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Executive Summary

Die Auslagerung von Facility Management Dienstleigien erfolgt zum Zweck der
Leistungsprofessionalisierung, der Verlagerung Rexsonalkorpers, der Konzentration
auf das Kerngeschaft und zur Kostenreduktion beiRietriebskosten von Immobilien.
Es wurde die These aufgestellt, dass bei der Aeslag von Facility-Management
Leistungen bei Industrieimmobilien an einen Diegister, hohe Management- und

Schnittstellenkosten entstehen.

In der Arbeit wird untersucht und belegt, dass slak Management und der Betrieb
von Industrieimmobilien nicht grundsétzlich von dérigen Segmenten der Geschéfts-
flachen Immobilien unterscheidet. Auch wenn beiustdeimmobilien die Anlagenver-

fugbarkeit hoher priorisiert wird als der Repraséiphswert einer Geschéftsliegen-
schaft, konnten keine Griinde flr eine zwingendeddifizierte Behandlung, aus Sicht
des Facility Management Betriebs, belegt werdenkdesten Erkenntnisse erarbeitet
werden, welche bei einer konsequenten Umsetzurmgneu Steigerung der Attraktivitat

der Industrieimmobilien fir professionelle Investofiihren konnen.

An den Schnittstellen zwischen Auftraggeber undnBikeister konnten Management
und Schnittstellenkosten auf beiden Seiten naclegmmi werden. Insbesondere zeigt
sich, dass die mittels Outsourcing erreichten Enspgen im Bereich der Facility Ma-

nagement Leistungen durch eine ungenigende Setdsibilder Leistungsabstimmung

und Koordination zwischen Besteller und Dienstkisin den Schnittstellen zu hohen
Kosten fuhren kénnen. Dadurch werden die zuvoremsitOutsourcing erreichten Ein-

sparleistungen geschmélert.

Diese Erkenntnisse kdnnen bei der Vorbereitung dexd Planung von Outsourcing-
Projekten sowie bei der Festlegung der Fertiguefgstider Ausarbeitung der Zusam-

menarbeitsvertrage und dem Leistungskonzept wéet@lundlagen liefern.



1. Einleitung

1.1. Ausgangslage

Die Weltwirtschaft ist im Jahr 2011 um 3.85% gewsssh(SECO (a), online). Der An-
teil der G7-Staaten lag mit 1.4% deutlich daruntke; Schweiz erreichte in der Ver-
gleichsperiode ein saisonal bereinigtes Wachstum M8%. Nur dank dem nach wie
vor starken, bevélkerungswachstumsbedingten Biresadd konnte sich die Schweiz

gemass IWF weltweit auf Rang 19 aller Volkswirtdtéra behaupten.

Das BIP in der Schweiz ist stark von der Weltwinaitslage und der Exportindustrie
abhéangig. Das ist insofern von Bedeutung, als dask wie vor 23.1% aller erwerbsta-
tigen Schweizer Arbeitnehmerinnen im industriel&ktor tatig sind, rund 30% davon
in der exportabhangigen Industrie. (Bundesamt fiiati€ik, Arbeitsmarktdaten
Schweiz, 2011, S.81).

Der Werkplatz Schweiz ist damit im besonderem Magse der Entwicklung der
Weltwirtschaft und den wettbewerbsbestimmendendfaktund Rahmenbedingen, wie
den Wechselkursschwankungen, der politischen 8thind der wirtschaftlichen Situ-
ation in den Zielmarkten abhangig. Die weltweitearkte fir Industriegiter haben sich
weiter globalisiert und angeglichen. Die Marktpeeser Exportgiter als Summe der
Produktionskosten sind auf dem Weltmarkt kaufergitgnd, der Produktionsstandort

als Kaufargument verliert mit sinkenden Transpastkn an Bedeutung.

Dadurch gerat auch der traditionelle Industrie- Gelverbesektor in der Schweiz unter
steigenden, teilweise massiven Kostendruck. NeubeMierber aus den aufstrebenden
Volkswirtschaften, vor allem aus den BRICS-Staatmit deutlich giinstigeren Kosten-
struktureri, konkurrenzieren die Schweizer Unternehmen. Diesescharfte Wettbe-
werb fuhrt in der Schweizer Industrie zu einer apsggten Preissensitivitat in der Pro-
duktion, welche sich unvermittelt auch auf die det Produktion zusammenhangenden

Immobilien, Infrastrukturen und Facility ManagemebDtenstleistungen auswirken.

2 BRICS Staaten, internationale politische Orgaitvsaigegriindet 2010 durch die Staaten Brazil, Ruyssi
India, China und South Africa. Reprasentieren 3 Miawohner und weisen jahrliche Zuwachsraten von
6 - 10% in der Wirtschaft auf.

% Speziell Lohnkosten, sowie Folgekosten aufgrundseér hohen Regeldichte aus Auflagen zu Bau und
Umwelt.
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Die Schweizer Wirtschaft und die Politik konnensdidRahmenbedingungen nicht oder

nur geringfigig beeinflussen.

Es liegt somit im Interesse der Wirtschaft, miteeimdglichst hohen Kosteneffektivitat
die internationale Wettbewerbsfahigkeit zu sichelamit die Attraktivitat des Produk-

tionsstandorts Schweiz aufrecht erhalten werden.kan

1.2. Fragestellung
Aus dieser Perspektive heraus ist es besondersigyispeziell im Bereich der Immobi-

lienbereitstellung weitere Kostenoptimierungendén Industriebereich zu erkennen.

An den Schnittstellen zwischen Auftraggeber undnBlikeistern im Bereich der Facility
Management-Dienstleistungen wird ein bedeutendsebnicht erschlossenes Kosten-
einsparpotenzial vermutet. Diese Schnittstellerdiosind die damit zusammenhan-

genden Ursachen und Auswirkungen werden in denstéchKapiteln néher untersucht.

Die Auslagerung von Teil- oder Gesamtleistungeriaen externen Dienstleister kann
zu Einsparungen an Betriebskosten und Effizienzgeen in der Leistungserbringung
fuhren? Zur Fihrung und Steuerung der nach einem OutswmgHRiozess extern er-
brachten Leistungen, entstehen an der Schnittstelischen Auftraggeber und Dienst-
leister neue Koordinationsaufgaben und zusétzladministrative Leistungen, welche
wiederum zu Kosten fihren kdonnen. Diese, aus SlektUnterhalts von Immobilien
sachfremden Kosten, reduzieren die Summe der ztftiyeng stehenden finanziellen

Mittel, zumal diese bereits durch das Outsourcedyriert worden sind.
Daraus stellen sich folgende Fragen:

* Sind organisationsbedingte Kosten an den Schiiéistewischen Besteller und
Dienstleister auf die spezifischen Anforderunges dem Betrieb von Indust-

rieimmobilien zurickzufihren?

« Wird durch die Schaffung einer Dienstleister-KasRathnerhalb einer Leis-
tungskette zusatzlicher Kontrollaufwand auf der tBésrseite und zusatzliche

Managementkosten auf Dienstleisterseite generiert?

* Effizienzgewinne setzen sich zusammen aus: héherefessionalitat, Wettbewerbsfahigkeit, Ein-
kaufsmacht, Zugriff auf Spezialisten mit ErfahrunmgBedarfsfall. Aufzahlung nicht abschliessend.

® Hintereinanderschaltung mehrerer Dienstleisten Bienstleister (ibernimmt ein Gesamtmandat, be-
schaftigt zu dessen Abwicklung Subunternehmen, heelgiederum auf spezialisierte Unternehmen zu-
rickgreifen. Beispiel: FM Dienstleister > HLK-Untethmen > Regelspezialist > Programmierer.
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* Welche Schnittstellenkosten fallen bei ausgelageRacility Management Leis-
tungen, speziell in Industrie-immobilien, an undwelchem Verhaltnis stehen

diese zum Mandatsvolumen?

e Sind Industrie-Immobilen im Vergleich zu «gewdhhkn» Gewerbeobjekten an-

forderungsreicher und damit kostenintensiver im dpment des FM-Betriebs?

1.3. Zielsetzung der Arbeit
Die vorliegende Masterarbeit geht den in Kapitél aufgelisteten Fragen nach und

stellt folgende These auf:

Mittels Outsourcing bei Facility Management Leiggan bei
Industrieimmobilien entstehen an den Schnittsteli@nschen
Besteller und Dienstleister hohe Managementkosterd u
dadurch werden zuvor realisierte Einsparungen édmebedu-

ziert.

Weiter werden die Voraussetzungen analysiert, untdchen bei einem Outsourcing
von Facility Management-Leistungen bei Industrieiofmtien zusatzliche Manage-
ment- und Overheadkosten entstehen. Die Untersgemusollen zeigen, ob allenfalls
an Schnittstellen entstehende, zusatzliche Kosaen tlihren, dass weniger Arbeitsleis-
tung in Form von Arbeitsstunden, flr den UnterladtMaschinen, Bauten und Infra-

struktur zur Verfigung stehen.

1.4. Abgrenzung der Arbeit

Nicht untersucht werden Immobilien mit Wohnnutzugegischter Nutzung und Klein-
objekte mit geringem Unterhaltsbedarf sowie Besigimobilien ohne hohe Anforde-
rungen bezuglich Sicherheit, Anlagenverfigbarkdérdcomplexer technischer Ausstat-
tungen. Ebenfalls nicht untersucht werden Betriebsk}, welche durch den Betrieb
der Immobilien entstehen, aber nichts mit der Fidgrder internen und externen Be-
triebsorganisation oder den Schnittstellen zwisdBestellern und Dienstleistern zu tun
haben.

® Kosten fiir Ver- und Entsorgung, Reinigung, Enerdi®erwachung, Instandhaltung, Kontroll- und
Sicherheitsdienste, Abgaben und Beitrage.
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1.5. Methodisches Vorgehen, Aufbau der Arbeit
Die aktuell zur Verfigung stehenden theoretischean@agen, Normen, Richtlinien
und Empfehlungen werden bezlglich relevanter Angabed Inhalte flr diese Arbeit
herangezogen, ausgewertet und bei Eignung zur kgader in Kapitel 1.2 gestellten
Fragen ausgewertet. Die Arbeit gliedert sich im ¥auptphasen.

Phase 1: Analyse, Untersuchung der Grundlagenesdes Schwerpunk-

tes «Leistungen und Anforderungen der IndustrieBatriebs-
Modellex».

Phase 2: Marktabklarungen, Durchfiihrung einer @nlimfrage unter
fachkundigen Marktteilnehmern, Auswertung, Ver#izing der
Ergebnisse.

Aufzeigen von outsourcingbedingten Schnittsteltst&n auf Be-
steller- und Dienstleisterseite.

Phase 3: Verifizierung und Prifung der ErgebnisseChlinebefragung in
Interviews mit Experten.

Phase 4: Auswerten der Ergebnisse aus Umfrageniedsiews und Auf-
listen von Handlungsempfehlungen.
1.6. Online-Umfrage
Die fur diese Masterarbeit erforderlichen Inforroagn sind nicht ausreichend aus der
Literatur oder andern qualitativ verwertbaren Qarelverfugbar und wurden im Rah-
men einer Online-Umfrage erhoben. Dazu wurden Ferslopen (Besteller und Dienst-
leister sowie Outsourcingberater) eingeladen, aitlder Umfrage als Experten zu be-

teiligen und ihre Erfahrungen zu schnittstellenbgdn Kosten einzureichen.

Die Umfrage wurde durch die Fachverbande IFMA Schwmd FM-Kammer SVIT
unterstitzt, ihren Mitgliedern zugénglich gemaahd @auf den offiziellen Internetseiten
als Link aufgeschaltet. Die Fragebdgen waren sukiiriert, dass die zwei getrennt
befragten Gruppen (1. Besteller, 2. Dienstleissith zu gleichgerichteten Fragen im
Gebiet der Management- und Schnittstellenkostenilangsn jeweiligen Aufgabenbe-
reich dussern konnten. Damit war sichergestelbs diie Ergebnisse beider Gruppen
komplementar aufeinander abgestimmt werden konbBén.aus der Auswertung der
Umfrage gewonnenen Erkenntnisse wurden spaterusgeavahlten Experten und Ent-
scheidungstragern im Facility Management-Markt etstinterviews plausibilisiert. An
der Umfrage haben 18 Besteller und 14 FM-Dienddeigilgenommen.

Den Teilnehmern an der Umfrage wurde aus GriundeMurung von Geschaftsge-
heimnissen Vertraulichkeit zugesichert, weshalbAfigaben zur Umfrage neutralisiert
werden mussten. Alle Details dazu finden sich intn#mg.
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2. Grundlagen

Zur transparenten Abgrenzung der Schnittstellerkosbn effektiven Betriebskosten
werden die dazu nétigen Grundlagen und Normen gemogen und nachstehend in
einen Bezug zum untersuchten Thema gebracht. Dgtelstruktur wurde in Anleh-

nung an die DIN Norm 18960 gewahlt.

Im Folgenden werden die vier Hauptstandards im scterischen FM-Markt darge-

stellt:

ProLeMo

- IFMA
- qif
- VIV

Erganzend werden als Grundlagen die Branchenkeleme&M-Monitor aus dem Jahr
2011, welche durch das Beratungsunternehmen pordtisammenarbeit mit der ETH
jahrlich erhoben werden, verwendet. Als ein wicksiyerbindendes Element wird die
Dokumentation SIA 0174 verwendet. Diese gliedeg binmobilien-Lebenszyklen in
die sechs Phasen «Strategische Planung», «Vormstydi®rojektierung», «Ausschrei-
bung», «Realisierung» und «Bewirtschaftung». Datied die Phase Bewirtschaftung
in «Betrieb» und «Erhaltung» unterteilt und in dvtadellen mit unterschiedlichen Fer-
tigungstiefen (Eigenfertigung, Teiloutsourcing u@ditsourcing) dargestellt (SIA D
0174 Modelle der Zusammenarbeit, 2003). Dazu wedierfFunktionen aller am Pro-
zess beteiligten Funktionstrager definiert und imaieder abgestimmt. Durch diese
Verbindung der Phasen kann sichergestellt werdass dach der Erstellung von Bau-
werken die unterschiedlichen Organisationsmodelés &etreiberorganisation im

Grundsatz moglich sind.

2.1. ProLeMo Prozess-/ Leistungsmodell im Facility Managment
Die Publikation der IFMA Schweiz, ProLeMo, richtg&ith an Eigentimer, Betreiber,
Dienstleister und Nutzer von Immobilien (IFMA Schwend CRB, 2007a). Die in der

" Damit entspricht diese Struktur auch der Grundlage sie im FM-Monitor angewendet wird und |&sst
Quervergleiche zu. Es werden die Nutzungskosteh mddl 18960 ohne die Kapitalkosten und ohne
Instandsetzungskosten (zur Wiederherstellung ddizuStandes) als die Bewirtschaftungskosten ver-
wendet.
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Publikation geschilderten Ablaufe sollen nach Argaer Herausgeber zum Standard-
Prozessmodell in der Schweiz fur Facility Manageniaistungen werden (Sigg, René,
Facility Management, 2009, S. 40).

ProLeMo ermdéglicht es dem Betreiber, die ProzegseRahcility Managements durch-

gangig zu gestalten. Der Modellansatz bertcksitlgigichermassen die Sichtweisen
von Eigentimern, Nutzern und Betreibern. ProLeMadeun Anlehnung an das neue
St. Galler Management-Modell in die Ebenen Gesshédzesse und Unterstiitzungs-
prozesse gegliedert (Riegg-Stirm, 2003, S. 67Hi8)Prozessarchitektur, wie in Ab-

bildung 1 dargestellt, strukturiert sich in die idEbenen «Strategieprozesse LSP»,
«Steue-rungsprozesse LEP» und «Operative Proz€#Be. L

Das Modell ist auf international anerkannten FaciManagement-Branchenstandards

aufgebaut. Es werden die folgenden Grundlagenrategrbunden:

. IFMA Kostenmodell (IFMA Schweiz, 2005)

. der CEN/TC 348 / WG 3 Qualitat im Facility Managent

. CEN/TC 348 / WG 5 Prozesse und Ablaufe im FacNianagement
[ Kosten |

> Leistung LSPOTOT H 1 [N100 Grundstick > ProdukiPLO |
Sraegepzesse | LLUGLPNR] | || ot BT
| Leistung LSPnn.nn |
»| N300-0 Strategie und Steverung |- {77 Produkt PA.0
—»{ N300-1 Kaufmannisches | L
~ | N300-2 Grundabgaben i B PROGURLRAD |
= [N300-3 Erhaltung | |
[ Leistung LEPOTOT | (3| - »[N300-4 Betrieb |
Steuerur%gsi)rozesse | Leistung LEP01.02 | % [ N300-5 Mietaufwand =
-] Leistung LEPnn.nn | g | N300-6 Kapitalzinsen |
B| | [N300-7 Abschreibungen |
——»{ N300-8 Dienste |
[ N300-9 Ubriger Aufwand |
»| Leistung LOP01.01 | 200 Ungebuns
Operati\ll-g Flzrozesse > Leistung LOPO1.02 |
»{ Leistung LOPnn.nn |- | N600 Nebenkosten

Sicht Eigentiimer Sicht Dienstleister Sicht Eigentiimer

Abbildung 1, Prozessarchitektur ProLeMo, IFMA Kostenmodell
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Das Modell ProLeMo beabsichtigt, die Rollen vonigcManager und Bewirtschafter
besser aufeinander abzustimmen und das Verstandies den Funktionstrdgern zu
verbessern (IFMA Schweiz und CRB, 2007a, S. 10).

ProLeMo wurde unter der Leitung von IFMA Schweia, Zusammenarbeit mit dem
CRB und einer Tragerschaft von Projektpartnernbeitet. Diese 32 Projektpartner

stammen aus:

- Offentlichen Hand (11 TN),

- FM-Serviceanbieter (11 TN),
- Auftraggeber (7 TN)

- Berater (5 TN).

Aus dem Segment der Industrieimmobilien sind k&rngektmitglieder aufgefuhrt.

Normative Strategische
Orientierungs- Entwicklungs-
prozesse prozesse

Marketing und Verkauf >

prozesse FM Tt

Operalive M Iprozesse

Contoling m w us"/| u\iu Qualitats-

Geschaftsprozesse FM

Leistungserstellungsprozesse im FM

‘ Facility Management >

g p—  — I Em——————
i| Immobilien- > > Immobilien- >
i| marketing Projektentwicklung Stralegieprozesse l / bewerlung

i Immobilien- X

i | bewerlung

1

[
1
|
1
! |
H
1 i | Immobilien-
{|Pm|eklmanagemenl> E ﬁnanzie!ung
:
|
1
|
I

\

\

|

|

|

|

3
Inbetriebnahme, 1 AbbruchJRﬁckDau
Abnahme ‘

J

Erhaltungsplanung

/

E Immobilien- Inbelriebnahme,
[ finanzierung \ Abnahme ) Operalive Prozesse
i Kaufen oder entwickeln V Erstellung Bewnr!schaﬂung Erhaltung VQ,kau;an oder liquidieren

..............................................................

J Leistungsinnovation

Abbildung 2, Prozessmodell fur die Leistungserstellung ProLeRdA

Wie in Abbildung 2 visualisiert werden die Stratgmiozesse, der Steuerungsprozess

und der operative Prozesse den Teilprozessen dd@rtBehaftung tbergeordnet.

Dadurch wird offensichtlich, dass in diesem Mod## Rolle des Facility Managers
hauptsachlich in der Strategie- und Steuerungsebegesiedelt werden soll, damit er
die operativen Bewirtschaftungsprozesse steuerrkontiollieren kann.

8 Der Autor war personlich an der Entwicklung vomEBeMo beteiligt, (aufgefiihrt im Prozess- und Leis-
tungsmodell des IFMA / CRB, Seite 44 unter Imma@ilPost)
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Der daraus hervorgehende Aufstieg in der «Befeltlskenerhalb des Immobilien-
Dienstleistungsmanagements», in die unmittelbateeN#um Eigentimer, ist in diesem
Modell eine klare Verbesserung der Position desliadlanagers. Dies stellt neue

Anforderungen an die Befahigung und die Berufsddshg.

Auf diesen Grunduberlegungen baut IFMA die neueleRdés Facility Managers im
Berufsbild Facility Manager (IFMA Schweiz, 2005h, ) auf und weisst diesem die

«neuen IFMA-Kompetenzefisu.

