das zentrale institutionelle Element flr die Gestaltung und Steuerung einer Wertschdp-
fungspartnerschaft zwischen Anbieter und Nachfrager ist der FM-Vertrag bzw. die FM-
Vereinbarung, in der die Bereitstellung von Leistungen und deren Bedingungen gere-
gelt werden. Eine Ausrichtung auf Ergebnis und Performance kann mittels Instrumen-
ten wie beispielsweise Service Level Agreements (SLAs), Key Performance Indicators
(KPls) etc. sichergestellt werden.

Nach dem Neuen St. Galler Management-Modell kann eine Unterscheidung in Mana-
gementleistungen, strukturiert in die Dimensionen normatives, strategisches und ope-
ratives Management, sowie die Umsetzung durch operative Leistungen vorgenommen
werden.” Analog hierzu umfasst das Facilites Management bzw. synonym Facility
Management immobilienbezogene und betriebliche Managementleistungen auf unter-
schiedlichen Handlungsebenen sowie nach dem gangigen Verstandnis auch die Um-
setzung der operativen Leistungen. Das Gebaudemanagement ist ein Bestandteil des
Facilities Managements, obwohl es auch eine eigene Managementdisziplin darstellt.
Demgegeniliber bezeichnen Facilities Services bzw. synonym Facility Services die Ge-
samtheit der vereinbarten operativen, immobilienbezogenen und zunehmend auch

betrieblichen Dienstleistungen.”

Die Strukturierung der Leistungen im Facilities Management ist auf vielerlei Art und
Weise méglich.” Nach dieser Typisierung hinsichtlich Handlungs- bzw. Management-
ebenen wird eine weitere nach Leistungsbereichen bzw. auch Produkten vorgenom-

2 Vgl. GEFMA 731 System-Dienstleistungen, 2006, S. 5.

& Vgl. Bleicher, Integriertes Management, 2004, S. 80-84 sowie Kapitel 2.2.1.1, Verstand-
nis und Definition von Management.

Vgl. zur unterschiedlichen Schreibweise des Facilities Managements etc. Kapitel 3.1.4.7,
FM.

Vgl hierzu auch Kapitel 3.3.1, Wesen von Dienstleistungen im FM.
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men (Abbildung 8). Diese liefert eine vereinfachte und insbesondere im deutschspra-

chigen Raum markttypische Unterteilung in kaufmannische, technische und infrastruk-

turelle Leistungen.”

Facilities Management

Kaufmannische Leistungen
Kaufmannisches Facilities Management

Technische Leistungen

Technisches Facilities Management
(TFM)

Infrastrukturelle Leistungen
Infrastrukturelles Facilities Management

Kaufmannisches Gebaude- / Objektmana-
gement und Flachenmanagement, z.B.

= Beschaffungsmanagement

= Kostenplanung und -kontrolle

= Objektbuchhaltung

= Vertragsmanagement

Inklusive / zusatzlich Leistungen anderer
Managementdisziplinen im Kontext des
Managements von Immobilien und Facilities
(Real Estate Management, Real Estate
Portfolio-, Asset und Property Management)

Inklusive / zusatzlich Projektmanagement,
IT-Management und sonstige Beratungs-
leistungen

Technisches Gebaude- / Objektmana-
gement, z.B.

= Instandhaltungsmanagement

= Energiemanagement

= Modernisierung, Sanierung, Umbau

Inklusive / zusétzlich Anlagenmanagement
Exklusive Bau-Projektmanagement und

Immobilien-Projektentwicklung, Hoch-, Tief-

und Anlagenbau

Infrastrukturelles Gebaude- / Objektmana-
gement, z.B.

= Verpflegungsdienste

= Hausmeisterdienste

= Reinigungs- und Pflegedienste

= Sicherheitsdienste

Anmerkungen: Kaufménnische Leistungen des Facilities Managements werden im gegenwartigen Markt haufig dem Property Management zugeordnet.

Eine enumerative Auflistung von Facilities Services findet sich in DIN 32736 oder auch DIN EN 15221.

Eigene Darstellung, entwickelt aus DIN 32736 Gebaudemanagement, 2000, Berlin, S. 1-7.

Abbildung 8:

Unterteilung des FM nach Leistungsbereichen

Nach dem heutigen Verstéandnis kdnnen unter Facilities nicht nur bauliche und techni-

sche Anlagen bzw. Einrichtungen, sondern im erweiterten Sinne die Gesamtheit der

betrieblichen Infrastruktur verstanden werden.”” Diese umfasst einerseits Immobilien

bzw. Grundstiicke und Gebaude und andererseits Maschinen und Anlagen eines Un-

ternehmens (Abbildung 9). Facilities zahlen demzufolge zu den materiellen Produk-

tionsfaktoren bzw. Ressourcen eines Unternehmens und beziehen sind auf das Sach-

anlagevermégen nach HGB § 247.
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Diese Unterteilung des FM griindet auf dem klassischen Drei-Saulen-Verstadndnis der
DIN 32736 Gebaudemanagement, wurde hier jedoch modifiziert. Vgl. hierzu auch Kapitel
3.1.4.8.3, Aufgaben GM. Es wird angemerkt, dass der Bereich der kaufménnischen
Leistungen im gegenwartigen Markt h&ufig v.a. dem Property Management zugeordnet
wird und sich aus den klassischen Leistungsbereichen des Facilities Managements ,her-
auslést®. Eine derartige Entwicklung zeigt sich in der strategischen und organisatorischen
(Neu-) Ausrichtung fiihrender Unternehmen wie exemplarisch der im Jahr 2007 neu
gegrindeten HOCHTIEF Property Management. Vgl. 0.V., Property Management, 2007,
S.12.

Vgl. exemplarisch Grabatin/Ehrenheim/HeB, Facility Management, 2004, S. 4 oder auch
Van den Ende, Niederlandische Sichtweise, 2004, S. 1. Facilities kénnen i.e.S. als mate-
rielle Produktionsfaktoren bzw. Ressourcen und i.w.S. als immaterielle Produktionsfak-
toren bzw. Ressourcen (inklusive Personal, Wissen, Dienstleistungen etc.) verstanden
werden.
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Facilities = Gesamtheit der betrieblichen Infrastruktur

(Facilities i.e.S. bezogen auf materielle Produktionsfaktoren und Ressourcen)

Grundstiicke und Gebaude / Immobilien Maschinen und Anlagen

o Primére technische Sekundére technische
Unbebaute Grundstiicke Bel_?aule Grundsluck(_e Einrichtungen / Ausstattungen Einrichtungen / Ausstattungen
(Gebaude, Baukonstruktion . X h "
(Areale Infrastruktur) und TGA) (Direkt den Betrieb betreffende (Unterstiitzende Maschinen
Maschinen und Anlagen) und Anlagen)
z.B. Sicherheitszaun oder z.B. Biirogebaude oder z.B. Produktions- oder z.B. Transportlogistik oder
Wasseraufbereitungsanlage Produktionshallen Lackieranlagen Hebezeuge

Anmerkung:  TGA: Technische Geb&udeausriistung

Eigene Darstellung, entwickelt aus HGB, 2005, § 247, Henzelmann, Stand und Entwicklungs-
perspektiven, 2004, S. 72 und Thommen/Achleitner, Betriebswirtschaftslehre, 2006, S. 433.

Abbildung 9: Klassifikation von Facilities
2.1.2.3 Gestaltungsobjekte von Geschaftsmodellen im Facilities Management

Im Allgemeinen bezeichnet ein Geschéftsmodell (auch Geschéaftskonzept, engl.: Busi-
ness Model) eine abstrahierende Abbildung der Nutzen stiftenden Geschaftstatigkeit

t.”® Das Geschéaftsmodell kann als eine Konkretisierung der

einer Organisationseinhei
ibergeordneten Vision durch das strategische Management verstanden werden.” Im
Rahmen dieser Arbeit wird das auf die Generierung eines Nutzens ausgerichtete Ge-
schéaftsmodell in enger Verbindung mit der Strategie von Unternehmen bzw. Unter-
nehmensbereichen als strategische Geschaftseinheiten sowie im Kontext des Modells

der Wertkette nach Porter betrachtet.®

Bei der Vielzahl definitorischer Ansatze von Geschaftsmodellen®' kénnen vereinfacht
finf Komponenten identifiziert werden, die sich als besondere Gestaltungsobjekte ver-
stehen lassen (Abbildung 10).

8 Vgl. Scheer/Deelmann/Loos, Geschaftsmodelle, 2003, S. 22.

7o Vgl. Bleicher, Integriertes Management, 2004, S. 119.

8 vgl. Porter, Strategy, 2001, S. 73.

8 Zu Typen von Geschéaftsmodellen vgl. grundlegend Schweizer, Business Models, 2005,
S. 37-56 und fir eine umfassende Gegenlberstellung Scheer/Deelmann/Loos, Ge-
schéaftsmodelle, 2003, S. 7-29 oder auch Jonda, Geschéaftsmodell, 2007, S. 104-107.
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Vision und Strategie eines Unternehmens bzw. eines Untrnehmensbereichs
(Produkte, Markte, Kunden)

Konkretisierung und Formulierung eines Geschéaftsmodells (,,Strategie”)

Fihrung und

. Aufbauorganisation Ablauforganisation Human Resources
Controlling

Eigene Darstellung, entwickelt aus Bleicher, Integriertes Management, 2004, S. 83 und 119-123
sowie Hungenberg, Strategisches Management, 2006, S. 7 f.

Abbildung 10: Gestaltungsobjekte eines Geschéaftsmodells

Im Facilities Management kann ebenfalls das vorgestellte Struktur- und Verstandnis-
modell als ,Geschaftsmodell* i.w.S. verstanden werden. Eine Spezifizierung dieses
allgemeinen Funktionsprinzips ist ebenfalls Uber zentrale und markttypische Kriterien
denkbar, woflr die aufgefiihrten allgemeinen Gestaltungsobjekte fir die Anforderungen
des Facilities Managements wie folgt modifiziert werden:®

» Dienstleistungsportfolio / Produktangebot

»= Kunden- und Branchenausrichtung

=  Wertschépfung und Eigenleistungstiefe

» Geografische Prasenz / Unternehmensstandorte

Mittels derartiger Kriterien und den individuellen Auspragungsgraden bzw. zugrunde
liegenden Eigenschaften, die sich als Geschéaftsmodell i.e.S. verstehen lassen, kénnen
Dienstleistungsunternehmen als Anbieter von Facilities Management typisiert (Ablei-
tung von Anbietertypen)® und auch profiliert (Ableitung von Anbieterprofilen)®* werden.

2.1.3 Fazit

Bei den Grundlagen des Facilities Managements wurden zunachst die historische Ent-
wicklung, beginnend in den 50er Jahren in den Vereinigten Staaten und in den 80er
Jahren nach Europa kommend, sowie definitorische Ansatze im internationalen Kon-
text aufgefuhrt, die in positive, negative und deskriptive unterschieden werden kénnen.
Es wurde der Paradigmenwechsel im Verstandnis des Facilities Managements erlau-
tert, das sich von einer primar operativ ausgerichteten Immobilienbewirtschaftung zu

einem umfassenden Management von Sekundarprozessen und -ressourcen wandelt.

82 Far eine ahnliche Darstellung vgl. auch Soboll, Immobiliendienstleistungsunternehmen,

2007 /2008, S. 27.
8 vgl. Kapitel 4.1.1.2.4, Klassifikation von FM-Anbietern nach Produkten und Geschafts-
modellen.

8 Vgl. Kapitel 4.2.4, Falliibergreifende Schlussfolgerungen.
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AnschlieBend wurde ein Struktur- und Verstandnismodell des Facilities Managements
vorgestellt, das einen allgemeinen und konzeptionellen Ordnungsrahmen liefert, grund-
legende Wirkungszusammenhange darstellt sowie zentrale Begriffe erlautert.

2.2 Strategisches Management

Das strategische Management steht ebenso wie das (strategische) Facilities Manage-
ment in direktem Zusammenhang mit dem theoretischen Bezugsrahmen der vorliegen-
den Arbeit. Nach der einfihrenden Vorstellung eines grundlegenden Verstéandnisses
von Management und dem Modell des integrierten Managements, bei welchem dem

Neuen St. Galler Management-Modell®

aufgrund der besonderen Eignung im Rahmen
dieser Arbeit gefolgt wird, liegt der Schwerpunkt auf dem strategischen Management,

welchem hier eine besondere Bedeutung zukommt.

2.2.1 Modell des integrierten Managements
2.2.1.1  Verstandnis und Definition von Management

Der Begriff des Managements® wird unterschiedlich verwendet und es existiert eine
Vielzahl von Definitionen. Grundsatzlich wird Management heute in zwei Bedeutungs-
varianten verwendet: erstens ,Management im funktionalen Sinn, d.h. Beschreibung
der Prozesse und Funktionen, die in arbeitsteiligen Organisationen notwendig wer-
den*,®” wie Planung, Steuerung und Kontrolle und zweitens ,Management im institutio-
nellen Sinn, d.h. Beschreibung der Personen (-gruppen), die Managementaufgaben

wahrnehmen, ihrer Tatigkeiten und Rollen.“®®

Management bezeichnet nach dem Neuen St. Galler Management-Modell eine ,,Funk-
tion, d.h. ein System von Aufgaben, die sich [...] als Gestalten, Lenken (Steuern) und
Weiterentwickeln zweckorientierter [...] Organisationen [und Unternehmen] zusammen-

fassen lassen.®®

Prinzipiell lasst sich in Management und operative Umsetzung bzw. in Management-
leistungen und operative Leistungen differenzieren (Abbildung 11).

8 Das Neue St. Galler Management-Modell wird von zahlreichen der befragten Experten

sehr geschatzt und als besonders geeignet empfunden.

Der Begriff Management kommt vom italienischen Wort maneggiare, was handhaben
bedeutet. Vgl. Brockhaus Enzyklopadie, 1997, Bd. 14, S. 134.

8 Staehle, Management, 1999, S. 71.

8 Staehle, Management, 1999, S. 71.

8 Ruegg-Stirm, St. Galler Management-Modell, 2003 / 2005, S. 22.

86
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Managementleistungen
(Management Services)

. Aufbau unternehmerischer Legitimations- und Verstandigungspotenziale
Management Norn7hv<s Management , (,begriindend*, langfristiger Betrachtungshorizont)
iger W il
Stratégisches Management ‘ Aufbau nachhaltiger Wettbewerbsvorteile

(,ausrichtend”, mittel- bis langfristiger Betrachtungshorizont)

, Gewabhrleistung effizienter und effektiver Ablaufe sowie Problemlésungsroutinen

OperativesiManagament (,vollziehend®, kurzfristiger Betrachtungshorizont)

Operative Leistungen

Operative Umsetzung (Operative Services)

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Riegg-Stirm, St. Galler Management-Modell, 2003 /
2005, S. 70-73 und Bleicher, Integriertes Management, 2004, S. 80-84.

Abbildung 11: Dimensionen des Managements und operative Umsetzung

Das Neue St. Galler Management-Modell unterscheidet in normative Orientierungspro-
zesse, strategische Entwicklungsprozesse und operative Flhrungsprozesse eines Un-

ternehmens.*

2.2.1.2 Aufgaben und Prozess des Managements

Die grundlegende Aufgabe des Managements besteht darin, den gesamten Leistungs-
prozess eines Unternehmens und den damit verbundenen Ressourceneinsatz derart
zu koordinieren, dass die Zielerreichung erméglicht wird.*’ Das Management bzw. die
Managementprozesse erfolgen komplementar zu den Geschéfts- und Unterstitzungs-
prozessen, wobei die Planung, Steuerung und Kontrolle in Unternehmen zentrale
Funktionen sind (Abbildung 12).%

Zielvorgabe

{2 y v y \/

Alternativen- Alternativen- N
Problemanalyse - bewertung Enlscheldung> Umsetzung > Kontrolle >

e —: i
“-- Durchfiihrung }----

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Hahn/Hungenberg, Wertorientierte Controllingkonzepte,
2001, S. 46.

Abbildung 12: Aufgaben und Prozess des Managements (Phasenmodell)

Gegenstand der Planung ist die Bestimmung von Zielen und MaBnahmen zu deren
Erreichung. In der anschlieBenden Steuerung erfolgt die Umsetzung der Planung, auf

90
91
92

Vgl. Riegg-Stirm, St. Galler Management-Modell, 2003 / 2005, S. 71 f.

Vgl. Hungenberg, Strategisches Management, 2006, S. 20.

Vgl. Hungenberg, Strategisches Management, 2006, S. 21 f. und Hahn/Hungenberg,
Wertorientierte Controllingkonzepte, 2001, S. 45-49.
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welche die Kontrolle der erzielten Ergebnisse folgt. Im Falle von Abweichungen muss
erneut geplant werden und der Managementprozess lauft wiederholt ab.

GemaB den unterschiedlichen Handlungsebenen kann weiter in drei Aufgabenfelder
des Managements differenziert werden, die als normatives, strategisches und operati-

ves Management bezeichnet werden kénnen.*

2.2.1.3 Normatives, strategisches und operatives Management

Eine solche Unterteilung der Handlungs- und Entscheidungsebenen wird ebenfalls im

1% vorgenommen, welches sich als ganzheitlicher

Neuen St. Galler Management-Model
und differenzierter Ordnungsrahmen versteht und aus Dimensionen sowie Modulen

des Managements besteht (Abbildung 13).%°

Managementphilosophie
\j

| Vorgaben |

Horizontale Integraton =~———#

A

Normatives Management

Unternehmensverfassung Unternehmenspolitik Unternehmenskultur

v

Missionen

Strategisches Management

Organisationsstrukturen Problemverhalten

Managementsysteme

Programme

Vertikale Integration

Operatives Management

Organisatorische Prozesse fafieee Leistungs- und Kooperationsverhalten
Dispositionssysteme
Strukturen Verhalten
Aktivitaten
[ Unternehmensentwicklung >

Bleicher, Integriertes Management, 2004, S. 83 und 88.

Abbildung 13: Dimensionen und Module des integrierten Managements nach dem
Neuen St. Galler Management-Modell

% Dieses Verstédndnis von Management inklusive der Unterteilung in normatives, strate-

gisches und operatives Management wird auch als allgemeines Modell des Manage-
ments bezeichnet. Vgl. Hungenberg, Strategisches Management, 2006, S. 24. Demge-
geniber findet sich bei manchen Autoren eine Unterteilung des Managements in die stra-
tegische, taktische und operative Ebene.

Zu grundlegenden Betrachtungskategorien des integrierten Managements vgl. auch
Rlegg-Stiirm, St. Galler Management-Modell, 2003 / 2005, S. 21-23.

% Far eine ausfihrliche Darstellung vgl. Bleicher, Integriertes Management, 2004, S. 77-91.
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Die als Metaebene zu verstehende Managementphilosophie widmet sich der Funktion
des Managements im sozialen Kooperationszusammenhang des Unternehmens be-
zlglich dem zugrunde liegenden Menschenbilds sowie der verfolgten Werte. Die abge-
leiteten Vorstellungen der Unternehmenspolitik Uber die Positionierung des Unterneh-
mens in Wirtschaft und Gesellschaft durch die Stiftung eines Nutzens werden in der
Vision®® subsumiert.®” Zwischen den drei Dimensionen des Managements, auch Teil-
aufgaben genannt, vollziehen sich vielféltige Vor- und Rickkopplungsprozesse, was
als vertikale Integration bezeichnet wird. Das normative, ,begriindende® Management
richtet sich auf die Definition des Selbstverstandnisses des Unternehmens, welche
Formulierung von Vision, Mission und grundlegenden Zielen umfasst und darauf aus-
gerichtet ist, die Lebens- und Entwicklungsfahigkeit des Unternehmens zu ermég-
lichen.®® Gegenstand des strategischen, ,ausrichtenden“ Managements ist der Aufbau,
die Pflege und die Ausschépfung von Erfolgspotenzialen. Derartige strategische Er-
folgspositionen (SEP) beziehen sich auf sdmtliche wettbewerbsrelevante Aspekte von
Unternehmen wie beispielsweise Produkte und Markte.” Strategien bestimmen die
externe Ausrichtung bezlglich der Marktposition und die interne bezlglich der einge-
setzten Ressourcen.'® Demgegeniber ist die Umsetzung des normativen und strate-
gischen Managements durch konkrete Handlungen Aufgabe des operativen, ,vollzie-
henden® Managements.'”" Ferner erfolgen als horizontale Integration bezeichnete Vor-
und Rickkopplungsprozesse zwischen Strukturen, Aktivitdten und Verhalten auf den
jeweiligen Dimensionen des Managements. Die einzelnen Module des Managements
wie beispielsweise Organisationsstrukturen stehen in einer interdependenten Bezie-
hung zu anderen. Die innere und auBere Unternehmensentwicklung resultiert aus der
Veranderung der Potenziale eines Unternehmens im Zeitverlauf, wobei diese normativ

und strategisch gestaltet sowie operativ gelenkt wird.

% Wahrend die Vision die originare Leitidee unternehmerischer Tatigkeiten verkérpert, wel-

che die grundlegende Richtung der anvisierten Unternehmensentwicklung vorgibt, stellt
die Mission eine schriftiche Umsetzung derer dar, die auch als Unternehmens-
grundsatze bezeichnet werden und in Programmen entsprechende Konkretisierung er-
fahren. Vgl. Hungenberg, Strategisches Management, 2006, S. 26 f.

Vgl. Bleicher, Integriertes Management, 2004, S. 79.

Vgl. Hungenberg, Strategisches Management, 2006, S. 23 und Bleicher, Integriertes
Management, 2004, S. 80.

Vgl. Bleicher, Integriertes Management, 2004, S. 81 f.

Vgl. Hungenberg, Strategisches Management, 2006, S. 24.

Vgl. Bleicher, Integriertes Management, 2004, S. 82.
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2.2.2 Strategisches Management als Teilaufgabe des Managements
2.2.2.1  Begriff der Strategie und Merkmale des strategischen Managements

In unmittelbarem Zusammenhang mit dem strategischen Management steht die Stra-
tegie. Der Begriff der Strategie geht auf das griechische Wort Strategos zuriick, was
die Kunst der Heeresfilhrung bedeutet.'® Eine Ubertragung des Strategiebegriffs aus
dem militarischen Bereich auf die Wirtschaft fand erst spéater ab Mitte des 20. Jahrhun-
derts statt.'® Der Begriff des strategischen Managements etablierte sich erst Anfang
der 70er Jahre in der Betriebswirtschaftslehre.'® Gegenstand des strategischen Ma-
nagements ist die systematische und kontinuierliche Auseinandersetzung mit dem

langfristigen Erfolg von Unternehmen, was fundierter Strategien bedarf.'®

Anliegen der Strategie ist die Erfullung zweier grundlegender Aufgaben, die sich auch
als Bedeutungsdimensionen einer Strategie bezeichnen lassen.'® Erstens muss eine
Strategie inhaltlich zu finf zentralen Themenkomplexen Auskunft liefern, die in einem
interdependenten Verhaltnis zueinander stehen und die grundlegende StoBrichtung
determinieren (Abbildung 14).

Anspruchsgruppen
Anliegen, Bedirfnisse und Kommunikationsformen

Kooperationsfelder Leistungsangebot

Kernkompetenzen Fokus der Wertsch6pfung

Riegg-Stirm, St. Galler Management-Modell, 2003 / 2005, S. 40.
Abbildung 14: Inhaltliche Fragestellungen einer Strategie

Die Bearbeitung dieser finf Themenkomplexe als inhaltliche Fragestellungen einer
Strategie, die als Ordnungsrahmen bei der Allokation von Ressourcen dienen, und die
abgeleiteten Ziele ermdglichen eine Konfiguration der angestrebten strategischen Er-
folgspositionen des Unternehmens sowie den Aufbau und Erhalt nachhaltiger Wettbe-

102

10 Vgl. Hungenberg, Strategisches Management, 2006, S. 5.

Zum Begriff der Strategie und den Anfangen des strategischen Managements vgl. exem-
plarisch Schwenker/Spremann, Unternehmerisches Denken, 2008, S. 95-98 oder auch
Handelsblatt Wirtschaftslexikon, 2006, Bd. 10, S. 5480-5489.

Vgl. Schwenker/Spremann, Unternehmerisches Denken, 2008, S. 96.

1% vgl. Riiegg-Stirm, St. Galler Management-Modell, 2003 / 2005, S. 40.

1% vgl. ausfiihrlich Rilegg-Stiirm, St. Galler Management-Modell, 2003 / 2005, S. 39-42.

104



Grundlagen Seite 32

werbsvorteile. Zweitens muss eine Strategie eine generelle Vorgehensweise festlegen,
bestehend aus der Formulierung inhaltlicher Ziele und ebenfalls konkreten Handlungen
und MaBnahmen, die zum gewlinschten Erfolg fihren soll.

Strategien bzw. der strategischen Handlungsebene kommt eine besondere Funktion im
strategischen Management zu, welches durch nachfolgende Merkmale charakterisiert
werden kann.'”” Strategische Entscheidungen sind Entscheidungen des Manage-
ments, die aus einer Ubergreifenden Perspektive die grundsatzliche Ausrichtung des
Unternehmens bestimmen oder diese in hohem MaBe beeinflussen.'® Die erforder-
liche externe und interne Ausrichtung des Unternehmens bezieht sich auf die Determi-
nierung der Marktpositionierung und die Ausgestaltung der Ressourcenbasis. Das Ziel
strategischer Entscheidungen ist die Sicherung des langfristigen unternehmerischen
Erfolgs, was den Aufbau und Erhalt von Vorteilen im Wettbewerb gegentiber den Kon-

kurrenten sowie MaBnahmen umfasst.'®

AbschlieBend wird auf wichtige, in der betriebswirtschaftlichen Literatur beschriebene
Instrumente und auch Strategiekonzepte des strategischen Managements mit spezifi-
schen Schwerpunkten verwiesen, von denen in der betrieblichen Praxis des Facilities
Managements besonders relevante im Rahmen der vorliegenden Arbeit Anwendung
finden.

2.2.2.2 Aufgaben und Prozess des strategischen Managements

Eine essenzielle Aufgabe des strategischen Managements liegt im Aufbau nachhaltiger
Wettbewerbsvorteile und damit der Sicherung und dem Ausbau des (wirtschaftlichen)
Erfolgs des Unternehmens.'® Mittels Strategien wird die strategische StoBrichtung des
Unternehmens festgelegt. Der Entscheidungsprozess des strategischen Managements
lasst sich in die strategische Analyse, die Formulierung und Auswahl von Strategien

sowie die anschlieBende Implementierung unterteilen (Abbildung 15).""

107

o8 Vgl. Hungenberg, Strategisches Management, 2006, S. 4-6.

Zum Zusammenhang von Strategie und Organisation vgl. zusammenfassend auch Han-
delsblatt Wirtschaftslexikon, 2006, Bd. 10, S. 5473-5480.

Strategie bezeichnet daher auch die ,grundsétzliche, langfristige Verhaltensweise (MaB-
nahmenkombination) der Unternehmung und relevanter Teilbereiche gegeniber ihrer
Umwelt zur Verwirklichung der langfristigen Ziele®. Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon, 2004,
Bd. 3, S. 2833.

"0 vgl. Riiegg-Stiirm, St. Galler Management-Modell, 2003 / 2005, S. 71.

" vgl. Hungenberg, Strategisches Management, 2006, S. 9-11.
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Strategieformulierung

Strategische Analyse e ——

Strategieimplementierung

= Externe Analyse = Entwicklung von Strategien = Gestaltung von Strukturen und Systemen
= Interne Analyse = Beurteilung von Strategieoptionen = Operationalisierung von Strategien
= Entscheidung fiir eine Strategie = Information, Schulung und Motivation der
Mitarbeiter

= Kontrolle der Strategie (-umsetzung)

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Hungenberg, Strategisches Management, 2006, S. 10.
Abbildung 15: Aufgaben und Prozess des strategischen Managements (Phasenmodell)

Die strategische Analyse befasst sich mit der Unternehmensumwelt sowie dem Unter-
nehmen selbst und schafft die erforderliche Informationsbasis Uber die gegenwartige
und zukinftige Stellung des Unternehmens. Im Mittelpunkt des Prozesses stehen die
Formulierung von geeigneten Strategien und die Auswahl derer mit der besten Eignung
zur Erreichung der unternehmerischen Ziele. Die darauf folgende Implementierung
sichert die Umsetzung der Strategie durch konkrete Handlungen, wozu auch Struktu-

ren und Systeme des Unternehmens gestaltet werden miissen.'"?

Die Wahrnehmung der Aufgaben des strategischen Managements erfolgt in Unter-
nehmen grundsatzlich auf zwei Ebenen: der Ebene des Gesamtunternehmens und der
Ebene einzelner Geschéftsfelder bzw. -einheiten.''® Das strategische Management auf
Unternehmensebene formuliert die Unternehmensstrategie (engl.: Corporate Strategy)
und ist fir die Gbergreifende Auswahl und Fihrung geeigneter Geschafte verantwort-
lich, wozu insbesondere Geschaftsfeldportfolios gestaltet und die Ressourcenvertei-

lung auf einzelne strategische Geschéftseinheiten'"

vorgenommen werden. Demge-
genuber richtet sich in Unternehmen mit differenzierten und umfangreichen Produkt-
portfolios das strategische Management auf Geschéftsfeldebene auf die Formulierung
der Wettbewerbsstrategie (engl.: Business Strategy) sowie den geschéftsfeldspezi-

fischen Aufbau und die Sicherung von Wettbewerbsvorteilen.

2.2.2.3 Wettbewerbsstrategie und -vorteile

Gegenstand einer Wettbewerbsstrategie ist das Streben nach gewinnbringender Posi-
tionierung des Unternehmens innerhalb einer Branche.'”® Nach Porter sind tragende
Saulen der Wettbewerbsstrategie erstens die (Markt-) Attraktivitdt der Branchen und

"2 Als Objekte des strategischen Managements lassen sich Strategien, Strukturen und

Systeme bezeichnen. Vgl. Hungenberg, Strategisches Management, 2006, S. 8.

Vgl. ausfiihrlich Hungenberg, Strategisches Management, 2006, S. 15-18.

Strategische Geschéftseinheiten (SGE) sind Unternehmensbereiche, die auf bestimmten,
durch spezielle Rahmenbedingungen und eine besondere Wettbewerbssituation gekenn-
zeichneten (Teil-) Markten operieren. Vgl. Hungenberg, Strategisches Management,
2006, S. 446.

"5 vgl. Porter, Competitive Advantage, 2000, S. 25.
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diese determinierende Faktoren''® sowie zweitens die Bestimmung der relativen Wett-
bewerbsposition des Unternehmens innerhalb der Branche und ebenso damit zusam-

menhangend die strategische Gestaltung der Wertschépfungskette.'"”

Langfristige, Uberdurchschnittliche Performance von Unternehmen basiert auf Wettbe-
werbsvorteilen, die einen nachhaltigen Vorsprung eines Akteurs auf dem Markt gegen-
uber konkurrierenden Unternehmen darstellen und sich nach Porter grundlegend in
niedrige Kosten und Differenzierung unterscheiden lassen. In Kombination mit dem
spezifischen Tatigkeitsbereich des Unternehmens ergeben sich drei Strategietypen, die
auch als generische Wettbewerbsstrategien bezeichnet werden: Kostenflhrerschaft,

Differenzierung und Konzentration auf Schwerpunkte (Abbildung 16).""®

Strategietypen nach Porter

Grundsatzliche Wettbewerbsstrategien von Unternehmen

e . Kostenvorsprung Singularitat aus Kaufersicht
und Geschéftsfeldern (Schematische Darstellung)
%
s
5 Kostenfiihrerschaft Differenzierung
é (,Kostenflhrerstrategie”) (.Differenzierungsstrategie”)
©
[

Konzentration auf Schwerpunkte
(,Konzentrationsstrategie”)

Kostenschwerpunkt Differenzierungsschwerpunkt

Beschrankung auf ein Segment

Eigene Darstellung, in enger Anlehnung an Porter, Competitive Strategy, 2000, S. 75 und Por-
ter, Competitive Advantage, 2000, S. 38.

Abbildung 16: Typologie von Wettbewerbsstrategien nach Porter

Bei der Kosten- bzw. Preisflhrerstrategie zielen Unternehmen darauf, der kostengilins-
tigste Hersteller bzw. Anbieter innerhalb der Branche zu werden, was den Kunden ei-
nen Kostenvorsprung bieten kann. Demgegentber steht bei der Differenzierungsstra-
tegie die Ausbildung einzigartiger Produkte im Vordergrund, wodurch den Kunden ein
Leistungsvorsprung geboten und eine Abgrenzung von den im Wettbewerb stehenden
Unternehmen geschaffen wird. Die Konzentrations- bzw. Nischenstrategie verfolgt eine

"® " Zum Modell der Branchenstrukturanalyse nach Porter vgl. Kapitel 4.1.2.3, Modell der

Branchenstrukturanalyse.

Zum Modell der Wertkette nach Porter vgl. Kapitel 4.3.1.1, Verédnderungen in den Wert-
schépfungsketten.

Vgl. grundlegend Porter, Competitive Strategy, 2000, S. 70-85 oder auch Porter, Com-
petitive Advantage, 2000, S. 37-44.
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Fokussierung auf ein begrenztes Wettbewerbsumfeld als Marktnische innerhalb einer
Branche wie beispielsweise ein bestimmtes Produkt- oder Kundensegment, wobei wie-
derum niedrige Kosten oder Differenzierung im Vordergrund stehen kénnen.

Nach diesem normstrategischen Ansatz von Porter missen sich Unternehmen verein-
facht fir einen Strategietyp entscheiden und diesen konsequent umsetzen, um die ge-
wiinschten Wettbewerbsvorteile zu generieren.'”® Unternehmen, die nicht bereit sind,
sich fur eine Art des Wettbewerbs zu entscheiden und demnach keinen bestimmten
Strategietyp verfolgen, bleiben sozusagen ,zwischen den Stihlen® sitzen, was i.d.R. zu
geringerem wirtschaftlichen Erfolg fiihrt.'® Es ist kritisch anzumerken, dass Unterneh-
men und insbesondere diversifizierte Unternehmen, die aus verschiedenen strate-
gischen Geschéftsfeldern bestehen, grundsatzlich auch mehr als lediglich einen Stra-
tegietyp anwenden kénnen.

2.2.3 Fazit

Es wurde das Modell des integrierten Managements vorgestellt, welches sich als
ganzheitlicher und differenzierter Ordnungsrahmen versteht, wonach in normatives,

strategisches und operatives Management unterschieden werden kann.

Das strategische Management, dem im Rahmen der vorliegenden Arbeit eine beson-
dere Bedeutung zukommt, konzentriert sich u.a. auf den Aufbau nachhaltiger Wettbe-
werbsvorteile und der Sicherung des langfristigen unternehmerischen Erfolgs, wozu es
strategischer Handlungen und Entscheidungen bedarf.

2.3 Ableitung des strategischen Facilities Managements

Auf Basis der vorangegangenen allgemeinen Grundlagen zum strategischen Manage-
ment wird eine Ableitung des strategischen Facilities Managements erfolgen, was ei-
nerseits zentrale Aufgaben und den zugrunde liegenden Prozess sowie andererseits
die Entwicklung und Umsetzung von Strategien in der betrieblichen Praxis umfasst.

2.3.1 Facilities Management als strategische Erfolgsposition

2.3.1.1 Zusammenhang von Unternehmens- und Facilities Management-
Strategie

Im Kontext des dynamischen und sich verscharfenden Wettbewerbs in der Wirtschaft

gewinnen sowohl die Facilities als Gesamtheit der betrieblichen Infrastruktur als auch

das Immobilien- und Facilities Management in Unternehmen der verschiedensten

Branchensegmente zunehmend an Bedeutung und werden zu einer wichtigen strate-

9 vgl. Porter, Competitive Advantage, 2000, S. 45.
120 Vgl. Porter, Competitive Advantage, 2000, S. 44 f.
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gischen Erfolgsposition. Insbesondere Immobilien sowie auch Maschinen und Anlagen
werden nicht mehr exklusiv als Produktionsfaktor betrachtet, sondern erfillen als wert-
volle Assets die Funktion einer strategischen Ressource,'?' die ein erfolgreiches Zu-

sammenwirken von Unternehmens- und FM-Strategie erfordert.'??

Die im Kontext der Arbeit betrachteten Unternehmen lassen sich in einerseits institutio-
nelle Immobilieninvestoren und andererseits Unternehmen der Privatwirtschaft und der
offentlichen Hand differenzieren, woraus grundlegend unterschiedliche Ziele und Auf-
gaben resultieren.'®® Aufgrund des zugrunde liegenden, weit gefassten Verstandnisses
von Facilities Management als immobilienbezogene und betriebliche Unterstiitzungs-
aktivitaten liegt der Schwerpunkt der folgenden Betrachtung auf Facilities Management
anbietenden und nachfragenden Unternehmen der Privatwirtschaft.

Wie in den vorangegangenen Ausfihrungen zum strategischen Management darge-
stellt, beziehen sich Unternehmens- bzw. Wettbewerbsstrategien auf das Gesamtun-
ternehmen bzw. einzelne Geschéftsfelder. Gegenstand des Facilities Managements
sind Unterstltzungsaktivitaten, wodurch die grundlegende FM-Strategie auf die opti-
male und dynamisch-synchrone Unterstlitzung und Verbesserung der spezifischen
Primaraktivitaten des Unternehmens ausgerichtet sein sollte."® Das Facilities Mana-
gement steht in einer Wechselbeziehung mit dem Corporate Real Estate Management
als dem betrieblichen Immobilienmanagement und kann eine Funktion dessen sein.'?®
In diesem Zusammenhang sind die Immobilien- bzw. Objektstrategien stets im Kontext
der Unternehmens- und Wettbewerbstrategien zu betrachten und tragen idealerweise

zu deren Unterstiitzung bei.'?®

2.3.1.2 Wertschopfungs- und Sourcing Management

Aufgrund der besonderen Relevanz der strategischen und organisatorischen Ausrich-

127

tung des Immobilien- und Facilities Managements'“’ sowie insbesondere der Gestal-

tung und Steuerung von Wertschdpfungspartnerschaften zwischen Anbietern und

121 Die Facilities sowie ferner das damit im Zusammenhang stehende Immobilien- und Facili-

ties Management fungieren erganzend zu den klassischen Ressourcen Kapital, Techno-

logie, Personal und Information als so genannte flinfte Ressource. Vgl. Pierschke, Orga-

nisatorische Gestaltung, 2001, S. 1.

Vgl. Oeljeschlager, Strategisches Facility Management, 2005, S. 14 f. )

Vgl. fir eine Unterscheidung Kapitel. 3.1.3.2, Entwicklung einer Typologie und Ubersicht

von Managementdisziplinen

Far eine systematische (Re-) Positionierung des FM vgl. auch Chotipanish/Nutt, Positio-

ning, 2008, S. 374-388.

125 ygl. Kapitel 3.1.5.2, Abgrenzung CREM vs. FM.

126 Vgl. Schafers, Strategische Ausrichtung, 2004, S. 227; Singer/Bossink/Vande Putte, Cor-
porate Real Estate, 2007, S. 25-38; Roulac, Corporate Property Strategy, 2001, S. 129-
152 oder auch Stoy/Kytzia, Strategies, 2004, S. 353-370.

27 vgl. grundlegend Schéfers, Strategische Ausrichtung, 2004, S. 221-246 und Schafers/
Pierschke, Organisatorische Ausrichtung, 2004, S. 249-267.
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Nachfragern'® wird nachfolgend in das Wertschépfungs- und auch Sourcing Manage-

ment eingeflhrt.

Die Wertschdpfung misst als Kennzahl den Ertrag wirtschaftlicher Tatigkeiten als Diffe-
renz zwischen der von einer Wirtschaftseinheit abgegebenen Leistung, d.h. dem Pro-
duktionswert, und der von der Wirtschaftseinheit fir die Leistungserstellung verbrauch-
ten Vorleistung.'® Wertschdpfung bezeichnet demnach den Mehrwert, den eine Wirt-
schaftseinheit durch die Produktion geschaffen hat.”*® Das Wertschépfungsmana-
gement befasst sich mit der ,Beschreibung, Erklarung und strategischen Gestaltung
von Wertschdpfungsprozessen®,”®' in deren Fokus sich die Wert(schépfungs)kette
(engl.: Value Chain) befindet.'®® Die fortschreitende Internationalisierung,'*® die aus der
unternehmerischen Perspektive auch als Cross-Border-Wertschdpfung'* bezeichnet
wird, erfordert im Facilities Management auf Anbieter- und Nachfragerseite zunehmend

geografisch dislozierte Wertschépfungsketten.

In engem Zusammenhang mit dem Wertschépfungsmanagement und auch den
Geschaftsmodellen steht das Sourcing Management. Im Allgemeinen bezeichnet
Sourcing (dt.: Beschaffung) die Besorgung erforderlicher Sach- und Dienstleistungen
oder auch Fahigkeiten,'® wobei der Begriff oftmals synonym zum Begriff des Outsour-
cings verwendet wird."® Als elementarer Gegenstand des Sourcing Managements
kann die Gestaltung der Leistungs- bzw. Fertigungstiefe sowie die Formulierung, Aus-
wahl und Implementierung einer geeigneten Sourcingstrategie verstanden werden.
Eine Bestimmung von Sourcingstrategien bzw. -modellen kann anhand von drei
Dimensionen erfolgen: erstens die funktionale Abgrenzung, die grundsétzliche Sour-
cingaktivitaten festlegt, zweitens das Vertragsmodell zur Regelung der Zusammenar-
beit der Sourcingpartner und drittens die geografische Struktur, welche den Ort der

128 Zur Bedeutung von strategischen Partnerschaften im FM vgl. grundlegend Incognito,

Strategic Global Partners, 2002, S. 7-15.
129 Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon, 1997, Bd. 10, S. 4356.
1% vgl. Schneck, Lexikon der Betriebswirtschaft, 2003, S. 1072.
31 Jahns/Hartmann, Wertschépfungsmanagement, 2005, S. 6.
132 vgl. Jahns/Hartmann, Wertschdpfungsmanagement, 2005, S. 9. In diesem Zusammen-
hang steht auch das Supply Chain Management, das die unternehmensibergreifende
Optimierung der Liefer- bzw. Wertschépfungskette (engl.: Supply Chain) sowie des ge-
samten Wertsystem von Unternehmen fokussiert. Vgl. Jahns, Supply Management, 2005,
S. 8.
Internationalisierung bezeichnet im Allgemeinen die Gesamtheit grenziberschreitender
Unternehmenstatigkeiten aus einer geografisch-politischen Perspektive. Die Globalisie-
rung beschreibt weltweite Unternehmenstétigkeiten und somit die umfassendste Auspra-
gung der Internationalisierung. Vgl. Zentes/Swoboda/Morschett, Internationales Wert-
schdpfungsmanagement, 2004, S. 4 f.
Vgl. Zentes/Swoboda/Morschett, Internationales Wertschépfungsmanagement, 2004,
S.3und 8f.
195 Vgl. Jahn, Sourcing, 2004, S. 31.
136 Vgl. Von Jouanne-Diedrich, Outsourcing, 2004, S. 127.
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Leistungserbringung definiert."®” Sourcingstrategien haben das Ziel der Optimierung
der Wertschdpfungstiefe in Unternehmen'®® und umfassen das Spektrum von Insour-
cing, Outsourcing und Outtasking.

Im weiteren Zusammenhang wird auf das Supply Management verwiesen, welches
durch die Konzentration auf das Kerngeschaft und die immer geringeren eigenen
Wertschdpfungstiefen zunehmend an Bedeutung gewinnt."*® Das Supply Management
kann als Ubergreifender Managementansatz zur ,erfolgreichen Fihrung des Einkaufs

und der Beschaffung verstanden werden.“'*

Im Folgenden sollen grundséatzliche Sourcingstrategien bzw. -modelle als Optionen zur
Gestaltung der Leistungstiefe im Facilities Management n&her vorgestellt werden, wo-
bei es das bestmogliche Verhéltnis von Eigen- zu Fremdleistung bei den jeweils spezi-
fischen Rahmenbedingungen herzustellen gilt. Entlang des Kontinuums mit den Extre-
ma interne Eigenerledigung (,Make“) und Fremdleistungsbezug (,Buy“) kann nach
Schéfers in verschiedene strategische Optionen differenziert werden, die sich verein-
facht in Autonomie-, Kooperations- und Beauftragungsstrategie unterteilen lassen
(Abbildung 17).""'

