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Sehr geehrte Leserinnen und Leser,

die aktuelle Ausgabe der Zeitschrift fir immobilienwirtschaftliche Forschung und Praxis (ZfiFP), Nummer 44, befasst sich
mit Betreibermodellen bzw. mit alternativen Konzepten der Immobilienbewirtschaftung und der Korrelation von Mietein-
nahmen und Betriebskosten, analysiert mit Python als Programmiersprache.

Mit dem ersten Artikel "Betreibermodelle - alternative Konzepte fiir die Immobilienbewirtschaftung” stellt Herr Dr.-Ing.
Nicolas Rummel die Ausziige aus seiner Dissertation als Erkenntnisauszug zur Verfiigung. Grounternehmen mit interna-
tionalem Gebaudebestand optimieren diesen vermehrt liber ein professionelles Corporate Real Estate Management
(CREM) mit dem Ziel, ausgehend von den strategischen Zielsetzungen des jeweiligen Unternehmens, durch eine strategi-
sche und operative Planung, Steuerung und Kontrolle des Immobilienbestandes einen Beitrag zur nachhaltigen Wettbe-
werbsfahigkeit des Unternehmens zu leisten. Betreibermodelle zur Optimierung von Facility Management (FM)-
Dienstleistungen gewinnen an Bedeutung, wenn es darum geht, Kosten zu senken, Risiken zu verlagern und durch stra-
tegische Partnerschaften Effizienz zu steigern. Eine gut durchdachte Sourcing-Strategie ist dabei entscheidend fir die
langfristige Wirtschaftlichkeit und den Erfolg des Immobilienmanagements.

Im zweiten Beitrag, "Korrelation von Mieteinnahmen und Betriebskosten - oder wie kann mir Python meinen Immobilien-
alltag mit Excel erleichtern” analysiert Herr Demir Dobric, Geschaftsfiihrer der DELTA ACCESS GmbH, in Zusammenarbeit
mit der ISPINIT GmbH, wie Python immobilienwirtschaftliche Kalkulationen (DCF) unterstiitzt, in einem Beispiel wird die
Korrelation von Mieteinnahmen und Betriebskosten mithilfe einer Monte-Carlo-Simulation analysiert. Diese Simulation,
kombiniert mit Excel, ermdglicht fundierte Prognosen liber die zukiinftige Entwicklung von Einnahmen und Kosten und
zeigt, wie Python als leistungsfahigeres Werkzeug Excel bei komplexen Datenverarbeitungen erganzt.

Wir freuen uns, lhnen diese Einblicke und Erkenntnisse prasentieren zu kénnen und hoffen auf ein kurzweiliges
Lesevergniigen.

Herzlicher Dank gilt den Autoren fiir ihre wissenschaftlichen und empirischen Beitrage in der ZfiFP Nr. 44.
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Betreibermodelle - alternative Konzepte fur die Immobilienbewirtschaftung
von

Dr.-Ing. Nicolas C. Rummel

Durch die internationale Ausweitung ihrer Geschaftsfelder besitzen viele Groflunternehmen Immobilien weltweit.
Dieser Immobilienbestand stellt, neben den Produktionsanlagen, bei den meisten Non-Property-Unternehmen den
grofditen Teil ihres Vermogens dar, gleichzeitig ist der Aufwand fiir diese Immobilien einer der gréf3ten Kostenfakto-
ren neben den Personalkosten. Damit wird deutlich, dass der Immobilienbestand die Wirtschaftlichkeit eines Un-
ternehmens mafgeblich beeinflusst. Vor diesem Hintergrund haben viele Groflunternehmen in den letzten Jahren
ein professionelles Corporate Real Estate Management (CREM) zur Optimierung ihres Immobilienbestandes einge-
fiihrt. Zentrales Ziel des CREM ist es, ausgehend von den strategischen Zielsetzungen des jeweiligen Unterneh-
mens, durch eine strategische und operative Planung, Steuerung und Kontrolle des Immobilienbestandes einen
Beitrag zur nachhaltigen Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu leisten. Dabei umfasst das Corporate Real
Estate Management im Wesentlichen vier immobilienspezifische Aufgabenbereiche, das Real Estate Portfolio Ma-
nagement, das Real Estate Asset Management, das Property Management und das Facility Management (FM).
Wahrend das Corporate Real Estate Management ganzheitlich gesehen das gesamte Immobilienportfolio aus be-
triebswirtschaftlicher und unternehmensstrategischer Sicht betrachtet, wird das Facility Management als technisch
orientiertes Management von Immobilien verstanden, das samtliche operativen Aufgaben des Gebaudemanage-
ments beinhaltet.

Da insbesondere der Betrieb und die Instandhaltung des Gebaudebestandes einen wesentlichen Kostenfaktor dar-
stellen, sollte im Rahmen einer professionellen Immobilienstrategie ein besonderes Augenmerk auf das Facility
Management gelegt werden. Gerade bei Groflunternehmen mit einer Vielzahl unternehmenseigener Immobilien im
In- und Ausland ist ein strategisch und operativ transparent und effizient organisiertes Facility Management heute
unerlasslich. Erst in der jiingsten Vergangenheit haben Groflunternehmen damit begonnen, ihre weltweiten Immo-
bilienbestande zu analysieren und zu dokumentieren. In vielen Fallen existiert noch eine unzureichende Datenlage
der weltweit verteilten Standorte. Hinsichtlich ihrer Immobilienbewirtschaftung sind bei vielen Unternehmen die
einzelnen Standorte individuell organisiert, die jeweils benotigten FM-Leistungen werden standortintern erbracht
oder in Eigenverantwortung des Standorts an externe Dienstleister vergeben. Dadurch fehlt es an der nétigen
Transparenz hinsichtlich des Umfangs, der Wirtschaftlichkeit und insbesondere der Kosten der FM-Leistungen in-
nerhalb des gesamten Unternehmens. Durch eine zentrale Koordination und Kontrolle der FM-Leistungen durch
das CREM kann ein erhebliches Optimierungspotenzial ausgeschopft werden. Aufgabe des CREM ist es hierbei, ein
einheitliches FM-Konzept fur alle Standorte zu entwickeln, in dem sowohl landerspezifische fachliche wie auch kul-
turelle Unterschiede Beriicksichtigung finden. Ziel dieser Strategie ist es, die FM-Leistungen unternehmensweit so
zu optimieren und zu standardisieren, dass eine nachhaltige Verbesserung der Wirtschaftlichkeit bei mindestens
gleichbleibender Qualitat erreicht wird.

Unter diesem Gesichtspunkt riickt im Bereich des Facility Managements immer mehr der Begriff des Outsourcings
von FM-Dienstleistungen in den Vordergrund. Nach dem Grundgedanken ,make or buy* ist bei der Entwicklung der
FM-Strategie zu entscheiden, inwieweit Dienstleistungen innerhalb des Unternehmens selbst erbracht werden oder
von einem externen Dienstleister fremdbezogen werden. Grundsatzlich kdnnen alle Aufgaben im Facility Manage-
ment innerhalb des Unternehmens mit eigenen Ressourcen erbracht werden. Neben den verschiedenen Moglich-
keiten des Insourcings haben sich flr die Vergabe von Facility Management-Dienstleistungen in den letzten Jahren
verschiedene Outsourcing-Formen etabliert. Diese reichen von der konventionellen Einzelvergabe uiber die Paket-
vergabe bis hin zu unterschiedlichen Formen der Systemvergabe.

Durch die deutlich gestiegene Nachfrage nach einem einheitlichen Management fiir Multi-Sites, also die Bewirt-
schaftung des gesamten Immobilienbestandes durch einen oder mehrere FM-Dienstleister, ist die Anzahl der FM-
Dienstleister in den letzten Jahren stetig gewachsen. Auf dem nationalen wie auch auf dem internationalen Markt
haben sich professionelle und spezialisierte Dienstleister etabliert, die ein breites Spektrum an unterschiedlichen
Leistungen anbieten. Gerade fur international agierende Unternehmen mit einem breiten Immobilienportfolio wird
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die Nachfrage nach einem landeriibergreifenden Outsourcing von FM-Dienstleistungen immer bedeutender. Aller-
dings wirft eine landeriibergreifende Outsourcing-Strategie eine Vielzahl strategischer und organisatorischer Fragen
auf, sowohl fir den Nachfrager als auch flr den Anbieter von FM-Dienstleistungen.

