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Vorwort

Das Thema Outsourcing gewinnt auch fir die 6ffentliche Hand an Bedeutung. Viele sehen
darin die Chance fiir die Konzentration auf das Kerngeschéft, eine einhergehende Professio-
nalisierung der Leistungserbringung und eine damit verbundene Kostensenkung.

In einer Situation gepragt von Abbauvorgaben und Ressourcenknappheit entsteht das Risiko,
dass wohl der Nutzen einer Veranderung erkannt und verfolgt, die dazu nétige Investition in
Form von Entwicklung der Mitarbeitenden und der Organisation jedoch vernachlassigt wird.
Das daraus resultierende Ungleichgewicht gefahrdet den effektiven und effizienten Einsatz
der ,,neuen” Ressourcen und somit die nachhaltige Zielerreichung.

Durch diese Projektarbeit soll den Leserinnen und Lesern aufgezeigt werden, welche Fahig-
keiten und Kompetenzen flr den Eigentiimervertreter und Auftraggeber von Immobilien-
Betreiberleistungen im VBS Voraussetzung flr ein nachhaltiges Outsourcing sind.

Outsourcing tragt den negativen Beigeschmack von Stellenabbau und Lohnsenkung. Die
Thematik ist deshalb auch mit grossen Emotionen verbunden. Um dies zu umgehen, wird heu-
te oft auch von Public-Private Partnership oder Kooperationen gesprochen. Die Begriffe zu
definieren ist jedoch wie ,Pudding an die Wand nageln‘; deshalb wird in vorliegender Arbeit
der vertraute Begriff Outsourcing verwendet.

Der Verfasser, als Betroffener des nachfolgend beschriebenen Prozesses, will seine Praxiser-
kenntnisse sachlich und objektiv einbringen. Er ist Uberzeugt, mit vorliegender Projektarbeit

wertvolle Diskussionen anzustossen.

Das Immobilienmanagement ist dusserst vielschichtig — wo nétig wurden zum besseren Ver-
standnis auftretende Spezialfalle weggelassen.

Ein besonderer Dank geht an alle, welche den Verfasser der Arbeit in irgendeiner Art unter-
stiitzt oder die ,Geburtswehen dieser Projektarbeit* mit Geduld ertragen haben.

Bern, im November 2008 Max Marti
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Management Summary

Das Immobilienmanagement ist keine Kernaufgabe des Departements fiir Verteidigung, Be-
volkerungsschutz und Sport (VBS), jedoch ein wichtiger Supportprozess. Es ist durch den
grossen Immobilienbestand, seine Vielseitigkeit und Vielschichtigkeit, die unterschiedlichsten
Anforderungen der Stakeholder und die Anforderungen im Sinne der Anlagenschutzverord-
nung besonders anspruchsvoll.

Mit dem Projekt ,,Immobilien VBS XXI“ wurde das lange Zeit eher auf Verwalten denn auf
eine aktive Bewirtschaftung ausgerichtete Immobilienwesen des VBS optimiert. Es wurde ein
wesentlicher Schritt in Richtung Kostentransparenz und Kostenbewusstsein und auch eine
Angleichung der Begriffe, Prozesse und Strukturen an das Immobilienmanagement der
Schweizer Wirtschaft vollzogen. Auftraggeber- und Bestellerfunktion sind heute heraus-
gebildet, die Bestellerkompetenz seitens Auftraggeber ist im Aufbau begriffen, die Leistungs-
erbringung ,,funktioniert* auch bei einer qualitativ schlechten Bestellung.

Die Austarierung zwischen Investitions- und Betriebskosten des VBS ist dringend notwendig.
Deshalb haben Themen wie die Konzentration auf das Kerngeschéft und Outsourcing an Drit-
te grosse Aktualitat und Bedeutung.

Auf dem Weg vom internen zum externen Betreiber zeigen sich fur den Auftraggeber unter-
schiedlichste Herausforderungen: Eine Outsourcing-Strategie zu entwickeln und darauf basie-
rend Make-or-buy-Entscheide zu treffen, ist elementar. Die Eignungskriterien beziglich der
»Softfaktoren* haben gegenuber friiheren Beschaffungen eine wesentlich grossere Bedeutung,
wenn es gilt, einen passenden Partner zu finden. Der heutige Betreiber und Know-how-Tréger
muss eingebunden werden, weil der Auftraggeber die zu erbringende Leistung nur ungeni-
gend kennt.

Der Gestaltung von Vertragswerken, die einer Entwicklung der Zusammenarbeit nicht im
Wege stehen, der Entwicklung und Umsetzung von effizienten Kontrollmechanismen und
effektiven Steuerungsmethoden kommen besondere Bedeutung zu. Im Aufbau der neuen Be-
ziehung wird fur den Auftraggeber die Balance zwischen ,Richter® und ,Schlichter® zur gros-
sen Herausforderung. Der Auftraggeber hat deshalb darauf zu achten, dass Fachwissen zu Bau
und Betrieb erhalten bleibt oder gar entwickelt wird und neue Kompetenzen wie juristische
Kenntnisse, Methoden- und Sozialkompetenzen ausgebaut werden.

Letztlich muss er sicherstellen, dass den Mitarbeitenden gentigend Zeit zur Verfiigung steht,
ihre Verantwortung auch wahrzunehmen. Die Forderung nach genligend Zeit steht den Ab-
bauvorgaben diametral gegeniber.

Erfahrungen Dritter bestatigen, dass der Wahl der richtigen Outsourcing-Strategie, der Part-
nerwahl und der Gestaltung der Vertragswerke grosse Bedeutung zukommen. Hervorgehoben
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wird speziell, dass dem Auftraggeber nicht gentigend personelle und finanzielle Mittel zur
Erfillung seiner Verpflichtungen zugesprochen werden.

Die Befragung von Fihrungskraften des Eigentimervertreters zeigte auf, dass die grossten
Licken bei der fachlichen Qualifikation der Mitarbeitenden, einer Methodik und fehlender
Zeit, um die Qualitat der Leistungserbringung zu prifen, der mangelnden Fahigkeit zur Ges-
taltung der Vertragswerke und der Mittelbereitstellung zu erwarten sind.

Damit ein Outsourcing der Betreiberleistungen im Immobilienmanagement des VBS nachhal-
tig erfolgreich ist, gilt es, Folgendes zu beachten:
— Bei der Partnerwabhl ist eine gentigende Ressourcenbereitstellung der zentrale Erfolgs-
faktor.
— Grosse Bedeutung hat die friihzeitige, zielgerichtete und nachhaltige Personalentwick-
lung, insbesondere in den Bereichen Recht, Risikomanagement und Sozialkompetenz.
— Das Outsourcing erfordert effiziente und effektive Kommunikations- und Steuerungs-
strukturen.
— Das konstruktive Mitwirken des heutigen Leistungserbringers ist Grundvoraussetzung.
— Dem Auftraggeber missen Handlungsfreiheiten, Verstandnis und Vertrauen entge-
gengebracht werden.
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1. Einleitung

1.1.  Ausgangslage, Problemstellung und Zielsetzung

Die fiir die Bereitstellung und den Betrieb der VBS-Immobilien notwendigen Betreiberleis-
tungen stehen durch den massiven Personalabbau nicht mehr in genligendem Masse zur Ver-
fugung. Mit dem Outsourcing von ,,nicht sicherheitsrelevanten Betreiberleistungen® soll das
Problem gel6st werden. Der Frage, welche Leistungen outgesourct werden konnen und wel-
che Leistungen intern erbracht werden sollen, ist bereits verschiedentlich nachgegangen wor-
den. In den Hintergrund geriet die Uberlegung, welche Fahigkeiten intern, d.h. beim Auftrag-
geber, erhalten oder gar entwickelt werden miissen. Die Frage, die vorliegende Projektarbeit
beantworten will, lautet konkret: Welche Auswirkungen hat das Outsourcing der Betreiber-
leistungen der VBS-Immobilien auf die F&higkeiten des Auftraggebers?

1.2.  Vorgehen

In einem ersten Schritt wird die heutige Situation dargestellt. Die Erkenntnis, dass der Immo-
bilienbetrieb im Lebenszyklus eines Objekts ein Vielfaches der Erstellungskosten betragt, ist
relativ neu, entsprechend neu sind die Terminologien, Rollen und Prozesse in der sich rasant
entwickelnden Branche des Facility Managements.

In einem zweiten Schritt wird die Thematik des Outsourcings ausgeleuchtet. Anschliessend
geht es einerseits darum, die Veranderungen herauszuarbeiten, und andererseits zu prifen, in-
wieweit die bisherigen Erkenntnisse durch die Erfahrungen und Einschéatzungen aus der Pra-
xis untermauert werden konnen. Erkenntnisse und Lésungsansétze runden die Arbeit ab.

Erfahrungen,
heutige Situation> | Outsourcing Veranderungen »>| Einschatzungen

aus der Praxis

Erkenntnisse,
L6sungsansatze

Abbildung 1  Vorgehensschema (eigene Darstellung)
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2. Heutige Situation

2.1.  Immobilienmanagement

Das Immobilienmanagement umfasst die Gesamtheit aller Massnahmen zur Deckung des
Raumbedarfs der Bundesverwaltung sowie zur Wahrung der Interessen des Bundes als Lie-
genschaftseigentiimer und -besitzer sowie als Bauherr, Liegenschaftsbewirtschafter und
-betreiber (Art. 5 Abs. 1, VILB). Dadurch, dass das Immobilienmanagement die zur Erfiillung
von Verwaltungsaufgaben notwendigen Sachmittel und Leistungen bereitstellt, kann es der
Bedarfsverwaltung zugeordnet werden.

Mit dem Immobilienmanagement will der Bund die langfristige Kosten-Nutzen-Optimierung
in diesen Bereichen sicherstellen (vgl. Art. 3, VILB). Er verfolgt die folgenden strategischen
Ziele:
a. Konzentration der Unterbringung von Organisationseinheiten der Bundesverwaltung
in polyvalenten Objekten angemessener Grosse im Eigentum des Bundes;
b. Schaffung und Befolgung nachhaltiger Standards beziiglich Bau, Einrichtung, Bewirt-
schaftung und Betrieb;
c. Erhohung von Kostentransparenz und Kostenbewusstsein.

2.2.  Immobilienmanagement VBS
Das Immobilienmanagement VBS ist ein Teil des Immobilienmanagements des Bundes.

Zur Erfullung seiner Aufgaben benétigt das VBS Immobilien. Art. 4 Abs. 2, VILB, besagt:
,»Als Immobilien gelten alle Grundstiicke, Bauten und Anlagen, die entweder im Eigentum
oder im Besitz, insbesondere Miete, Pacht oder Leasing, des Bundes stehen.“

Die nachfolgenden Betrachtungen beziehen sich auf die militarischen Immobilien, also alle
Immobilien des Eidgendssischen Departementes fir Verteidigung, Bevélkerungsschutz und
Sport (VBS), mit Ausnahme der Immobilien der Verwaltung des VBS in der Region Bern und
des Bevolkerungsschutzes (Art. 4 Abs. 4, VILB).

Von den urspringlich rund 26 000 militarischen Immobilien, auch Objekte genannt, werden
heute noch rund 18 000 als Kernbestand ausgewiesen. Objekte des Kernbestands stehen fir
die Nutzung durch das VBS zur Verfiigung. Die tbrigen rund 8000 Objekte wurden, da sie
vom VBS nicht mehr benétigt werden, in den sogenannten Dispositionsbestand Uberfuhrt. Die
Mehrheit der Immobilien im Dispositionsbestand sind nicht marktfahig, d.h. nicht vermiet-
oder verausserbar, da sie durch ihre Zweckbestimmung (z.B. Kampfinfrastruktur, Tankanla-
gen und Sperrstellen) kaum einen Nutzen fir Dritte haben und sich nur zu einem kleinen Teil
in der Bauzone befinden.
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Durch den grossen Immobilienbestand begriindet sich eine hohe politische Relevanz:
— Das VBS ist einer der grossten Immobilienbesitzer der Schweiz mit Landbesitz in al-
len Kantonen der Schweiz.
— Die militarischen Nutzungen haben erhebliche Auswirkungen auf Raum und Umwelt
sowie die Regionalwirtschaft.

Im Sinne der Verordnung tber den Schutz militarischer Anlagen (Anlageschutzverordnung)
kdnnen die Objekte des Kernbestandes in militarische und nichtmilitarische Anlagen unterteilt
werden — Objekte des Dispositionsbestands sind per Definition nichtmilitérisch.

Militérische Anlagen werden durch den Chef der Armee in Schutzzonen eingeteilt. Das be-
deutet, dass die Be- und Uberwachung, der Zutritt, das Aufnehmen und das Verbreiten von
Informationen dariber sowie die Meldepflichten der Kantone und Gemeinden geregelt sind.
Oft handelt es sich um unterirdische Anlagen. Sie kdnnen entsprechend ihrer Funktion weiter
aufgeteilt werden in Fiihrungs-, Ubermittlungs-, Festungs-, Logistik- und Flugplatzanlagen
sowie Alarmzentralen.

Nichtmilitarische Anlagen sind in der Regel keiner Schutzzone zugeteilt. In der Regel handelt
es sich um Hochbauten. Sie kénnen entsprechend ihrer Funktion weiter aufgeteilt werden in
Ausbildungs- und Betriebsbauten.

Zu samtlichen Anlagen gehoren jeweils auch die entsprechenden Infrastrukturobjekte wie
Strassen, Platze, Walder, Wiesen, aber auch Kunstbauten fiir die Ver- und Entsorgung wie
z.B. Kanalisationen. Gliedert man die militarischen Immobilien nach technischen Aspekten
auf, resultieren ca. 180 unterschiedlichste Objekttypen; erheblich mehr also, als die Privat-
wirtschaft kennt.

Die Objekte befinden sich mehrheitlich im Eigentum des Bundes. Ausnahmen bilden insbe-
sondere die von den jeweiligen Kantonen angemieteten Objekte der kantonalen Waffenplatze.

2.3.  Immobilienmanagement VBS XXI

2.3.1. Teilprojekt Immobilien VBS XXI

Mit der Erkenntnis, dass gewaltiges Kapital in die Objekte investiert wurde und durch das
Fehlen einer ausreichenden Kosten- und Leistungstransparenz Geld vertan wurde, steht das
VBS nicht allein da. Noch im Jahr 2001 schrieb die Neue Zurcher Zeitung: ,,Bei der offentli-
chen Hand hingegen werden Boden und Gebaude noch vielfach als gegebene Ressourcen
betrachtet und genutzt. Bekannt sind oft weder deren Wert noch die Betriebskosten und Inves-
titionen, die sie jahrlich absorbieren. ... Gleichzeitig erkannten viele Unternehmen, welch
grosses Potential in einer effizienteren Immobilienbewirtschaftung steckt. Vor allem der im
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Gang befindlichen Verwaltungsreform unter dem Titel New Public Management (NPM) ist es
zu verdanken, dass die Liegenschaftenbestande vermehrte Aufmerksamkeit erhalten. ...*

Auch in den departementalen VVorgaben vom 30. August 2002 fur das Reformprojekt VBS
XXI1 wurde festgehalten, dass die Immobilien des VBS bis anhin eher verwaltet denn aktiv
bewirtschaftet wurden und die rucklaufige Bestandesentwicklung und der Technologiefort-
schritt zu einem Immobilienbestand mit zum Teil schlechter Auslastung fiihrten (vgl. Schmid
2002 a). Daraus resultierend erteilte der Departementschef des VBS am 17. Dezember 2002
den Auftrag, im Rahmen des Projektes VBS XXI, das Teilprojekt Immobilien VBS XXI
durchzufihren (vgl. Schmid 2002 b). Ziel war, die Ablaufe, Zustandigkeiten, Kompetenzen
sowie die Formen der Zusammenarbeit neu festzulegen und damit ein modernes, leistungsfa-
higes und bedarfsgerechtes Immobilienmanagement mit hoher Wertschopfung zu schaffen.