Zunehmende marktliche Koordination (,,Buy)

Zunehmende hierarchische Koordination (,,Make*)

. Spin-off von .Grundung X Langfristige Kurz-und mittelfristige FEEEEEYE) el s
Eidspesl Serviceeinheiten RSy SR vertragliche Bindun vertragliche Regelun ST
gesellschaften J J d J d Marktbeziehungen
Autonomiestrategie Kooperationsstrategie Beauftragungsstrategie
»Insourcing“ ,Outsourcing“ ,»Outtasking“

Schafers, Strategisches Management, 1997, S. 167.

Abbildung 17: Sourcingstrategien bzw. -modelle zur Gestaltung der Leistungstiefe

137 Vgl. Friedrich/Gellrich/Hackethal/Wahrenburg, Sourcing, 2004, S. 14-18.

138 ygl. Gerlach, Sourcing, 2004, S. 55.

139 ygl. Jahns/Hartmann, Wertschépfungsmanagement, 2005, S. 47.

0 Jahns, Supply Management, 2005, S. 8. Eine Ubersicht sowie definitorische Abgrenzung
der vielfaltigen und schwer zu differenzierenden Begriffe im Umfeld des Supply Manage-
ments findet sich bei Jahns. Vgl. Jahns, Supply Management, 2005, S. 2-8.

Schéfers bezeichnet diese im Rahmen der Basisstrategien des Immobilienmanagements
als Strategien der Immobilienbewirtschaftung. Vgl. ausfiihrlich Schéfers, Strategisches
Management, 1997, S. 165-175. In der Literatur finden sich weitere, &hnliche Ansatze.
Vgl. exemplarisch Reimers/Raisch, Strategisches Sourcing, 2004, S. 37-41. Ublicherwei-
se wird bei den Organisationformen im Zusammenhang mit dem Sourcing in Markt
(Fremdleistung) und Hierarchie (Eigenleistung) sowie Hybrid (Kooperation) als Zwischen-
formen unterschieden. Vgl. exemplarisch Picot/Reichwald/Wigand, Grenzenlose Unter-
nehmung, 2003, S. 52-55.
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Bei der Autonomiestrategie, die auch als Insourcing bezeichnet wird, ist das Unter-
nehmen Trager samtlicher Leistungen und es kann in Eigenerstellung und Spin-offs
von Serviceeinheiten unterschieden werden. Die Kooperationsstrategie, auch Outsour-
cing genannt, bezeichnet die strategisch motivierte und kontinuierliche Fremdvergabe
von Leistungen. Diese umfasst die Griindung gemeinsamer Servicegesellschaften so-
wie langfristige vertragliche Bindungen zwischen Unternehmen. Die Ausgestaltung von
Wertschoépfungspartnerschaften im Sinne eines Partnerings ist ebenfalls der Koopera-
tionsstrategie zuzuordnen. Die Beauftragungsstrategie, die auch als Outtasking be-
zeichnet wird, stellt die fallweise und objektbezogene Fremdvergabe von Leistungen
dar und ist von geringerer Bindungsintensitat und Dauer als die Kooperationsstrategie.
Merkmale sind kurz- und mittelfristige vertragliche Bindungen von Unternehmen sowie
ein auf spontaner Marktbeziehung basierender Fremdbezug von Leistungen.

Die unterschiedlichen Strategien und Merkmale sind verbunden mit spezifischen Vor-
und Nachteilen.'*® Bei der zu treffenden strategischen Entscheidung kénnen insbeson-
dere traditionelle Kostenrechnungsverfahren fiir einen Kostenvergleich von Eigen- zu
Fremdleistung oder auch eine Transaktionskostenanalyse verwendet werden, die eine
wirtschaftlich fundierte Beurteilung der Make-or-Buy-Entscheidung erméglichen.'*® Ab-
schlieBend kdnnen Strategieempfehlungen Uber den Grad der Spezifitdt sowie den
Grad der strategischen Bedeutung der betreffenden Leistungen abgeleitet werden.'**
Vereinfacht gilt, dass je geringer diese ausgepragt sind, desto besser eignet sich ein

Fremdleistungsbezug.

Das sich hieraus ergebende Entscheidungsproblem wird oftmals unter dem Begriff
Outsourcing subsumiert,’ der sich aus der Kontraktion von Outside, Resource und
Using (dt.: Mittel von auBen gebrauchen) zusammensetzt und generell eine tiefgreifen-
de strukturelle Veranderung der Wertschépfungskette in Unternehmen mit langfristigen
Konsequenzen und dem Resultat einer verringerten Wertschdpfungstiefe bedeutet.'*
Der Prozess des Outsourcings im Facilities Management |asst sich in verschiedene
Phasen einteilen, wozu in der Literatur zahlreiche und voneinander abweichende Vor-

%2 Zu Chancen und Herausforderungen des Outsourcings im Zusammenhang mit der Wett-

bewerbsstrategie vgl. grundlegend Glagola, Outsourcing a, 1999, S. 41-49 und Glagola,

Outsourcing b, 2001, S. 260-369.

Zu Entscheidungskriterien und Verfahren zur Bestimmung der Leistungstiefe vgl. grund-

legend Picot/Hardt, Make-or-Buy-Entscheidung, 1998, S. 625-646 sowie auch Thom-

sen/Moser, Outsourcing-Management, 2007, S. 64-73.

%4 Vgl. Picot/Hardt, Make-or-Buy-Entscheidung, 1998, S. 631 f. Vgl. hierzu auch Koch, Out-
sourcing, 2007, S. 287-296 und fir das Immobilien- und Facilities Management Farn-
combe/Waller, Outsourcing, 2005, S. 258-270.

%5 ygl. einflihrend Handelsblatt Wirtschaftslexikon, 2006, Bd. 8, S. 4229-4233.

%6 vgl. Thomsen/Moser, Outsourcing-Management, 2007, S. 13; Bruch, Outsourcing, 1998,
S. 22 und Hodel, Outsourcing-Management, 1999, S. 17.
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gehensmodelle existieren.'” Vereinfacht kann der sich nach den einzelnen Vertrags-
perioden (teilweise) wiederholende Prozess wie folgt unterteilt werden:

*» Phase 1: Definition der Kernkompetenzen

*» Phase 2: Identifikation von Outsourcingpotenzialen

* Phase 3: Grundsatzliche Outsourcingentscheidung

* Phase 4: Identifikation und Auswahl méglicher Outsourcingpartner

*» Phase 5: Gestaltung von Wertschdpfungspartnerschaften

= Phase 6: Ubergang und Start-up

*» Phase 7: Steuerung von Wertschépfungspartnerschaften

2.3.1.3 Merkmale, Aufgaben und Prozess des strategischen Facilities Mana-
gements
Das strategische Facilities Management umfasst Teilaufgaben des Facilities Manage-
ments,'*® die der strategischen Gestaltung und Optimierung von Unterstiitzungsaktivi-
taten und letzten Endes dem Aufbau von nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen dienen.
Gegenstand ist die Stiftung eines Nutzens durch ein erfolgreiches bzw. die zur Verfi-
gung stehenden Potenziale ausschépfendes Facilities Management flr die Sicherung
und den Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit und letzen Endes Performance des beauf-

tragenden Unternehmens.'*®

Als zentrale Handlungsfelder des strategischen Facilities Managements lassen sich
neben der Entwicklung und Umsetzung von Strategien wie im Rahmen des Wert-
schopfungs- und Sourcing Managements auch die Schaffung von Lésungen zu Frage-
stellungen hinsichtlich v.a. Organisation, Fihrung und Controlling, Systemen bzw. In-
formationstechnologie (IT) und Human Resources fir Unternehmen verstanden wer-
den. Von besonderer Bedeutung ist die Ubergeordnete Entwicklung und Umsetzung
von FM-Strategien nach Vorgaben des Eigentiimers bzw. Nutzers und im Gleichklang
mit dem Immobilienmanagement. Bei dieser haufig langfristigen, standortibergreifen-
den und lebenszyklusumfassenden Ausrichtung des Facilities Managements stehen
die grundlegende Konzeption der Unterstitzungsaktivitaten, die strategische (Mit-)
Gestaltung der spezifischen Wertschopfungskette sowie die Gestaltung, Steuerung
und auch strategische Prifung von Wertschépfungspartnerschaften im Vordergrund.
Dies umfasst strategisch relevante Aspekte wie beispielsweise die Planung und Reali-

“7 " vgl. Bruch, Outsourcing, 1998, S. 121-123; Degenhardt, Strategische Partnerschaften,

1992, S. 125-130; Viering, Outsourcing, 2000, S. 438-448; PreuB3/Schone, Real Estate
und Facility Management, 2006, S. 334 f.; Hellerforth, Outsourcing, 2004, S. 78-80 oder
auch Rotermund/Wetters, Outsourcing-Prozess, 2005, S. 5-30.

8 vgl. Kapitel 3.1.4.7.3, Aufgaben FM.

" vgl. grundlegend Alexander, Strategy, 2003, S. 269-274 oder auch Burnham, Integrative
Facility Management, 1984, S. 3-24.
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sierung von Facilities, die Entwicklung und Modifikation von Betreiberkonzepten oder
auch das Service Engineering. Dies erfordert die Bereitstellung von Werkzeugen und
Instrumenten, die auch Gegenstand der vorliegenden Arbeit sind."*°

Analog zu dem vorgestellten Prozess des strategischen Managements (Abbildung 12)
kann auch der Prozess des strategischen Facilities Managements in drei idealtypische
Phasen strukturiert werden, der in den folgenden Ausfihrungen auf das Facilities Ma-

nagement Gbertragen wird.

2.3.2 Entwicklung und Umsetzung von Strategien im Facilities Management

Bei der Entwicklung und Umsetzung von Strategien zur Unterstiitzung und Verbesse-
rung des Kerngeschéfts sind neben dem betroffenen Unternehmen selbst i.d.R. auch
externe Dienstleistungs- und Beratungsunternehmen involviert. Es wird nun ein einfiih-
render Uberblick zum Prozess des Outsourcings und auch Controllings von Dienstleis-
tungen im Facilities Management in der betrieblichen Praxis gegeben, der die typi-
schen Phasen sowie besonders relevante Aspekte in einen Gesamtzusammenhang
stellt.'’

2.3.2.1 Strategische Analyse

Zur Schaffung einer fundierten Informationsbasis dient eine grundlegende Analyse der
spezifischen Wertschépfungskette (interne Perspektive zur Einschatzung der Starken
und Schwachen des Unternehmens bzw. Geschéftsfelds etc.) und des Wertsystems
(externe Perspektive zur Einschatzung der Chancen und Risiken der Umwelt etc.) des
Unternehmens sowie die Ermittlung ,normativer® Vorgaben, Ziele und Rahmenbedin-
gungen von Eigentiimer bzw. Nutzer und Immobilienmanagement.'® Das Versténdnis
der Ubergeordneten Unternehmens- und Wettbewerbsstrategie sowie wesentlicher
Produkte, Markte und Kunden sind Voraussetzungen flr ein erfolgreiches ,,Andocken”
der FM-Strategie.™® Ebenso sollte auch eine Analyse der fiir das Facilities Manage-
ment relevanten Gestaltungsobjekte Fihrung und Controlling, Aufbau- und Ablauf-
organisation, Human Resources sowie Systeme erfolgen. Zur strategischen Positions-
bestimmung des Facilities Managements kdnnen auch die Parameter Eigentum, Nut-

%0 vgl. Gondring/Wagner, Facility Management, 2007, S. 20; Krimmling, Facility Manage-

ment, 2005, S. 28 oder auch Pierschke, Facilities Management, 2000, S. 279 und 284.
Vgl. hierzu auch Winters, Changing your Outsourcing Partner, 2005, S. 72-80.

Vgl. Oeljeschlager, Strategisches Facility Management, 2005, S. 10 f. sowie zur Wert-
kette und zum Wertsystem Kapitel 4.3.1.1, Verdnderungen in den Wertschdpfungsketten.
58 ygl. Prischl, Strategisches Facility Management, 2007 / 2008, S. 35.
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zung und Dienstleistungen herangezogen werden, wobei die Auspragungen ,intern®

und ,extern“ die Extrema bilden."®*

Die Definition der Kernkompetenzen'® (Phase1) erméglicht eine systematische Diffe-
renzierung der Ressourcen und Fahigkeiten des Unternehmens, die eine Abgrenzung
des Kerngeschéfts erlaubt, welche die Grundlage fir die Identifikation von Outsour-
cingpotenzialen immobilienbezogener als auch betrieblicher Art (Phase 2) bildet.”® Die
Untersuchung, was Gegenstand von Outsourcing werden kénnte, sollte nach differen-

zierten Kriterien erfolgen.

2.3.2.2 Entwicklung, Bewertung und Auswahl von Strategieoptionen

Die darauf folgende Entwicklung von Strategien sollte Uberlegungen zu den aufgefihr-
ten Gestaltungselementen sowie die grundlegende strategische Ausrichtung in Form
von Sourcingmodellen inklusive Uberlegungen zum Verantwortungsiibergang und Ri-
sikotransfer vom FM-Nachfrager auf den FM-Anbieter, zur Leistungsbreite und -tiefe
beinhalten. Eine strategische Positionsoptimierung kann hier ebenfalls tber die Para-
meter Eigentum, Nutzung und Dienstleistungen vorgenommen werden, wobei bereits
Uberlegungen zu Betreiberkonzepten fiir die Bewirtschaftungsphase und Objektstrate-

gien angestellt werden kénnen.

Basierend auf den erarbeiteten Strategien kann die grundsatzliche Outsourcingent-
scheidung'’ (Phase 3) getroffen werden, wobei eine Bewertung von Strategieoptionen
nach individuell festgelegten, quantitativen und qualitativen Kriterien und Methoden
sowie die Auswahl einer Strategie vorgenommen wird."*® Die Ziele fiir ein Outsourcing
sind vielfaltiger Art wie beispielsweise die Optimierung der Wirtschaftlichkeit durch
Kostensenkung oder auch Know-how- bzw. Qualitatserh6hung. In diesem Zusammen-
hang sollte auch Klarheit tGber die prinzipielle ,Eignung® bzw. Praferenz von im Markt
verfligbaren Geschéftsmodellen der Dienstleistungsunternehmen im Facilities Mana-
gement wie beispielsweise das der System-Anbieter oder Broker verschafft werden.

%4 ygl. Kaufmann, Strategien, 2003, S. 63-66.

° " Kernkompetenzen sind Ressourcen und Fahigkeiten bzw. Leistungen, die unter den spe-
zifischen Wettbewerbsbedingungen eines Unternehmens besonders erfolgskritisch sind.
Vgl. Hungenberg, Strategisches Management, 2006, S. 141 und grundlegend auch
Jahns, Strategisches Management, 2005, S. 153-169.

Vgl. Kapitel 4.3.3.2.1, Outsourcing in der Wertschdopfungskette oder auch Oeljeschlager,
Strategisches Facility Management, 2005, S. 17 f.

Zu Motiven sowie Vor- und Nachteilen des Outsourcings vgl. grundlegend Hellerforth,
Outsourcing, 2004, S. 55-66.

Vgl. Oeljeschlager, Strategisches Facility Management, 2005, S. 20.
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2.3.2.3 Implementierung und Umsetzung einer Strategie

Nach der Entscheidung fiir eine FM-Strategie erfolgt die Identifikation und Auswabhl
maoglicher (Out-) Sourcingpartner (Phase 4), die sich als interne bzw. externe Wert-

schépfungspartner im Sinne eines kooperativen Partnerings eignen.'*

Im Mittelpunkt der anschlieBenden Gestaltung von Wertschépfungspartnerschaften
(Phase 5) steht der FM-Vertrag bzw. eine entsprechende FM-Vereinbarung. Die instru-
mentelle Ausgestaltung der Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehung umfasst insbe-
sondere Regelungen zu den gewilinschten Leistungen, Ergebnissen und geeigneten
MessgréBen, dem Verantwortungsibergang und Risikotransfer sowie auch die Verein-
barung eines Vergiitungsmodells und eines darauf basierenden Berichtswesens.'®°

Der darauf folgende Ubergang und Start-up (Phase 6), d.h. Verantwortungsiibergang
und Risikotransfer an einen FM-Anbieter bzw. der Wechsel des FM-Anbieters und der
Start der Zusammenarbeit, erfordert ein umfassendes Projektmanagement und die
geeignete Ausbildung der zentralen Gestaltungsobjekte Fihrung und Controlling, Auf-
bau- und Ablauforganisation, Human Resources sowie Systeme wie beispielsweise die
Implementierung eines Computer Aided Facility Managements (CAFM). Eine Operatio-
nalisierung der FM-Strategie sollte u.a. im Betreiberkonzept erfolgen und auch kon-
krete Handlungen und MaBnahmen wie beispielsweise Integrations- und Change Ma-
nagement oder auch Mitarbeiterschulungen umfassen.

Die Steuerung von Wertschépfungspartnerschaften (Phase 7) wahrend der Vertrags-
laufzeit bedarf geeigneter Instrumente des Managements, Controllings oder auch Qua-
lititsmanagements, um die Erreichung der gewiinschten Ergebnisse auf strategischer
und operativer Ebene sicherzustellen.'®' Die Kontrolle der Strategie (-umsetzung) geht
mit dem Vertragscontrolling einher. Diesbezlglich sollte Wert auf eine kontinuierliche
und gemeinsame Entwicklung der Zusammenarbeit von Auftraggeber und Auftrag-
nehmer gelegt werden.

2.3.3 Fazit

Das strategische Facilities Management umfasst Teilaufgaben des Facilities Manage-
ments zwischen der normativen und der operativen Ebene und ist maBgeblich mit ver-
antwortlich far die Entwicklung und Umsetzung von Strategien zur Unterstitzung und

Verbesserung des spezifischen Kerngeschéfts von Unternehmen.

99 vgl. grundlegend Hellerforth, Outsourcing, 2004, S. 84-108.

%0 vgl. Kapitel 5.3.3, Lésungsansatze fiir Wertschépfungspartnerschaften und Kapitel 6.1,
Instrumente zur Gestaltung von Wertschdpfungspartnerschaften.

Vgl. Kapitel 6.2, Instrumente zur Steuerung sowie strategischen Priifung von Wertschép-
fungspartnerschaften.
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Der Prozess des strategischen Facilities Managements Iasst sich generell in die strate-
gische Analyse, Strategieformulierung und -auswahl und Strategieimplementierung
strukturieren. In den vorangegangenen Ausflhrungen wurde darauf aufbauend ein
Uberblick zu zentralen Schritten im Prozess des Outsourcings und auch Controllings

von Dienstleistungen im Facilities Management gegeben.

2.4 Zusammenfassung

In einer grundlegenden Einfihrung in das Facilities Management im internationalen
Kontext wurde die historische Entwicklung, zentrale definitorische Ansétze und ein sich
vollziehender Paradigmenwechsel dargestellt sowie abschlieBend ein allgemeines
Struktur- und Verstandnismodell des Facilities Managements entwickelt, in dessen
Mittelpunkt die Ausbildung von kooperativen Wertschépfungspartnerschaften steht.

AnschlieBend wurde in das strategische Management eingeflihrt, welches ergéanzend
zu dem Ubergeordneten normativen Management und dem untergeordneten opera-
tiven Management eine Dimension des Managements bildet. Das strategische Mana-
gement fokussiert den Aufbau nachhaltiger Wettbewerbsvorteile und die Sicherung des
langfristigen unternehmerischen Erfolgs. Der zugrunde liegende Entscheidungsprozess
kann idealtypisch in die Phasen strategische Analyse, Strategieformulierung und
-auswahl sowie anschlieBende Strategieimplementierung unterteilt werden.

Auf dieser Basis war die Ableitung eines strategischen Facilities Managements mdg-
lich, das insbesondere die Entwicklung und Umsetzung von Strategien zur Unterstit-
zung und Verbesserung des spezifischen Kerngeschéfts von Unternehmen zum Ge-
genstand hat und im Rahmen der vorliegenden Arbeit von besonderer Relevanz ist. Es
wurde eine grundlegende Vorgehensweise des strategischen Facilities Managements
ausgearbeitet, die sich am Prozess des strategischen Managements orientiert.
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3 Entwicklung eines theoretischen Bezugsrahmens zum Inte-
grierten Facilities Management

Analog der aufgefihrten methodischen Vorgehensweise wird in diesem Kapitel ein
theoretischer Bezugsrahmen entwickelt, der das Gesamtphanomen des Integrierten
Facilities Managements beschreibt und soweit erforderlich abgrenzt. Aufgrund des vor-
handenen und teilweise defizitdren Wissensstands werden hierzu theoretische und
empirische Untersuchungen durchgefihrt. Der Bezugsrahmen wird geman den Emp-
fehlungen von Yin derart formuliert, dass dieser mit als Leitlinie flr die Fallstudien im
Rahmen dieser Arbeit fungieren kann.

3.1 Bestimmung und Abgrenzung von Managementdisziplinen im Kon-
text des Immobilien- und Facilities Managements
Die sich gegenwartig vollziehende Spezialisierung von Aufgaben und Leistungsberei-
chen in der Immobilienwirtschaft hat nicht nur Auswirkungen auf die Interaktion von
Marktteilnehmern untereinander, sondern auch auf deren strategische Ausrichtung. Die
Forderung nach einer marktorientierten und koharenten Bestimmung und Abgrenzung
von Managementdisziplinen im Kontext des Immobilien- und Facilities Managements
wird immer deutlicher, so dass im Folgenden ein Beitrag zur Orientierung geschaffen
wird, der sich erganzend zu terminologischen insbesondere auf inhaltliche Aspekte

konzentriert.

3.1.1 Spezialisierung der Aufgaben und Leistungsbereiche in der Immobilien-
wirtschaft

Seit einiger Zeit werden im Zusammenhang mit dem Management von Immobilien ver-
schiedenste Termini aus dem anglo-amerikanischen Sprachgebrauch verwendet, wel-
che teilweise in den deutschen Sprachgebrauch Gbernommen, wie beispielsweise das
Facilities oder Property Management, und teilweise durch andere Bezeichnungen
Ubersetzt oder durch Synonyme ergénzt werden.'® Zusétzlich ist eine Entstehung
,neuer‘ Managementdisziplinen wie beispielsweise dem Real Estate Asset Manage-
ment zu beobachten, welche einerseits bereits vorhandene Leistungen und anderer-
seits innovative, bisher nicht vorhandenen Leistungen blindeln. Es fehlt bislang an
einer umfassenden und ganzheitlichen Abbildung dieser Veranderungen in der Wis-
senschaft.

Dies fuhrt v.a. in der Unternehmenspraxis aber auch in der Wissenschaft dazu dass
gegenwartig noch kein einheitliches und allgemein anerkanntes Begriffs- und

Leistungsversténdnis von verschiedenen Fach- bzw. Managementdisziplinen der Im-

162 vgl. Schulte/Pierschke, Gegenliberstellung, 1998, S. 34.
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mobilienbkonomie existiert. Die Folge sind sich haufig wiederholende und abgleichen-
de Gesprache zwischen einzelnen Marktteilnehmern, um ein gemeinsames Versténd-

nis zu erzielen. Dies kostet sowohl Zeit als auch Geld.'

Des Weiteren stellt diese Veranderung in der Immobilienwirtschaft eine Herausforde-
rung an die Strategie und Organisation der Unternehmen, eine adaquate und zukunfts-
fahige Positionierung bzw. Re-Positionierung sicherzustellen. Beispielsweise wurden in
der letzten Zeit einige Unternehmen gegrindet, die sich auf ausgewahlte Manage-
mentdisziplinen bzw. Management Services konzentrieren.'®* Diese Spezialisierung
bzw. Profilierung der Aufgaben und Leistungsbereiche in der Immobilienwirtschaft hat
bereits zu Aktivitdten und Veranderungen anderer Marktteilnehmer gefiihrt. Eine ahnli-
che Entwicklung verzeichnet auch die immobilienbkonomische Aus- und Weiterbildung,
die mit neuen Studiengangen auf die daraus resultierenden und geanderten Qualifika-
tionsanforderungen reagiert.'® Ebenfalls die Branchenverbdnde widmen sich diesen
Veranderungen und tragen diesen beispielsweise mit der Initiierung neuer themati-
scher Arbeitskreise zur Strukturierung und Generierung von Wissen sowie diversen

Fachveranstaltungen Rechnung.'®

In der Konsequenz erfahrt die Bestimmung und Abgrenzung von Managementdiszipli-
nen eine hohe Bedeutung und praktische Relevanz, sowohl fir die Kommunikation
bzw. Kontrahierung zwischen Marktteilnehmern als auch flr die strategische und
marktkonforme (Neu-) Ausrichtung einzelner Geschéftseinheiten und sogar ganzer

163 Insbesondere in den friihen Phasen des Outsourcingprozesses sind Orientierungsge-

sprache zwischen Anbietern und Nachfragern Ublich und auch sinnvoll. Bei der Auswahl
des passenden Wertschépfungspartners kommt es jedoch immer wieder zu Irritationen
und nicht erflllten Erwartungen hinsichtlich des Leistungsportfolios etc. Beispielsweise
suchen Auftraggeber oftmals einen kompetenten und leistungsféhigen Property oder Fa-
cilities Management-Anbieter als strategischen Partner. Im Laufe der Vorbereitung der
Vergabe stellt sich nicht selten heraus, dass die potenziellen Auftragnehmer jedoch im
Wesentlichen auf Leistungen des Gebaudemanagements und die operative Umsetzung
konzentriert sind oder nicht Gber die Erfahrung bzw. die erforderlichen Instrumente und
Werkzeuge verflgen, den anvisierten Auftrag gemaB den Erwartungen des Auftragge-
bers zu erfiillen. Diese Problematik wurde durch zahlreiche geflihrte Experteninterviews
bestatigt.

Vgl. beispielsweise Jones Lang LaSalle Asset Management, Asset Management, 2008
und HOCHTIEF Property Management, Unternehmenshomepage, 2008.

Vgl. beispielsweise IREBS Immobilienakademie, Real Estate Asset Management, 09 /
2007. Der Verfasser war an der Konzeption des Intensivstudiums Real Estate Asset Ma-
nagement beteiligt und Teilnehmer im 1. Jahrgang.

Vgl. beispielsweise GEFMA, Asset Management, 2008 und gif, Human Resources, 2008.
Der Verfasser hat temporéar in den Arbeitskreisen der Branchenverbande mitgearbeitet
und diesen die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung vorgestellt. U.a. auf Basis der
erstellten Definitionen und Leistungsbilder konnten Berufsbilder — bislang zum Real
Estate Portfolio- und Asset Management sowie zum Property und Facilities Management
— ausgearbeitet werden, die ergdnzend zu den Aufgabenbereichen fachliche Kenntnisse,
Qualifikationen sowie personliche Eigenschaften umfassen. Vgl. o.V., gif-Arbeitskreis
Human Resources, 2008, S. 62 f.
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Unternehmen bzw. Organisationen. In jlingster Vergangenheit wurde dieses Thema
vermehrt behandelt, was einen vertiefenden Forschungsbedarf zur SchlieBung dieser
Licke aufdeckt. Die umfangreiche Recherche hat gezeigt, dass zwar eine nicht unbe-
achtliche Anzahl von Beitragen hierzu existiert, diese jedoch weitgehend einzelne Ma-
nagementdisziplinen oder lediglich -aspekte'® betrachten bzw. aus einer bestimmten
Perspektive heraus entstanden sind. Darlber sind dies Uberwiegend begriffliche und
weniger inhaltliche Beitrage mit Konzentration auf Leistungsbilder.

Die nachfolgenden Ausfiihrungen kommen der Forderung nach, ein zusammenhén-
gendes Verstandnis zu schaffen, welches durch das strukturelle Herausstellen von
Kernaussagen sowie wesentlichen Unterscheidungsmerkmalen und Erklarungsansat-
zen einen Beitrag zur Verstandnisforderung fir sowohl die Wissenschaft als auch die
Praxis leistet. Ziel dieser Untersuchung ist daher eine umfassende Analyse des Status
quo und zentraler Entwicklungstendenzen in Deutschland unter Berlicksichtigung in-
ternationaler Aspekte und die Ausarbeitung eines Vorschlags zur Bestimmung und
Abgrenzung ausgewahlter Managementdisziplinen der Immobilien6konomie im Kontext
des Immobilien- und Facilities Managements.'®® Es soll zunéchst analysiert werden, ob
ein ordnendes Schema mit Ubergeordneten Gesamtkonzepten existiert bzw. zu ent-
wickeln ist, welches eine Ubersicht der betrachteten Managementdisziplinen liefert.
AnschlieBend sollen fir die betrachteten Managementdisziplinen einheitlich Definitio-
nen, Ziele und Aufgaben ausgearbeitet werden. Der Fokus liegt hierbei in einem ersten
Schritt auf der Begriffsbestimmung und -abgrenzung, in einem zweiten und wesent-
lichen Schritt auf der Ausarbeitung von Leistungsbildern im Kontext des Managements
von Immobilien. AbschlieBend soll diese Untersuchung eine wissenschaftliche und
marktkonforme Einordnung bzw. Positionierung des Facilities Managements in die Ge-
samtkonzeption der Immobilienaktivititen verschiedener Nutzergruppen ermdglichen
und den konzeptionellen Kontext des Integrierten Facilities Managements analysieren.

7 Unter Managementaspekten werden ausgewahlte Themenfelder wie beispielsweise Fla-

chen- und Workplacemanagement, Nachhaltigkeitsmanagement, Energie- oder Instand-
haltungsmanagement verstanden, die innerhalb einiger der vorgestellten Management-
disziplinen von Bedeutung sein kénnen. Diese befinden sich in der Praxis haufig auf der
Ebene des operativen Managements.

Vor dem Hintergrund der fortgeschrittenen Entwicklung und Professionalisierung des
anglo-amerikanischen Markts fiir Immobilien- und Facilities Management wurde ergan-
zend flihrende Literatur aus insbesondere den Vereinigten Staaten und dem Vereinigten
Koénigreich analysiert.
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3.1.2 Theoretische und empirische Studie zu Managementdisziplinen der Im-
mobiliendkonomie

3.1.21  Forschungsmethodik der Untersuchung

Vor dem Hintergrund der aufgezeigten Veranderungen des dynamischen Markts fir
Immobilien- und Facilities Management sowie der Interaktion von Wissenschaft und
Unternehmenspraxis ist eine umfangreiche theoretische und empirische Analyse im
Kontext des Managements von Immobilien erforderlich. Im Rahmen dieser Ausarbei-
tung erfolgt eine grundséatzliche Orientierung am Lehr- und Forschungskonzept der

Immobilienékonomie nach Schulte'®®

sowie ergdnzend der Gesellschaft flir Immobi-
lienwirtschaftliche Forschung e.V. (gif)."”® Zusétzlich zu einer Analyse deutscher und
internationaler Literatur wurden zahlreiche Experteninterviews anhand eines Leitfadens
mit fihrenden Meinungsbildnern aus der Immobilienwirtschaft durchgefthrt, wobei Ver-
treter von fuhrenden Verbanden und Institutionen, Bildungseinrichtungen sowie

renommierten und reprasentativen Unternehmen befragt wurden. (Abbildung 18).

—
D
Literaturanalyse Experteninterviews mit Marktteilnehmern
(Qualitative Befragung durch Leitfadeninterviews)

= Lehr- und Forschungskonzept der = Verbande und Institutionen (8)

Immobilienékonomie, Professor Schulte = Bildungseinrichtungen 6)

- s
s |RE|BS - Universitaten
International Real Estate Business School - Fachhochschulen
. S . - Private Bildungstréger

= Gesellschaft fir Immobilienwirtschaftliche h

Forschung e.V. * Unternehmen (26)

- Eigentlimer / Investoren
> - Nutzer
- Dienstleistungsunternehmen
= Fachliteratur und -zeitschriften, Journals - Beratungsunternehmen
* Messen, Kongresse und Konferenzen Anmerkung: Die Zahl in Klammern gibt die Anzahl der Inter-
= Marktstudien views je Marktteilnehmercluster an.
Zusammenfiihrende Ergebnisdarstellung Zeitschrift fur @,
X X . I Immobilienskonomie

Ausarbeitung eines Vorschlags zur Bestimmung und Abgrenzung von Managementdisziplinen
Einheitliche Darstellung: Kurzbeschreibung, Definition, Ziele, Aufgaben 2/2007

Eigene Darstellung.

Abbildung 18: Vorgehensweise und Methodik der Informationsgewinnung (Studie I)

' Das Lehr- und Forschungskonzept der Immobilienékonomie wurde von Professor Dr.

Karl-Werner Schulte vor Uber 15 Jahren an der European Business School (ebs) ent-
wickelt und ist eine wichtige Basis fur die Lehre und Forschung an der International Real
Estate Business School (IREBS) an der Universitat Regensburg. Vgl. Schulte/Schéfers,
Wolfgang, Wissenschaftliche Disziplin, 2005, S. 47-69.

In Veréffentlichungen der gif zum Real Estate Investment Management wurde eine mehr-
stufige Systematik fir immobilienspezifische Ansatze und Dienstleistungen vorgestellt,
welche eine wichtige Grundlage fur die Untersuchungen im Rahmen der vorliegenden
Arbeit dient. Vgl. insbesondere gif, Definition REIM, 2004. Die Systematik der gif wurde
vom Verfasser umfassend erganzt und weiter spezifiziert.
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Der Fragebogen zur ersten Studie ,Managementdisziplinen der Immobilienékonomie

“171 ist in drei Themenkom-

und Grundlagen des Integrierten Facilities Managements
plexe unterteilt (Abbildung 19). Im Rahmen dieses Kapitels werden ausschlieBlich die
Untersuchungsergebnisse des ersten Themenkomplexes zur Bestimmung und Ab-
grenzung von Managementdisziplinen betrachtet.'”? Die Erkenntnisse zum Integrierten

Facilities Management sind Gegenstand von darauf folgenden Kapiteln.

1. Verstandnis von Facilities Management und Ubergeordnetes Verstandnis und Gesamtzusammenhang
Abgrenzung relevanter Managementdisziplinen Verstandnis von Facilities Management

Versténdnis von Gebdudemanagement

Versténdnis von Corporate Real Estate Management

Verstandnis von Public Real Estate Management

Versténdnis von Immobilienmanagement

Verstandnis von Property Management

Versténdnis von Real Estate Asset Management

Verstandnis von Immobilien-Portfoliomanagement

2. Verstandnis von Integriertem Facilities Mana- Begriffsverstandnis ,Integration® bzw. ,integriert*
gement Verstandnis von Integriertem Facilities Management

Leistungsumfang von Integriertem Facilities Management

Strukturierung von Integriertem Facilities Management

Outsourcing von Integriertem Facilities Management

3. Verstandnis von Anbietern des Integrierten Relevanz des Kriteriums Umsatzverteilung nach Auftraggeber
IRl (MEREgEnEiE Relevanz des Kriteriums Umsatzverteilung nach Branchen- bzw. Nutzersegmenten

Relevanz des Kriteriums Umsatzverteilung nach Leistungsbereichen

Relevanz des Kriteriums Know-how und Wertschépfung (Sourcing)

Relevanz des Kriteriums Ausschreibung und Vergabe von Dienstleistungen

Relevanz des Kriteriums Qualititsmanagement und Zertifizierung

Relevanz sonstiger Kriterien

Eigene Darstellung.

Abbildung 19: Gegenstand und Aufbau der empirischen Untersuchung (Studie I)

Die Datenerhebung erfolgte in Form von strukturierten und persdnlichen Interviews
(Face-to-Face) und Telefoninterviews anhand eines Leitfadens mit einer Dauer von 40
bis 150 Minuten. Die durchschnittliche Gesprachsdauer betrug ca. 80 Minuten.'”

Bei dieser empirisch-qualitativen Explorationsstrategie wurden insbesondere offene
Fragestellungen verwendet. Zur Erhéhung der Antwortbereitschaft wurden ergéanzend
geschlossene Fragen gestellt. Ferner bestand bei jeder Frage die Mdglichkeit, persén-

7l vgl. Anhang A.3, Leitfaden zum Experteninterview.

72 Eine Zusammenfassung der Ergebnisse wurde in einem wissenschaftlichen Journalbei-
trag vorgenommen. Vgl. Teichmann, Managementdisziplinen, 2007, S. 5-37. Eine ergén-
zende und fir die Nutzung in der betrieblichen Praxis besser geeignete und pragmati-
sche Darstellung als Richtlinie befindet sich zum Zeitpunkt des Abschlusses der vorlie-

17 genden Arbeit in Vorbereitung.

Die Angaben zu den Gesprachsdauern beziehen sich auf die insgesamt 40 gefiihrten
Experteninterviews zu allen Themenkomplexen des Fragebogens der ersten Studie.
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liche Bemerkungen und Ergédnzungen aufzunehmen. AbschlieBend hat sich die Wahl
der Interviews als Erhebungsmedium positiv ausgewirkt, so dass v.a. durch die Dis-
kussionsbereitschaft der Gesprachspartner eine im Vergleich zur schriftlichen Befra-
gung héhere Qualitat der erhobenen Daten erreicht werden konnte.

Die Datenauswertung verfolgte in Anlehnung an die empirische Exploration das Ziel
einer umfangreichen Aufnahme und Analyse zum Verstandnis von Managementdiszi-
plinen sowie die Forschung nach Ubergeordneten Zusammenhangen und Beziehungs-
strukturen. Die Datenauswertung erfolgte Uberwiegend konzeptionell und deskriptiv.

3.1.2.2 Ubersicht der befragten Unternehmen und Organisationen

In der Zeit von Mai bis Juli 2006 wurden insgesamt 40 strukturierte Interviews mit re-
nommierten Experten der Immobilienwirtschaft von Uberwiegend deutschen und inter-
national tatigen Markteilnehmern gefiihrt."”* Die hohe Anzahl der Interviews liegt darin
begriindet, dass die Marktteilnehmer in Teilnehmercluster als Befragerkategorien struk-
turiert wurden, zu denen jeweils eine bestimmte Anzahl von Interviews gefuhrt wurde.
Bei der Zusammensetzung der Organisationen bzw. Unternehmen wurden insbeson-
dere reprasentative und zur Verfigung stehende Meinungsbildner und Persénlichkei-
ten der Branche ausgewéhlt. Es wurden 8 Experteninterviews mit Branchen- bzw. Be-
rufsverbanden und Institutionen, 6 mit Bildungseinrichtungen — jeweils 2 mit Universita-
ten, Fachhochschulen und privaten Bildungseinrichtungen — und 26 mit Unternehmen
gefuhrt. Bei Letzteren wurden einerseits 6 Property-Companies und 6 Non-Property-
Companies als Nachfrager im FM und andererseits 7 Dienstleistungsunternehmen als
Anbieter im FM sowie 7 Beratungsunternehmen befragt.

Die Interviewpartner waren v.a. Professoren, Geschaftsfihrer, Leiter Immobilien- und
Facilities Management sowie Leiter Strategie bzw. Unternehmensentwicklung.

3.1.3 Grundlagen und Ubersicht der Managementdisziplinen

3.1.3.1  Immobilienékonomie als konzeptioneller Kontext

Die Immobilienékonomie stellt den wissenschaftlichen und auch unternehmensprak-
tischen Kontext der einzelnen untersuchten Managementdisziplinen dar. Gegenstand
ist nach Schulte als Begrinder dieser wissenschaftlichen Disziplin die Erklarung und

7 Vgl. Anhang A.1, Verzeichnis der befragten Organisationen und Unternehmen sowie der

Gesprachspartner. Bei der Auswertung der Interviews zeigt sich, dass im Rahmen dieser
Ausarbeitung nicht allgemein in die einzelnen Teilnehmercluster zu differenzieren ist. Auf
einzelne Besonderheiten wird in den entsprechenden Abschnitten eingegangen. Ferner
wird darauf hingewiesen, dass es sich im Wesentlichen um persénliche Expertenmeinun-
gen handelt; offizielle Verbands- oder auch Unternehmensmeinungen zu allen Fragen
konnten nicht genannt werden. Diese finden in Form von verwendeten Publikationen Be-
ricksichtigung in der vorliegenden Arbeit.
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Gestaltung realer Entscheidungen von und mit Immobilien befassten Wirtschaftssub-
jekten.'” Diese interdisziplindre Wissenschaftsdisziplin befasst sich mit samtlichen
Immobilientypen Uber den gesamten Lebenszyklus. Die Immobilienékonomie betrach-
tet einerseits Unternehmen der Bau-, Immobilien- und Finanzwirtschaft und anderer-
seits Unternehmen sonstiger Branchensegmente, die 6ffentliche Hand, die Kirchen
sowie private Haushalte. Eine Veranschaulichung des umfangreichen Lehr- und For-
schungskonzepts stellt das so genannte Haus der Immobilienékonomie dar, welches
managementorientierte, institutionelle, typologische sowie interdisziplinare Aspekte
unterscheidet und den konzeptionellen Kontext der nachfolgenden Ausarbeitung bildet.
Darauf aufbauend werden einzelne Managementdisziplinen im Kontext des Immobi-
lien- und Facilities Management betrachtet und weiter differenziert, wobei das Mana-
gement von Immobilien aus den verschiedenen Perspektiven im Vordergrund steht.

Unter Managementdisziplinen werden im Allgemeinen einzelne Fach- und Fihrungs-
disziplinen verstanden.'® Im Rahmen dieser Ausarbeitung werden zu ausgewéhlten
Managementdisziplinen der Immobilienékonomie Kernaussagen und charakteristische
Merkmale ausgearbeitet.

3.1.3.2 Entwicklung einer Typologie und Ubersicht von Managementdis-
ziplinen

3.1.3.2.1 Unterscheidung in Institutionals, Corporates und Publics

Eine Aufteilung der Unternehmens- bzw. Kundenkategorien verschiedener Branchen-
segmente als Bestandshalter von Immobilien kann grundsétzlich in zwei Typen vorge-

nommen werden.'””

Auf der einen Seite befinden sich die so genannten Property-Companies und hier v.a.
institutionelle Immobilieninvestoren, Institutionals”. Dies sind Unternehmen, deren
Kerngeschéft das Immobiliengeschaft als origindrer Unternehmenszweck ist. Die
Erbringung von immobilienbezogenen Sach- oder Dienstleistungen ist Priméarleistung
des Unternehmens.'”® Nach Schulte lassen sich fiinf Teilnehmergruppen der institutio-
nellen Immobilieninvestoren unterscheiden. Neben den Versicherungen und Pensions-

kassen gibt es geschlossene Immobilienfonds, offene Immobilienfonds (Publikums-

7 Vgl. Schulte/Schafers, Wissenschaftliche Disziplin, 2008, S. 49-66.

7 Die einzelnen Managementdisziplinen wie beispielsweise das FM umfassen verschie-
dene Handlungsebenen. Es sind bedingt das ,normative” und insbesondere das strate-
gische und operative Management sowie die operative Umsetzung. Vgl. Kapitel 2.2.1.1,
Verstandnis und Definition von Management.

Eine detaillierte Typisierung von Unternehmen in Bezug auf das Verhalinis zu Immobilien
findet sich bei Hens. Vgl. Hens, Marktwertorientiertes Management, 1999, S. 78-81.

78 Vgl. Bone-Winkel/Schulte/Focke, Wirtschaftsgut, 2005, S. 12 f.
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fonds und Immobilienspezialfonds), Immobilienleasinggesellschaften und Immobilien-
aktiengesellschaften.'”

Auf der anderen Seite stehen die so genannten Non-Property-Companies, deren Kern-
geschaft in einem beliebigen Branchensegment und demnach nicht im Immobilienge-
schaft liegt. Das Immobiliengeschéaft ist derivater Unternehmenszweck, die Erbringung
von immobilienbezogenen Sach- oder Dienstleistungen ist Sekundarleistung des Un-
ternehmens.'® Zu den Non-Property-Companies zéhlen neben den Unternehmen der
Privatwirtschaft, ,Corporates”, auch Unternehmen der 6ffentlichen Hand, ,Publics“'®'
Zu den Teilnehmergruppen gehdren beispielsweise Unternehmen der Automobil-,

Elektro- oder auch der Chemischen / Pharmazeutischen Industrie.

