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4 Grundlagen und Leitbegriffe des
Facility Management

4.3 Das M anagement von Facilities
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Management als
Fuhrungsaufgabe

43.1 Einleitung

Im betrieblichen Alltag verliert das Management manchmal den Blick fiir das
Wesentliche. Gerade weil operative Entscheidungen zum laufenden Geschéft so
wichtig sind, dominieren sie Vieles. Dennoch ist es wichtig, immer wieder ein-
mal zu liberdenken, was eine Organisation eigentlich grundsétzlich tun will, soll
und muss, um dauerhaft erfolgreich zu sein.

Management

"Management ist eine aul3ergewohnlich gut bezahlte Aufgabe,
die sehr kompliziert erscheint und bemerkenswert frei von
gesundem Menschenverstand ist."*

Wir fassen alles dieses "grundsétzliche Denken" unter dem Begriff "strategisch
Denken" zusammen. Es hilft bei folgenden Fragestellungen:

> Wie kdnnen wir erfolgreich sein?

> Worauf kommt es bei unserer Tatigkeit an?

» Was ist das Wesentliche fiir mich und meine Organisation?
> Wie konnen wir diese Faktoren beeinflussen?

Dabei gibt es keine festen Regeln fiir strategisches Denken. Es ist ein offener
Prozess. Allerdings kommen viele Forscher und Praktiker immer wieder mit
guten Ideen, Werkzeugen oder Erfahrungen, die wir wie Puzzelsteine nach und
nach zu unserem ,,strategisch Denken* zusammenbauen konnen.

Die Fiihrung eines Unternehmens beruht auf strategischem und operativem
Planen und Handeln.

Die strategische Frage heil3t:
Machen wir das Richtige?

Die operative Frage lautet:
Machen wir es richtig?

Beide Fragestellungen greifen ineinander: Die strategische Planung muss in
operatives Handeln iiberfiihrt werden. Die operative Basis bildet den Ausgangs-
punkt fiir die strategische Planung. Beide Bereiche unterscheiden sich aber hin-
sichtlich Aufgabenstellung und Methodik deutlich voneinander.

Was aber ist richtig und was falsch? Diese Frage kann niemand klar und deut-
lich beantworten. Manager werden oft fiir ihre Féhigkeit bezahlt, die Zukunft

! Henry Mintzberg, Cleghorn Professor of Management Studies an der McGill University in Montreal und
Professor of Organization an der INSEAD Business School in Frankreich
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mdglichst genau zu antizipieren und daraus die wahrscheinlich passenden MaB3-
nahmen abzuleiten.

Fiir uns kommt es darauf an, die anstehenden Fragen moglichst gut (nicht unbe-
dingt zu 100% richtig oder gar falsch) fiir das Management der Facilities zu
beantworten.
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432 FM -Top Down vs. Buttom Up
4321 FM —Top Down fur die Organisationsleitung

43211 FM und dasKerngeschaft einer Organisation?

Wie jede unterstiitzende Tétigkeit so ist auch das Facility Management von der
Strategie abhéngig, die die Leitung einer Organisation verfolgen mochte.

Sowohl in Hinblick auf ein besseres Verstindnis fiir die durch das Facility Ma-
nagement zu verrichtenden Tatigkeiten als auch auf Grund der noch néher zu
begriindenden Notwendigkeit, dass Facility Management auf der hochsten Or-
ganisationsebene kompetent vertreten sein muss, werden die allgemeinen Inte-
ressengebiete und Ausgangspunkte von Organisationen behandelt. Im Facility
Management stellt sich damit folgende Frage:

Frage im FM

Wie kann das Management der Facilities die Kernprozesse
und die gewiunschten Ergebnisse einer Organisation
nachhaltig positiv beeinflussen??

Um diese Frage zu beantworten, miissen wir uns zundchst erkennen, wie ein
Unternehmen grundsétzlich funktioniert. Sehen wir uns eine Unternehmung als
offenes System an.

v

Primére Aktivitaten

A

Customer
Service

Marketing /
Vertrieb

Ausgangs-
Logistik

Operative
Bereiche

Eingangs-
Logistik

T Beschaffung /

14
(Technologie-) Entwicklung Q
N
?

Unterstlitzende
Aktivitaten

l

Abb. 1:  Wertschopfungs- bzw. Prozesskette®

Personalwirtschaft

Unternehmensinfrastruktur = Facilitiy Management

Alle reden von Kerngeschift, aber was ist das {iberhaupt? Nach Amerikas Ma-
nagement-Guru Michael Porter’ besteht das Kerngeschift mit seinen Primir-
Aktivititen (Primérprozess) aus 5 Bereichen:

? angelehnt an C. Harting, 2002: Business-to-Business Marketing im FM
? Unternehmensinfrastruktur = Sekundirprozess = Facility Management

4 in Anlehnung an Porter, 1992, S. 63
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» Eingangslogistik

» Operative Bereiche

» Marketing / Vertrieb

» Ausgangslogistik

» Customer Service

Die unterstiitzenden Aktivitdten (Sekundérprozess) sind fiir Porter:
» Beschaffung

» Technologie-Entwicklung

» Personalwirtschaft

» Unternehmensinfrastruktur

Die Unternehmensinfrastruktur ist das, was wir in unserer Sprache gemeinhin
mit Facilities bezeichnen, das Management derselben heiflt also folgerichtig
Facility Management.

Jedes Kerngeschift bekommt in irgendeiner Form einen Input und wandelt die-
sen zu einem Output. Mit dieser Anschauung kénnen wir sowohl Profit- als
auch Non-Profit-Unternehmen betrachten, denn z.B. auch eine Schule macht
aus dem Input (Gebdude, Lehrer etc.) einen Output in Gestalt von schlauen
Schiilern. Wird das Modell etwas vereinfacht dargestellt, lassen sich auch die
FM-Aktivitdten dort hinein projizieren.

Zunéchst gibt es also den Primérprozess oder das Kerngeschéft. Die Leistung
besteht darin, den Input in Form von Kapital, Arbeit und Know How (der noch
von Marx genannte Faktor Boden tritt zumindest in unserer Gesellschaft mehr
in den Hintergrund) in einen Output mit Produkten, (Dienst-) Leistungen, Know
How, Abfall usw. zu wandeln, der durch den grundsétzlichen Zweck der Unter-
nehmung bestimmt ist. Ist der Output gréBer als der Input, reden wir bei profit-
orientierten Unternechmen von operativem Gewinn, ist er kleiner, sprechen wir
von Verlust. Das Verhéltnis Output zu Input nennen wir Produktivitét. Der In-
put wird in der Organisation zum Output gewandelt, daher konnen wir hier auch
von Throughput sprechen.

- Diese Betrachtung 14Bt sich genauso auf non-Profit Unternehmen
projizieren. Hier geht es auch darum, entweder einen gewiinschten
Output mit minimalstem Input zu erreichen oder einen maximalen
Output bei gegebenem Input.

Integrieren wir nun noch das weitere Teile in diese Darstellung. Damit diese
Prozesse im Kerngeschift funktionieren konnen, brauchen sie Unterstiitzung
durch die Sekundéar-Prozesse wie Personal, Administration und eben auch Faci-
lity Management. Die Tertidr-Prozesse des FM konnen dann wiederum der
klassischen Gliederung in technisch, infrastrukturell und kaufménnisches FM
zugeordnet werden, bei denen dann die entsprechenden (Dienst-) Leistungen
einsortiert werden kénnen.

Wichtig ist hier, wie wir es als Manager durch eine solche Aufteilung schaffen,
die Zusammenhinge einer Organisation flir bessere Entscheidungen verstehen
zu konnen und nicht, dass eine Organisation genau so strukturiert sein muss!

3 Professor Michael E. Porter — Harvard Business School
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Mission Enabling*
Facilities

Throughput

Kerngeschaft
Eingangs- Operative Marketing / Ausgangs- Customer
Logistik Bereiche Vertrieb Logistik Service
» Kapital » Produkte
= Arbeit > (Dienst-)
» Know How Leistungen
» Know How
= Abfall

>

(Technologie-) Personal- Facility

Beschafflng Entwicklung wirtschaft Management

Legende:

KFM = kaufmannisches Facility Management
TFM = technisches Facility Management
IFM = infrastrukturelles  Facility Management
DL = Dienstleistung

Abb. 2:  Das Unternechmen als offenes System

Wenn wir damit Facility Management als einen unterstiitzenden Prozess be-
trachten (was bei den meisten Unternehmungen gegeben ist), dann miissen wir
uns nur noch fragen, was denn fiir die Organisation im Primérprozess wichtig
ist und wie sie durch die Unterstiitzung noch besser werden kann.

Aus der Produktivitdt (Verhéltnis Output zu Input) erwéchst der operative Ge-
winn. Wenn der Input kleiner wird (weil z.B. Flidchen eingespart oder die Rei-
nigungsmaschinen besser ausgelastet werden konnen) steigt der Gewinn. Das ist
der derzeitige Hauptgrund fiir die Beschiftigung mit dem Thema FM.

Aber es gibt noch andere Griinde. So mdchte eine Organisation i.d.R. auch
morgen noch bestehen und mdchte sich dessen sogar sicher sein. Zu fragen
wire an dieser Stelle, von welchen Bedingungen der Fortbestand des Kernge-
schiftes abhéngt bzw., was im Storungsfall zu groen Problemen fiihren wiirde.
Was wire z.B., wenn ein Wasserschaden das zentrale Rechenzentrum lahm
legte? Oder wenn der einzige Dienstleister fiir den Betrieb einer zentralen und
wichtigen Facility in Konkurs geht und die Mitarbeiter, die das Know How
haben, mit neuen Arbeitsvertrdgen bereits in Kiirze andere Positionen bekleiden
und nicht mehr fiir die ehemaligen Kunden arbeiten konnen oder wollen? Auch
das Kerngeschéft hat wiederum seine Kunden, an die die Mitarbeiter in der
Organisation denken miissen. Ein weiterer Grund konnte in der Verbesserung
der Qualitét liegen. Heute wird z.B. viel Energie in den Aufbau von Call Cen-
tern gesteckt, um mehr Kundenorientierung zu ermdglichen. Auch die Be-
schleunigung der Baugenehmigung in Kommunen gehdrt dazu und bedingt ein
Zusammenlegen der entsprechenden Abteilungen, die wiederum Flache fiir ihr
Vorhaben brauchen und den Umzug moglichst ohne Unterbrechung der Ar-
beitszeit gestalten wollen. Diese Vorhaben miissen mit gednderten Facilities
unterstiitzt werden.

Wichtig ist der Gedanke, dass die Triebfeder zur Anderung der heutigen Situa-
tion im wesentlichen im Kerngeschift einer Organisation liegt. Prioritét fiir das
FM hat die Unternehmensstrategie (,,Mission Enabling* Facilities) gefolgt von
der Zufriedenheit der Nutzer, die nach visuellem, akustischem, thermischem
und rdumlich ergonomischem Komfort sowie Luftqualitit streben. Organisato-
rische Verdanderungen erfordern eine Umgestaltung der Facilities - das Gebdude
als Biihne bedingt damit eine technologische Anpassbarkeit, flexible und
schnelle technische Verdnderungen auf Wunsch und eine energetische Umwelt-
effektivitét.

FM-Handbuch_Kap4-3_v7_Marginalien_Bundsteg.doc
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43212 Waskostet Facility Management?°

Darauf kann unmoglich eine eindeutige Antwort gegeben werden. Jedoch kon-
nen wir trotzdem versuchen, eine allgemeine Analyse der wichtigsten Kompo-
nenten vorzunehmen und diese in Beziehung zu einer moglichen Kontrolle der
Selbstkosten zu setzen. Zu diesem Zweck ist hier eine Analyse der jahrlichen
Arbeitsplatzkosten im Organisationshaushalt aufgezeigt.

Integrale Kosten eines Arbeitsplatzes pro Jahr

Position Minimum Maximum
Flache 1.841 € 4141 €
Bauliche Instandhaltung 138 € 414 €
Instandhaltung der technischen Anlagen 184 € 552 €
Energie 345 € 1.380 €
Reinigung 276 € 414 €
Bewachung 184 € 690 €
Catering 345 € 1.150 €
Innerer Dienst, Poststelle 145 € 368 €
Innerer Dienst, Hausdruckerei 196 € 552 €
Innerer Dienst, Buroartikel 299 € 690 €
Ausstattung 230 € 920 €
Interne Umziige 189 € 713 €
BlUroautomatisierung 1.150 € 3.451 €
Kommunikation 920 € 276 €
Verwaltung (5%) 322 € 1.257 €
Organisation (10%) 644 € 2.357 €
Gesamtsumme 7.409 € 19.329 €

Tabelle 1: Integrale Kosten eines Arbeitsplatzes pro Jahr’

Die Zahlen sind hier in einem Diagramm dargestellt.

Niederlassung —
raumlich
24%

Organisation
(10%)
9%

Verwaltung (5%)
4%

Kommunikation Bauliche
12% Instandhaltung
2%
Biro- Instandhaltung
automatisierung der technischen
16% Anlagen

2%

Energie

5%

Interne Umziige
3%

Reinigung
4%

Bewachung

Catering 204

Ausstattung 5%
3% Innerer Dienst, Innerer Dienst, Innerer Dienst,
Buroartikel Hausdruckerei Poststelle
4% 3% 2%

Abb. 3:  Integrale Kosten eines Arbeitsplatzes pro Jahr

¢ FMH, 1997: Marketing des FM

7 FMH-Studie aus 1995, umgerechnet in Euro

Die Verbesserung welcher
Facilities hat den grofiten
Einfluss auf die Organisati-
on?
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Immobilienbewirt-
schaftung grof3te
Kostenkomponente

Was lesen wir aus dem Diagramm? - Fiihren Sie sich folgendes Beispiel vor
Augen.

Weil das FM in Deutschland (noch) relativ technisch/fachlich
angegangen wird, hat z.B. das Energiemanagement einen hohen
Stellenwert. In Prasentationen wird darauf hingewiesen, dass in FM-
Projekten eine Energieeinsparung von 30%-40% erreicht worden ist.
Darauf wurde ein halbes bis ein dreiviertel Jahr hingearbeitet. Das
Publikum ist begeistert.