Die basierend auf diesem Auftrag erarbeiteten Abldufe, Strukturen und Kompetenzen fiir das
Immobilienmanagement VBS XXI sind seit Anfang 2006 operativ. Grundlage fir die Umset-
zung im Tagesgeschéft bildet das Immobilienhandbuch. Es soll den, in die Immobilienprozes-
se involvierten Mitarbeitenden als Nachschlagewerk dienen und bildet die Grundlage fiir die
kontinuierliche Verbesserung der gemeinsamen Prozesse und die Zusammenarbeit. Zu diesem
Zweck ist das Immobilienhandbuch im Internet fur alle zugénglich [online:
http://www.ar.admin.ch/internet/armasuisse/de/home/dok/handbuch.html#parsys _52902].

2.3.2. Rollen und Zusammenarbeit

Im Immobilienmanagement VBS XXI wurden die Rollen Departementsebene, Eigentimer-
vertreter, strategischer und operativer Mieter, Betreiber und Bauleistungstrager definiert. Die
Rollen sollen im Wesentlichen geméss nachfolgender Abbildung zusammenarbeiten:
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Abbildung 2 Rollen und Zusammenarbeit Immobilienmanagement VBS

Nachfolgend werden die beiden fiir das Thema relevanten Rollen von Eigentiimervertreter
und Betreiber genauer erléutert.

2.3.3. Die Rolle des Eigentiimervertreters

Die Aufgaben und Zustéandigkeiten im Bereich des Immobilienmanagements innerhalb der
Bundesverwaltung sind in der Verordnung (ber das Immobilienmanagement und die Logistik
des Bundes (VILB) geregelt, die Weisungen des VBS (ber das Immobilien-, Raumordnungs-

und Umweltmanagement im VBS (WIRU) detaillierten die Aufgaben und Zustandigkeiten
weiter. Sie definierten Folgendes (vgl. Art. 7, WIRU):

,.Der Eigentiimervertreter wahrt die Interessen des Bundes als Eigentiimer des Immobilien-
portfolios VBS und ist das zentrale Beschaffungsorgan im Immobilienmanagement VBS. Er
hat insbesondere folgende Aufgaben und Kompetenzen.

a. Evaluation, Entwicklung, Beschaffung, Bewirtschaftung, Verkauf und Liquidation des
Immobilienportfolios VBS gestitzt auf die Nutzungs-, Entwicklungs- und Liquidations-
konzepte;

b. Wahrnehmung des operativen Projektmanagements, der operativen Bewirtschaftung,
des operativen Immobilienmarktmanagements und von Teilen des strategischen Im-
mobilienmanagements (Nutzungs- und Entwicklungskonzepte);

c. Mehrjahresplanung und Planung der Jahresziele im Bereich der Liquidationen;
Steuerung der Betreiberrolle tber Leistungsvereinbarungen;

Genehmigung von Normen und Standards in seinem Zustandigkeitsbereich.
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Die Rolle des Eigentiimervertreters wird durch den Unternehmensbereich Immobilien in der
armasuisse wahrgenommen.“

In der Rolle des Eigentlimervertreters des VBS sind verschiedene Akteure des Immobilien-
managements mit unterschiedlichen Interessen enthalten: Eigentimer/Investor, Projektmana-
ger und Facility Manager.

Per definitionem besitzt der Eigentimer die rechtliche Herrschaft Giber die Immobilie und
kann Uber diese im Rahmen der Rechtsordnung verfligen. Er bestimmt iber die Strategie der
Nutzung, des Betriebes und der Erhaltung seiner Immobilien. Er trifft die Investitionsent-
scheide (IFMAJ/SIA 2003) und verfolgt folgende Ziele:

— maximale Rendite

— Marktwertsteigerung von Verkaufsimmobilien

— Werterhaltung von betriebsnotwendigen Immobilien

Seine Betrachtungen beschranken sich auf Immobilien in seinem Eigentum. Er betrachtet die
Immobilien als Wertobjekt und strategische Ressource und verfolgt die langfristige Minimie-
rung der Immobilienkosten durch Vermeidung von ungenutzten, Gberfllissigen oder ineffi-
zient genutzten Immobilien mittels Portfoliomanagement-Methoden. Er definiert Zielsetzun-
gen fir die Immobilienbewirtschaftung.

Der Facility Manager hingegen definiert und tberpruft die Objektstrategien aufgrund der
Vorgaben des Eigentiimers. Er definiert Bewirtschaftungskonzepte und beschafft Leistungen
fir die optimale Nutzung der Immobilie und tragt die Ergebnisverantwortung fur die einzel-
nen Immobilien (vgl. IFMA 2007). Er verfolgt folgende Ziele:

— optimale Bewirtschaftung der Immobilien als strategische Nutzungsressourcen

— zufriedene Mieter und maximale Belegung

Seine Betrachtungen beziehen sich auf alle Immobilien eines Unternehmens, unabhéngig der
Eigentumsform. In seiner Funktion ist er somit auch der Auftraggeber fiir den Betreiber resp.
die Leistungen von Betrieb und Instandhaltung sowie Diensten (vgl. IFMA 2007).

Fur die erfolgreiche Bewaltigung aller Aufgaben des Eigentlimervertreters ist es zwingend
notwendig, das zu unterstiitzende Kerngeschaft des VVBS zu verstehen.
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Facility Management

IFMA Schweiz Berufsbild Facility Manager 2005 erlautert Facility Management wie folgt:
,»Was vor 25 Jahren in den USA mit der Idee eines Mébelherstellers begann, rund um den
Arbeitsplatz komplette Dienstleistungen als Facility Management anzubieten, entwickelte sich
bis heute zu einem eigenstandigen Markt, dessen Grenzen sich dauernd verschieben. Das An-
gebot von FM-Dienstleistern, Beratern, Softwareherstellern, Ausbildungsorganisationen und
Veranstaltern ist mittlerweile sehr umfangreich und schon fast uniibersichtlich geworden.

Die Anforderungen an Facility Manager steigen permanent und werden gleichzeitig immer
vielfaltiger.**

Im Facility Management ist die Betrachtung des gesamten Lebenszyklus, also der Entstehung,
Nutzung und Verwertung von Facilities zentral.

In der Schweiz pragend wirkt das 1997 gegriindete Chapter IFMA Schweiz der IFMA, ihres
Zeichens grosste Berufsorganisation flr Facility Manager.

Insbesondere ist es eine Leistung der IFMA Schweiz, dass sie in Zusammenarbeit mit Gber
30 Projektpartnern aus der Immobilienbranche, auch solchen der 6ffentlichen Hand, die
Richtlinie Prozess-/Leistungsmodell im Facility Management (ProLeMo) entwickelt hat. Pro-
LeMo definiert die wesentlichen Bewirtschaftungsprozesse mit entsprechenden Leistungen
und stellt die Durchgéangigkeit bis zu einer Nutzungskostenstruktur her. Es wurde eine Pro-
zesslandschaft mit Standardprozessen und Best-Practice-Beispielen erstellt. So entstand eine
Grundlage zur Transparenz in Bezug auf Leistungen und Kosten im FM fiir Eigentlimer,
Betreiber und Nutzer, zur Transparenz in Bezug auf Begriffe und Definitionen auch im Ab-
gleich mit weiteren Richtlinien der IFMA, GEFMA und Entwicklungen im européischen
Raum wie der Erarbeitung eines Leitfadens zur Ausarbeitung von FM-Vereinbarungen durch
das Comité Européen de Normalisation (CEN). Dies fiihrt letztlich zu einer soliden Basis,
Vergleichbarkeit und Zusammenarbeit.

Aktuelle Themen im Facility Management sind: baubegleitende FM-Planung, Energieeffi-
zienz und Outsourcing.
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2.3.4. Die Rolle des Betreibers im VBS

Der Betreiber fuhrt fachlich und organisatorisch den Betrieb der Immobilien gemaéss Leis-
tungsvereinbarung mit dem Eigentimervertreter. Im Auftrag des Eigentimervertreters stellt er
insbesondere das technische und infrastrukturelle Gebdudemanagement sicher und liefert die
notwendigen Beitrdge flr das kaufmannische Gebaudemanagement. Die Rolle des Betreibers
wird durch die Logistikbasis der Armee wahrgenommen. Sie kann die Leistungserbringung
delegieren (vgl. Art. 10, WIRU).

Nebst der operativen Leistungserbringung sind dem Betreiber folgende Managementaufgaben
zugeordnet:
— Planung und Steuerung der Leistungserbringung
— Wahrnehmung der Kostenverantwortung (Budgetierung, Planung, Beurteilung, Priori-
sierung, Verzichtsplanung, Freigabe, Controlling) fir die Betriebskredite und abgetre-
tenen Kredite gemass SLA
— Beteiligung an der Erarbeitung von Normen und Standards v.a. fur den Bereich Be-
trieb und Unterhalt
— professionelle Beratung des Eigentlimervertreters und der Mieter in Fragen des Be-
triebs und des Unterhalts

Obwohl gerade die Planung und Steuerung der Leistungserbringung fundierte Kenntnisse des
Kerngeschafts voraussetzt, sind die operativen Leistungen ahnlich denjenigen am Markt,
wenngleich auch die taglichen Probleme durch die Vielzahl der Objekte und zum Beispiel die
exponierten Lagen im Gebirge eine zusatzliche Herausforderung darstellen.

Das Immobilienmanagement VBS kennt heute zwei interne Betreiber:
— zum einen die Logistikbasis der Armee (LBA): sie betreibt die Objekte, welche von
der Verteidigung genutzt werden und den Dispositionsbestand.
— zum andern das Bundesamt fiir Bevolkerungsschutz (BABS): es betreibt die vom
BABS genutzten Objekte.

2.3.5. Betreiberleistungen

Basierend auf Produkten, deren Definition sich an diejenige der Privatwirtschaft anlehnt,
wurden die Leistungen definiert, welche einen unmittelbaren Bezug zu den Immobilien haben
und deren Kosten im Rahmen der Erstellung stark beeinflusst werden kénnen. Diese werden
immobilienrelevante Betreiberleistungen (IBL) genannt. Dienstleistungen ohne unmittelbaren
Bezug zu den Immobilien sind nicht immobilienrelevante Betreiberleistungen (NIBL):
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Immobilienrelevante Betreiberleistungen
(IBL)

Nicht immobilienrelevante Betreiberleis-
tungen (NIBL)

1.1
1.2

1.3
2.1
2.2
2.3
2.4
2.5
2.6
2.7
2.8
3.2
3.4

Flachen, Objekte

Mieterspezifische Aus-, Um- oder Ein-
bauten

Basisausstattung

Reinigung

Hauswartdienste

Umgebungspflege, Winterdienste
Kontroll- und Sicherheitsdienste
Ver-/Entsorgung

Inspektion und Wartung

Heiz- und Betriebskostenabrechnung
Stillsetzung

Treuh&nderische Bewirtschaftung
Beratungs- und Supportleistungen

3.1 Umzugsdienste
3.3 Einsatz- und Ausbildungsunterstlitzung

Tabelle1  Aufteilung IBL und NIBL

Die Spezifikation des Produkts ,Kontroll- und Sicherheitsdienste stellte eine besondere Her-
ausforderung dar: Leistungen wie zum Beispiel die Arealbewachung, die in der Privatwirt-
schaft klar den Supportprozessen zugeordnet werden kénnen, sind im VBS Kernaufgabe. Auf
der Suche nach Prozessen, die sinnvollerweise dem Immobilienmanagement zugeordnet wer-
den, ging man immer davon aus, dass der Betreiber ein interner ist; gewachsene Strukturen
wurden mitberlcksichtigt.

Die IBL kdnnen weiter unterteilt werden in

— objektbezogene Dienstleistungen: Heiz- und Warmwasseraufbereitungs- sowie Ne-
benkosten (mit dem Gebrauch der Sache anfallend, gemass Mietrecht separat verre-
chenbare Leistungen, Bezug auf Allgemeinflachen bzw. -kosten),

— nutzerspezifische Dienstleistungen: direkt mit der Mietflache im Zusammenhang ste-
hende, regelméssige Dienstleistungen sowie Ver- und Entsorgungsleistungen,

— Zusatzdienstleistungen: Zusatzleistungen des Gebdudebetriebs und Dienstleistungen.

NIBL sind grosstenteils Leistungen, welche in dieser Form in der Privatwirtschaft nicht er-

bracht werden: Diese Leistungen der LBA zugunsten der direkt unterstellten Organisations-

einheiten des Chefs der Armee (CdA) ausserhalb des Immobilienmanagements sind z.B. Ab-
sperrdienst auf Schiessplatzen oder Bedienung von Panzerzielbahnen (zusammengefasst unter

3.3 Einsatz- und Ausbildungsunterstitzung). In der Praxis ist es oft ein und dieselbe Person,

die IBL und NIBL erbringt und auch die Koordination sicherstellt. Diese Verflechtung bietet
Effizienzvorteile, birgt aber auch Hindernisse fir ein Outsourcing.
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2.3.6. Prozessmodell und Aufgabenteilung

In Anlehnung an das St. Galler Managementmodell sind die Prozesse des Immobilienmana-
gements VBS in Management-, Geschafts- und Unterstiitzungsprozesse gegliedert. Die Ge-
schaftsprozesse konnen wiederum unterteilt werden in Strategie-, Steuerungs- und operative
Prozesse. Die Prozesse vom Kundenbedurfnis zum zufriedenen Kunden laufen im Immobi-
lienbetrieb, anders als im Prozess der Bereitstellung, nicht in vorgegebener Reihenfolge ab.

