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Vorwort

Der Staat ist gefordert. Die Zunahme von Quantitdt und Komplexitat der Aufgaben und die
sinkenden Staatseinnahmen sind dafiir nur zwei Griinde von vielen. Mit der Ubernahme von
Methoden und Konzepten aus der Privatwirtschaft versucht der Staat, Effizienz und Effektivi-
tat zu steigern. Eine dieser Methoden ist die strategische Planung.

Das Facility Management VBS ist gefordert. In der jungen, sich rasch entwickelnde Branche,
die sich mit Kosten-Nutzen-Optimierungen befasst, widerspiegeln sich die grossen Heraus-
forderungen der heutigen Gesellschaft.

Mit dieser Arbeit sollen die Leserinnen und Leser einen Gedankenrahmen zum strategischen
Management erhalten. Die Arbeit fokussiert auf die Erfolgsfaktoren der Formulierung und die
Implementation von Strategien. Am Beispiel des Facility Management VVBS werden Heraus-
forderungen aufgezeigt, die sich bei der Einfuhrung des strategischen Managements ergeben,
und Losungsansétze présentiert, mit denen den Herausforderungen begegnet werden konnte.

Als Angestellter des Staates und damit dem zunehmenden Druck ausgesetzt, bin ich an er-
folgversprechenden Ldsungsansatzen zur Optimierung der Aufgabenerfiillung interessiert. Als
Burger und Steuerzahler ebenso. Selbst ausgebildeter Architekt, glaube ich daran, dass strate-
gische Planung dienlich ist. In jedem Fall? Als VVorgesetzter ist es mir wichtig, dass Optimie-
rungen in anstandiger Art geschehen und auf die Mdglichkeiten der Mitarbeitenden abge-
stimmt sind.

Ein grosser Dank geht an alle, welche mich in irgendeiner Art unterstiitzt oder die ,,Geburts-
wehen* dieser Arbeit mit Geduld ertragen haben.

Ein besonderer Dank geht an diejenigen, die sich die Zeit genommen haben, tber die Zukunft
des Facility Management VBS nachzudenken, und ihre Sicht zu Papier gebracht haben.

Weiter danke ich den Herren U. Appenzeller und K. Gasser fur die Interviews und die auf-
schlussreichen Diskussionen.

Ein letzter Dank geht an all diejenigen, die sich durch die anschliessend formulierten Gedan-
ken inspirieren und meinen Worten ihre Taten folgen lassen.

Bern, 13. Oktober 2009 Max Marti
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Management Summary

Mittels Einsatz von Managementmethoden aus der Privatwirtschaft wird seit den 80er-Jahren
versucht, Effizienz und Effektivitét der staatlichen Aufgabenerfiillung zu steigern. Eine dieser
Methoden ist die strategische Planung. Die Arbeit versucht nicht, die bestehenden, umfang-
reichen Theorien zu erweitern, sondern geht der Frage nach, wie Bestehendes sinnvoll ange-
wendet wird. Dies geschieht am Beispiel des Facility Management VVBS, einer Geschéftsein-
heit von armasuisse Immobilien, die seit 2007 FLAG-Amt ist und heute eine Vielzahl von
Managementinstrumenten, so auch eine Geschaftsstrategie, niitzt.

Strategie ist ein Konstrukt aus Theorien, Konzepten und Methoden. Geplante und emergente
Strategien sind zwei Konzepte, die sich gegenseitig erganzen. In stabilen Zeiten kénnen Stra-
tegien langfristig geplant werden. Je komplexer, instabiler und damit auch schnelllebiger das
Umfeld ist, desto rascher und innovativer muss die Organisation als ein Ganzes reagieren
kénnen um erfolgreich zu sein. Damit gewinnen emergente Strategien an Bedeutung. Bei ge-
planten Strategien ist die Umsetzungskontrolle ein bedeutender Aspekt. Bei emergenten Stra-
tegien ist das Identifizieren und gezielte Fordern der dienlichen Impulse wichtig. Emergente
Strategien passen gut in die heutige, von hohem Tempo gepragte Zeit, in der Mitarbeitende je
langer, je mehr mitgestalten wollen.

Auf verschiedenen Strategieebenen werden unterschiedliche Zielsetzungen verfolgt. Mit zu-
nehmender Komplexitat beschréanken sich tUbergeordnete Strategien auf die Definition (ber-
geordneter Leitplanken und ermdglichen damit den nachgelagerten Bereichen mehr Hand-
lungsfreiheit und Spontaneitat. Das untere und mittlere Kader spielt je langer, je mehr eine
zentrale Rolle in der Strategieformulierung und -implementation es muss befahigt sein und
die nétige Zeit finden, diese Aufgabe wahrzunehmen.

Das Facility Management ist eine junge Branche, die grossen Erwartungen und Herausforde-
rungen gegenibersteht. Die Entwicklung wird stark aus der Praxiserfahrung angetrieben. Der
Erfolg des Facility Management ist eng verknipft mit Innovation und lebenslangem Lernen.
Der Weg, den das Facility Management VVBS noch zu gehen hat, ist lang, dem Personalmana-
gement kommt bei der Bewaltigung des Wegs eine grosse Bedeutung zu. Auch dies fordert
die Vorgesetzten.

armasuisse Immobilien hat in kurzer Zeit viel aufgebaut: Die Geschéftsstrategie spannt einen
»Regenschirm* Uber die Konkretisierung der Umsetzung. Der Geschéftseinheit Facility Ma-
nagement muss es nun gelingen, in flexibler Art die Schrittfolge zu bestimmen und die Kréfte
zu bindeln, ohne die vorhandene Motivation zu zerstdren oder die Innovation einzuddmmen.
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Die Arbeit schalt folgende Lésungsansétze heraus:

Der Umgang mit Komplexitat gewinnt zunehmend an Bedeutung auf allen Stufen und
muss erlernt werden.

Ein gewisses Mass an Konsens ist notig, damit die Umsetzungskontrolle nicht tberfordert
oder die Innovation im Keim erstickt wird. Die Roadmap als ,,Hilfsmittel fiir eine organi-
sierte Selbstabstimmung® kann dazu dienen, indem sie Prioritdten und Abhdngigkeiten
aufzeigt ohne Ubermassig einzuschranken. Der Prozess der Erarbeitung der Roadmap ist
dabei wichtiger als das Resultat.

Ein besonderes Augenmerk ist auf die Personalentwicklung zu lenken. Sie muss in wech-
selseitiger Abstimmung mit den Entwicklungsschritten erfolgen.

Gesundes Wachstum bedarf nachhaltiger Losungen — gute Neuerungen missen in beste-
hende Strukturen eingebettet werden, damit sie nicht in VVergessenheit geraten.
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1 Einleitung und Problemstellung

1.1 Ausgangslage

Das Facility Management im Eidgendssischen Departement flir Verteidigung, Bevolkerungs-
schutz und Sport (VBS) steht vor zahlreichen und schwierigen Herausforderungen: Mit immer
weniger Mitarbeitenden soll es die Bewirtschaftung stdndig komplexer werdender Geb&ude
sicherstellen, immer mehr Informationen bereitstellen, zusatzlichen Anforderungen gerecht
werden und sich fir neue Aufgaben fit machen. Will es gute Arbeit leisten und damit einen
Mehrwert schaffen, muss es sich mit der Frage auseinandersetzen, wie es den Herausforde-
rungen begegnen kann; es muss also eine Strategie entwickeln.

1.2 Problemstellung und Zielsetzung

1.2.1 Problemstellung

Die Verantwortlichkeit fir das Facility Management ist im VBS dem Eigentiimervertreter
armasuisse Immobilien zugewiesen. armasuisse Immobilien ist insgesamt stark herausgefor-
dert durch die zahlreicher und komplexer werdenden Aufgaben und die laufend abnehmenden
Ressourcen. Die steigenden Anforderungen ergeben sich insbesondere aus einer generellen
Entwicklung des Immobilienmanagements, der engen Verkniipfung mit der sich rasch entwi-
ckelnden Informationstechnologie und der Neuausrichtung des Immobilienmanagements im
VBS. Die Herausforderungen werden nachfolgend zuerst fur das Immobilienmanagement als
ein Ganzes detailliert dargestellt und anschliessend fur das Facility Management, da es in be-
sonderem Masse gefordert ist.

Wie fur die meisten Firmen ist das Immobilienmanagement auch fiir das VBS nicht Kernge-
schaft, sondern Supportprozess. Wie die Privatwirtschaft und andere Immobilienmanager der
offentlichen Hand nimmt sich das Immobilienmanagement VBS vermehrt des ,,schlummern-
den Kapitals* an und erarbeitet Konzepte fir eine kosteneffiziente Bewirtschaftung. Dadurch
treten neue Themen in den Vordergrund, ohne dass die alten Aufgaben verschwinden. Stand
friher die Bautdtigkeit im Vordergrund, ist es heute beispielsweise ein aktives
Portfoliomanagement basierend auf der Kenntnis der Werte, der Rentabilitdt und der Nut-
zungsperspektive oder die Kosten-Nutzen-Optimierung der Objekte Giber den Lebensweg. Fir
die 6ffentliche Hand wurde diese Entwicklung durch die wirkungsorientierte Verwaltungsfiih-
rung angestossen.

Ein Immobilienmanagement ohne Informatikunterstiitzung ist heute nicht mehr vorstellbar.
Zu Beginn des Informatikzeitalters wurden Datenbanken mit alphanumerischer Orientierung
und computergestiitzte Zeichnungssysteme, sogenannte Computer-Aided-Design-Systeme
(CAD-Systeme), mit grafischer Orientierung eingesetzt. Die CAD-Systeme wurden fir die
Planung entwickelt und waren als Einzellésungen im Einsatz. Je l&nger, je mehr geht es da-
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rum, Verknupfungen zwischen den einzelnen Informationsquellen zu erstellen und redundante
Datenhaltungen zu eliminieren. Die Integration neuer Systeme der Informationstechnologie
(IT-Systeme) stellt eine grosse Herausforderung dar; die infrage kommende Software ist auf
die Verwaltung von Verwaltungs- und Wohnungsbauten und den deutschen Raum ausgelegt,
und die nutzerspezifische Anpassung muss unter Abwagung der jeweiligen Vor- und Nachtei-
le immer wieder Uberdacht werden. Das Tempo der Verdnderungen wird oft durch die grossen
Softwareanbieter und deren Entwicklungen bestimmt.

Mit dem Projekt Immobilien VBS XXI wurde die zentrale Rolle des Eigentlimers geschaffen
und armasuisse Immobilien zugewiesen. Die daraus resultierende Machtkonzentration fuhrt
zu hohen Erwartungen bezlglich eines betriebswirtschaftlichen Erfolgs. Dieser Erfolg ist je-
doch nicht so einfach herbeizufuhren: Das Immobilienmanagement ist organisch gewachsen
und entsprechend unubersichtlich. So wurden beispielsweise Vereinbarungen mit Gemeinden
und Dritten vor dem Hintergrund uneingeschrankter Mittel und der Férderung von Randregi-
onen und somit stark politisch gefarbt abgeschlossen. Die Kosten des Immobilienbetriebs sind
jedoch durch diese ,,Quersubventionen entsprechend hoch und Neuverhandlungen mit dem
Ziel der Kostenreduktion entsprechend aufwendig. Sie sind aber auch politisch heikel, weil
sich der Nutzen dieser ,,Quersubventionen* noch heute durch eine hohe Akzeptanz des Mili-
tars und seiner Immissionen zeigt.

Diesen steigenden Herausforderungen steht ein Ressourcenabbau gegenuber: Das ganze VBS
steht unter massivem Spardruck (vgl. z.B. die Ausfiihrungen von Bundesrat Schmid anlésslich
der Fragestunde am 8. Marz 2004 [Frihjahrssession 2004; 04.5045]). Der Ruickgang der Aus-
gaben flr die Landesverteidigung, der zu Beginn der 90er-Jahre auf einem Niveau von Uber
sechs Milliarden Franken begann, setzt sich bis heute fort (vgl. BBI 2008, 2464). Die Staats-
rechnung 2008 weist fur die Verteidigung noch Ausgaben von 3,895 Milliarden Franken aus
(vgl. Bund, Staatsrechnung 2008). Fur den Immobilienbetrieb kommt erschwerend hinzu,
dass das VBS bestrebt ist, das Verhaltnis von Betriebsausgaben zu Ristungsausgaben zuguns-
ten der Investitionen massvoll zu korrigieren, um fir die Armee einen mittleren Technologie-
grad zu erreichen (vgl. BBI 2008, 2462 f.).

Des Weiteren bestehen Abbauvorgaben bezliglich des Personals. Diese departementalen Vor-
gaben aus dem Projekt VBS XXI (2001) sind bis Ende 2011 umzusetzen.
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Nachfolgende Grafik zeigt zusammenfassend, wie sich die Aufgabengebiete des Immobi-
lienmanagements VVBS erweitern, wie der Personalbestand seit 1990 um etwa 50 Prozent auf
heute 153 Mitarbeitende reduziert wurde und in welchen Schritten sich die heute bestehende
Organisation entwickelt hat:

=)
j
8
[} . .
o - Elgentqmer-
5 strategie
= .
s bilienb - Portfolio-
2 - Immobilienbe- management
w wirtschaftung
- Immobilien-
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»

Abbildung 1:  Entwicklung Immobilien VVBS (Préasentation aus Jahresrapport armasuisse Immobilien 2009)

Wie nun présentieren sich die Herausforderungen fiir die Geschaftseinheit Facility Manage-
ment? Ein Grossteil der heutigen Téatigkeiten des Facility Management resultiert aus dem
kaufménnischen und technischen Gebdudemanagement und den entsprechenden gesetzlichen
Vorgaben. Als Beispiele seien hier die Drittvermietung und -verpachtung, die Gewéhrleistung
eines funktionierenden Betriebs, die Interessenwahrung zur Wertsicherung und die Zustands-
erhebungen und Planung von Instandsetzungsarbeiten erwahnt. Ein Grossteil der Ressourcen
ist also durch bestehende Aufgaben gebunden. Der Beruf des Facility Manager ist in der
Schweiz relativ neu; entsprechende Ausbildungen gibt es in der deutschsprachigen Schweiz
seit 1993. Weil das Berufsfeld relativ jung ist, entwickelt es sich stark und verdichtet sich
kontinuierlich, indem immer wieder neue Themen ins Zentrum riicken.

Welcher Art die Veranderung im Immobilienmanagement auch ist, Analysen werden immer
auf der Basis von Daten und Informationen getroffen. Fur das Datenmanagement ist das
Facility Management zustandig. Bedingt durch die kontinuierliche Entwicklung muss es lau-
fend neue Daten erheben und die immer grosser werdende Datenmenge auf dem aktuellen
Stand halten. Deshalb ist das Facility Management auch unmittelbar und in besonderem Mas-
se durch die Veranderung der Informationstechnologie herausgefordert. Um die richtigen Da-
ten und Informationen bereitstellen zu kénnen, muss das Facility Management gute Kenntnis
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der Objekte mit ihren VBS-spezifischen Eigenheiten, deren Geschichte sowie den Bezie-
hungsstrukturen vor Ort haben. Durch den laufenden Personalabbau geht jedoch viel Wissen
verloren.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass das Facility Management in besonderem Masse
herausgefordert ist. Aus zwei Grlnden ist es fiir das Immobiliemanagement wichtig, dass das
Facility Management die Herausforderungen erfolgreich meistert: Einerseits trédgt es mit der
Verantwortung fir das Datenmanagement massgeblich zum Erfolg aller Gbrigen Téatigkeiten
des Immobilienmanagements bei, und andererseits funktioniert es taglich an der Schnittstelle
zu den zahlreichen Stakeholders, insbesondere den internen und externen Mietern und Nut-
zern, den Betreibern, den lokalen Behdrden und der Nachbarschaft. Seine Professionalitét ist
demzufolge die Visitenkarte firr die ganze Unternehmung.

“Sometimes we get so overwhelmed by the problems of today that we forget the promise of
tomorrow” (Humphrey 1968, zitiert nach Bryson 2004: 29).

1.2.2  Zielsetzung der Arbeit

Weil die Ressourcen des Facility Management durch das Tagesgeschéft stark gebunden sind
und der Handlungsspielraum entsprechend klein ist, fiihrt der Weg zum Erfolg durch ,,schwie-
riges Terrain“. Die Arbeit soll darstellen, mit welchen Schritten das Facility Management
besser auf das Ungleichgewicht zwischen stets wachsenden Aufgaben und reduzierten Res-
sourcen reagieren kann. Ausgangspunkt bildet die bestehende Geschaftsstrategie. Die Arbeit
hat folgende Ziele:

— Die bestehende Geschéftsstrategie armasuisse soll hinsichtlich der Frage Uberpruft wer-
den, ob sie dem Facility Management gentigend dient und, falls nein, wie eine Verbesse-
rung erzielt werden konnte.

— Es sollen Uberlegungen dargelegt werden zur Frage, wie es gelingt, nicht nur einen ,,Pa-
piertiger” zu schaffen, sondern einen Plan zu entwickeln, dem vertraut wird, der Anwen-
dung findet, der Kréfte bundelt und der somit auch zum Ziel fiihrt.
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1.3 Abgrenzung des Gegenstands

Die Arbeit beschrankt sich auf das Facility Management, weil es

— in besonderem Masse von Mehrbelastungen betroffen ist und sein Erfolg auch wesentlich
ist fUr die ganze Unternehmung (vgl. Kapitel 1.2.1),

— ein junger Bereich des Immobilienmanagements ist, in dem vieles noch unklar ist und die
Gestaltungsmoglichkeiten dementsprechend gross sind,

— starker als das Portfolio- und Baumanagement von den Herausforderungen des ,,fuzzy
tasking“ und des ,,multiple tasking“ betroffen ist.

Fuzzy Tasking beschreiben Frey/Osterloh (2000: 36) wie folgt: ,,Vorgesetzte sind oft gar
nicht in der Lage, eindeutige und messbare Ziele fir ihre Untergebenen anzugeben. (...) Wer-
den die Untergebenen aber anhand von klar quantifizierten Vorgaben entlohnt, dann sinkt
ihre Bereitschaft, ber die (notwendigerweise weniger klar quantifizierbare) Veranderungen
von Zielsystemen nachzudenken.“ Die Folge von Fuzzy Tasking ist, dass suboptimale Zielsys-
teme entstehen. Oder umgekehrt, will man im Facility Management optimale Zielsysteme, ist
man auf die Mithilfe der Mitarbeitenden angewiesen. Diese Abhédngigkeit macht die Frage-
stellung besonders interessant.

Als Multiple-Tasking-Problem wird das Problem verstanden, das sich ergibt, wenn extrinsisch
motivierte Mitarbeitende sich auf die Erreichung der gut messbaren, leistungslohnrelevanten
Ziele konzentrieren und die schlecht messbaren, die hdchst relevant sein kdnnen, vernachlds-
sigen (vgl. Frey/Osterloh 2000: 35 f.).

Die Arbeit beschrankt sich auf die Empfehlung néchster Schritte, weil die Strategieformulie-
rung den Rahmen der Arbeit in zeitlicher und inhaltlicher Hinsicht sprengen wiirde.

14 Vorgehen

Das Vorgehen kann in vier Schritte gegliedert werden: Auftakt bildet die Darstellung des
Problems und der Zielsetzung. Kernstiick bilden ein Grundlagenteil, der sich in generell-
abstrakter Art mit Strategie, Strategieerarbeitung und -inhalten befasst, und ein individuell-
konkreter Teil, welcher den Grundlagenteil am Beispiel des Facility Management VBS kon-
kretisiert und spiegelt. Die Arbeit wird mit einem Fazit abgeschlossen.

Die Erarbeitung des Grundlagenteils basiert im Wesentlichen auf einer Literaturanalyse und
deren Reflexion. Die Anwendung der Grundlagen auf die konkrete Situation des Facility Ma-
nagement im VBS geht folgenden Fragen nach:

1. Welche Schritte wurden bereits unternommen, und welche Vorgaben, Prozesse, Aktivita-
ten und Resultate existieren bereits?
2. In welchen Bereichen dient Bestehendes dem Facility Management zu wenig?
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3. Wie konnten die néchsten Schritte aussehen (darin integriert auch die Klarung der Frage,
ob das Facility Management im VBS eine eigene Strategie bendtigt)?

Zur Beantwortung der ersten Frage nach bereits Existierendem werden einerseits die theoreti-

schen Grundlagen, andererseits die Kriterien des Common Assessment Framework (CAF)

zum Themenfeld 2 ,,Strategie und Planung* zugrunde gelegt. Im Bereich ,,Strategie und Pla-

nung“ stellen sich folgende Fragen: Was unternimmt die Organisation, um

— Informationen uber die aktuellen und zukinftigen Bedirfnisse der Interessengruppen zu
gewinnen?

— Strategie und Planung zu entwickeln, zu tberpriifen und zu aktualisieren?

— Strategie und Planung in der gesamten Organisation umzusetzen?

— Modernisierung und Innovation zu planen, umzusetzen und die Ergebnisse zu tiberpriifen?

Die Beantwortung entlang dieser Fragen des CAF erfolgte durch den Leiter der Ge-
schaftseinheit Facility Management zusammen mit dem Verfasser, basierend auf eigenem
Wissen und eigener Erfahrung. Die Bewertung nach CAF geschah in Unwissenheit, dass
die Organisationsentwicklung von armasuisse auf dem Modell der European Foundation
for Quality Management (EFQM) basiert. Da das CAF dem EFQM-Modell nachempfun-
den ist, ergibt sich aus der Anwendung des Ersteren kein Nachteil.

Die Beantwortung der zweiten Frage ergibt sich aus der Gegentiberstellung von Bestehendem
und der theoretischen Ideallésung aus den Grundlagen. Zudem wurden diverse Mitarbeitende
befragt, die als Schllsselpersonen fir die Entwicklung des Facility Management zu betrachten
sind. Es ging darum, herauszufinden, von welchen Bildern ihr Denken und Handeln geleitet
wird. Damit wird einerseits ersichtlich, wie weit die bestehende Geschaftsstrategie die Vor-
stellungen bereits biindelt, andererseits zeigt sich auch die Vorstellung einer ,,Marschrich-
tung“. Diese armasuisse-interne Vorstellung von der Zukunft wird erganzt mit den Erwartun-
gen der Kunden. Diese wurden einer Kundenbefragung aus dem Jahr 2007 entnommen. Diese
Sammlung von Vorstellungen und Erwartungen bildet die Grundlage fir den Blick in die Zu-
kunft. Das effektiv gewahlte VVorgehen weicht leicht vom urspriinglich geplanten ab: Die
Grundlagenarbeit zeigte auf, dass die Frage nach Fehlendem letztlich weniger zielfuhrend ist
als die Frage nach Antreibendem.

Die néchsten Schritte ergeben sich aus der Analyse des Bestehenden und den Leitgedanken,
welche die Theorie vorgibt. Die Darstellung der ,,internen Erwartungen* und Handlungsemp-
fehlungen sind bewusst grob gehalten, damit die in Zukunft nétigen Diskussionen nicht ein-
geengt werden.

