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Executive Summary

Fur institutionelle Anleger ist eine langfristige, renditeoptimierte Anlage zentral. Mit
Projektentwicklungen und Transaktionsmanagement allein I4sst sich dieses Ziel nicht
realisieren. Eine risikoadjustierte Over-Performance l&sst sich nur mit Strategien erzie-
len, die auf hohe Netto-Cashflows ausgerichtet sind. Das Bestandsmanagement ist fir

den institutionellen Anleger daher essenziell.

Das stark auf den Nutzer ausgerichtete Facility Management (FM) muss im Kontext mit
institutionellen Anlegern starker die Rolle des Eigentlimervertreters Gbernehmen. Mit
dem FM sollten konsequent Kosten optimiert werden. Gleichzeitig sind eine qualitativ
einwandfreie Dienstleistungserbringung sowie eine liickenlose Dokumentation sicher-
zustellen. Parallel dazu muss der institutionelle Anleger klare, auf die Objektstrategien
ausgerichtete FM-Konzepte ausarbeiten, welche eine wertorientierte Bewirtschaftung
des Immobilienportfolios erméglichen. Anhand von sechs qualitativen Interviews mit
institutionellen Anlegern wurde befragt, wie das FM derzeit als Werttreiber genutzt
wird. Die Aussagen der Interviewpartner werden mit theoretischen Konzepten verknipft

und zu sieben zentralen Erfolgsfaktoren verdichtet:

e Eine klare Objektstrategie festlegen

e Verstandnis fir zentrale Werttreiber entwickeln

¢ Rollenverstdndnis FM-Provider klaren

e Zusammenarbeits- und Organisationsmodell festlegen
e Tools und Reporting abstimmen

e Kommerzielles FM-Modell vorgeben

e Vorgehen bei der Auswahl des FM-Providers definieren

Die Beachtung und spezifische Ausgestaltung dieser sieben Faktoren helfen dem insti-
tutionellen Anleger dabei, sein Ertragspotenzial ausschépfen zu kénnen. Anhand eines
praxisorientierten Leitfadens wird dann das idealtypische VVorgehen fur die Einfuhrung
eines wertorientierten FMs dargelegt. Abschliessend erfolgt eine Schlussbetrachtung
und der Ausblick.

\l



1. Einleitung
Eingangs wird die der Arbeit zugrundeliegende Hypothese dargestellt. In einem zweiten
Teil wird die Zielsetzung erldutert und das Thema inhaltlich abgegrenzt. Die Einleitung

schliesst mit der Darstellung des Aufbaus und der VVorgehensweise.

1.1 Ausgangslage

Immobilien haben sich von einem vormals eher sachwertdeterminierten Vermdgensge-
genstand zu einer attraktiven Assetklasse entwickelt, wobei sie gegenuber Wertpapieren
und Rohstoffen spezifische Eigenschaften hinsichtlich der Volatilitat der Markte, den
Schwankungen in den Wertentwicklungen sowie der Beeinflussbarkeit von Rendite und
Risiko aufweisen (Lange, S. 480). Mit einem Anteil von 20.4% und einem Gesamtwert
von tber 216 Mrd. CHF stellen die Immobilien hinter den Aktien (30.8%) und den Ob-
ligationen (29.4%) im Jahr 2020 die drittwichtigste Anlageklasse der Schweizer Pensi-
onskassen dar (Bundesamt fur Statistik BFS, S. 2). Institutionelle Anleger, die in Im-
mobilien investiert sind, sind aufgrund der hohen Werte gut beraten, diese professionell
bewirtschaften zu lassen, damit das volle Ertragspotenzial ausgeschopft wird.

Trotz der grosseren Attraktivitat, welche der Assetklasse Immobilien in den vergange-
nen Jahren zukam, ist nicht zu verkennen, dass die Renditen (Total Return) von Immo-
bilienanlagen in den vergangenen Jahren ricklaufig waren und es zu einer Angleichung
der Immobilienmarkte in der Schweiz gekommen ist (Triibestein, 2019, S. 15). Es wird
anspruchsvoller Opportunitaten zu identifizieren und zu realisieren. Dadurch gewinnt
das Bestandsmanagement und dementsprechend auch das FM als Werttreiber an Bedeu-

tung.

Im Januar 2015 hat die Schweizerische Nationalbank (SNB) Negativzinsen eingefiihrt,
was sich verstarkend auf den Barwert von Immobilien auswirkte. Per 17. Juni 2022 hat
die SNB den Leitzins um 0.5% angehoben, sodass dieser derzeit bei -0.25% liegt. Stei-
gende Zinsen fuhren — ceteris paribus — zu einer Abwertung von Immobilienwerten.
Bereits in den letzten Jahren war angesichts der Marktentwicklung eine Optimierung
der Immobilienperformance fiir institutionelle Anleger zur Erhaltung der Konkurrenzfa-
higkeit zwingend (Thelen & Tanner, S. 59). Die Fokussierung auf einen optimierten

Netto-Cashflow wird fiir den institutionellen Immobilien-Anleger noch wichtiger.

Wenn es um die optimale Ausgestaltung der Nettomieteinnahmen geht, wird dem FM

eine eher untergeordnete Rolle zugewiesen. Der institutionelle Anleger richtet seine



Aktivitdten mehrheitlich auf die Einnahmeseite aus. Diese Ausrichtung ist auch sinn-
voll, 1&sst aber ausser Acht, dass mit einer professionellen Ausgestaltung und Umset-
zung des FMs zuséatzlicher Netto-Cashflow kapitalisiert werden kann (Deisenrieder,
S. 271). Der institutionelle Anleger sollte daher diesbezuglich dem Motto folgen: «Das
eine tun und das andere nicht lassen!». In der Praxis ist zu beobachten, dass der institu-
tionelle Anleger oft lange keinen Grund sieht, das bestehende FM Modell anzupassen,
solange der operative Betrieb einigermassen gut lauft. Weiter entstehen Betreibermodel-
le in der Praxis eher zuféllig, wobei regionalen Besonderheiten oder historischen Ent-
wicklungen eine erhebliche Bedeutung zukommt (Markmann, Markmann & Rottke,
S. 656). Aufgrund von nicht vorhandenen oder nicht korrekt auf die Strategie des insti-
tutionellen Anlegers abgestimmten FM-Leistungsbeschrieben und/oder zufallig entstan-
denen Organisationsmodellen, kénnen sich Situationen ergeben, welche die Rendite fur

den institutionellen Anleger limitieren.

Mit Blick auf geringe Leerstande, tiefe Energiekosten, geringe Instandhaltungskosten,
effizientes Flachenmanagement und hohe Renditen ist ein Einbezug des institutionellen
Anlegers bei der optimalen Ausgestaltung des FM-Betriebsmodells unerlasslich. Durch
das Formulieren eines klaren Ziels und der Verfolgung einer darauf ausgerichteten und
optimal umgesetzten, stringenten FM-Strategie, lassen sich die Interessen des institutio-
nellen Anlegers bestmdglich wahren. Dazu sind ein interaktives Zusammenwirken so-
wie ein klares Funktions- und Rollenverstandnis zwischen den involvierten Parteien
erforderlich. Mittels abgestimmter und zielgerichteter Zusammenarbeit konnen erfolg-
reiche, tragfahige FM-Modelle entwickelt werden, welche dem institutionellen Anleger
Vergleichbarkeit und Standardisierung ermdglichen sowie Transparenz und Kostenvor-
teile verschaffen. Diese tragt in der Immobilienbereitstellung entscheidend zum Erfolg
einer Immobilie bei (Gondring, S.533).

1.2 Zielsetzung

Basierend auf der obenstehenden Ausgangslage wird folgende Hypothese aufgestellt:

Institutionelle Anleger von klassischen Buro- und Wohnimmobilien schenken dem FM
trotz der grossen Bedeutung des Bestandsmanagements und der Relevanz der Netto-
Cashflow-Rendite zu wenig Aufmerksamkeit und schopfen dadurch nicht das volle Er-

tragspotenzial aus.

Ziel der vorliegenden Arbeit ist, die relevanten Erfolgsfaktoren fiir den institutionellen

Anleger herzuleiten und einen praxisorientierten Leitfaden auszuarbeiten, der dem ren-



diteorientierten Anleger im Bestandsmanagement von klassischen Biro- und Wohnim-
mobilien erlauben soll, den aus seiner Sicht besten Entscheid in Bezug auf das FM-
Betreibermodell treffen zu kdnnen.

Folgende zentrale Fragestellungen werden im Rahmen dieser Abschlussarbeit unter-

sucht:

e Wie kann das Setup zwischen institutionellem Anleger, Asset Manager, Property
Manager und FM-Betreiber optimal aufgesetzt werden, damit sich aus Sicht des
institutionellen Immobilien-Anlegers keine nachteiligen Situationen ergeben?

e Wie kann der institutionelle Anleger bei klassischen Blro- und Wohnimmobi-
lien den Prozess bei der Auswahl, Umsetzung und der operativen Ausgestaltung
des FM-Betreibermodells gestalten, damit er die Grundlage flr eine renditeori-
entierte FM-Strategie schafft?

e Welche kommerziellen FM-Konzepte sollte ein renditeorientierter institutionel-
ler Anleger einsetzen und wie stellt er deren Wirksamkeit nachhaltig sicher?

Begriffsklarung

Institutioneller Anleger: Unter einem institutionellen Anleger wird ein Investor verstan-

den, der aufgrund seiner hohen und/oder hdufigen Kapitalanlagen einen speziell dafur
eingerichteten Geschéaftsbetrieb in kaufmannischer Weise unterhdlt. Gegensatz dazu ist

der Privatanleger.

Bestandsmanagement: Immobilien bewirtschaften, verwalten, vermieten und vermark-

ten, um einen mdoglichst hohen Beitrag zur unternehmerischen Wertschopfungskette zu

leisten.

1.3 Abgrenzung des Themas

Der wichtigste Faktor fiir die Entwicklung der lokalen Immobilienmarkte ist das regio-
nale Wirtschaftswachstum, welches durch die Ausweitung der Produktion von Sachgu-
tern und Dienstleistungen entsteht (Di Pasquale & Wheaton, S. 149). Bei der Identifika-
tion der relevanten Erfolgsfaktoren fiir den institutionellen Anleger mit Blick auf das
FM, wird die Komponente «regionales Wirtschaftswachstum» nicht berticksichtigt.
Diese Komponente ist vielmehr durch das Portfoliomanagement im Sinne eines Strate-

gieentscheides vorzugeben. Das FM hat sich danach auszurichten.

Den Investitionsentscheiden von institutionellen Anlegern liegt stets eine Investitions-
strategie zu Grunde (Bruns & Meyer-Bullerdiek, S. 122-123), dessen Ziel in der Rendi-


https://de.wikipedia.org/wiki/Kapitalanlage
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teoptimierung besteht (Kurzrock, 2015, S. 63). Zur Strategieumsetzung werden Mittel
gemass der taktischen und strategischen Gewichtung in unterschiedliche Anlagekatego-
rien wie Aktien, Obligationen, flissige Mittel, alternative und ubrige Anlagen sowie
Immobilien investiert. Diese Arbeit beleuchtet den spezifischen Beitrag, den das FM bei
der Flhrung eines Bestandsportfolios von direkten Immobilienanlagen leisten kann, um
innerhalb der Anlageklasse Immobilien positiv auf den Total Return oder weitere Wert-

treiber einwirken zu kdnnen.

Das FM fokussiert sich — abhangig vom Bedarf des Auftraggebers — sowohl auf die
Immobilie (Flache und Infrastruktur) als auch auf den Nutzer (Mensch und Organisati-
on) (Gondring & Wagner, S. 17). Abweichend zum nutzerorientierten Immobilienma-
nagement bei Betriebsliegenschaften, ist fur institutionelle Anleger die Immobilie nicht
Betriebsmittel, sondern primér Kapitalanlage. Das FM bekommt damit eine andere Be-
deutung. Im Corporate Real Estate Management (CREM) wird das Immobilienportfolio
auf betriebswirtschaftlicher und unternehmensstrategischer Ebene betrachtet. Somit
dominiert die Sicht des Eigentlimers, der aber auch gleichzeitig Nutzer sein kann (Gon-
dring & Wagner, S. 29). Demgegentiber sind institutionelle Anleger stark auf die Rendi-
teoptimierung der Immobilie ausgerichtet. Folglich steht die Performance von Immobi-
lienanlagen im Zentrum. Diese wird durch die Steigerung des Marktwerts und der Er-
trage, respektive durch die Reduktion der Kosten optimiert, womit der Total Return,
also die Kombination von Netto-Cashflow- und Wertanderungsrendite, die zentrale
Kenngrosse darstellt, die es gemass den Anlagezielen des Investors zu optimieren gilt
(Bone-Winkel, Schulte & Schafers, S. 729-731). Dieser Arbeit liegt ein FM-Verstandnis
zugrunde, welches sich nach Immobilien-Performance optimierenden Elementen be-

stimmt.

Im Rahmen dieser Abschlussarbeit werden keine indirekten Immobilienanlagen von
institutionellen Anlegern betrachtet, da hier keine direkten Moglichkeiten der Einfluss-
nahme auf Bewirtschaftung und FM bestehen. Weiter werden nur die Einfllisse des Be-
standsmanagements untersucht. Zudem werden lediglich Wohn- und Gewerbeliegen-
schaften mit einer hohen Drittverwendbarkeit betrachtet. Spezialimmobilien wie z. B.
komplexe Einkaufszentren, Laborflachen, Rechenzentren, etc., welche ublicherweise

sehr spezifische FM-Leistungen beziehen, sind nicht Bestandteil dieser Arbeit.



1.4 Vorgehen und Aufbau der Arbeit

Fur die Arbeit wurde ein exploratives Forschungsdesign gewéhlt. Die Arbeit ist in vier
Kapitel gegliedert und orientiert sich an einer theoretisch empirischen VVorgehensweise.
Im einleitenden Kapitel 1 wurden die Ausgangslage dargelegt, die Zielsetzung der Ar-
beit erlautert und Abgrenzungen vorgenommen. In Kapitel 2 werden die theoretischen
Grundlagen des FMs erarbeitet, Managementdisziplinen im Bereich der direkten Immo-
bilienanlagen beleuchtet sowie die Werttreiber fur eine optimale Performance von Im-
mobilienunternehmen analysiert. Darauf aufbauend folgt in Kapitel 3 die empirische
Erhebung. Nach dem einleitenden Beschrieb der Methode wird im Sinne einer positiven
Analyse die Aufnahme der IST-Situation dargelegt. Hierfur werden sechs strukturierte,
mehrheitlich qualitative Interviews mit Head Portfolio und/oder Asset Managern bei
institutionellen Anlegern, respektive in vergleichbaren Funktionen fir das Asset-
und/oder Portfoliomanagement eines Immobilienportfolios verantwortliche Personen,
durchgefuhrt und ausgewertet. Die Ergebnisse dieser qualitativen Interviews werden im
dritten Abschnitt von Kapitel 3 festgehalten. Dabei wird ein Abgleich zwischen Theorie
und Empirie vorgenommen sowie Handlungsempfehlungen formuliert, bevor die Arbeit

in Kapitel 4 mit der reflektierenden Diskussion und einem Ausblick schliesst.



2. Theoretische Grundlagen

Dieses Kapitel dient dem Verstandnis der fir diese Arbeit relevanten Grundlagen. Mit-
tels Literaturrecherche werden Begriffe, zentrale Komponenten sowie die Auspréagungs-
formen des FMs erklart und beschrieben. Weiter wird die Erwartungshaltung seitens
institutioneller Anleger an das FM und die Elemente der Immobilienperformance darge-
stellt.

2.1 Einordnung des Facility Managements im Real Estate Management

2.1.1 Definition Facility Management

Der Begriff FM lasst sich aus dem Lateinischen ableiten: facilis (leicht, gewandt, sorg-
faltig, geschickt) und manus (Hand, aber auch Tatigkeit, Arbeit), also im tbertragenen
Sinne bedeutet FM etwas mit ,,geschickter und sorgfiltiger Hand* erledigen (Gondring
& Wagner, S. 15). Eine einheitliche Definition von FM existiert nicht. Die Definitions-
formen gemass DIN EN 15221-1, GEFMA 100-1, IFMA, VDMA, DIN 32736 unter-
scheiden sich in den inhaltlichen Akzenten. Gemeinsamkeiten lassen sich bei den Defi-
nitionen hinsichtlich der Unterstiitzung der Kernprozesse sowie der Forderung nach
einer integrativen Verknupfung der gebdudebezogenen Prozesse finden (Gondring &

Wagner, S. 17). Dieser Arbeit liegt das Definitionsverstandnis nach VDMA zugrunde:

., Facility Management ist die Gesamtheit aller Leistungen zur optimalen Nutzung der
betrieblichen Infrastruktur auf der Grundlage einer ganzheitlichen Strategie. Betrachtet
wird der gesamte Lebenszyklus, von der Planung und Erstellung bis zum Abriss. Ziel ist
die Erhdhung der Wirtschaftlichkeit, die Werterhaltung, die Optimierung der Gebaude-
nutzung und die Minimierung des Ressourceneinsatzes zum Schutz der Umwelt. Facility
Management umfasst gebdudeabhdngige und gebdudeunabhdingige Leistungen.

(Heinz, S. 22)

Strategisches und operatives Facility Management

Das FM lé&sst sich in eine strategische und operative Ebene unterteilen.

Der strategische Entscheidungshorizont ist langfristig und orientiert sich am gesamten
Lebenszyklus des Gebdudes. Ausgangspunkt sind strategische Zielsetzungen des Unter-
nehmens. Das strategische FM bildet die Grundlage, indem es die Steuerungs- und Ko-
ordinationsfunktion fur das operative FM wahrnimmt. Hierbei wird festgelegt, in wel-
chem Umfang, in welcher Form und ob tberhaupt Leistungsbereiche des Unternehmens
an eine externe Firma vergeben werden sollen (Outsourcing). Die strategische Ebene

des FMs beinhaltet auch ein Informations- und Wissensmanagement. Dieses hat die



Aufgabe, alle fir das FM notwendigen Informationen zu sammeln und zu systematisie-
ren, damit der unternehmensinterne Informationsaustausch sichergestellt ist und die
notwendigen Informationen zur Entscheidungsfindung vorhanden sind. Aufgabe des
strategischen FMs ist auch das Betreiberkonzept sowie die Dienstleistungen zu entwi-
ckeln, ein geeignetes CAFM-System einzufiihren und dieses jeweilen den aktuellen

Bedurfnissen anzupassen. (Gondring & Wagner, S. 20)

Die operative Ebene des FMs setzt sich mit den Aufgaben des laufenden Betriebs ausei-
nander und umfasst unter anderem folgende Komponenten: Organisation und Umset-
zung von FM-Prozessen, Controlling und Benchmarking, Kostenzuordnung, Dokumen-
tation, Qualitaitsmanagement sowie Marketing. Wichtige Grundlage fir die operative
Abwicklung des FMs sind formalisierte Managementsysteme, betriebswirtschaftliche
Steuerungssysteme und Unterstiitzung durch geeignete I1T-Systeme. (Gondring & Wag-
ner, S. 21)

Das FM lasst sich in drei Teilbereiche gliedern:

Kaufmannisches Gebdudemanagement

Das Kaufmannische Gebdudemanagement (KGM) beinhaltet die Objektbuchhaltung,
d.h. die Erfassung und Pflege samtlicher Bestandes- und Vertragsdaten wie z. B. die
Abrechnung der Kapitalkosten, Mieten, Abschreibungen, Steuern, Versicherungen so-
wie der sonstigen Betriebs- und Nebenkosten. Weiter sind alle anfallenden Kosten und
Leistungen verursachergerecht zu erfassen und zuzuordnen. Mittels Controlling und
Benchmarking werden die angefallenen Kosten nicht nur dargestellt, sondern auch kon-
tinuierlich optimiert. Das Vertragswesen umfasst die Vertragsgestaltung, Vertragsuber-
wachung und Anderungen von Mietvertragen, Versorgungsvertragen und Vertragen mit

externen Dienstleistern. (Gondring & Wagner, S. 22)

Technisches Gebdudemanagement

,Das Technische Gebdudemanagement (TGM) umfasst alle Leistungen und Massnah-
men zur Gewahrleistung der kontinuierlichen und wirtschaftlichen Nutzung der techni-
schen Ausstattung einer Immobilie. Dabei werden technische Entwicklungen und Neue-
rungen berticksichtigt, um die Nutzungspotenziale zu erhalten bzw. zu steigern“ (Gon-
dring & Wagner, S. 23). Zu den klassischen TGM-Leistungen gehéren Wartung und
Inspektion, Instandhaltung und Instandsetzung sowie die Verfolgung von Méngelan-
sprichen (Schoofs, S. 33).