Die WIRU zeigt auf, dass der Betreiber im Bereich der operativen Bewirtschaftung im Auf-

trag des Eigentlimervertreters das technische und infrastrukturelle Gebdudemanagement ver-
antwortet und die notwendigen Beitrége fir das kaufmannische Gebdaudemanagement liefert.
Dies entspricht einer gangigen Aufgabenteilung, die Vorteile im direkten Zugriff zur Daten-

basis, zu deren Qualitat und zu den Finanzfliissen und damit zu wesentlichen Grundlagen fur
die Steuerung hat.
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[ Eigentimervertreter (EV) [] immobilien-relevante
Betreiberleistungen
M1 M2 M5 M6 [ strategischer Mieter (SM) (IBL BE)
Immobilien- [Rg! . H»  Budgetplanung [ Vorhaben-und |
Strategie VBS I (2K) Kreditsteuerung [ operativer Mieter (OM) 177777 Nichtimmobilien-relevante
[ Eeveiber (86), inmabilen- f;l‘éi"’;g)e's‘“"ge”
v und Bauleistungstrager
9 H» Botschaftsplanung
oS vK) W Gerichungen unter den Pro-
% zessen sind nicht im Detail
> aufgezeigt
Il
strategisches Auftr it i i operatives Projektmanagement
11
2 AM T
8 SLE, Bediirfnis- M2 OG0 OP 2 O3
Es Normen und formalierung | [+ Triage / 51 I ] {»{ Ausschreibung /
5o Standards L i i
T
58 T £
z [1 L ]
3 K‘e’”'Bes"’”d operative|Bewirtschaftung Nicht immobilien-relevante Betrei-
2 I -
3 OB 1 OB 2 OB3 ner
° AM e o
si1 g ™ | Kaufméannische | nle.o Technische —.dicle - e OB4 .| (NIBLBE)
> Bedarfsplanung * Nutzungskonzepte e RN i L b NIBL BE [k
g (ink. it Vermietung) |} (Erhatung) betreuung i 3
T Dispo.-Bestand ‘
]
operatives Immobilien-Marktmanagement i i
i ¥ ¥ v L2 oYs
sis Si4 AM4 ol1 o2 o3 ol4 .
2 le—| s Kauf Verkauf Externe Vermietung Miete (An-Miete) Wg"E’e sachen-
g o K. relevante sachen-und | | (i . (i un
5 ggu. Dritten konzepte Dispo-Bestandes [ | | | | it Taigkete 1 | | obla-rechiche Taighei " | | oblg-rechiche Taigkeren )| | obls recnicne Taghoten )| | rechtii. Ttigkeiten
ES [ [ [ ]
83
8 un
=
£8
53
g5
" staegischePromesse AuvagsmanagementProesse - opemivePrazesse
]
4
s3
Informatik / S5
Datenhaushalt, Recht
Datenpflege

Abbildung 3  Gesamtprozessmodell Immobilien VBS XXI (in Originalgrdsse siehe Anhang 1)

2.3.7. Service Level Agreement

Gemass Handbuch HH+RF, Kapitel 12.2, Kreditwirksame Leistungsverrechnung zwischen
Verwaltungseinheiten des Bundes, findet die Leistungsverrechnung in der Bundesverwaltung
zwischen Verwaltungseinheiten statt, d.h. zwischen Leistungserbringer (LE) und Leistungs-
bezlger (LB). Der Leistungsbezug muss im Rahmen einer Vereinbarung geregelt werden.
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Im Falle der Betreiberleistungen flr das Immobilienmanagement des VBS geschieht dies mit
dem Rahmen-Service-Level-Agreement (R-SLA) und dem Spezifischen-Service-Level-
Agreement (S-SLA).

Das R-SLA regelt die Grundsatze der Zusammenarbeit zwischen dem Eigentimervertreter
und den Betreibern inkl. Rechten und Pflichten. Sie ist mehrere Jahre giltig und bildet die
Basis fur das S-SLA zwischen Eigentimervertreter und Betreiber (vgl. Immobilienhandbuch,
Glossar). Das R-SLA enthalt eher statische Elemente wie grundsétzliche Rechte und Pflichten
der Vertragsnehmer, Kalkulationsgrundlagen, Vergitung der Leistungen, Qualitatssicherung
und Eskalationsprozess. In den ersten Jahren, in denen die Zusammenarbeit mittels SLA ge-
regelt wurde, waren jedoch auch die Inhalte des R-SLA einer raschen Entwicklung durch
stdndig neue Erkenntnisse unterworfen.

Das S-SLA regelt die Details der Zusammenarbeit zwischen dem Eigentumervertreter und
den Betreibern. Es ist ein Kalenderjahr gultig und enthélt vor allem Aussagen zu Qualitats-
merkmalen der einzelnen Produkte, das Bezugsvolumen (Leistungsmenge) sowie den geplan-
ten Verrechnungspreis (vgl. Handbuch HH+RF). Enthalten sind aber auch spezielle Regelun-
gen fir einzelne Objekte oder besondere Auftrage. Durch die prazise Beschreibung soll die
verbindliche Leistungsvorgabe dargestellt werden; bei 26 000 Objekten unterschiedlichster
Art ein nicht ganz einfaches Unterfangen.

Die Definition der Produkte ist in den Produktspezifikationen festgehalten (vgl. Immobilien-
handbuch, Kap. 3.6). Die Produktspezifikationen enthalten den Leistungsumfang, Angaben
zur Gliederung in Basis- und Zusatzleistungen, zur Produktverantwortung, Hinweise zu wei-
tergehenden Ausfuhrungsdokumenten sowie Bemerkungen, meist zur Abgrenzung des Pro-
duktes zu andern Produkten. Im SLA ist eine generell-abstrakte Zielsetzung des Produktes
definiert.

Soweit moglich wurden die Leistungen deshalb mittels Service Level standardisiert.

— Bei Produkten wie der Reinigung erfolgte dies durch VVorgabe der Anzahl Reinigun-
gen pro Zeiteinheit, abgestimmt auf die strategischen VVorgaben.

— Die Umgebungspflege konnte insbesondere aufgrund von umweltschiitzerischen Vor-
gaben nur teilweise standardisiert werden — die VVorgaben werden platzspezifisch mit
den VBS-internen Programmen Natur — Landschaft — Armee (NLA) definiert.

— Die Standardisierung der Instandhaltung erfolgt mittels vorgegebener Lebensdauer,
Reaktions- und Ausfallzeiten.

— For die Hauswartdienste erfolgte eine Regelung von Prasenz und Aufgaben; die Steue-
rung erfolgt insbesondere durch Messung der Kundenzufriedenheit.

Das erste SLA wurde 2005 vereinbart; im Rahmen des ,Prozessteam Bewirtschaftung* (vgl.
Immobilienhandbuch) werden jahrlich die Entwicklungsthemen in partnerschaftlicher Art
vereinbart und bearbeitet.
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Instrumente und Kriterien zur Qualitatserfassung: Kundenbefragungen, Betriebsinspektionen,
Erfullung fachlicher Qualifikationen im Personalkérper, Einhaltung von Kosten und Termi-
nen etc. Die Auftragnehmerin dokumentiert gegenuiber der Auftraggeberin, basierend auf ih-
rem internen Kontrollsystem, regelmassig die Leistungserbringung und die nétigen Korrek-
turmassnahmen. Vereinbart sind ereignisbezogene, laufende oder periodische Reportings.

Die Messung und Rapportierung der Aufwendungen und Leistungen durch den Betreiber ist
bis heute wegen fehlender Informatik-Tools nicht objektscharf méglich. Die Verrechnung und
der zugehorige Prozessablauf erlauben nicht nachzuvollziehen, was geleistet wurde. Deshalb
erfolgt auch keine der Steuerung dienliche Uberpriifung der Leistungsrapporte.

Gemass Schedler/Proeller (2006: 161) handelt es sich bei einem SLA jedoch nicht um einen
formalen Vertrag, sondern eher um eine Vereinbarung, an die sich beide Parteien anstandi-
gerweise halten.

2.3.8. Baubegleitendes Facility Management

Eine besondere Position nimmt die Disziplin des baubegleitenden FM ein. Es resultiert aus
der Lebenszyklusbetrachtung einer Immobilie. Auf ein Objekt tbertragen, bedeutet der Beg-
riff ,Lebenszyklus‘ die gesamte Dauer von der strategischen Planung tber die Planung, die
Nutzung bis zum Abbruch. Die wahrend des Lebenszyklus entstehenden Kosten, die unmit-
telbar dem Objekt zugeordnet werden konnen, bilden die Lebenszykluskosten. Die Betrach-
tung der Lebenszykluskosten ist demzufolge eine ganzheitliche Betrachtung der Nutzung
bzw. der Lebensdauer des Objektes. Sie zielt auf die Minimierung der Gesamtkosten ab und
verhindert damit Entscheidungen fur die im Moment billigste Lésung ohne Berticksichtigung
allfalliger Folgekosten.

Von besonderem Interesse ist das baubegleitende FM aus folgenden zwei Grinden:

— Die jahrlichen Betriebskosten betragen in der Regel 5% bis 8% der Planungs- und Re-
alisierungskosten; die Betriebskosten betragen tiber die Lebensdauer einer Immobilie
betrachtet ein Vielfaches ihrer Erstellung. Damit ergibt sich ein grosses Optimierungs-
potenzial.

— Zu Beginn der Planung sind die Einflussmdglichkeiten nicht nur fur die
Realisierungs-, sondern auch fir die Betriebskosten weitaus am grossten.

Zentral ist, dass wesentliche Erkenntnisse und Erfahrungen aus der Nutzung anderer Immobi-
lien in den Planungs- und Realisierungsprozess einfliessen und keine Prajudizien geschaffen
werden, die einen kostenintensiven Betrieb nach sich ziehen. VVorgaben und Erkenntnisse re-
sultieren aus Prozessen der Strategie-, der Steuerungs- und auch der operativen Ebene. Die
Komplexitat des Themas entsteht aus der Vielzahl der Beteiligten mit unterschiedlichsten
Interessen. Im Kontext des Outsourcings speziell zu beachten ist die enge Verknupfung von
Planung und Betrieb respektive Eigentlimervertreter und Betreiber.



Heutige Situation 23

/

=
[
X
e
©
o
a
=} c
fre) [<5)
[<5]
&) —/‘ ‘\ !
Strat. Planung  Erstellung Nutzung Abbruch

Planung

Abbildung 4  Methodischer Ansatz des baubegleitenden FM (eigene Darstellung)

Auch fir die Privatwirtschaft ist das baubegleitende FM ein junges Thema. Bekannt sind die
Beispiele fur den Neubau des Stadions Letzigrund in Zirich, welches 2007 eingeweiht wurde,
oder das baubegleitende FM im Westside in Briinnen, welches im Oktober 2008 er6ffnet
wurde. Eine Empfehlung der SIA zu dieser Nahtstelle zwischen Erstellung und Betrieb ist in
Erarbeitung.

Im Immobilienmanagement VVBS sind es vor allem die fehlenden Personalressourcen, welche
die Entwicklung der Disziplin hemmen.

2.4.  Zusammenarbeit der Partner aus rechtlicher Sicht

Eigentlmervertreter und Betreiber oder eben Leistungsbezuiger (LB) und Leistungserbringer
(LE) unterstehen den gleichen Gesetzen und Verordnungen. Insbesondere die VVerordnung
uber das Immobilienmanagement und die Logistik des Bundes (VILB), der Sachplan Militar
(SPM), die Weisungen des VBS (iber das Immobilien-, Raumordnungs- und Umweltmana-
gement im VVBS (WIRU) und die Immobilienstrategie mit den strategischen Zielen und
Grundsatzen halten das Immobilienmanagement des VBS zusammen.

Eigentlmervertreter und Betreiber sind jedoch zwei verschiedenen Organisationseinheiten
zugeordnet. Trotz gemeinsamem rechtlichem Uberbau bestehen unabhéngige Strategien und
Konzepte, die den Uberbau weiter detaillieren, aber auch unterschiedlich interpretieren kon-
nen.
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Die Regierungs- und Verwaltungsorganisationsverordnung (RVOV) vom 25. November 1998

(Stand am 1. Februar 2008) besagt: ,,Die Verwaltungseinheiten der zentralen Bundesverwal-

tung ... wahren die Koharenz der Verwaltungstatigkeit und stellen deren Konstanz sicher. ...“

(vgl. Art. 7 Abs. 1), und betreffend der Zusammenarbeit zwischen den Verwaltungseinheiten

(vgl. Art. 14):

»1. Die Verwaltungseinheiten sind zur Zusammenarbeit verpflichtet. Sie unterstitzen und in-
formieren sich gegenseitig.

2. Sie koordinieren ihre Tatigkeiten und stimmen diese auf die Gesamtpolitik des Bundesra-
tes ab.

3. Sie erteilen anderen Verwaltungseinheiten die Auskiinfte, die fir deren gesetzliche Aufga-
benerfullung erforderlich sind.*

Art. 3 Abs. 2 der VILB fordert, dass die im Immobilienmanagement und der Logistik zustan-
digen Stellen partnerschaftlich zusammenarbeiten. Meyers Lexikon definiert Partnerschaft als
Prinzip des vertrauensvollen Zusammenwirkens zwischen Personen, Organisationen oder
auch Staaten, die ihre Ziele nur gemeinsam unter gegenseitiger Kompromissbereitschaft, auch
unter Einsatz entsprechender institutionalisierter Konflikt- und Kompromissregelung, errei-
chen konnen.

Die (strategischen) Ziele (vgl. Kap. 2.1), aber auch der Weg zu diesen Zielen sind durch die
VILB vorgegeben: ,,Die zustandigen Stellen erfillen ihre Aufgaben nach den Grundséatzen
der Zweckmassigkeit, Wirtschaftlichkeit und Benutzerorientierung unter Beriicksichtigung
kultureller und 6kologischer Belange sowie der Anliegen der Menschen mit Behinderungen**
(Art. 3a, VILB).

Das Handbuch HH+RF verlangt in Kapitel 1.6.2.3 einen sparsamen und wirtschaftlichen Mit-
teleinsatz (optimiertes Aufwand-Nutzen-Verhaltnis). Dass diese beiden Grundsétze jedoch in
einem Spannungsverhaltnis zueinander stehen kdnnen, wird ebenfalls erwéhnt: Wahrend der
Betreiber vor Ort die Tendenz hat, diejenigen Losungen zu bevorzugen, die dem Nutzer ra-
schestmdglich eine optimale Situation verschaffen, féllt es dem Eigentimervertreter aus der
Distanz eher leichter, den Uber den gesamten Lebenszyklus betrachteten, optimalen Aufwand
zu favorisieren.

