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2 Leistungstiefengestaltung und Systembiindelung im Facility-Management

1. Einleitung

Liegenschaftskosten sind nach den Personalkosten der grof3te Kostenblock
innerhalb eines Unternehmens. Das gilt (gerade) auch fiir eine Hochschule.
Nicht zuletzt deshalb wird ein integriertes Facility Management immer wichtiger.
Es gilt die Herausforderung zu meistern, dass im Geb&udemanagement trotz
steigender Preise und immer komplexer werdender Technologien weiterhin
Sparpotentiale entdeckt werden mussen. Diese Fallstudie analysiert Fragen der
Leistungstiefengestaltung und Systembuindelung fur das Facility Management
einer Hochschule.

2. Fallstudie?

Was kostet der Betrieb der Hochschulraume und welcher Servicelevel, zum
Beispiel in punkto Raumtemperatur oder Sauberkeit, soll den Nutzern geboten
werden? Welche Aufgaben sollte die Uni dabei unbedingt selbst in der Hand
behalten und was kann effizienter von Fremdfirmen erledigt werden? Fragen

wie diese stehen im Zentrum der aktuellen Diskussion.

Zu Platon’s Zeiten fanden Forschung und Lehre drauf3en im Wald oder in einer
Saulenhalle statt. Der heutige Universitatsbetrieb dagegen erfordert vom Hor-
saal Uber Labore und Bibliotheken bis zum Wickelraum fir die Kleinen eine
Vielzahl an Gebauden mit unterschiedlichsten Flachen und Nutzungen sowie
teilweise hochkomplexer Technik. 18.000 Raume in 130 Gebauden sind es an
der Uni Stuttgart - und das kostet: Auf 27 Millionen Euro belaufen sich die jahrli-
chen Betriebskosten der Uni, Personalkosten sowie Baukosten des Bauamts
nicht mitgerechnet. Alleine 15 Millionen Euro davon verschlang im Jahr 2008
die Energieversorgung, die Ubrigen 12 Millionen wurden fiur Gebaudebewirt-

schaftung und Mieten aufgewendet.

Um die Gebauderessourcen modern und effizient zu steuern, erarbeiteten die

! Die Inhalte der Fallstudie sind teilweise den im Literaturverzeichnis aufgefiihrten Quellen ent-
nommen.
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Partner im Rahmen eines Benchmark-Zirkels Lésungsansétze fiir zentrale stra-
tegische Felder wie etwa die Qualitatsentwicklung und die Organisation. ,Schon
seit 2005 haben wir an der Uni Stuttgart die Abwicklung von Baumalinahmen
untersucht und die Kosten der verschiedenen Universitatsgebaude unter die
Lupe genommen*, erklart der Leiter des Dezernats Technik und Bauten, Kai
Bauerlein. ,Jetzt geht es darum, jene Kernkompetenzen zu benennen, die un-
bedingt von der Uni selbst erbracht werden mussen, um die hochkomplexen
Prozesse im Geb&udemanagement zu steuern. Und wir miussen die fur die
Erbringung dieser Leistungen erforderlichen Geldsummen ermitteln.” Weitere
Fragestellungen, etwa zu Energiemanagement oder zum Raumhandel, kom-

men hinzu.

Als Kernstick des Gebaudemanagements wurden zunachst Leistungsprofile
definiert. Sie beschreiben zum Beispiel, welchen Anforderungen ein Gebaude
genlgen muss, ob ein Wartungsservice
turnusmafiig oder nur bei einem Storfall
durchzufuhren ist und wie schnell es bei
einer Stérung im Ernstfall gehen muss. Ein
weiteres Kriterium sind der
Personalaufwand und die Kosten der
verschiedenen Servicelevels. Auf dieser

Basis lasst sich schliefRlich entscheiden, ob

eine bestimmte Leistung effizienter von
Uni-Mitarbeitern erledigt oder an eine Fremdfirma vergeben werden soll. ,Unser
Ziel ist ein inneres Controlling, das es erlaubt, Kostentreibern auf die Spur zu
kommen*®, so Béauerlein. Die interne Losung behauptet sich in diesem Wettbe-
werb Ubrigens ganz gut: ,Wir verkaufen sogar Dienstleistungen an externe Ein-
richtungen wie etwa die TTIl oder die Hahn-Schickard-Gesellschaft®, berichtet

Bauerlein nicht ohne Stolz.