Relevanz von Betreibermodellen fiir die Immobilienbewirtschaftung

Im Zusammenhang mit dem Outsourcing von FM-Dienstleistungen an externe Anbieter gewinnen Betreibermodelle
zur Bewirtschaftung und zum Betrieb eines definierten Gebaudebestandes, bei dem samtliche Gebaude, Anlagen
und die damit verbundenen Aktivititen und Rahmenbedingungen Berucksichtigung finden, bei internationalen
GrofRunternehmen zunehmend an Bedeutung.

Welche Sourcing-Strategie oder welches Betreibermodell fur die Immobilienbewirtschaftung im Einzelfall geeignet
ist, hangt stark von den verfolgten Zielen und den speziellen Rahmenbedingungen des jeweiligen Unternehmens
ab. Darliber hinaus wird die Sourcing-Entscheidung von den Anforderungen beeinflusst, die Unternehmen an FM-
Dienstleistungen stellen und von der Verfiigbarkeit kompetenter Dienstleister, die diese Anforderungen erfiillen. Da
das angewandte Betreibermodell weitreichende Auswirkungen auf die Organisation aller Lebenszyklusaktivitaten
im Immobilienmanagement hat, beeinflusst die Sourcing-Entscheidung maRgeblich den Erfolg der Immobilienbe-
wirtschaftung.

Fur die Bewirtschaftung des Immobilienbestandes stellen Betreibermodelle einen neuartigen Ansatz fiir ein innova-
tives Wertschopfungsdesign dar. Die Vielzahl der fiir die Bewirtschaftung von Immobilien benoétigten FM-Services
und die kundenspezifischen Bedilirfnisse bestimmen entscheidend die Kunden-Dienstleister-Beziehung. Die indivi-
duelle Ausgestaltung der Zusammenarbeit erfordert neue Ansatze und Strukturen, insbesondere im Hinblick auf
eine gemeinsam angestrebte Wertschopfungspartnerschaft.

Die Hauptmotive bei der Realisierung von Betreibermodellen aus Sicht des Auftraggebers sind neben der Konzent-
ration auf die Kernkompetenzen und der Schonung eigener Ressourcen insbesondere die Einsparung von Kosten,
die Erzielung von Synergie- und Skaleneffekten sowie die Risikoverlagerung. Aus Anbietersicht gewinnen Betreiber-
modelle ebenfalls immer mehr an strategischer Bedeutung. Mit der Bereitstellung von breiten Dienstleistungsange-
boten kénnen Dienstleister neue Umsatz- und Renditepotenziale erschlieffen und ihre Marktposition langfristig si-
chern. Durch Komplettangebote wird gleichzeitig eine erhohte Kundenbindung erreicht, da durch die Erbringung
aller FM-Services aus einer Hand der Kunde nicht mehr auf andere Dienstleister zuriickgreifen muss. Der Aspekt
der Kundenbindung durch das Angebot kundenspezifischer Leistungspakete ist ein wesentlicher Faktor fiir eine
langfristige Kunden-Dienstleister-Beziehung und tragt damit mafigeblich zum Erfolg des Dienstleistungsunterneh-
mens bei.

Modelle fiir das Outsourcing von FM-Dienstleistungen

Im Rahmen der Dissertation wurden verschiedene Modelle fiir das Outsourcing von FM-Dienstleistungen entwickelt
und auf ihre Vor- und Nachteile untersucht.

Einzelvergabe-Modell (Modell 1)

Die Vergabe einzelner Facility Services (siehe Abbildung 1) stellt die konventionellste Outsourcing-Form im Facility
Management dar. Hierbei werden einzelne Facility Services separat an verschiedene Dienstleister vergeben. An-
hand einer detaillierten Ausschreibung werden firr jede Einzelleistung separate Vertrage zwischen dem Auftragge-
ber und den verschiedenen Dienstleistern abgeschlossen. Die Laufzeit der Vertrage ist in der Regel eher kurzfristig
auf 1 bis 2 Jahre angelegt. Die Vergutung fiir die jeweiligen Serviceleistungen erfolgt in der gangigen Praxis liber-
wiegend nach Einheitspreisen.

Die beauftragten Dienstleister sind verantwortlich fiir die ordnungsgemafie und vertragskonforme Leistungserstel-
lung ihrer jeweiligen Dienstleistung und die Erfullung der ihnen im Rahmen der Vertrage libertragenen Betreiber-
pflichten. Allerdings kann die Betreiberverantwortung nur fiir die jeweils beauftragte Einzelleistung auf den Dienst-
leister Ubertragen werden. »
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Beim Einzelvergabe-Modell agieren die Dienstleister nur auf der operativen Ebene, d. h. sie verantworten nur die
operative Erbringung der Leistung. Die Aufgaben des taktischen und strategischen Facility Managements verblei-

ben beim Auftraggeber.

Strategische . -

Eae Eigentumer / Auftraggeber
Taktische -

Ebene Eigentimer / Auftraggeber

FM- FM- FM- FM- FM-
Dienstleister Dienstleister Dienstleister Dienstleister Dienstleister
1 2 3 4 n

Operative ‘ l ‘ l

Ebene

Leistung 1 Leistung 2 Leistung 3 Leistung 4 Leistungn

Abbildung 1: Einzelvergabe-Modell

Die Einzelvergabe gibt dem Auftraggeber zum einen die Moglichkeit, fiir jede Einzelleistung den jeweils geeignets-
ten Anbieter hinsichtlich Preis, Qualitat und Leistungsfahigkeit auszuwahlen und zum anderen, fir individuelle Leis-
tungen Spezialunternehmen mit spezifischem Know-how zu beauftragen. Dariiber hinaus bietet die Einzelvergabe
die groftmogliche Flexibilitat im Falle von Mehr- oder Minderanforderungen. Da sich das Auftragsvolumen jeweils
nur auf eine spezifische Einzelleistung bezieht, konnen kurzzeitige Kapazitatserhohungen oder eine Reduzierung
der Kapazitaten besser und schneller umgesetzt werden als bei anderen Sourcing-Formen. Ein wesentlicher Vorteil
der Einzelvergabe ist die geringe Abhangigkeit gegeniiber den beauftragten Dienstleistern. Aufgrund der meist kur-
zen Laufzeit der Vertrage konnen Dienstleister im Falle einer schlechten Leistungserstellung schneller ausge-
tauscht werden. Bei der Einzelvergabe kann auch der Ausfall eines Dienstleisters besser kompensiert werden als
bei anderen Sourcing-Formen.

Die in der Regel kurze Laufzeit der Vertrage und das auf eine Einzelleistung beschrankte Auftragsvolumen fiihren
jedoch unter Umstanden dazu, dass auf Seiten der Dienstleister eine geringere Motivation zur vollstandigen Befrie-
digung der Kundenbediirfnisse besteht. Auflerdem besteht fiir die Dienstleister ein geringerer Anreiz zur Durchfiih-
rung spezifischer Investitionen, insbesondere im Hinblick auf Innovationen und den Einsatz neuester Technologien.
Ein weiterer Nachteil der Einzelvergabe ist der hohe Steuerungs- und Kontrollaufwand, der sich durch die vielen
unterschiedlichen Vertragsbeziehungen und die daraus resultierenden Schnittstellen ergibt. Aus der Vielzahl der
verschiedenen Dienstleister ergeben sich fir den Auftraggeber komplexe Haftungs- und Gewahrleistungsverhaltnis-
se. Die kurzen Vertragslaufzeiten fiihren dariiber hinaus zu vermehrten Ausschreibungsverfahren, die mit einem
hohen administrativen Aufwand verbunden sind und eine Erh6hung der Transaktionskosten zur Folge haben. Wei-
tere preisliche Nachteile ergeben sich dadurch, dass der Dienstleister bei dieser Vergabeform keine Biindelungsef-
fekte nutzen kann. Dies kann letztendlich zu héheren Gesamtkosten fiihren.

Paketvergabe-Modell (Modell 2)

Im Gegensatz zur Einzelvergabe werden bei der Paketvergabe (siehe Abbildung 2) einzelne Facility Services zu Leis-
tungspaketen gebiindelt. Die Biindelung und Vergabe erfolgt liblicherweise fachspezifisch, d. h. strukturiert nach
technischen, infrastrukturellen und kaufmannischen Facility Services. Dadurch bietet sich fiir den Auftraggeber die
Moglichkeit, Dienstleister mit je nach Leistungsschwerpunkt ausgewiesener Expertise auszuwahlen. p
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Der Auftraggeber schliefit jeweils einen Vertrag mit den verschiedenen Paketdienstleistern. Die Laufzeit der Vertra-
ge ist in der Regel etwas langerfristig auf 3 bis 5 Jahre angelegt. Die Vergiitung der Serviceleistungen wird in der
Praxis uberwiegend als Pauschalpreis fiir die Paketleistung festgelegt, alternativ werden oftmals auch Einheitsprei-
se vereinbart.