Diese Sichtweise zur Positionierung der Funktios Bacility Managers ist in der Im-
mobilien-Bewirtschaftungsbranche umstritten. DerruBsstand der Bewirtschafter,
welche heute diese Funktion ausiben, sehen digligkeitsbereiche des Facility
Managements in den untergeordneten, operativensidéggtungen mit Kernkompeten-
zen im Bereich der unterstiitzenden oder ausfihrefdezesse. Dies im Auftrag der
Immobilienbewirtschafter. Der Berufsstand der Imitiebbewirtschafter und Immobi-

lientreuh&@nder orientiert sich bezuglich der Zuamtnder Funktionen mehrheitlich auf
die Prozessebenen gemass gif-Modellansatz (gihtiRie Real Estate Investment Ma-
nagement, 2005). Zudem ist bei der Fuhrung vondmmslimmobilien eine zusatzliche
Ebene (Arealebene) notwendig und in die Organisatiogebaut. Darauf wird spéater
unter Kapitel 3.5 eingegangen.

Der Verband der Schweizer Immobilienwirtschaft ($)/hat die zunehmende Bedeu-
tung des Facility Managements fur die Immobilienistie erkannt und eine eigenstan-
dige FM-Kammer gegriindet. Ziel des SVIT ist es, Eigentiimer, Investoren, Nutzer
und Dienstleister von institutionellen wie betriehlgenutzten Immobilien zu vereinen.
Damit sollen samtliche am Immobilien-Wertschopfyrgzess Beteiligte durch den

Branchenverband SVIT reprasentiert werden.

Beabsichtigt ist eine aktive Zusammenarbeit deoliierten, um gemeinsam Wertstei-
ge-rungen fur Eigentimer zu ermoglichen. Der Kamgnoren, per Mai 2012, 35
Mitglieder aus folgenden Bereichen an (SVIT (a)ire):

- Auftraggeber (6 TN)
- Berater (4 TN)

° Die neuen Kompetenzbereiche des Facility Manasjei nach dem IFMA Berufsbild "Organisation"”
Finanzen", "Kommunikation", "Qualitat", "Innovatign"Technologie", "Betrieb & Instandhaltung”,
"Immobilien”, "Mensch & Umwelt" sowie "Planung" uri@rojektmanagement".
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- Private (Dienstleister nahe) (3 TN)
- Dienstleister FM (22 TN)

Damit ist die Seite der Eigentimer und Besteller 1% der TN untervertreten. Dies
kann dazu fuhren, dass die beabsichtigte Abstimnzwigchen Auftraggebern (Eigen-
tumern) und Dienstleistern (FM-Anbietern) nur zdigérstattfindet und sich beide Sei-
ten weiterhin eine unterschiedliche Bedeutung iliRellen und Funktionen zuschrei-

ben.

2.2. Kostenmodell IFMA Schweiz

Die anerkannte Kostengliederung nach dem IFMA-Kusiadell unterscheidet im Be-
reich der Unterhaltskosten konsequent zwischen @usbau (GABY, und Mieteraus-
bau (MAB)"* und gliedert die Kostenbldcke in Erstellungs- @efriebskosten (IFMA,
Schweizerisches Kostenmodell fir die Immobilienoatg, 2006c). Die Darstellung ist
so gegliedert, dass die Arbeitsplatzkosten undhelidloereitstellungskosten dargestellt

werden konnen.

Investitionen Aufwand Aufwand
Eigentiimer Eigentiimer Mutzer/Mieter = Ertrag Eigentiimer
Mieter
1 C Betrieb = h
= Inepektion, instandhatt. = E._F_“ M}Et-Nebgnkosten_ i
a Wersorgung, Entsorgung, o Antell Betriebskosten ©
Bau =l Reinigung, Gebiihren = Anteil Heizkosten oo c
Grundausbau ® | £/ | Hauswar & ' 22T &
@ £ ]85 S5 3
- g{ = Verwaltung® >. sin| Tx
&) Verindesss 5 E Versicherung, Steuern = ;5 = 2 =]
e ENE Instandsetzung il Netto-Mietkosten 2|83
m = werterhaltend . Grundausbau N E
Kapitalkosten £ ‘_;_ B
gl Abschreibungen™* - 5l.ER
= 2, - @
—-—-—-—-—-) K.apnal.Mmterm:shm %mg 'E-E
i =
Bau * Die Umlage von Verwaltungs ' fﬂih}[_ﬂgﬁﬂ E:iﬂ . * %
Ty = — = =l :
Eﬂj Mieterausbau kosten fiir MK-Abrechnung ist Setiiok MG Enemie. < - tEu
= _ méglich Reinig.. IH. Entsorg. -
Veranderung *  Begriffe in CH unterschiedlich, Eonvices Miter =
Vv nach DIN VWartung siehe Begriffe Umzug, Dienste _,)
== Bewertungsdifferenz, Amortisation -

Abbildung 3, Aufwand und Ertragsgruppen nach Kostenmodell IFMA

Diese Grundlage wird insbesondere im Kapitel 3iGlba Abgrenzungsfragen von

Grundausbau und Mieterausbau weiter angewenddbenitksichtigt.

19 GAB sind Grundausbauten welche durch den Eigentierstellt und dem Mieter zur Verfigung ge-
stellt werden.

" MAB sind durch den Mieter auf die Anforderungem Beoduktion und der Nutzung hin zu erstellen.
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2.3. Organisation im Immobilienmanagement nach gif

Die gif, Gesellschaft fur Immobilienwirtschaftlichéorschung in Wiesbaden (D), hat
die unterschiedlichen Terminologien und Anwendungen Berufsbezeichnungen in
der Immobilienindustrie untersucht. Dabei zeigtehsidass die Immobilienindustrie
international &hnliche Managementmodelle und Fonktezeichnungen wahlt. Auf-
grund «historischer Gewohnheiten» sind aber Begtiffd Funktionen mit unterschied-

lichen Inhalten aufgeladen.

Die Funktion des Asset Management wird im angelsi&chen Sprachgebiet dem
Wertschriftenhandel zugeordnet, in deutschen Sgedmfauch liegt der Begriff naher
beim Wertemanagement, was somit bei identischektifansbezeichnung zu unter-
schiedlichen Aufgaben und Verantwortlichkeiten tlildies kann auch in der Immobi-

lienbranche zu Begriffsverwirrungen bei Funktiorsdiehnungen fuhren.

Angelsédchsisches
Verstandnis

Portfolic Management ‘ehikel Management

Investment

Management

Portfolio Management
Asset Management
Portfolio
Management
e Asset Management

FProperty Management Property Management

Facility Management Facility Management

Abbildung 4, Modell gif, Gegeniiberstellung der gif-Norm und ifiermer?

Auf Grund der Ergebnisse eigener Untersuchungegihdarauf verzichtet, den Begriff
des Assetmanagers zu verwenden. In dieser Mastgraiid deshalb ebenfalls auf die

Verwendung dieses Begriffes verzichtet.

12 gif, Gesellschaft fir Immobilienwirtschaftliche isohung e.V., Wiesbaden; Dr. Thomas Beyerle DEGI
Research 2007
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o

Investment Managemgnt / Kapitalanlagesteuerung

4
Feal Estate Wieitere Assets )
Investment Management (Aktjen, Renten, Kunst, )
a 3
f: — 3
= Financial =2
E Engineering =
=
8
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/éaufmannisohes F I Technisches FM Infrastrukturelles FM\ )
v A%

Abbildung 5, Aufteilung der Aufgabenstruktur im Immobilienmanagnt?

Die Darstellung in Abbildung 5 kann als die intdromaal und in der Schweiz
verbreitetste Struktur von Organisationen in desatamenarbeit von Bestellern und
Dienstleistern bezeichnet werden. Dieses Modeledglit die Aufgaben in eine
strategische und eine operative Ebene. Die Leistunges Facility Managements
werden demnach immer Uber das Property Managenediithry und gesteuert. Dies
unabhangig davon, ob es sich um interne oder exteEmM-Dienstleister handelt. Die
Frage der Fertigungstiefe wird dabei noch ausgeklarhund erst beim strategischen

Ansatz und dem daraus abgeleiteten Zusammenarbedsvertragsmodell geklart.

2.4. Finanzkennzahlen fiir den Betrieb von Immobilien nab VIV **
Unter der Federfihrung des Verbandes der Immolmhestoren und Verwaltungen
(VIV) wurde die Dokumentation SIA 213 entwickeltaiit soll die Vergleichbarkeit
von Immobilienkennzahlen ermdglicht werden, und zau# der Grundlage der im Jahr
2000 durch die SIA veroffentlichte Dokumentation&dhen- und Volumenkennzahlen
d 0165». In der Dokumentation werden aus der Siehtimmobilieninvestoren wenig

relevante Kennzahlen klar definiert. Eine Kompéitéi zu Kennzahlen aus den Nach-

13 Outsourcing-Stufen und Aufgabenstruktur nach Fbofrer. pol. Kirstin Wellner, Vorlesung CUREM,
13. Februar 2012.

14 SIA Dokumentation D0213 Finanzkennzahlen fir Imitiel Ausgabe 2005.
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barlandern wurde angestrebt, konnte aber nichtgeaglesen werden. Die Kennzahlen
decken sich mit denjenigen der Deutschen Immolalhaéenbank, der britischen Invest-
ment Property Datenbank und der Swiss Fund Assogjatlie wiederum durch die
Eidgentssische Bankenkommission verabschiedet wubte Norm wird von den
Fachverbanden SVIT, VIV, IPB, SIA, VZI und KBOB gagen und zur Anwendung
empfohlen.

2.5. Branchenkennzahlen fir Facility Management

Die ETH Zirich (Professur fur Planung und Managemm@nBauwesen) und die zhaw
(Zurcher Fachhochschule fir Angewandte Wissensamatintersuchen in Zusammen-
arbeit mit dem Zircher Beratungsunternehmen ponit+28€0 den schweizerischen
Facility Management-Markt. Die jahrlich ausgewesteDaten von derzeit rund 7°‘000
Objekten sind in der Schweiz die aktuellsten unalitptiv hochwertigsten Benchmark-

Daten zur Entwicklung von Leistungen und KosterFacility Management-Markt.

Speziell interessant fir die vorliegende Masteithesd die Ergebnisse zur Entwick-
lung der Administrations- und Verwaltungskosten Margleich zu den Bewirtschaf-

tungskosten, auch im Segment der Industrieimmatilie

15 Seit 2009 wurden die Erhebungen auch auf das Segiee Industrieimmobilien ausgedehnt. Damit ist
der Marktbericht FM-Monitor die einzige Schweizdude, in welcher auch dieses Segment untersucht
und mittels Benchmarks verglichen wird.
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3. Industrieimmobilien

Industrieimmobilien sind Objekte, die mehrheitlielnfgrund eines funktionalen Be-
durfnisses geplant und realisiert wurden. Dieseagah und Bauten dienen dem Pri-
marzweck der Produktion und dem Schutz von Prodokéinlagen, deren Infrastruktur

und Einrichtungen.

Im Gegensatz zu Renditeliegenschaften «altern»idbstimmobilien durch bestim-
mungsgemassen Gebrauch ab Beginn der industrillezung, was zu einem Wertver-
zehr fuhrt. Renditeliegenschaften mit Wohn- odersdhéftsflachennutzung kénnen
demgegenuber leichter, aufgrund der Verknappundrdssource Raum, oder durch die
Steigerung des Baukostenindexes, von einer kosetilthen Wertsteigerung profitie-

ren.

3.1. Wirtschaftliche Bedeutung der Industrieimmobilien

Nach Angaben von Wiest & Partner entfallen in demv&iz auf industriell und ge-
werblich genutzte Flachen ein Drittel des kommdiemeFlachenbestandes (Wuiest &
Partner, 2012). Dies sind rund 468 Mio QuadratmB{eF. Darin entfallen nach Anga-
ben des BfS 19% der Arbeitsplatze in der Schwei&ektor Industrie (Bundes-amt fur
Statistik, 2011b). Diesen Angaben zufolge Ubersidég Bestand an Industrie- und Ge-
werbeflachen den Bestand der Biroflachen um dagdohe. Die durch W&P ge-
schatzten, indikativen Marktwerte liegen jedoclo@den Segmenten bei rund 200 Mia
Franken. Eine grosse Herausforderung bei der Sumhgeeigneten Stand-orten ist seit
Beginn der industriellen Revolution die Art unddnsitat der Emissionen. Je hdher der
Grad an belastenden Emissionen, je weniger lasskerdie Areale mit andern Nutzun-
gen kombinieren. Sie stéren die Landschaft, mind#iemn Wohnqualitdt und haben
dadurch generell einen negativen Einfluss auf dehiehmung und die Festsetzung
eines Wertes. Diese Tatsachen belasten auch deawkdagvon Nachbargrundstiicken

und Liegenschaften in deren Umfeld nachhaltig.

Erstaunlich ist die Tatsache, dass im Segmentrakrstrieimmobilien (inkl. Logistik-
bauten) mit rund 1.9 Mia Franken mehr in Neu- undbduprojekte investiert wurde
als in das Segment der Buroimmobilien (W&P, Sondecht Industrieimmobilien,
2012, S. 92). Dies lasst sich unter anderem daegjtimden, dass in der Industrie eine
raschere Erneuerung der Flache, infolge der lagieAdhpassung an die sich andernden
Produktionsprozesse, stattfindet. Dies bedeutetligiiKosten der Instandhaltung einen
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tieferen Anteil von Erneuerungskosten an den Gdsasten des Unterhalts, da durch
die ausgefuhrten Anforderungen die Erneuerungsaykleutlich kirzer sind. Dieser
Umstand wird in dieser Masterthesis nicht weitetetsucht, da er sich auf die Unter-

halts- und Ernerungskosten und nicht auf die Stdteitenkosten auswirkt.

3.2. Eigentimerstruktur Industrieimmobilien
Im Segment der Industrieimmobilien haben sich tngische Eignergruppen historisch
gebildet (nach Wuest & Partner, 2012).

Es sind dies:
1. Ehemalige Industrieunternehmen, die den Bestant&mealten

2. «Sale and Lease back»-Immobilieninvestoren, welnhder Schweiz oftmals

durch Nachfolgeregelungen ausgelost werden
3. Kooperative Immobilieninvestoren.

Nach wie vor ist die Mehrzahl der Schweizer Immiebiinvestoren nicht in diesem
Segment aktiv. Meist wird diese Anlageklasse duxolagerichtlinien ausgeschlossen,
obwohl gesetzlich einem Engagement in diesem Segmeims im Weg stehen wirde
(KAG 2006)°.

Diese Investorenabwesenheit hat unter anderem dantitn, dass Industrieimmobilien
technisch anspruchsvoll und komplex erscheinen diase mehrheitlich aus der Pro-
duktions und nicht aus Investorenoptik konzipiertl @rstellt wurden. So ist eine grosse
Zahl von Industrieimmobilien eine Einhausung oderiszende Hulle eines Produkti-
onsprozesses. Dieser Logik folgend, sollten sofpezialbauten am Ende des Produk-
telebenszyklus zuriickgebaut werden. Die Erstellkmgfen und die Ruckbaukosten
dieser Spezialbauten ausserhalb von Standardsenussitstandig in die Produktekos-

ten eingerechnet werden, worauf im Kapitel 3.6 iletd eingegangen wird.

Einen Ausweg aus diesem Sachzwang kdnnte nachEimgchatzung von W&P in der
geschickten Kombination von Industrie- und Manté&nagen bestehen. Dadurch kdnn-
te eine befruchtende Durchmischung entstehen, viedewum die Attraktivitat erhéht
und so die Investorentauglichkeit verbessert. DRasgsage steht allerdings im Wider-
spruch zur Eigenheit der Emissionen und schwerteskedingten Belastungen auf

weitere Nutzungen. Diese Durchmischung wird schafgrand des heutigen Bestandes

'8 Vergl. Bundesgesetz iiber kollektive Kapitalanladémllektivanlagengesetz, KAG
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und der mehrheitlich historischen Lage der Indastrmobilien in der Schweiz kaum,
oder nur mit erheblichem Mehraufwand, mdglich sein.

In der Schweizer Industrie setzt sich die folgelakenntnis mehr und mehr durch:
Durch die konsequente Anwendung eines mdoglichseihdbrades an Standardisierung
in der Planung und Erstellung von Industrieimmeilkann die Problematik der wert-
verzehrenden, kurzen Produktionszyklen gemindertdere was die Attraktivitat der

Anlagen fur Investoren steigert.

Durch eine mdglichst hohe Standardisierung im GARBIvermdglicht, dass die Wie-
derverwendbarkeit der Anlageobjekte gesichert wekdan und dass dadurch die Indi-
vidualisierungskosten, inklusive deren absehbarekBaukosten, tber den MAB direkt

und verursachergerecht den Industrieprodukten zdgebwerden kdonnen.

Dies bedeutet fur den Betrieb von Industrieimmelijidass bereits in der Planung und
der anschliessenden Vermietung (intern oder extng) klare und genauso konsequen-
te Trennung von Grundausbauten und Mieterausbasitdrerzustellen ist.

3.3. Bautypologie Industrieimmobilien

International anerkannte Standards und Normen zsteliing von Industriebauten,
vergleichbar mit dem Werk «Bauentwurfslehre» vonNeufert’ fiir das Segment
Wohn- und Geschaftsbauten, existieren nach AngaberProf. Dr. Erik. Hoffmann fur
Industrieimmobilien in der Schweiz ni¢htDazu entgegnet Dr. Peter. A¢&lass sehr

wohl einzelne Bauelemente in den Normen der VEIMdetailliert beschrieben sind.

Die Abklarungen im Rahmen dieser Masterthesis hgezeigt, dass in der Schweizer
Industrie keine verbindlichen, einheitlichen Standdaangewendet werden. Die indivi-
duellen Industriebauten richten sich nicht an wagareen Normen aus. Insbesondere

die Rastermasse werden uneinheitlich hergeleidtamgewendet.

17 E. Neufert Bauentwurfslehre, 1936, 39 Auflagen, lketse 18 Sprachen, rund 800'000 verkaufte
Exemplare, gilt als das renommierteste Werk inmllerung und Bauplanung. Konzipiert wurde das
Buch als Hilfsmittel fur Studenten und Architekisowie als umfassender Leitfaden fiir Bauherren und
Planer.

'8 Die schriftliche Anfrage per Mail an Prof. Dr. Efdofmann von der Universitat St. Gallen, Lehrstuhl
Logistik, vom 12. April 2012 ergab, dass keine Bandards oder Typologien fiir Industriebauten in der
Schweiz oder Europa bestehen.

19 Interview mit Dr. Peter Acél zur Thematik der Iisthiebau-Standards, (12. Juni 2012).

20vDMI Norm-2409, beschreibt beispielsweise die Alsfingsanforderungen an Hallentore.
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Produktivbereich
Anteil HNF Buro zu Produktion 5.10% je nach Nutzung, es hat"spezielle 5.15% ca. 15.20%
in% Kennwerte dafiir
Garderoben, Duschen, X i
o ja, z.T. Vorschriften 3-5% 5%
Sozialrdume NNF
Finanzielle Kennzahlen
Wir rechnen
Erfahrungswert 3. .
900.- Brutto-m" je nach Ausstattung CHF 800-1500.-/m2 1'000.-m2
Erstellungskosten m2 5
CHF 180-320/m
+/- je nach Standort. Industriebau
Wertsteigerungsrendite -1.0% muss auf 20 Jahre abgeschrieben 0.2% k.A.
werden
Netto Cash Flow Rendite 6.3% 5-6% 5.6%
Unterhaltskosten in % des 1-2%
’ jahrlich 1-2% ° 0.3%

16

Tabelle 1,Industriestandards Schweiz, Vergleich einiger Etnjpfiegen / Anwendungen in der Schweiz

Eine Standardisierung wéare jedoch eine der wesblstién Voraussetzungen, um Inves-

toren fur das Anlagesegment der Industrieimmobiiangewinnen. Nach Prof. Dr. R.
Soteld” besteht eine direkte Abhangigkeit der Investonegitahkeit und der Standardi-

2L Prof. Dr. Roman Sotelo, Bau-Universitat WeimarzBiat CUREM, zeigt in seinen Ausfilhrungen den
Zusammenhang von Anlagepraferenzen von Investonehlmnmobilien-Typen nach Nutzung auf. Es
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sierung. Je hoher der Grad der Widerverwendba(k&iglichkeit, mit geringem Auf-
wand, eine Umnutzung zu realisieren) umso ehet &isls ein Objekt in ein Portfolio

eines Investors integrieré(Uttich Steffen 2010/online).