Die so vorprogrammierten Konflikte werden an entsprechenden Gremien, sogenannten run-
den Tischen bereinigt (vgl. Art. 12, WIRU). Auch das Handbuch HH+RF weist in Kapitel
12.2.2.9 darauf hin, dass sich die Leistungsverrechnungspartner in der Regel selbst einigen
konnen. ,,Falls es jedoch zu keiner Einigung zwischen den Verwaltungseinheiten kommt, wird
der problematische Tatbestand auf Stufe Departement (Generalsekretariat) eskaliert.* Depar-
tementsintern wird letztlich, d.h. im Eskalationsfall, in der Hierarchie geflihrt. Konkrete Sank-
tionierungsmoglichkeiten sind keine vorgesehen.
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25. Zusammenarbeit der Partner aus soziokultureller Sicht

Als das erste SLA noch Liucken und Widerspriiche aufwies und nicht soweit nétig zur Kennt-
nis genommen und verstanden worden war, erfolgte die Leistungserbringung durch den
Betreiber trotzdem zur Zufriedenheit des Kunden (Mieters/Nutzers) — so wie in den vielen
Jahren vor der Erstellung des SLA. Dies aus folgenden zwei Griinden: einerseits weil die Mie-
ter/Nutzer noch nicht tber die Bruttomietkosten gesteuert wurden (das Initialbudget wurde
dem Bedarf angepasst/fehlendes Steuerungsinstrument fiir Mehrjahresbetrachtung von Inves-
titionsentscheiden) und andererseits weil der Betreiber noch von friiher wusste, was zu tun
war. Den kurzfristigen Bedurfnissen des Mieters/Nutzers wurde, zulasten des Werterhalts der
Immobilien, Rechnung getragen. Die Konsequenzen des vernachlassigten Werterhalts zeigten
sich nicht unmittelbar.

Ein Auftraggeber-Auftragnehmer-Verstandnis ist bis heute nicht entwickelt worden, der
Betreiber funktioniert mit hoher Eigendynamik.

Es sind aber letztlich nicht Organisationen, die zusammenarbeiten, sondern Menschen. Ent-
sprechend unterschiedlich gestaltet sich die Zusammenarbeit. Vielerorts stand aber, gepréagt
durch langjéhrige Zusammenarbeit unter Kollegen, entweder die Pflege der guten Beziehung
oder die gemeinsame Ldsungssuche im Vordergrund. Dadurch, dass dem EV neu Aufgaben
zuteilwurden, flr die er bis anhin nicht verantwortlich war, Gibertrug er mangels eigener Res-
sourcen die Aufgaben und Entscheidungskompetenzen weiterhin auf den Betreiber. Wenn
uberhaupt, erfolgten Aushandlung und Interpretation der Bestellung mindlich und ohne
»change request”. Dies forderte die Intransparenz und hemmte die Entwicklung. Die Bezie-
hung durch den Bereich ,Ressourcensteuerung‘ des Betreibers straff zu flihren, hat sich weder
bewahrt noch durchgesetzt.

Da die Ressourcen nicht durch die Bestellung des Eigentimervertreters, sondern separat ge-
steuert werden, konnen so auch keine Anreize gesetzt werden, die den Betreiber dazu bewe-
gen, im Interesse des Auftraggebers zu handeln.

Die Grundannahme des optimistischen Menschenbildes, wie sie in Schedler/Proeller (2006:
52) dargestellt ist, kann nur teilweise beobachtet werden; die Entwicklung wird stark von Ein-
zelnen getragen, die sich der Aufgabe verpflichtet fiihlen und selbststandig dazulernen, um
der veranderten Situation gerecht zu werden.

2.6.  Heutige Herausforderung und notwendige Fahigkeiten

Durch den VBS-internen Betreiber werden die Aufwendungen flir Beauftragung und Steue-
rung gering gehalten. Verhandlungen und Vertragsformulierungen erfolgen mit sehr geringem
Personalaufwand. Die Vertragssumme von ca. Fr. 200 Mio. wird auftraggeberseitig mit ca.
einer Personaleinheit gefuhrt. VVertragsanderungen kdnnen leicht vollzogen werden (vgl. Barta
2006: 65).


http://www.manalex.de/d/aufgabe/aufgabe.php
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Die héufig genannten Risiken wie Abhéngigkeit und Geheimhaltung sind gering. Im Gegen-
zug sind die Chancen wie Konzentration auf das Kerngeschaft, Kostensenkung und Qualitats-
verbesserung nicht genutzt (vgl. Schneider 2001: 241).

Durch gewachsene Strukturen sind gute Kenntnisse der Gebéaude, des Kerngeschéfts und eine
gute Kundenbeziehung gegeben.

Es zeigen sich jedoch auch bei dieser internen Losung negative Aspekte einer mangelnden
Einflussnahme durch die Steuerung ohne direktes Arbeitsvertragsverhéltnis.

Wissensluicken wird bereits heute mit dem Beizug von qualifizierten externen Beauftragten
entgegengewirkt. Eine zunehmende Abhéngigkeit von den externen Beauftragten durch Ver-
flechtung in der wissensintensiven Zusammenarbeit ist feststellbar.

Die Fahigkeit, Ziele und Indikatoren zu formulieren und deren Erreichung zu kontrollieren
und geeignete Massnahmen zu treffen, befindet sich auf gutem Weg, ist aber letztlich doch
erst im Aufbau begriffen.

Mit Immobilien VBS XXI und der Einfiihrung des neuen Rechnungsmodells des Bundes
(NRM) wurde ein wesentlicher Schritt in Richtung Kostentransparenz und Kostenbewusstsein
vollzogen.
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Zusammenfassung der heutigen Situation

Das Immobilienmanagement ist keine Kernaufgabe, jedoch ein wichtiger Supportprozess des
VBS. Es ist durch den grossen Immobilienbestand, die Vielseitigkeit und Vielschichtigkeit,
die unterschiedlichsten Anforderungen der Stakeholder und die Anforderungen im Sinne der
Anlagenschutzverordnung besonders anspruchsvoll. Es ist von politischer Relevanz. Die
Erbringung von Betreiberleistungen ist mit verschiedenen Prozessen im Immobilienmanage-
ment, insbesondere der Erstellung, eng verkniipft.

Mit dem Projekt ,,Immobilien VBS XXI*“ wurde das lange Zeit eher auf Verwalten denn auf
eine aktive Bewirtschaftung ausgerichtete Immobilienwesen des VBS optimiert. Es wurde ein
wesentlicher Schritt in Richtung Kostentransparenz und Kostenbewusstsein und auch eine
Angleichung der Begriffe, Prozesse und Strukturen an das Immobilienmanagement der
Schweizer Wirtschaft gemacht. Auftraggeber- und Bestellerfunktion sind herausgebildet, die
Bestellerkompetenz seitens Auftraggeber ist im Aufbau begriffen, die Leistungserbringung
»funktioniert” jedoch auch bei einer qualitativ schlechten Bestellung. Ein kontinuierlicher
Lernprozess wurde in Gang gesetzt. Auftraggeber und Auftragnehmer arbeiten nur bedingt
partnerschaftlich zusammen, der Auftraggeber hat kaum Mittel in der Hand, den Auftragneh-
mer und Leistungserbringer zu steuern.

National und international laufen diverse Projekte, welche die Vereinheitlichung von Defini-
tionen und die Verbesserung von Prozessen und Leistungen zum Ziel haben. Ein wesentlicher
Vorsprung der Privatwirtschaft gegentiber der 6ffentlichen Hand ist nicht auszumachen.
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3. Outsourcing

3.1.  Begriffsdefinition

Der Grundgedanke des Outsourcings geht auf die traditionell seit Langem angewendete
»make it or buy“-Fragestellung zuriick. ,,Make* und ,,buy* stellen die beiden grundsatzlichen
Bereitstellungswege fir die in einem Unternehmen bendtigten Giter und Dienstleistungen dar.
»Make* bezeichnet die Erbringung der Leistungen im Unternehmen. Bei der Erstellung von
Gutern ist auch der Begriff ,Eigenfertigung‘ gebrauchlich. ,,Buy* steht fur den Bezug von
Leistungen auf dem Markt, den ,,Fremdbezug®.

Outsourcing ist ein Kunstwort, das aus den englischen Begriffen ,outside*, ,resource‘ und ,u-
sing‘ gebildet wird. Beim Outsourcing handelt es sich um Aufgaben der Bedarfsverwaltung
(vgl. Thom/Ritz 2006: 236). Es stellt sich also die Frage, ob Aufgaben durch die Verwaltung
selbst erbracht (make) oder durch Dritte erbracht werden sollen (buy).

In der Fachliteratur wird eine Vielzahl Beweggriinde aufgefuhrt. Hellerfort flhrt fir die Immo-
bilienwirtschaft unter anderem auf:

— Kosteneinsparung

— Kostentransparenz

— hohere Sicherheit durch Spezialisteneinsatz (Fachkompetenz)

— Nutzung erweiterten Know-hows

— erhohte Flexibilitat

— Weiterentwicklung der Organisation

Dem stehen folgende Gefahren gegeniber:
— Know-how-Verlust
— Abhangigkeit vom externen Dienstleister
— Controlling der externen Leistung kann zum Problem werden
— Motivationsprobleme und Verunsicherung der eigenen Mitarbeiter
— Personalqualitét des Dienstleisters haufig mangelhaft
— verdeckte Zusatzkosten, insbesondere der zusatzliche Aufwand im Unternehmen, wer-
den nicht erfasst oder treten zu spét zutage
— Einarbeitungszeit des Dienstleisters wird unterschatzt

Brandli (2001: 258) fuhrt, basierend auf dem banken- und IT-spezifischen Hintergrund, auch
die Geheimhaltung und Sicherheitsrisiken auf. In Anbetracht des Kerngeschéfts ,,Sicherheit*
des VBS sind diesen Risiken besondere Beachtung zu schenken.

Outsourcing ist mit der Veranderung von Arbeitsverhaltnissen verbunden und deshalb auch ein
emotionales Thema; die Veranderung unter hohem Wettbewerbsdruck fuhrt auch dazu, dass
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Outsourcing die fehlende Berucksichtigung von sozialen Aspekten vorgeworfen wird (vgl.
Brandli 2001: 13).

3.2.  Motive fur das Outsourcing

3.2.1. Auftrag der Departementsleitung

Die departementalen VVorgaben fir das Reformprojekt VBS XXI im Bereich Immobilienmana-
gement vom 30. August 2002 (vgl. Schmid 2002a) umreissen die Vision fur das kiinftige Im-
mobilienmanagement des VBS. Darin wurden unter anderem die Forderungen aufgestellt, den
mit der Angleichung an die Privatwirtschaft eréffnete Handlungsspielraum in der Insource-
/Outsource-Frage, in Berlcksichtigung des Verlustes von Spezialwissen und der Wirtschaft-
lichkeit, voll auszunitzen. Folgender Grundsatz wird festgelegt: so viel Outsourcing wie még-
lich.

Im Projekt Immobilien VBS XXI erfolgte dies mit der Bildung einer zustandigen Rolle, ndm-
lich des VBS-internen Betreibers. Hier spricht man auch von einem internen Outsourcing,
Schein-Outsourcing oder Inhouse-Outsourcing (vgl. Hellerforth 2004: 51 ff. oder Schneider
2001: 242 ff.). Damit sind die in der Fachliteratur dargestellten Chancen eines (echten) Out-
sourcings noch nicht vollumfanglich ausgeschopft.

3.2.2. Optimierungsmassnahmen

Das Immobilienmanagement VVBS funktionierte nicht wie angedacht: Die Ressourcenbereit-
stellung des Betreibers resultiert nicht aus der Bestellung der Betreiberleistungen durch den
Eigentimervertreter, sondern wird direkt Gber die Abbauvorgaben fiir das Personal gesteuert.
Aufgrund der beschrankten Ressourcen ist die LBA seit einiger Zeit nur noch teilweise in der
Lage, die notwendigen Leistungen, unter anderem auch fir die Infrastruktur, zu erbringen. Es
besteht eine massive Licke zwischen Bestellung und Leistung von immobilienrelevanten
Betreiberleistungen (IBL). Kurzfristig wird die Liicke mittels Truppeneinsatz und Reduktion
der Service Levels gefillt. Mittelfristig sollen nicht sicherheitsrelevante Betreiberleistungen
durch Dritte erbracht werden. Es wird erwartet, dass durch dieses externe Outsourcing Spezia-
lisierungsvorteile und ein Wettbewerb am Markt entstehen, die Einsparungen bei den Betriebs-
kosten zur Folge haben. Der Wille, die Betriebskosten zu senken, ergibt sich vor allem aus der
Suche nach einem mittleren Technologiegrad der Armee, der mittels des Verhaltnisses von
Betriebs- zu Investitionskosten gemessen wird.

Zum Verhéltnis Betriebskosten zu Investitionskosten legt der Bundesrat in der ,,Uberpriifung
der Zielsetzungen der Armee* zuhanden der Bundesversammlung Folgendes dar: ,,In der
Rechnung 2006 (Departementsbereich Verteidigung) entfallen 63.2% auf Betriebsausgaben
und 36.8% auf Rlstungsausgaben. Im Vorjahr lag das Verhaltnis bei 61.8% zu 38.2%. Das
VBS ist bestrebt, dieses Verhaltnis zugunsten der Investitionen massvoll zu korrigieren (,Um-
lagerungsstrategie®), d.h. die Betriebsausgaben zu senken. Dies sollte zum einen durch den



Outsourcing 30

geplanten Personalabbau bis 2010 erreicht werden, anderseits durch Liquidation von nicht
mehr bendtigten Immobilien und Materialien. Mittel- und langerfristig sollen zudem die Inves-
titionen erhéht werden, um den mittleren Technologiegrad zu erreichen, wie dies im Armee-
leitbild festgehalten ist. Die intensive Nutzung der Systeme (vor allem aufgrund des Verzichts
auf flachendeckende Beschaffungen) sowie die Beschaffung von neuen, komplexeren Systemen
fihren zu einem Anstieg der Betriebskosten. Zudem hat sich mit der Armee XXI die Ausbildung
intensiviert; auch dies schlagt sich bei den Betriebskosten nieder. Die Massnahmen zur Sanie-
rung des Bundeshaushaltes, zu der alle Aufgabengebiete beitragen missen, erschweren die
weitere Verbesserung des Verhaltnisses. Die Investitionsquote droht wieder zu sinken. Eine
Stabilisierung des Investitionsaufwandes im Bereich von 37% bis ca. 40% ist anzustreben und
durfte aus heutiger Sicht — auch im internationalen Vergleich — als Erfolg gewertet werden.*

Somit bleibt der massive Druck bestehen, die Betriebskosten und damit auch die Kosten fur die
Immobilienbewirtschaftung zu senken. Die Liquidation der Objekte im Dispositionsbestand
schlagt sich dabei kaum zu Buche: 95% der Betriebskosten entstehen im Kernbestand. Mit der
Liquidation von nicht mehr bendtigten Immaobilien kann demzufolge nur eine Reduktion des
Kernbestandes gemeint sein.

