2 Grundlagen fiur den Einsatz von Facility
Management und das Lebenszykluskonzept

2.1 Die bisherigen Hauptleistungen und das Konzept
der Kernkompetenzen

Bisher wurden die vielfiltigen Definitionen rund um das Facility Mana-
gement in Abhingigkeit vom Leistungsschwerpunkt der Anbieter- und
Nachfragerunternehmen angesprochen. Bevor die einzelnen Phasen des
Lebenszyklus einer Immobilie betrachtet werden, ist die Frage zu beant-
worten, fiir welche Gebdude und welche Unternehmensleistungen sich das
Facility-Management-Konzept anbietet.

Unabhingig davon, welchem Zweck Immobilien dienen und wem sie
gehoren, ist ihnen gemeinsam, dass sie eine dynamische Verbindung aus
Gebdudeteilen und einem Spektrum von Leistungen in der und um die
Immobilie und fiir ihre Nutzer darstellen.! Im Rahmen dieser Leistungen
werden Makler und Hausverwalter titig.

Die traditionellen Leistungen der kaufminnischen Verwaltung von
Mietwohnungen im Bestand sind:?

e Pflege der Mietverhiltnisse (Abschluss und Kiindigung von Mietver-
trigen, Mietinkasso, regelmiBige Uberpriifung der Miethohe, Durch-
fiihrung von Mieterhohungsverfahren, Ermittlung und Durchfiihrung al-
ler Betriebskostenabrechnungen nach den vertraglichen Vorgaben,
Fithrung der Mietkaution etc.

e Abschluss und laufende Uberwachung der Versicherungsvertriige so-
wie Abwicklung von Schadensfillen

e Einstellung und Entlassung, Einweisung und Uberwachung von Mitar-
beitern wie Hausmeister, Gértner und Reinigungskrifte.

_ Die technische Verwaltung iibernimmt zusitzlich v.a. die laufende
Uberwachung des baulichen Zustands, den Abschluss von Wartungsver-

I Vgl. Kriegesmann, B., Facility Management, Kap. 2.4.1, S. 2, m.w.N.
2 Vgl Falk, B., u.a., (Hrsg.) Fachlexikon, 2000, S. 812.
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trigen, die Vorausplanung periodischer Instandhaltungs- und Instandset-
zungsmalBnahmen sowie Modernisierungsmafinahmen.

Die traditionellen Leistungen der Projektentwicklung sind zu unterteilen
in die Projektentwicklung als reine Dienstleistung und die eigene Projekt-
entwicklung. Wihrend im ersten Fall der Entwickler im Namen und auf
Rechnung des Investors agiert, fiihrt er im zweiten Fall alle Malnahmen
auf eigene Rechnung und eigenes Risiko durch. Entsprechend hat er
Eigentum am oder Verfiigungsgewalt iiber das Grundstiick, plant, erstellt
und liefert das fertige Produkt Immobilie, ggf. nach erfolgreicher
Vermietung oder verduflert es in einem Zwischenstadium an einen oder
mehrere Investoren.?

Die Hauptleistungen des Maklers bestehen in der Vermittlung von
Wohnraum zur Vermietung oder Verkauf sowie der Vermittlung von Ge-
werbefldchen zur Vermietung und zum Verkauf.

Eine empirische Untersuchung aus dem Jahr 1995 belegt, dass Immobi-
lienunternehmen im Durchschnitt 3,22 Titigkeiten betreiben, wobei die
Auswahl aus folgenden Bereichen erfolgte: Bautrdger, Makler, Verkauf,
Initiator, Projektierung, Vermittlung, Bauherrenbetreuung, Generaliiber-
nehmer, Subunternehmer, reine Bautitigkeit, Vermietung und Verpach-
tung eigener Wohnungsbestinde sowie Vermietung und Verpachtung
fremder Wohnungsbestinde.> Somit ist eine breite Leistungspalette charak-
teristisch fiir die Immobilienwirtschaft, zumal fiir Makler und Verwalter.
Sie erbringen demnach bereits traditionell einen Teil der vom Facility Ma-
nagement geforderten Systemleistungen bzw. setzen einige der verstreuten
Mosaiksteine des Gesamtleistungsspektrums zusammen.

Die Strategie der Diversifizierung scheint in der Hoffnung angewendet
zu werden, das Risiko zu minimieren. Denn wenn in einem Geschiftsfeld
die Umsitze zuriickgehen, sichern die anderen Geschiftsfelder die Exis-
tenz. In einer von zyklischen Auf- und Abbewegungen gekennzeichneten
Branche bietet sich diese Strategie an. Zudem konnen so Verbundgeschif-
te realisiert bzw. Cross-Selling-Effekte ausgenutzt werden. Vor jeder Stra-
tegieplanung muss man jedoch herausfinden, wo man mit seiner Leistung
bisher stand, und auch, wohin man mdochte.

Eine erste Positionsbestimmung der bisherigen Unternehmenstétigkeit
in ihren unterschiedlichen Facetten ist moglich anhand der Dimensionen
,.Kundeneinschitzung* und ,,Unternehmensleistung®, das heifit der Kom-
petenz, die das Unternehmen in einem bestimmten Segment hat. Dabei

3 In Anlehnung an: Falk, B., u.a., (Hrsg.) Fachlexikon, 2000, S. 501.
4 Vgl. Hellerforth, M., Hausverwalter, S. 56ff.
5> Vgl. dieselbe, Unternehmen, S. 16.