Stellen wir nun die 40% in den Gesamtzusammenhang, in dem die
Energiekosten 5% der Gesamtkosten ausmachen, dann betrdgt die
Einsparung nur noch 40% * 5% = 2% der FM-Kosten, hat aber wéahrend
der Projektlaufzeit die Managementkapazitit und weitere Ressourcen
(z.B. liquide Mittel) beansprucht.

Die Frage ist, worauf wir unsere begrenzte Management-Kapazitit konzentrie-
ren und in welcher Reihenfolge wir die Dinge angehen. Wire mit der Konzent-
ration auf eine andere Facility ein besseres Ergebnis erzielt worden?

Die detailliertere Analyse der einzelnen Kostenkomponenten ist nachfolgend
aufgelistet:

a) Immobilien

Unter Immobilien subsummieren wir die rdumliche Niederlassung, die bauliche
Instandhaltung und die Instandhaltung der technischen Anlagen.

Natiirlich ist innerhalb des Facility Management die Immobilienbewirtschaftung
noch stets die grofite Kostenkomponente. Vielleicht auch weil sich innerhalb
dieser Faktors eine Akzentverschiebung von den Kosten fiir die Gebdudestruk-
tur (Hardware?) zu denen fiir Ausstattung und Technologie (Software) vollzo-
gen hat.

Der Verteilerschliissel 80/20 fiir Struktur und Anlagen, an dem jahrelang fest-
gehalten wurde, verschiebt sich ziemlich schnell in Richtung , fifty/fifty”, was
natiirlich entsprechende Folgen fiir den betreffenden Haushalt hat.

Denn nicht nur die Bewirtschaftungs- und Instandhaltungskosten von Anlagen
steigen betrdchtlich, sondern die Perioden fiir den Austausch werden zuneh-
mend kiirzer. Dieser Prozess intensiviert sich durch das Autkommen von stets
neueren und besseren Technologien, die man schon aus Konkurrenzgriinden
anwenden muss, bevor man dies durch Abschreibungen wirtschaftlich begriin-
den kann.

Es bedarf keiner ndheren Erlduterung, dass die gesamten o. g. Baukosten die
Bewirtschaftungskosten direkt beeinflussen. Jedoch ist es nicht gesetzmafBig,
dass hohere Investitionen grundsitzlich zu niedrigen Instandhaltungskosten
fiihren, wobei es fiir den umgekehrten Fall tatséchlich so gilt.

Eine wichtige Facility Management-Zielsetzung ist dann auch die Optimierung
der Investitionen zu Gunsten kontrollierbarer Bewirtschaftungskosten.

Dabei sollten wir nicht vorrangig nur an Qualitt, Details, Ausfiihrungen, Alter,
Komplexitit und Nutzungsintensitét, sondern ebenso an strategische Faktoren
denken.

Der Standort ist sowohl fiir den Markt/Buchwert als auch fiir den eventuellen
Mietpreis bestimmend. Organisationen kdnnen diese okonomische Erwédgung
niemals ignorieren, selbst wenn sie flir den eigenen Gebrauch bauen. Denn die
Anlage eines betrdchtlichen Vermdgens muss in einem weiteren Kontext als
den des eigenen (Status?) Bedarfs beurteilt werden. Und umgekehrt zeugt es
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bestimmt von keinem guten Geschiftssinn, wenn man unterstellt, dass ein nied-
riger Kaufpreis auch immer eine gute Investition ist.

Gleichzeitig beeinflusst die Raumnutzung diese Kostenkomponente. Allerdings
sollte beachtet werden, dass hohere Belegungsquoten nicht ohne Konsequenzen
eingefiihrt werden konnen, um so die Arbeitsplatzkosten zu driicken. Hoherer
Verschleil, Warmebelastung Larmpegel und zusétzliche individuelle Anlagen
fiir Strom oder Telephon etc. werden die Kosten iiberproportional erhdhen.

Aber nicht nur strukturelle Faktoren beeinflussen die Bewirtschaftungskosten.
Gerade strategische Uberlegungen, beispielsweise ob die 0. g. Anlagen perma-
nent oder zeitlich begrenzt instand gehalten werden miissen, spielen eine grof3e
Rolle.

b) Energiekosten

Die aufgelisteten Energiekosten bilden eine groe Kostengruppe. Diese werden
zum grofiten Teil durch das Mall an Automatisierung verursacht, das mittels
eigenem internen Rechenzentrum seine Gestalt erhalten hat. Dahinter verbirgt
sich jedoch eine grofle Gefahr.

An sich ist ein Rechenzentrum eine Produktions-Facility, und es ist kurzsichtig,
diese Facility in die Arbeitsplatzkosten einzubeziehen. Eine Produktivitétsana-
lyse der internen Automatisierung wiirde in einer solchen Situation nur die di-
rekten Kosten einbeziehen. Die betrichtlichen Investitionen und Betriebskosten
fiir unterstiitzende Mallnahmen wiirden jedoch au3en vor bleiben.

Fiir das Facility Management pliddieren wir fiir eine Spezifizierung aller, die
Automatisierung betreffenden Kosten- und Lastenkomponenten wie raumtech-
nische Anlagen, strukturelle Anpassungen, Erweiterung von Energieanlagen
etc., so dass auf diese Weise die tatsdchliche Effektivitiat messbar wird.

c) Reinigung

Bei ndherer Analyse von Kosten fiir die Reinigung stellte sich in vielen Féllen
heraus, dass diese Komponente vollstindig von der Gebéudestruktur und -
ausstattung abhingig ist. Doch beim Entwurf, der Detailzeichnung, dem ver-
wendeten Material und der Ausfiihrung wird diesem Umstand momentan kaum
Beachtung geschenkt. Uberdurchschnittlich hohe Reinigungskosten sind also
fast immer die Folge einer Vernachléssigung diese Komponente in der Entwick-
lungsphase. Als beredtes Beispiel soll hier der Vergleich zwischen der Investiti-
on und der ,,Bewirtschaftung® eines Fensterbrettes dienen. Die Reinigungskos-
ten machen auf die Lebensdauer des Gebdudes umgerechnet das Zwanzigfache
der Investition aus.

d) Sicherheit

Ein Phénomen der heutigen Zeit ist die betrichtliche Zunahme von Kosten fiir
die Uberwachung. Hinzu kommt, dass eine ,,offene* Gebdudestruktur mit Hilfe
von vielen, technisch hochwertigen Kunstgriffen und Sicherheitspersonal ,,ab-
gedichtet™ wird.

Integrales Facility Management muss sowohl die kommerziellen Interessen und
Benutzerfreundlichkeit als auch die Minimierung der Risikofaktoren bertick-
sichtigen. Trennt man diese Aspekte organisatorisch, wird dies die Kosten und
die Gebrauchsfunktionen negativ beeinflussen.

FM-Handbuch_Kap4-3_v7_Marginalien_Bundsteg.doc



Christian Harting — CHCT, Henk Klee - FMH — Management einer professionellen FM-Organisation

betrachtliche ver-
steckte Kosten

Adieu,
papierloses Biro

Kostenfaktor von der
GréRe des Instandhal-
tungsbudgets

e) Catering

Hier handelt es sich auch wieder um einen Posten mit betrdchtlichen versteckten
Kosten. Der Vergleich mit anderen Kostenkomponenten zeigt, dass Catering
entsprechende, direkt vom Gebédude abgeleitete Komponenten in den Schatten
stellt. Es kann aber fiir einen Standort durchaus von Einfluss sein, ob bestimmte
Umgebungsbedingungen diese Facility intern nicht {iberfliissig machen.

Die in der Tabelle angefiihrten sind iibrigens die direkten Kosten fiir Catering.
Wiirden Sie jedoch alle Kosten hinzurechnen, also auch die fiir Raumlichkeiten,
Apparatur, Einrichtung, Ausstattung, Verwaltung, Unterhaltung u.d., wiirden
sich im ungiinstigsten Fall Kosten von ca. 1.000 € jéhrlich pro Mitarbeiter erge-
ben. Das bedeutet, dass eine Organisation das Mittagessen mit durchschnittlich
5,00 € pro Portion (1.000 € / 200 Arbeitstage) stiitzt.

Anmerkung

Dabei wurden die potentielle Multifunktionalitdt der gastronomischen
Betreuung und der Nutzen, der sich aus der Wertschiatzung der
Mitarbeiter ergibt, nicht berticksichtigt!

f) Post

Dieser Posten ist natiirlich in starkem Malle von den externen Kommunikati-
onsprozessen einer Organisation abhéngig.

Aufler an oft fehlende MaBnahmen, um den Poststrom auf zweckméBige Weise
in das und aus dem Gebédude zu lenken, miissen wir hier vor allem an die inter-
nen Moglichkeiten denken, mit einem Postwagen den horizontalen und vertika-
len Transport so auszufiihren, dass das Gebaude nicht beschadigt wird.

Ein zweiter Aspekt, der vor allem wéhrend der Einrichtung beriicksichtigt wer-
den muss, ist die Moglichkeit, ein zweckmiBiges und iibersichtliches Raumco-
dierungssystem zu entwickeln, das iibrigens auch fiir andere Facilities wie etwa
die Raumverwaltung von grundlegender Bedeutung sein kann.

Und fiir die Preisgestaltung ist es bedeutsam, vor allem die Initiatoren der Por-
tokosten bzw. jene, die die externe Kommunikation veranlasst haben, bei Bera-
tungen zur Kostenkontrolle einzubeziehen. Das Gewicht der Sendungen wird
durch die Quantitét der zu libermittelnden Informationen bestimmt und die Mai-
lingliste besorgt den Rest. Die Benutzung der richtigen Posttarife und potentiel-
le Mengenrabatte sind dann Aufgabe der Facility Management-Subabteilung.

g) Hausdruckerei

Vor einigen Jahren dachte man noch, dass wir infolge der Bildschirmtechnolo-
gie in Richtung eines ,,paper-less office® marschieren wiirden, aber der umge-
kehrte Trend hat sich durchgesetzt. Diese Einrichtung darf sich dann auch —
gewollt oder ungewollt — {iber einen betrichtliche Zunahme von Aktivititen
freuen. Es ist eigentlich nur der mérderischen Konkurrenz auf dem Kopiermarkt
zu verdanken, dass der Preis sich noch einigermallen in Grenzen hilt. Eine Ver-
brauchskontrolle wird jedoch in der Praxis notwendig sein.

h) Biroartike

Ein Kostenfaktor fiir sich, von der Grofle des Instandhaltungsbudgets(!!!), der
im Rahmen der Prioritdtensetzung innerhalb des Facility Managements nicht
aus dem Blickfeld geraten darf.

Der absolute Anstieg dieser Kostenkomponente ist in nicht geringem Umfang
eine Folge der Erweiterung der Produktpalette. Blieb diese Facility frither auf
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Biiro- und Schreibartikel beschriankt, so zéhlen gegenwiértig auch ziemlich teure
Computersupplies darunter.

Es sei auBerdem angemerkt, dass die Kostenkontrolle auf alle Facetten ange-
wendet werden sollte, um so die interne Organisationskultur effektiv zu beein-
flussen. Das Fiihren einer Kampagne zur Energieeinsparung, wéihrend man an-
dererseits den ,,Supermarkt ohne Einkaufskasse* nicht kontrollieren kann, wird
eher fiir Heiterkeit als fiir dichte Fenster sorgen.

i) Einrichtung

Bei einem effektiven und effizienten Facility Management wird diese Kompo-
nente bereits in einem sehr frithen Stadium im Blickpunkt stehen, da wir davon
ausgehen, dass das Facility Management seine Struktur immer von innen heraus
aufbaut. Demzufolge muss dann auch die kleinste Arbeitseinheit bereits im
voraus determiniert sein, damit die daraus folgenden MaBnahmen auf zweck-
mafige Weise eingepasst werden kdnnen.

Aber alles der Reihe nach: In der Tabelle sind wird von den absoluten, auf den
individuellen Arbeitsplatz umgerechneten Einrichtungskosten — also inklusive
der allgemeinen Einrichtungen — mit einem Investitionswert von ca. 2.000 € bis
3.000 € und einer Abschreibung von 5 bis 8 Jahren ausgegangen.

Wir miissen damit rechnen, dass, wenn Organisationen sich entschliefen, ihre
Niederlassung mehr als 37 Stunden pro Woche zu benutzen, die Abschreibungs-
fristen sich infolge hohere Belastung meistens iiberproportional verkiirzen, da
bei hiufigerer Benutzung einer Einrichtung u.a. das Verantwortungsbewusst-
sein, das sich von der individuellen Verantwortung ableitet, abnehmen wird.

i) Umzige

Ein relativ neues Phanomen, von Zynikern als ,,Strafporto der organisatorischen
Mobilitét™ bezeichnet.

Die in der Tabelle angegebenen Kosten sind natiirlich nur die, die sich direkt
aus internen Umziigen ergeben. Die zweifellos viel hoheren Kosten, die aus
dem Produktivititsverlust resultieren, wollen wir hier unberiicksichtigt lassen.
Die professionelle Raumverwaltung und darauf abgestimmte Einrichtungen
miissen dann auch ein wichtiges Spezialgebiet des Facility Managements wer-
den.

k) Kommunikation

Im Rahmen des integralen Facility Managements darf die Kommunikation nicht
als rein technologischer Aspekt betrachtet werden. Die Informationsiibertragung
und die Kontrolle der sich darin abspielenden Prozesse miissen unabhéngig vom
,» T ransportmittel*“ optimiert werden. Egal, ob Datennetz oder Postwagen, beide
sind dem Was, Warum und Womit untergeordnet.

Dabei miissen wir uns mit Blick auf die Zukunft des steigenden Bedarfs an die
Kreativitdt stimulierenden Arbeitsbedingungen, die gleichzeitig die interne
Kommunikation férdern, bewusst werden. Davon ausgehend muss die Organi-
sationsniederlassung Raume bieten, die auf ungezwungene Art die Kommunika-
tion in Bahnen lenken; beispiclsweise mittels Kaffeecorners und wirklichen
»Wandelgingen®.