Infrastrukturelles Gebaudemanagement

,Das Infrastrukturelle Geb&udemanagement (IGM) umfasst geschéaftsunterstiitzende
Dienstleistungen bei der Nutzung von Gebduden (Gondring & Wagner, S. 23). Dazu
zahlen Reinigung, Hauswartungsdienste, Service- und Rufzentrale, Aussenanlagenpfle-
ge, Sicherheits- und Empfangsdienste, Bedienung der geb&udetechnischen Anlagen,
Verfolgung von Meldungen und Behebung von Stérungen, Energiemanagement, Do-
kumentation, Objektmanagement sowie Qualitdtsmanagement (Schoofs, S. 33). Mit der
Bereitstellung der relevanten Flachen- und Belegungsinformationen kann der optimale
Flachenbedarf und die optimale Flachengestaltung ermittelt werden. Die Effizienz der
Wertschopfung kann von der Verfligbarkeit und Ausgestaltung der Flachen beeinflusst
werden (Albert & Bohm, S. 1-3).

2.1.2 Service Level Agreement

Mit dem Service Level Agreement (SLA) wird zwischen Auftraggeber und Auftrag-
nehmer die Qualitat und Quantitdt hinsichtlich der gewinschten Art und dem dafr
festgelegten Preis der Leistung definiert (Schneider, S. 114). Damit wird ermdglicht,
dass wiederkehrende Dienstleistungen kontrolliert und Transparenz in Bezug auf die
Leistungserbringung geschaffen werden konnen. Mittels eindeutigem SLA wird ver-
sucht, die eigentlich unvereinbaren Interessensgegensétze von Eigentimer und FM zu
uberwinden (Schoofs, S. 153). Gleichzeitig werden Kompetenzen und die Kommunika-
tion zwischen den Vertragspartnern geregelt (Gondring & Wagner, S. 370). Ein ge-
meinsames Qualitatsverstandnis sowie ein umfassender, klar formulierter Leistungsbe-
schrieb sind zentrale VVoraussetzungen fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit. Dabei ist
zu berticksichtigen, nicht ein Service Level fiir alle Servicebereiche festzulegen, son-
dern das Service Level vielmehr an den jeweiligen Bedarf individuell anzupassen (Eh-
renheim, S. 507).

Das SLA kann sowohl Input als auch Output orientiert sein sowie Elemente beider Aus-
richtungen beinhalten. Bei einem Input orientierten (massenbezogenen) Modell werden
die Inputfaktoren wie z. B. Reinigungsstunden, bei einem Output orientierten (funktio-
nalen) Modell wird ein gewiinschtes Ziel/Ergebnis, wie z. B. ein einwandfreies Erschei-
nungsbild, beschrieben. Das massenbezogene Modell erméglicht eine detaillierte Preis-
transparenz, bedarf jedoch einer umfangreichen Bestandsaufnahme. Das funktionale
Modell ist auftraggeberseitig mit einem geringen Erfassungsaufwand verbunden und
ermoglicht einen Ideenwettbewerb. Die individuellen Angebote sind jedoch nur schwer

vergleichbar und die Gesamtpreise nicht nachvollziehbar da i.d.R. keine Einzelpreise



ausgewiesen werden. Das funktionale Modell weist daher ein hohes Leistungsénde-
rungspotenzial auf und Nachtrdge sind schwer zu prufen. Der Auftraggeber kann
dadurch jedoch auch das Kalkulationsrisiko vollstandig auf den Auftragnehmer abwal-
zen. (Gondring & Wagner, S. 368-369)

Bei Ausschreibungen von FM-Services ist sowohl fiir den Auftraggeber als auch fir den
Auftragnehmer ein exaktes Verstdndnis hinsichtlich der abgefragten Leistungen sowie
ein klar definiertes und vollstandiges SLA zentral. Spéatestens bei der Due Diligence gilt
es dieses gemeinsame Verstandnis hinsichtlich dem SLA zu tberprifen. Dazu ist eine
enge Zusammenarbeit der beteiligten Gesellschaften erforderlich (Schéafer, S. 57). Mit
der Definition des SLAs wird die Grundlage des Kostenrahmens gebildet. Daher mis-
sen die Bestandteile des SLAs optimal auf die Zielsetzungen des Auftraggebers ausge-
richtet sein. Der Leistungserbringende ist konsequent hinsichtlich der Qualitat des Er-
fullungsgrades zu Uberprifen. Gleichzeitig sollte der Auftraggeber auch eine periodi-
sche Uberpriifung der formulierten SLA durchfilhren und ggf. Anpassungen vorneh-
men. Werden nicht nur einzelne Serviceleistungen definiert, sondern ein Leistungsbiin-
del, sog. integrale FM-Leistungen vereinbart, ist zu Vertragsbeginn zwischen Auftrag-
nehmer und Auftraggeber verbindlich zu klaren, inwiefern Anpassungen bei einzelnen
Servicebereichen (z. B. Reduktion von Reinigungsleistungen) auch Anpassungen ande-
rer Bereiche (z. B. Managementleistungen) beeinflussen kénnen. Weiter helfen SLAs
dabei, eine Pflichtverletzung gegentiber dem FM-Dienstleister nachzuweisen und damit
im Streitfall einen Nacherfullungs- oder Schadensersatzanspruch durchzusetzen
(Schoofs, S. 156).

2.1.3 Key Performance Indicator und Reporting

Unabhéngig davon, ob ein SLA Input oder Output basiert orientiert ist oder aus einer
Kombination von Input und Output basierten Komponenten besteht, ist mittels griffigen
Key Performance Indicators (KPI) in definierten Zeitintervallen stetig zu tGberprifen, in
welcher Qualitat die vereinbarte Leistung effektiv erbracht wird (Ehrenheim, S. 508).
Mittels aussagekraftiger KPIs soll die Steuerung und Kontrolle des Leistungserbringers
vereinfacht werden (Ehrenheim, S. 508). Beim Definieren von KPIs geht es nicht um
die Definition moglichst vieler, sondern der fiir den Auftraggeber moglichst relevanten
und aussagekréaftigen Messgrossen, damit einerseits die Kundenzufriedenheit sicherge-
stellt ist und anderseits Kostenoptimierungen umgesetzt werden kénnen, um die Renta-
bilitdt der Immobilie zu erhéhen (Schoofs, S. 185). In der Praxis kann beobachtet wer-

den, dass KPIs zwar definiert sind, jedoch selten spezifisch auf ein Objekt oder Teil-



portfolio ausgerichtet sind. Im laufenden Betrieb fehlt oft auch der Fokus, das Bewusst-
sein und das Verstandnis, bestehende KPIs und SLAs anzupassen. Da sich jedoch auf-
traggeberseitig die Anforderungen hinsichtlich den KPIs im Laufe der Vertragszeit ver-
andern konnen, z. B. hinsichtlich Environmental, Social & Governance Themen, ist es
wichtig, dass KPIs zunéchst bewusst festgelegt, jedoch bei Bedarf auch punktuell ange-
passt werden (Franceschini, Galetto & Maisano, S. 2). Werden die richtigen KPIs hin-
terlegt und ist das Reporting von hoher Qualitat, kobnnen Managementressourcen geziel-

ter eingesetzt werden.

Mit Datentransparenz und Planung kénnen Optimierungspotenziale aufgespurt und rea-
lisiert werden (Schoofs, S. 185). Damit keine zu hohen Kosten fiir die Datenerhebung
und das Reporting entstehen, ist dieses mdglichst automatisiert und auch fir den Auf-
tragnehmer mit vertretbarem Aufwand zu erheben. Idealerweise ist die Art der Bericht-
erstattung auf das Controllingsystem des Property- oder Asset Managers zugeschnitten,
sodass eine durchgéngige Informationsverarbeitung mit wenig Schnittstellenverlusten
gewadhrleistet ist (Schoofs, S. 186).

Fur den Fall der Nicht- oder nichtgehérigen Erfillung kénnen Vertragsstrafen, sog.
Ponalen vereinbart werden. Der Vorteil solcher Ponalen ist, dass sie — im Gegensatz zu
Schadensersatzanspriichen — ohne Schadensnachweis durchgesetzt werden koénnen
(Schoofs, S. 165). Bei der Bestimmung von Vertragsstrafen sollte darauf geachtet wer-
den, dass diese den Auftragnehmer nicht unangemessen benachteiligen, da sie sonst

rechtlich schwer durchsetzbar sein werden (Schoofs, S. 167).

In FM-Vertragen werden oft Pénalen vorgesehen. Neuere, partnerschaftlich aufgesetzte
FM-Vertrédge beinhalten jedoch nicht nur eine Malus-, sondern auch eine Bonus-
Regelung, anhand derer der FM-Anbieter zusétzliche Leistungsanreize erhalt. Dabei
kann es herausfordernd sein, einen geeigneten Bonusanspruch zu formulieren, da der
Auftraggeber bereits flr die vollstandige und einwandfreie vertragliche Leistungser-
bringung ein Entgelt entrichtet. Denkbar sind beispielsweise Bonusanspriiche fur reali-
sierbare Optimierungsvorschlage sowie Anreize flr die Unterschreitung eines vorgege-

benen Kostenrahmens.

2.1.4 Datenmanagement
Eine vollstandige, klare und aktuelle Geb&dudedokumentation in allen Lebenszykluspha-
sen ist ein zentrales Element im Immobilienmanagement (Kurzrock, 2017, S. 333). Das

Datenmanagement hat die vom FM bendtigten Informationen zu liefern, Prozesse zu
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unterstiitzen und Bestandsdaten (ber den Lebenszyklus von Objekten hinweg zu si-
chern. In der Praxis werden dazu Computer-Aided Facility Management (CAFM)-Tools
genutzt, welche Daten und Dokumente einer Immobilie enthalten (Ehrenheim, S. 518).
CAFM-Tools missen aufgrund sich verédndernder Rahmenbedingungen ressourcen-
schonend, einfach und klar abénderbar sein (Gondring & Wagner, S. 401). Die Qualitat
des CAFM-Tools fusst einerseits auf der Qualitat der im System hinterlegten Daten und
besteht anderseits in der Ausgestaltung der technischen Funktionalitat, respektive der
Bedienerfreundlichkeit (Reinecke & Bohm, S. 19). Im CAFM-Tool sollen nur diejeni-
gen Daten erfasst und gepflegt werden, die im spezifischen Gebéaudelebenszyklus effek-
tiv von Bedeutung sind (Gondring & Wagner, S. 402). Auch die Genauigkeit der Erfas-
sung von Bestandsdaten sollte nicht die hochste realisierbare Prazision besitzen, son-
dern diejenige, die fiir die spatere Bewirtschaftung und Umplanung gerade ausreicht
(Navy, S. 241). Eine ordnungsgemasse Datenpflege bleibt absolut zentral und sichert
permanent die Richtigkeit der zu verwendenden Informationen (Gondring & Wagner,
S. 406). Wegen des langen Lebenszyklus von Immobilien sowie der Vielzahl der im
Verlauf involvierten Parteien, ist die Durchgangigkeit von Daten, der einfache Daten-
austausch bzw. die Datenweitergabe aus den vorangehenden Phasen an die nachfolgen-
den sicherzustellen (N&avy, S. 22). Bei Eigentumsubertragungen, Mitarbeiter- oder Pro-
viderwechseln gehen oft Erfahrung und Wissen verloren, was zu unzureichenden Ob-
jektdokumentationen fiihrt, was wiederum regelmassig Abschlage auf den Kaufpreis
bewirkt (Kurzrock, 2017, S. 334).

Da der Datenaustausch langst nicht mehr nur intern, sondern immer mehr mit Externen
erfolgt, gewinnen klare Schnittstellenstandards zunehmend an Bedeutung (Gondring &
Wagner, S. 404). Mit Blick auf die hohe Geschwindigkeit, mit der sich IT-Ldsungen
weiterentwickeln sowie aufgrund der erforderlichen mehrjahrigen Aufbewahrungsdauer
von Daten, sind regelmassig systemtechnische Wartungen vorzusehen (Schneider, S.
141). Im FM werden durch CAFM-Software-Module folgende Kernfunktionalitaten
unterstutzt: Flachen-, Umzugs-, Vermietungs-, Betriebskosten-, Reinigungs-, Instand-
haltungs-, Schlissel- und Vertragsmanagement, Bestandsdokumentation, Medien- und
Energieverbrauche sowie Controlling (Gondring & Wagner, S. 423). Mit qualifizierten
Informationen des CAFM-Tools, werden Planungsvorgange optimiert und eine schnelle
und sichere Entscheidungsfindung unterstitzt, woraus sich hohe Einsparungspotenziale
ergeben (Gondring & Wagner, S. 405). Gleichzeitig herrscht heute kundenseitig ein
grosseres Bedirfnis an Transparenz, Dokumentation, Qualitatsverbesserung und Pro-
zessbeschleunigung, wofur das CAFM-Tool eine wichtige Grundlage bildet (Schneider,
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S. 175). Das CAFM-Tool ist derzeit noch stark auf operative Funktionen ausgerichtet.
Kinftig wird sich das FM, z. B. in Verbindung mit dem Portfoliomanagement, verstérkt
strategischen Aufgaben widmen, womit sich die CAFM-Anbieter zunehmend mit der

Unterstitzung des strategischen Managements befassen mussen (Schneider, S. 176).

2.1.5 Vertragliche und kommerzielle Modelle

Rechtlich handelt es sich bei FM-Vertragen in der Regel um einen einfachen Auftrag
gemass Art. 394 ff. OR. Wegen der unterschiedlichen Auspragungsformen und Gestal-
tungsmoglichkeiten von FM-Vertragen empfiehlt sich eine klare vertragliche Regelung
des Auftragsverhaltnisses. In der Praxis sind unterschiedliche vertragliche und kommer-
zielle FM-Modelle anzutreffen. Zu den verbreitetsten kommerziellen Modellen gehéren
folgende Vergutungsarten: Einheitspreisvertrag, Pauschalvertrag und Selbstkostener-
stattungsvertrag inkl. Handling-Fee (Schoofs, S. 124). Ein moderneres Vertragsmodell
ist das Vested-Model. Nachfolgende Ubersicht stellt die Vor- und Nachteile der jeweili-
gen Vertragstypen gegenuber:

Vorteile Nachteile
Pauschalpreis- - Geringer Managementaufwand - Geringe Transparenz
vertrag - Geringer Aufnahmeaufwand - Wenig Klarheit zu Kostentreibern
- Gute Planbarkeit - Keine definierten Preise flr nicht in
der Pauschale enthaltene Leistungen
- Flexibilitat
Einheitspreisver- | - Flexibilitat - Geringe Beriicksichtigung von
trag - Klare Definition der Mengentreiber Synergien
- Transparenz - Aufwiéndige Ermittlung der
- Vergleichbarkeit (Preis pro Einheit) Leistungseinheiten
Selbstkostener- - Hohe Kostentransparenz - Direkter Bezug von Kosten auf kon-
stattungsvertrag (nach Kostenart) krete Leistungsparameter nur mit
inkl. Zuschlag L ) . .
(Markup) - Minimiert Kostenuiberschreitungs- hohem Aufwand méglich oder sogar
risiko (bei Vereinbarung eines garan- unmdoglich
tierten Maximalpreises/Kostendachs) | - FM-Provider hat Interesse hohe
- Kilar definierte Marge Kosten zu generieren (daher oft in
Kombination mit einem garantierten
Maximalpreis)
- Aufwandige Ermittlung der exakten
Gemeinkosten/Overheadkosten
Vested Outsour- | - Laufender, partnerschaftlicher Aus- - Hoher Managementaufwand
cing tausch

Tabelle 1: Ubersicht kommerzielle Modelle
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Pauschalpreise bieten sich bei funktionaler Leistungsbeschreibung an, wenn sich keine
Mengen veranschlagen lassen. Der Auftragnehmer tibernimmt nicht nur die Ausfuhrung
der eher offen gehaltenen Leistungsbeschreibung, sondern auch die Planung und Kon-
zeption der Leistung (Schoofs, S. 125). Werden Einheitspreise vereinbart, muss bei der
Auftragserteilung Klarheit Gber die zu erbringenden Teilleistungen bestehen (Schoofs,
S. 127). Bei Preismodellen, welche auf den Selbstkosten zzgl. eines im Voraus definier-
ten Zuschlags basieren, sind ebenfalls klare SLAs sowie eine fundierte Kostenbasis er-
forderlich. Vested Outsourcing ist ein hybrides Geschaftsmodell. Es werden dabei nicht
alle Eventualitaten ex ante vertraglich festgelegt bzw. bertcksichtigt. Abgeschlossen
wird ein auf gemeinsam definierten Werten und Zielen basierender Mantel- bzw. Rah-
menvertrag, welcher im Zeitablauf aufgrund der erzielten Ergebnisse konkretisiert wird
und so flr beide Parteien Vorteile schafft (Vitasek, Ledyard & Manrodt, S. 163-164).

Vergutungssysteme sollten fair, zielkongruent, inhaltsbezogen und transparent sein. Sie
bestehen aus einer Basiskomponente sowie einer vermdgenswert- und einer ergebnisab-
hangigen Komponente (Kloess, S. 233). In der Praxis gewinnen Modelle, die gemein-
sam festgelegte und fur beide Seiten einsehbare Kostenbudgets aufweisen, immer mehr
an Bedeutung, da mit diesen Modellen die Interessen von Auftraggeber und Auftrag-

nehmer starker auf gemeinsame Ziele ausgerichtet werden (Schoofs, S. 128).

2.1.6 Life Cycle Management

Die gesamte Nutzungsdauer von Wohn- und Gewerbeliegenschaften betragt in der Re-
gel 60 bis 80 Jahre (Kurzrock, 2015, S. 123). Nach den Ergebnissen verschiedener Stu-
dien sind nur etwa 15-20% der Lebenszykluskosten Investitionskosten, die restlichen
80-85% sind Folgekosten (Ehrenheim, S. 509). Beim FM steht somit die ganzheitliche
Betrachtung des Lebenszyklus einer Immobilie im Mittelpunkt, mit dem Ziel einer Ge-
staltung von Wertschopfungsketten zur gewinnoptimierenden Bewirtschaftung eines
Objekts (Gondring & Wagner, S. 7). Das Life Cycle Management (LCM) basiert auf
der Tatsache, dass die Nutzungskosten ein Vielfaches der Herstellungskosten eines Ge-
b&udes darstellen und dass sie Uberwiegend in der Planungs- und Ausfihrungsphase
determiniert werden (Bogenstétter, S. 340). Abbildung 2 zeigt den Zusammenhang zwi-
schen der Beeinflussbarkeit und den anfallenden Kosten im Zeitablauf.
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Beeinflussbarkeit Kosten
A A

Verlauf der kumulierten Kosten

_—-—l—'_'_'_._._._—_—._._._' .
Strategische Planung Projektierung Realisierung Nutzung Zeit
Vorstudie Ausschreibung

Abbildung 1: Beeinflussbarkeit und Verlauf der kumulierten Kosten (CRB, S. 77)

In der Planung (Entstehungsphase) werden Entscheidungen getroffen, die die nachfol-
genden Lebenszykluskosten bedeutend beeinflussen (Gondring & Wagner, S. 266). Da
die Beeinflussbarkeit der Kosten in dieser Phase sehr hoch ist und wéhrend der Realisie-
rung und Nutzungsphase stark abnimmt, wahrenddem sich die Kostenentwicklung ge-
nau gegenlaufig verhdlt, ist die Evidenz des friihen Einbezugs des FMs sowie eine star-
ke Stellung des Facility Managers offenkundig. Das FM ist dabei auf eine klare Ziel-
formulierung des Entscheidenden angewiesen (Navy, S.28). Um diese Klarheit schaffen
zu konnen, wird ein FM-Konzept erstellt, welches das planméssige und optimierende
Vorgehen fur den gesamten Zyklus bestimmt (Stadloeder, S. 354). Aufgabe des FMs ist,
das Notwendige vom Mdglichen zu unterscheiden und die Gestaltung der Immobilie
nutzungsadéaquat zu realisieren (Krimmling, S. 55). Mit der strategischen Komponente
des FMs konnen Potenziale in der Nutzungsphase lokalisiert und angehoben werden
(Preuss & Schone, S. 14). Speziell gilt es zu berlicksichtigen, dass die Immobilie wéh-
rend den Nutzungsphasen sich wandelnden Anforderungen geniigen muss, um ihre
Funktion erfiillen zu kénnen (Kurzrock, 2017, S. 326).