Diese beiden Typen kénnen durch so genannte Near Property-Companies erganzt
werden. Dies sind Unternehmen, die sich auf dem Weg von einer Non-Property-
Company zu einer Property-Company befinden bzw. dies Uber Ausgriindung von Im-
mobilien-Tochtergesellschaften werden.'®

Waéhrend den Institutionals die Immobilien als Kapitalanlage dient und das Manage-
ment unter Ertrags- und Investitionsaspekten erfolgt, steht bei den Corporates und
Publics der Produktionsfaktor und zunehmend die Betrachtung der Immobilien als stra-
tegische Ressource im Vordergrund. Das Management der Immobilien erfolgt unter
Betriebsaspekten.

3.1.3.2.2  Oberbegriffe und Gesamtkonzepte fiir Inmobilienaktivitaten

Das Real Estate Management bzw. synonym Immobilienmanagement wird als Ober-
begriff fir die Immobilienaktivitdten in Unternehmen der Privatwirtschaft, der 6ffent-
lichen Hand (inklusive der Kirchen) und der privaten Haushalte benutzt. Dementspre-
chend kénnen das Real Estate Investment Management, das Corporate, das Public
und das Private Real Estate Management differenziert werden (Abbildung 20), wobei
letzteres im Rahmen dieser Ausarbeitung keiner weiteren Behandlung bedarf.

7% Vgl. Bone-Winkel/Miller, Immobilienwirtschaft, 2005, S. 38 f.

'8 vgl. Bone-Winkel/Schulte/Focke, Wirtschaftsgut, 2005, S. 12 f.

181 Mit den Religionsgemeinschaften, ,Ecclesiastics®, findet sich eine weitere Unternehmens-
bzw. Kundenkategorie, welche sich jedoch vereinfacht den Publics oder auch Corporates
zuordnen lasst, so dass im Rahmen dieser Typologie keine gesonderte Untersuchung er-
forderlich wird. Vgl. Bogenstatter, Property Management, 2008, S. 1.

182 vgl. Amon, M., Abgrenzung, 2004 / 2005, S. 9.
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| | l

Real Estate Investment Corporate Real Estate Public Real Estate Private Real Estate

Management (REIM) Management (CREM) Management (PREM) Management (Private REM)
Management von Immobilien Betriebliches Offentliches Management von Immobilien
unter Kapitalanlage- Immobilienmanagement / Immobilienmanagement / im Privatvermdgen der
gesichtspunkten Management von Management von Immobilien Haushalte
Unternehmensimmobilien der 6ffentlichen Hand

(Corporate Real Estate)

Eigene Darstellung, entwickelt aus Schulte/Schafers, Wissenschaftliche Disziplin, 2005, S. 57.
Abbildung 20: Unterteilung des REM

Die Managementdisziplinen Corporate und analog Public Real Estate Management
sowie Real Estate Investment Management kdnnen als dbergreifende Gesamtkon-
zepte mit verschiedenen Funktionen begriffen werden (Abbildung 21). An der Spitze
dieser mehrstufigen Anséatze steht das Unternehmen bzw. der Investor und deren stra-
tegische Ausrichtung. Demnach bezeichnen die Institutionals das Management der

183 wohin-

Immobilien im Allgemeinen als Real Estate Investment Management (REIM),
gegen viele Corporates und Publics den Oberbegriff Real Estate Management (REM)
bzw. synonym Immobilienmanagement (IM) benutzen.” In Bezug auf die Nutzergrup-
pen lasst sich in Corporate Real Estate Management (CREM) als betriebliches Immobi-
lienmanagement und Public Real Estate Management (PREM) als 6ffentliches Immobi-

lienmanagement unterscheiden.'®®

'8 Es wird angemerkt, dass fiir das Management von Immobilien der Nutzergruppe Institu-

tionals grundsatzlich auch die Oberbegriffe Institutional Real Estate Management oder
auch Commercial Real Estate Management denkbar wéaren, welche insbesondere im
anglo-amerikanischen Bereich gebraucht werden. Vgl. hierzu beispielsweise Colliers In-
ternational Property Consultants, Portfolio and Property Management, 2008 oder auch
The Business Press, Commercial Real Estate Management, 2008. Vor dem Hintergrund
des Betrachtungsschwerpunkts auf dem deutschen Markt und der verbreiteten Akzeptanz
und Anwendung des Verstandnisses sowie der Dokumente der gif wird hier der Oberbe-
griff Real Estate Investment Management verwendet. Vgl. Thomas, Real Estate Invest-
ment Management, 2007, S. 536.

Der Begriff Real Estate wird im Allgemeinen als Immobilien, Grundstlck oder Liegen-
schaft Ubersetzt. Der Begriff Property findet Ublicherweise synonyme Verwendung. Vgl.
Schulte/Lee/Paul, Real Estate Dictionary, 2005, S. 273.

Vgl. Schulte/Schéafers/Péll/Amon, Immobilienmanagements der 6ffentlichen Hand, 2006,
S. 24 und Bernet, Immobilienmanagement, 2004, S. 1. An dieser Stelle wird angemerkt,
dass sich vereinzelt Beitrédge finden, in denen einzelne Managementdisziplinen analog
der aufgezeigten oder auch anders definierter Nutzergruppen beispielsweise in Institutio-
nal, Corporate oder auch Public Real Estate Asset Management unterteilt werden. Von
einer solchen, weiteren Differenzierung und der Schaffung neuer Begriffe wie exempla-
risch Return-oriented Real Estate Management (ROREM) wird im Rahmen dieser Arbeit
bewusst abgesehen, da nicht das Ziel ist, weitere Begriffe zu schaffen, sondern in Anleh-
nung an die entwickelte Typologie explizit zu abstrahieren. Darliber hinaus ware es win-
schenswert, wenn die weitere Forschung sich neben der begrifflichen Diskussion auch
auf die fundierte Weiterentwicklung kausaler Zusammenhéange wie beispielsweise die de-
taillierte Schnittstellendefinition zwischen Property und Facilities Management erstrecken
wirde. Vgl. Teichmann, Stellungnahme, 2008, S. 69-71.
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Unternehmens- bzw. Institutionelle Immobilieninvestoren Unternehmen der Privatwirtschaft (Corporates)
Kundenkategorie: (Institutionals / Real Estate Investors) Offentliche Hand (Publics)
— —
B ———— Immobilienbranche Beliebige Nutzerbranche
Unternehme%st ity Immobilien = Kerngeschéft Immobilen # Kerngeschaft
ypologie: Property-Companies Non-Property-Companies

Oberbegriffe fiir
Immobilienaktivitaten:

Real Estate M; 1t (REM) = | bilier (Im)

T
[ [ 1

Corporate Real Estate Public Real Estate
Management (CREM) Management (PREM)

Real Estate Investment Management (REIM)

/ Unterneh bene

bilien-

bezogenen und betrieblichen Aktivitaten im Unternehmen

Real Estate Portfoliomanagement (REPM)

= Strukturierung zur Rendite-Risiko-Optimierung Strukturierung nach Betriebsrelevanz u. Marktfahigkeit
(7}
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l.‘: Marktfahige Nicht marktfahige

% Portfolioebene Immobilien Immobilien

Real Estate Asset Management (REAM)
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2 Property Mar (PrM) 1 P Anlagenmanagement
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_5_ I ] Facilities Management (FM)
5 E E - 1 Immobilienbezogene und betriebliche Managementleistungen (Management Services)
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Immobilienbezogene operative Leistungen (Facilities Services), zusatzlich Managementleistungen

Objektebene (zusatzlich: Projektentwicklung / Projektmanagement und Transaktionsmanagement)

Anmerkungen: Das Property Management ist gegenwartig im Wesentlichen eine Besonderheit der Institutionals, erlangt jedoch zunehmend Relevanz fir
die Corporates und die Publics.
Das Facilities Management wird hier als Managementdisziplin der Immobilienékonomie verstanden. Dariiber hinaus hat es durch umfang-
reiche betriebliche Leistungen eine besondere Funktion in Unternehmen und Organisationen.
Ergénzend existieren ein Private und Ecclesiastic Real Estate Management als privates und kirchliches Immobilienmanagement.

Eigene Darstellung, entwickelt aus gif, Definition REIM, 2004, S. 3 f. und Experteninterviews.

Abbildung 21 Ubersicht der Managementdisziplinen im Kontext des IM und FM

Beim Real Estate Investment Management'® zielt das Management von Immobilien
unter Kapitalanlagegesichtspunkten primar auf die Optimierung der Performance.'®’
Die Abgrenzung zum Real Estate Management bzw. Corporate Real Estate Mana-
gement ergibt sich aus der prinzipiellen Zielsetzung des Immobilienmanagements, wel-
che insbesondere auf betriebliche Aspekte ausgerichtet ist. Sofern die Entscheidungs-
prozesse im Unternehmen maBgeblich von Betriebsaspekten anstelle oder ergdnzend
zu Ertrags- und Investitionsaspekten determiniert werden, ist der Begriff Real Estate
Investment Management im eigentlichen Sinne nicht mehr zutreffend.'®® Dies bedeutet,
dass das Real Estate Investment Management ein Teil des Corporate Real Estate Ma-

nagements werden kann, sofern das Management von nicht betriebsnotwendigen Im-

'8 Es wird angemerkt, dass die entwickelte Typologie der Immobilienaktivititen in verschie-

dene Managementdisziplinen keinen Anspruch auf uneingeschrankte und internationale
Gultigkeit sowie ggf. auch Vollstandigkeit erheben kann. In den Vereinigten Staaten bei-
spielsweise stellt das Real Estate Asset Management bereits eine etablierte Manage-
mentdisziplin dar, wohingegen das Real Estate Investment Management nicht per se als
Oberbegriff fir Immobilienaktivitaten dient. Vgl. DEGI, Asset-Management, 2007, S. 2 f.
87 vqgl. gif, Definition REIM, 2004, S. 5.
188 vgl. gif, Definition REIM, 2004, S. 5.
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mobilien des Unternehmensportfolios ausschlieBlich unter Kapitalanlagegesichtspunk-
ten erfolgt.'®®

3.1.3.2.3  Strukturierung nach strategischer Bedeutung und Organisationstiefe

Bei der Strukturierung der Managementdisziplinen wird in einem ersten Schritt eine
Ubliche Unterscheidung der Unternehmens- bzw. Kundenkategorie zugrunde gelegt, da
prinzipiell verschiedene Betrachtungsweisen der Immobilien und somit auch teilweise
andere Termini vorherrschen. Hierbei ist anzumerken, dass trotz teilweise gleicher Ma-
nagementansatze mit gleichen Inhalten, Methoden und Instrumenten die Zielsetzungen
bedingt durch die verschiedenen Rahmenbedingungen unterschiedlich sind.

In einem zweiten Schritt erfolgt eine Strukturierung der ebenfalls gebrauchlichen ,stra-
tegischen Bedeutung und Organisationstiefe* der immobilienbezogenen und — im Falle
des Facilities Managements — erganzend betrieblichen Aktivitaten im Unternehmen,
wobei keine hierarchische Wertung der einzelnen Managementdisziplinen gegentber
anderen vorgenommen wird.'®® Vielmehr zeigt die Anordnung das in der Unterneh-
menspraxis steigende Outsourcing mit abnehmender strategischer Bedeutung und

zunehmender Verfligbarkeit der immobilienbezogenen Leistungen am Markt.™’

3.1.3.24  Verschiedene Managementdisziplinen — verschiedene Ansatze

Bei dieser Vielzahl an Managementdisziplinen stehen unterschiedliche Betrachtungs-
ansétze des Managements von Immobilien im Vordergrund. Nachfolgend sind far be-
sonders relevante Ansétze mit in Deutschland verwendeten Anglizismen bzw. die
deutschen Begriffe mit englischen Ubersetzungen sowie pragnante Begriffsbestim-

192

mungen aufgefuhrt (Abbildung 22).

189 ygl. gif, Definition REIM, 2004, S. 5.

% Es wird angemerkt, dass insbesondere im industriellen Umfeld vereinzelt eine Trennung
in Kerngeschaft und FM als Sekundarprozessmanagement erfolgt. Demzufolge wiirden
die im Rahmen dieser Ausarbeitung untersuchten Managementdisziplinen der Immo-
bilienékonomie wie beispielsweise das CREM zu Teilbereichen des FM. Vgl. Knuf, An-
zeichen, 2006, 0.S. Ein derartiger Ansatz wird zwar als grundsétzlich logisch anerkannt,
allerdings entspricht dieser nicht dem gangigen Verstandnis in Wissenschaft und Praxis.
Im Kontext der Immobilienékonomie wird dieser Ansatz hier nicht weiter verfolgt.

Auf dem gegenwartigen Markt kann beobachtet werden, dass die ,,Outsourcingtiefe”, d.h.
der Umfang der ausgelagerten Dienstleistungen, bereits das Property und teilweise auch
bereits das Real Estate Asset Management umfasst. Exemplarisch wird hier AMB Gene-
rali Immobilien angefiihrt, welche das gesamte Property Management in Deutschland
2004 an zwei System-Anbieter im FM als Wertschépfungspartner vergeben hat. Vgl.
exemplarisch 0.V., AMB Generali Immobilien, 2004, S. 15. Vgl. zu organisatorischen
Veranderungen auch Ernst & Young, Asset Management, 2007, S. 30.

Fir das Property Management wird die Abkirzung PrM benutzt, da PM auch in der Bau-
und Immobilienwirtschaft oftmals fiir das Projektmanagement gebraucht wird.

191

192



Entwicklung eines theoretischen Bezugsrahmens Seite 56

Real Estate Management (REM) Immobilienmanagement (IM)

Betriebliches Immobilienmanagement / Management von

Corporate Real Estate Management (CREM) i — -

Offentliches Immobilienmanagement / Management von Immobilien der

Public Real Estate Management (PREM) dffentlichen Hand

Real Estate Investment Management (REIM) Management von Immobilien unter Kapitalanlagegesichtspunkten

Real Estate Portfoliomanagement (REPM) bzw. Immobilien- Wertorientierte Planung, Steuerung und Kontrolle von Immobilien-
Portfoliomanagement (engl.: Real Estate Portfolio Management) portfolios

Real Estate Asset Management (REAM) bzw. Immobilien Asset Wertorientiertes Vermégensmanagement von Immobilien auf der Objekt-
Management Ebene

Property Management (PrM) Treuhanderische und performanceorientierte Immobilienbewirtschaftung

Management von betrieblichen und immobilienbezogenen Sekundar-

Facilities Management (FM) prozessen und -ressourcen

Gebaudemanagement (GM) bzw. Objektmanagement (OM, engl.: Object

Management) Management von Immobilien in der Nutzungsphase

Eigene Darstellung.

Abbildung 22: Abkiirzungen, Ubersetzungen und Begriffsbestimmungen der Mana-
gementdisziplinen

Mit Ausnahme des Facilities Managements, welches betriebliche und immobilienbezo-
gene Leistungen erbringt, sind alle hier aufgefuhrten Managementdisziplinen Fih-

rungsdimensionen fir ausschlieBlich immobilienbezogene Aktivitaten.

3.1.3.25 Vorstellung der einzelnen Managementdisziplinen

Nach der Darstellung des ordnenden Schemas mit den fokussierten Managementdis-
ziplinen im Kontext des Immobilien- und Facilities Managements werden diese im Fol-
genden einzeln in einheitlicher Struktur und méglichst gleicher inhaltlicher Detaillie-
rungstiefe vorgestellt.

= Definition:  Bestimmung von Begriff und Gegenstand

= Ziele: Formulierung von Zielkategorien

= Aufgaben: Darstellung wesentlicher Handlungsfelder bzw. Leistungsbiindel'*®

Es wird darauf hingewiesen, dass bestimmte Beriihrungspunkte und Uberschnei-
dungen zwischen einzelnen Managementdisziplinen und deren Aufgaben existieren.
Eine eindeutige und exklusive Zuordnung von Aufgaben ist nicht immer mdoglich und
auch nicht zwingend erforderlich. Beispielsweise kann das Flachenmanagement eine
Leistung des Real Estate Managements, des Facilities Managements, aber auch des
Gebaudemanagements sein.

¥ Im Rahmen dieser Ausarbeitung liegt der Schwerpunkt auf der Darstellung wesentlicher

und typischer Leistungsbindel der einzelnen Managementdisziplinen. So genannte funk-
tionsspezifische Aspekte des Hauses der Immobiliendkonomie wie beispielsweise die
Immobilienanalyse sind gréBtenteils Ubergreifende Aufgaben, welche sich auf verschie-
dene Managementdisziplinen beziehen und daher nicht explizit aufgefihrt werden.
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Ferner wird angemerkt, dass manche Branchensegmente ihre eigenen, nutzungs-
individuellen Begriffe flr die betrachteten Managementdisziplinen verwenden, mit de-
nen auch spezifische Anforderungen verbunden sein kénnen, wie beispielsweise das
Center Management fiir das Property und Facilities Management im Handel oder auch
das Airport bzw. Industrial Facilities Management fir das FM von Flughafen bzw. In-
dustriesegmenten. Vor dem Hintergrund einer weitgehenden synonymen Begriffsver-
wendung werden diese jedoch nicht weiter verfolgt.

3.1.4 Bestimmung und Abgrenzung besonders relevanter Managementdis-
ziplinen

3.1.4.1 Corporate Real Estate Management

Unter Unternehmensimmobilien (engl.: Corporate Real Estate) versteht man samtliche
im Eigentum einer Non-Property Company befindlichen, betriebsnotwendigen und nicht
betriebsnotwendigen Immobilien sowie auch solche, an denen ein Unternehmen tem-
poréres Verfligungsrecht durch v.a. Anmietung und Leasing besitzt.'** Zentraler Inhalt
der Fuhrung von Industrie-, Handels- oder Dienstleistungsunternehmen ist das aktive
und zielgerichtete Management der Unternehmensentwicklung durch Aufbau und
Erhaltung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile.'® Neben der Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens mit seinen Geschéaftsprozessen ist die Wettbewerbsfahigkeit der Unter-
nehmensressourcen als Teil der Unterstlitzungsprozesse von groBer Bedeutung.
Umso mehr verwundert es, dass eine konzeptionelle Auseinandersetzung mit
Grundsticken und Gebauden als wichtige Unternehmensressourcen bislang allerdings
weitgehend unterblieben ist.'®® Trotz der immens hohen Kosten- und Vermdgens-
dimension von Unternehmensimmobilien dominiert nach wie vor die funktionserhalten-
de Verwaltung im Sinne der traditionellen Liegenschaftsverwaltung. Vor dem Hinter-
grund der gegenwartigen wirtschaftlichen Entwicklung wachst das Bewusstsein fir die
hohe Erfolgs- und Vermdgenswirksamkeit der betrieblichen Immobilien. Die Bedeutung
der Unternehmensimmobilien und ihres aktiven Managements fir den Shareholder
Value wird zunehmend gréBer und es besteht eine Notwendigkeit zu einem professio-
nellen Corporate Real Estate Management.'®’

%% Vgl. Gier, Bereitstellung und Desinvestition, 2006, S. 15.

198 vgl. Schéafers/Gier, Corporate Real Estate Management, 2005, S. 843.

1% vgl. Schafers/Gier, Corporate Real Estate Management, 2005, S. 843.

97 Der Zusammenhang von einerseits den Unternehmensimmobilien und andererseits dem
Shareholder Value wird vielfach diskutiert. Vgl. hierzu beispielsweise Schéafers/Gier, Cor-
porate Real Estate Management, 2005, S. 851; Grunert, Wertorientierte Steuerung, 2002,
S. VIl oder auch Biichele/Henzelmann, Immobilien-Performance, 2006, S. 7-11.
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3.1.4.1.1 Definition

Corporate Real Estate Management bezeichnet nach Schéfers und Gier ,das aktive,
ergebnisorientierte [,normative*,] strategische und operative Management betriebsnot-
wendiger und nicht betriebsnotwendiger Immobilien. Als unternehmerische Fihrungs-
konzeption richtet es sich an Non-Property-Companies, die im Rahmen ihrer Unter-

% ein umfangreiches Immobilienportfolio verfiigen. Corporate

nehmensstrategie (ber
Real Estate Management bezeichnet demnach das Management von Unternehmens-
immobilien und liefert durch eine ,systematische Planung, Steuerung und Kontrolle
aller immobilienbezogenen Unternehmensaktivitdten einen Beitrag zur nachhaltigen

Wettbewerbstahigkeit™®® und zum Gesamtergebnis eines Unternehmens.

Die Managementdisziplin Corporate Real Estate Management kann als ein Ubergrei-
fendes Gesamtkonzept mit hierarchischer Gliederung der Funktionen begriffen werden
(Abbildung 22).2° Die prozessuale Betrachtung der Funktionen im CREM erfolgt im

Wesentlichen nach einem Top-down-Ansatz.

Unternehmensebene

REIM kann Teil
des CREM sein
Real Estate
Portfoliomanagement
Portfolioebene

Anlagenmanagement
Objekt-und /T R
Portfolioebene Facilities Management

. R Technisches Infrastrukturelles Kaufmannisches
Projektentwicklung / Gebéude- Gebéiude- Gebéiude-
F it y y

|||||

Transaktions-
management

Objektebene

Eigene Darstellung, entwickelt aus gif, Definition REIM, 2004, S. 3 f., Gier, Bereitstellung und
Desinvestition, 2006, S. 27 und Experteninterviews.

Abbildung 23:  Mehrstufiger Ansatz und Funktionen im CREM

Die Ubergeordneten Ebenen liefern die Rahmenbedingungen fir die untergeordneten
Funktionen. Die Spitze dieses mehrstufigen Ansatzes bildet das Unternehmen bzw. die

198
199
200

Schéfers/Gier, Corporate Real Estate Management, 2005, S. 852.

Schéfers, Strategisches Management, 1997, S. 81.

Eine Unterteilung des betrieblichen Immobilienmanagements in verschiedene Funktionen
findet sich ebenfalls bei anderen Verfassern. Vgl. Pfnir, Modernes Immoblien-
management, 2004, S. 53-69; Schweiger, Immobilienmanagement, 2006, S. 17-22;
Krimmling, Facility Management, 2005, S. 40. oder auch Ernst & Young, Asset Manage-
ment, 2007, S. 11.
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Unternehmensstrategie. Die daraus abgeleitete Immobilienstrategie definiert die prinzi-
piellen Vorgaben fir das Real Estate Portfoliomanagement und das Real Estate Asset
Management sowie das Facilities und Gebaudemanagement, das Projekt- und Trans-
aktionsmanagement im Konzept des CREM. Wie bereits dargestellt kann das Real
Estate Investment Management ein Teil bzw. eine Funktion des Corporate Real Estate
Managements werden, sofern das Management von nicht betriebsnotwendigen Unter-
nehmensimmobilien ausschlieBlich unter Kapitalanlagegesichtspunkten erfolgt.

3.1.4.1.2 Ziele

Zielsetzung des Corporate Real Estate Managements ist die Identifikation und Ausnut-
zung von Immobilien als betriebliches Erfolgs- bzw. Ressourcenpotenzial, um sie zur
nachhaltigen Starkung der Wettbewerbsféahigkeit des Kerngeschéfts einzusetzen und
einen Beitrag zum Shareholder-Value des Unternehmens zu leisten. Betriebliche Im-
mobilien sollen nicht nur die Funktion als Produktionsfaktor, sondern auch die als stra-
tegische Ressource des Unternehmens erflllen.

3.1.41.3 Aufgaben

Die Funktionen der Managementdisziplin Corporate Real Estate Management wurden
bereits bei der Vorstellung des mehrstufigen Ansatzes dargestellt. Ergédnzend zu die-
sen werden nachfolgend die umfangreichen Aufgaben anhand des zeitlichen Ablaufs
einer Einfihrung des Corporate Real Estate Managements in Unternehmen nach
Schéfers und Gier aufgefiihrt.?’
= Schaffung informatorischer Grundlagen fir das Immobilienmanagement
Research und Schaffung von Transparenz als Entscheidungsgrundlage, Identifika-
tion und Realisierung von Ertrags- und Vermdgenssteigerungs- sowie Kostensen-
kungspotenzialen
=  Entwicklung eines strategischen Zielrahmens im Immobilienmanagement
Herstellung der optimalen Verbindung zwischen Unternehmens- und Immobilien-

strategie

21 Vgl. Schafers/Gier, Corporate Real Estate Management, 2005, S. 854-887. Bei Schéfers
erfolgt eine Unterteilung des CREM in drei Bausteine: Strategische Analysen als informa-
torische Grundlage im Immobilienmanagement, strategische Ausrichtung im Immobilien-
management und Implementierung des Immobilienmanagements. Vgl. Schéfers, Strate-
gisches Management, 1997, S. 94-227. StraBheimer differenziert die Aufgabenfelder des
CREM wie folgt: Schaffung von Voraussetzungen, Entwicklung von Immobilienstrategien,
Allokation der immobilienbezogenen Ressourcen und Kapazitdten sowie abschlieBend
strategische und operative Kontrolle. Vgl. StraBheimer, Internationales Corporate Real
Estate Management, 1999, S. 74-81. Vgl. auch Falk, Fachlexikon Immobilienwirtschaft,
2004, S. 209 f.; Lopes, Meta-Model for CREM, 1997, S. 22-28 und Bon, CREM Practices
in Europe and North America, 1997, S. 118-124.
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= Ausformung strategischer Optionen im Immobilienmanagement
Entwicklung von insbesondere Basisstrategien im Immobilienmanagement

= Organisatorische Gestaltung und Verankerung des Immobilienmanagements

= Auswahl, Steuerung und Kontrolle von Dienstleistungen bzw. Dienstleistern der
einzelnen Funktionen im Corporate Real Estate Management

= EinfGhrung eines internen Immobilien-Verrechnungspreissystems

= |Immobiliencontrolling und Risikomanagement auf der Unternehmensebene

= Research fur den Eigentimer

= Reporting zum Eigentimer

= Vereinbarung individueller Aufgaben

Entsprechend der lebenszyklusorientierten Betrachtung von Unternehmensimmobilien
umfasst das Corporate Real Estate Management grundsatzlich die Planung, Steuerung
und Kontrolle von strategischen Konzepten in den Handlungs- und Entscheidungsfel-
dern Immobilienbereitstellung, Immobilienbewirtschaftung und Immobilienverwertung
(Abbildung 24). Aufgabe des Corporate Real Estate Managements ist die Ausformulie-
rung ,phasenspezifischer Strategien bzw. Strategiealternativen [...], die in ihrer Ge-
samtheit die Basisstrategien im [Real Estate Management bzw.] Immobilienmanage-

ment darstellen.“2%

Aktive Beschaffungsstrategie
= Projektentwicklung

= Autonomiestrategie (,Insourcing®)
- Eigenerstellung

Verwertung bzw. Monetarisierung betriebs-
notwendiger Immobilien (,Property

- Spin-off von Serviceeinheiten

= Kooperationsstrategie (,,Outsourcing®)
- Griindung gemeinsamer Service-
gesellschaften
- Langfristige vertragliche Bindungen

= Beauftragungsstrategie (,,Outtasking®)
- Kurz- und -mittelfristige vertrag-
liche Bindungen
- Fremdbezug auf Basis spontaner
Marktbeziehungen

Passive Beschaffungsstrategien
= Kauf

= Leasing

= Anmietung

Outsourcing®)
= Sale-and-Lease-back-Transaktionen

= Ausgliederung des Immobilienbereichs
in Tochtergesellschaft mit anschlieBendem
Bérsengang

= Verkauf der Immobilien an einen eigens
dafiir gegriindeten offenen Immobilien-
fonds

Verwertung bzw. Monetarisierung nicht
betriebsnotwendiger Immobilien

= Passive Verwertungsstrategien
(Unmittelbare Verwertung von markt-
fahigen Immobilien ohne Inhalts- und
Strukturveranderungen
- Vermietung (,Leasing as is*“)
- Verkauf (,Sell as is*)

= Aktive Verwertungsstrategien
(Re-Development und Verwertung von
nicht marktfahigen Immobilien nach
Inhalts- und Strukturverénderungen)
- Vermietung
- Verkauf

Eigene Darstellung, in enger Anlehnung an Schéafers/Gier, Corporate Real Estate Management,

2005, S. 862-883.

Abbildung 24: Basisstrategien im REM

202

Schéfers/Gier, Corporate Real Estate Management, 2005, S. 862-883. Eine ausflihrliche

Vorstellung und Diskussion der verschiedenen Basisstrategien im Immobilienmanage-
ment findet sich ebenda sowie bei Schéfers, Strategisches Management, S. 151-187.



Entwicklung eines theoretischen Bezugsrahmens Seite 61

3.1.4.2 Public Real Estate Management

Die aktuelle, angespannte Haushaltslage von Bund, Landern und Kommunen schrankt
die Handlungsfahigkeit der 6ffentlichen Hand massiv ein und hat unmittelbare Konse-
quenzen fir die oftmals noch passive Liegenschaftsverwaltung.?®® Die &ffentliche Ver-
waltung erféhrt in vielen Bereichen einen grundlegenden Wandel und in den vergange-
nen Jahren waren viele positive Entwicklungen im Immobilienmanagement der &ffent-
lichen Hand zu beobachten.?® Es besteht immer noch ein hoher Bedarf eines aktiven,

umfassenden und professionellen Immobilienmanagements der dffentlichen Hand.?*®

Das Erfolgskonzept des weitgehend professionalisierten Corporate Real Estate Mana-
gements dient heute bei der Entwicklung und Umsetzung von Konzepten des Public
Real Estate Managements als Vorbild.?*® Eine grundsétzliche Orientierung am Corpo-
rate Real Estate Management mit Ubertragbaren Methoden und Instrumenten ist sinn-
voll, obgleich Voraussetzungen, Rahmenbedingungen und Ziele zwischen der Privat-
wirtschaft und der 6ffentlichen Hand als unterschiedlichen Eigentimer- und Nutzer-
gruppen divergieren. Die wichtigste Schnittmenge der Managementdisziplinen Corpo-
rate und Public Real Estate Management ist der Strategiebezug, der durch den lang-
fristigen zeitlichen Fokus und den nachhaltigen Erfolg zum Ausdruck kommt.

3.1.4.2.1 Definition

Public Real Estate Management bezeichnet nach Schulte, Schéfers, P6ll und Amon,
die ,normative®, ,strategische [und operative] Gesamtkonzeption flir den 6ffentlichen
Sektor, die das Immobilienmanagement auf Bundes-, Landes- und Kommunalebene
unter Berticksichtigung des politisch bestimmten Verwaltungsauftrages optimieren
soll“*®" Es richtet sich als Fiihrungskonzeption an die 6ffentliche Hand®®® und umfasst
die systematische Planung, Steuerung und Kontrolle aller immobilienbezogenen Aktivi-
taten der éffentlichen Hand.

Public Real Estate Management bedeutet demnach ,die Optimierung des Immobilien-
bestands, der Aufgabenerfiillung, der Organisation und der Struktur rund um die Im-
mobilie, also der Wertschépfung aus dem Immobilienvermégen der &ffentlichen

203 ygl. Brockhoff/Zimmermann, Public Real Estate Management, 2005, S. 902-904.

204 Vgl. hierzu beispielsweise Akademie der Immobilienwirtschaft, Immobilienmanagement
der offentlichen Hand, 2004, S. 31 sowie ferner Amon/Soboll/Teichmann, Facilities Mana-
gement, 2006, S. 110.

Vgl. hierzu beispielsweise Amon/Pelzl, Amtsstube Deutschland, 2002, S. 10 und Ecke,
Strategisches Immobilienmanagement, 2004, S. 1 f.

Vgl. Schulte/Schéfers, Modernes Immobilien-Management, 2004, S. 31 und Falk, Fach-
lexikon Immobilienwirtschaft, 2004, S. 700.

Schulte/Schéfers/Péll/Amon, Immobilienmanagement der 6ffentlichen Hand, 2006, S. 25.
Vgl. Schulte/Schéafers/Péll/Amon, Immobilienmanagement der 6ffentlichen Hand, 2006,
S. 25.
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Hand [...]. [Das Management von Immobilien der 6ffentlichen Hand dient der] 6ffent-
lichen Aufgabenerfiillung unter Berlcksichtigung der besonderen Belange der 6ffent-

lichen Auftragserfiillung und (gemeinniitziger) Zielsetzungen*.2%

Die Managementdisziplin des Public Real Estate Managements ist analog dem Corpo-
rate Real Estate Management mehrstufig aufgebaut und kann als Gbergreifendes Ge-

samtkonzept mit hierarchisch gegliederten Funktionen begriffen werden.?™

3.1.4.2.2 Ziele

Waéhrend die Privatwirtschaft nach der Gewinnmaximierung ausgerichtet ist, besteht
die Ubergeordnete Zielsetzung der 6ffentlichen Verwaltung in der Aufgabe der Da-
seinsvorsorge.?'" Zielsetzung des Public Real Estate Managements ist analog zum
Corporate Real Estate Management die Identifikation und Ausnutzung von Immobilien
als Erfolgs- bzw. Ressourcenpotenzial, wodurch diese nicht nur die Funktion als Pro-
duktionsfaktor, sondern auch die als strategische Ressource der 6&ffentlichen Hand
erfillen sollen und letzten Endes der zeit- und kostenoptimalen Erflllung samtlicher
offentlichen Aufgaben dienen.

3.1.4.23 Aufgaben

Trotz unterschiedlicher Rahmenbedingungen und Ziele kénnen vor dem dargestellten
Hintergrund die Aufgaben der Managementdisziplin Corporate Real Estate Manage-
ment analog auch fiir das Public Real Estate Management gelten.?'

3.1.4.3 Real Estate Investment Management

Die gif hat zum Real Estate Investment Management vor einigen Jahren zahlreiche
Dokumente wie beispielsweise einen Leistungs- und Reportingkatalog veréffentlicht.?'®
Die vorgenommene Systematik stellt, wie eingangs erwahnt, eine essenzielle Grundla-

ge fur die vorliegende Ausarbeitung dar.

29 gchulte/Schafers/Poll/Amon, Grundlagen des Immobilienmanagements der &ffentliche

Hand, 20086, S. 25.

219 vgl. Kap. 3.1.4.1.1, Definition CREM.

2T Vgl. Schulte/Schafers/Psll/Amon, Immobilienmanagement der &ffentlichen Hand, 2006,
S. 26. Eine Gegeniberstellung von &ffentlicher und privatwirtschaftlicher Leistungserstel-
lung findet sich ebenda, S. 27.

212 ygl. Kap. 3.1.4.1.3, Aufgaben CREM.

218 Vgl. insbesondere gif, Definition REIM, 2004; gif, Definition und Leistungskatalog REIM
2004; gif, Reportingkatalog REIM, 2004 und gif, Verhaltenskodex REIM, 2003.
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3.1.4.3.1 Definition

Real Estate Investment Management bezeichnet nach der gif die ,umfassende, [,nor-
mative®, strategische und operative und] an den Vorgaben des Investors ausgerichtete
Eigentimervertretung fiir ein Immobilienvermdgen unter Kapitalanlagegesichtspunkten.
Dies kann neben Direktinvestitionen auch indirekten Immobilieninvestitionen sowie
ergdnzend zu fremdgenutzten auch eigengenutzte Immobilien oder nicht primédr der

Ertragserzielung dienende Immobilien umfassen“?™

Analog zum Corporate Real Estate Management kann auch die Managementdisziplin
Real Estate Investment Management als ein Ubergreifendes Gesamtkonzept mit hie-
rarchischer Gliederung der Funktionen verstanden werden (Abbildung 25).2"° Die Spit-
ze dieses mehrstufigen Ansatzes bildet der Investor bzw. die Investmentstrategie. Die
daraus abgeleitete Immobilienstrategie definiert die prinzipiellen Vorgaben fir das Real
Estate Portfoliomanagement, das Real Estate Asset Management, das Property Ma-
nagement als Besonderheit im Real Estate Investment Management sowie ferner das
Facilities und Gebdudemanagement.

Investmentebene

Real Estate
Asset Management

Objekt- und
Portfolioebene

. . Technisches Infrastrukturelles Kaufménnisches "
Projektentwicklung / Gebéude- Gebiiude- Gebiude- Transakions-

o Tl mar management management management

Objektebene

Eigene Darstellung, entwickelt aus gif, Definition REIM, 2004, S. 3 f. und Experteninterviews.
Abbildung 25: Mehrstufiger Ansatz und Funktionen im REIM

3.1.43.2 Ziele

Zielsetzung des Real Estate Investment Managements ist das Management von Im-
mobilien unter Anlagegesichtspunkten zum Zwecke der Performanceoptimierung und
letzten Endes einer h6chstmdglichen Rendite fir den Investor.

214 gif, Definition REIM, 2004, S. 3.
25 vgl. Kap. 3.1.4.1.1, Definition CREM.
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3.1.43.3 Aufgaben

In der Ausfihrungen der gif wird das Real Estate Investment Management in drei Ebe-
nen unterteilt: die Investmentebene, die Portfolioebene, welche als Real Estate Portfo-
liomanagement verstanden wird, und die Objektebene, welche die auf ein Objekt aus-
gerichteten Immobiliendienstleistungen umfasst.?'® Letztere bezeichnet Aufgaben, wel-
che v.a. den ebenfalls eigenen Managementdisziplinen Real Estate Asset Manage-
ment sowie dem Property, Facilities und Gebdudemanagement zuzuordnen sind. Da
diese Managementdisziplinen ebenfalls wie die Unternehmens- bzw. Nutzerkategorie
der Corporates und Publics in der Richtlinie nicht behandelt und die entsprechenden
Leistungen demzufolge teilweise nicht klar zuzuordnen sind, wird der vorhandene
mehrstufige Ansatz an dieser Stelle weiter differenziert und erganzt. Die Aufgaben die-
ser Managementdisziplinen, welche eine zuarbeitende Funktion gegeniber der In-
vestmentebene erflllen, werden in den entsprechenden Kapiteln behandelt.

Im Rahmen der Ausarbeitung zum Real Estate Investment Management sollen hier die
Aufgaben des REIM auf der Investmentebene gemaB dem Leistungskatalog der gif
vorgestellt werden.?"” Diese sind die klassischen Aufgaben eines immobilienspezifi-
schen Investment Managements bzw. auch Fondsmanagements.?'®
» Formulierung der Investmentstrategie und Asset Allocation
- Zieldefinition
- Bestandsaufnahme und Analyse der vorhandenen Situation
- Strategievorschlag und -formulierung
- Aktualisierung der Investmentstrategie
* Financial Engineering
- Erarbeitung, Abstimmung und Implementierung der rechtlichen, steuerlichen
Struktur sowie der Finanzierungsstruktur
- Organisation der Prozesse
» Auswahl, Steuerung und Kontrolle des Real Estate Portfoliomanagers
= |Immobiliencontrolling und Risikomanagement auf der Investmentebene
*= Research fur die Investmentebene
= Reporting an den Investor
= Vereinbarung individueller Aufgaben

2% Fir eine Ubersichtliche Darstellung der Leistungen des REIM auf den drei Ebenen vgl.

gif, Definition REIM, 2004, S. 3 f.

217 Vgl. gif, Definition und Leistungskatalog REIM, 2004, S. 9-15.

218 vgl. Maidment/Lorenz/Reinert/Wever/Meincke, Asset Management, 1998, 0.S. oder auch
Thomas, Real Estate Investment Management, 2007, S. 536.
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Die Aufgaben des Real Estate Investment Managements, die von der gif der Portfolio-
und Objektebene zugeordnet sind, werden vor dem dargestellten Hintergrund im Rah-
men der Managementdisziplinen Real Estate Portfoliomanagement, Real Estate Asset
Management, Property, Facilities und Gebaudemanagement angefthrt.

3.1.4.4 Real Estate Portfoliomanagement

Unter Portfoliomanagement wird im Allgemeinen eine Flhrungskonzeption verstanden,
welche die Bestimmung der optimalen Zusammensetzung eines Vermégensbestands
(Portfolios) zum Ziel hat. Die klassische Portfoliotheorie nach Markowitz hat ihren Ur-
sprung in der Kapitalmarkttheorie. Grundgedanke ist die Streuung (Diversifikation) des
Anlagevermdgens in méglichst viele Anlageformen mit unterschiedlichen Rendite- und
Risikoauspragungen.®'

In Abhangigkeit vom Anlagevermégen ist eine Unterscheidung des Portfoliomanage-

ments in grundsatzlich zwei Strukturvarianten méglich:**°

1. Es handelt sich um ein ,Multi Asset Portfolio*, wenn das Anlagevermdgen auBer
Immobilien noch andere Assetklassen wie z.B. Aktien, Renten oder Termingelder
berlcksichtigt. Kernaufgabe ist hier die Optimierung der Anteilsverhaltnisse der
Anlageklassen im Portfolio. Dies I&sst sich auch als Portfoliomanagement bezeich-
nen.

2. Es handelt sich um ein ,Single Asset Portfolio”, wenn das Anlagevermdgen ledig-
lich die Assetklasse Immobilien bericksichtigt. Kernaufgabe ist hier die optimierte
Strukturierung des Immobilienbesitzes, wobei Streuungskriterien wie beispielswei-
se Nutzungsart, Region, Lage oder Investitionsvolumen angewendet werden. Dies
lasst sich auch als Real Estate Portfoliomanagement bezeichnen.®'

Zentraler Betrachtungsfokus des Real Estate Portfoliomanagements ist die ,Formulie-
rung und Aktualisierung der Portfoliostrategie bzw. Anlagepolitik fir das Immobilien-
portfolio [...], die in Einklang mit der allgemeinen Investmentstrategie [im Rahmen des
Real Estate Investment Managements bzw. der Unternehmensstrategie im Rahmen

des Corporate bzw. Public Real Estate Managements] stehen muss.“???

219 vgl. Gabler Wirtschaftslexikon, 1997, Bd. 7, S. 3017-3020 und Brockhaus Enzyklopadie,
1997, Bd. 17, S. 367.

Vgl. Bone-Winkel, Immobilienportfolio-Management, 2000, S. 768 f.

Eine ausfihrliche Darstellung eines hierarchischen Portfoliomodells, Kriterien der Markt-
attraktivitat und der relativen Wettbewerbsvorteile sowie der Formulierung der Strategien
finden sich bei Bone-Winkel. Vgl. Bone-Winkel, Offene Immobilienfonds, 1994, S. 169-
219.

Bone-Winkel/Thomas/Allendorf/Walbréhl/Kurzrock, Immobilien-Portfoliomanagement,
2005, S. 781.
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3.1.4.4.1 Definition

Real Estate Portfoliomanagement bzw. Immobilien-Portfoliomanagement bezeichnet
nach Bone-Winkel die ,systematische Planung, Steuerung und Kontrolle eines Be-
stands von Grundstticken und Gebduden mit dem Ziel, [ein optimales Immobilienport-

folio herzustellen und] Erfolgspotenziale aufzubauen. ??®

Das Real Estate Portfoliomanagement und das Real Estate Asset Management sind
eng miteinander verbundene Managementdisziplinen. Wahrend das Real Estate Asset
Management einzelne Objekte betrachtet, fokussiert das Real Estate Portfoliomana-
gement das gesamte Immobilienportfolio, kann daher auch als Aggregation bzw. als
die Summe des Real Estate Asset Managements fir verschiedene Objekte im Portfolio

verstanden werden.??*

3.1.4.4.2 Ziele

Wahrend die Inhalte und Methoden des Real Estate Portfoliomanagements prinzipiell
ahnlich sind, unterscheiden sich die Ziele bei der Strukturierung des Immobilienportfo-
lios oftmals in Abhéngigkeit von der Nutzergruppe.?®® Zielsetzung des Real Estate Port-
foliomanagements fir institutionelle Investoren ist die Herstellung eines optimalen Ver-
héaltnisses zwischen Rendite bzw. Ertrdgen und den damit verbundenen Risiken von
Immobilienanlagen- und Managemententscheidungen fir das gesamte Immobilienport-
folio. Demgegenlber steht bei Corporates und Publics die Herstellung eines unter be-
trieblichen Aspekten optimalen Immobilienportfolios im Vordergrund (Abbildung 21).