Organisation und
Kommunikation als
Séaulen der Unter-
nehmung
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Nutzen kann monetar
bewertet werden

) Zuschlage

Den gesamten, oben genannten Kosten wird fiir die administrative Bearbeitung
und organisatorische Instandhaltung der sogenannte Umlage- und Aufschlag-
prozentsatz hinzugerechnet.

Es bleibt die Frage, wie und auf welche Weise professionelles Facility Mana-
gement diese Kosten beeinflussen kann. Teilweise ist dies schon aus dem kriti-
schen Unterton der Analyse der oben genannten Posten abzuleiten.

4.3.2.1.3 Wasbringt Facility Management?

Das ist eine sehr schwierige Frage, an der sich interne und externe FM-
Organisationen manchmal die Zéhne auszubeiflen scheinen.

Wir wollen hier nicht auf die schon (zu) oft genannten 30% Kosteneinsparung
eingehen, die zwar immer noch ein sehr grofler Antriebsfaktor sind, aber keinen
Unternehmensfiihrer wirklich ,,vom Hocker reilen®, weil es bisher dafiir (noch)
keine echten Beweise gibt. Unbestreitbar ist, dass sich mit FM Kosten beein-
flussen lassen, in welchem MaB, hingt von der jeweiligen Unternehmung und
der bisher an den Tag gelegten Professionalitét im Umgang mit den Facilities
ab. Moglicherweise ist es gewinnbringend, wenn wir den Nutzen, der durch FM
herbeigefiihrt worden ist oder herbeigefiihrt wird, anstatt der Kosten in das
Zentrum der Uberlegungen stellen. Der groBe Vorteil: Jeder (auch potenzielle)
Nutzen kann monetéir bewertet werden.

Einen Fortschritt konnen wir erreichen, wenn wir uns auf etwas konzentrieren,
was uns bzw. unseren Kunden etwas wert ist. Was ist es z.B. wert, wenn

» Den einzelnen Bereichen der Wertschopfungskette eine {iber Jahre konstan-
te Miete garantiert werden kann, damit sie ihre eigenen Produkte und Leis-
tungen besser kalkulieren konnen?

» Einem Unternehmen mit vielen PoS (Point of Sales = Verkaufsstellen) ein
unterbrechungsfreier Betrieb gewéhrleistet werden kann?

> Rechtzeitig zur Einweihungsfeier mit vielen eingeladenen und wichtigen
Giésten der Aufzug wieder funktioniert?

» Die Zufriedenheit der Kunden des Kunden (z.B. Patienten fiir Krankenhéu-
ser) nicht durch stérende Elemente (z.B. mangelnde Hygiene) beeintrachtigt
wird?

» Die Telefonzentrale ein freundliches Unternehmensbild unterstuetzt?

Viel Antworten, die nicht einfach in Geld zu bemessen sind. Vielleicht hilft es
uns, wenn wir den Begriff "Value Process Management™ einfiihren. Dabei soll
folgendes zum Ausdruck kommen:

Facility Management unterstiitzt die Wertkette des Kunden. Facility Manage-
ment tragt dazu bei, dass die priméren Aktivitidten gewinnbringend durchgefiihrt
werden konnen. Facility Management kann daher auch dazu beitragen, dass die
Wertschopfungsaktivititen des Kunden insgesamt effektiver und effizienter
ablaufen.

8 Der Begriff ist neu kreiert worden und in dieser Form in der Wissenschaft und der gingigen Literatur nicht
enthalten.
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Value Process Management setzt an der Wertkette des Kunden und seinen Leis-
tungsprozessen an. Ausgehend von den Wertschopfungsprozessen werden neue
Dienstleistungen entwickelt:

» Value = wertschaffende (Dienst-) Leistungen fiir das Kern-
geschift

» Process = Ansatzpunkt ist der Wertschdpfungsprozess der
Kunden

» Management Verbindung verschiedener Dienstleistungen zu
einem ganzheitlichen FM-Konzept im Sinne des

Kerngeschifts

Da die Wertkette jedes Kunden-Unternehmens anders aussieht, ist das Ergebnis
des Value Process Managements immer kunden-individuell: Gezielt werden
solche Wertaktivititen unterstiitzt, die fiir den Kunden von besonderer Bedeu-
tung sind. Es geht um die Identifikation zusétzlicher (neuer) Dienstleistungen,
die bei einem Kunden noch nicht zum Einsatz kommen oder um die Umgestal-
tung bestehender Leistungen, die damit einen hoheren Wert erzielen kénnen.

Facility Management

unterstitzt die Wertschopfung.

Es wird an Mdglichkeiten gearbeitet, die strategischen Werte des FM fiir die
Leitung einer Organisation sichtbar und mdéglichst auch monetiar bewertbar zu
machen. Bis zu Entwicklung geeigneter Methoden bleibt uns nur, eine Ab-
sichtserkldrung zu treffen:

Mit FM wollen wir erreichen

die Entwicklung und die Unterstitzung
einer operationellen Umgebung,
die die Fahigkeit der FM-Kunden vergrol3ert,
ihre Kernleistungen zu liefern und zu verbessern.

4.3.2.1.4 ExterneEinflussfaktoren auf eine Organisation®

Als Business Driver oder Geschéftstreiber bezeichnen wir diejenigen externen
Faktoren, die eine Organisation zu einem heutigen oder zukiinftigen Wandel
veranlassen und aus Sicht der Leitung mit hoher Wahrscheinlichkeit eintreten
und einen wesentlichen Einfluss auf die Organisation haben.

An dieser Stelle sind einige Trends aufgezeigt, die im wesentlichen fiir alle
Unternehmungen gelten und Auswirkungen auf die Gestaltung der Facilities
von morgen haben konnen bzw. werden. Management bedeutet auch, heute die
richtigen Weichen fiir zukiinftige Entwicklungen zu stellen, deshalb kénnen
bzw. miissen sich Anbieter von FM-Leistungen schon heute Gedanken machen,
was von ihnen zukiinftig verlangt wird.

° angelehnt an C. Harting, 2002: Business-to-Business Marketing im FM

Facility Value:
Werte ,verkaufen*
und nicht die billigs-
ten Preise
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Uber die Auswirkung dieser Trends auf das Facility Management gibt es noch
keine gesicherten Erkenntnisse. Deshalb soll die Darstellung an dieser Stelle
ausschlieSlich zur Gedankenanregung dienen.

a) Allgemeine Trends

>
Allgemeine Trends
beeinflussen die >
zukunftige Gestaltung
der Facilities
>
>
>

Automatisierung

Die heutigen Produktionsprozesse haben nicht mehr viel mit der
Handarbeit von damals gemein. Wer heute eine Fabrik besichtigt, der
findet zumeist ein hoch technologisiertes Gebdude vor, in dem unter
sauberen und hygienischen Bedingungen Roboter arbeiten, die den
Menschen immer zu verdrdangen scheinen.

Desk Sharing

Der Trend zum Desk Sharing hélt unvermindert an. Durch die steigende
Mobilitdt und die verbesserten Bedingungen der IuK-Technik wird es
immer mehr moglich, abseits des gewohnten Arbeitsplatzes titig zu
sein. Allerdings leben wir in unserer Gesellschaft immer mehr von der
(nicht nur technischen) Kommunikation und kommen deswegen zu
Treffen und Meetings zusammen. Fiir diese Arbeitsform ist nur noch
ein tempordrer Arbeitsplatz notwendig, der auch von anderen Personen
genutzt werden kann.

Empowered Knowledge Worker

Are you ready? fragt der IT-Hersteller Cisco in einer Werbung und fahrt
fort mit "Empowering the Internet-Generation". Der "empowered
Knowledge-Worker" (Wissensarbeiter) von heute braucht einen
mobilen Untersatz und Zugang zu den IuK-Technologien, um seinen
Job auch ohne Sekretirin und festen Arbeitsplatz ausfithren zu
konnen'”.

Flexible Organisation

Im internationalen Wettbewerb versuchen die Unternehmen durch die
Reorganisation ihrer Strukturen und Wertschopfungsprozesse ihre
Marktfahigkeit zu erhalten. In Abhéngigkeit von den Markten werden
die Organisation groBer undoder kleiner, wobei die Unternehmen froh
sind, wenn sie die Personalstirke und auch die Facilities den
Marktanforderungen anpassen konnen und damit niedrige Fixkosten
haben.

Innovative IuK-Technologien (Information und Kommunikation)

Moderne TuK-Technologien verdndern die Welt des Biiros radikaler als
je zuvor. Neben Workflow- und Dokumentenmanagement-Systemen
werden Kreativitits- und Kommunikationssysteme zukiinftig breiten
Raum einnehmen. Virtual Reality, Sprachverarbeitung sowie Gesten-
und Mimikerkennung in Verbindung mit 3D-Grafiken und
Audioprésentationen werden Arbeitsprozesse dramatisch verdndern.
Schon heute revolutioniert die Anwendung elektronischer
Brainstorming-Tools  oder  Live-Boards den  Ablauf von
Kreativsitzungen.

1 Bei Cisco haben nur ca. % der Mitarbeiter einen festen Arbeitsplatz. Denn nach der Philosophie des Unter-
nehmens wird das Geld bei den Kunden verdient und nicht im Biiro.
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» Kommunikation

Erfolgreiches Arbeiten in der Wissensgesellschaft erfordert
Kommunikation. Eine MIT-Studie bescheinigt, dass iiber 80 Prozent
aller Innovationen durch interpersonelle Kommunikation entstehen.
Daraus entsteht eine Anforderung an die Raumgestaltung, in der
zukiinftig wesentlich mehr Kommunikationszonen gefragt sind."'

» Miniaturisierung

Alles wird immer kleiner. Am deutlichsten sehen wir diesen Trend in
der Telekommunikation und der Informationstechnologie. Vergleichen
wir doch einmal einen heutigen GroBrechner mit einem von vor 20
Jahren und sehen uns an, welchen Platz- bzw. Raumbedarf die
Komponenten heute noch haben. Elektronische Komponenten werden
heute in viele Produkte eingebaut, die durch deren Miniaturisierung
ebenfalls kleiner werden. Dadurch braucht es wiederum kleinere
Maschinen zur Fertigung, was wiederum geringeren Platzbedarf zur
Folge hat. Aber auch der Platzbedarf fiir die Dokumentation wird durch
elektronische Speichermedien immer weniger.

» Telearbeit

Die Trennung von Wohnort und Arbeitsplatz ist ein Phédnomen, das
durch die Industriegesellschaft entstanden ist. Derzeit wohnen nur noch
circa zwoOlf Prozent aller Erwerbstdtigen an ihrem unmittelbaren
Arbeitsplatz. In Ballungsgebieten sind téglichen Fahrzeiten von 1-1,5
Stunden fiir eine Strecke keine Seltenheit mehr, wobei Distanzen bis zu
100 km zuriickgelegt werden. Fiir die Arbeitnehmer ist hier die
Telearbeit eine willkommene Moglichkeit zur Erleichterung, fiir die
Unternehmen eine Moglichkeit zur Produktivititssteigerung durch
hohere Motivation und bessere Physis der Mitarbeiter.

» Time to Market

Die Produktlebenszyklen werden immer kleiner. Die Zyklen von PC-
Hardware konnen alle 3-4 Monate im Supermarkt-Prospekt beobachtet
werden, aber auch ein Auto braucht heute von der ersten Idee bis zur
Markteinfiihrung nur 2-3 statt 7-8 Jahre. Die Marktfenster werden damit
immer kleiner und die Unternehmen sind darauf angewiesen, sehr
schnelle und flexible Strukturen sowohl in F+E als auch in der
Produktion und der Logistik zu haben.

» Virtuelle Arbeitsformen

Unabhingig von Zeit und Ort ist heute die Devise. Die Mitarbeiter
kommen nur noch zu notwendigen Meetings zusammen. Aber auch in
tempordren Projektteams, die z.T. global verstreut sind, zeigt sich dieser
Trend und auch Unternehmen finden sich tempordr zu Marktpartnern
zusammen.

b) Branchentrends

» Chemie und Pharma

Die Produktlebenszyklen sind in dieser Branche relativ lang. Im
Medikamentenbereich dauert es einige Jahre, bis ein Produkt die
Zulassung bekommt und auf den Markt gebracht werden kann,

! Zukunftsoffensive OFFICE 21. Biiroarbeit in der dotcom-Gesellschaft gestalten.

geringerer Platzbedarf

Moglichkeit
zur Erleichterung

Marktfenster
immer Kkleiner
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entsprechend lange wird es auch vertrieben. Damit ist die Branche nicht
ganz so starken Anderungen unterworfen. Ein Trend ist wohl hier, dass
die heutigen Produkte durch Erzeugnisse erst durch die Bio- und dann
durch die Gentechnologie abgeldst werden konnen, was starken
Einfluss auf die Umgestaltung von Labors und Produktionsstétten hat.

Unternehmen missen > Handel, Banken und Versicherungen

hren Branchentrends - Wo das Geld sitzt, sitzt die Macht. Der Handlungsdruck scheint nicht
folgen, auch mit ihren ganz so gro} wie beispielsweise in der Industrie. Andererseits kann das
Facilities

auch bedeuten, dass gerade hier grofle Potentiale liegen, weil sich
bislang niemand ernsthaft um die Facilities bemiiht hat.

» Kommunen

'Kein Geld zum Sparen' konnte hier der Trend heilen. Die Kommunen
beschiftigen sich schon seit einigen Jahren mit dem Thema
Gebdudewirtschaft, kommen aber durch die nicht ganz einfachen
Zustandigkeiten und  Verantwortungsbereiche  innerhalb  des
Verwaltungsapparates nur mit erheblicher Zeitverzogerung zur
Realisierung ihrer Potenziale.