Innerhalb des Immobilien-Lebenszyklus kann grob zwischen der Entstehungs-, Nut-
zungs- und Verwertungsphase unterschieden werden. Nachfolgende Abbildung gibt
eine Ubersicht tiber die unterschiedlichen Phasen und zeigt die Berlihrungspunkte mit
dem FM auf:
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Entstehungsphase >> Nutzungsphase >> Verwertungsphase >

Planung Reali- Vergabe Ver- Nutzung Instand- Verkauf Redevelop- Abriss
sierung mietung haltung ment
Datenstandard Vergabestrategie Flachen- Wartungs-  Energiespar- Gebaudedokumentation fiir Due Diligence,
aufteilung konzept konzept Sanierung bzw. Abriss
CAFM-System Servicelevel
NK-Umlage im  Versiche- NK-Abrechnung
Effiziente Grundrisse Nutzung Synergien Mietvertrag rungsfélle
NK-Optimierung,
Wirmeddammung, Zeitpunkt der Instandhal- Gewdhr- Benchmarking
Fassadengestaltung Vergabe tungsklausel leistungs-
verfolgung
TGA-Konzept Auswahl der Riickgabe der
Dienstleistungen Mietflache

Sicherheitskonzept
FM-Vertrag
Reinigungskonzept

Betriebskonzept

Vorkalkulation

Abbildung 2: FM-Berlhrungspunkte innerhalb des Immobilien Lebenszyklus (Gondring & Wagner, S. 264)

Der Ursprung des FMs liegt im Potenzial, durch gezielten Fokus auf die Nutzungskos-
ten die objektbezogenen Kosten zu senken (Gondring & Wagner, S. 6). Wéhrend der
Nutzungsphase wirken sich nachfolgende Massnahmen des FM auf die Immobilien-
Lebenszykluskosten des Geb&udebetriebs aus: Optimierung der Betriebskosten durch
Benchmarking, Optimierung der Energiekosten durch Energiemanagement und
Contracting, Verlangerung der Nutzungsdauer von Bauteilen und technischen Anlagen
durch angemessene Instandhaltung, Erh6hung der Mieterbindung durch angemessene
Servicequalitat der FM-Leistungen, Minimierung der Eigentiimerkosten durch effizien-
tes Vertragsmanagement und Gewabhrleistungsverfolgung (Gondring & Wagner,
S. 271).

Das FM kann auch in der Verwertungsphase dabei helfen, Kosten zu reduzieren, indem
es eine aktuelle, gut strukturierte und digitale Gebdudedokumentation zur Verfiigung
stellt. Eine gute Datenqualitdt und Gebdaudedokumentation erleichtern beispielsweise
die Due Diligence, welche dem Verkauf einer Immobilie vorangeht, erheblich (Bernet
& Arndt, S. 152). Eine umfassende und aktuell gefiihrte Gebdudedokumentation ist
auch bei einer Sanierung oder einem Abriss genauso von Bedeutung. Gerade in Zeiten
von knappen Rohstoffen und einhergehend mit Nachhaltigkeitstiberlegungen kann eine
vollstandige, aktuelle und korrekte Gebaudedokumentation dabei helfen, den Lebens-
zyklus von noch verwertbaren Anlagen und Bauteilen zu verldngern und dadurch kos-
tenoptimiert arbeiten zu kdnnen. Bei sich einstellendem Leerstand kann das FM durch

die friihzeitige Stilllegung technischer Anlagen, Entleerung von Betriebsstoffbehaltern,
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rechtzeitige Kiindigung von Dienstleistungsvertrdgen und Sicherung des Gebéaudes,
Kosten sparen und Gefahren vermeiden (Gondring & Wagner, S. 273). Instandset-
zungsmassnahmen sind exakt aufeinander abzustimmen, da bestimmte Massnahmen
vorbereitende Arbeiten oder Beseitigungen von naheliegenden oder verbundenen Stof-
fen erfordern (Gondring & Wagner, S. 250). Bei der Life Cycle Betrachtung ist jeweils
nicht nur die technische, sondern immer auch die wirtschaftliche Lebensdauer zu be-
trachten.

2.1.7 Lokalisierung des Facility Managements im Real Estate Management

Real Estate Management (REM) wird als direkte Steuerung eines immobilienbezogenen
Wertschopfungsprozesses verstanden. Dabei wird eine méglichst optimale Kombination
und Allokation aller Ressourcen angestrebt, dies mit dem Ziel, ein auf die Immobilie
bezogenes Leistungs- und Erfolgspotenzial zu identifizieren und den Wert einer Immo-
bilie fur den Eigentiimer/Investor zu steigern. Es umfasst die Planung, Steuerung, Orga-
nisation und Kontrolle von origindren leistungsbezogenen Managementfunktionen.
Dartiber hinaus umfasst es funktionale Managementelemente, wie z. B. die Immobili-
eninvestition oder bei Fremdnutzung eines Objekts das Immobilienmarketing zum Ab-
satz der Flachenleistung durch Verkauf oder Vermietung. Das Real Estate Management
ist von unterschiedlichen Sichten aufgrund der verschiedenen Beteiligten (z. B. Eigen-
timer, Nutzer) gepragt. Es verfolgt mehrere unterschiedliche Zielrichtungen, die in ei-
nem Zielsystem integrierbar sind. Das Zielsystem des Real Estate Managements stellt
den wirtschaftlichen Erfolg einer Immobilie in den Fokus. Das zentrale Erfolgspotenzial
einer Immobilie liegt einerseits in ihrer Kosteneffizienz und anderseits in den nachhaltig
erzielbaren Ertragen. Ergénzt werden diese beiden Hauptziele durch die ,.Ziele der
Wertschopfung, -erhaltung und -steigerung, der Performanceoptimierung bzw. der Er-
zielung einer optimalen Portfolioperformance unter Bildung eines risikoeffizienten
Portfolios. (Gondring & Wagner, S. 24)

Im REM st eine Unterscheidung zwischen der Betreuung von Anlageimmobilien und
dem Management von selbst genutzten Unternehmensimmobilien sinnvoll. Die einzel-
nen Teilfunktionen innerhalb des REMs verschwimmen jedoch. So gibt es weder in der
immobilienwirtschaftlichen Literatur noch in der Praxis einen Konsens zur Ausgestal-
tung der einzelnen Teilfunktionen Portfolio Management, Real Estate Asset Manage-

ment, Property Management und Facility Management. (Gondring & Wagner, S. 25)
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Im Sinne der Ubersichtlichkeit und zur Verdeutlichung der Mehrstufigkeit sowie der
Uberlagerungsthematik werden die verschiedenen Teilfunktionen des REMs in Abbil-
dung 3 veranschaulicht.

Real Estate

Portfoliomanagement

Real Estate
Asset Management

/ Property Management \
,(g__ e / Facilities Management \

. Technisches Infrastrukturelles Kaufménnisches
Erclektentwicking! Gebiude- Gebaude- Gebiude- G
Projektmanagement management management

Abbildung 3: Funktionen im Real Estate Management (Teichmann, S. 15)

Real Estate Investment Management

Nach der Gesellschaft fir Immobilienwirtschaftliche Forschung e.V. (gif) ist Real Esta-
te Investment Management (REIM) die ,,umfassende, an den Vorgaben des Investors
ausgerichtete Eigentimervertretung fur ein Immobilienvermdgen unter Kapitalanlage-
gesichtspunkten. Dies kann neben Direktinvestitionen auch indirekte Immobilieninves-
titionen sowie ergédnzend zu fremdgenutzten auch eigengenutzte Immobilien oder nicht
primér der Ertragserzielung dienende Immobilien umfassen® (gif, S.3). Unter Berick-
sichtigung von Anlagegesichtspunkten besteht das Ziel in der Performanceoptimierung

und der Erzielung einer hdchstmdglichen Rendite fiir den Investor (Teichmann, S. 15).
Portfolio Management

Portfolio Management kann als komplexer, kontinuierlicher und systematischer Prozess
der Analyse, Planung, Steuerung und Kontrolle von Immobilienbestdnden bezeichnet
werden, welches die Transparenz fur den Immobilieninvestor erhéhen soll, um eine
Balance zwischen den Ertrdgen und den damit verbundenen Risiken von Immobilien
und Managemententscheidungen fir das gesamte Immobilienportfolio herzustellen
(Wellner, S. 35).
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Die Grundlage fir die Rendite-Risiko-Beziehung von ganzen Portfolios wurde 1952
durch die Portfolio-Selection-Theory nach Henry M. Markowitz gelegt. Markowitz ge-
lang der Nachweis, dass durch Mischung verschiedener Portfoliobestandteile die Risi-
ken des Gesamtportfolios gemindert werden kénnen. Dies wird durch die Kombination
von Assets unterschiedlicher Rendite-Risikoprofile ermdglicht. Der Zusammenhang
wird statistisch durch die Korrelation ausgedriickt. Nach Markowitz besteht die Aufga-
be des Portfolio Managements darin, optimale Portfolios zusammenzustellen, in denen
in Abhéngigkeit vom einzugehenden Risiko maximale Renditen erzielt werden konnen.
Die Theorie von Markowitz klammert weitere wichtige Zielsetzungen von Immobili-
eninvestitionen, wie bspw. Image oder Nutzen der Immobilie, aus. Weiter lasst sich die
Risikoeinstellung der Investoren nur schwer messen. Es ergeben sich ebenfalls Ein-
schrankungen hinsichtlich der Realisierbarkeit von Diversifikationspotenzialen auf-
grund der Immobilienstrategie des Unternehmens. Obwohl berechtigte Zweifel an der
Anwendbarkeit dieser Theorie auf Immobilieninvestitionsentscheidungen bestehen,
tragt der quantitative Ansatz des Immobilienportfoliomanagements zur erfolgreichen

Gestaltung von Immobilienportfolios bei. (Lange, S. 487-489)
Asset Management

Unter Asset Management versteht man das wertorientierte, strategische und operative
Vermdgens- und Wertschopfungsmanagement von Immobilien auf Objektebene nach
den Zielen und Vorgaben des Investors oder Eigentiimers (Schoofs, S. 29). Den Aus-
gangspunkt fur das Asset Management bildet die im Rahmen des Immobilienportfolio-
managements formulierte Immobilienstrategie bzw. das in Abh&ngigkeit davon entstan-
dene Immobilienportfolio (Lange, S. 497). Der Real Estate Asset Manager tbernimmt
die Eigentlimer- bzw. Anlegerposition und reagiert auf die Markte mit dem Ziel, die
Rendite-Risiko-Position mindestens zu halten (Gondring & Wagner, S. 27). Dabei ver-
sucht der Asset Manager die Performance des Immobilieninvestments aktiv zu optimie-
ren, da sich Immobilien — abweichend zu Aktien oder Anleihen — nicht eigenstandig
entwickeln (Kriger & Rosducher, S. 562). Méarkte und Mieter miissen analysiert, Mieter
akquiriert und gebunden, Immobilien fachménnisch und kostenbewusst instandgehalten
und Kaufangebote ausgewertet werden. Sadmtliche Entscheidungen sind im Sinne der
Investoren zu treffen. Dadurch sollen sich die Investitionsziele der Anleger optimal rea-
lisieren lassen. Wertsteigernde und kostensenkende Massnahmen werden insbesondere
im Property und Facility Management operationalisiert (Teichmann, S. 17). Mit dem

Asset Management besteht die Strategie nicht mehr darin, Immobilien zu verwalten und
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sie im Bestand zu halten, sondern aktive Wertschopfung und die Vorbereitung des EXits
zu betreiben (Gondring & Wagner, S. 28).

Property Management

Property Management ist die investitionsorientierte, operative Bewirtschaftung von
Immobilienprojekten im Interesse des Investors wéhrend der Bewirtschaftungsphase
(Schoofs, S. 30). Das Property Management setzt die getroffenen Entscheidungen des
Eigentlmers im Auftrag des Asset Managers basierend auf dem Investoreninteresse um
(Lange, S. 499). Die Aufgaben des Property Managements umfassen sowohl mieter-
wie auch objektbezogene Aufgaben wie Vermietungsmanagement, Maklermanagement,
Mieterbetreuung, Miet- und Nebenkostencontrolling, Rechnungswesen und Buchfiih-
rung, Leerstandsmanagement, Zugangs- und Schlisselverwaltung, Gewahrleistungsver-
folgung, Unterstiitzung bei Rechtsstreitigkeiten vor Gericht, Aktenfilhrung und Report-
ing als auch portfoliobezogene Aufgaben wie Immobilienmarkt Research, Entwicklung,
Implementierung und Pflege eines Friihwarnsystems beziiglich Objekt- und Umfeldrisi-
ken, Entwicklung von Objektstrategien, Unterstiitzung bei An- und Verkaufen, Opti-
mierung Objektmanagement, Auswahl, Steuerung und Controlling von TGM- und
IGM-Dienstleistern, Versicherungsmanagement, Planung, Umsetzung und Kontrolle
von baulichen Massnahmen, Beschaffungsmanagement und Management sonstiger Ver-
trage, Wirtschafts-/Budgetplanung und -steuerung sowie Unterstlitzung bei Verkehrs-

wertermittlungen (Schoofs, S. 31-32).

Die hierdurch entstehende Transparenz ermdglicht relevante Kennzahlen zu bilden und
die Immobilie ganzheitlich sowie kritisch im Vergleich zum Portfolio und zum Markt
zu betrachten. Darauf aufbauend koénnen entsprechende Entscheidungshilfen fir den
Eigentumer erstellt werden. Das Property Management setzt die Objektstrategien um
bzw. entwickelt diese weiter und grenzt sich mit dieser Zielstellung vom nutzerorien-
tierten FM ab (Lange S. 507-508). Der Property Manager kann durch Mieterh6hungen
im Bestand, Leerstandsreduktionen durch aktives Vermietungsmanagement, Senkung
der Leerstandszeiten durch Verkirzen der Anschlussvermietungszeit, Reduktion des
Forderungsausfalls durch Einsatz eines straff organisierten Mahnwesens, Beseitigung
von Mietminderungsgrinden und der Steigerung der Objektqualitat/-attraktivitat Wert
schaffen (Krlger & Rosducher, S. 577). Die Erfahrung zeigt, dass gerade institutionelle
Anleger nach einer immer effizienteren Bewirtschaftung ihrer Immobilien streben (The-

len & Tanner, S. 62). Voraussetzung dafir ist ein verléssliches, tragfahiges Manage-
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mentinformationssystem, welches entscheidungsrelevante Informationen in hdéchster
Quialitat bereithélt.

Facility Management

In Bezug auf das FM wird auf die Kapitel 2.1.1. bis 2.1.6 verwiesen. Auch wenn das
Asset Management keinen direkten Einfluss auf das FM ausubt, werden die durch das
Portfoliomanagement daflir vorgegebenen Strategien an die operative Ebene zur Aus-
flhrung weitergegeben und steuern somit indirekt deren Wirkungsbereich (Thelen &
Tanner, S. 61). Zusammenfassend kann fir Anlageimmobilien festgehalten werden,
dass das FM sédmtliche kostenrelevanten VVorgange analysiert, um diese dann zu opti-
mieren (Gondring & Wagner, S. 29). Ein gemeinsames, zentrales und stringentes Ziel-
verstandnis der verschiedenen Bereiche sowie darauf ausgerichtete Anreizmuster, Pro-

zesse und Ablaufe sind folglich zentral.

2.1.8 Make-or-Buy Entscheid und Prinzipal-Agent-Theorie

Die Entscheidung des ,,Make-or-Buy* ist eine individuelle Grundsatzentscheidung jeder
Branche und jedes Unternehmens (Zechel, S. 128), wobei zwischen Eigenleistung, d.h.
»make* und Fremdleistung, d.h. ,,buy* differenziert wird. Nach der Untersuchung von
Preugschat werden operative, lokale und standortbezogene Aufgaben, die standardisier-
bar, kontrollierbar und optimierbar sind, ausgelagert. Strategische, globale, ortsunab-
hangige und differenzierte Aufgaben werden hingegen eher intern durch Eigenleistung
erbracht (Preugschat, S. 370). Werden Leistungen ausgelagert, wird vom Anbieter er-
wartet, dass er die ihm Ubertragenen Leistungen besser, schneller, preiswerter, flexibler
und innovativer erbringt, als dies dem Auftraggeber moéglich wére (Gondring & Wag-
ner, S. 331). Mit dem Auslagern von Services soll einem Unternehmen ermaglicht wer-
den, sich auf sein Kerngeschéft fokussieren zu konnen. Nachfolgende Abbildung stellt

die Vor- und Nachteile der ,,Make-or-Buy* Entscheidung gegeniiber:
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Make Buy
Vorteile | - Unabhéngigkeit - Professionelle Leistungserbringung
- Kein Know-how-Verlust - Reduzierung der Personalkosten

- Wirksame Kostenkontrolle

- Weniger Schnittstellen

Nachteile | - Uberschatzung der eigenen Fahigkeiten | - Erhohung der Sachkosten (=Fremdleistung)
- Ineffizienz - Interessenkonflikte
- Mittelmassige Leistungen - Strategischer Uberbau wichtig

- Kontrolle der Fremdleistung (Qualitat und
Kosten)

- Verlust von Know-how

Tabelle 2: Vor- und Nachteile ,,Make-or-Buy* Entscheidung (Gondring & Wagner, S. 332)

Der zunehmende Performancedruck im Kerngeschaft hat viele Immobilieninvestoren
dazu veranlasst, das Immobilienmanagement auszulagern, zumal auch die Anforderun-
gen an das Immobilienmanagement stark gestiegen sind und der Mehrzahl der Immobi-
lieninvestoren das notwendige Markt- und Fach-Know-how aber auch die erforderli-
chen Managementkapazitaten fehlen, um die Investitionsziele zu erreichen (Thelen &
Tanner, S. 59). Die Fremdvergabe des Managements von direkt gehaltenen Immobilien
ist jedoch mit hohen Transaktionskosten (Such-, Vertrags-, Verhandlungs- oder organi-
satorischen Kosten) verbunden (Tribestein, 2015, S. 31).

Mit der ,,Make-or-Buy* Entscheidung geht die Prinzipal-Agent Thematik einher. Die
Prinzipal-Agent Theorie basiert auf der Transaktionskostentheorie, welche Ronald Coa-
se 1937 in seinem Aufsatz «The Nature of the Firm» begrindet und 1976 erstmals in
einem Aufsatz von Jensen/Meckling erortert wurde (Jensen & Meckling, S. 305-360).
Bei der Prinzipal-Agent Theorie wird der Principal als Auftraggeber und der Agent als
Beauftragter verstanden. Der Beauftragte verfligt normalerweise Uber einen Wissens-
vorsprung, den er entweder zu Gunsten oder zu Ungunsten des Principals einsetzen
kann. Unter den opportunistisch handelnden Wirtschaftssubjekten herrscht unvollstén-
dige und asymmetrische Informationsverteilung. Gleichzeitig basiert die Theorie auf der
Annahme, dass die Interessen und Ziele von Prinzipal und Agent nicht identisch sind

und es dadurch zu Konflikten kommen kann.

Investoren, Eigentimer, Planer, Projektentwickler, Facility Management-Dienstleister
und Nutzer verfolgen in Bezug auf den FM-Prozess unterschiedliche Ziele (Gondring &
Wagner, S. 35). Wahrend ein Investor kurzfristig minimale Bau- und Bewirtschaftungs-

kosten bewirken mdchte, ist er langfristig an einer maximalen Immobilienrendite und
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Wertsteigerung interessiert. Der FM-Dienstleister hingegen will kurzfristig einen ma-
ximalen Gewinn aus dem Dienstleistungsvertrag erzielen, langfristig strebt er jedoch
eine hohe Kundenbindung und Steigerung seiner Marktanteile an. Die Interessen des
Nutzers laufen zwar nicht zwingend denjenigen des Investors entgegen, eine starkere
Berlicksichtigung von Nutzerinteressen hat hingegen meist zusétzliche Investitionsaus-
gaben fur den Investor zur Folge. Dies kann — bei fehlender Zahlungsbereitschaft des
Nutzers flr die zusatzliche Investition — den Cashflow und damit die Rendite des Inves-
tors reduzieren. Auch wenn die Ausrichtung auf die Bedurfnisse des Nutzers zu einer
gewissen Bindung des Nutzers an die Immobilie und damit einer Verringerung von Er-
tragsschwankungen auf dem Objekt beitragen kann (Gondring & Wagner, S. 29), sollte
dieser Effekt bei klassischen Biiro- und Wohnimmobilien nicht tberbewertet werden.