Der heutige Universitatsbetrieb erfordert eine Vielzahl unterschiedlichster Ge-
baude. Das Gebaudemanagement der Uni sorgt fUr den effizienten Einsatz die-
ser Ressource. Ob Horséle, Labore oder Biros: Die Flachen an der Uni sind ein

knappes und nicht eben billiges Gut. Um ihren Einsatz zu optimieren und
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Raumreserven zu nutzen, hat die Universitatsleitung bereits im vergangenen
Jahr die Entwicklung und Implementierung eines hochschulinternen Flachen-

management-Modells beschlossen.

Historisch bedingt wurden Flachen und Raume an Universitaten lange Zeit eher
als eine statische Ressource betrachtet. Reichte sie nicht mehr aus, weil etwa
Platz fur einen neuen Lehrstuhl gebraucht wird, dachte man in Richtung Bauen
— ein schwerféalliger Weg in Zeiten knapper Kassen und schnell wechselnder
Forschungsstrukturen. Denn tatséchlich ist der Raumbedarf an der Uni ziemlich
dynamisch: Wird beispielsweise ein drittmittelfinanziertes Forschungsprojekt
bewilligt, so braucht man die Raume dafir relativ schnell — und nach zwei Jah-
ren unter Umstanden nicht mehr. Geben die Beteiligten die Flachen dann nicht
zurtuck, weil sie beflrchten, sie spater nicht mehr wieder zu bekommen, fehlt
der Platz anderswo. Gefragt sind also
Flexibilitat und Verlasslichkeit, und dies

erfordert Transparenz.

Das Raumhandelsmodell verfolgt

mehrere Ziele. Es soll als Steuerungs-
und Korrekturinstrument dienen, das der
Universitatsleitung und den Fakultaten
eine belastungsfahige und akzeptierte
Berechnungsgrundlage fur die Flachen-
zuweisung zur Verfugung stellt. Dies
ermoglicht beispielsweise klare Aus-
sagen fur die Belegungsplanung oder die
Raumbemessung bei  Berufungsver-

handlungen. ,So erreichen wir mehr Ge-

rechtigkeit bei der Raumzuordnung®,

hoffen Uni-Rektor Prof. Wolfram Ressel und Kanzlerin Dr. Bettina Buhlmann.
Mit Hilfe des Modells kann die Uni zudem Raumreserven erschlie3en und die
Ressourcen fur neue Schwerpunkte zur Verfugung stellen. Und nicht zuletzt
schafft das Modell die Grundlage fur eine spatere monetare Flachenbewertung

und steigert so das Kostenbewusstsein fur die teure Ressource Flache. ,Eine
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optimierte Flachennutzung senkt langfristig den Aufwand der Uni fir die Ge-
baudebewirtschaftung“, so Kanzlerin Buhlmann. Grundlage sind dabei zunachst
statistische Daten wie die Zahl der Studierenden und der Mitarbeiter, die mit
spezifischen Kennzahlen fiir den Flachenansatz gewichtet werden. Hinzu kom-
men Besonderheiten wie das Lehr- und Forschungsprofil eines Instituts, die
Drittmittelausstattung, organisatorische Parameter oder spezielle Raumbezie-
hungen, die in Gesprachen ermittelt werden. Aus diesen Grol3en wird mit Hilfe
eines standardisierten Computerprogramms der rechnerische Flachenbedarf
ermittelt und den tatséchlich vorhandenen Flachen aus der Raumdatenbank im

Dezernat Technik und Bauten gegenibergestellt.