3.2.3. Generelle Tendenz

Private Firmen und die 6ffentliche Hand im In- und Ausland haben die Méngel in der Immobi-
lienbewirtschaftung und den Handlungsbedarf erkannt und orientieren sich neu. Die Potenziale
sind gross; es liegt weniger an den ordentlich und zuverlassig ihre Leistung erbringenden Mit-
arbeitenden als an der Effektivitat — es werden haufig die falschen Dinge mit ungeeigneten
Methoden und unzulanglichen Werkzeugen getan (vgl. z.B. Schneider 2001: 18)

3.3. Aufgabenteilung

Der Aufgabenteilung zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer kommt eine grosse Bedeu-
tung zu. Die Uberlegung, welche Leistungen sinnvollerweise outgesourct werden, ist nicht Teil
dieser Arbeit. Die Entscheide sind jedoch von strategischer Bedeutung, vor allem weil teilwei-
se die Meinung vertreten wird, dass ein Outsourcing irreversibel sei (vgl. Friedrich 1996: 70
ff.). Die Konzentration auf die eigenen Stéarken, das Einkaufen von Leistungen, die Dritte ,,bes-
ser* erbringen, und die Erhaltung der Prozesskette, sodass der Kunde keine Einbusse erleidet,
ist wesentlich. Unabhangig davon, welche Leistungen outgesourct werden, wird Klar, dass die
Fahigkeit, die richtigen Entscheide zu treffen, elementar ist. Diese Entscheide mit strategischer
Tragweite missen deshalb auf ganzheitlichem, langfristigem und proaktivem Denken basieren
und sich in die Unternehmensstrategie einfiigen. Genauso wichtig ist es, dass der auszulagern-
de Bereich genau definiert wird und die daraus resultierenden Leistungen nach quantitativen
und qualitativen Kriterien mess- oder beurteilbar sein missen.
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Daraus ergibt sich folgende Anforderung fir den Auftraggeber:

— Er muss die Fahigkeit besitzen, eine Outsourcing-Strategie zu entwickeln und darauf
basierend Make-or-buy-Entscheide zu treffen.

3.4.  Verhaltnis der Partner aus rechtlicher Sicht

3.4.1. Erscheinungsformen des Outsourcing

Outsourcing kann in unterschiedlichen Formen in Erscheinung treten: Die Unterschiede dus-
sern sich in der wirtschaftlichen und juristischen Unabhangigkeit; die Formen reichen vom
Anbieter in einer andern Abteilung des Unternehmens Uber eine Gesellschaft im gleichen Kon-
zern bis zu einem unternehmens- und konzernfremden Dritten (vgl. Hellerforth 2004: 51 ff.
oder Schneider 2001: 242 ff.).

Nachfolgend wird von einem externen Outsourcing an einen VBS-fremden Dritten ausgegan-
gen, der Uber eine rechtliche und wirtschaftliche Selbststdndigkeit verfiigt. Wir gehen also da-
von aus, dass bisher intern erbrachte Leistungen (Té&tigkeiten) und allenfalls Vermégen in
Form von Betriebsmitteln an einen Dritten ibertragen werden. Das bedeutet auch, dass obliga-
tionenrechtliche Aspekte in der Beziehung zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer zum
Tragen kommen.

3.4.2. Langfristigkeit

Beziehungsaufbau und -pflege erfordern Zeit und Kontinuitat und damit auch langjéhrige Mit-
arbeitende, um der Beziehung die nétige Stabilitat zu vermitteln. Auftraggeberseitig kann dies
im Rahmen der ,,Personalpflege* erfolgen. Bruhwiler (2007: 110) meint dazu in ,Risikomana-
gement als Fuhrungsaufgabe®“: ,,Die Risikobewaltigung bei den Humanfaktoren beginnt damit,
die geeigneten Menschen flr eine Tatigkeit auszuwahlen, sie fortdauernd weiterzubilden und
zu motivieren.*

Auftragnehmerseitig muss bereits im Rahmen der Partnerwahl ein passender Dienstleister ge-
sucht werden, der Gewabhr fiir eine sichere und dauerhafte Leistungserbringung bietet.

Daraus ergibt sich folgende Anforderung fir den Auftraggeber:

— Er muss im Rahmen der Partnerwahl einen passenden Dienstleister finden

3.4.3. Der Outsourcing-Vertrag

Bréandli (2001: 18) legt dar, dass Outsourcing ein wirtschaftlicher und kein juristischer Begriff
ist: ,,S0 kennen auch weder das Obligationenrecht noch Spezialgesetze den Begriff des Out-
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sourcingvertrags® und weiter: ,,Die Outsourcingvertrage erscheinen als komplexe Geflige von
typengemischten Langzeitvertragen ... Die intensive und auf eine langere Dauer angelegte
Zusammenarbeit kommt in einer Vielzahl von Willenserklarungen der Parteien zum Aus-
druck.* Er erldutert auch: ,,Typisch ist die grosse Bedeutung von mitwirkungspflichtiger Ver-
tragsparteien, damit jeder Outsourcing-Partner seinen vertraglichen Verpflichtungen ber-
haupt nachkommen kann.“

Die Uberleitung, also die Uberlassung der Betriebsmittel mit der Pflicht, die bisher selbst er-
fullte Aufgabe zu tberlassen, und die Pflicht des Outsourcing-Nehmers zur Bezahlung eines
Preises, wird dem Kaufvertrag, dem Mietvertrag oder dem Leasingvertrag zugeordnet (vgl.
Brandli 2001: 45). Die Dienstleistung hingegen ordnet Bréndli (2001: 43 ff.) je nach Aufgabe
dem Auftrags-, Werk-, Kaufvertrag, Miet- oder Pachtrecht zu. Im Aspekt der Dauerhaftigkeit
und des Vertrauensverhaltnisses der Leistungserbringung erkennt er agenturvertragliche und
gesellschaftsrechtliche Komponenten.

Reutter (2007: 46) meint dazu: ,,Die Herausforderungen und Veranderungen, mit denen die
Parteien im Laufe eines Outsourcing Verhaltnisses konfrontiert werden, sind naturgemass
kaum voraussehbar und noch viel weniger im einzelnen vertraglich antizipierbar. Vertraglich
kénnen hingegen (und immerhin) Prozesse und Mechanismen vorgesehen werden, welche der
Art und Weise der Bewaltigung zukunftiger Herausforderungen dienen und damit einen geord-
neten Rahmen fur die entsprechende Zusammenarbeit der Parteien schaffen. Ein Outsourcing
Vertrag kann und darf sich daher nie darin erschopfen, alleine die zu erbringenden Leistungen
und die Konsequenzen bei nicht bzw. nicht gehoriger Erflllung festzulegen.*

Daraus ergibt sich folgende Anforderung fur den Auftraggeber:

— Er muss die Vertragswerke so gestalten kdnnen, dass eine Entwicklung der Zusam-
menarbeit moglich, der Entwicklung jedoch ein Rahmen gegeben ist.

3.4.4. Der einfache Auftrag

Durch den einfachen Auftrag verpflichtet sich der Beauftragte, die ihm Ubertragenen Geschéafte
oder Dienste im Interesse und nach dem Willen des Auftraggebers zu besorgen. Aus Art. 399
Abs. 2 OR kann abgeleitet werden, dass wer zur Ubertragung von Besorgungen auf einen Drit-
ten befugt ist, nur fir die gehorige Sorgfalt bei der Wahl und Instruktion des Dritten haftet.
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Daraus ergibt sich folgende Anforderung fir den Auftraggeber:

— Die Fahigkeit, gehdrige Sorgfalt bei der Wahl und Instruktion walten zu lassen, muss
vorhanden sein.

Art. 394 OR besagt: ,,Durch die Annahme eines Auftrages verpflichtet sich der Beauftragte,
die ihm Ubertragenen Geschéafte oder Dienste vertragsgemass zu besorgen. ... Eine Vergitung
ist zu leisten, wenn sie verabredet oder Gblich ist.”

Die Verpflichtungen des Auftraggebers sind in Art. 402 OR wie folgt definiert:

-1 Der Auftraggeber ist schuldig, dem Beauftragten die Auslagen und Verwendungen, die die-
ser in richtiger Ausfiihrung des Auftrages gemacht hat, samt Zinsen zu ersetzen, und ihn von
den eingegangenen Verbindlichkeiten zu befreien.*

Daraus ergeben sich folgende Anforderungen fur den Auftraggeber:

— Die F&higkeit, zu beurteilen, ob eine Ausfiihrung ,,richtig* ist, muss vorhanden sein.
— Die Mittel miissen vorhanden sein, um bestellte Leistungen abzugelten.

3.4.5. Der Werkvertrag

Durch den Werkvertrag verpflichtet sich der Unternehmer zur Herstellung eines Werkes und
der Besteller zur Leistung einer Vergltung (vgl. Art. 363 OR). Aus heutiger Sicht muss das her-
zustellende Werk nicht stofflich fassbar sein; das Hauptmerkmal ist die Pflicht zur Herbeifiihrung
eines bestimmten Erfolges. Art. 367 OR besagt, dass der Besteller, ,,... sobald es nach dem tbli-
chen Geschaftsgange tunlich ist, dessen Beschaffenheit zu prifen und den Unternehmer von
allfalligen Mangeln in Kenntnis zu setzen* hat.

Daraus ergibt sich folgende Anforderung fir den Auftraggeber:

— Die fachliche Qualifikation, eine entsprechende Methodik, aber auch genligend Zeit
mussen vorhanden sein, um die Beschaffenheit der Werke zu prifen respektive fest-
zustellen, ob der Erfolg herbeigefiihrt wurde.

3.4.6. Gesellschaftsrechtliche Komponente

Als Ausfluss der gesellschaftsrechtlichen Komponente stellt Brandli (2001: 52 ff.) dar, dass der
Outsourcing-Geber entsprechend Art. 538 Abs. 1 OR verpflichtet ist, ,,in den Angelegenheiten
der Gesellschaft den Fleiss und die Sorgfalt anzuwenden, die er in seinen eigenen anzuwenden
pflegt*“. Damit wird der Outsourcing-Geber nach subjektiven, individuellen Kriterien hinsicht-
lich der Sorgfaltspflicht bewertet. Er muss sich dadurch tberdurchschnittliche Fahigkeiten ent-
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gegenhalten lassen. Derendinger (1990: 126) meint dazu: ,,Hohes Konnen verpflichtet zu ge-
steigerter Sorgfalt. Weniger als moglich ist immer unsorgfaltig. Gleichviel oder sogar mehr ist
noch nicht unbedingt sorgfaltig.*

Daraus ergibt sich folgende Anforderung fir den Auftraggeber:

— Eristzu ,gesteigerter* Sorgfalt verpflichtet.

3.5.  Verhaltnis der Partner aus soziokultureller Sicht

3.5.1. Kooperationscharakter

Nicklisch (1986: 231 ff.) definiert den komplexen Langzeitvertrag folgendermassen: ,,Dieser
Vertragstyp ist bestimmt durch den Langzeitcharakter... Weiterhin ist er haufig durch einen
Kooperationscharakter gekennzeichnet, weil Besteller und Unternehmer zusammenwirken, um
das Produkt zu entwickeln bzw. herauszufinden, was den Wiinschen und Anforderungen des
Bestellers am besten entspricht.** Im Kapitel 3.4.2 wird dargestellt, dass sich ein Outsourcing-
Vertrag nie darin erschopfen darf, die zu erbringenden Leistungen und die Konsequenzen bei
Nicht bzw. nicht-gehoriger Erfullung festzulegen. Eine Beziehung gestalten zu kdnnen, wird
demzufolge zum zentralen Erfolgsfaktor.

Reutter (2007: 53) fuhrt aus, dass ,,je komplexer ein Outsourcing Verhaltnis ist, und je langer
es dauert*, desto mehr sind die verschiedenen Aspekte dieses vielschichtigen Beziehungsge-
flechts vertraglich anzusprechen. Die Komplexitét erhoht sich zusatzlich, indem nicht nur die
Beziehung zwischen zwei Parteien zu betrachten ist, sondern auch die Beziehung zum Mieter
und Nutzer der VBS-Liegenschaften zu pflegen ist.

Daraus ergibt sich folgende Anforderung fur den Auftraggeber:

— Er muss erfolgreich Beziehungen aufbauen und managen kdénnen.
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Zusammenfassung der Anforderung an den Auftraggeber:
Er muss

die F&higkeit besitzen, eine Outsourcing-Strategie zu entwickeln, und darauf basierend
Make-or-buy-Entscheide treffen kénnen

im Rahmen der Partnerwahl einen passenden Partner finden

Sorgfalt bei der Wahl und Instruktion walten lassen

die Vertragswerke so gestalten kdnnen, dass eine Entwicklung der Zusammenarbeit még-
lich, der Entwicklung jedoch ein Rahmen gegeben ist

die fachliche Qualifikation, eine entsprechende Methodik, aber auch gentigend Zeit haben,
um die Beschaffenheit der Werke zu priifen respektive, ob eine Ausfiihrung ,,richtig* ist
(Leistungskontrolle)

die notwendigen Mittel zur Verfligung haben, um bestellte Leistungen abzugelten

der Verpflichtung zu gesteigerter Sorgfalt nachkommen kénnen

erfolgreich Beziehungen aufbauen und managen kdnnen
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4. Veranderungen beziglich der Fahigkeiten

4.1.  Outsourcing-Strategie

Mittels Outsourcing von den Féhigkeiten anderer zu profitieren, ist verlockend. Alles selbst
machen zu wollen bei einer (Uber-)Steuerung durch Auftrag und Ressourcenvorgaben, unrea-
listisch. Un(berlegtes Outsourcing kann aber zu einer Abhé&ngigkeit und somit zu einer De-
qualifizierung des Auftraggebers fihren. Im konkreten Fall geht es weniger darum, dass Zu-
lieferer zu Konkurrenten werden, als dass strategisch bedeutsame Kernprozesse outgesourct
werden und damit sowohl die Sicherstellung der erflllten Kundenbedrfnisse als auch ein
Verlust an Steuerungsmdoglichkeiten resultiert. Die Fahigkeit, basierend auf einem ganzheitli-
chen und langfristigen Denken die richtigen Outsourcing-Entscheide zu treffen, wird somit
selbst zur Kernkompetenz. Zentral dabei ist, die eigenen Prozesse im Sinne des Prozessmana-
gements auch vor dem Hintergrund maoglicher Entwicklungen zu kennen und die Abhéngig-
keiten richtig einschétzen zu kénnen, um nicht neue Komplexitéten zu schaffen. Wichtig ist
aber auch, dass die eigenen Fahigkeiten und diejenigen der moglichen Partner richtig einge-
schatzt werden. Gemass Friedrich (1996: 70 ff.) ist es nur so mdglich, ,,eigene Ressourcen so
einzusetzen, dass sie die grosste Wirkung zeigen, an unwichtigen Stellen Ressourcen zu scho-
nen und dort, wo eigene Leistungen offensichtlich nicht ,best practice® entsprechen, méglichst
von den Fahigkeiten anderer zu profitieren®.

In Anbetracht der standigen Veranderungen wird klar, dass das Hinterfragen von getroffenen
Outsourcing-Entscheiden und die Beurteilung eingegangener Auftragsverhaltnisse zur Dauer-
aufgabe werden.

4.2.  Den passenden Partner finden

Es geht auch darum, dass fir die outgesourcten Prozesse die richtige Partnerwahl getroffen
wird: Wird auf eine Vielzahl Spezialisten gesetzt, erhoht sich wohl die Qualitét des einzelnen
Prozesses, aber der Auftraggeber behélt ,,die Faden in der Hand*. Dieses VVorgehen fordert
vom Auftraggeber einen hohen Aufwand an Koordination. Da Outsourcing-Beziehungen oft
durch die Suche nach schnell greifenden Lésungen auf akute Anforderungen und Leistungslu-
cken gewachsen sind, findet sich eine Verzettelung und Ineffizienz. Die richtigen Prozesse zu
bindeln und den daftir ,,passenden* Partner zu finden, ist fur einen effizienten Ressourcen-
einsatz des Auftraggebers zentral.