Das Fazit rundet die Arbeit ab. Nach dem Eintauchen in die Details einer Strategieumsetzung
wird das bearbeitete Thema in einen Gesamtzusammenhang gestellt und ein Ausblick gewagt.
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2 Grundlagen

Die Uberlegungen basieren auf zwei Themenbereichen: der Strategie und dem Facility Mana-
gement. Nachfolgend geht es darum, in den beiden schon oft beschriebenen und analysierten
Bereichen wesentliche Aspekte als Grundlage fur weitere Gedanken herauszuarbeiten und
darzustellen.

2.1 Strategie

2.1.1 Strategie, strategische Planung, strategisches Management

Im alltaglichen Sprachgebrauch wird unter ,Strategie* oft eine Langfristplanung durch das
Topmanagement verstanden; dies ganz im Sinne von Chandler, der 1962 Strategie wie folgt
definiert hat: “Strategy is the determination of the basic long term goals and objectives of an
enterprise, and the adoption of courses of action and the allocation of resources necessary for
carrying out these goals.” Es geht geméss dieser Definition um die Zielerreichung und damit
um den Erfolg. Kein Wunder, wird das Wort ,,Strategie” fiir alles Mdgliche verwendet. Damit
verliert das Wort ,,Strategie* jedoch seine spezifische Bedeutung. Zu diesem Schluss kommt
auch Bovaird (2009: 62 f.). Er versucht, das Wort vor seiner Bedeutungslosigkeit zu retten,
indem er es wie folgt positioniert: Er legt dar, womit sich strategische Entscheide befassen, er
zitiert Mintzbergs funf Bedeutungen und legt dar, dass nicht jede realisierte Strategie auch
wirklich geplant war. Bovaird unterscheidet, basierend auf Johnson/Scholes, strategische von
nichtstrategischen Entscheidungen wie folgt:

““Strategic decisions are concerned with:

— Scope of an organisation’s activities

— Matching the organisations activities to its environment

— Allocation and reallocation of major resources in an organisation
— Values, expectations and objectives of those influencing strategy
— The long-term direction for the organisation

- Implications for change throughout the organisation™

Tabelle 1: Womit befassen sich strategische Entscheide? (Nach Johnson/Scholes 2002 in Bovaird 2009: 55)

Strategische Entscheidungen zeigen demzufolge auf, was eine Organisation nicht tut und be-
fassen sich mit der Art, wie sie ihre Aktivitaten auf die Umwelt und die technischen Maglich-
keiten abstimmt, wie sie ihre F&higkeiten und anderen Ressourcen einsetzt, wie sie mit den
Stakeholder-Erwartungen umgeht, wie sie sich langfristig ausrichtet und wie sie mit Verénde-
rungen umgeht.
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Bovaird (2009: 63) verwendet zur Definition des Begriffs Strategie zudem die funf verschie-
denen Bedeutungen (5 P), die Mintzberg dem Wort ,,Strategie* gegeben hat:

— die Strategie als Plan (plan): irgendeine Art der beabsichtigten Vorgehensweise, eine
Richtlinie, um mit einer Situation umzugehen; vorausschauend, bewusst, rational

— die Strategie als Trick (ploy): ein beabsichtigtes, spezifisches Mandver, um beispielsweise
einen Konkurrenten zu tberlisten

— die Strategie als Muster (pattern): ein Muster in einem Strom von Tétigkeiten, das sich
rickblickend zeigt

— die Strategie als Position (position): Mittel des Lokalisierens einer Organisation in einem
Umfeld respektive die Verbindung zwischen Organisation und Umwelt

— die Strategie als Perspektive/Paradigma (perspective/paradigm): die grundlegende Art,
wie ein Unternehmen agiert

Tabelle 2: Was ist eine Strategie? (Nach Mintzberg 1987 in Bovaird 2009: 56)

Strategisches Management ist demzufolge mehr als Planung und Implementation einer Strate-
gie, es umfasst alle flinf Bedeutungen.

Bovaird (2009: 74) positioniert den Begriff ,,Strategie, indem er darauf hinweist, dass nicht
jede geplante Strategie auch umgesetzt wird. Er verweist auf Mintzberg wenn er sagt, dass
viele geplante Strategien im Papierkorb landen. Bovaird stellt fest, dass nur wenige Strategien
von Topmanagern auch wirklich realisiert werden und viele realisierte Strategien nicht aus
einer Planung des Topmanagements resultierten, sondern entweder durch machtvolle Leader
aufgedrickt wurden, sich aus einer guten Gelegenheit ergaben oder aus der praxisnahen, er-
fahrenen Belegschaft ,,auftauchten” (vgl. Abbildung 2). Eine emergente Strategie (emergent
strategy) ist das Produkt einer Vielzahl von mehr oder weniger aufeinander abgestimmten
Einzelentscheiden, die zu einem stabilen Verhaltensmuster fuhren. Sie ergeben sich, weil
Mitarbeitende merken, was in der Praxis funktioniert, und sich engagieren.

Emergent Opportunistic Imposed
Strategy Strategy Strategy
'l
i',
’
’I
’I
Planned, Intended Planned Implementation Realized
Strategy Strategy
Unrealized
Strategy

Abbildung 2:  Strategy Development Routes (eigene Darstellung nach Bovaird 2008)
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Damit ist nicht gesagt, ob emergente Strategien gut oder schlecht sind — beides ist moglich.
Bovaird empfiehlt, die emergenten Strategien mittels ,,management by walking around“ zu
identifizieren, die guten zu fordern und die schlechten zu stoppen. Gerade in der heutigen
schnelllebigen Zeit ist es sehr unwahrscheinlich, dass die Planer zu Beginn den perfekten
Ausblick haben, der konsequent umgesetzt zum Erfolg fihrt. Ein kontrolliertes VVorgehen und
offene Turen fur Lernerfahrungen sind wohl eher angebracht (vgl. Mintzberg 1999: 25). Auch
andere Autoren kommen zum Schluss, dass ein Mix zwischen Initiativen des Topmanage-
ments und emergenten Impulsen der Mitarbeitenden Erfolg versprechend ist und es zur Auf-
gabe der Fihrung wird, den Kontext zu gestalten und vermittelnd zu wirken (vgl. Mdiller-
Stewens 2003: 71). Das erfolgreiche Vorgehen wére demzufolge ein Wechselspiel verschie-
dener Ebenen.

Zur Frage der Darstellung von Strategien meint Mintzberg (1992 nach Bovaird 2009: 69):
“Strategies are not things that are written down periodically, although people do try to write
them down. Strategies are things that exist in people’s heads; strategic visions cannot easily
be written down. So | think managers create the strategy; planners might formalize it.”” Er
unterscheidet damit zwischen der unternehmerischen Strategie, die ,,ihren Ursprung in einer
zentralen Vision* eines einzelnen Flhrers hat und flexibel auf Chancen reagieren kann, und
den geplanten Strategien (vgl. Mintzberg 1999: 221). Eine geplante Strategie beinhaltet im
Wesentlichen drei Aussagen: Wo befindet sich die Organisation (Beschrieb der Organisation
und ihrer Umwelt), wo will sie hin (Vision, Mission), und wie gelangt sie dorthin (Strategie
formulieren und implementieren) (vgl. Abbildung 3)?

A: where you are B: where you want to be
Mission and Mandates Viton, Misslon, Soals > Mission and Mandates
Structure and Systems C: How to get there Structure and Systems

Communications Communications
Programs and Services Strategic Plan Programs and Services
People and Skills IT and HR Plans People and Skills
Support Hiring and Training Support
Restructuring and
Reengineering
Budget Allocations

Abbildung 3:  ABC-Modell (eigene Darstellung nach Bryson 2004: 7)

Die Strategie als Plan kann helfen, Verdnderungen und Herausforderungen in vorausschauen-
der Art zu begegnen, die Zukunft mitzugestalten und sich auf den Erfolg zu konzentrieren. So
hat auch Mintzberg sein Buch ,,Strategy Safari“ (1989) den Leuten gewidmet, ,,die sich mehr
fir offene Flachen als fur geschlossene Kafige interessieren**.
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2.1.2 Vor-und Nachteile einer Strategie

Aber ist eine Strategie ein Erfolgsrezept, auf das man nicht verzichten kann?

Sowohl Mintzberg (1999: 33) als auch Miller-Stewens (2003, S. 72) berufen sich auf Ink-

pen/Choudhury (1995: 313 ff.), wenn sie der Frage nachgehen, warum es vorkommt, dass

eine Strategie fehlt. Sie kommen zum Schluss, dass das Fehlen einer Strategie

— eine Unterlassung sein kann,

— eine Ubergangsphase sein kann, an deren Ende jedoch eine Strategie vorliegt,

— oder eine bewusste Entscheidung ist, die damit zu tun haben kann, dass man bewusst zei-
gen will, dass man sich nicht in solch ressourcenraubende Prozesse begibt oder bewusst,
wie es Mintzberg ausdriickt, ein ,,gewisses Gemurmel in den organisationsinternen Sys-
temen aufrechterhalten wird, damit die Strategie nicht zu einem allzu abgehobenen Rezept
verkommt, das die Flexibilitat beeintrachtigt und zu einem Hemmschuh fur Lernen und
Anpassung wird*“.

In zwei Fallen sieht Bryson die strategische Planung als falschen Ansatz: entweder in Zeiten
von Krisen, obwohl er der Meinung ist, dass der Ausweg aus der Krise sehr wohl strategisch
angegangen werden muss, oder wenn Entscheidungstrdgern die Moglichkeiten und Mittel zur
Umsetzung fehlen oder aus andern Griinden die Implementation extrem unwahrscheinlich ist
(Bryson 2004: 13 ff.).

Mintzberg anerkennt die Vorteile einer strategischen Planung, nennt dazu jedoch folgende

negativen Seiten (1999: 29 ff.):

— Indem sie eine Richtung vorgibt, weist sie einen Kurs, setzt jedoch auch Scheuklappen
auf. Sie ermdglicht ein (zu) forsches Vorgehen in Situationen, in denen Vorsicht geboten
ware.

— Indem sie Aktivitaten bundelt, fordert sie die Koordination der Aktivitaten und ein Grup-
pendenken. Dadurch geraten jedoch Randbereiche ausser Sicht.

— Indem sie eine Organisation definiert und sinnstiftend wirkt, ergeben sich Vereinfachun-
gen, die komplexen Situationen nicht mehr gerecht werden.

— Indem sie Ordnung schafft, sorgt sie fur Bestadndigkeit, verhindert aber auch Kreativitét,
die gerade auf dem Nahrboden von Unbestandigkeit und Konflikten gedeiht.

In heutiger Zeit ist die strategische Planung herausgefordert. Die Herausforderungen sind
enorm: immer rascherer Wandel, zunehmende Abhéangigkeiten, Klimaveranderungen mit ka-
tastrophalen Auswirkungen, geféhrdete Energieversorgungen, zunehmendes Sicherheitsbe-
dirfnis, rasante Entwicklung der Informations- und Kommunikationsgesellschaft (vgl. Miil-
ler-Stewens 2003: 15 ff.). Die Zukunft ist kaum prognostizierbar; schwerwiegende, aufrit-
telnde Ereignisse haben der Welt in aller Deutlichkeit gezeigt, dass Planung ihre Grenzen hat.
Wer strategische Planung mit Langfristplanung gleichsetzt, dem missen Zweifel aufkommen,
ob strategische Planung sinnvoll ist. Wer aber strategische Planung mit Existenzsicherung und
Erfolg gleichsetzt, der muss sich, gerade in heutigen Zeiten, zwingend mit strategischer Pla-
nung auseinandersetzen.
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Es stellt sich also weniger die Frage, ob strategische Planung notig ist, sondern welche Strate-
gie im entsprechenden Kontext die richtige ist. In einem bekannten, tbersichtlichen, weiten
Umfeld ist eine Langfrist-Planung angebrachter als in einem unbekannten, hindernisreichen
Umfeld voller Uberraschungen. In schwierigem Terrain drosselt man sinnvollerweise das
Tempo, vergleicht des Ofteren Geplantes mit Vorhandenem, hélt Augen und Ohren offen und
berét sich zwischendurch. Ein Chancen- und Risikomanagement hilft, auch in schwierigem
Terrain handlungsfahig und dynamisch zu sein. Miller-Stewens formuliert vier Handlungsal-
ternativen fur vier unterschiedliche Situationen. Die Situationen ergeben sich aus den zwei
Dimensionen ,,Systemstabilitat” und ,,Systemstruktur”. Ein stabiles System definiert er als
System, das sich regelhaft entwickelt, ein instabiles ist durch eine nicht vorhersagbare Eigen-
dynamik geprégt. Eine einfache Systemstruktur liegt vor, wenn das System von einer Uber-
schaubaren Anzahl Faktoren beeinflusst wird, ansonsten bezeichnet er es als komplex. Die
vier Situationen ,,stabil-einfach®, ,,stabil-komplex*, ,,instabil-einfach* und ,,instabil-komplex*
stellt er anschaulich mit einem Schiff in vier unterschiedlichen Situationen dar: auf ruhiger
See, in der Fahrrinne zum Hafen, im Hafen mit den andern Booten und auf Entdeckungstour.
Wahrend auf hoher See und bei gutem Wetter das Schiff fast durch automatisches Handeln
des Steuermanns auf Kurs gehalten werden kann, erfordern die andern Situationen eine andere
Fihrung, welche die Crewmitglieder intensiver einbindet (vgl. Abbildung 4): Regelung im
stabilen-komplexen Kontext, Reaktion im instabilen-einfachen Kontext und Selbstorganisati-
on im instabilen-komplexen Kontext (vgl. Muller-Stewens 2003: 566 f.). Er erachtet es als
verhangnisvoll, wenn die Handlungsalternative nicht zur Situation passt.

E
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>
einfach komplex
Systemstruktur

Abbildung 4:  Vier Handlungsstrategien (Kruse 1994, nach Miiller-Stewens 2003: 566)

Folgendes sieht er als Notwendigkeit fiir ein Kontextlernen bei instabilem Systemzustand und
komplexer Struktur (vgl. Muller-Stewens 2003: 575):

— Einrichten strategischer Friihaufklarung,

— Erh6hung der Sensibilitat gegentiber schwachen Signalen,

— Aufbau ungewdohnlich besetzter Strategie- und Kommunikationsarenen.
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Weil die Komplexitat und die Verdnderung unserer Umwelt zunehmen, verliert die (langfris-
tig) geplante Strategie zusehends an Bedeutung. Dafiir wird das Entdecken guter Initiativen
der Mitarbeitenden, deren gezielte Forderung und Entwicklung immer wichtiger. Damit dies
geschieht, ist auf allen Stufen individuelles Denken und (ber alle Stufen hinweg Diskussion
notwendig (vgl. Bryson 2004: 151). Aspekte dieser Sichtweise finden sich auch bei Habl(itzel
(2006); er vertritt die These, dass mit der Jahrtausendwende auch eine kulturelle Wende voll-
zogen wurde. Diese Wende, so seine Meinung, zeigt sich in der Ablosung des Management-
zeitalters durch eine Suche nach dem Sinn fir das Ganze. In dieser kulturellen, systemischen
Sicht sind Kommunikation und Partizipation zentral.

Langfristig geplante Strategien stehen fur Stabilitdt, Ruhe, Sicherheit und Bestandigkeit,
emergente flr Veranderung und Erregung und damit fur Kreativitat und Innovation. Jeder
einzelne Mensch ist angetrieben durch diese beiden Dimensionen. Da Organisationen aus
Menschen bestehen, ist davon auszugehen, dass auch Organisationen sich in diesem Span-
nungsfeld bewegen. Es ist demzufolge davon auszugehen, dass die Langfristplanung und die
emergente Strategie zwei Konzepte sind, die sich gegenseitig ergénzen.

2.1.3 Strategieebenen

Die Literatur unterscheidet verschiedene Strategieebenen. Bovaird (2008) unterscheidet deren
drei: die ,,corporate strategy* die ,,business or competitive strategy* und die ,,functional or
operational strategy*. Diese drei Ebenen unterscheiden sich in ihrem Inhalt wie folgt:

— Die Unternehmensstrategie (,,corporate strategy* oder auch ,corporate level strategy*)
definiert die Geschéfte, in denen das Unternehmen konkurriert, funktioniert, und befasst
sich mit der Wahl der Maérkte, in denen die Unternehmung funktionieren soll. Ho-
fer/Schendel (1978: 27) beschreiben die Unternehmensstrategie wie folgt: ,,Sie definiert
die zu besetzenden Geschéftsfelder, die Ressourcenaufteilung auf die Geschéftsfelder, die
Erzielung von Synergien durch Zugriff auf zentrale Ressourcen und allgemeine Uberle-
gungen hinsichtlich Gestaltung der Finanzstruktur sowie der Aufbau- und Ablauforgani-
sation.” Diese Gesamtstrategie sollte sich davon leiten lassen, dass sie einen Mehrwert
gegeniiber den einzelnen Geschéftsbereichen bewirkt. Porter (1996: 285) meint dazu:
“Corporate strategy is what makes the corporate whole add up to more than the sum of its
business unit parts.”

— Die Geschéftsbereichsstrategie (,,business or competitive strategy* oder auch ,,business-
unit-level-strategy*) befasst sich damit, die Entwicklung und Aufrechterhaltung des Wett-
bewerbsvorteils fur die Waren und Dienstleistungen sicherzustellen. Auf dieser Ebene
geht es darum, Veranderungen der Nachfrage und Technologien vorauszusehen und die
Strategieanpassung entsprechend den Verénderungen vorzunehmen.

— Die Funktionalbereichsstrategie (,,functional or operational strategy*) erachtet Bovaird als
notwendig, um die effiziente und effektive Ausfiihrung der Geschéftsbereichsstrategie zu
ermoglichen und ihr damit zum Erfolg zu verhelfen. Die strategischen Fragen auf dieser
Ebene beziehen sich auf die Geschéftsprozesse und die Wertschopfungskette und die Frei-




Grundlagen 22

setzung von Synergien aufgrund der Koordination und Integration von Aktivitaten (vgl.
Mathieu 2004: 13 ff.). Auf dieser Ebene geht es um Entwicklung und Koordination (Mar-
keting, Finanzen, Personal etc.).

Das Modell mit drei Ebenen wird in der Literatur variiert (vgl. Mathieu 2004: 14). Manchmal
wird auf eine Wetthewerbsstrategie hingewiesen, die zwischen Unternehmensstrategie und
Geschéftsbereichsstrategie steht, manchmal auf eine ,societal strategy“, die tber den drei
Ebenen steht und das Verhalten gegentiber der Gesellschaft definiert. Durch die Schaffung
einer zusatzlichen Ebene wird einem Thema, das ansonsten subsumiert ist, eine besondere
Stellung gegeben und damit auch eine zusatzliche Bedeutung eingerdumt.

In der Bildung von Ebenen und der Zuordnung von Themen spiegelt sich demzufolge eine
Denkhaltung der Unternehmung wider: Wie weit werden Themen zentral bestimmt, und wel-
che Verantwortung und Mdoglichkeiten haben die einzelnen Geschaftseinheiten, ihren Erfolg
selbststandig anzugehen, wie klar, aber auch einengend will die Gibergeordnete Ebene sein?

Wenn Funktionalbereichsstrategien die effektive und effiziente Ausfiuhrung der Geschéftsbe-
reichsstrategien sicherstellen sollen, muss aus diesen Bereichen auch dargestellt werden, was
mit bestehenden Kapazitdten und Kapabilitdten moglich ist. Funktionalbereichsstrategien sind
demzufolge nicht selbststandige Strategien, sondern sie sind in die Geschaftsbereichsstrategie
eingebunden. Die Ebenen lassen sich auch nicht mechanisch trennen: Watson/Woolridge
(2005) analysierten den Einfluss von Bereichsleitern auf die Gestaltung der Geschéftsstrate-
gie. Sie kamen zu folgendem Schluss: Traditionellerweise nehmen Bereichsleiter direkt Ein-
fluss bei der Umsetzung der Strategie. Sie nehmen zudem indirekt Einfluss bei deren Erarbei-
tung. Dieser Einfluss ist umso grosser, je grosser der Bereich im Verhéltnis zur Grosse der
Unternehmung und je enger die Beziehung der beiden Leader ist. Ohne Bedeutung ist geméss
der Studie, ob der Bereich ein Kerngeschéft betreibt oder ob er erfolgreich ist.

2.1.4 Prozess der Erarbeitung

Das zehnstufige Planungsmodell nach Bryson (vgl. Bryson 2004 33 ff.), das als Regelkreis
konzipiert ist, gilt als weltweit anerkanntes VVorgehen zur Strategiefindung in 6ffentlichen
Institutionen (vgl. Thom/Ritz 2000: 57). Die zehn Schritte behandeln folgende Themen:

1. Eingangsvereinbarung: Es geht darum, die Entscheidungstrager und Stakeholders zu iden-
tifizieren, den Prozess zu strukturieren und Akzeptanz zu schaffen.

2. Identifikation des (,,dusseren*) Auftrags: In diesem Schritt geht es darum, zu identifizieren
und zu begreifen, was der formale Auftrag, resultierend aus Gesetzen, Verordnungen und
weiteren VVorgabedokumenten ist und welche informellen Erwartungen an die Organisati-
on gestellt werden.
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3. KIlé&rung der (,inneren*) Mission und der Werte: Die Mission bildet mit dem Auftrag ge-
meinsam das Ziel, welches die Existenz der Organisation legitimiert. Sie stellt dar, wie
man den Mehrwert gegentiber der Gesellschaft erbringen will.

4. Bewertung der internen und externen Bedingungen: Im Umfeld interessieren drei Aspek-
te: die beeinflussenden Faktoren und Trends, die Akteure, welche die Ressourcen kontrol-
lieren, und Mitkonkurrenten. Die beeinflussenden Faktoren gliedert Bryson in politische,
6konomische, soziale, technologische, ausbildungsbezogene, physische und gesetzgeberi-
sche Faktoren.

Zur ldentifikation der internen Stérken und Schwachen empfiehlt Bryson, dies anhand der
drei Elemente Input (vorhandene Ressourcen), Prozess und Output (erzielte Leistung) zu
Uberlegen. Dadurch werden auch die ,,Kernkompetenzen® oder einzigartigen Féhigkeiten
sichtbar. Oft wird in diesem Prozessschritt auch die SWOT-Analyse angewendet.

5. Identifikation der strategisch relevanten Themenbereiche: Aus den vier vorangehenden
Schritten ergeben sich die strategisch relevanten Themenbereiche. Nach Bryson bedingt
die Definition dieser Themen ein tiefes Verstandnis fiir die Erwartungen der Stakeholders,
die Prozesse und die Mdglichkeiten der Organisation. Die vier vorangehenden Schritte
dienen insbesondere dazu, dieses Verstandnis herbeizufiihren. Bryson empfiehlt, die stra-
tegisch relevanten Themenbereiche auf den Punkt zu bringen, sie als Frage zu formulieren
und so festzustellen, ob die Unternehmung tberhaupt Moglichkeiten zur Verédnderung hat.
Wenn die Organisation keine Mdglichkeit zur Verdnderung hat, spricht er von Rahmen-
bedingungen, mit denen es umzugehen gilt. Nach Bryson sind nur fundamentale Heraus-
forderungen zu nennen, und er empfiehlt, zu erldutern, was passiert, wenn das Thema
nicht an die Hand genommen wird. Das soll dazu beizutragen, Dringlichkeiten zu erken-
nen und Prioritaten festzulegen.