Das Gebadudemanagement besteht aus den vier Saulen: technisches, infra-
strukturelles und kaufménnisches Gebaudemanagement sowie dem Baumana-
gement. Die Saulen des Gebdudemanagements bestehen wiederum aus einer
Vielzahl von Produkten, die ihrerseits eine Vielzahl von Einzelleistungen enthal-

ten, die den Gebaudenutzern zur Verfiigung gestellt werden:

Technisches Facility Management beinhaltet alle Prozesse, die die Funkti-
onsfahigkeit und die Kosten- und Energieeffizienz technischer und baulicher

Anlagen betreffen.

e Planung ¢ Hausmeisterdienste, Kleinreparaturen,
e Betrieb allgemeine Handwerksdienste

e Dokumentation e Entsorgung

e Wartung und Instandhaltung e Informations- und Kommunikationsma-
e Uberwachen der Gewahrleistungsfristen nagement

e Energiemanagement e IT-Service, Server, Clients, Voice over
e Modernisierung, Sanierung, Umbau IP, Wireless LAN

Kaufmannisches Facility Management umfasst die unterstutzenden kauf-
mannischen Dienstleistungen zur Nutzung von Liegenschaften und Gebauden

unter Beachtung 6konomischer Effizienz.

e Vertragsmanagement, Vertragserstel- e Kostenabrechnung, Budgetierung und
lung Optimierung
e Objektbuchhaltung, Kostenzuweisung e Mieterbetreuung
nach Kostenstellen und Kostentrager e Beschaffungsmanagement von Leistun-
e Kostenmanagement, Erfassung und gen, Material und Sachanlagen
Kontrolle von Verbrauchs- und Leis- ¢ Inventarisierung
tungskosten

Hauptaufgabe des Infrastrukturellen Facility Managements ist das Erbringen
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und Uberwachen von gebaudebezogenen Dienstleistungen, die insbesondere

die Flachen einer Immobilie betreffen. Darliber hinaus werden in diesem Be-

reich auch Services zusammengefasst, die gebaudetbergreifend sind.

Umzugsmanagement, umzugsbeglei-
tende Umbauten

Flachenmanagement, Raumkonzepte,
Biro- und Einrichtungsplanung, Liefe-
rung und Montage

Archivierung und Dokumentenmanage-
ment

Maler- und Renovierungsarbeiten
Gebaudereinigung innen und auf3en,
Fenster- und Fassadenflachen, Leuch-
ten und Betriebsmittel, Computerreini-
gung

Abfallentsorgung, Entsorgungskonzept,
Nachweise, Wertstofftrennung

Hausmeisterdienste, Kleinreparaturen,
allgemeine Handwerksdienste
Logistikdienste

Fuhrparkmanagement

Poststelle, Botendienste
Telefonzentrale, Empfang
Gartnerdienste, Pflege der Aul3enanla-
gen, Pflanzenpflege

Winterdienste, RAum- und Streugut,
Prioritatenplan

Bewachung und Sicherheit, Schliel3-
dienste

Eventmanagement

Verpflegung, Catering, Kantine

Ein effizientes FlAchenmanagement ist Grundlage fur alle Facility-Prozesse

und dartber hinaus Voraussetzung fir die optimale Unterstiitzung des Kernge-

schaftes.

Nutzerorientiertes Flachenmanagement
Anlagenorientiertes Flachenmanage-
ment

Immobilienwirtschaftlich orientiertes
Flachenmanagement

Serviceorientiertes Flachenmanagement
Dokumentation und Einsatz informati-
onstechnischer Systeme im Flachenma-
nagement

Die Daten- und Kommunikationsnetze sind die lebenswichtigen Adern eines

Unternehmens.

