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WERTSCHOPFUNGSPARTNERSCHAFTEN IM FM

Unausgesprochene Erwartungen

und ungenaue Vertrage

Wertschépfungspartnerschaften im Facility-Manage-
ment sind immer wieder durch typische Konflikte
gepragt, die zu Dissens zwischen Auftraggeber und
Auftragnehmer fithren. Sven Teichmanns Gastbei-
trag beinhaltet Teile einer theoretischen und empi-
rischen Problemanalyse sowie abgeleitete Losungs-
ansitze fiir die betriebliche Praxis. Er konzentriert
sich auf die grundsitzliche Beziehungs- und Ver-
tragsgestaltung.

Auf dem nationalen und internationalen FM-Markt erlan-
gen Wertschopfungspartnerschaften eine wichtige Bedeutung.
Die erfolgreiche strategische und organisatorische Ausgestal-
tung stellt eine unternehmerische Herausforderung dar. Den-
noch kommt es in der betrieblichen Praxis oftmals zu typi-
schen Problemen zwischen den Beteiligten. Dies war Anlass
zu einer systematischen und wissenschaftlichen Untersu-
chung, die diesem 1Z-Beitrag zugrunde liegt.

Das Charakteristische von Dienstleistungen im FM erfor-
dert auch bei der Ausgestaltung von Wertschopfungspartner-
schaften eine besondere Beriicksichtigung. In Abgrenzung zu
Sachleistungen werden bei Dienstleistungen die Kunden in
hohem Mafle in den Leistungserstellungsprozess involviert.
Demnach sind bei der Erbringung von Dienstleistungen im
FM externe Faktoren zu integrieren, wie beispielsweise Facili-
ties als betriebliche Infrastruktur. Kennzeichnend ist ebenfalls
eine weitgehende Immaterialitit des Leistungsergebnisses.

Auflerdem werden erstens nicht nur operative Dienstleis-
tungen, sondern auch Managementleistungen, und zweitens,
erginzend zu den umfangreichen immobilienbezogenen Leis-
tungen, zunehmend auch betriebliche Leistungen zum
Gegenstand des FM und von FM-Partnerschaften.

Als Wertschopfungspartnerschaften konnen im Allgemei-
nen auf Vertrauen basierende strategische und i.d.R. langfris-
tige Partnerschaften bzw. Kooperationen von Unternehmen
bzw. Organisationen bezeichnet werden. Im Facility-Manage-
ment lassen sich marktiibliche Wertschopfungspartnerschaf-
ten beispielsweise hinsichtlich der Kooperationsformen
unterscheiden; von Bedeutung sind dabei insbesondere hori-
zontale und vertikale Unternehmensverbindungen. Erstere
stellen hiufig Anbieterkooperationen dar, deren Unterneh-
men sich auf weitgehend gleichen Produktions- bzw. Han-
delsstufen befinden. Hierunter werden z.B. Partnerschaften
zwischen System-Anbietern oder Property-Managern subsu-

miert, die zur Erreichung verschiedener Ziele wie Akquisition
und Wachstum, Entwicklung oder auch Einkauf kooperieren.
Letztere sind hiufig Anbieter-Nachfrager-Kooperationen, bei
denen v.a. Dienstleister mit Kunden verschiedener Branchen-
segmente sowie auch verschiedener Produktionsstufen part-
nerschaftlich zusammenarbeiten.

Eine besondere Form von Wertschopfungspartnerschaften
im FM stellen Betreiber- und Kooperationsmodelle wie Public
Private Partnership (PPP), Build Operate Transfer (BOT) oder
auch gemeinsame Betreibergesellschaften dar, die sich als ver-
tikale und teilweise projektbezogene Unternehmensverbin-
dungen zuordnen lassen.

Das Delegations- und idealerweise auch Kooperationsver-
héltnis zwischen Anbieter und Nachfrager im Facility-
Management ist eine klassische ,Principal-Agent-Beziehung”.
Der Kunde als Auftraggeber (Principal) betraut ein Dienstlei-
stungsunternehmen als Auftragnehmer (Agent) fiir die Erbrin-
gung oftmals umfangreicher und komplexer Dienstleistun-
gen, die er selbst aus verschiedenartigen Griinden nicht
erbringen kann oder aus strategischen Griinden nicht erbrin-
gen mochte. Es herrschen ungleich verteilte Informationen
und Unsicherheiten beziiglich der Qualitdtsmerkmale und
des Verhaltens des Auftragnehmers. Dartiber hinaus ist Bezie-
hung der Vertragsparteien durch oftmals konkurrierende
Interessen und Ziele bestimmt.

,Unzureichende
Leistungsbe-
schreibungen
und Regelungen
gehdren bis
heute zum
betrieblichen
Alltag.”