6. Formulierung von Strategien in den relevanten Themenbereichen: Bryson sieht die Strate-
gie als Summe von Aktionen und Entscheidungen, die zum gewunschten Ziel fihren. Es
gilt, in Varianten zu denken. Es geht auch darum, spezifische Massnahmen und Vorkeh-
rungen zu Uberlegen, um Betroffene fur eine Umsetzung zu motivieren und Widerstande
abzubauen. Der Entwurf des VVorgehens soll die wesentlichen Massnahmen fir die néchs-
ten Jahre und detaillierte Aufgabenbeschriebe fir die nachsten Monate enthalten. Der
Schritt 6 ndhert sich diesbeziiglich dem Schritt 9 an. Als Erklarung zitiert Bryson hier
Mintzberg (1994: 25): ,,Every failure of implementation is, by definition, also a failure of
formulation.* Gerade einer einzelnen Organisation, die eine strategische Planung in An-
griff nimmt, empfiehlt er, die Schritte 6 und 9 gemeinsam zu machen.

Hunziker (2008: 10) legt Wert darauf, dass auch Nichtziele und Abbaufelder genannt
werden. Dies hat mit dem in Kapitel 2.1.1 genannten ,,scope* der Unternehmensaktivita-
ten zu tun. Dabei spielt der Gedanke eine wesentliche Rolle, dass es einfacher und res-
sourcenschonender sein kann, etwas nicht mehr zu tun, als etwas neu aufzubauen.
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7. Uberpriifung und Anpassung von Strategie und Planung: Dieser Schritt ist nur nétig, wenn
eine offizielle Genehmigung zur Umsetzung nétig ist. Dies ist insbesondere in grésseren
Organisationen der Fall.

8. Beschreibung der Zukunft der Organisation: Diesen Schritt erachtet Bryson als wichtig,
um der zukunftigen Organisation ein Gesicht zu geben, das ohne standige und enge Kon-
trolle durch die Verénderung fuhrt. Er kann auch dazu dienen, zwischen der unerreichba-
ren Vision und dem realistischerweise Machbaren zu unterscheiden.

9. Entwicklung eines wirkungsvollen Implementationsprozesses: In diesem Schritt soll die
geplante Strategie zum Leben erweckt werden. Als Grundlage dienen Aktionsplane, die
Rollen definieren, den Rollen Aufgaben zuweisen und erwartete Resultate, Meilensteine,
Terminpléne, relevante Details etc. festhalten.

Kaplan/Norton nennen drei grundsétzliche Methoden zur Strategieumsetzung (vgl. Kap-
lan/Norton 1997: 192 ff.). Es sind dies: Kommunikations- und Weiterbildungsprogramme,
Zielbildungsprogramme und die Verkniipfung mit Anreizsystemen.

Muller-Stewens sieht drei unterschiedliche Gestaltungsrdume, mit denen der Wandel her-

beigeflhrt werden kann (vgl. Miller-Stewens 2003: 652):

— im strukturellen Ansatz durch Schaffung oder Veranderung formaler Regeln: Die Or-
ganisation wird als ,,Maschine“ betrachtet. Angesetzt werden kann bei den Struktur-
merkmalen der Organisation, der Aufbau- und Ablauforganisation,

— im politischen Ansatz durch Verhandlungen und Machtpositionen: Die Organisation
wird als ,,Arena“ betrachtet. Angesetzt werden kann beim Umgang mit Macht, Kon-
flikten etc.,

— im kulturellen Ansatz durch Veranderung der Kultur: Die Organisation wird als ,, The-
ater betrachtet. Angesetzt werden kann durch Veranderung der Sprache, der symboli-
schen Handlungen, der Artefakte, der Fiihrung und der Férderung.

Muller-Stewens betont, dass die Veranderung nur erfolgreich sein kann, wenn eine ,,ge-
samthafte und gleichberechtigte Neuabstimmung von Strategie und Organisation (im Sin-
ne von Aufbau- und Ablaufstruktur, Politik und Kultur)* erfolgt (2003: 657). Er zitiert
Mason Haire, der den Ansatzpunkt im Messsystem sieht: ,,What gets measured gets done.
If you are looking for quick ways to change how an organisation behaves, change the
measurement system* (Haire 1991, nach Miller-Stewens 2003: 699). Dies ganz im Sinne
der Manager, die meinen: ,,If you can’t measure it, you can’t manage it.* Muller-Stewens
legt dar, dass unter Messung nicht zwingend ein mechanischer Messvorgang nach einem
objektiven Standard zu verstehen ist, sondern wir es je langer, je mehr mit einer ,,prozess-
haften, kollektiv reflektierenden ,Performance Evaluation* zu tun haben (a.a.O.: 700). Die
Strategie ,,herunterzubrechen“ und jedem einzelnen Mitarbeitenden die Messung des IST
im Vergleich zum SOLL aufzuzeigen, kann dabei durchaus motivierend wirken: ,,What
you measure is what you get.
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10.

Muller-Stewens schlagt zur Entwicklung des Prozesses die Erarbeitung eines Drehbuchs
in vier Schritten vor (vgl. Mdller-Stewens 2003: 667). Sie betreffen folgende Dimensio-
nen:

Timing: Wann finden die einzelnen Schritte statt?

Akzente: Welche zentralen Themen werden zu welchem Zeitpunkt verfolgt?
Gestaltungsraume: Wo setzt die Verédnderung an?

Akteure: Wer sind die Gestalter des Wandels?

Bewertung des Strategie- und Planungsprozesses: Diese Uberpriifung wird in der Regel in

die drei Bereiche Pramissenkontrolle, strategische Durchfiihrungskontrolle und strategi-
sche Uberwachung gegliedert (vgl. Kiihn/Griinig 2000: 66 ff.; Steinmann/Schrey6gg
2005: 221 ff.):

In der Pramissenkontrolle wird Uberprift, ob die der Strategie zugrunde gelegten An-
nahmen immer noch zutreffen.

Die Durchfiihrungskontrolle geht der Frage nach, ob die Umsetzung stimmt, d.h. in
welchem Ausmass die Massnahmen zur Implementation der intendierten Strategie
umgesetzt werden. Sie basiert auf der Formulierung von Zwischenzielen und Meilen-
steinen auf dem Weg zum Ziel. Kihn/Griunig (2000: 68) gliedern in folgende Teil-
schritte: ,,ldentifizierung kritischer Zwischenziele und Umsetzungsvorgaben, Auswahl
und Definition der strategischen Meilensteine, Vergleich der Ergebnisse der Umset-
zungsschritte mit den Meilensteinen, Beurteilung festgestellter Abweichungen hin-
sichtlich ihrer Bedrohung fur die Strategieverwirklichung oder dem von der Strategie
erwarteten Erfolgsbeitrag.*

Die strategische Uberwachung sucht nach bisher noch unwichtigen, vernachlissigten
und unvorhersehbaren Ereignissen und Entwicklungen — also nach ,,schwachen* Sig-
nalen (vgl. Ansoff 1976: 129 ff.). Die strategische Uberwachung muss, zumindest
teilweise, zur ,,Chefsache* gemacht werden.

In diesem Schritt geht es darum, den Kreislauf der strategischen Planung zu schliessen und
kontinuierliches Lernen zu ermdglichen. In bewegten Zeiten gewinnt deshalb dieser Prozess-
schritt an Bedeutung. Davon ausgehend, dass Irren menschlich ist, sind jedoch auch formu-
lierte Zwischenziele und Meilensteine nicht in Stein gemeisselt.

Die geplante Strategie gerat durch eine Unvorhersehbarkeit und Sprunghaftigkeit der Realitét
je langer, je mehr unter Druck. In der Praxis wird darauf beispielsweise mit der ,Regen-
schirmstrategie* oder der ,Prozesstrategie‘ reagiert (vgl. Mintzberg 1999: 221). Mit der Re-
genschirmstrategie zeigt das Topmanagement die allgemeinen Richtlinien auf und Uberlasst
die Einzelheiten nachgeordneten Fihrungsebenen und ermdglicht damit mehr Spontaneitét
und Flexibilitat. Bei der ,Prozesstrategie‘ lenkt das Topmanagement lediglich den Prozess der
Strategiefindung und Uberlésst die Definition des Inhalts andern.
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2.1.5 Beteiligte

Pillkahn (2007: 272) beruft sich auf Johnson/Scholes, wenn er den Prozess der (geplanten)
Strategieerarbeitung in die drei groben Schritte ,strategische Analyse®, , Strategieauswahl*
und ,,Strategieimplementation* unterteilt. Jede der drei Aufgaben weisen sie einer andern Per-
sonengruppe zur Erledigung zu: die Phase der Analyse der ,,Strategie- oder Planungsabtei-
lung®, die Strategieauswahl, bei der die richtigen Entscheidungen zu treffen sind, erwarten sie
vom ,,Management®, und vom ,,mittleren Management und der Organisation“ erwarten sie im
Rahmen der Implementation eine effiziente Umsetzung.

Auch Bryson (2004: 71 ff.) ist der Meinung, dass eine Strategie nicht allein vom Topmana-
gement erarbeitet werden kann, sondern der Beizug weiterer Personen nétig ist. Nur damit
kdnnen Uberhaupt die Ressourcen bereitgestellt werden, die nétig sind, um den Erfolg herbei-
zufiihren. Nebst den Entscheidungstragern soll auch das mittlere Management einbezogen
werden, weil es eine vitale Rolle spielt, wenn es darum geht, Entscheidungen in Operationen
umzuwandeln. Eine grosse Bedeutung kommt auch dem Frontpersonal zu, das seine Wichtig-
keit durch die Nahe zu den Kunden erlangt, und dem technischen Personal, das seine Macht
aus dem Wissen zieht. Durch ihre Nahe zum Tagesgeschaft kdnnen sie unterstiitzen oder ver-
hindern. Ein friher Einbezug hilft, Verstandnis zu wecken und Widerstdnde zu minimieren.

Muiller-Stewens (2003: 70-71) sieht die Strategieformulierung nicht nur als linearen Top-
Down-Prozess, sondern betont im Gegenteil dessen emergente Natur. Entsprechend sieht er
die Aufgabe des Topmanagements weniger in der prazisen Artikulierung und kollektiven Tei-
lung der Strategie, sondern im Erkennen emergierender Strategien. Das Topmanagement soll
als Katalysator wirken, indem es (gute) emergierende Strategien offizialisiert, methodisch und
eventuell ressourcenmassig unterstutzt, dokumentiert und autorisiert. Mit diesem Vorgehen
kdnnten emergente Strategien die geplanten ergénzen statt konkurrieren. Sein Bezugsrahmen
zur Gestaltung strategischer Initiativen stellt die Dimensionen dar, aus denen ein Initiierungs-
stil abgeleitet werden kann. Es sind dies die Dimensionen Ort, Beteiligte, Timing, Mittel,
Vorgehen und Zusammenarbeit (vgl. Miiller-Stewens 2003: 79 ff.), wobei hier die Dimensio-
nen Ort und Beteiligte von besonderem Interesse sind:

— Die Dimension ,,Ort* geht der Frage nach, ,,von wo aus in der Organisation strategische
Initiativen entstehen (kdnnen)*“. Sie widmet sich auch der Frage, ob die Verantwortlich-
keit zentral oder dezentral wahrgenommen werden soll. Unternehmerisch denkende Regi-
onen entwickeln ihre eigenen Strategien. Je nach Einflussnahme der Zentrale bei der Pla-
nung ist sie zustandig fur strategische Planung, strategische Kontrolle oder finanzielle
Kontrolle. Kleine Stabe weisen demzufolge auf eine Dezentralisierung der Verantwortung
hin.

— Bei der Dimension ,,Beteiligte” sind drei Punkte von Bedeutung: der Beteiligungsgrad,
der Perspektivenmix und der Fahigkeitenmix. Ein hoher Beteiligungsgrad kann motivie-
rend wirken. Ein heterogener Perspektivenmix ist besser fiir Kreativitdt und die Erken-
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nung schwacher Signale. Ein Zusammenfiihren unterschiedlicher Fahigkeiten kann sinn-
voll sein, wenn dem Topmanagement das neue Wissen fehlt.

Die Beteiligung hat aber auch ihre Grenzen; Thom/Ritz (2006: 99 ff.) nennen sechs Kriterien

zur Beurteilung:

— Ist das Thema relevant fiir die Betroffenen?

— Verfiigen die Betroffenen Uber die erforderlichen Féhigkeiten und Kenntnisse zur Mitar-
beit?

— Verfiigen die Personen uber Konsensfahigkeit und —willen?

— Eignet sich die Aufgabe? (,,Die konzeptionelle Ausarbeitung wird von einer Person oft
effektiver durchgefuhrt” [a.a.0.].)

— Passen der Ansatz des Wandels? (Nur ein evolutiondrer Wandel erlaubt eine grosse Betei-
ligung.)

— Sind Gruppenarbeit und andere Formen der Beteiligung akzeptiert?

Wenn die Strategieerarbeitung, insbesondere die ,Strategieauswahl* und die ,Strategie-
implementation®, nicht allein dem Topmanagement vorenthalten bleibt, sondern der Einbezug
weiterer Beteiligter fir den Erfolg nétig ist, bedeutet das in Anbetracht oben genannter Gren-
zen, dass die zu Beteiligenden sowohl tber die erforderlichen Fahigkeiten und Kenntnisse zur
Mitarbeit als auch Uber die ndtige Konsensfahigkeit und den nétigen Konsenswillen verfligen
mussen.

2.1.6 Erfolgsfaktoren fir die Implementation

Zwischen Planung und Umsetzung von Strategien besteht oft eine Kluft. Kaplan/Norton
schlagen deshalb vor, dass ein kleines, unabhéngiges und schlagkréftiges Team im Unterneh-
men (Strategieblro) die Umsetzung von Strategien koordinieren soll (vgl. Kaplan/Norton
2005: 22 ff.). Das Fazit von Kaplan/Norton, dass sich eine Leistungsverbesserung einstellt,
wenn die Umsetzung der Strategie langfristig verfolgt wird, scheint plausibel.

Die Frage stellt sich jedoch, ob das Modell des Strategiebiros in jedem Fall sinnvoll er-
scheint. Vielerorts werden Stabe reduziert, so auch im VBS. Das steht im Widerspruch zu
neuen Aufgaben. Andernorts wird zunehmend Wert gelegt auf die Kontrolle der Umsetzungs-
treue. So hat beispielsweise der Departementsvorsteher des VBS am 8. August 2009 eine
2007 abgeschaffte, interne Kontrollstelle, das ,,Inspektorat VBS* wieder ins Leben gerufen.
Dessen Aufgabe ist es unter anderem, politisch-strategische VVorgaben wie die Jahresziele des
Departements zu erarbeiten und zu kontrollieren.

Worin erkennen andere Autoren Ursachen fur missgliickte, wo den Schlissel fir eine erfolg-
reiche Implementation? Die genannten Grlinde fir missgluckte Strategieimplementationen
sind zahlreich. Sie kdnnen ihrer Herkunft nach wie folgt gegliedert werden:

— Sie resultieren aus grossen unerwarteten Veranderungen im Umfeld.

— Sie resultieren aus vorangehenden Schritten in ungenigender Qualitét.



Grundlagen 28

— Sie resultieren aus einem Zusammentreffen mit einer Organisation, die keinen Nutzen in
der Verdnderung erkennen kann und demzufolge nicht den Willen hat, die heutige be-
kannte Situation und Position zu verlassen, um sich auf eine ungewisse Reise zu begeben.

Wie bei jedem grdsseren Projekt muss mit unkontrollierbaren externen Faktoren gerechnet
werden, die letztlich eine Umsetzung verhindern kdnnen. Bryson nennt das Auftauchen von
neuen politischen, wirtschaftlichen oder administrativen Prioritaten (vgl. Bryson 2004: 243).
Mit diesen Rahmenbedingungen gilt es umzugehen.

Interessanter fir diese Arbeit scheint, dass die Implementation scheitert, weil vorangehende
Schritte in ungentigender Art durchgespielt wurden. Am meisten wird auf Probleme bei der
Suche nach dem Weg hingewiesen: Es wird aufgezeigt, dass eine Organisation nur erfolgreich
sein kann, wenn sie es schafft, die gesamte Breite strategischer Optionen zu erkennen und die
am besten geeignete zu wahlen. Dies erfordert Zeit, Kreativitat und Vorstellungsvermdgen.
Auf die fehlende Zeit weist auch Riekhof (1989: 371) hin: ,,Zwischen der analytischen, zu-
kunftsgerichteten, nach aussen auf den Markt und Konkurrenz bezogenen, langfristigen, in
Teilen vielleicht innovative Elemente einschliessende Strategieplanung und dem Alltagsge-
schaft besteht ein gewisses Spannungsfeld: letzteres ist durch kurzfristig zu I6sende Probleme,
durch Trouble-Shooting-Aktivitaten, Reaktionen auf Vorgegebenes, Entscheidungsdruck und
Hektik gekennzeichnet.* Er zitiert auch Einstein, der die Problematik beschreibt mit ,,Holzha-
cken ist deshalb so beliebt, weil man den Erfolg sofort sieht. Riekhof sieht den Ursprung
missglickter Implementation in der getrennten Verantwortlichkeit zwischen Strategieformu-
lierung und Strategieimplementation. Er kommt zum Schluss, dass es folgende sechs kritische
Erfolgsfaktoren zu berlicksichtigen gilt (a.a.O.: 372 f.):

— Préagnanz des strategischen Konzepts: Zu elaborierte Wortwahl oder zu grosser Umfang
und damit auch mangelnde Konzentration auf das Wesentliche sind hinderlich.

— strategiekonforme Personalentwicklung: Die Kompetenzen der Mitarbeitenden und der
Fuhrungskrafte sind zentral fur den Erfolg. Mit der Konzeptverabschiedung muss auch die
Frage nach der Personalentwicklung gestellt werden.

— strategiekonformer Ressourceneinsatz: Die eigentliche Herausforderung beruht weniger in
der Findung neuer Ressourcen als in der strategieorientierten Ressourcenumverteilung.

— strategiekonforme Organisationsstrukturen: Die Absicht, die Organisationsstruktur so an-
zupassen, dass sie ideal zur Strategie passt, kann die ziigige Umsetzung verhindern.

— strategisches Reporting: Es soll sich auf die wesentlichen Messgrdossen und Meilensteine
der Implementation konzentrieren.

— strategiekonforme Signale des Managements: Glaubwiirdiges Verhalten und klare Zeichen
sind wesentlich.

Es wird auch aufgezeigt, dass die Aufgaben der Implementation nur ungentigend definiert, die
einzelnen Massnahmen der Implementation nur ungenugend aufeinander abgestimmt sind und
andere Aktivitdten von der Umsetzung ablenken (Hussey 1996, nach Bovaird 2008). Dies
deutet ebenfalls darauf hin, dass dem Prozess der Losungssuche nur ungeniigende Sorgfalt
zuteil wurde.
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Auch Pillkahn (2007: 273 f.) weist darauf hin, dass der Lésungssuche insbesondere im Ge-
gensatz zu den andern Phasen nur ungentigend Zeit gewidmet wird. Probleme sieht er, weil
das Management — ,,bekannt fir permanente Zeitnot* — der Aufgabe nicht gewachsen ist, die
Analyse in genugender Genauigkeit darzustellen. Dies mag wohl auch mit ein Grund sein,
weshalb gerade die Phase, in der es darum geht, ,,die Strategie zu formulieren, Optionen zu
durchdenken und die Strategie festzulegen*, (zu) knapp ausfallt. Der sorgféltigen Wahl und
Darstellung des Weges, in Berlicksichtigung der Ressourcen und Kapabilitaten, kommt be-
sondere Bedeutung zu. Immer wieder zu tberlegen, was wesentlich ist, und die einzelnen
Schritte aufeinander abzustimmen, bendtigt Zeit. Viel Zeit, weil es darum geht, das Ganze
und nicht nur Teilaspekte zu verstehen. Nur mit Blick auf das Ganze kann identifiziert wer-
den, was wirklich wichtig ist. Und nur so gelingt es, der Gefahr der tberinstrumentalisierten,
formalistischen Umsetzung zu entkommen. Die Lésung wiederum muss einfach sein, damit
sie besser kommuniziert werden kann.

Was das Zusammentreffen der strategischen Planung mit einer unvorbereiteten Organisation

betrifft, nennt Bryson folgende Aspekte (2004: 242 ff.):

— Widerstand wegen Haltungen und Uberzeugungen, die oft davon herriihren, dass Personen
nicht miteinbezogen wurden,

— personliche Probleme wie unangemessene Personalanzahl, falsche Anreize, unpassendes
Training oder Information, starke Verpflichtungen gegeniiber anderem oder Ungewissheit,
ob eine engagierte Umsetzung der Karriere dienen kann,

— Anreize, die ein ,,Nichtkdnnen* bezuglich des gewuinschten Verhaltens verursachen,

— bereits existierende Verpflichtung der Ressourcen und die Zuteilung neuer Ressourcen,
um die neuen Aufgaben tberhaupt zu ermdglichen,

— fehlende Anreize,

— die Abwesenheit von Regeln, Ressourcen und Einstellungen zur Identifikation und L0-
sung von Einfiihrungsproblemen.
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Zusammenfassende Erkenntnisse

In stabilen Zeiten kdnnen Strategien langfristig geplant werden. Je komplexer, instabiler und
damit auch schnelllebiger das Umfeld ist, desto rascher und innovativer muss die Organisati-
on reagieren konnen. Damit gewinnen emergente Strategien an Bedeutung. Geplante und
emergente Strategien sind zwei Konzepte, die sich gegenseitig erganzen. Bei geplanten Stra-
tegien ist die Umsetzungskontrolle bedeutend. Bei emergenten Strategien ist das Identifizieren
und gezielte Fordern der dienlichen Impulse wichtiger. Emergente Strategien passen gut in die
heutige, von hohem Tempo und Unsicherheit gepragte Zeit, in der Mitarbeitende je langer, je
mehr mitgestalten wollen. Sie sind auch von Bedeutung in Bereichen, wo die Mitarbeitenden
im direkten Kundenkontakt wirken. Vom Topmanagement offen formulierte Strategien und
die daraus resultierende Maglichkeit mitzuwirken und zu gestalten ist fir Mitarbeitende und
das untere und mittlere Kader spannend und motivierend. Doch sind sie auch féhig, und fin-
den sie Zeit? Gerade die (delegierte) Suche nach Ldsungswegen erfolgt oft in abgekdirzter Art,
obwohl sie fir den Erfolg von zentraler Bedeutung ist. Riekhof wies bereits 1989 auf die
Schwierigkeiten der Strategieumsetzung wegen Zeitnot im Alltag hin. Pillkahn machte 2007
dasselbe.

