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Dienstleistungssteuerung im Facility Management

Vorwort

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

das Facility Management erlebt derzeit einen tiefgreifenden Wandel. Steigende
Nachhaltigkeitsanforderungen, digitale und smarte Immobilien sowie zunehmender
Kostendruck und neue Arbeitswelten sind nur einige der Trends, die das Management
von Gewerbeimmobilien zunehmend komplexer machen. Vor diesem Hintergrund
werden Facility Services immer anspruchsvoller, und die Bedeutung einer effektiven

Dienstleistungssteuerung wachst.

In einer idealen Welt basiert die Zusammenarbeit zwischen Geb&udebetreibern und

Dienstleistern auf Professionalitat, Transparenz und Vertrauen. Doch die Realitat Christian Steen Larsen
sieht oft anders aus. Unterschiedliche Erwartungen, Interessen und dynamische CEO ISS Deutschland
Rahmenbedingungen erschweren die reibungslose Serviceerbringung und stellen beide

Parteien vor groBe Herausforderungen.

Dieses Whitepaper bietet Ihnen einen umfassenden Uberblick tber die aktu-

ellen Entwicklungen im Facility Management und deren Auswirkungen auf die
Dienstleistungssteuerung. Es stellt gangige Modelle und Erfolgsfaktoren vor und zeigt
auf, wie durch strategische Kooperation und klare Leistungskennzahlen eine hohe
Servicequalitat sichergestellt werden kann. Besonders hervorzuheben sind die folgenden
Punkte:

= Spannungsfelder der Dienstleistungserbringung: Unterschiedliche Interessen von
Auftraggebern und Dienstleistern sowie externe Einfllisse wie Pandemien oder
Wirtschaftskrisen erfordern flexible und anpassungsféhige Steuerungsprozesse.

= Bedeutung von KPIs und SLAs: Klare Service Level Agreements und messbare
Key Performance Indicators sind essenziell, um die Qualitat der Facility Services

kontinuierlich zu Gberwachen und zu verbessern.

= Digitalisierung als Katalysator: Smarte Technologien und Big Data-Integration
ersffnen neue Maglichkeiten der Echtzeit-Uberwachung und Prozessoptimierung,
die sowohl die Zusammenarbeit als auch die Dienstleistungssteuerung erheblich

erleichtern.
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Dienstleistungssteuerung im Facility Management

= Ressourcen und Expertise: Die Frage, wer die Steuerung der Dienstleister Gbernimmt,
ist entscheidend. Ob interne Fachabteilungen, externe Partner oder Management
Agents — jede Option hat ihre spezifischen Vor- und Nachteile, die sorgfaltig

abgewogen werden mussen.

Im hinteren Teil bietet das Whitepaper eine Analyse der Erfolgsfaktoren fur Vergabe-

und Steuerungsmodelle von Facility Services, bertcksichtigt dabei die unterschiedlichen
Anforderungen von kleinen und mittelstandischen Unternehmen (KMU) sowie gro3en
Konzernen und beleuchtet spezifische Herausforderungen und Lésungsansatze fur ver-
schiedene Branchen, von Gesundheitseinrichtungen bis hin zur Industrie. Zudem zeigt es
auf, wie maBgeschneiderte Modelle zur effektiven Steuerung der Facility Services beitragen

koénnen.
Ich winsche Ihnen eine informative und inspirierende Lektire.
Mit freundlichen GriiBen

Christian Steen Larsen
CEO ISS Deutschland
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Dienstleistungssteuerung im Facility Management

Das Facility Management befindet sich in einem kontinuierlichen Wandel. Nachhaltigkeit,

digitale oder smarte Immobilien, Konzentration auf Kollaboration und neue Arbeitswelten
sind nur einige der jingsten Entwicklungen, die einen wesentlichen Einfluss auf das
Management und die Bewirtschaftung von Gewerbeimmobilien haben. Alle verbindet
jedoch Eines: Facility Management und die dazugehérigen Services werden komplexer.
Gleichzeitig setzt sich der Trend fort, dass Betreiber sich auf strategische Aufgaben und
Fragestellungen konzentrieren und eine schlanke und effiziente FM/CREM-Fachabteilung

anstreben.

Die damit einhergehenden Verénderungen fir die Organisation des Facility Managements
sind wesentlich: Je groBer und komplexer das Immobilienportfolio des Auftraggebers ist,
desto sinnvoller ist die Bindelung des operativen und taktischen Servicemanagements
bei einem oder wenigen Dienstleistern. Erst dann ist es moglich, das volle Potenzial

von bedarfsorientierten Services zu nutzen. In diesem Spannungsfeld gewinnt die
Zusammenarbeit zwischen Auftraggeber und Dienstleister an Bedeutung. Diese kann und

sollte nur bis zu einer bestimmten Grenze vertraglich geregelt werden.
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Dienstleistungssteuerung im Facility Management

Die Zusammenarbeit ist dann erfolgreich, wenn:

= Erwartungshaltung und das Verstandnis von Auftraggeber und -nehmer
Ubereinstimmen

= Die kalkulierten und notwendigen Ressourcen zur Vertragsabwicklung
zUusammenpassen

= Die vertraglich vereinbarten Leistungen oder Ergebnisse in Qualitat, Zeitfenster und
Budgetrahmen erbracht werden

= Losungsorientierung im Vordergrund steht

= Eine Vertrauensbasis besteht

Eine typische Dienstleistungsbeziehung im Facility Management dauert mindestens

drei, meist jedoch vier oder funf Jahre. In diesem Zeitraum wirken auf Auftraggeber

und Dienstleister zahlreiche interne und externe Impulse ein, die potenziell auch die
Zusammenarbeit untereinander beeinflussen. Dies kénnen Pandemien, regulatorische
Anforderungen, Wirtschaftskrisen oder -boom-Phasen sein, um nur ausgewahlte Einflisse
zu nennen. Sowohl beim Auftraggeber als auch beim Dienstleister wirken jedoch auch in-
terne Veranderungen wie eine Verédnderung der Unternehmensstrategie, Ubernahmen und
Verkaufe von Unternehmensteilen, der Ausfall von Partnern die fir die Leistungserbringung
eingeplant waren oder Modernisierungen wie neue IT-Systeme. Nicht zuletzt wirkt das
Menschliche: Es werden Fehler gemacht und auBergewdhnliche Leistungen bringen
Vorteile.

Zu einer guten Zusammenarbeit z3hlt ein regelmaBiges Uberpriifen ob und wie die verein-
barte Leistung erbracht werden, wie sich variable Kosten und die Zufriedenheit entwickeln.
Kurzum: Ein Abgleich des Ist- mit dem vertraglich vereinbarten Soll-Zustand. Daraus erge-
ben sich regelmaBig Anregungen, wie die Zusammenarbeit verbessert werden und welche
Bedurfnisse beide Vertragsparteien haben.

Eine gute und effektive Dienstleistungssteuerung ist somit nicht trivial und gleichzeitig
hoch relevant. Dieses Whitepaper befasst sich mit aktuellen Entwicklungen im Facility
Management, ihren Auswirkungen auf die Zusammenarbeit von Auftraggebern und
Dienstleistern, gdngigen Modellen der Dienstleistungssteuerung sowie Erfolgsfaktoren in

der Vergabe.

Wie alle Whitepaper, so ist auch das vorliegende als Management Brevier konzipiert. Es

gibt einen Uberblick tber ein komplexes Thema und zeigt Handlungsalternativen auf.
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Dienstleistungssteuerung im Facility Management

Spannungsfeld Dienstleistungserbringung

Eine ideale Zusammenarbeit zwischen Auftraggeber und Gebdudedienstleister defi-

niert sich durch Professionalitat, Kompetenz und Effizienz. Durchgehend transparente
Kommunikation, Vertrauen und gegenseitiges Verstandnis bilden die Grundlage der
Kooperation, bei der die Erwartungen des Gebdudebetreibers nahtlos mit den Fahigkeiten
des Dienstleisters verknipft werden. In diesem optimalen Szenario werden Facility Services
ausgeschrieben, vergeben, in der gewlinschten Qualitat erbracht und anschlieBend abge-

rechnet.

Die Zusammenarbeit zwischen Gebaudebetreibern und Dienstleistern ist jedoch haufig

deutlich komplizierter. Beide Seiten haben unterschiedliche kommunizierte und impli- Neue
zierte Erwartungen, Interessen und Herausforderungen. Die Rahmenbedingungen und Rahmenbedingungen
Anforderungen andern sich Gber die Vertragslaufzeit und erfordern eine flexible Reaktion. erfordern Flexibilitat

In der Praxis weicht die tatsachliche Leistungserbringung daher oft vom Idealzustand ab.
Dies fuhrt nicht selten zu einer Diskrepanz zwischen den Erwartungen der Auftraggeber

und der erbrachten Leistung und erfordert einen regelmaBigen Austausch und Justierung.