23 Bone-Winkel, Immobilienportfolio-Management, 2000, S. 767. Nach Wellner ist das Real

Estate Portfoliomanagement ,ein komplexer, kontinuierlicher und systematischer Prozess
der Analyse, Planung, Steuerung und Kontrolle von Immobilienbesténden, der die Trans-
parenz fr den Immobilieneigentiimer bzw. -investor erhéhen soll, um eine Balance zwi-
schen Ertrdgen und den damit verbundenen Risiken von Immobilienanlage- und Mana-
gemententscheidungen fir das gesamte Immobilien-Portfolio herzustellen.* Wellner, Im-
mobilien-Portfolio-Management-System, 2003, S. 35. Vgl. zur Begriffsdefinition des Real
Estate Portfoliomanagements auch Schulte/Thomas/Focke/Pfrang, Immobilien-Portfolio-
management, 2007, S. 28-30.

Vgl. Maidment/Lorenz/Reinert/Wever/Meincke, Asset Management?, 1998, 0.S. und fer-
ner Soens/Brown, Real Estate Asset Management, 1994, S. 363.

Vgl. hierzu beispielsweise Trappmann, Helmut, Immobilien-Portfolio-Management, 1998,
S. 12-14.
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3.1.44.3 Aufgaben

Nachfolgend werden die Aufgaben des Real Estate Portfoliomanagements als REIM
auf der Portfolioebene nach der gif aufgefiihrt.?®
= Formulierung der Portfolio-Strategie

- Bestandsaufnahme und Analyse der vorhandenen Situation

- Strategievorschlag und -formulierung (insbesondere Definition der Zielstruktur
fir das Portfolio und Portfolioplanung inklusive Immobilienfinanzierung und
-investition)

- Entscheidung auf der Portfolioebene in enger Zusammenarbeit mit dem Real
Estate Asset Management (insbesondere Entscheidung Uber Transaktionen,
Projektentwicklungen, wesentliche bauliche MaBnahmen im Bestand, wesent-
liche Neuvermietungen bzw. -&nderungen und Mietbeendigungen sowie Allo-
kation von Budgets auf Objektebene)

- Aktualisierung der Portfoliostrategie

- Festlegung der Modalitédten der Immobilienbewertung

= (Wertorientierte) Planung, Steuerung und Kontrolle von Immobilienportfolios
= Auswahl, Steuerung und Kontrolle von Dienstleistern der Objektebene

= Immobiliencontrolling und Risikomanagement auf der Portfolioebene

= Research fur die Portfolioebene

= Reporting an die Investment- bzw. Unternehmensebene

= Vereinbarung individueller Leistungen

3.1.4.5 Real Estate Asset Management

Das englische Wort Asset bezeichnet die Anlage bzw. den Vermdgensgegenstand.
Demnach wird unter Asset Management im Allgemeinen die FUhrungskonzeption zur

Vermégensverwaltung bzw. zum Vermdgensmanagement verstanden.’

Als Konsequenz des starken Zuwachses an direkten und indirekten Investitionen aus-
landischer Investoren in den deutschen Immobilienmarkt und einem sich in den letzten
Jahren grundlegend verandernden Verstandnis vom professionellen Management der
Assetklasse Immobilien, gewinnt ein spezifisches Asset Management immer weiter an

Bedeutung.??®

226 yqgl. gif, Definition und Leistungskatalog REIM, 2004, S. 16-21.

27 Vqgl. Schulte/Lee/Paul, Real Estate Dictionary, 2005; S. 35.

28 Vgl. Hardebusch, Asset Manager, 2008, S. 14-21. Demgegeniiber ist das Real Estate
Asset Management als Managementdisziplin der Immobilienékonomie in Deutschland
bisher kaum wissenschaftlich aufgearbeitet. Durch den Rickgang an (Portfolio-) Transak-
tionen wird ein effektives Management der Immobilien wahrend der Haltephase durch
das REAM etc. immer bedeutender. Vgl. Ochs, Asset Management, 2008, S. 43.
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Zentrale Aufgabe des Real Estate Asset Managements als mit dem Real Estate Portfo-
liomanagement in enger Wechselwirkung stehende Managementdisziplin ist die Ent-
wicklung und Umsetzung von wertorientierten Immobilienstrategien, wobei eine Opera-
tionalisierung von MaBnahmen insbesondere im Property und Facilities Management
erfolgt.?®® Bei dieser Performanceoptimierung kénnen Wert steigernde und Kosten
senkende Optimierungspotenziale und -maBnahmen unterschieden werden.

Bei dem Managementprozess des Real Estate Asset Managements lassen sich prinzi-
piell finf Stufen unterscheiden, welche sich in regelmaBigen Zyklen wiederholen (Ab-
bildung 26).2%

Real Estate Asset Management (REAM)
Objektebene

Stufe 5:
Erfolgsiiberpriifung und
Anpassung der Strategie

Stufe 4:
Umsetzung der MaBnahmen
begleitet von Benchmarking

Stufe 3:
Strategiefestlegung
durch z.B. Aufstellung eines Aktionsplans /
Planung der MaBnahmen

Stufe 2:
Zukunftsprognose
durch z.B. Szenariotechnik

Stufe 1:
Bestands- und Potenzialanalyse I e RO E PR EE LT
durch z.B. Audit, SWOT-Analyse Audit: Prifung, Revision
SWOT-Analyse: Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Maidment/Lorenz/Reinert/Wever/Meincke, Performance-
Optimierung, 1998, o.S.

Abbildung 26: Stufen im Prozess des REAM

Der Erfolg eines qualifizierten Real Estate Asset Managements ist deutlich spirbar und
ermoglicht eine langfristige Optimierung der Performance von Immobilien. Erfahrungen
im Markt belegen, dass sowohl nachhaltige Steigerungen des Verkehrswerts als auch
Senkungen der Betriebs- und Nebenkosten im jeweils bis zweistelligen prozentualen

Bereich erzielt werden konnen.?"

29 vVgl. Soens/Brown, Real Estate Asset Management, 1994, S. 15-19 und 42 sowie Cor-

gel/Ling/Smith, Real Estate Perspective, 2001, S. 173-175. An dieser Stelle wird ange-
merkt, dass das REAM gelegentlich auch im weiteren Sinne fiir das Vermégensmana-
gement auf Investment- und Unternehmensebene und letzten Endes das REIM verwen-
det wird, welches das gesamte Immobilienportfolio betrachtet. Vgl. gif, Definition REIM,
2004, S. 5.

Vgl. Maidment/Lorenz/Reinert/Wever/Meincke, Asset-Management-Zyklus, 1998, o0.S.
und Schulte/Walbréhl, Immobilien Asset Management, 2002, S. 660 f.

Vgl. Maidment/Lorenz/Reinert/Wever/Meincke, Performance-Optimierung 1998, 0.S.
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3.1.4.5.1 Definition

Real Estate Asset Management bzw. Immobilien Asset Management bezeichnet das
wertorientierte, strategische und operative Vermdgens- bzw. Wertschépfungsmanage-
ment von Immobilien auf der Objektebene nach den Zielen und Vorgaben des In-
vestors bzw. Eigentliimers. Das Real Estate Asset Management bezeichnet das Zu-
sammenwirken aller hierfiir erforderlichen Tétigkeiten und unterstiitzt dabei die treu-

hénderische Wahrnehmung der Eigentiimerfunktionen.?*

3.1.4.5.2 Ziele

Zielsetzung des Real Estate Asset Managements ist die Optimierung der Immobilien-
performance und das Ausnutzen ggf. vorhandener Potenziale zur Steigerung des Im-
mobilienwerts und letzten Endes Fondswerts im Rahmen des Real Estate Investment
Managements bzw. Shareholder Values im Rahmen des Corporate bzw. bedingt auch

Public Real Estate Managements.?*®

3.1.45.3 Aufgaben

Nachfolgend werden die Aufgaben des Real Estate Asset Managements als Teil des
REIM auf der Objektebene in Orientierung an der gif aufgefiihrt.?** Vor dem Hinter-
grund, dass das Real Estate Asset Management in dieser Form gerade in Deutschland
eine noch relativ junge Disziplin ist, werden insbesondere bei der Darstellung der Auf-
gaben bzw. der Wertschépfungsinstrumentarien auch exemplarisch ausgewahlte Un-
ternehmens- sowie Fachpublikationen berticksichtigt.?*®

= Treuhanderische Eigentimervertretung (in enger Zusammenarbeit mit dem Pro-

perty Management)

232 Die Definition des Real Estate Asset Managements wurde vom Verfasser entwickelt, da

sich zum Zeitpunkt der Untersuchung noch keine allgemein anerkannte im deutschen
Markt etabliert hat. Vgl. Teichmann, Managementdisziplinen, 2007, S. 18.

233 ygl. Falk, Fachlexikon Immobilienwirtschaft, 2004, S. 55.

234 yqgl. gif, Definition und Leistungskatalog REIM, 2004, S. 22-24.

2% vgl. Jones Lang LaSalle Asset Management, Unternehmensbroschiire, 2008, S. 7-9;
Sireo Real Estate Asset Management, Annual Report, 2006, S. 14 f. und 109; EPM Asse-
tis, Unternehmensbroschire, 2006, 0.S.; AMB Generali Immobilien, Unternehmensho-
mepage, 2006; Atisreal Property Management, Unternehmensbroschiire, 2006, 0.S.;
Credit Suisse Asset Management, Unternehmensbroschire, 2006, 0.S.; I.C.M.E. Mana-
gement Consultants, Unternehmensbroschiire, Miinchen, 2006, 0.S.; Institute of Real
Estate Management, Principles, 2006, S. 16 f.; Soens/Brown, Real Estate Asset Mana-
gement, 1994, S. 5-19 und 42; Corgel/Ling/Smith, Real Estate Perspective, 2001, S. 173-
175; Brauer, Portfolio, Asset und Facility Management, 2002, S. 24; Beyerle, Asset Ma-
nagement, Lekt. 1, 2007, S. 4-31; DEGI, Asset-Management, 2007, S. 1-5; Von Hassell/
Rickes, Facility, Asset und Corporate Real Estate, 2005, S. 28-35; Stinglwagner/
Hirschmann, Definition Asset Manager, 2007, S. 28; Wiener, Asset Management, 2006,
S. 36-38; Nahlenz, Vom Verwalter zum Asset Manager, 2006, S. 58-61; Wagner, Immobi-
lienverwaltung 2005 / 2006, S. 57-59; Von Stengel, Portfoliomanagement, 2003, S. 323
oder auch Gondring/Rohmert, Asset Management, 2006, S. 1.
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Markt- und Standortanalyse

Formulierung der Immobilien- bzw. Objektstrategie

- Erstellung von immobilienspezifischen Business Planen

- Wertmanagement und -entwicklung

- Immobilieninvestition und -finanzierung

- Identifikation und Ausnutzung von Potenzialen

- Performance Management etc.

Wertorientierte Planung, Steuerung und Kontrolle von Immobilien auf der Objekt-

ebene

Transaktionsmanagement

- Akquisitions-, Exit- und Mietmanagement

- Initiierung, Steuerung und ggf. Durchfiihrung von Due Diligences und Immobi-
lienbewertungen

Projektentwicklung / Projektmanagement

- Identifikation, Initiierung und ggf. Steuerung von geeigneten Projektentwicklun-
gen, Re-Developments und Refurbishments®®

Strategische Vorgaben und Steuerung der operativ ausgerichteten Immobilienbe-

wirtschaftung (Gebaude- / Objektmanagement)

Auswahl, Steuerung und Kontrolle des Property Managements

Immobilienmarketing

Immobiliencontrolling und Risikomanagement insbesondere auf der Objektebene

Research insbesondere auf der Objektebene

Reporting an die Portfolioebene

Vereinbarung individueller Aufgaben

3.1.4.6 Property Management

Im Zusammenhang mit dem Property Management ist aufféllig, dass diese auf dem

deutschen Markt noch relativ junge Managementdisziplin, sowohl in der Wissenschaft

als auch der Unternehmenspraxis noch nicht klar definiert ist.?*” Einerseits als lediglich

,neumodischer Trendbegriff fiir das Facilities Management benutzt**® und andererseits

als kaufmannische Immobilienverwaltung oder kaufmannisch-technische Hausverwal-

236

237

238

Refurbishment bezeichnet die Modernisierung, Renovierung, Sanierung oder den Umbau
eines Gebaudes. Vgl. Schulte/Lee/ Paul, Real Estate Dictionary, 2005; S. 279 f.

Der gelegentlich anzutreffende Slogan ,Vom Verwalter zum Property oder auch Real
Estate Asset Manager” konstatiert die sich vollziehenden Veréanderungen und steigenden
Anforderungen. Vgl. beispielsweise Kunze, Verwalterbranche im Umbruch, 2007, S. 67 f.
Vgl. Gréber, Property Management, 2006, S. 3.
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tung degradiert,?®® finden sich zahlreiche Erklarungsansitze des Property Manage-

ments.

Das englische Wort Property bezeichnet das Vermdgen bzw. Eigentum, die Immobilie
oder auch das Grundstiick. Demnach kann der Begriff Property Management mit Im-
mobilien-, Grundstiicks- oder auch Vermdégensverwaltung Ubersetzt werden,®*° was

allerdings der Bedeutung dieser FUhrungskonzeption nicht gerecht wird.

3.1.4.6.1 Definition

Property Management bezeichnet einen ganzheitlichen Ansatz der aktiven, ergebnis-
orientierten, strategischen und operativen Bewirtschaftung sowie ferner Bereitstellung
und Verwertung von einzelnen Immobilien und Immobilienportfolios unter Einhaltung
der Zielvorgaben des Investors bzw. Eigentiimers. Wéhrend in der betrieblichen Praxis
Ublicherweise kaufménnische Leistungen in eigener Wertschépfung, d.h. in Eigenleis-
tung erbracht werden, erfolgen technische und infrastrukturelle Leistungen durch Sub-
contracting, d.h. in Fremdleistung, wobei das Property Management das Geb&ude-
bzw. Objektmanagement steuert. Das im Wesentlichen kaufméannische und interdiszi-
plindr ausgerichtete Property Management (dbernimmt dabei die treuhdnderische
Wahrnehmung der Eigentiimerfunktionen und ist Ansprechpartner flr Nutzer und Mie-

ter der betreuten Immobilien.?*'

Das Property Management ist eine besondere Funktion im Rahmen des Real Estate
Investment Managements. Als eine mit dem Real Estate Asset Management in enger
Wechselwirkung stehende Managementdisziplin ist sie diesem untergeordnet bzw.
verantwortet die operative Steuerung von Immobilien mit dem Zweck der Renditesiche-
rung und Performanceoptimierung.

Als Managementdisziplin mit insbesondere erweiterten kaufmannischen, immobilien-

)242

bezogenen Leistungen des Facilities Managements (Management Services)“"* und der

Steuerung der operativen Umsetzung (Facilities Services) richtet sich das Property

289 ygl. Heublein, Trendbegriff, 2006, S. 36.

240 vgl. Schulte/Lee/Paul, Real Estate Dictionary, 2005; S. 262 f. In manchen, vorwiegend
international tatigen Unternehmen mit anglo-amerikanischer Herkunft wird der englische
Begriff Property Management synonym mit dem deutschen Immobilienmanagement ver-
wendet. In Deutschland stellt dies jedoch eher die Ausnahme dar. Ublicherweise wird das
Real Estate Management mit dem Immobilienmanagement gleichgesetzt.

Die Definition des Property Managements wurde vom Verfasser entwickelt, da sich zum
Zeitpunkt der Untersuchung noch keine allgemein anerkannte im deutschen Markt etab-
liert hat. Vgl. Teichmann, Managementdisziplinen, 2007, S. 19.

Es wird davon abgesehen, eine exakte Trennlinie zwischen Property und Facilities Ma-
nanagement zu definieren, da diese nach Auffassung des Verfassers im Markt gegen-
wartig noch unklar ist. Stattdessen erfolgt im Rahmen dieser Ausarbeitung eine Differen-
zierung wesentlicher Aufgaben.

241
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Management primar an institutionelle Investoren mit weitgehend fremdgenutzten Im-
mobilienbestdnden mit verschiedenen Nutzungsarten.?*® Die Trennung von einerseits
koordinierenden und steuernden Managementleistungen und andererseits ausfihren-
den operativen Leistungen ist charakterisierend fir den gegenwartigen Markt. Das
Property Management ist verantwortlich fir das performanceorientierte Controlling des

Geb&udemanagements.®**

3.1.4.6.2 Ziele

Zielsetzung des Property Managements ist die treuhénderische Eigentimervertretung
bei dem Management von Immobilien mit dem Primat der Wirtschaftlichkeit. Charakte-
ristisch ist das Performance und v.a. das Cash-flow-Management**® sowie das Wert-
management der betreuten Immobilien. Im Rahmen der ergebnisorientierten Immobi-
lienbewirtschaftung soll ein optimales Preis-Leistungs-Verhaltnis der immobilienbezo-
genen Dienstleistungen unter Berlcksichtigung der aktuellen Objekt- und Nutzeranfor-

derungen erreicht werden.

3.1.4.6.3 Aufgaben

Nachfolgend werden die Aufgaben des Property Managements als Teil des REIM auf

der Objektebene in Orientierung an der gif aufgefiihrt.?*® Wie auch bei dem Real

Estate Asset Management werden insbesondere bei der Darstellung der Aufgaben

exemplarisch ausgewahlte Unternehmens- sowie Fachpublikationen beriicksichtigt.**’

= Treuh@nderische Eigentimervertretung (in enger Zusammenarbeit mit dem Real
Estate Asset Management)

= Umsetzung der Immobilien- bzw. Objektstrategie

= Unterstitzung und Umsetzung der MaBnahmen der wertorientierten Planung,
Steuerung und Kontrolle von Immobilien auf der Objekt- und Portfolioebene (inklu-

sive Cash-flow-Management und Wertmanagement)

243

ois Vgl. Heublein/Karaduman/Priggemeyer, Asset- und Property Management, 2006, S. 1.

Bei einigen Experteninterviews mit institutionellen Investoren hat sich herausgestellt,
dass diese das Property Management als Objektmanagement oder im Wesentlichen das
kaufméannische Objektmanagement verstehen. Dies resultiert vermutlich daher, dass die
technischen und infrastrukturellen Leistungen des Geb&udemanagements in der betrieb-
lichen Praxis i.d.R. in Fremdleistung erbracht und ausschlieBlich durch das eigene Pro-
perty Management gesteuert werden.

245 Vgl. Soens/Brown, Real Estate Asset Management, 1994, S. 277-280.

246 vqgl. gif, Definition und Leistungskatalog REIM, 2004, S. 22-24.

27 Vgl. EPM Assetis, Unternehmensbroschiire, 2006, 0.S.; AMB Generali Immobilien, Un-
ternehmenshomepage, 2006; Atisreal Property Management, Unternehmensbroschire,
2006, 0.S.; HOCHTIEF Property Management, Unternehmenshomepage, 2008; DeTe-
Immobilien, Unternehmensbroschire, 2006, 0.S.; Dubben/Sayce, Property Portfolio Ma-
nagement 1991, S. 26; Ffloyd/Allen, Real Estate Principles, 2002, S. 256; Miles, Real
Estate Advisor, 1989, S. 216-226; Sirmans/Jaffe, Real Estate Investment, 1984, S. 107 f.
oder auch Gondring, Immobilienwirtschaft, 2004, S. 787.
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= Umsetzung der MaBnahmen des Transaktionsmanagements
- Insbesondere Mietmanagement (An- und Vermietungsmanagement) sowie fer-
ner Akquisitions- und Exitmanagement)
= Steuerung der operativ ausgerichteten Immobilienbewirtschaftung®*®
- Kaufménnisches Geb&udemanagement (Erbringung Ublicherweise in Eigen-
leistung)
- Technisches und infrastrukturelles Gebaudemanagement (Erbringung Ublicher-
weise in Fremdleistung)
= Auswahl, Steuerung und Kontrolle des Gebaude- bzw. Objektmanagers
= Immobilienmarketing
= Immobiliencontrolling und Risikomanagement insbesondere auf der Objekt- und
Portfolioebene (inklusive Mietvertragsmanagement)
»= Research insbesondere auf der Objekt- und Portfolioebene
= Reporting insbesondere an das Real Estate Asset Management
= Vereinbarung individueller Aufgaben

Im Rahmen des Real Estate Investment Managements erfolgt ein wechselseitiges Zu-
sammenwirken der Managementdisziplinen Real Estate Asset Management, Property,
Facilities und Gebdudemanagement (Abbildung 27).

Kunde
Investor / Eigentiimer Nutzer / Mieter

Managementleistungen

(Management Services) Property Management

Kaufmannische Leistungen / Performance Management / Treuhanderische Eigentlimervertretung
Facilities Management
Immobilienbezogene (und betriebliche) Managementleistungen
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Qualitatsmanagement / IT-Management / Projektmanagement

Vorgaben R i
Koordination eporting

Gebaudemanagement
Kaufmannische, technische und infrastrukturelle Leistungen

Operative Leistungen
(Facilities Services)

Eigene Darstellung.

Abbildung 27: Zusammenwirken der Managementkréfte im REIM (Organisationsmodell)

Das Property Management ist ein Bindeglied zwischen einerseits dem Real Estate
Asset Management als Schnittstelle zum Investor bzw. Eigentiimer, welcher die strate-
gischen Vorgaben flr das Management der Immobilien liefert, sowie dem Nutzer bzw.

28 Vgl. Kap. 3.1.4.8.3, Aufgaben GM.
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Mieter und andererseits dem Gebaudemanagement als operativer Immobilienbewirt-
schaftung.??

3.1.4.7 Facilities Management

Insbesondere im Verstandnis des Facilities Managements existiert noch kein klares,
einheitliches und in der betrieblichen Praxis allgemein anerkanntes Begriffs- und
Leistungsverstandnis; sogar bei der Schreibweise besteht keine Einigkeit. Wahrend
international, wie auch beispielsweise in den Vereinigten Staaten, der Begriff Facility
Management dominiert, wird im Vereinigten Kénigreich Facilities Management benutzt.
Obwohl auch in Deutschland die amerikanische Schreibweise Uberwiegt, wird im Rah-
men dieser Arbeit der Terminus Facilities Management verwendet, wobei der Plural
verdeutlichen soll, dass sich die Managementdisziplin nicht nur auf eine Facility, son-
dern auf die gesamte Infrastruktur eines Unternehmens bzw. auf das gesamte Immo-
bilienportfolio eines Investors bezieht.>*

Auf Basis der Europaischen Norm?'

wurde ein allgemeines Struktur- und Verstand-
nismodell des Facilities Managements ausgearbeitet, welches das grundsétzliche Be-
ziehung von Anbieter und Nachfrager darstellt und einen konzeptionellen Rahmen fur

die Unterstiitzung des Kerngeschafts durch das Facilities Management liefert.?*?

3.1.4.7.1 Definition

Facilities Management bezeichnet zunehmend das Management von Sekundérprozes-
sen und -ressourcen mit dem Ziel der optimalen Unterstitzung und Verbesserung der
Geschéfts- bzw. Primdrprozesse (Kerngeschéft) eines Unternehmens im Sinne einer
Wertschdpfungspartnerschaft.*>® Hierbei umfasst das Facilities Management sémtliche
mit dem Kunden vereinbarten immobilienbezogenen und zunehmend auch betrieb-

lichen Managementleistungen (Management Services, auch Facilities Management

249 Vgl. hierzu beispielsweise Breitzke, Zusammenarbeit, 2006, 0.S. Fiir eine vereinfachte

Darstellung der Vertrags-, Beauftragungs- und auch Leistungsbeziehungen im Property
und Facilities Management vgl. Kapitel 3.3.4.3, Wertschdpfungssystem.
2% vgl. Schulte/Pierschke, Begriff und Inhalt, 2000, S. 34 und Pierschke, Organisatorische
Gestaltung, 2001, S. 18 f. GleichermaBen wird im Rahmen dieser Arbeit auch der Termi-
nus Facilities Services verwendet.
Bei den im Rahmen dieser Arbeit geflihrten Experteninterviews hat sich gezeigt, dass
das Versténdnis und die Leistungsstruktur fir FM der Europédischen Norm EN ISO 15221
in der Praxis gegenwartig noch eine relativ geringe Bedeutung hat. Der Verfasser geht
jedoch davon aus, dass sich dieser noch eher ,visionare* Anspruch in den nachsten Jah-
ren in die ,gelebte” Praxis wandeln wird, was fiir die Entwicklung des FM insbesondere
auch vor dem Hintergrund der zunehmenden Internationalisierung wiinschenswert wére.
Vgl. Kapitel 2.1.2, Struktur- und Verstandnismodell des FM.
Die Tatsache, dass das FM das jeweilige Kerngeschéft des Nutzers erleichtern und un-
terstutzen soll, bringt bereits die Wortbedeutung zum Ausdruck (engl.: to facilitate).

251
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Services genannt) auf ,normativer®, strategischer und operativer Ebene sowie auch die

Umsetzung der operativen Leistungen (Operative Services bzw. Facilities Services).**

Vor dem Hintergrund der Zielsetzung der vorliegenden Arbeit lasst sich abschlieBend
anmerken, dass das ,Integrierte Facilities Management* keine eigenstandige Manage-
mentdisziplin beschreibt, sondern vielmehr die Integrationsperspektiven im Facilities
Management herausstellt. Eine weitergehende Ausfihrung ist daher an dieser Stelle
nicht erforderlich.?*®

3.1.4.7.2 Ziele

Zielsetzung des Facilities Managements ist im Allgemeinen die optimale Unterstiitzung
und Verbesserung des Kerngeschafts des Nutzers und letzten Endes die Schaffung
eines Beitrags zur Optimierung der Wertschépfung und Performance sowie der Wett-
bewerbsfahigkeit von Unternehmen.?® Die primdre Anforderung ist grundsétzlich die
Wirtschaftlichkeit, bezogen auf sowohl die Gestaltung des Betriebsgeschehens als
auch auf den Einsatz von Betriebsmitteln und Facilities wie insbesondere Immobilien,
Flachen und Arbeitsplatze.”” Im Kontext des Managements von Immobilien z&hlt hier-
zu insbesondere die Steigerung der Wirtschaftlichkeit, was durch die Maximierung des
Immobiliennutzens bzw. die Minimierung der Immobilienkosten erreicht wird. Das Faci-
lities Management kann und soll als Instrument zur wertorientierten Steuerung (Wert-
erhalt und -steigerung) im Rahmen des Real Estate Asset Managements fungieren.

3.1.4.7.3 Aufgaben

Im Facilities Management werden Ublicherweise kaufmannische, technische und infra-
strukturelle Leistungen unterschieden.®® Diese Unterteilung in die klassischen, an das
Gebaudemanagement angelehnten Leistungsbereiche ist zwar per se Ubersichtlich,

%4 Die Definition des Facilities Managements wurde aufgrund der Viezahl der vorhandenen,

oftmals &hnlichen Definitionen vom Verfasser mit Orientierung an die Europédische Norm

entwickelt bzw. modifiziert. Vgl. DIN EN 15221-1 Facility Management, 2007, S. 5 und

Teichmann, Managementdisziplinen, 2007, S. 22.

Vgl. Kapitel 3.2, Integrationsperspektiven im FM.

2% vgl. zur Verbesserung der Wirtschaftlichkeit durch FM Hauk/Redlein/Madritsch, Econo-
mic Efficiency, 2006, S. 497-505 oder zur Schaffung einer verbesserten Performance und
Wertschépfung auch Lindholm/Mudrak, Innovating and Adding Value, 2005, S. 465-476
und Lindholmand/Luoma, Added Value, 2008, 0.S.

27 Vgl. Pierschke/Pelzeter, Facilities Management, 2005, S. 346 f.

#%  Es handelt sich hierbei um das klassische Drei-Saulen-Verstandnis deutscher und zen-
traleuropéischer Pragung, welches auf DIN 32736 zurlckfihrt. Eine Bindelung von
Leistungspaketen wird grundsatzlich als geeignet und praktikabel fir sowohl den gegen-
wartigen als auch zuklnftigen Markt angesehen. Bei der Befragung von fihrenden FM-
Anbietern in Europa aus zahlreichen Landern bei der spateren internationalen Marktana-
lyse hat sich die Eignung dieses verwendeten und zeitgemaB modifizierten Verstandnis-
ses gezeigt. Zur Strukturierung und auch anderen Biindelungen von Leistungen im FM
vgl. Kapitel 3.3.1.3, Wesen und Typologie von FM-Dienstleistungen.
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allerdings wird hierdurch keine bezliglich der Aufgaben tangierender Management-
disziplinen stets eindeutige Zuordnung von einzelnen Leistungen bzw. Leistungsbin-
deln ermdglicht. Dies wird zusétzlich erschwert durch einen dynamischen Immobilien-
und Dienstleistungsmarkt mit sich verdndernden Leistungsbildern. Vor diesem Hinter-
grund werden in Anlehnung an die Europaische Norm DIN EN 15221 wesentliche Auf-
gaben des Facilities Managements auf den im Struktur- und Verstandnismodell einge-
fihrten drei Handlungs- bzw. Managementebenen®® dargestellt und soweit mdglich
zugeordnet, welche durch Ubergreifende, d.h. alle Ebenen betreffende Aufgaben er-
génzt werden.?®°

» Facilities Management auf ,normativer Ebene“ (i.d.R. Eigenleistung des FM-

Nachfragers)

Grundsatzliches Einbringen des Facilities Managements in die unternehmerischen

Entscheidungsprozesse (,Representing*)®®’

- Schaffung proaktiver Initiativen und Vorgaben fir die Entwicklung einer allge-
meinen FM-Strategie zur optimalen Unterstiitzung und Verbesserung der Ge-
schéfts- bzw. Priméarprozesse (Kerngeschaft)

- Vorbereitung von (Out-) Sourcing und Controlling erforderlicher Dienstleistun-
gen analog der Unternehmens- bzw. Wettbewerbsstrategie

- Einfihrung und Uberwachung von Richtlinien zur Strategieverfolgung und
-umsetzung

= Facilities Management auf strategischer Ebene

Bereitstellung von Werkzeugen und Instrumenten zur Optimierung von Unterstit-

zungsprozessen und letzten Endes Aufbau von Wettbewerbsvorteilen (,Enabling®)

- MaBgebliche (Mit-) Entwicklung und Uberwachung der Umsetzung der allge-
meinen FM-Strategie

- Einfihrung und Uberwachung von SLAs und KPIs, Steuerung von FM-rele-
vanten Kennzahlen

- Uberwachung der Einhaltung von Gesetzen, Bestimmungen und Vorschriften

- Management von Projekten, Prozessen und Vereinbarungen

- Standortlibergreifende Analysen, Konzepte und Entscheidungen

- Planungs- und baubegleitendes Facilities Management

29 Zu den marktiiblichen Handlungsebenen vgl. Burnham, Integrative Facility Management,

1984, S. 5-7 oder auch Alexander/Atkins/Bréchner/Haugen, Innovation and Performance,
2004, S. 3 f.

260 ygl. DIN EN 15221-1 Facility Management, 2007, S. 9 f.

%1 Der ,normative* Rahmen fiir das FM wird erganzend zu spezifischen Vorgaben von Ei-
gentimer, Investor und Nutzer durch Gesetze, Normen und Richtlinien etc. bestimmt.
Vgl. beispielsweise Gondring/Wagner, Facility Management, 2007, S. 39-66.
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- Wert- und Nutzungsorientierte Steuerung von Facilities (Wertmanagement und
-entwicklung in enger Zusammenarbeit mit dem Real Estate Asset Manage-
ment und dem Property Management)

- Auswahl, Steuerung und Kontrolle von Dienstleistern wie dem Geb&ude- bzw.
Objektmanagement

= Facilities Management auf operativer Ebene

Unterstitzung des Nutzers (,Supporting®)

- Umsetzung der allgemeinen FM-Strategie

- Management von Facilities durch kaufmannische, technische und infra-
strukturelle Leistungen

- Koordination und Leitung der FM-Teams

- Festlegung und Auswertung von SLAs und KPls

= Ubergreifende Aufgaben des Facilities Managements auf allen Ebenen

- Planung, Steuerung und Kontrolle des Ressourceneinsatzes

- Controlling, Risiko- und Qualitatsmanagement

- Research und Reporting

- Beziehungsmanagement mit relevanten Stakeholdern

- Vereinbarung individueller Aufgaben

3.1.48 Gebaudemanagement
3.1.4.8.1 Definition

Das Gebadudemanagement ist ein elementarer Bestandteil des Facilities Managements
und umfasst das operative Management sowie nach dem géngigen Verstandnis Ubli-
cherweise auch die operative Umsetzung der immobilienbezogenen Facilities Services
(Abbildung 21).%% Geb&dudemanagement bezeichnet im Allgemeinen das ganzheitliche
Management von Immobilien wahrend der Nutzungsphase.

Gebdudemanagement, welches im deutschsprachigen Raum dblicherweise synonym
zu Objektmanagement gebraucht wird,?®® bezeichnet nach DIN 32736 die ,Gesamtheit
aller Leistungen zum Betreiben und Bewirtschaften von Geb&duden einschlieBlich der
baulichen und technischen Anlagen auf der Grundlage ganzheitlicher Strategien. Dazu

gehdren auch die infrastrukturellen und kaufménnischen Leistungen. Gebdudemana-

%2 Bedauerlicherweise wird auch gegenwartig noch haufig das FM auf das operative Mana-

gement bzw. die das Gebaudemanagement und die operative Umsetzung geman dem
Drei-Saulen-Versténdnis reduziert. Dies ist nach Auffassung des Verfassers zu kurz ge-
griffen und vernachlassigt insbesondere die hohe strategische Komponente des FM.

Die Begriffe Objekt-, sowie ferner Standort- bzw. Site Management werden oftmals sy-
nonym zu Gebaudemanagement verwendet. Vgl. GEFMA 104 Managementbegriffe,
1999, S. 4 und PreuB/Schéne, Real Estate und Facility Management, 2006, S. 49.
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gement zielt auf die strategische Konzeption, Organisation und Kontrolle, hin zu einer

integralen Ausrichtung der traditionell additiv erbrachten einzelnen Leistungen.®**

3.1.4.8.2 Ziele

Zielsetzung des Gebaudemanagements ist der Funktionserhalt von Gebauden, und
zwar unter Berucksichtigung sich wandelnder Anforderungen von sowohl dem Investor
bzw. Eigentimer und dem Nutzer bzw. Mieter als auch den Anforderungen des Immo-
bilienmarkts. Ein elementarer Aspekt ist die Realisierung der Markt- und Standort-
konformitat des Gebaudes, welche insbesondere durch das Real Estate Asset Mana-
gement sowie erganzend Property und Facilities Management geplant und gesteuert

wird.

3.1.4.8.3 Aufgaben

Die Aufgaben der Managementdisziplin Gebdudemanagement sind in DIN 32736 defi-
niert und nachfolgend aufgefiihrt.”®® Obwohl dieses Verstandnis mit der klassischen
Drei-Saulen-Teilung in kaufménnisches, technisches und infrastrukturelles Gebaude-
management sowie zusatzlich Flachenmanagement bereits eher tradiert ist und dem
zeitgemaBen, insbesondere prozessorientierten Verstédndnis nicht mehr entspricht,
findet es auch heute noch haufig Anwendung in Wissenschaft und Praxis.?®®
» Kaufmannisches Gebdaudemanagement (KGM)
Beschaffungsmanagement, Kostenplanung und -kontrolle, Objektbuchhaltung und
Vertragsmanagement
» Technisches Gebdudemanagement (TGM)
Betreiben, Dokumentieren, Energiemanagement, Informationsmanagement, Mo-
dernisieren, Sanieren, Umbauen und Verfolgen der technischen Gewahrleistung
» |Infrastrukturelles Gebaudemanagement (IGM)
Verpflegungsdienste, DV-Dienste, Gartnerdienste, Hausmeisterdienste, interne
Postdienste, Kopier- und Druckereidienste, Parkraumbetreiberdienste, Reinigungs-

64 DIN 32736 Gebaudemanagement, 2000, S. 1.

5 Vgl. DIN 32736 Gebaudemanagement, 2000, S. 2-7. Es wird angemerkt, dass die Aus-
fihrungen zu den Leistungen des Geb&dudemanagements gemé&B DIN 32736 hier exklu-
sive dem Flachenmanagement vorgenommen sind. Eine Zuordnung des Flachenmana-
gements als Leistungsbereich des Gebadudemanagements wird fir nicht marktkonform
erachtet. Das Flachenmanagement ist vielmehr eine Aufgabe mehrerer Managementdis-
ziplinen wie beispielsweise des Corporate Real Estate Managements oder auch des Pro-
perty Managements.

Es wird angemerkt, dass die Drei-Saulen-Teilung des Gebaudemanagements bzw. ope-
rativer, immobilienbezogener Leistungen eine insbesondere deutsche Entwicklung ist.
Die Europaische Norm fur FM klassifiziert Facilities Services in einerseits Flache und
Infrastruktur und andererseits Mensch und Organisation. Vgl. DIN EN 15221-1 Facility
Management, 2007, S. 7 und 12-14,
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und Pflegedienste, Sicherheitsdienste, Umzugsdienste, Waren- und Logistik-
dienste, Winterdienste, zentrale Kommunikationsdienste, Entsorgen und Ver-

sorgen

Zusétzlich sind einerseits Research und Reporting und andererseits Controlling, Risi-
ko- und Qualitdtsmanagement wichtige Leistungen des Gebaudemanagements.

3.1.5 Anmerkungen und Besonderheiten

Nach der Vorstellung der einzelnen Managementdisziplinen im Kontext des Immobi-
lien- und Facilities Managements soll nachfolgend kurz das Anlagenmanagement be-
handelt werden, welches insbesondere bei Industrieunternehmen von hoher Bedeu-
tung ist. Ferner sollen vor dem Hintergrund des erarbeiteten Gesamtkonzepts kurz
zentrale Gemeinsamkeiten und Unterscheide von Corporate, Facilities und Gebaude-
management aufgezeigt werden, die in den vergangenen Jahren oftmals diskutiert

wurden.

3.1.5.1 Anlagenmanagement

Das Anlagenmanagement steht in enger Verbindung mit dem Facilities und Gebaude-
management und ist eine Besonderheit der Unternehmens- bzw. Kundenkategorie der
Corporates sowie aber auch der Publics (Abbildung 21).%*" Eine differenzierte Ausar-
beitung analog zu den anderen Managementdisziplinen wird im Rahmen dieses Bei-
trags fur nicht erforderlich erachtet. Vielmehr sollen kurz der Gegenstand und eine
grundsatzliche Bestimmung erfolgen.

Mit zunehmender Mechanisierung, Automatisierung und zunehmend auch Robotisie-
rung sowie insbesondere auch steigender Anlagenintensitat erfahrt die Anlagenwirt-
schaft in nahezu allen Industrieunternehmen eine immer gréBere Bedeutung.?®® In die-
sem Zusammenhang erfolgen Veranderungen in den Wertschdépfungsketten und ein
steigendes, immer professionelleres Outsourcing von sowohl Immobilien als auch Ma-

schinen und Anlagen sowie umfangreichen Dienstleistungen.?®®

%7 Es wird darauf hingewiesen, dass sich das (Real Estate) Asset Management nicht aus-

schlieBlich auf Immobilien, sondern im Rahmen des Corporate und Public Real Estate
Managements ebenfalls auf Maschinen und Anlagen beziehen kann.

268 ygl. Mannel, Anlagenwirtschaft, 1988, S. 2

269 Vgl. Balck, Wertschépfungsketten, 2004, S. 11-17.
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3.1.5.1.1 Definition

Die Anlagenwirtschaft ist wie auch die Immobilienwirtschaft ein Teilbereich der Be-
triebswirtschaftslehre und ein Funktionalbereich des Unternehmens, deren Handlungs-
gegenstand das Sachanlagevermdgen (,Facilities*) ist.?”

Anlagenmanagement bezeichnet nach Nebl und Priiss die ,Leitung, Planung, Organi-
sation und Kontrolle der Realisierung der am Anlagenlebenszyklus [sowie der Anla-

generneuerung] orientierten MaBBnahmenkomplexe und Aktivititenfelder.®"

Nach HGB § 247 sind Anlagen Vermbgensgegenstande, die den Unternehmen lang-
fristig zu dienen bestimmt sind.?”? Anlagen zahlen nach Gutenberg als Betriebsmittel*”®
zu den elementaren Produktionsfaktoren, die ,zwar der Erstellung von Leistungen die-
nen, in diese aber nur mittelbar, iber die Abnutzung bzw. Entwertung eingehen.“?”* Im
Rahmen dieser Arbeit wurde bereits eine Definition und Klassifizierung von Facilities

5

vorgenommen,?”® welche sowohl Immobilien als auch Maschinen und Anlagen als

dauerhafter Potenzialfaktor umfasst.?’®

3.1.5.1.2 Ziele

Ziel der Anlagenwirtschaft und auch des Anlagenmanagements ist, daflir zu sorgen,
,dass das Unternehmen stets Uber die Anlagen verflgt, die es zur Erreichung seiner

«277

Ziele und zur Erfullung seiner Aufgaben benétigt.“’* ,Ein wesentlicher Anspruch liegt

darin, die Anlagen flexibler zu gestalten, den Anlagenkapitalbedarf zu optimieren und

diese im spateren Betrieb besser auszulasten.*’

3.1.5.1.3  Aufgaben

Wesentliche Aufgaben des Anlagenmanagements sind nach Nebl und Priiss die Inves-
tition, die Nutzung, die Instandhaltung sowie die Aussonderung von Anlagen.?”® Das
Anlagenmanagement im Rahmen des Corporate Real Estate Managements orientiert
sich hierbei am Lebenszyklus mit der Bereitstellung, der Bewirtschaftung und der Ver-

wertung von Anlagen.?®

79 ygl. Nebl/Pr(iB, Anlagenwirtschaft, 2006, S. 35.

21 Nebl/PriiB, Anlagenwirtschaft, 2006, S. 35.

72 \gl. HGB, 2005, § 247.

278 ygl. grundlegend Wéhe/Ulrich, Betriebswirtschaftslehre, 2008, S. 36.
7% Mannel, Anlagenwirtschaft, 1988, S. 2.

275 Vgl. Kap. 2.1.2, Struktur und Verstandnismodell des FM.

7% vgl. Bone-Winkel/Schulte/Focke, Wirtschaftsgut, 2005, S. 12.
277 Nebl/PriiB, Anlagenwirtschaft, 2006, S. 35.

278 Rijemenschneider/Wurm, Strategische Grundsatze, 2006, S. 2.
7% ygl. Nebl/PriiB, Anlagenwirtschaft, 2006, S. 350.

280 Vgl. Wirth/Muller, Objektmanagement, 2004, S. 114.
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3.1.5.2 Abgrenzung Corporate Real Estate Management vs. Facilities Mana-
gement

Die vorangegangenen Ausfihrungen zu den einzelnen Managementdisziplinen haben

gezeigt, dass die Anséatze Corporate Real Estate Management und Facilities Manage-

ment trotz inhaltlicher Uberschneidungen zu differenzieren sind.

Das Facilities Management kann ein Teil des Corporate Real Estate Managements
sein, wobei dies der anspruchsvollen Fihrungsdimension nicht ausreichend gerecht
wird.?®' Vielmehr stellen beide Managementdisziplinen unterschiedliche Ansétze dar.
Ein wesentliches Unterscheidungsmerkmal ist, dass das Corporate Real Estate Mana-
gement als Management betrieblicher Immobilien das gesamte Immobilienportfolio
betrachtet, wahrend das Facilities Management samtliche mit dem Kunden vereinbar-
ten Sekundarprozesse und -ressourcen fokussiert.”® Bei Immobilien und Facilities
werden sowohl einzelne Objekte und Arbeitsplatze als auch das gesamte Portfolio be-
trachtet. Das Gebaudemanagement stellt eine Schnittmenge der beiden Management-
disziplinen Corporate Real Estate und Facilities Management dar (Abbildung 28).

Betriebliche Leistungen

Facilities Management

Corporate Real Estate Management Gebaudemanagement

Management von betrieblichen
und immobilienbezogenen
Sekundarprozessen und -ressourcen

Management von Immobilien
in der Nutzungsphase
(Objektmanagement)

Management von
Unternehmensimmobilien

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Schulte/Pierschke, Gegenuberstellung, 1998, S. 35 und
Pierschke, Organisatorische Gestaltung, 2001, S. 26-30.

Abbildung 28: Abgrenzung CREM vs. FM

#1  Eine Reduktion des FM ausschlieBlich als eine Funktion im mehrstufigen Gesamtkonzept

des REM wird dem Anspruch dieser Managementdisziplin nicht gerecht. Das FM erlangt
eine immer gréBere Bedeutung bezlglich der steigenden Anforderungen hinsichtlich der
Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen und Organisationen.