2.1 Die bisherigen Hauptleistungen und das Konzept der Kernkompetenzen 25

konnen sich Divergenzen zwischen den tatsdchlich vorhandenen Kompe-
tenzen des Unternehmens und der Einschitzung durch die Kunden erge-
ben, wie in der folgenden Abb. 2.1 exemplarisch fiir unterschiedliche
Hausverwaltungs- bzw. Maklerleistungen gezeigt. Wenn das Unternehmen
z.B. im Segment der ,,Vermietung von Gewerberdumen® titig ist, besteht
die Schwierigkeit, dass die Kunden die Unternehmensleistung nicht reell
einschitzen, obwohl hier Kernkompetenzen vorhanden sind. In diesem
Fall muss das Unternehmen durch MarketingmaBBnahmen an seinem Leis-
tungsimage arbeiten. Anders sieht es im Bereich der ,,Vermietung von
Wohnraum* aus. Die Kunden beurteilen die Unternehmensleistung besser,
als sie sich tatsdchlich darstellt, denn sie liegt nur etwas iiber dem Durch-
schnitt. Auch das muss ein Unternehmen erkennen und mit Maflnahmen
der Mitarbeiterschulung usw. diesen Kompetenzmangel zu iiberwinden
versuchen, denn einmal unzufriedene Kunden werden nicht wiederkom-
men, mehr noch, es besteht die Gefahr, dass Verbund-Kunden auch die
Hausverwaltungsleistung nicht mehr so positiv beurteilen, weil sie einmal
schlechte Erfahrungen mit dem Unternehmen gemacht haben. Verbund-
leistungen konnen also positive und negative Effekte auf das Gesamtunter-
nehmen haben, so dass hier eine nicht zu unterschitzende Gefahr durch ei-
ne erweiterte Geschaftstitigkeit besteht.
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Abb. 2.1 Portfoliomatrix moglicher Geschiftssegmente
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Das Beispielunternehmen denkt, nun dariiber nach, im Rahmen der Er-
weiterung seines Kernleistungsspektrums ,,ganzheitliche Gebidudeservices*
anzubieten. Es besitzt offensichtlich Kernkompetenzen in diesem Bereich,
muss sie aber erst den Kunden bewusst machen. Die Kernfrage lautet da-
mit: Wie bringt ein Unternehmen die gesteigerte Serviceleistung in das
Bewusstsein des Kunden?

Das Unternehmen sollte nur in die Bereiche investieren, in denen Kern-
kompetenzen bestehen oder kurzfristig aufgebaut werden konnen. Das
Konzept der Kernkompetenzen wurde 1990 entwickelt und besagt, dass
jedes Unternehmen eine bestimmte Anzahl von Kernkompetenzen haben
sollte, auf deren Ausbau sich das Unternehmen konzentrieren sollte. Kern-
geschift sind die primidren Prozesse eines Unternehmens, mit anderen
Worten Titigkeiten, die in direktem Zusammenhang mit dem Erreichen
unternehmensinterner Ziele stehen. Ausgebaut werden sollten nur die Leis-
tungen, die einen Wettbewerbsvorsprung generieren.

An Anfang jeder Verinderung des Leistungsprofils steht also die ent-
scheidende Frage, was die Kernleistung bzw. die Kernkompetenz des ei-
genen Unternehmen ist. Immobilien, deren Erstellung, Vermietung, Ver-
pachtung und deren Management sind doch das Kerngeschift von
Immobilienunternehmen, warum also iiber Leistungsverinderung, Leis-
tungsverbreitung oder sogar Outsourcing nachdenken?

Die ehrliche Beantwortung dieser Frage greift sehr weit in die Ge-
schiftsabldufe eines Unternehmens ein, da es hier um Fiihrungsentschei-
dungen geht, ndamlich um die Beantwortung von Fragen wie:

e Wo beginnt unser Kerngeschift?
e Wo wollen wir uns mit unserer Leistung positionieren?
e Wie definieren wir unsere Leistung?

Denn: das Ausmal der eigenen Wertschopfung ist eine wichtige Dimen-
sion der Unternehmensidentitit. Die Unternehmensgrée wird nidmlich
nicht nur von der Breite des Leistungsspektrums und dem daraus resultie-
renden Giiter- oder Dienstleistungs- und -Absatzvolumen bestimmt, son-
dern auch von der Betriebstiefe,® also der Frage, inwieweit die Leistung
vom Unternehmen selbst oder unter Zuhilfenahme der Leistungen Dritter
erstellt wird. Dies zeigt sich zumal bei Unternehmen, die Immobilien so-
wohl erstellen als auch verkaufen, d.h. neben der Dienstleistung des Pro-
jektmanagements und der Bautrigerschaft auch ein eigenes Bauunterneh-
men bzw. eine Baukolonne beschiftigen, gegebenenfalls gekoppelt mit
einer Architektur- und Statikabteilung, so dass sie den Grofteil der zur Er-
stellung und zum Verkauf der Immobilie notwendigen Leistungen im ei-

6 Vgl. Minnel, W., Make-or-Buy-Entscheidungen, S. 307.
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genen Haus erbringen konnen. Die Produktions- und Leistungstiefe kann
aber auch wihrend der Bewirtschaftungsphase grof3 oder klein sein.