Spezifikationen und produktionsspezifische WinsdéeProduktionsverantwortlichen,
welche Uber standardisierte Grundanforderungenubgehen (starkere Krananlagen,
Bodenbelastungen usw.), sind als Mieterausbautedetimieren und vertraglich als
solche klar beziglich Finanzierung, Unterhalt uricckbau zu regeln. Dies ist eine we-
sentliche Voraussetzung, um in der Mietvertragsdiestg und der darauf aufbauenden
Betreiberorganisation eine eindeutige Unterteilung MAB und GAB vornehmen zu
konnen. Dies wiederum dient der Erstellung von Bertevel Agreements-SLA’s, in
welchen die zu erbringenden Facility Managemenstiugigen auf die Eigner der Anla-
gen zugeteilt werden kdénnen. Danach kann eine sacthergerechte Kostenzuteilung

der entstehenden Betriebskosten auf die Nutzeergelstellt werden.

3.4. Management von Industrieimmobilien

Der Corporate Real Estate Manager CREM von Indrstmd Gewerbeimmobilien ist
als Funktionstrager fur die erfolgsorientierte Nurig der Immobilien und Areale nach
immobilienwirtschaftlichen Kriterien zustandig unetrantwortlich. Zudem tragt der
(Industrie-) CREM, nebst der klassischen Portfoamegement-Aufgabe, die Verant-
wortung fur die gesamte Infrastruktur und, fallshanden, fir ein zusammenhangendes
Areal. Es entsteht dadurch eine zusatzliche Veramtmgsebene, die Verantwortung
der Areals-Ebene, welche in der klassischen CREN&st®Bung in dieser Form nicht

vorkommt und in der Schweizer Immobilien-Literatwrch nicht beschrieben ist.

So sind, wie in Abbildung 6 dargestellt, die Stemgskrafte fiur die Portfolio-
Entwicklung nicht branchentbliche Treiber wie Naalilgkeit, oder Risiko- und Ren-
ditetiberlegungen sowie Wachstumsziele der Anlegee, das bei gemischten Ge-
schaftsflachen-Portfolios in der Regel der Fall ¥t Gbergeordnete Portfoliostrategie,
insbesondere die Wachstumsstrategie, kann bei timelasmobilienportfolios durch die
Unternehmensstrategie dominiert werden. Ein Indastortfolio kann qualitativ und

quantitativ von Firmenzukaufen, Produktionsverlageen, Aufgabe von Standorten

besteht nach R. Sotelo ein direkter Zusammenhangchen Individualitdt und Investorentauglichkeit.
Siehe Skript Modul VI, 3: "Zusammenhange zwischerzhng und Finanzierung".

22 prof. Dr. R. Sotelo, Okonomie der Anlageproduktsgt in seinen Vorlesungen auf, dass der Grad der
Individualitat auch bei Spezialimmobilien ein Risiklarstellt, falls damit die Drittverwendung einge-
schrankt wird. (Skript Seite 42-52)
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oder Expansion dominiert werden und hat sich dielausforderung zu stellen. Vom
Portfoliomanagement wird deshalb auch erwarteRahmen von Unternehmensakqui-
sitionen, einen Real Estate Due-DiligeffcBrozesse filhren zu kénnen. Es liegt in der
Verantwortung des Portfoliomanagements, die stistbgn Eignerziele (Unterneh-
mensziele) mit langfristigen Masterplanungen, Agadkicklungskonzepten und Rendi-
tevorgaben aus der Vermietung der Immobilien aern@ Nutzer, in Einklang zu brin-

gen.

Administrativ wird das Industrieareal meist als @eadbe oder Wirtschaftseinheit ge-
fuhrt. Es ist ein techniklastiges, zentrales Eleimerd verbindet die einzelnen Indust-
rieobjekte mittels Infrastrukturen, Verkehrs- undafisportanlagen und Schutzeinrich-

tungen zu einem zusammenhéangenden Areal.

Im Idealfall besteht fir das gesamte Areal ein aitliches, Ubergeordnetes Nutzungs-
konzept, beispielsweise im Sinne eines «Themenaeiéen Industrieparkes», was
ebenfalls durch das Portfoliomanagement zu staaern

3.5. Operativer Betrieb von Industrieimmobilien

Im operativen Betrieb von Industrieimmobilien igsbbnders darauf zu achten, dass die
von Produktionsseite geforderten Leistungsnachwedsrzeit in Form von Protokollen
und Rapporten lickenlos nachgewiesen werden koB®rzusammenhangenden und
durch Zutrittsbeschrankungen gesicherten Induséiliea ist der Eigentimer zusatzlich
fur den Betrieb der Arealinfrastruktur verantwatti Diese versorgt die einzelnen Ob-
jekte mit sdmtlichen Primarenergien, insbesondég&ti®energie und deren Notfallan-
lagen. Aufgrund von produktionsspezifischen Anfouwhgen sind festgelegte Betriebs-
ausfallzeiten zu garantieren, was zum Aufbau esperifischen Pikettorganisation fuh-
ren kann. Diese hat nachzuweisen, dass sie siébnumittels Einsatzibungen und
angemessener Ausbildung in die Lage versetzt, elieinbarten minimale Anlagenver-
fligbarkeit zu garantieren. Dabei sind die Richéimder EKAS$* einzuhalten, was einen
Minimalbestand an qualifizierten Mitarbeitendender Pikettorganisation von mindes-

%3 Nach Ulrich Pierren, Head of Real Estate, KPMGIgsung CUREM vom 13.1.2012 ist in jeder Ak-
quisition eine Real Estate Due Dilligens friihzeitigden Transaktionsprozess einzubetten. Dabei sind
Immobilien genauso wie Anmietvertrage und derenigehgen detailliert zu analysieren und zu beur-
teilen, damit diese im Rahmen des Wertfindungsmebewertet werden kénnen.

%4 Die Eidgendssische Koordinationskommission fireddsicherheit EKAS, definiert auf der Grundlage
des UVG (SR 832.20, Art. 82), dass Mitarbeitend®z Monat héchstens wahrend sieben Tagen Pikettbe-
reitschaftsdienst leisten dirfen, was einen Mitéebieestand von min. 5 Personen voraussetzt.

Vgl. Verordnung 1, (Ar GV 1) (2000), Stand 1. Aug@811, Art. 14 Abs. 2
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tens funf Fachkraften voraussetzt. Dieses Pergshaurch die operative Dienstleis-
tungsorganisation laufend auf dem neusten Stan@®dtchkeiten und der Technik zu
schulen, unabhangig davon, ob es Mitarbeitendesigenen Organisation sind oder ob

diese einem Dienstleister angehdren.

Bei all diesen aufgefuhrten Leistungsanforderunigandelt es sich um Branchenstan-

dards, welche auch bei anforderungsreichen Gewarbebilien Anwendung finden.

Unternehmensstrategie
(Leistung-Markt-/Produkte)

¥

Real Estate AG Portfoliostrategie

Portfalio
Fortfelio-Ebene Management l
Arealmasterplan &
Arealstrategie

o s N

Areal-Ebene

Standort Management Objektstrategie

o Fhana Facility Senices Leistungs-/
Service-

Administration TGM IGM Industrie- Sicherheit Strategie
Help-desk HLKKS Services Services Umwelt
Auftragsmanagement Elektro Hauswart Lager, Logistik Zutritt
Kundenprojekte GLS Arealdienst Transport Schadenwehr

Abbildung 6, CREM Strategieebenen in Anlehnung an gif, am BeldqpUAG

3.6. Abgrenzungen Grundausbau und Mieterausbau

Die Unterteilung des Bauwerks in Grundausbau undtédausbau ist im Sinne der
Masterthesis relevant, da auf dieser Grundlagédige der Verantwortlichkeit fir Un-
terhalt und Betrieb der Anlagen definiert werdenssmund aus dieser Abgrenzung her-

aus auch Management- und Schnittstellenkosten &tvaerden.

Nebst der klaren Aufteilung der Leistungsverantwogt an den zu unterhaltenden und
betreibenden Anlagen und Bauten ist auch aus relodit! Sicht eine scharfe Trennung
von GAB und MAB sehr zu empfehlen. Es wird dadumgbglich, sich der Problematik
des Betriebs von Immobilien bewusst zu werden udggntiv die rechtlichen Risiken
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an den Schnittstellen zwischen Eigentimer, Nutner Betreiber zu erkennen und kos-

teneffizient zu managen.

Die Eigentumsfrage ist auch in einem Schadenfallattialligen Schadenersatzforde-
rung oder strafrechtlicher Beurteilung fir den Bdter und den Eigentiimer kostenrele-
vant®. In Bauten, die fiir den Einbau von Produktionsgmtabestimmt sind, endet in
der Regel der Grundausbau mit der Erschliessungrldehen mit Medien. Der Einbau

der Produktionsanlagen erfolgt in der VerantwortdagMieter als Mieterausbau.

Es wird empfohlen, sich am Modell eBKP*Hzu orientieren. Der Mieterausbau ist die
(Ausfuhrungs-) Folge davon, dass der Eigentimer Nataer Industriehallen und wei-
tere RAume im Grundausbau beziehungsweise Rohdugémietet und ihn ermach-

tigt, den Mieterausbau auf eigene Kosten und Risikbauen zu lassen.

Die Rohbaumiete respektive die Regelung von Grusiokaw und Mieterausbau ist im
Gesetz nicht geregéft(OR 253 ff).

Fur Eigentimer ist besondere Vorsicht im Umgang Migterausbauten geboten, da
das Grundstick fur nicht erfullte Forderungen vaméiverkern haftet, auch wenn die-
se durch den Mieter bestellt wurden und nur demckwen Betriebsausbauten und
Einrichtungen im Rahmen des MAB dieA&rDies kann bei Zahlungsunfahigkeit und
Konkurs eines Mieters zu erheblichen Ruckbaukostehasten des Eigentiumers fih-
ren. Fur den Eigner der Industrieimmobilien ist diegrenzung von GAB und MAB

sowie die finanzielle Absicherung der MAB-Regelung® Mietvertrag wertrelevant.

3.7. Investor, Eigner
Der Eigentumer ist im Besitz der Verfugungsgewdleriden Grundbesitz. Dies in
Form von Direkteigentum am Grundstiick oder als heinaines Baurechts oder Stock-

werkeigentumS. Der Eigentiimer kann mit dem Investor verglicherrden. Die

% Prof. Dr. Glinter Heine ist Spezialist in Frages @eganisationsverschulden aus strafrechtlichentSic
im Spannungsfeld von zivilrechtlicher Haftung, seahtlicher Geschéftsherrenhaftung und Strafbarkei
von Unternehmen.

% eBKP-H Baukostenplan Hochbau 2009. GAB sind dist&wmteile der Gruppen A bis F, sowie Teile
von Y, Reserve und Teuerung welche den GruppereAgérdnet werden kénnen.

2T OR 253 ff, Mietrecht. Regelt die Schnittstelle gglien GAB und MAB nicht.

8 7GB Art. 839 Gesetzliches Bauhandwerker Pfandremiméglicht die Pfandbelastung eines Grundstii-
ckes auch fir Mieterausbauten innert 4 Monate hagtigstellung des MAB oder dem Anschluss gelie-
ferter Gerate.

2 |n Anlehnung an: IFMA Glossar, Stand November 2007
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Pflichten und Aufgaben werden in der Regel an eiRertfoliomanager oder Bewirt-
schafter Gibertragen.

Bei indirekten Anlagen tritt der wirtschaftlichegentiimer nicht als juristischer Eigen-

tumer auf, er verfolgt priméar rein monetére Anlagkz

3.8. CREM Industrie- und Gewerbeimmobilien

REM, Real Estate Management, wird auch im deuts@machgebrauch als Oberbe-
griff fur alle Aktivitdten im Immobilienmanagemenerwendet. Die erweiterten Be-

zeichnungen P fur Public und Privat sowie C furpgooate haben sich ebenfalls in der
Immobilienindustrie durchgesetzt (Teichmann, 20Wfjter Corporate Real Estate Ma-
nagement verstehen wir nach Definition Schéafers @raat (2005): «Das aktive, ergeb-
nisorientierte, strategische und operative Managerbetriebsnotwendiger und nicht
betriebsnotwendiger Immobilien. Als unternehmergsétilhrungskonzeption richtet es
sich an sogenannte Non Property Companies, dieahmen ihrer Unternehmensstra-
tegie Uber ein umfangreiches Immobilienportfoliafiigen. CREM bezeichnet dem-
nach das Management von Unternehmensimmobilienliefedt durch eine systemati-

sche Planung, Steuerung und Kontrolle aller imnietilezogenen Unternehmensakti-
vitdten einen Beitrag zur nachhaltigen Wettbeweitthigkeit und zum Gesamtergebnis

eines Unternehmens.» (S. 862).

Die Klassifizierung von Unternehmen im Immobiliemktagliedert sich in die drei
Hauptgruppen von Property Companies, Non Propeawygainies und Near Property
Companies®. Dabei sind die zu untersuchenden Industriespsigal mehrheitlich aus
Near Property Companies hervorgegangen, haberhabés oft den Status von Proper-
ty Companies erreicht. Das bedeutet, dass fur diesellschaften das Immobilienge-
schaft originarer Unternehmenszweck ist und didsePaoperty Companies gefthrt

werderi®.

3.9. Betreiberorganisation interner FM-Dienstleister
Betreiberorganisationen Facility Management sindlén Schweizer Industrie oft aus
internen Infrastruktur- oder «Dienste-Organisationentstanden. Diese haben nebst

der Sicherstellung von Betrieb und Infrastruktunarhalb der Unternehmen vereinzelt

% Claus P. Thomas, 9. Marz 2012, Vorlesung zum Thé&nManagement indirekter Immobilien-
Anlagen". CUREM Ziirich

%1 Prof. Justus Vollrath, Mérz 2012, Vorlesung CUREBMirporate Real Estate Management
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auch eine soziale Aufgabe wahrgenommen. So wurddéarbditende, welche bei-
spielsweise in der Folge von Arbeitsunfallen misgadheitlichen Spatfolgen nur noch
Aufgaben mit geringen Anforderungen wahrnehmen temnoft in den Leistungsbe-

reichen des IGM von Betreiberorganisationen untanayeht.

Mit der klaren Ausrichtung auf Leistung und Markidudem gleichzeitigen Aufkom-
men einer ersten Outsourcingwelle ab 1995 in daw8iz sind in vielen Unternehmen
diese Organisationen unter steigenden Leistungkdyeaten. So mussten sich interne
Betreiber gegen eine agile, preiswertere Konkurremzaussen behaupten. Betriebsor-
ganisationen in Unternehmen die unter weniger guggéem Kostendruck standen, wie
zum Beispiel bei Grossbanken oder Versicherungabeih sich Organisationen entwi-
ckelt, welche Uber ein spezifisches tiefes Faclemismeist in den Bereichen HLKSE,
GLS und Sicherheit verfuigten. Die Ausrichtung deriprozesse kann als technisch
oder verrichtungsorientiert bezeichnet werden. $uppozesse sowie vor- und nachge-
lagerte Prozesse wie Leistungsdefinitionen, Kundeathing, Offertwesen, Leistungs-
verrechnung oder Auftragsmanagement und Reportargmwoft nicht oder nur im An-

satz vorhanden.

Der teils massive Kostendruck ab 1995 fiihrte migiBe der Outsourcingwelle in der
Schweiz bei internen Organisationen zu einer stafk@fessionalisierung in der Aus-

bildung und zu einer Effizienzsteigerung in derdtengserbringung.

3.10. Betreiberorganisation externe FM-Dienstleister

Einige der heute auf dem Markt auftretenden Diemsttlr sind aus internen Betriebsor-
ganisationen hervorgegangen, wurden ausgelagaraodeienstleister verkauft und bei
diesen integriert. Diese Organisationen verfuganitsiber das technische Know-how,
welches sie sich bei den Ursprungsbetrieben aneigoenten. Dazu mussten diese
aber, um auf dem Markt bestehen zu kdnnen, welkarelen mit &hnlichen Anforde-

rungen und Erwartungen dazugewinnen. Der Aufbaeremuvor nicht notwendigen

Akquisitionskompetenz wurde erforderlich. Als 6kamech ausgerichtete Unterneh-
men muss der Schwerpunkt der Prozesse so gelegidssis damit eine mdglichst kos-
teneffektive Leistung erbracht werden kann. Die fugprozesse sind in diesen Unter-

nehmen auf den Kernprozess Betrieb ausgerichtet.

Heute sind die Mehrzahl der elf wichtigsten FM-Aetler in der Schweiz Tochtergesell-
schaften von auslandischen, international operignenKomplettanbietern. Grossse
Schweizer Anbieter mit Hauptsitz in der Schweizdshkvireal AG, Hélg Building Ser-
vice Group, InfraPost AG und Treos.
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Abbildung 7, FM-Markt Schweiz, die Marktteilnehmer nach M. Velte

In Abbildung 7 werden die Umséatze und Anzahl detakltieitenden der wichtigsten
Anbieter in der Schweiz aufgezeigt. Diese Firmeritgen tGber ein breites Leistungs-

spektrum und ein schweizweites Filialnetz.

3.11. Nutzeranforderungen an Industrieimmobilien

Die Anforderungen der Nutzer an die Funktionaltéd#®n Industrieimmobilien haben
sich stark weiter entwickelt. In dieser Arbeit whidriicksichtigt, welche Anforderungen
in Facility-Serviceleistungen umgesetzt werden rafissnd ob daraus Kostenauswir-
kungen auf die Schnittstelle zwischen Besteller @&dreiberorganisation abgeleitet

werden konnen.

Mit der Einfuhrung der EN Zertifizierung 9100 (20089nd Produktionsbetriebe in der
Luft- und Raumfahrtindustrie, sowie deren zugelasselieferanten und Dienstleister
darauf angewiesen, in Auditierungsverfahren gegeniliven Kunden auch die Quali-
tatsnachweise zu den Facility Management-Leistungiamingen zu konnéh Dies

stellt hohe Systemanforderungen mit KostenfolgediarDienstleister.

In der Zeit nach 9/2% sind an die Unternehmen der Industrien mit Expaei&* hohe-

re Sicherheitsauflagen und somit Leistungsanfortggn flir Serviceorganisationen

¥Die EN Zertifizierung 9100 richtet sich speziell @nternehmen der Raumfahrt, der Luftfahrt, und der
Rustungsindustrie. Die EN ist ein umfassendes @usfhanagement- System, welches speziell fur die
Luft-/ und Raumfahrt entwickelt worden ist. Sie sricht der Norm 9100 / 9110 / 9120 USA und JISQ
9100 giiltig fur Japan, sowie fiir die asiatischegi®e

$39/11, Terroranschlag auf das World Trade Centé&tew-York vom 11. September 2001 in den USA.

% Bundesamt fiir Statistik, 2011: Der Anteil der Maisen- und Metallindustrie am Export von Giitern
betrug 2011 ca. 33% bei einem Gesamtexportvolurnarinsgesamt 208 Mrd. CHF.
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entstanden. Die Sicherheitsanforderungen zum ExmortGutern per Luftfracht sind
heute den Anforderungen der Personensicherheitspgifm Luftverkehr praktisch
gleichgestellt. Dadurch findet bereits der Verpaagaprozess unter hohen Sicherheits-

bestimmungen statt, deren Einhaltung ist liickenfzhzuweiset.

% GemaR der Verordnung (EG) 2320/2002 (zukinftigtetsdurch Verordnung (EG) Nr. 300/2008) des
Europaischen Parlaments Uber die Sicherheit in Zietluftfahrt sowie des Luftsicherheitsgesetzes
(LuftSiG) bestehen sowohl organisatorische als aachnische Anforderungen zum Transport von G-
tern und den Nachweis deren Einhaltung.
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4. Leistungskonzept und Fertigungstiefe

In diesem Kapitel geht es darum, aufgrund der Natderderungen an den Betrieb der
Immobilien, eine moglichst effektive Fertigungséiedu finden. Dazu ist es erforderlich,
ein klares Leistungsmodell zu definieren. Aufgrulelses Modells ist anschliessend die
Fertigungstiefe festzulegen und geeignete Vertragette zu deren Umsetzung zu

wahlen.

Die Schwerpunkte und Kernkompetenzen der Organisatnd als Ergebnis daraus die
Management- und Overheadkosten an den Schnittstalhel vom Leistungsauftrag an
den Betreiber und vom festgelegten Outsourcinggiattiingig. REM-Organisationen
unterscheiden sich grundsatzlich nach deren stsategn Ausrichtung, sowie den In-
vestitions- und Portfolioentwicklungsauftrag. Sadsnach Teichmann reine Property-
Companies auf das Real Estate Investment Managdridit und Non Property Com-

panies auf das REM, Real Estate Management, aokggriTeichmann S.A. 2007).
Die Anforderungen an ein Leistungskonzept bei Itraeisimobilien unterscheidet sich
von Ublichen Gewerbebauten lediglich darin, dagsAhforderungen der Produktion
(technische Verfiigbarkéf) eingehalten werden miissen. Dies setzt voraus, des

FM-Betreiber Uber Tools verfugt, welche es ihm eghobien, die geforderten Doku-

mentationsvorgaben mit geringstmdglichem admirtisea Aufwand zu erfillen.