Die Leistungserbringung erfolgt entweder durch die beauftragten Dienstleister selbst oder durch von diesen wiede-
rum beauftragten Subunternehmern. Die Delegation einzelner Aufgaben an Subunternehmer gibt den beauftragten
Dienstleistern die Maglichkeit, Kapazitatsengpasse auszugleichen oder einzelne Leistungen durch Spezialunterneh-
men mit ausreichendem Know-how erbringen zu lassen. Die Entscheidung uber den Einsatz und die Anzahl von
Subunternehmern liegt im Verantwortungsbereich der beauftragten Dienstleister, weshalb der Auftraggeber keine,
oder nur geringe Einflussmoéglichkeiten auf die Auswahl der jeweiligen Subunternehmen hat. Der Auftraggeber soll-
te sich deshalb vertraglich ein Einspruchsrecht bei der Wahl der Subunternehmer sichern. Da lediglich ein Vertrags-
verhaltnis zwischen dem Auftraggeber und den beauftragten Hauptdienstleistern besteht, obliegt diesen die Koor-
dination und Steuerung der Subunternehmer sowie die Gesamtverantwortung einer ordnungsgemafien und ver-
tragskonformen Leistungserstellung und der Erfullung der libertragenen Betreiberpflichten. Die Betreiberverantwor-
tung wird den Dienstleistern fiir den Umfang des jeweils beauftragten Leistungspakets libertragen.

Wie bei der Einzelvergabe agiert der Dienstleister nur auf der operativen Ebene, d. h. er verantwortet nur die opera-
tive Erbringung der Leistung. Die Aufgaben des taktischen und strategischen Facility Managements verbleiben
beim Auftraggeber.

Strategische -
Ebene Eigentimer / Auftraggeber
ERCESChe Eigentiimer / Auftraggeber
Ebene g 88
FM-Dienstleister 1 FM-Dienstleister 2 FM-Dienstleister n
Operative
Ebene l l l l I l
Leistung | | Leistung Leistung Leistung Leistung Leistung Leistung Leistung Leistung
1 2 n 4 5 n 7 8 n

Abbildung 2: Paketvergabe-Modell

Durch die Biindelung von Leistungen verringert sich die Anzahl der beauftragten Dienstleister und damit auch die
Anzahl der Schnittstellen und der Steuerungs- und Kontrollaufwand fur das auslagernde Unternehmen.

Eine gebiindelte Vergabe ermdglicht dem Dienstleister die Nutzung von Skaleneffekten. Dies kann zu einer wesent-
lichen Kostenreduzierung beitragen. Aufgrund des grofieren Auftragsvolumens und der in der Regel lédngeren Ver-
tragslaufzeiten besteht auf Seiten der Dienstleister eine hohere Motivation zur Befriedigung der Kundenbediirfnis-
se. Die Dienstleister sind hier eher bereit, in den Einsatz neuer Technologien zu investieren. Dies wirkt sich letztend-
lich auch auf die Leistungsqualitat aus. Die in der Regel langeren Vertragslaufzeiten reduzieren auferdem die Aus-
schreibungsverfahren und damit den hohen administrativen Aufwand.

Die Paketvergabe erhoht jedoch die Abhangigkeit gegeniiber den beauftragten Dienstleistern und reduziert die
Flexibilitat des Auftraggebers. Durch die langeren Vertragslaufzeiten und die gebiindelten Servicepakete konnen
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Dienstleister im Falle einer schlechten Leistungserbringung nicht so schnell ausgetauscht werden Auch eine Ande-
rung der gebiindelten Leistungspakete wahrend der Vertragslaufzeit ist nur schwer umsetzbar. Ein Herauslésen
einzelner Leistungen aus einem Paket oder eine Erweiterung des Leistungspakets durch das Hinzufiigen einzelner
Leistungen kénnte zu Lasten der Gesamteffizienz gehen.

Dienstleistungsmodell (Modell 3)

Beim Dienstleistungsmodell (siehe Abbildung 3) werden die gesamten Leistungen, d. h. alle benotigten infrastruk-
turellen, technischen und kaufmannischen Facility Services, an einen Dienstleister vergeben. Dieser Dienstleister
ist der einzige Vertragspartner des Auftraggebers.

Die in der Praxis uibliche Vertragslaufzeit liegt bei diesem Modell zwischen 3 und 5 Jahren. Da die Ausschreibung
beim Dienstleistungsmodell in der Regel funktional / ergebnisorientiert erfolgt, wird die Verglitung liblicherweise
als Pauschalpreis fiir die vereinbarte Gesamtleistung festgelegt.

Die Leistungserbringung erfolgt entweder durch den Dienstleister selbst oder durch von diesem wiederum beauf-
tragten Subunternehmern. Aufgrund des umfangreichen Gesamtvolumens und der Vielfaltigkeit der Services wird
der beauftragte Dienstleister fiir einzelne Teilleistungen in der Regel Subunternehmer einsetzen. Dabei wird der
Dienstleister die Subunternehmer nach ihrem jeweiligen Leistungsschwerpunkt auswahlen und die Leistungen
strukturiert vergeben. Grundsatzlich liegt die Entscheidung liber den Einsatz und die Anzahl von Subunternehmern
im Verantwortungsbereich des beauftragten Dienstleisters. Der Auftraggeber sollte sich allerdings auch hier ver-
traglich ein Einspruchsrecht bei der Auswahl der Subunternehmer sichern. Auch bei diesem Modell besteht das
Vertragsverhaltnis lediglich zwischen dem Auftraggeber und dem Hauptdienstleister. Diesem obliegt die Koordina-
tion und Steuerung aller eingesetzten Subunternehmer sowie die Gesamtverantwortung einer ordnungsgemafien
und vertragskonformen Leistungserstellung und der Erfiillung der libertragenen Betreiberpflichten. Die Betrei-
berverantwortung wird dem Dienstleister fiir den Umfang der beauftragten Gesamtleistung ubertragen.

Wie bei der Einzelvergabe und der Paketvergabe agiert der Dienstleister nur auf der operativen Ebene, d. h. er ver-
antwortet nur die operative Erbringung der Leistung. Die Aufgaben des taktischen und strategischen Facility Mana-
gements verbleiben beim Auftraggeber.

Strategische - -
Ebene Eigentimer / Auftraggeber
Taktische 2 >
Ebena Eigentimer / Auftraggeber
FM-Dienstleister
Operative
Ebene | | | | | |
Leistung | | Leistung | | Leistung | | Leistung | | Leistung | | Leistung | | Leistung
1 2 3 4 5 6 n
Abbildung 3: Dienstleistungs-Modell
>
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Durch die Vergabe aller Leistungen an einen Dienstleister hat der Auftraggeber nur einen Ansprechpartner wah-
rend der gesamten Vertragslaufzeit. Damit wird im Vergleich zur Einzelvergabe und Paketvergabe eine deutliche
Reduzierung der Schnittstellen erreicht. Gleichzeitig verringert sich der Steuerungs- und Kontrollaufwand fur den
Auftraggeber. Das umfangreiche Auftragsvolumen und der in der Regel langerfristige Vertrag erhéhen einerseits
die Planungssicherheit sowohl beim Auftraggeber als auch beim Dienstleister und schaffen damit die Méglichkeit
zur Umsetzung langfristiger Investitionen und bewirken eine hohere Motivation des Dienstleisters zur Steigerung
der Servicequalitat. Mit der Beauftragung eines Dienstleisters fiir alle Leistungen kénnen Groflenvorteile erzielt
werden, die zu einer Kostenreduzierung fiihren. Aufgrund des Komplettvertrages mit nur einem Dienstleister bietet
diese Sourcing-Variante gegenitiber der Einzel- oder Paketvergabe den Vorteil einer hoheren Kostentransparenz.

Mit der Beauftragung von nur einem Dienstleister fiir alle Leistungen ist bei diesem Modell die Abhangigkeit vom
Dienstleister um ein vielfaches hdher als bei der Paketvergabe. Die Flexibilitat des Auftraggebers ist zunehmend
eingeschrankt, insbesondere was die Reaktion auf Leistungsstérungen betrifft. Aufgrund der langfristigen Vertrags-
bindung und der Vielzahl der verschiedenen Serviceleistungen ist eine kurzfristige Substitution des Dienstleisters
nur schwer umzusetzen. Das Dienstleistungsmodell erfordert deshalb ein hohes Maff an Vertrauen zwischen
Auftraggeber und Dienstleister, weshalb bei der Selektion maoglicher Dienstleister sehr sorgfaltig vorgegangen
werden muss.