Installation unter Einhaltung der Installa-
tionsrichtlinien

Umfangreiche Messungen und sorgfalti-
ge Dokumentation

Inbetriebnahme, Netzwerkmanagement
Erweiterung, Optimierung und Erneue-
rung lhrer Netzwerke

langfristig kostenglinstige Nutzung der
Infrastruktur der Daten- und Netzwerk-
verkabelung

Wettbewerbsfahige Vernetzung mit aus-
reichenden Leistungsreserven
Qualitativ hochwertige Netzwerke mit
langer Lebensdauer

langfristige Sicherheit und flexible Nut-
zung von Endgeréaten und Diensten wie
Daten, Sprache, Texte, Bilder, Video
und Multimedia
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Die Tabelle zeigt beispielhaft den derzeitigen Stand des Facility Managements

an der Universitat Stuttgart

universitatsextern erbrachte Facility
Services

universitatsintern erbrachte Facility
Services

eGrinflachenpflege (Stuttgarter Wilhel-
ma)

eEntsorgung (ALBA AG, Stuttgarter Ab-
fallbetriebe)

eAufzuge (Thyssen AG)
eWachdienst (Securitas GmbH & Co KG)
eFensterreinigung (N.N.)

eReinigung der Hors&ale u. Biroraume
(KIih GmbH)

eParkplatz (Parkraumgesellschaft Ba-
den-Wirttemberg GmbH)

eUmziige (Bullinger GmbH & Co.)
eCafeteria (Studentenwerk Stuttgart)
ePost (N.N.)

eKopiersysteme (Oce GmbH)
eWinterdienst (N.N.)

eElektrik

eHausmeister

eMontage / Umbauten

eRaum- bzw. Flachenmanagement
e Multimediatechnik

eNetzwerk

eKlimatechnik

eect.

Was konnten nun Vorteile von einer modularen Servicestruktur wie den Integra-

ted Facility Services (IFS) sein? Erwartet wird (1) hohe Flexibilitat durch mal3-

geschneiderte Ldsungen ange-
passt an die spezifischen Essential
or ) Aquisitions Design
Kundenbeddrfnisse, (2) steigende SIategic | Mail Planning
.. . Security Refurbishments
Effizienz durch Synergieeffekte
zwischen einzelnen modularen | Criticality
. Cleaning Catering
Services, (3) Transparenz Uber Porterage M&E
Verbrauch und  Kosten, (4) Maintenance ,
Mowing Secretarial
standige Weiterentwicklung und Routine
Verbesserung der Facility Services Simple Sophisticated
Losung sowie (5) Konzentration o Complexity
Vgl. Kincaide (1994)
auf das Kerngeschatft.
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Kostenstrukturen im Gebaudemanagement

Hauptnutzfliche (in m?) 237.000 479.000 353.000 273.000
Technisches Gebdudemanagement 57,99 47,23 51,76 58,20
Infrastrukturelles Gebdudemanagement 28,00 20,72 18,94 32,33
Kaufmannisches Gebdudemanagement 0,77 0,57 0,70 2,06
Arbeits- und Umweltschutz 5,38 2,39 522 4,41
abergreifende Aufgaben 2,14 1,96 3,33 2,64

Abb. 02 Kosten des Gebdudemanaaements ie m? Hauptnutzfliche (HNF) in Euro

kation

TGM-Anlagenmanagement 10,49 21,35 12,43 14,77
TGM-Versorgung 45,49 22,96 37,21 42,59
TGM-Information/Kommuni-

2,01 2,92 2,12 0,84

Abb. 03 Kosten des Technischen Geb&udemanagements je m* HNF in Euro

Allgemeine Gebdudedienste 8,36 1,77 1,54 0,94
Transport- u. Botendienste, Poststelle 3,72 1,46 2,13 1,46
Gebaudereinigung 8,73 16,20 11,07 24,49
Objektschutz 2,67 3,06 2,10 1,20
Dienste an AuBienanlagen 3,18 2,27 0,45 1,67
Allgem. Infrastrukturdienste 0,58 0,80 0,70 2,06