Zur betrieblichen Funktion des FM auBerhalb der Immobilienwirtschaft vgl. Kapitel 5.1,
Bestimmung und Abgrenzung von Managementdisziplinen.
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3.1.5.3 Abgrenzung Facilities Management vs. Gebaudemanagement

Eine erste Ubersicht zur Abgrenzung der Managementdisziplinen Facilities und Ge-
baudemanagement hinsichtlich der Handlungsebenen wurde bereits bei der Vor-
stellung des Struktur- und Verstandnismodells gegeben, wobei das Gebaudemanage-
ment als essenzieller Bestandteil des Facilities Managements verstanden wird.?®®
In Anlehnung an GEFMA existieren einige wesentliche Unterscheidungsmerkmale
(Abbildung 29).2%*

Neben dem Managementhorizont, welcher die verschiedenen Management- bzw.
Handlungsebenen betrachtet, sind der Zeit- und Objekthorizont besonders hervorzu-
heben. Wéahrend das Facilities Management betriebliche und immobilienbezogene
Leistungen entlang des gesamten Lebenszyklus von Immobilien und Facilities umfasst,
reduziert sich das Gebdudemanagement auf Leistungen in der Nutzungsphase von
Gebauden. Des Weiteren ist das Facilities Management als tbergreifender bzw. unter-
nehmerischer Ansatz zu verstehen, wohingegen das Gebaudemanagement standort-

und objektbezogen ausgerichtet ist.

Lebenszyklus von Immobilien Bereit- q
Bi haftun P> Verwertun
bzw. Facilities stellung g ewirtschaftung wertung
Unternehmen / Investor
,Normatives" Management .
Facilities
) Management (FM)
Strategisches Management s
w
Operati i A =
peratives Management und Gebaudemanagement (GM) S
operative Umsetzung % 5
£t £
o o
N £
eeeeeeeeeeeeeeeeeeee g %
g &
Gebdudemaragorment £ S
(5]
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ g
S
FFFFF Standort 2 §
Standort 1 v
-t Zeithorizont GM >
- Zeithorizont FM -

Eigene Darstellung, in Anlehnung an GEFMA 100-1 Facility Management, 2004, S. 12.
Abbildung 29: Abgrenzung FM vs. GM

3.1.6 Fazit der theoretischen und empirischen Studie

Im Umfeld des Immobilien- und Facilities Managements werden zahlreiche Manage-
mentbegriffe verwendet, ohne dass diese hinreichend erldutert, zueinander in Bezie-
hung gesetzt oder gegeneinander abgegrenzt werden. Da in der Unternehmenspraxis
aber auch in der Wissenschaft bislang kein einheitliches und allgemein anerkanntes
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2oe Vgl. Kap. 2.1.2, Struktur und Verstandnismodell des FM.

Vgl. GEFMA 100-1 Facility Management, 2004, S. 5 und 12.
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Begriffs- und Leistungsverstandnis existiert, erfahrt die Bestimmung und Abgrenzung
von Managementdisziplinen eine hohe Relevanz sowohl fiir die Kommunikation von
Marktteilnehmern untereinander als auch flir die strategische und marktkonforme
(Neu-) Ausrichtung einzelner Geschéftseinheiten und sogar ganzer Unternehmen bzw.
Organisationen. Die wissenschaftliche und zugleich marktorientierte Ausarbeitung soll
ein umfassendes und schliissiges Gesamtkonzept mit einheitlicher Vorstellung relevan-
ter Managementdisziplinen liefern und einen Beitrag zur Orientierung der Marktteil-
nehmer sowie auch zur weiteren Professionalisierung des Markts schaffen.

Basierend auf dem Lehr- und Forschungskonzept der Immobilienékonomie nach
Schulte und der International Real Estate Business School, der Gesellschaft fir Immo-
bilienwirtschaftliche Forschung sowie ergénzend zahlreichen strukturierten Interviews
mit fhrenden Experten aus der Immobilienwirtschaft wurde zunachst ein ordnendes
Schema entwickelt, welches eine Typologie von in der betrieblichen Praxis besonders
relevanten Managementdisziplinen liefert sowie diese nach Unternehmens- und Kun-
denkategorien unterteilt. Es wird unterschieden in einerseits die institutionellen Immobi-
lieninvestoren (Institutionals) und andererseits die Unternehmen der Privatwirtschaft
(Corporates) und der 6ffentlichen Hand (Publics). Zusatzlich erfolgt eine Strukturierung
nach der Gblichen strategischen Bedeutung und Organisationstiefe im Unternehmen.

Allgemeine Oberbegriffe fir die Immobilienaktivitdten sind das Real Estate Investment
Management (REIM) bei den Institutionals und das Real Estate Management bzw.
synonym Immobilienmanagement bei den Corporates und Publics. Dieses lasst sich
analog der Nutzergruppen weiter differenzieren in Corporate Real Estate Management
(CREM) als betriebliches Immobilienmanagement und Public Real Estate Management
(PREM) als o6ffentliches Immobilienmanagement. Diese Managementdisziplinen kén-
nen als Ubergreifende Gesamtkonzepte mit verschiedenen Funktionen begriffen wer-
den.

AnschlieBend wurden fir die betrachteten Managementdisziplinen einheitlich Definitio-
nen, Ziele und Aufgaben ausgearbeitet. Neben dem Real Estate Investment Manage-
ment und dem Corporate und Public Real Estate Management sind dies das Real
Estate Portfoliomanagement, das Real Estate Asset Management, sowie das Property,
Facilities und Gebaudemanagement. Es kann festgehalten werden, dass einige Uber-
schneidungen der einzelnen Managementdisziplinen bestehen, so dass sich manche
Aufgaben bzw. Leistungen mehrfach zuordnen lassen.?®® Die nachfolgende, synop-
tische Ubersicht zeigt gegeniiberstellend typische Aufgaben der analysierten Mana-
gementdisziplinen (Abbildung 30).

285 Vgl. hierzu auch Ernst & Young, Asset Management, 2007, S. 17 f.
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Managementdisziplinen =

==|2=(= S

HHEMEREEIE

Aufgaben (Leistungen) Ol |e|x|c|&|E|C
Kernaufgaben

Entwicklung eines strategischen Zielrahmens im Immobilienmanagement (Herstellung der optimalen Verbindung zwi-
schen Unternehmens- und Immobilienstrategie)

und -verwertung)

Entwicklung und Umsetzung von Immobilienstrategien (Basisstrategien zur Immobilienbereitstellung, -bewirtschaftung|

Entwicklung und Umsetzung einer Strategie zum Management von Sekundérprozessen und -ressourcen zur optimalen
Unterstitzung und Verbesserung des Kerngeschéafts

Sourcingmanagement (Make-or-Buy-Entscheidung) / Einfihrung und Umsetzung von Service Level Agreements (SLAs)
und Key Performance Indicators (KPls)

Formulierung einer Investmentstrategie

Formulierung einer Portfoliostrategie

Financial Engineering (Finanzen, Recht, Steuern)

Wertorientierte Planung, Steuerung und Kontrolle von Immobilien (Wertmanagement)

Vermarktungs- und Beschaffungsorientiertes Transaktionsmanagement (Akquisitions- und Exitmanagement, An- und
Vermietungsmanagement)

Markt- und Standortanalyse

Immobilien-Projektentwicklung (Development inkl. Re-Development und Refurbishment)

Bau-Projektmanagement (Projektleitung und -steuerung)

Planung und Ausfiihrung von Bauleistungen (Gebaude und Technische Gebaudeausriistung)

Gebaude- / Objektmanagement (kaufménnische, technische und infrastrukturelle Leistungen)

Kostenmanagement

Flachen- und Workplacemanagement

Organisatorische Gestaltung und Verankerung des Immobilienmanagements

Funktionsspezifische Aufgaben

Immobilienanalyse

Immobilienbewertung

Immobilienfinanzierung

Immobilieninvestition

Immobilienmarketing

Ubergreifende Aufgaben

Research / Schaffung informatorischer Grundlagen als Entscheidungsgrundlage

Reporting an die nachst héhere Ebene bzw. zum Eigentimer bzw. Investor

Auswahl, Steuerung und Kontrolle der Dienstleister der néchst niedrigeren Ebene

Controlling / Immobiliencontrolling und Performance Management

Risikomanagement / Immobilien-Risikomanagement

Qualitatsmanagement

IT-Management

Projektmanagement

Individuelle Vereinbarungen

Leistungsumfang

Immobilienbezogene Leistungen

Betriebliche Leistungen

Treuhanderische Eigentimervertretung

Legende: «  Wesentliche Leistung der Managementdisziplin
(+) Médgliche Leistung der Managementdisziplin

Eigene Darstellung.
Abbildung 30: Aufgabenmatrix der Managementdisziplinen
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Das Facilities Management ist eine Managementdisziplin der Immobilienékonomie,
welche in die Gesamtkonzeption der Immobilienaktivitaten verschiedener Nutzergrup-
pen eingeordnet wurde. Eine wichtige Besonderheit besteht darin, dass das Facilities
Management erganzend zu den immobilienbezogenen Leistungen umfangreiche be-
triebliche Leistungen erbringen und einen wichtigen Beitrag zur Unterstitzung und
Verbesserung des Kerngeschafts von Unternehmen und Organisationen leisten kann.

AbschlieBend bleibt die Erkenntnis, dass sich sowohl die Wissenschaft mit der Unter-
nehmenspraxis als auch die einzelnen Marktteilnehmer untereinander bei der
-(Weiter-) Entwicklung von Managementdisziplinen“ und darunter verstandenen Inhal-
ten bzw. Leistungsbildern in einer standigen Interaktion befinden.?®® Dabei entstehen
oftmals Impulse durch unternehmensseitige Aktivitdten im Markt. Ein Beispiel ist das
Property Management, welches derzeit (noch) als Schlagwort fir verschiedene Anséat-
ze und Leistungen durch insbesondere einzelne Anbieter benutzt wird, jedoch wissen-
schaftlich in Deutschland bislang noch relativ gering aufgearbeitet ist. In diesem Zu-
sammenhang ist der Aspekt des Marketings von Anbietern nicht zu unterschéatzen,
welches Begriffe zur strategischen Positionierung und Abgrenzung von Wettbewerbern
nach eigenem Unternehmensverstandnis benutzt, weiterentwickelt oder sogar neu
schafft.

Ergénzend wird der Markt von Paradigmenwechsel im Versténdnis einzelner Manage-
mentdisziplinen gepréagt. Das Facilities Management beispielsweise wurde vor einigen
Jahren noch in hohem MaBe auf die Minimierung der Kosten durch Outsourcing redu-
ziert, wohingegen heute die Maximierung der Wertschépfung und letzten Endes der

Performance von Unternehmen in den Vordergrund rickt.

Vor dem aufgezeigten Hintergrund kann nicht der Anspruch einer abschlieBenden und
endgultigen Betrachtung der Managementdisziplinen erhoben werden.

% Eine Abbildung von ,neuen“ Managementdisziplinen im Haus der Immobilienékonomie

nach Schulte ist gegenwartig noch nicht erfolgt. Eine zuklnftige Einordnung des Real
Estate Asset Managements waére als strategiebezogener Aspekt im Umfeld des Real
Estate Portfoliomanagements (gleichermaBen auch das Real Estate Investment Mana-
gement), eine Einordnung des Property Managements als phasenorientierter Aspekt im
Umfeld des Facilities Managements denkbar.
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3.2 Integrationsperspektiven im Facilities Management

Auf dem europaischen und insbesondere dem deutschen Markt wird das Integrierte
Facilities Management als ein essenzieller Trend und auch wichtiger Erfolgsfaktor der
Zukunft gesehen®” und v.a. von zahlreichen filhrenden Anbietern propagiert.®® Eine
erste Analyse offenbart, dass das Verstandnis von Integriertem Facilities Management
deutlich variiert und mit unterschiedlichen Inhalten assoziiert wird. Im Mittelpunkt der
folgenden Untersuchung steht daher die Frage, was Integration im Kontext des Facili-
ties Managements wirklich bedeutet, wodurch der schillernde Begriff des Integrierten
Facilities Managements bzw. der dahinterstehende Ansatz transparent werden soll.

3.2.1 Theoretische und empirische Studie zu Grundlagen des Integrierten Faci-
lities Managements

3.2.1.1  Forschungsmethodik der Untersuchung

Vor dem Hintergrund des aufgezeigten Bedeutungszuwachses und den damit einher-
gehenden geanderten Anforderungen an betroffene Marktteilnehmer scheint eine um-
fangreiche theoretische und empirische Untersuchung erforderlich.

Der Fragebogen zur ersten Studie ,Managementdisziplinen der Immobilienékonomie

“289 st in drei Themenkom-

und Grundlagen des Integrierten Facilities Managements
plexe unterteilt und wurde bereits bei den Ausfihrungen zur Bestimmung und Abgren-
zung von Managementdisziplinen vorgestellt (Abbildung 19). Im Rahmen dieses
Kapitels werden ausschlieBlich die Untersuchungsergebnisse des zweiten Themen-
komplexes zum Verstadndnis von Integriertem Facilities Management betrachtet. Die
Erkenntnisse zum darauf aufbauenden dritten Themenkomplex zu Integrierten Anbie-

tern finden sich bei den Ausfilhrungen zu Anbietertypen im Facilities Management.®®°

3.2.1.2 Ubersicht der befragten Unternehmen und Organisationen

Eine Zusammenstellung der befragten Unternehmen sowie erganzend Branchen- bzw.
Berufsverbanden und Bildungseinrichtungen wurde bereits vorgestellt. Die Ubersicht
der insgesamt Uber 40 Experteninterviews mit Gberwiegend deutschen und internatio-

%7 Vgl. exemplarisch Frost & Sullivan, European Integrated FM Markets, 2006, S. I-1 - 1-3

oder auch Linendonk, Linendonk-Studie, 2006, S. 38 und 127 f.

Vgl. exemplarisch HOCHTIEF Facility Management, Unternehmenshomepage, 2008

sowie 0.V., Integrierter Ansatz, 2006, S. 8; M+W Zander Facility Management, Unter-

nehmensbroschire, 2006, 0.S. oder auch ISS, Unternehmenshomepage, 2008.

Vgl. Anhang A.3, Leitfaden zum Experteninterview.

20 vygl. Kapitel 4.1.1.2.4, Klassifikation der FM-Anbieter nach Produkten und Geschaftsmo-
dellen.
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nal tatigen filhrenden Marktteilnehmern findet sich an anderer Stelle dieser Arbeit.?’
Es wird darauf hingewiesen, dass im Rahmen der an spaterer Stelle folgenden Analyse
von fihrenden System-Anbietern und Brokern im Facilities Management aus verschie-
denen Landern Europas ebenfalls deren Integrationsverstandnis betrachtet und eine
Evaluierung der Ergebnisse vorgenommen wurde. Das abgeleitete Verstandnis vom

Integrierten Facilities Management konnte verifiziert werden.

3.2.2 Integrationsphilosophie und -potenziale im Facilities Management
3.2.2.1  Begriff der Integration

Als Annaherung an das Integrierte Facilities Management wird zunachst der Begriff der
Integration untersucht. Integration kommt vom lateinischen Wort integratio, was die

,Wiederherstellung eines Ganzen?*?

oder auch die (Wieder-) Herstellung bzw. Erneue-
rung einer Einheit unter Eingliederung in ein gréBeres Ganzes bedeutet.**® Demnach
beschreibt integrieren das ,Wiederherstellen, Vereinigen“ und die Eingliederung in ein
{ibergeordnetes Ganzes.*** Erganzend zu dieser allgemeingiiltigen Bedeutung finden
sich im Kontext einzelner wissenschaftlicher Disziplinen oder auch Branchensegmente
spezifische Auslegungen. In der Betriebswirtschaftslehre werden unter Integration oft-
mals der Zustand und der Prozess der Verschmelzung wirtschaftlicher Einheiten zu
gréBeren Einheiten verstanden,?® was die Unterscheidung der Kooperationsform nach
Produktionsstufen in horizontale, vertikale und laterale Unternehmensverbindungen
bzw. Integration umfasst.?® Ferner wird im Zusammenhang mit dem Konzept des in-
tegrierten Managements auf Fihrungs- bzw. Managementsysteme verwiesen, bei de-
nen Ganzheitlichkeit durch Integration von interdependenten Elementen bzw. Modulen
entsteht.®*’

3.2.2.2 Verstandnis von Integriertem Facilities Management

Der Begriff Integriertes Facilities Management kann wissenschaftlich und semantisch
als ,unsauber” bezeichnet werden, da bereits das Facilities Management per se inte-
griert sein sollte und es sich demnach durch den tberflissig sinnverwandten Ausdruck

21 vgl. Anhang A.1, Verzeichnis der befragten Organisationen und Unternehmen sowie der

Gesprachspartner.

Vgl. Wissen.de, Unternehmenshomepage, 2008.

293 vgl. Gabler Wirtschaftslexikon, 1997, Bd. 5, S. 1924 und Brockhaus Enzyklopadie, 1997,
Bd. 10, S. 586.

294 ygl. Brockhaus Enzyklopadie, 1997, Bd. 10, S. 587.

2% ygl. Brockhaus Enzyklopadie, 1997, Bd. 10, S. 586 f.

2% vgl. Kapitel 3.3.2.2, Typologie von Wertschopfungspartnerschaften. In diesem Zusam-

menhang wird auf das Integrationsmanagement bei v.a. Mergers & Acquisitions verwie-

sen. Vgl. Hungenberg, Strategisches Management, 2006, S. 521 f.

Vgl. Bleicher, Integriertes Management, 2004, S. 589.
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um einen Pleonasmus handelt.?®® Da die Integration im Facilites Management jedoch
weder in der Wissenschaft noch in der Unternehmenspraxis vollumfanglich realisiert
wird, soll diese im Rahmen der vorliegenden Arbeit naher untersucht werden. Die
durchgeflihrte Untersuchung liefert die Erkenntnis, dass erganzend zu diversen und
nicht erlduterten Verwendungen des Begriffs Integriertes Facilities Management eine
Vielzahl unterschiedlicher nationaler und internationaler Ansatze existiert, die jeweils
einzelne und verschiedene Aspekte in den Vordergrund stellen. Eine vollumféngliche
Koharenz kann jedoch nicht festgestellt werden. Im Wesentlichen kann zwischen ei-
nem haufig anzutreffenden Marktverstandnis und einem aus der umfassenden Litera-
turanalyse sowie zahlreichen Experteninterviews abgeleiteten und fundierten Ver-
stédndnis des Forschungsprojekts unterschieden werden, welche nachfolgend vorge-
stellt werden (Abbildung 31).

——
G
,Ganzheitliches Gebdudemanagement” Management von Sekundérprozessen und -ressour-
, Total Facilities Management” cen mit dem Ziel der optimalen Unterstiitzung und
,One Face to the Customer* Verbesserung der Geschéfts- bzw. Primarprozesse
LAlles aus einer Hand*" (Kerngeschéft) mit besonderem Fokus auf die
Erfiillung zentraler, managementorientierter
Integrationskriterien.
= Reduktion auf insbesondere Integration von = Integrationsphilosophie wird zur Maxime im FM
Dienstleistungen als horizontale und vertikale = |Integration der Phasen des Immobilien- und
Leistungsbiindelung sowie Integration von Infrastrukturlebenszyklus
Prozessen )
. . . = |Integration der Handlungsebenen
= Eingeschrankte Integration der Phasen des .l ion der Funkii d Hi hi .
Immobilien- und Infrastrukturlebenszyklus MERIERN Sty el und Hierarchien sowie
. . . der Unterstltzungsprozesse in die Geschafts-
= Eingeschrénkte Integration der Handlungsebenen prozesse
= Denken und Handeln in traditionellen Strukturen = Integration der Interessensgruppen
= |Integration der Dienstleistungen
= |Integration der Immobilien- und Infrastruktur-
performance in die Unternehmensperformance
Eigene Darstellung.
Abbildung 31: Diskrepanz im Verstandnis von Integriertem FM

Das oftmals eingeschrankte Marktverstdndnis vom Integrierten Facilities Management
in Europa ist durch den Ansatz eines ganzheitlichen Gebaude- bzw. Objektmanage-
ments gekennzeichnet, was die interdisziplindre Integration von Dienstleistungen als
Blndelung von beispielsweise kaufmannischem, technischem und infrastrukturellem
Gebdudemanagement im Sinne einer System-Dienstleistung bzw. ein umfangreiches

2
t, 99

und diversifiziertes Leistungsportfolio beschreib welches teilweise auch in andere

2% Das FM wird oftmals bereits als Integration von Prozessen etc. verstanden. Vgl. exempla-

risch DIN EN 15221-1 Facility Management, 2007, S. 5.

Vgl. exemplarisch Linendonk, Linendonk-Studie, 2006, S. 163-173; InterConnection
Consulting Group, Market Tracking Facility Management, 2006, S. 13; Laird, Total Facili-
ties Management, 1994, S. 25 f. oder auch Bensdorp, Total Outsourcing, 2008, o.S.
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Managementdisziplinen der Immobilienékonomie greift.*® Bezeichnungen wie ,Total
bzw. Integrative Facilities Management”, ,Integriertes Immobilienmanagement®, ,Ganz-
heitliches Gebaudemanagement” oder vereinzelt ,Property Management sowie teil-
weise auch Slogan wie ,One Face to the Customer* werden von manchen Markitteil-
nehmern bewusst oder unbewusst synonym verwendet und demonstrieren den Ab-
grenzungswillen von v.a. Anbietern, der sicher in hohem MaBe aus der inflationéaren
Verwendung des Begriffs Facilities Management resultiert. Prazise und plausible Be-
stimmungen oder Abgrenzungen sind jedoch kaum zu finden.*®' Haufig wird ebenfalls

die Integration von Prozessen®

in den Vordergrund gestellt sowie gelegentlich die
Erfordernis einer Lebenszyklusbetrachtung®® oder einer Symbiose von strategischen
und operativen Leistungen bzw. Handlungsebenen.®®* Nur in Ausnahmen werden
Themen wie Performance®® oder auch Risikoteilung assoziiert.*®® AbschlieBend kann
festgehalten werden, dass unter Integriertem Facilities Management, welches Uber
eine bestimmte und iibergreifende Problemlésungskompetenz verfiigen soll,**’ vorran-
gig immobilienbezogene Leistungen mit Schwerpunkt auf die Umsetzung operativer

Leistungen (Facilities Services) ,aus einer Hand“ bezeichnet werden.%®

Da dieses Marktverstédndnis dem Integrierten Facilities Management jedoch nicht voll-
umfanglich gerecht wird, manifestiert der wissenschaftliche Ansatz des Forschungs-
projekts einen weiter gefassten und innovativer Anspruch, der die aufgefihrten Aspek-
te der Integration erfasst, strukturiert und v.a. systematisch komplementiert. Hierbei
wird bei den Unterstitzungsaktivitaten, die sowohl immobilienbezogene und betrieb-
liche Managementleistungen (Management Services) als auch die Umsetzung opera-
tiver Leistungen (Facilities Services) umfassen, ein besonderer Fokus auf die Erflllung

800 Vgl. exemplarisch Kincaid, Integrated Facility Management, 1994, S. 20-23. Es wird an-

gemerkt, dass v.a. durch héhere Anforderungen an flexible Arbeitsplatzkonzepte und ein
innovatives Flachen- und Workplacemanagement ebenfalls eine weitere Entwicklung des
FM in Richtung IT kennzeichnend ist. Vgl. Guelen, Managing Operations and Services in
2010, 2005, S. 61-68 oder auch Roper, Facility Management 2010 & Beyond, 2005,
S. 299-308.

Teilweise wird die Integration sogar auf einzelne Gewerke oder Leistungsbiindel wie bei-
spielsweise ,Integrierte Reinigung“ bezogen. Vgl. exemplarisch WISAG Service Holding,
Integrierte Reinigung, 2006, o.S.

%2 vgl. exemplarisch DIN EN 15221-1 Facility Management, 2007, S. 5 oder auch Schach/
Kabitzsch/H6schele/Otto, Integriertes Facility Mangement, 2005, S. 5 f. Bei letzterem
Werk steht die wissensintensive Dienstleistung im Vordergrund, bei der durch intelligente
Nutzung der Informationen, wie beispielsweise aus der Gebaudeautomation, Synergie-
effekte erreicht werden kénnen.

Vgl. exemplarisch MSI Marketing, Facility Management, 2004, S. 89 f.

Vgl. exemplarisch Burnham, Integrative Facility Management, 1984, S. 5-7 oder auch
Roland Berger/GEFMA, Trend-Studie, 2003, S. 43.

Vgl. exemplarisch Linendonk, Integrierte Services, 2007, S. 5 oder auch ferner Rogers,
Performance, 2003, S. 371-381.

Vgl. exemplarisch Frost & Sullivan, European Integrated FM Markets, 2006, S. I-1.

Vgl. Burnham, Integrative Facility Management, 1984, S. V.

Vgl. exemplarisch Gondring/Wagner, Facility Management, 2007, S. 354.

301

303
304

305

306

307
308



Entwicklung eines theoretischen Bezugsrahmens Seite 90

zentraler, managementorientierter Integrationskriterien gerichtet. Das Integrierte Facili-
ties Management wird nicht als weitere, eigenstandige Managementdisziplin verstan-
den, sondern als moderner Ansatz, der die Integrationsphilosophie im Facilities Mana-
gement explizit herausstellt, die zur Maxime wird.** Vor diesem Hintergrund erschei-
nen eine weitere Abgrenzung vom Facilities Management sowie eine separate Defini-
tion als auch die Formulierung von Zielen und Aufgaben nicht erforderlich. Vielmehr
werden nachfolgend zunachst zentrale Integrationsperspektiven als konstitutive Merk-
male abgeleitet und anschlieBend mit wesentlichen Schwerpunkten einzeln vorgestellt.

3.2.2.3 Ableitung und Ubersicht zentraler Integrationsperspektiven

Auf Basis der durchgefiihrten Untersuchung kdnnen insgesamt sechs zentrale, innova-
tive und managementorientierte Integrationsperspektiven im Facilities Management

identifiziert werden, die in der nachfolgenden Ubersicht dargestellt sind (Abbildung 32).

n Lebenszyklusperspektive

Integration der Phasen des Immobilien- und Infrastrukturlebenszyklus (Facilities)

E Handlungsperspektive

Integration der Handlungsebenen (Integriertes Management)

[Ell Organisationsperspektive Integrations-

Integration der Funktionen und Hierarchien in Unternehmen (Aufbauorganisation) perspektiven
Integration der Unterstlitzungsprozesse in die Geschéftsprozesse (Ablauforganisation) im Facilities
4] Interessensperspektive Management

Integration der Interessensgruppen (Stakeholder-Sicht)

5 | Leistungsperspektive

Integration der Dienstleistungen (Dienstleistungsmanagement)

n Performanceperspektive

Integration der Immobilien- und Infrastrukturperformance in die Unternehmens-
performance (Shareholder-Sicht)

Eigene Darstellung, insbesondere entwickelt aus Experteninterviews, (Facilities) Management-
Modellen, Marktstudien, Soboll, Beschaffungsmarketing, 2004, S. 17 f., Pfnir, Modernes Immo-
bilienmanagement, 2004, S. 58 und Kincaid, Integrated Facility Management, 1994, S. 20-23.

Abbildung 32:  Integrationsperspektiven im FM

Hierbei wirken die Lebenszyklus-, Handlungs-, Organisations-, Interessens- und
Leistungsperspektive auf die Erflllung der letzten und Ubergeordneten Performance-

%9 Das Integrierte FM baut demnach auf dem Produkt der System-Dienstleistung auf und

unterstreicht die Integrationspotenziale. Vgl. Kapitel 4.1.1.2.4, Klassifikation der FM-
Anbieter nach Produkten und Geschéaftsmodellen. Zur Integrationsphilosophie im Faci-
lities Managment und einer Operationalisierung durch bestimmte Kriterien vgl. auch So-
boll, Beschaffungsmarketing, 2004, S. 17 f. Die im Rahmen der vorliegenden Arbeit
durchgefihrte theoretische und empirische Untersuchung bestatigt diesen Ansatz und
entwickelt diesen weiter.
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perspektive. Die einzelnen Integrationsperspektiven erlangen eine Nutzen stiftende
Funktion der optimierten Wertschépfung und Performance und leisten einen Beitrag
zur verbesserten Wettbewerbsfahigkeit bei sowohl Auftraggeber als auch Auftragneh-

mer.

Die ermittelten Integrationsperspektiven, zwischen welchen vielfaltige (Wechsel-) Wir-
kungen bestehen, betrachten eine aus Sicht des Dienstleisters interne Ausrichtung wie
beispielsweise die Handlungsperspektive sowie auch eine externe Ausrichtung wie
beispielsweise die Interessensperspektive (Abbildung 33).

——
D
= Primér interne Ausrichtung aus Sicht des = Primér externe Ausrichtung aus Sicht des
Dienstleisters (FM-Anbieter) Dienstleisters (FM-Nachfrager und FM-Anbieter)
= ,Wie ist das Unternehmen aufgestellt?* = ,Wie ist das Unternehmen auf den Kunden
(Leistungen und ,Fitness®) ausgerichtet?” (Integration von Kunden bzw.
= Ausrichtung auf die eigene Wertschépfungskette externer Faktoren)
= Ausrichtung auf die Wertschépfungskette des
Kunden bzw. das Wertsystem
Eigene Darstellung.
Abbildung 33: Interne und externe Ausrichtung der Integrationsperspektiven

Von einer weiteren Strukturierung des Integrierten Facilities Managements in Form
eines Leistungskatalogs wird jedoch abgesehen. Vielmehr wird eine Operationalisie-
rung der Integrationsperspektiven vorgenommen, die besonders relevante Instrumente

und Priifkriterien umfasst.®'™

3.2.2.4 Lebenszyklusperspektive

Integration der Phasen des Immobilien- und Infrastrukturlebenszyklus

In Analogie zu dem in der Betriebswirtschaftslehre etablierten Lebenszyklusmodell, das
Produkte und auch Branchen in Abh&ngigkeit ihrer Entwicklungsreife in verschiedene
Phasen unterteilt,®'" I&sst sich auch der Lebenszyklus von Immobilien- und Infrastruktur
— kurz Facilities — idealtypisch strukturieren. Dieser Immobilien- und Infrastruktur-
lebenszyklus wird in der Literatur der Immobilien6konomie h&ufig diskutiert, wobei die
vorliegenden Modelle durch unterschiedliche Anzahlen, Bezeichnungen und Inhalte der
Phasen gekennzeichnet sind.*'* Grundlegend lasst sich in Bereitstellung, Bewirtschaf-
tung und Verwertung unterteilen, die auch als Teilzyklen bezeichnet werden kénnen

819 vgl. auch Kapteil 4.2.2.3, Entwicklung eines Ratingsystems zur Analyse und Bewertung

des Integrationspotenzials.

Vgl. zum Produkt- oder auch Branchenlebenszyklus Kapitel 4.1.4, Allgemeines Markt-

entwicklungsmodell in Europa.

812 vgl. exemplarisch GEFMA 100-1 Facility Management, 2004, S. 5-7; Rottke/Wernecke,
Lebenszyklus, 2008, S. 211; Pelzeter, Lebenszykluskosten, 2006, S. 40 oder auch Hel-
lerforth, Immobilienwirtschaft, 2007, S. 101-104.
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und die weiter in insgesamt 9 Phasen differenziert werden kénnen (Abbildung 34). Die
Bereitstellung umfasst die Phasen Konzeption, Planung, Realisierung und ggf. Ver-
marktung, die sich unter der Immobilien-Projektentwicklung subsumieren lassen, sowie
die Beschaffung, die fur Kauf, Leasing oder Anmietung steht. Es kann in einerseits
vermarktungsorientiertes Transaktionsmanagement, bestehend aus Exit- und Vermie-
tungsmanagement, sowie beschaffungsorientiertes Transaktionsmanagement unter-
schieden werden, dem sich die Due Diligence sowie das Akquisitions- und Anmie-
tungsmanagement zuordnen lassen. Ferner sind die der Bereitstellung zugrunde lie-
genden Leistungsbilder umfassend durch die Honorarordnung fir Architekten und In-
genieure (HOAI) sowie auch die Vergabe- und Vertragsordnung fiir Bauleistungen
(VOB)®® bestimmt. Die Bewirtschaftung gliedert sich in die Phasen Nutzung und Be-
trieb, die durch das Gebaude- bzw. Objektmanagement gepréagt ist, Umnutzung inklu-
sive Re-Development und Refurbishment sowie Nichtnutzung und Leerstand, in des-
sen Mittelpunkt das Interims- bzw. Leerstandsmanagement steht. Die Verwertung be-
steht insbesondere aus dem Abriss, der vom selektiven Rickbau bis zum Abbruch
reicht.

Mit diesem prozessualen Lebenszyklusmodell ist die Problematik verbunden, dass es
sich nicht um einzelne, zeitlich aufeinander folgende und prazise abgrenzbare Phasen
handelt, sondern vielmehr zwischen diesen idealtypischen und sich teilweise wiederho-
lenden Phasen flieBende Ubergange und zahlreiche Wechselbeziehungen bestehen,®'
die insbesondere bei organisatorischer Trennung einzelner Funktionen, wie klassisch
in Bau- und Immobilienmanagement, zu Kompetenzbriichen und keiner umfanglich
integrierten und lebenszyklusorientierten Betrachtung sowie optimalen Ergebnissen
filhren kann.*' Vor diesem Hintergrund ist die Integration der Phasen des Immobilien-
und Infrastrukturlebenszyklus sowie damit zusammenhangend auch die Integration des
Facilities Managements in den gesamten und insbesondere auch den frihen Phasen
des Lebenszyklus von Facilities®'® und die lbergreifenden Gesamtkonzepte des Real

317

Estate Managements®'* Gegenstand und grundsétzliches Anliegen der Lebenszyklus-

perspektive.®'® Voraussetzung dafiir ist einerseits die abgestimmte Zusammenarbeit

18 vgl. VOB und HOAI, 2007.

814 vgl. Isenhdfer/Vith, Lebenszyklus, 2000, S. 146.

%% vgl. Rottke/Wernecke, Lebenszyklus, 2008, S. 227. Das FM lasst sich beispielsweise

nicht exklusiv der Bewirtschaftung zuordnen, da dieses insbesondere durch planungs-

und realisierungsbegleitende Aktivitadten schon in den frilhen Lebenszyklusphasen im

Rahmen der Immobilien-Projektentwicklung einen hohen Einfluss auf die Wirtschaftlich-

keit des Objekts ausiben kann.

Vgl. exemplarisch Pierschke, Facilities Management, 2000, S. 279.

817 vqgl. Bertasi, Integration of FM and CRE, 2008, S. 16.

88 vgl. Redlein, Facility Management, 2004, S. 35 oder auch Kriegesmann, Management-
aufgabe im Lebenszyklus, 2000, S. 6 f.
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zwischen den einzelnen immobilienspezifischen Funktionen, was oftmals ein ,Durch-
brechen® und ggf. Restrukturieren von historisch gewachsener und organisatorischer
Aufteilung involvierter Abteilungen sowie ein Ubergreifendes Prozessmanagement und
andererseits die Verflgbarkeit von umfanglichen Dienstleistungen entlang des Lebens-
zyklus sowie spezifischer Werkzeuge erfordert.®”® In diesem Zusammenhang kann auf
innovative Herangehensweisen wie insbesondere Betreiber- und Kooperationsmodelle
oder auch das Life Cycle Management verwiesen werden.**

Leistungsbiindel im Lebenszyklus von Facilities

Im Kontext der sich kontinuierlich verdndernden Wertschépfungsketten von Unterneh-
men ist die Erfordernis zum ganzheitlichen Denken und Handeln in ,integrierten Pro-
zessen entlang des Lebenszyklus sowie ein diversifiziertes Dienstleistungsportfolio®”’
iiber den gesamten Lebenszyklus von zentraler Bedeutung. Ublicherweise gilt es als
vorteilhaft, wenn Anbieter vielfaltige Leistungsbindel im Lebenszyklus von Facilities
erbringen und Uber eine mdglichst hohe eigene Wertschépfung verfliigen. Bei der
Wertschdpfung im Lebenszyklus von Facilities und dem Dienstleistungsportfolio kann
vereinfacht in phasenlbergreifende Strategien und Leistungen sowie Leistungen ein-
zelner Phasen unterschieden werden (Abbildung 34).%? Die vorgenommene Strukturie-
rung umfasst Ubergeordnete, im Wesentlichen immobilienbezogene Leistungen ver-
schiedener Managementdisziplinen der Immobilien6konomie. Ergédnzende betriebliche
Leistungen des Facilities Managements sind hier nicht aufgefiihrt.*®

89 Zum Paradigmenwechsel von der fragmentierten Prozessfolge zur integrativen Prozess-

kette vgl. grundlegend Keune/Schmelber/Windmeier, LifeCycle-Management, 2002,
S. 12-28.

Life Cycle Management bezeichnet die Optimierung der Gesamtkosten, wozu Ublicher-
weise Life Cycle Costs (dt.: Lebenszykluskosten) untersucht werden, bei gleichzeitiger
Gewahrleistung der Nutzungsqualitat Gber die Nutzungsdauer. Vgl. Keune/Schmelber/
Windmeier, LifeCycle-Management, 2002, S. 10.

Es zeichnet sich eine sowohl horizonale als auch vertikale Integration der Dienstleistun-
gen im FM ab. Vgl. Henzelmann, Marktentwicklung, 2005, S. 17-22.

Vgl. fr eine detailliertere Darstellung auch GEFMA 100-2 Facility Management, 2004.
Zur Annadherung des FM an das Kerngeschaft vgl. auch Kapitel 4.3.1.1, Verdnderungen
in den Wertschépfungsketten.
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Wertschépfung im Lebenszyklus von Facilities und Dienstleitungsportfolio

Phaseniibergreifende Strategien und Leistungen

= Allgemeine Strategie- und Organisationsberatung / Unternehmensberatung = Wertorientierte Planung, Steuerung und Kontrolle von einzelnen Facilities
= Strategieberatung zum Management von Sekundéarprozessen und -ressourcen (Objektebene, Asset Management)
= Strategieberatung zur Bereitstellung, Bewirtschaftung u. Verwertung von Facilites = Wertorientierte Planung, Steuerung und Kontrolle von Objektportfolios
= Planungs- und realisierungsbegleitendes Facilities Management (Portfolioebene, Portfoliomanagement)
= Bau-Projektmanagement — Projektleitung (nicht delegierbare Aufgaben) = Bewertung von Facilities
= Bau-Projektmanagement — Projektsteuerung (delegierbare Aufgaben) = Finanzierung und Investition von Facilities
= Kostenmanagement
= Flachen- und Workplacemanagement

Leistungen einzelner Phasen im Lebenszyklus (Phasenmodell)

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Konzeption Planung Realisierung | Vermarktung = Beschaffung Nutzung & Umnutzung | Nichtnutzung Abriss
Betrieb & Leerstand
Bereitstellung Bewirtschaftung Verwertung
Managementprozesse — insbesondere Real Estate Asset Management und Facilities Management >

Eigene Darstellung, entwickelt aus GEFMA 100-1 Facility Management, 2004, S. 5-7.
Abbildung 34: Leistungsbiindel im Lebenszyklus von Facilities

3.2.2.5 Handlungsperspektive

Integration der Handlungsebenen (Integriertes Management)

Das Management kann funktional in verschiedene Handlungsebenen unterschieden
werden, die von der operativen Umsetzung abzugrenzen sind. Es kann in das norma-
tive, strategische und operative Management strukturiert werden, denen charakteristi-
sche Aufgaben zuzuordnen sind.*** Kennzeichnend ist, dass der Grad der Konkretisie-
rung bzw. Operationalisierung von Zielen und Handlungen top-down zunimmt und der
Zeithorizont abnimmt.**® Demzufolge sind auch das Facilities Management und dessen
Aufgaben in Managementleistungen auf verschiedenen Handlungsebenen sowie die
Umsetzung der operativen Leistungen zu differenzieren. Die Entwicklung und Umset-
zung von FM-Strategien zur Unterstitzung und Verbesserung des Kerngeschafts ist
eine komplexe Aufgabe, bei der zahlreiche Vor- und Riickkopplungsprozesse zwischen
einzelnen Handlungsebenen bestehen. Die betriebliche Praxis ist jedoch keineswegs
durch ein stets durchgéangiges Zusammenwirken der verschiedenen Handlungsebenen
gepragt, was zu verschiedenartigen Problemen fiihren kann. Gegenstand und grundle-
gendes Anliegen der Handlungsperspektive ist daher die Integration der Handlungs-
ebenen,** die ein integriertes Management erfordert.

%4 Vgl. Kapitel 2.2.1.1, Verstandnis und Definition von Management.

%5 vgl. Hungenberg, Strategisches Management, 2006, S. 23 und 44. In diesem Zusam-
menhang wird auf die verschiedenen Wirkungsbereiche verwiesen. Wahrend das norma-
tive und strategische Management einen langfristigen Charakter hat, ist der des opera-
tiven Managements von kurz- und mittelfristiger Natur. Vgl. Hungenberg, Strategisches

126 Management, 2006, S. 47.

Vgl. Burnham, Integrative Facility Management, 1984, S. 5-7.



Entwicklung eines theoretischen Bezugsrahmens Seite 95

Betriebliches Fiihrungs- bzw. Managementsystem

Der Einsatz eines Fiihrungs- bzw. Managementsystems®’ in den involvierten Unter-
nehmen unterstitzt instrumentell den Managementprozess auf den verschiedenen
Handlungsebenen und korreliert mit der operativen Umsetzung. Das Fihrungs- bzw.
Managementsystem ist ein Modul des Neuen St. Galler Management-Modells (Abbil-
dung 13) und bezeichnet nach diesem ein System fir die Gestaltung, Lenkung und
Entwicklung von Unternehmen,*® das grundsétzlich aus nachfolgenden Komponenten
bzw. Teilsystemen bestehen sollte (Abbildung 35).%%

Flihrungs- bzw. Managementsystem Gestaltungsphasen

(Schematische Darstellung nach dem Neuen St. Galler
Management-Modell)
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Schwaninger, Managementsysteme, 1994, S. 36.

Abbildung 35: Gestaltung eines Fithrungs- bzw. Managementsystems

Es sind dies erstens Zielfindungs-, Planungs- und Kontrollsysteme, die im Zusammen-
wirken mit den Informationssystemen die (Kern-) Funktionen Gestaltung und Lenkung
des Managementprozesses zum Ziel haben; zweitens Informationssysteme, die v.a.
Informationen zum Gegenstand haben und Ubergreifend der Unterstiitzung der Ubrigen
FOhrungssysteme dienen; drittens Personalmanagementsysteme, die insbesondere
Personal zum Gegenstand haben und sich auf die Objektgruppen Fihrungskréafte und

Mitarbeiter beziehen sowie viertens Wertmanagementsysteme, die insbesondere

%7 Die Begriffe Fiihrungssystem und Managementsystem koénnen als synonym verstanden

werden. Vgl. Schwaninger, Managementsysteme, 1994, S. 15. Integrierte Management-
systeme bestehen aus verschiedenen Teilsystemen, wobei Funktionen und Daten nicht
redundant abgebildet werden, sondern sich ergédnzend eine umfassende Einheit bilden.
Vgl. Eversheim/Elsweiler/Liestmann, Integrierte Managementsysteme, 2002, S. 69. Spe-
zifische Systeme des FM, wie beispielsweise CAFM oder auch SAP, sind in das beste-
hende IT-Umfeld zu integrieren.

Vgl. Schwaninger, Managementsysteme, 1994, S. 15.

Vgl. ausfiihrlich Bleicher, Integriertes Management, 2004, S. 376-384 und Schwaninger,
Managementsysteme, 1994, S. 43-48.
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Sach- und Nominalgliter zum Gegenstand haben und sich auf die Objektgruppen
Grundstliicke und Geb&ude, Maschinen und Anlagen, Material, Energie und Finanzen
beziehen. Wahrend die vorangegangenen Komponenten als Fihrungssubsysteme
bezeichnet werden kénnen, die sich auf verschiedene Ressourcen konzentrieren und
in einem interdependenten Verhaltnis zueinander stehen, bezeichnen Unternehmens-

entwicklungssysteme wie vergleichsweise eine Balanced Scorecard®®

Ubergeordnete
und die anderen Komponenten des FUhrungssystems koordinierende Meta-
Managementsysteme, die im Zusammenwirken mit den Informationssystemen die

(Kern-) Funktion Entwicklung des Managementprozesses zum Ziel hat.