Management-Modell (Modell 4)

Das Management-Modell (siehe Abbildung 4) entspricht grundsatzlich dem zuvor beschriebenen Dienstleistungs-
modell. Auch hier werden alle benétigten Facility Services im Gesamten an einen Dienstleister vergeben. Das we-
sentliche Unterscheidungsmerkmal der beiden Varianten besteht in der zusatzlichen Vergabe des taktischen Facili-
ty Managements.

Alleiniger Vertragspartner des Auftraggebers ist ein Management-Dienstleister, der ahnlich wie ein Systemanbieter
umfangreiche Dienstleistungen aller Leistungsbereiche des technischen, infrastrukturellen und kaufmannischen
Facility Managements anbietet. In der Regel wird der Management-Dienstleister selbst nicht oder nur in geringem
Umfang operativ tatig, sondern beauftragt seinerseits einen FM-Dienstleister fir die operative Leistungserbringung.

Im Rahmen seines Vertragsverhaltnisses mit dem Auftraggeber libernimmt der Management-Dienstleister neben
allen organisatorischen und koordinativen Aufgaben die Steuerung und Uberwachung des operativ tatigen Dienst-
leisters und der von diesem wiederum beauftragten Subunternehmer und tragt gegenliber dem Auftraggeber die
Gesamtverantwortung fiir die ordnungsgemafie und vertragskonforme Durchfiihrung aller Arbeiten und die Erfiil-
lung der ubertragenen Betreiberpflichten. Dem Management-Dienstleister wird die Betreiberverantwortung fir den
Umfang der beauftragten Gesamtleistung tibertragen.

Die in der Praxis libliche Vertragslaufzeit liegt beim Management-Modell zwischen 3 und 5 Jahren, in vielen Fallen
auch langerfristig tiber 5 Jahre. Die Verglitung erfolgt in der Regel in Form einer Cost-Plus-Fee-Vergutung. Hierbei
gibt der Management-Dienstleister die anfallenden Kosten fiir die operative Leistungserstellung 1:1 an den Auf-
traggeber weiter und berechnet zusatzlich ein Fee fiir seinen Managementaufwand. Alternativ bietet sich die Ver-
einbarung eines Garantierten Maximalpreises an.

Wie bei den zuvor vorgestellten Modellen Einzelvergabe-Modell, Paketvergabe-Modell und Dienstleistungsmodell
verbleiben auch beim Management-Modell die Aufgaben des strategischen Facility Managements grundsatzlich
beim Auftraggeber. »
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Abbildung 4: Management-Modell

Durch die Vergabe aller Leistungen an einen Dienstleister wird, wie beim Dienstleistungsmodell, eine deutliche Re-
duzierung der Schnittstellen erreicht. Durch die zusatzliche Vergabe des taktischen Facility Managements entfallt
beim Auftraggeber ein grofRer Teil der Managementaufgaben. Dadurch wird der Steuerungs- und Kontrollaufwand
fir das auslagernde Unternehmen erheblich reduziert.

Auflerdem kann der Auftraggeber externes Management-Know-how nutzen, insbesondere dann, wenn ihm selbst
die Kompetenz und Erfahrung fehlt, ein effizientes Management umzusetzen. Dieses Modell bietet darliber hinaus
den Vorteil einer Kostenreduzierung, insbesondere bei den Personalkosten des Auftraggebers, da er weniger Perso-
nal fiir die Managementaufgaben bereitstellen muss.

Als Nachteil erweist sich, wie beim Dienstleistungsmodell, die hohe Abhangigkeit gegeniiber dem beauftragen
Dienstleister und die eingeschrankte Flexibilitat des Auftraggebers. Darliber hinaus geht mit der vollstandigen Aus-
lagerung aller taktischen Aufgaben ein erheblicher Kontrollverlust auf Seiten des Auftraggebers einher.

Total-Facility-Management-Modell (Modell 5)

Das Total-Facility-Management-Modell (siehe Abbildung 5) stellt die weitgehendste Form des Outsourcings im Faci-
lity Management dar. Im Grundsatz entspricht das Total- Facility-Management-Modell (TFM) dem Dienstleistungs-
modell. Alle nachgefragten Facility Services werden in einem Vertragswerk gebiindelt und an einen Dienstleister
vergeben. Zusatzlich zu der operativen Leistungserbringung tibernimmt dieser Dienstleister auch alle Aufgaben des
taktischen Facility Managements und verantwortet damit den gesamten Gebaudebetrieb. Dies setzt eine hohe
Fachkompetenz des beauftragten Dienstleisters voraus.

Die Leistungserbringung erfolgt durch den beauftragten Dienstleister selbst, aufgrund des grof’en Projektumfangs
wird dieser in der Regel jedoch Subunternehmer fir einzelne Teilleistungen beauftragen. Das Vertragsverhaltnis
besteht lediglich zwischen dem Auftraggeber und dem beauftragten Gesamtdienstleister

Beim Total-Facility-Management-Modell sind die Vertrage in der Regel langfristig, d. h. Gber eine Laufzeit von min-
destens 3 bis 5 Jahren, oftmals auch uber 5 Jahre hinaus, angelegt.

Die Vergutung wird in der Regel als Cost-Plus-Fee-Vergiitung oder als Garantierter Maximalpreis festgelegt.

Wie bei den zuvor vorgestellten Modellen verbleiben beim Total-Facility-Management-Modell die Aufgaben des stra-
tegischen Facility Managements grundsatzlich beim Auftraggeber. »
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Dieses Modell bietet jedoch die Méglichkeit, den Dienstleister in den strategischen Planungsprozess mit einzube-
ziehen. Dadurch erlangt der Dienstleister frithzeitig Kenntnis von geplanten Anderungen, insbesondere hinsichtlich
des zukiinftigen Bedarfs an Facility Services. Dies gibt ihm die Méglichkeit, rechtzeitig auf Volumenveranderungen
zu reagieren und seine Ressourcen zielgerecht einzusetzen. Eine intensive Kommunikation der Beteiligten tragt
dabei wesentlich zu einer Optimierung des gesamten Prozessablaufs bei.

Strateglsche Eigentiimer / Auftraggeber

Taktische

Ebene

Total-Facility-Management-Dienstleister

Operative

Ebene | | | | ! |
Leistung | | Leistung | | Leistung | | Leistung | | Leistung | | Leistung | | Leistung
1 2 3 4 5 6 n

Abbildung 5: Total-Facility-Management-Modell

Beim Total-Facility-Management-Modell erfolgt die grofftmaogliche Delegation von Leistungen und Verantwortlich-
keiten an den Dienstleister mit allen technischen, wirtschaftlichen und rechtlichen Aspekten. Damit einher geht
eine weitestgehende Ubertragung der Betreiberverantwortung auf den Dienstleister. Die Risiken fiir den Auftragge-
ber kénnen so erheblich minimiert werden.

Fir den Auftraggeber bedeutet dies gleichzeitig eine maximale Optimierung der Schnittstellen und ein minimaler
Steuerungs- und Kontrollaufwand. Das umfangreiche Auftragsvolumen und die in der Regel langfristige Vertrags-
bindung erhohen die Planungssicherheit und sorgen fiir mehr Stabilitat auf Auftraggeber- und auf Dienstleistersei-
te.

Die Zusammenarbeit zwischen den Vertragspartnern ist auf die langfristige Erreichung von Zielen ausgelegt, wes-
halb man bei diesem Modell auch von einer ,strategischen Partnerschaft” spricht. Dies setzt ein hohes Maf an Ver-
trauen zwischen Auftraggeber und Dienstleister voraus. Durch die enge vertragliche Beziehung konnen Innovatio-
nen und neue Technologien schneller und besser umgesetzt werden. Dies kann zu erheblichen Qualitatsverbesse-
rungen fiihren. Die konsequente Ausrichtung der vertraglichen Zusammenarbeit auf die Lieferung messbarer tech-
nischer, prozessualer und wirtschaftlicher Ergebnisse durch den Dienstleister stellt eine hohe Kundenzufriedenheit
sicher.