PROBLEMFELDER DER DIENSTLEISTUNGSSTEUERUNG

Gebé&udebetreiber und Gebédudedienstleister stehen vor zahlreichen Herausforderungen,
die eine reibungslose Serviceerbringung und die Sicherstellung einer hohen Servicequalitat
erschweren. Besonders komplexe und umfangreiche Facility-Services, wie beispiels-

weise die Wartung von Heizungs-, Luftungs- und Klimaanlagen, die Verwaltung grofer
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Dienstleistungssteuerung im Facility Management

Reinigungsdienste oder die Koordination umfangreicher Sicherheitsdienste, sind anfallig fir
eine Reihe von Problemfeldern, die wahrend der Leistungserbringung auftreten kénnen.
Mangelhafte Service- und Leistungsqualitat von Gebaudedienstleistungen kann
Unternehmen erheblich und vielschichtig beeintrachtigen. Wenn Dienstleister die
festgelegten Leistungen nicht in vereinbartem Umfang erfillen, kann dies zu unmittelbaren

betrieblichen Stérungen fihren.

DIENSTLEISTUNGSERBRINGUNG LAUFT NICHT IMMER REIBUNGSLOS

Koordination und

I Ineffiziente Kommunikationsstrukturen fithren zu Missverstandnissen und Verzégerungen.
Kommunikation

Hohe Haufige Personalwechsel fiihren zu Wissensverlusten und Unterbrechungen in der

(Y ITETg L1e-Ta i (VSO {oJo Wl Servicekontinuitat. Die Einarbeitung neuer Mitarbeitender bindet zuséatzliche Ressourcen.

(LY ST 451Y< Il Anpassungen an kurzfristige Kundenanforderungen erfordern hohe Reaktionsféhigkeit und
Anforderungen Flexibilitat. Last-Minute-Anderungen sind kostspielig und ressourcenintensiv.

Abb. 1: Problemfelder der Dienstleistungserbringung, eigene Darstellung

DIVERGIERENDE INTERESSENSLAGEN VON AUFTRAGGEBER UND
AUFTRAGNEHMER

Fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit ist ein gemeinsames Verstandnis nicht nur das
.was" der zu erbringenden Leistungen, sondern auch das ,wie” hoch relevant. Dem damit
einhergehenden Konsensziel stehen unterschiedliche Interessen von Auftraggeber und

Dienstleister gegentber. Die haufigsten sind:
= GUnstige Kosten fur den Auftraggeber vs. hoher Deckungsbeitrag beim Dienstleister

= Viel Leistung vs. wenig zu erbringender Leistung

= Kurze Reaktionszeiten vs. viel Zeit fur Planung und Disposition
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Dienstleistungssteuerung im Facility Management

Darlber hinaus gibt es Spannungsfelder, die sich nicht entlang der Achse Auftraggeber
und Dienstleister bewegen, sondern vom Auftraggeber allein zu entscheiden sind. Sind
moglichst geringe Ausgaben wichtiger oder eine méglichst hohe Leistungsqualitat? Lange
oder kurze Vertragslaufzeiten? Fir die Linendonk-Studie 2021 gaben die fihrenden
Dienstleister in Deutschland Auskunft, welche Veranderungen im Vergabe- und Incentive-

Verhalten von Auftraggebern sie beobachten.

VERGABEVERHALTEN VON FACILITY-DIENSTLEISTUNGEN VERANDERT SICH

Qualitat der Leistung Keine
wird wichtiger Veranderung

14% 54%

Preis wird Markt differenziert
wichtiger 199 go,  starker
Qualitat wird Keine
wichtiger 6% 44%  \Veranderung
Keine . Preis/Leistung . Langere
Veranderung 33% Kosten- Vertrags- [ . . 31%  Laufzeiten
effizienz dauer
Hohe 42% 14% Kdirzere
Kosteneffizienz " Laufzeiten
Qualitats- Bonus-/Malus-
steigerung System

Weniger Qualitats- g o, Mehr
anforderungen 6% 59% Bonus/Malus
Keine 39% 1% Weniger
Veranderung Bonus/Malus
39% 24%
Hohere Qualitats- Keine
anforderungen Veranderung

Abb. 2: Veranderungen in den Facility-Service-Ausschreibungen
Quelle: Linendonk ®-Studie 2021 Facility-Service-Unternehmen in Deutschland © Liinendonk & Hossenfelder GmbH

Liinendonk®-Whitepaper 2025 | 9
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Facility-Service-Unternehmen haben ein hohes Interesse an einer ausgewogenen Kosten-
Nutzen-Relation, um langfristige und rentable Geschaftsbeziehungen aufzubauen. In stark
umkampften Markten wie beispielsweise der Reinigung oder Sicherheitsdiensten herrscht
ein hoher Wettbewerbsdruck, der Dienstleister dazu zwingt, mit knappen Margen zu kal-
kulieren. Das schrankt neben den verfligbaren Ressourcen der Dienstleister auch erheblich
deren Handlungsspielraum fir eine effektive Optimierung der Servicequalitat ein. In ande-
ren Branchen wie etwa der Geb&audetechnik sind so wenige Fachkrafte am Markt verflgbar,
dass Preis und Marge inzwischen eine untergeordnete Rolle im Verhaltnis zur Verflgbarkeit
einnehmen.

Transparente Verhandlungen Uber Preise und Leistungsanforderungen, die Etablierung

klarer vertraglicher Vereinbarungen sowie regelmafige Leistungstiberprifungen wer- Transparenz sichert
den dadurch zu zentralen Aspekten zur Sicherung der Servicequalitét. Eine effektive Servicequalitat
Dienstleistungssteuerung gilt hierbei als entscheidendes Instrument zur Bewaltigung ge-

nannter Herausforderungen und zur Vorbeugung potenzieller Interessenskonflikte.
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Dienstleistungssteuerung im Facility Management

WAS IST DIENSTLEISTUNGSSTEUERUNG?

Dienstleistungssteuerung ist definiert als objektibergreifende Betreuung und Kontrolle
von Serviceleistungen, um das Kerngeschaft im Unternehmen optimal zu unterstitzen
und zu entlasten. Die Dienstleistungssteuerung umfasst dabei eine Vielzahl von zentra-
len Aufgaben, die darauf abzielen, eine effektive und effiziente Bereitstellung von Facility
Services und eine hohe Dienstleistungsqualitat sicherzustellen.

Das Risikomanagement spielt im Rahmen der Dienstleistungssteuerung ebenfalls

eine entscheidende Rolle. Durch die griindliche Analyse und Bewertung potenzieller Praventive MaBnahmen
Risiken im Zusammenhang mit der Einbindung externer Dienstleister werden Uber die unterstiitzen das
Steuerungsprozesse praventive Manahmen angestoBen, wodurch Gebdudebetreiber Risikomanagement

Stérungen oder Ausfalle frihzeitig erkennen und eindammen kénnen.
Die Dienstleistungssteuerung ist somit ein ganzheitlicher Ansatz zur Sicherstellung der ver-

tragskonformen Leistungserbringung externer und interner Dienstleister unter kontinuier-

licher Optimierung der Prozesse und Kosten.
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Dienstleistungssteuerung im Facility Management

AUFGABEN DER DIENSTLEISTUNGSSTEUERUNG

Begleitung von
Ausschreibungsprozessen

Qualitatssicherung
durch regelmiBige Uberpriifungen

Auditieren der Leistungsfahigkeit
potenzieller Dienstleister

Fortlaufende Bewertung und
Entwicklung der Dienstleister

Kontinuierliche Optimierung
bestehender Vertrage

Aktive Steuerung der Dienstleistungen
wahrend des Regelbetriebs

Abb. 3: Aufgaben der Dienstleistungssteuerung, eigene Darstellung

PROZESS DER DIENSTLEISTUNGSSTEUERUNG

Im Verlauf der Geschaftsbeziehung zwischen Gebaudebetreiber und Service-Anbietern hat

die Dienstleistungssteuerung das Ziel, sicherzustellen, dass Dienstleister ihren Aufgaben Definierte KPIs spielen
gemaB den getroffenen Vereinbarungen, den sogenannten Service Level Agreements eine zentrale Rolle zur
(SLAs), nachkommen. Ein SLA spezifiziert dabei detailliert die zu erbringenden Leistungen Qualitatssicherung

sowie deren Qualitdtsanforderungen und definiert die Rechte und Pflichten beider
Vertragsparteien, um Konfliktpotenziale zu minimieren. Zur Gewahrleistung der SLA-

Einhaltung spielen festgelegte Key Performance Indicators (KPIs) eine zentrale Rolle.