4.1. Leistungskonzept bei Industrieimmobilien
Die im FM-Markt Schweiz hauptsachlich angeboteneistungskonzepte kdnnen in die

nachstehenden vier Gruppen gegliedert werden:
» Spezialisierte Einzeldienstleiste{haben sich auf ein Spezialgebiet konzentriert)

* Komplettanbieter (bietet dem Besteller alle erforderlichen Leistumgais einer

Hand an und Gbernimmt damit Koordinations- und fiLeigsverantwortung)

» Paketanbieter (stellt zusammenhéangende Leistungspakete mit disgziten An-

bietern zusammen)

% Technische Verfiigbarkeit wird in Form von maxinmakusfallzeiten, Interventionszeiten bei Ausfal-
len und der Anzahl von maximal zulassigen Ereigmisgereinbart.
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» Interne Koordinatoren (interne Organisation ergénzt eigene Leistungerspezi-
alisierten Einzeldienstleistern, Gbernimmt damiteine Koordinationsund Leis-

tungverantwortung)

Die Branche zeigt einen erkennbaren Trend, spel@liden Industrieimmobilien, in
Richtung «Service on Demanid»So bestatigen alle befragten Industrieunternehimen
der FM Monitor-Umfrage 2011, dass «Service on Daimaan Bedeutung gewinnen
wird (FM Monitor, 2011a). Aus der Umfrage geht auwrvor, dass die Mehrheit der
Marktteilnehmer eine zunehmende Bedeutung der Kettgoibieter sieht. Bereits in der

Umfrage 2007 wurde in diesem Leistungskonzept misgps Potenzial gesehen.

Die Mdglichkeit, sémtliche Leistungen fir BetriehduUnterhalt zu Leistungspaketen
zu bindeln und so auf dem Markt bei einem integr&eenstleistungsanbieter einzu-
kaufen, liegt geméss Auswertung des FM-Monitor &reitn Trend. So glauben 71%
aller Befragten, dass sich diese Tendenz weitesténdeen werde. Demgegeniuber &us-
sern sich einzelne Marktteilnehmer an offentlicierftritten eher kritisch und sehen
eine gegenteilige Entwicklung beim Einkaufsverhalten FM-Leistungen. Dr. Beat
Schwab, CEO der Wincasa, sieht beispielsweise Bi@edwende, weg vom integralen
FM-Konzept, hin zum «Service on Demand» (SchwallOROEr sieht die Zukunft in
der Kombination von gezielt ausgewahlten Paketaatrieund spezialisierten Einzel-
dienstleistern. In der Bewirtschaftung von Indwstnmobilien wird sich diese Entwick-
lung, aufgrund des in der Einleitung begrindetehehoKostendrucks, mit grosser
Wahrscheinlichkeit durchsetzen, falls damit auctst€éoreduktionen oder Effizienzstei-
gerungen erzielt werden kénnen. Dies wird sichdiefKernkompetenzen des Bestel-

lers und somit auf dessen Managementkosten auswirke

Die spezifischen Anforderungen der Industrie riohgech priméar an die Erstellung von
kosteneffizienten Gebauden, technische Anfordemiragedie Verfiigbarkeit der Anla-
gen und die Infrastruktur (wie in Kapitel 3.11 helegtet). Die Kostenfolgen auf die
Schnittstellen zwischen Auftraggeber und Dieng#eisind kaum von den Schnitt-
stellenkosten bei normalen Gewerbebauten zu uiiiden. Die Kosten zur Entwick-
lung, Implementierung und dem Betrieb von geeign&gstemen sowie zur Einhaltung
der geforderten Verfluigbarkeiten werden sich niehtdan Schnittstellen, sondern auf

die Overheadkosten der Dienstleister auswirken.

37 "Service on Demand" ermdglicht dem Besteller eimsimativen, bedarfsorientierten Einkauf der
Dienstleistung, meist in Verbindung mit einem Rahmsétrag.
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4.2. Organisationsmodelle

Aufgrund der in Kapitel 3.7 und speziell 3.11 adébeen Anforderungen und der in

Kapitel 4.1 aufgeflhrten Trends, speziell im Beneder Industrieimmobilien, sind die

Organisationsmodelle auf der Bestellerseite so @olen, dass damit die gestellten An-
forderungen moglichst effektiv erfullt werden konné&s stellt sich die Frage nach dem
Modell und daraus abgeleitet nach den dazu erficlen Kernkompetenzen, welche
auf Bestellerseite nach einem Outsourcing zur \genfig) stehen mussen.

In der Onlinebefragung geben von 18 Bestellernrdéief an, dass sie die Kernkompe-
tenzen KGM und Einkauf der eigenen Organisatiorb&balten und diese nicht ausla-
gern. Weitere zwei Befragte konzentrieren sichEektro und GLS und vier auf IGM

und Sicherheit. Die Frage des Modells kann ersh mige Festlegung der eigenen Kern-

kompetenzen aufgrund des individuellen Leistungsags definiert werden.

4.2.1. Kernkompetenzen

Zur Sicherstellung einer hohen Kosteneffizienz reiisdie Kernkompetenzen von Be-
steller und Dienstleister in einem mdoglichst hol@&nad aufeinander abgestimmt sein
und sich komplementar ergdnzen. Wesentlich istidatieden beim CREM vorgehal-
tenen Kompetenzen, einen mdglichst hohen Steuestfegs auf das externe FM-
Mandat austiben zu kdnnen. In Abbildung 8 ist eiglinbies Modell zur Aufteilung der

Kernkompetenzen zwischen Dienstleister und Besté#egestellt.

Auf dem ausseren Kreis sind die Leistungen nach T@&WI, Services, Sicherheit und
Umwelt dargestellt. Die inneren Kreise stellen fdiehbereichstiberschreitenden Kern-
kompetenzen in folgender Reihe dar:

1. Technische Disziplin-Kernkompetenz
2. Leistungsdefinition

3. Vertrags-/Leistungsmanagement

4. Ausfihrungskompetenz

Die betrieblichen Anforderungen in einem Industniunehmen kénnen anhand dieser
Grafik zwischen Auftraggeber und Dienstleister aigemt werden. Die Leistungsver-
antwortung bleibt grundsatzlich beim Auftraggeleeshalb dieser den Zugriff auf die
Fachkompetenz sicherstellen muss. Auf den Berashvrtragsmanagements sollte er

ebenfalls einen direkten Zugriff haben.
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Die bestimmenden, wesentlichen EinflussfaktorendeeiDefinition der auf Besteller-

seite vorzuhaltenden Kernkompetenzen sind:

1. Leistungsauftrag von Seite Eigentiimer (strategischer Auftrag, tejeind

Arealentwicklung, Desinvestition usw.)

2. gesetzliche Auflagerund Betriebsbewilligungen aufgrund der Arealgrossd
der technischen Anforderungen an die Arealinfréstnu nach ESTP und
SVTI®, Storfallverordnund

3. gewabhltes Leistungskonzeptind Fertigungstiefe im Bereich Betrieb, Unterhalt

und Baumanagement (Make or Buy Strategie)

4. Arealkonzept; dabei sind die folgenden konzeptionellen Grundssgen zu
klaren. Zulassigkeit von Drittmietern, Leistungskesivitat (Abnahmeverpflich-
tungen fur gewisse Infrastrukturleistungen) Nutzwng: Sicherheitseinrichtun-
gen, Personalrestaurant, Catering, Energiever-Emtdorgung, Kommunikati-

onstechnik, usw.

Die vorzuhaltenden Kernkompetenzen richten sicin@rinach dem strategischen Auf-
trag an das CREM Industrie aus. Je nach Unternelikaem dies zu unterschiedlichen
Schwerpunkten fuhren. Zur Sicherstellung einesétagitimalen Betriebs ist daraufhin
der Kernkompetenzbereich so auszubilden, dass laeictolatiler Produktionssauslas-
tung eine Angleichung im Facility Management mduglist. Dazu ist der Personalkor-
per so zu dimensionieren, dass mit dem vorhandBeesonal die wichtigsten Kompe-
tenzen gesichert werden kdnnen. Dies ermdglicht B8etneiber, ganz im Sinne des
Endkunden, seine Betriebskosten an die Auslastmagpassen. Der Fixkostenblock
Personalkosten wird dadurch flexibilisiert und kawslastungsbedingte Schwankungen
besser abfedern. Externe Leistungen konnen dadkarciplementar im Bedarfsfall zu-

gezogen werden, um damit Spitzenauslastungen atkzemle

% Das Eidgendssisches Starkstrom Inspektorat, ES Huistandig fiir die Erteilung der Betriebsbewilli-
gungen und Objektkonzessionen. Diese sind die \ssstaung um Unterhalts- und Wartungsarbeiten an
elektrischen Anlagen mit eigenen Fachkraften ausfiilau dirfen.

%9 Der Schweizer Verein fiir technische InspektionT8¥ilt als das ,Nationale Kompetenz-Zentrum fiir
technische Sicherheit in Betrieben". Der Vereiredgirt sich in die Aufgabenbereiche "Kesselinspekto-
rat", "Eidg. Rohleitungsinspektorat”, "Eidg. Gefahgutinspektorat”, "Nuklearinspektorat” und "Eidg.
Inspektorat fur Aufzugsanlagen”.

“%verordnung vom 27. Februar 1991 iiber den SchutStirfallen (Stérfallverordnung, StFV)
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Kernkompetenzen
TGM
Services @
T
Telefonie Elektro (inkl. Energiemanagement)
L8
Repro Sanitér/Druckluft
L_____J
Post TGM @
L____J
Logistik/Prozm ) Sicherheitsanlagen
L ___________________J L}
Transport Zutrittsysteme
T
| S+U |

IGM @ Umwelt Schutz Rettung
——
Winterdienst, Hauswartung
Arealdienst, Grinfliche “Reinigung
'
IGM

Abbildung 8, Kernkompetenzen, Visualisierung und AbstimmungFtigungstiefe

Bei geringen technischen Anforderungen oder Sichtsdwflagen kann die Fach-
kompetenz des Bestellers in der Einzeldisziplin @ief Einkaufskompetenz reduziert
werden, ohne dass dabei die auf Bestellerseitetigggsh Kernkompetenzen verloren

gehen.

Ein spezialisiertes Supplymanagement kann disZipkngreifend alle FM-Leistungs-
bereiche abdecken und die geforderte Leistungsepong mittels Vertragen sicherstel-

len.

4.2.2. Zusammenarbeitsmodelle nur fir Industrieimmobilien

Nach der Ausarbeitung der betriebsspezifischen rileimngen an die Kernkompeten-
zen ist die Grundlage zur Definition der Fertigureje gelegt. Dies bildet nebst der
Make or Buy’ Strategie im Unternehmen die wichtigste Voraussejzum auf Bestel-
lerseite die Prozesse zu definieren und im Hinb#iak ein mdgliches Outsourcing an-

Zupassen.

“! Der ,Make or Buy — Entscheid" ist ein strategiscBeundsatzentscheid der Unternehmensleitung iiber
die Eigenfertigung und allféalligen Zukauf von exten Leistungen.



Management- und Schnittstellenkosten bei ausgdtagéacility Management Leistungen 30

Der Besteller und somit Entscheidungstrager muass festlegen, wo er seine Schwer-
punkte setzt und mit welchen Kernkompetenzen didizitige Bestellerorganisation
einen moglichst grossen Steuerungseffekt auf UaligrBetriebsflihrung, Servicequali-
tat und vor allem auf eine lickenlose Dokumentation Anlagedaten sicherstellen
kann. Daraufhin kann mit der Fertigungstiefe dehtige Outsourcing-Grad (gemass

Kapitel 4.3) festgelegt werden.

Aufgrund der dargelegten Grundlagen und der Anfanggen der Industrie an den Be-
trieb von Immobilien sind alle industriespezifisoh@nforderungen im Rahmen der
Leistungsdefinition zu l6sen. Diese haben Auswidem auf die Betriebskosten, aber
nicht auf die Schnittstellenkosten zwischen Bestalhd Dienstleister.

Gestutzt auf diese Erkenntnisse aus den Untersgehukann die unter Kapitel 1.2 auf-
gestellte Frage nach dem Einfluss der Industrieibiliem auf die Schnittstellenkosten

wie folgt beantwortet werden:

Eine gesonderte Behandlung von Industrieimmobilish aus Management- und

Schnittstellenkostensicht nicht erforderlich.

4.3. Fertigungstiefe und Outsourcinggrad

Die aktuelle Marktanalyse des FM-Monitors zeigtsgidei rund 75% aller befragten
Unternehmen FM-Leistungen ausgelagert sind (FM-ktoni2011b). Interessant ist
dabei die Erkenntnis, dass Komplettanbieter 18%zdeerbringenden Leistungen an
weitere, zusatzliche Dienstleister, meist Spezelisveiter auslagern. Der FM-Monitor
untersucht dabei nur den Anteil der Betriebe, désiungen auslagern und nicht den
Outsourcing-Grad der CREM-Organisatiorfén.

Zu geringe Fertigungstiefe bewirkt, dass Kernkorape¢n, welche zur Erfillung des
Leistungsauftrags erforderlich sind, im Unternehmaaint ausreichend verfligbar sind,
um auf sich andernde Anforderungen reagieren zundwdnDaraus entsteht eine hohe

Abhéangigkeit zu den Dienstleistern.

Die nicht planbare, meist unregelmassige Auslastanufgabenbereichen mit gerin-
gen Anforderungen an die Qualifikation der Leistserpringer eignen sich besonders

gut zur Auslagerung an einen Dritten.

42 EM-Monitor 2011, Seite 133, 06.01, zum Thema "@keiVergabe von Teilleistungen an Dritte".
Dabei wurde eruiert, dass rund 55% aller Firmerstugigen auslagern. 82 % der Firmen konnten dabei
mindestens teilweise eine Kostenreduktion erwirk@ieses Resultat stimmt auch mit den Ergebnissen
der Onlineumfrage Uberein.
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4.4. Vertragsmodelle Zusammenarbeit mit FM Dienstleister

Je nach gewahlter Form der Zusammenarbeit (Korapleigter, spezialisierte Einzel-

leistungen, Paketanbieter usw.) sind die verschienl&/ertragsmodelle auszugestalten.
Ziel fir den Besteller ist es, ein Modell zu wahlerit welchem er durch ein optimales

Preis-Leistungsverhaltnis grosstmaogliche Flexidilgicherstellen kann.

In Tabelle 2 werden die fiur die verschiedenen Zusanarbeitsformen erforderlichen
Vertragselemente aufgelistet. Sehr wichtig fur\tehl des Vertragsmodells ist es, eine
Vertragsform zu finden, die auf die aktuelle Aufgakonstellation angepasst werden
kann und dadurch sehr einfach im operativen Tagebgdét anwendbar ist. Dies setzt
voraus, dass der Vertrag und insbesondere diedgailpraxistauglich und einfach von
Dienstleister und Besteller gepflegt und bewirtd@taverden kdnnen. In der aktuellen
Umfrage FM-Monitor 2011 sagen noch immer 14% dBefragten, dass sie nicht in der
Lage sind, ein aktives Vertragsmanagement umzus€Ed-Monitor 2011c, g). Auch

werden die Steuerungsinstrumente aus den FM-Vertrégir von zwei Dritteln aller

Befragten umgesefzt

In der unter Kapitel 1.6 definierten Onlinebefragugeben die Besteller an, dass sie
mehrheitlich ein Vertragsmodell mit Kostendach (ateilnehmer, TN) oder einen so-
genannten Openbook-Vertrag (vier TN) gewahlt halesgesamt funf Besteller wahl-
ten ein Performance-Contractffignit Kostendach-Unterschreitungsbeteiligung fiir den
Dienstleister. Damit ist klar, dass sich alle Diégister zu Kosteneinsparungen in den
Vertragen verpflichten liessen. Bei funf Vertradassen sich die Dienstleister mit dem
Openbook-Vertrag auch in die Bucher schauen, uoldssBienstleister lassen bei nicht
erfullten KPI's mittels Konventionalstrafen Abzlige den Verglitungen zu.

Auch geben in der erwdhnten Onlineumfrage die Best@n, dass sie 19.9% der weite-
ren Einsparpotentiale an den Schnittstellen beintr&@ sehen. Die sorgfaltige Wahl
der richtigen Vertragsform und die anwendungsoieete Ausarbeitung der Details
sind damit fir die Management- und Schnittstellatén im Sinne der Masterthesis
relevant und werden im Bereich der Vertragspflegeko unter Kapitel 5.2.2 und 5.3.2.

weiter ausgewertet.

43 Onlinebefragung Besteller Frage 15: Kostenoptiotigen an den Schnittstellen: Zusammenarbeit
17%, Vertragsmodell 20%, Kontrollsysteme 20%, |T58me 23%, andere 20%.

“ Ein Performance-Contracting beteiligt den Dieristée an der Unter- und Uberschreitung eines im
Vertrag festgelegten Kostendaches. Dabei wird dagiljjungsverhaltnis an die Erreichung von Kun-
denzufriedenheitswerten und nachgewiesener Anlagéigbarkeit gekoppelt.
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Mit dem Outsourcing-Prozess werden rechtlich nevenzen zwischen Besteller und
Leistungserbringer gezogen. So sind die ehemaligergr betriebszugehoérigen Mitar-
beitenden neu «Ausfuhrungsgehilfen eines fremdestlizgtsherren». Dies hat Auswir-

kungen auf Verantwortlichkeit und Haftung.

Das Organisationsverschulden wird durch die Gegielld Geschaftsherrenhaftung nach
OR 55ff neu auch aus strafrechtlicher Sicht beltrte der jungeren Entwicklung der

Rechtsprechung erhalt die strafrechtliche Haftuog @rganisationen eine starkere Be-
deutung. Insbesondere in der Beauftragung von Destern kommt der Geschaftsher-

renhaftung zunehmende Relevanz zu.

Mit dem Von Roll-Entscheid des Bundesgericht 199@Iweum ersten Mal die strafbe-
wahrte Pflicht, die «ndtigen organisatorischen \émkingen» im Rahmen der Ge-
schaftsherrenhaftung, um damit Betriebsstraftatenverhindern, beurteilt. Auch im
Hebebiihnenfall von 1985hatte das Bundesgericht in derselben Richtungleietden
und damit klar gemacht, dass es im Rahmen der Gfshhrrenhaftung auch die
Pflicht zur Schaffung einer zweckmassigen Orgaiusatur Verhinderung von Scha-
den an Dritte versteht. Diese Entwicklung hat eiadreblichen Einfluss auf die Struk-
tur der Vertragswerke. Der Auftraggeber wird mgtélutsourcing von dieser Problema-
tik teilweise befreit. Diese Entwicklung in der Régpraxis hat massgebliche Auswir-
kungen auf das Managementmodell, den Dienstleistteryag, die Schnittstelle von
Auftraggeber zum Dienstleister und dadurch aufadieuntersuchenden Schnittstellen-

kosten, was im Kapitel 5.2.2, 5.2.3 und 5.3.2. ausgsen und bewertet wird.

In der nachstehenden Tabelle werden die wichtiglemente der Vertragsstruktur
tabellarisch aufgelistet, strukturiert in die unikapitel 4.1 beschriebenen Zusammenar-

beitsmodelle.

5 Vergl. Bundesgerichtsentscheid, BGE; 121 IV 186L9
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Mogliche Vertragsinhalte

Interne

Dienstleister

Spezialisierte

Einzeldienstleister

Rahmenvertrag

Grundséatze der Zusammenarbeit

x | x | Komplettanbieter

x | x | Paketanbieter

Outsourcingprojekt (falls vorausgegangen)

- Personallibergabe

- Betriebsmittellibergabe

- Urheberrechte an Daten

- Beschrieb Leistungsumfang

- Beschrieb Leistungsinhalt

X | X | X | X |X [X|X|X

x

x

- Mandatsorganisation / Zusammenarbeit

- Schnittstellen, Leistungsverrechnung

Vertragspflege und Anpassung Leistung

Formales, Dauer, Kiindigung usw.