Dann stellen sich Fragen wie: Gehort zur Kernleistung des Unterneh-
mens auch die Putzkolonne, die regelmifBig Reinigungsleistungen erbringt
und leichte Entriimpelungsarbeiten bei leer werdenden Wohnungen, der
Betriebsmaler, das Gértnerteam, der Betriebsmaurer usw., oder handelt es
sich vielmehr um Zusatzleistungen, die traditionell miterbracht werden,
durch die die Abteilung aber entweder nicht ausgelastet sind, so dass man
Leistungen am Markt anbieten kdnnte oder die bei Fremdvergabe giinsti-
ger einzukaufen wiren? Ist es in einer arbeitsteiligen Wirtschaft nicht so-
gar ein Gebot der Zeit, sich von einigen dieser Leistungen zu trennen und
nur die stdrksten auszubauen? Ziel konnte es somit sein, gut arbeitende
Abteilungen zu verbessern und Abteilungen, bei denen die Kompetenz
nicht ausreicht und auch nur unter unwirtschaftlichen Anstrengungen zu
erhohen ist, konsequent auszulagern. Dies ist insoweit wichtig, weil unter
erhohtem Wettbewerbsdruck keine unprofitablen Abteilungen mehr beste-
hen oder Leistungen mehr erstellt werden konnen, wenn das Unternehmen
langfristig erfolgreich bleiben will. Schlieflich geht es nicht nur um den
Gewinn pro Periode, sondern auch um das Schaffen von Polstern fiir kon-
junkturell schlechte Jahre, wie viele Unternehmen der Bau- und der Im-
mobilienwirtschaft in den letzten Jahren schmerzhaft und teilweise exis-
tenzvernichtend erfahren mussten und miissen.

Das Konzept der Kernkompetenzen ist fiir potenzielle Facility-Mana-
gement-Anbieter aber auch noch unter einem anderen Aspekt interessant,
denn es gibt Hinweise auf die Leistungen, die Nicht-Immobilienunter-
nehmen, also moglichen Kunden, angeboten werden konnen.

2.2 Facility Management: Fiir welche Geb&aude?

An dieser Stelle sei daran erinnert, dass Immobilien eine dynamische Ver-
bindung aus Gebidudeteilen und einem mehr oder weniger grolen Spekt-
rum von Leistungen in und um die Immobilie und deren Nutzer darstellen.
Entsprechend wird Facility Management meist als Konzept fiir ,,Intelligent
Buildings* dargestellt, also fiir hochtechnisierte, moderne Biiroimmobilien
oder auch fiir den o6ffentlichen Immobilienbestand. In komplexen Biiro-
hochhiusern werden mit vielen Kilometern Kabel durch eine Gebidudeleit-
technik, das sogenannte ,,Zentralnervensystem®, die technischen Anlagen
kontrolliert und gesteuert. Dieses Prinzip ist genauso auf Wohngebdude
anwendbar, und zwar mit einem ,,Kleinleitsystem®.”

7 Zu den Beispielen vgl.: Staudt, E./Kriegesmann, B./Thomzik, M., Facility
Management, S. 36f.
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In jedem Einfamilienhaus, aber natiirlich auch in Mehrfamilienhidusern,
kann ein Computer mit Rauchmeldern, Glasbruchsensoren und Tiirtastatu-
ren zur Sicherung verbunden werden — nach Prinzipien, die bei Gewerbe-
immobilien oder bei Wohnimmobilien im Ausland® schon lange ange-
wandt werden. Ebenso ist es moglich, durch Mikro-Computer die Heizung
und Beleuchtung jedes einzelnen Raumes einer Wohnung energiesparend
zu steuern.® Mittlerweile machen sich immer mehr Kleingewerbetreibende
im Segment der Hausmeisterservices gerade fiir Privathaushalte selbstin-
dig und bieten ein relativ umfangreiches Leistungsspektrum an, welches
von normalen Hausmeisterdiensten, iiber einfache Handwerkerleistungen
bis hin zu Maler- und Gartenarbeiten reicht, also ein ,,Rundum-Kiimmerer-
Service*.

hoch o Klinikum
o Flughafen
Servicewohn-
¢ bauten o Einkaufszentrum
o Fabrikgelande
o Fabrikgebaude
Leistungs- o Gewerbepark
intensitat o Biiro / Ver- o Niederlassungs-
waltung netz einer Bank
o GroBe
Wohnanlagen
o Mehrfamilienhduser
o Einfamilienhduser
gering
gering «—— F_'aChze —» hoch
iInm

Abb. 2.2 Die Matrix der Immobilientypen nach deren Facility-Management-Leis-
tungsintensitat'”

8 Vgl. Diirand, D. / Stein, 1., Haus, S. 96ff.
9 Vgl Kiiffner, G., Kommunikation, S. T2.
10 Tn Anlehnung an: Frutig, D., Facility Management, S. 4.
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Das bedeutet aber, dass das Facility-Management-Konzept iiber private
oder offentlich genutzte Gewerbeimmobilien hinaus auf den Neubau-,
Modernisierungs-, Instandhaltungs- und Bewirtschaftungsbedarf von
Wohnimmobilien ausgedehnt werden kann und damit auch wohnungsbe-
zogene Dienstleistungen in dieses Konzept einbezogen werden kénnen und
miissen. Stichworte dazu sind z.B.: die Alterspyramide, die steigende Zahl
der Single- und Zwei-Personen-Haushalte und die Flexibilisierung der Ar-
beitswelt. Die vom Facility Management betroffenen Immobilientypen las-
sen sich in einer Matrix darstellen, die gleichzeitig deren grobe Eignung
fiir Facility-Management-Konzeptionen nach dem MalBstab ,,Leistungsin-
tensitéit® erfasst (Abb. 2.2).