2.2 Facility Management

2.2.1 Einordnung des Facility Management

Die schweizerische Landesgruppe der International Facility Management Association (IFMA)
ordnet das Facility Management wie folgt ein: ,,Die Forderung nach einer neuen Denkweise
im Immobilienwesen entstand Ende der 80er Jahre aus der Erkenntnis, dass aus Sicht vieler
Eigentlimer die Wertentwicklung von Immaobilien zu gering und die wirtschaftliche Bereitstel-
lung von Flachen, Raumen resp. Arbeitsplatzen und Services ungeniigend war. Die Einfiih-
rung des Facility Management in Unternehmen schafft hier die entsprechende Professionali-
sierung.*

In der Praxis wird der Begriff Facility Management sehr unterschiedlich interpretiert. Félsch-
licherweise wird er oft gleichgesetzt mit der Bewirtschaftungsphase. Die IFMA Schweiz
(2009) meint dazu: ,,Diese Sichtweise wird jedoch dem umfassenden Begriff nicht vollum-
fanglich gerecht. Facility Management bezieht sich auf den gesamten Lebenszyklus einer Im-
mobilie (GEFMA 2004, 100-1) und beinhaltet sémtliche Prozesse, die die Geschaftsprozesse
eines Unternehmens unterstitzen (CEN 2006, prEn 15221-1).“

Pfniir (2002: 54) definiert Facilities so, dass Grundstiicke, Gebdude, Versorgungseinrichtun-
gen und Installationen aller Art, Betriebsanlagen, Arbeitsmittel, Biroeinrichtungen und -
ausstattungen und dergleichen dazugehdren. Er meint auch: ,,Insbesondere hinsichtlich der
Beriicksichtigung von EDV-Systemen scheiden sich die Ansatze. Einheit hingegen besteht,
soweit es um die Grundstiicke und Gebaude als Gegenstand des Facility Management geht.*
Im européischen Ansatz steht die Immobilie im Zentrum der Betrachtung, im amerikanischen
der Nutzer. Den Unterschied begriindet Pfniir mit unterschiedlichen Eigentumsverhéltnissen:
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In Europa sind die betrieblich genutzten Immobilien meist im Eigentum der Unternehmung,
in Amerika sind sie meist gemietet. Aus der Einheit von Nutzer und Eigentimer leitet er einen
hohen Bedarf an 6konomischen Optimierungen ab (Pfnur 2002: 55).

2.2.2 Akteure im Immobilienmanagement

Im Management und Gebrauch von Immobilien und Services treffen verschiedene Akteure
mit unterschiedlichen Interessen aufeinander: der Kunde (z.B. Mieter als Leistungsbesteller),
der Nutzer (als Leistungsempfanger), der Dienstleister (als Leistungserbringer) und der Auf-
traggeber (z.B. der Eigentiimer als Leistungsbeschaffer). Da die Akteure unterschiedliche
Interessen haben, ergibt sich ein Spannungsfeld, auch wenn die verschiedenen Aufgaben von
ein und derselben (juristischen) Person ausgetibt werden. Pfnur (2002: 261) spricht von ,,Im-
mobilien als Spielball in innerbetrieblichen Konflikten* und erachtet bei betrieblich genutzten
Immobilien ein ,,funktionstiichtiges Immobilienmanagement* als erforderlich, um den aus der
Prinzipal-Agenten-Theorie resultierenden Ineffizienzen zu begegnen. Die Frage, wo die Leis-
tungserbringung angegliedert ist, zeigt, welche Sicht dominiert: Eine dezentrale Leistungser-
bringung weist auf eine Dominanz des Nutzers hin, ,,da die gréssere Nahe zu den Nutzern
eine bessere und flexiblere Befriedigung ihrer Interessen ermdglicht* (Pfniir 2002: 267). Die
zentrale Leistungserbringung fiihrt geméss Pfnir ,,zu einer hoheren Professionalitét, die qua-
litativ bessere Ergebnisse sowie Erfahrungskurveneffekte ermdglicht (2002: 268).

2.2.3 Rollenmodell des Immobilienmanagements

Das ,,Berufsbild Facility Manager* (vgl. IFMA Schweiz 2005: 9 ff.) definiert mit ,,neun
IFMA-Kompetenzen“ den Aufgabenbereich des Facility Manager. Es sind dies folgende Auf-
gabenbereiche: Organisation der Facility Services, Finanzen, Kommunikation, Qualitatshe-
wertung und Innovation, Technologie, Betrieb und Instandhaltung, Immobilien, Mensch und
Umwelt, Planung und Projektmanagement.

Die Aufgaben des Facility Manager werden einer Management- oder Steuerungsebene zuge-
ordnet. Basierend auf den vom Eigentimer formulierten (strategischen) VVorgaben erarbeitet
er Bewirtschaftungskonzepte zur Umsetzung dieser Vorgaben und tragt die Ergebnisverant-
wortung fir die einzelnen Immobilien.

Je nach Unternehmen und Grodsse des Immobilienbestandes erfolgt eine Differenzierung der
Rollen. Die nachfolgende Abbildung zeigt die Umsetzung des Rollenmodells, wie sie in der
Praxis angetroffen werden kann. Diese Darstellung macht deutlich, dass sich der Facility Ma-
nager in einem stark vernetzten System bewegt.
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Abbildung 5: Umsetzung des Rollenmodells in der armasuisse Immobilien (eigene Darstellung)

Die Koordinationskonferenz der Bau- und Liegenschaftsorgane der offentlichen Bauherren
(KBOB) hat erkannt, dass das Facility Management fiir die 6ffentliche Hand zunehmend von
Bedeutung ist. In Zusammenarbeit mit der Berner Fachhochschule Architektur, Holz und Bau
ist sie daran, eine entsprechende Ausbildung aufzubauen. Die Lernziele sind auf die Entwick-
lung der Selbst-, der Sozial- und der Methodenkompetenz ausgerichtet. Die Ausschreibung
fur Teilnehmende formuliert die Ziele wie folgt:

Selbstkompetenzen: Der Lehrgang soll — spezifisch fir Anforderungen im 6ffentlichen Facili-

ty Management — Verstandnis fir vernetzte Aufgaben schaffen sowie das Bewusstsein fur

okonomische und organisatorische Erfordernisse bei Nutzung und Betrieb ¢ffentlicher Immo-

bilien stérken.

Sozialkompetenzen: Die Studierenden werden beféhigt, im Spannungsfeld zwischen den Be-

reichen Nutzung und Betrieb von Immobilien zu kommunizieren und zu agieren.

Methodenkompetenzen: Die Studierenden sind in der Lage

— Betrieb und Unterhalt von Immobilien strategisch zu planen,

— Betrieb und Unterhalt am langfristigen Kundennutzen zu orientieren,

— interdisziplindre Teams zu organisieren und zu steuern,

— die Sicherheit von Personen und Sachen sowie die physische Sicherheit von Bauten im
Betrieb zu gewéhrleisten,

— betriebliche Risiken zu erfassen, zu bewerten und zu steuern,

— einen nach nachhaltigen Kosten- und Nutzengesichtspunkten optimierten Gebéaudebetrieb
zu gewahrleisten.
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2.2.4 Prozessmodell des Facility Managements

,»Aus prozessorientierter Sicht durchlauft ein Gebaude im Verlauf des Lebenszyklus verschie-
dene Phasen und Prozesse, wobei diese Prozesse nicht in einer vorgeschriebenen Abfolge
ablaufen* (vgl. IFMA Schweiz: 2009). Die vom Facility Manager verantworteten Prozesse
sind &usserst vielfaltig (vgl. Anhang 1). Das Potenzial von Facility Management liegt haupt-
séchlich in der Ubergeordneten Koordination der Prozesse und Leistungen uber alle Lebens-
phasen eines Objekts und einer Unternehmung hinweg.

Nach Pfnur kristallisieren sich aus einer Vielzahl unterschiedlichster Themenschwerpunkte

folgende drei heraus:

— die Konzentration auf das Kerngeschaft und damit die Fahigkeit des Facility Managers,
Make-or-Buy-Uberlegungen anzustellen und Leistungen fremdzubeziehen,

— die EDV-Systeme entlang dem Lebenszyklus mittels Computer Aided Facility Manage-
ment (CAFM) zu verbinden und Synergien zu schaffen,

— die lebenszyklusorientierte Sicht auf Planung und Realisierung durch das baubegleitende
Facility Management.

2.2.5 Herausforderungen fur das Facility Management

Das Facility Management ist eine junge Branche: Der Anfang der 80er-Jahre noch weitge-
hend unbekannte Begriff ist heute allgemein gebréuchlich, wenn auch noch immer mit unter-
schiedlichen Bildern behaftet. Das Facility Management hat eine rasante Entwicklung hinter
sich, die sich auch in der Zukunft fortsetzen wird. Dies erstaunt nicht, wenn man weiss, dass
Experten allein das Marktvolumen des Schweizer Facility-Management-Marktes auf CHF 30—
45 Mrd. schatzen (vgl. Schalcher/Staub 2007: 51 ff.). Die Entwicklung in der Vergangenheit
wurde gemass Schalcher durch die Informationstechnologie angetrieben ,,..., denn erst die
Verfligbarkeit von grafisch oder alphanumerisch basierten Software-Losungen in den Berei-
chen CAD und spater CAFM ermdglichte den Durchbruch. Als wirksamste Treiber hinsicht-
lich der Anwendung entpuppten sich in der Folge die Kostenwahrheit und die Kostenverrech-
nung beim betrieblichen Flachen- und Raumverzehr. Die dadurch gewonnene Transparenz
Ioste eine wahre Lawine von Bemihungen zum Einsparen von bis anhin als Fixkosten be-
trachteten Raumkosten aus* (vgl. pom+ 2007). Schalcher sieht kunftig folgende ,,Megatrei-
ber* der Entwicklung im Facility Management:

— Reduktion des CO,-Ausstosses,

— Ressourcen- und Energieverknappung,

— fortschreitende Globalisierung der Wirtschaft,

— Bevdlkerungswachstum,

— soziale Veranderungen.

Er ist zudem der Meinung, dass sich parallel dazu die Geschwindigkeit des technologischen
Wandels noch erhéhen wird.
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Im Facility Management widerspiegeln sich also die grossen gesellschaftlichen Herausforde-
rungen. Fur das Facility Management ist die Fahigkeit zur Innovation von zentraler Bedeu-
tung.

Es ist deshalb nicht verwunderlich, ergab eine Umfrage der IFMA Schweiz unter ihren Mit-
gliedern im Jahr 2008, dass die Facility Manager interessiert sind an der Aufbereitung neuer
Themen, dem Austausch auf Networking-Plattformen und einer qualitativ guten Aus- und
Weiterbildung, welche die Rekrutierung von qualifiziertem Personal ermdglicht. Gerade dies-
beziglich zeigt sich ein besonderes Problem des Facility Management in der Schweiz: Auf-
grund fehlender Ausbildungen in franzdsischer Sprache hinkt die Entwicklung des Facility
Management in der Westschweiz hinterher. Fir schweizweit titige Unternehmen stellt dies
eine zuséatzliche Herausforderung dar.

2.2.6 Facility-Management-Strategie

Schneider (2001: 18 f.) betrachtet das Facility Management als Projekt, das die ,,Verbesse-
rung der (FM-)Strategien, Organisationen, Prozesse, Methoden und Werkzeuge zur Steige-
rung der Leistungsfahigkeit und Nutzung der Rationalisierungspotentiale* zum Ziel hat. Er
meint, dass die Potenziale gross sind und bestehende Probleme nicht von mangelnder Effizi-
enz herruhren. Er ist eher der Meinung, dass ,,die falschen Dinge getan und ungeeignete Me-
thoden und Werkzeuge** eingesetzt werden.

Schneider erachtet es als Aufgabe des Facility Management, zu definieren, welcher Strategie
es folgen soll. Er nennt folgende Schritte:

— Festlegung der Kundenzielgruppen,

— Festlegung der Ergebnisziele,

— Festlegung des Qualitétslevels,

— Definition der Verfugbarkeit der Leistungen.

Er geht davon aus, dass dem Auftraggeber meist das Wissen fehlt, entsprechende VVorgaben
zu machen: ,,Diese Vorgaben darf man nicht allein vom Auftraggeber erwarten, der langst
nicht immer seine genauen Anforderungen kennt. Besser ist eine Planung im Rahmen der
Projektarbeit, deren Ergebnisse dann dem Auftraggeber zur Ergénzung und Genehmigung
vorgelegt werden.** Schneider verwendet damit das Wort ,Strategie® im Sinne von ,Definition
des Auftrags®.

Die IFMA benutzt im Facility Management den Begriff der Objektstrategie. Als Prozess

kennt die Objektstrategie zwei Ziele (vgl. IFMA Schweiz 2009):

— Strategische Vorgaben fur das Objekt sind klar definiert.

— Allféllige Gibergeordnete strategische VVorgaben und Portfoliostrategien sind in der Objekt-
strategie abgebildet.

Die ,,Objektstrategie” stellt das Objekt und seine Zweckerflllung ins Zentrum und macht
Aussagen zu seiner Positionierung im Markt, leitet aus den Zielen und Rahmenbedingungen
des Eigentimers oder Portfoliomanagers eine Strategie ab (Entwickeln, Halten, Abstossen
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und Rickbau) und implementiert die zielgerichtete Bewirtschaftung (Make or Buy/Festlegung
konkreter Ziele flr das Facility Management etc.). Es werden gleiche Begriffe, Konzepte und
Methoden verwendet wie bei den Strategien, die auf den Unternehmenserfolg abzielen. Die
Verknupfung liegt auf der Hand: Erfillt das Objekt optimal seinen Zweck, ist auch die, fir die
Zweckerfillung verantwortliche Organisation erfolgreich.

Zusammenfassende Erkenntnisse

Das Facility Management bewegt sich in einem Spannungsfeld verschiedener Interessen rund
um die Immobilie. Seine Tatigkeit ist gepragt von einer Losungssuche, welche unterschiedli-
che Bedirfnisse zusammenfihrt. Das Facility Management ist eine junge Branche, die gros-
sen Erwartungen und Herausforderungen gegenibersteht. Will es Erfolg haben, ist die Inno-
vation ein zentrales Thema. Die Entwicklung wird stark aus der Praxiserfahrung angetrieben.
Der Erfolg ist deshalb wesentlich vom Mitwirken der Wissenstrdger abhangig, die ihrerseits
bereit sind, sich stetig weiterzuentwickeln.
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3 Strategie im Facility Management VBS

Nachfolgend werden die vorangehend erarbeiteten Grundlagen auf die Problemstellung im
Facility Management des VBS angewendet. Zuerst wird kurz auf die organisatorische Einbet-
tung eingegangen, anschliessend werden bestehende Elemente der Strategie erldutert. Darauf
aufbauend werden Spannungsfelder und Handlungsmadglichkeiten identifiziert.

3.1 armasuisse Immobilien und die Strategie

3.1.1 armasuisse

Die Gruppe armasuisse bildet einen Teil des Eidgendssischen Departements flr Verteidigung,
Bevolkerungsschutz und Sport (VBS) und deckt mit vielen Kompetenzen ein weites Aufga-
bengebiet ab. Sie ist namentlich zustandig fur die Beschaffung von technologisch komplexen
Systemen und Materialien, sicherheitsrelevante Technologien und Qualitdtsmanagement, die
Immobilien VBS sowie die rdumlichen Referenzdaten der Schweiz.

VBS — Personliches Biiro
Oberauditorat Generalsekretariat

Dienste fur Analyse

und Pravention

Strategischer

Nachrichtendienst

Stab SIA —
Verteidigung Bevélkerungsschutz Sport armasuisse

Abbildung 6:  Organigramm VBS, Stand vom 1. Mai 2009 (eigene Darstellung)
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Die Gruppe armasuisse ist entsprechend der oben erwéhnten Themen in verschiedene Kompe-
tenzbereiche (KB) aufgegliedert.
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Abbildung 7:  Struktur/Organigramm armasuisse (eigene Darstellung)

Die Fihrung und Steuerung des Unternehmens armasuisse ist in deren Geschaftsordnung (ar-
masuisse 2009a) geregelt. Sie dussert sich zur Mission, zur Strategie, zu den Grundsétzen der
Corporate Governance, zur Fihrung und Organisation armasuisse, zu den Aufgaben der un-
terstellten Bereiche und zum Unternehmensplan sowie zur Risikoanalyse. Sie &ussert sich
insbesondere auch zu den Kernaufgaben, den strategischen Fahigkeiten (der Mitarbeitenden)
sowie dem Willen, sich Uber die ausgezeichnete Verrichtung der Kernaufgaben zu etablieren
und zu profilieren.

3.1.2 armasuisse Immobilien

Der Kompetenzbereich Immobilien fihrt das Immobilienmanagement des VBS. Mit rund
26 000 Hektaren Land und 26 000 Objekten ist das Immobilienportefeuille des VBS eines der
grossten in der Schweiz. In der Rolle des Eigentiimervertreters ist armasuisse Immobilien
einerseits dem Eigentimer, der Schweizerischen Eidgenossenschaft, und andererseits den
Mietern verpflichtet. Wéhrend der Eigentiimer insbesondere die Gesetzeskonformitat und die
Kostenreduktion im Immobilienwesen erwartet, erkennen die Mieter das Immobilienmana-
gement als Supportprozess und erwarten eine optimale Befriedigung aktueller und zukiinftiger
Immobilienbedirfnisse.

Die Aufgaben des Kompetenzbereichs Immobilien kénnen in drei Hauptbereiche gegliedert
werden: Portfoliomanagement (PFM), Facility Management (FM) und Baumanagement (BM)
(vgl. Dellenbach 2006: 26 ff.).

Vorausschauende Planung ist Teil der Kultur von armasuisse Immobilien: Die Erstellung ei-
ner Immobilie ist ein langwieriger, kostenintensiver Prozess, der gut tberlegt sein will. Dies
gilt fir den privaten Bauherrn, der sich sein Einfamilienhaus bauen lasst, wie fir die ¢ffentli-
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che Hand, welche Schulen, Spitéler, Strassen, Bunker oder Kasernen baut, umbaut oder riick-
baut. Gebaut wird nicht fur kurzfristige Bedirfnisse — zu hoch ist der Kapitalbedarf, zu lange
die Bauzeit, zu lange die Lebensdauer, zu hoch sind die Bewirtschaftungskosten, zu umfang-
reich die Risiken, um das Abenteuer ,,Bauen* fur eine kurze Nutzungsdauer einzugehen (vgl.
Maier 1999: 58ff.). Die Immobilie selbst fordert eine sorgfaltige Planung.

Die Erstellung wie der Riickbau einer Immobilie sind mit Planungen verbunden. Nichts wird
dem Zufall Uberlassen. Es sind Planer, die am Werk sind, wenn es darum geht, unsere Umwelt
zu veréndern: Raumplaner, Stadtplaner, Architekten und Ingenieure, Haustechnikplaner, Bau-
physiker: Sie alle versuchen, zukiinftige Schwierigkeiten zu erkennen und friihzeitig entspre-
chende Ldsungen zu finden oder die Bezlige zwischen verschiedenen Raumen, zwischen Ob-
jekt und Umwelt, zwischen Innen und Aussen bewusst, attraktiv, stabil oder sinnvoll zu ges-
talten. Es ist Teil der Kultur des Immobilienmanagements, zukinftige Herausforderungen zu
antizipieren und im Team gangbare Wege zu suchen.

armasuisse Immobilien ist seit 2007 ein FLAG-Amt, gehort also noch zur Zentralverwaltung,
wird jedoch mit Leistungsauftrdgen und Globalbudget gefuhrt (vgl. Lienhard 2005a: 69 ff.).
Leistungsauftrdgen und Globalbudget raumen armasuisse Immobilien eine héhere betriebliche
Autonomie ein, im Gegenzug ist armasuisse Immobilien gezwungen, ,,vermehrt Kosten- und
Effizienzliberlegungen anzustellen, sich starker an den Bedurfnissen der verwaltungsinternen
und externen Kunden zu orientieren* (vgl. Lienhard 2005a: 75).

3.1.3 Facility Management VBS

Die Organisationseinheit Facility Management entstand im Rahmen der Organisationsent-
wicklung von armasuisse Immobilien. Sie verantwortet sowohl Steuerungs- als auch operative
Prozesse (vgl. Anhang 1). Als Eigenleistung werden die Steuerungsprozesse und die operati-
ven kaufménnischen Prozesse erbracht. Die Steuerungsprozesse sind der Rolle ,,Facility Ma-
nager“, die kaufmannischen Prozesse der Rolle ,,Bewirtschafter” zugewiesen. Die operativen
Leistungen ,,Betrieb und Instandhaltung“ und ,,Dienste* werden dem VBS-internen Betreiber
oder Dritten beauftragt. Die Stellenbeschreibungen der Rollen ,,Facility Manager* und ,,Be-
wirtschafter” wurden aus dem Modell der IFMA abgeleitet. Die Zuweisung der Rollen ge-
schah wie folgt: Die ,,Immobilienbewirtschafter*, meist mit technischer Grundausbildung und
bis anhin schwergewichtig in der Instandsetzungsplanung tatig, wurden ,,Facility Manager®,
und die Rolle des ,,Bewirtschafters* wird heute von den ehemaligen ,,Liegenschaftsmana-
gern* wahrgenommen. Entsprechend ihrer Herkunft sind ihre Stérken in der Erledigung von
sachen- und obligationenrechtlichen Tétigkeiten zu finden. Zu ihren Schwachen zahlt das
fehlende technische Fachwissen. Die Aufgaben, wie sie in den aktuellen Stellenbeschrieben
aufgeflhrt sind, kdnnen deshalb von den Stelleninhabern nur teilweise ausgefuhrt werden. Es
fehlt jedoch nicht nur an den Kompetenzen, sondern auch an den Ressourcen. Um der Ver-
schiebung der Gewichtung von der operativen Leistungserbringung im kaufménnischen und
technischen Bereich hin zu einer ganzheitlichen Betrachtung auf Managementebene gerecht
zu werden, werden viele Steuerungsaufgaben zentralisiert wahrgenommen. Die Schlisselper-
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sonen, Linienvorgesetzte und Mitarbeitende, welche tber die notwendigen Fahigkeiten verfi-
gen und deshalb als Spezialisten diese zentralisierten Aufgaben wahrnehmen, sind chronisch

Uberlastet.

Aktuell wird die meiste Zeit flr die Instandsetzungsplanung und in der kaufménnischen Be-
wirtschaftung fur die Objektdokumentation (Vertrags-, Plan- und Objektstammdaten), die
interne und externe Vermietung sowie weitere sachen- und obligationenrechtliche Tatigkeiten

aufgewendet (vgl. Tabelle 3). Es sind dies allesamt operative Tatigkeiten.