Dariiber hinaus weist dieses Modell ein erhebliches Kosteneinsparungspotenzial auf. Mit der Beauftragung eines
Dienstleisters fiir alle Leistungen kénnen Groflenvorteile erzielt werden, die zu einer Kostenreduzierung fiihren.
Durch die Vergabe des taktischen Facility Managements konnen Personalkosten eingespart werden, da der Auf-
traggeber weniger Personal fiir die Managementaufgaben bereitstellen muss. Die die in der Regel langen Vertrags-
laufzeiten fuhren zu einer Reduzierung der mit einem hohen administrativen Aufwand verbundenen Ausschrei-
bungsverfahren, wodurch vor allem Transaktionskosten eingespart werden kénnen.

Allerdings ist dieses Modell gepragt von einer hohen Abhangigkeit gegeniiber dem Dienstleister. Aufgrund des
langfristigen Vertrages ist der Auftraggeber in seiner Flexibilitat extrem eingeschrankt. Eine kurzfristige Substituti-
on des Dienstleisters ist kaum maoglich, insbesondere auch deshalb, weil nur sehr wenige Dienstleister auf dem
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Markt zur Verfugung stehen, die das komplette Produktportfolio abdecken. Ein weiterer Nachteil dieses Modells
besteht darin, dass mit der Auslagerung aller taktischen Aufgaben auch eine vollstéandige Auslagerung des eigenen
Know-hows erfolgt.

Unterscheidungsmerkmale der Modellvarianten

Die Beschreibung der Modellvarianten zeigt, dass sich diese hinsichtlich verschiedener Merkmale erheblich unter-
scheiden. Als wesentliche Unterscheidungsmerkmale wurden das Kosteneinsparungspotenzial, die Flexibilitat, die
Risikoverlagerung, der Steuerungs- und Kontrollaufwand, die Anzahl der Schnittstellen sowie die Abhéngigkeit des
Auftraggebers identifiziert.

Outsourcing-Entscheidungen und die spezifische Wahl eines Betreibermodells sind abhangig von den individuell
verfolgten Zielen und speziellen Rahmenbedingungen des jeweiligen Unternehmens. Eine rationale Entscheidung
kann nur dann getroffen werden, wenn Zielvorstellungen existieren, mit deren Hilfe die verschiedenen Alternativen
beurteilt und bewertet werden kénnen. Im Rahmen des Entscheidungsprozesses muss deshalb das Zielsystem ge-
nau definiert werden. Die Prazisierung des Zielsystems durch die Formulierung von Entscheidungskriterien liefert
den Beurteilungsmafistab fiir die letztendliche Auswahl einer Alternative.

Anhand der identifizierten Unterscheidungsmerkmale der Modelle wurden 10 Kriterien abgeleitet, die eine Bewer-
tung der Alternativen hinsichtlich ihrer Erfolgswirkungen ermoglichen.

. Kostenreduzierung

. Qualitatssteigerung

. Erhohung der Flexibilitat

. Verlagerung des Risikos

. Vermeidung von Abhangigkeiten

. Zugang zu externem Know-how

. Nutzung neuester Technologien

. Reduzierung von Schnittstellen

. Reduzierung des Steuerungs- und Kontrollaufwands
. Aufbau einer partnerschaftlichen Beziehung

Empirische Forschung zur Anwendung von Betreibermodellen

Anhand einer empirischen Erhebung wurde die praktische Anwendung von Betreibermodellen untersucht. Befragt
wurden 30 international tatige Grofunternehmen zur Gestaltung ihres Immobilienmanagements und zur Bewirt-
schaftung ihres Immobilienbestandes, insbesondere hinsichtlich ihrer Sourcing-Strategie und der Anwendung von
Betreibermodellen.

Derzeitige und zukiinftige Anwendung der Modelle

Die Teilnehmer wurden zunachst befragt, welche der vorgestellten Modelle in ihren jeweiligen Unternehmen fiir die
externe Leistungserbringung der Facility Services derzeit genutzt werden und welche Vergabeform in der Zukunft
angestrebt wird.

Den Angaben der befragten Teilnehmer zufolge lasst sich hinsichtlich der Vergabepraxis grundsatzlich feststellen,
dass Unternehmen, die in der Vergangenheit vorwiegend die Einzelvergabe genutzt haben, in einem ersten Schritt
dazu Gbergegangen sind, verschiedene Services zu gréfleren Paketen zu biindeln, um damit die Anzahl der Dienst-
leister zu reduzieren und gleichzeitig Skaleneffekte zu erzielen. Nach der Anwendung der Paketvergabe wurde
dann mitunter eine noch starkere Biindelung vorgenommen. Dies fiihrte zu einer weiteren Reduzierung der Dienst-
leister und zur Anwendung des Dienstleistungsmodells. »
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Derzeitige und zukuinftig angestrebte Anwendung der Modelle
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Abbildung 6: Anwendung der Modelle

Eine reine Einzelvergabe (Modell 1) wird derzeit von 10 % der befragten Unternehmen angewandt. Als Grund fiir die
Anwendung dieses Modells wurde zum einen ein geringes Auftragsvolumen an benétigten Facility Services und
eine geographisch sehr weite Streuung genannt. Dies macht eine Einzelvergabe an uberwiegend lokale Dienstleis-
ter erforderlich. Zum anderen wird eine reine Einzelvergabe damit begriindet, dass fur die einzelnen bendétigten
Services Fachunternehmen / Experten auf ihrem jeweiligen Gebiet beauftragt werden kénnen. Nach Meinung der
Anwender flihrt dies zu einer hoheren Qualitat bei der Leistungserbringung. Allerdings sind sich die Anwender die-
ses Modells darin einig, dass die Vielzahl der beauftragten Dienstleister einen hohen Steuerungs- und Kontrollauf-
wand zur Folge hat. Dies wiederum erfordert ausreichend eigenes Personal, das diese Steuerungs- und Kontrollauf-
gaben ubernimmt. Darin liegt auch der Grund, warum einige Anwender zukiinftig zu einer gebuindelten Vergabe
tibergehen.

Die derzeit vorherrschende Vergabeform mit Gber 50 % ist eine gebuindelte Vergabe mit einer Kombination der Mo-
delle 2 (Paketvergabe-Modell) und 3 (Dienstleistungsmodell), bei Bedarf erweitert um Modell 1 (Einzelvergabe-
Modell) fiir spezielle Einzelservices. Diese Form der Vergabe hat sich in den letzten Jahren etabliert und wird in
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Zukunft eine breite Anwendung finden. 60 % der Befragten gaben an, zukiinftig diese Kombinationsform nutzen
zu wollen.

Das Management-Modell (Modell 4) oder eine Kombination dieses Modells mit dem Einzelvergabe-Modell (Modell
1), dem Paketvergabe-Modell (Modell 2) oder dem Dienstleistungsmodell (Modell 3) findet derzeit bei etwa 23 %
der befragten Unternehmen Anwendung, wobei die Anwender das Modell 4 vor allem firr ihre Standorte auf dem
amerikanischen oder asiatischen Kontinent nutzen, da dort, anders als im europaischen Raum, diese Vergabeform
eher verbreitet ist. Einige Anwender zeigten sich jedoch speziell mit dem Management-Modell eher unzufrieden
und beabsichtigen daher, zukiinftig wieder verstarkt auf das Paketvergabe-Modell oder das Dienstleistungsmodell
zuriickzugreifen. Dies zeigt auch die Auswertung, wonach zukiinftig nur noch 20 % der Befragten das Management-
Modell oder eine Kombination mit demselben nutzen wollen.

Das Total-Facility-Management-Modell (Modell 5) konnte sich bisher nicht durchsetzen. Lediglich etwa 13 % der
befragten Unternehmen nutzen derzeit Modell 5 oder eine Kombination dieses Modells mit den Modellen 2 bis 4
und wollen diese Art der Vergabe auch zukiinftig beibehalten. Bei den librigen Unternehmen wird derzeit keine An-
wendung dieser Vergabeform angestrebt.

Priorisierung der Kriterien bei Outsourcing-Entscheidungen

Um einen Einblick in den praktizierten Entscheidungsprozess der befragten Unternehmen zu erhalten, wurden die
Teilnehmer befragt, welche Kriterien die Outsourcing-Entscheidung in ihren Unternehmen beeinflussen.