Die auf der horizontalen Achse abgetragene Fliche in Quadratmetern ist
natiirlich abhéngig von dem individuellen Objekt. Auch groBe Fldchen bei
Wohnbestinden sind — wenn sie regional sehr weit auseinander liegen —
einer durchgingigen Facility-Management-Konzeption weniger zugéng-
lich als bei regionaler Nihe. Die Pfeile, die in dieser Matrix nur bei den
Wohnimmobilien angedeutet sind, weisen auf Entwicklungspotentiale be-
ziiglich Serviceintensitit hin.

2.3 MaBgebender Faktor fiir die eigene Leistung:
Die Beziehungen zu Immobilien

Im nichsten Schritt miissen nun die Beziehungen der Immobilienunter-
nehmen zu Immobilien systematisiert werden, um festzustellen, welche ih-
rer Leistungsbereiche Facility Management tangieren. Dazu dient Abb.
2.3, die jedoch auch auf Unternehmen angewandt werden kann, deren
Kerngeschift nicht im Immobilienbereich liegt — also ebenfalls potenzielle
Kunden der Immobilienunternehmen.

Generell wird zwischen eigenen und fremden Immobilien unterschieden.
FM muss dann je nachdem, ob die Immobilie langfristig im Bestand gehal-
ten werden soll und selbst- oder fremdgenutzt ist oder zur Verwertung an-
steht, auf die unterschiedlichen Interessen der einzelnen Beteiligten abge-
stimmt werden. Bei angemieteten, selbstgenutzten Immobilien sind die
Rahmenbedingungen fiir FM eng und beschrinken sich neben der Vor-
schlagsmoglichkeit gegeniiber dem Vermieter auf die reinen Services, die
mieterseitig vergeben werden. Bei Immobilien, die zur Vermarktung ste-
hen, gibt es iiber die reine Maklertiitigkeit hinausgehende Moglichkeiten,
ein eventuelles Upgrading bzw. eine Weiterentwicklung der Immobilien
mitzugestalten, aber auch das Leerstandsmanagement zu optimieren.
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Systematisierung der Beziehung zu Immobilien
als Grundlage fiir ein Facility Management

Eigen
Immobilien

Immobilien

zur Ver-

Bestand wertung selbst-
’ genutzt

durch:

- Erstellung

- Verkauf

- Abriss

- Sanierung

selbst- fremd-
genutzt genutzt

Abb. 2.3 Systematisierung der Beziehungen zu Immobilien aus der Sicht der
Immobilienunternehmen

Fiir Wohn- und Gewerbeimmobilienunternehmen ist je nach ihrem Ta-
tigkeitsschwerpunkt die Gebidudeerstellung, die Vermittlung, die Verwal-
tung oder die Vermietung das eigentliche Kerngeschift. Im Gegensatz zu
den Industrie- oder Dienstleistungsunternehmen anderer Branchen ist fiir
sie nicht nur Corporate Real Estate Management von Bedeutung, d.h. die
Optimierung ihrer eigengenutzten Immobilien, sondern vor allem der Ein-
satz von FM bei den eigenen Immobilien, die sie verwalten, aber auch bei
denen in Fremdverwaltung; und denkbar wére in diesem Rahmen auch das
Angebot von Facility-Management-Services als zusitzliche Unterneh-
mensleistung.

Ansatzpunkte bei den verwalteten Gewerbeimmobilien ergeben sich
durch Trends aus den USA wie den ,,Shared-Tenant-Service™ (STS). Dabei
stellt der Vermieter oder ein anderer Dienstleister kleinen, innovativen Un-
ternehmen modernste Technologie zur Verfiigung, was dadurch tragbar
wird, dass die Mieter alle daran partizipieren; ein Prinzip, das auch in
Technologieparks oder Existenzgriinderzentren angewandt wird. Je nach
GroBe der einzelnen Immobilie, des gesamten Immobilienbestandes und
der Anzahl der Mieter bieten sich unterschiedliche zuséitzliche Services
oder erweiterte Leistungen im synergetischen Verbund an, zumal ange-
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sichts eines sich verstirkenden Mietermarktes: Allgemein wird eine Re-
duktion des Fldchenbedarfs prognostiziert und auch bereits beobachtet.
Auf diese Art kann eine langfristige Mieterbindung erreicht werden. Es er-
folgt demnach der Versuch einer Zusammenfassung der Kaufkraft aller
Gebiudenutzer, so dass der Gebdudebetreiber, also das Immobilienunter-
nehmen, einen GroBkundenstatus erhalten und die giinstigen Preise teil-
weise weitergeben kann. Diese Serviceangebote als Marketinginstrument
stellen ein neues Geschiftsfeld dar.