Die Nutzerorientierung sollte allerdings das marktibliche Niveau nicht unterschreiten.

Zwischen dem institutionellen Anleger, dem Eigentiimer, dem Portfolio Manager und
dem Asset Manager findet ein intensiver Austausch statt. Strategische Entscheide wer-
den in enger Absprache miteinander getroffen. Unter den Parteien herrscht Zielkongru-
enz, da sie insgesamt an einer langfristigen, optimalen Renditeorientierung auf Objekt-
resp. Portfolioebene interessiert sind und auch ihre Vergitung konsistent auf einen posi-
tiven Total Return ausgerichtet ist. Aufgrund der strategischen Bedeutung des Portfolio
und Asset Managements, wird dieses oft innerhalb der Organisation des institutionellen
Anlegers erbracht und die Prinzipal-Agent-Thematik stellt sich nicht. Das Asset Ma-
nagement formuliert die strategischen Vorgaben fur die operative Bewirtschaftung,
resp. das Property Management. Das Property Management agiert als Wertschopfungs-
partner des Asset Managements im Rahmen der Umsetzung der kaufménnischen Ob-
jektbewirtschaftung sowie der Steuerung und Kontrolle der technischen und infrastruk-
turellen Bewirtschaftung (Kriiger & Rosdlcher, S. 577).

Die Property Managementvertrédge folgen keinem einheitlichen Schema. Der Vertrags-
inhalt bestimmt sich nach der Portfoliostruktur und der Art der zu verwaltenden Objekte
(Schoofs, S. 55). Zwischen dem Asset Manager und dem Property Manager gibt es hin-
sichtlich Mieterhohungen, Vermietungstatigkeiten, Instandhaltungen, Modernisierung,
Reporting und Controlling einen regelmassigen, engen Austausch (Kruger & Rosdii-
cher, S. 578). Die starken Uberschneidungen, die die Bereiche im Rahmen ihrer Tétig-
keiten haben, erfordern eine frihzeitige Abstimmung und Einbindung der anderen Par-
tei in die jeweiligen Prozesse. Kurze Kommunikationswege, regelméssige Abstim-

mungsrunden und ein eindeutig festgelegtes Berichtswesen sowie klare Handlungskom-
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petenzen fordern die Erreichung der Zielvorgaben des Investors (Kriger & Rosdcher,
S. 579). Damit der Auftraggeber von einer grosstmoglichen Transparenz profitieren und
auf die aktuellen Zahlen des Portfolios zugreifen kann, werden typischerweise umfang-
reiche Regelungen fir die Art und Weise des Reportings in den Vertrag aufgenommen
(Schoofs, S. 56).

Vor diesem Hintergrund berrascht es wenig, dass das kaufménnische und technische
Property Management auf der einen Seite und das technische und infrastrukturelle FM
auf der anderen Seite durch den Immobilieneigentiimer bzw. das Asset Management
mittlerweile regelmassig getrennt vergeben wird (Krlger & Rosdicher, S. 579). Da das
Property Management oft auf Fest- sowie Erfolgsvergitungen basiert, werden die inves-
torenseitigen Interessen gewahrt. Diese intensive Zusammenarbeit bei der Bewirtschaf-
tung von klassischen Biro- und Wohnimmobilien gibt es zwischen dem Property Ma-
nagement und dem FM weniger. Das Spannungsverhaltnis zwischen dem Eigentiimer
bzw. des von ihm beauftragen Property Managers, welche primér nach einer optimalen
Objektrendite streben und dem Facility Management, das die ihm obliegenden Leis-
tungspflichten aus dem Facility Management-Vertrag gewinnbringend zu erftllen ver-
sucht, birgt hohes Streitpotential (Schoofs, S. 153).

Beim Reporting und Controlling wird es oft unterlassen, das FM ebenfalls zur kontinu-
ierlichen Wertschdpfung hinsichtlich der Entwicklung des Immobilienportfolios zu ver-
pflichten und entsprechende vertragliche Modelle vorzulegen. Mehrheitlich werden
einfache und verstandliche Einheits- sowie Festpreismodelle mit eingeschrankten Leis-
tungsanreizen vereinbart (Schoofs, S. 123). Dies trdgt dem Umstand Rechnung, dass das
FM konkret zu bepreisende Einzelleistungen pro betreutes Objekt erbringt. Dem FM-
Anbieter wird dadurch jedoch wenig Spielraum und Anreiz in Bezug auf eine langfristi-
ge und nachhaltige Optimierung seiner Kosten vorgegeben. In Einheitspreis- oder Fest-
preismodellen mit tiefen Margen gefangen, versucht der FM-Provider seine Marge
durch Ressourceneinsatz zu optimieren (Schoofs, S. 129), womit er sich in Widerspruch
zu den Zielen des Asset Managers, respektive denjenigen des Investors setzt. Zwischen
dem Property Management und dem FM scheinen daher gerade Vertragsmodelle inte-
ressant zu sein, welche sich auf die Leistungen des Facility Managements in Bezug zu
einem positiven Objektergebnis, respektive auf die Sicherstellung von mittel- bis lang-

fristigen Zielen des Investors ausrichten.

23



2.2 Erwartungen von institutionellen Anlegern an das Facility Management
Gemass Tribestein ist die langfristige Orientierung oberstes Anlageziel fur institutionel-
le Anleger von direkten Immobilienanlagen. Dem strategischen Bestandsmanagement
wird eine hohe Bedeutung zugewiesen (Triubestein, 2019, S. 18). Die derzeit beobacht-
baren kirzeren Haltedauern und Erhéhung der Transaktionsgeschwindigkeit, gilt es
durch ein professionelles Immobilienmanagement zu bewerkstelligen (Thelen & Tan-
ner, S. 59). Die hohen Renditeerwartungen der Investoren gepaart mit kurzeren Halte-
dauern erfordern, dass die Wertsteigerungspotenziale einer Investition durch den Ein-
satz eines dynamischen Bestandsmanagements kurzfristig angehoben werden kdnnen
(Thelen & Tanner, S. 59).

Institutionelle Investoren missen ihre Zielrenditen unter Berticksichtigung der Rendite-
Risiko-Relation, der Aufrechterhaltung konstanter Zahlungsstrome sowie der Pramisse
von Kapitalerhaltung und Inflationsschutz erreichen (Triibestein, 2019, S. 18). Um dem
hohen Anlage- und Performancedruck, den gestiegenen gesetzlichen und finanzauf-
sichtsrechtlichen Anforderungen sowie der zunehmenden Transaktionsgeschwindigkeit
gerecht zu werden, sind geméss Thelen & Tanner belastbare Entscheidungsgrundlagen
flr die Entscheidungstrager essenziell. Sie sehen die ganzheitliche Bedirfniserfassung
des Auftraggebers sowie ein umfassendes Managementinformationssystem, in dem
samtliche relevanten Daten gesammelt, aufbereitet und ausgewertet werden kénnen, als
Basis fur eine erfolgreiche und langfristige Partnerschaft. Gemass ihrer Untersuchung
stehen den Immobilienbesitzern heute hinlangliche Datenmengen auf diversen Daten-
tragern zur Verfugung, womit eine schnelle Abrufbarkeit der Informationen und eine
zuverlassige Standortbestimmung kaum mehr mdglich sind. Daher erachten sie eine
klare Datenstruktur (integrales System oder saubere Schnittstellen zwischen den Syste-
men) als zentral, damit eine hohe Datenqualitét bei tiefen Kosten fiir die Erstellung der

Reports sichergestellt werden kann (Thelen & Tanner, S. 60 - 63).

Ein professionelles und geméss der Portfoliostrategie ausgerichtetes FM soll zu einer
hohen Mieterzufriedenheit, tiefen Leerstdnden, optimierten Bewirtschaftungskosten,
einem reduzierten Bewirtschaftungsaufwand, einer erhohten Life-Cycle Transparenz
und insgesamt einer Steigerung der Rendite beitragen. Die gemdss Studie von Tribe-
stein geltenden Motive fir die Vergabe von Real Estate Asset Management Leistungen
gelten implizit auch fir die Vergabe von FM-Leistungen: Kosteneinsparung durch

Vergabe, fehlendes eigenes Immobilien Know-how, Konzentration auf Kernkompeten-
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zen, Vertrauen in (gleichbleibende) Qualitat des Bestandes und Managements, klare
Zuordnung und Planbarkeit der Kosten (Tribestein, 2019, S. 25).

Institutionelle Immobilieninvestoren bieten Serviceleistungen fiir die Mieter oft in der
Form des Betreibermodells an. Dabei erbringt der Eigentiimer nicht selbst die Service-
leistungen, sondern beauftragt einen Dritten, z. B. eine Verwaltung oder ein professio-
nelles Facility Service Unternehmen mit der FM-Leistungserbringung. Die Anforderun-
gen des institutionellen Anlegers an das FM basieren stets auf einem grundlegenden und
umfassenden Verstandnis der Portfoliostrategie, respektive auf einem klaren Verstand-
nis der Auswirkungen dieser auf das FM. Fehlt diese Basis, werden alle nachfolgenden
Leistungen und Vereinbarungen nicht ihr Potenzial entfalten kdnnen. Ist ein Konsens
und ein gemeinsames Verstandnis der Portfoliostrategie und deren objektspezifischen
Auswirkungen geschaffen, sind die Erwartungen des institutionellen Anlegers an das

FM vielfaltig. Dazu gehoren:

- die konsequente Einhaltung des Kostenrahmens (d.h. Planungssicherheit und
keine Nachtrage),

- die laufende Optimierung von Kostenbldcken (z. B. Hauswartungskosten, Ener-
gieverbrauch),

- die frist- und periodengerechte Abrechnung von Leistungen,

- die Einhaltung der vereinbarten Services (SLA) in der definierten Qualitét,

- die Ubernahme einer aktiven Rolle bei objektspezifischen Belangen,

- eine professionelle Kommunikation,

- die Erstellung von adaquaten Reports,

- ein optimiertes Beschaffungs-/Lieferantenmanagement,

- die konsequente Einhaltung der rechtlichen und normativen Vorgaben/
Standards,

- die Sicherstellung von Nachweisen,

- die Bereitstellung von aussagekréftigen Daten,

- eine gute Reputation des Anbieters (gerade auch auf Managerstufe),

- eine passende Corporate Governance/rechtliche Struktur,

- ein verantwortungsvoller, kompetenter Know-how Tréger fir umfassende FM-
Leistungen (integrales, umfassendes Verstandnis des gesamten Lebenszyklus

von Immobilien).

Um FM-seitig einen operativ einwandfreien Betrieb sicherstellen zu kdnnen, ist eine

strukturierte Objekt- und Anlageniibergabe sowie eine Implementierungsphase mit klar
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definierten Meilensteinen (deliverables) vorzusehen. Trotz eines allfallig hoheren Initia-
laufwandes konnen dank einer Implementierung Aufgaben klar beschrieben, Zustéandig-
keiten geregelt, Schnittstellen optimiert und somit eine passende Struktur fir die kiinfti-
ge Zusammenarbeit geschaffen werden. Diese Struktur l&sst sich idealerweise sowohl

flr den institutionellen Anleger als auch fiir den Facility Manager skalieren.

Die Erwartungen der institutionellen Anleger an das FM kdnnen sich im Wertschop-
fungsprozess wie auch nach Marktsituation dndern. Wahrend im Nachgang an eine Ak-
quisition zundchst die reine Abdeckung von FM-Leistungen im Vordergrund steht, ru-
cken im Rahmen des Bestandsmanagements Fragen der Standardisierung und Kosten-

optimierung starker in den VVordergrund.

2.2.1 Performance der Immobilienanlage

Gemass dem vorgehend beschriebenen Verstandnis ist das Ziel von institutionellen An-
legern bei einem bestimmten Risikoniveau eine optimale Rendite aus der Immobilien-
anlage zu erzielen. Die renditebeeinflussenden Grossen wie die Vermietung, die Wert-
entwicklung und die Kostenwirtschaftlichkeit der Immobilie kénnen durch das FM

massgebend bestimmt werden (Gondring & Wagner, S. 32).

Die Performance von Immobilienunternehmen wird von drei Komponenten beeinflusst:
den Transaktionen, dem Bestandsmanagement sowie den Projektentwicklungen. Beim
Bestandsmanagement hat sowohl der generierte Netto-Cashflow als auch die Werténde-

rung einen Einfluss. Nachfolgende Grafik verdeutlicht dies:

Performance
(Total Return)

Einfluss der Einfluss des Einfluss des
Transaktionen Bestandsmanagements Developments
Einfluss des Einfluss der

Netto-Cashflows Werténderung

Abbildung 4: Performance Attribution (Lopfe, S. 15)

Empirische Untersuchungen von Michell/Bond haben gezeigt, dass nur Strategien, die

auf hohe Netto-Cashflows ausgerichtet sind, eine risikoadjustierte Over-Performance
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erzielen konnten. Interessanterweise war der positive Effekt einer tberdurchschnittli-
chen Kauf- und Verkaufsstrategie nicht nachhaltig, d.h. kein Team hat systematisch gut
gekauft oder verkauft. Weiter konnte im Rahmen dieser empirischen Untersuchung ge-
zeigt werden, dass hohe Entwicklungsaktivitaten sogar einen negativen Einfluss auf die
risikoadjustierte Performance hatten. Damit ein langfristig denkender institutioneller
Immobilien-Anleger eine risikoadjustierte Over-Performance erzielen kann, muss er
folglich seine Netto-Cashflows im Bestandsmanagement aktiv steuern und geeignete

Massnahmen treffen, um die Wertanderung positiv zu beeinflussen. (Michell & Bond)

Was sich bei dem durch Wuest Partner und MSCI von Marazzi & Weinert publizierten
«Switzerland Annual Property Index» sowohl bei den Nutzungsarten Wohnen sowie
Buro im Jahr 2020 gegeniiber dem Vergleichszeitraum 2010 — 2019 beobachten I&sst,
ist, dass sich der Anteil der Wertanderungsrendite (WAR) am Total Return erhéht hat
und im Bereich Wohnen bereits den grdsseren Werttreiber des Total Returns darstellt.
Die Netto-Cashflow-Rendite (NCFR) hingegen ging gegentber der Vergleichsperiode
bei beiden Nutzungsarten zuriick. Uber alle Liegenschaftskategorien hinweg (Wohnen,
Buro und Verkauf) betrug der Total Return 5.8% wobei die NCFR 3.4% betrug und die
WAR 2.4% ausmachte.

8%

7.1% 7.0%
7%

9.1%

6%
5.3%
5%

41]‘|fn. .3._!1%__

Wohnen Biiro Verkauf
2010-2019 (p.a) 2020 2010-2019 (p.a) 2020 2010-2019 (p.a) 2020

B Nettocashflowrendite B Wertinderungsrendite

Die jeweils angegebenen Werte entsprechen der Gesamtrendite.
2010-2019: Mittlere jahrliche Rendite

Abbildung 5: Bestandteile Total Return von direkten Schweizer Immobilienanlagen (Marazzi & Weinert)
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Schwankungen des Total Returns ergeben sich in erster Linie aus der WAR, die in der
Regel deutlich volatiler ist als die NCFR (Kurzrock, 2015, S. 53). Die Ursache fur den
sukzessiv gewachsenen Anteil der WAR ist primar in der verfolgten Geldpolitik der
Nationalbanken (Tiefzinspolitik) zu suchen und kann nicht mit eigentlimerseitig ge-
troffenen Massnahmen erklart werden (Rasch, S. 29). Der Effekt des zunehmenden An-
teils der WAR ist somit nicht nachhaltig, sondern wird sich adjustieren, wenn die Inves-
toren ihre Gelder aufgrund von Zinssteigerungen von Immobilienanlagen in andere An-
lageklassen umallokieren werden (Rasch, S. 29). In Anbetracht der sich abzeichnenden
Zinssteigerungen ist zu erwarten, dass die NCFR in den kommenden Jahren anteilig
wieder ansteigen und somit an Relevanz gewinnen wird. Das FM kann grundsétzlich
nur auf die NCFR direkt einwirken. Flss, Richt und Thomas konnten in ihrer Untersu-
chung feststellen, dass die Kosten bei Wohnimmobilien einen signifikanten Einfluss auf
den Total Return haben und durch Kosteneinsparungen das Erzielen einer Uberrendite
moglich ist (Flss, Richt & Thomas, S. 370). Nachfolgend werden die Bestandteile des
Total Returns, die NCFR sowie die WAR mathematisch beschrieben.

2.2.2 Total Return

Der Total Return (TR) ist im Immobilienbereich die hdufigste verwendete Kennzahl zur
Renditeberechnung. Die Veranderung des Marktwerts (WAR) und die Rendite aus dem
laufenden Geschaft (NCFR) werden getrennt dargestellt und berechnet. Der monatliche
Total Return (TR) einer Immobilie (zeitgewichtet) ermittelt sich wie folgt (MSCI, S. 40
- 42):

CVy — CVi_; — CExp; + CRpt; + NI
TRt=( t t—1 Pt ptt t)><100
CVi_1 + CExp;

mit:
TRt = Total Return in Monat t
CV: = Verkehrswert am Ende des Monats t
CExpt = Gesamtinvestitionen wahrend des Monats t (inkl. aller Zuk&ufe, Projekt-

entwicklungen und sonstiger Kapitalaufwendungen)
CRpt: = alle Kapitaleinnahmen wéhrend des Monats t (inkl. aller Verkaufe und

anderer Kapitaleinnahmen)
NIt = Nettomieteinnahmen des Monats t (abzgl. Erbbauzinsen, Bewirtschaftungs-

kosten und sonstiger nicht umgelegter Kosten)
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2.2.2.1 Wertéanderungsrendite
Die Wertanderungsrendite (WAR) ermittelt sich wie folgt:

CVt - CVt—l - CExpt + CRptt
CVi_4 + CExp;

WAR, = ( ) x 100

Zur Berechnung der Wertanderung werden sowohl Transaktionsdaten einbezogen als

auch regelmassige Verkehrswertermittlungen vorgenommen.

2.2.2.2 Netto-Cashflow-Rendite
Die Formel fur die Netto-Cashflow-Rendite (NCFR) lautet:

NI,
CVi_1 + CExp,

NCFR, = ( ) x 100

Sie entspricht der Rendite, die dem Investor in Form von Nettomieteinnahmen zufliesst.

Der Total Return entspricht der Summe aus der WAR und der NCFR. Aufgrund des
primér auf den Aufwand, respektive die Nettomieteinnahmen ausgerichteten Einflusses
des FMs, lohnt sich in einem néchsten Schritt eine vertiefte Analyse der Bewirtschaf-

tungskosten.

2.2.2.3 Umlagefahige und nicht umlagefahige Betriebskosten

Nach der Investitionsentscheidung in fremdgenutzte Immobilien stehen die Erzielung
nachhaltiger Ertrdge und der Erhalt der Substanz fur die Funktion als VVermdgensspei-
cher im Vordergrund (Markmann et al., S. 656). Nebst dieser objektspezifischen Ma-
nagementaufgabe sind die Finanzierung der Objekte und die Uberwachung der Bewirt-
schaftungsprozesse die wichtigsten Werttreiber zur Erreichung der angestrebten Ge-
samtwirtschaftlichkeit des Wohnungsbestandes (Markmann et al, S. 656). Die Qualitat
eines Geb&udes spiegelt sich somit auch in der relativen Hohe der Betriebskosten wider.
Kosteneffizienz ist heute ein wichtiges Unterscheidungsmerkmal auf dem Flachenmarkt
(Kurzrock, 2015, S. 123).