Sven Teichmann
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Typische Probleme zwischen Auftraggeber
und -nehmer

Die hieraus resultierenden Probleme sind typische Risiken
in der betrieblichen Praxis zwischen Auftraggeber und Auf-
tragnehmer und konnen hinsichtlich der Arten von Informa-
tionsasymmetrien systematisiert werden. Nachfolgend werden
exemplarische Risiken vorgestellt.

Zunichst kann der Auftraggeber die Qualititseigenschaften
des Auftragnehmers bzw. der von ihm angebotenen Dienstleis-
tungen ex ante, d.h. vor Vertragsabschluss, nicht oder nur unzu-
reichend beurteilen (Hidden Characteristics). Es herrscht dem-
nach Unklarheit tiber das Leistungsvermogen sowie die
Zusammenarbeit zwischen den Vertragsparteien, was schluss-
endlich auch zur Auswahl unerwiinschter Vertragspartner fiih-
ren kann.

Des Weiteren konnen Probleme fiir den Auftraggeber
dadurch entstehen, dass der Auftragnehmer iiber zusatzliche
Informationen und fachliches Know-how verfugt (Hidden
Information) und dessen Aktivititen ex post, d.h. nach Ver-
tragsabschluss, fiir den Auftraggeber grofitenteils verborgen
und nicht beobachtbar sind (Hidden Action).

Fiir den Auftraggeber bestehen insbesondere Qualitits-, Ter-
min- und auch Kostenrisiken bei der Inanspruchnahme von
Dienstleistungen durch den Auftragnehmer bzw. auch durch
die von diesem im Rahmen des Subcontractings eingesetzten
Unternehmen, die zur Unzufriedenheit fithren konnen.

Konfliktpotenzial bergen oftmals auch unzureichend defi-
nierte Schnittstellen - z.B. gegeniiber dem Property- oder

Gebiudemanagement — sowie Regelungen zu Fragen der Haf-
tung und Gewihrleistung, welche grundsitzlich ein opportu-
nistisches, selbstoptimierendes Ausnutzen von Handlungs-
spielriumen durch einen Auftragnehmer begiinstigen.

In der Praxis mangelt es nicht selten an vollumfanglichen,
institutionell verankerten Anreiz- und Sanktionierungssyste-
men wie beispielsweise erfolgsabhingigen Vergiitungskompo-
nenten, die den aufgezeigten Problemen entgegenwirken.

Weiterhin kann es bei Wertschopfungspartnerschaften ex
post zu ungewollten Abhingigkeiten des Auftraggebers vom
Auftragnehmer und dessen Leistungsvermogen kommen. Es
besteht erneut die Gefahr des Ausnutzens unzureichend kon-
trollierbarer bzw. unzureichend kontrollierter Verhaltensspiel-
rdume durch den Auftragnehmer (Hidden Intention).

Ein zentrales Element zum gezielten Umgang mit den auf-
gezeigten Problemen der Leistungsbeziehung zwischen den
Beteiligten ist der Vertrag, der die Gestaltung und Steuerung
von Wertschopfungspartnerschaften maf3geblich bestimmt. In
der betrieblichen Praxis sind jedoch vielfaltige und typische
Konflikte in FM-Vertragen anzutreffen, die immer wieder auf-
tretende Probleme und auch Risiken fiir Auftraggeber und
Auftragnehmer darstellen. Diese Konflikte sind nachfolgend
systematisch und analog den Phasen von Vertrigen bzw. Wert-
schopfungspartnerschaften aufgefiihrt (siehe Abbildung).

Die Vertrage in der betrieblichen Praxis belegen, dass auch
heute noch oftmals fehlende oder unzureichende Regelungen
sowie auch unprizise Beschreibungen von beispielsweise
erwarteten Ergebnissen vorzufinden sind, die letzten Endes zu
Konflikten zwischen den Vertragsparteien fiihren.

Typische Probleme und Risiken bei FM-Vertragen:
Zu Vieles wird nicht rechtzeitig besprochen und festgelegt

Phasen von Vertragen und Dienstleistungen im Facilities-Management
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Im Anschluss an die (hier nur auszugsweise dargestellte)
Problemanalyse von Wertschopfungspartnerschaften sollen
nun Losungsansitze fur die Beteiligten als Gestaltungsemp-
fehlungen beschrieben werden. Diese dienen der Reduzierung
von Informationsasymmetrien sowie der Herstellung eines
Interessenausgleichs zwischen den Vertragsparteien.