Bei Standortverdnderungen von Unternehmen, wenn es um die Verwer-
tung von Betriebsimmobilien geht, werden Immobilienunternehmen héufig
eingeschaltet, ebenso bei der Suche nach einem neuen Standort oder auch
bei Desinvestitionsentscheidungen beziiglich Werkswohnungen. Es gibt
somit geniigend Ankniipfungspunkte fiir Leistungen, die {iber die Vermitt-
lung oder auch den direkten Kauf durch das Immobilienunternehmen hi-
nausgehen. Sind die Uberlegungen der Nicht-Immobilienunternehmen mit
dem Neubau von Gewerbeimmobilien verbunden, befindet sich die Unter-
nehmensleitung — zumindest bei kleinen und mittelstandischen Unterneh-
men — in dem Dilemma, eine Aufgabe iibernehmen zu miissen, die nicht zu
ihren Haupttitigkeiten gehort. Dabei konnen Immobilienunternehmen e-
benfalls als ,,externe Berater” oder Bautréger fungieren.

2.4 Das Lebenzykluskonzept im Uberblick

Facility Management erstreckt sich iiber die sechs Lebenszyklusphasen
von Immobilien, nimlich die Bedarfsermittlung, die Entwurfs- und Ge-
nehmigungsplanung, die Herstellung, die Inbetriebnahme sowie die Nut-
zung und die Verwertung, mit Interdependenzen zwischen Nutzungs- und
Verwertungsphase, aber auch flieBenden Ubergingen zwischen Verwer-
tung und neuer Bedarfsermittlung.

Grundsitzlich gilt es zu unterscheiden, ob es sich um eine bereits beste-
hende Immobilie handelt oder um die Neuerstellung eines Gebdudes. Im
zweiten Fall, d.h. der Idealkonstellation, beginnt FM bereits wihrend der
Phase der Bedarfsermittlung und endet mit dem Ende des Lebenszyklus
der Immobilie, gegebenenfalls erst nach mehrmaliger Revitalisierung und
Sanierung.

Die heutige Lage in den ersten beiden Phasen, d.h. bei der Bedarfser-
mittlung sowie der Planung insbesondere von Gewerbeimmobilien,
zeichnet sich dadurch aus, dass man Gebdudekonzepte sucht, die auch den
zukiinftigen Anforderungen gerecht werden. Dazu miissen Annahmen iiber
zukiinftige Erst-, aber auch Zweit- und Drittnutzer getroffen werden. Sie
umfassen z.B. die Branche der Nutzer und daraus resultierend ihre spezifi-
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schen Ausstattungsbediirfnisse und sogar die Unternehmensorganisation
und -struktur, den Bedarf an Kommunikationstechnologie und zusitzlichen
Services. All diese Uberlegungen beeinflussen die Phase der Bedarfser-
mittlung, in der es um die Festlegung der Nutzungskonzeption in Abhén-
gigkeit von den baurechtlichen Vorschriften geht und daraus resultierend
um Bedarfsprofile sowie um die Festlegung von Fliachen- und Ausstat-
tungsstandards. Bereits in diesen Phasen muss iiber MaBlnahmen nachge-
dacht werden, die einen wirtschaftlichen Betrieb der Immobilie gewihr-
leisten konnen.

Diese groben Festlegungen manifestieren sich in der Phase der Ent-
wurfs- und Genehmigungsplanung in der Konzeptweiterentwicklung
und der Zusammenarbeit zwischen Architekt, Fachplanern, Statikern und
Ingenieuren. Zudem erfolgen die Ausschreibungen, Verhandlungen, Nach-
verhandlungen und Vergaben. Eine Beachtung des FM bereits in der Pla-
nungsphase ist notwendig, da in diesem Stadium Entscheidungen getroffen
werden, die die Bewirtschaftungs- und Instandhaltungskosten der nichsten
50 bis 100 Jahre beeinflussen; gleiches gilt fiir die Flexibilitit des Gebiu-
des hinsichtlich neuer Nutzungen bzw. deren Kosten. Die urspriinglich re-
lativ hohen Kosten der Errichtung, d.h. die direkten Investitionskosten,
sind weit geringer als die Summe der iibrigen Kostenarten, wenn man den
gesamten Lebenszyklus betrachtet, denn innerhalb dieser Zeit fallen nicht
nur Betriebskosten an, sondern es werden technische Elemente und Ein-
richtungen wie Heizungen, Installationen, Décher und Fenster (mehrfach)
erneuert.

Im Wohnimmobilienbereich ist — wie beim ,,Intelligent Building* pro-
pagiert'! — eine Flexibilitit notwendig, die wechselnde Nutzerbediirfnisse,
z.B. durch den Familienzyklus, aber auch durch Verdnderungen in der Ar-
beitswelt und der allgemeinen technischen Standards beriicksichtigt.