Zu den wesentlichen KPIs fir die Dienstleistungssteuerung zahlen unter anderem:

= Verfugbarkeitsquote der Service-Mitarbeitenden
= Antwort-/Reaktionszeit

= Anzahl der bereitgestellten Personen

= Budgetdisziplin

= Termineinhaltung

= Kunden-/Anwenderzufriedenheit
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Dienstleistungssteuerung im Facility Management

Durch die Definition konkreter Kennzahlen im Rahmen der SLA-Vereinbarungen sind
Gebiudebetreiber in der Lage eine effektive Identifikation, Steuerung und Uberwachung
potenzieller Risiken im Facility Management durchzufihren. Auftraggeber kénnen bei-
spielsweise die durchschnittliche Reaktionszeit zur vollstandigen Behebung technischer
Stérungen im Gebaude durch den Dienstleister erfassen. Diese Zeitspanne ist im ent-
sprechenden Service Level Agreement festgelegt und stellt sicher, dass die Probleml&sung

innerhalb einer maximalen Zeitgrenze erfolgt.

Damit die Servicequalitat durchgangig gewahrleistet wird, sind klare Ziele und Regeln

fur das Unter- und Uberschreiten hilfreich. In der Praxis haben sich dabei verschiedene Anreizstrukturen fordern
Anreizsysteme wie Bonus-Malus-Systeme etabliert, indem der Dienstleister finanziell incen- die Servicequalitat
tiviert wird.

BONUS-MALUS-SYSTEM

98% 95%
vereinbarte Leistung vereinbarte Leistung

A A
1 1
1 1
1
>98% 1

Leistungserbringung 1 temp
1
Bonus-Leistung Standard Vergiitung Malus

Abb. 4: Beispiel eines Bonus-Malus-Systems, eigene Darstellung

Eine wirksame Steuerung solcher Anreizsysteme erfordert dabei ein detailliertes
Verstandnis der Prozesse der Gebaudedienstleister und ihrer Einzelheiten. Zentral sind

dabei folgende Fragen:

= Wie planen Dienstleister ihre Ablaufe?
= Wie kann sichergestellt werden, dass diese Ablaufe den Anforderungen der eigenen

Organisation entsprechen?

Enge Abstimmungen und transparente Kommunikation mit den Dienstleistern sind hierbei
maBgeblich. Mithilfe regelmaBiger Audits konnen Auftraggeber die Einhaltung der verein-
barten Leistungsstandards Uberprifen, potenzielle Schwachstellen aufdecken und dadurch

die Einhaltung hoher Servicequalitat gewahrleisten.
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Dienstleistungssteuerung im Facility Management

Die Dienstleistersteuerung im Facility Management ist ein fortlaufender Prozess, mit dem Dienstleistungssteuerung
Ziel einer kontinuierlichen Evaluation und Optimierung der Servicequalitat. Nur eine syste- ist ein kontinuierlicher
matische und sorgfaltige Herangehensweise stellt eine effiziente Dienstleistungssteuerung Prozess

und damit hohe Servicequalitat im Facility Management sicher.

DAS FUNKTIONS- UND LEISTUNGSMODELL IM FACILITY MANAGEMENT

HAUPT- UNTERSTUTZUNGS-
PROZESSE PROZESSE

STRATEGISCH

i
v

TAKTISCH

i
v

Auftraggeber

Intern

Kunde und/oder

BEDARF
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VON KPI
ANGEBOT

extern

O )
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o
w
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o
o
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O
Z
>
l—
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w
=

OPERATIV

HAUPT- FACILITY
AKTIVITATEN SERVICES

Facility Management Vereinbarung

Abb. 5: Abgeleitetes Funktions- und Leistungsmodell nach DIN EN 15221

Als Grundlage fir die Entwicklung effektiver Steuerungsprozesse von Facility Services

kénnen Unternehmen auf das aus der DIN EN 15221 abgeleitete Leistungs- und Bedarfsanalysen schaffen
Funktionsmodell von RealFM, SVIT FM und FMA zurtickgreifen. Mithilfe strukturierter die Grundlage fir das
Bedarfsanalysen unterstiitzt das Modell sowohl Unternehmen als auch Dienstleister Qualitatsniveau
dabei eine Grundlage zu schaffen, auf der Zeitpunkt, Qualitatsniveau und der Ort der

Leistungserbringung festgelegt werden. Dadurch erhalten sowohl Auftraggeber als

auch Auftragnehmer einen klaren und transparenten Uberblick tiber die erforderlichen

Leistungen.
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Dienstleistungssteuerung im Facility Management

Diese Transparenz erleichtert die Planung, Koordination und Kontrolle der Facility Services
und férdert dariiber hinaus eine effektive Zusammenarbeit zwischen den beteiligten
Parteien. Die durch das Modell angestrebte Normierung der Prozesse unterstitzt dartber

hinaus eine bessere Transparenz im Facility Management.

DAS FUNKTIONS- UND LEISTUNGSMODELL ERLEICHTERT PLANUNG, KOORDINATION UND
KONTROLLE VON FACILITY SERVICES

Strukturierte Bedarfsanalyse Benchmarking & Performance-Messung
 Leistungsanalyse und -definition » Performance-Bewertung aktueller Dienstleister
 Strukturierung und Priorisierung der Bedurfnisse » Vergleich mit branchentblichen Standards
Entwicklung & Implementierung von SLAs Optimierung der Dienstleistungsprozesse
» Transparente Leistungsvereinbarungen * Prozessoptimierung anhand festgelegter Normen
» Normierung der erwarteten Servicequalitat » Definition klarer Strukturen und Verantwortlichkeiten

Auswahl & Bewertung von Dienstleistern Einheitliche Standards & Compliance
 Leistungsdefinition als Basis fur Ausschreibungen » Forderung einheitlicher Standards und Prozesse
» Anbieterevaluierung mithilfe festgelegter Standards * Sicherstellung von Compliance-Anforderungen

Abb. 6: Funktions- und Leistungsmodell nach DIN EN 15221

Bei der Implementierung eines Steuerungsverfahrens wie dem Funktions- und
Leistungsmodell gilt es, Herausforderungen und Hindernisse zu berticksichtigen, die einer

zeitnahe Integration und Verwendung fur die Dienstleistungssteuerung entgegenstehen
kénnen.

Veranderungen bestehender Unternehmensprozesse: Die Implementierung des
Funktions- und Leistungsmodells erfordert eine umfassende Anpassungen bestehender
Unternehmensprozesse und -strukturen. In groBen oder stark heterogen aufgebauten
Unternehmen sind solche Organisationsverdnderung und -entwicklung nicht selten kom-
plex und zeitaufwendig, was die Einfihrung und Verwendung des Modells fiir eine effektive
Dienstleistungssteuerung erheblich verzégern kann.
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Dienstleistungssteuerung im Facility Management

Hoher Ressourcenbedarf: Weitldufige Anpassungen bestehender Organisationsstrukturen
und die Einflhrung neuer Prozesse erfordern einen hohen Ressourcenaufwand in

Form von finanziellen Investitionen und Personal. Unternehmen benétigen qualifizierte
Arbeitskrafte mit spezifischem Fachwissen im Facility Management, um die neuen Prozesse
effizient umzusetzen und anzuwenden. Insbesondere fir kleine und mittlere Unternehmen
stellt der hohe Kosten- und Personalaufwand eine groBe Herausforderung dar, da sie hau-

fig nur Gber begrenzte Budgets und Mittel verfigen.

Akzeptanz neuer Prozesse bei Entscheidungstragern: Oftmals sind Entscheidungstrager
in den Unternehmen daran gewdhnt, auf bewéhrte Praktiken und individuelle Erfahrungen
zu vertrauen. Die Einfihrung eines normbasierten Modells, das bestehende Prozesse

im Facility Management weitlaufig anpasst und veréndert und gleichzeitig hohe

Ressourcenaufwendungen bedingt, stéBt daher nicht selten auf Widerstand.

WER FUHRT DIENSTLEISTUNGSSTEUERUNG DURCH?

Die Steuerung von Dienstleistern muss nicht in Eigenleistung erfolgen. Die Frage, wer
die Service-Partner steuert ist abhangig von den Prioritaten und der Organisation
des Auftraggebers. Neben der eigenen Fachabteilung kdnnen dies etwa Dienstleister
im Management-Agent-Modell sein oder auf Dienstleistungssteuerung spezialisierte

Beratungshauser.