Prozess Geleistete Std. im Anteil in

Jahr 2008 Prozent
Unterstitzung in Strategieprozessen 7272 8%
Fihrung und Steuerung FM 6164 7%
Instandsetzungsplanung 17 080 20%
Kaufmannische Bewirtschaftung 54 557 63%
Projekte 2162 2%
Total 87 235 100%

Tabelle 3: Ubersicht zur Stundenschreibung des FM im Jahr 2008 (eigene Darstellung)
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3.1.4 Die Unternehmensstrategie von armasuisse

Die Strategie armasuisse legt die geplante Verhaltensweise zur Erreichung der gesteckten
Ziele dar. Sie legt mittel- und langfristige Entwicklungsziele fest. Die Unternehmensstrategie
wurde aus den bereits bestehenden Strategien der FLAG-Amter heraus entwickelt. Diese hat-
ten einen Vorsprung in der strategischen Ausrichtung und konnten sich entsprechend gut posi-
tionieren. Mit der Unternehmensstrategie als Dach, den Strategien der einzelnen Geschéfts-
felder, den Funktionalstrategien der zentralisierten Leistungen auf einem Sockel von Strate-
gien wie der Beschaffungs- oder der Immobilienstrategie entsteht das ,,Strategiehaus armasu-

isse” (vgl. Abbildung 8). Die Unternehmensstrategie armasuisse ist auf funf Jahre ausgerichtet
und wird jahrlich Gberpruft.
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Abbildung 8:  Strategiehaus armasuisse (armafolio extra/09)

3.1.5 Die Geschéftsstrategie von armasuisse Immobilien

Eines der zentralen Instrumente der betrieblichen Steuerung ist im Projekt FLAG die Ge-
schéftsplanung: ,,Die Geschéftsplanung der FLAG-Verwaltungsstelle integriert normative
Planungsvorgaben und verkn(pft diese mit der strategischen und operativen Planung des
Amtsgeschéftes. Die Geschaftsplanung bildet die Grundlage zum Entwurf des Leistungsauf-
trages und der Leistungsvereinbarung und dient der operativen Steuerung des Geschéftsver-
laufs. Sie wird in der Regel im jahrlichen Rhythmus aktualisiert* (vgl. Lienhard 2005a: 79).

Im Leistungsauftrag armasuisse Immobilien 2007-2011 wurde die Lagebeurteilung wie folgt
dargestellt: Das Portefeuille ist auf einen Hauptkunden ausgerichtet. Die Bedrfnisse der Ar-
mee sind oft nicht mit andern Kunden am Markt vergleichbar. Die Nachfrage ist riicklaufig.
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Nicht mehr benotigte Objekte sollen gemass Immobilienstrategie verkauft oder riickgebaut
werden. Die Objekte konzentrieren sich im alpennahen Raum. Ein wesentlicher Teil des Por-
tefeuilles, insbesondere auf den Waffen- und Schiessplatzen, ist land- und forstwirtschaftlich
genutzt und verpachtet. Als Starken werden insbesondere die motivierten Mitarbeitenden,
deren Fachkompetenz im Baumanagement und die dezentrale Verankerung genannt. Als
Schwache werden die noch nicht vollumfanglich definierte Immobilienstrategie und das aus-
baufahige Wissen in der Bewirtschaftung (Anm: hier im Sinne des Facility Management ver-
standen) genannt. Eine funktionale Aufstellung von armasuisse Immobilien soll eine effizien-
te Fuhrung und konzentrierte Aus- und Weiterbildung ermdglichen.

Abgeleitet aus der Lagebeurteilung wurde im Leistungsauftrag armasuisse Immobilien fol-

gende Strategie festgelegt:

,,die armasuisse Immobilien vertritt als Eigentlimervertreterin konsequent die Interessen
der Schweizerischen Eidgenossenschaft als Eigentimerin und achtet auf eine hohe Zufrie-
denheit der Mieter, indem sie sich fur das Marktumfeld fit macht;

— mit einem strategischen Immobilien-Management wird das Angebot so geplant, dass die
Immobilienkosten des VBS gesenkt werden. Dazu wird der Kernbestand wirtschaftlich ge-
nutzt und beim Dispositionsbestand werden die Kosten minimiert. Das Angebot ist
zweckmaéssig an den Kundenbedirfnissen ausgerichtet;

— die Ausrichtung auf das Mietermodell VBS sowie die Integration von Immobilienorganen
der Departementbereiche des VBS werden zielorientiert vorangetrieben. Es wird eine
schlanke, professionelle auf Effizienz und Effektivitat ausgerichtete Organisation ange-
strebt;

— mit dem Aufbau der Bewirtschaftung und dem Ausbau der dazu nétigen Instrumente wird
eine transparente Darstellung der Immobilienkosten sichergestellt;

— Flexibilitat ist durch grésstmdglichen finanziellen und personellen Spielraum im Rahmen
der politischen Vorgaben zu erlangen.*

Die Geschaftsleitung armasuisse Immobilien hat, basierend auf der im Leistungsauftrag ent-
haltenen Strategie, ihre Geschaftsstrategie entwickelt, welche festhalt, was unternommen
werden soll, um die Vision und Mission armasuisse Immobilien umzusetzen und auch der
geplanten Ausrichtung von armasuisse gerecht zu werden. Weil sie schriftlich festgehalten ist,
dient sie der Kommunikation. Sie ist Grundlage fir die Definition der operativen Ziele.

Basierend auf diversen Analysen der Organisation, des Umfelds und der strategischen Er-
folgsfaktoren wurden strategische Stossrichtungen formuliert. Diese sollen dazu flihren, dass
sich armasuisse Immobilien Uber die ausgezeichnete Verrichtung ihrer Kernaufgaben etablie-
ren und profilieren kann. Die strategischen Stossrichtungen wurden in die vier Perspektiven
»Kunden*, ,Finanzen®, ,,Prozess“ und ,,Mitarbeiter gegliedert. Den vier Perspektiven sind
insgesamt 42 strategische Zielsetzungen zugeordnet. Die Geschéftsstrategie wird durch die
Geschéftsleitung armasuisse Immobilien jahrlich auf Aktualitdt geprift und gegebenenfalls
angepasst. Die Geschéftsstrategie bildet so die Grundlage zur Definition der Jahresziele von
armasuisse Immobilien.
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Basierend auf den Analysen und den strategischen Zielen hat armasuisse Immobilien erste
Jahresziele zur Veranderung definiert. Nennenswert ist insbesondere das Projekt Organisati-
onsentwicklung, welches 2008 gestartet wurde (vgl. Kapitel 3.2).

3.1.6 Der Planungsprozess

Der Fiihrungs- und Steuerungsprozess armasuisse Immobilien gliedert sich in die Phasen Un-
ternehmensplanung (Analyse und strategische Planung), Planung der Jahresziele und Control-
ling* (vgl. Anhang 4).

— Die Unternehmensplanung erfolgt von Anfang bis Mitte Jahr und endet mit einer (berar-
beiteten Geschaftsstrategie.

— Die Planung der Jahresziele erfolgt in der zweiten Jahreshalfte fur das Folgejahr. Im drit-
ten Quartal werden die Zielsetzungen definiert, im vierten die Zielsetzungen auf den ein-
zelnen Mitarbeiter aufgeteilt.

— Im Folgejahr werden die Leistungen erbracht und das Controlling durchgefthrt.

Die Leistungen, die erbracht werden, lassen sich nur teilweise aus den Jahreszielen der Ge-
schaftsleitung ableiten. Meist ist ein grosserer Teil der vorhandenen Kapazitat nicht durch die
Jahresziele der Geschaftsleitung gebunden. Hier haben die Leiter der Organisationseinheiten
die Mdglichkeit, selber Schwerpunkte zu setzen. Wichtig ware, sich auch hier von den strate-
gischen Zielen leiten zu lassen.

Die durch den Unternehmensbereich gesamthaft zu erbringenden Leistungen eines Jahres
setzen sich zusammen aus dem Tagesgeschéaft und den Entwicklungstatigkeiten, die i.d.R. als
Projekt organisiert sind. Darin eingebettet sind die Jahresziele des Unternehmensbereichs. Sie
konnen sowohl das Tagesgeschaft als auch die Entwicklung betreffen oder auch Komponen-
ten von beidem enthalten.

Nur die Jahresziele werden durch den vorgegebenen Prozess durch die Geschaftsleitung direkt
gesteuert. Zwei Grundhaltungen sind erkennbar: Die einen Mitglieder der Geschéaftsleitung
sind der Auffassung, dass die Zielbeitrdge in einen engen Sinn zu verstehen sind und nur so
eine Fokussierung maoglich wird, die andern sind der Meinung, dass moglichst alle Téatigkei-
ten den Zielen zuzuordnen sind, weil letztlich jede Téatigkeit auf die strategischen Ziele auszu-
richten ist.

3.2 Bewertung der heutigen Strategie und Planung

Die Frage, wo die armasuisse Immobilien mit ihrer Strategie und Planung steht, wurde basie-
rend auf dem Selbstbewertungsrahmen des Common Assessment Framework (CAF) unter-
sucht. Die Bewertung wurde jeweils fur armasuisse Immobilien als ein Ganzes und anschlies-
send fur die Geschaftseinheit Facility Management vorgenommen. Sie ergab folgendes Resul-
tat:
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1. Was unternimmt die Organisation, um Informationen tber die aktuellen und zukinftigen
Bedurfnisse der Interessengruppen zu gewinnen?
armasuisse Immobilien hat 2007 eine Kunden- und Stakeholderanalyse durchgefiihrt. Die
Bedeutung der Stakeholders ergab sich aus folgender Fragestellung:
— Welchen politischen Einfluss hat der Stakeholder?
— Macht er armasuisse Immobilien inhaltliche VVorgaben?
— Welchen finanziellen Einfluss hat er auf armasuisse Immobilien?

armasuisse Immobilien misst die Bedeutung eines Kunden an folgenden Kriterien:
—  Wie gross ist sein Zukunfts- und Wachstumspotenzial?

— Wie gross ist sein Einfluss auf die Entwicklung von armasuisse Immobilien?
— Wie gross ist sein (aktueller) Geschéftserfolg?

Wichtigste Kundin ist auftragsgemass die Armee, konkret die (VBS-internen) operativen
Mieter wie das Heer, die Luftwaffe oder die Logistikbasis der Armee. Fir die wichtigsten
Kunden wurden Key-Account-Manager bestimmt und mit einem Pflichtenheft versehen.
Die Hauptaufgabe dieser Key-Account-Manager ist es, basierend auf einem Vertrauens-
verhaltnis eine zukunftsorientierte Kundenbetreuung der wichtigsten Kunden sicherzustel-
len. Da sich die Armee momentan neu organisiert, ist ein Blick in die Zukunft wenig er-
giebig. Hilfreicher war die Kundenbefragung, die im Jahr 2008 durchgefihrt wurde: Sie
fokussierte auf die aktuelle Zufriedenheit mit den Leistungen von armasuisse Immobilien.
Erfragt wurde nicht nur die Zufriedenheit, sondern auch die Wichtigkeit der erfragten As-
pekte. Die Ergebnisse werden im Kapitel 3.3.1, ,,Erwartungen der Mieter und Nutzer®
dargestellt. Die Befragung wird in jeder FLAG-Periode wiederholt. Neben dieser systema-
tischen Befragung existiert ein Reklamationsmanagement. Die Reklamationen werden in-
tern erfasst und systematisch ausgewertet. Auch sie weisen auf Verbesserungsmoglichkei-
ten der Kundenorientierung hin. Dieses Instrument wird bis heute wenig genutzt: Es gilt
nicht als opportun, Probleme ,,auf den Tisch zu legen*.

Neben diesen hauptséchlichen Instrumenten existiert eine Vielzahl von Plattformen, auf
denen aktuelle und zukinftige Bedurfnisse identifiziert werden:

— Auf Stufe Departementsbereich finden sogenannte ,,Industriegesprache* statt; der Fo-
kus liegt auf dem Rustungsbereich.

— Der Kontakt zur Immobilienbranche wird durch den Einsitz des Unternehmensleiters
in der Koordinationskonferenz der Bau- und Liegenschaftsorgane der offentlichen
Bauherren (KBOB) wahrgenommen.

— Die armasuisse-Immobilien-interne Stelle fir Umwelt, Normen und Standards betreibt
(im Abgleich/Auftrag mit dem Generalsekretariat VBS) ein Monitoring. Es ist fokus-
siert auf das Erkennen neuer Technologien und rechtlicher VVeranderungen, die einen
Einfluss auf den Technologieeinsatz haben.

— Das Immobilienmanagement VBS kennt diverse Organe der Zusammenarbeit mit un-
terschiedlichen personellen Zusammensetzungen und Inhalten (vgl. armasuisse 2009).
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— In Erganzung zu diesen offiziellen Kontakten organisiert armasuisse Immobilien jéhr-
lich wiederkehrende Kundenanlasse, bei denen es weniger formell zugeht, die jedoch
fur den offenen, vertrauensvollen Austausch umso wichtiger sind.

In Ergédnzung zu den oben genannten Aktivitaten hat die Geschéftseinheit Facility Mana-
gement Ansprechpartner fiir die operativen Mietern bestimmt. Gesprache zwischen den
Ansprechpartnern und den operativen Mietern finden bereits heute statt. Sie dienen der
Auffindung der richtigen Auskunftsstelle zur Bearbeitung operativer Fragestellungen. Der
neu erarbeitete Prozess ,,Mieterbetreuung® wird ab 2010 operativ sein und ein einheitli-
ches VVorgehen im Kundenkontakt herbeiftihren.

Nicht minder wichtig ist der Kontakt jedes einzelnen Facility Manager und Bewirtschaf-
ters mit den Kunden im Rahmen der taglichen Arbeit. Die Bindelung der resultierenden
Erkenntnisse erfolgt nicht systematisch.

2. Was unternimmt die Organisation, um Strategie und Planung zu entwickeln, zu uberpri-
fen und zu aktualisieren?
Im Leistungsauftrag armasuisse Immobilien 2007-2011 wurden lIstsituation und Sollzu-
stand in Form von rechtlichen und anderen Grundlagen dargestellt, daraus eine Grundstra-
tegie und Ubergeordnete Ziele abgeleitet und vereinbart. Darauf aufbauend wurden Missi-
on, Vision und leitende Grundhaltungen und Werte definiert. Festgehalten sind sie in ei-
nem Leitbild, in Fihrungsgrundsatzen und in Leitsétzen zur Kundenorientierung. Wé&h-
rend Leitbild und Fihrungsgrundsétze durch das Kader entwickelt wurden, wurden die
Leitsatze der Kundenorientierung in Workshops zusammen mit den Mitarbeitenden erar-
beitet.

2008 hat die Geschéftsleitung eine detaillierte Standortbestimmung mithilfe folgender
Analysen vorgenommen:

— Analyse armasuisse Immobilien (SWOT)

— Markt- und Angebotsanalyse

— Organisationsanalyse

— Ressourcenanalyse

— Chancen- und Risikoanalyse

— Analyse der strategischen Erfolgsfaktoren (Motor)

Darauf aufbauend wurde im Jahr 2008 die strategische Ausrichtung von armasuisse Im-
mobilien definiert: So entstanden die strategischen Stossrichtungen und die strategischen
Ziele. Im Sinne der Ausgewogenheit einer Balanced Scorecard (BSC) sind die strategi-
schen Ziele in die Kunden-, die Finanz-, die Prozess- und die Mitarbeiterperspektive auf-
gegliedert. Ein Kennzahlensystem (BSC) unterstiitzt die Geschéftsleitung in der Errei-
chung der strategischen Stossrichtungen, indem es die notwendige Transparenz bei den 15
definierten Kennzahlen schafft. Die BSC ist bewusst einfach aufgebaut.
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Die konkrete Umsetzung der Strategie wird durch die Definition von Jahreszielen ange-
stossen. Diese auf Stufe Unternehmensbereich formulierten Jahresziele bilden die Grund-
lage fur die Zielvereinbarungen mit den Mitarbeitenden im Rahmen des Prozesses der
lohnrelevanten Leistungsbeurteilung (LOBE). Die Beurteilung der Zielerreichung wird
individuell, aber auch auf allen Stufen der Organisation vorgenommen. Erkenntnisse aus
der Zielerreichung dienen im Folgejahr als Grundlage fir die Uberpriifung der Strategie
(vgl. Anhang 4). Weil die Strategie von einer Vielzahl Fiihrungs- und Controllinginstru-
mente, VVorgaben und Grundlagen beeinflusst wird und diese selbst auch beeinflusst, ist
die im Jahr 2009 erarbeitete gut lesbare Ubersicht sehr dienlich (vgl. Anhdnge 2 und 3).
Anlasslich des Kaderseminars im Frihling 2009 wurde die Geschéftsstrategie 2010-2014
ein erstes Mal dem gesamten Kader prasentiert und wurden einzelne Elemente daraus dis-
kutiert. Basierend auf den Diskussionen ist die Geschéftsleitung aktuell daran, die Ge-
schaftsstrategie zu Uberarbeiten. Die Uberpriifung der Geschaftsstrategie wird zukiinftig
im Jahresrhythmus erfolgen.

Die Geschéaftseinheit Facility Management wirkt insbesondere durch den Leiter der Ge-
schéftseinheit als Geschéaftsleitungsmitglied bei der Erarbeitung der Geschéftsstrategie
von armasuisse Immobilien mit. Die Fachbereichsleiter werden in den Kaderseminaren in
die Diskussionen miteinbezogen.

Mit dem FLAG-Controlling wird ,,ein weitgefasster Kommunikations-, Lern- und Ent-
wicklungsprozess* initiiert (vgl. Eidgendssische Finanzverwaltung 2008). Das Berichts-
wesen als Teil des FLAG-Controllings kennt folgende Elemente:

Bericht Empfanger Basis Periode

Wirkungs- und Bundesrat und Par- | Leistungsauftrag i.d.R. alle drei Jah-

Leistungsbericht lament re

Semester-/ Jahres- | Departement Leistungsverein- halbjahrlich/jahr-

berichte barung lich

Fuhrungsgespréche | Departement Leistungs- und Ziel- | nach Bedarf
vereinbarungen

Rechnung Parlament Voranschlag jahrlich

Tabelle 4: Berichtswesen FLAG (vgl. Eidgendssische Finanzverwaltung 2008)

In der Hektik des Tagesgeschafts nehmen sich die Fachbereichsleiter jedoch kaum Zeit,
sich vertieft mit der Geschéftsstrategie auseinanderzusetzen. Dasselbe gilt fur die Leis-
tungsvereinbarungen und die Controllingberichte FLAG. Die Geschaftseinheit Facility
Management hat keine eigene, niedergeschriebene Strategie. Strategisch relevante Ent-
scheide werden bei Bedarf im Rahmen des Tagesgeschafts getroffen, jedoch nicht
systematisch zusammengestellt und abgelegt. Zu verschiedenen Themen wurde in der
Vergangenheit eine ganzheitliche Langfristplanung in Angriff genommen. So wurde bei-
spielsweise mit der Erarbeitung einer Teilstrategie Bewirtschaftung oder der systemati-
schen Planung der Aus- und Weiterbildung der Mitarbeitenden begonnen. Die Themen
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wurden in einzelne Bereiche aufgeteilt, individuell und mit hohem Detaillierungsgrad be-
arbeitet. Fir die Besprechung und Vernetzung des Erarbeiteten blieb keine Zeit, und so
kam die Bearbeitung bisher nie Gber ein Anfangsstadium hinaus.

3. Was unternimmt die Organisation, um Strategie und Planung in der gesamten Organisati-
on umzusetzen?
Anlasslich von Rapporten von auf Stufe Geschaftsbereich und Geschaftseinheit Facility
Management wird dargestellt, wohin die Entwicklung fihren soll. An diesen Rapporten
sind alle Mitarbeitenden der jeweiligen Organisationseinheit versammelt. Klar angespro-
chen werden insbesondere der heutige Kontext, die Ausgangslage und der Sollzustand.
Darauf abgestellt wird jeweils die Schwergewichtsbildung bei den Jahreszielen erklart.
Die Durchgéngigkeit der Zielkaskade ist fiir die Mitarbeitenden klar ersichtlich. Die Jah-
resziele betreffen jedoch nur einen Teil der gesamthaft erbrachten Leistungen (vgl. Kapi-
tel 3.1.6).

Zentral flr die Strategieumsetzung sind auch die Kaderseminare. Sie dienen ,.einerseits
der vertieften Behandlung aktueller Themen mit dem Kader und andererseits zur aktuellen
Wahrnehmung der im Fihrungs- und Steuerungsprozess definierten jahrlich wiederkeh-
renden Aufgaben* (vgl. armasuisse Immobilien 2009b). Sie helfen bei der Entwicklung
einer gemeinsamen Fuhrungskultur. Zunehmend riickt die Strategieumsetzung in den Mit-
telpunkt dieser Seminare.

Der Strategieumsetzung von Nutzen waren zudem die Workshops zur Kundenorientierung
und die Aktion zur Einflihrung des Leitbilds. Auch das Projekt ,,Organisationsentwick-
lung” (OE) tragt zur Strategieumsetzung bei. Diese Massnahmen werden nachfolgend er-
lautert.

Die Kundenorientierung wurde durch FLAG zum Thema. Besondere Aufmerksamkeit be-
zuglich der Kundenorientierung wurde der Personalfiihrung, der Unternehmenskultur und
den Kontaktpersonen zu den Kunden geschenkt. Entsprechend wurden diese Themen ver-
tieft. Im Jahr 2007 wurden durch die Geschéftsleitung und das tbrige Kader Instrumente
erarbeitet, die zum Wertewandel beitragen sollten, wie die Kundenvision, die Fiuhrungs-
grundsatze und das Leitbild. Fir die Kundenorientierung an der Schnittstelle zum Kunden
wurden, wie bereits erwahnt, das Key-Account-Management und das Beschwerdemana-
gement aufgebaut.

In einem zweitdgigen Seminar wurden die Mitarbeitenden fir das Thema sensibilisiert
und ihnen geeignete Hilfsmittel aufgezeigt, um das eigene Verhalten gegeniber internen
und externen Kunden verbessern zu kdnnen.

Das Leitbild, bestehend aus acht Leitsatzen, wurde den Mitarbeitenden 2007 in einer ge-
zielten Plakataktion ndhergebracht. Die Flihrungspersonen wahlten jeweils einen Leitsatz
aus und legten dar, was er fir sie personlich bedeutet. In der Praxis zeigt sich jedoch, dass
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sich Vorgesetzte und Mitarbeitende kaum mehr an die Leitsdtze und die Plakataktion er-
innern. Auch der kreditkartengrosse Folder geriet nach der Aktion bald wieder in Verges-
senheit. Heutiges Verhalten orientiert sich nicht an den Leitsatzen. Neue Mitarbeitende
werden nicht mit dem Leitbild vertraut gemacht.

Das Projekt Organisationsentwicklung wurde Ende 2007 ausgeldst, weil erkannt wurde,
dass die Einfuhrung der Eigentimer- und Portfoliostrategie nur gemeinsam mit einer An-
passung der Organisation sinnvoll ist. Es zeigt auf, mit welchen Massnahmen ein profes-
sionelles Immobilienmanagement entwickelt werden kann. Die Entwicklung fokussiert
auf die Aufbau- und Ablauforganisation. Eine Verknipfung zwischen Geschaftsstrategie
und OE erfolgt durch die Geschéftsleitungsmitglieder, welche gleichzeitig Mitglieder des
Projektteams sind. Im Umsetzungskonzept findet sich die Geschaftsstrategie jedoch nicht
als explizite Grundlage. Einzelne Zielsetzungen des Projektes wie die verbesserte Kun-
denorientierung oder die verbesserte Zusammenarbeit innerhalb der armasuisse Immobi-
lien lassen sich aus der Geschaftsstrategie ableiten.

Die Umsetzung in der Organisation erfolgt im Jahr 2009 in vier Modulen. Mit diesen Mo-

dulen soll sichergestellt werden, dass das notwendige Wissen flir die Bewaltigung der tag-

lichen Arbeit vermittelt ist:

— Im Modul 1 werden das Grundverstdndnis im Immobilienwesen und die Kenntnisse
uber die Schnittstellen unter den Organisationseinheiten vermittelt.