Die Realisierung bzw. Herstellung umfasst vor allem die Projektsteue-
rung sowie die Abstimmung und Koordination zwischen allen Baubeteilig-
ten, so den Architekten, Bauunternehmen, Entwicklern, Investoren und
Nutzern. In dieser Phase, in der hdufig noch Konzepte iiber den Haufen
geworfen werden, Sonderwiinsche zu baulichen Verinderungen fiihren
sowie Zeit und Kosten an Bedeutung gewinnen, soll Facility Management
vermeiden, dass die eigentlichen — am Projektanfang hervorgehobenen —
Nutzungsaspekte mit fortschreitender Projektdauer zugunsten anderer As-
pekte in den Hintergrund treten. Zwischen der Phase der Erstellung und
der Inbetriebnahme kommt es zur ersten Bruchstelle im Lebenszyklus: Die
Baubeteiligten haben ihre Aufgaben erledigt, und nun beschiftigen sich
die zukiinftigen Nutzer mit der Immobilie.

1 Vgl. zu Einzelheiten: Schneider, R. / Gentz, M., Office, S. 38.
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Die Phase der Inbetriebnahme umfasst neben der Umzugsplanung und
-durchfiihrung, die zumal fiir Unternehmen eine grof3e Rolle spielt, vor al-
lem die Inbetriebnahme der Immobilie. Hier hat sich auch im Wohnbereich
einiges verdndert, denn z.B. ist die Inbetriebnahme der Heizungsanlage ei-
nes Niedrigenergiehauses erkldarungsbediirftig und fiir den zukiinftigen
Nutzer mit einigem Aufwand verbunden. In der Phase der Inbetriebnahme
einer Immobilie werden auB3erdem noch restliche Herstellungsarbeiten, so
an den Aufenanlagen, durchgefiihrt, die ebenfalls koordiniert werden miis-
sen. Im Bereich der Gewerbeimmobilien ist diese Phase hinsichtlich der
Gebdudeleit- und Klimatechnik ausgesprochen komplex und aufwindig,
und es kann bis zur optimalen Steuerung des Gebédudes unter energetischen
Aspekten mehrere Monate dauern. Bereits an dieser Stelle wirkt sich die
Bruchstelle aus, die zwischen der Erstellungsphase und der der Inbetrieb-
nahme liegt, denn wenn die Herstellungsunternehmen nicht auch die War-
tung ibernehmen, fehlen u.U. bereits hier Informationen.

In der Nutzungsphase wird Gebdudemanagement im engeren Sinn be-
trieben. Die Nutzungsphase wird dabei traditionell unterteilt in das infra-
strukturelle, kaufménnische und technische Management der Immobilie
sowie das Flichenmanagement. Hier geht es vor allem darum, bisher er-
brachte isolierte Teilleistungen, die auf viele Akteure verteilt sind, sinnvoll
zu Systemleistungen zu biindeln und im Sinne des bereits in der FM-
Definition hervorgehobenen integrativen Ansatzes Abteilungsgrenzen zu
iiberwinden. Hinzu kommt — am Anfang der Nutzungsphase — die Abwick-
lung von Mingeln, die Freigabe von Sicherheitsleistungen und das Mana-
gement von Nachtrigen. Gerade diese letzte Aufgabe zu Beginn der Nut-
zungsphase ergibt sich daraus, dass bereits anfidnglich Positionen ver-
gessen wurden und dass sich Anforderungen an das Geb#ude verdndert
haben, z.B. durch verénderte Nutzungen und Nutzer. Immer wenn es hier
zu Veridnderungen am Gebidude kommt, die nicht addquat nachgehalten
bzw. dokumentiert werden, ergeben sich weitere Bruchstellen, so dass in
der folgenden Phase der Verwertung, Informationen fehlen, was héufig zu
Verzogerungen bei der Sanierung oder beim Abriss und zu Mehrkosten
fiihrt.

Die Uberginge zwischen Nutzungs- und Verwertungsphase sind flie-
Bend. Gerade bei Sanierungen wird Facility Management unter Beriick-
sichtigung spiterer Nutzerwiinsche verstirkt eingesetzt.'? Gleiches gilt bei
Nutzerwechsel, wobei sowohl fiir den Investor als auch fiir den Selbstnut-
zer moglichst kurze Ausfallzeiten fiir Umbauten und Wartung angestrebt
werden. Eine gute Planung dieser Phase empfiehlt sich auch unter dem
Aspekt der Ressourcenschonung, denn 60 % des jihrlichen Abfallauf-

12 Vgl. Uhle, W., vordenken, S. 14-15.



34 2 Grundlagen fiir den Einsatz von Facility Management und das Lebenszykluskonzept

kommens resultiert aus Baureststoffen.'> Wenn keine Moglichkeit der Re-
vitalisierung besteht, wird das Objekt i.d.R. abgerissen, was unter Beriick-
sichtigung der eventuellen Altlastenproblematik erfolgen muss, woran sich
erneut die Phase der Bedarfsermittlung anschliefit. Dies kann auch in
mehrjihrigem Abstand geschehen.

Demzufolge sind Immobilien dadurch gekennzeichnet, dass sie den dar-
gestellten Lebenszyklus mehrfach durchlaufen.