» Krankenhduser

Die Kostenexplosion im Gesundheitswesen wird immer drastischer,
demzufolge wird versucht, dieser Entwicklung entgegenzutreten. Lt. der
Untersuchung einer renommierten Unternehmensberatung werden von
den heute ca. 2.500 Krankenh&usern in Deutschland bis zum Jahr 2010
nur noch etwa 1.500 existieren. Nicht nur aus diesem Grund miissen die
Héauser immer profitabler arbeiten und auch Optimierungspotenziale im
FM suchen (lassen).

» Industrie

Die Industrie ist eigentlich seit langem an Optimierungsprozesse
gewoOhnt, da sie gewohnlich unter hohem Wettbewerbs- und damit
Kostendruck arbeitet. Erstaunlich ist eigentlich, dass bis heute relativ
wenige Erfolgsstories aus dieser Branche zu sehen sind.
Nichtsdestotrotz hat die Industrie das Potenzial und auch die
finanziellen Mittel, Optimierungen einzuleiten und durchzufiihren.

» TIME

In dieser Branche (TIME = Telekommunikation / Informationstechnik /
Multimedia / Entertainment) ist der derzeit rasanteste Wandel zu
beobachten. Genauso schnell, wie noch vor kurzem viele Firmen wie
Pilze aus dem Boden geschossen sind und ihre Umsétze in kiirzester
Zeit vergroBert haben, scheint derzeit der entgegengesetzte Trend
einzusetzen. '

¢) Desaster - Katastrophen

FM soll das Kerngeschéft unterstiitzen, heiflit es. Aber was, wenn die Facilities
durch ein Ungliick einfach ausgeldscht werden? Die IFMA"® hat kurz nach der

"2 Gerade in dieser Branche treffen wir die empowered Knowledge Worker verstirkt an, so manches Unter-
nehmen hat nur fiir ein Drittel bis die Hilfte seiner Mitarbeiter einen festen Arbeitsplatz.

" International Facility Management Association
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Terrorattacke auf das World Trade Center Unternehmen in den USA befragt
und folgendes herausgefunden: Von den befragten Unternechmen haben

» 70% einen Plan fiir Notfélle
» 71% einen Business Continuity Plan
> 26% einen Plan fiir eine Attacke von Terroristen.

Leider miissen wir traurige Beispiele nehmen um zu veranschaulichen, dass
strategisches Vorausdenken im FM eine enorme Bedeutung besitzt. Zum Gliick
sind diese Fille relativ selten und gerade in Deutschland sind wir ziemlich von
solchen Katastrophen gefeit. Die Naturereignisse wie Wirbelstiirme, Uberflu-
tungen, Vulkanausbriiche, Trockenzeiten, Feuersbriinste und Erdbeben sind
verglichen mit anderen Léndern relativ gering und nicht so schrecklich in ihren
Auswirkungen.

d) Weitere Trends

Weitere Trends sind in den folgenden Bereichen absehbar bzw. erkennbar, die
im Einzelfall noch weiter aufgeschliisselt werden miissen.

» Finanztrends:

» Arbeitsverhiltnisse

» Behorden und behordliche Auflagen
»  Umwelt

» Sicherheit

» Technologie

4.3.2.15 Aufgabeder Leitung einer Organisation

Welche Aufgaben die Leitung einer Organisation hat, konnen wir uns am besten
vor Augen fithren, wenn wir uns gedanklich einmal in die Position eines sol-
chen Leiters bringen.

Stellen Sie sich einmal vor, Sie wéren der Vorstand eines profit-orientierten
Unternehmens (vielleicht sind Sie es ja auch). Was ist wichtig fiir die Organisa-
tion? Fiir was ist die Leitung der Organisation verantwortlich? Auf welchen
heutigen und zukiinftigen Einflussfaktoren sollte reagiert werden?

Zur Beantwortung der Fragen ziehen wir ein vereinfachtes Schema der Organi-
sation heran.

Throughput

Input Organisation Output

Abb. 4:  Vereinfachtes Schema einer Organisation

Die Leitung einer Organisation muss/sollte/wird u.a. auf folgende Punkte ach-
ten:

» Produktivitat

- Das Verhiltnis von Output zu Input bestimmt die Produktivitét.

Verstandnis  fur
die Position des
Leiters einer
Organisation
entwickeln
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Der Nutzer als Kunde
mit Bedirfnissen

» Liquiditat
Finanzreserven helfen bei neuen Vorhaben und Durststrecken.
> Qualitét

Die Qualitdt ist wichtig fiir die Empfanger der Leistung der
Organisation.

» Kontinuitét

Die Organisation soll auch in Zukunft existieren kénnen.
» Business Driver — Geschéftstreiber

Externe Einflussfaktoren bestimmen den Wandel der Organisation
»  Flexibilitdt

Flexibilitit bestimmt die mogliche Schnelligkeit einer Anderung.
» Kultur und Klima

Kultur und Klima bestimmen das Verhalten einer Organisation.

Es wird noch viele weitere Uberlegungen geben, die aus Sicht der Leitung einer
Organisation wichtig sind. Fiir das Facility Management stellt sich die Frage,
wie die Facilities am besten gestaltet werden konnen, um die Organisation und
deren Ziele am besten zu unterstiitzen.

Die Unterstiitzung der Leitung einer Organisation

Das ist es, was die Facility Manager , verkaufen* missen.

4322 BUTTOM UP-FM fir dasIndividuum*

43221 ElementareBedirfnisse

Das Individuum hatte durch die Zeiten hindurch die selben Grundbediirfnisse
und es gibt keinen Grund anzunehmen, dass sich dies prinzipiell dndern wird.
Bei elementaren Bediirfnissen fiir ein Individuum in einer Organisation handelt
es sich um

» Raum (Umgebung)

» Dienste
> Mittel
> Schutz
a) Raum

In der Bedeutung von Umfeld mit allen fiir das optimale Funktionieren notwen-
digen Vorbedingungen darin, was sowohl die individuelle Bediirfnisse betrifft,

!4 angelehnt an FMH, 1997: Vision, Mission und Strategie
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als auch jene, die die Organisation als integratives Ganzes allgemein unterstiit-
zen.

Die Summe aller Arbeitsplatze ist natiirlich das (Biiro-) Gebdude. Das Gebaude
in seiner Ausfithrung und Einrichtung, mit den Materialarten und Details, Anla-
gen und Apparaturen hat einen groflen Einfluss auf das Facility Management
und sein Ausstattungsniveau. Gerade deshalb kann und darf der Facility Einkauf
nicht als einzelne Erwerbstétigkeit, sondern in Relation zur Umgebung gesehen
werden, in der die Mittel und Dienste zum Einsatz kommen miissen.

b) Dienste

Unter Diensten werden allgemein durch Dritte verrichtete Aktivititen verstan-
den, die das Individuum in die Lage versetzen, sich weitestgehend ungestort auf
die vor ihm liegenden spezifischen Aufgaben zu konzentrieren. Sie wurden in
der Vergangenheit umschrieben als Aufgaben, die durch die Hausfrau oder das
Dienstpersonal verrichtet wurden und heutzutage Spezialorganisationen wie
professionellen Hauswirtschaftsdiensten iibertragen werden. Darin liegt auch
die Ursache verborgen, warum ,Hausarbeit® so ein schlechtes Image hat.

Ein lateinischen Sprichwort lautet: ,commune non distinguit® oder ,das Ge-
meinsame bietet keine Auszeichnung‘. Denn geht es nicht um Téatigkeiten, die
in jedem Haushalt verrichtet werden? Und wie konnte ein Mensch hierdurch
besonderes Ansehen erringen?

Wir wollen zur Korrektur dieser ungerechtfertigten Meinung beitragen. Und sei
es nur, dass Organisationen, die sich mit diesem veralteten Standpunkt identifi-
zieren, dies sowohl in ihrer Buchhaltung als auch in ihrem Dienstleistungsbe-
reich erleben werden.

Aus diesem trivialen Blickwinkel betrachtet ist es nicht sehr verwunderlich,
dass Einsparungen auf dem Dienstleistungsgebieten innerhalb des Facility Ma-
nagements zu Exzessen gefiihrt haben. Das Saubermachen als kommerzielle
Tatigkeit ist beispielsweise ein Markt mit niedrigem Einstiegsniveau. D.h., dass
eigentlich jeder schnell und einfach eine Reinigungsfirma aufmachen kann und
angesichts der groBen Nachfrage auch relativ schnell und einfach Umsatz ma-
chen kann.

Andererseits kann man im Reinigungsbereich ebenso schnell und einfach Ein-
sparungen vornehmen. Das zieht Verschmutzungen nach sich, so dass eine
schlechtere Instandhaltung von Einrichtungen und Ausstattungen langfristig die
Lebensqualitét in den Gebduden und schlielich die Gesundheit ihrer Bewohner
beeintrichtigt.

Unwissenheit, Nachldssigkeit und Effekthascherei (Man will schnelle Einspa-
rungsergebnisse sehen!) haben in vielen Organisationen zu Klagen {iber das
Niveau der Reinigung gefiihrt, wihrend auf der anderen Seite durch straffe
Budgetierungssysteme kein Spielraum fiir Losungen bleibt.

Und was fiir die Reinigung gilt, gilt auch fiir andere Dienstleitungen mit einem
relativ niedrigen Einstiegsniveau.

¢ Mittel

Geritschaften, Nahrung, Werkzeuge, Moébel und Apparaturen haben eigentlich
die gleiche Bestimmung wie die Dienste, nur mit dem Unterschied dass es sich
hier um abgeschlossene Produkteinheiten handelt, die im allgemeinen besser zu
bezeichnen und als Menge zu beschreiben sind als Dienste. Neben der Kosten-
kontrolle ist vor allem der Zuwachs an technischen Hilfsmitteln ein Ausgangs-

Summe
aller Arbeitsplatze

durch Dritte
verrichtete Aktivitaten

gleiche Bestimmung
wie Dienste
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Kontinuitéat
garantieren

Integrale Betrachtung
bringt gréRere Effekte

punkt, fiir die groBere Aufmerksamkeit, die dem Facility Management gewid-
met werden muss.

Auch fir den Einkauf ist diese technologische Entwicklung aus mehreren
Griinden von grofler Bedeutung. Erstens wird die fortschreitende Technologie
zur Qualitdtserhohung, ggf. zur relativen Kostenminderung fiithren. Im Allge-
meinen wird dies zur Erhohung der Qualitdt und demzufolge des Einstiegsni-
veaus beitragen, was eine Imageverbesserung nach sich ziehen wird. Zweitens
wird die Technologie beim Personal das Bediirfnis nach besserer Ausbildung
wecken. Drittens wird die Anschaffung von Apparatur fiir den Arbeitsplatz, wie
auch von gebdudegebundenen Anlagen besser und sorgfiltiger geplant und
durchgefiihrt werden, um letztendlich die Arbeitsbedingungen in vertretbarer
Weise zu optimieren.

d) Schutz

Mit Schutz ist im organisatorisch-philosophischen Sinn das Tétigkeitsfeld zu
bezeichnen, dass die Kontinuitdt garantiert. Das Existenzrecht von Individuum
und Organisation hat die gleiche Wertigkeit, wenn es darum geht, dieses vor
Einfliisse von auBlerhalb zu schiitzen, obwohl wir hierbei nicht die Augen vor
Bedrohungen innerhalb der Organisation verschlie3en sollten.

Wenn wir iiber die Einordnung von Facility Komponenten reden, sollten wir
mit Blick auf den Schutz auch an den Schutz vor technischen Defekten denken,
wobei diese technischen Gefahren (Stromausfall, reparaturbediirftige Gebaude
usw.) nicht nur Aufmerksamkeit bautechnischer Art fordern, sondern einzelne
Katastrophen-Szenarios eine vollstindige Abstimmung mit dem Risiko-
Management erfordern.

Das bedeutet nicht, dass der Schutz keinen Einfluss auf den Einkauf hat oder
umgekehrt. Ganzheitliches Facility Management ist mehr als nur ein Schlag-
wort. In der Praxis wird sich herausstellen, dass es viele Berithrungspunkte zwi-
schen Einkauf und Sicherheit gibt, auf die wir zu gegebener Zeit noch eingehen
werden.

Welche Form fur die Struktur?
Integral oder mehr nach TeilbedUrfnissen gegliedert?

Es sind die vier Grundbediirfnisse, die im Organistionsverband einen struktu-
rierten Ansatz fordern. Dabei dréngt sich die Frage auf, welche Form man der
Struktur geben sollte: eine integrale oder eine mehr nach Teilbediirfnissen ge-
gliederte.

Unsere Antwort darauf ist eindeutig: Eine integrale!!!

Dafiir gibt es eine Unmenge von Griinden. Aber bereits jetzt kann konstatiert
werden, dass dort, wo die Vorteile des ganzheitlichen professionellen Facility
Management fehlen, die Produktivitdt beim Auftraggeber — bzw. beim Organi-
sationsmitarbeiter — durch die Suche nach dem richtigen Anbieter von Dienst-
leistungen fiir eines der vier Grundbediirfnisse sinkt, wihrend auf der Anbieter-
seite — bei desintegrierten Anbietern von internen Dienstleistungen — die Kapi-
talvernichtung einhergeht mit dem stindigen Neuerfinden des Rades.
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4.3.2.2.2 Organisationskultur

Ein Grund, um sich fiir ein professionell, integrales Facility Management zu
entscheiden, bezieht sich auf die gegenwértige Organisationskultur-Welle. Der
Schwerpunkt liegt dabei auf der Riickbesinnung auf Kernaktivitiaten einer Or-
ganisation, eingedenk des Sprichwortes: ,,Schuster, bleib‘ bei deinen Leisten.*

Um Einblick in Kosten-, Qualitits- und Kontinuititsiiberwachung zu erhalten,
benotigt man iibergreifenden Sachverstand, und es besteht die Gefahr, dass
durch die uniiberlegte Auftragsvergabe nicht nur die Ausfiihrung, sondern auch
die Verantwortung und selbst die Leitung aus der Hand gegeben wird. Professi-
onelles integrales Facility Management soll aber gerade dafiir sorgen, dass die
nach auBen gezeigte Schlagfertigkeit intern nicht an Qualitét einbiift.