3.2.2.6 Organisationsperspektive

Sowohl die betriebliche als auch zunehmend zwischenbetriebliche Organisation von
Unternehmen stellt Herausforderungen an das Facilities Management. Der Begriff
Organisation wird in Abh&ngigkeit von der Betrachtungsperspektive vielfaltig verwen-
det. Es kann in eine instrumentelle Bedeutung, die Organisation als Mittel zum Zweck
der Lésung von Koordinations- und Motivationsprobleme beschreibt, und eine institu-
tionelle Bedeutung unterschieden werden, die Organisation als soziales System wie
auch Unternehmen mit zielgerichteten Handlungssystemen mit interpersonaler Arbeits-
teilung versteht.**' Des Weiteren wird in die Aufbauorganisation, die Teilaufgaben der
Aufgabentrager und die zwischen ihnen existierenden Beziehungen betrachtet, und in
die Ablauforganisation differenziert, die sachlich, in Raum und Zeit ablaufende
Leistungsprozesse fokussiert.** Im Facilites Management nimmt die Organisation
beim Outsourcingprozess und der Entwicklung und Umsetzung von Strategien einen
besonderen Stellenwert ein. Die Organisation steht in engem Zusammenhang mit der

Strategie®*®

und tragt in hohem MaBe zur Steigerung der Effektivitdt und Effizienz
bei.?** Ein zielgerichtetes und wirtschaftliches Schnittstellenmanagement ist von hoher

Bedeutung, um eine optimale Zusammenarbeit von Auftraggeber und Auftragnehmer

%0 vgl. Bleicher, Integriertes Management, 2004, S. 381-384.

%1 vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 24.

%2 vqgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 25. Aufbau- und Ablauforganisation wer-
den auch als Strukturen bezeichnet und stellen im Neuen St. Galler Management-Modell
Module des strategischen und operativen Managements dar. Vgl. Rliegg-Stirm, St. Gal-
ler Management-Modell, 2003 / 2005, S. 49 und Bleicher, Integriertes Management,
2004, S. 83. Zu organisatorischen Grundlagen, Prozessmanagement und Methoden im
immobilienwirtschaftlichen Kontext vgl. grundlegend Heyden, Immobilien-Prozessmana-
gement, 2005, S. 43-134.

Zum Zusammenhang von Organisation und Strategie vgl. exemplarisch Hungenberg,
Strategisches Management, 2006, S. 320-322.

Effektivitdt beschreibt die Beurteilung der Zielerreichung, d.h. das AusmaRB der tatsachli-
chen Erreichung der geplanten Ziele (,Werden die richtigen Dinge gemacht?”). Demge-
genlber bezeichnet die Effizienz die Beurteilung der Beziehung zwischen der erbrachten
Leistung und den eingesetzten Ressourcen (,Werden die Dinge richtig gemacht?“). Vgl.
Thommen/Achleitner, Betriebswirtschaftslehre, 2006, S. 110 f.
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sicherzustellen. Involvierte Dienstleistungs- bzw. Beratungsunternehmen muissen u.a.
bei der Gestaltung des Start-ups und des Ubergangs tber umfangreiche organisato-

rische Kompetenz verfigen.

Integration der Funktionen und Hierarchien in Unternehmen (Aufbauorgani-
sation)

Auch gegenwartig ist die Aufbauorganisation zahlreicher Unternehmen durch klassi-
sche vertikale Strukturierung in Funktionen bzw. Aufgaben sowie horizontale Hierar-
chieebenen gekennzeichnet, die neben mangelnder Flexibilitdt zu Kommunikations-
defiziten und einer ungenligenden Ausrichtung auf das jeweilige Gesamtziel unter-
nehmerischer Aktivitidten filhren.*> Eine solche funktions- und hierarchiebezogene
Fragmentierung fihrt zu aufwandigen Koordinations- und Steuerungsproblemen, die
wiederum Intransparenz und Redundanzen nach sich ziehen.®*® Derartige Dysfunk-
tionalitdten kénnen die Entstehung von Barrieren und so genannten operativen Inseln
zur Folge haben, die oftmals keinen adaquaten und auf den Kunden ausgerichteten

wertschdpfenden Nutzen stiften (Abbildung 36).%%"

Vertikale Funktionsgliederung Horizontale Hierarchieebenen Mégliche Entstehung von
Ursache: operativen Inseln
Wirkung: Entstehung von Entstehung von Mbglicher Effektivitats-
Funktionsbarrieren Hierarchiebarrieren und Effizienzverlust

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Schuh/Friedli/Kurr, Reorganisation, 2007, S. 8.

Abbildung 36: Defizite klassischer funktional-hierarchischer Organisation

Vor dem aufgezeigten Hintergrund ist die Integration der Funktionen und Hierarchien in
Unternehmen Gegenstand und grundlegendes Anliegen der Organisationsperspektive,
was die Identifikation, den Aufbruch und die Einbindung operativer Inseln bedeutet.**®
In diesem Zusammenhang steht die Integration des Facilities Managements in die un-
ternehmerischen Strukturen und Entscheidungsprozesse®® sowie die Gestaltung einer
optimalen Aufbauorganisation, die insbesondere eine geeignete Kombination von Zen-

85 vgl. Schuh/Friedli/Kurr, Reorganisation, 2007, S. 7 sowie ferner Bleicher, Integriertes

Management, 2004, S. 332.

Vgl. Ghahremani, Integrale Infrastrukturplanung, 1998, S. 33 f.

%7 vgl. Schuh/Friedli/Kurr, Reorganisation, 2007, S. 8 f.

38 Vgl. Ghahremani, Integrale Infrastrukturplanung, 1998, S. 63.

%9 vgl. Kaya/Heywood/Arge/Brawn/Alexander, Raising FM's Profile, 2004, S. 65-82 sowie
ferner Chotipanich, Positioning FM, 2004, S. 364—372.
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tralisation und Dezentralisation sowie eine ,Trennung® von strategischen und opera-

tiven Leistungen umfassen sollte.3*

Integration der Unterstiitzungsprozesse in die Geschéaftsprozesse (Ablauforgani-
sation)

Die aufgezeigten Probleme der Aufbauorganisation wirken ebenfalls auf die Ablaufor-
ganisation, die eine systematische Analyse und Optimierung der Wertschdépfungskette,
ein umfassendes Prozessmanagement und die Trennung von Geschéfts- und Unter-
stitzungsprozessen erfordert. Im Zusammenhang mit der Entwicklung und Umsetzung
von FM-Strategien ist die Gestaltung und Steuerung von Wertschépfungspartnerschaf-
ten sowie insbesondere die Auswahl geeigneter Dienstleistungsunternehmen eine er-

folgskritische Aufgabe.
FM-Nachfrager FM-Anbieter
(Unternehmen beliebigen Branchensegments) (Dienstleistungsunternehmen)
Geschéftsprozesse / Primarprozesse Geschéftsprozesse / Primarprozesse
Unterstiitzungsprozesse / Sekundérprozesse / - Unterstiitzungsprozesse / Sekundérprozesse

Eigene Darstellung, in Anlehnung an GEFMA 731 System-Dienstleistungen, 2006, S. 5.
Abbildung 37: Klassifikation von Prozessen und Prozessiibergang im FM

Demnach ist die Integration der Unterstitzungsprozesse in die Geschéftsprozesse ein
weiterer Anspruch der Organisationsperspektive, was eine optimale, méglichst redun-
danzfreie und synchron ablaufende Verzahnung vom Kerngeschéft und den FM-
Dienstleistungen bedeutet.®*' Die Unterstiitzungsprozesse des FM-Nachfragers wer-
den zu Geschéaftsprozessen des FM-Anbieters (Abbildung 37).

Sowohl Aufbau- als auch Ablauforganisation stellen elementare Handlungsfelder im
Rahmen des Outsourcings von Unterstltzungsaktivitdten dar. Der Einsatz von Mana-
gementkonzepten wie exemplarisch Lean Management,*** Business Process Reengi-

%9 vgl. zur Integration des Immobilien- und Facilities Managements grundlegend Pierschke,

Organisatorische Gestaltung, 2001, S. 86-135.
¥ vgl. DIN EN 15221-1 Facility Management, 2007, S. 5 oder auch BIFM, Facilities Mana-
gement, 2008.
Lean Management bezeichnet die systematische Verschlankung von Unternehmen durch
~Abbau aller unnétigen Arbeitsschritte und durch Reduktion von Komplexitat.” Oster-
loh/Frost, Prozessmanagement, 2006, S. 153.
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neering (BPR) oder auch Total Quality Management (TQM)* zielt auf die prozess-,
kunden- und wertschépfungsorientierte Entwicklung und letzten Endes die nachhaltige
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen.®** Im unmittelbaren Zusam-
menhang mit solchen umfangreichen Restrukturierungs- und Verbesserungsprojekten

stehen auch ein systematisches Change und auch Integrationsmanagement.?*°

3.2.2.7 Interessensperspektive

Integration der Interessensgruppen (Stakeholder-Sicht)

Im Kontext von Facilities bzw. im Facilities Management existieren verschiedene
Interessensgruppen mit teilweise grundlegend divergierenden Zielen und Anforderun-
gen. Eine Orientierung am Stakeholder-Ansatz ist unausweichlich und bedeutet eine
pluralistische Ausrichtung der Unternehmensziele an den Interessen aller Stakehol-
der,**® wobei eine langfristige und ausgewogene Beriicksichtigung angestrebt wird.>*’
Stakeholder (dt.: Anspruchs- / Interessensgruppe) sind Gruppen von Menschen, Orga-
nisationen und Institutionen, die von unternehmerischen Wertschépfungsaktivitaten
finanziell oder nicht finanziell betroffen sind.**® Im Facilities Management kann im We-
sentlichen in drei Stakeholder differenziert werden: die Eigentimer bzw. Investoren als
deren Treuh&nder sowie die Nutzer bzw. Mieter, welche gemeinsam die FM-

Nachfrager bilden, sowie Dienstleister als FM-Anbieter (Abbildung 38).3*°

33 vgl. Kapitel 6.2, Instrumente zur Steuerung sowie strategischen Priifung von Wertschdp-

fungspartnerschaften.

Vgl. Bleicher, Integriertes Management, 2004, S. 464. Zu Prozessoptimierungsmethoden
im immobilienwirtschaftlichen Kontext vgl. grundlegend Heyden, Immobilien-Prozess-
management, 2005, S. 317-358.

Change Management (dt.: Verdnderungsmanagement) bezeichnet die kontinuierliche
Anpassung von Unternehmens- bzw. Geschéaftsfeldstrategien und -strukturen an veran-
derte Rahmenbedingungen. Charakteristisch flir die Organisationsentwicklung ist das
Harmoniepostulat zwischen den unternehmerischen Zielsetzungen und den betroffenen
Mitarbeitern. Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon, 2004, Bd. 1, S. 587. Dem Integrationsmana-
gement kommt im FM insbesondere beim Personaliibergang im Rahmen des Outsour-
cings sowie bei Mergers & Acquisitions eine wichtige Rolle zu.

Vgl. Hungenberg, Strategisches Management, 2006, S. 29.

%7 vgl. Riiegg-Stiirm, St. Galler Management-Modell, 2003 / 2005, S. 30 f.

%8 vgl. Riegg-Stirm, St. Galler Management-Modell, 2003 / 2005, S. 23. Fir eine allgemei-
ne Ubersicht der Stakeholder von Unternehmen vgl. Thommen/Achleitner, Betriebswirt-
schaftslehre, 2006, S. 50 f.

Sonstige Interessensgruppen wie u.a. Beratungsunternehmen, Architekten und Inge-
nieure, Behérden etc. sind im Rahmen dieser Betrachtung von untergeordneter Bedeu-
tung.

344

345

346

349



Entwicklung eines theoretischen Bezugsrahmens

Seite 100

FM-Nachfrager:

Betrachtung der Facilities als Kapital-
anlage, betrieblicher Produktionsfaktor
und strategische Ressource

Ziele und Anforderungen an das FM
= Unterstitzung und Verbesserung des
Kerngeschafts zur Erreichung einer

Beziehungs- und
Vertragsgestaltung

D e

von Wertschopfungs-
partnerschaften

Wertschopfung

= Maximale Unternehmens- und auch
Immobilienperformance

= Ertragsmaximierung und Aufwands-
minimierung

= Reduzierung hoher Kapitalbindung

= Zielgerichtetes Wertmanagement
sowie Marktkonformitat der Facilities

= Gewahrleistung einer optimalen
Rentabilitit bzw. eines gesicherten
Betriebsablaufs mit flexibler Verflg-
barkeit von Facilities und Dienst-
leistungen

= Nutzung von externem Know-how

= Nachhaltige Verbesserung der

Gestaltung und Steuerung

FM-Anbieter:

Vertragsmanagement
Facilities Management

Stakeholder
Management

maximalen Performance und optimalen

Betrachtung der Facilities als Leistungs-
objekt

Ziele und Anforderungen an das FM

= Maximale Unternehmensperformance
beziglich Gewinnerzielung, Kapazitats-
auslastung etc.

= Mittel- bis langfristige Kunden- und
Vertragsbindung (,Partnering*)

= Ausschdpfung von Synergiepotenzialen

Betrachtung der Facilities als betrieb-
licher Produktionsfaktor und ggf.
strategische Ressource

Ziele und Anforderungen an das FM

= Unterstiitzung und Verbesserung des
Kerngeschafts zur Erreichung einer
maximalen Performance und optimalen
Wertschopfung

= Konzentration auf Priméaraktivitaten und
Entlastung von Unterstiitzungs-
aktivitaten

= Nutzenmaximierung und Kosten-
minimierung

= Gewahrleistung eines optimalen
Betriebsablaufs durch sichergestellte
und flexible Verfiigbarkeit von Facilities
und Dienstleistungen

= Nutzung von externem Know-how

= Nachhaltige Verbesserung der
Wettbewerbsfahigkeit

Wettbewerbsfahigkeit

= Einbringung von Know-how ab friihen
Phasen im Lebenszyklus von Facilities

= Aufbau und Sicherung von Erfolgs-
potenzialen, Wettbewerbsfahigkeit und
Wachstum

Eigene Darstellung, entwickelt aus Amon/Soboll/Teichmann, Facilities Management, 20086,
S. 119; Roland Berger/GEFMA, Trend-Studie, 2003, S. 32 und Grabatin/Ehrenheim/HeB, Faci-
lity Management, 2004, S. 16-20.

Abbildung 38: Wesentliche Stakeholder im FM

Die vorgenommene idealtypische Dreiteilung ist in der betrieblichen Praxis jedoch nicht
oder nur restiktiv praktikabel, da beispielsweise Eigentiimer auch Nutzer oder Dienst-
leister auch treuhanderische Vertreter der Eigentimer sein kénnen. Charakteristisch
sind Interessensiiberlagerungen vielfaltiger Art, die eine umfassende und auf die ein-

zelnen Stakeholder abgestimmte Kommunikation erfordern.

Im Kontext der Gestaltung und Steuerung von Wertschdépfungspartnerschaften ist die
Integration der Interessensgruppen bzw. die Herstellung eines Interessensausgleichs
Gegenstand und grundlegendes Anliegen der Interessensperspektive. Die Beziehungs-
und Vertragsgestaltung sowie die Interessenskonflikte und asymmetrischen Infor-
mationen zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer werden in der Principal-Agent-
Theorie untersucht und erfahren im Rahmen der vorliegenden Arbeit eine besondere
Bedeutung.®*°

%0 vgl. Kapitel und 3.3 und 5.3, Institutionendkonomische Problemanalyse und Lésungsan-

satze zu Wertschdpfungspartnerschaften im FM sowie Kapitel 6, Handlungsoptionen fir
die betriebliche Praxis.
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Vertragsmanagement

Die instrumentelle Gestaltung von Wertschépfungspartnerschaften im Facilities Mana-
gement und die Integration der Interessen wird primar durch einen FM-Vertrag bzw.
eine FM-Vereinbarung geregelt, was einerseits geeignete Vertragsinstrumente zur Er-
gebnis- bzw. Performanceorientierung und andererseits Mechanismen zur Streitbeile-
gung wie insbesondere Vertragsinstrumente zur auBergerichtlichen bzw. alternativen
Konfliktregelung (Konfliktmanagement) umfassen sollte. Erst die partnerschaftliche und
kooperative Beziehungs- und Vertragsgestaltung zwischen den einzelnen Stakehol-
dern ermdglicht durch ein koharentes Zielsystem die Lésung von typischen Zielkonflik-
ten und letzten Endes die Schaffung einer ,Win-Win-Situation®.

Stakeholder Management

Bei der darauf folgenden Steuerung von Wertschdpfungspartnerschaften im Facilities
Management besteht weiterhin die Erfordernis zum Einsatz von Systemen zum Bezie-
hungsmanagement, welche sich aus der Perspektive eines Anbieters insbesondere auf
das Verhaltnis zu Kunden (Customer Relationship Management) und Lieferanten bzw.
Subunternehmen (Supplier Relationship Management) richten sollte.

3.2.2.8 Leistungsperspektive

Integration von Dienstleistungen (Dienstleistungsmanagement)

Insbesondere im Kontext der Spezialisierung von Aufgaben und Leistungsbereichen in
der Immobilienwirtschaft als auch der Internationalisierung und daraus resultierenden
Anforderungen an das Facilities Management kann festgestellt werden, dass das
Dienstleistungsportfolio zahlreicher Anbieter kontinuierlich wachst. Eine Herausforde-
rung im Dienstleistungsmanagement bzw. Service Management, welches durch eine
Interdependenz von Produktions-, Absatz- und auch Beschaffungsfunktion charakte-
risiert ist,*' besteht fiir Anbieter analog der gewahlten Wettbewerbsstrategie in der
kostenglnstigen Leistungserbringung bzw. Sicherstellung von Verflgbarkeit, Flexibilitat
und Kapazitatsauslastung. Gegenstand und grundlegendes Anliegen der Leistungs-
perspektive ist die Integration der Dienstleistungen bzw. Produkte und Leistungsbln-
del,** was eine effektive Biindelung und Steuerung von {iberwiegend modularen und
auch kompatiblen Leistungen — und zwar Uber die klassische Blndelung von kaufman-
nischen, technischen und infrastrukturellen Leistungspaketen hinaus — sowie eine be-
stimmte Fahigkeit zur Interdisziplinaritdt im Denken und Handeln des Personals erfor-
dern.®*? Letzten Endes fiihren umfangreichere und auch diversifizierte Dienstleistungs-
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Vgl. Engelhardt/Schnittka, Dienstleistungsmanagement, 2001, S. 927 f.
Vgl. exemplarisch Laird, Total Facilities Management, 1994, S. 25 f.
Vgl. exemplarisch Linendonk, Integrierte Services, 2007, S. 4 f.



Entwicklung eines theoretischen Bezugsrahmens Seite 102

portfolios sowie gréBere Unternehmen mit einem héheren Anteil flexibel nutzbarer
Potenziale im Allgemeinen zur verbesserten Nutzung von Synergieeffekten sowie
Economies of Scale und Economies of Scope.®** Ferner erfordern langfristig ausgerich-
tete Wertschépfungspartnerschaften auch innovative und sophistizierte Produkte wie
beispielsweise Betreiber- und Kooperationsmodelle oder auch systematisches Service
Engineering.

Betreiber- und Kooperationsmodelle

Unter Betreiber- und Kooperationsmodellen Idsst sich generell eine langfristig und
partnerschaftlich ausgerichtete, vertraglich geregelte Zusammenarbeit zwischen 6ko-
nomischen Akteuren der Privatwirtschaft untereinander oder auch und v.a. mit der 6f-
fentlichen Hand im Sinne einer Wertschdpfungspartnerschaft subsumieren, die der
innovativen und lebenszyklusorientierten Planung, Realisierung und Bewirtschaftung
von Immobilien und Infrastruktur dient. Kennzeichnend sind u.a. eine effektive Projekt-
finanzierung sowie auch Verantwortungs- und Risikoteilung. Im Facilities Management
sind v.a. die Varianten Public Private Partnership (PPP) bzw. auch Offentlich-Private
Partnerschaft genannt, Build Operate Transfer (BOT) sowie Contracting oder auch
gemeinsame Betreibergesellschaften wie beispielsweise Joint Ventures von Bedeu-
tung.** Bei der Vielzahl von Auspragungsformen kann in die Aufgaben bzw. Bestand-
teile nach dem Lebenszyklusmodell differenziert werden, wobei die Kombination der
Anfangsbuchstaben namensgebend ist.**®

= D - Design (Konzeption und Planung)

= B - Build (Realisierung)

» F —Finance (Finanzierung)

= O -0Own (Besitz / Eigentum)

» O - Operate (Nutzung und Betrieb)

= T -—Transfer (Vermarktung)

854 Economies of Scale bzw. ,,Skaleneffekte” beschreiben Vorteile, die aus unterschiedlichen

GrdBen von Unternehmen resultieren. Durch Ausweitung von Produktions- und Absatz-
mengen koénnen die zur Verflgung stehenden Kapazitaten besser ausgelastet werden
und es kommt zu einer Kostensenkung. Demgegeniber kdnnen Economies of Scope
bzw. auch ,Verbundeffekte” durch die besondere Gestalt von Unternehmen beeinflusst
werden, d.h. wie sind das Produktportfolio und die geografische Prasenz des Unterneh-
mens ausgebildet. Durch Ausweitung dieser kdnnen unter sonst gleichen Bedingungen
die Kosten des Angebots von mehreren Produkten in einem Unternehmen niedriger sein
als die Kosten des Angebots dieser Produkte in mehreren getrennten Unternehmen. Die
hieraus resultierenden finanzwirtschaftlichen und realwirtschaftlichen Synergien kénnen
demnach insbesondere bei groBen FM-Anbietern wie auch System-Anbietern und Bro-
kern erreicht werden, die letzten Endes auch Vorteile fir die Nachfrager generieren. Vgl.
Hungenberg, Strategisches Management, 2006, S. 201-204 und 517 f.

Vgl. grundlegend Kohnke/Roquette, Puplic Private Partnership, 2007, S. 17-21 oder auch
Gondring, Immobilienwirtschaft, 2004, S. 879-886.

Vgl. Boll, Public Private Partnership, 2007 S. 19-33.
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Public Private Partnership bzw. PPP-Modelle bezeichnen die langfristige, vertraglich
geregelte Zusammenarbeit zwischen der éffentlichen Hand und der Privatwirtschaft zur
wirtschaftlichen Erflllung 6ffentlicher Aufgaben wie der Bereitstellung von Immobilien
und Infrastruktur.®” Bei Build Operate Transfer bzw. BOT-Modellen wird ein Investi-
tionsobjekt von einem privaten Auftragnehmer fir einen privaten oder 6ffentlichen Auf-
traggeber insbesondere konzipiert, geplant, realisiert, finanziert und betrieben.**® Beim
Contracting bzw. Contracting-Modellen, die v.a. in der Energie und Anlagenwirtschaft
verbreitet sind,**® werden von einem privaten Auftragnehmer Einbau- bzw. Realisie-
rungsarbeiten und betriebswirtschaftliche Optimierungen von bestimmten technischen
Anlagen oder Anlagenteilen fur den privaten oder o6ffentlichen Auftraggeber vorge-

nommen.3®

Service Engineering

Das Service Engineering (dt.: Dienstleistungsentwicklung) kann als ein innovativer
Teilbereich des Dienstleistungsmanagements verstanden werden®' und bezeichnet
die systematische Entwicklung und Gestaltung von Dienstleistungen,®® die idealtypisch

in sieben Phasen unterteilt werden kann (Abbildung 39).%¢®

Ideenfindung und A::‘;h;e d‘::d Senvics Desion Einfiihrung/ '\ Dienstleistungs- § Evaluierung / Ablésung /
-bewertung Anfordyerungen 9 Implementierung erbringung Optimierung Degeneration

A

(Partielle) Integration des Kunden in den Dienstleistungsentwicklungsprozess

Eigene Darstellung, in Anlehnung an DIN, Service Engineering, 1998, S. 64 und 71.
Abbildung 39: Prozess des Service Engineerings (Phasenmodell)

%7 vgl. BMVBV, PPP im &ffentlichen Hochbau, 2003, S. 2 f. und grundlegend Alfen/Fischer,
Puplic Private Partnership, 2006, S. 323-344 oder auch Knop, Public Private Partnership,
2004, Lekt. 1, S. 716-30.

%8 vgl. Gondring, Immobilienwirtschaft, 2004, S. 880. Eine Ubersicht der Arten von BOT-

Modellen findet sich ebenda.

Vgl. fir eine Ubersicht der Arten von Contracting DIN 8930-5 Contracting, 2003, Berlin,

S. 2-5. Vgl. auch EUWID, Contracting, 2008.

Vgl. Kohnke/Roquette, Puplic Private Partnership, 2007, S. 19.

Vgl. zur Dienstleistungsinnovation grundlegend Benkenstein, Innovationsmanagement,

2001, S. 687-700 sowie ferner Oppermann, Dienstleistungsinnovation, 1998, S. 106-125

oder auch Busse, Innovationsmanagement, S. 35-61. Vgl. hierzu auch eine empirische

Untersuchung zur Innovation von FM-Anbietern Mudrak/Van Wagenberg/Wubben, Inno-

vation, 2005, S. 103-118.

Vgl. DIN, Service Engineering, 1998, S. 31. Vgl. auch zur Produktentwicklung bzw.

Forschung und Entwicklung von FM-Dienstleistungen Odin, Produktentwicklung, 2006 /

2007, S. 33-35.

Vgl. grundlegend DIN, Service Engineering, 1998, 34 f., Bullinger/Schreiner, Service En-

gineering, 2006, 53-77 oder Bullinger/Meiren, Service Engineering, 2001, S. 149-171.
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Die gemeinsame und partnerschaftliche (Weiter-) Entwicklung von Wertschépfungs-
partnerschaften im Facilities Management erfordert eine zumindest teilweise Inte-

gration des Kunden.®*

Wissensmanagement

Aufgrund der Wissensintensitat von FM-Dienstleistungen®®® sollten Nachfrager und v.a.
Anbieter Gber ein umfassendes Wissensmanagement als systematisches und konti-
nuierliches Management von Aktivitdten und Prozessen verfigen, welche die Wirk-
samkeit von Wissen sowie letzten Endes die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen
durch verbesserte Nutzung der Ressource Information steigern.®® Grundsétzlich kann
in die Phasen Wissensziele, Wissensidentifikation, -erwerb und -entwicklung sowie
Wissens(ver)teilung, -nutzung, -bewahrung und -bewertung unterteilt werden.**’

3.2.2.9 Performanceperspektive

Integration der Immobilien- und Infrastrukturperformance in die Unternehmens-
performance (Shareholder-Sicht)

Im Facilities Management steigen die Erwartungen der Nachfrager an die Ergebnis-
bzw. Performanceorientierung, woraus immer héhere Anforderungen an einerseits die
Anbieter sowie auch andererseits die Facilities resultieren, die in der Funktion als stra-
tegische Ressource zur nachhaltigen Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen beitra-
gen.*® Gegenstand und grundlegendes Anliegen der Performanceperspektive ist die
Integration der Immobilien- und Infrastrukturperformance in die Unternehmensperfor-
mance,** wobei die vorangegangenen fiinf Integrationsperspektiven Beitrage zur Erfll-
lung dieser gewissermaBen Ubergeordneten sechsten Perspektive leisten. In diesem
Zusammenhang verdeutlicht der Shareholder-Ansatz eine primar monistische Ausrich-
tung der Unternehmensziele an den Interessen der Shareholder sowie auch auf die
Maximierung des Shareholder Value, der den Wert des Unternehmens flr die Eigen-

%4 Die systematische und kundenorientierte Innovation gilt als wichtiger Erfolgsfaktor fiir

Unternehmen. Vgl. grundlegend Selden/MacMillan, Innovation, 2006, S. 108-116.

Vgl. exemplarisch zur Instandhaltung Sun/Nita Ali/Barrett/Girmscheid, Integriertes Mana-

gementsystem, 2005, S. 5-18. Zum Wissensmanagement im FM vgl. grundlegend auch

Pathirage/Haigh/Amaratunga/Baldry, Knowledge Management, 2008, S. 5-22.

%8 vgl. CEN/ISSS Knowledge Management, Europaischer Leitfaden, 2004, S. 147. Obwohl
die Bedeutung des Wissensmanagements sehr hoch einzustufen ist, kann die Realisie-
rung in der betrieblichen Praxis oftmals noch als defizitéar bezeichnet werden. Vgl. Fraun-
hofer-Wissensmanagement Community, Wissen, 2005, S. 93.

%7 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, Wissen managen, 2003, S. 28-32.

%8 vgl. Lynch, FM’s Contribution a, 2002, S. 48-55 und Lynch, FM’s Contribution b, 2002,
S. 222-236 oder auch Balch, Integrated Approach, 1994, S. 7-22

%9 Vgl. NEN 2748 Terms of Facilities, 2001, S. 3 f., Ghahremani, Integrale Infrastruktur-
planung, 1998, S. 61 f. oder auch Blaschke, Transforming Corporate Real Estate, 2008,
S.8f.
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tiimer darstellt.*”° Shareholder (dt.: Anteilseigner, Gesellschafter) sind eine Gruppe der
Stakeholder, welche im Facilities Management im Wesentlichen die Eigentimer bzw.
Investoren sowie im erweiterten Verstandnis auch die Nutzer bzw. Mieter als Nachfra-

ger sind.*”

Performance Management von Facilities, Dienstleistungen und Lieferanten

Der Begriff Performance (dt.: Leistung, Ergebnis) wird nicht nur im finanzwirtschaft-
lichem Kontext diskutiert, so dass keine einheitliche Definition vorliegt.®”? Im Allgemei-
nen bezeichnet Performance den ,Grad der Zielerreichung oder der potenziell még-
lichen Leistung bezlglich der fir die relevanten Stakeholder wichtigen Merkmale einer
Organisation. Performance wird deshalb erst durch ein multidimensionales Set von
[finanziellen und nicht finanziellen] Kriterien prazisiert.“*”*> Demzufolge lassen sich unter
dem Performance Management alle Aktivitaten verstehen, ,die [...] auf die Optimierung
des Stakeholdernutzens gerichtet sind und dabei gleichzeitig den finanziellen, materiel-
len, zeitlichen, emotionalen und sozialen Aufwand minimieren.*’* Ein Performance
Management-System ist ein Flhrungs- bzw. Managementsystem zur Unterstitzung
der Aufgaben bei der Optimierung des Stakeholdernutzens, was eine Abbildung des
Zusammenhangs von Performancezielen, Indikatoren fir deren Erreichung, erfolgs-
kritischen Wertschdpfungsaktivitaiten sowie VerbesserungsmaBnahmen auf allen
Handlungsebenen und entlang der gesamten Wertschépfungskette erfordert.®”

In der betrieblichen Praxis des Facilities Managements sollte ein Performance Mana-
gement-System wie beispielsweise auch die Balanced Scorecard idealerweise die
nachfolgenden Komponenten umfassen und Uber spezifische KPIs als MessgrdBen

sowie geeignete Instrumente verfiigen (Abbildung 40).%"

%9 vgl. Hungenberg, Strategisches Management, 2006, S. 29 f. Ein gegenlberstellender

Vergleich von Stakeholder- und Shareholder-Ansatz findet sich ebenda.

Der Shareholder-Ansatz wird per se nicht im Widerspruch zum vorangegangenen
Lebenszyklusmodell gesehen. Vielmehr kann und sollte sich die Ausrichtung und Opti-
mierung des FM Uber den gesamten Lebenszyklus der Facilities in Anlehnung an das
vorausgegangene Modell positiv auf den Shareholder Value auswirken.

Fir eine umfassende Gegeniberstellung vgl. Krause, Performance Management, 2006,
S. 17-20.

Krause, Performance Management, 2006, S. 20.

Krause, Performance Management, 2006, S. 39.

Vgl. Krause, Performance Management, 2006, S. 54-56.

Vgl. Horvath, Controlling, 2006, S. 562-564. Das Performance Management wird auch im
FM immer bedeutender, wobei oftmals noch Aspekte der Kostenreduzierung im Vorder-
grund stehen. Vgl. Nelson/Moss, Measuring FM Performance, 2005, S. 213-222;
Stréhlein, Performance Measurement, 2005, S. 171-180 oder auch Amaratunga/Baldry,
Performance Measurement, 2002, S. 327-336.

371

372

373
374
375
376



Entwicklung eines theoretischen Bezugsrahmens Seite 106

Performance Management-System im Facilities Management

Performance von Facilities Performance von Dienstleistungen Performance von Lieferanten
(Immobilien und Infrastruktur) (Services) (Suppliers)

Eigene Darstellung.
Abbildung 40: Komponenten eines Performance Management-Systems im FM

Die Performance von Facilities richtet sich insbesondere auf das wertorientierte Mana-
gement von Immobilien und auch Infrastruktur.®”” Im Rahmen des Real Estate Port-
folio- und Asset Managements erfolgt insbesondere bei Institutionals oftmals eine
Orientierung an Renditekennzahlen wie dem Total Return, der auch synonym mit der
Performance verwendet wird.*”® Demgegeniiber ist die Performance von Dienstleistun-
gen sowie auch von Lieferanten noch nicht gleichermaBen etabliert, ist aber durch eine
zunehmende Ergebnis- bzw. Performanceorientierung gekennzeichnet.*”® Ergéanzend
zu Ansatzen, wie u.a. dem Service Engineering oder auch dem Lieferantenmanage-
ment, sind in diesem Zusammenhang insbesondere das Qualitats- und auch Risiko-

management relevant.

Qualitatsmanagement

Die Qualitat beschreibt den Erflllungsrad als realisierte Beschaffenheit inharenter
Merkmale einer Einheit beziiglich der an diese gestellten Anforderungen.®®° Unter
Qualitdtsmanagement werden im Allgemeinen aufeinander abgestimmte Tatigkeiten
zum Gestalten, Lenken und Weiterentwickeln einer Organisation beziglich der Qualitat
subsumiert, wobei der zugrunde liegende Qualitdtsmanagementprozess in die Phasen
Qualitatspolitik und -ziele, Qualitatsplanung, -lenkung sowie die Qualitatssicherung und
-verbesserung unterschieden werden kann.**' Sowohl Anbieter als auch Nachfrager im
Facilities Management sollten Uber geeignete Qualitditsmanagementansatze bzw.

%7 vgl. zum Performance Management im und durch das Immobilien- und Facilities Mana-

gement grundlegend Thomas/Pierschke, Immobilien-Performance-Messung, 2003, S. 7-
27; Bone-Winkel/Thomas/Allendorf/Walbréhl/Kurzrock, Immobilien-Portfoliomanagement,
2008, S. 787 f. und 822-832 oder auch McDougall/Kelly/Hinks/Bititci, Performance Mea-
surement Tools, 2002, S. 142-153.

%8 vgl. Bone-Winkel/Thomas/Allendorf/Walbréhl/Kurzrock, Immobilien-Portfoliomanage-

ment, 2008, S. 822 oder auch grundlegend gif, Rendite-Definitionen REIM, 2007, S. 8-35.

Vgl. Incognito, Strategic Global Partners, 2002, S. 7-15.

%9 vgl. DIN EN ISO 9000 Qualitstsmanagementsysteme, 2005, S. 18 und Zollondz, Quali-
tdtsmanagement, 2006, S. 34. Vgl. zur Dienstleistungsqualitédt im FM grundlegend Van
Ree/McLennan, Service Quality, 2008, o.S.

%1 vgl. DIN EN ISO 9000 Qualitaitsmanagementsysteme, 2005, S. 20 f.
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-modelle als auch entsprechende Instrumente verfligen, um einen Beitrag zur Verbes-

serung der Performance leisten zu kénnen.%®

Risikomanagement

Das Risiko beschreibt 6konomisch eine Verlustgefahr, namlich den Grad der Wahr-
scheinlichkeit, dass durch ein bestimmtes Verhalten ein Nachteil eintreten oder ein
erwarteter Vorteil ausbleiben kann.*®® Demnach ist das Risikomanagement im Alige-
meinen die Handhabung bereits vorhandener und kunftig entstehender Risiken in Un-
ternehmen,®* wobei der zugrunde liegende Qualititsmanagementprozess in die Pha-
sen Risikostrategie, Risikoidentifikation, Risikoanalyse und -bewertung, Risikoplanung
und -steuerung sowie Risikoliberwachung unterteilt werden kann.*®* Dem Risikomana-
gement kommt auch im Facilities Management eine besondere Rolle zu und es gilt, mit
geeigneten Risikomanagement-Systemen analog dem Qualitditsmanagement die Risi-
ken beziiglich Facilities, Dienstleistungen und Lieferanten zu beherrschen.®

3.2.3 Fazit der theoretischen und empirischen Studie

Das Integrierte Facilities Management hat in den vergangenen Jahren an Bedeutung
gewonnen und gilt als ein zukinftig entscheidender Ansatz. In einer umfassenden und
international ausgerichteten Untersuchung wurde das teilweise divergierende Ver-
standnis theoretisch und empirisch analysiert.

Das vorherrschende Marktverstandnis ist oftmals durch eine Wahrnehmung als ganz-
heitliches Gebaudemanagement gepragt und auf einzelne Aspekte wie beispielsweise
die Integration von Leistungen oder auch Prozessen reduziert. Demgegenuber ist der
wissenschaftliche Ansatz des Forschungsprojekis durch die vorgenommene Erfas-
sung, Strukturierung und systematische Erganzung weiter gefasst. Dieser manage-
mentorientierte Anspruch stellt die Integrationsphilosophie im Facilities Management
explizit heraus und es lassen sich insgesamt sechs zentrale Integrationsperspektiven
ableiten: die Lebenszyklus-, Handlungs-, Organisations-, Interessens-, Leistungs-
sowie die Performanceperspektive. Nach einer anschlieBenden Strukturierung wurden
diese einheitlich ausgearbeitet, so dass ein fundiertes Verstandnis des Integrierten

%2 ygl. Zollondz, Qualitatsmanagement, 2006, S. 5.

83 vgl. Gabler Wirtschaftslexikon, 2004, Bd. 2, S. 2557 und Horvath, Controlling, 20086,
S. 112,

384 vgl. Horvath, Controlling, 2006, S. 747.

%5 vgl. Horvath, Controlling, 2006, S. 749-752 und SandvoB, Risikomanagement, 2004,

S. 13.

Im Zusammenhang mit dem Risikomanagement wird auch das Business Continuity Ma-

nagement fir das FM immer bedeutender. Vgl. exemplarisch Bakker, Business Continuity

Management, 2007, S. 9.
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Facilities Managements geschaffen wurde, welches durch weitere Operationalisierung
ein Rating von Integrationspotenzialen fihrender Anbieter ermdglichen soll.

AbschlieBend wird angemerkt, dass eine Diskussion des Begriffs Integriertes Facilities
Management oder auch lediglich Facilities Management hinsichtlich der Berlcksich-
tigung der Integrationsphilosophie letzten Endes sekundar ist. Von primérer Bedeutung
ist dagegen die ernsthafte und nicht wie immer noch anzutreffende defizitare Erfullung
der identifizierten Integrationskriterien, die durch Ausschdpfung des innovativen Poten-
zials dieser Managementdisziplin zur Verbesserung der Wertschépfung und Perfor-
mance in der betrieblichen Praxis beitragen kann.

3.3 Institutionen6konomische Problemanalyse von Wertschopfungs-
partnerschaften im Facilities Management

Die Beziehungs- und Vertragsgestaltung zwischen Principal und Agent im Facilities

Management birgt spezifische Anforderungen und stellt eine Herausforderung von so-

wohl der Gegenwart als auch der Zukunft dar. Zunachst sollen das Wesen von Dienst-

leistungen als auch von Wertschdpfungspartnerschaften im Facilities Management

untersucht und anschlieBend eine agencytheoretische Problemanalyse durchgeflihrt

werden.

Mit dem Anspruch, diese agencytheoretische Untersuchung méglichst marktorientiert
zu gestalten, wurden hierzu drei zusétzliche Experteninterviews mit fihrenden Exper-
ten zur Beziehungs- und Vertragsgestaltung im Immobilien- und Facilities Management
gefiihrt und die erarbeiteten Ergebnisse diskutiert. *®” Es waren dies jeweils ein Vertre-
ter einer fihrenden Immobilienkapitalanlagegesellschaft, die ein Pionier bezlglich des
Outsourcings und Controllings von Dienstleistungen auf dem deutschen Markt ist, einer
Anwaltskanzlei mit einem Schwerpunkt auf Vertragsrecht sowie eines Beratungsunter-
nehmens mit einem Schwerpunkt auf treuhénderische Prifung im Immobilien- und
Facilities Management.

3.3.1 Wesen von Dienstleistungen im Facilities Management

Veranderungen in der Wirtschaft und die zunehmende Bedeutung des tertidren Sek-
tors, zu dem nach der volkswirtschaftlichen Systematik der Wirtschaftszweige auch
Dienstleistungsunternehmen gezahlt werden,*® sowie die grundlegende Unterschei-
dung von Produkten in Sach- und Dienstleistungen®® filhrten zur Ausbildung des

387

2o Vgl. Anhang D.3.1, Verzeichnis der befragten Unternehmen sowie der Gesprachspartner.

Vgl. Bruhn/Meffert, Dienstleistungsmanagement, 2001, S. 5. und Kleinaltenkamp, Dienst-
leistungen, 2001, S. 30 f.

%89 Vgl. exemplarisch Homburg/Krohmer, Marketingmanagement, 2003, S. 459.
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Dienstleistungsmanagements als eigene wirtschaftswissenschaftliche Disziplin.**° Im
Folgenden sollen im Rahmen dieser Arbeit soweit erforderlich Grundlagen erlautert
werden. Nach einer kurzen Begriffsbestimmung sowie Typisierung von Dienstleistun-
gen soll eine Ubertragung auf das Facilities Management erfolgen. Die Entwicklung
von Dienstleistungen im Facilities Management erlangt einen besonderen Stellenwert
und wird an anderer Stelle dieser Arbeit behandelt.*’

3.3.1.1  Begriffsbestimmung von Dienstleistungen

In der Wissenschaft wird der Dienstleistungsbegriff intensiv diskutiert.** In Abgrenzung

398 die Kunden in be-

zu Sachleistungen werden bei Dienstleistungen (engl.: Services)
sonderem MaBe in den Leistungserstellungsprozess involviert, wobei das Ergebnis im
Wesentlichen durch Immaterialitat bzw. Intangibilitat gepragt ist. Dienstleistungen sind
demzufolge bei der Leistungserstellung durch einen hohen Grad an Integration des
externen Faktors®®* sowie bei dem Leistungsergebnis einen hohen Grad an Immateria-
litit gekennzeichnet.®® Ein erfolgreiches Dienstleistungsmanagement erfordert die
Beriicksichtigung von drei konstitutiven Merkmalen, d.h. charakteristische Merkmale,

wonach Dienstleistungen wie folgt definiert werden kénnen:

Dienstleistungen sind nach Bruhn und Meffert ,selbstdndige, marktfdhige Leistungen,
die mit der Bereitstellung und bzw. oder dem Einsatz von Leistungsfahigkeiten verbun-
den sind (Potenzialorientierung). Interne und externe Faktoren werden im Rahmen des
Leistungserstellungsprozesses kombiniert (Prozessorientierung). Die Faktorkombina-
tion des Dienstleistungsanbieters wird mit dem Ziel eingesetzt, an den externen Faktor
— Menschen oder deren Objekten — Nutzen stiftende Wirkungen zu erzielen (Ergebnis-

orientierung). %

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit ist diese auf dem ,Drei-Dimensionen-Modell* ba-
sierende, mehrdimensionale Dienstleistungsdefinition geeignet, so dass nachfolgend
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Vgl. exemplarisch Kaas, Theorie des Dienstleistungsmanagements, 2001, S. 105 f.

Vgl. zum Service Engineering Kapitel 3.2.2.8, Leistungsperspektive.

Vgl. grundlegend Kleinaltenkamp, Dienstleistungen, 2001, S. 29-40.

Vgl. Bruhn/Meffert, Dienstleistungsmanagement, 2001, S. 6.