_____________ » Bedarfs-
ermittlung

- Standortanalyse

- Nutzungs-
konzeption,

- Bedarfsprofil

- Flachen- u.
Ausstattungs-

L _standards

Realisierung /

Nut Herstellung
utzung Ii e
Inbetrieb - Projektsteuerung
Technisches, R e nahme - Abstimmung u.
kaufménnisches, Méngeln . Koordination zw.
infrastrukturelles, v - Projekisteuerung Architekt, Bau-
’ . - Management u. -management
rechtliches Ge: Nachtra unternehmen,
baudemanage- O aCder - Umzug Entwickler
- Freigabe von - Inbetriebnahme
ment und - . ath Investor u. Nutzer
Flachen- Sicherheits- - Koordination aller ]
achen leistungen - - Informations-
management Beteiligten management

Abb. 2.4 Facility-Management im Lebenszyklus einer Immobilie

Das Lebenszykluskonzept verdeutlicht, dass nicht Einzelfaktoren im
Vordergrund stehen diirfen, da die Zusammenhédnge zwischen Bauwerk,
technischem Ausbau und Nutzung so eng sind, dass MaBnahmen in einem
Bereich unmittelbar Auswirkungen in einem anderen Bereich haben.

13 Vgl. Schneider, R. / Gentz, M., Office, S. 53.
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2.5 Weitere Folgerungen aus dem Lebenszykluskonzept
in ihrer Bedeutung fur das FM

Das eben dargestellte Lebenszykluskonzept kann als theoretisches Opti-
malkonzept verstanden werden, weil — wie erwihnt — die meisten Gebdude
schon errichtet sind, und, weil FM einen lebenszyklusiiberschauenden und
langfristig interessierten Investor voraussetzt, der — unabhingig von hohe-
ren Planungs- und Erstellungskosten und eventuellen Diskussionen mit Fi-
nanzierern — ein Gebidude erstellen und betreiben will, das wirtschaftlich
im Sinne der FM-Konzeption ist. Diesen Idealinvestor wird man — aufler
ggf. im Bereich des CREM - in der Realitit nur selten antreffen. Mit
preiswerten und heruntergekommenen gebrauchten Immobilien kann man
nach wie vor gutes Geld verdienen. Ebenso zwingen kiirzer werdende Pro-
duktlebenszyklen Unternehmen zu kurzfristigen Anderungen im Gebiude-
bestand, die hiufig bei deren Erstellung nicht absehbar waren. Und oft
stellen sich architektonisch ansprechende Gebidude, die schon wihrend der
Planung und Erstellung als FM-optimal gepriesen werden, im Gebédudebe-
trieb als unwirtschaftlich und teuer dar. Dies alles soll nur darauf hinwei-
sen, dass FM als ,,Kunst fiir die Kunst* nicht wirtschaftlich ist, sondern,
dass es genauer Analysen und Konzepte sowie der Einbeziehung von
Fachleuten verschiedener Disziplinen bedarf, um FM optimal auf das ge-
plante oder auch bestehende Gebidude und die darin stattfindenden Prozes-
se anzuwenden und hierbei das Ziel der Wirtschaftlichkeit nicht aus den
Augen zu verlieren.

Warum lohnt es so sehr, friih planend und steuernd in den Prozess einer
Projektentwicklung oder auch Verwertung im Sinne einer Sanierung, Re-
vitalisierung o.A. einzusteigen? Bereits bevor der erste Spatenstich getan
ist, stehen 80 % der geplanten Kosten fest, mit Beginn der Nutzung sind es
90 %.

Dies untermauert auch Abb. 2.6 im Uberblick, die die Baufolgekosten
einiger Gebdudearten wiedergibt. Sie werden dargestellt in Prozent der
Baukosten p.a., woraus dann errechnet ist, nach wie vielen Jahren die
Herstellungskosten im Durchschnitt tiberschritten sind.

Die Bewirtschaftungskosten der hier dargestellten 6ffentlichen Gebdude
tiberschreiten die Baukosten nach durchschnittlich 5-7 Jahren. Geht man
von einer nur 50jdhrigen Lebensdauer einer Immobilie aus, werden die
Baukosten wihrend dieser Zeit 7 bis 10 Mal ausgegeben. Hieraus erkennt
man unschwer, wie wichtig eine friihzeitige Einbeziehung des FMs ist und
zwar unabhingig davon, wer die Kosten wirtschaftlich trigt, denn
Betriebskosten sind vermehrt zum Wettbewerbsfaktor geworden, und
wahrscheinlich wird sich dieser Trend fortsetzen; allerdings ist das
Bewusstsein dafiir in der Praxis bei den Baubeteiligten, den Investoren,
Geldgebern und Kéufern noch weitgehend unterentwickelt.
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Grad der
Kosten-
beeinfluss-
barkeit

Kosten-
bindung

Bedarfser- Planung Realisierung Nutzung
mittlung *
Inbetrieb-
nahme

Abb. 2.5 Friihzeitige Kostenbindung bei der Projektplanung und -entwicklung

Baufolgekosten einiger Gebaudearten
Gebaudeart Baufolgekosten in Prozent der Uberschreitung der
Baukosten p.a. Herstellkosten
nach...