Dass ein Partner ,,passend* ist, zeigt sich auch nicht nur darin, dass es der richtige Partner
hinsichtlich der Aufgabenstellung und der zu erreichenden Zielsetzungen ist, sondern auch
darin, dass der Partner am besten zu einem ,,passt*: Zwei Organisationen mit eigener Organi-
sationskultur sollen sich in eine gemeinsame Richtung entwickeln. In Anbetracht der Schwie-
rigkeiten eines Kulturwandels (vgl. z.B. Thom/Ritz 2006: 77) ist es von Vorteil, wenn auf der
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Basis bisheriger Kulturelemente eine gemeinsame Entwicklung stattfinden kann, also von
Beginn an eine gewisse Nahe beider Organisationskulturen besteht.

Das Verfahren zur Vergabe von offentlichen Liefer-, Dienstleistungs- und Bauauftragen wird
mit dem Bundesgesetz und der Verordnung tber das ¢ffentliche Beschaffungswesen geregelt
und transparent gestaltet. Mit den Eignungskriterien (Art. 9, BoeB) kann die Auftraggeberin
die Anbieter und Anbieterinnen auffordern, einen Nachweis ihrer finanziellen, wirtschaftli-
chen und technischen Leistungsfahigkeit zu erbringen. Es gilt, die relevanten Aspekte hin-
sichtlich der fachlichen und finanziellen und personellen Fahigkeiten zu bestimmen und zu
beurteilen.

Diese Aufgabe ist fur ein ,,Beschaffungsamt® nicht grundsatzlich neu; eine neue Herausforde-
rung ist jedoch, dass die Verantwortlichkeit fir den Immobilienbetrieb im Rahmen des Pro-
jektes Immobilien VBS XXI neu dem Eigentiimervertreter zugeteilt wurde und gegenuiber
friheren, technisch orientierten Beschaffungen die kulturellen Aspekte und ,,Softfaktoren* an
Bedeutung gewinnen. Die Unterlagen, welche die Auftraggeberin gemass VoeB fiir die Uber-
prifung der Eignung der Anbieter und Anbieterinnen erheben und einsehen kann, sind eher
auf harte Faktoren ausgerichtet (vgl. Anhang 2, Uberpriifung der Eignung).

Die Anforderung an den Inhalt der Ausschreibungsunterlagen (Art. 18, VVoeB) fordert einen
umfassenden Produkte- oder Aufgabenbeschrieb oder ein detailliertes Leistungsverzeichnis.
Eine Entwicklung der Zusammenarbeit soll jedoch explizit stattfinden. Dieses Dilemma wur-
de beispielsweise auch vom Verein PPP Schweiz (2007: 38) aufgegriffen: ,,Gerade bei lang-
fristigen Bindungswirkungen oder damit verbundenen dynamischen Vertragsmodellen (Nach-
tragsmanagement, Vertragsanderungsregeln) ist die Leistung nicht bis in alle Details voraus-
sehbar.**

Es gilt also, wie es auch der Verein PPP Schweiz (2007: 87) vorschlégt, ,,den bestehenden
rechtlichen Handlungsspielraum auszuschdpfen und pragmatische Losungen anzustreben.**

4.3.  Sorgfalt bei der Wahl und Instruktion

Wie wichtig die Wahl des Partners ist, wurde bereits erlautert. Im eigenen Interesse wird der
Auftraggeber gehorige Sorgfalt bei der Wahl walten lassen.

Einmal gewahlt, muss der Auftragnehmer Gber die vielschichtige Aufgabe, platz- und objekt-
spezifischen Gegebenheiten, internen umfangreichen VVorgaben und Mechanismen, herr-
schenden klimatischen, aber auch zwischenmenschlichen Verhéltnisse etc. in Kenntnis gesetzt
werden. Auch wenn in der Veranderung dieser Aspekte letztlich auch die Optimierung liegt,
muss davon ausgegangen werden, dass eine Entwicklung und nicht ein Bruch der erfolgreiche
Ansatz ist.
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Fur die meisten ,Technokraten® (sprich Ingenieure und Architekten) besteht Lernen und Leh-
ren haufig nur aus der Vermittlung von Sachwissen.

Es erdffnen sich zwei Problemfelder:
— Es geht nicht nur darum, Sachwissen, sondern auch implizites Wissen zu vermitteln.
— Das Sachwissen ist heute nur sehr bedingt bei der Auftraggeberin vorhanden.

Beiden Problemfeldern kann begegnet werden, indem der heutige Leistungserbringer, der

interne Betreiber, als fr den Prozess als wesentlich verstanden, in den Prozess eingebunden
werden kann und sich auch einbinden lasst. Der laufende Personalabbau schafft hier jedoch
ein wesentliches Problem: Wichtiges Know-how geht verloren, bevor ein Transfer erfolgen

kann, bei den verbleibenden Mitarbeitern ist es fraglich, wie stark die Motivation erhalten

bleibt.

4.4. Die Vertragswerke gestalten

Bréandli (2001: 34 ff.) definiert die fur die Besonderheit von Outsourcing-Vertrdgen verant-
wortlichen Vertragspunkte. Nachfolgend werden diese den Punkten des Vertrags mit dem
internen Betreiber gegeniibergestellt:

Vertragspunkte eines Out-
sourcing-Vertrags nach
Brandli

Vertragspunkte der heuti-
gen R-SLA

Vertragspunkte der heuti-
gen S-SLA

Praambel

Zweck und Geltungsbereich

Ziel und Zweck der Verein-
barung

Begriffsbestimmungen

Grundlagen, Leistungstrager,
Umfang der Vereinbarungen

Grundlagen, Leistungstrager

Vertragsgegenstand und
Leistungspflichten (Preis und
Entgelt, Dienstleistungen,
Sachleistungen)

Kalkulationsgrundlagen,
Vergltung der Leistung

Detaillierte Leistungen und
Verantwortlichkeiten, Service
Levels (Leistungsumfang und
detaillierte Mengengerdiste),
Verrechnung

Ubernahmebestimmungen

Personaliibergang

Leistungserfillung und Leis-
tungskontrolle

Qualitatssicherung

Gewahrleistung, Haftung,
Rechte Dritter

Mitwirkungspflichten

Pflichten der Leistungstrager

Datenschutz und Geheimhal- | Objektsicherheit

tung

Verhandlungsklauseln Anderung der Vereinbarung

Vertragsende Gultigkeit

Meinungsverschiedenheits-
klauseln

Eskalationsprozess

Tabelle 2 Vergleich von Vertragsinhalten
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Es zeigt sich, dass in der heutigen SLA wesentliche Vertragsbestandteile grundsétzlich vor-
handen sind. Da es sich um eine interne Beauftragung handelt, fehlen Themen wie die Uber-
nahme von Material und Personal, Gewahrleistung, Haftung und Rechte Dritter. Weiter ist
davon auszugehen, dass die Vertragsinhalte wohl grundsétzlich vorhanden, aber auch zu
verbessern sind. Speziell erwahnt sei diesbezuglich der vorhandene (interne) Eskalationspro-
zess oder die Spezialprojekte, bei denen das Projekt selbst und der Ressourcenbedarf, nicht
aber ein messbarer Output definiert ist. Der Wunsch, Mustervertradge zu nutzen, kann nicht
erflllt werden — zu spezifisch sind die jeweiligen Verhaltnisse.

Odok (2002: 132 ff.) schreibt dazu: ,,W&hrend der Wunsch nach Mustervertragen mangels
Identitat von FM-Modellen im Einzelfall (meistens) unerfillt bleiben muss, obliegt es den
Vertragsparteien, das gewahlte FM-Konzept sorgfaltig zu Uberprifen und ihre Bedlrfnisse im
Rahmen einer aktiven Kommunikation mit dem Juristen genau zu formulieren.*

45.  Leistungserfullung/Leistungskontrolle

Als wesentliches Element wurde vorangehend die ,,Leistungserfillung und Leistungskontrol-
le* genannt. Das SLA definiert die gewunschte Wirkung der einzelnen Produkte, dies jedoch
nur bedingt in messbarer Art. Die heutigen Service Levels definieren teilweise Qualitatsziele
wie die Verfugbarkeit von technischen Anlagen und bestimmte Raumkonditionen, teilweise
definieren sie brancheniibliche Inputs wie beispielsweise die Anzahl Toilettereinigungen je
Zeiteinheit. Nicht definiert sind Effizienz- und Kostensenkungsziele oder auch Leistungsvor-
gaben wie beispielsweise 50-90 m?h fiir die Toilettenreinigung (vgl. Hellerforth 2004: 231
f.). Vor allem bei den besonderen Auftragen wird heute lediglich das Tatigwerden bestellt,
nicht aber ein Projektziel definiert.

Bis anhin konnte man von einer intrinsischen Motivation des internen Leistungserbringers
ausgehen. Eine Zunahme der Principal-Agent-Problematik ist zu erwarten.

Es gilt also, im Sinne eines internen, betriebswirtschaftlichen Beraters eine einfache, aber
wirkungsvolle Steuerungsmethodik fur die Leistungserbringung in 26 000 Objekten zu defi-
nieren und die Informationen zu beschaffen und darzustellen. Die Steuerungsmethodik soll
sich nahtlos in diejenige der tibergeordneten Portfolio-Steuerung der Auftraggeberin einfligen.
Hier wird deutlich, dass der Koordination der zudienenden IT-Systeme eine besondere Bedeu-
tung zukommt.

46. Mittelbereitstellung

Die Mittel sind heute nicht entsprechend dem Bedarf zugeteilt. Aktuell ist das Gleichgewicht
zwischen bestelltem Mietvolumen und den Mietkosten nicht hergestellt. Die Herstellung des
Gleichgewichts ist von grosser Tragweite und politischer Brisanz. Dies zeigt sich z.B. in der
Diskussion um die Anzahl Flugplatze und die daraus resultierende Larmbelastung. Bis dieses
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Gleichgewicht hergestellt ist, zeigt sich genau hier eine fehlende Handlungsfreiheit seitens
des Auftraggebers. Mittelreserven sind jedoch gerade zu Beginn einer Beziehung, wenn Un-
klarheiten bezlglich Leistung und Umfang auch zu Unsicherheiten in der Budgetierung und
den Kosten fiihren, besonders wichtig.

47. Sorgfalt

Der Begriff ,Sorgfalt* kann mit ,,in der Situation gebotene Achtsamkeit“ Gibersetzt werden.
Der Begriff ,Sorgfalt* muss also je nach Situation ausgelegt werden. Es gilt demzufolge, die
Situation richtig zu erfassen und achtsam zu sein. Dies sind Aspekte des Risikomanagements;
letztlich muss also ein Risikomanagement fir die Outsourcing-Beziehung umgesetzt werden.
Dass in der Literatur gar eine ,gesteigerte* Sorgfalt Erwahnung findet, unterstreicht demzu-
folge die Bedeutung des Risikomanagements.

Um Situationen und die damit im Zusammenhang stehenden Risiken zu erfassen und richtig
einzuschétzen, also zu bewerten, zu treffende Massnahmen zu definieren und die Wirksamkeit
der getroffenen Massnahmen zu Uberprufen, braucht es Fantasie, Wissen, Erfahrung und Zeit.

4.8. Beziehungen aufbauen und managen

Die Beziehung zwischen Leistungserbringer, Leistungsbezliger und Leistungsnutzer war bis
heute eine VBS-interne Beziehung, gepréagt durch eine gemeinsame Vergangenheit, teilweise
enge Kontakte, aufeinander abgestimmte Ebenen und Hierarchiestufen und eingeschliffene
stufengerechte Beziehungen und Organe der Zusammenarbeit.

Die Beziehungen zum neuen Leistungserbringer missen neu aufgebaut werden. Leistungs-
empfanger und Leistungsbezliger haben gerade zu Beginn der Beziehung klare Wissensvortei-
le. Das generelle Problem, wonach der Leistungsempfanger die Leistung oft als unangepasst
oder schlecht und als zu teuer empfindet, kann sich dadurch zusétzlich verscharfen; fur den
Leistungsbeziiger wird zentral, dass er sich nicht auf die Seite des Leistungsempfangers
schlégt, sondern eine Vermittlerrolle einnimmt: Mit transparenter Darlegung der Verkniipfung
der Kosten zur Leistung einerseits und Forderung und Wissensvermittlung andererseits kann
er Klarheit schaffen. Die Verkniipfung von Kosten und Leistung erfordert aber wiederum eine
wirkungsvolle Leistungsmessung und Rapportierung. Durch den zunehmenden Kostendruck
steigt die Herausforderung. Die Akzeptanz des neuen Leistungserbringers kann sich aber auch
erhéhen, indem heute bestehende Leistungsliicken geschlossen werden.

Zur Pflege der Beziehung und zur Problembewaéltigung benétigt es wie bis anhin konstitutio-
nelle Regeln.

Die Kommunikation, neu zwischen verschiedenen Kulturen oder Systemen, wird zentral:
Gemeint ist nicht nur die Sprache, sondern insbesondere fir die effiziente Immobilienbewirt-
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schaftung auch die Informationstechnologie (IT). Dies wird zur besonderen Herausforderung,
da die IT nicht unmittelbar durch den Leistungsbeziger beeinflussbar ist und die technische
Entwicklung sehr schnell erfolgt.

Fur den erfolgreichen Beziehungsaufbau kommt erschwerend hinzu, dass der neue Leistungs-
erbringer durch Aufbruch motiviert ist, Interne jedoch durch den Abbau demotiviert sind.

49. Zusammenfassung

Zur Wesentlichkeit der Veranderungen fur den Auftraggeber sind nachfolgend die ent-
sprechenden Uberlegungen aufgefiihrt:

Bereits frither wurden Uberlegungen angestellt, welche Leistungen sinnvollerweise selbst
erbracht und welche Dritten tbertragen werden. Es handelte sich dabei jedoch um Einzelvor-
haben. Die nun angestellten Outsourcing-Uberlegungen sind fiir das Immobilienmanagement
VBS von strategischer Bedeutung. Wesentlich ist, die objektive und richtige Einschatzung der
eigenen Fahigkeiten und diejenigen der méglichen Partner vorzunehmen, um einerseits nicht
neue Komplexitaten zu schaffen, aber andererseits auch das Outsourcing-Potenzial voll aus-
zuschopfen. Beim Wechsel von einem internen zu einem externen Outsourcing vergrossert
sich insbesondere das Schadenausmass, wenn durch falsche Beurteilung leichtfertig Leistun-
gen outgesourct werden.