Rechtsgiiltige Unterschriften

X [X [ X X |X [X [X

X | X |IX | X

X | X |IX | X

X [ X X |X

Beilagen zum Rahmenvertrag

- Objektdatenblatter

x

- Anlagenlisten

- Mitarbeiterliste

Anforderungen an Einsatz von Betriebsmittel

Sicherheitsauflagen, Anforderungen Intervention

Verrechnung + Reporting

Kundenzufriedenheiterfassung

Management + Organisation

Bonus - Malus Regeln

KPI's

X [ X [X | X [ X [X [X X |X|X

X [ X [ X | X [ X [X [X X |X|X

Prozesse

SLA's

Zweck und Ziel der Leistung

Vertragspartner und Leistungsempfianger

Kompetenzen der Besteller u. Auftragsmanagement

Leistungsinhalte mit Detailbeschrieb Anforderungen

Leistungsumfang Anlagenverzeichnisse, Objektverzeichnis.

Verantwortung und Pflichten Auftraggeber

Verantwortung und Pflichten Auftragnehmer

Interventionsmanagement Pikettorganisation

Unterhaltskonzept

Instandhaltungsplanung, Zeitfenster, Termine usw.

Monitoring und Reporting

Preisgestaltung + Verrechnungsgrundsatze

X [ X | X |X |X

Vertragspflege

Rechtsgiiltige Unterschriften

X [X |IX X | X X |X[X|X|X|[|X|X|X|[X

XX [IX | X XX |X[X|X|X|[|X|X|X|[X

X [X |[X | X | X X |X[X|X|X|[|X|X|X|[X

Tabelle 2,Auflistung der Elemente im DL Vertrdd

“% In Anlehnung an Norm EN: 15221-2 Leitfaden fiir Fdrtrage

33
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5. Schnittstellenkosten in FM-Mandaten

Vom 12. April bis zum 12. Mai 2012 wurde im Rahntieser Arbeit eine Onlinebefra-
gung durchgefuhrt, deren Ergebnisse nachfolgengegtgllt werden. Die Auswertun-

gen und weitere Details dazu befinden sich im Aghan

Ziel der Befragung war es, aktuelle Marktdaten wréhhrungen von Outsourcing-
Experten aus der Branche als Grundlagendaten zierdlichung der unter Kapitel 1.2
aufgestellten Fragen zu erhalten.

Auf Grundlage der bisher gewonnenen Erkenntnissedan Tatsache, dass nach dem
Outsourcing-Prozess zwei oder mehrere unabhangigeriéhmen fir die Leistungser-
bringung an Immobilien gemeinsam in der Leistungsvivortung stehen, kdnnen zwi-
schen dem Besteller und dem Dienstleister zush&l&chnittstellen entstehen. Darauf

aufbauend sollen mit der Umfrage die folgenden ISed®n beantwortet werden kénnen:

1. Die gegenlaufigen wirtschaftlichen Ziele der amdtengsprozess beteiligten
Rechtssubjekte filhren in der operativen Zusammeitarb unproduktivetf
Koordinations- und Kontrollaufwand an den Schretten.

2. Die durch diese Schnittstellen verursachten Koktemen die mittels Outsour-

cing der FM-Leistung erzielten Kosteneinsparungemnalisieren.

3. Die Arbeitsleistung in Form von produktiven Stung@ender Immobili&® oder
dem Leistungsempfanger wird durch ein Outsourclgyproportional abneh-

men.

5.1. Auswertung der Onlineumfrage

Untersucht werden auf Seiten von Besteller und fleister jeweils die Kosten, wel-
che durch das Projekt Outsourcing respektive dptdmentierung des Mandats direkt
als Projektkosten angefallen sind und weitere Kgdee im Zusammenhang mit der
Mandatsfuhrung den Schnittstellenkosten zugeondeeden konnen. Auf Bestellerseite
werden zudem nach dem Outsourcing wegfallendenatiépsten als zusétzliche Ein-

sparungen bericksichtigt.

4" Unproduktive Leistungen haben keinen direkten I&fteuf den Leistungsempfanger. Im FM gilt das
Immobil oder der Servicebesteller als der Leistengsfanger.

“8 physische Arbeitsleistung von Fachkraften in Faon Leistungseinheiten an Bau, Maschine oder
Serviceleistungsempfanger.
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In allen Auswertungen wurde ein ungewichteter Mitggt, sowie ein Median erhoben.
Zur weiteren Verarbeitung und Zusammenfassung déerbwurden diese Werte

nochmals gemittelt.

5.2. Zusammenfassung aller Antworten der Besteller
Zur besseren Ubersicht wurden alle verwertbareemigt der nachstehenden Tabelle

zusammengefasst.
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Frage Inhalt Afith' Median Textantworten
Mittel
1 Funktion 18 Leitung, 5 andere Funktionen
2  Mandatsvolumen 8'060  7'500 InTCHF
3  Anteil Outsourcing 56% 50%
4 Anzahl FTE's Besteller 102 25 In FTE's
5 FTE's Dienstleister 55 24.5 In FTE's
6 Kosten Datenbeschaffung 133 200 In TCHF
7 Kosten Prozessanpassungen 73.5 50 In TCHF
8  Externe Beratungsleistungen 12 ja, 3 nein
9 Kosten Beratungsleistungen 259 200 In TCHF
10 Direkte Outsourcingkosten 283 160 In TCHF
11 Kosten Be.triebsa usfall 0ja 17 nein
Outsourcing
12 Kosten Be.triebsa usfall 0ja 17 nein
Outsourcing
13 Kosten Betriebsiibertragung 4ija 11 nein
14 Kosten Betriebsibertagung 16 x nein
15 K-Optimierung Schnittstellen Zusammenarbeit 17%, Vertragsmodelle 20%,
Kontrollsysteme 20%, IT-Systeme 23%,
Andere 20%
16 Mehrwertsteuernachteile 14 nein, 1 ja
17 Mehrwertsteuernachteile Kosten .
nicht auswertbar
18 Kernkompetenzen Besteller KGM 6, Elektro & GLS 2, IGM 5, Andere 2
19 \Vertragsart DL mit Kostendach 8, Einspargarantie 3, Openbook 5,
KPI's mit Penaltys 5,
Performance Contract 4, Andere 3
20 Zusammenarbeitsmodell Spez. Einzel-DL 8, Komplettanbieter 5, Paketanbieter 3
21 Bestellerorganisation Zentralisiert 7, nur teilweise zentral, 8, dezentral 2
22 was muss zentral sein nicht auswertbar
23 Intervall Ausschreibungen 3.6 3 In Jahren
24 Kosteneinsparungen 15.05% In % zum Ausgangswert vor Outourcing
25 Fuhrungsrhythmus 2.9 2 In Wochen
26 Fuhrungsaufwand Arbeitstage 74.8 24 AT/a
27 Fuhrunginterner Organisation 67.7 36 AT/a
28 Fuhrung externer DL geringer & deutlich geringer 13, hoher & deutlich
hoher 3
2 RIS AR RS deutlich héher 2, hoher 7, unverandert 3, abnehmend 2
30 Fuhrungsaufwand nimmt gegen Ende ab 3, unverdndert 8, nimmt gegen
Vertragslaufzeit Ende zu 3, nimmt gegen Ende deutlich zu 1
31 Werden SLA's laufend angepasst ja 10, ja aber nicht ausreichend 3, teilweise 2,
nein 0
32 Aufw?nd zur Pflege der DL 58.3 40 Arbeitstage pro Jahr
Vertrage
33 Anderun.g e I?Testellerorg. Reduktion FTE's 8, keine Anderung 5,
durch Dienstleister
34 Sicherh(-eitsmas-snahmen i2 6, nein s,
durch Dienstleister
35 F-c>|gekos-ten Anpassung 112 30 In TCHF (nicht auswertbar)
Sicherheit
36 S\'/stema'npassungen IT durch nein 8, ja 6,
Dienstleister
37 Folgekosten 129 110
38 Umfrageauswertung 9ja

Tabelle 3,Zusammenfassung Antworten der Besteller

36
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5.2.1. Projektkosten Outsourcing

Outsourcing-Projektkosten werden durch den einrealigrozess der Auslagerung oder
Teilauslagerung von einzelnen oder zusammenhangerility Management-
Tatigkeiten an einen externen Dienstleister vealrséEs sind vor allem Kosten, wel-
che durch das Erheben, Prifen und Aufbereiten wadage-, Objekt- und Leistungsda-
ten entstehen. Dazu gehdren auch Vorbereitungemem allfélligen Personaltransfer,
zur spezifischen Rechts- oder Prozessberatung sawener professionellen Outsour-
cing-Begleitung durch einen spezialisierten Beratéeiter alle Zusatzkosten, die durch
die befristete Gewahrung einer BesitzstandgaranieMitarbeitende anfallen, die an

einen Dienstleister tbertreten werden (OR, 333f).

Mit der Durchfihrung des Projektes Outsourcing dileth Besteller in der Vorberei-

tung und der Umsetzung des Prozess Kosten entstangdche auf die angegebene
durchschnittliche Vertragsdauer linear Ubertragenden. Fir die Aufbereitung und die
Vorbereitung des Outsourcings fallen Kosten in @edssenordnung von 7.42% des
Mandatsvolumens an, davon entfallen knapp die éldtif externe Beratungsleistun-
gen. In absoluten Zahlen sind den Bestellern Ptiapsken von durchschnittlich

CHF 577°250.- entstanden. Ein Drittel der Befraghdst an, keine externen Kosten mit
dem Outsourcing Prozess verursacht zu haben. DegilAm erbrachten Eigenleistun-
gen wurde nicht erhoben, da angenommen wurde edasish bei outsourcingbedingten

Eigenleistungen um «Ohnehin Kosten» handelt.

Alle Besteller gaben an, dass ihnen keine weit&mesten aus z.B. Steuerfold@rauf-
grund der Betriebsauslagerungen entstanden simdit 8ann davon ausgegangen wer-
den, dass Kosten aus der Betriebsauslagerungsimstbere die Gewahrung der arbeits-
rechtlich geforderten minimalen Anstellungsbedingem wahrend mindestens einem
Jahr vollumféanglich durch die Dienstleister getragerden.

5.2.2. Schnittstellenkosten im Mandat (Bestellerseite)

Als Schnittstellenkosten gelten Kosten, welche eesth einem durchgefuhrten und
abgeschlossenen Outsourcing-Prozess anfallen, diettBetriebskosten zugeordnet
werden kdnnen und nach einer allfalligen Ruckiraggn einer ausgelagerten Betriebs-

organisation wieder wegfallen wirden. Es sind degspielsweise Mehrwertsteuer-

4 Darin nicht enthalten sind die Mehrwertsteuerneiténtfir Unternehmen die nicht den vollen Vorsteu-
erabzug geltend machen kénnen. Dies trifft insbdsmnauf Banken zu. Diese haben mit den Mehrwert-
steuerbehorden einen individuellen Mischsatz véain
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nachteile bei Unternehmen, die vom VorsteuerabA@S(T) ausgeschlossen sifid
(Eidgendssische Steuerverwaltung, MwSt Gesetz,280t. Die durch das Outsourcing-
Projekt gemass Kapitel 5.2.1 verursachten Kostemleve geteilt durch die angegebene
durchschnittliche Vertragsdauer, auf die Schnitetkosten Ubertragen. Da es sich
dabei um knapp die Hélfte der gesamten Schnittstietisten handelt, werden die Jahre
nach der ersten Vertragsdauer gemass Tabelle madehleutlich weniger Schnittstel-

lenkosten aufweisen.

Ebenfalls beriicksichtigt werden der gesamte, mitLééstungsvergabe im Zusammen-
hang stehende Fuhrungsaufwand sowie der mit deg®find Aktualisierung des Ver-
tragswerks verursachte Managementaufwand.

Kein Besteller hat durch das Outsourcing Mehrweust-Nachteile in Kauf nehmen
missen. Zur Fuhrung und Kontrolle der Dienstleisgacht den Bestellern ein Fuh-
rungsrhythmus von zwei Wochen aus, woraus ein Figsaufwand von 0.77% resul-
tiert. Dieser nimmt allerdings mit zunehmendem 8paik (Frage 29) gemass 64% der
Besteller zu oder deutlich zu. Mit 0.78% bilden #iesten zur Vertragspflege (Frage

32) den zweitgréssten Kostenblock der Managememnt-Schnittstellenkosten.

Von den ausgewiesenen Kosten auf Bestellerseitedmimsgesam8.82% als Ma-
nagement- und Schnittstellenkostemdentifiziert werden.

5.2.3. Wegfallende interne Kosten beim Besteller

In der Umfrage (Frage 32) bestatigen 62% der Bestelass das Outsourcing Anpas-
sungen im Personalkérper ermdglichte. Auswertbangaben zu Kostenreduktionen
liegen dazu aber nicht vor. Es wurde deshalb dgefale Annahme getroffen: Der pro-
zentuale Anteil des Mandatsfiihrungsaufwands, welche Dienstleister als Fihrungs-
aufwand ausgewiesen haben (Frage 19 DL), wurde Bé@imungsaufwand auf Bestel-
lerseite unter «wegfallende interne Kosten» beigbkgt. Die an den Dienstleister
mittels Outsourcing Ubertragenen Haftungsrisikeapikel 4.4 Seite 31) wurden so be-
wertet, wie dies ein Haftpflichtversicheteaufgrund der Beurteilung der branchenspe-

zifischen Risiken und der abschatzbaren Lohnsumkadiuliert?. Die wegfallenden

¥ \Vom Vorsteuerabzug ausgeschlossen sind Unternederedffentlichen Hand, NPO’s Sport-\ Kultur-
vereine, teilweise Versicherungsleistungen, tebeddankgeschafte, teilweise Holdinggesellschaften.

*L lvo Walker, Willis AG Switzerland, Spezialist fidie Versicherung von FM-Dienstleistern im Bereich
der Betriebshaftpflichtversicherung.

*2 Das Risiko wird aufgrund der relevanten Lohnsunimeinem Mandat kalkuliert. In der FM Branche
wird geméss Angaben von Willis Group mit einem Satz 3 Promille der Lohnsumme gerechnet.
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Schulungskosten wurden mit 0.5% der Lohnsurirder im Mandat beschaftigten Mit-
arbeitenden berucksichtigt. Diese Werte sind nechpirisch erhoben worden, sie sind

als Annédherungswerte zu qualifizieren.

Insgesamt sindvegfallende interne Kosten von 1.74%ergeleitet worden. Diese wer-

den den Einsparungen zugerechnet.

Auswertung Besteller Arith. Mittel in % Median  in% [ gemittelt  in%
Projektkosten Outsourcing Umfrage Umfrage Berechnet
Nr. Einmalkosten Outsourcing
2 Mandatsvolumen (Referenzgrésse) 8'060'000 7'500'000 7'780'000
23 Intervall Neuausschreibungen in Jahren 3.6 3.0 3
6 Datenbeschaffung 133'000 1.65 200'000 2.67 166'500 2.14
7 Bereinigung Prozesse 73'500 0.91 50'000 0.67 61'750 0.79
9 Beraterkosten extern 259'000 3.21 200'000 2.67 229'500 2.95
37 IT-Systemkosten 129'000 1.60 110'000 1.47 119'500 1.54
11 Ausfallkosten infolge Outsourcing - 0 0 0
14 OR 333 Kosten - 0 0 0
*1 Total Projektkosten 594’500 7.38 560'000 7.47 577250 7.42 | 7.42
Schnittstellenkosten im Mandat
Fluhrungsaufwand im Mandat
*1 Anteil Projektkosten auf Mandatsdauer 165'139 2.05 186'667 2.49 175'903 2.27
17 Nicht riickforderbare MwSt. - 0 0 O - 0
26 *2 Fihrungsaufwand 92'800 1.15 29'800 0.40 61'300 0.77
32 *3 Vertragspflege 72'300 0.90 49'600 0.66 60'950 0.78
Total Fihrungskosten Mandat 330239 4.10 266'067 3.55 298'153 3.82 | 3.82
Wegfallende interne Kosten (laufende jahrlich)
*4  Aufsicht und Kontrolle 37'800 0.47 21'800 0.29 29'800 0.38
*5 Haftungsrisiken Verlagerung 12'090 0.15 11'250 0.15 11'670 0.15
*6 Schulung-Weiterbildung 20'150 0.62 18'750 0.44 19'450 0.53
*7 Systemanpassungen Subsysteme FM 265'000 0.77 140'000 0.59 202'500 0.68
Total wegfallende Kosten 335'040 2.01 191'800 1.47 263'420 1.74 | 1.74
Einsparungen
24 *8 Wiederkehrende Einsparungen gemittelt Siehe dazu Abbildung 9 15.03
Wegfallende Kosten (zuséatzliche Einsparungen) + 1.74
Schnittstellenkosten im Mandat (zusétzliche Kosten) - 382
Nettoeinsparungen fiir den Besteller | 12.95

Tabelle 4, Auswertung Onlineumfrage Besteller, in Zahfen

5.2.4. Einsparungen durch Outsourcing

Die ungewichteten, Uber die Vertragsdauer genetteEinsparungen (Kapitel 6.2 und
Abbildung 9) werden durch die Besteller mit 15.08&6 ursprtinglichen Betriebskosten
angegeben. Dazu kénnen die wegfallenden internestelkovon 1.74% als zusatzliche
Einsparungen dazu gerechnet werden. Davon in Akaugringen sind die neu entste-
henden Management- und Schnittstellenkosten aukeBsseite von 3.82%. Es resul-

tiert damit einéNettoeinsparung von 12.95%iber das gesamte Mandatsvolumen.

%3 Dieser Wert entspricht der Swissmem-EmpfehlungderdAnwendung dieser am Beispiel der RUAG

* Erlauterungen dazu siehe Anhang 1, Onlineumfrag@mvertungsverfahren
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5.3.  Zusammenfassung aller Antworten der Dienstleister
Zur besseren Ubersicht wurden alle verwertbarereat einer Tabelle zusammen-
gefasst.
Arith. .
Frage Text zusammengefasst Mittel Median Anzahl Nennungen
itte
1 Funktion Mandatsleiter 9, KAM & Andere 3
2 Mandatsvolumen 2'580 3'000 InTCHF
3 Anteil Outsourcing 77.6% 88.0% 76-100%8,51-75% 2,26-50% 2,0-25% 1
4 Anzahl FTE's im betr. Mandat 14.2 23 In FTE's
5 ! i
Anz. FTE's Seite Besteller zur 17 15
Steuerung In FTE's
6  Kosten Submission Priifung 19.2 15 InTCHF
Externe B.eratungs|e|stungen 36% Keine Beratung 9, Organisation & Prozesse 3
erforderlich
Akquisitionskosten Mandat 86 25 InTCHF
Kosten in Folge . . .
Betriebslbertragung 36% Nein3,ja 3
10 Kosten Betriebsiibertragung 25 15 InTCHF
11 Kostenoptimierungspotentiale Nach Priorititen, Zusammenarbeit, Kontrollsysteme,
Vertragsmodelle, IT-Systeme, Andere
12 Leistungsschwerpunkt TGM 6, IGM 4, keine speziellen 3,
13 Vertragsform Performance 4, Kostendach 4, Einspargarantie 1,
Open book 3, KPI's mit Penaltys 3
14  Zusammenarbeitsmodell Komplettanbieter 6, Spezialisierter Einzelanbieter 4,
Paketanbieter 1, kein spezifisches Modell
15 Intervall Ausschreibungen 4 5 Jahre
16 Aufwand zur Erreichung der 1.Jahr 7.8-5.4%, 2. Jahr 5.1-3.1%, 3. Jahr 2.5-2.3%,
Einsparziele Folgejahre 1.3-1.7%
17 Fuhrungsrhythmus 35 In Wochen
18 Koordinationsaufwand Seite DL 27 20 AT/a
19 g Fih fwand i
igener Fihrungsaufwand im 304 175
Mandat AT/a
20 Fi ii
Fihrungsaufwand fir 9.8 5% in % des erteilten Auftragsvolumen
Subunternehmer
21 Fghrungsaufwand zu deutlich hoher bei Zunahme Spardruck 3, héher bei
Einsparzielen Zunahme 6, unverandert 2.
22 Fuhrungsaufwand zu nimmt mit Vertragslaufzeit ab 6, bleibt unverandert
Vertragslaufzeit 4, hoher gegen ende Vertragslaufzeit 1.
23 Werden SLA's laufend angepasst Teilweise 7, ja aber nicht ausreichend 2, nein 2,
ausreichend 0.
24 Aufwand zur Pflege der Vertrage 103 50 Std./a
25 Wurden IT-Systeme angepasst ja6,nein5
26 _
Folgekosten IT 265 140 InTCHF
Systemanpassungen
Auswertung erwiinscht 10 ja

Tabelle 5,Zusammenfassung Antworten Dienstleister
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5.3.1. Outsourcingprojektkosten der Dienstleister (Implemetierung)

Im Zusammenhang mit der Akquisition und der Implatregung eines Mandates ent-
stehen beim Dienstleister einmalige Kosten, diellresssend Uber die erhobene mittle-
re Mandatsdauer linear verteilt werden. In diesst&lgruppe sind alle Kosten fir Leis-
tungen im Zusammenhang mit der Offerteingabe umdvidmdatsimplementierung ent-

halten®®

Zudem sind Kosten aus der technischen Mandatsingpitenung und Ubernahme der
Leistungsverantwortung zum Dienstleister bertickggthWeiter auch alle Kosten die
dem Dienstleister aufgrund der Betriebsubertragemtgtanden sind. In Grossprojekten
sind die IT-Systeme auf die neuen AnforderungenNdrrkunden anzupassen. Von den
ausgewiesenen Outsourcing-Kosten von 13.11% matieehufwendungen zur Anpas-

sung der IT-Systeme mit 7.47% den grossten Kosteklaus.