Biro- und Verw. 85%  11-12 Jahre
Produktionsgeb. T 10 % 10 Jahre
Verkehrsanlagen [T 10% 10 Jahre
Freibader 0 ] 15%  6-7 Jahre
Sporthallen | | 17%  5-6 Jahre
Hallenbader | | 21%  4-5Jahre
Krankenh&user | | 26 % 4 Jahre
Schulen /

Kindergéarten [ |31 %  3-4 Jahre

Abb. 2.6 Baufolgekosten einiger Gebdudearten'*

14 Vgl. Keller, S. Baukostenplanung, S. 57.
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Eine Moglichkeit, diese Kosten bereits vor ihrer Entstehung le-
benszyklusorientiert in den Griff zu bekommen, ist als Konzept der
strategischen Bauteile bekannt geworden. Strategische Bauteile sind sol-
che, deren Eigenschaften in Hinblick auf die Nutzungskosten und Flexibi-
litdtseigenschaften kritisch sind.'> Demnach erfolgt die in der Abb. 2.7
dargestellte Gebdudestrukturierung.

Primérstruktur Nutzungsdauer ca. 50 Jahre:
Tragwerk

Rohbau

Treppen, Aufzige, Installationsschachte
Sekundarstruktur Nutzungsdauer 15-20 Jahre:
Gebaudetechnik

Innenausbau

Datenbanken

Leitsysteme
Gebaudeautomation
Tertiarstruktur Nutzungsdauer 3 - 6 Jahre:

Zonierung der aktuellen rAumlichen
Anforderungen einzelner Arbeitsgruppen

Innenausbau

Méblierung

Kopierer

Quartiarstruktur Nutzungsdauer unter 3 Jahren:
Hard- und Software

Virtuelle Projektbiros

Abb. 2.7 Das Konzept der strategischen Bauteile!'

Mit Hilfe einer derartigen Vorstrukturierung konnen durch den Facility
Manager Optimierungspotenziale an den Bauteilen herausgearbeitet wer-
den, die besonders langfristig im Gebdude vorhanden sind.

2.6 Resiimee

Zum Abschluss dieser Betrachtungen noch ein Aspekt, der zumindest
nachdenklich machen sollte: Es steht sicher fest, dass eine GroSimmobilie

15 Vgl. Krimmling, J., Facility Management, S. 151.
16 Vgl. Friedrichs, K., Gebidudeplanung, S. 67.
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heute nur dann erfolgreich entwickelt, erstellt und betrieben werden kann,
wenn ihr ein iiberzeugendes FM-Konzept zugrunde liegt, besser noch,
wenn FM bereits in der Entwurfsphase integriert wird. Denn hier werden
die Weichen fiir die Zukunft gestellt. Und seit Gebidudedaten elektronisch
festgehalten und weiterverarbeitet werden konnen, ist auch die Basis fiir
eine ganzheitliche Bearbeitung der Immobilie wihrend des Lebenszyklus
gegeben. Ob die heutigen Instrumente allerdings in zehn Jahren noch ,,in-
novativ‘ sind, darf bezweifelt werden, das Gebdude wird dann aber wahr-
scheinlich noch stehen.!” Hinzu kommt, dass die Entscheidungen, so die
Ausnutzung der Grundstiicke betreffend oder die Gestaltung der Auflenan-
lagen oder Fassaden, den momentanen Stromungen der Gesellschaft ange-
passt werden, damit zum Zeitpunkt der Fertigstellung eine moglichst att-
raktive Immobilie vermarktet werden kann,'® diese Bauweise und ar-
chitektonische Gestaltung kann aber ebenfalls schnell tiberholt sein.

Des Weiteren ist der Trend zu beobachten, dass man in Immobilien
nicht mehr eine iiber mehrere Jahrzehnte nutzbare und im Bedarfsfall um-
zubauende Gebidudehiille sieht; sondern aufgrund der Globalisierung, ver-
bunden mit kiirzerer Produktlebensdauer, werden gerade Produktionsim-
mobilien auf kiirzere Nutzungsdauer auslegt, so dass der Lebenszyklus
drastisch verkiirzt wird.

Was bedeutet das alles fiir Immobilienunternehmen? Zusammenfassend
lasst sich sagen: Es ist bereits durch den Trend zum Facility Management
zu derart grolen Marktverdnderungen gekommen, dass sie auch das Ge-
schift der konventionellen Marktteilnehmer verdndern werden, zumal in
Zeiten schlechter Konjunktur. Insoweit sollten diese Unternehmen agieren
und gemdB dem im Unternehmen vorhandenen Know-how die Leistung
horizontal oder vertikal erweitern, gegebenenfalls dafiir an anderer Stelle
straffen. Welche Moglichkeiten sich dabei bieten, wird im Folgenden de-
tailliert anhand des Lebenszyklus einer Immobilie und an den Schnittstel-
lenbereichen aufgezeigt.

Ziel eines jeden Unternehmens kann und soll es aber nicht sein, das Leis-
tungsspektrum rund um den Lebenszyklus einer Immobilie abzudecken.
Vielmehr geht es darum, aufgrund der eigenen Stirken Angebote zu ent-
wickeln, die fiir bestimmte Ausschnitte aus dem Gesamtgebiet des Facility
Managements intelligente Losungen fiir die Kunden darstellen.

17" Vgl. Escher, G., Facility-Manager, S. 55.
18 Vgl. Skiba, H., Planungsprozesse, Kap. 2.8.1, S. 1.
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