Solange sich der Gewinn noch aus der Differenz Umsatz minus Kosten ergibt,
ist es von immanenter Bedeutung, dass eine der grofften Kostenkomponenten
professionell verwaltetet wird. Es soll deutlich werden sein, dass eine Bezie-
hung zwischen Kostenkontrolle und diesem Ansatz durchaus besteht. Aber
gleichzeitig wollen wir bereits an dieser Stelle auf das Einkdufersyndrom ein-
gehen, um alles mal aus der Sicht der Kosten zu betrachten. Volle Lager mit
billig erworbenen Mittel besitzen zwar einen niedrigen Einkaufswert, sind aber
auch in vielen Féllen des Anfang des ,Federvieh-Managements*:

Es gibt keinen Hahn mehr, der danach kréht, es wird auch keinem Huhn
den Kopf kosten, denn jeder will Eier fiir sein Geld.

4.3.2.2.3 Perspektiven des Facility M anagement

Die Frage, ob die Kosten fiir Organisationsniederlassungen in Zukunft sinken,
steigen oder konstant bleiben werden, kann eindeutig beantwortet werden:

Die FM-Kosten
werden in der Zukunft deutlich steigen.

Ob dies jedoch bedeutet, dass damit die Kosten pro Mitarbeiter (oder auf die
Einheit ,,Produkt” umgerechnet) steigen werden, héngt davon ab, wie wir mit
dieser teureren Niederlassung umgehen werden. Dafiir stehen uns mehrere Op-
timierungsmoglichkeiten zur Verfliigung. Man denke dabei an die Verldngerung
von Biirozeiten, eine multifunktionale Nutzung, die Erhéhung der Belegungs-
quote, die Untervermietung an Dritte, die Ausgliederung des Inneren Dienstes,
ggf. die Ausfithrung von Facility Leistungen nicht nur fiir die eigene Organisa-
tion usw.

Warum werden die Arbeitskosten steigen?

a) GrofRerer Raumbedarf, teilweise am Arbeitsplatz, aber vor allem als
Folge der Spezifizierung von Raumkomponenten.

Zeitlich begrenzt wird der Raumbedarf am individuellen Arbeitsplatz noch stei-
gen. Dies ist dem Umstand geschuldet, dass diverse Automatisierungsformen
noch ungeniigend aufeinander abgestimmt sind, so dass vergleichbare Appara-
tur, jedoch mit unterschiedlichen Funktionen, nebeneinander aufgestellt wird.
AuBerdem muss der Mensch sich {iberwinden, wenn es darum geht, vertraute
Arbeitsmethoden iiber Bord zu werfen. Damit miissen eine Anzahl sich iiber-

FM-Handbuch_Kap4-3_v7_Marginalien_Bundsteg.doc

21



Christian Harting — CHCT, Henk Klee - FMH — Management einer professionellen FM-Organisation

lappende Methoden und Verfahren zeitweise nebeneinander angewendet wer-
den. Die Folge davon: Man benétigt mehr Raum.

Das beste Beispiel hierfiir ist vielleicht die Archivierung, die oft noch mit ma-
nuellen und automatisierten Systemen getrennt erfolgt. Das eine oder andere ist
unseres Erachtens zeitlich begrenzt (fiir eine Dauer von 3 bis 5 Jahren), so dass
man eventuelle Raumanpassungen im Hinterkopf haben sollte.

Die Spezifizierung von Raumkomponenten ist allerdings ein strukturelles Prob-
lem, dass bedeutend mehr Kontrolle erfordert

Der Ausgangspunkt hierfiir ist der Umstand, dass die ZweckmaBigkeit und die
Einfiilhrung von Spezialbiiros zur Schaffung von Réumen fiihrt, die fiir be-
stimmte Teilaufgaben wie Telephonkonferenzen, Planung, Archivierung und
Projektierung eingerichtet und ausgestattet werden. Also: zum normalen Ar-
beitsplatz, an dem man 8 Stunden téglich 12 unterschiedliche Tétigkeiten aus-
fithrt, kommen noch verschiedene Spezialrdume hinzu, in denen man — abhén-
gig von den bestimmtem Aufgaben — entsprechende Voraussetzungen und Mit-
tel vorfindet, um diese Aufgaben so effizient wie moglich zu erledigen.

b) Hohere Unterhaltungskosten, ein Folge von komplexeren Geb&uden,
vielfaltigerer und langerer Nutzung und fortschreitender Technologie

Wenn man diese Ausfithrungen hier gehort hat, wird man einsehen, dass kom-
plexere Gebdude keine Zukunftsmusik sind. Nicht nur in technischer, sondern
ebenso auf der Grundlage einer viel komplexeren und hoffentlich aufeinander
abgestimmtem Infrastruktur wird dies zu héheren Unterhaltungskosten fiihren.

Es ist bereits jetzt vorhersagbar, dass die betrachtliche Zunahme von Niederlas-
sungs- und Haushaltsfiihrungskosten irgendwie hereingeholt werden miissen.
Das ist einerseits durch die geforderte hohere Produktivitit moglich, anderer-
seits ist zu erwarten, dass die Verlingerung der Offnungszeiten auch zur Damp-
fung hoherer Kosten beitragen kann.

¢) Unmittelbare, aber vor allem indirekte Auswirkungen der
Automatisierung

Es bedarf wohl nach all* den Ausfithrungen keiner néheren Erkldrung, dass
Automatisierung einen betrachtlichen Einfluss auf die Niederlassungskosten
hat. Vor allem in &lteren oder nicht flexibel genug entwickelten Gebauden kon-
nen die Anpassungskosten ein Vielfaches der direkten Kosten ausmachen.

d) Steigender Bedarf an internen Diensten

Im Zusammenhang mit dem bereits Gehorten, leuchtet Thnen vielleicht ein, dass
dort, wo die Organisation immer abhédngiger von ihren Facilities wird, die stdn-
dige Einsatzbereitschaft von eminenter Bedeutung ist.

Produktivitit ist dann nicht nur abhéngig von dem, was man zur Verfligung hat,
sondern mehr noch davon, was man in Bereitschaft hilt. Immer mehr und hoher
qualifizierte interne Dienste werden dies beherrschen miissen, um Stérungen
schnell und angemessen beheben zu kdnnen. Und auch das kostet Geld.

e) Kostspieligere Einrichtungen und Ausfiihrungen

An alle Facetten der Einrichtung und Ausfiihrung werden hoéhere Anforderun-
gen gestellt. Das hat sowohl mit der intensiveren Nutzung, dem groBeren Si-
cherheitsbedarf aber auch mit dem Einfluss der hochwertigeren Nutzungsfunk-
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tionen auf Einrichtungen und Ausfilhrung zu tun. Bei letzterem koénnen Sie
beispielsweise an Akustik, Antistatik und Lichtreflektion denken.

f) Folgen desgrdRReren Mobilitatsbediirfnisses

Die Mobilitdt (Umzugsdrang als Grundlage fiir organisatorische Flexibilitét)
wird selbstverstdndlich Einfluss auf das gesamte Kostenniveau haben. Sowohl
Einrichtung, Ausstattung und Koordination wie auch die Geb#udestruktur u.a.
miissen die notige Flexibilitdt bieten und den groBen internen Verkehrsstrom
bewiltigen konnen.

Materialien und Details werden teurer, da man groBen Wert auf Kratzfestigkeit
und geringe Storanfilligkeit legt. Und die Ab- und Aufbaumoglichkeiten neh-
men zu.

g) Steigender Bedarf an Kommunikationstechnik

In dieser Informationsgesellschaft bedarf es keiner weiteren Erkldrung, dass wir
es in steigendem Maf3e mit einer explosionsartigen Zunahme an Kommunikati-
onsmethoden und -verfahren zu tun bekommen werden. Es ist ebenso vorauszu-
sehen, dass dies die Kosten stark beeinflussen wird. Auch hier sollten wir die
indirekten Auswirkungen nicht auler Acht lassen. Die vorrangigste Sorge der
Organisationsleitung besteht weniger darin, dass die Kommunikationstechniken
nicht zur Verfligung stehen, sondern eher darin, ob sie so beherrscht werden,
dass gerade die wirklich relevanten Informationen nicht unter den Tisch fallen.

h) Diehierfir benttigte Organisation

Es war bereits von besseren und ausgeweiteten internen Diensten die Rede;
schlieBlich wird auch die Dachorganisation bzw. das Facility Management eine
Form bekommen miissen.

- N.B.
Wir wollen Thnen bewuf3t machen, dass es vor allem die nicht
messbaren Elemente der Dienstleistung und Wiirdigung der
Arbeitsbedingungen sind, die sich nicht so einfach in rationale Modelle
iibertragen lassen, jedoch einen ziemlich groBen Einfluss auf das
Erleben und die Anerkennung haben.

Nachdem wir den Begriff Facility Management in einem Rahmen platziert ha-
ben, konnen wir untersuchen, welchen Platz dieser Begriff in einer Organisation
einnimmt. Wir tun dies, indem wir zuerst die externen Faktoren, die Einfluss
auf eine Organisation ausiiben konnen, betrachten.

4.3.2.3 DieAufgabedesFM

Wie in jedem neuen Fachgebiet gibt es unterschiedliche Auffassungen zum
Begriff Facility Management. Ohne auf alle Unterschiede detailliert eingehen
zu wollen, kann festgestellt werden, dass sich die verschiedenen Ansidtze im
Prinzip darin unterscheiden, dass sie die hauswirtschaftlichen bzw. die Internen
Dienste zum Verantwortungsbereich des Facility Management dazuzihlen oder
nicht.

Die amerikanisch-englische Betrachtungsweise geht von der technischen und
finanziellen Gebdudekontrolle aus, wahrend man in Europa mehr zu einer wei-
teren Integration der intern unterstiitzenden Dienste neigt, vielleicht weil man
hier groBeren Wert auf die Arbeitsbedingungen legt. Letzteres kommt in der

Nicht messbare Ele-
mente haben grofen
Einfluss
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Facility Management
als organisatorische
Herangehensweise
Uberall moglich

Anwendung gesetzlicher Bestimmungen und allgemein giiltiger Normen hin-
sichtlich technischer, ergonomischen und auch sozialer Voraussetzungen, die an
Arbeitsbedingungen gestellt werden, zum Ausdruck.

Spricht man in der englischsprachigen Literatur von Facility Management als
dem ,,Optimieren von raumtechnologischen Quellen®, so haben wir uns hier
nach reiflicher Uberlegung fiir eine Betrachtungsweise entschieden, in der der
gesamte Bedarf an Raum, Mitteln, Dienstleistung und Sicherheit auf professio-
nelle und umfassende Weise verwaltet wird:

Die Aufgabe des Facility Management
ist die umfassende Bewirtschaftung

von und Dienstleistung in und um
Organisationsniederlassungen und -haushalte

zur Versorgung von Nutzern
mit Raum, Mitteln und Sicherheit,

aus der eine optimale Produktivitat und Kostenkontrolle
far die Organisation resultiert.

Was ist daran auffallig?

Das vielleicht auffilligste ist der Anspruch, das individuelle Erleben und die
Bewertung durch den Nutzer in Einklang mit den rationalen Erwartungen der
Organisationsleitung zu bringen. Nur den letztgenannten Faktor als Ausgangs-
punkt fiir die Facility Management-Strategie zu betrachten, zeugt jedoch von
einer eingeengten Sicht auf die Dinge.

Organisationen konnen sich auf Grund des wachsenden Selbstbewusstseins
ihrer Mitarbeiter, dem Einfluss von Gewerkschaften, der Griindung von Be-
triebsraten und der zunehmenden Komplexitit von Arbeitsplatzeinrichtung und
-ausstattung nicht mehr nur auf Lippenbekenntnisse beschrianken, wenn es um
die Umfeldgestaltung geht. Schlagworte wie: ,,angenehme Atmosphére, ausge-
zeichnete Ausstattung, niedriger Krankenstand® und dergleichen zeugen alle
von Verhiltnissen, in denen sich der Mitarbeiter, Besucher oder Klient offen-
sichtlich wie zu Hause fiihlt. Aber dazu miissen individuelle Bediirfnisse einer-
seits und deren organisatorische Realisierbarkeit andrerseits im Rahmen der
Organisationsbewirtschaftung auf professionelle Art und Weise in Einklang
gebracht werden.

» Ist Facility Management nur in Organisationsniederlassungen wie Biiros
moglich?

Ganz im Gegenteil. Gerade im Gesundheitswesen oder im Hotel- und
Gaststittengewerbe muss das umfassende Denken und Handeln, das
dem professionellen Facility Management zu Grunde liegt, angewendet
werden. Woraus sich moglicherweise schlieBen ldsst, dass die
Organisationsniederlassung beispielsweise gegeniiber einem Hotel
Defizite aufweist, da dort das betriebswirtschaftlich verantwortbare
Angebot an auf Bequemlichkeit ausgerichteten Komfort als
kommerzielles Produkt schon sehr lange funktioniert.

\/

Ist Facility Management nun ein so neues und spezielles Gebiet?

Nicht im Geringsten. Es ist weder ein Spezialgebiet, noch
auBergewoOhnlich oder wirklich neu. Es ist in erster Linie eine
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organisatorische Herangehensweise, die den Bedarf an Unterstiitzung
innerhalb einer Organisation zu einem zusammenhédngenden Ganzen
zusammenfasst, wobei Probleme, Anspriiche und Lésungen schnell und
effizient behandelt und angegangen werden.

a) Kontrolle

Kontrolliert ist hier als Gegenpol zu unkontrolliert zu sehen, wobei letzteres
schlieflich zu Sparrunden fiihrt, deren Auswirkungen uns allen mittlerweile
bekannt sind. Einsparungen werden fast immer unter Zwang vorgenommen und
in dieser Situation werden niemals optimale Ergebnisse erreicht. Also wird kon-
trolliert groBtenteils in einer Bedeutung verwendet, die versténdlich und prakti-
kabel wird durch

» Marktforschung beziiglich des ,,Konsumenten*“-Verhaltens und -bedarfs
» Langfristige Terminplanung und Strategien

» Budgetierung

» Kontrolle und Bewertung

Und dies alles in aufeinander abgestimmtem Prozessschritten durch in jeder
Weise miteinander zusammenarbeitenden Abteilungen.

b) Dienstleistung

Facility Management erbringt eine Dienstleistung, wenn es darum geht Raume,
Mittel und Dienstleistungen mdoglichst zweckmiBig zur Verfligung zu halten
und zu stellen. Die Bediirfnisse des Abnehmers/Nutzers gelten hierbei als
Richtschnur, sofern sie sich mit den innerhalb der Organisation festgelegten
Bestimmungen und Normen in Ubereinstimmung befinden.