5.3.2. Schnittstellenkosten im Mandat

An der Schnittstelle zum Kunden entstehen Kostenind Zusammenhang mit der auf-
tragsbezogenen Mandatssteuerung auf Dienstleigteimafallen. (Fragen 17, 18, 23,
24). Dies sind Kosten zur Kundenbetreuung und mhie®stellung des vertraglich defi-
nierten Leistungsauftrags, sowie zur Erreichungaimditativen und quantitativen Ver-
tragsziele. Diese Kosten liegen mit 2.76% unter llestellerseitigen Schnittstellenkos-
ten von 3.82%, was damit zusammenhangen kann, lsEisden Dienstleistern das

Schnittstellenmanagement als ein Kerngeschéaftspsaziét.

5.3.3. Managementkosten Mandat

Dabei handelt es sich um einen beim Dienstleistektdanfallenden Fihrungsaufwand
in Verbindung mit der Erfullung des Leistungsaujsaaus dem Mandat. Mit 0,42%
liegt dieser Wert deutlich unter den Angaben zummaggement von Subunternehmern
im Mandat, wonach die Dienstleister 1.50% aufwendzss Management der Subun-
ternehmer macht also mehr als die Halfte aller Bistellenkosten bei den Dienstleis-

tern aus.

%% Siehe dazu Fragen 6, 7, und 8 Dienstleister.
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Auswertung Dienstleister Arith. Mittel  in % Median in % Median in %
Outsourcingprojektkosten Umfrage Umfrage Berechnet
Nr. Einmalkosten Implementierung
2 Mandatsvolumen (Referenzgrésse) 2'580'000 3'000'000 3'000'000
15 Mandatsdauer In Jahren 4 5 5
Outsourcingprojektkosten
6 Priufung der Unterlagen 19'200 0.74 15'000 0.50 17'100 0.62
10 Betriebsmittelibernahme 25'000 0.97 15'000 0.50 20'000 0.73
8 Akquisitionskosten im Mandat 86'000 3.33 25'000 0.83 55'500 2.08
26 Anpassung der IT-Systeme 265'000 10.27 140'000 4.67 202'500 7.47
Total Projektkosten Mandat 395'200 15.32 195'000 6.5 295'100 10.91( 13.11
Schnittstellenkosten im Mandat
*1 Anteil Projektkosten Outsourcing 98'800 1.23 19'760 0.26 59'280 0.74
18 *10 Kundenbetreuung Schnittstelle 33480 0.42 24'800 0.33 16'740 0.37
20 *11 Fiuhrungskosten Subcontractor 6% 10% 1.50 5% 1.50 1 1.50
24 *12 Vertragspflegekosten 15'000 0.19 7'290 0.10 7'500 0.14
Total Schnittstellenkosten im Mandat 3.33 2.19 276 | 2.76
Operative Mandatsfiihrungskosten
19 *13 Mandatsfiihrung 37'700 0.47 21'700 0.29 18'850 0.38
Total Schnittstellenkosten im Mandat 0.47 0.29 0.38 [ 0.42

Tabelle 6,Auswertung Onlineumfrage Dienstleister
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6. Analyse und Interpretation

Aufgrund der vorausgegangenen Auswertungen ausrtheben Daten werden nach-
folgend die Management- und SchnittstellenkosteSinme der im Kapitel 1.3 aufge-

stellten These ausgewertet.

6.1. Auswertung der Schnittstellenkosten

Anhand der Ergebnisse der Untersuchungen aller gamant- und Schnittstellenkos-
ten auf Seite von Besteller und Dienstleister kimstgestellt werden, dass beim Bestel-
ler der Schnittstelle zugeordnete Kosten von 3.8@f%b auf Seite der Dienstleister von
2.76% nachgewiesen werden kénnen. Damit ist bellegls die im Zusammenhang mit
einem Outsourcing entstehenden zusatzlichen Aufurgeh zum Management dieser
Schnittstelle bei lediglich 6.58% des Mandatsvoloméegt. Werden dabei noch die
durch das einmalige Outsourcing-Projekt angefalieK®sten abgegrenzt, reduziert

sich dieser Wert auf 3.56% des Auftragsvolumen# wedudauf der ersten Vertragsdau-

er.

Schnittstellenkosten Besteller und Dienstleister mi t Projektkosten
Schnittstellenkosten Besteller 3,82
Schnittstellenkosten Dienstleister 2,76
Nachweisbare Schnittstellenkosten in % 6.58%

Schnittstellenkosten Besteller und Dienstleister oh ne Projektkosten
Schnittstellenkosten Besteller 1,55%
Schnittstellenkosten Dienstleister 2,01%
Nachweisbare Schnittstellenkosten in % 3,56%

Tabelle 7,Auswertung der Schnittstellenkosten

6.2. Kosteneinsparungen durch Auslagerung der FM Leistugen

Mit der Auslagerung der FM-Leistungen an einen e Dienstleister werden die
Leistungskosten in allen angefragten Mandaten ieduDiese Reduktion nimmt mit

der Zeit leicht zu. Gemass Abbildung 9 werden in ndaten der befragten Besteller

zwischen 15% und 18% der FM-Betriebskosten dunstOeitsourcing eingespart.

Dies, obwohl im FM-Monitor 2011 ausgewiesen wirdssl die Bewirtschaftungskosten
insgesamt um 6% gestiegen sind (FM-Monitor, 201DiY. grosste Steigerung machen
dabei die Verwaltungskosten aus und bilden nun d2¢Bewirtschaftungskosten! Die-
se Kosten kdnnen gemass FM-Monitor nur zu einenmdsteTeil Gber die Nebenkosten
auf die Nutzer Ubertragen werden und bleiben sbmiitn Eigentiimer als zusatzliche

Verwaltungskosten stehen.
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Frage 24: Durchschnitliche Einsparungen
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Abbildung 9, Frage 24, Besteller: Kosteneinsparungen vomifé zum Auftragsvolumen

Im Bereich der gewerblich genutzten Immobilien neackliese Kostensteigerungen im
Verwaltungsbereich 23% der Bewirtschaftungskostes @M Monitor, 2011e). Dies
ist eine erhebliche Kostensteigerung von LeisturigelBereich der Subprozesse, wel-
che nicht in Form von Arbeitsleistungen (Unterhatid Services) direkt den bewirt-
schafteten Objekten zugute kommen. Diese Kosteyesteig im Bereich der Support-
prozesse wird offensichtlich mit Rationalisierunds den operativen Kernprozessen
Facility Management kompensiert. Dies kann nur enfiteblichen Prozessoptimierun-
gen erfolgt sein, da auch die Ubrigen Leistungshofir Versorgung, Entsorgung sowie
Uberwachungs- und Instandhaltungskosten insgesanMairjahresvergleich leicht an-

gestiegen sind.

6.3. Kumulation der Schnittstellenkosten bei Leistungskakaden

Weiter interessiert im Rahmen dieser Masterthesisggs Kapitel 1.2, ob die effektiven
Stundenleistungen im Objekt Uberproportional zu Hesteneinsparungen abnehmen.
Um diese Frage zu klaren, mussten von den Diestdtai nicht nur die Schnittstellen-
kosten, sondern auch die allgemeinen Umlagekostesben werden. Diese werden in
der Kalkulation als unproduktive Umlagen den MardafProfit Center) belastet. Um
diese Grundlagen in Erfahrung zu bringen, wurdeer wnternational tatige FM-
Dienstleister (MIB AG, ISS, JCI, Vebego) zu diesémlagekosten befragt. Die Details
zu den einzelnen Angaben sind dem Betreuer bekesentlen aber an dieser Stelle aus

Vertraulichkeitsgriinden neutralisiert. Die Angalegrden ungewichtet gemittelt.
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Umlagen aus Overheadkosten Dienstleister
Befragung filhrende Dienstleister FM DL 1 DL 2 DL 4 DL5
Verwaltung und Administration (Umlagen unproduktiv) 7.50 13.90
Administration inkl. Systeme 1.00
Kapital-\ Finanzierungskosten 0.50
Marketing Kommunikation 2.00 1.80
Management Overhead Umlagen 10.00 15.00 12.00
Mandatsfuihrungskosten 4.50 1.65
Risiken & Gewinn 3.00 4.00 3.10
Verkaufskosten (in Projektkosten enthalten) - 1.70
Implementierung neue Mandate (informativ) 5.00
Garantieleistungen 3.00
Mittelwert Managementkosten Umlagen DL 29.00 19.00 23.00 18.65
22.41

Tabelle 8,Umfrageergebnisse zu unproduktiven Kosten Diersséei

Die Unternehmen fuhren sehr unterschiedliche Kastekturen, welche nicht mitei-
nander direkt verglichen werden kénnen. Dennoct zeth, dass die FM-Dienstleister
mit unproduktiven Kosten von durchschnittlich 224 kalkulieren missen, und dies

bei einer Risiko-Gewinn-Marge von zwischen drei\nes Prozent des Umsatzes.

Wie bereits unter Kapitel 4.3 ausgefuhrt, werderchdie Dienstleister rund 18% der
Mandatsvolumen weiter ausgelagert. Die Dienstleig@ufen diese Leistungen zu
Marktbedingungen ein und werden damit selbst zurstdler. Nach Auswertung der
Onlineumfrage geben von den befragten Dienstleis®d% an, dass sie Drittfirmen
beauftragen. lhren FUhrungsaufwand geben diese dabeund 1.5% der Auftrags-

summe an.

Somit ist klar, dass jeder weitergereichte Untdragfan einen Subunternehmer zu wei-
teren Schnittstellenkosten fihren muss. Je mehrdbaster sich also in einem Mandat
kaskadenartig in einer Leistungskette verbindensaugrosser wird der Anteil der un-

produktiven Leistungskosten aus Immobiliensicht.

Bei den ausgelagerten Leistungen handelt es si¢trhmidich um spezialisierte Leis-
tungen wie HLKSE, MSRL, Sicherheitsleistungen oden Einkauf von Services in
monopolistisch organisierten Markt8nwie Aufzugsservice, Brandmeldeanlagen,
Schliesssystemen und andere mehr.

*% Monopolistisch organisiert sind Méarkte, wenn sigénige Anbieter aufgrund hoher Kompetenz oder
nicht frei zugénglichen Informationen, Ersatztejil&oftware usw. den Markt aufteilen und die Preise
auch ohne Absprachen kiinstlich hoch halten. Digseel konnen in den Markten deutlich hdhere Leis-
tungspreise durchsetzen, da der Wechsel zu andebretdrn unverhaltnismassig hohe Kosten verur-
sacht.
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Zusammenfassend kann festgestellt werden, dassvedalere Leistungen die Spezia-

listenwissen erfordern, oder bei denen grosse elEnsibhangigkeiten bestehen, eher
zugekauft werden. Zu den Anteilen am Umsatz mitnstefigen Vergaben liegen keine

verwertbaren Untersuchungsergebnisse vor. Es kafgruad der Ergebnisse aus der
Marktstudie FM-Monitor 25% als Annaherungswert tlie Modellrechnungen ange-

nommen werden (FM-Monitor 2011f).

Gestutzt auf diese Erkenntnisse aus den Untersgenymsbesondere der Auswertung
der Antworten auf die Onlineumfrage und die zusétel Kostenerhebung kann die

unter Kapitel 1.2 aufgestellte Frage wie folgt ldeamtet werden:

1. Die Schaffung einer Dienstleisterkaskade im SinnerdJntervergabe von Teil-
leistungen zu Subunternehmern fihrt zu weiteremi8stellen und somit zu

Schnittstellenkosten im Umfang von 1.5% des Manaddsnens.

2. Diese Kosten kdnnen anhand der erhobenen Datetasheichend belegt und
weiter verwertet werden, weshalb eine Reduktion Adreitsleistungen zu

Gunsten des Unterhalts auch nicht nachgewieserewdsahn.

6.4. Wiurdigung der Umfrageergebnisse durch Experten

Zur Uberprifung der Ergebnisse der Onlinebefraguaglen zwei ausgewiesene Ex-
perten mit mehrjahrigen FM- und Outsourcing-Erfaigen zu den Ergebnissen und
den Schlussfolgerungen im Kapitel 5 und 6 befragt.

Die durchgefiihrten Interviews werden nicht wortlisledergeben und sinngemass zu-

sammengefasst.

Der erste Experte und Interviewpartner, Christiaurteét, hatte im Leitungsteam der
Bestellerin Credit Suisse AG, die Funktion des Masikiters Facility Management
inne und war unter anderem zustandig fur die Kusdemittstelle, wahrend dem opera-
tiven Mandatsbetrieb und der nach zehn Jahren FNfafe erfolgten Neuausschrei-
bung «Neusourcing$ Der zweite Experte und Interviewpartner, Hanspéiss, ist

innerhalb der UBS verantwortlich flr das stratelggs€orporate Real Estate Manage-

" Das Mandat der CS wurde 1998 als erstes grossedadélin der Schweiz an die MIB AG ausgelagert.
Das Mandatsvolumen betrug rund CHF 130Mio. Vom @uitsing betroffen waren 622 Mitarbeitende,
die zur MIB AG oder zu einem deren Subunternehmégrient wurden. Der Autor war von 1997 bis

1998 Akquisitionsprojektleiter und bis 2001 operatiMandatsleiter im Projekt Outsourcing FM Credit-
Suisse.
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ment und somit fir die FM-Leistungen im gesamtetriBle. Hanspeter Ess leitete das
Outsourcingprojekt beim ehemaligen Bankverein SBMafer UBS).

Die damaligen Grinde zur Auslagerung der Betrigleskegen in einem der Félle nicht
nur bei der Kosteneffizienz, welche insbesonderden ersten fiinf Mandatsjahren er-
heblich war. Eines der Primarziele zur damaligenjgktumsetzung «Outsourcing Ge-
baudemanagement» war die dadurch mdgliche Redut@otieadcounts. Als bdrsen-
kotiertes Unternehmen wird unter anderem die Anzighl Mitarbeitenden (FTE’S) in

Verbindung mit dem erwirtschafteten EBIT und dem-Rppf-Umsatz als Kennzahl

ausgewertet. Es war somit Ziel, nebst Kostenredokth mit dem Outsourcing diese
Kennzahl zu optimieren, ohne gleichzeitig im praodn Kerngeschéft Reduktionen

vornehmen zu missen.

Ein weiterer positiver Outsourcing-Effekt sehendeeExperten darin, dass mittels Out-
sourcing rasch eine effizientere, auf Kosten folargs Organisation eingefihrt werden
konnte und gleichzeitig die bestehende Organisatiore Betriebsunterbriiche und Me-

dienresonanz sozialvertraglich neu dimensionierties konnte.

Zu den Auswertungen der Schnittstellenkosten, smh@ere zum Kaskadeneffekt be-
fragt, bestatigten beide Experten, dass ihnen esteBer solche Erkenntnisse ebenfalls

bekannt sind, dass diese aber nie quantifizient weéer untersucht wurden.

Entgegen der Antworten aus der Onlinebefragunghflatach Angaben der Inter-
viewpartner der Kostenreduktionseffekt mit der lzmiif des Vertrages ab und tendiert
nach langer Vertragslaufzeit gegen RUIEin durch den Auftraggeber und den Dienst-
leister professionell gemanagtes Mandat, kann Nactragsablauf neu definiert und im

Bedarfsfall selektiv rickintegriert werden.

Beide Unternehmen haben auf diese Weise ihre Gygiaom optimiert und so auf die
sich andernden strategischen Ausrichtungen undheliedefinierten Kernprozesse hin
angepasst. Dabei konnten strategische Schlissetinek und Leistungsbereiche in die
jeweilige Verantwortung der CREM Organisationenkritegriert, oder dort direkt von
Grund auf neu aufgebaut werden. Beide Expertenrgebdem an, dass mit dem heuti-
gen Stand eine kostenoptimale Fertigungstiefe gifiarsei und sie keine nennenswerte

weitere Einsparungen in nachster Zeit erwarten.

8 Mit der Angabe Null ist gemeint, dass die einmakiehten Einsparungen gehalten werden kénnen,
aber keine weiteren zusétzlichen Reduktionen meiulioh sind.
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Auf Bestellerseite wird davon ausgegangen, daserghrdie Kosten-Talsohle erreicht
und das Optimierungspotential im Facility Managemeritestgehend ausgeschopft
sei. Dies betrifft besonders die Kosten im Leistspgktrum der IGM-Leistungen, wie
Beispielsweise der Reinigung oder der Empfangstassingen. Ohne Leistungsab-

bau oder Qualitatseinbussen kdnnen keine weiteeestungs-Kosten reduziert werden.

6.4.1. Fazit aus den Experteninterviews und Empfehlungen

Beide Experten kommen Ubereinstimmend zum Schtlesss die Leistungskosten we-
der im Bereich der IGM- noch der TGM-Leistungen teeimarkant reduziert werden
konnen. Es wird mit vereinzelt steigenden Kostereganet. Die Experten sehen, in
ihrer Funktion als Besteller, die gréssten Changerinem einfachen Vertragswerk mit
flexiblen SLA’s sowie einem automatisierten und faom anwendbaren Vertrags-
management. FUr den Besteller liegt das grosstenBial zur Optimierung der Leis-
tungskosten in der gezielten Leistungsbeschaffagunter verstehen die beiden Sach-
verstandigen, dass sie mit ihrer, auf das Leistmagsigement im FM spezialisierten
Organisation, gezielt Einzelleistungen einkaufeiesP Leistungen werden mit eigenen

Fachkraften gefuhrt und kontrolliert.

Zudem legen beide Unternehmen sehr grossen Weeiraifiickenlose Dokumentation
der Objektdaten, um damit den Verlust von Know-Hamd objektspezifischen Infor-

mationen zu verhindern.

6.5. Kostenoptimierungspotentiale

6.5.1. Kostenoptimierungspotentiale an den Schnittstellen

Wie im Kapitel 5.2.2 ausgefuhrt, sehen die Bestefte Bereich des Vertragsmanage-
ment das grosste Einsparpotential, was aus dem BKitbf° sowie auch aus der On-
lineumfrage Ubereinstimmend hervor geht. Das Eiegantial liegt demnach nicht im
operativen FM-Betrieb, sondern an den verschied&uobmittstellen in der Zusammen-
arbeit und der Administration der FM-Leistungen @Adnitor, 2011g,h). Die Befrag-
ten geben an, dass rund 56.7% der Einsparungen\baitrag und dessen Umsetzung
sowie weitere 19% bei der Abstimmung der IT-Systdiegen. Somit wird klar, dass
die Kostenoptimierungspotenziale insgesamt mehidteian den Schnittstellen zwi-

schen Auftraggeber und Dienstleister liegen. Da diese Kosten, wie mit dieser Mas-

% Vertragsmanagement Anbieter sind Mangelware. Defirei nachgewiesen, dass einerseits das Ange-
bot an Beratungsleistungen nicht ausreichend idt sich diese Disziplin starker in den Fokus riicken
wird.
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terthesis nachgewiesen, lediglich 6.58% aller Kmstesmachen, ist es fraglich ob sich

der Markt auf Einsparungen in diesem Bereich foienes wird.

6.5.2. Kostenoptimierungspotenziale auf der Leistungsebene

Im Bereich der IGM-Leistungen, speziell der Reimigwnd der Hauswartung, ist schon
aufgrund neuer, 2010 zwischen dem Verband der &eigisunternehmen Allpta
und den Gewerkschaften ausgehandelten Gesamtadrgigen mit Lohnkostensteige-
rungen Uber die nachsten funf Jahre von insgesamitsechs Prozent zu rechnen. Wei-
tere Einsparungen in diesem Leistungsbereich sadnkmehr realistisch. Mit dem
GAV sind die Lohnuntergrenzen gesetzlich angehokerden. Auch wurden die Be-
dingungen fur Mitarbeitende bei einem kundensaitiDgenstleisterwechsel verbessert,
wodurch einige der bis anhin méglichen Einsparpatde teilweise ausgeschlossen
sind. Im Bereich Reinigung machen die Lohnkosterdrid5% der Gesamtkosten aus.
Fur die Auftraggeber ist in den néachsten Jahratiaser Leistungskategorie mit mode-
raten Kostensteigerungen zu rechnen. Die Gewinrenasghd in diesem Gewerbe auf
dem Niveau von drei bis vier Prozent der Bruttouzes@aind werden die Lohnkosten-

steigerungen nicht kompensieren kénnen.