Bei den umlageféhigen Betriebskosten handelt es sich geméss OR Art. 257a um diejeni-
gen Kosten, welche direkt mit dem Gebrauch der Mietsache zusammenhéngen, wie
Heiz- und Warmwasserkosten, Hauswartung, Abwassergebthren, Kehrichtabfuhrgebih-
ren, Kehrichtgrundgebihren, Garten- und Umgebungspflege, Kosten der Schneerdu-
mung, Kabel-TV-Gebiihren/Antennengebiihren, Allgemeinstrom, Frischwasserbezug,
Serviceabonnemente fiir Waschmaschinen, Tumbler, Lift, Klimaanlagen, etc. sowie
Aufwendungen fur die Verwaltung gemaéss effektivem Aufwand oder bis zu einer Pau-



schale von 3% der Nettomiete (Oberle & Sommer, S. 71). Der auf den Mieter umgeleg-
te Betriebskostenanteil ist insofern leistungswirksam, als dass der beim Vermieter ver-
bleibende Anteil dadurch geringer ausfallt. Um Streitigkeiten im Zusammenhang mit
den Nebenkosten vorzubeugen, ist sicherzustellen, dass nur rechtlich zulédssige Neben-
kosten auf den Mieter (iberwélzt werden, die auch geméss OR Art. 257a Abs. 2 mit dem
Vermieter besonders, i.d.R. im Mietvertrag, vereinbart sind. Gleichzeitig ist bei umlage-
fahigen Betriebskosten auf die Wirtschaftlichkeit des Angebots zu achten. Kosten, die
uber den Ublichen Kosten des Marktes liegen, sind nicht umlageféhig. Vor diesem Hin-
tergrund empfiehlt es sich auch die umlagefahigen Bewirtschaftungskosten im Rahmen
eines Ausschreibungsverfahrens an die entsprechenden Firmen zu vergeben, damit die
Wirtschaftlichkeit bei Bedarf auch nachgewiesen werden kann. Die umlagefahigen Kos-
ten kénnen zudem ein Vermietungshemmnis darstellen, wenn sie das markttbliche Ni-
veau Uberschreiten (Trotz, S. 85) auch wenn gemaéss Art. 269a lit. b OR Mietzinserho-
hungen zum Ausgleich von Betriebs- und Unterhaltskostensteigerungen zul&ssig sind.
Hingegen konnen Mietanpassungen aufgrund von Veranderungen der Indexwerte dank
einem aktiven Management der Betriebskosten besser umgesetzt werden, ohne dass die

Vermietbarkeit deswegen negativ beeintrachtigt wird.

Zu den nicht umlagefahigen Betriebskosten gehoren die Kosten fiir Betrieb, Instandhal-
tung, Vermietung und Verwaltung einer Immobilie mit Ausnahme der auf den Mieter
umlagefahigen Anteile (Kurzrock, 2015, S. 52). Als nicht umlagefdhige Bewirtschaf-
tungskosten gelten beispielsweise werterhaltende Instandsetzungskosten, Renovations-
und Reparaturarbeiten, Ersatzanschaffungen sowie die Amortisation der Heizungsanla-
ge, Kosten fir Mieterwechsel, Grundgebuhren fiir den Wasseranschluss/Abwasser, die
unabhangig vom Verbrauch anfallen und an den Wert der Liegenschaft gekoppelt sind,
Leerstandsbewirtschaftung, Pikettdienst fiir Reparaturmeldungen, Kontrollgdnge fir
Reparaturen, Bereitstellung und Betrieb der technischen Anlagen, Hauswartungskosten
fur Verwaltungstétigkeiten und Reparaturen wie z. B. Wohnungsabgaben und Woh-
nungsubergaben, Wohnungsbesichtigungen, Reparaturen einzelner Wohnungen, Repa-
raturen und Erneuerung im Haus und in der Umgebung, Koordination und Beaufsichti-
gung von Handwerkern und Drittfirmen, Serviceabos fir Liftreparaturen sowie Sanitér-
gerate, Aufwendungen flr Verwaltung, welche tber eine Pauschale von 3% hinaus ge-
hen, Installationsgebihren fir TV-Anschluss ans Netz der Liegenschaft, Anschaffungs-
kosten fiir Geréte, Gartenwerkzeuge und Maschinen, Neubepflanzungen, Kosten fr

vom Vermieter organisierte Entsorgungen sowie Liegenschaftssteuern, ¢ffentliche Ab-
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gaben, Pramien fur die Gebaudeversicherung, Erschliessungs- und Anschlussgebiihren

(Mieterinnen- und Mieterverband Deutschschweiz).

Hohe nicht umlegbare Betriebskosten beeinflussen den Netto-Cashflow negativ. Wenn
es dem institutionellen Anleger gelingt, die nicht umlegbaren Betriebskosten dauerhaft
nachhaltig zu senken, hat dies einen positiven Einfluss auf die NCFR und somit auch
auf den Total Return. Gleichzeitig muss im Hinblick auf eine langfristige Ausrichtung
die Minimierung der auf den Mieter (bertragbaren Betriebskosten Zielvorgabe sein,
damit die Marktfahigkeit der Flachen gewéhrleistet ist. Zu beriicksichtigen ist weiter,
dass mit zunehmendem Technisierungsgrad in Wohn- und Biirogebauden (z. B. Aufzi-
ge, komplexe Steuerungssysteme) auch die Instandsetzungsaufwendungen steigen
(Herr, S. 434). Lassen sich die Vorteile von héheren technischen Geb&udekosten nicht
in einer dementsprechend héheren Nettomiete abbilden, sind sie aus Sicht des instituti-
onellen Anlegers wertvernichtend, respektive wirken sich negativ auf den Total Return

einer Immobilie aus.

Der Mieter stellt grundsétzlich auf die Brutto-Miet- und Nebenkosten ab. D.h. er unter-
scheidet bei der Betrachtung seiner Gesamtmietkosten nicht zwischen Netto-Miet- und
Nebenkosten (Kurzrock, 2017, S. 329). Vielmehr beurteilt er die Hohe seiner Gesamt-
mietkosten pro m? im Rahmen von regelmassig stattfindenden Benchmarkvergleichen.
Stellt er bei diesem Vergleich fest, dass er seine Flachen lberzahlt, wird er — im Rah-
men der Moglichkeiten des Mietvertrages — mit seinem Vermieter das Gesprach hin-
sichtlich einer Mietzinsreduktion verlangen oder gar Flachen kiindigen. Gelingt es dem
Vermieter eines Objekts mit vergleichsweise hohen umwalzbaren Kosten nicht, diese zu
optimieren, riskiert er in einem Umfeld von informierten Marktteilnehmern Leerstand
und dadurch eine tiefere Netto-Cashflow-Rendite (Kurzrock, 2015, S. 124). Dies ver-
deutlicht das Potenzial der Kostenoptimierung durch Benchmarking. Benchmarking
kann Kostentransparenz fir Eigentimer, Dienstleister und Nutzer schaffen und An-
haltspunkte fur die Optimierung des Betriebs liefern, z. B. in Bezug auf Wartung, In-
standhaltung, Energiemanagement, Betriebskosten und Nutzerzufriedenheit (Kurzrock,
2017, S. 334). Zur Messung und Steuerung der Ziele kdnnen KPIs wenn mdglich im
Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses verwendet werden (Kurzrock,
2017, S. 334). Die Reduzierung von Bewirtschaftungskosten, wie z. B. der umlageféhi-
gen und nicht umlageféhigen Betriebskosten, der Kosten zur Instandhaltung der Liegen-
schaft und der Kosten sonstiger Dienstleister, zeigen in der Regel Optimierungsmaog-
lichkeiten auf (Quante, S. 183).
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Das FM kann indirekt dabei helfen, Leerstand zu vermeiden, indem es sicherstellt, dass
die vertraglich vereinbarten Leistungen bestmdglich konform und zu den vereinbarten
Kosten erbracht werden, womit auch sichergestellt ist, dass die Mieter die vereinbarten
FM-Services erhalten und die Nebenkosten den vereinbarten Rahmen nicht sprengen.
Weiter muss der FM-Betreiber auf Objektebene tber ausreichende Kompetenz verfi-
gen, um die angefallenen Heiz- und Nebenkosten beurteilen und analysieren sowie ge-
eignete Massnahmen zur Minimierung der Betriebskosten erkennen und umsetzen zu

kdnnen.

Bei den Betriebskosten sind insbesondere die Instandhaltungskosten abhéngig von der
Lebenszyklusphase. Gegen Ende der erwarteten Lebensdauer von Bauteilen steigen die
Ausfallraten oft stark an (Kurzrock, 2017, S. 330). Um nicht unnétig Instandhaltungs-
kosten bezahlen zu missen, empfiehlt es sich die Gewahrleistungsfristen fur Bauleis-
tungen oder neue Bauteile genau im Auge zu halten und ein professionelles Mangelma-

nagement zu betreiben.

Das FM kann mit dem friihzeitigen Erkennen von zu Mietreduktionen berechtigenden
Mangeln wie z. B. ungeniigende Raumtemperatur, Feuchtigkeit und einer anschliessen-
den raschen Behebung dieser Mangel dazu beitragen, Mietzinssenkungen zu vermeiden.
Auch lasst sich das FM z. B. bei der Durchfiihrung von Wohnungsbesichtigungen gut
einbinden, wenn es um die Neuvermietung von Flachen geht. Durch umfassendere Ob-
jektkenntnisse des FMs lassen sich auch Instandsetzungsarbeiten (Malerarbeiten, etc.),
welche bei Mieterwechseln vorgenommen werden miussen, direkt durch den FM-
Anbieter koordinieren und entlasten den Bewirtschafter. VVoraussetzung dafir ist ein
Klarer Schnittstellenbeschrieb, der Bestandteil des SLAs sein muss, sowie die umfas-
sende Objektkompetenz des FM-Betreibers. Gleichzeitig muss der FM-Anbieter die
Betriebskosten benchmarken, damit er Abweichungen unmittelbar feststellen und pro-
aktiv einwirken kann. Weiter ist das FM mit Hilfe eines geeigneten Tools in der Lage,
etwa ein einheitliches und aussagekréftiges Abnahmeprotokoll samt Fotodokumentation
zur Verfugung zu stellen, damit Instandsetzungen anhand der Lebensdauertabelle (bei

ubermassiger Abnutzung) konsequent auf den Mieter abgewalzt werden kénnen.
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3. Empirische Untersuchung
Nach Erarbeitung der theoretischen Grundlagen werden in diesem Kapitel das VVorgehen
und die Ergebnisse der empirischen Erhebung geschildert. Dabei werden sechs struktu-

rierte Interviews, welche mit institutionellen Anlegern gefiihrt wurden, ausgewertet.

3.1 Methode

Urspriinglich war eine quantitative Analyse der Verénderung des Total Returns eines
spezifischen Immobilienportfolios angedacht, wobei eine Gegenuberstellung und Ana-
lyse des Total Returns, respektive seiner einzelnen Bestandteile vor und nach der be-
wussten, professionell ausgestalteten FM-Struktur héatte erfolgen sollen. Wegen fehlen-
der Portfolios, welche diese Transformation bereits durchlaufen haben, sowie aufgrund
der geltenden Compliance-Richtlinien der Anleger, konnten zur Untersuchung dieser
Thematik jedoch keine Datensétze zur Verfugung gestellt werden. Stattdessen wurden
mit sechs institutionellen Anlegern strukturierte, qualitative Interviews durchgefiihrt.
Bei der Auswertung wurden gewisse Fragen in passende Themenblocke zusammenge-

nommen. Der Interviewleitfaden ist dem Anhang zu entnehmen.
Folgende Personen wurden interviewt:

- Herr Nicolas Gysi, Head Business Analyse & Qualitatssicherung, BVK, Zirich,
06. Mai 2022 (vor Ort)

- Herr Tobias Achermann, Ex-CEO Zug Estates, selbstandiger Unternehmer und
professioneller Verwaltungsrat, 11. Mai 2022 (Videocall)

- Herr Bjorn Fluck, Real Estate Switzerland, Asset Manager CS REF Interswiss,
Crédit Suisse, Zirich, 19. Mai 2022 (Videocall)

- Herr Jorn Hartmann, Head of Real Estate Asset Management, Zurich Invest AG,
25. Mai 2022 (Videocall)

- Herr Daniel Marty, Head Asset Management Real Estate, Schroders Investment
Management (Switzerland) AG, Ziirich, 08. Juni 2022 (vor Ort)

- Herr Michael Strebel, Asset Manager Betrieb, Swiss Prime Site (SPS), 21. Juni
2022 (vor Ort)
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3.2 Untersuchung - Auswertung der Interviewergebnisse

Befragte Personen, Verkehrswertvolumen und Immobilienanteil (Fragen 1-3)

Insgesamt verwalten die sechs befragten institutionellen Anleger per 31.12.2021 ge-
samthaft 32.7 Mrd. CHF Verkehrswert an in der Schweiz direkt gehaltenen Immobili-
enportfolios, welche dem Bereich Wohnen und Buro (Gewerbe) zuzuweisen sind. Die
unterschiedlichen Unternehmensformen spielen im Hinblick auf die Beantwortung der
Forschungsfrage eine untergeordnete Rolle. Sie erklaren jedoch in Kombination mit den
unterschiedlichen Portfoliozielen die offensichtlichen Unterschiede der Immobilienan-
teile in Bezug auf die Gesamtvermdgensanlage. Bei den ausgewerteten Portfolios
nimmt der Anteil direkt gehaltener Immobilien gegentiber der Gesamtvermdgensanlage
Werte zwischen 15% bis 95% an:

Verkehrswert in CHF | Immobilienanteil der Gesamtvermo-
per 31.12.2021 gensanlage per 31.12.2021
BVK 4.4 Mrd. 15%
Zug Estates 1.6 Mrd. 95%
CS REF Intersuisse 1.2 Mrd. 49%
Zurich Invest AG 11.5 Mrd. 30%
Schroder ImmoPLUS 1.2 Mrd. 85%
SPS 12.8 Mrd. 45%
Total 32.7 Mrd. 32% (gew. Durchschnitt)

Tabelle 3: Portfoliotibersicht

Trotz grosser Unterschiede kann festgehalten werden, dass der Anteil an direkt gehalte-
nen Immobilienanlagen gemessen an der Gesamtvermdgensanlage bei jedem Anleger
mindestens 15% der Gesamtvermdgensanlage ausmachen und mit einem gewichteten
Durchschnitt von 32% bedeutsam sind. Die sechs institutionellen Anleger wurden denn
auch primar aufgrund der in absoluten Zahlen gemessenen, grossen Verkehrswerte der
Immobiliendirektanlagen ausgewéhlt. Die befragten Personen sind Head Portfolio
und/oder Asset Management bei institutionellen Anlegern, respektive in &hnlichen
Funktionen ibergeordnet fiir das Asset- und/oder Portfoliomanagement eines Immobili-

enportfolios verantwortlich.
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Relevanz einer langfristigen, renditeoptimierten Anlage und des Facility Manage-

ments (Fragen 4-5)

Eine langfristige, renditeoptimierte Anlage hat mit einem Durchschnittswert von 9.3
(Skala siehe Interviewleitfaden) fiir alle Befragten eine sehr hohe Relevanz. Hingegen
wird die Frage, inwiefern das FM den Total Return beeinflussen kann, unterschiedlich
beantwortet. Die Einflussnahme auf eine positive Wertanderung wird durchschnittlich
als eher gering (Durchschnittswert von 5.5) bezeichnet. Der Einfluss des FMs auf eine
positive Netto-Cashflow-Rendite wird demgegeniber mit einem Durchschnittswert von

6.3 hoher eingestuft.
Strukturen im Real Estate Investment Management (Fragen 6-8)

Den Bereich REIM haben die interviewten Unternehmen ahnlich strukturiert. Portfolio
und Asset Management wird bei allen inhouse erbracht. Die Zusammenarbeit und der
Austausch zwischen diesen Bereichen der strategischen Ebene lauft sehr intensiv. Port-
folio Management und Asset Management stehen in permanentem Dialog zueinander
und sind teils personell auch nicht vollstdndig voneinander getrennt.

Das Property Management wird nur noch bei einem der befragten Unternehmen inhouse
erbracht. Die anderen Unternehmen haben das Property Management entweder an einen
Dritten (drei Unternehmen) oder an eine Tochtergesellschaft (zwei Unternehmen) aus-
gelagert. Das FM haben samtliche Unternehmen an Drittfirmen ausgelagert, resp. die
Verantwortung dafur umfassend dem Property Management Ubertragen. Die extern be-
auftragten Property Leistungen sind einheitlich mittels prozentualer Vergltungspau-
schale an die Nettomiete gekoppelt; zugrunde liegen Rahmenvertrage. Bei denjenigen
Unternehmen, die das Property Management extern vergeben haben, flihrt der Property
Manager grundsatzlich liegenschaftsspezifische Ausschreibungen durch, um den opti-
malen Facility Manager evaluieren zu kdnnen. Es konnte festgestellt werden, dass die
Auswahl der eingesetzten FM-Anbieter durch den gesellschaftshistorischen Background
bestimmt oder auf die jeweiligen Préaferenzen des zustdndigen Bewirtschafters ausge-
richtet ist. Es war nicht feststellbar, dass den Ausschreibungen stets ein umfassendes
Pflichtenheft sowie ein klarer, spezifischer Leistungsbeschrieb zu Grunde liegt. Nebst
der finanziellen Komponente fliessen als Entscheidungskriterium bei der Auswahl des
FM-Providers auch die Erfahrungswerte aufgrund der bestehenden Zusammenarbeit,

das Uberprifbare technische Know-how, die langfristig nachhaltige Fahigkeit, Optimie-
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rungspotenziale zu realisieren sowie der Grad der Professionalitdt im Umgang mit Da-

ten und Tools mit ein.

Seit einigen Monaten versuchen drei der sechs Unternehmen, bei FM-Ausschreibungen
eine Objekt-Clusterung nach Nutzung und Region vorzunehmen, damit l&angerfristig
tragfahige und ressourcenschonende Zusammenarbeitsmodelle geschaffen werden und
dadurch Ressourcen auf Stufe Bewirtschaftung abgebaut werden kénnen. Durch die
gezielte Standardisierung und Vereinfachung soll gleichzeitig ein besserer, professionel-
lerer Austausch zwischen dem Bewirtschafter und dem FM ermdglicht werden. Bei der
Anzahl unterschiedlicher Cluster wird darauf geachtet, dass nicht flr jedes einzelne
neue Kriterium ein neues Cluster gebildet werden muss, sondern sich die definierten
Cluster fur das Gesamtportfolio inkl. potenzieller neu erworbener Liegenschaften an-
wenden l&sst. Die Cluster-Bildung erfordert ein sorgféltiges Change Management auf
Stufe Bewirtschafter. Mittels dieser Organisationsform wird ein Partnerschaftsmodell
angestrebt, welches eine tragfédhige und umfassende Zusammenarbeit direkt zwischen
institutionellem Anleger und FM ermdglichen soll. Basis fur dieses Modell bilden ein-
heitliche Rahmenvertrage sowie hinsichtlich geografischer Abdeckung und FM-
Kompetenz (insbesondere Eigenfertigungsstarke) leistungsfahige FM-Provider. Das
Modell lebt von einer klaren und gut funktionierenden Zusammenarbeit zwischen dem
Providermanager und einem single point of contact (SPOC) seitens FM-Provider fir das

zugewiesene Immobilienportfolio.

Die Asset Manager stufen die technische FM Kompetenz der Bewirtschafter eher als
schwach ein. Gleichzeitig wurde jedoch auch erkennbar, dass FM spezifische Punkte
wie die Einhaltung vordefinierter Qualitaitsmerkmale durch den Asset Manager bei den
Property Unternehmen nicht systematisch Gberprift werden. Es existieren jéhrlich oder
halbjahrlich stattfindende Abstimmungsmeetings zwischen Asset Manager und Property
Manager, bei denen die Gesamtperformance des Portfolios, die Budget- und Lebenszyk-
lusplanung sowie vertragliche Themen besprochen werden. Aufgrund der kommerziel-
len Ausgestaltung dieser Vereinbarungen, stehen jedoch Ertragsthemen wie Leerstand,
Mietwesen, Buchhaltung, etc. im Vordergrund. Das Property Management ruft beim
FM punktuell gewisse Informationen ab (z. B. FM-Budgetplanung). Ein fester Mee-
tingrhythmus, standardisierte Qualitatskontrollen zur Leistungsuberprifung, gemeinsa-
me Objektbegehungen sowie ein tUbergeordneter strategischer Austausch zwischen Pro-
perty Manager und Facility Manager in Bezug auf die Optimierung der Objektstrategie
oder hinsichtlich objektspezifischen Projektthemen (z. B. Férderung der Nachhaltigkeit)
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werden bei den einbezogenen Unternehmen noch nicht konsequent umgesetzt. Seitens
des Asset Managements wurden Ressourcen und Know-how Aspekte erwahnt, welche
zur umfassenden Ubertragung der FM-Verantwortung an das Property Management
filhren. Bei der Uberschreitung von Wertgrenzen fiir Instandhaltungs- oder Instandset-
zungsarbeiten sowie im Zusammenhang mit der Beauftragung von umfassenderen FM-
Leistungen wird das Asset Management punktuell fur die Erteilung von Freigaben in-

volviert.