Einen passenden Partner zu finden, gestaltet sich deshalb schwierig, weil der Auftraggeber die
zu erbringenden Leistungen nur ungenugend kennt. Die Einbindung des heutigen Betreibers
und Know-how-Tragers, welcher den VVerdnderungen eher kritisch oder negativ gegeniber,
steht, und das Finden geeigneter Unterstiitzung Dritter werden zur Herausforderung. Das
Know-how des heutigen Betreibers ist flr die sorgféltige Instruktion des neuen Leistungserb-
ringers von grosser Bedeutung. Damit ein Partner auch in kultureller Hinsicht zum Auftrag-
geber und auch zum Nutzer der Immobilien passt, gewinnen die Eignungskriterien und damit
die ,,Softfaktoren“ an Bedeutung.
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Bisher konnte von einer intrinsischen Motivation des Betreibers zur Erbringung der Betreiber-
leistungen im Interesse des VBS ausgegangen werden. Da dies mit der Leistungserbringung
durch einen externen Dienstleister nicht mehr der Fall sein wird, gewinnt das Controlling an
Bedeutung. Der Auftraggeber bendétigt zunehmend Mitarbeitende, die, in enger Zusammenar-
beit mit juristischen Fachpersonen, fahig sind, Vertragswerke so zu gestalten, dass eine Ent-
wicklung der Zusammenarbeit mit dem Leistungserbringer méglich, der Entwicklung jedoch
ein Rahmen gegeben ist. Er bendtigt zudem betriebswirtschaftlich geschulte Mitarbeitende,
die in der Lage sind, die Steuerungsmethodik zu definieren und die Erfullung bezuglich Qua-
litdt und Quantitat nach rein wirtschaftlichen Kriterien zu beurteilen. Damit der Auftraggeber
eine Beurteilung der erbrachten Leistung vornehmen kann, muss er auch darauf achten, dass
die fachliche Qualifikation erhalten bleibt. Auch ein zwingend notwendiges, wirkungsvolles
Risikomanagement erfordert Mitarbeitende mit gentigender Erfahrung und entsprechender
beruflicher Qualifikation. Letztlich muss er sicherstellen, dass den Mitarbeitenden geniligend
Zeit zur Verfligung steht, die Beurteilungen auch vorzunehmen, Massnahmen zu entwickeln
und Verbesserungen in Gang zu setzen. Die Forderung nach gentigend Zeit steht im Wider-
spruch zu den Abbauvorgaben.

Im Aufbau der neuen Beziehung wird fiir den Auftraggeber die Balance zwischen ,Uberwa-
cher® und ,Vermittler* zur grossen Herausforderung. Zudem hat er heute die Mittel fir die
Beauftragung nicht in den eigenen Handen; ohne Mittelverschiebung ist ihm jedoch keine
gute Verhandlungsposition gegeben.

In der gesamten Entwicklung wird zentral, dass die Erwartungen nicht zu hoch angesetzt und
die allseitigen Erwartungen entsprechend gesteuert werden.
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5. Erfahrungen Dritter

Welche Anforderungen das Outsourcing von Immobilien-Betreiberleistungen an den Auftrag-
geber stellt, wurde auf theoretischer Basis entwickelt. Welche Bedeutung diese in der Praxis
hat, wurde bei Unternehmungen mit vergleichbarer Grosse und Portefeuillevielfalt erfragt.
Der entsprechende Fragebogen und die Teilnehmer finden sich in Anhang 3.

Intern wurde bei Fuhrungskréften zusétzlich das aktuelle VVorhandensein der entsprechenden
Fahigkeiten der Mitarbeitenden erfragt.

Die Anzahl Nennungen wurden in unten stehender Tabelle zusammengefasst. Die Resultate
dieser stichprobenartigen Umfrage zeigen Folgendes:

Der Auftraggeber muss Gewichtung Vorhandensein
G
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(= [<5) [<5) = (= [<5) [<3) =
Make-or-buy-Entscheide treffen kdnnen -1-1115 -1 -13]-
im Rahmen der Partnerwahl die relevanten Eignungskriterien fiir einen
passenden Dienstleister definieren und Bewerber auch danach beurteilen | - | - | - 6 -111111
kdnnen
die Vertragswerke so gestalten kénnen, dass eine Entwicklung der Zu- 5 201
sammenarbeit moglich, der Entwicklung jedoch ein Rahmen gegeben ist
Sorgfalt bei der Instruktion des Auftragnehmers walten lassen -121212 111111
die fachliche Qualifikation, eine entsprechende Methodik, aber auch
gentigend Zeit haben, um die Beschaffenheit der Werke respektivedie | - | - | 3| 3 112 -1-
Qualitat der Leistungserbringung zu prufen
die Mittel zur Verfligung haben, um die Leistungen abzugelten -1 -1-16 -1211] -
der Verpflichtung zu gesteigerter Sorgfalt nachkommen kdnnen -111213 -1112] -
erfolgreich Beziehungen aufbauen und managen kénnen -111312 -1211] -

Tabelle 3 Resultate der Umfrage

Die Teilnehmer der Umfrage erachten demzufolge die Partnerwahl und die Mittelbereitstel-
lung, aber auch den Make-or-buy-Entscheid und die Gestaltung der Vertragswerke als wich-
tig. Der Sorgfalt und der Instruktion wird eine eher geringe Bedeutung beigemessen.

Davon ausgehend, dass je wichtiger eine Fahigkeit, desto notwendiger ihr VVorhandensein ist,
zeigen sich die grossten Liicken bei folgenden Fahigkeiten:
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fachliche Qualifikation, eine entsprechende Methodik, aber auch gentigend Zeit haben,
um die Beschaffenheit der Werke respektive die Qualitat der Leistungserbringung zu
priifen

die Vertragswerke so gestalten kdnnen, dass eine Entwicklung der Zusammenarbeit
mdoglich, der Entwicklung jedoch ein Rahmen gegeben ist

die Mittel zur Verfligung haben, um die Leistungen abzugelten

Inwieweit die Fahigkeiten nun wirklich vorhanden sind, I&sst sich hier nicht ablesen.

Hervorgehoben haben die Teilnehmer zudem folgende Punkte (die Stellungnahmen wurden
redaktionell tberarbeitet):

geniigend eigenes Fachpersonal vorhalten, um die Leistungserbringung externer An-
bieter fortlaufend zu prifen

Vorgaben klar definieren und beschreiben

Vertrauen, gegenseitige Wertschatzung festigen kénnen

ein Bonus/Malus-System verwirklichen sowie beurteilen kénnen

grosstmogliche Handlungsfreiheit wahren

Wahrend fur die einen als Grundlage einer erfolgreichen Zusammenarbeit die klaren, detail-
lierten Vorgaben und die Uberwachung im Vordergrund stehen, legen die andern den
Schwerpunkt auf eine vertrauensvolle Zusammenarbeit, und die Definition von Eckwerten
und Outputzielen.

Die Teilnehmer der Umfrage nannten zu den einzelnen Themen folgende Schwierigkeiten:
Make-or-buy-Entscheid:

Nachweis der Wirtschaftlichkeit im Vorfeld externer Vergaben

Definition einer effektiven/objektiven und marktkonformen Basis

Erfassen und Beriicksichtigen moglichst aller beeinflussender Parameter

Loslassen von gewohnten Aufgaben

falsche Beurteilung der Leistungsfahigkeit des Marktes

falsche Beurteilung beziiglich der Konsequenzen auf die Aufwuchsfahigkeit der Ar-
mee

Fehlentscheidungen wegen fehlender eigener Ressourcen zur Steuerung

Zwang zur Berucksichtigung interner Dienstleister

Partnerwabhl:

durch die Grosse des Immobilienportfolios und des sich daraus ergebenden Auftrags-
volumens kommen nur wenige Anbieter als Leistungserbringer (LE) in Betracht. Die
sich daraus ergebenden Ausschreibungen sind aufwendig.

Festlegung der massgebenden Kriterien

Sicherstellung des freien Wettbewerbs

fehlendes Wissen beziiglich der zu erbringenden Dienstleistungen
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Leistungsebene definieren (ist Leistung auf Ebene Handwerker oder Ebene FM gefor-
dert?)

Gestaltung der Vertragswerke:

Alle im Vertrag nicht fest definierten Leistungen mit klarer Preiskalkulation werden
von externen LE gerne zur Gewinnoptimierung genutzt. Deshalb sind ,,Entwick-
lungsmoglichkeiten” durch Vertragsanderungen/-erganzungen klar zu definieren.
Definition der Tiefe der Parameter

fehlende Steuerungsmoglichkeiten und resultierende Abhéngigkeit/Machtlosigkeit
Vertragswerke werden unterschiedlich interpretiert.

Sorgfaltige Instruktion:

Bei der Artenvielfalt des Immobilienportfolios kann nicht fiir jede Art ein ,,Instrukti-
onshandbuch* entwickelt werden. Die Schwierigkeit liegt in der Gesamtkomplexitét.
Kompetenz und somit Verantwortung an den Auftragnehmer abtreten
Zeit-/Ressourcenmangel

fehlendes Detailwissen

Auftrage klar abfassen/sich genligend Zeit dafiir nehmen

Qualitatskontrolle:

Reduktion der Eigenkompetenz durch Abbau und Verlagerung des internen Fachper-
sonals

Menge und Qualitat der Messpunkte

funktionsfahiges Qualititssystem zwecks Uberpriifung der Leistungserfiillung sicher-
stellen

nétige Kompetenz wahren

Balance Aufwand-Nutzen sowie Proaktivitat und Nachhaltigkeit

praktische Erfahrung (wo ist die grosste Einflussmdglichkeit?), um mit mdglichst ge-
ringem Aufwand selber oder mit Unterstiitzung die Steuerung und Uberwachung vor-
zunehmen

Ausarbeitung und konsequente Umsetzung von Qualitdtsmanagement-Konzepten

Mittelbereitstellung:

Beschrénkte Mittel des Staats: Durch die Jahrlichkeit der Haushalte und die ,,schwan-
kenden® Finanzlinien sind strategische Langfristplanungen nur begrenzt maglich.
Verstandnis intern

die Balance zwischen Abbau der Personalkredite und dem Mitteltransfer
Beweismdoglichkeiten beziiglich des Mittelbedarfs
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Gesteigerte Sorgfalt:

Dem stehen die standig reduzierten Personalressourcen entgegen.

Sicherstellung der notwendigen Ressourcen

Fehlende Lebenswegbetrachtung: Forderungen nach moglichst tiefen Investitions- und
geringen Nebenkosten stehen im Widerspruch.

Ubersteuerung durch Tagesgeschéft

Uberforderung der Mitarbeiter

Beziehungen aufbauen und managen:

Beziehungen kénnen zwar aufgebaut werden, die Pflege kommt aber wegen der knapp
bemessenen Zeit (Stichwort Personalreduzierung) regelmassig zu kurz.

Definition von Ziel und Fortschritten (Machbarkeit)

fehlendes Vertrauen
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6. Erkenntnisse und Losungsansatze

Die vorangehenden Kapitel haben aufgezeigt, dass die durch ein Outsourcing entstehenden
Anforderungen an den Auftraggeber vielschichtig und nicht zu vernachlassigen sind. Soll das
Outsourcing nachhaltig sein, ist die entsprechende Investition in die Entwicklung des Auf-
traggebers von zentraler Bedeutung. Nachfolgend wird dargestellt, in welcher Art diese Ent-
wicklung angegangen werden konnte.

6.1. Partnerwahl

Die Partnerwahl steht im Spannungsfeld zwischen raschem Erfolg, Unsicherheit bezlglich der
eigenen Fahigkeit und derjenigen des Marktes und fehlendem Wissen tber den zu beschrei-
tenden Weg. Erfolgsfaktoren sind:

— genugend Zeit und Personal

— Beizug von externem Know-how

— defensives, aufbauendes Verhalten bei der Bestimmung der Aufgabengebiete

— klare und strategische Zielsetzungen formulieren

6.2.  Ausbau der Fahigkeit

Der Outsourcing-Prozess bendtigt eine, den veranderten Anforderungen angepasste, aktive
und nachhaltige Personalentwicklung (vom planenden Architekten oder Ingenieur zum Mana-
ger). Die dabei zu beriicksichtigenden, wichtigsten Aspekte werden nachfolgend erlautert.
Zudem darf der Ausbau der IT-Mittel nicht unterschatzt werden, da er einen wesentlichen
Beitrag zur Effizienz in nahezu allen Prozessen zu leisten vermag.

6.2.1. Recht

Im Kapitel 3.4.3 wird dargelegt, dass Outsourcing-Vertrage als komplexe Geflige von typen-
gemischten Langzeitvertrdgen erscheinen. Kenntnis der entsprechenden obligationenrechtli-
chen Vorgaben muss vermittelt werden zwecks direkter Berticksichtigung im taglichen Han-
deln und als Grundlage fiir eine effektive Kommunikation mit Juristen. Dadurch kann insbe-
sondere auch das Fundament fiir eine wirkungsvolle Vertragsgestaltung und -entwicklung
gelegt werden.

6.2.2. Risikomanagement

Durch Outsourcing entstehen neue, wesentliche Risiken. Konnte man bis anhin im Risikoma-
nagement stark auf der Erfahrung aufbauen, hilft im neuen Themengebiet eher ein gutes me-
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thodisches VVorgehen. Einem konstruktiven Umgang mit den neuen Risiken kommt wesentli-
che Bedeutung zu, will man die Innovation nicht verhindern.

6.2.3. Sozialkompetenz

Fundament flr den nachhaltigen Beziehungsaufbau und die -pflege ist eine hohe Sozialkom-
petenz. Dem Auftreten und Verhalten jedes einzelnen Mitarbeitenden des Auftraggebers
kommt zentrale Bedeutung zu. Entsprechend ist die Filhrung gefordert, eine Entwicklung der
Mitarbeitenden in Bereichen wie Kommunikationsfahigkeit, Verhandlungsfahigkeit oder auch
Umgangsformen sicherzustellen. Frost/Kohleick (2007: 12) weisen darauf hin, dass gerade
bei wissensintensiven Dienstleistungen eine besonders intensive Koordination nétig ist, und
weisen auch auf die Doppelrolle des Auftraggebers als Richter (Uberwachung von Spielre-
geln) und auch als Schlichter (Vermittlung und Konfliktlésung in Féllen, wo keine Spielre-
geln existieren) hin. Die Mitarbeiter des Auftraggebers miissen also den Balanceakt zwischen
Autoritat und diplomatischem Geschick souverédn meistern.