Die institutionelle Strukturierung von Wertschopfungspart-
nerschaften wird als erfolgskritisch fiir das Facility-Manage-
ment beurteilt. Es kann nach finf @ibergeordneten, fiir die
betriebliche Praxis besonders relevanten Gestaltungselemen-
ten unterschieden werden: der Gestaltung

e der Ausschreibung und Vergabe bzw. der Auftragsakquisi-

tion,

e des Facility-Management-Vertrags,

e der Organisation von Ubergang und Start-up,

e des Vergiitungsmodells,

e des Berichtswesens.

Die ergebnisorientierte Kombination dieser miteinander in
Beziehung stehenden Elemente, in deren Mittelpunkt der FM-
Vertrag steht, kann zur Bewiltigung der angefithrten Proble-
me beitragen. Exemplarisch und in Ausziigen werden die
Erkenntnisse zur Gestaltung der Ausschreibung und Vergabe
aus Sicht des Auftraggebers bzw. der Auftragsakquisition aus
Sicht des Auftragnehmers in den frithen Phasen des (Out-)
Sourcingprozesses vorgestellt.

Zunichst kann der Auftragnehmer dem Auftraggeber
Nachweise besonderer Qualifizierungen beziiglich verschie-
dener Aspekte liefern. Diese konnen sich u.a. auf das Qua-
lititsmanagement, wie beispielsweise eine Zertifizierung des
Qualititsmanagementsystems nach EN ISO 9000 ff., oder
auch auf das Personalmanagement beziehen. Von Bedeutung
ist der Nachweis von interdisziplinar ausgebildetem Personal
sowie die Sicherstellung der kontinuierlichen Weiterbildung,
was die Verfligbarkeit von aktuellem Wissen zu sich perma-
nent aktualisierenden Themen wie Mietvertragsrecht, Steuer-
recht oder auch Brandschutz etc. garantieren sollte.

Weiterhin sind ein Screening durch den Auftraggeber nach
Informationen tiber aussagekriftige Referenzen zu adiquaten
Auftragen und Auftraggebern sowie ggf. auch eine Befragung
und ein Erfahrungsaustausch mit diesen anzuraten. Im Rah-
men einer Priqualifikation, in der favorisierte Auftragnehmer
zum Auftraggeber eingeladen werden, hat sich ein Kennenler-
nen des Projektpersonals erginzend zu den iiblichen Prisen-
tationen des Vertriebs bzw. akquirierenden Key- Account-
Managements bewihrt. Der Auftraggeber sollte auf die
Bestdndigkeit des ihm bekannten Personals des Auftragneh-
mers sowie auch der Subunternehmen achten. Sollten die
Projekt- und Objektmanager des Auftragnehmers nicht in
gemeinsame Workshops involviert sein, miissen zumindest
Informationen iiber diese in Form von Lebensldufen etc. ein-
geholt werden.

Dariiber hinaus kann das unternehmerische Eigeninteresse
des Auftragnehmers durch monetire Anreize und Sanktionie-
rungen sowie nichtmonetire Anreize wie beispielsweise einen
moglichen Reputationsgewinn oder auch -verlust gefordert
werden. Die Gefahr eines Reputationsverlusts durch zu erwar-
tende Nachrede bei Schlechtleis-tung ist bei FM-Dienstlei-
stungen nicht zu unterschitzen. Die Motivation des Auftrag-
nehmers ist naturgemifd bei der Akquisition und Abwicklung
wirtschaftlich bedeutender Auftrage sowie prestigetrachtiger
Kunden oder Immobilien besonders hoch. Der Auftraggeber
kann durch die Vertragslaufzeit sowie Verlingerungsoptionen
das Handeln des Auftragnehmers beeinflussen. Mogliche
,Garantieversprechen” konnen im Facility-Management

durch Betreiber- und Kooperationsmodelle mit langfristigen
Vertragslaufzeiten sowie Gewinn- und Verlustbeteiligung
gegeben werden. Ebenso lassen sich der Verantwortungsiiber-
gang auf den Auftragnehmer in Form einer Personal- oder
auch Assetiibernahme sowie auch Kapitalbeteiligungen als
Garantien bzw. Sicherheiten gegeniiber dem Auftraggeber ver-
stehen.

Die auBergerichtliche Lésung von Konflikten
bietet Vorteile

In Ergdnzung zu den aufgezeigten, allgemeinen Gestal-
tungsempfehlungen wurde im Rahmen verschiedener Markt-
studien und zahlreicher Interviews mit international fithren-
den Unternehmen auf Auftraggeber- und Auftragnehmerseite
eine Vielzahl von Instrumenten vorgefunden, welche sich auf
die partnerschaftliche Beziehungs- und Vertragsgestaltung
richten. Das in der betrieblichen Praxis vorgefundene Instru-
mentarium (siehe Abb. auf Seite 47) lasst sich hinsichtlich der
Gestaltung, Steuerung und strategischen Priiffung von Wert-
schopfungspartnerschaften im FM sowie im Property-
Management und im Real-Estate-Asset-Manage-ment klassifi-
zieren.