— Im Modul 2 erfolgt eine Fachausbildung deren Ziel es ist, die Funktionstragerinnen
mit ihren Aufgaben und den dazu vorgesehenen Instrumente vertraut zu machen.

— Im Modul 3 wird dem Kader der Flihrungsprozess armasuisse Immobilien vermittelt.

— Im Modul 4 werden konkrete Fallstudien erprobt und optimiert, damit die Funktions-
tragerinnen die Zusammenarbeit mit den andern am Prozess beteiligten Personen be-
herrschen.

Weitere Kompetenzen und Skills sollen durch die direkten VVorgesetzen individuell fir je-

den Mitarbeitenden identifiziert und geférdert werden. Das Konzept sieht vor, dass die

Anfang 2009 durch provisorische Stellenbeschreibungen zugeteilte Funktion bis Ende

2010 im Wesentlichen erfullt wird.

4. Was unternimmt die Organisation, um Modernisierung und Innovation zu planen, umzu-
setzen und die Ergebnisse zu lberprifen?
Grundsatzlich setzt armasuisse Immobilien weniger auf Instrumente, die bis ins Detail
durchdacht sind, und mehr auf kulturelle Aspekte: armasuisse Immobilien bekennt sich zu
innovativem Denken und Handeln. Ein Leitsatz ist explizit diesem Thema gewidmet:
,.Wir fordern innovatives und unternehmerisches Denken und Handeln.” Auch der Leit-
satz ,,Wir sprechen Probleme friihzeitig, offen und fair an** wirkt unterstitzend. Zusatz-
lich zur Schaffung von Rahmenbedingungen, die einer Entwicklung forderlich sind, dient
insbesondere das Kaderseminar im Frihling der Entwicklung: Basierend auf der Zielerrei-
chung des Vorjahres, der Analyse der Organisation und deren Umfeld ergeben sich offe-
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ne, intensive und konstruktive Diskussionen. Daraus resultiert der Handlungsbedarf und in
pragmatischer Art die notwendigen Massnahmen.

Die Messung der Entwicklung basiert einerseits auf der Erreichung der Jahresziele, ande-
rerseits auf der Veranderung der BSC-Kennzahlen. Die Resultate werden durch die Ge-
schéftsleitnung analysiert und Massnahmen daraus abgeleitet.

Das Dokumentenmanagementsystem (DOCMAS) und Module des Softwareherstellers
SAP fiihren zu mehr Transparenz. Sie machen Informationen sicht- und damit nutzbar.
Auf die Informationen aufbauend kénnen Erkenntnisse gewonnen und Entscheidungen ge-
troffen werden. Die Sammlung von Informationen wurde bis anhin aus operativer Sicht
und deshalb in grosser Breite angegangen. Ein Datenkonzept soll klaren, welche Informa-
tionen flr die Steuerung relevant sind.

Ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess soll auf Stufe des Unternehmens durch die
Anwendung des EFQM-Modells angestossen werden.

3.3 Erwartungen an das Facility Management VBS

3.3.1 Erwartungen der Mieter und Nutzer

2007 hat armasuisse Immobilien eine erste Kundenbefragung durchgefihrt. Sie hatte zum
Ziel, die Zufriedenheit, die Starken, die Schwéchen und Inputs fur Verbesserungspotenzial
aus Kundensicht sowie konkrete Erwartungen zu erfragen. Befragt wurden die Mieter und
festen Nutzer, also Nutzer, welche sich dauerhaft in den Objekten aufhalten. Nicht befragt
wurden temporére Nutzer wie Teilnehmende von Wiederholungskursen und Rekrutenschulen.
Auch nicht befragt wurden Drittmieter, K&ufer und weitere Interessengruppen.

In der schriftlichen Befragung erfasste man die Zufriedenheit mit

dem Mietobjekt,

der Basisausstattung,

dem Immobilienbetrieb und den Dienstleistungen,

dem Leistungsangebot,

der Kommunikation, Information und Zusammenarbeit,

der Befragung selbst, um kontinuierliche Verbesserungen zu ermdglichen.

59 Fragebogen wurden versendet, die Ricklaufquote betrug 51 Prozent. Laut dieser Umfrage
gehdren die Einsatzbereitschaft, der Wille zur Zusammenarbeit, die Hilfsbereitschaft und
Freundlichkeit zu den Starken von armasuisse Immobilien.
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Verbesserungspotenzial, welches insbesondere das Facility Management betrifft, wurde fest-

gestellt bezlglich

— der ungeniigenden Instandhaltung der Objekte,

— der mangelhaften Bauwerksdokumentation,

— der Klarheit dartiber, wer Ansprechpartner ist und wie die Verantwortlichkeiten aufgeteilt
sind; insbesondere hinsichtlich der Kompetenzaufteilung zwischen dem Eigentiimer-
vertreter und dem Betreiber,

— dem fehlenden Verstandnis flr den Nutzer,

— der zu grossen Distanz der Facility Manager zum Objekt.

Das Resultat zeigt erwartungsgemass auf, dass die Mieter und festen Nutzer an einem Facility
Management interessiert sind, das ihre Bedirfnisse im engeren Sinn ins Zentrum stellt. Die
Umfrage stellt weiter dar, dass Aspekte wie die Bedirfniserfullung den Mietern und festen
Nutzern weitaus wichtiger sind als etwa die Einhaltung der vereinbarten Mietkosten oder die
Transparenz bei den Nebenkosten. Das Resultat zeigt ebenfalls auf, dass die Beziehung zwi-
schen Leistungserbringer und -empfanger, die Konsolidierung verénderter Strukturen und die
erfolgreiche Bewaltigung altbekannter Prozesse wie der Instandsetzungsplanung im Vorder-
grund stehen. Neueren Themen wie dem baubegleitenden Facility Management wird kein
besonderes Gewicht beigemessen.

3.3.2 Interne Erwartungen

Die ,,vision of success* ist ein Ansatz der dienlich ist, um ein ganzheitliches Bild zu erhalten
und um Uber verschiedene Stufen und Funktionen hinweg einen Konsens zu erarbeiten (vgl.
Bryson 2004: 161 ff.). Gefragt wird nach einem lIdealbild der erfolgreichen Organisation.

Die konkret gestellte Frage lautet wie folgt:

,.Wir schreiben das Jahr 2015. Die Organisationseinheit Facility Management, die flr die
VBS-Immobilien zustandig ist, erbringt ihre Leistungen zur vollen Zufriedenheit ihrer Kun-
den. Stelle dir vor, du bist Journalist und beschreibst, was die Organisationseinheit ,Facility
Management‘ mit ihren Leistungen, Prozessen, Strukturen, Mitarbeitern etc. so erfolgreich
macht. Du zeigst auch auf, in welchem (politischen, 6konomischen, 6kologischen gesellschaft-
lichen, technischen) Umfeld sich das ,Facility Management* bewegt. Der Fokus deiner Be-
richterstattung liegt auf den Veranderungen der letzten Jahre.*

Die Frage wurde einerseits Schliisselpersonen der heutigen Geschéftseinheit Facility Mana-
gement und andererseits armasuisse-internen Schllsselpersonen gestellt, die aufgrund ihrer
Funktion einen wesentlichen Einfluss auf das Facility Management ausiiben. Als Schliissel-
personen der heutigen Geschéftseinheit Facility Management werden einerseits die Fihrungs-
personen, aber auch diejenigen Mitarbeitenden betrachtet, welche durch ihre leitenden Funk-
tionen in Entwicklungsprojekten und/oder ihr Fachwissen einen wesentlichen Einfluss haben.
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Weil die Frage losgeldst vom Prozess der Strategieerarbeitung gestellt wurde, kann sie auch
als Gradmesser fiir die Durchdringung der Geschéftsstrategie dienen. Im Idealfall kniipfen die
Antworten an die Elemente der Geschaftsstrategie an. Interessant ist auch die Frage, ob The-
men auftauchen, die in der Geschéftsstrategie nicht enthalten sind. Beispiele der Antworten
finden sich in Anhang 5.

Die Antworten der Schlisselpersonen der heutigen Geschéftseinheit Facility Management
sind in Art und Inhalt sehr unterschiedlich. Einige Antworten sind eher abstrakt, andere umso
konkreter. In einzelnen Beitrdgen wird grosse Besorgnis tiber die heutige Situation spurbar.
Erkennbar wird aber ein grosses Engagement fiir das Facility Management im Allgemeinen
und seine Entwicklung im VBS.

Der direkte Bezug zur Geschéftsstrategie wird nicht hergestellt. Die Stossrichtung der Beitré-
ge steht trotzdem nicht im Widerspruch zur Geschéftsstrategie. Es werden jedoch auch keine
neuen Themen aufgegriffen. Jeder einzelne Beitrag hat eine klare Ausrichtung, in der Summe
der Antworten zeigt sich jedoch eine Orientierungslosigkeit. Das Jahr 2015 liegt nicht sehr
weit in der Zukunft. Insgesamt ist es deshalb tberwaltigend, welche Entwicklungsschritte die
Verfasser von sich selbst fordern.

Folgende Themen werden aufgegriffen: der Wandel der Rollen, Eigenfertigung und Fremdbe-
zug, die Beschaffung neuer Fahigkeiten zur Filhrung und Steuerung und zusatzliche Aufgaben
und Tatigkeiten.

Als wichtiges Thema erscheint das Rollenverstdndnis des Facility Manager und die daraus
abgeleitete Ausbildung. Ist er wirklich eine ,,Eier legende Wollmilchsau* (vgl. Anhang 5.2)?
Mit der Frage nach der Rolle verknupft ist die Frage nach dem Standort des Facility Mana-
gers: zentral beim Portfoliomanager oder dezentral beim Objekt? In den meisten Beitrdgen
kommt zum Ausdruck, dass ein grosser Wandel nétig ist: ,,Zusammenfassend ist fur mich der
Facility Manager nicht mit operativen Aufgaben betreut. In der armasuisse Immobilien hin-
gegen erbringt der Facility Manager heute mehrheitlich operative Aufgaben* (vgl. Anhang
5.2) oder ,,Die meisten Mitarbeitenden mussten dafiir einen ernormen Wandel mitmachen*
(vgl. Anhang 5.1). In einer andern Antwort (vgl. Anhang 5.3) wird dargestellt, dass der Wan-
del mit ,,kleinen, aber stetigen Schritten* vollzogen werden soll. Weil auch die Frage aufge-
worfen wird, ob es iberhaupt mdglich ist, diesen enormen Aus- und Umbau an Féhigkeiten in
sozialvertraglicher Art zu gestalten, liegt die Vermutung nahe, dass beziiglich Dringlichkeit
der Verdnderung und Verénderungskonzept keine einheitliche Vorstellung besteht. Mehrfach
erwéhnt wird aber, dass bestqualifiziertes Personal nétig ist, um den hohen Anforderungen
gerecht zu werden.

Es scheint klar, dass nicht alle Leistungen intern erbracht werden kénnen. Es bestehen aber
unterschiedliche Auffassungen darber, welche Leistungen zukinftig noch intern zu erbrin-
gen sind. Es bestehen zudem unterschiedliche Vorstellungen dartber, wer die zukinftigen
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Leistungserbringer sein sollen und auf welche Art und Weise die extern zu erbringenden Leis-
tungen zu flhren sind.

Als Kernkompetenzen des Facility Manager sind Téatigkeiten der Beschaffung und Beauftra-
gung, der Fihrung und Steuerung genannt. Die Spannweite der neu zu erwerbenden Fahigkei-
ten reichen von Fachwissen wie dem infrastrukturellen Gebdudemanagement bis zu betriebs-
wirtschaftlichen Kenntnissen. Ein Beitrag fokussiert auf die Anpassungsféhigkeit: ,,Das Zau-
berwort heisst Flexibilitat“ (vgl. Anhang 5.1): Flexibilitdt gegentiber dem Kunden, in der
Leistungserbringung, in der Denkhaltung, aber auch Flexibilitat bei den angebotenen Produk-
ten.

Als neue Fachthemen sind Umweltthemen wie das Energiemanagement oder die Altlastensa-
nierung und das baubegleitende Facility Management erwdhnt. Dem IT-Einsatz wird in den
Antworten eher geringe Bedeutung beigemessen, bestehende Systeme sollen aber weiter aus-
gebaut werden.

In den Antworten der tbrigen armasuisse-internen Schliisselpersonen werden hohe Erwartun-
gen erkennbar: Sie erwarten den Spagat zwischen Objektndhe und Detailkenntnis auf der ei-
nen Seite und dem Gesamtiberblick Uber das Portefeuille auf der andern Seite. Auch die
Ausweitung der Leistungen wird erwartet; genannt werden das baubegleitende Facility Mana-
gement und die aktive Sicherstellung der optimalen Belegung. Zusatzlich zur Ausweitung des
Leistungsangebots soll die Anpassung an ein sich stark verdnderndes Umfeld erfolgen.

3.3.3 Aufgabenteilung zwischen Strategieebenen

Der Leiter armasuisse Immobilien, U. Appenzeller, bekennt sich zur Planung: ,,Man hat im-
mer einen Vorteil, wenn man einen Schritt voraus ist*, er ist aber auch der Meinung, dass
Lhicht alles planbar ist“. Er ist der Uberzeugung, dass sich eine Geschéftsleitung zuerst als
Einheit finden muss, damit sie eine gemeinsame, strategische Stossrichtung ausarbeiten kann.
Nach seiner Auffassung sind diese Stossrichtungen ,,auf Stufe der Geschéftseinheiten zu kon-
kretisieren respektive mit Zeitplanen, Zielsetzungen und Massnahmen zu unterlegen* (Ap-
penzeller 2009). Die Geschéftsleitung muss dabei sicherstellen, dass die Aktivitaten der ein-
zelnen Einheiten koordiniert ablaufen. Appenzeller ist es wichtig, dass armasuisse Immobilien
als Unternehmung eine ,,gemeinsame Stossrichtung hat*. Er weist aber den Geschéaftseinhei-
ten die Aufgabe zu, innerhalb der durch die strategischen Stossrichtungen gelegten Leitplan-
ken, die notigen Schritte zu konkretisieren und eine gesamthafte Weiterentwicklung in der
vorgegebenen Richtung sicherzustellen. Er hat klare Vorstellungen dartber, welche Themen
durch das Facility Management prioritar zu behandeln sind:
— die uneinheitliche Handhabung der Drittvermietung,
— das Projekt Datenmanagement, welches als strategisches Projekt Grundlagen fur eine bes-
sere Fuhrung der Unternehmung schaffen soll,
— die vielen Drittbeauftragungen, die als Einzelausschreibungen sehr koordinationsintensiv
sind.
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Der Leiter der Geschaftseinheit Facility Management spielt zwei Rollen: Er ist Mitglied der
Geschéftsleitung und gleichzeitig Leiter einer Geschaftseinheit: ,,Als Leiter Geschéftseinheit
will man sich so gut wie moglich verkaufen, als Mitglied der Geschéaftsleitung hat man eine
Gesamtsicht, bei der die Interessen der Geschéaftseinheit in den Hintergrund gestellt werden
missen* (Gasser 2009). Die Doppelrolle ist damit nicht immer einfach. Er teilt die Auffas-
sung beziiglich der Aufgabenteilung zwischen Geschéftsleitung und Geschéftseinheit und
schétzt auch den Freiraum, um innovativ zu wirken, und die Mdglichkeit, ,,Ideen nach oben
Zu tragen®.

3.4 Spannungsfelder

3.4.1 Komplexitat

Die Realitat ist komplex. Mehrdeutigkeit, Widerspriichlichkeit und Ubersteuerung sind alltag-
lich und nehmen weiter zu. Strategisches Management wird als Ausweg aus der standig kom-
plexer werdenden Welt propagiert (vgl. Baumann/Bréndli 2006: 4). Dabei darf man sich nicht
selbst beltigen: Die Planung kann und darf die Komplexitét nicht in einer Art reduzieren, dass
ein Substanzverlust einhergeht.

Das Thema Strategie steht nicht fir sich alleine; das Modell des Common Assessment Fra-
mework macht es deutlich. Es ist eines der ,,Beféhiger“-Themen, die zu besseren Ergebnissen
fuhren koénnen.

Befahiger Ergebnisse
Mitarbeiter-
| | Personal- |
management | | B bezoggne
Ergebnisse
[ | Die
Fiihrungs- Strategie und UGG B HEEEY
o — —  Prozesse = —Burgerbezogene —  Leistungs-
qualitaten Planung . .
Ergebnisse ergebnisse der
[ [ Organisation
|| Partnerschaften ey L
— —  bezogene
und Ressourcen .
Ergebnisse

A
v

Innovation und Lernen

Abbildung 9:  CAF-Modell (eigene Darstellung nach Deutschem CAF-Zentrum 2006)

Der aktuelle Wille zur Modernisierung lenkt das Augenmerk auf die Themen der Flhrung,
der Strategie und Planung und zunehmend auch auf Aspekte der Partnerschaften in Form von
Public Private Partnerships und Kooperationen. Es gilt dabei jedoch, weder die weiteren
Themen ausser Acht zu lassen noch die Interdependenzen.
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3.4.2 Handlungsfreiheiten

Die Geschéftsstrategie von armasuisse Immobilien ist auf viele Ziele hin orientiert, aber offen
formuliert. Das hat seine Vorteile: Sie lasst Handlungsspielraum gegentber der politischen
Rationalitat und gegeniiber dem Hauptkunden. Das aktuelle Modell von armasuisse Immobi-
lien lasst j&hrlich wiederkehrend einen grossen Handlungsspielraum bei der Definition der
Jahresziele. Handlungsfreiheiten, um auf das bis anhin Erreichte und auf die Einfliisse von
aussen zu reagieren (vgl. Abbildung 10). Das Modell l&sst aber auch viele Handlungsfreihei-
ten fur die Geschéftseinheiten. Die Geschaftseinheit Facility Management sieht sich dabei
einer Vielzahl von Erwartungen gegentiber. Diejenigen der Mieter und Nutzer sind dabei noch
die kleinsten. Viel grosser sind die, welche die Facility Manager an sich selber stellen. Die
Ausrichtung der einzelnen Vorstellungen zeugt von einer grossen Unverbundenheit (vgl.
Mintzberg 1999: 221f.). Gelingt es der Geschaftseinheit Facility Management, den Erwartun-
gen, die sich aus der Aufgabenteilung zwischen den Strategieebenen ergeben, gerecht zu wer-
den? Wie schafft sie es, die Geschéftsstrategie zu konkretisieren und dabei sicherzustellen,
dass die Handlungen des Einzelnen einen konstruktiven Beitrag leisten und nicht im Wider-
spruch stehen zu tibergeordneten Prioritaten und Zielsetzungen?

|
Geschaftsstrategie armasuisse Immobilien

Handlungsspielraum || der Geschaftseinheiten

L >
e |

N

Abbildung 10:  Geschaftsstrategie armasuisse Immobilien als ,,Regenschirm-Strategie* (eigene Darstellung)

Was der Facility Manager jedoch viel besser kennt als die strategischen Ziele, ist seine Stel-
lenbeschreibung. Diese ist bei Weitem nicht so offen formuliert wie die strategischen Ziele es
sind. Sie ist auch nicht das Abbild einer angestrebten Zukunft. ,,Sie dient der Information des
Stelleninhabers tber seine Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortung, organisatorische Ein-
ordnung, Kommunikationsbeziehungen, Stellvertretung* (vgl. Thom 2008: 50). Im Rahmen
der Organisationsentwicklung wurde von einer Aufbauphase von zwei Jahren gesprochen.

Der Facility Manager steht vor einer Stufe. Diese prasentiert sich nicht fur alle gleich: Fur die
einen ist Facility Management ein Begriff ohne Inhalt. Die Stufe liegt verschwommen im Ne-
bel. Andere, nicht zwingend die VVorgesetzten, haben eine klare Vorstellung dieses neuen Be-
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rufsbilds, das sich, gerade erst entstanden, rasant entwickelt. Sie stehen unmittelbar vor einer
Stufe, hoch wie die NATO-Wand, ein Hindernis auf der Kampfbahn der Armee. Allen ist
bewusst, dass sich etwas veréndert. Aber was und wie? Die Geschéftseinheit Facility Mana-
gement ist eine Gruppe von Individuen mit unterschiedlicher Herkunft. Die Vorstellungen
dartiber, welcher Weg zu gehen ist, werden gepragt durch die Kenntnisse und Erfahrungen,
aber auch die momentane Aufgabe jedes Einzelnen.

Der Versuch, in diesem Kontext mittels einer detaillierten Planung Klarheit zu schaffen, muss
an der Komplexitat und am Zeitmangel scheitern. Er muss aber auch frustrieren: das Indivi-
duum, weil die exakte Planung dem Einzelnen zu wenig Freiraum l&sst, und den Planer, weil
er damit immer falsch liegen wird. Plakativ meinte Albert Einstein (0.J.) dazu: ,,Planung er-
setzt Zufall durch Irrtum.* Und doch ist ein konsolidiertes Verstandnis nétig, das ohne enge
Kontrolle durch die Verédnderungen fuhrt. Dies im Schutz des Regenschirms zu erarbeiten, ist
Aufgabe der Geschéftseinheiten.

3.4.3 Personalentwicklung

Die Veranderung fir die Mitarbeitenden des Facility Management ist enorm: Andere Aufga-
ben und neue Prozesse erfordern verdndertes Wissen und neue Fahigkeiten. Der Personalent-
wicklung der Mitarbeitenden kommt daher entsprechend grosse Bedeutung zu: ,,Personal-
entwicklung ist die personalwirtschaftliche Funktion, die darauf abzielt, Belegschaftsmitglie-
dern aller hierarchischen Stufen Qualifikationen zur Bewaltigung der gegenwartigen und
zukiinftigen Anforderungen zu vermitteln* (vgl. Hentze/Kammel 2001: 339). Auf der anderen
Seite ist die Kontinuitat wichtig: Rund um die Immobilien besteht eine Vielzahl von Abhén-
gigkeiten. Es dauert lange, bis sich neue Mitarbeitende in diesem organisch gewachsenen Be-
ziehungsgeflecht zurechtfinden. Erstellung, Erhaltung, Betrieb und Riickbau vieler dieser
Immobilien erfordern zudem einzigartiges Spezialistenwissen. Einzigartig, weil es sowohl
Fachwissen des Immobilienmanagements als auch ein vertieftes Wissen bezlglich des Kern-
geschafts erfordert. Vieles wird erst ,,on the job* erlernt.