6.3.  Steuerung

6.3.1. Account Management

Fundament der Beziehung zwischen Leistungsbesteller und Leistungserbringer ist eine klare
Strukturierung der Aufgaben und Kompetenzen und Verantwortlichkeiten. Wahrend die stra-
tegische Ebene die Entwicklung und Steuerung der Aufgabenportfolios verantwortet, sind der
(lokalen) operativen Ebene Bestellung und Abwicklung einzelner Dienstleistungen zugewie-
sen. Die auftraggeberseitige Erarbeitung der verschiedenen Rollen, die Abstimmung mit der
Organisation des Auftragnehmers unter Einbezug der Organisation des Leistungsempfangers,
also des Mieters und Nutzers, und die Definition der entsprechenden Organe der Zusammen-
arbeit konnen nach folgendem Modell geschehen; wesentlicher Aspekt ist der ,,single point of
contact” in der Rolle des Eigentlimervertreters:

LE LB Nutzer

Strategie

Operativ

Abbildung 5:  Account Management (eigene Darstellung basierend auf Présentation von Rechsteiner, 2007)
Reutter (2007: 69) schlagt dazu folgende Aspekte vor:
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— geografische und inhaltliche Zuordnung einzelner Elemente auf entsprechende hierar-
chische Stufen

— Festlegung der jeweils anwendbaren Kommunikationsformen

— Formalisierung in zeitlicher Hinsicht (Art und Anzahl von Zusammenkiinften, Einbe-
rufungsregeln etc.)

— Zuordnung von Entscheid- und Antragskompetenzen

— Eskalationsprozesse

6.3.2. Steuerung der Leistungserbringung

Die Erfahrung Dritter macht deutlich, dass letztlich immer zu wenig Ressourcen fur eine wir-
kungsvolle Qualitétssicherung zur Verfligung stehen. Der Gestaltung eines schlanken Quali-
tdtsmanagementprozesses ohne Doppelspurigkeiten kommt deshalb besondere Bedeutung zu.

Basis fur die Leistungserbringung sind Immobilien- und Eigentlimerstrategie, Zielsetzungen
des Portfoliomanagements, Leistungsdefinitionen, vertragliche Vereinbarungen aller Art und
weitere mehr. Der Leistungserbringer steuert seine Tatigkeit basierend auf seinem internen
Kontroll- und Managementsystem. Effizienz kann entstehen, wenn die daraus resultierenden
»harten Faktoren“ wie Reportings und Kennzahlen auch fiir die Steuerung der Beauftragung
zur Verfugung stehen. Die Transparenz muss sichergestellt werden. Der Kontakt mit den Sta-
keholdern behalt der Auftraggeber in eigenen Handen und erfasst ,,weiche Faktoren* wie
Feedbacks, Zufriedenheit und Umfrageresultate selbst. Basierend auf dem Zusammenfuhren
dieser harten und weichen Aspekte kann in kooperativer Zusammenarbeit die Massnahmende-
finition und -einleitung erfolgen.

Services/
Leistungen

Stakeholder

In Verantwortung
und Pflicht: LB

In Verantwortung
und Pflicht: L

!

Gemeinsames Erarbeiten und Einleiten
von Massnahmen

Abbildung 6:  Steuerung des Providers (eigene Darstellung basierend auf Prasentation von Rechsteiner, 2007)

6.3.3. Uberpriifung der Outsourcing-Strategie

Wie im Kapitel 4.1 dargelegt, wird das Hinterfragen von getroffenen Outsourcing-
Entscheiden und die Beurteilung eingegangener Auftragsverhaltnisse zur Daueraufgabe.
Sinnvollerweise wird die Beurteilung in die Steuerungsprozesse der Unternehmung eingebet-
tet. Sowohl outgesourcte Leistungen als auch solche, die intern erbracht werden, sind danach
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zu beurteilen, inwieweit die Leistungen, die erbracht werden ,best practice* entsprechen, und
wie wichtig es ist, in diesen Bereichen gut zu sein, um Kundenwert zu schaffen. Dies kann
anhand der von Friedrich (1996: 70 ff.) empfohlenen kompetenzorientierten Analyse der
Wertschopfung erfolgen.

[%)]
(%]
S
= lernen/ Starken
% selektives In- | ausspielen/
g C /Outsourcing Insourcing
£ c
= ..
= . Position
2 Position
S halten/
=1 aufgeben/ .
5 : selektives In-
£ Outsourcing .
= c /Outsourcing
[}
=
nein ja
Leistung entspricht ,best practice'

Abbildung 7:  Kompetenzorientierte Analyse der Wertschopfung (eigene Darstellung basierend auf Friedrich
(1996: 70 ff.)

6.4. Einbinden des heutigen Leistungserbringers

Das Detailwissen beztiglich der zu erbringenden Dienstleistungen ist aktuell beim internen
Betreiber vorhanden. Ein Grossteil des notwendigen Wissens kdnnte wohl in Beschrieben und
Planen dargestellt werden. Durch die Grdsse und Artenvielfalt des Immobilienportfolios ei-
nerseits und die beschréankten Ressourcen andererseits ist die Dokumentation nicht vollstan-
dig. Das bestehende Wissen der heutigen Leistungserbringer hat deshalb zentrale Bedeutung.

Im Kapitel 2.4 wurde dargestellt, dass der Eigentiimervertreter in der heutigen Konstellation
keine direkten, starken Instrumente zur Steuerung des Betreibers besitzt und stark auf dessen
Wohlwollen angewiesen ist. Eine direkte Unterstellung hatte hier wesentliche Vorteile.

6.5.  Schrittweises Vorgehen

Die Herausforderungen sind vielféltig. Das Risiko einer Uberforderung, sowohl auf Seite des
Auftraggebers als auch des Auftragnehmers, ist gross. Walther (2008, 192 ff.) schléagt folgen-
des schrittweises VVorgehen vor:
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Stabilisierungs-

Beschaffungsphase Einfuhrungsphase Weiteregtnveicklungs
-phase

Einigkeit tber Ziele der

Strategie Partnerschaft, entsprechende Ziele kaskadieren Ziele uberprufen
Anreizstruktur schaffen
Kultur Partner mit kulturellem Fit Erkennbare kulturelle Grenzen Partnerschaftskultur entwickeln
finden setzen
Macht Ungleiche Machtverhaltnisse Machtverteilung verstarken Machtverteilung beibehalten

Kommunikation

Beziehungen

etablieren

Kommunikationsregeln
und —strukturen festlegen

Kommunikationsregeln
und —strukturen einfiihren

Kommunikation zwischen den
Partnern intensivieren

Kerngruppe griinden, Aufgaben
und Verantwortlichkeiten

Operative Beziehungen neu
festlegen

Beziehungen zwischen den
Partnern stérken

definieren
Vertrags- Solide Vertragsbasis Sich am Vertrag ausrichten Relationales Vertrags-
management schaffen management ermdéglichen
. Aufgaben und Verantwortlichkeiten Intensives R fir 1 . /
Lelstungs-t vereinbaren, sinnvolle Kennzahlen Leist t a‘{m Ur Innovationen
managemen definieren, Leistungskontrolle estungsmangemen Veranderungen zulassen
Client- lk\)/llta_rbelter ucr;d Erqdukte Inten§ive Begleitung/ Betreuung Kosten und Umfang des Client-
Management estimmen, die beim und Uberwachung Management reduzieren
Auftraggeber verbleiben
Abbildung 8:  Vorgehensschema fir die Umsetzung

6.6. Umfeld und Ressourcen

Ein nachhaltiges Outsourcing von Betreiberleistungen soll dem Kerngeschéft des VBS zugu-
tekommen. Damit das neue Modell entwickelt werden und Fuss fassen kann, sind personelle
und monetare Handlungsfreiheiten, Raum flr Kreativitat und Innovation, aber auch die Még-
lichkeit, Fehler zu machen und daraus zu lernen, notwendig. Es braucht die entsprechenden
Rahmenbedingungen und noétiges Verstandnis und Vertrauen. Dies nicht nur beim Eigent-
mervertreter, sondern im ganzen Departement.

Dass der Eigentimervertreter dieses Vertrauen auch verdient, muss er mit den Worten von
Rechsteiner (2007) ausgedriickt unter Beweis stellen, indem er eine wirtschaftliche und siche-
re Bewirtschaftung von Infrastruktur sowie logistische Services auf hohem Niveau sicherstellt
und eine konstante hohe Qualifikation sowie eine nachweisliche, konsequente Uberpriifung
der Leistungsqualitat und deren innovative Verbesserung verfolgt und nachweist.
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Anhang

Anhang

Anhang 1, Gesamtprozessmodell
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Anhang 2, Uberprifung der Eignung

Art. 9, VoeB Uberpriifung der Eignung
1 Die Auftraggeberin kann fir die Uberprifung der Eignung der Anbieter und Anbieterinnen
insbesondere die in Anhang 3 genannten Unterlagen erheben und einsehen:

Anhang 3: Nachweise

1. Handelsregisterauszug
2. Betreibungsregisterauszug
3. Erklarung Gber Anzahl und Funktion der in den drei Jahren vor der Ausschreibung im
Unternehmen beschéftigten Personen
4. Erklarung betreffend einsetzbare Personalkapazitat und Ausstattung im Hinblick auf
die Erbringung des zu vergebenden Auftrages
5. Studiennachweise und Bescheinigungen uber die berufliche Befahigung der Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen des Unternehmens und/oder von dessen Fuhrungskraften,
insbesondere aber der fiir die Ausfiihrung des zu vergebenden Auftrages vorgesehenen
verantwortlichen Personen
6. Erklarung betreffend Verpflichtung zur Einhaltung der Arbeitsbedingungen
7. Liste der in den letzten funf Jahren vor der Ausschreibung erbrachten wichtigsten
Leistungen
8. Referenzen, bei welchen die Auftraggeberin die ordnungsgemasse Erbringung dieser
Leistungen uberprifen und insbesondere folgende Auskiinfte einholen kann: Wert der
Leistung; Zeit und Ort der Leistungserbringung; Stellungnahme (der damaligen Auf-
traggeberin), ob die Leistung den anerkannten Regeln der Technik entsprach und ob
sie ordnungsgemaéss erbracht wurde
9. Bei Planungswettbewerben objektspezifische Nachweise, insbesondere hinsichtlich
Ausbildung, Leistungsfahigkeit und Praxis
10.  Bescheinigung Uber das Vorliegen eines anerkannten Qualitdtsmanagementsystems
11. Bilanzen oder Bilanzausziige des Unternehmens fur die letzten drei Geschéftsjahre vor
der Ausschreibung
12. Erklarung Uber den Gesamtumsatz der Unternehmung in den der Ausschreibung vo-
rangegangenen drei Jahren
13. Bankerklarungen, die garantieren, dass dem Anbieter oder der Anbieterin im Falle der
Auftragserteilung entsprechende Kredite gewahrt werden
14, Bankgarantie
15.  Letzter Priifungsbericht der Revisionsstelle bei juristischen Personen
16.  Strafregisterauszug der verantwortlichen Fuhrungskrafte sowie der fur die Ausfuihrung
des ausgeschriebenen Auftrages vorgesehenen verantwortlichen Personen
17. Nachweis der Bezahlung von Sozialabgaben und Steuern
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Anhang 3, Fragebogen (intern)

1. Im Rahmen meiner Projektarbeit interessiert Ihre Einschatzung beziiglich der Gewich-
tung nachfolgend genannter F&higkeiten und Kapazitaten. Sind diese Fahigkeiten und
Kapazitéten in Ihrer Organisation heute vorhanden?

Der Auftraggeber muss Gewichtung Vorhandensein
C
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= c
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Make-or-buy-Entscheide treffen kénnen

im Rahmen der Partnerwahl die relevanten
Eignungskriterien fur einen passenden
Dienstleister definieren und Bewerber auch
danach beurteilen kdnnen

die Vertragswerke so gestalten kdnnen, dass
eine Entwicklung der Zusammenarbeit mog-
lich, der Entwicklung jedoch ein Rahmen
gegeben ist

Sorgfalt bei der Instruktion des Auftragneh-
mers walten lassen

die fachliche Qualifikation, eine entsprechen-
de Methodik, aber auch geniigend Zeit haben,
um die Beschaffenheit der Werke respektive
die Qualitat der Leistungserbringung zu pri-
fen

die Mittel zur Verfligung haben, um die Leis-
tungen abzugelten

der Verpflichtung zu gesteigerter Sorgfalt
nachkommen kénnen

erfolgreich Beziehungen aufbauen und ma-
nagen konnen

2. Gibt es Ihrer Meinung nach andere wesentliche Fahigkeiten und Kapazitaten, wenn ja,
wie beurteilen Sie diese bezlglich der Wichtigkeit und des VVorhandenseins in lhrer
Organisation?
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3. Koénnen Sie stichwortartig darlegen, wo sich bezlglich dieser Themen in lhrer Unter-
nehmung die grossten Schwierigkeiten zeigen?

Der Auftraggeber muss grosste Schwierigkeiten

Make-or-buy-Entscheide treffen kdnnen

im Rahmen der Partnerwahl die relevanten
Eignungskriterien fiir einen passenden
Dienstleister definieren und Bewerber auch
danach beurteilen kdnnen

die Vertragswerke so gestalten kdnnen, dass
eine Entwicklung der Zusammenarbeit mog-
lich, der Entwicklung jedoch ein Rahmen
gegeben ist

Sorgfalt bei der Instruktion des Auftragneh-
mers walten lassen

die fachliche Qualifikation, eine entsprechen-
de Methodik, aber auch genuigend Zeit haben,
um die Beschaffenheit der Werke respektive
die Qualitat der Leistungserbringung zu pru-
fen

die Mittel zur Verfligung haben, um die Leis-
tungen abzugelten

der Verpflichtung zu gesteigerter Sorgfalt
nachkommen koénnen

erfolgreich Beziehungen aufbauen und ma-
nagen kdnnen

Angaben zum Teilnehmer an der Umfrage:

Name

Unternehmung

Funktion
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An der Umfrage teilgenommen haben:

— Dolling Peter, Referent fur die Bauplanung der Bundeswehr im Bundesministerium
der Verteidigung

— Rechsteiner Max, Leiter Assets & Process Management der UBS AG, Logistics &
CAS EMEA

— von Gunten Hans-Jiirg, Stv. Leiter Gebdudemanagement der Immobilien Post

— Lerch Heinz, Leiter Management Services, armasuisse Immaobilien

— Moor Hans, Leiter Fachbereich IKZ Mitte, armasuisse Immobilien

— Eggimann Rudolf, Leiter Fachbereich Liegenschaftsmanagement, armasuisse Immobi-
lien
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Selbststandigkeitserklarung

»Ich erklére hiermit, dass ich diese Arbeit selbststandig verfasst und keine anderen als die
angegebenen Hilfsmittel benutzt habe. Alle Stellen, die wortlich oder sinngeméss aus Quellen
entnommen wurden, habe ich als solche kenntlich gemacht. Mir ist bekannt, dass andernfalls
der Senat geméss dem Gesetz tiber die Universitat zum Entzug des aufgrund dieser Arbeit
verliehenen Titels berechtigt ist.*

Neuenegg, 26. November 2008 Max Marti
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Max Marti, 1966, dipl. Architekt ETH/SIA. 1987-1993 Architekturstudi-
um an der EPF in Lausanne und der ETH Zdirich, 1993 Diplom an der ETH
Zurich. 1993-1998 als Architekt / Projektleiter in der Privatwirtschaft und
1998-1999 in der Bauherrenberatung und -vertretung tatig. Der Autor ar-
beitet seit 1999 bei armasuisse Immobilien (ehemals Gruppe Ristung), seit
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