Die Auswertung zeigt, dass die Betrachtung der Kriterien Kostenreduzierung, Qualitatssteigerung und Erhohung der
Flexibilitat eine sehr hohe Relevanz aufweisen. Die hochste Gewichtung hat die Kostenreduzierung mit 12,7 %, da-
nach folgt die Qualitatssteigerung mit 12,2%. Die Gewichtung des Kriteriums Erhdhung der Flexibilitat betragt
durchschnittlich 10,4 %. Die Kriterien Reduzierung des Steuerungs- und Kontrollaufwands und die Reduzierung von
Schnittstellen weisen mit Gewichtungen von 11,4 % und 11 % einen ebenfalls hohen Priorisierungsgrad auf. Die
Kriterien Nutzung neuester Technologien, Zugang zu externem Know-how und Vermeidung von Abhangigkeiten
werden mit Durchschnittswerten von 8 % bis 10 % etwas niedriger gewichtet. Die geringste Relevanz weisen die
Kriterien Aufbau einer partnerschaftlichen Beziehung mit 7,3 % und Risikoverlagerung mit 7 % auf. »

Kostenreduzierung

(MW 4,23)
Aufbau einer 12,7%
partnerschaftlichen Qualitatssteigerung
Beziehung 12,2% (MW 4,03)
(MW 2,43)

Reduzierung des
Steuerungs- und
Kontrollaufwands'
(MW 3,80)

Erhohung der Flexibilitat

1.4% 10,4% (MW 3,47)

Reduzierung von 7.0%

Schnittstellen (MW 3,67) ' 1*°

Risikoverlagerung (MW 2,33)

9,4% ;
Nutzung neuester 9,9% 8 7% Vermeidung von

Technologien (MW 3,30) Abhangigkeiten (MW 3,13)

Zugang zu externem
Know-how (MW 2,90)

Abbildung 7: Priorisierung der Entscheidungskriterien
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Bewertung der Modellvarianten hinsichtlich ihrer Erfolgswirkungen

Welches Betreibermodell gewahlt wird, hangt neben der Priorisierung der Entscheidungskriterien auch davon ab,
wie die verschiedenen Alternativen hinsichtlich ihrer Erfolgswirkungen von den Entscheidungstragern beurteilt wer-
den. Die Teilnehmer wurden deshalb gebeten, die vorgestellten Modelle hinsichtlich ihrer Eignhung in Bezug auf die
Erfiillung der Entscheidungskriterien zu bewerten.

Die von den Interviewteilnehmern abgegebenen Bewertungen der verschiedenen Modellvarianten decken sich
grofitenteils mit den Beschreibungen und den daraus gezogenen Schlussfolgerungen in der wissenschaftlichen
Literatur.

Bewertung der Modellvarianten
Einzelvergabe- Paketvergabe- | Dienstleistungs- Management- :::I'F:;:::ft'
Modell Modell modell Modell s
Kriterium Modell
Bewertung Bewertung Bewertung Bewertung Bewertung
(Mittelwert) (Mittelwert) (Mittelwert) (Mittelwert) (Mittelwert)

Kostenreduzierung 2,96 3,59 3,55 3,21 4,55

Qualitatssteigerung 3,08 3,26 3,50 3,21 3,82

Erhohung der Flexibilitat 4,40 3,48 2,85 1,71 1,36

Risikoverlagerung 2,44 2,85 3,30 3,79 4,27

Vermeidung von Abhangigkeiten 4,64 3,70 2,70 1,93 1,27

Zugang zu externem Know-how 2,16 2,78 3,30 343 3.9

Nutzung neuester Technologien 3,28 3,11 3,30 3,36 3,55

Reduzierung von Schnittstellen 1,40 2,33 3,70 3,93 4,45

Reduzierung des Steuerungs-

2,44 2,89 2,95 3,00 3,73
und Kontrollaufwands
Aufbau einer partner-

: : 1.36 1,70 3,60 3,14 4,72
schaftlichen Beziehung

Abbildung 8: Bewertung der Modellvarianten

Es wird deutlich, dass mit zunehmender Biindelung der Facility Services, d. h. mit zunehmendem Outsourcinggrad
der Modelle, eine Verbesserung bei der Uberwiegenden Anzahl der Kriterien erreicht werden kann. Ein héherer Out-
sourcinggrad kann wesentlich zur Kostenreduzierung und zur Steigerung der Qualitat beitragen. Dariiber hinaus
wird ein besserer Zugang zu externem Know-how und zu neuesten Technologien ermaglicht. Weitere Verbesserun-
gen ergeben sich durch die Reduzierung der Schnittstellen und des Steuerungs- und Kontrollaufwands sowie durch
die Verteilung des Risikos. Schlussendlich wird mit steigendem Integrationsgrad des Dienstleisters der Aufbau ei-
ner partnerschaftlichen Beziehung geférdert. Als Nachteil erweisen sich die beschrankte Flexibilitat sowie die hohe
gegenseitige Abhangigkeit.

Beurteilung der Modelle unter Anwendung der Nutzwertanalyse

Zur Bestimmung einer nutzenmaximalen Alternative wurden die vorgestellten Modelle einer Nutzwertanalyse un-
terzogen. Die Berechnung der Nutzwerte erfolgte anhand der Kriteriengewichtung und der Bewertung der Modellva-
rianten durch die 30 befragten Teilnehmer. Um die Belastbarkeit der Ergebnisse der Nutzwertanalyse zu untersu-
chen, wurde eine Sensitivitatsanalyse unter Anwendung von drei Methoden (Gleichsetzung der Gewichte, Glattung
der Gewichtungsspitzen, Spreizung der Gewichte) durchgefiihrt. »
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Nutzwerte der Modellvarianten
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Abbildung 9: Vergleichende Darstellung der Nutzwerte der Modellvarianten

Sowohl das Ergebnis der Nutzwertanalyse als auch die Ergebnisse der Sensitivitatsanalysen zeigen, dass sich fiir
das Total-Facility-Management-Modell der hochste Nutzwert ergibt, gefolgt vom Dienstleistungsmodell und dem
Management-Modell. Die niedrigsten Nutzwerte wurden fiir das Paketvergabe-Modell und das Einzelvergabe-
Modell ermittelt. Auf Basis dieser Berechnungen misste das Total-Facility-Management-Modell wesentlich haufiger
Anwendung finden als dies derzeitig der Fall ist.

Die Befragung der Teilnehmer hinsichtlich ihrer Anwendung von Betreibermodelle hat ergeben, dass derzeit ledig-
lich etwa 7 % der befragten Unternehmen das Total-Facility-Management-Modell als einzige Vergabeform und wei-
tere 6 % in Kombination mit den anderen Modellvarianten nutzen und dies auch zukiinftig beibehalten wollen.

Trotz der grofden Vorteile, die dieses Modell aufweist, insbesondere hinsichtlich gro3tmoglicher Kosteneinsparun-
gen, einer maximalen Schnittstellenreduzierung, einer effizienten Verteilung des Risikos und der Moglichkeit eine
partnerschaftliche Beziehung aufzubauen, die eine langfristige Zusammenarbeit fordert, steht die Mehrzahl der
befragten Unternehmen dieser Vergabeform eher zuriickhaltend gegeniiber. Die befragten Unternehmen begriin-
den diese Zuriickhaltung zum einen mit der hohen Abhangigkeit vom Dienstleister. Aufgrund der bei dieser Verga-
beform in der Regel langfristig ausgelegten Vertrage sehen die Befragten ihre Flexibilitat in Bezug auf eine kurzfris-
tige Substitution des Dienstleisters oder im Falle von Kapazitdtsschwankungen in hohem Mafle eingeschrankt.
Durch die Vergabe aller benétigten Facility Services an einen Gesamtdienstleister wird zudem befiirchtet, dass die
Anzahl der durch den Dienstleister beauftragten Nachunternehmer erheblich ansteigt. Diese Befiirchtung ist nicht
unbegriindet, da es derzeit keinen Dienstleister gibt, der eine 100-prozentige Eigenleistungstiefe uber alle Gewerke
hinweg anbieten kann. Weiter wird angefiihrt, dass die Ubertragung aller operativen und vor allem auch aller takti-
schen Aufgaben an den Dienstleister zum einen mit dem Verlust des eigenen Know-hows und zum anderen mit
einem erheblichen Kontrollverlust einhergeht.