Bei der internen Dienstleistungssteuerung bernehmen unternehmenseigene Fachkréafte
wie Facility und Property Manager oder der Einkauf die Koordination, Leistungskontrolle
und -bewertung der Facility Services sowie gegebenenfalls die Anpassung der
Rahmenbedingungen mit den Servicepartnern. Diese Strategie bietet Auftraggebern mehr
direkte Kontrolle Gber die Qualitat und Flexibilitadt der Dienstleistungen, erfordert jedoch
erhebliche interne Ressourcen und Expertise, Gber die vor allem kleine und mittelstandi-

sche Unternehmen haufig nur begrenzt verflgen.

Alternativ sind externe Unternehmen am Markt aktiv, die Dienstleistungssteuerung
anbieten. Sie verfligen Uber tiefgehendes Fachwissen im Facility Management

sowie eine hohe Kenntnis unterschiedlicher Auftraggeber und Organisationen und
Erfahrungen mit zahlreichen Dienstleistern. Auf Basis dieser Erfahrungen haben sie
Detailsteuerungsmechanismen erarbeitet. Neben einer schnellen Implementierung

einer effektiven Dienstleistungssteuerung kann so auf vorhandene Expertise zurlick-
gegriffen werden. Allerdings erfordert die Beauftragung externer Anbieter fir die
Dienstleistungssteuerung wiederum einen gewissen Kontrollaufwand der Auftraggeber —

gewissermalBen die Steuerung der Dienstleistungssteuerung.
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Dienstleistungssteuerung im Facility Management

Das dritte Modell ist das des Management Agents, der als Generaldienstleister

mit Nachunternehmen zusammenarbeitet und gegeniiber dem Auftraggeber die Management Agents
Leistungserbringung sicherstellt. Management Agents agieren dabei sowohl als erbringen und steuern
Dienstleister als auch als Dienstleistungssteuerer. Sie nehmen dabei nicht nur eine steuern- die Leistung

de Funktion ein, sondern schulden selbst als Vertragspartner die vereinbarte Leistung.

Die Wahl zwischen den unterschiedlichen Modellen sollte intensiv abgewagt werden

und eine Entscheidung getroffen werden abhangig von den spezifischen Bedurfnissen Wahl des
und Ressourcen des eigenen Unternehmens. Sie beeinflusst nicht nur die Kostenstruktur, Steuerungsmodells
sondern auch die Qualitat und Flexibilitat der bereitgestellten Dienstleistungen erheblich. entscheidet tber
Die Auswahl sollte danach getroffen werden, welche Prioritaten die eigene Organisation Qualitat und Flexibilitat

setzt. Die Eigenleistung ist ressourcenintensiv, ermoglicht jedoch ein tieferes Kenntnis der
Leistungserbringung als die Zusammenarbeit mit einem externen Partner.
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Auswirkungen aktueller Marktentwicklungen auf

Steuerungsprozesse

Die Zusammenarbeit mit Dienstleistern findet nicht im luftleeren Raum statt. Sie ist
wesentlich beeinflusst von den gesamtwirtschaftlichen Rahmenbedingungen und
Herausforderungen. Was sind die derzeit zentralen Herausforderungen der Dienstleister?
Worauf muss in der Dienstleistungssteuerung geachtet werden? Was betrifft jedes
Unternehmen und wofir sollte der Auftraggeber Verstandnis haben? Was ist eine

Besonderheit des eigenen Unternehmens oder Dienstleisters?

PERSONALMANGEL ZENTRALE HERAUSFORDERUNG IM FACILITY MANAGEMENT

Ergebnisse des einmal im Quartal aktualisierten Linendonk®-Konjunkturindex

Facility Service bestatigen, dass der Personal- und Fachkraftemangel die aktuell

groBte Herausforderung im Facility Management ist. Mdgliche Folgen sind langere Personalmangel wirkt auf
Rekrutierungszeiten, bedingt verfigbare Qualifikationen, die gegebenenfalls bei weite- Servicequalitat
ren Partnern eingekauft werden mussen und tberdurchschnittlich steigende Lohn- und

Rekrutierungskosten. Begrenzte personelle Ressourcen und Ausfélle erhéhen das Risiko,

dass Dienstleistungen nicht in gleichbleibend hoher Qualitat durchgefiihrt werden kénnen

und die Fluktuationsrate steigt. Dadurch steigt gleichzeitig der Bedarf an Steuerungs- und

KontrollmaBBnahmen bei den Auftraggebern, obwohl auch hier die personellen Ressourcen

stark begrenzt sind.
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Dienstleistungssteuerung im Facility Management

ANBIETER SPUREN AUSWIRKUNGEN DER SCHWACHEN KONJUNKTUR

Personal- und Fachkréftemangel 87%
Digitalisierung

Steigender Preis- und Kostendruck

Tarifanpassungen und Mindestlohn

31% E’ Veranderung gegentiber

Vorquartal in Prozentpunkten
Politik und Biirokratie -5
Geringere

Herausforderung

GroBere
Herausforderung

Sinkende Investitionsbereitschaft und -4

reduzierte Budgets der Auftraggeber

Qualifikation und Bindung des Personals
Schwache Konjunktur
Wachstum und Neukundenakquise

Klimawandel & ESG

Sonstige

Abb. 7: Herausforderungen im Facility Management;
Quelle: Liinendonk Konjunkturindex Facility Services 3. Quartal 2024

Um dennoch eine effektive Dienstleistungssteuerung und eine hohe Qualitat der Facility

Services zu erméglichen, werden eine engere Zusammenarbeit und eine transparente Gemeinsames
Kommunikation zwischen den Betrieben und den Gebaudedienstleistern zu wesentlichen Verstandnis unterstitzt
Erfolgsfaktoren. Durch regelméaBige Abstimmungen kénnen personelle Engpésse bereits bedarfsgerechte
im Vorfeld identifiziert und durch proaktive Ressourcenallokation abgemildert werden. Personalplanung

Beispielsweise kénnen durch eine kooperative Entwicklung von Personalpldnen sowohl
Auftraggeber als auch Auftragnehmer ein gemeinsames Verstandnis Uber verfligbares und

bendtigtes Personal schaffen und dessen Einsatz bedarfsgerecht planen und priorisieren.

DIGITALISIERUNG ALS KATALYSATOR FUR OPTIMIERTE
DIENSTLEISTUNGSSTEUERUNG

Neben dem akuten Personal- und Fachkraftemangel zahlt die voranschreitende

Digitalisierung derzeit als maBgeblicher Einflussfaktor auf das Facility Management. Digitalisierung
Das Internet der Dinge, Kinstliche Intelligenz und Big Data-Integration verandern das schafft neue
Immobilienmanagement indem Daten tberhaupt vorhanden und deutlich leichter und Steuerungsmaoglichkeiten
schneller zugénglich sind. Smart-Building-Technologien erméglichen es den Facility im Facility Management

Managern, Gebdude in Echtzeit zu Gberwachen wodurch schneller reagiert und ungeplante
Ausfallzeiten minimiert werden kdnnen und dadurch die Lebensdauer der Anlagen haufig

verlangert wird.
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Dienstleistungssteuerung im Facility Management

Die zunehmende Digitalisierung im Facility Management hat somit auch signifikante

Auswirkungen auf die Zusammenarbeit zwischen Gebaudebetreiber und

Gebaudedienstleister. Sowohl Facility Managern als auch Dienstleistern stehen mehr

Kommunikations- und Koordinationsmdglichkeiten zur Verfigung.