Im Fall ernster Konflikte steht oftmals der Gang vor den
Kadi ins Haus. Doch, so die Erfahrung, auflergerichtliche bzw.
alternative Konfliktregelungen durch eine Drittpartei oder
auch die Vertragsparteien bieten im Dissensfall hiufig zahl-
reiche Vorteile gegeniiber der Konfliktregelung durch Gerich-
te. Neben der gemeinsamen Erarbeitung einer interessenge-
rechten Losung und der Erhaltung einer guten Geschiftsbe-
ziehung sind eine nicht unwesentliche Zeit- und Kostener-
sparnis, die Planungssicherheit, die Kontrolle tiber den Ver-
handlungsprozess, die Diskretion durch Ausschluss der
Offentlichkeit, die Sicherstellung besonderer Sachkunde
sowie eine informelle und in geringerem Mafle formale Ver-
fahrensweise zu nennen.

Das Verhiltnis von Auftraggeber und -nehmer ist durch spe-
zifische Probleme gekennzeichnet, die in der betrieblichen
Praxis immer wieder zu Konflikten zwischen den Vertragspar-
teien fithren. Der Einsatz von ergebnisorientierten und auf
Partnering ausgerichteten FM-Vertrdgen verlagert die Ergeb-
nisverantwortung in hohem Mafe auf den Auftragnehmer,
der iiber umfangreichere und innovationsférdernde Hand-
lungsfreiraiume verfiigt. Durch Nutzung geeigneter Instru-
mente werden diese jedoch kontrollierbar sowie der Control-
lingaufwand des Auftraggebers geringer. Schlussendlich
bedarf die Ausgestaltung von erfolgreichen Wertschopfungs-
partnerschaften einer kooperierenden Zusammenarbeit der
Vertragsparteien in der taglichen Praxis und einer kontinuier-
lichen, gemeinsamen Weiterentwicklung. Die systematische
Beziehungs- und Vertragsgestaltung sowie der Einsatz von
geeigneten Instrumenten leisten einen Beitrag zur optimalen
Gestaltung des Verhiltnisses zwischen Auftraggeber und Auf-
tragnehmer. (ae)
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an der International Real Estate Business School (Irebs) der Uni-
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Wertschopfungspartnerschaften:
Die Instrumente

Gestaltung von
Wertschopfungspartnerschaften im FM

Ergebnis- bzw. Perfomanceorientierung
* Open-Book Policy
* Service Level Agreements (SLAs)

¢ Ergebnis- und performanceorientiertes
Vergiitungsmodell; konsequente Sanktionierung

e Ergebnis- und performanceorientiertes System zur
Qualitatssicherung und -verbesserung

¢ Ergebnis- und performanceorientiertes
Berichtswesen/Reporting

e Garantierter Maximalpreis (GMP)

* Key Performance Indicators (KPIs)
AuBergerichtliche bzw. alternative Konfliktregelung
e Vereinbarung eines Mediationsverfahrens

e Vereinbarung eines Schiedsverfahrens
(Schiedsgerichtsverfahren)

* Vereinbarung eines Schlichtungsverfahrens

e Vereinbarung zur Berlicksichtigung von
Nutzungsdeterminanten

Verantwortungsiibergang
und Risikotransfer

® Prozessiibergang

e Facilities-/Assetiibergang

e Personaliibergang
Beziehungsmanagement

e Customer Relationship Management (CRM)
e Supplier Relationship Management (SRM)

Steuerung und strategische Priifung von
Wertschopfungspartnerschaften im FM

Management und Controlling

* Balanced Scorecard (BSC)/Kennzahlensysteme
¢ Projekt-/Maflnahmencontrolling

* Benchmarking und Best Practice

® Prozesskostenrechnung

¢ Soll-Ist-Vergleich und Abweichungsanalyse
Strategisches Management

* Wertkettenanalyse

e Service-Engineering

¢ Wissensmananagement

e Strategic Evaluation Team

o (Geschifts-) Prozessanalyse/Prozessmanagement
e Lieferantenmanagement

* Management-Cockpit

Qualitatsmanagement, insbesondere
Qualitatssicherung und -verbesserung

e Europaische Norm EN 1SO 9000 ff.
* EFQM-Modell fur Excellence
* Kundenzufriedenheitsanalyse

¢ Kunden- und Mitarbeiterbeschwerdecenter und
kontinuierliche Verbesserung (KVM)

* Regelmilige interne und externe Auditierungen

¢ Sarbanes-Oxley Act (SOX) und Statement on
Auditing Standards No. 70: Service Organizations

e Total Quality Management (TQM)
e Six Sigma

* Mitarbeiterzufriedenheitsanalyse
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