Bei den grosseren Property Unternehmen werden die FM-Leistungen regelmassig mit-
tels standardisierten, alles umfassenden SLAs ausgeschrieben, wobei diese nicht konse-
quent auf das spezifische Immobilienportfolio abgestimmt sind. Bei demjenigen Unter-
nehmen, welche das Property Management inhouse erbringt, besteht via Providermana-
ger ein direkter Austausch mit einem extern beauftragten FM-Partner. Dabei wurde das
gesamte Immobilienportfolio in Bezug auf die zu erbringenden FM-Dienstleistungen in

vier unterschiedliche Leistungskategorien aufgeteilt.

Der Zeitpunkt des Einbezugs des FMs wird ebenfalls unterschiedlich gehandhabt. Bei
denjenigen Unternehmen, welche das Property Management ausgelagert haben, erfolgt
der Einbezug des ausfiihrenden FM-Partners erst kurz vor Bezugstermin mittels Of-
fertabfrage durch den Bewirtschafter. Teilweise wird seitens der Eigentimer im Pla-
nungsprozess ein externer Berater hinsichtlich dem baubegleitenden FM einbezogen.
Oft werden die FM-Dienstleistungen dann aber zum Schluss des Bauprojekts nicht
durch diesen Berater operativ ausgefihrt, sondern ein neuer FM-Provider hinzugezogen.
Unternehmen, mit stérkerer interner Anbindung des Property Managements, verfolgen
einen durchgéangigeren Ansatz, mittels dem angestrebt wird, die final involvierten Par-

teien von Anfang an im Boot mit dabei zu haben.
Anreizsysteme (Frage 9)

Der Anreiz fur das Portfolio und Asset Management besteht geméss den befragten Per-
sonen in der langfristigen Erzielung einer optimalen Rendite, respektive in der Steige-
rung des Gesamtfondsvermdgens. Zielkonflikte zwischen den beiden Parteien bestehen

hinsichtlich dieses gemeinsamen Ziels keine.

Der Property Manager richtet seinen Fokus stark auf die Erzielung einer mdglichst ho-
hen Nettomiete, da sich der grosste Anteil seines Honorars als Prozentsatz der IST-
Nettomiete definiert. Flr den Bewirtschafter ist eine Vollvermietung, tiefe Leer-

standsziffern, eine hohe Wiedervermietungsgeschwindigkeit sowie Portfoliowachstum
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zentral. Die Reduktion der Betriebskosten wird ebenfalls als elementar betrachtet. Da
diese teils an den Mieter weitergegeben werden kénnen und der Bewirtschafter oft auch
mittels einer Fee auf den Nebenkosten entschédigt wird, mangelt es teilweise am Ver-
stdndnis, die Betriebskosten tief halten zu mussen. Schiessen die Betriebskosten in die
Hohe oder werden die Mieter schlecht betreut, sind die Mieter unzufrieden. Das Risiko
eines Auszugs steigt und die Wiedervermietbarkeit gestaltet sich aufgrund der hohen
Nebenkosten als schwieriger.

Die grosste Agency Problematik besteht gemass der befragten Personen zwischen dem
Bewirtschafter und dem FM. Das FM mdchte maglichst viel Fee generieren und daftr
maglichst wenig Leistung erbringen. Die Uberpriifung der Leistungserbringung und der
Dienstleistungsqualitét ist unerlasslich, gerade auch weil diese im FM stark von der
leistungserbringenden Person abhéngt (people business). Als weitere Herausforderung
wurde die Nachtragsthematik im FM genannt. Uberraschungen im Sinne von Nachtri-
gen, welche im Nachgang an eine Ausschreibung durch das FM formuliert werden,
kdnnen den Bewirtschafter sowie den Asset- und Portfolio Manager in Erklarungsnot-
stand bringen.

Organisation des Facility Managements (Frage 10)

Bei der Halfte der befragten Unternehmen geniessen die Bewirtschafter bei der Defini-
tion und Ausgestaltung des FMs grosse Freiheiten und dirfen dieses eigenverantwort-
lich ausgestalten. Dies ist bei denjenigen Unternehmen der Fall, welche das Property
Management mit Minimalvorgaben hinsichtlich FM an eine Drittfirma ausgelagert ha-
ben. In Bezug auf die Providerwahl gehen sie nicht gezielt vor, d.h. es werden durch die
Bewirtschafter individuelle FM-Leistungen abgerufen. Die andere Hélfte der befragten
Unternehmen sieht in der Strukturierung und Vereinheitlichung der FM-Leistungen
uber das Gesamtportfolio hinweg Synergiepotenziale. Bei ihnen wurden bereits oder
werden in den kommenden Monaten flr das spezifische Immobilienportfolio geeignete
FM-Anbieter evaluiert, die Grundlagen der Zusammenarbeit wie klare SLAs, Daten-
strukturen definiert und eine klare Governance-Struktur geschaffen (z. B. Providerma-
nager). Zwei Unternehmen haben anschliessend passende FM-Cluster innerhalb des
Immobilienportfolios gebildet. Ein Unternehmen hat auf die Bildung von Cluster ver-
zichtet und lasst hinsichtlich Leistungsfrequenzen objektspezifische Anpassungen zu.
Ziel dieser Organisationsform ist, dass auf einheitlichen Vertragen jeweils nur neue Ob-
jektvereinbarungen getroffen werden missen, welche sich lediglich in den zu bewirt-

schaftenden Mengen und Frequenzen unterscheiden. Dabei werden die einzelnen Objek-
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te nicht anhand von Einheitspreisen kalkuliert, sondern stets objektspezifisch durch die
verschiedenen Rahmenvertragspartner offeriert. Mit der Schaffung einer Wettbewerbs-
situation kann die Marktfahigkeit der Preise bei Auftragsvergabe sichergestellt werden.
Die Rahmenvertrage wurden mit den involvierten FM-Providern vorgéngig umfassend
besprochen und ausgestaltet, sodass die FM-Provider ein ausgepréagtes Verstandnis hin-

sichtlich der Bedrfnisse des Eigentlimers aufweisen.
Klarheit der FM-Strategie (Frage 11-16)

Vier der sechs einbezogenen Unternehmen haben eine klare FM-Strategie und -Struktur
definiert. Drei dieser vier Unternehmen haben ihre FM-Strategie insofern auf das Port-
folio abgestimmt, als klar definierte SLAs und Pflichtenhefte erstellt und geeignete
Cluster bereits gebildet worden sind oder diese Clusterung bevorsteht. Ein Unternehmen
hat diese Aufgabe umfassend dem Property Management Ubertragen, welches anhand
von Einzelausschreibungen die FM-Strategie fur das jeweilige Objekt definiert. Dieses
Unternehmen befasst sich grundsétzlich nur bei Bauprojekten mit dem baubegleitenden
FM.

Zwei der vier Unternehmen, welche eine klare FM-Strategie und -Struktur aufgesetzt
haben, pflegen einen direkten, regelmassigen und partnerschaftlichen Austausch mit den
FM-Providern. Dadurch soll gegenseitiges Verstdndnis aufgebaut, partnerschaftliche
Losungen erarbeitet und Transparenz geschaffen werden. Keiner der sechs befragten
Unternehmen stellt derzeit dem FM-Provider ein eigenes CAFM-Tool zur Verfligung.
Damit ein unternehmensibergreifender Datenaustausch moglich ist, geben zwei Unter-
nehmen jedoch klare Datenattribute vor, welche der FM-Provider bearbeiten muss, da-
mit diese mittels Schnittstelle internalisiert werden kénnen. Der Aufbau eines eigenen
CAFM-Systems, welches an die Hauptsysteme des Auftraggebers gebunden sind und in
dem der FM-Provider direkt gewisse Arbeiten dokumentieren muss, ist lediglich bei

einem Unternehmen in Prifung.

Vier Asset Manager verzichten auf Reports des FMs. Die fir sie wesentlichen Daten
(Liegenschaftsabrechnung, Budgets, Leerstandsquote, Energieverbrauchsmengen) fiih-
ren sie zentral oder haben eigene Tools (z. B. Immopac oder Energiecontrolling mit
Benchmark-Funktion), um an die relevanten Daten zu kommen. Zwei Asset Manager
gaben an, dass sie die Informationen der FM-Provider (z. B. Massnahmen zur betriebli-
chen Energieoptimierung, Zustandsberichte, Stand Wartungsplanung, Ubersicht In-

standhaltungskosten, Stand Rechnungsstellung) erganzend nutzen wirden.
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Zwei Unternehmen stellen Uber die Funktion des Providermanagers sicher, dass der
FM-Provider tber samtliche FM relevanten Themen des Gesamtportfolios rechtzeitig
informiert ist. Dank einer klaren Meetingstruktur und Governance-Modellen ist ein re-
gelmassiger Austausch gewahrleistet. Dabei wird auch Uberpriuft, ob der FM-Provider
der Strategie folgend seine Tatigkeit erbringt. Die anderen vier Unternehmen Uberlassen
die Kommunikation mit dem FM-Provider dem Property Manager. Eine systematische
Qualitatskontrolle seitens des Asset Managers, ob und inwiefern der Property Manager
den Austausch zum FM pflegt, existiert nicht. Analog verhalt es sich in Bezug auf die

Kontrolle der Umsetzung der FM-Strategie.
Prinzipal-Agent Thematik (Frage 17)

Herausforderungen in Bezug auf die Prinzipal Agent Thematik gilt es vorab im Ver-
haltnis zwischen dem Property Management und dem FM zu meistern. Portfolio-, As-
set- und Property Management orientieren sich alle an einem madglichst hohen Netto-
mietertrag und verfolgen daher einheitliche Ziele. Die befragten Personen sehen beim
FM die Problematik, dass mit mdglichst wenig Aufwand versucht wird, moglichst viele
Leistungen in Rechnung zu stellen. Insbesondere das Stellen von unvorhersehbaren
Nachtragen, wird vom Asset Management als sehr negativ und unerwiinscht wahrge-
nommen. Sicherheit betreffend den offerierten Preisen ist fir das Asset Management
zentral. Mittels klarer VVorgaben, welche Leistungen erforderlich sind und auch dem
ausschliesslichen Bezug solcher Dienstleistungen sowie mittels transparenter Kosten-
verrechnung (z. B. fur Gberjéhrige Leistungen), versucht das Asset Management diese
Zielkonflikte zu entschérfen. Weiter wurde genannt, dass flr alle involvierte Parteien
(auch das FM) die Mieterzufriedenheit eines der Hauptinteressen der Zusammenarbeit

darstellen sollte.

Eine weitere Herausforderung hinsichtlich dem FM besteht gemass den Befragten in der
Qualitét der erbrachten Leistung, respektive in der Uberpriifung der eigentlichen Leis-
tungserbringung an und fir sich. Da sich die Qualitat der Arbeit gerade auch durch die
jeweils eingesetzte Person definiert, sind vom FM-Provider bei der Auswahl der opera-
tiven Mitarbeitenden die erforderlichen Kompetenzen und Fertigkeiten einzufordern,
resp. bei Reklamationen rasch Korrekturmassnahmen umzusetzen. Auch wenn der FM-
Provider wegen seiner mangelhaften oder tberteuerten Leistung Leerstand mitverursa-
chen kann, fehlt ihm aus Sicht der Asset Manager das Bewusstsein oder das Verstand-
nis, seinen vollen Handlungsspielraum zu Gunsten der Wirtschaftlichkeit der Immobilie

entfalten zu missen. Deutlich wird dies auch an dem heute vorhandenen Verstandnis
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des FM-Providers, alles sofort 16sen zu wollen — oft ohne vorgéngige Abklarung der
Kostenfolge. Damit der FM-Provider keine unerwiinschten Kosten generiert, muss er
ein gutes Verstandnis hinsichtlich den objektspezifischen/mietvertraglichen Schnittstel-
len zwischen Mieter- und Grundausbauverantwortlichkeiten haben, Kommunikations-

wege einhalten und Themen richtig adressieren kénnen.

Renditerelevante Kostenfaktoren, welche durch das FM beeinflusst werden kon-
nen (Fragen 18-19)

Auch wenn die Nebenkosten grundsatzlich an die Mieter weitergegeben werden kon-
nen, haben alle befragten Asset Manager bestétigt, dass die Mieter stets eine Brutto-
Perspektive einnehmen. D.h. sie unterscheiden nicht, ob die Hohe der Mietkosten durch
die Netto-Mietkosten oder die Nebenkosten getrieben werden. Fir sie zahlt der effektive
Betrag, den Sie fir die Miete bezahlen missen. Demzufolge begrissen samtliche Asset
Manager Massnahmen des FM-Providers, welche zu einer Reduktion der Nebenkosten
fuhren — solange daraus mieterseitig keine negativen Folgen resultieren. Die tieferen
Nebenkosten haben aus Sicht der befragten Asset Manager einen positiven Einfluss auf
die Attraktivitdt des Mietobjekts. Sie bewirken tiefere Leerstandsziffern und kirzere
Wiedervermietungszeiten. Dabei sollte das FM eine aktivere Rolle in Bezug auf das
Einreichen von Vorschlégen zur Reduktion der Unterhaltskosten einnehmen.

Einen besonders grossen Effekt messen die befragten Personen der Optimierung im
TGM zu. Durch einen vorausschauenden, auf den Lebenszyklus der Immobilie ausge-
richteten technischen Unterhalt, werden bei der Inbetriebnahme die Weichen flr eine
lange Lebensdauer gestellt. Das FM muss die unterschiedlichen Bauteile wie Dach, Fas-
sade, Heizung, Fenster, etc. bei seinen periodischen Rundgéngen gut im Auge halten,
damit ein Bedarf frihzeitig erkannt und mehrere Sanierungsmassnahmen gebiindelt
werden kénnen. Gerade auch hinsichtlich betrieblichen Energieoptimierungen erwarten

die Asset Manager vom FM einen professionellen Support.

Nebst einer hohen generalistischen, technischen Kompetenz des eingesetzten Mitarbei-
tenden wurde auch die Wichtigkeit der Mandatsorganisation sowie die Prasenz vor Ort
genannt. Der personliche Auftritt der eingesetzten Personen, Kenntnis tber den Leis-
tungsauftrag sowie eine starke Identifikation und ein umfassendes Verstandnis flr das
jeweilige Objekt wurden als wichtige Kriterien genannt. Die Mehrheit der befragten
Asset Manager nutzen diese Faktoren hingegen aktuell nicht systematisch im bestehen-

den Betreibermodell.
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Auswahlprozess FM und was versprechen Sie sich vom FM-Betreiber
(Fragen 20-21)

Mit einer einzigen Ausnahme l4uft der Vergabeprozess fir das FM durch das Property
Management. Das Property Management muss sich teilweise den FM-Provider zusatz-
lich durch das Asset Management freigeben lassen. Bei demjenigen Unternehmen, wel-
ches ein klares SLA definiert sowie die flr ihr Immobilienportfolio leistungsfahigen
FM-Partner identifiziert hat, lasst sich der Eigentimer die neuen Objekte jeweils einzeln
offerieren. Liegenschaftsspezifisch wird anschliessend anhand der vorgestellten Man-
datsorganisation, der Qualitat des Personals sowie des Preises ein Vergabeentscheid

getroffen.

Die befragten Unternehmen sehen den optimalen FM-Betreiber als verlangerten Arm
des Bewirtschafters vor Ort, der mittels professioneller Dienstleistung (inkl. Pikett- und
Ausfallorganisation) eine hohe Mieterzufriedenheit erzielt und gleichzeitig einen klaren
Kostenfokus verfolgt. Kritisiert wurden das ungentigende integrale Denken des FM-
Providers und das mangelnde Verstandnis fir den Lifecycle-Ansatz einer Immobilie.
Proaktiveres Erkennen sowie das professionelle Aufbereiten von Optimierungspotenzia-
len sind fiir den Auftraggeber zentral. Basis dafur bilden eine hohe Datenqualitét in und
eine rasche Verfugbarkeit von Bestandsdaten. Der FM-Provider muss sich als integraler
Dienstleister des Eigentiimers sehen, der diesen im Rahmen des Lifecycles auf Augen-
héhe partnerschaftlich unterstiitzen kann. Beispielsweise sind dazu Kenntnisse hinsicht-
lich den konkreten Nachhaltigkeitszielen (CO2-Reduktion) des Institutionellen erforder-
lich. Weiter suchen die institutionellen Anleger im FM-Provider eine Fachperson, wel-
che Zugang zu Benchmarks hat und in der Lage ist, Kosten aufgrund von Synergiemo-

dellen realisieren und weitergeben zu kdnnen.
Kommerzielles Modell (Frage 22)

Bei den befragten institutionellen Anlegern wird einheitlich mit Festpreismodellen je
Liegenschaft gearbeitet. Bonus-/Malus-Komponenten werden in den bestehenden Ver-

tragen mit den FM-Providern nicht verwendet.
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Zusatzlicher Mehrwert durch den FM-Betreiber (Frage 23)

Den institutionellen Anlegern ist wichtig, dass der FM-Provider die Immobilie kennt, er
einerseits um deren objektspezifischen Besonderheiten weiss und anderseits auch ein
klares Verstandnis fiir die betriebswirtschaftlichen Hintergriinde gerade dieser Immobi-
lie hat. Nebst dem bereits angesprochenen zusatzlichen Bedarf an Unterstiitzung in der
energetischen Betriebsoptimierung und im Energiecontrolling bis hin zur Umsetzung
der empfohlenen Massnahmen, kann das FM seine Kompetenz in den Bereichen Budge-
tierung und Zustandsbewertung auf Anlageebene ausbauen. Auch in der Digitalisierung
des Gebdaudebestands sehen die institutionellen Anleger einen Mehrwert, den das FM
leisten kdnnte. Weiter wiirden sich die institutionellen Anbieter eine hdhere Eigenferti-
gungstiefe und Kompetenz des FM-Anbieters bei technischen Wartungen wie z. B. der
Heizungswartung oder das Warten/Umriusten von Solarpannel/Photovoltaikanlagen
wiinschen. Ein institutioneller Anleger erwahnt, dass den grossen FM-Providern leider
das Know-how im kaufmannischen FM fehlt (z. B. Liegenschaftsabrechnung). Eine
starkere Zusammenfihrung dieser beiden Bereiche wére jedoch winschenswert, da
durch diese Integration ein ganzheitlicheres und besser auf den institutionellen Anleger
ausgerichtetes Verstandnis hinsichtlich FM-Tatigkeiten verfolgt werden kénnte. Erwar-
tet wird auch, dass der FM-Provider zukunftsgerichtet proaktiv und mit neuen Lésungs-

ansatzen auf seine Kunden zugeht.
Organisation der FM-Vertrage (Frage 24)

Das FM wird bei vier der sechs befragten institutionellen Anlegern grundsatzlich durch
das Property Management betreut. Ihm obliegt auch die Ausschreibungen und die Si-
cherstellung der Vertragseinhaltung. Alternativ haben sich zwei institutionelle Anleger
dazu entschieden, einen eigenen Providermanager fur die Betreuung und Steuerung des

FMs einzusetzen.
Ausgelagerte Tatigkeiten nebst dem FM (Frage 25)

Bei den befragten institutionellen Anlegern werden die strategischen und taktischen
Elemente intern erbracht. Sdmtliche operativen Téatigkeiten sind ausgelagert. Teils sind
auch unterstiitzende Tétigkeiten wie Bautreuhand, Bewertungen, Vermarktung, Bau,
Due Diligence, Legal sowie spezifische Aufgaben wie Betriebsoptimierungen, Nachhal-
tigkeitsprojekte, strukturierte Strombeschaffung ausgelagert. Teilweise werden auch
technische Rahmenvertrage fiir einzelne Gewerke direkt mit Drittlieferanten vereinbart.
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FM Know-how innerhalb der eigenen Organisation (Frage 26)

Erwartungsgemass verfligen die beiden Unternehmen, welche ein eigenes Providerma-
nagement implementiert haben Uber umfassende strategische und taktische FM-
Kompetenzen. Insbesondere bei Projektbeginn nimmt die Bestellerkompetenz im Rah-
men des baubegleitenden FMs in diesen Organisationen eine wichtige Rolle ein. Bei
den anderen vier Unternehmen ist dank langjahrig tatigen Mitarbeitenden teils eigenes

technisches FM Know-how oder zumindest rudimentares FM Know-how vorhanden.
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3.3 Erkenntnisse

In diesem Kapitel werden die zentralen Erkenntnisse aus den qualitativen Interviews
dargelegt. Es folgt ein Abgleich zwischen dem theoretischen und dem empirischen Teil
der Arbeit und es werden konkrete Erfolgsfaktoren sowie ein Leitfaden fiir die optimale

Ausgestaltung des FM-Betriebsmodells fir institutionelle Anleger beschrieben.