Der externe Faktor ist ein Produktionsfaktor und der Nachfrager der Dienstleistung bzw.
das Objekt, an dem diese erbracht wird. Kennzeichnend ist, dass der externe Faktor
durch den Nachfrager in den Produktions- bzw. Leistungserstellungsprozess eingebracht
bzw. (dem Anbieter) temporéar Uberlassen wird. Im Gegensatz zu internen Produktions-
faktoren unterliegt der externe Faktor nicht der autonomen Disponierbarkeit des Anbie-
ters. Der bezeichnet demnach den Kunden selbst oder in seinem Eigentum befindliche
bzw. durch ihn treuhanderisch verwaltete Leistungsobjekte wie beispielsweise Immobilien
oder andere Objekte des Anlage- und Umlaufvermdgens. Vgl. Corsten, Integratives
Dienstleistungsmanagement a, 1997, S. 9 und Corsten, Integratives Dienstleistungsma-
nagement b, 2003, S. 56.

Vgl. Bruhn/Meffert, Dienstleistungsmanagement, 2001, S. 4.

Bruhn/Meffert, Dienstleistungsmanagement, 2001, S. 5.
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die sich einander komplementierenden Merkmale bzw. Gestaltungsdimensionen von

Dienstleistungen naher erlautert werden.*’ Diese kdnnen wie bei Hilke als drei zeitlich

aufeinander folgende Phasen der Faktorkombination verstanden werden.?*®

= Unter Dienstleistungspotenzial wird die Bereitschaft und Fahigkeit eines Anbieters
verstanden, Dienstleistungen bei einem Nachfrager zu erbringen. Konstitutives
Merkmal ist die Immaterialitat von Dienstleistungen.

= Der Dienstleistungsprozess beschreibt die Kombination interner und externer Pro-
duktionsfaktoren, wobei Produktion und Absatz gemaB dem Uno-actu-Prinzip
simultan erfolgen. Konstitutives Merkmal ist die erforderliche Integration des exter-
nen Faktors in den Leistungserstellungsprozess, der durch den Nachfrager einge-
bracht wird.

» Das Dienstleistungsprodukt bzw. -ergebnis bezeichnet die Stiftung eines Nutzens
fir den Nachfrager nach Abschluss des Dienstleistungsprozesses und kann
durchaus einen heterogenen Charakter aufweisen, da Dienstleistungen nicht im-
mer identisch sind. Konstitutives Merkmal ist ebenfalls die Immaterialitadt von
Dienstleistungen.

In Ergdnzung zu der Potenzial-, Prozess- und Ergebnisdimension findet sich in man-
chen Beitrédgen eine Erweiterung dieses Ansatzes um die Marktdimension, die Uber-
greifend auf die Kunden bzw. Nachfrager ausgerichtet ist.>%

3.3.1.2 Typologie von Dienstleistungen

Eine Typisierung von Dienstleistungen ist grundsétzlich nach verschiedenen, multi-
dimensionalen Ansatzen méglich. Im Rahmen dieser Arbeit wird das zweidimensionale
Modell von Engelhardt, Kleinaltenkamp und Reckenfelderbdumer verwendet,*® da es
sich durch die Untersuchung zweier konstitutiver Merkmale von Dienstleistungen fir
das Facilities Management eignet. Demnach wird in den Immaterialitdtsgrad des
Leistungsergebnisses und den Integrationsgrad externer Faktoren in den Leistungs-
prozess unterschieden.””’ Die Extremfélle dieser Typologie bilden vier charakteristi-

%7 Vgl. Kaas, Theorie des Dienstleistungsmanagements, 2001, S. 108-111, Kleinaltenkamp,

Dienstleistungen, 2001, S. 33-38 oder auch Schwengels, Entwicklung von Dienstleistun-
gen, 2003, S. 39.
88 vgl. ausfihrlich Hilke, Dienstleistungs-Marketing, 1989, S. 10-15.
%9 vgl. Schwengels, Entwicklung von Dienstleistungen, 2003, S. 41 f. oder auch Fraunhofer-
Institut fir Arbeitsgemeinschaft und Organisation, Service Engineering, 1999, S. 14-17.
Vgl. Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbaumer, Leistungsbindel, 1993, S. 415-
417.
Ein &hnlicher Ansatz findet sich auch bei Picot, Dietl und Franck, die Dienstleistungen
aufgrund des variierenden AusmaBes der Einbeziehung externer Faktoren in den
Leistungserstellungsprozess nach den Kriterien Strukturiertheit, Veranderlichkeit und In-
tegration des externen Faktors unterscheiden. Vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation,
2005, S. 376.
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d*? und der Erfas-

sche Grundtypen, die auch als Leistungsbindel zu verstehen sin
sung und Abgrenzung verschiedener Sach- und Dienstleistungen dienen (Abbildung
41). Denkbar ist eine weitere Differenzierung des Integrationsgrads der Leistungspro-
zesse in einen Individualisierungsgrad, der sich wiederum auf die Integration des ex-
ternen Faktors in den Erstellungsprozess richtet, und einen Interaktionsgrad, der die

kundenbezogene Spezifitat der Leistung kennzeichnet.

Leistungstypologie

Grundsatzliche Leistungstypen unterschiedlichen
AusmaBes an Immaterialitdt und Integration
externer Faktoren

z.B. Herstellung einer z.B. Unternehmens-
Sondermaschine beratungsleistung

Al Herste_llung eines z.B. Datenbankdienste
vorproduzierten Teils

Materiell

Integrationsgrad externer Faktoren in den Leistungsprozess

Autonom

Immaterialitatsgrad des Leistungsergebnisses

Eigene Darstellung, in enger Anlehnung an Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbdumer,
Leistungsbindel, 1993, S. 417.

Abbildung 41: Leistungstypologie von Sach- und Dienstleistungen

Ferner wird auf das flinfdimensionale Modell von Benkenstein und Guthoff verwiesen,
dass bei der Typisierung von Dienstleistungen detailliert in die Anzahl der Leistungen,
Multipersonalitat, Heterogenitat der Teilleistungen, Lange der Leistungserstellung so-
wie Individualitat der Leistung differenziert.**®

3.3.1.3 Wesen und Typologie von Dienstleistungen im Facilities Management

Im Folgenden werden die konstitutiven Merkmale von Dienstleistungen im Facilities
Management untersucht, wozu zun&chst die Immaterialitdt und anschlieBend die Inte-
gration externer Faktoren betrachtet werden. Im Facilities Management werden zwar
keine Sachleistungen hergestellt, allerdings stehen die per se immateriellen Dienst-

leistungen in der Bau- und Immobilienwirtschaft sowie anderen Wirtschaftszweigen in

%2 ygl. Kleinaltenkamp, Dienstleistungen, 2001, S. 38.

93 vgl. Benkenstein/Giithoff, Dienstleistungen, 1996, S. 1493-1510.
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Zusammenhang mit deren Herstellung.*** Die im Facilities Management zu integrieren-
den externen Faktoren kénnen grundsétzlich materielle Objekte, d.h. insbesondere
Sachguter wie Facilities verschiedenster Art, als auch immaterielle Objekte sein, d.h.
Rechte und Informationen, wie beispielsweise Zutrittsbefugnisse oder Gebaude-
daten.*®® Demzufolge ist die aktive Mitwirkung des Auftraggebers bei der Gestaltung
und Steuerung von Wertschdpfungspartnerschaften bei Outsourcingprojekten in ver-
schiedenen Phasen von Vertrdgen von besonderer Bedeutung.

Basierend auf der vorgestellten, mehrdimensionalen Dienstleistungsdefinition und der
Unterteilung in drei Phasen l&sst sich auch das Wesen der Dienstleistungen im Facili-
ties Management konkretisieren (Abbildung 42). Das Verstandnis liefert Implikationen
fir das Integrierte Facilities Management, welches diese Anforderungen berlcksichti-

gen sollte.
. . . . . Dienstleistungsprodukt
Dienstleistun nzial Dienstleistungsprozess .
n enstleistungspotenzia H S| gsprozes: B bzw. -ergebnis
Bereitschaft und Fahigkeit des Anbieters Integration der durch die Nachfrager bzw. Erzielung eines Dienstleistungs-
zur Erbringung umfangreicher Dienst- Interessensgruppen bereitgestellten ergebnisses, das einen Nutzen fir die
leistungen im Facilities Management externen Faktoren in den Dienstleistungs- Nachfrager bzw. Interessensgruppen
prozess stiftet

Integrationsperspektiven im FM fokussieren die Anspriiche an Dienstleistungen

Marktkonforme Ausrichtung auf zukiinftige Anforderungen an Dienstleistungen im FM

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Hilke, Dienstleistungs-Marketing, 1989, S. 10-15.
Abbildung 42:  Wesen von Dienstleistungen im FM

Nachfolgend wird eine Einordnung von FM-Dienstleistungen in das vorgestellte zwei-
dimensionale Modell vorgenommen. Bei dem Immaterialitdtsgrad des Leistungsergeb-
nisses kénnen FM-Dienstleistungen als ,immateriell” eingestuft werden. Aufgrund der
vorangegangenen Ausfuhrungen kann eine bestimmte Einflussnahme auf die Herstel-
lung von Sachgutern kennzeichnend sein, die jedoch nicht den Anspruch ,materiell
erheben kann. Bei dem Integrationsgrad externer Faktoren in den Leistungs-

‘%% Bei lebenszyklusorientierten Ansatzen der Betreiber- und Kooperationsmodelle wie PPP,

BOT oder auch Contracting werden umfangreiche Dienstleistungen vor und nach der
Herstellung bzw. Errichtung von Gebauden, Maschinen und Anlagen erbracht. Das FM
kann in den frihen Lebenszyklusphasen in hohem MaBe Einfluss auf die Wirtschaftlich-
keit der Facilities nehmen.

Zur Integration des externen Faktors im FM und insbesondere der Systematisierung von
Integrationsformen sowie allgemeinen Erscheinungsformen vgl. Soboll, Beschaffungs-
marketing, 2004, S. 64-69 sowie ferner Blumenthal, Marketingkonzept, 2004, S. 14 f.
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erstellungsprozess kdnnen FM-Dienstleistungen sowohl als integrativ**® wie bei-
spielsweise Beratungsleistungen flir die Organisation des Start-up oder auch einzelne
operative Leistungen als auch im Wesentlichen als ,autonom* wie beispielsweise dem
Aufbau eines Benchmarkings eingestuft werden. Hierbei kann der Individualisierungs-
grad von ,standardisiert wie beispielsweise der Nebenkostenabrechnung bis ,,customi-
sed“ bei branchen- und unternehmensspezifischen Leistungen wie beispielsweise der
Reinigung von Reinrdumen reichen. Der Interaktionsgrad kann ebenfalls von ,unab-
hangig“ bis ,interaktiv‘ reichen, wie die aufgefihrten Beispiele zeigen. Es kann fest-
gehalten werden, dass sich FM-Dienstleistungen insgesamt ohne eine weitere Diffe-
renzierung nicht eindeutig einem bestimmten Leistungstyp zuordnen lassen; vielmehr

sind sie durch ein vielseitiges und auch heterogenes Wesen gepragt.

AbschlieBend kann analog zu der allgemeinen Typisierung bzw. Klassifizierung von

Dienstleistungen eine spezifische von FM-Dienstleistungen vorgenommen werden.

= Kilassifikation nach Handlungs- bzw. Managementebenen
Das Facilities Management kann in einerseits Managementleistungen (Mana-
gement Services) auf ,normativer®, strategischer und operativer Ebene sowie zu-
satzlich Ubergreifende Aufgaben und andererseits die Umsetzung der operativen
Leistungen (Facilities Services) unterschieden werden.*”’

= Klassifikation nach Produkten und Geschéaftsmodellen
Eine Unterteilung ist auch analog der Anbieter- und Produkttypologie méglich, wo-
nach in Abhangigkeit von v.a. der Anzahl der Leistungen in Einzel-, Paket-,
System-Dienstleistung und ferner integrierte Dienstleistung differenziert wird.**® In
diesem Zusammenhang ist eine Unterscheidung in kaufménnische, technische und
infrastrukturelle Leistungen verbreitet.*%°

= Kiassifikation nach Leistungsbiindeln im Lebenszyklus von Facilities
Des Weiteren ist eine Strukturierung von FM-Dienstleistungen im Lebenszyklus
von Facilities moglich, wobei Leistungen einzelner Phasen und Ubergreifende

Leistungen unterschieden werden kdnnen.*'°

406 Dienstleistungen im FM kénnen sehr wissensintensiv sein, was fir eine optimierte

Leistungserstellung umfassende Informationen zum externen Faktor erfordert.
7 Vgl. Kapitel 3.1.4.7.3, Aufgaben FM.
9% vgl. Kapitel 4.1.1.2.4, Klassifikation der FM-Anbieter nach Produkten und Geschaftsmo-
dellen.
DIN 32736 Gebaudemanagement unterteilt in kaufmannische, technische und infrastruk-
turelle Leistungen. Vgl. DIN 32736 Gebaudemanagement, 2000, S. 2-7 oder auch
3.1.4.8.3, Aufgaben GM. Demgegenlber wird bei der Europdischen Norm EN 15221 in
Flache und Infrastruktur sowie Mensch und Organisation untergliedert. Vgl. DIN EN
15221-1 Facility Management, 2007, S. 11-14.
Vgl. Kapitel 3.2.2.4, Lebenszyklusperspektive.
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AbschlieBend wird darauf verwiesen, dass eine Modularisierung, wie in der industriel-
len Fertigung von Sachgitern bereits sehr weit vorangeschritten und professionalisiert,
zunehmend auch flr Dienstleistungen an Bedeutung gewinnt. Im Facilities Manage-
ment zeichnet sich die Entwicklung modularer Servicearchitekturen in der vorgestellten
Klassifikation nach Produkten und Leistungen ab. Von einer Untersuchung zur Modu-
larisierung von Dienstleistungen*'" im Facilities Management wird vor dem Hintergrund

der Zielsetzung der Arbeit abgesehen.

3.3.2 Wesen von Wertschépfungspartnerschaften im Facilities Management

Im Kontext des Wertschépfungsmanagements erlangt generell die Beziehungs- und
Vertragsgestaltung von Auftraggeber und Auftragnehmer als Wertschépfungspartner-
schaft zunehmend an Bedeutung.*'? Nach einer kurzen Begriffsbestimmung sowie
Typisierung von Wertschdpfungspartnerschaften soll eine Ubertragung auf das Facili-
ties Management erfolgen.

3.3.2.1 Begriffsbestimmung von Wertschopfungspartnerschaften

In der Wissenschaft wird der Begriff Wertschépfungspartnerschaften und dessen Sy-

nonyme vielfach verwendet und diskutiert. Hierbei werden verschiedene Merkmale*'®

betrachtet, die sich wie folgt zusammenfassen lassen.

414
n

Wertschépfungspartnerschaften bezeichnen auf Vertraue basierende strategische

® von Unternehmen bzw.

416

und i.d.R. langfristige Partnerschaften bzw. Kooperationen’'

Organisationen, die ihre Aktivitdten zur Verfolgung gemeinsamer Ziele®'® auf bestimm-

“" " Eine solche Analyse kann mithilfe des 6konomischen Ansatzes der Resource Based

View erfolgen. Vgl. Burr, Modularisierung von Dienstleistungen, 2005, S. Burr 17-41. Der
ressourcenorientierte Ansatz des strategischen Managements folgt im Gegensatz zum
marktorientierten Ansatz der Idee, ,dass die Unterschiede zwischen Unternehmen und
damit auch ihre Wettbewerbsvorteile nicht durch die Stellung der Unternehmen am Pro-
duktmarkt bestimmt werden, sondern durch die Qualitat ihrer Ressourcenausstattung.”
Hungenberg, Strategisches Management, 2006, S. 531.

Vgl. beispielsweise Odenthal/Saubert/Weishaar, Strategische Partnerschaften, 2002,
S. 11 und 24-28.

Beispielsweise kann in die Merkmale Produktionsstufe, Dauer und Grad bzw. Intensitat
der Partnerschaft unterschieden werden. Vgl. Thommen/Achleitner, Betriebswirtschafts-
lehre, 2006, S. 85-87.

Vgl. beispielsweise Delerue, Contractual Agreements, 2005, S. 11-26.

Die Vielfalt der Begriffe bzw. Erscheinungsformen korrespondiert mit einer Vielzahl von
Definitionsanséatzen. Es kommt oftmals zu einer Gleichsetzung von Allianzen mit Partner-
schaften oder auch Unternehmensverbindungen mit Kooperationen. Dieser Be-
griffsauffassung wird gefolgt. Vgl. Zentes/Swoboda/Morschett, Internationales Wert-
schépfungsmanagement, 2004, S. 180. Der Begriff strategische Allianz wird teilweise nur
auf horizontale Unternehmensverbindungen reduziert. Vgl. Hungenberg, Strategisches
Management, 2006, S. 524 f.

Ziele und Vorteile von Wertschdpfungspartnerschaften sind insbesondere die Kostenre-
duzierung, Nutzen- und Umsatzsteigerung, Risikobegrenzung und letzten Endes die Er-
zielung von Wettbewerbsvorteilen zur nachhaltigen Sicherung des Unternehmenserfolgs.
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te Stufen der Wertschépfungskette konzentrieren oder entlang der Wertschépfungs-
kette operieren bzw. komplementieren.*'” Kooperationsfelder kénnen grundsétzlich alle
primdren und bzw. oder unterstiitzenden Aktivitdten entlang der Wertschépfungskette
(Modell der Wertkette nach Porter)*'® sein. Im Kontext der Konfiguration und Modifika-
tion von Wertschdpfungsketten entstehen daraus substantielle Vorteile fir die Partner
im Sinne eines Partnerings (,Win-Win-Situation).*'®

Ein besonderer Stellenwert erféahrt das Partnering, worunter sich sowohl eine grund-
satzliche Philosophie und Strategie zur partnerschaftlichen und kooperativen Zusam-
menarbeit*®’ als auch die eigentliche strategische Partnerschaft verstehen lassen.*! Im
Kontext des Wertschdpfungsmanagements ist sogar eine Erweiterung der klassischen

«d22

Optimierungsfrage von ,Make“ oder ,Buy“ um die Dimension ,Partner*== oder auch

«423

,Cooperate“*~ mdoglich.

Wertschdpfungspartnerschaften sind gepragt durch die freiwillige Zusammenarbeit von
Unternehmen und die Ublicherweise rechtliche sowie weitestgehend wirtschaftliche
Selbstandigkeit der Partner.*** Solche strategisch ausgerichteten Beziehungen kénnen
grundsétzlich mit oder ohne Kapitalbeteiligung erfolgen.*?

3.3.2.2 Typologie von Wertschopfungspartnerschaften

Eine Typisierung von Wertschdpfungspartnerschaften ist grundsatzlich nach verschie-
denen Ansatzen mdoglich. Im Rahmen dieser Arbeit ist insbesondere die Unterschei-
dung der Kooperationsform bzw. der Form der Unternehmensverbindung nach Produk-
tionsstufen, d.h. in Anhéngigkeit der Kooperationsrichtung von Bedeutung.*

Vgl. Bleicher, Integriertes Management, 2004, S. 319 f. oder auch Kéhne, Strategische

Kooperationen, 2005, S. 12-14.

Vgl. Miiller, Outsourcing-Management, 1997, S. 404.

Vgl. Kapitel 4.3.1.1, Verédnderungen in den Wertschdpfungsketten.

19 Vgl. Odenthal/Saubert/Weishaar, Strategische Partnerschaften, 2002, S. 16; Zentes/
Swoboda/Morschett, Internationales Wertschépfungsmanagement, 2004, S. 179-181;
Porter, Competitive Advantage, 2000, S. 63-65 und 91; Bleicher, Integriertes Manage-
ment, 2004, S. 300-302 oder auch Jones, Corporate Partnering, 1995, S. 21-26.

0 vgl. Odenthal/Saubert/Weishaar, Strategische Partnerschaften, 2002, S. 11 oder auch

Loesch/Hammerman, Public Private Partnerships, 1996, S. 28-38. Zur Definition und Phi-

losophie des Partenrings vgl. auch Gralla, Garantierter Maximalpreis, 2001, S. 29-33.

Eine synonyme Verwendung der Begriffe Partnering und strategische Partnerschaft findet

sich beispielsweise bei Odenthal. Vgl. Odenthal/Saubert/Weishaar, Strategische Partner-

schaften, 2002, S. 16.

22 ygl. Odenthal/Saubert/Weishaar, Strategische Partnerschaften, 2002, S. 11.

3 Vgl. Thomsen/Moser, Outsourcing-Management, 2007, S. 3.

*4 Vgl. Hungenberg, Strategisches Management, 2006, S. 523 sowie ferner Thomen/
Achleitner, Betriebswirtschaftslehre, 2006, S. 86 f.

5 vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 183.

6 vgl. grundlegend beispielsweise Thommen/Achleitner, Betriebswirtschaftslehre, 2006,
S. 85 f., Hungenberg, Strategisches Management, 2006, S. 525 f. oder auch Zen-
tes/Swoboda/Morschett, Internationales Wertschépfungsmanagement, 2004, S. 180-195.
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* Horizontale Unternehmensverbindungen
Verbindung von Unternehmen der gleichen Produktions- oder Handelsstufe
Beispiel: Zusammenschluss mehrerer Warenhduser oder Schuhfabriken
= Vertikale Unternehmensverbindungen
Verbindung von Unternehmen aufeinander folgender Produktions- oder Handels-
stufen
- Angliederung vorgelagerter Produktions- oder Handelsstufen (Ruckwartsinte-
gration, d.h. an friiherer Stelle der Wertschépfungskette)
Beispiel: Lederfabrik an Schuhfabrik
- Angliederung nachgelagerter Produktions- oder Handelsstufen (Vorwartsinte-
gration, d.h. an spaterer Stelle der Wertschdpfungskette)
Beispiel: Schuhgeschéaft an Schuhfabrik
= Laterale bzw. konglomerate Unternehmensverbindungen
Verbindung von Unternehmen verschiedener Branchen

Beispiel: Schuhfabrik mit Maschinenfabrik oder Versicherung

Des Weiteren lassen sich Kooperationen in Abhangigkeit von der Form der Zusam-
menarbeit differenzieren, wozu die Sourcingstrategien bzw. -modelle zur Gestaltung

der Leistungstiefe herangezogen werden kénnen.**’

Ferner ist im Allgemeinen eine Unterscheidung in Kooperationsformen zwischenbe-
trieblicher Beziehungen mdglich. Die zwischenbetriebliche Organisationsform wird in
hohem MaBe von den Eigenschaften und Ressourcen determiniert, die von den Par-
teien in die Kooperationsbeziehung eingebracht werden. Nach Picot kénnen einfache
und effizienzorientierte Kooperationsformen wie folgt unterschieden werden:**® Bei
langfristigen Liefervertrdgen mit Multi-Sourcing-Option kénnen Vertrdge grundsétzlich
mit mehreren Lieferanten (Multi Sourcing) und nicht ausschlieBlich und exklusiv mit
einem (Single Sourcing) abgeschlossen werden. Konsortien werden i.d.R. fur eine be-
grenzte Dauer und unter Erhalt der wirtschaftlichen und rechtlichen Selbstandigkeit der
Konsorten gebildet, die sich dazu verpflichten, ein oder mehrere genau abgegrenzte
Projekte gemeinschaftlich durchzufiinren. Bei Lizenzierungen steht die Ubertragung
von Rechten an Lizenznehmer im Vordergrund, vom Lizenzgeber entwickelte Produkte
herzustellen oder bestimmte Verfahren zu nutzen. Kapitalbeteiligungen bezeichnen die
gesellschaftsrechtlichen Anteile am Kapital von Unternehmen, Joint Ventures die
Grindung von zur Durchfiihrung gemeinsamer Projekts rechtlich eigensténdiger Ge-
sellschaften als Gemeinschaftsunternehmen.

7 Vgl. Kapitel 2.3.1.2, Wertschépfungs- und Sourcing Management.

8 Vgl ausfihrlich Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 177-185.
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3.3.2.3 Wesen und Typologie von Wertschépfungspartnerschaften im Facili-
ties Management
Im Folgenden sollen die Merkmale von Wertschdpfungspartnerschaften im Facilities
Management untersucht werden, wozu zunachst eine Orientierung an anderen Bran-
chensegmenten erfolgt, die einerseits durch ein fortgeschrittenes Outsourcing und
Controlling von Leistungen und andererseits durch eine hohe Bedeutung des Dienst-
leistungsmanagements gekennzeichnet sind, und die hilfreiche und auf das Facilities
Management Ubertragbare Erkenntnisse liefern kdbnnen. Exemplarisch kénnen u.a. die
Automobilindustrie, die Finanzwirtschaft bzw. Banken und Versicherungen oder auch

die Informations- und Telekommunikationstechnologie herangezogen werden.

In der Automobilindustrie, in der Wertschépfungspartnerschaften eine zentrale Rolle
einnehmen, werden im Gegensatz zu der auf die Erbringung von Dienstleistungen
ausgerichtete FM-Branche primar Sachleistungen hergestellt. Die Wertschépfungs-
partnerschaften richten sich hierbei insbesondere auf das partnerschaftliche Verhéltnis
von Automobilherstellern (OEMs)*® und Zulieferern — analog System-Anbieter bzw.
Broker und Subunternehmen im Facilities Management — und lassen sich Uber die
Merkmale der intermedidren Koordinationsform, der Wertschépfungsstrategie sowie
der Einkaufsstrategie charakterisieren.*® Beziiglich der Koordinations- bzw. Koopera-
tionsform lassen sich die Wertschdpfungspartner ferner auf einen bestimmten Typ von
Zuliefererunternehmen beziehen, der erstens durch eine technologische Kompetenz in
Form von Produktions- und Produkt-Know-how und zweitens durch einen bestimmten
Leistungsumfang bzw. eine System- und Problemlésungskapazitét gekennzeichnet ist.
Wertschdpfungspartner kénnen demnach als die intensivste Form der Zusammenarbeit
zwischen Automobilherstellern und Zulieferern verstanden werden.**' Darauf aufbau-
end lasst sich auch das Wesen von Wertschépfungspartnerschaften im Facilities Ma-
nagement konkretisieren (Abbildung 43).

429
430
431

Original Equipment Manufacturer (dt.: Originalausristungshersteller).
Vgl. ausfiihrlich Péck, Wertschépfungspartnerschaften, 2002, S. 16-26.
Vgl. Pieper, Wertschépfungspartnerschaften, 2000, S. 18-21.
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n Koordinationsform E Wertschépfungsstrategie n Einkaufsstrategie
Interorganisationale Koordinationsform Erfolgreiches Partnering durch Einbringung Erbringung eines hohen Einkaufsvolumens
von Unternehmen zwischen Markt und von Produkt- und Produktions-Know-how komplexer Leistungen der kooperierenden
Hierarchie (Kooperation) (Kompetenz) sowie System- und Unternehmen und Beeinflussung des
Problemlésungskompetenz (Leistungs- Gesamtergebnisses (Beitrag zur Wert-
portfolio) der Wertschépfungspartner schépfung und Performance)
\4

Integrationsperspektiven im FM sind zentrale Gestaltungsobjekte von Wertschépfungspartnerschaften

Marktkonforme Ausrichtung auf zukiinftige Anforderungen an Wertschépfungspartnerschaften im FM

Eigene Darstellung, entwickelt Péck, Wertschépfungspartnerschaften, 2002, S. 16-26 und fer-
ner Pieper, Wertschépfungspartnerschaften, 2000, S. 18-21.

Abbildung 43:  Wesen von Wertschépfungspartnerschaften im FM

Im Folgenden sollen die Wertschépfungspartnerschaften im Facilities Management
naher untersucht werden, wozu die eingangs vorgestellte Typologie der Kooperations-
formen nach Produktionsstufen herangezogen wird.*** Fiir die Beziehungs- und Ver-
tragsgestaltung in der betrieblichen Praxis sind insbesondere horizontale und vertikale
Unternehmensverbindungen relevant, wobei teilweise unterschiedliche Zielsetzungen
wie beispielsweise Akquisition und Wachstum oder auch Forschung und Entwicklung
pragend sind (Abbildung 44).*3

Auf der einen Seite stehen horizontale Unternehmensverbindungen, die haufig Anbie-
terkooperationen von auf einzelne bzw. wenige Lander konzentrierten System-
Anbietern wie beispielsweise bei Euroliance, Service Management International oder
auch European Customer Synergy sind.** Die kooperierenden Unternehmen stammen
aus verschiedenen Landern Europas, was einen flexibleren und multinationalen Markt-
zugang sowie dementsprechendes Agieren garantieren sollte, und sind i.d.R. nicht die
sehr groBen und international tatigen Anbieter. Die Unternehmen verfolgen den Zweck
Akquisition und Wachstum, so dass ein europaweit ausgerichtetes Dienstleistungs-
management ermdglicht werden kann.**® Demgegeniiber stehen groBe System-
Anbieter und Broker, die als einzelne Unternehmen bzw. Unternehmensgruppen be-
reits eine umfangreiche geografische Prasenz offerieren und fir die horizontale Koope-

rationen aufgrund der fortgeschrittenen Internationalisierung von untergeordneter Be-

“  vgl. fiir eine Typisierung von Partnerschaften im Facilites Managment auch Lehto-

nen/Ventovuori, Inter-organizational Relationships, 2006, S. 443-455.

Vgl. zu Anbieterkooperationen und insbesondere zu Chancen, Risiken und Vorgehens-
weisen auch Staudt/Kriegesmann/Thomzik, Facility Management, 1999, S. 167-185.

Fir eine Vorstellung dieser Anbieterkooperationen vgl. Graber, Européische Netzwerke,
2007, S. 36-43.

“® Vgl. Graber, Partnerschaften, 2004, S. 6-12.
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deutung sind.**® In diesem Zusammenhang steht die zunehmende Konsolidierung in

beziglich des Facilities Managements weit entwickelten Markten, die durch zahlreiche

Mergers & Acquisitions etc. zu einer insgesamt geringeren Anzahl der Anbieter fiihrt.**’

Marktiibliche Wertschépfungspartnerschaften im FM — Typologie nach Formen der Unternehmensverbindung

Horizontale Unternehmensverbindungen Vertikale Unternehmensverbindungen
(gleiche Produktions- oder Handelsstufe) (aufeinander folgende Produktions- oder Handelsstufe)
Gestaltungsoptionen und Beispiele Gestaltungsoptionen und Beispiele
= Anbieterkooperationen = Anbieter-Nachfrager-Kooperationen
(System-Anbieter und System-Anbieter im FM oder (Kunde und Dienstleister)

Property Manager und Property Manager) mit

verschiedenen Zielen 7 LT 2 CE T

(Broker bzw. System-Anbieter und Modul- bzw. Einzel-

- ,Akquisitions- und Wachstumspartnerschaft* Anbieter im FM als Subunternehmen, analog Asset

- ,Entwicklungspartnerschaft“ (z.B. Forschung und Manager und Property / Facilities Manager etc.)
Entwicklung neuer Produkte / Geschaftsfelder)

- ,Systempartnerschaft” (z.B. Forschung und
Entwicklung neuer IT-Landschaften)

- ,Einkaufspartnerschaft“ (insb. Subcontracting)

= Alternativ Internationalisierung
(insb. System-Anbieter und Broker im FM)

Anmerkung: Nachfragerkooperationen (Kunde und Kunde) wie auch laterale Unternehmensverbindungen sind grundsatzlich denkbar, jedoch von
keiner allgemeingdiltigen Relevanz in der betrieblichen Praxis.

Eigene Darstellung.
Abbildung 44: Typologie von Wertschépfungspartnerschaften im FM

Auf der anderen Seite stehen vertikale Unternehmensverbindungen,*® die héufig
Anbieter-Nachfrager-Kooperationen sind, bei denen System-Anbieter oder Broker mit
Kunden verschiedener Branchensegmente sowie auch verschiedener Produktionsstu-
fen partnerschaftlich und meist langfristig zusammenarbeiten.**® Es kann hier exempla-
risch auf die bei den European FM Awards ausgezeichneten Partnerschaften verwie-

sen werden.**

% vgl. Kapitel 4.2.2.2.1, GroBe der im Rahmen der internationalen Marktangebotsanalyse

befragten Unternehmen.

87 vgl. grundlegend Porter, Competitive Strategy, 2000, S. 214-220 sowie im FM EUWID,
Fusionen und Kooperationen, 2004 oder auch Gondring/Wagner, Facility Management,
2007, S. 367 f.

“® In diesem Zusammenhang wird darauf hingewiesen, dass zunehmend Baukonzerne
systematisch ihre Wertschdpfungsketten durch Auf- und Ausbau des FM-Geschéafts er-
weitern. Dies sind jedoch Uberwiegend strategische Zukdufe und keine Kooperationen.

430 Vgl Kapitel 4.1.1.2.3., Klassifikation der FM-Anbieter nach strategischer Positionierung.

Vgl. hierzu grundlegend Jones, Corporate Partnering, 1995, S. 21-26.

“9  vgl. 0.V., European FM Awards 2007, 2007, S. 14; 0.V., European FM Awards 2008,
2008, S. 7, oder auch Altmannshofer, Kooperation, 2006, S. 35 und Leroy, Cross Boarder
Delegated FM, 2007, S. 6-8.
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Eine Besonderheit stellen Betreiber- und Kooperationsmodelle**' wie PPP und BOT
oder ferner auch Contracting, gemeinsame Betreibergesellschaften wie Joint Ventures
dar, die sich als vertikale und teilweise projektbezogene Unternehmensverbindungen

zuordnen lassen.

AbschlieBend wird auf so genannte Wertschépfungsnetzwerke hingewiesen, die so-
wohl die Koordinationsformen unternehmensinterner Aktivitdten als auch Abstim-
mungsformen von Beziehungen zu Marktpartnern bezeichnen.*** Eine solche Netz-
werkorganisation besteht grundsatzlich aus relativ autonomen Mitgliedern wie auch
Unternehmen, die durch gemeinsame Ziele miteinander verbunden sind und zur ge-
meinsamen Leistungserstellung sowohl bilateraler als auch multilateraler Art ein kom-
plementéres Know-how einbringen.**® Ferner werden interne, intraorganisationale und
externe, interorganisationale Netzwerke unterschieden. Letztere lassen sich in stabile
und dynamische Netzwerke differenzieren. Wahrend dynamische Netzwerke sich auf
projekt- und auftragsbezogene Zusammenarbeit verschiedener Partner beziehen, sind
stabile Netzwerke als langfristige Wertschépfungspartnerschaften zu bestimmten

Kernbereichen wie beispielsweise Forschung und Entwicklung zu verstehen.***

Aufgrund der kontinuierlich steigenden Bedeutung von Wertschépfungspartnerschaften
im Facilities Management vergibt EuroFM im Rahmen der in 2007 eingefihrten ,Euro-
pean FM Awards“ auch Auszeichnungen zu ,Partners Across Boarders®, wobei erfolg-
reiche internationale Partnerschaften im Sinne eines Best Practises gewdrdigt werden.

3.3.3 Betriebswirtschaftliche Theorien der Neuen Institutionenékonomie

Im Allgemeinen dienen Theorien** der Orientierung in einer komplexen Wirklichkeit,
wozu sie problemabhangig bestimmte Faktoren unterstreichen und andere wiederum
auBer Acht lassen. Als Erkenntnisinstrumente der Forschung sind Theorien auf kon-
krete Fragestellungen bzw. im Falle 8konomischer Organisationstheorien**® auf Wir-

kungszusammenhénge beziiglich eines Organisationsproblems anzuwenden.**’

“1 Vgl Kapitel 3.2.2.8, Leistungsperspektive.

42 Vgl. Zentes/Swoboda/Morschett, Internationales Wertschépfungsmanagement, 2004,
S. 195. Nach Nelson zeichnet sich ,vernetztes Arbeiten” im FM durch nachfolgende Krite-
rien aus: Information Sharing and Management, Performance Management, Process
Management, Procurement Strategy, Relationship Management, Risk Definition and Ma-
nagement, Supply Chain Integration, Transparency und Value Management. Vgl. Nelson,
Collaborative Working in FM, 2005, S. 545-552.

#3  Vgl. Thommen/Achleitner, Betriebswirtschaftslehre, 2006, S. 829 und Zentes/Swoboda/
Morschett, Internationales Wertschdpfungsmanagement, 2004, S. 198.

#4 " Vgl. Thommen/Achleitner, Betriebswirtschaftslehre, 2006, S. 829.

45 Theorien haben die Funktion, Sachverhalte zu beschreiben, zu erklaren und vorherzu-

sagen.” Bortz/Déring, Forschungsmethoden, 2005, S. 17.

Organisationstheorien dienen der Erklarung von Unterschieden zwischen realen Organi-

sationsstrukturen und Unterschieden in Situationen, in denen sich die jeweiligen Organi-

446
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Im Rahmen dieser Arbeit ist ein solches die Beziehung zwischen Auftraggeber und
Auftragnehmern im Facilities Management, wobei die betriebswirtschaftlichen Theorien
der Neuen Institutionen6konomie der grundsatzlichen Untersuchung von Wertschép-
fungspartnerschaften dienen sollen.

Nach einer Einfihrung in neoinstitutionalistische Ansatze der ékonomischen Organisa-
tionstheorie erfolgt eine nahere Betrachtung der Principal-Agent-Theorie, wobei zu-
nachst Grundlagen und anschlieBend Informationsasymmetrien und Gestaltungsemp-
fehlungen ausgearbeitet werden.

3.3.3.1  Einfiihrung in die Neue Institutionen6konomie

Die Neue Institutionenékonomie bezeichnet verschiedene Anséatze zur Erklarung und
Funktionsweise der Wirtschaft, ,in der unvollkommene Akteure, Menschen mit be-
grenzter Rationalitat und Moral, in ihrem dkonomischen Handeln aufeinander angewie-
sen sind.“**® Bei diesen neoinstitutionalistischen Ansétzen wird eine individuelle Nut-

° sowie eine begrenzte Rationalitat*® der dkonomischen Akteure

zenmaximierung**
angenommen, die zu opportunistischem Verhalten und der Verursachung von ,Scha-
den® fihren, die sich als geringere Produktivitat und bzw. oder héhere Kosten mani-
festieren.”' Im Mittelpunkt der Betrachtung stehen demnach Institutionen, die als
Koordinations- und Motivationsinstrumente sanktionierbare Erwartungen darstellen, die
sich auf die Handlungs- und Verhaltensweisen eines oder mehrerer Individuen bezie-

hen.*? Die Neue Institutionendkonomie widmet sich Auswirkungen von Institutionen

sationen befinden. Vgl. Kieser/Kubicek, Organisation, 1992, S.45 f. Sie widmet sich fer-
ner ,Strukturen und Verhalten sozialer Systeme, deren Beziehungen zur Umwelt sowie
Prozessen von Macht und Konflikt.” Staehle, Management, 1999, S. 152.
447 Vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 24.
*®  Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 45. Vgl. grundlegend auch Handelsblatt Wirt-
schaftslexikon, 2006, Bd. 5, S. 2535-2541.
Die Neue Institutionendkonomie unterstellt, dass die Akteure danach streben, ihren Nut-
zen zu maximieren. Vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 31 f.
Unter begrenzter Rationalitat wird in der Neuen Institutionenékonomie eine Verhaltensei-
genschaft verstanden, die auf einer rationalen Absicht griindet, jedoch aufgrund der Ab-
hangigkeit vom Wissen des Akteurs diese Absicht lediglich eingeschrankt umgesetzt
werden kann. Vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 33. Hierin besteht ein Unter-
schied zwischen der Neuen Institutionenékonomie und der neoklassischen Theorie. Letz-
tere beschreibt in ihrem Grundmodell, auch ékonomisches Standardmodell genannt, den
Zustand vollkommenen Wettbewerbs und trifft diese Extremsituation hervorrufende An-
nahmen. Vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 38. Die Neue Institutionendko-
nomie ist eine Weiterentwicklung der neoklassischen Theorie in der Art, dass eine Locke-
rung der getroffenen Annahmen des 6konomischen Standardmodells vorgenommen wird.
Die urspriingliche Annahme vollkommener Rationalitat wird durch die Annahme begrenz-
ter Rationalitéat der konomischen Akteure substituiert. Vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisa-
tion, 2005, S. 31.
1 vgl. Williamson, Strategizing, 1991, S. 75-94.
*2  vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 9 f. sowie auch grundlegend Erlei/
Leschke/Sauerland, Neue Institutionendkonomik, 2007, S. 22-24.
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wie beispielsweise Vertrdgen oder Organisationsstrukturen auf menschliches Verhal-
ten und zielt auf die effektive Gestaltung dieser.**®* Demnach sind die neoinstitutiona-
listischen Ansatze Bestrebungen, die aus Rationalitétsliicken der Akteure resultieren-
den Probleme zu systematisieren, aus dem Verhalten entstehenden Schaden vorzu-
beugen und Institutionen als Rationalitatssurrogate zu gestalten.*** Die neoinstitutiona-
listischen Ansatze folgen dem Forschungskonzept des methodologischen Individualis-
mus, welches grundsatzlich von einem individuellen Akteur ausgeht und Institutionen

als Ergebnis der Handlungen und Entscheidungen individueller Akteure versteht.**®

Die Neue Institutionendékonomie umfasst grundsatzlich die drei Denkansétze der
Property-Rights-Theorie, der Transaktionskostentheorie und der Principal-Agent-Theo-
rie.**® Obwohl diese auf der gemeinsamen Grundlage des neoklassischen Annahme-
rahmens basieren, gelang bislang keine weitere Aggregation zu einer einzigen institu-
tionellen Theorie mit allgemeiner Giiltigkeit. Bedingt durch Uberschneidungen der An-
satze ist eine prazise Abgrenzung voneinander nicht méglich ist.**’ Vor diesem Hinter-
grund werden nachfolgend wesentliche Merkmale dieser drei neoinstitutionalistischen
Ansétze gegenlbergestellt (Abbildung 45).

458

Die Property-Rights-Theorie™ (dt.: Verflgungsrechtstheorie) untersucht die ,Verhal-
tensbeziehungen zwischen 6konomischen Akteuren, die aus der Existenz von Gultern
resultieren und zu deren Nutzung gehéren.“**® Property Rights (dt.: Eigentumsrechte)
bezeichnen diese Handlungs- und Verfligungsrechte.

Die Transaktionskostentheorie®®® untersucht die Eignung von institutionellen Arrange-

461

ments flr verschiedene Arten des Austauschs™' zwischen 6konomischen Akteuren

beziiglich der daraus fiir diese resultierenden Transaktionskosten.*® Als Transaktion

3 Vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 45 f.

4 Vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 33.

5 Vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 31.

*% " Fir eine ausfiihrliche Gegentiberstellung der drei Ansatze vgl. Picot/Dietl/Franck, Organi-
sation, 2005, S. 45-148, Picot/Reichwald/Wigand, Grenzenlose Unternehmung, 2003,
S. 38-60 oder auch Gébel, Neue Institutionenékonomik, 2002, S. 66-156.

457 Vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 141.

8 vgl. grundlegend Furubotn/Pejovich, Property Rights, 1972, S. 1137-1162,

9 Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 46.

0 vgl. grundlegend Williamson, Transaction Cost Approach, 1981, S. 548-577 oder Coase,

The Nature of the Firm, 1937, S. 386-405.

Die Transaktionskostentheorie untersucht die Effizienz unterschiedlicher Transaktions-

formen und vergleicht Transaktionskosten von Eigen- und Fremdleistung. Vgl. Schneck,

Lexikon der Betriebswirtschaft, 2003, S. 979.

Transaktionskosten bezeichnen samtliche Opfer und Nachteile, die von Tauschpartnern

zur Verwirklichung des Leistungsaustauschs zu tragen sind, v.a. bei der Anbahnung,

Vereinbarung, Abwicklung, Kontrolle und Anpassung. Hierbei sind sowohl monetar er-

fassbare GréBen als auch Nachteilskomponenten zu berlicksichtigen, die schwer zu

quantifizieren sind. Vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 57.