Das erleichtert die Zusammenarbeit von Dienstleister und Auftraggebern, da mehr detail-

lierte Datenpunkte, KPIs und Analysen vorhanden sind. Das erleichtert etwa ergebnisorien-

tierte Vereinbarungen, die mangels Datengrundlage oftmals kaum eine belastbare Basis

Belastbare Daten

ermoglichen effektive

fur die Steuerung der Zusammenarbeit ermoglichten. Dienstleistungssteuerungsmodelle Steuerung
wie beispielsweise die Balanced Scorecard (BSC) oder das Integrated Performance
Measurement System (IPMS) setzen messbare Kennzahlen voraus.
AUFSCHLUSSELUNG DER BALANCED SCORECARD
| 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 Prozesse 1 2 3 4
Ziele Ziele
KPls KPIs
. . Vorgaben Vorgaben
Vision,
Werte und
. Kunden 1 2 3 4 Entwicklung 1 2 3 4
Strategie = .
iele Ziele
KPls KPIs
Vorgaben Vorgaben
MaBnahmen MaBnahmen
Abb. 8: Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard
Durch die Integration von finanziellen und nicht finanziellen Kennzahlen aus den vier
Perspektiven Finanzen, Kunden, interne Prozesse sowie Lernen und Entwicklung, bietet die
BSC eine umfassende Betrachtung der Facility Services. Das IPMS verfolgt einen &hnlichen
Ansatz, agiert jedoch starker prozessorientiert und beschrankt sich bei der Integration von
Leistungskennzahlen nicht auf eine vorgegebene Struktur.
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Veranderte Zusammenarbeit zwischen

Gebaudebetreibern und Gebaudedienstleistern

In Zeiten zunehmender Volatilitdt und komplexer Gebdudebewirtschaftung stolen klas-

sische, verrichtungsorientierte Vertrage im Facility Management schnell an Grenzen. Leistungsverzeichnisse
Traditionelle Vertrage nach einem klassischen Leistungsverzeichnis sind stark auf spezi- stoBen an Grenzen
fische Einzelleistungen ausgerichtet und bieten nur eingeschrankte Flexibilitat fur dyna-

mische Anforderungen oder unvorhergesehene Betriebssituationen von Gebauden und

Anlagen. Die steigende Komplexitat von FM-Servicevertragen in den letzten Jahren spie-

gelt die aktuellen Marktbedingungen wie Preisdynamiken, Nachhaltigkeitsbestrebungen

und weitere regulatorische Vorgaben sowie eine akute Ressourcenknappheit wider.

Diese Entwicklung stellt sowohl Dienstleister als auch Gebdudebetreiber vor groB3e

Herausforderungen.

BEDARFSORIENTIERTE VERGABEN BIETEN MEHR FLEXIBILITAT

Fur ein nachhaltig erfolgreiches Facility Management, das auf dynamische Rahmen-

bedingungen, Trends und 6kologischen Anforderungen reagiert, bieten umfassen- Flexibilitat und
de Anséatze Chancen fir ein effektiveres und Facility Management. Eine verénderte Anpassungsfahigkeit
Vertragsgestaltung, die mehr Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit gewahrleistet, hat hierbei ermdglichen effektiveres
einen erheblichen Einfluss darauf wie Facility-Services gesteuert werden. Bedarfsorientierte Facility Management

Modelle sind schwerer zu kalkulieren und die erbrachte Leistung zu bewerten, jedoch

am Ergebnis und am tatsachlichen Bedarf orientiert. Das kann nicht nur finanzielle

Vorteile bieten, sondern wirkt sich auch auf Nachhaltigkeitswerte aus. Eine wesentliche
Erfolgsvoraussetzung ist jedoch, dass ergebnisorientierte Modelle klare Vorteile gegentber

starren Leistungsverzeichnissen bieten.
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BEDARFSORIENTIERTE VERGABEN VON FACILITY SERVICES BRINGEN KLARE VORTEILE GEGENUBER DER
VERGABE NACH LEISTUNGSVERZEICHNISSEN

Vergabe nach Leistungsverzeichnis Bedarfsorientierte Vergabe
9 9 9
Gra:: Vertragsgestaltun Vertrage basieren auf detaillierten Vertrage basieren auf flexiblen und
\;§ 959 9 Leistungsverzeichnissen bedarfsorientierten Rahmenbedingungen
@ Dienstleistungserbringun Festgelegte Dienstleistungen mit vordefinierten Dienstleistungen sind angepasst an aktuelle
@] 9 gung Aufgaben und Zeitplanen Bed(irfnisse und Anforderungen
= - Qualitat wird anhand festgelegter Parameter und Qualitat wird anhand der Erfuillung aktueller
it Sntes Frequenzen gemessen Bed(rfnisse und Zufriedenheit gemessen
2=8 . " Uberwachung anhand vordefinierter KPIs und Uberwachung erfordert dynamische KPIs und
LeCtsubeachung festgelegter Service-Intervalle kontinuierliche Anpassung
. - . Variable Kosten abhéangig von den tatsachlichen
e Kostenstruktur  Kalkulierbare Kosten durch vordefinierte Leistungen Bedirfnissen und Anforderungen
@ BT o s Hohe Anpassungsfahigkeit an Veranderungen und
e
&é)} Anpassungsfihigkeit Schwierige Anpassung an kurzfristige Anderungen neuen Anforderungen

Abb. 9: Leistungsverzeichnisse versus bedarfsorientierte Vergabe von Facility Services

INTEGRIERTES FACILITY MANAGEMENT ERLEICHTERT STEUERUNGSPROZESSE

Integrierte Facility-Management-Losungen gewinnen in diesem Kontext an Bedeutung.

Die gebiindelte Vergabe von integrierten Service-Leistungen bei einem oder wenigen Integriertes Facility
Dienstleister ermdéglicht es Dienstleistern, Leistungen aufeinander abzustimmen und bei Management fordert
ergebnisorientierten Modellen optimal zu disponieren und koordinieren. Die gebindelte Flexibilitat

Vergabe ermoglicht bei entsprechenden flexibilisierenden Vereinbarungen eine starkere

Anpassung an veranderte Marktbedingungen.

INTEGRIERTE FACILITY-MANAGEMENT-LOSUNGEN GEWINNEN ZUNEHMEND AN RELEVANZ

Einzelvergabe von Facility Services Integriertes Facility Management
e
k@ Vertragsgestaltung Separate Vertrage fur jede Dienstleistung Ein einziger Vertrag fur alle Dienstleistungen
@] Anzahl der Dienstleister SIS Dlenstlelster(fstg\,;/eerr;ghledene SEIgEs e Ein Hauptdienstleister mit ggf. Subdienstleistern

Separate Uberwachung und Kontrolle fir jede
Dienstleistung

Zentralisierte Uberwachung fiir alle Dienstleistungen

58
Leistungsiiberwachung

g Kostenstruktur Potenziell héhere Kosten durch mehrere Vertrage Potenziell niedrigere Kosten durch Synergien

Hohere Flexibilitadt durch integrierte Steuerung der

Flexibilitat Eingeschrankte Flexibilitat bei Anpassungen _.
Services

Abb. 10: Einzelvergabe versus integriertes Facility Management
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Erfolgsfaktoren fiir Vergabe- und

Steuerungsmodelle von Facility Services

Das Facility Management steht vor der Herausforderung, heterogene Anforderungen an
verschiedene Gewerke und Assets effizient zu bewaltigen. Angesichts dieser Vielfalt existiert
kein universell anwendbares Konzept fur die Vergabe und Steuerung von Facility Services,
das gleichermaBen auf alle UnternehmensgréBen, Branchen und Betriebsstatten zutrifft.
Vielmehr erfordert die Auswahl eines passenden Vergabe- und Steuerungsprozesses eine
sorgfaltige Planung auf Basis der individuellen Anforderungen und Gegebenheiten jedes

Unternehmens oder jeder Organisationseinheit.

Um Erfolgsfaktoren fir die passenden Vergabe- und Dienstleistungssteuerungsmodelle fir
verschiedene Auftraggeber-Organisationen im Facility Management zu bestimmen, missen
die spezifischen Anforderungen und Betriebskontexte jeder Organisationsstruktur detailliert
beriicksichtigt werden. Damit die Prozesse im Facility Management reibungslos funktionie-
ren und so das Kerngeschaft optimal unterstitzt wird, spielt eine engere Zusammenarbeit
mit den Gebaudedienstleistern, unabhédngig der vertraglichen Rahmenbedingungen, eine
zentrale Rolle. Sie fungieren nicht nur als externe Dienstleister, sondern auch als strategi-
sche Partner, die mit ihrem Fachwissen und ihrer Erfahrung maBgeschneiderte Losungen
fur die spezifischen Bedurfnisse unterschiedlicher Gewerke und Organisationen entwickeln
konnen. Als konkrete Beispiele werden hierfir kleine und mittelstandische Unternehmen

im Vergleich zu groBen Unternehmen sowie Gesundheitseinrichtungen im Vergleich zu
Industrieanlagen angefthrt, die sich durch starke Variationen in Organisationsstruktur

sowie den Bedurfnissen und Anforderungen an Facility Services unterscheiden.
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VERGABE UND STEUERUNG VON FACILITY SERVICES BEI KMU UND GROSSEN
UNTERNEHMEN

Kleine und mittelstandische Unternehmen verfligen in der Regel tber eine weniger
komplexe Organisation mit weniger Standorten, Immobilien und unterschiedlichen
Immobilientypen als GroBunternehmen und Konzerne. Zudem sind haufig die finanziel-
len Ressourcen begrenzter und der Mehrwert von Lésungen zum Beherrschen komple-
xer Strukturen geringer. Dies &uBert sich Gberdurchschnittlich haufig in einer Praferenz
far weniger komplexe und standardisierte Dienstleistungsvertrage nach klassischen
Leistungsverzeichnissen.