Eine langfristige, renditeorientierte Anlage ist fir den institutionellen Immobilien-
Anleger zentral. Die FM-Branche scheint — trotz stetiger Professionalisierung — erst im
Ansatz in der Lage zu sein, ein genlgendes Verstandnis fiir die Bedurfnisse institutio-
neller Anleger zu entwickeln und seine Prozesse, Tools und Strukturen auf diese wich-
tige Kundengruppe auszurichten. Die starke Orientierung und Ausrichtung der FM-
Provider auf den Nutzer konnte bei institutionellen Anlegern noch nicht tiberwunden
werden. Die FM-Provider legen zu wenig Wert auf die Entwicklung von Immobilien-
renditeorientierten Zusammenarbeitsmodellen und fokussieren zu wenig auf die proak-
tive Unterstiitzung des institutionellen Anlegers hinsichtlich seiner langfristigen Be-
durfnisse. Doch auch auf Seiten der institutionellen Immobilien-Anleger scheint das
Potenzial des FMs an und fir sich und insbesondere die Vorteile von langerfristigen,
partnerschaftlichen FM-Geschaftsbeziehungen, welche den Total Return einer Liegen-

schaft positiv beeinflussen kénnen, noch nicht gentigend erkannt worden zu sein.

Nachfolgend werden aus der Perspektive des institutionellen Immobilien-Anlegers sie-
ben Erfolgsfaktoren beschrieben, welche eine renditeorientierte Ausgestaltung des Be-

standsmanagements mit Blick auf das FM ermdglichen.

3.3.1 Erfolgsfaktor 1: Festlegung einer klaren Objektstrategie

Grundlage flr die Messung von Performancezielen ist die Festlegung einer klaren Ob-
jektstrategie. Ohne Objektstrategie werden Leistungen zufallig erbracht und fallen Kos-
ten willkdrlich an. Die Objektstrategie hat liegenschaftsspezifisch zu erfolgen und ist
dem FM-Provider in geeigneter Form zu kommunizieren. Basierend auf der Objektstra-
tegie kdnnen passende Leistungsbeschriebe ausgearbeitet werden. Es empfiehlt sich
einen regelméssigen Abgleich (mind. jahrlich, resp. bei jeder Portfolioveranderung)
zwischen der Objektstrategie und dem aktuellen FM-Konzept vorzunehmen, da sich die

Objektstrategie im Laufe der Zeit verdndern kann.
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3.3.2 Erfolgsfaktor 2: Verstandnis fir zentrale Werttreiber

Damit das FM einen Beitrag zur renditeorientierten Ausgestaltung des Bestandsmana-
gements leisten kann, ist ein Grundverstandnis des FM-Providers zur Performance
Kennzahl Total Return sowie der Einflussfaktoren erforderlich. Durch den gezielten
Fokus auf die Nutzungskosten hat das FM die objektbezogenen Kosten zu optimieren.
Der institutionelle Anleger muss bei der Ausgestaltung des kommerziellen Modells da-
rauf achten, dass er die richtigen Anreize setzt. Gleichzeitig ist seitens FM-Provider die
Bereitschaft und Fahigkeit erforderlich, einen Beitrag im Rahmen dieses Modells zu
leisten sowie sich auch strategisch und taktisch starker auf die BedUrfnisse von instituti-
onellen Anlegern von klassischen Biro- und Wohnimmobilien auszurichten. Ein detail-
lierter Fokus auf die Unterscheidung von umlageféhigen und nicht umlageféahigen Be-
wirtschaftungskosten scheint weniger zentral zu sein, da aus Mietersicht letztendlich
primér die Betrachtung der Brutto-Mietkosten zentral ist. Hingegen muss das Ziel, die
Brutto-Mietkosten sowohl stabil als auch unter Aufrechterhaltung eines bestimmten

Leistungsumfangs optimieren zu kdnnen, omniprésent sein und stetig verfolgt werden.

Die Grundlage zur Erzielung von tiefen Betriebskosten wird bereits in der Planung ge-
legt. Der frihzeitige Einbezug des operativen FMs, welches nebst optimalen Betriebs-
und Materialisierungskonzepten auch verbindliche Aussagen zu den spateren Betriebs-
kosten trifft und einhalt, bietet den institutionellen Anlegern einen relevanten Mehrwert.
Damit einher geht auch eine Veranderung des Zusammenarbeitsmodells. Weg von Ein-
zelausschreibungen und Einzelvergaben, hin zu einem Dialog auf Augenhohe zwischen
Auftraggeber und Auftragnehmer zur bestméglichen Erreichung von gemeinsamen Zie-
len. Vom FM-Provider wird dazu gefordert, dass er die Lebenszykluskosten proaktiver

steuert und nicht zwingende Massnahmen hinauszdgert, biindelt und optimiert.

3.3.3 Erfolgsfaktor 3: Rollenverstandnis FM-Provider kléaren

Obwohl die FM-Anbieter bereits seit mehreren Jahren die institutionellen Anleger als
strategisch wichtige Kundengruppe identifiziert haben, ist es den FM-Anbietern noch
nicht gelungen, den Fokus weg von der Nutzersicht, konsequent auf die Optimierung
des betriebswirtschaftlichen Gesamtergebnisses einer Immobilie zu legen. Bei einer
kurzfristigen und auf einem klassischen Auftragsverhéltnis beruhenden Zusammenar-
beit, Uberrascht der opportunistische Ansatz des FMs nicht. Dabei wird jedoch beidseits
das Potenzial vergeben, welches mittels einer partnerschaftlichen, langfristigeren Zu-
sammenarbeit, welche auf betriebswirtschaftliche Ziele einer Immobilie ausgerichtet ist,

genutzt werden konnte. Daher ist bereits zu Beginn der Zusammenarbeit das Rollenver-
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stdndnis des FM-Providers zu definieren. Der FM-Provider muss bei klassischen Biiro-
und Wohnimmobilien das tibergeordnete Ziel des institutionellen Anlegers — einen op-
timalen Total Return zu erzielen — mitverfolgen und sich als integraler Bestandteil der
Immobilien-Wertschopfungskette verstehen. Dieses Zusammenarbeitsmodell schafft
langerfristig Skaleneffekte, reduziert Transaktionskosten und férdert das zugrunde lie-
gende gemeinsame Vertragsverstandnis. Fir den kurzfristigen Verzicht auf geringfiigi-
gen Mehrumsatz wird der leistungsfahige FM-Provider langerfristig mit zusétzlichen
Portfolioanteilen, Beratungsdienstleistungen und weiterfuhrenden Projektauftragen ent-
schadigt. Fakt ist zudem, dass fiir eine nachhaltige Bewirtschaftung die langfristigen

Zahlungsstrome und weniger die kurzfristige Gewinnmaximierung entscheidend sind.

Samtliche Interviewpartner sehen in der ortlichen Prasenz des FMs einen grossen Vor-
teil. Das FM wird als verlangerter Arm des Bewirtschafters gesehen, das in regelmaéssi-
gen Abstanden persénlich beim Objekt ist und Uber ausgepragte Objektkenntnisse ver-
fligen sollte. Fir den institutionellen Immobilien-Anleger ist daher wichtig, dass die
operative Person langerfristig fir ein Objekt zustandig ist, ein breites, technisches
Know-how mitbringt, sich stark mit dem Objekt identifiziert und so die Mieterzufrie-
denheit positiv beeinflusst. Bei Personalwechseln ist eine fundierte Einarbeitung sicher-
zustellen. Fur Ferienvertretungen und Pikettorganisationen sind tragfahige Aufbauorga-
nisationen zu fordern. Mit den konventionellen Synergiemodellen, welche die FM-
Provider heute mehrheitlich im Einsatz haben, wird man den Anforderungen der institu-
tionellen Anleger nicht vollstdndig gerecht. Oft werden separate Teilleistungen durch
unterschiedliche Personen erbracht, und es fehlt sowohl an einem ganzheitlichen Ob-
jektverstandnis als auch an der persdnlichen Identifikation mit dem Objekt. Der FM-
Provider muss mit Benchmarkvergleichen sowie geeigneten Investitionsrechnungen zur

Optimierung der Betriebskosten proaktiv auf den institutionellen Anleger zugehen.

3.3.4 Erfolgsfaktor 4: Festlegung Zusammenarbeits-/Organisationsmodell

Damit sich Ergebnisse nicht zufallig einstellen, sondern sich aus einem bewussten Ent-
scheid ergeben, ist zunéchst Klarheit hinsichtlich dem bestehenden FM-Setup erforder-
lich. Die Hélfte der befragten institutionellen Anleger haben die Bestellung und Fih-
rung des FMs umfassend externen Bewirtschaftungsgesellschaften Ubertragen. Eine
klare Definition der FM-Leistungsparameter sowie deren systematische, inhaltliche
Uberpriifung wird nicht ausreichend durch den Eigentiimervertreter vorgenommen und

muss zunachst ermittelt werden.
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Eine klare, Ubergeordnete FM-Strategie des institutionellen Anlegers, welche in einem
passenden Rahmenvertrag mit standardisierten Service- und Leistungsbeschrieben, de-
taillierten Anlagen- und Flachenlisten, klaren Organisationsformen sowie aussagekréf-
tigen KPIs festgehalten wird, ist zentral. Das Zusammenarbeits- und Organisationsmo-
dell ist konsequent auf die Objektstrategien auszurichten. Eine systematische Qualitats-
und Leistungsuberprifung des FM-Providers reduziert fir den Institutionellen das Risi-
ko, welches sich aufgrund der Prinzipal-Agent-Thematik ergibt. Dabei ist ein aussage-
kraftiges, griffiges, jedoch nicht allzu umfangreiches Reporting, welches die zentralen
Elemente der Leistungserbringung tberprift, vorzusehen. Beim Formulieren von Leis-
tungsbeschrieben sollte darauf geachtet werden, dass moéglichst anwendbare und kon-
krete Formulierungen gewahlt werden. Allzu generalistische und allumfassende SLAS
und KPIs, welche nicht spezifisch auf das zu bewirtschaftende Objekt, resp. Portfolio
abgestimmt sind, kénnen im laufenden Betrieb zu Diskussionen, Nachtrdgen und KIa-
rungsbedarf fuhren. Klare, eigentimerseitige Vorgaben helfen dabei Interpretations-
spielrdume zu reduzieren. Im Bereich Nachhaltigkeit lohnen sich beispielsweise klare

Vorgaben hinsichtlich den jéhrlich zu erzielenden energetischen Betriebsoptimierungen.

Nebst klaren Leistungsvorgaben ist flr die involvierten Parteien auch ein adaquater
Meetingrhythmus mit Traktandenschwerpunkten vorzugeben. Dartiber hinaus ist bereits
beim Vertragsstart die Governance zu regeln. Bei den interviewten Unternehmen, wel-
che einen Providermanager einsetzen, wurde der Mehrwert eines regelmassigen Aus-
tauschs mit dem FM-Provider und gerade diese fest definierten Meeting- und Gover-
nancestruktur betont. Die Aufgabenzuweisung und Tatigkeitsfelder von Property Ma-
nagement und FM sind zu definieren, um Doppelspurigkeiten und Liicken zu vermei-
den. Die klare Definition des Zusammenarbeits- und Organisationsmodells sowie eine
gewisse Standardisierung und Bundelung von Drittleistungen und Prozessen hilft die
Komplexitat sowie den Bewirtschaftungs- und Suchaufwand zu reduzieren und ermog-

licht das Realisieren von positiven Netto-Cashflow-Effekten.
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3.3.5 Erfolgsfaktor 5: Abstimmung von Tools und Reporting

Den institutionellen Immobilien-Anlegern gehen derzeit keine Reports direkt von den
FM-Providern zu. Die Asset Manager arbeiten innerhalb ihrer betriebswirtschaftlichen
Tools wie z. B. Immopac und sehen die Budgets sowie Renditen der jeweiligen Liegen-
schaften. Bei denjenigen Unternehmen, welche die Bewirtschaftung extern vergeben
haben, ist teils sogar unklar, inwiefern die Betriebsoptimierung seitens der Bewirtschaf-
tung Uberprift und hinterfragt wird. Was den Energieverbrauch angeht, geben die Inter-
viewpartner an, eigene Erfassung- und Auswertungstools im Einsatz zu haben, welche

auch Benchmarkvergleiche zulassen.

Mehrheitlich werden auf den unterschiedlichen Ebenen (Portfolio-, Asset-, Property-
und Facility Management) derzeit unterschiedliche Daten und Reports aus unterschied-
lichen Tools und Excel-Files erfasst und bei Bedarf mit erheblichem h&ndischem Auf-
wand zusammengetragen. Nur zwei Institutionelle sind aktuell in der Evaluation eines
integralen Tools. Der Aufbau eines eigenen, integralen Immobilien-/CAFM-Tools er-
scheint aufgrund von Kosten-/Nutzen-Uberlegungen sowie dank dem Vorhandensein
von bestehenden, praxistauglichen Softwareldsungen nicht angemessen zu sein. Eine
vorgegebene Datenstruktur, klar definierte SLAs und KPIs sowie einheitliche Arbeits-
prozesse ermdoglichen das integrale Erfassen, Bearbeiten und Auswerten von liegen-
schaftsspezifischen Informationen. Auch wenn kein bereichsiibergreifendes Immobi-
lien-/CAFM-Tool aufgebaut oder zur Verfligung gestellt wird, ist es wichtig, dass der
institutionelle Anleger eine klare Vorstellung darlber hat, welche Daten er bendtigt,
damit diese Uber eine eindeutig definierte Schnittstelle in der geforderten Qualitat und in
den richtigen Datenformaten ausgetauscht werden kdnnen. Der Institutionelle ist bei der
Definition dieser VVorgaben gut beraten, wenn er dabei den ganzheitlichen Immobilien-
zyklus im Auge behalt. So sind die hinterlegten Daten beispielsweise auch bei einer
Immobilientransaktion einfacher zuganglich und der Such- respektive Aufbereitungs-
aufwand kann sich durch diese systematisierte Ablage erheblich verringern. Selbstver-
standlich ist eine solche Datenplattform mit spezifischen Berechtigungs- und Zugriffs-
rechten auszustatten. Dem FM wird mittels solcher Plattformen die Mdglichkeit gebo-
ten, den eigenen Fokus nicht nur auf die operative Leistungserbringung, sondern auch
auf strategisch-taktische Fragen zu lenken und einen Mehrwert zu bieten. Gleichzeitig
kann das FM transparent den Nachweis der Leistungserbringung dokumentieren und so

die erforderliche Daten- und Nachweisqualitét sicherstellen.
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3.3.6 Erfolgsfaktor 6: Vorgabe des kommerziellen FM-Modells

Alle Interviewpartner haben bestétigt, dass fir sie das Einhalten von budgetierten Kos-
ten eine sehr hohe Relevanz hat. Der institutionelle Anleger sucht Planungssicherheit
und Preisklarheit. Unvorhergesenene Mehrkosten, Uberraschungen, Nachtriage oder

dynamische Preismodelle widersprechen diesen Anforderungen.

Aufgrund der langfristigen Ausrichtung des institutionellen Anlegers scheinen die auf
wenige Jahre abgeschlossenen Dienstleistungsvertrage nicht optimal auf die Bedrfnis-
se des Institutionellen ausgerichtet zu sein. Die kurze Vertragsdauer mag zwar hinsicht-
lich der gewunschten Flexibilitat und Unabhangigkeit zu einem FM-Provider nachvoll-
ziehbar sein. Ein umfassendes objekt- und portfoliospezifisches Verstandnis wird sich
in zwei bis drei Vertragsjahren jedoch nicht einstellen. Stattdessen wird sich der FM-
Provider starker an kurzfristigen Zielen ausrichten und tendenziell sogar aufschiebbare
Instandsetzungen aufgrund der begrenzten Vertragsdauer mdoglichst umsetzen, statt
vermeiden wollen. Unabhangig davon fehlen dem FM derzeit oft auch die Grundlagen
und Hintergrundinformationen hinsichtlich dem Objekt-Lebenszyklus, weshalb das FM
Optimierungen in diesem Bereich vernachlassigt. In den ersten Betriebsjahren oder
beim punktuellen Ersatz von neuen Bauteilen ist die professionelle Ubernahme des
Mangel- und Garantiemanagements von zentraler Bedeutung. Nach einer fachménni-
schen Anlagenabnahme und -dokumentation sind Méngel minutits zu erfassen, fristge-
recht anzuzeigen und durch die jeweiligen Unternehmer auf deren Kosten beheben zu
lassen, damit der Total Return nicht durch vermeidbare Instandhaltungs- sowie Instand-

setzungskosten belastet wird oder gar Langzeitschaden entstehen.

Bei den befragten Unternehmen konnte festgestellt werden, dass grundsétzlich Fixpreise
pro Liegenschaft und Servicekategorie vereinbart werden. Allenfalls erganzt durch mar-
ginale Leistungen, welche nach Regie in Aufwand gestellt werden durfen. Dem Um-
stand der Planungssicherheit ist denn wohl auch geschuldet, dass bei keinem der befrag-
ten Unternehmen Bonus-/Malus-Modelle im Einsatz sind. Da im Umfeld von klassi-
schen Buro- und Wohnimmobilien sehr ahnliche Leistungen abgefragt werden, wére
denkbar, dass Einheitspreise pro Servicebereich (z. B. Preis pro Anlage nach Leistung
kw/h, Reinigungspreise pro Flache/m?) firr das gesamte Portfolio definiert werden. Dies
setzt heute keiner der institutionellen Anleger ein. Ein solches Preismodell wirde hin-
sichtlich Planungssicherheit, Benchmarkvergleich sowie Koordinationsaufwand gewis-
se Vorteile mit sich bringen. Grundlage fir ein solches Preismodell sind klare Leis-

tungsbeschriebe, sowie ganzheitliche Datenplattformen, welche auch die Verrech-
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nungsparameter beinhalten. Mittels konsistentem Datenmanagement ist sicherzustellen,
dass sich Flachen-, Raum-, Frequenz- und Leistungsanpassungen unmittelbar auf die
Verrechnungsparameter, respektive die Bewirtschaftungskosten tbertragen.

Damit der FM-Provider seine heute eher passive Rolle in Bezug auf die Optimierung
von Lebenszykluskosten, Energieoptimierungen und Benchmarkvergleiche revitalisie-
ren kann bzw. will, ist ein entsprechendes Anreizsystem zu schaffen. Sinnvolle Be-
triebsoptimierungsvorschlége (z. B. Evaluierung eines Heizungsersatzes in einer Inves-
titionsrechnung aufgrund der vorliegenden Heiz- und Betriebskosten) sind gemadss vor-
gangig festgelegtem Entschadigungsmodell gesondert zu vergiten (z. B. in einem be-

stimmten Umfang der effektiv realisierten Optimierung).

Das optimale Preismodell fur FM-Dienstleistungen im Umfeld von institutionellen An-
legern stellen Festpreismodelle (evtl. auch basierend auf Einheitspreisen) mit klar defi-
nierten Leistungsparametern dar. Zur langfristigen Ausrichtung der Zusammenarbeit
und um Prinzipal-Agent-Probleme abbauen zu kdnnen, sollten ergénzend preisbestim-
mende Faktoren wie der Umfang an jahrlich realisierten Betriebsoptimierungen, Ener-
gieeinsparungen, eine hohe Datenqualitat, Fachkompetenz und Konsistenz der einge-
setzten Personen definiert werden. Es wird davon abgeraten, die Vergiitung des FM-
Providers an die Leerstandsquote zu koppeln (z. B. bei 10% Leerstand werden samtliche
Einheitspreise um 5% reduziert), da der FM-Provider einerseits begrenzt Einfluss auf
die Vermietbarkeit hat und anderseits durch derartige Abschlage die Ausfiihrungsquali-
tat gefahrdet wird. Allgemeine Bonus-/Malus-Systeme sind im Umfeld der Institutionel-
len ebenfalls nicht angezeigt.