461
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wird die Ubertragung von Verfligungsrechten an Sach- und Dienstleistungen in

Leistungsbeziehungen zwischen Vertragspartnern verstanden.*®

Property-Rights-Theorie Transaktionskostentheorie Principal-Agent-Theorie

Okonomische

Organisationstheorie

Untersuchungsgegenstand

Property-Rights-Verteilungen

Transaktionen

Principal-Agent-Beziehungen

zesse
Hebeleffekte
Eigentumssurrogate

Sperzifitat / strategische Bedeu-
tung

Haufigkeit
Transaktionsatmosphare

Verhaltensannahmen Beschrankte Rationalitat Beschrankte Rationalitat Beschrénkte Rationalitat
Individuelle Nutzenmaximierung Individuelle Nutzenmaximierung Individuelle Nutzenmaximierung
Opportunismus Opportunismus
Risikoneigung der beteiligten
Akteure
Ziel Optimale Verteilung der Eigen- Minimierung von Transaktions- Optimale Vertrage als Schutz vor
tumsrechte zur Schaffung von kosten; optimale Festlegung der opportunistischem Verhalten
Investitionsanreizen Organisationsgrenzen (Anreiz- und Entlohnungs-
systeme)
Effizienzkriterium Summe aus Transaktionskosten Transaktionskosten Agencykosten, bestehend aus:
und Wohlfahrtsverlusten auf- = Signalisierungskosten
grund externer Effekte = Kontrollkosten
= Verbleibende Wohlfahrts-
verluste
Umweltbedingungen Untrennbare Produktionspro- Unsicherheit Unbekannte Qualitatseigen-

schaften

Nicht beobachtbare Anstren-
gungen

Unvollstandige Vertrage

Art der Gestaltungsempfehlung

,Property Rights so zuordnen,
dass Trade-off zwischen Wohl-
fahrtsverlusten aufgrund exter-
ner Effekte und Transaktions-
kosten ihrer Internalisierung
optimiert wird.”

»Transaktionen unter besonderer
Berticksichtigung ihrer Umwelt-
bedingungen in der Vertragsform
abwickeln, die ihre Transaktions-
kosten minimiert.”

»Anreizkompatiblitat zwischen
Principal und Agent erreichen
bzw. Trade-off zwischen Anreiz-
setzung und Risikoallokation
optimieren.*

Aktionsvariable

Konzentration bzw. Verdiinnung
Property Rights

Wahl von Vertrdgen mit unter-
schiedlicher Bindungsintensitét

Instrumente zur Uberwindung
von Informationsasymmetrien
zur Interessensangleichung und
zur Risikoallokation

(Beziehungs- und Vertragsgestaltung)

\ 4

Betrachtungsschwerpunkt bei der Gestaltung, Steuerung und strategischen Priifung von Wertschopfungspartnerschaften im FM

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 142 und Picot,

Okonomische Theorie, 1991, S. 153.

Abbildung 45:

im gegeniiberstellenden Vergleich

Die Principal-Agent-Theorie

464

Property-Rights-, Transaktionskosten- und Principal-Agent-Theorie

(auch Agency Theory, dt.: Agenturtheorie) untersucht

die Leistungsbeziehungen zwischen Auftraggeber (Principal) und Auftragnehmer
(Agent). Die charakteristische asymmetrische Informationsverteilung hat eine Proble-
matik fir deren Leistungsbeziehung zur Folge, die durch Agencykosten verursachende
MaBnahmen reduziert werden kann. Die Principal-Agent-Beziehung ist dadurch ge-

463

Vgl. Picot/Reichwald/Wigand, Grenzenlose Unternehmung, 2003, S. 49.
4 vgl. grundlegend Jensen/Meckling, Theory of the Firm, 1976, S. 305-360, Ross, Theory
of Agency, 1973, S. 134-139 oder auch Eisenhardt, Agency Theory, 1989, S. 57-74.



Entwicklung eines theoretischen Bezugsrahmens Seite 124

kennzeichnet, dass die Handlungen des Agents nicht ausschlieBlich sein eigenes

Wohlergehen beeinflussen, sondern auch das Nutzenniveau des Principals.*®

Von diesen neoinstitutionalistischen Ansatzen sind im Facilities Management insbe-
sondere die Principal-Agent-Theorie sowie ferner die Transaktionskostentheorie*®® von
Relevanz. Vor dem Hintergrund der Zielstellung dieser Arbeit erfolgt eine Konzentration
auf die Principal-Agent-Theorie, welche im Rahmen dieser Arbeit auf das Facilities
Management Ubertragen wird und die spezifische Principal-Agent-Beziehung bei Wert-
schépfungspartnerschaften untersucht.

3.3.3.2 Principal-Agent-Theorie als neoinstitutionalistischer Ansatz der 6ko-
nomischen Organisationstheorie

3.3.3.21 Grundlagen der Principal-Agent-Theorie

Die Principal-Agent-Theorie geht in einem Grundmodell von zwei 6konomischen Akteu-
ren als handelnde Wirtschafssubjekte aus, dem Principal und dem Agent, synonym
Auftraggeber und Auftragnehmer, die in einer Leistungsbeziehung stehen (Abbildung
46). Eine Principal-Agent-Beziehung kann nach Jensen und Meckling wie folgt ver-
standen werden: ,We define an agency relationship as a contract under which one or
more persons (the principal (s)) engage another person (the agent) to perform some
service in their behalf which involves delegating some decision making authority to the
agent.“*®” Die Rollenverteilung, d.h. die Frage, wer Principal und wer Agent ist, kann
haufig nur bezogen auf die jeweilige Situation entschieden werden. So kann ein Unter-
nehmen sowohl Principal als auch zugleich Agent sein.*®®

465 Vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 72.

*%  Im Prozess des (Out-) Sourcings von Facilities Management-Dienstleistungen kann die
Transaktionskostentheorie bei der grundsatzlichen Make-or-Buy-Entscheidung beziglich
der Leistungserbringung (vereinfacht interne Eigenerledigung oder Fremdleistungsbezug)
derart unterstiitzen, als dass die Transaktionskostenanalyse ein Entscheidungskriterium
bei der Wirtschaftlichkeitsuntersuchung der Wertschdpfung darstellt. Vgl. Hellerforth,
Outsourcing, 2004, S. 27. Die Tranaktionskostenanalyse liefert eine strategische und
O6konomische Beurteilung der Formen der Wertschdpfung unter besonderer Berlicksich-
tigung von Koordinations- bzw. Transaktionskosten, die bei der Organisation und Ab-
wicklung arbeitsteiliger Aufgabenerflllung anfallen. Dabei wird davon von einer moneté-
ren Bewertung samtlicher Entscheidungskonsequenzen abgesehen, da die Zusammen-
hénge zwischen den jeweiligen Aufgabenfeldern relevanter Unternehmensfunktionen und
den mdglichen Strategiealternativen bereits durch eine vergleichende Betrachtung der
Leistungseigenschaften erkennbar werden. Vgl. zu Strategien der Immobilienbewirtschaf-
tung und der strategischen Wahl Schéafers, Strategische Ausrichtung, 2004, S. 237-241.

7 Jensen/Meckling, Theory of the Firm, 1976, S. 308.

88 Vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 72. Diese Situation ist typisch fiir das FM.
Oftmals beauftragt der Kunde als Principal einen Anbieter als Agent, der wiederum im
Falle eines in der betrieblichen Praxis haufig vorkommenden Subcontractings ebenfalls
als Principal bzw. dessen Vertreter andere Unternehmen als Agents beauftragt. Im Rah-
men dieser Arbeit erfolgt eine Konzentration auf die Principal-Agent-Beziehung, die ei-
nerseits zwischen dem Kunden als Nachfrager und andererseits dem Dienstleistungsun-
ternehmen als Anbieter besteht.
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Asymmetrische
Informationsverteilung

_—

Individuelle Nutzenmaximierung und Opportunismus Individuelle Nutzenmaximierung und Opportunismus
Begrenzte Rationalitat Begrenzte Rationalitat

Nachfrage nach Leistungen
und Beauftragung

Auftraggeber Auftragnehmer

——
(Principal) i —— (Agent)

Angebot und Erbringung
von Leistungen

Beziehungs- und
Vertragsgestaltung

Eigene Darstellung.
Abbildung 46: Grundmodell der Principal-Agent-Theorie

Das Wissen der 6konomischen Akteure ist teilweise unvollstandig, bedingt durch pro-
hibitive Kosten der Informationsbeschaffung sowie i.d.R. ungleich verteilt, was als
asymmetrische Informationsverteilung bezeichnet wird. Die hieraus flr nicht umfanglich
kontrollierte Agents entstehenden diskretiondren Verhaltensspielrdume,*®® welche die-
se bei divergierenden Interessen zu ihrem eigenen Vorteil und zum Schaden des Prin-
cipals ausnutzen wird.*”® Um dem entgegenzuwirken werden institutionelle Mechanis-
men beziiglich der organisatorischen Beziehungsgestaltung eingesetzt, die eine Uber-
wachung und Kontrolle sowie Einengung des Handlungsspielraums des Agents sowie
die Nutzung der Vorteile der Arbeitsteilung und Spezialisierung ermdglichen. Folglich
kénnen trotz der angenommenen individuellen Nutzenmaximierung und der begrenzten
Rationalitéat der 6konomischen Akteure die Vorteile der Arbeitsteilung und Spezialisie-

rung gewinnbringend ausgeschdpft werden.

Demzufolge ist der optimierte Vertrag als Institution zur Lésung von Koordinations- und
Motivationsproblemen ein zentrales Element fir die Gestaltung und Steuerung der Be-
ziehung beider Vertragsparteien, welche dem Principal als Schutz vor opportunisti-
schem Verhalten des Agents dient.*”' Durch unvollstandige und ungleich verteilte In-
formationen in der betrieblichen Praxis kommt es zu Abweichungen von den so ge-
nannten First-best-Lésungen, bei denen kein Akteur Spielrdume flr vertragsabwei-
chendes Verhalten hatte und ein optimaler Austausch erfolgen wirde. Vielmehr wer-
den in der betrieblichen Praxis von diesem Idealbild abweichende, so genannte
Second-best-Lésungen realisiert und es qilt diejenige zu finden, die der First-best-
Lésung moglichst nahe kommt.*"2

69 D h. dem Ermessen des Partners iiberlassene.

470 vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 72 f.

471 Zum Vertrag und 6konomischen Vertragstypen vgl. Picot/Reichwald/Wigand, Grenzen-
lose Unternehmung, 2003, S. 42-44.

72 vVqgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 72-74.
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So genannte Agencykosten, die durch den Einsatz von institutionellen Mechanismen
entstehen, dienen als Effizienzkriterium bei der agencytheoretischen Institutionen-
gestaltung, deren Ziel es ist, diese durch geeignete GestaltungsmaBnahmen situa-
tionsabhangig zu minimieren.*”® Agencykosten setzen sich aus den drei Komponenten
Kontrollkosten des Principals, Signalisierungskosten des Agents und verbleibendem
Wohlfahrtsverlust zusammen.** Hierbei umfassen die Kontrollkosten des Principals
samtliche von diesem unternommene Anstrengungen, seinen Informationsnachteil ge-
genitber dem Agent zu reduzieren. Demgegenlber sind Signalisierungskosten des
Agents analog sdmtliche Bemuhungen des Agents zur Reduzierung der Informationsa-
symmetrie. Trotz dieser Anstrengungen von Principal und Agent kann Ublicherweise
nicht die optimale Struktur der Arbeitsteilung und Spezialisierung geschaffen werden
und es verbleibt ein Wohlfahrtsverlust, der sich aus der Differenz der First-best-Lésung

und der erreichten Second-best-Ldsung ergibt.*’

3.3.3.2.2 Informationsasymmetrien und Gestaltungsempfehlungen

In zahlreichen Vertragsbeziehungen sind so genannte Principal-Agent-Probleme
(Agencykonflikte) anzutreffen, die aus der asymmetrischen Informationsverteilung zwi-
schen den Marktteilnehmern sowie aus bestimmten Koordinations- und Motivations-
problemen resultieren,*”® und sich im Rahmen der Principal-Agent-Theorie grundsétz-
lich in drei bzw. auch vier Arten von Informationsasymmetrien bzw. -problemen unter-
scheiden lassen:*"”

= Hidden Characteristics (Adverse Selection)

» Hidden Information und Hidden Action (Moral Hazard)

»= Hidden Intention (Hold-up)

Typische Gestaltungsempfehlungen und MaBnahmen dienen der Problembewaltigung
durch Reduzierung der Informationsasymmetrien sowie Interessensangleichung von
Principal und Agent (Abbildung 47).

78 Vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 73 f.

74 Vgl. Jensen/Meckling, Theory of the Firm, 1976, S. 308.

75 Vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 73.

7% Vgl. Schumann/Meyer/Strébele, Mikrodkonomische Theorie, 1999, S. 336 f.

7 Vgl. grundlegend Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 74-80; Jost, Prinzipal-
Agenten-Theorie, 2001, S. 23-31 oder auch Gébel, Neue Institutionenékonomik, 2002,
S. 100-103. Eine Unterteilung von Moral Hazard in Hidden Information und Hidden Action
findet sich bei Jost. Vgl. Jost, Principal-Agenten-Theorie, 2001, S. 25.
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Informationsproblem des
Principals

Problemursache oder wesent-
liche EinflussgroBe

Verhaltensspielraum des Agents

Qualitatseigenschaften der
Leistung des Vertragspartners
unbekannt

Verbergbarkeit von Eigen-
schaften

Vor Vertragsabschluss

Anstrengung des Vertrags-
partners nicht beobachtbar bzw.
nicht beurteilbar

Ressourcenplastizitat

Uberwachungsméglichkeiten
und -kosten

Nach Vertragsabschluss

Unvollstandigkeit / Nicht-
verifizierbarkeit von Vertragen

Spezifische Investitionen

Nach Vertragsabschluss

(Zeitpunkt des Informations- (Ex ante) (Ex post) (Ex post)
defizits)
Gefahr durch opportunistisches Adverse Selection Moral Hazard Hold-up

Verhalten des Agents
(Organisations- / Vertrags-
problem)

Art der Problembewaltigung Reduzierung der Interes- Reduzierung Interessensan- Interessensangleichung
(Lésungsansatze) Informationsasymmetrie | sens- der Informa- gleichung
anglei- tionsasymme-
chung trie
Méglichkeiten der Problem- Signal- | Scree- | Self Repu- Monitoring / Ergebnisbetei- Sicherheiten
begrenzung (MaBnahmen) ling ning Selec- | tation, Berichtswesen | ligung des Ver- Vertikale Integration
tion Garan- tragspartners / .
tien Anreiz- und Commitment
Sanktionie-
rungssysteme

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 77; Gébel, Neue
Institutionendkonomik, 2002, S. 110 und Jost, Principal-Agenten-Theorie, 2001, S. 25.

Abbildung 47: Informationsasymmetrien und Gestaltungsempfehlungen der Principal-

Agent-Theorie

Hidden Characteristics (dt.: versteckte Eigenschaften, Qualitdtsunsicherheiten) sind
Informationsprobleme, bei denen der Principal ex ante, d.h. vor Vertragsabschluss, die
Qualitétseigenschaften des Agents bzw. der von ihm angebotenen Leistungen nicht
bzw. nicht hinreichend beurteilen kann.*”® Die wahren Eigenschaften wird der Principal
erst ex post, d.h. nach Vertragsabschluss, erfahren. Das hieraus resultierende Problem
der Auswahl unerwlinschter Vertragspartner wird auch als Adverse Selection
(dt.: nachteilige Auswahl) bezeichnet. Zur Problembewaltigung bzw. -begrenzung die-
nen die MaBnahmen Signalling, Screening und Self Selection sowie Garantiever-
sprechen.*”® Beim Signalling erfolgt die Verringerung der Informationsasymmetrie
demnach durch den Agent, ggf. auf Forderung des Principals. Ein Agent mit hoher
Leistungsqualitat kann sich von solchen mit unerwinschter oder geringerer Leistungs-
qualitat differenzieren, indem dieser dem Principal besondere Qualifizierungen vorlegt.
Beim Screening erfolgt die Verringerung der Informationsasymmetrie durch den Princi-

478 Vgl. Jost, Principal-Agenten-Theorie, 2001, S. 27.
479 Vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 78.
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pal, worunter alle Aktivitdten verstanden werden, mit denen dieser versucht, detaillierte
Informationen Uber die flr ihn relevanten Qualitditsmerkmale des Agents bzw. dessen
Leistungen zu erfahren. Durch Self Selection kann die Informationsasymmetrie verrin-
gert werden, indem der Principal dem Agent verschiedene Vertragsvarianten offeriert,
aus denen der Agent die fir ihn am geeignetste erscheinenden auswahlt, wodurch der
Principal Rickschlisse auf den Agententyp und dessen nicht beobachtbares Verhalten
ableiten kann. Alternativ bzw. ergénzend zu den vorgestellten MaBnahmen zur Verrin-
gerung der Informationsasymmetrie tragt die Angleichung der Interessen des Agents
an die des Principals zur Problemlésung bei. Die Férderung eines unternehmerischen
Eigeninteresses des Agents zur gewilnschten Leistungserbringung kann beispielswei-
se durch Garantieversprechen gegeniber dem Principal sowie auch der Gefahr eines
Reputationsverlusts durch Nachrede bei Schlechtleistung erreicht werden.

Hidden Information (dt.: versteckte Information) und Hidden Action (dt.: verstecktes
Handeln) sind ex post und wéahrend der Vertragslaufzeit auftretende Informations-
probleme.”® Wahrend Hidden Information den Informationsvorteil des Agents durch
zusatzliche Informationen und fachliches Know-how umfasst, beschreibt Hidden Action
die verborgenen und nicht beobachtbaren Handlungen des Agents.*”®' Es besteht die
Gefahr, dass der Agent den Informationsnachteil des Principals opportunistisch im Sin-
ne von selbstoptimierend ausnutzt, was auch als Moral Hazard (dt.: moralisches Risi-
ko) bezeichnet wird. Zur Problembewaltigung bzw. -begrenzung dienen einerseits das
Monitoring und Berichtswesen, durch das die diskretiondren Verhaltensspielrdume des
Agents eingeengt und die Informationsasymmetrie reduziert werden kénnen, und ande-
rerseits die Ergebnisbeteiligung des Vertragspartners.*® Durch geeignete Anreiz- und
Sanktionierungssysteme kann die Interessensangleichung von Principal und Agent
geférdert werden.*®

Hidden Intention (dt.: versteckie Absicht) sind Informationsprobleme, bei denen der
Principal, der Vorleistungen erbracht hat, ex post und beobachtbar in ein Abhangig-
keitsverhaltnis gerat. Dieses wird auch als Hold-up (dt.: Raubtberfall, Gefahr opportu-
nistischen Handelns des Agents) bezeichnet.*** Zur Problembewaltigung bzw.
-begrenzung kdnnen Sicherheiten durch Abnahmegarantien, Burgschaften oder Kauti-

480 Vgl. Jost, Principal-Agenten-Theorie, 2001, S. 25.

481 Durch das Outsourcing kommt es in der betrieblichen Praxis oftmals zu EinbuBen des
Principals bezliglich der Kontrolle und des Know-hows. Vgl. Viering, Outsourcing, 2000,
S. 432-437.

82 Vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 79 f.

8 Vgl. Jensen, Agency Theory, 1994, S. 40-45 oder ferner auch Schnedler, Ergebnissig-
nale, 2003, S. 1-18. Durch die Herstellung einer so genannten Anreizkompatibilitat be-
steht fir den Agent kein bzw. ein deutlich verringerter Anreiz zum abweichenden Verhal-
ten. Vgl. Hentze/Lindert, Motivations- und Anreizsysteme, 1998, S. 1014 f.

8 vVgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 79 f.
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onen als so genanntes Bonding*®® etc. sowie auch die Ausbildung von Wertschép-
fungspartnerschaften als institutionelle, meist vertikale Integration genutzt werden,*®
beispielsweise in Form von langfristig und auf Partnering ausgerichtete Vertrdge oder
auch Kapitalbeteiligungen®®” als so genanntes Commitment.*® Ein derartiges Pfand
des Agents dient dem Principal als Sanktionierungspotenzial hinsichtlich opportunisti-
schen Verhaltens des Agents.

3.3.4 Agencytheoretische Problemanalyse von Wertschépfungspartnerschaf-
ten im Facilities Management

Nach der allgemeinen Vorstellung der Principal-Agent-Theorie wird im Folgenden eine
Ubertragung auf das Facilities Management vorgenommen. Zunachst wird die Anbie-
ter-Nachfrager-Beziehung als typisches Principal-Agent-Problem untersucht und we-
sentliche, fir die betriebliche Praxis relevante Informationsasymmetrien zwischen Prin-
cipal und Agent in der Supply Chain des Facilities Managements analysiert. Abschlie-
Bend werden das Wertschépfungssystem und die Vertragsbeziehungen im Facilities
Management néher betrachtet und insbesondere Risiken in den einzelnen Vertrags-
phasen ausgearbeitet.

3.3.4.1 Anbieter-Nachfrager-Beziehung im Facilities Managements als Princi-
pal-Agent-Problem
Das Delegations- und idealerweise auch Kooperationsverhaltnis zwischen Anbieter
und Nachfrager im Facilities Management stellt eine klassische Principal-Agent-
Beziehung dar, fir welche die zugrunde liegenden Verhaltensannahmen der individuel-
len Nutzenmaximierung und der begrenzten Rationalitat gelten. Bei Outsourcingprojek-
ten ist die Handlungs- und Entscheidungskompetenz zwischen FM-Anbieter und FM-
Nachfrager sehr unterschiedlich ausgepragt. Der FM-Nachfrager beauftragt den FM-
Anbieter fir oftmals umfangreiche und komplexe Dienstleistungen, die er selbst aus
verschiedenartigen Grinden nicht erbringen kann oder aus strategischen Grinden
nicht erbringen méchte.”®® Es herrschen eine asymmetrische Informationsverteilung

und Unsicherheiten bezlglich der Qualitdtsmerkmale und des Verhaltens des FM-

*In diesem Zusammenhang bezeichnet ein so genanntes Bonding (dt.: Verbindlichkeit,

Kaution) MaBnahmen des Agents, um sich an ein zugesagtes Verhalten zu binden. Vgl.
Gobel, Neue Institutionenékonomik, 2002, S. 117.

Vgl. Kapitel 3.3.2.1, Begriffsbestimmung von Wertschépfungspartnerschaften.

7 Vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 2005, S. 80.

8 Ein Commitment (dt.: Bindung, Verpflichtung) fir die Qualitat einer Dienstleistung unter-
streicht die Identifikation des Agents gegenlber dem Principal. Vgl. Picot/Dietl/Franck,
Organisation, 2005, S. 275.

In der betrieblichen Praxis besteht eine hohe Abhangigkeit der Handlungs- und Entschei-
dungskompetenz vom gewahlten Organisationsmodell und der zugrunde liegenden Stra-
tegie des FM.
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Anbieters. Darlber hinaus ist auch die Anbieter-Nachfrager-Beziehung durch konkur-
rierende Interessen und Ziele bestimmt. Wahrend der Principal die optimale Unterstuit-
zung und Verbesserung seines Kerngeschafts und somit beispielsweise auch die Mi-
nimierung der Immobilienkosten im Unternehmen anstrebt, verfolgt der Agent das Ziel
der Umsatz- und Gewinnmaximierung,*®® was dem Principal Schaden im Sinne von

héheren Ausgaben zuflhren kann.

Der Schwerpunkt der Anwendung der Principal-Agent-Theorie liegt auf der Bezie-
hungs- und Vertragsgestaltung zwischen dem Kunden, nachfolgend als Principal be-
trachtet, und dem Dienstleistungsunternehmen, nachfolgend als Agent betrachtet.*"’
Hierbei ist der Fokus auf die Beziehung von einerseits dem Eigentimer bzw. Nutzer als
FM-Nachfrager und andererseits dem Dienstleistungsunternehmen als FM-Anbieter
gerichtet, wobei die erfassten und systematisierten Probleme ebenfalls die Beziehung
von FM-Anbieter zu FM-Anbieter in Form eines Subcontractings**? kennzeichnen. Als
Agent wird im Folgenden der Anbietertyp System-Anbieter bzw. Broker im Facilities

Management verstanden.**®

3.3.4.2 Informationsasymmetrien zwischen Principal und Agent im Facilities
Management

Gegenstand der weiteren Untersuchung ist die agencytheoretische Analyse von Infor-

mationsasymmetrien zwischen Principal und Agent im Facilities Management. Der

Schwerpunkt der Untersuchung liegt auf der systematischen Analyse typischer und fir

die betriebliche Praxis besonders relevanter Probleme und Risiken, die analog der ver-

schiedenen Arten von Informationsasymmetrien strukturiert werden und verschiedene

Phasen von Wertschdpfungspartnerschaften im Outsourcingprozess umfassen.***

3.3.4.2.1 Hidden Characteristics

Im Facilities Management liegen Hidden Characteristics derart vor, als dass der Princi-
pal ex ante die Qualitédtseigenschaften des Agents bzw. der von ihm angebotenen
Dienstleistungen nicht oder lediglich unzureichend beurteilen kann. Es herrscht dem-
nach Unklarheit des Principals Uber die konstitutiven Merkmale Dienstleistungspoten-

“0  Beispielsweise durch ,Claimen“ zusatzlicher Leistungen oder hoherer Service Levels.

Vgl. Nagels/Schmitz, Organisatorische Konsequenzen, 2000, S. 35.

Vgl. hierzu auch Hagy, Provider Relationships, 1998, S. 8-18.

Beim Subcontracting (dt.: Untervergabe von Auftrdgen) nimmt ein FM-Anbieter die Rolle
des Principals ein, der Leistungen anderer FM-Anbieter als Agents beschafft. Es handelt
sich demnach um ,mehrstufige” Principal-Agent-Beziehungen. Gébel, Neue Institutio-
nendkonomik, 2002, S. 106 f.

93 Vgl. Kapitel 4.1.1.2.4, Klassifikation der FM-Anbieter nach Produkten und Geschaftsmo-
dellen.

Vgl. Pfnir, Modernes Immobilienmanagement, 2004, S. 212-215; Hellerforth, Outsour-
cing, 2004, S. 59 f. oder auch Barta, Outsourcing-Strategien, 2006, S. 55-60.
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zial, -prozess und -produkt bzw. -ergebnis.**® Kenntnisse (iber die Qualitatseigenschaf-
ten von FM-Dienstleistungen kénnen im Wesentlichen erst ex post erlangt werden.**
Ferner herrscht Unklarheit (ber die partnerschaftliche Zusammenarbeit und die institu-
tionelle Ausgestaltung der Wertschépfungspartnerschaft zwischen Principal und Agent.

In den friihen Phasen des Outsourcingprozesses erfolgt nicht selten ein aktives ,Ver-
stecken” von Characteristics hinsichtlich dem eingesetzten Personal und Systemen,
Prozessen, Qualitaten etc. durch den akquirierenden und von Umsatzzielen getriebe-
nen Vertrieb bzw. das Key Account Management.*” Exemplarisch wird auf eine gewis-
se Unklarheit des Principals bezliglich des im Projekt eingesetzten Fachpersonals des
Agents verwiesen, da Projektleiter und Objektmanager bei der Vergabe oftmals nicht
bekannt sind. Des Ofteren mangelt es an einer Bestandigkeit sowie ferner auch ausrei-
chenden Weisungs- und Vertretungsrechten des vom Agent eingesetzten Personals,
da dieses bzw. einzelne Mitarbeiter in Schlisselpositionen bedingt durch neue Projekte
des Agents etc. ausgetauscht werden. Das Subcontracting intensiviert das Problem der
Hidden Characteristics, da ggf. dem Principal nicht bekannte oder nicht von diesem
gewlnschte Subunternehmen durch den Agent beauftragt werden, die das Informati-
onsgefalle erhéhen. Darlber hinaus herrscht eine gewisse Unklarheit Uber die unter-
nehmerische Kontinuitat des Agents in sich konsolidierenden Méarkten.

Durch das Outsourcing von Facilities Management sowie dem damit Ublicherweise
verbundenen Verantwortungsibergang und Risikotransfer auf den Agent schwindet
i.d.R. auch die Expertise des Principals und es entsteht eine Abh&angigkeit vom Agent.
Der Principal kann nur schwer beurteilen, ob der Agent einerseits das gewlnschte
Produkt- und Produktions-Know-how sowie die geforderte System- und Problem-
l6sungskompetenz und andererseits die Fahigkeit und Bereitschaft zum motivierten
und treuhé@nderischen Handeln erbringen kann. Letzten Endes kann der Beitrag des
Facilities Managements zur Wertschépfung und Performance des Principals nur
schwierig und bedingt ermittelt werden.**

495 Vgl. zur mehrdimensionalen Dienstleistungsdefinition Kapitel 3.3.1.1, Begriffsbestimmung

von Dienstleistungen und zur Auswahl eines Dienstleistungsunternehmens Kashiwagi/
Byfield, Selecting the Best Contractor, 2002, S. 103-116.

Zur Problematik des Wesens von Dienstleistungen vgl. grundlegend Maleri, Dienst-
leistungsproduktion, 2001, S. 141-143.

An dieser Stelle wird auf den bereits angefiihrten, grundlegenden Agencykonflikt hinsicht-
lich konkurrierender Interessen von Absatz und Beschaffung der Akteure verwiesen. Ziel
des Principals ist oftmals die Kostenminimierung im FM, Ziel des Agents die Umsatz-
maximierung. Vgl. Graber, Miteinander, 2006, S. 50-52.

Dies kann beispielsweise bei Corporates durch das Gemeinkostenmanagement (Beitrag
des FM zur Senkung der Gemeinkosten) oder bei Institutionals durch das Wertmanage-
ment der Immobilien (Beitrag des FM zur Senkung der Immobilienkosten oder Steigerung
der Immobilienrendite) erfolgen.
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Ferner besteht bei einem internationalen Facilities Management das Problem der ,ein-
heitlichen* Gestaltung und Steuerung von Wertschépfungspartnerschaften. In ver-
schiedenen Landern, die durch (vergabe-) rechtliche und kulturelle sowie sprachliche
Besonderheiten gepragt sind, ist das Facilities Management oftmals unterschiedlich
weit entwickelt und es herrschen verschiedene Verstéandnisse insbesondere bezliglich
der Philosophie sowie grundlegend Prozessen, Qualitdten oder auch dem Berichts-
wesen vor.**® Erganzend zu diesen allgemeinen Landerspezifika kommen Unterneh-
mensspezifika hinzu, die den Grad der Komplexitdt bei mehreren Agents noch er-
héhen.

Schlussendlich kann es durch den Informationsnachteil des Principals zur Auswahl
unerwiinschter Vertragspartner bzw. (Out-) Sourcingpartner kommen. Im Zusammen-
hang mit dieser Adverse Selection sind die in Abhangigkeit des Outsourcingprojekts
nicht unerheblichen Transaktions- bzw. insbesondere Wechsel- und auch Oppor-

0

tunititskosten®® anzufiihren, die dem Principal durch eine Substitution des Agents

entstehen.

Das Leistungsversprechen des Agents kann insgesamt unter dem Aspekt der Hidden
Charakteristics besser beurteilt werden, wenn es sich bei dem Zusammentreffen der
6konomischen Akteure um eine Vertragsverldngerung, einen Folgeauftrag 0.4. handelt,
so dass durch einen reduzierten Informationsnachteil des erfahrenen Principals von

den bisherigen Qualitatseigenschaften auf zukiinftige geschlossen werden kann.

3.3.4.2.2 Hidden Information und Hidden Action

Im Facilities Management hat der Agent einen Informationsvorteil gegeniiber dem
Principal, der in hohem MaBe durch eine per se fir beide Vertragsparteien vorteilhafte,
jedoch in der betrieblichen Praxis haufig nicht ausgeschdpfte, ergebnisorientierte
Leistungserbringung und zunehmend auch treuhanderische Eigentiimervertretung be-
stimmt wird.*®' Aus diesen per se sinnvollen Handlungsspielrdumen des Agents resul-
tieren auch Hidden Action Probleme firr den Principal, da fiir diesen die Aktivitdten des
Agents gréBtenteils verborgen sind. Hidden Information liegt dem Agent Uber die Inte-

gration externer Faktoren in den Leistungserstellungsprozess vor. Das Betreiben von

99 ygl. grundlegend Buckley, Pan-European Bidding, 2005, S. 373-380.

500 Opportunitdtskosten zahlen zu den Transaktionskosten und sind ,nicht real entstandene
Kosten, die sich durch eine entgangene Nutzungsmdéglichkeit knapper Ressourcen, z.B.
einem entgangenen Gewinn oder einer entgangenen Zahlung aufgrund einer alternativen
Verwendung ergeben.” Schneck, Lexikon der Betriebswirtschaft, 2003, S. 742. Wechsel-
kosten sind diejenigen Transaktionskosten, die einem Nachfrager durch den Wechsel ei-
nes Anbieters entstehen. Vgl. Marketing Lexikon, Homepage, 2008.

Vgl. zur Gegeniiberstellung von verrichtungs- und ergebnisorientierten Vertragen grund-
legend Nagels/Schmitz, Keine Angst vor externer Hilfe, 2000, S. 37-40 oder auch Amon/
Soboll/Teichmann, Facilities Management, 2006, S. 119.
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Facilities oder auch die (mitwirkende) Realisierung von Transaktionen®* beispielsweise
erfordern ein kontinuierliches Datenmanagement, welches in detaillierter Form v.a.

dem Agent obliegt.

Flr den Principal bestehen insbesondere Qualitédts-, Termin- und auch Kostenrisiken
bei der Inanspruchnahme von Dienstleistungen durch den Agent bzw. auch durch die
von diesem im Rahmen des Subcontractings eingesetzten Unternehmen, die zur Unzu-
friedenheit fihren kdnnen. In diesem Zusammenhang kommt der oftmals unzureichen-
den Qualitatssicherung des Agents eine elementare Bedeutung zu. Defizite sind bei
der qualitatsorientierten Steuerung des Tagesgeschéafts ebenso zu identifizieren wie
ferner auch bei der Qualifikation und Weiterbildung der Mitarbeiter.

Risiken durch Schlechtleistung, wie beispielsweise unzureichende Qualitat oder Reak-
tionszeit bzw. Unterlassung von Dienstleistungen durch den Agent, erstrecken sich auf

eine Vielzahl von Facilities Services und auch Management Services®®

oder sogar auf
die Facilities selbst.®® Eine solche Nutzenmaximierung des Agents, die durch Bestre-
bungen nach einem méglichst hohen Umsatz sowie méglichst geringen Aufwendungen
bzw. Ressourceneinsatz gekennzeichnet sind, kann dem Principal Schaden zufihren.
Kennzeichnend ist nicht selten ein Mangel an vollumfédnglichen, institutionell veranker-
ten Anreiz- und Sanktionierungssystemen wie beispielsweise erfolgsabhangiger Vergu-

tungskomponenten.>®

%2 Das Mietmanagement oder auch die Vorbereitung von Transaktionen in Form von der

Zusammenstellung erforderlicher Daten fir die Due Diligence etc. sind typische Aufgaben
des Property und Facilities Managements. Vgl. einfihrend Kiesl, Immobilien Due Dili-
gence, 2004, Lekt. 1, S. 7-10.

Im kaufmannischen Bereich kann dies beispielsweise eine nicht fristgerecht erstellte Be-
triebs- und Nebenkostenabrechnung sein, die keine optimale Kostenumlegung auf die
Nutzer bzw. Mieter vornimmt; im technischen Bereich kann dies eine nicht dem verein-
barten Service Level entsprechende Wartung einer Anlage sein; typische Beispiele im in-
frastrukturellen Bereich sind nicht gemaB den vereinbarten Intervallen ausgefihrte Reini-
gungs- oder auch Sicherheitsleistungen.

Eine falsche bzw. nicht ordnungsgemaB umgesetzte Instandhaltungsstrategie kann zu
einem Wertverlust der Facilities fihren.

Vgl. Wagner, Vergitungsstrukturen, 2006, S. 66 f.; Ernst & Young, Asset Management,
2007, S. 25-27. und auch Balensiefer/Henzelmann, Integrierte Leistungsvergabe, 2005,
S. 22-26.
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Grundsatzlich kébnnen Risiken der Leistungsstérung bei den Unterstlitzungsaktivitaten
u.U. verheerende Folgen fir die Primaraktivitdten des Principals haben (z.B. Betriebs-
unterbrechung).>*® Konfliktpotenzial bergen oftmals auch unzureichende Schnittstellen-
definition und Regelungen zu Haftung und Gewéhrleistung.>®’

Im internationalen Facilities Management wird die Informationsasymmetrie durch die
erforderlichen Markt- und Standortkenntnisse noch intensiviert. Der im Ausland tétige
Agent verflgt tber lokale Kenntnisse der Objekte und erlangt einen Informationsvorteil
gegeniber dem Principal.

Aufgrund der aufgezeigten Probleme kann Moral Hazard bestehen, wobei es zum
opportunistischen Ausnutzen des Informationsnachteils des Principals sowie der teil-
weise umfangreichen und ungeregelten Verhaltensspielrdume durch den Agent kommt.
Die Gefahr, dass die Interessen des Principals nicht umfassend Niederschlag in den
Vertragen und Handlungen des Agents finden ist umso hoéher, je unerfahrener der
Principal beztglich dem Outsourcing und Controlling von FM-Dienstleistungen ist. Wie
aus den Expertengesprachen hervorgeht, sind in der betrieblichen Praxis Konzepte
anzutreffen, welche die Leistungsbausteine und Preismodelle, die Zielvorgaben und
Kontrollmechanismen fiir die Leistungserbringung sowie auch das Vergltungssystem
und das Berichtswesen unzureichend ergebnis- und performanceorientiert miteinander
verknipfen. Es fehlt oftmals an geeigneten Anreiz- und Sanktionierungssystemen, die

fiir Probleme in der Supply Chain verantwortlich sind.**®

3.3.4.2.3 Hidden Intention

Im Outsourcingprozess des Facilities Managements erbringt der Principal Vorleistun-
gen wie die Vorbereitung der Vergabe, die Vertragsgestaltung sowie auch die aktive
Mitwirkung bei Ubergang und Start-up, bevor der Regelbetrieb mit einem ausgewahlten
und beauftragten Agent beginnt. Wertschépfungspartnerschaften im Facilities Mana-
gement sind Ublicherweise auf mehrere Jahre ausgerichtet und erhalten nachhaltige
strategische Bedeutung durch eine gemeinsame partnerschaftliche (Weiter-) Ent-
wicklung und Optimierung im Interesse der Vertragspartner.®® Es kommt zu einer Ab-
hangigkeit des Principals und es besteht die Gefahr von Hidden Intention.

%% Als Extremfalle kénnen hier exemplarisch ein Produktionsausfall aufgrund unterlassener

bzw. unzureichender Instandhaltung oder auch der Ausfall eines Rechenzentrums auf-
grund nicht hinreichend gesicherter Energieversorgung aufgefiihrt werden, die zu sehr
hohen UmsatzeinbuBBen des Principals und ggf. auch zu Schadenersatzanspriichen ge-
genuber Dritten fihren kénnen.

%7 Vgl. Schneider, Facility Management, 2004, S. 320 f.

%% vgl. Narayanan/Raman, Teile und gewinne, 2005, S. 38-49.

%9 |eider wird diese strategische Komponente immer noch oft durch die Reduktion des FM
auf die operativen Leistungen unterschatzt bzw. nicht vollumfénglich ausgeschépft.
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So sind dem Principal die Kalkulationsgrundlagen und Auslastungsziele des Agents
oftmals nicht oder nur unzureichend bekannt, der méglicherweise ,unter Preis®, d.h. mit
teilweise markanten Abweichungen von den angestrebten Gewinnmargen in die Part-
nerschaft geht, um einen fir ihn wichtigen Auftrag zu erhalten oder in Geschéftsbezie-
hung mit einem renommierten Kunden zu gelangen. AnschlieBend wird durch bei-
spielsweise hdherwertigere und kostenintensivere Service Levels (Up-selling),”'® zu-
satzliche Leistungsbiindel bzw. Produkte (Cross-selling),>’' Nachtrage oder auch intel-
ligentes Unterlassen der Leistungserbringung versucht, den wirtschaftlichen Erfolg des

Projekts in der bestehenden Kundenbeziehung zu sichern.

Die bereits angeflhrten divergierenden Interessen und Zielsetzungen der Akteure kén-
nen wahrend der Zusammenarbeit zu einer nicht gewiinschten Leistung des Agents
fihren. Durch keine oder unzureichend prézise Definition der erwarteten Ergebnisse
durch den Principal®'® ergibt sich ein Verhaltensspielraum fiir den Agent, der diesen bei
mangelnden Anreizen fir sich ausnutzen kann und nicht unternehmerisch im Sinne
des Principals handelt. Eine &hnliche Problematik ergibt sich aus oftmals defizitdren
Vereinbarungen zu Kommunikation, Vergutungssystem und ferner Berichtswesen, die
letzten Endes zu Uberhdhten Kosten fir den Principal und Konflikten mit dem Agent
fihren. Hold-up liegt vor, wenn der Agent getroffene Kostenzusagen wie bei Pauschal-
preisen gegenuber dem Principal nicht einhalt, ohne dass dieser in der Lage ware,

GegenmaBnahmen zu ergreifen.

Ferner bestehen Qualitdts-, Termin- und Kostenrisiken bei planungs- und realisie-
rungsbegleitendem Facilities Management, wenn die Wirtschaftlichkeit eines Pro-
jekts® fiir den Principal durch unzureichende Kenntnis und nicht fundierte Leistungen
des Agents gefahrdet wird.>"* Dem wirken lebenszyklusorientierte Betreiber- und Ko-
operationsmodelle entgegen.

Die aufgezeigten Probleme treffen grundsatzlich auf das national sowie das internatio-
nal ausgerichtete Facilities Management zu. Schlussendlich fihrt die zeit- und kosten-

°1% " Der Agent kann eine angebotsinduzierte Nachfrage beim Principal wecken, indem inno-

vative Produkte, wie beispielsweise ein umfassendes und internetbasiertes Datenmana-
gement, anstatt wie bisher eine standardisierte Kosten- und Leistungsrechung offeriert
werden.

Das Cross-selling-Potenzial im FM kann aufgrund des umfangreichen, diversifizierten
und weitgehend modularisierten Leistungsportfolios grundsétzlich als hoch eingestuft
werden.

12 Vgl. exemplarisch Kadefors, Contracting in FM, 2008, S. 178-188.

8 Fur die Einflussméglichkeiten des planungs- und realisierungsbegleitenden Facilities
Managements auf die Wirtschaftlichkeit von Immobilien vgl. exemplarisch Teichmann, At-
rien, 2004, S. 16.

Es kommt nach wie vor dazu, dass Neubauten zwar kostengiinstig erstellt werden, je-
doch in der Nutzungsphase die Betriebs- und Nebenkosten zu hoch sind und zum Ver-
mietungshemmnis bzw. Leerstandsrisiko werden.
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intensive Transaktion ex post und beobachtbar zu einer Abhéngigkeit des Principals
vom Agent und dessen Leistungsvermégen. Es kommt zur Ausnutzung der oftmals nur
unzureichend kontrollierbaren bzw. unzureichend kontrollierten Verhaltensspielrdume
des Agents. Die Erwartungshaltungen des Principals werden nicht vollumfanglich er-
flllt. Es kann jedoch davon ausgegangen werden, dass die Gefahren von Hold-up bei
erfahrenen Principals durch den Einsatz institutioneller Mechanismen geringer sind als
bei unerfahrenen. Hold-up besteht demnach insbesondere dadurch, dass der Principal
den Agent v.a. aufgrund der hohen Transaktionskosten sowie Notwendigkeit zur
Sicherstellung von kontinuierlichen Unterstitzungsprozessen nicht kurzfristig oder nur
mit teilweise hohen Aufwendungen substituieren kann.

3.3.4.3 Wertschopfungssystem und Vertragsbeziehungen im Facilities Mana-
gement

Vor dem Hintergrund der an spaterer Stelle dieser Arbeit folgenden Ausflhrungen zur

Vertragsgestaltung soll hier lediglich das Wertschépfungssystem im Facilities Mana-

gement abstrahiert und neutral erldutert werden (Abbildung 48). Es handelt sich hierbei

um ein mogliches, in der betrieblichen Praxis verbreitetes Modell.
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Anmerkung: Die Schnittstelle von Property, Facilities und Gebaudemanagement ist noch detailliert zu definieren; im Markt existieren gegenwartig
verschiedene Organisationsmodelle.

Eigene Darstellung.

Abbildung 48: Marktiibliches Wertschépfungssystem und Beziehun