Mittelstandische und kleine Unternehmen verfligen haufig nicht tGber eine Fachabteilung

fur das Immobilienmanagement. Komplexe Vertragsmodelle und eine feingliedri-

ge Abstimmung mit den beauftragten Dienstleistern sind damit oft nur mit erheb-

lichem Aufwand umsetzbar. Integrierte und geblndelte Service-Modelle bieten auch

fur Auftraggeber mit weniger komplexen Organisationen Mehrwerte, indem sie eine Serviceblindelung bietet
Vielzahl von Einzelbeauftragungen bindeln und die Anzahl der Ansprechpartner deut- auch KMU Mehrwerte
lich reduzieren. Fur die Steuerung der Zusammenarbeit bietet sich in diesen Modellen die

Zusammenarbeit mit einem externen Partner an.

GroBe Unternehmen verfigen hingegen Uber deutlich umfangreichere Ressourcen, und
spezialisierte Abteilungen, was ihnen eine differenzierte Herangehensweise an die Vergabe
und Steuerung von Facility Services erméglicht. GroBe Unternehmen entwickeln und ver-
walten aufgrund ihrer diversifizierten Betriebsstatten komplexere und mal3geschneiderte

Dienstleistungsvertrage, wobei umfassende SLAs und Leistungskennzahlen zum Einsatz

kommen. Fur einen langfristen Erfolg ist deshalb eine enge Zusammenarbeit zwischen den Leistungsstarke
internen Fachabteilungen und den Dienstleistern von zentraler Bedeutung. Durch sténdi- Steuerungsmodelle
gen Austausch und mithilfe leistungsstarker Steuerungsmodelle kénnen die Betriebe somit ermoglichen groBen
kurzfristig auftretende Problemfelder trotz heterogener Strukturen zeitnah aufdecken und Unternehmen Flexibilitat
bewaltigen.
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UNTERSCHIEDLICHE GEGEBENHEITEN UND PRAFERENZEN ERFORDERN ENGE ZUSAMMENARBEIT MIT
GEBAUDEDIENSTLEISTERN

GroBe Unternehmen

Gegebenheiten:

» Gute Ressourcenverfugbarkeit

Gegebenheiten: » Hohe Komplexitat im Facility Management aufgrund

+ Limitierte Ressourcen und Personalverfligbarkeit heterogener Betriebsstatten und Gewerke

» Notwendigkeit kosteneffizienter Losungen

+ Geringere Komplexitat im Facility Management Vergabe und Steuerung der Facility Services:

» Entwicklung und Verwaltung komplexer

Vergabe und Steuerung der Facility Services: Dienstleistungsvertrage

L B T s e ek e « Definition und Uberwachung weitreichender SLAs und
Dienstleistungsvertrage Leistungskennzahlen

(Leistungsverzeichnis, Einzelvergaben) » Heterogene Organisationsstruktur bedingt hohen

S . Ressourcenaufwand bei der Dienstleistungssteuerung
e Bevorzugung leicht implementierbare

Steuerungsmodelle mit klaren Leistungskriterien

» Vermeidung komplexer SLAs und integrierter
Leistungen

Gebaudedienstleister

* Partnerschaftliche Zusammenarbeit als Basis anforderungsgerechter Dienstleistungskonzepte @]
* Fachexpertise und Marktkenntnisse vereinfachen Integration moderner Technologien
» Hohere Transparenz und Kommunikation optimieren Steuerungsprozesse unabhangig der Vergabestrategie

Abb. 11: KMU versus groBe Unternehmen, eigene Darstellung

Gesundheitseinrichtungen
Krankenhauser und Pflegeeinrichtungen sind aufgrund ihrer hohen Anforderungen an
Hygiene und Sicherheit auf spezifische und besonders prézise Facility-Management-

Lésungen angewiesen.

Ein detailliertes Leistungsverzeichnis mit klaren Verantwortlichkeiten und Ausfithrungs-

intervallen bietet hierbei eine strukturierte Grundlage, die fur die prézise Erbringung Genaue Standards
von Dienstleistungen im Gesundheitswesen unerlasslich ist. Genaue Anforderungen und sichern Anforderungen
Standards stellen sicher, dass etwa die Hygiene-Anforderungen und Ausfallsicherheit erfullt an Hygiene

werden. Hierfir ist in der Regel eine Vergabe nach Leistungsverzeichnis sinnvoll.
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Industrie

Industrieunternehmen - unabhangig von Fertigungs- und Prozessindustrie - bundeln

in der Regel unterschiedliche Immobilienklassen an Produktionsstandorten. Biiro- und Hohe Sicherheits-
Verwaltungsgebdude gehdren ebenso dazu wie Logistikimmobilien, Werkstatten und anforderungen an
Produktionsgebaude, in denen die eigentliche Fertigung stattfindet. Industriegelande Industriestandorten

stellen hohe Sicherheitsanforderungen an Brand- und Explosionsvermeidung sowie
Arbeitssicherheit. Unfélle und Fehler haben das Potenzial fiir Produktionsausfalle zu sorgen,

die schnell Schaden in Millionenhdhe verursachen.

Aufgrund der tendenziell héheren Anzahl und unterschiedlicheren Immobilientypen
werden Facility Services eher gebliindelt an einen oder wenige Dienstleister vergeben.
Industrieunternehmen haben in der Regel eine eigene Fachabteilung fir das Immobilien-
management. Hohe Qualitatsanforderungen begtinstigen ein enge Abstimmung mit

Dienstleistern.
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Die Bewirtschaftung von Immobilien ist ein komplexes Unterfangen. Die Ursachen hierfir

sind vielfaltig. Zu den Griinden zahlen regulatorische Vorgaben, Dokumentationspflichten
sowie anspruchsvollere Gebdudetechnik und eine Ausdifferenzierung von Lebens- und
Nutzungsstilen. Dariber hinaus gibt es seit vielen Jahren gute Grinde fir eine Bindelung
der unterschiedlichen Gebdudedienstleistungen bei einem oder wenigen Dienstleistern.
Mit steigender Komplexitat wird es schwierig bis unmoglich, alle méglichen Szenarien
bereits im Vergabeverfahren zu erkennen und zu bertcksichtigen. Die klassischen ver-
richtungsorientierten Vertragsmodelle stoBen hierbei an Grenzen. Bedarfsorientierte
Vertragsmodelle zielen auf das Ergebnis ab und tberlassen die Erbringung im Prinzip dem
Dienstleister. Beide Konzepte sind Idealvorstellungen, die in der Realitat nur begrenzt um-

setzbar sind.

Eine erfolgreiche Zusammenarbeit, insbesondere bei komplexen Vertragsmodellen,

setzt eine enge Abstimmung zwischen Auftraggeber und Dienstleister voraus. Die
Herausforderung bei der Steuerung von Dienstleistern besteht darin, die vertraglich verein-
barten Ziele zu erfullen und gleichzeitig Anreize fiir eine hohe Eigenmotivation zu schaffen
sowie auf der anderen Seite Budget und Kostenkontrolle sicherzustellen. Eine rein kontroll-
und Uberwachungsorientierte Dienstleistersteuerung ist ebenso wenig zielfiihrend wie ein

reines laissez-faire-Verhalten, bei dem kein Abgleich der Erwartungshaltungen stattfindet.
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Fur komplexere Zusammenarbeiten empfehlen sich etablierte Modelle wie das
Funktions- und Leistungsmodell, die Balanced Scorecard oder das Integrated
Performance Measurement System. Entscheidend ist jedoch nicht nur das Modell der
Zusammenarbeit, sondern auch eine ehrliche Bestandsaufnahme der Ressourcen, die die
Auftraggeberorganisation erfordert, sowie der Zwange und Einschrankungen, denen sie
unterliegt. Ebenso ist es wichtig zu wissen, worin die Prioritaten der Organisation liegen.
Sollte die eigene Organisation nicht Uber die erforderlichen Ressourcen verfigen, ist es
empfehlenswert, einen externen Partner fur die Koordination der Zusammenarbeit mit

dem Dienstleister zu beauftragen.
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Erfolgsfaktoren und Erfahrungen in der GASTBEITRAG
Zusammenarbeit mit Facility-Service- é@