In seiner Masterarbeit zu den FM-Kostenentwicklungemmt auch Patrik Mandler
zum Schluss, dass die Leistungskosten in einfadeehnisch nicht anforderungsrei-
chen Dienstleistungen des IGM, wie Beispielsweige BReinigung, der einfachen
Hauswartung oder im Bereich von Empfangs- und Sehtsleistungen auf dem Tief-
punkt angelangt sind und keine weiteren Einspamir@®e Qualitdtsabbau mdglich
sein werden. (Mandler Patrik, 2011)

Ahnliche Prognosen aussert auch die PrasidentinFdés Schweiz, Catherine Pauli,

(Interview, Immobilien Business, April 2012). AuiedFrage nach den grossten Heraus-
forderungen fir die Zukunft sieht Pauli zwar eingitere Steigerung des Kostendrucks
auf Bestellerseite, aber auch die Auswirkungen Fshkraftemangels. Dieser wirde
bedeuten, dass das knappe Angebot der FM-Speziahsit der gewiinschten Fachaus-

bildung zu steigenden Kosten auf der Lohnseiteeiiilwvird.

% Allpura, Verband Schweizer Reinigungsunternehnventritt rund 1°‘900 Betriebe mit 65000 Mitar-
beitenden und ist damit der grésste Branchenvertmar@hweizer FM-Markt.
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7. Schlussbetrachtungen

7.1. Fazit
Ziel der Arbeit war es, den Umfang der Managemantt Schnittstellenkosten die bei
Besteller und Dienstleiter bei Industrieimmobilianfallen zu untersuchen und einen

direkten Bezug zum Outsourcing nachzuweisen.

Dabei ging es um die Frage, ob die Eigenheiten diadspezifischen Anforderungen
von Industrieimmobilien einen besonderen Einflugé das Management der Facility
Management-Organisation und auf die operative urgderstellung haben kann. Dazu
mussten die Rahmenbedingungen, unter welchen hneloghnobilien gehalten und

betrieben werden, untersucht und beziglich dereswikkungen auf Leistungserstel-
lung, Organisation und somit Auswirkungen auf diandgement- und Schnittstellen-

kosten untersucht werden.

Mittels Onlinebefragung und Experteninterviews vamndpezifische Daten und Anga-
ben zu den unter Kapitel 1.2 aufgestellten Fragemiarkt erhoben und in der Arbeit

unter Kapitel 5.1 ausgewertet und im Kapitel 6 gsialt.

Mit Ausnahme einer unter Kapitel 3.4 und 3.5 naghigeenen Anforderung im Sinne
der Revisionstauglichkeit und der spezifischen &isbitsanforderungen von Leistun-
gen konnten keine erheblichen, fur die Industri@rakteristischen Anforderungen
nachgewiesen werden. Die aufgezeigten Anforderurggmen organisatorisch oder
systemtechnisch durch die Dienstleister im RahmesrLdistungserstellung und Admi-
nistration abgebildet werden, ohne dass dadurchelkas Sinne dieser Masterthesis an

den Schnittstellen entstehen.

In der Arbeit konnte dokumentiert werden, dass ®@eisourcing-Mandaten insgesamt
Einsparungen von 15.03% erreicht werden konntesa@ilich wird der Besteller von

Managementaufgaben im Umfang von 1.74% entlastatirektem Zusammenhang mit
dem Outsourcing entstehen an den Schnittstellerteldogon 3.82%, woraus schluss-

endlich eine Nettoeinsparung von 12.95% fiir dertdles resultiert.

Insgesamt wurden auf Seite der Besteller 3.82%aufdSeite der Dienstleister 2.76%
Kosten nachgewiesen, welche den SchnittstellenirmeSder Masterthesis zugeordnet
werden kdnnen. Von diesen dargelegten Kosten wah@&®b8% entfallen 3.02% auf die

Ubertragenen Outsourcing-Projektkosten. Wirderedsesgeklammert, reduzieren sich
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die nachweisbaren Management- und Schnittstelléekosuf 3.56% des Mandatsvo-
lumens. Damit liegt dieser Wert deutlich unter derielten Einsparungen.

7.2. Diskussion

Mit dieser Arbeit konnte begriindet werden, dassMasagement von Industrieimmo-
bilien spezifische, weitergehende Anforderungendas Portfoliomanagement stellt.
Gleichzeitig wurde aufgezeigt, dass sich die operaBetriebsfihrung primar an den
technischen Anforderungen der Produktionsbetrietseichten muss, und dass die FM-
Leistungserbringung auch bei Industrieimmobilien Rahmen von standardisierten

Prozessen abgewickelt werden kann.

Das festgelegte methodische Vorgehen, insbesomieiiergebnisse aus der Onlinebe-
fragung, liefern nur Teilresultate. Aus den gewarere Erkenntnissen durfen deshalb
keine allgemein verbindlichen Resultate abgelesitetden. Dazu waren weitere Unter-

suchungen erforderlich.

7.3. Ausblick

Diese Arbeit leistet einen Beitrag zur Schaffung voehr Transparenz im Bereich der
Schnittstellenkosten bei Outsourcing-Mandaten. éeshdere werden damit die beste-
henden Kostentreiber aufgezeigt. Dies soll im Rahw@n zukinftigen Projekten An-
haltspunkte zur Friherkennung und Einschrankung wmgproduktiven Management-
und Schnittstellenkosten liefern. Ziel ist die wegt Kostenoptimierung im Facility Ma-
nagement mittels Standardisierung von Leistunggs®en und des professionellen

Managements der Schnittstellen zwischen BestefidMienstleister.
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Anhang 1 Onlineumfrage
1. Plausibilitats-Check der Umfrage

Aufgrund der teilweise widersprtichlichen Angabebéden Auswertungen der Ant-

worten, mussten die nachstehend aufgefiihrten Kimerk vorgenommen werden.

Teil 1: Plausibilisierung der Angaben der Bestelletal 37 Fragen von 20 Teilnehmern
beantwortet. Danach wurden die folgenden Qual(tseks ausgefihrt.

1. Zwei Teilnehmer als Testuser erkannt = unguiltig

2. Umsatzangaben nur zulassig wenn MA-Umsatze von &MPF00-180'000 p/
MA gelb=Q-check, rot=ungiiltig verwertbar

3. Kosteneinsparungen > 45% sind unrealistisch undeveausgeklammert
4. Fuhrungsrhythmus, Verwechslungen korrigiert, (Gmuesdate 1x pro Jahr)
5. Fuhrungsaufwand, Arbeitstage pro Mitarbeiter zwesth.5-10 Arbeitstage
6. Aufwand zur Pflege der DL-Vertrage > 0.5 Mannjahuewliltig

Teil 2: Plausibilisierung der Angaben der Dienstiet, total 26 Fragen von 13 Teil-

nehmer beantwortet. Danach wurden die folgenderit@isaChecks ausgefuhrt.

1. Umsatzangaben nur zulassig wenn MA-Umsatze von &MB00.- bis CHF
250'000.- da Umsatz auch fur Subcontractors bédiethgelb = Q-Check, rot =
unglitg

2. Kosten der Submission < 25% des Mandatsvolumemgéltig

3. Vollkosten der Mandatsakquisition < 25% des Mandatsnens = ungultig

4. Fuhrungsrhythmus, Verwechslung korrigiert, (Grossdade mehr als 1x Jahr)
5. Fuhrungsaufwand, Arbeitstage pro Mitarbeiter zwesth.5-10 AT= ungultig

Die Teilnehmer wurden direkt auf die Online Plattiovonwww.umfrageonline.com

weitergeleitet, wo sie einmal an der Befragung&iimen konnten. Unterbrechungen

waren maoglich, Wiederholungen wurden gesperrt.

Weiter wurden direkt Ruckfragen bei UnklarheiterdasAntwortenden gestellt, um
auffallige Eingaben wie Stellenfehler oder Missté@nsinisse zu korrigieren.
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2. Hinweise zur Kalkulation in den Auswertungstabellen

Erlauterungen zu den Tabellen unter Kapitel 5

Auswertung Besteller Arith. Mittel  in % Median in% | gemittelt in%
Projektkosten Outsourcing Umfrage Umfrage Berechnet
Nr. Einmalkosten Outsourcing
2 Mandatsvolumen (Referenzgrésse) 8'060'000 7'500'000 7'780'000
23 Intervall Neuausschreibungen in Jahren 3.6 3.0 3
6 Datenbeschaffung 133'000 1.65 200'000 2.67 166'500 2.14
7 Bereinigung Prozesse 73500 0.91 50'000 0.67 61'750 0.79
9 Beraterkosten extern 259'000 3.21 200'000 2.67 229'500 2.95
37 IT-Systemkosten 129'000 1.60 110'000 1.47 119'500 1.54
11 Ausfallkosten infolge Outsourcing - 0 0 0
14 OR 333 Kosten - 0 0 0
*1 Total Projektkosten 594'500 7.38 560'000 7.47 577250 7.42 | 7.42
Schnittstellenkosten im Mandat
Fihrungsaufwand im Mandat
*1 Anteil Projektkosten auf Mandatsdauer 165'139 2.05 186'667 2.49 175'903 2.27
17 Nicht riickforderbare MwSt. - 0 0 O - 0
26 *2 Fihrungsaufwand 92'800 1.15 29'800 0.40 61'300 0.77
32 *3 Vertragspflege 72'300 0.90 49'600 0.66 60'950 0.78
Total Fiihrungskosten Mandat 330239 4.10 266'067 3.55 298'153 3.82 | 3.82
Wegfallende interne Kosten (laufende jahrlich)
*4  Aufsicht und Kontrolle 37'800 0.47 21'800 0.29 29'800 0.38
*5 Haftungsrisiken Verlagerung 12'090 0.15 11'250 0.15 11'670 0.15
*6 Schulung-Weiterbildung 20'150 0.62 18750 0.44 19'450 0.53
*7 Systemanpassungen Subsysteme FM 265'000 0.77 140'000 0.59 202'500 0.68
Total wegfallende Kosten 335'040 2.01 191'800 1.47 263'420 1.74 | 1.74
Einsparungen
24 *8 Wiederkehrende Einsparungen gemittelt Siehe dazu Abbildung 9 15.03
Wegfallende Kosten (zusétzliche Einsparungen) + 1.74
Schnittstellenkosten im Mandat (zusétzliche Kosten) - 3.82
Nettoeinsparungen fur den Besteller | 12.95
Auswertung Dienstleister Arith. Mittel  in % Median in % Median in %
Outsourcingprojektkosten Umfrage Umfrage Berechnet
Nr. Einmalkosten Implementierung
2 Mandatsvolumen (Referenzgrésse) 2'580'000 3'000'000 3'000'000
15 Mandatsdauer In Jahren 4 5 5
Outsourcingprojektkosten
6 Prifung der Unterlagen 19'200 0.74 15'000 0.50 17'100 0.62
10 Betriebsmitteliibernahme 25'000 0.97 15'000 0.50 20'000 0.73
8 Akquisitionskosten im Mandat 86'000 3.33 25'000 0.83 55'500 2.08
26 Anpassung der IT-Systeme 265'000 10.27 140'000 4.67 202'500 7.47
Total Projektkosten Mandat 395'200 15.32 195'000 6.5 295'100 10.91( 13.11
Schnittstellenkosten im Mandat
*1 Anteil Projektkosten Outsourcing 98'800 1.23 19'760 0.26 59'280 0.74
18 *10 Kundenbetreuung Schnittstelle 33480 0.42 24'800 0.33 16'740 0.37
20 *11 Fuhrungskosten Subcontractor 6% 10% 1.50 5% 1.50 1 1.50
24 *12 \ertragspflegekosten 15'000 0.19 7'290 0.10 7'500 0.14
Total Schnittstellenkosten im Mandat 3.33 219 276 | 2.76
Operative Mandatsfihrungskosten
19 *13 Mandatsfihrung 37'700 0.47 21'700 0.29 18'850 0.38
Total Schnittstellenkosten im Mandat 0.47 0.29 0.38 [ 0.42
Einsparungen
Nachgewiesene netto Einsparungen 15.03
Nachgewiesene Schnittstellenkosten DL und Besteller 6.58
Einsparungen netto 8.45
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*q,

Summe der Projektkosten wurden durch die agEr23 ermittelte Mandatsdauer

auf die Managementkosten tbertragen,

*2, *3, Kalkulation anhand der KBOB Mittelwerte, gassatze CHF 1240.-/ Arbeitstag,

*4’

*5

*6

*7

*8

Keine Angaben verwertbar, daher wurden die aen zum Fihrungsaufwand

der DL-Befragung aus Frage 18 Ubertragen,

kalkuliert geméss Angaben Versicherer (WilliseGp) Mandatsvolumen, davon
50% als Lohnsumme, Haftpflichtpramien DL (Ausgelage Risiko) ca. 0,3%

der Lohnsumme,

Ausbildungsaufwand, Erfahrungswert Branche 0ca:0.8% der Lohnsumme,

gemass GAV und Empfehlungen Swissmem, Branchenveériglztallindustrie
Analog Anpassungskosten IT Dienstleister,

ungewichteter Mittelwert aus Abbildung Brage 24, Besteller: Kosteneinspa-
rungen von bis in % zum AuftragsvolumerAngaben zu Einsparungen in den

Jahren 1,2,3 und den Folgejahren.

*10,¥12,*13 Kalkulation anhand der KBOB Mittelwert€agessatze CHF 1240.-/

*11

Arbeitstag,

Fuhrungskosten Subcontractor im Mandat 6% dedten Auftragsvolumens,
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3. Originalfragebogen Besteller
Schnittstellenkosten FM - Leistungen beim Besteller (CREM)

Sehr geehrte Damen und Herren

Im Rahmen meiner Masterarbeit (CUREM Master of Advanced Studies in Real Estate an der Universitat Ziirich) fiihre ich eine Onlineumfrage
durch und lade Sie freundlich ein, als Besteller von Facility-Management-Leistungen daran teilzunehmen. Dazu miissten Sie ca. 10 Minuten lhrer
wertvollen Zeit einsetzen.

Speziell untersucht wird das Verhaltnis von FM-Leistungskosten zu Organisationskosten und verdeckten Schnittstellenkosten, die mit der
Fiihrung und der Kontrolle des Dienstleisters zu tun haben.

Dabei interessiert mich besonders die Entwicklung der ,Koordinations-/ und Aufsichtskosten“ bei unterschiedlichen Vertragsmodellen und in

Abhangigkeit zur Vertragslaufzeit.

Mit einer parallel durchgefuhrten Befragung werden bei Dienstleistern ebenfalls Schnittstellen, Koordinations-/ und Management-Kosten
erhoben.

Es wiirde mich ausserordentlich freuen, wenn Sie sich liber den untenstehenden Link direkt an der Umfrage beteiligen wiirden. Falls Sie an den
Ergebnissen interessiert sind, brauchen Sie am Schluss der Umfrage nur lhre E-Mailadresse anzugeben.

Samtliche Daten werden vertraulich behandelt, anonymisiert und nach der Auswertung vernichtet.

Herzlichen Dank fiir Ihre geschatzte Unterstiitzung. Sie leisten damit einen wertvollen Beitrag zur Verbesserung der Kosteneffizienz bei FM-
Leistungen.

Hannes Buhler

RUAG Real Estate AG

Bitte beziehen Sie lhre Antworten im nachstehenden Fragebogen immer nur auf ein Mandat.

Allgemeine Angaben:

Was ist lhre Funktion?

Bitte wahlen. . (=]l

Wie hoch ist das Auftragsvolumen im Mandat, auf das Sie sich in dieser Umfrage beziehen?

‘ W TCHF (in Tausend Schweizer Franken)
Wie gross ist der Anteil der outgesourcten FM-Leistungen (prozentualer Anteil des Outsourcings)?

1%

Wie viele Mitarbeiter beschéftigen Sie in der eigenen FM-Organisation?
1 FTE entspricht einem 100% Arbeitspensum

7‘ FTE's



Management- und Schnittstellenkosten bei ausgdtagéacility Management Leistungen 56

Wie hoch schitzen Sie die Anzahl der Mitarbeitenden ein, die der Dienstleister fiir alle Leistungen bei Ihnen einsetzt?
] FTE's
Vorbereitungsarbeiten vor dem Outsourcing FM:

Datenbeschaffung Outsourcing: Wie hoch schitzen Sie lhre Kosten fiir die Datenerfassung oder zur Priifung vorhandener Daten?

| ]TCHF

Falls Sie Ihre FM-Prozesse im Hinblick auf ein Outsourcing liberarbeitet haben, welche Kosten sind Ihnen daraus entstanden?

TCHF

Wurden fiir das Outsourcing externe Beratungsleistungen in Anspruch genommen?

\ Bitte wahlen... Ell

Wenn ja, wie hoch waren die Kosten?

| TeHr

Wie hoch schidtzen Sie die Kosten, die Ihrer Organisation insgesamt im direkten Zusammenhang mit dem Outsourcing entstanden sind?

TCHF

Durchfiihrung des Outsourcing:
Ist es bei der Durchfiihrung zu Betriebsausfallen mit Kostenfolgen gekommen?
€ j'd

) nein

Wenn ja, wie hoch schétzen Sie die Folgekosten?

ITCHF

Sind Ihnen Kosten in Folge einer Betriebsmittellibertragung entstanden? (OR Obligationen Recht Art. 333)
o ja

) nein

Wenn ja, wie hoch schatzen Sie die Folgekosten?
z.B. MWST, Eigenverbrauchsentsteuerung, Liquidationsgewinn etc.

ITCHF

Wo sehen Sie im Mandat heute Kostenoptimierungspotenziale an den Schnittstellen?

sehr hohe
Prioritat hohe Prioritat mittlere Prioritat geringe Prioritdt keine Prioritdt nicht beurteilbar

Zusammenarbeit [ [ [ ( [ |
Vertragsmodelle € € [ [ la

Kontrollsysteme © [ f [ [ [
IT-Systeme [ ‘ i ® ¢ [

Andere (@) [ ( © ® ®
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Sind lhrer Unternehmung durch das Outsourcing Mehrwertsteuer=Nachteile entstanden?

© Jja

() nein

Wenn ja, bitte schitzen Sie die nicht zusadtzlichen Kosten:

Welche Kernkompetenz halten Sie in der FM-Bestellerorganisation vor?

| Bitte wahlen. .. |Z||

Welche Vertragsform haben Sie gewiahlt?
Mehrfachnennungen mbglich

[7] Performancecontract
Dienstleistungsvertrag (DL) mit Kostendach (KD)
DL-Vertrag mit KD und Kostenreduktionsgarantie
Openbookvertrag

KPI's mit Penaltys

O O OO0

Andere Vertragsformen

Welches Zusammenarbeitsmodell haben Sie gewahlt?

| Bitte wahlen... E|

Wie wiirden Sie lhre FM-Bestellerorganisation am ehesten beschreiben?

| Bitte wahlen... |

Welche Funktionen sollten als Auftraggeber Ihrer Meinung nach immer zentral vorgehalten werden?
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In welchem Intervall fiihren Sie FM-Neuausschreibungen durch?

Bitte wahlen... [~

Wie hoch schidtzen Sie die realisierten Kosteneinsparungen in % der Auftragssumme ein?

Von bis
1. Jahr D D
2. Jahr i: ‘:l
3. Jahr :I E
Folgejahre |:J D

Welchen Fiihrungsrhythmus wenden Sie an?
Durchschnittlicher Abstand zwischen den Fiihrungssitzungen in Wochen

Anz. Wochen

I

Wie hoch ist Ihr Aufwand zur Filhrung des FM-Dienstleisters?

|

Arbeitstage / Jahr

Wie hoch schidtzen Sie den Aufwand zur Fiihrung lhrer internen FM-Organisation?

Arbeitstage / Jahr

]

Wie hoch schidtzen Sie den Aufwand zur Fiihrung externer FM-Dienstleister im Vergleich zur Fiihrung einer internen FM-Organisation?

Bitte wahlen... El

Wie verhalt sich der Fiihrungsaufwand in Abh&ngigkeit zu den vereinbarten Einsparzielen?

| Bitte wahlen. .. [=]|

Stellen Sie eine Veranderung des Fiihrungs-/und Kontrollaufwandes mit zunehmender Vertragslaufzeit fest?

| Bitte wahlen... [=]|

Werden SLA's laufend angepasst und nachgefiihrt?

| Bitte walen... [=]|

Wie beurteilen Sie den Aufwand zur Pflege der Dienstleistungsvertrage?