Abb. 04 Kosten des Infrastrukturellen Gebdudemanagements je m* HNF in Euro
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Kaufmann. Gebaudemanagement

0,57

0,70

2,06

Abb. 05 Kosten des Kaufmannischen Geb&dudemanagements je m* HNF in Euro

eigener Personalaufwand in
'H'ZEA" 0,45 5,60 15,80 63,50
eigener Personalaufwand in . S e T
Eura
eigener Personalaufwand
{Euro je m HNF) 0,07 o4 1.57 g0
';?Irl;rnm Fremdleistung in . . 4601000 3351000 5
Fremdleistungskosten (Eura

]
jie i HMF) nm 2.81 243 16,28

W A=Vollzeitiquivalente

Abb .05 Differenzierte Aufwands- und Kostenanalysa des Arbeitsfeldes Gebdudereinigung

Kosten der Allgemeinen Hausdienste

Gesamtkosten pro m* HNF

Abb. 10 Personalaufewand und Kosten der Allgemeinen Hausdienste

elg. Personalaufwand in VZA 15,50 15,00 54,00 735
betrauta HNF (Im ) pro Mitar-

betterln I Hausdlanst i S 4389 37.098
Volumen Personalkosten 5425008 6650008 189 00006 257.0006
Personalkosten pro m* HNF 1,544 1394 B 364 0,044

.00 — zoooh 72 -15.3ch
Rufbereitschaft keine Rufbereitschaft
2-5Schicht-Betrieh 1-5chicht-Betrick

F.00-15.3z0h 7.30—16.00h
keine Rufbereitschaft keine Rufbersitschaft
+5chicht-Betrieh 1-5chicht-Betrieb

Abk 11 Zeitlicher Umfang der Dienstleistungen der Hausdienste
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Abb 07 Beurteilung diverser Dienstlzistungen des Gebaudemanagements
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3. Aufgabenstellung

Sie sind Mitarbeiter in einer Kommission zur Strukturreform der Universitéat
Stuttgart und mit einer Analyse des vorhandenen Konzeptes des Facility Mana-
gements betraut. Das Gebdudemanagement der Universitat besteht in der Pra-
xis aus einer Vielzahl von Dienstleistungen, die in einem Mix aus Eigen- und
Fremdleistung erbracht werden. Das Outsourcing von Dienstleistungen hat sich
in den letzten Jahren vorwiegend auf den Bereich des infrastrukturellen Gebau-
demanagements (Reinigung, Bewachung, Post...) konzentriert. Nachfolgend
sollen Sie die derzeitige Struktur zwischen universitatsintern und -extern er-
brachten Services im Facility Management analysieren und Empfehlungen fur

eine Effizienzverbesserung geben.

Hinweis: Beantworten Sie die folgenden Fragen mit den relevanten Informatio-

nen aus der Fallstudie und weiteren lhnen bekannten Informationen.

3.1 Leistungstiefenentscheidung
3.1.1 Transaktionskostentheorie

Nennen und erlautern Sie die transaktionskostentheoretischen Entscheidungs-
kriterien, die bei der Leistungstiefenentscheidung eine Rolle spielen und fihren
Sie anschliel3end die Bewertung des IST-Zustandes durch. Wégen Sie ausfuhr-
lich unter Beriicksichtigung transaktionskostentheoretischer Uberlegungen ab,
in wie weit eine weitergehende Vergabe des technischen, kaufmannischen und
infrastrukturellen Gebaudemanagements, des Flachenmanagements und der
Daten- und Kommunikationsnetze an Dritte ggf. Vorteile bieten. Welche Rolle
spielen modulare Dienstleistungen und Service Level Agreements in diesem

Zusammenhang?
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3.1.2 Ressourcen- und Kompetenzansatz

Welches Ergebnis ergibt sich fir die Leistungstiefengestaltung des Facility Ma-
nagements der Universitat, wenn Sie eine ressourcen- bzw. kompetenzorien-
tierte Betrachtung zu Grunde legen (Ansatz von Penrose 1959)? Zu welchem
Schluss kommen Sie hier? Gehen Sie auch auf den Ansatz von Richardson
(1972) ein.