Die Neuausrichtung der Personalentwicklung (PE) armasuisse erfolgt aufgrund verénderter
Rahmenbedingungen wie der Uberarbeitung von Vision und Strategie der armasuisse, neuer
Vorgaben zum Human-Resources-Quotienten sowie dem ab 2010 bestehenden Seminarange-
bot des Ausbildungszentrums Bund (AZB). Hohe Prioritat wird der Nachfolgeplanung, dem
Kompetenzmodell Bund/armasuisse, dem Stellenprofil und dem personlichen Entwicklungs-
plan (PEP) beigemessen. Der PEP soll der Vereinbarung verbindlicher Entwicklungsmass-
nahmen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden im Rahmen der individuellen Personal-
entwicklung dienen. Den Mitarbeitenden und der Linie (inkl. Geschafts- und Unternehmens-
leitung) werden im Konzept eine héhere Verantwortung und eine stdrkere Rolle zugespro-
chen. Bis Mitte 2011 sollen die Instrumente eingefiihrt und die Mitarbeitenden geschult sein
(vgl. armasuisse 2009b).
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Die Ausbildung im Rahmen der Organisationsentwicklung konzentriert sich auf die Erldute-
rung der neuen Rollen und deren Zusammenarbeit in angepassten Prozessen. Damit wird nur
ein kleiner Teil der notwendigen Ausbildung abgedeckt. Die Verantwortung flr die weitere
Aus- und Weiterbildung des Einzelnen wurde den jeweiligen Vorgesetzten zugewiesen. Die
Notwendigkeit und Dringlichkeit des Ausbildungsbedarfs wird damit abhéngig vom Bild, das
ein Vorgesetzter vom Facility Management hat. Aber: Nicht jeder VVorgesetzte hat das gleiche
Bild. Der Ausbildungsbedarf im Facility Management scheint riesig: Die meisten waren bis
heute mit operativen Tétigkeiten beauftragt. Nun sollen sie die Leistung nicht mehr selber
erbringen, sondern beauftragen und steuern. Es féllt ihnen schwer, die Aufgaben loszulassen,
die sie Uber Jahre engagiert wahrgenommen haben.

Die Notwendigkeit einer professionellen, selbstverantwortlichen und kompetenzorientierten
Entwicklung der Mitarbeitenden und der Flhrungskrafte besteht bereits; dem, auf die Beddrf-
nisse aller Geschéftseinheiten fokussierten, zentralisierten Top-Down-Ansatz der Unterneh-
mung armasuisse steht der individuelle Bedarf des Facility Management gegentiber.

3.4.4 Kurzlebige Massnahmen

armasuisse Immobilien hat viel unternommen, um die geplante Strategie umzusetzen (vgl.
Kapitel 3.2). Viel Wert wurde dabei auf die kulturellen Aspekte gelegt. Mit kreativen ldeen
wurden einfache, einprdgsame Massnahmen entwickelt und in spielerischer Art umgesetzt
(vgl. Abbildung 11). Aber wer erinnert sich heute noch an die Plakataktion mit den Schildkro-
ten Caro und Cara, die dartber diskutieren, ob der Kunde als Konig alles erwarten durfe? Wer
von der heutigen Belegschaft hat die Aktion Uberhaupt miterlebt? Viele Schulungsunterlagen
haben neueren Papierstdssen Platz gemacht, viele Kartonwdirfel mit den Leitsatzen, die als
Erinnerung auf dem Schreibtisch stehen sollten, wurden bei Umziigen beschadigt und ent-
sorgt, die grosse Schachtel mit Reservewdirfeln setzt hinten im Archiv Staub an. Welche
Uberlebenschancen hat Gutes in der schnelllebigen Zeit?

Abbildung 11: Artefakte zur Verdnderung der Kultur (eigenes Foto)
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Zusammenfassende Erkenntnisse

In kurzer Zeit hat armasuisse Immobilien vieles entwickelt, ohne dass das Tagesgeschéaft dar-
unter gelitten hatte. Darauf darf armasuisse Immobilien stolz sein. Zur Verénderung wurden
Massnahmen ergriffen, die Wirkung zeigen: die Erarbeitung der strategischen Ziele inklusive
des Prozesses zur kontinuierlichen Anpassung, kulturelle Leitplanken, strukturelle Anpassun-
gen (Organisation und Prozesse) und fur das Facility Management in besonderem Masse die
Anpassung der Aufgaben durch verdnderte Aufgabenbeschriebe. Und trotzdem:

Die Nuss der Strategieformulierung und -implementation wurde bisher nicht vollstandig
geknackt, oder droht sie zerquetscht zu werden?

Es missen insbesondere durch die Geschéftseinheit Facility Management noch weitere An-
strengungen unternommen werden. In diesem Sinn sind die nachfolgenden Handlungsemp-
fehlungen nicht als Ersatz, sondern als Ergdnzung zum bereits Bestehenden zu lesen.

3.5 Handlungsempfehlungen

3.5.1 Umgang mit Komplexitat

Es besteht wohl wenig Hoffnung, dass die Komplexitat in nichster Zeit abnehmen wird. Im
Gegenteil: Mit der zunehmenden Verfugbarkeit von Informationen und der globalen Vernet-
zung der Menschen wird sie weiter ansteigen. Der Versuch, mit einfachen Steuerungsmecha-
nismen komplexe Probleme zu l6sen, muss vermieden werden. Die Energie darf nicht dahin
gehend eingesetzt werden, dass dazu enge, simplifizierende Steuerungsmechanismen entwi-
ckelt werden. Vielmehr sollen die Mitarbeitenden und damit die Organisation in einer Weise
gefordert werden, dass es vermehrt gelingt, durch ganzheitliches Denken und Handeln mit
Komplexitdt umzugehen. Es ist nicht fair, den Mitarbeitenden mittels strategischer Planung
falsche, nie erreichbare Einfachheit und Genauigkeit vorzugaukeln. Sie missen lernen, mit
Ungenauigkeit, Mehrdeutigkeit und Sprunghaftigkeit umzugehen. Das gilt nicht nur fir Faci-
lity Manager und Bewirtschafter, das gilt ebenso fir die ganze Unternehmung armasuisse.

Massnahme:
1. Die Personalentwicklung armasuisse fordert den Umgang mit Komplexitat auf allen Stu-
fen.

Die Komplexitat darf jedoch nicht entstehen, indem jede Organisationseinheit ihre eigenen
Visionen, Strategien und Leitbilder entwickelt. Eine Strategie kann Orientierung vermitteln.
Mit einer Vielzahl an Strategien versinkt jede einzelne in der Bedeutungslosigkeit. Wo immer
moglich soll Einfachheit angestrebt werden.
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3.5.2 Umgang mit Handlungsfreiheiten

Der Losungsweg ist durch die Geschaftsstrategie vorgespurt, ,,der Schirm ist aufgespannt*:
Das Facility Management hat Freiheiten in der Gestaltung des Weges. Es hat aber auch mit-
denkende, engagierte Mitarbeitende, die gestalten wollen. Wie entgeht es der Uberforderung
durch exakte Planung oder der Orientierungslosigkeit durch den zu grossen Spielraum? Die
wesentlichen Themenfelder, zu denen LGsungswege gesucht werden miissen, ergeben sich aus
den Befragungen. Es sind dies

1. Rollenverstandnis,

2. Eigenfertigung, Fremdbezug und Partnerschaften,

3. Beschaffung neuer Fahigkeiten zur Fiihrung und Steuerung

4. neue Aufgaben im Umweltbereich oder im baubegleitenden Facility Management.

Roadmap ist ebenso ein Modewort wie Strategie und Management. Dem Zweck nach kénnte
man es auch Fahrplan oder Drehbuch (vgl. Kapitel 2.1.4) nennen. Damit kdnnten jedoch nicht
beabsichtigte Bilder projiziert werden: dicke, umstandlich geschriebene Blcher. Aber genau
darum geht es nicht. Eine Roadmap erklart, analog einer Strassenkarte, auf welcher Strecke
man von A nach B kommt. Eine Strassenkarte stellt den Strassenverlauf und wichtige Infor-
mationen dar, die mit dem Strassenverkehr in Verbindung stehen; eine Strassenkarte zeigt
keine Details. Wikipedia (2009) definiert den Begriff ,,Roadmap* wie folgt: ,,Kennzeichnend
far die Roadmap ist der nur vorbereitende Charakter und die grobe Planung der auszufih-
renden Schritte (iber einen langeren Zeitraum, dieser umfasst in der Regel mehr als ein Jahr.
Die Roadmap dient dazu, langfristige Projekte in einzelne, leichter zu bewaltigende Schritte
zu strukturieren, wobei Unsicherheiten und mdgliche Szenarien zur Zielerreichung betrachtet
werden“ (a.a.0., 2009).

Roadmaps sind ublicherweise so aufgebaut, dass auf der einen Achse die Zeit, auf der anderen
die einzelnen Themen abgebildet werden. Sie beschréanken sich in der Regel auf eine Seite
und damit auf das Wesentliche. Sie definieren Handlungsschritte, die zu Ergebnissen flhren.

Mit der Erstellung einer Roadmap wird an den sechsten Schritt des Planungsmodells nach
Bryson angekniipft (vgl. Kapitel 2.1.4): die Formulierung von Strategien in den relevanten
Themenbereichen. In diesem Schritt soll unter anderem, in Varianten denkend, ein Entwurf
des VVorgehens geschaffen werden, der die wesentlichen Massnahmen fiir die néchsten Jahre
darstellt. Die gemeinsame, ganzheitliche Betrachtung soll zur besseren Abstimmung und zu
besserem Zusammenhalt fuhren und die Aktionen auf den Erfolg ausrichten. Die Antworten
aus der Frage nach dem erfolgreichen Facility Management im Jahr 2015 bilden dabei einen
Ausgangspunkt.

Der Platz auf einer Roadmap ist beschrénkt. Deshalb muss sich die Information auf das We-
sentliche beschrénken. Die Diskussion, was nun von geniigender Bedeutung ist, um aufge-
nommen zu werden, und was unter einzelnen Begriffen zu verstehen sei, ist dadurch vorpro-
grammiert. Dies ist eine Chance: Auf diesem Weg wird Wissen ausgetauscht, es werden Ab-
hangigkeiten diskutiert und Widerspriiche geklart. Es gilt also, moglichst die fahigen Schliis-
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selpersonen einzubinden. Dabei ist der gemeinsame Prozess der Erarbeitung wesentlicher als
das Resultat. Eine inhaltlich richtige Roadmap aus der stillen Kammer ist in dieser Situation
wenig dienlich. Damit die Roadmap auf die Strategie aufbauen kann, muss Bestehendes beg-
riffen und ein gemeinsames Verstandnis geschaffen werden; nicht in jedem Detail, aber in
grundsatzlichen Dingen. Die Entwicklung benétigt Plattformen fir den Austausch — dabei ist
die resultierende Roadmap nicht als Resultat, sondern als Mittel zum Zweck zu verstehen: Im
Zentrum stehen die Diskussion und die Auseinandersetzung, die zu einem gemeinsamen Ver-
stdndnis tber Prioritdten und Dringlichkeiten fuhren. Es geht nicht um Einstimmigkeit, son-
dern um Konsens oder Mehrheit. Der konstruktive Widerspruch muss seinen Platz finden. Die
Erarbeitung der Roadmap muss zur Grundlage eines Lernprozesses werden: Geméss den Pio-
nieren des organisationalen Lernens Argyris/Schon kann es sich dabei um verbesserte Hand-
lungen (Single-Loop Learning) oder die Hinterfragung der Ziele und Normen und die nachge-
lagerte Erneuerung (Double-Loop Learning) handeln (1978: 2 f.). Am wichtigsten ist, dass die
Organisation lernt, zu lernen (Prozesslernen oder Deutero-Learning); damit erhoht sie die
Problemltsekapazitat und den Handlungsspielraum (Stébler 1999: 47). Individuelles Lernen
wird zum organisationalen Lernen, wenn es durch Kommunikation, Transparenz und Integra-
tion verbreitet wird (vgl. Stabler 1999: 52). Nur durch Kommunikation wird individuell er-
worbenes Wissen fir die Organisation nutzbar gemacht. Nur indem Resultate schriftlich und
verstandlich fixiert und der Organisation (in auffindbarer Art) zuganglich gemacht werden,
entsteht Transparenz, die wiederum Kritische Reflexion ermdglicht; Reflexion Gber zugrunde
gelegte Massnahmen, Uber erfolgte Umsetzungen und Uber neue Entwicklungen. Nur wenn
Gelerntes in Handlungssituationen umgesetzt wird, erfolgt eine Integration.

Massnahmen:

2. Die Schliisselpersonen des Facility Management erstellen gemeinsam eine Roadmap, die
in einfachen Worten Antwort gibt auf folgende Fragen:
— Was sind die wesentlichen Themen?
— Was ist deren Dringlichkeit?
— Wie sind diese Themen voneinander abhangig?
— Welche Entwicklungsschritte sind bis wann realistischerweise machbar?

3. Die Roadmap wird bei Bedarf, mindestens aber alle Jahre, als Grundlage fiir das Kader-
seminar im Frihling aktualisiert. Die Roadmap wird damit Grundlage fr einen kontinu-
ierlichen Lernprozess und dient der Abstimmung mit den andern Geschéftseinheiten.

3.5.3 Personalentwicklung

Der Vorgesetzte hat die Verantwortung fir die personelle Weiterentwicklung der Mitarbei-
tenden und die strategische Verantwortung, die richtigen Kompetenzen im eigenen Bereich
aufzubauen. Es ist bei der Anzahl Betroffener und dem identischen Ausbildungsbedarf durch-
aus Sinn, im Facility Management Synergien zu suchen, ohne aber den Vorgesetzten aus sei-




Strategie im Facility Management VBS 59

ner Verantwortung zu entlassen. Dies umso mehr, weil die nétigen Ausbildungen nur in sehr

eingeschranktem Masse ,,von der Stange* erhéltlich sind. Folgende Fragen sind zentral:

— Welches Wissen und welche Fahigkeiten sind vorhanden, und wie kann es optimal genutzt
werden?

— Welches sind die Interessen der Mitarbeitenden?

— Welches Wissen und welche Fahigkeiten gehen durch Pensionierungen verloren?

— Wieviele Mitarbeitende mit welcher Qualifikation bendtigen wir in Zukunft; wo, wann
und wie lange?

— Wie kénnen wir Fehlendes entwickeln oder beschaffen?

— Wie werden Anreize geschaffen, und wie wird der Erfolg gemessen?

Diese Uberlegungen haben einen engen Bezug zu den Themen der Roadmap. Die Erarbeitung
dieser Personalentwicklung muss deshalb in wechselseitiger Abstimmung zur Roadmap erfol-
gen. Mit zunehmender Ausbildung kénnen die spezialisierten Stellen reduziert werden und
damit auch die Arbeitsteilung und so die Komplexitét.

In der Entwicklung ist dem Vorgesetzten eine Coachingrolle zugewiesen (vgl. armasuisse
2009b). Das benétigt Zeit, viel Zeit, wenn man bedenkt, dass es im konkreten Fall des Facility
Manager im VBS um eine flachendeckende berufliche Umschulung, also eine Beféhigung fir
eine andere berufliche Tétigkeit, und nicht um eine berufliche Weiterbildung geht, die dem
Erhalt oder der Erweiterung der bestehenden beruflichen F&higkeiten dient. Diese Aufgaben-
teilung setzt aber nicht nur die notige Zeit, sondern ebenso die entsprechenden F&higkeiten
des Vorgesetzten voraus.

Massnahme:

4. Parallel zur Roadmap zur Strategieumsetzung im Facility Management erarbeiten die
Vorgesetzten eine Roadmap zur Personalentwicklung; sie werden dabei durch Spezialisten
der Personalentwicklung professionell unterstitzt und beraten.

3.5.4 Nachhaltige Massnahmen

Wenn Gutes Bestand haben will, muss es Beachtung finden. Der kreditkartengrosse Folder
mit den Leitsatzen ist eine gute Sache. Mit seinen Leitsatzen, einer Mischung aus Elementen
der Lokomotion und der Kohasion, legt er eine Grundlage fiir die gute Zusammenarbeit zwi-
schen Kunde und Dienstleister, zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden, zwischen Men-
schen. Auf dem Deckblatt steht: ,,Et maint’nant? Qu’est-ce qu’on fait avec notre idéal? — |
steckes i Hosesack!** Die Erfahrung zeigt, dass das nicht reicht. Erst die Umsetzung im Alltag
fihrt zum Erfolg. Auch neue Mitarbeitende missen diese wertvollen Hilfsmittel erhalten. Sie
missen zudem Uber die Bedeutung aufgeklart werden. Nur wenn die Vorgesetzten, als Vor-
bilder, sich an den Leitsatzen messen und Entscheidungen darauf basierend erklaren, nimmt
die Bedeutung zu. Idealerweise werden solche Hilfsmittel in bestehende Prozesse integriert.
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Und weil nur gemacht wird, was auch gemessen wird, soll das Leitbild im LOBE-Prozess
eine zentrale Rolle spielen.

Massnahme:
5. Die Leitsatze werden der LOBE-Beurteilung der Verhaltensziele zugrunde gelegt.
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4 Fazit

4.1 Erkenntnis

Die bestehende Geschéftsstrategie von armasuisse Immobilien dient dem Facility Manage-
ment: Das Immobilienmanagement des VBS ist mit seinem Hauptkunden unterwegs. Auch
das Facility Management als Branche ist unterwegs. Beide in hohem Tempo. Die Geschéfts-
strategie gibt dem Facility Management dabei Halt. Dieser ist nétig, da sich das Facility Ma-
nagement per definitionem als Teil eines Ganzen verstehen muss. Es ist auch nicht nétig, dass
jede Organisationseinheit ihre eigenen Visionen, Leitbilder und Strategien entwickelt;
manchmal genugt es, wenn die Organisationseinheiten sich bei der Erarbeitung einbringen
und anschliessend das Erarbeitete unterstiitzen und umsetzen. Viel wichtiger sind die Mdg-
lichkeit und die F&higkeit, strategisch zu denken und zu handeln. Diese Mdglichkeiten sind
zweifelsfrei vorhanden. Die Notwendigkeit ist ebenso vorhanden, weil die Gefahr, sich in der
Fille der moglichen Themenfelder zu verzetteln, fiir das Facility Management gross ist.

Die Geschaftsstrategie macht die Ausgangssituation klar und zeigt auf, wohin die Reise fiih-
ren soll. Dadurch treibt sie an. Mit einzelnen, konkreten Massnahmen wird die Entwicklung
gefordert. Den Facility Managers und den Bewirtschaftern wurden neue Aufgaben gegeben.
Die neuen Funktionsbezeichnungen und die dazugehdrigen Stellenbeschreibungen bewirkten
eine hohe Betriebsamkeit. Diese ist je nach Herkunft und Wissen unterschiedlich, aber gerade
bei denjenigen enorm, welche die Entwicklung antreiben. Der Zusammenhalt zwischen de-
nen, die die Kraft, die Mdglichkeit und den Willen haben, vorwartszustiirmen, und denen, die,
aus welchen Grinden auch immer, verharren und der Verdnderung abwartend gegenuberste-
hen, droht abzureissen. Was fehlt, ist eine Strukturierung des Weges in fordernde und doch
machbare Schritte. Die Machbarkeit hangt wesentlich von der Entwicklung der Mitarbeiten-
den ab. Die Entwicklung der Mitarbeitenden h&ngt wesentlich von den Vorgesetzten ab.

Von einer Strategie kann nicht grundsatzlich erwartet werden, dass sie ein hohes Tempo er-
mdglicht. Je instabiler und je komplexer das System, desto mehr gilt es, das Tempo zu redu-
zieren und Uber die Hierarchiestufen hinweg aufmerksam zu sein, zusammenzuarbeiten und
zu diskutieren. Die Wahl des richtigen Wegs, aber auch die Wahl des richtigen Tempos ge-
winnen dabei an Bedeutung. Eine parallel zu erarbeitende, strategiekonforme Personalent-
wicklung ist umso nétiger, je grosser die Entwicklungsschritte sind, die das Personal machen
muss. Spannung ist nétig, damit Innovatives entstehen kann, die Uberforderung muss jedoch
vermieden werden, da sie kontraproduktiv wirkt. Es ist wohl die Aufgabe des Topmanage-
ments, strategische Ziele zu definieren und die Umsetzung kraftvoll zu tragen; die Strategie
im Alltag umzusetzen, ist im Facility Management jedoch eine Aufgabe, die insbesondere das
untere Kader mit grosser Leitungsspanne fordert. Nimmt es sich geniigend Zeit zu fuhren,
oder erledigt es vor allem schwierige Geschéfte und anspruchsvolle Projekte? Nimmt es sich
gentigend Zeit flr die Mitarbeitenden und deren Entwicklung? Nimmt es sich die nétige Zeit,
um Uber strategische Themen nachzudenken? Wie viel Zeit setzt es fur die eigene Aus- und
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Weiterbildung ein? Das Topmanagement hat ein vitales Interesse daran, die Rahmenbedin-
gungen und Anreize zu schaffen, die dies ermdglichen.

Den Prozess der Strategieerarbeitung in transparenter Art zu vollziehen, ist fir Facility Mana-
ger in doppelter Hinsicht dienlich, da der geschickte Umgang mit funktionalen Strategien den
Erfolg des Facility Management ausmacht.

4.2 Gesamtzusammenhang und Ausblick

Die offentliche Verwaltung steht zunehmend unter Druck. Die Aufgaben nehmen zu und wer-
den gleichzeitig komplexer, im Gegenzug nehmen die Mittel standig ab. Mittels wirkungsori-
entierter Verwaltungsfiihrung wird seit den 80er-Jahren versucht, die Verwaltung zu reformie-
ren: ,,Im Kern geht es immer um das Gleiche: Staatliche Aufgaben sollen wirksamer und
zugleich giinstiger erbracht werden. Die Aufgabenerfillung soll sich starker an den Bediirf-
nissen der Bevolkerung orientieren, und auch das Staatspersonal soll zu Leistungssteigerun-
gen motiviert werden* (vgl. Lienhard/Ritz/Steiner/Ladner 2005: 9). Der Einsatz von Mana-
gementmethoden, die sich in der Privatwirtschaft bewéhrt haben, ist eines der Kernelemente
der wirkungsorientierten Verwaltungsfihrung (WoV). In einer Gegeniiberstellung von An-
spruch und Wirklichkeit nach zehn Jahren Erfahrung kommt Lienhard zum Schluss, dass mit
FLAG auf Bundesebene die ,,Leistungsfahigkeit der Verwaltung und die Qualitéat der Verwal-
tungsleistung® verbessert werden konnte (vgl. Lienhard 2005b: 35). Auch die Effizienzziele
konnten erreicht und die Kundenzufriedenheit erhéht werden. Der Preis fiir die Verbesserung
bei der Leistungserstellung ist ,,die signifikante Zunahme des Leistungsdrucks* (vgl. Lien-
hard 2005b: 37). Strategisches Management ist eine dieser Managementmethoden aus der
Privatwirtschaft. Aber wie in der Privatwirtschaft ist strategisches Management nicht einfach
gut. Es ist kein ,,Betty-Bossi-Rezept*, das den Erfolg garantiert, weder in der Privatwirtschaft
noch in der 6ffentlichen Verwaltung. Falsch angewendet kann es genau das Gegenteil von
dem bewirken, was es eigentlich sollte: Statt Kréfte zu blndeln und zu konzentrieren, ohne
die real existierende Komplexitat auszudinnen, kann es beim Versuch, der Komplexitat mit-
tels einfacher Steuerungsmechanismen Herr zu werden, Uberfordern und damit langfristig
mehr zerstoren als niitzen. Gesucht sind einfache Ldsungen. Nur sie ermdglichen ein gesun-
des Wachstum. Einfach beziiglich des Resultats, damit es verstanden werden kann und sich
die Mitarbeitenden damit identifizieren, nicht bezuglich der Erarbeitung. Einfach nicht ver-
standen als banal oder primitiv und damit auf sich selbst reduziert, sondern einfach in der
Selbstverstandlichkeit, wie sich etwas in bestehende Strukturen und damit in sein Umfeld
integriert und so die Komplexitat nicht negiert. Weil gerade in komplexen Situationen die
hierarchielibergreifende Zusammenarbeit notig ist, bleibt der Umgang mit Komplexitét keine
Fahigkeit, die dem Topmanagement vorbehalten sein sollte. Der Umgang mit Komplexitat ist
fiir alle Mitarbeitenden in zunehmendem Masse von Bedeutung. Die Losung liegt nur bedingt
im Werkzeug, sondern in dessen Anwendung durch den Menschen. Weil der Erfolg immer
starker von der Qualifikation und Motivation der Mitarbeiter abhdngt, nimmt auch die Bedeutung
des Personalmanagements zu. Der Erfolg hangt zunehmend ab von der Fahigkeit des Linienvor-
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gesetzten im Personalmanagement und der Zeit, die er dafiir aufwenden kann, sowie der Kommu-
nikation zwischen Linienvorgesetzten und professioneller Personalabteilung.