Stunden / Jahr

]
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Konnten Sie im Zusammenhang mit dem Outsourcing von FM-Leistungen Anpassungen in lhrer Organisationsdimensionierung
vornehmen?

Bitte wahlen... El

Sicherheitsspezifische Kosten:

Mussten aufgrund eines Outsourcing sicherheitsspezifische Massnahmen ausgelost werden?

Darunter fallen Kosten fur die Anpassung von I T-Systemen, den Schutz von Daten gegen externen Zugriff, zusatzliche Sicherheitsinstallationen, bauliche Massnahmen

Wenn ja, wie hoch schitzen Sie die Folgekosten?

Mussten Sie Anpassungen an lhren IT=-Systemen vornehmen?

l*ja

) nein

Wenn ja, wie hoch schatzen Sie die Folgekosten?

Wiinschen Sie eine Auswertung der Umfrage?

o ja

() nein

Wenn ja, tragen Sie hier Ihre Mailadresse ein:

Die Umfrage ist beendet.

Nochmals herzlichen Dank fir Ihre wertvollen Angaben, welche ich vertraulich behandeln und nach der Auswertung vernichten werde. Ich
wiinsche lhnen weiterhin erfolgreiche Geschéfte und gutes Gelingen.

Hannes Biihler
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4. Grafische Auswertung Antworten Besteller

Frage 2: Wie hoch ist das Auftragsvolumen im Mandat, auf das Sie sich in dieser Umfrage
bezichen?

Arithm. Mittel
8080 TCHF
TCHF — Median
7500 TCHF
16000
# 15000
14000
12000 & 12000
10000 4 wov0
# o000
8000 -
6000 5000
4000 ‘ 4000
2000 2000
& 1200 # 1200 *
0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Teilnehmer Nr.
Frage 3: Wie gross ist der Anteil der outgesourcten FIM-Leistungen (prozentualer Anteil
des Qutsourcings)?
Arithm. Mittel
56%
: Median
9% —
n %o 50%
100 # 10dk 108k 100
& osé as
a0
80 & 80
70
60
50 =56 —5@ —50¢ —50 —30
a0 &40
30 #2330
20 #20
10
e:%°

1 2 3 4 D G 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 Teilnehmer Nr.

Frage B: Datenbeschaffung Qutsourcing: Wie hoch schatzen Sie Ihre Kosten fur die
Datenerfassung oder zur Prufung vorhandener Daten?

Arithm. Mittel
200 TCHF
— Median
TCHF 133 TCHF
600
500 # s00
400
300
® 250
200 =296 30 20—
100 %0 # 100% 100% 100
® # 50 & 50
o# s 4=

1 ? 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 Teilnehmer Nr.
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Frage 7: Falls Sie Ihre FM-Prozesse im Hinblick auf ein Qutsourcing Uberarbeitet haben,
welche Kosten sind lhnen daraus entstanden?

Arithm_ Mittel
73.57 TCHF
TCHF — Median
50 TCHF
250
200 & »00

150

50 =50

1 2 3 4 5 3] 7 Teinehmer Nr.

Frage 9: Wenn ja, wie hoch waren die Kosten?

Arithm. Mittel
259 TCHF
== Median
TCHF
1200 200 TCHF
1000 & 1000
800
600
# soo0
400 a0
200 P ——
# 130
o# 25 # 30 ®50 # 0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Teilnehmer Nr
Frage 10: Wie hoch schatzen Sie die Kosten, die lhrer Organisation
|n_sggsamt im direkten Zusammenhang mit dem Outsourcing entstanden Arithm. Mittel
sina 283 TCHF
= Median
TCHF
1400 160 TCHF
1200 # 1200
1000
800
600
# 500
400
& 300
200 U’_ﬂ'ﬂﬁ zaa‘ 220

06_1541-;040‘50‘10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Teilnehmer
Nr.
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Frage 15: Wo sehen Sie im Mandat heute
Kostenoptimierungspotenziale an den Schnittstellen?

45
40
35
30
=
& 25
c
3
c
s 20 -
=
15 -+
10
5 -
0 I T T
Zusammenarbeit Vertragsmodelle Kontrollsysteme IT-Systeme Andere

Frage 24: Durchschnitliche Einsparungen

20
18
16 P
£ 14 -
£ ]
@ 12 . bis
17
E 10 [ von
%’l 3 Mittelwert:
£
s 6
4
2
0 T
1. Jahr 2. Jahr 3. Jahr Folgejahre
Frage 26: Wie hoch ist Ihr Aufwand zur Flhrung des FM-Dienstleisters?
Arithm. Mittel
74.7 TCHF
= Median
TCHF
- 24 TCHF
500 & 500
400
300
200 & 220
100

R

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 Teilnehmer
Nr.
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Frage 32: Wie beurteilen Sie den Aufwand zur Pflege der
Dienstleistungsverirage?

Arithm. Mittel
58.3AT
AT=Arbeitstage 2";1'?”
250
200
150
100 #1009 100
72
_ew®
50 ‘ ‘ JuU
020020024’30
0o#2
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Teilnehmer
Nr.
Frage 35: Wenn ja, wie hoch schatzen Sie die Folgekosten?
Arithm. Mittel
112 TCHF
= Median
TCHF
600 30 TCHF
500 # 500
400
300
200
100 # 100
50
0 5 % 10 % 10 —-
1 2 3 4 5 6 Teilnehmer
Nr,
Frage 37: Wenn ja, wie hoch schatzen Sie die Folgekosten?
Arithm. Mittel
129 TCHF
= Median
TCHF
350 110 TCHF
300 & 300
250
200 oo
150
& 120
100 100
50 & so
oS
1 2 3 4 5 6 Teilnehmer

Nr.
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5. Originalfragebogen Dienstleister
Schnittstellenkosten Dienstleister FM

Sehr geehrte Damen und Herren

Gerne lade ich Sie ein, im Rahmen meiner Masterarbeit (CUREM, Master of Advanced Studies in Real Estate, Universitat Zirich) an einer
Online-Umfrage zum Thema Schnittstellenkosten bei externen Facility-Management-Leistungen teilzunehmen,

Speziell untersucht wird dabei das Verhiltnis von FM-Leistungskosten zu Organisationskosten und zu verdeckten Schnittstellenkosten, die bei
Besteller und Dienstleister im Zusammenhang mit der Mandatsfiihrung entstehen. Ganz besonders interessiert mich die Entwicklung dieser
,Schnittstellenkosten” bei unterschiedlichen Vertragsmodellen und in Abhangigkeit zur Vertragslaufzeit.

Mit einer parallel durchgefiihrten Befragung werden gleichzeitig bei Auftraggebern ebenfalls Schnittstellen-/ und Koordinationskosten erhoben.
Es wiirde mich ausserordentlich freuen wenn Sie sich Uber den untenstehenden Link direkt an der Umfrage beteiligen wiirden. Dazu mussten Sie
ca. 10 Minuten Ihrer wertvollen Zeit investieren.

Falls Sie an den Untersuchungsergebnissen interessiert sind geben Sie bitte am Schluss der Umfrage lhre E-Mailadresse ein.

Samtliche Daten werden anonymisiert und nach der Auswertung vernichtet.

Fiir Ihre freundliche Unterstiitzung danke ich lhnen herzlich und wiinsche weiterhin erfolgreiche Geschéfte.

Hannes Biihler
RUAG Real Estate AG

Bitte beziehen Sie lhre Antworten im nachstehenden Fragebogen immer nur auf ein Mandat.

Allgemeine Angaben:

Welche Aufgaben nehmen Sie im Mandat wahr, auf das Sie sich in dieser Umfrage beziehen?

| Bitte wahlen... [+]

Wie gross ist das Mandat?
Mic/a

TCHF

Wie gross schidtzen Sie den Anteil der outgesourcten FM-Leistungen (prozentualer Anteil des Outsourcings)?

"

Wie viele Mitarbeitende beschaftigen Sie in der eigenen FM-Organisation fiir diese Mandat?

1 FTE entspricht 100% Pensum Arbeitskraft

FTE's

Wie hoch schiitzen Sie die Anzahl Mitarbeitenden, die der Auftraggeber zur Steuerung und Uberwachung lhrer FM-Leistungen
einsetzt?

| FTES
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Wurden zur Erstellung der FM-Dienstleistungs-Offerte durch Sie externe Beratungsleistungen eingekauft?

1
| Bitte wahlen... E!

Wie hoch schitzen Sie die Vollkosten in Zusammenhang mit der Akquisition dieses Mandates?

ITCHF

Sind Ihnen Kosten in Folge einer Betriebsmitteliibernahme entstanden?
® Ja

) nein

Wenn ja, wie hoch waren diese Folgekosten?

z.B. Ubernahme von Gerdtschaften, Leistung von Goadwill-Zahlungen etc.

Kostenoptimierungspotenzial:

Wo sehen Sie heute Kostenoptimierungspotenziale an den Schnittstellen?

sehr hohes

Potenzial hohes Potenzial — mittleres Potenzial
Zusammenarbeit ® & @
Vetragsmodelle € e €
Kontrollsysteme ® @) €
IT-Systeme € 5 o
Andere ® ( [

Aktuelle Organisation:

Welches ist der Schwerpunkt Ihrer FM=Leistungen in diesem Mandat?

Bitte wahlen... El

Welche Vertragsform haben Sie gewdhlt?
Mehrfachnennungen maglich

[7] Performancecontract
[] Kostendach
[ Einspargarantie

] Openbook

geringes Potenzial

kein Potenzial

65
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[C] KPI's mit Penaltys

o | |

Welches Dienstleistungsmodell hat der Auftraggeber gewahlt?

| Bitte wahlen... El

In welchem Intervall fiihrt Ihr Kunde Neuausschreibungen durch?

| Bitte wahlen. .. E]i

Wie hoch schatzen Sie Ihren Aufwand zur Erzielung der vereinbarten Einsparungen in % zum Auftragsvolumen?

von bis
1. Jahr C] i:
2. Jahr I:] D
3. Jahr E E
Folgejahre :l I:l

Koordination mit dem Auftraggeber:

Welchen Fihrungsrhythmus gibt der Auftraggeber vor? (Abstand in Wochen von Sitzung zu Sitzung im operativen Mandat ohne
Zusatzprojekte)

Anz. Wochen

|

Wie hoch schitzen Sie lhren Aufwand zur Koordination der FM-Leistungen mit dem Kunden?

Arbeitstage / Jahr

1

Wie hoch schdtzen Sie den Aufwand zur Fiihrung lhrer eigenen Dienstleistungs-Organisation im Mandat?

I

Arbeitstage / Jahr

Wie hoch schidtzen Sie den Aufwand zur Fiihrung lhrer Subunternehmer, die Sie im Mandat einsetzen, in % zum erteilten
Auftragsvolumen?

1

% des erteilten Auftrages

Wie verhilt sich der Fiihrungsaufwand in Abhdngigkeit zu den vereinbarten Einsparzielen?

| Bitte wahlen... =]

Stellen Sie eine Veranderung des Fiihrungs-/und Kontrollaufwandes mit zunehmender Vertragslaufzeit fest?

| Bitte wahlen... -]

Prifung Leistungserbringung der Dienstleister:
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Werden SLA's laufend angepasst und nachgefiihrt?

| Bitte wahlen... |E||

Wie beurteilen Sie lhren Aufwand zur Pflege der Dienstleistungsvertrage und SLA's?

l I Stunden / Jahr

IT-Kosten:

Mussten Sie Anpassungen an lhren IT-Systemen speziell fiir dieses Mandat vornehmen?
C ja

) nein
Wenn ja, wie hoch waren die Folgekosten?

ITCHF

Wiinschen Sie eine Auswertung der Umfrage?
@ ja

) nein

Wenn ja, tragen Sie hier bitte Ihre Mailadresse ein:

Herzlichen Dank fiir Ihre geschiatzte Teilnahme an der Umfrage. Ich wiinsche Ihnen mit Ihren Dienstleistungen weiterhin viel Erfolg und gute
Geschafte

Hannes Biihler
RUAG Real Estate AG
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6. Originalfragebogen Dienstleister

Frage 2: Wie gross ist das Mandat?

Arithm_ Mittel
2'580TCHF
- Median
vy J'000TCHF
3500
# 3200 # 3200
3000 0
2500
2000 & 2000
1500 #1500
1000
sm |
1]
1 2 3 4 5 Teilnehmer Nr.
Frage 6: Wie hoch waren Ihre Kosten fir die Prifung der Submissionsgrundlagen?
Anthm. Mittel
19 TCHF
— Median
TCHF 15 TCHF
60
50 #50—# 50
a0
a0 1 # 30
* 5
20 & 20
&
10 * 10
*5
o#2 #2  #2
1 2 3 ) 5 6 7 8 9 10 11 Teilnehmer Nr.
Frage 8: Wie hoch schatzen Sie die Vollkosten in Zusammenhang mit der Akquisition
dieses Mandates?
Arithm. Mittel
86 TCHF
— Median
L 25 TCHF
600
500 # s00
400 -
m +
200
100 + #1004 100

D'l:" ¥ “.:u = — = & s

1 2 El 4 5 6 7 8 9 10 Teilnehmer Nr.
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Frage 10: (Betriebsmiftellbername) Wenn ja, wie hoch waren diese Folgekosten?

Arithm. Mittel
25 TCHF
- Median
Uz 15 TCHF
60
50 # 5o
a0 -+
30
200 +
—
10 10
{] |
1 2 3 Teilnehmer Nr.
Frage 16: Wie hoch schatzen Sie lhren Aufwand zur Erzielung der
vereinbarten Einsparungen in % zum Auftragsvolumen?
14.00
12.00
g 10.00 -
= — Dis
i 8.00
e von
]
£ 600 - s Mittelwert
F
=
= 400
2.00
D-m . 1
1. Jahr 2. Jahr 3. Jahr Folgejahre
Frage 18: Wie hoch schatzen Sie Ihren Aufwand zur Koordination der FM-Leistungen mit
dem Kunden?
Arithm. Mittel
27TAT
i — Median
AT= Arbeitstage L=
120
100 - # 100
80
6,0 -
# s0
40
#30 &30
20 G —ro——ro—rp—ie
o#s #s5 #6 _
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 Teinehmer Nr.
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Frage 19: Wie hoch schétzen Sie den Aufwand zur Fihrung lhrer eigenen Dienstleistungs-
Organisation im Mandat?
Arithm. Mittel
30 AT
AT= Arbeitsiage —_ :";;':'}
130 ’
100 # 100
ED
€@
& 50 # 50
a0
0 & 20
¥ 1
12
R 410 +
1 2 3 4 5 6 T 8 Teilnehmer Nr.
Frage 20: Wie hoch schatzen Sie den Aufwand zur FUhrung |hrer Subunternekmer, die Sie
im Mandat einsetzen, in % zum erteilten Auftragsvolumen?
Arithm. Millel
9.8 %
P - Median
in % zum Aufragsvolumen 59
30
25 & 35
20 -+ 20 #-20
15 1
1D +
*7
5 . - #
3
*:
)1
1 2 3 4 5 [3 7 8 9 Teilnehmer Nr.
Frage 24: Wie beurteien Sie Ihren Aufwand zur Pflege der Dienstleistungsverirdge und
SLA's?
Arithm. Mittel
102 TCHF
— Median
TCHF 50 TGHF
wj .
500 & 500
400 -
303 T
200 - 200
100 #-100 * 120
P——tp-5
s ®220 ®2u &2 i
1 2 3 4 5 6 7 8 g 10 11 Teilnehmer Nr.
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Frage 26: (IT Systeme) Wenn ja, wie hoch waren die Folgekosten?
Arithm. Mittel
265 TCHF
TCHF — Median
140 TCHF
1200
1000 # 1000
g00 -~
600
400 -
250
200 - & 200 LJ
* 20
0 #-10 0
1 2 3 4 5 & Teilnehmer Mr.
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Angaben zu den gefihrten Experteninterviews und Amhgen
Mit den nachstehend aufgeflhrten Experten sindEdjebnisse der Onlineumfrage ve-
rifiziert worden.
1. Interview durchgefuhrt am: 5. Juni 2012, in ZurH, 12.00 bis 14.30 Uhr
Herr Christian Hurter

Head of Corporate Real Estate and Services
German and ltalien Part of Switzerland

christian.hurter@-credit-suisse.com

2. Interview, durchgefiihrt am: 20. Juni 2012, in Emrhéh 12.00 bis 14.00 Uhr

Herr Hans-Peter Ess
Managing Director CREM

hans-peter.ess@ubs.com

Funktion: Leiter Strategisches Immobilienmanagen@REM
3. Interview, durchgefihrt am 12. Juni 2012, in Ziriéh00 bis ca. 19.00 Uhr

Herr Dr. Peter P. Acél, spezialisiert auf die Plagnuon Industriebauten und Be-
triebslogistik

peter.acel@acel.ch
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Funktion: Geschaftsfihrer und Inhaber Dr. Acél &adtner, Internationale Be-
ratung fur Logistik Management

4. Interview, durchgefihrt am 23. Juli 2012, in Emn{iehefonisch) ca. 16.00 Uhr

Herr lvo Walker, Willis Group, Spezialist fur diee¥sicherung von Industrieun-
ternehmen insbesondere von FM-Dienstleistern

ivo.walker@willis.com

Funktion: Berater der RUAG Real Estate AG

5. Mailanfrage an: Herrn Prof. Dr. Erik Hofmann, Unisiét St. Gallen, Lehrstuhl
Logistik, vom 12. April 2012

Thema: Baustandards Industrieimmobilien

erik.hofmann@unisg.ch

6. Mailanfrage an: Herrn Max Renggli, vom 12. Aprill20
Inhaber der Renggli Holzindustrienormbauten unddddZUREM Ziirich

max.renggli@rengqgli-haus.ch

Thema: Baustandards Industrieimmobilien

7. Mailanfrage an: Herrn Viktor Meyer, PWC Partnere3plist flr Steuerfragen
insbesondere Mehrwertsteuer, vom 2. Mai 2012

viktor.meyer@ch.pwc.com

Thema: Mehrwertsteuern bei ausgelagerten FM- Mandasbesondere

Vorsteuerabzug.

8. Mailanfrage an: Herrn Michel Regorsek, Leiter Verk®IB AG, vom 21. Juni
2012

michel.regorsek@mibag.com

Thema: Kostenstrukturen bei FM-Dienstleisternlslagen

9. Mailanfrage an: Herrn Thomas Ernst, Inhaber ErnstErnst Immobilien
vom 18. Juni 2012
info@enrstundernst.ch
Thema: Kostenstrukturen bei FM-Dienstleistern sgleKiMU

10.Mailanfrage an: Herr Jurg Brechbiihl, VEBEGO SersitgM, Leiter Verkauf
und Kalkulation, Vorstand ALPURA, vom 2. Juli 2012
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juerg.brechbuehl@vebego.ch
Thema: Kostenstrukturen bei FM-Dienstleistern SgesM

11.Mailanfrage an: Herrn Coran Bozic, ISS ProjektmamdeM, vom 27.Juni 2012

coran.bozic@iss.com

Thema: Umlagekosten bei grossen FM Mandaten

12.Mailanfrage an: Herrn Reto Sahli, Mandatsleiter, ¥6m 13. Juni 2012

reto.sahli@jci.com

Thema: Kostenstrukturen bei FM-Dienstleistern sgle@rossmandate

13.Mailanfrage an: Herrn Urs Hunkeler, Senior Manddeman Ressources RU-
AG, vom 3. August 2012

urs.hunkeler@ruag.com

Thema: Kosten Ausbildung in Verhaltnis zu LohnkadB#anchenwerte
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Ehrenwortliche Erklarung

Ich versichere hiermit, dass ich die vorliegendbeMrmit dem Thema

Managemets- und Schnittstellenkosten bei

ausgelagerten Facility Management Leistungen

selbstandig verfasst und keine anderen Hilfsmdtsldie angegebenen benutzt habe.
Alle Stellen, die woértlich oder sinngemass aus #fenilichten oder nicht veroffentlich-
ten Schriften entnommen sind, habe ich in jedenedien Fall durch Angabe der Quel-

le (auch der verwendeten Sekundarliteratur) aleBnting kenntlich gemacht.

Die Arbeit hat in gleicher oder &hnlicher Form ndainer anderen Prufungsbehérde

vorgelegen und wurde auch noch nicht veroffentlicht

Zurich, den 10. August 2012

Hannes Buhler