Streng und integer, wenn es um die Befolgung von Regeln zur Vermeidung
eines ,,organisatorischen Chaos* geht, aber flexibel und vorausschauend, wenn
es um die Gewéhrleistung der Kontinuitit geht.

¢) ,Inundum Organisationsniederlassungen und —haushalte*

Der Begriff ,Niederlassung® sollte hier nicht zu eng ausgelegt werden. Wenn
sich Situationen ergeben, in denen bestimmte Aufgaben durch Mitarbeiter auBBer
Haus ausgefiihrt werden, wird auch dort ein Facility Bediirfnis vorhanden sein.
In diesem Fall ist dies vor allem ein kommunikatives und logistisches Problem.
Dann sollte man genauso Verschwendung vorbeugen wie Produktivitét fordern.

»In und um* muss in diesem Kontext ebenso groBziigig interpretiert werden. In
der Praxis bedeutet das fiir Fuhrpark, Geschiftsreisen, Hotelreservierung, Ta-
gungs- und Kongrezentren und eigene Transportmoglichkeiten zu sorgen.
Denn auch hier ist es wieder der Konsens, der es moglich macht, alle Aspekte
eines Organisationsbetriebes in seiner Quintessenz zu betrachten. Dann ist auch
das Abwigen von unterschiedlichen, aber inhaltlich gleichwertigen Facilities
iiberschaubarer und besser analysierbar. Aufler an das bereits erwidhnte Beispiel
mit den Kommunikationstechniken kann hier beispielsweise an Umzugsiiberle-
gungen gedacht werden, wobei der externe Verkehrs- und Giiterstrom von Inte-
resse sein kann.

Gegenpol
zu unkontrolliert

Bedirfnisse des
Abnehmers/Nutzers
als Richtschnur

grof3zugig
interpretieren
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optimal
funktionierender
Service

d) Unterstiitzung

Um sowohl das Individuum als die Organisation in ihrer Gesamtheit unterstiit-
zen zu kdnnen, muss ein optimal funktionierender Service vorhanden sein. Die
Facility Komponenten gehéren zu den elementarsten Grundlagen des Klee-
blatts: Qualitit, Produktivitit, Kontinuitdt und ZweckmaBigkeit.

Unterstlitzung sagt auch etwas iiber die Strategie aus, die hinter dieser Dienst-
leistung steht. Nicht alles muss immer und tiberall angeboten werden. Es muss
deutlich sein, wo eine und wo keine Dienstleistung erfolgt, in dem Sinn dass
eine zentrale Strategie deutlich wird, aber Verantwortungsbewusstsein auf den
tiefsten Organisationsebenen bereits gefiihlt und erlebt wird.

€) Nutzer

Unter dem Begriff Nutzer werden alle die zusammengefasst, die die Auswir-
kungen von Facility Management in einer Organisation auf die eine oder andere
Weise zu spiiren bekommen. In erster Linie sind das natiirlich die Mitarbeiter
oder die grofite Nutzergruppe (z.B. Patienten in einem Krankenhaus, Besucher
eines Ferienparks, Aussteller auf einer Messe) aber ebenso gut kurzzeitige Be-
sucher, Kunden, Lieferanten usw. Facility Management ist dann oft die Visiten-
karte einer Organisation und hat nicht immer nur direkt positive Auswirkungen.
Genauso konnen das Fehlen oder die fehlerhafte Arbeitsweise einen groflen
Einfluss auf mehr als nur die Geschéftstitigkeit einer Organisation haben.

f) Raum, Mittel, Dienstleistung und Schutz

An sich wire hier die etwas breiter gefasste Formulierung ,,Umfeld, Einrichtun-
gen und Verhiltnisse* angebrachter. Aus praktischen Uberlegungen hat man
sich fiir die mehr fassliche Terminologie Raum, Mittel und Dienstleistung ent-
schieden.

Mit Blick auf die vorangegangene Argumentation wird es niemanden verwun-
dern, dass das Facility Management eine breite, ganzheitliche Arbeitsweise vor
Augen hat. Darin ist nicht nur Raum fiir eine rein technische Art von Gebaude-
bewirtschaftung oder die Preis/Leistungs-Sondierung beim Einkauf von Mobili-
ar, die ausschlieflich finanzielle Herangehensweise bei der Budgetabrechnung
oder die nutzlose Dienstleistung eines unqualifizierten Hausmeisters. Nein,
auch hier sollte ein Abwégen im Gesamtzusammenhang vorgenommen werden.
Dies beruht auf einem simplen Prinzip: Fiir wen tun wir es und zu welchem
Zweck, wobei wir aber dann alle relevanten Kriterien beriicksichtigen miissen.

0) Resultierend

Wenn die vorangegangenen Definitionen etwas mehr emotional angehaucht
waren, so kann ,resultierend‘ als Briicke zur organisatorischen Rationalitét ge-
sehen werden.

Ergebnisorientiertes Facility Management ist ausgehend von einer ldngerfristi-
gen Effizienz (Verwaltung und Kontrolle) als eine Kombination von kurzzeiti-
ger Effektivitdt (jahrliche Nutzung) zu betrachten, die auf Kostenkontrolle und
Produktivititsstimulierung ausgerichtet ist. Hierbei wird das Resultat sowohl
vom Ausstattungsniveau als auch von der Beseitigung stagnierender oder sto-
render Faktoren abgeleitet.

26

FM-Handbuch_Kap4-3_v7_Marginalien_Bundsteg.doc



Christian Harting — CHCT, Henk Klee - FMH — Management einer professionellen FM-Organisation

h) Optimale Produktivitéat

Produktivitit abgeleitet von Niederlassungs- oder Haushaltsverhéltnissen gehort
zu den am schwierigsten messbaren Auswirkungen des Facility Managements.
Es ist offensichtlich, dass Produktivitidt zuerst von der Motivation abgeleitet
werden muss, wobei die zur Verfiigung stehenden Mittel einen zusdtzlichen
Wert darstellen konnen. Es gibt eine Unmenge von Geschichten iiber aufstre-
bende Unternehmen, deren Produktivitétssteigerungen einzig und allein auf den
charismatischen Leiter zurlickzufiihren ist. (Wir lassen hier die Kontinuitit und
den Langzeiteffekt auflen vor.)

Worum es beim Facility Management geht, ist die stimulierende und motivie-
rende Wirkung, die von seiner Dienstleistung ausgeht. Vor allem soll die Pro-
duktivitdt vor Stagnation und Stérungen geschiitzt werden.

1) Kostenkontrolle

Wie bereits in der Einleitung dargestellt wurde, soll eine richtige Kontrolle ne-
gativen Folgen von Einsparungen vorbeugen. Aber aufgepasst! Das impliziert
nicht, dass durch kontrolliertes Vorgehen Einsparungen zwangsldufig auszu-
schlief3en sind. Dafiir existieren zu viele externe Faktoren, die nicht beeinflusst
werden konnen. Doch kann die Kontrolle flexible Losungen fiir Situationen
aufzeigen, die in absehbarer Zukunft eine schnellere Kurskorrektur erforderlich
machen.

Fiir die Begriffsdefinition ist wichtig, darauf hinzuweisen, das Kosten die Diffe-
renz zwischen Umsatz und Gewinn sind. Die Facility Kosten einer Organisation
belaufen sich jetzt schon auf ca. 15% bis 20% der Gesamtkosten und nehmen
kumulativ zu. Dies ist u.a. eine Folge der Automatisierung und der davon abzu-
leitenden steigenden Unterhaltungskosten von Niederlassungen.

4.3.24 Ein Rad alsFacility Management M odedll

Ausgehend von bisher angestellten Uberlegungen ist hier ein Facility Manage-
ment Modell vorgestellt, das sowohl dem Zweck der Organisation als auch den
Interessen der mit der Organisation verbunden Individuen Rechnung tragt.

In diesem Modell steht das Individuum im Mittelpunkt; u.a. weil in den Verwal-
tungsorganisationen die Produktivitit eher personen- als maschinenorientiert ist.

am schwierigsten
messbare Auswir-
kungen

negativen Folgen von
Einsparungen vor-
beugen
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Management

S
Gebéaude-
Sicherung

Gebaude-
Dienste

Dienste
Unterstitzende

Mittel

Kommunikation +
Automatisierung

Mittel-
verwaltung

Abb. 5:  Ein Rad als Facility Management Modell"®

Im inneren Ring finden wir die elementaren Bediirfnisse des Individuums. Die
vier Grundbediirfnisse

» Raum
» Dienste
» Mittel
» Schutz

haben in allen umfangreicheren Organisationen zu vier davon abgeleiteten
Funktionen gefiihrt:

> Gebdudemanagement
» Unterstiitzende Dienstleistung
» Mittelverwaltung

» Risiko-Management

Der darin enthaltene Konsens fiihrte zu den vier verbindenden Funktionen
» Gebidudedienste

» Kommunikation und Automatisierung

» Personliche Sicherheit

» Gebdudesicherung

'S Modell von FMH
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Diese acht Funktionen finden wir im zweiten Ring unseres Facility Manage-
ment-Modells.

Und wenn diese Funktionen richtig ausgefiihrt, der Organisation ein Gesamtpa-
ket aus Raum, Mitteln, Diensten und Schutz liefern, dann ist damit sowohl dem
ICH (Individuum) als auch dem WIR (Organisation) gedient. Das wird sichtbar
im dritten Ring, wobei hier der Akzent auf dem Ubergang des Ich zur Organisa-
tion liegt. Eine Organisation, die durch uns so optimal wie moglich entlastet,
ihre Zielsetzungen erreicht.

Bleibt die Frage:
»Wozu dies alles?”

Wie der duBlerste Ring deutlich macht, muss den Grundbediirfnissen eine funk-
tionelle Form gegeben werden, die die Interessen der Organisation am besten
unterstiitzt, was zu

» Produktivitét

» Kontinuitdt

» ZweckmaBigkeit
» Qualitét

fiihrt.

a) Produktivitat

Damit ist das Verhéltnis von Output zu Input gemeint.

b) Kontinuitéat

Damit sind die MaBBnahmen gemeint, die zu einem Fortbestand der Organisation
nach dem Willen der Organisationsleitung beitragen.

c) Zweckmaligkeit

Damit ist gemeint, dass die kostenkontrollierte Verwendung von Raum, Mitteln
und Diensten im Verhéltnis zu den spezifischen Bediirfnissen einer Organisati-
on zur Férderung der Kontinuitit fithren muss, wenn sie richtig beherrscht wird.
Dies fiihrt selbstverstiandlich wieder zu einer Anerkennung, und damit schlief3t
sich der Kreis.

AbschlieBlend sei bei diesem Modell noch angemerkt, dass es hier um eine dy-
namische Vorgehensweise handelt. Es ist also nicht mdglich, jeden Aspekt ein-
zeln zu beurteilen, vielmehr miissen Aspekte in Relation zueinander beurteilt
werden.

Damit wird verhindert, dass z.B. ein finanzielles Problem nur nach den Kosten
beurteilt wird oder ein technischer Defekt nur mit Technik behoben wird, wih-
rend sowohl dem einen als auch dem anderen Fall ganz andere Ursachen zu
Grunde liegen.

d) Qualitat

Qualitdt wird gesehen als Wiirdigung der Arbeitsbedingungen und der zur Ver-
fiigung gestellten Mittel durch den Organisationsmitarbeiter, die richtig aufge-
teilt, zu einer optimalen Produktivitit fithren sollen.

FM-Handbuch_Kap4-3_v7_Marginalien_Bundsteg.doc
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4.3.3 Management-Methoden und —Techniken

Welche Aspekte muss eine Organisation nun eigentlich beriicksichtigen und wie
kann sie feststellen, welche Position sie inne hat, um schliefSlich entscheiden zu
konnen, mit welcher Strategie sie darauf reagiert?

Aus organisatorischer Sicht sind zuerst relevant:

a) Der Markt

Unter einem Markt verstehen wir eine Verbraucher- oder Abnehmergruppe mit
iibereinstimmenden Bediirfnissen, die auf einem Produkt oder einer Leistung
basieren konnen.

Bei der Wahl zwischen Expansion auf einem bestehenden oder neuen Mark
wird der vorhandene oder nicht vorhandene ,,Bedarf* eine grof3e Rolle spielen.
Daneben sind natiirlich vor allem das einzigartige Koénnen einer Organisation
im allgemeinen und Kenntnisse iiber den spezifischen Markt im besonderen von
Bedeutung, wie auch die Frage, ob die neuen Mérkte, Produkte und/oder Leis-
tungen mit der jetzigen Organisation (Kultur, Klima und Wissensniveau!!!) zu
bearbeiten sind.

b) Die Technologie

Darunter verstehen wir die technischen Hilfsmittel und/oder das Niveau unserer
Mitarbeiter, mit denen ein Produkt/Dienst seine Funktion(en) erfiillt. Dabei
miissen wir uns fragen, ob eine Erneuerung/Verbesserung zu einer besseren
Funktionserfiillung unseres Produktes/Dienstes fiihrt. In Ubereinstimmung mit
dem, was als Markt umschrieben wurde, werden wir die Frage beantworten
miissen, ob wir iiber die gewiinschten spezifischen Fertigkeiten verfligen kon-
nen (werden).