Dienstleistern

Die partnerschaftliche Zusammenarbeit mit Facility-Service-Dienstleistern spielt fur alstria
eine zentrale Rolle, da sie es dem Unternehmen erméglicht, sich auf das Kerngeschaft
eines Buroimmobilien-Bestandshalters zu konzentrieren und gleichzeitig die opera-
tiven Leistungen zur Erflillung der Betreiberpflichten und Risikovermeidung auszula-
gern. Facility Services bei alstria umfassen samtliche Leistungen des Eigentimers und
Vermieters, die zur Erfullung der operativen Pflichten erforderlich sind. Dazu zahlen die
lokale Objektbetreuung, Reinigung, Instandhaltung, technische Wartung, das Prifwesen,
Abfall- und Energiemanagement sowie technisches Monitoring. Im Folgenden werden die
wichtigsten Erfolgsfaktoren und Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit Facility Service
Dienstleistern beleuchtet.
Gunter Lammering
KLARE ZIELSETZUNG UND ERWARTUNGEN izl o Bl e
Ein zentraler Erfolgsfaktor ist eine klare Definition der Ziele und Erwartungen von Beginn alstria office REIT-AG
an. Bevor ein Dienstleister beauftragt wird, werden alle grundséatzlich anwendbaren
Facility Services nach einem einheitlichen System erfasst und Uber ein standardisiertes
Vergabeverfahren in eine Bewirtschaftungssystematik Gberfuhrt. Welche Leistungen tat-
sachlich bendtigt werden, entscheiden die operativen Objektverantwortlichen in einem
zweiten Schritt. Nicht aktivierte Positionen verbleiben im Leistungsverzeichnis, sind mit
Einheitspreisen versehen und kénnen bei Bedarf aktiviert werden. Die erwarteten Standards
(Vertrag, Framework, Leistungsbeschreibung) sind hingegen dienstleisteribergreifend
vereinheitlicht, so dass die Performance technisch und wirtschaftlich gegeneinander ver-

glichen werden kann.

Durch alstrias stringent standardisierte Anlagen-, Fldchen- und Personalkataster kdnnen
prazise Leistungsverzeichnisse erstellt werden, die transparent die geforderten Leistungen
abstecken.

AUSWAHL DES DIENSTLEISTERS

Die Wahl des richtigen Dienstleisters ist entscheidend. Alstria verfolgt eine
Multidienstleisterstrategie, um Abhangigkeiten zu vermeiden und langfristige
Geschaftsbeziehungen mit den wichtigsten Marktteilnehmern aufzubauen. Die Auswahl
von Partnern, die sich an den Bedurfnissen der Kunden orientieren und eine langfristige

Partnerschaft anstreben, hat sich als besonders erfolgreich erwiesen.

Liinendonk®-Whitepaper 2025 | 29



Dienstleistungssteuerung im Facility Management

Dienstleister, die ihre internen Prozesse so organisieren, dass sie die dokumentarischen
Anforderungen effizient umsetzten, erzielen meist bessere Ergebnisse bei Audits und zeich-
nen sich durch geringere Fluktuation und hohere Mitarbeiterzufriedenheit aus. Anbieter,
die ihre Mitarbeiter betriebsorganisatorisch allein lassen, haben oft auch Schwierigkeiten
die erbrachten Leistungen transparent nachzuweisen. Im Auditfall wird dann aufwen-

dig versucht, fur jede Leistungsposition nachtraglich einen Nachweis zu erbringen,
wahrend die gut aufgestellten Wettbewerber bereits mit der Umsetzung der im neuen

Bewirtschaftungsjahr zu erbringenden Leistungen beschaftigt sind.

KOMMUNIKATION UND TRANSPARENZ

Zu den nichtdelegierbaren Eigentumspflichten zur rechtswirksamen Ubertragung von
Betreiberpflichten gehért im Kern die Uberwachung, ob die Delegation auch wirksam ist.
Die Erfullung des Leistungssolls findet seinen Ausdruck in der Leistungsdokumentation des
Dienstleisters. Der Eigentlmer ist also auf diese Dokumentation zwingend angewiesen,
um die Wirksamkeit der Delegation der Betreiberpflichten Gberwachen und beurteilen zu

konnen.

Alstria arbeitet mit einer fur alle im Prozess involvierten Stakeholder einheitlich struk-
turierten, cloudbasierten Struktur, in die alle fur die Leistungserbringung erforderlichen
Dokumente und Leistungsnachweise eingestellt werden. In vielen Bereichen setzt alstria
darlber hinaus bereits auf digitale Tools, die Echtzeit-Einblicke in die Leistungserbringung
ermoglichen. So kdnnen Betriebszustédnde, Storstatistiken, Energie- und Medienflisse be-
reits Uber externe Plattformen tagesaktuell eingesehen werden. Ziel von alstria ist es, ein
Netzwerk aufzubauen, in dem alle Daten tagesaktuell Gber REST-like-API-Schnittstellen

elektronisch zwischen den Stakeholdern ausgetauscht werden.

QUALITATSSICHERUNG, DATENPFLEGE UND KONTINUIERLICHE VERBESSERUNG
Auf Basis der eingestellten Leistungsnachweise erfolgt jahrlich eine Evaluierung des

Leistungserfillungsgrades auf Objektebene. Uber die wiederkehrenden Audits ist es mdg-
lich, die Aktualitat des Datensatzes zu prufen, die Entwicklung der Zusammenarbeit zu be-

werten und mit den jeweiligen Erwartungen abzugleichen.

Das Audit wird grundsétzlich von einem unabhdngigen FM-Berater erstellt. Dieser un-
abhangige Spezialist hilft, eine sachliche Professionalitat in die Leistungsbeurteilung zu
erhalten. Hierdurch werden Spannungen zwischen den Beteiligten reduziert und das natur-
liche Machtgefalle zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer entscharft. Ein offener und
transparenter Austausch zu den Ergebnissen zwischen Auftraggeber und Dienstleister ist

essenziell fur die Umsetzung des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses.
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Uber die Einarbeitung der Erkenntnisse in die Vertragsanlagen wird der zugrunde liegende
Datensatz kontinuierlich gepflegt und aktuell gehalten. Ebenso unterstiitzten die regel-
méaBigen Feedbackschleifen dabei, wechselseitige Schwachstellen zu identifizieren und

Verbesserungen umzusetzen.

FLEXIBILITAT UND KONTINUITAT

Der Burobestand von alstria befindet sich durch Nutzerwechsel in einem permanenten
Wandel, was auch veranderte Anforderungen an die Facility Services mit sich bringt.
Der Standard Facility Service Vertrag von alstria zeichnet sich durch hohe Flexibilitat
aus. Leistungspositionen kdnnen mit einer Frist von vier Wochen angepasst oder (de-)
aktiviert werden, was den Objektverantwortlichen ermdéglicht, schnell auf verédnderte

Anforderungen zu reagieren.

Langfristige Partnerschaften, die auf Vertrauen basieren, sind fur den Erfolg essenziell.
Nach einer dreijahrigen Vertragsphase verlangern sich die Vertrége bei alstria auto-
matisch um jeweils ein Jahr. Ist die Arbeit zufriedenstellend, entsteht so eine nahezu
unbefristete Zusammenarbeit. Diese Kontinuitat ermdéglicht ein tiefes Verstandnis der

Objektbedurfnisse, was wiederum zu héheren Effizienzen fihrt.

INNOVATIONSFAHIGKEIT DER DIENSTLEISTER

Die Innovationsfahigkeit der Dienstleister ist ein entscheidender Faktor fur ihren eige-

nen Geschaftserfolg. Da langfristige Festpreisvertrage abgeschlossen werden, fuhrt jede
Optimierung wahrend der Festlaufzeit zu einer Steigerung der Profitabilitat. Gelingt es
dem Dienstleister durch Innovation die Bereitstellungskosten der zugrunde liegenden
Dienstleistung zu minimieren, steigt dies unmittelbar seinen Gewinn, da die vertrag-

lich vereinbarten Konditionen zunachst konstant bleiben. Wesentliche Potenziale kon-
nen hier beispielsweise im Bereich der Nutzung digitaler Plattformen fir effizientere
Kommunikations- und Arbeitsablaufe identifiziert werden, da eine handische Erstellung der
Leistungsnachweisfiihrung sehr zweitaufwendig ist. Innovativ agierende Dienstleister kon-
nen hier nicht nur Kosten reduzieren, sondern auch ihre eigene Rentabilitat steigern und

damit auch zukunftig ihre Wettbewerbsfahigkeit erhalten.