Das Modell, das den zweithéchsten Nutzwert nach dem Total-Facility-Management-Modell aufweist, ist das Dienst-
leistungsmodell. Das praktizierte Entscheidungsverhalten, wonach bei mehr als der Halfte der befragten Unterneh-
men das Dienstleistungsmodell, liberwiegend in Kombination mit dem Paketvergabe-Modell, bereits Anwendung
findet, macht deutlich, dass die Unternehmen mit Blick auf eine ganzheitliche Optimierung von Kosten und Leistun-
gen die Vorteile einer starkeren Buindelung ihrer Facility Services erkannt haben und dies bei der Wahl ihres Betrei-
bermodells auch Beriicksichtigung findet. Ein direkter Vergleich des Dienstleistungsmodells und des Total-Facility-
Management-Modells zeigt, dass der Nutzwert des Total-Facility-Management-Modells um maximal 10 % hoher
liegt als beim Dienstleistungsmodell, d. h. die beiden Modelle konnen in Bezug auf ihren Gesamtnutzen als fast
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gleichwertig eingestuft werden. Der wesentliche Unterschied zwischen diesen beiden Modellen liegt darin, dass
beim Dienstleistungsmodell, anders als beim Total-Facility-Management-Modell, nur die operativen Aufgaben an
den Dienstleister lbertragen werden, alle taktischen Aufgaben aber beim Auftraggeber verbleiben und damit das
Risiko eines Kontrollverlustes erheblich minimiert wird. Hierin ist auch der Hauptgrund fiir die Bevorzugung des
Dienstleistungsmodells gegeniiber dem Total-Facility-Management-Modell zu sehen.

Schlussfolgerung und Ausblick

Obwohl im Rahmen der Nutzwertanalyse unter Beriicksichtigung der Kriterienpriorisierung und der Bewertung der
Modellvarianten der Nachweis erbracht wurde, dass das Total-Facility-Management-Modell die nutzenmaximale
Alternative fur die Bewirtschaftung des Immobilienbestandes darstellt und aus wissenschaftlicher Perspektive fiir
die Anwendung empfohlen werden kann, zeigt das praktizierte Entscheidungsverhalten, dass die Anwendung die-
ses Modells bisher von den wenigsten Unternehmen in Betracht gezogen wird.

In der zunehmenden Anwendung des Dienstleistungsmodells zeigt sich allerdings auch, dass die Unternehmen die
Vorziige einer starkeren Biindelung ihrer Facility Services und einer langfristigen partnerschaftlichen Zusammenar-
beit mit den Dienstleistern durchaus erkannt haben. Dass hier bereits ein Umdenken stattgefunden hat, liegt zum
einen an den fortschreitenden strukturellen Veranderungen in Technologie, Wirtschaft und Gesellschaft, zum ande-
ren an den in jiingster Zeit eingetretenen globalen Veranderungen und Krisen. Die lang andauernde Covid-19-
Pandemie, der Krieg in der Ukraine und die in diesem Zusammenhang verhangten Wirtschaftssanktionen gegen
Russland und die daraus resultierenden Folgen wie Energieknappheit, steigende Inflation und stagnierende Kon-
junkturentwicklung werden nicht nur zu strategischen Unternehmensanpassungen fiihren, sondern auch das im-
mobilienwirtschaftliche Wertschépfungssystem verandern. Dies wird langfristig nicht nur zu Strukturveranderungen
im Corporate Real Estate Management fuhren, sondern die Immobilienbewirtschaftung entscheidend beeinflussen.
Es ist davon auszugehen, dass vor diesem Hintergrund ganzheitliche, nutzwertorientierte Losungsansatze immer
mehr in den Fokus immobilienwirtschaftlicher Akteure riicken.

Die grofite Herausforderung des Immobilienmanagements international tatiger Grofunternehmen wird es zukiinf-
tig sein, die Sourcing-Strategie an die geanderten Bedingungen anzupassen und das fiir ihr Unternehmen optimale
Betreibermodell zu identifizieren, das langfristig den Erfolg der Immobilienbewirtschaftung sicherstellt und damit
auch die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens nachhaltig positiv beeinflusst.
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Korrelation von Mieteinnahmen und Betriebskosten
oder wie kann Python den Immobilienalltag mit Excel erleichtern

von

Demir Dobric
in Zusammenarbeit mit der ISPINIT GmbH

Ein Beispiel aus dem Immobilienalltag, welches nicht ohne Weiteres mit Excel realisiert werden kann. Es zeigt die
Starken von Python als Programmiersprache sowie die in der offentlichen Vorschau bereitgestellte Python-
Integration von Microsoft.

Der Artikel befasst sich mit der Korrelation von Mieteinnahmen und Betriebskosten und der Implementierung einer
Monte Carlo Simulation, die diese Korrelation einbezieht, so dass liber das Beispiel realistisch vorhergesagt werden
kann, wie sich Einnahmen und Kosten gemeinsam entwickeln.

Die Zielgruppe sind Immobilienprofis ...

die gerne mit Excel arbeiten und taglich kleine Wunder in ihren Projekten vollbringen, abseits grofler und komple-
xer Softwaresysteme.

Zuerst ein bisschen Theorie, um den Umfang klarer abzugrenzen.

Was ist Korrelation?

Basierend auf der Definition zu "Korrelation" aus ,Immobilienwirtschaft: Handbuch fiir Studium und Praxis
(Gondring )“; 4. Auflage; Kapitel 4.2.2.1.5 Seite 681 Portfoliomanagement - Korrelation

“Korrelation ist eine Weiterentwicklung der Kovarianz. Um der Kovarianz eine hohere Aussagekraft zu verleihen,
wird sie ins Verhaltnis zu den Standardabweichungen der einzelnen Assets im Portfolio gesetzt bzw. die Kovarianz
wird in einer Skalierung normiert. Diese Normierung ist der Korrelationskoeffizient, der nur Werte zwischen -1 und
+1 annehmen kann.”

Angewandt an dem ausgewahlten Beispiel sind die Variablen nicht die Assets, sondern Mieteinnahmen und Be-
triebskosten. Die Kovarianz hangt stark von den Einheiten der Variablen ab. Wenn z. B. Mieteinnahmen in Euro und
Betriebskosten in Prozent angeben werden, kann eine sehr grole Kovarianzzahl entstehen, die schwer zu interpre-
tieren ist.

Die Korrelation skaliert diese Kovarianz in einen Bereich, der leichter verstandlich ist. So konnen Beziehungen zwi-
schen Variablen verglichen werden, selbst wenn sie in unterschiedlichen Einheiten gemessen werden.

Was ist die Monte-Carlo-Simulation?

Die Monte-Carlo-Simulation ist ein statistisches Verfahren, das in der Immobilienwirtschaft zur Risikobewertung
und Entscheidungsunterstiitzung eingesetzt wird. Durch die Simulation einer groflen Anzahl von méglichen Szenari-
en konnen Unsicherheiten in Variablen wie Mieteinnahmen, Betriebskosten, Zinsentwicklungen und Markttrends
beriicksichtigt werden. Dies ermaoglicht es Investoren und Projektentwicklern, die Wahrscheinlichkeitsverteilungen
von potenziellen Renditen und Risiken besser zu verstehen und fundiertere Entscheidungen zu treffen.

Beispiel mit Python

In dem genannten Beispiel wird von einer positiven Korrelation zwischen Mieteinnahmen und Betriebskosten aus-
gegangen, da angenommen wird, dass beispielsweise eine Mieterhohung, um den Inflationsausgleich zu erreichen,
direkt mit steigenden Preisen fiir Instandhaltungsdienstleistungen oder Materialien verbunden ist. Alilgemein be-
trachtet, ist eine Mieterh6hung z. B. bei Neuvermietung oft mit Investitionen in die Immobilie verbunden. p
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Um das Beispiel zu Zwecken dieses Artikels tiberschaubar und verstandlich zu halten, wurden folgende Annahmen
getroffen: Mittelwerte, Standardabweichungen, Korrelationen und die Anzahl der Simulationen.

Beispiel fiir ein Biirogebaude in Frankfurt am Main
Flache von 1.000 qm
Nettomiete 30,00 € pro gm
Betriebskosten 5,00 € pro gm

Mittelwert fiir Mieteinnahmen und Betriebskosten

Hrent =— 30.000 und Meosts — 5.000

Standardabweichung
Rent=10%
Cost=20%

Jrent - 3.000 l.lIld Jcosts = 1-000

Korrelation

p = 0.7

Kovarianzmatrix

2

Cov = O rent P Orent - Ocosts
_ 2
P * Orent * Ocosts O costs

Multivariate Normalverteilung

Die multivariate Normalverteilung simuliert Werte fiur Mieteinnahmen und Betriebskosten unter Beriicksichtigung
der Mittelwerte, Standardabweichungen und der Kovarianz. Die Wahrscheinlichkeitsdichtefunktion der multivaria-
ten Normalverteilung mit zwei Variablen ist:

1 1 Ts—1(,.
o) = 5 o (5 -0 S e -

Dabei ist:
« p der Vektor der Mittelwerte [grent, fcosts),
« Y die Kovarianzmatrix,
» x ein Vektor der simulierten Werte.