¢) DasProdukt

Darunter verstehen wir die Gesamtheit von Funktionen, die auf die Befriedi-
gung von bestimmten Bediirfnissen ausgerichtet ist. Dabei miissen wir uns dann
fragen, ob unser Produkt/Dienst den Bediirfnissen (potentieller) Abnehmer ge-
recht wird bzw. gerecht werden wird. Daneben ist es natiirlich von Bedeutung,
ob wir iiber ausreichende Planungs-, Entwicklungs- und/oder Produktionskapa-
zitdten verfligen, um die neuen Funktionen des Produkts zu integrieren.

4.3.3.1 Visonund Mission

"Wer kein Ziel hat, muss sicht nicht wundern, wenn er woanders ankommt!"

In welche Richtung soll das Ziel fiihren? Mit einer Vision und Mission geben
Sie die Richtung an, in die sich die FM-Organisation entwickeln soll.

Die Vision druckt aus:

Wo wollen wir in funf bis zehn Jahren stehen?
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» Beispiel fiir eine Vision fiir Unternechmen

- Wir sind in der Lage, einen iiber 10 Jahre konstanten Mietpreis bei
gleichem Qualitdtsniveau zu realisieren.

- Alle Kunden werden durch uns bei jeder einzelnen Leistung besser und
kostengiinstiger bedient als durch jedwede interne und/oder externe
Konkurrenz. Den Kunden ist dieser Umstand bewusst und wird
entsprechend honoriert.

Die Mission driuckt aus:

Wie wollen wir gesehen werden?

» Beispiele fiir eine Mission
- Otto find ich gut.
- QGut ist uns nicht gut genug.
- Wir machen mobil.
- Wir geben Ihrer Zukunft ein Zuhause.

- Wir leisten bei unseren Kunden in den Regionen Siid und West einen
Beitrag fiir eine stetige Verbesserung ihrer Produktivitidt durch unsere
Leistungen im Bereich der infrastrukturellen Dienste.

- Wir kiimmern uns um das, was Du nicht (so gut) kannst aber brauchst,
damit Du das machen kannst, was Du besser kannst, weil Du nicht zu
machen brauchst, was Du nicht so gut kannst."®

Aber:

Es gibt kaum etwas Schwierigeres, als eine wirklich gute Mission und Vision zu
formulieren. Denn Sie miissen damit Thre Mitarbeiter, IThre Kunden und andere
Interessengruppen iiberzeugen, besser noch: begeistern und mitreilen! Die Mis-
sion und Vision sind deshalb auch mehr, als nur die Zusammenfassung der
wichtigsten Unternehmensziele. Diese sollten dennoch im Einklang sein und
zueinander passen. Nur dann sind die Mission, Vision und Ziele glaubwiirdig.
Glaubwiirdigkeit ist der wichtigste Grundsatz fiir eine Mission und Vision. Sie
entsteht dadurch,

» dass die Mitarbeiter bei der Formulierung beteiligt sind,
» die Mission und Vision permanent kommuniziert und

» von den Fithrungskriften vorgelebt werden,

» Ziele und Alltagshandeln zu Ihnen passen.

Fiir einzelne MafBnahmen in einem Unternehmen kdnnen Sie eine "Teilvision"
entwickeln. Sie wird oft auch Leitbild genannt. Solche Maflnahmen koénnen
sein: Entwicklung eines neuen Produkts, Einfiihrung einer neuen Technologie,
Reorganisation der Strukturen und Abldufe in Threm Unternehmen.

Das Leitbild verdeutlicht den Sinn und das Zusammenspiel der damit verbun-
denen, einzelnen Mallnahmen. Es soll die Handlungen aller Mitarbeiter "or-
chestrieren". Wie ein Dirigent schafft es aus den Handlungen der Musiker (Ihrer
Mitarbeiter) ein stimmiges Bild. Uberlegen Sie und schreiben Sie auf: Haben

16 Zitat Debis — Daimler Benz

begeistern
und mitreil3en
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Fehler im Prozess der
Szenario-Entwicklung

Sie von anderen (FM-) Organisationen eine gute Mission oder Vision gehort?
Wie lauten diese? Warum hat Sie diese Formulierung iiberzeugt?

4.3.3.2 Szenarios

Szenarios sind qualitative und quantitative Beschreibungen von Umsténden, in
denen sich die Organisation ldngerfristig befinden konnte. Szenarios sollen der
strategischen Planung die notige Flexibilitdt bieten. Szenarios sind deshalb so
wichtig, weil sie es bei strategischen Planungen ,,ermdglichen, mit der sich
daraus ergebenen Unsicherheit umzugehen.

Es ist ungemein wichtig, dass man auf Gebieten, auf denen die Unsicherheit am
grofBten ist, eventuelle Entscheidungen so lange wie moglich hinausschiebt.

Einer der héufigsten Fehler im Prozess der Szenario-Entwicklung ist, dass man
dazu neigt, eine positive, eine negative und eine neutrale Variante zu entwi-
ckeln, um dann eine Lésung zu bevorzugen, die zwischen diesen drei Varianten
liegt. Die Wahrscheinlichkeitssondierung sollte sich davon 16sen und sich nicht
auf das rechnerische Mittel beschranken, sondern sich eher mit der Analyse von
Trendbriichen und der Wahrscheinlichkeit von unerwarteten Entwicklungen
beschiftigen. Das Entwickeln von Szenarios ist eine Aufgabe von Spezialisten.
Sie als am Management Interessierte und mehr noch der Teil von Thnen, der
sich mit Organisationsniederlassung und -haushalt beschéftigt, sollte jedoch von
der Existenz dieser Technik und deren Sprachgebrauch Kenntnis haben.

43.3.21 Zwei Kriterien

Fiir das Entwickeln von Szenarios sind zwei Kriterien von Bedeutung. Das sind:

a) Diereglementarische Problemstellung

Darunter versteht man eine Fragestellung, die einem Sachverstdndigen
haufig durch eine Organisationsleitung aufgezeigt wird, wobei ein oder
mehrere Probleme formuliert werden, die ldngerfristig von
grundlegender Bedeutung fiir die Organisation sind und demzufolge
innerhalb einer bestimmten Zeit entsprechend den strategischen
Anforderungen 16st werden miissen (muss).

In der Fachliteratur wird dies auch ,,Key-issue’s“ genannt.

b) Aktionsplan

Der Aktionsplan ist eine qualifizierte und quantifizierte Antwort auf die
reglementarische Problemstellung unter Beriicksichtigung der zu erwar-
tenden Konkurrenzposition und -haltung.

4.3.3.2.2 Szenarioarten

Zwecks strategischer Beschlussfassung konnen fiinf Szenario-Grundformen fiir
die Evaluierung der Zukunft angewandt werden.

a) Dasglobale Szenario

Dieses Szenario umfasst makro-6konomische Variablen wie das
Bruttosozialprodukt, = De-/Inflation,  Lebensstandard,  rationales
(messbares) Sozialverhalten, Regierungseinfluss, soziale/0konomische
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Faktoren u.a. Die daraus resultierenden Prognosen sind hauptsédchlich
von den Ergebnissen der Analyse der externen Einflussfaktoren
abgeleitet. Der Unterschied zwischen der Registrierung und dem
Szenario besteht iibrigens darin, dass das Szenario die separaten Fakten
zu einem inhaltlich einheitlichen Strategiepapier biindelt. Ein Beispiel:
Die Interaktion zwischen Umweltgesetzgebung und
Technologieentwicklung kann zur Anwendung einer bisher noch nicht
etablierten Rohstoffverwertung fithren, wobei letzteres als Konsequenz
der zwei vorher genannten Variablen in der Sondierung noch nicht
erkannt wurde.

b) Das branchenspezifische Szenario

Dieses Szenario beschéftigt sich grob gesehen mit der Vielfalt externer
Faktoren, die fiir eine spezifische Branche von Bedeutung sind und
wird vorrangig bei bereits in der Branche etablierten Organisationen
angewendet.

c¢) DasFensterszenario

Unter Beriicksichtigung der jetzigen Branche wird nach einem breiteren
Spektrum potentieller Mairkte Ausschau gehalten. Dieses Szenario
verfiigt iiber eine breitere Optik als die zuvor beschriebenen, doch ist es
nicht so allgemein gehalten wie die globale Sondierung. Es wird in
Situationen angewendet, in denen Organisationen ausgehend von ihrer
vorhandenen Basis optimieren wollen.

d) DasThemenszenario

Mit dieser Methode untersucht man die Folgen einer bestimmten
Entwicklung auf einen eclementaren Strategiefaktor. Das konnen
beispielsweise die Folgen der Kursentwicklung des Dollars auf die In-
und Exportpolitik, der Einfluss der Vergreisung der Bevolkerung auf
das Konsumverhalten oder der Einfluss der Transportkosten und -zeiten
auf Produktionsprozesse sein, wobei Sie bei letzerem z.B. an die
Lagerung des EU-Butterberges in Nordskandinavien bei geringeren
Transportkosten denken konnen.

e) DasWasware-wenn-Szenario

Das ist mehr oder weniger ein Themenszenario, bei dem eine
offensichtliche Annahme externen Charakters mit ihren Konsequenzen
,,durchgespielt und durchgerechnet“ wird. Zum Beispiel: Welche
Konsequenzen hat eine sinkende Arbeitszeit fir die Raum- und
Mittelnutzung?

Welches Szenario man wo und wann anwenden will, ist natiirlich wieder von
denr Spezifik der Organisation abhéngig. Man muss natiirlich auf Extrapolatio-
nen ins Ungereimte aufpassen.'’

7 In diesem Zusammenhang ist es vielleicht eine gute Warnung, wenn man an einen Futurologen des 19.
Jahrhunderts erinnert, der einmal berechnete, dass mit der damaligen Entwicklung der Pferdebahn und den
begrenzten Moglichkeiten der Stralenreinigung es unvermeidlich wiére, dass New York innerhalb von 30
Jahren unter einem 6 Meter hohen Berg von Pferdeédpfeln begraben liegen wiirde.
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von den priméaren
Ausgangspunkten
abgeleitet

Wie soll die Vision
Realitat werden?

4333 Srategie

4.3.34 Zidsetzungen fur das Facility Management

Zielsetzungen fiir das Facility Management unterscheiden sich inhaltlich natiir-
lich nicht so sehr von anderen. Die besonderen Kennzeichen sind direkt von den
primdren Ausgangspunkten abgeleitet. Als solche miissen alle Zielsetzungen
des Facility Management zu den messbaren Aspekten von

> Qualitét

> Produktivitét

» ZweckmaBigkeit

» Kontinuitét

in Beziehung gesetzt werden.

Eine genauere Analyse dieser vier primdren Ausgangspunkte wird eine wichtige
Hilfe bei der Zusammenstellung aller spezifischen individuellen Zielsetzungen
in Threr eigenen Organisation bieten.

43341 Ziesetzungskriterien

a) Qualitdt als Zielsetzungskriterium

,,Qualitdt™ ist hinsichtlich des Gefiihlserlebnisses ein nur schwer messbares
Kriterium, zumal Qualitdt auf den verschiedenen Organisationsebenen unter-
schiedlich definiert wird. Im Rahmen des Facility Managements ist die Wiirdi-
gung des Arbeitsumfeldes eine Gradmesser fiir die Qualitét.

Es gibt bereits messbare Aspekte von Facility Management-Aktivititen, die
einen direkten oder indirekten Einfluss auf die Wiirdigung des Arbeitsumfeldes
durch Mitarbeiter haben.

Man denke u.a. nur an die Raumaufteilung und -zuweisung , das Einrichtungs-
und Ausstattungsniveau, Farbe, Larm und Licht, aber auch an die Wiirdigung
bestimmter Formen von direkter Dienstleistung wie z.B. die gastronomische
und physische Versorgung (?) etc.

Die operative Verfligbarkeit von Hilfsmitteln und -diensten und die Wiirdigung
unmittelbarer Effekte der Sicherheitspolitik, da wo es kurzfristig um die person-
liche Sicherheit geht und auch ,vorausgesetzt sie wird in solchem Mal} stimu-
liert, die Wiirdigung einer globalen langfristigen Sicherheitspolitik sind solche
messbaren Aspekt.

Ausgangspunkt fiir die Messbarkeit muss der direkte Einfluss auf die Wiirdi-
gung von Arbeitsbedingung und -umfeld sein. Mit anderen Worten: die Aner-
kennung fiir den netten Biiroboten ist — obwohl natiirlich begriiBenswert — in
diesem Sinne irrelevant, weil es dabei um qualitative und quantitative Aspekte
der Postversorgung oder internen Kommunikation im allgemeinen und nicht um
personliche Gefiihle geht.

Das Messen von Anerkennung kann u.a. auf der Grundlage der Ergebnisse einer
internen Klimaanalyse oder durch die Registrierung und Analyse der Be-
schwerden erfolgen

Ein guter Facility Manager sollte sich davor hiiten, sich seine Informationen nur
aus zweiter Hand zu beschaffen und dementsprechend zu analysieren. In der
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Ausbildung soll eingehend deutlich gemacht werden, mit welchen Marketing-
techniken eine optimale Kundenbindung aufgebaut wird, auf deren Grundlage
man ein direktes Feedback erhélt.

Ubrigens muss an dieser Stelle noch angemerkt werden, dass Anerkennung
nicht in erster Linie mit materieller Motivation in Verbindung gebracht werden
sollte. Das Anbieten von grundsitzlich mehr, schonerem und besserem als in
der vorangegangenen Periode ist ebenso liberfliissig wie gefahrlich.

Arbeit als Produktionsfaktor muss primér aus der Perspektive der Marginali-
tdtsmethode, die besagt, dass mit einem Minimum an Mitteln ein maximaler
Effekt erreicht werden sollte, beurteilt werden.

In diesem Sinne sind Zielsetzung zum Angebot besserer Facilities, um damit die
Produktivitdt zu stimulieren und gleichzeitig eine erh6hte Motivation vorweg-
zunehmen, absolut inakzeptabel, wenn kein direkter Bezug zur durch den An-
tragsteller festgestellten Ineffizienz des gegenwirtigen Versorgungsniveaus
hergestellt wird.