3.3.7 Erfolgsfaktor 7: Vorgehen bei der Auswahl des FM-Providers

Die Auswahl des FM-Providers sowie die Wahl des Zusammenarbeitsmodells mit dem
FM-Provider muss unter Einbezug des institutionellen Anlegers erfolgen. Aufgrund der
Relevanz, welche dem FM hinsichtlich der ertragswirksamen Einflussmoglichkeit sowie
in Bezug auf die Mieterzufriedenheit beigemessen wird, darf der institutionelle Anleger
diese wichtige Aufgabe nicht umfassend dem Bewirtschafter Gbertragen. Zur Sicherstel-
lung der Eigentlimerinteressen muss der Institutionelle den Rahmen, die Inhalte sowie

die Ausrichtung der Zusammenarbeit mit dem FM zu Beginn klaren und definieren.

Beim Erstellen von Ausschreibungsunterlagen ist darauf zu achten, dass keine generi-
sche, standardisierten SLAs eines Bewirtschaftungsunternehmens verwendet werden,

sondern ein auf die Objektstrategie ausgerichtetes SLA definiert, ausgeschrieben, be-
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stellt und umgesetzt wird. Trotz der anzustrebenden, umfassenderen Zusammenarbeit
zwischen Eigentlmervertreter und FM-Provider, ist mittels Offertprozess, bei dem je-
weils drei bis vier qualifizierte, leistungsfahige Provider zur Offertabgabe eingeladen
werden, die Marktkonformitét der Preise sichergestellt. Bei der Auswahl der offertbe-
rechtigten FM-Provider ist vorgangig sicherzustellen, dass diese in der Lage sind, die
fir das gesamte Portfolio oder zumindest grossere Portfolioteile abgefragten Dienstleis-
tungen einheitlich erbringen zu kénnen. Gerade mit Blick auf die personelle Leistungs-
fahigkeit ist beim Vergabezeitpunkt Klarheit tber die personelle Struktur sowie die vor-
handenen Kompetenzen essenziell (personelle Kompetenzen, Pikettfahigkeit, Ausfallor-
ganisation). Zudem muss die Fahigkeit bestehen, die geforderten Datenplattformen und
sonstige administrative Unterstltzungsarbeiten qualitativ einwandfrei erbringen zu kon-
nen. Diese Fahigkeit hat unmittelbare Relevanz fir die Entscheide, welche das REAM

auf der Grundlage der ihm durch das FM zur Verfuigung gestellten Daten trifft.

In Bezug auf die ,,Make-or-Buy* Frage haben sich alle befragten institutionellen Anle-
ger dazu entschieden, das FM auszulagern. Allerdings gibt es auch gute Griinde das FM
inhouse zu erbringen. Ob die Vorteile flr das eine oder andere Konzept tiberwiegen, ist
einzelfallspezifisch zu beurteilen. Allgemein gultig ist jedoch, dass die Grundlagen wie
etwa das SLA, die Meeting- und Governancestruktur, die Prozesse und Datenstrukturen,
das Verrechnungs-/Kostenmodell, sowie der Kompetenzbeschrieb der leistungserbrin-
genden Person sowohl bei internen als auch bei externen Modellen stimmig, klar und
verstandlich zu definieren sind, damit das FM im Bestandsmanagement renditeorientiert

ausgestaltet werden kann.
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3.3.8 Leitfaden zur Erarbeitung eines FM-Konzepts

Aus der Gegenuberstellung der theoretischen Konzepte mit den qualitativen Interviews
konnten sieben zentrale Erfolgsfaktoren fir den institutionellen Anleger bei der Ausge-
staltung seines FM-Konzepts hergeleitet werden. In diesem Kapitel wird ein praxisori-
entierter Leitfaden mit sechs Schritten vorgestellt, der das idealtypische VVorgehen fur

das Erarbeiten eines optimalen FM-Konzepts beschreibt.

Die mit den Vertretern einbezogener Unternehmen geflihrten qualitativen, strukturierten
Interviews ergaben, dass das FM unterschiedlich geregelt wurde. Einige Unternehmen
haben das FM weitestgehend und umfassend an das Property Management ausgelagert
und wirken bei der konkreten Ausgestaltung des FMs praktisch nicht mit. Andere haben
das FM als Werttreiber erkannt und Modelle entwickelt, um das FM als Werttreiber
nutzen zu konnen. Ungeachtet der unterschiedlichen Regelung des FMs l&sst sich fur
die Ausarbeitung eines optimalen FM-Konzepts eine allgemeingiiltige Empfehlung ab-

geben und ein idealtypischer Ablauf zur Zielerreichung darlegen.
Schritt 1: Objektstrategie festlegen

Um geeignete Massnahmen zur dauerhaften Werterhohung von Immobilien treffen zu
kdnnen, muss zunachst eine Objektstrategie entwickelt werden (Kriiger & Rosdicher,
S.565). Das Festlegen der Objektstrategie ist Grundlage, um ein konsistentes FM-
Konzept ausarbeiten zu konnen. Ahnliche Objektstrategien innerhalb eines Portfolios
lassen sich bei ahnlicher Objektnutzung unter einem einheitlichen FM-Konzept zusam-
menfassen. Bei Veranderungen der Objektstrategie ist stets zu prufen, ob die Verande-
rung auch einen Einfluss auf das FM-Konzept hat. Das Festlegen der Objektstrategie
obliegt dem Asset Manager.

Schritt 2: Analyse der IST-Situation

Sobald die Objektstrategien innerhalb des Portfolios definiert sind, ist eine Bestandes-
aufnahme der bestehenden FM-Konzepte vorzunehmen. Es gilt zu ermitteln, mit wel-
chen FM-Provider welche Leistungsvereinbarungen getroffen und welche kommerziel-
len Vereinbarungen eingegangen wurden. ldealerweise kdnnen hierbei bereits erste
Benchmarkvergleiche angestellt werden und dadurch wichtige Erkenntnisse (z. B. Ob-
jektinformationen, zu bericksichtigende Kindigungsfristen) hinsichtlich einer allfalli-
gen Vergabe von FM-Dienstleistungen gewonnen werden. Zudem kann die Analyse der
IST-Situation auch dabei helfen, Bestehendes zu hinterfragen, sodass mehr Klarheit
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bezuglich der Definition der SOLL-Situation entsteht. Die Analyse der IST-Situation

erfolgt grundsétzlich durch den Property Manager.
Schritt 3: Definition der SOLL-Situation

Nachdem die Objektstrategie definiert und die IST-Situation erfasst ist, mussen in ei-
nem dritten Schritt die Inhalte, welche in den Kapiteln 2.1 und 2.2 beschrieben wurden,
in portfoliospezifische FM-Konzepte einfliessen. Konkret werden die SLAs und KPIs
definiert, CAFM-Tools, Prozessablaufe, Reports festgelegt, der Rahmenvertrag und die
kommerziellen Modelle ausgearbeitet, der Meetingrhythmus sowie die Governance be-
schrieben und passende FM-Partner evaluiert, respektive eine Inhouse-Organisation
geschaffen. Bei der Festlegung des FM-Konzeptes muss stark auf die Erwartungen des
institutionellen Anlegers fokussiert werden. Schritt drei erfordert zweifellos die grosste
Aufmerksamkeit. Bei der Definition der SOLL-Situation ist darauf zu achten, dass pra-
xistaugliche, einfach umsetzbare Konzepte definiert werden, die nicht bei jeder kleinen
Veranderung Uberarbeitet und angepasst werden missen. Gelingt dies, reduziert sich
langfristig der administrative Aufwand. Dabei hat der Asset Manager sicherzustellen,
dass die SOLL-Situation konsequent auf die Objektstrategie abgestimmt ist. Bei der

Ausarbeitung der Unterlagen wird er durch das Property Management unterstutzt.
Schritt 4: GAP-Analyse und Schliessung der Lucken

In einem néchsten Schritt werden Abweichungen zwischen der IST- und der SOLL-
Situation im Rahmen einer GAP-Analyse identifiziert. Unstimmigkeiten mit der SOLL-
Situation sind mit geeigneten Massnahmen zu beheben. Dies kénnen Einzelmassnah-
men (z. B. Einfuhrung geeigneter KPIs) oder ein ganzes Bindel verschiedener Mass-
nahmen sein (Erarbeitung eines umfassenden FM-Konzepts). Das Asset Management

ist bei Massnahmen, die sich auf die Objektstrategie auswirken, einzubeziehen.
Schritt 5: Erfolgsmessung

Die Wirksamkeit der getroffenen Massnahmen ist sowohl einzeln als auch in ihrer Ge-
samtheit zu beurteilen. Idealerweise lasst sich dies mit einem Vergleich zur Ursprungs-
situation darstellen. Die dazu erforderliche Datenbasis wird jedoch nicht immer vorhan-
den sein. Unabhéangig davon muss der Asset Manager die Wirksamkeit der umgesetzten
Massnahmen beurteilen konnen, sodass er korrigierend einwirken kann, falls die Mass-

nahmen nicht zum gewiinschten Ergebnis fihren. Nebst der Erfassung des initialen Um-

54



stellungseffektes ist die Wirksamkeit der Massnahmen auch Gber einen langeren Zeitho-

rizont hin zu verfolgen.
Schritt 6: Adjustieren

Entwickeln sich die Kennzahlen nicht in die gewiinschte Richtung, sind Korrekturen
vorzunehmen. Nachdem das neue Setup implementiert ist, gilt es laufend zu Uberprifen,
ob noch weitere Verbesserungen getroffen werden kdnnen. Gleichzeitig ist auch dem
Umstand Rechnung zu tragen, dass sich das FM weiterentwickelt. Diese Verdnderungen
missen vom institutionellen Anleger bemerkt werden und in die FM-Konzepte einflies-

sen.
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4. Schlussbetrachtung
Kapitel 5 schliesst die Arbeit mit einer reflektierenden Diskussion sowie einem Aus-
blick ab.

4.1 Diskussion

Es wurde die Hypothese aufgestellt, dass institutionelle Anleger bei klassischen Biiro-
und Wohnimmobilien dem FM trotz der grossen Bedeutung des Bestandsmanagements
und der Relevanz der Netto-Cashflow-Rendite zu wenig Aufmerksamkeit schenken und
dadurch nicht das volle Ertragspotenzial ausschdpfen. Im Rahmen der Aufarbeitung der
Literatur wurde erkannt, dass zum FM im Umfeld von institutionellen Anlegern nur
wenig publizierte Untersuchungen vorliegen. Obwohl im Rahmen der qualitativen In-
terviews gehaltvolle Erkenntnisse gewonnen werden konnten, erhebt die Arbeit nicht
den Anspruch reprasentativ zu sein. Die Interviews haben gezeigt, dass die institutionel-
len Anleger an unterschiedlichen Stellen stehen, wenn es um das Erkennen und Ab-
schopfen des Werttreibers FM geht. Die Halfte der befragten institutionellen Anleger
sind im Begriff, das FM neu zu strukturieren und umfassendere, partnerschaftliche Zu-
sammenarbeitsmodelle einzufihren. Damit eine Zusammenarbeit auf Augenhohe zwi-
schen institutionellen Anlegern und FM-Providern stattfinden kann, missen die FM-
Provider ihre Prozesse und Arbeitsablaufe noch starker auf die Bedirfnisse der instituti-
onellen Anleger ausrichten und ihr Handeln konsequent auf Kostenoptimierungen sowie
die Objektstrategie ausrichten. Die klassische Nutzerorientierung des FMs reicht nicht
aus. Zusatzlich ist das Interesse des institutionellen Anlegers an einer langfristigen, ren-
diteoptimierten Immobilienanlage in die Beurteilung einzubeziehen. Gleichzeitig darf
die Qualitat, Proaktivitat und die Mieterzufriedenheit dennoch nicht ausser Acht gelas-
sen werden. Um die langfristige Zielerreichung des Institutionellen bestmdéglich unter-
stiitzen zu koénnen, sind FM-Konzepte und -Vertrage stringent auf dessen Ziele auszu-

richten. Dazu ist ein personlicher Einbezug des institutionellen Anlegers erforderlich.

Diese Arbeit hat verdeutlicht, dass die Massnahmen rund um das FM primar einen Ein-
fluss auf den Aufwand haben. Dennoch wirkt sich das FM, wenn auch indirekt, auf er-
tragsseitige Elemente der Profitabilitat einer Immobilie aus. Dieses Potenzial gilt es
durch den institutionellen Anleger konsequent abzuschopfen. Aufbauend auf den Er-
gebnissen der sechs qualitativen Interviews wurden sieben zentrale Erfolgsfaktoren de-
finiert, welche institutionelle Immobilien-Anleger in ihren Bestrebungen unterstitzt, das
FM im Bestandsmanagement renditeorientiert fiir das Objekt respektive das Portfolio

ausgestalten zu konnen. Erganzend wurde ein Leitfaden ausgearbeitet, anhand dessen

56



der institutionelle Investor vorgehen kann, um das FM als Werttreiber nutzen zu kon-

nen.

4.2 Ausblick

Die vorliegende Arbeit versteht sich als weiterer Beitrag zur wissenschaftlichen For-
schung hinsichtlich der Erfolgsfaktoren des FMs fir das Bestandsmanagement instituti-
oneller Anleger. In einem nachsten Schritt wére die quantitative Uberpriifung der hier
vorliegenden Erkenntnisse fur spezifische Immobilienportfolio von Interesse, damit die
Wirksamkeit und Evidenz in Bezug auf die effektive Realisierung der Wertsteigerung

des Portfolios dank den vorgeschlagenen Erfolgsfaktoren tberprift werden kann.

Mit Blick auf die stetige Technologisierung ist erstaunlich, dass in der Praxis derzeit
noch keine voll integrierten Datenmodelle im Einsatz sind, welche integrale, bereichs-
ubergreifende und durchgéangige Softwareldsungen zulassen. Integrale Softwareldsun-
gen wirden fir alle Beteiligten einen erheblichen Mehrwert liefern, wobei der Antrieb
fur die Entwicklung solcher Losungen wohl seitens institutioneller Anleger erfolgen
misste. Mit der Einfuhrung und Nutzung solcher Softwarelésungen, kénnten das FM
und das Property Management naher zusammenriicken und bestehende Schnittstellen
zwischen den beiden Bereichen reduziert werden. Mdglicherweise kénnten hierdurch

sogar samtliche Funktionen des einen Bereichs durch den anderen Gbernommen werden.

In den kommenden Jahren wird sich zeigen, ob sich der Trend in Richtung umfassende-
ren, partnerschaftlichen Zusammenarbeitsmodellen zwischen institutionellen Anlegern
und dem FM weiter verstarken wird. Hinsichtlich eines besseren, gegenseitigen Ver-
stdndnisses ist es auf jeden Fall forderlich, wenn zeitnah der Dialog zwischen institutio-
nellem Anleger und FM-Provider gesucht und aufrechterhalten wird.
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Anhang

Universitat
Zurich™

CUREM - Center for Urban & Real Estate Management
I

Master of Advanced Studies in Real Estate Jahrgang 2021/2022

Interviewleitfaden

Titel der Abschlussarbeit:

Leitfaden fur institutionelle Anleger zur renditeorientierten Ausgestaltung des Bestands-
managements mit Fokus auf das Facility Management

Allgemeine Angaben

Datum/Uhrzeit:

Unternehmen:

Gesprachspartner:

Hypothese der Abschlussarbeit

Institutionelle Anleger von Commodities schenken dem Facility Management zu wenig Auf-
merksamkeit und verschenken dadurch Ertragspotenzial.

Zielsetzung der Abschlussarbeit

Mit der Herleitung und Festlegung von relevanten Erfolgsfaktoren, soll dem institutionellen
Anleger ein praxisorientierter Leitfaden zur Bestimmung eines renditeorientierten Betreibermo-
dells zur Verfugung gestellt werden.

Zentrale Fragestellungen der Abschlussarbeit

Wie kann das Setup zwischen institutionellem Anleger, Asset Manager und FM-Betreiber opti-
mal aufgesetzt werden (Entscheidungskompetenzen, Verantwortlichkeiten, Incentivierung),
sodass sich aus Sicht des institutionellen Anlegers keine nachteiligen Situationen einstellen?

Wie kann der institutionelle Anleger bei Commodities (Wohnen & Gewerbe) den Prozess bei
der Auswahl, Umsetzung und der operativen Ausgestaltung des FM-Betriebsmodells aufsetzen,
dass er die Grundlagen fur eine renditeorientierte FM-Strategie schafft?

Welche kommerziellen FM-Konzepte sollte ein renditeorientierter institutioneller Anleger ein-
setzen und wie stellt er deren Wirksamkeit nachhaltig sicher?

Aufzeichnung

Die Antworten werden wéhrend des Interviews mit dem Gespréchspartner offen erfasst. Die
Antworten werden dem Interviewpartner im Nachgang an das Interview zugestellt. Bei Bedarf
konnen getroffene Aussagen innerhalb von 20 Tagen nach Versand der Interviewantworten
revidiert werden.

Anonymitat und Datenschutz

Die Verwendung der Daten erfolgt nur im Rahmen dieser Arbeit, sodass die Anonymitat und
der Datenschutz gewabhrleistet sind.
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Teil A — Einordnung des Unternehmens

1.
2.

Welche Funktion, bzw. Position besetzen Sie aktuell im Unternehmen?

Wie gross (Bezugswert: Verkehrswert) ist IThr Immobilienportfolio im Bereich Wohnen
und Biro (Gewerbe)?

Wie hoch ist der Anteil an Immobilienanlagen in % des Gesamtportfolios?

Wie relevant ist fur Sie eine langfristige, renditeoptimierte Anlage? (Skala 1-10; wobei
1-3: sehr geringe Relevanz, 4-5: geringe Relevanz, 6-7: hohe Relevanz, 8-10: sehr hohe
Relevanz)

Als wie relevant betrachten Sie das Facility Management in Bezug auf die Mdglichkeit
zur Erzielung eines optimalen Total Returns (Wertdnderung + Cash Flow Rendite)?
(Skala 1-10; wobei 1-3: sehr geringe Relevanz, 4-5: geringe Relevanz, 6-7: hohe Rele-
vanz, 8-10: sehr hohe Relevanz)

Teil B — Organisationsform des REIMs

6.
7.

8.
9.

Wie haben Sie das Real Estate Investment Management aktuell strukturiert?

Welche vertraglichen Beziehungen bestehen zwischen Investor — Portfolio Management
— Asset Management — Property Management — Facility Management?

Wie ist die Zusammenarbeit zwischen den unterschiedlichen Parteien derzeit geregelt?
Welche Anreizsysteme gibt es heute zwischen den verschiedenen Parteien?

Teil C — Organisationsform des FMs

10.

11.
12.
13.

14.

15.

16.
17.

18.

19.
20.

21.
22.
23.
24.
25.
26.

Wie ist das Facility Management innerhalb Ihres Immobilien-Portfolios organisiert
(einheitlich, Cluster, chaotisch/zufallig)?

Sind heute in Bezug auf die FM-Strategie klare Ziele formuliert?
Ist die FM-Strategie konsequent auf die Portfolio-Strategie abgestimmt?

Gibt es in Bezug auf das Facility Management klare VVorgaben (z. B. SLA)/Prozesse
(Book of Standard)/Systeme (CAFM)/Ablaufe, welche durch/mit dem Investor/dem
Portfoliomanagement definiert wurden? Wenn ja, welche?

Welche Informationen lassen Sie sich durch ein Reporting regelmassig hinsichtlich FM
relevanten Themenbereichen geben (Leerstande, Energiekosten, Instandhaltungskosten,
Effizienz Flachenmanagement, Rendite)?

Wie ist aktuell sichergestellt, dass Informationen zur Portfolio-Strategie ihren Weg zum
Facility Management finden?

Wird die definierte FM-Strategie konsequent umgesetzt? Wenn nein, warum?

Sehen Sie im bestehenden Setup Schwierigkeiten in Bezug auf die Principal-Agent-
Thematik?

Gibt es renditerelevante Kostenfaktoren, welche durch das Facility Management beein-
flusst werden? Wenn ja, welche?

Wie nutzen Sie diese Faktoren aktuell im bestehenden Betreibermodell?

Wer ist Ihrerseits in den Auswahlprozess hinsichtlich dem Facility Management invol-
viert und warum?

Welchen zentralen Mehrwert versprechen Sie sich vom FM-Betreiber?

Welches kommerzielle Preismodell ist mit dem FM-Betreiber vereinbart und warum?
Wo konnte ein FM Betreiber fur Sie kiinftig einen zusatzlichen Mehrwert liefern?
Wie werden FM-Vertrage innerhalb lhrer Organisation betreut?

Welche Tatigkeiten haben Sie nebst dem FM ausgelagert und warum?

Wie viel und welches FM Know-how haben Sie innerhalb Ihrer Organisation, um FM-
Themen beurteilen zu kénnen?
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