Strategie ist kein Allheilmittel, Strategie ist eine Ansammlung von Instrumenten und Metho-
den, ein Werkzeug. Der Aufbau von Instrumenten ist dienlich, aber nicht das Ziel. Was zéhlt,
sind die Resultate. Um diese zu erhalten, bedarf es des Menschen, der die Werkzeuge in an-
gepasster, Uberlegter und verantwortungsbewusster Weise nutzt. Nur so gelingt es, die Nuss
heil aus ihrer Schale zu bringen.

Strategisches Management kann zu mehr Effizienz und Effektivitat fihren. Es muss aber im
Gleichklang mit der Entwicklung des Personalmanagements erfolgen. Es macht den An-
schein, als ob der Umfang der Verénderung von der Bedeutung der Prozesse des Personalma-
nagements direkt abhangig ist: Je grosser die Verdnderung ist, umso wichtiger werden die
Prozesse des Personalmanagements. Doch wahrend das strategische Management vom Top-
management angestossen wird, werden die Aufgaben der Umsetzung und damit auch des Per-
sonalmanagements vermehrt dem bereits stark Uberlasteten unteren und mittleren Kader tber-
tragen, ohne dass dieses in geniigendem Masse vorbereitet wird. Gleichzeitig werden die pro-
fessionell ausgebildeten Personalbereiche reduziert. Viele Mitarbeitende zeigen oft wenig
Eigeninitiative, ihre Entwicklung selbst an die Hand zu nehmen. Das fordert die VVorgesetzten
zusatzlich. Ein Ende der kontinuierlich steigenden Herausforderung ist fir das untere und
mittlere Kader somit nicht absehbar. Auch ist eine Zielerreichung nie moglich. Es existiert
kein Optimum, bei dessen Erreichung man mit Lernen und Entwickeln aufhéren kann. Er-
reichbar sind lediglich Etappenziele. An deren Erreichen zeigt sich der Fortschritt. Es gilt, sie
einzuplanen und bei ihrer Erreichung den (kleinen) Erfolg zu feiern. Doch es gilt auch, wei-
terzugehen und sich respektvoll und neugierig lernend der Komplexitdt anzunéhern.
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6 Anhang
Anhang 1:  Prozessmodell fuir die Leistungserstellungsprozesse
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Prozessmodell flir die Leistungserstellungsprozesse in der Bewirtschaftung von

Immobilien und Infrastrukturanlagen (vgl. IFMA Schweiz 2009).
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Anhang 2:

Ubersicht der Filhrungsinstrumente
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Ubersicht der Fiihrungsinstrumente (armasuisse Immobilien 2009a)
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Anhang 3:

Ubersicht Vorgaben und Controllinginstrumente
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Anhang 4:
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Anhang 5:  Beschreibungen des Facility Management im Jahr 2015

Nachfolgend die Antworten auf folgende Frage:

,-Wir schreiben das Jahr 2015. Die Organisationseinheit Facility Management, die fur die
VBS-Immobilien zusténdig ist, erbringt ihre Leistungen zur vollen Zufriedenheit ihrer Kun-
den. Stelle dir vor, du bist Journalist und beschreibst, was die Organisationseinheit ,Facility
Management‘ mit ihren Leistungen, Prozessen, Strukturen, Mitarbeitern etc. so erfolgreich
macht. Du zeigst auch auf, in welchem (politischen, 6konomischen, 6kologischen gesellschaft-
lichen, technischen) Umfeld sich das ,Facility Management* bewegt. Der Fokus deiner Be-
richterstattung liegt auf den Veranderungen der letzten Jahre.*

Die Frage wurde am 25. August 2009 gestellt. Die Antworten gingen zwischen dem 28. Au-
gust und dem 14. September 2009 ein. Geantwortet haben zehn der dreizehn angefragten Per-
sonen (Auflistung in alphabetischer Reihenfolge):

— Adam, Marcel; Leiter Fachbereich Umwelt, Normen und Standards

— Bdr, Peter; Facility Manager

— Gasser, Klaus; Leiter Geschaftseinheit Facility Management

— Gotschi, Adrian; Leiter Fachbereich Portfoliomanagement

— Kilopfstein, Markus; Facility Manager

— Maron, Alfred; Facility Manager

— Miescher, Alexander; Leiter Fachbereich Facility Management Ost

— Moor, Hans; Leiter Fachbereich Facility Management Mitte

— Stocker, Martin; Leiter Geschaftseinheit Portfoliomanagement

— Tombez, Philippe; Facility Manager

Nachfolgend sind beispielhaft drei Antworten aufgefiihrt.

Die schriftlichen Antworten wurden einheitlich formatiert, die Rechtschreibung korrigiert und
Anmerkungen, die zum besseren Verstandnis notig sind, in Klammern ergéanzt.
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Anhang 5.1

Das Zauberwort heisst Flexibilitat

Sicher kann man das Facility Management beim VBS mit (iber 10 000 Betriebsliegenschaften
(nur Volumenobjekte) nicht mit dem einer Bank oder Pensionskasse vergleichen. Eine Rendi-
te muss unser Portfolio nicht abwerfen, und Rickstellungen sind fir uns als Unternehmung
nicht moglich. Weiter hat der Hauptkunde Armee im Vergleich zum ,,Mieter einer Wohn-
oder Geschaftsliegenschaft* weniger strategische Stabilitat. Das heisst, die Nachfrage veréan-
dert sich schneller als auf dem Wohnungsmarkt. Damit unsere Kunden mit unserer Leis-
tung zufrieden sind, ist also vor allem Flexibilitat gefragt. Was heute bestellt wird, ist
morgen schon (iberholt. Die geforderte Flexibilitat bezieht sich im Ubrigen sowohl auf das
Leistungsangebot des Facility Management wie auch auf die Infrastrukturen selbst.

Heute sind wir so erfolgreich, weil wir in den letzten sechs Jahre deutlich an Flexibilitat ge-
wonnen haben. Dies bei gleichbleibendem Personalbestand und wachsenden Aufgaben. Wir
konzentrieren uns heute mit 60 Personen konsequent auf diejenigen Kernkompetenzen und
-aufgaben, welche bei einer Unternehmung mit staatlichen Aufgaben verbleiben miissen. Ein-
fach gesagt definieren wir die Spielregeln, spielen die Bank, treffen ,,Eigentiimerentscheide*
und fahren ein Controlling firr den Staat.

Die operative Leistungserbringung haben wir heute praktisch vollstandig delegiert. Wir setzen
dabei rund 22 Personen in der Steuerung der delegierten Aufgaben ein (Rolle FM). Weitere
10 Personen fallen auf Vorgaben und Informationsmanagement (FM CH). Fiir sicherheitsre-
levante Infrastrukturen mit einem internen Betreiber setzen wir nochmals 12 Personen ein.
Die restlichen 11 Personen filhren operative Geschafte, welche aus tibergeordneten Uberle-
gungen intern verbleiben mussen, i.d.R. politisch brisante Geschéfte (Rolle BEW, je einer pro
Doppelportefeuille).

Alles, was auch nur der Spur nach delegierbar erscheint, wurde intern konsequent abgebaut
und delegiert. Zu Beginn hatten vor allem Kunden und Behtrden Miihe, zu akzeptieren, dass
nun ein ,,nicht Bundesangestellter* ihr Ansprechpartner sei. Das hat sich heute aber einge-
spielt.

Eigentlich misste man sagen, wir organisieren ein Facility Management. Unser Koopera-
tionspartner deckt sémtliche Kompetenzen eines modernen Facility Management ab — techni-
sche, kaufmannische und infrastrukturelle Bewirtschaftungsprozesse, baubegleitendes Facility
Management und Eigentimerberatung. Unser interner Facility Manager definiert ,,nur noch®,
was wo stattfinden soll. So erreichen wir heute die geforderte Flexibilitat dank einem Partner,
welcher in der notwendigen Zeit reaktionsfahig ist. Dass diese Flexibilitat etwas kostet, ist
klar. Sie tragt aber wesentlich zur Senkung von langfristigen Kosten und zur Erhéhung der
Kundenzufriedenheit bei.

Heute sind wir in der Lage, ein Energiemanagement zu betreiben, Betriebskosten aktiv zu
senken und unsere Neu- und Umbauten so zu gestalten, dass auch die ,,Betonflexibilitat“ deut-
lich zugenommen hat — das heisst, wir beauftragen, der Kooperationspartner setzt um. Letzte-
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res (die Betonflexibilitat) ist langfristig einer der grossten Kostenblocke mit Sparpotenzial.
Durch eine weniger auf heutige Bedirfnisse zugeschnittene Infrastruktur steigt die Wahr-
scheinlichkeit, kiinftige Nutzungen ohne grossere Investitionen zu ermdglichen. Baubeglei-
tendes FM ist heute stark verankert, von uns gesteuert, vom Kooperationspartner umgesetzt.

Die meisten Mitarbeitenden mussten dafiir einen ernormen Wandel mitmachen. Waren
friher F&higkeiten in der operativen Leistungserbringung gefragt (Instandsetzungsplanung,
Vermietung, Vertrdge usw.), so sind es heute fast nur noch Fiihrungs- und Managementkom-
petenzen. Der Facility Manager ist in der Lage, alle Aufgaben zu delegieren, tber Fuh-
rungsinstrumente zu erkennen, wo er eingreifen muss, was zu priorisieren ist und wo
man die Handbremse anziehen muss. Dazu sitzt er rund 20 bis 30 Prozent seiner Arbeitszeit
in Besprechungen mit den Hauptansprechpersonen des Kooperationspartners und steuert so
die Geschéfte. Bis auf die personelle Verantwortung kann ein Facility Manager mit ei-
nem CEO einer kleinen Immobilienfirma verglichen werden. Dabei fuhrt genau die feh-
lende personelle Verantwortung zu unserer hohen Flexibilitdt (naturlich auf Kosten eines
Mehrpreises beim Kooperationspartner).

Dieser Wandel vom Doing zur Fiihrung hatte auch seine Schattenseiten. Nicht alle einstigen
Immobilienbewirtschafter waren diesen Aufgaben gewachsen oder gewillt, sich diese Kompe-
tenzen anzueignen. Wir mussten uns vereinzelt auch von langjahrigen Mitarbeitenden tren-
nen.

Etwas plakativ konnte man sagen, wir sind heute erfolgreich, weil wir fihren und nicht
mehr arbeiten. Dadurch kdnnen wir der Politik heute besser aufzeigen, wo wir Handlungs-
bedarf haben und welche Konsequenzen Entscheide nach sich ziehen. Wir haben also auch in
den Augen unserer Auftraggeber an Kompetenz und Flexibilitdt gewonnen.
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Anhang 5.2

1. Vorwort

Das Bild des Facility Manager ist schweizweit nicht einheitlich definiert, obwohl die ver-
schiedenen Branchenverbande immer wieder versuchen, ihr Bild uber den Facility Manager
zu definieren. Das ist intern bei Kader und Mitarbeitenden von armasuisse Immobilien nicht
anders. Fur die einen ist der Facility Manager ein gut ausgebildeter Hausmeister, und fir an-
dere ist er die ""Eier legende Wollmilchsau™'.

Was ist Facility Management? (eine von vielen Definitionen aus dem Internet)

Facility Management ist das ganzheitliche Management der Immobilien und der materiel-
len/immateriellen Infrastrukturen einer Organisation mit dem Ziel der Verbesserung der Pro-
duktivitat des Kerngeschéftes.

Facility Management ist ein interdisziplindrer Ansatz, der folgende Bereiche verbindet bzw.
verbessert:

— Technik

— Okonomie
— Okologie

Definition ,,Facilities/Facility*

facilities (Englisch) = Einrichtungen, Sachen

facility (Englisch) = Leichtigkeit, giinstige Gelegenheit
facility (Amerikanisch) = die Einrichtung

Mit Facilities sind generell Anlagen im Sinne von Veranlagung gemeint, also die Geb&ude,

(techn.) Anlagen und Einrichtungen eines Unternehmens, das heisst, alle materiellen Werte,
die angeschafft und ,,veranlagt* werden, um unmittelbar dem Unternehmensziel zu dienen.

Definition ,,Management*:

Bedeutungen: Tatigkeit, Vorgang, Prozess der Leitung eines Unternehmens
Abkiirzungen: Mgmt

Herkunft: Lateinisch: manum agere ,,an der Hand fiihren*

Begriffe: Leitung, Betreuung,

Facility Management ist eine Managementaufgabe

Fiihrungsprozesse

Steuerungsprozesse

Supportprozesse

(Auszug aus einem Vortrag 2004)
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Der Facility Manager beauftragt, steuert und fuhrt die ,,Facilities”, oder anders ausgedriickt,
ER verantwortet die Flihrungs- und Steuerungsprozesse in den fur das Facility Management
definierten Aufgaben. Diese Aufgaben sind als Supportprozesse abgebildet und konnen als
"In-House" oder als "Outsourcing™ erbracht werden. Diese Aufgaben oder Leistungserbrin-
gungen als Facility Management zu betiteln, ist meines Erachtens falsch, richtig wére, diese
Supportprozesse als Facility Services zu benennen.

Zusammenfassend ist flir mich der Facility Manager nicht mit operativen Aufgaben betreut. In
der armasuisse Immobilien hingegen erbringt der Facility Manager heute mehrheitlich opera-
tive Aufgaben.

2. Meine Vorstellung des zukinftigen Facility Management fiir die VBS-Immobilien

Organisatorisch, Ablauf- und Aufbauorganisation

Der Facility Manager bei der armasuisse Immobilien verantwortet seine ihm zugeteilte FM-
Region, welche mehrere Portefeuilles beinhaltet. Er setzt die VVorgaben aus der strategischen
Ebene der armasuisse Immobilen um, welche aus dem Portfoliomanagement und der FM CH
definiert werden.

Er beauftragt, fihrt und steuert die operative Ebene, welche aus mehreren Bewirtschaftern (je
nach Grosse der FM-Region) besteht. Die Bewirtschafter ihrerseits beauftragen, fihren und
steuern die "Externen™ in ihrem Portefeuille. Diese beauftragten Firmen werden fur Aufgaben
in den Bereichen Hochbau, Tiefbau, kaufménnische Bewirtschaftung, baubegleitendes FM
sowie Betreiberleistungen eingesetzt.

Der Facility Manager arbeitet sehr eng mit dem zustédndigen Portfoliomanager zusammen.
Dadurch ist es zwingend, dass der FM und der PFM am Standort Bern stationiert sind. Die
Bewirtschafter sind von Vorteil vor Ort in ihrem Portefeuille, um die Akzeptanz der Kunden
und Beauftragten sicherzustellen. Der Facility Manager fuhrt die Bewirtschafter fachtechnisch
(nicht Linie).
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Aufgaben des Facility Manager

Er wahrt die Eigentumerhaftpflicht.

Durch die ganzheitliche Sichtweise der Immobilie im Rahmen ihres Lebenszyklus, also von
der Projektierung, Entwicklung, Bauausfihrung, Betrieb bis zum Ende ihrer Nutzungsdauer,
fokussiert der Facility Manager die Betriebs- und Bewirtschaftungskosten mit dem Hauptziel,
diese dauerhaft zu senken, Fixkosten zu flexibilisieren, die technische Verfiigbarkeit der An-
lagen zu sichern und den Wert von Geb&uden und Anlagen langfristig zu erhalten. Damit ver-
bunden verantwortet er die Qualitatssicherung und Werterhaltung fur Eigentimer, Mieter und
Nutzer.

Er tragt die gesamte Budgetverantwortung ber sein Portfolio und trégt die Verantwortung
Uber die ihm zugeteilten Kredite.

Er definiert die Anforderungen von langfristigen Zielen und Entwicklungen effizienter Be-
wirtschaftungskonzepte. Nebst der oben erwéhnten Fihrungsfunktion in seiner FM-Region
legt er schwergewichtig seine Ressourcen in die Qualitatssicherung und Controlling FM.

Er fihrt Benchmarks durch, um Abweichungen friihzeitig zu erkennen und dementsprechend
sofort zu handeln.

Die aus der FM CH definierten allgemein gehaltenen Bewirtschaftungskonzepte fiihrt er in
objektbezogene Betriebsfiihrungskonzepte um, welche als VVorgabe fiir die operative Bewirt-
schaftung gelten.

Das Datenmanagement fuhrt er immer auf dem aktuellsten Stand (mit Unterstiitzung von ei-
nem ihm zugeteilten Sachbearbeiter Daten).

Er rapportiert laufend seine VVorgabestellen.

Ausbildung des FM

Der Werdegang eines Facility Manager startet mit einer Grundausbildung, sowie mind. einem
FH-Studium aus irgendeinem Bereich der Immobilienbewirtschaftung. Ein Nachdiplomstudi-
um in der Fachrichtung Facility Management rundet das Ausbildungsprofil ab.

Um bei der armasuisse Immobilien als Facility Manager seine Aufgaben wahrnehmen zu
kdnnen, reicht eine gute Ausbildung alleine nicht, es bendtigt einen grossen Erfahrungsschatz
im Bereich des Facility Management.
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Anhang 5.3

Kurz vor Abschluss der FLAG-Periode 2011-2015 sehen die Kunden des Facility Manage-
ment VBS auf eine bewegte Zeit zurlick und hoffen, dass der leistungsfahige Immobilienan-
bieter weiterhin als kompetenter Ansprechpartner sich den Immobilienfragen seiner Kunden
annehmen wird. Dass das so ist, bestatigt das Unterzeichnen der Leistungsvereinbarung fir
das Jahr 2016 durch den Departementchef, basierend auf dem Leistungsauftrag 2016—2020.
Die ersten Schritte im Beauftragen der Betreiberleistungen an den Kooperationspartner XY in
den vergangen Jahren haben nicht nur von den Kunden, sondern auch von armasuisse Immo-
bilien und speziell vom FM VBS sehr viel abverlangt. Viele Unklarheiten konnten in kleinen,
aber stetigen Schritten bereinigt werden.

Diese Stossrichtung und dieses VVorgehen kann riickwirkend als richtig bezeichnet werden, da
in jingster Vergangenheit eine stetige Verbesserung der Betreiberleistung festgestellt werden
konnte. Aus diesem Grund konnte auch dem Leistungsauftrag zugestimmt werden, der unter
anderem auch die Weiterfiihrung und Intensivierung der Zusammenarbeit mit dem Kooperati-
onspartner XY beinhaltet.

Der Kunde ...... es macht Spass und ist beruhigend, bei armasuisse Immobilien und
Facility Management VBS Kunde zu sein. So das Ergebnis der Umfrage bei den Kunden von
VBS Immobilien. Wir haben vor Ort, wenn auch nicht an jedem Standort, aber in der Region,
einen kompetenten Ansprechpartner, der uns und unsere Anliegen ernst nimmt. Dieser kom-
petente Ansprechpartner konnte aus der alten Organisation Betreiber LBA gewonnen werden,
die in ihrer Vergangenheit auch bereits in dieser Region und auf diesen Objekten tatig war.
Wir als Kunde von armasuisse Immobilien sind froh, dass wir in diesem Partner einen sru-
henden Pol wahrend des turbulenten Umbaus in der Armee (Grundmodell plus) gefunden
haben.

Soviel wir wissen, sind auch bei armasuisse Immobilien nicht genligend Ressourcen vorhan-
den, um alle notwendigen Téatigkeiten umzusetzen. Der Bereich FM VBS hat es aber verstan-
den, sich im schrittweisen VVorgehen auf das Wesentliche zu konzentrieren, und war immer
wieder am richtigen Ort préasent, ndamlich im Bereich des Kundenkontaktes. Durch das Facili-
ty Management VBS werden uns Mietern und Nutzern des VBS jeweils die machbaren L6-
sungsmaoglichkeit transparent aufgezeigt. Wir haben durch die gute Zusammenarbeit und den
guten Kontakt mit unserem Facility Management VBS gelernt, mit den finanziellen und ter-
minlichen Rahmenbedingungen des VBS umzugehen. Es ist nach wie vor so, dass zu wenige
Ressourcen vorhanden sind, wir haben aber gelernt, die verbleibenden Ressourcen maglichst
effizient einzusetzen und durch geschicktes Verhalten einander nicht zusatzlich zu belasten.

FM VBS ...... durch die Weiterentwicklung der armasuisse Immobilien, speziell des
Bereichs FM VBS, in den letzten funf Jahren hat sich der Immobilienspezialist des VBS zum
professionellen Partner entwickelt. Diese bedeutenden Schritte konnten erreicht werden, in-
dem die Mitarbeitenden durch intensive Ausbildungen zu kompetenten Facility Managers und
Bewirtschaftern geschult wurden. Seit 2009 konnte mehr als ein Drittel der Mitarbeitenden im
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Bereich FM infolge Pensionierung (personalvertraglich) durch neue professionelle Immobi-
lienspezialisten aus dem privaten Immobilienumfeld ersetzt werden.

Ein weiterer Drittel der Mitarbeitenden wurde durch gezielte Schulung so weiterentwickelt,
dass das FM VBS die Schlisseltatigkeiten mit eigenen Mitarbeitenden umsetzen kann.

Die tbrigen Mitarbeitenden konnen die Uberbriickung der angestammten Arbeiten sicherstel-
len und Ubergeben diese schrittweise dem Kooperationspartner, bevor sie pensioniert werden.
Ca ein Drittel der Mitarbeitenden wird in Jahren 2016 bis 2020 in Pension gehen.

Die Schliusseltatigkeiten sind diejenigen Prozesse, die direkt mit dem Geldfluss, der Beauftra-
gung, dem Controlling und der Qualitatssicherung, und im Bereich des Kundenkontaktes ste-
hen. Der FM ist in seiner Tétigkeit das Bindeglied von der Strategie zur Steuerung (Geldfluss,
Beauftragung, Controlling und Qualitatssicherung), die er auch wahrnimmt. Die Tétigkeit der
Bewirtschafter ist vor allem im Bereich des Kundenkontaktes angesiedelt und stellt die Unter-
stiitzung des FM sicher.
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