Geben Sie zu den 5 Bereichen des Facility Management der Universitat ein ab-
schlieBendes Fazit, das mogliche Produktionskostenvorteile eines externen

Dienstleisters, Transaktionskosten und die Kompetenzverteilung einschlief3t.

3.2 Service Level Agreements

Welche Arten (input-, prozess- oder outputorientiert) von Service Level Agree-
ments erachten Sie aus Sicht der Universitat in den funf Bereichen des Facility
Managements als besonders wichtig? Erlautern Sie lhre Aussage jeweils an
einem Beispiel.

Benennen und begrinden Sie jeweils 2 selbst gewahlte Kennzahlen der 5 Be-
reiche des Facility Managements.

3.3 Elektronische Beschaffung

Welche Facility Management Service Bereiche kdnnten an der Universitat auf
elektronischem Weg beschafft werden und welche Vorteile sind ggf. zu erwar-
ten?

Welche Herausforderungen im Zusammenhang mit der elektronischen Beschatf-
fung stellen sich bei Dienstleistungen im Allgemeinen und bei Facility Manage-
ment Services im Besonderen? Gehen sie auf vier Beispiele des Facility Mana-
gements naher ein.

Skizzieren Sie einen moglichen Weg, wie die Universitat FM-DL elektronisch
beschaffen kann. Wurden Sie eher eine Beschaffungshomepage, elektronische
Borse, katalogbasierte Beschaffung oder eine elektronische Auktion empfehlen

und warum?
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3.4 Arten und Grenzen von Komplettangeboten

Welche Formen von Komplettangeboten im Dienstleistungsbereich kennen Sie.
Erlautern Sie diese in ihren wesentlichen Merkmalen kurz.
Welche 4 Grenzen sind einer Expansion von Komplettangeboten gesetzt? Er-

lautern Sie eine der Grenzen am Fallbeispiel ausfuhrlich naher.

3.5 Vorteile eines Komplettangebots von Facility-Management Services

far die Universitat als Kunde

Bislang sind verschiedene Dienstleistungsmodule aus dem Facility-
Management der Universitat an einzelne Anbieter vergeben. Prifen Sie, ob sich
Vorteile aus einem Wechsel zu einem Komplettanbieter fur die Universitat als
Kunde ergeben. Nutzen Sie je ein (zwei) Beispiel(e) aus der Transaktionskos-
tentheorie, der Verfugungsrechtetheorie und der Agency-Theorie, um lhre Ar-
gumente zu belegen. Gehen sie zusatzlich auf den ressourcenbasierten Ansatz
ein und untersuchen Sie auch hier anhand von einem (zwei) Beispiel(en), wel-
che Vorteile sich aus dem ressourcenbasierten Ansatz fir die Universitat als
Kunde eines Komplettanbieters von Facility-Management Services ableiten las-

sen.

3.6 Vorteile eines Komplettangebots von Facility-Management Services

fir den Anbieter

Versetzen Sie sich in die Sicht eines Anbieters von Facility-Management Servi-
ces. Welche Vorteile sind aus einem Angebot von gebindelten Facility-
Management Services aus Sicht der Verfigungsrechte-, der Transaktionskos-
ten- und der Agency-Theorie zu erwarten? Belegen Sie lhre Argumentation an
jeweils einem (zwei) Beispiel(en). Benutzen Sie den ressourcenbasierten An-
satz, um anhand von einem (zwei) Beispiel(en) Vorteile fir den Anbieter von

Facility-Management Services abzuleiten.
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