NUTZERPERSPEKTIVE UND -ZUFRIEDENHEIT

Die Zufriedenheit der Nutzer steht fur alstria im Mittelpunkt der Facility Services. Eine hohe
Nutzerzufriedenheit tragt mafRgeblich zur langfristigen Bindung von Mietern bei und be-
einflusst direkt den Erfolg des Unternehmens. Aufgabe des Facility Managements ist es,
operative Strukturen zu schaffen, die die Erwartungen der Nutzer erfiillen, ohne dass die
Nutzer in Ihrem Alltag etwas davon mitbekommen. Werden die Erwartungen nicht erfullt

oder erfolgen Anregungen und Wunsche seitens der Mieter werden diese systematisch
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erfasst und flieBen in die kontinuierliche Verbesserung der Services mit ein. Wichtig sind
hier vor allem die proaktive Kommunikation und schnelle Reaktionszeiten auf Anfragen.
Uber diese kénnen Dienstleister das Vertrauen der Nutzer gewinnen und zur positiven

Wahrnehmung lhrer eigenen Leistung beitragen.

KOSTEN-NUTZEN-ANALYSE

Neben qualitativen Aspekten spielt auch die Kosten-Nutzen-Analyse eine wichtige Rolle.
Als Sachwalter des Vermogens der Nutzer im Bereich der Nebenkosten unterliegt

alstria dem Wirtschaftlichkeitsgebot. Um die Betriebskosten der Mieter gering zu halten,
strebt alstria schlanke Organisationsstrukturen und eine effiziente Leistungserbringung
an. Durch den jahrlichen Abgleich mit dem NEO Office Benchmark und dem Feedback
der Asset Manager aus den Vermietungsaktivitdten wird regelmaBig Uberpruft, ob die

Kostenstrukturen markttiblichen KPIs entsprechen.

Wie in jeder Geschaftsbeziehung gibt es auch im Facility Management Herausforderungen
und Risiken. Dazu gehdren Leistungsdefizite, Personalengpésse oder unklare
Vertragsregelungen. Wichtig ist, dass beide Seiten auf solche Eventualitaten vorberei-

tet sind und identifizierte Schwachstellen partnerschaftlich korrigiert werden. Einer der
wiederkehrenden Storfaktoren ist die unzureichende Beschéaftigung des Vertriebs mit

dem anschlieBenden Betrieb und eine Unterschatzung des Betreuungsaufwandes der
Liegenschaften. Auch eine unzureichend genutzte Start-Up-Phase Verbunden mit einem
Negieren vorliegenden Instandhaltungs- und/oder Wartungsstau fiihrt zu keinem guten

Start in eine auf Langfristigkeit ausgelegte Zusammenarbeit.

Werden die gegenseitigen Anforderungen dauerhaft nicht erfillt, sollten Vertrage konse-

quent aufgeldst werden, anstatt ein fir beide Seiten unerfreuliches Miteinander zu pflegen.

FAZIT

Die Zusammenarbeit mit Facility Service Dienstleistern bietet alstria zahlreiche Vorteile.
Sie erméglicht die Konzentration auf das immobilienwirtschaftliche Kerngeschaft der
Vermietung sowie der Transformation in die Jahre gekommener Buroimmobilien in die
ESG-konforme Bewirtschaftung. Der Erfolg dieser Zusammenarbeit hangt von klaren
Zielsetzungen, der Auswahl des richtigen Partners, einer transparenten Kommunikation
sowie kontinuierlicher Qualitatskontrolle ab. Die Berticksichtigung der Nutzerperspektive
und die Forderung der Innovationsfahigkeit der Dienstleister sind weitere entscheidende
Faktoren. Langfristige, vertrauensvolle Partnerschaften tragen dazu bei, Herausforderungen
zu bewaltigen und die Objekte nachhaltig zu bewirtschaften. So kann alstria seine
Betreiberpflichten effizient und rechtssicher erfiillen und gleichzeitig die Zufriedenheit der

Nutzer sicherstellen.
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ISS Facility Services Holding GmbH

KONTAKT

ISS Facility Services Holding GmbH
Lars Weide

Chief Commercial Officer
TheodorstraBe 178, 40472 Dusseldorf
Telefon: +49 (211) 30278 0693

E-Mail: lars.weide@de.issworld.com

Website: www.issworld.com
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ISS ist ein fihrendes Unternehmen im Bereich Facility Services und Workplace
Experience, das Raumldsungen schafft, die die Unternehmensleistung verbessern
und das Leben einfacher, produktiver und angenehmer gestalten. Diese Losungen
werden nach héchsten Standards von engagierten Menschen geliefert. ISS erreicht
dies durch die intelligente Kombination von Sensorik, Kl-basierten Insights und he-

rausragendem Service.

Mit langjahriger Erfahrung in integrierten Serviceleistungen sorgt ISS fur hygie-
nische Arbeitsumgebungen, was maBgeblich zur Produktivitdt und Gesundheit
der Gebaudenutzer beitragt. Die breite Servicepalette von ISS umfasst Technische
Services, Cleaning, Food, Security, Support Services, Property Management und

Real Estate Advisory sowie Capital Projects.

Weltweit ist ISS in Uber 30 Landern vertreten. Im Jahr 2023 belief sich der weltweite
Umsatz der ISS Gruppe auf 10,6 Milliarden Euro bei Gber 350.000 Mitarbeitenden.
1901 in Kopenhagen gegriindet, ist ISS seit 1960 in Deutschland tatig. 2023 erzielte
ISS Deutschland einen Jahresumsatz von 800,9 Millionen Euro (Umsatz nach HGB)
und beschéftigte gut 10.000 Mitarbeitende.
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Liinendonk & Hossenfelder GmbH

LUNENDONK”

KONTAKT

Lanendonk & Hossenfelder GmbH

Jorg Hossenfelder
Geschéftsfiihrender Gesellschafter
MaximilianstraBe 40, 87719 Mindelheim
Telefon: +49 8261 73140-0

E-Mail: hossenfelder@luenendonk.de

Website: www.luenendonk.de
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Seit mehr als 40 Jahren bietet Liinendonk & Hossenfelder systematische
Branchen- und Unternehmensanalysen sowie Beratung. Linendonk ist das einzige
Research- und Beratungsunternehmen im deutschsprachigen Raum, das sich auf
B2B-Services spezialisiert hat. Linendonk stellt Zahlen, Daten und Fakten zu den
Branchen Digital & IT, Managementberatung, Wirtschaftsprifung sowie Steuer-
und Rechtsberatung, Real Estate Services, Personaldienstleistungen (Zeitarbeit,

IT-Workforce) und Weiterbildung zur Verfigung.

Der Geschéftsbereich Research betreut die seit Jahrzehnten als

Marktbarometer geltenden Liinendonk-Listen und -Studien sowie das gesamte
Marktbeobachtungsprogramm. In Verbindung mit den Beratungsleistungen ist
Linendonk in der Lage, Kunden von der Entwicklung strategischer Fragen Gber die
Gewinnung und Analyse der erforderlichen Informationen bis hin zur Aktivierung
der Ergebnisse im operativen Tagesgeschaft zu unterstitzen. Damit nimmt
Linendonk die Position eines unabhangigen Informations- und Transformations-

Partners fur hochqualifizierte B2B-Dienstleistungsunternehmen in Europa ein.
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UBER LUNENDONK &
HOSSENFELDER

Lunendonk & Hossenfelder mit Sitz in Mindelheim (Bayern) analysiert (QE’?
seit dem Jahr 1983 die europaischen Business-to-Business-Dienstleistungs- =

Managementberatung

maérkte (B2B). Im Fokus der Marktforscher stehen die Branchen Digital & IT,

Managementberatung, Wirtschaftsprifung sowie Steuer- und Rechts-

beratung, Real Estate Services, Personaldienstleistung (Zeitarbeit, @

IT-Workforce) und Weiterbildung. m
Wirtschaftsprifung

Zum Portfolio zahlen Studien, Publikationen, Benchmarks und

Beratung uber Trends, Pricing, Positionierung oder Vergabeverfahren.
Der groBe Datenbestand ermdglicht es Linendonk, Erkenntnisse
fur Handlungsempfehlungen abzuleiten. Seit Jahrzehnten gibt das

Marktforschungs- und Beratungsunternehmen die als Marktbarometer Real Estate Services

geltenden ,Linendonk®-Listen und -Studien” heraus.

v,
Langjéhrige Erfahrung, fundiertes Know-how, ein exzellentes Netzwerk "@
und nicht zuletzt Leidenschaft fir Marktforschung und Menschen =T
machen das Unternehmen und seine Consultants zu gefragten Experten Personaldienstleistung

fur Dienstleister, deren Kunden sowie Journalistinnen und Journalisten.

Jahrlich zeichnet Linendonk zusammen mit einer Medienjury verdiente
Unternehmen und Personlichkeiten mit den Linendonk B2B Service-

Awards aus.
Weiterbildung
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