>
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und in Python....

import numpy as np

import pandas as pd

# Definieren der Mittelwerte der Mieteinnahmen und Betriebskosten

mean_rent = 30000 # Durchschnittliche Mieteinnahmen pro Monat fiir L000 qm Biiroflache
mean_costs = 5000 # Durchschnittliche Betriebskosten pro Monat fiir 1000 gm Biiroflache

# Definieren der Standardabweichungen
std_rent = 3000 # Etwa 10% Schwankung der Mieteinnahmen
std_costs = 1000 # Etwa 20% Schwankung der Betriebskosten

# Annahme einer positiven Korrelation zwischen Mieteinnahmen und Betriebsosten

correlation = 0.7

# Erstellen der Kovarianzmatrix
cov_matrix = [[std_rent**2, correlation std_rent std_costs],

[correlation std_rent std_costs, std_costs* *2]]

# Anzahl der Simulationen
simulations = 10000

# Simulieren der multivariaten Normalverteilung

simulated_values = np.random.multivariate_normal([mean_rent, mean_costs], cov_matrix, simulations)

# Umwandeln der simulierten Werte in ein DataFrame

simulated_df = pd.DataFrame(simulated_values, columns=['Mieteinnahmen', 'Betriebskosten'])
# Anzeigen der ersten 5 Zeilen des DataFrames

print(simulated_df.head())

Wie kénnen die Ergebnisse wieder angewendet werden?

Mit einer multivariaten Normalverteilung konnen realistische Szenarien simuliert werden, weil nicht nur jede Vari-
able einzeln betrachtet wird, sondern auch deren Beziehung. Wenn beispielsweise Mieteinnahmen und Betriebs-
kosten gemeinsam simuliert werden sollen, stellt die multivariate Normalverteilung sicher, dass die echte Korrela-
tion der beiden Variablen beriicksichtigt wird.

Um die Ergebnisse aus den Simulationen auch praktisch anzuwenden, werden diese in einem vereinfachten DCF-
Modell verwendet, basierend auf den folgenden Rahmendaten:

Diskontierungsfaktor: 0,05
Laufzeit: 10 Jahre

1. Histogramm der DCF-Werte

. Beschreibung: Ein Histogramm zeigt die Verteilung der DCF-Werte aus den 10.000 Monte-Carlo-
Simulationen. Die X-Achse stellt die verschiedenen DCF-Werte (in Euro) dar, und die Y-Achse zeigt, wie oft
(Haufigkeit) diese Werte in den Simulationen aufgetreten sind.

. Bedeutung: >
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o Dieses Diagramm gibt Ihnen eine visuelle Vorstellung von der Verteilung der méglichen DCF-Werte.

o Die Form des Histogramms zeigt, ob die Verteilung symmetrisch ist oder eine Schieflage hat (rechtsschief
oder linksschief).

o Ein breites Histogramm deutet darauf hin, dass es eine grofie Streuung der méglichen DCF-Werte gibt, was
auf eine hohe Unsicherheit oder ein hoheres Risiko hinweist.

o Ein enges Histogramm bedeutet, dass die DCF-Werte eng um einen zentralen Wert konzentriert sind, was
auf eine stabilere Prognose hindeutet.
. Anwendung: Das Histogramm hilft Ihnen zu erkennen, wie wahrscheinlich es ist, dass der Wert der Immobi-
lie in einem bestimmten Bereich liegt, und gibt einen Uberblick iiber die Streuung der Werte.

Verteilung der DCF-Werte (Monte-Carlo-Simulation)

700 4 —

600 A

500 1 -

Haufigkeit
-y
(=]
(=]
]
|

300 A ] [

200 4 =

120000 140000 160000 180000 200000 220000 240000 260000 280000
DCF-Wert (Euro)

2. Kumulative Verteilungsfunktion (CDF)

. Beschreibung: Die kumulative Verteilungsfunktion zeigt die Wahrscheinlichkeit, dass der DCF-Wert unter ei-
nem bestimmten Schwellenwert liegt. Die X-Achse zeigt die DCF-Werte, und die Y-Achse zeigt die kumulierte
Wabhrscheinlichkeit (zwischen O und 1 oder 0% bis 100%).

3 Bedeutung:

o Anhand dieses Diagramms konnen die Wahrscheinlichkeiten abgelesen werden, dass der Wert der
Immobilie unter einem bestimmten Betrag liegt.

o Beispielsweise kann abgelesen werden, mit welcher Wahrscheinlichkeit der DCF-Wert mindestens
170.000 Euro betragt oder unter 210.000 Euro bleibt.

o Je steiler der Anstieg in der Kurve, desto geringer ist die Variabilitdt der DCF-Werte. Eine flachere Kurve
deutet auf eine breitere Verteilung hin.

. Anwendung:

o Diese Darstellung ist besonders nitzlich fiir die Bewertung von Worst-Case-Szenarien (z.B. die
Wabhrscheinlichkeit, dass der Wert unter einem kritischen Schwellenwert liegt).

o So kann schneller erkannt werden, wie wahrscheinlich es ist, dass ein bestimmter Wert
uberschritten wird.

4
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Kumulative Verteilung der DCF-Werte (Monte-Carlo-Simulation)
1.0
0.8 4
T
Ev4
=
=
=
T 0.6
L
b
S
=
v
= 0.4
=
S
E
=
a
0.2 1
0.0 1
120000 140000 160000 180000 200000 220000 240000 260000 280000
DCF-Wert (Euro)

3. Perzentil-Diagramm der DCF-Werte

Beschreibung: Dieses Balkendiagramm zeigt die DCF-Werte fiir verschiedene Perzentile an: 5%, 25%, 50%
(Median), 75% und 95%. Jedes Perzentil gibt an, welcher DCF-Wert bei diesem Prozentsatz erreicht wird.

Bedeutung:
o Der 5%-Perzentilwert zeigt den Wert an, unter dem nur 5% der DCF-Werte liegen (Worst-Case-Szenario).

o Der 50%-Perzentilwert (Median) zeigt den Wert an, bei dem 50% der DCF-Werte darunter und 50% dariiber
liegen.
o Der 95%-Perzentilwert zeigt den Wert an, bei dem nur 5% der DCF-Werte hoher sind (Best-Case-Szenario).

o Diese Werte helfen, die Bandbreite der DCF-Ergebnisse zu verstehen und die Extremfalle der Simulation
zu identifizieren.

Anwendung:
o Das Balkendiagramm ist niitzlich, um schnelle Einblicke in das Risikoprofil zu gewinnen.

o So kann auf einen Blick erkannt werden, wo die konservativen (5%- und 25%-Perzentile) und opti-
mistischen (75%- und 95%-Perzentile) Schatzungen liegen und somit besser eingeschatzt werden, wie
sich Unsicherheiten in der Zukunft auf den Wert der Immobilie auswirken konnten.
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Perzentile der DCF-Werte (Monte-Carlo-Simulation)

200000 A

150000 A
°
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=

45 100000 -
(=]

50000 -

o - | | | |
5% 25% 50% (Median) 75% 95%

Fazit: Warum Python die bessere Wahl ist
Selbst wenn man vorhandene Excel-Bibliotheken und Funktionen nutzt, hat Python klare Vorteile gegeniiber VBA:

. Bessere Leistung und Flexibilitét bei der Arbeit mit groRen Datenmengen und komplexen Analysen.

. Einfachere Wartung und bessere Lesbarkeit des Codes, was langfristig zu weniger Fehlern und einem effizi-
enteren Workflow fuhrt.

. Fortschrittlichere Tools fiir Datenanalyse, Visualisierung und Automatisierung.

. Kompatibilitat und Zukunftssicherheit, da Microsoft Python direkt in Excel integriert und sich die Python-
Community weiterhin schnell entwickelt.

Python bietet eine wesentlich leistungsfahigere, flexiblere und nachhaltigere Umgebung fiir die Arbeit mit Excel,

und die Integration von Python in Microsoft Excel zeigt, dass es eine zukunftsweisende Wahl fiir komplexe Automa-

tisierungen und Datenverarbeitungen in Excel ist.

www.ispinit.de/blog

Lesen Sie den ersten Teil der Artikelreihe: Wie kann mir Python meinen Immobilienalltag mit Excel erleichtern?

Haftung fur Verluste oder Schaden, die aus der Nutzung dieser Inhalte entstehen. Jede Nutzung erfolgt auf eigenes

Risiko.
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