Durch die Stimulation des Ansehens in der o. g. Art und Weise wird fiir den
betreffenden Facility Manager und seine Mitarbeiter nur auf kurze Sicht eine
Verbesserung erreicht, die bei ndherer Budgetanalyse wie Schnee in der Sonne
zerschmilzt.

b) Produktivitdt als Zielsetzungskriterium

Produktivitit ist eine beinah ebenso schwer messbare Grofle wie Anerkennung,
Jedoch, wenn man sie nicht zu eng definiert und in Relation zu einer direkt
messbaren GroBe setzt, ergibt sich eine Losung.

Facility Management kann Produktivitit sowohl mittel- als auch unmittelbar
stimulieren.

In erster Instanz geht es dann um Mittel und Dienste. Wir denken dabei vor
allem an die Automatisierung und die Kommunikationstechniken, aber auch an
die Wahl eines Niederlassungsgebietes oder die Art, wie ein Dienst angeboten
wird. Denken Sie nur einmal daran, welche Mdglichkeiten ein gut erreichbarer
Standort mit ausreichenden Parkplétzen fiir die Produktivitét bietet.

Es sollte Thnen klar sein, dass der Zeitgewinn nicht nur in ,,eigener* Zeit gemes-
sen werden sollte. Im gleichen Kontext kann auch mit Blick auf die Dienstleis-
tung das Beispiel einer stark verbesserten gastronomischen Versorgung ange-
fiihrt werden, die zu einem ansehnlichen Riickgang der Eink&ufe unter Mittag
fiihrte.

In Kombination mit einer Kampagne zur Stimulation der telephonischen Er-
reichbarkeit waren in der betreffenden Organisation auch wihrend der Mittags-
pausen erheblich mehr Mitarbeiter erreichbar.

Umgekehrt fiihrt das Fehlen oder Stéren von direkten Hilfsmitteln und -diensten
im groBen Umfang zu negativen Einfliissen auf die Produktivitét.

c) Zweckmaligkeit als Zielsetzungskriterium

ZweckmaiBigkeit wird mitunter als einzig relevantes Kriterium zur Beurteilung
von Facility Management betrachtet.

Das wiirde nicht dem reglementarischen Platz entsprechen, den das Facility
Management in der Organisationsspitze einzunehmen wiinscht. Denn schlief3-
lich hier werden alle Kriterien der Strategiezielsetzungen gegeneinander abge-
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wogen. Gleichzeitig wiirde dieser Umstand die Gefahr einer zu einseitig tech-
nisch/finanziell ausgerichteten Optik in sich bergen.

Selbstredend miissen die primédren Zielsetzungen des Facility Managements in
Relation zur ZweckmaiBigkeit auf kostenkontrollierenden Aspekten basieren.
Untersuchungen ergaben, dass das Facility Management fiir etwa 15 bis 20%
der gesamten Finanzstruktur einer Organisation verantwortlich ist. Bei den jahr-
lichen Kosten pro Mitarbeiter ist es unvermeidlich, dass die Kontrolle dariiber
auBerordentlich bedeutsam ist.

AuBerdem wird eine Kostenkontrolloptik, vorausgesetzt sie wird durch die Fa-
cility Management-Organisation nach auflen iiberzeugend vertreten, einen Bei-
trag zum allgemeinen Kostenbewusstsein der Organisation leisten.

Kommt die ZweckmiBigkeit u.a. in den Kriterien zur Beurteilung von Raum,
Mitteln und Diensten zum Ausdruck, dann wird das Facility Management durch
eben diese Brille seine Organisation betrachten miissen. Die davon abzuleiten-
den Zielsetzungen — in vielen Fillen handelt es sich noch heute um von oben
auferlegte Direktiven — diirfen jedoch niemals den Charakter falscher Sparsam-
keit tragen.

Eine demzufolge schlecht oder nur ungeniigende besetzte Facility Management-
Organisation wird nur ungeniigend oder iiberhaupt nicht in der Lage sein, ihre
Zielsetzungen zu erfiillen. Hier wiirde man also wieder das Pferd vom Schwanz
aufzdumen. Eine Rechtfertigung der ZweckméBigkeit in den entsprechenden
Zielsetzungen muss jederzeit auf der Basis von Kosten/Nutzen-Analysen, also
unter Beriicksichtigung der beabsichtigten Wirkungen erfolgen und daran kann
Sparsamkeit allein nicht gemessen werden.

d) Kontinuitat als Zielsetzungskriterium

Facility Management kann die Kontinuitit einer Organisation fordern, aber
auch bei mangelnder professioneller Ausfithrung ernsthaft in Gefahr bringen.

Die Kontinuitét unterstiitzende Zielsetzungen sind auf den Fortbestand der Or-
ganisation und demzufolge nicht auf die Aufrechterhaltung eines spezifischen
Produktionsprozesses ausgerichtet.

Dementsprechend sind Zielsetzungen, die auf die Grundversorgung einer Orga-
nisation abzielen, von Bedeutung. Wir konnen hierbei an das vorritig Haben
und Halten von Raum und Mittel, aber auch an Planungen und MafBnahmen
denken, die dies fiir langere Zeit garantieren.

Der Bau einer Testfabrik auf nur fiir diesen Zweck ausreichenden Raum kann
spéter einmal zu einer, die Kontinuitdt bedringenden Kapitalvernichtung fiih-
ren, wenn sich herausstellt, dass die erfolgreiche Einfilhrung des entwickelten
Produkt sich verzogert, weil wegen schlecht geplanter Expansionsmdéglichkei-
ten (land-banking) eine Duplizierung der Fabrik an anderer Stelle sich notwen-
dig macht.

Auch die Verlidngerung der Lieferzeit einer Telephonzentrale, der wegen fal-
scher Kapazititsschiatzungen die Kunden wegbleiben oder wechseln, kann ka-
tastrophale Folgen haben.

Dariiber hinaus ist der Kontinuitit mit der Wechselwirkung zufriedener Mitar-
beiter gedient, die mit den richtigen Mitteln eine hohe Produktivitét erzielen.
Denn so wie die Kontinuitét einer Organisation mit ihren finanziellen Mitteln
steht und fAllt, kann man diese auch zur Produktivitéit ihrer Mitarbeiter und den
eingesetzten Mitteln in Beziehung setzen.
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4.3.3.4.2 Zielsetzungen auf Organisationsebenen

Ein anderes Kennzeichen der Zielsetzungen des Facility Managements ist der
optische Unterschied zwischen den verschiedenen Ausgangspunkten, zu denen
die Zielsetzungen in Beziehung gesetzt werden und deren Relation zu den Or-
ganisationsebenen, auf denen sie gelten.

Nun sind — wie wir bereits an anderer Stelle angemerkt haben — einzelne For-
men innerer Widerspriichlichkeit in komplexen Organisationen nicht unver-
meidbar. Es passt jedoch zu keiner guten Dienstleistungsorganisation, sich im
voraus auf diese Art zu profilieren.

AuBerdem muss bei der hierarchischen Bewertung aller Abteilungszielsetzun-
gen innerhalb der Facility Management-Organisation letztendlich doch ein
Konsens gefunden werden, mit dem die allgemeine Strategie unterstiitzt werden
kann.

So wie wir die Zielsetzungskriterien analysiert haben, konnen wir auch eine
Vorabanalyse der verschiedenen Ausgangspunkte auf den drei bedeutendsten
Organisationsebenen vornehmen, als da sind:

» Fiihrungsebene, Top-Leitung
» Einsatzmanager, Management auf mittlerer Ebene

» individuelle Mitarbeiter

a) Fuhrungsebene

Die Abstimmung von Zielsetzungen auf der Fithrungsebene ist durch ihren all-
gemein iibergreifenden Charakter und eine langfristige Geltungsdauer gekenn-
zeichnet. Folgende Kriterien miissen anzutreffen sein:

» mehr investitions- als exploitationsorientiert
» die Kapitalintensivitét kontrollierend

» Finfluss auf Effizienz/Kostenkontrolle

» Produktivitét

» Ergebnisorientiert

» Kontinuitit

b) Ausfihrende Ebene

Die Abstimmung von Zielsetzungen auf der Grundlage von Wiinschen und
Forderungen der ausfiihrenden Ebene wird u.a. unter dem Druck des Wunsches
nach einer sogenannten Vorzugsstellung bzw. einer Vorzugsbehandlung stehen.
Entledigt man sich aller irrelevanten Faktoren (es sei denn, es wird so etwas
korrekt begriindet, dokumentiert oder durch die Top-Leitung unterstiitzt), dann
konstatieren wir im Mittelbau eine Verschiebung der langfristigen Optik zu
einer eher direkten Unterstiitzung der Operationalitit.

Die spezifischen Kriterien sind hier:
» kurz-/mittelfristige Verfiigbarkeit;

» Ausgeglichenheit im Gruppeninteresse (drauflen sind ,,Kollegen* beinah
Konkurrenten);

Wer ist der primare
FM-Kunde?
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» Unterstiitzung der Produktivitdt und Kontinuitdt. Neigung zum Missbrauch
von Facilities als sekundére Arbeitskomponente (Das passiert vor allem in
Situationen, in denen die Bezahlung von oben festgelegt wird.).

¢) Individueller Mitarbeiter

Es ist falsch und auch nicht realisierbar, bei der Zusammenstellung von Zielset-
zungen individuelle Forderungen und Wiinsche zu beriicksichtigen. In diesem
Zusammenhang wird nochmals auf die hierfiir zustindige ,,Kultur- und Klima-
politik* verwiesen, von der die Facility Management-Organisation die individu-
elle Herangehensweise an ihre Zielsetzungen ableiten kann. In diesem Sinne
sprechen wird dann auch nicht von spezifischen Zielsetzungskriterien, sondern
eher von Rahmenbedingungen. Es darf als bekannt vorausgesetzt werden, dass
diese einen allgemein groBlen Einfluss auf die Beurteilung und Anerkennung
des Individuums haben, als da sind:

» tégliche Verfiigbarkeit, meistens nicht methodisch begriindet;

» dullerliche ,,Qualitdt”. Tapete ist nun einmal sichtbar, der sich dahinter be-
findende Beton nun einmal nicht.

» relativ starke Irrationalitdt bzw. Emotionalitit;

» das Umsetzen der Stimulanz zur Selbstausbeutung zur Bestitigung des
,,ICHs* in Richtung einer Vorzugsbehandlung;

» Widerstand gegen iibermiflige Reglementierung, die die Individualisierung
angreift;

» Das Bediirfnis nach Klarheit, was erlaubt ist und was nicht.

43343 Beigpidefiur Zielsetzungen

» Als erstes sollte hier die elementare Zielsetzung fiir die Facility Manage-
ment-Organisation formuliert werden, die etwa so lauten konnte:

,Die  Facility = Management-Organisation trdgt die  primére
Verantwortung flir das zweckmaéBige, zielgerichtete und effektive
Beherrschen von und die Dienstleitung in und um alle Fazilititen der
Organisation zur Versorgung von Mitarbeitern (Besuchern, Patienten
oder dgl.) mit Raum, Mitteln und Diensten, deren integrale Gesamtheit
von Aktivititen zur Unterstiitzung der Hauptzielsetzung unserer
Organisation fiihren mul, insbesondere beziiglich der Effekte auf
Produktivitit und Kostenkontrolle.*

» Die elementare Zielsetzung einer Facility Management-
Immobilienabteilung konnte lauten:

»Das Unterstiitzen der primdren Facility Management-Zielsetzung
durch das zur Verfigung Stellen und Halten von ausreichenden
Produktions-, Biiro-, Lager-, Versand- und Geschéftsraumen innerhalb
der Normen beziiglich der jdhrlichen Kosten (pro Mitarbeiter oder
anderer relevanter Parameter) und einem produktivititsstimulierenden
Arbeitsumfeld und das alles innerhalb finanziell gerechtfertigter
Strukturen.*

» Die primére Zielsetzung des Inneren Dienstes kdnnte lauten:

,Der Beitrag zur allgemeinen Zielsetzung der Facility Management-
Organisation durch das zur Verfiigung Stellen und Halten sowie das
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Liefern von gewiinschten und dementsprechend geeigneten Diensten
und Mitteln innerhalb der jahrlich aufgestellten Qualitéts-,
Reaktionszeit-, und Kostenparameter und dies alles zur Zufriedenheit
des Nutzers.*

» Die primire Zielsetzung einer Facility Management-Einkaufsabteilung
konnte lauten:

- ,.Die Unterstiitzung der allgemeinen Facility Management-Zielsetzung
mit effektiven Einkaufsmethoden und -techniken, welche kurz- wie
auch langfristig zum richtigen Mix in Giiter- und Mittelbeschaffung —
an Qualitét, Preis und Lieferzeit gemessen — fiihren miissen.*

» Die primére Zielstellung der Sicherheits-Abteilung konnte lauten:

- ,.Die Sicherheitsabteilung des Facility Managements unterstiitzt die
allgemeine Facility Management-Zielsetzung, indem sie zwecks
Unterstiitzung der Organisationskontinuitdt mit Hilfe der von ihr zur
Verfiigung gestellten oder hierzu empfohlenen Mitteln, Methoden und
Techniken fiir eine Minimierung aller Risiken fiir Menschen, Besitz und
Kenntnisse sorgt.*

4.3.3.5 MalRnahmen- und Aktionsplane

Vor einiger Zeit diskutierten wir mit FM-Profis in einem Wochenend-
Workshop verschiedenen Aspekte des FM incl. Strategie, Féhigkeiten des FM-
Teams, konkrete Hilfsmittel etc. Zum Ende des Workshops stand ein Teilneh-
mer auf und sagte: ,,Das ist ja alles interessant, aber Sie haben uns nur bestéatigt,
was wir bereits wussten. Warum fragen Sie uns nicht, warum wir es nicht schon
getan haben?*

In vielen professionellen Organisationen finden wir einen dhnlichen Sachver-
halt. Damit stellt sich eine zentrale Frage.

Zentrale Frage
Wie stellen wir sicher, dass die Dinge auch geschehen?

Gestalten Sie daher die zu treffenden Malinahmen derart, dass sie auch zielge-
richtet und praxisnah umgesetzt werden konnen. Dazu gehort ebenso eine rea-
listische Planung von personellen und finanziellen Ressourcen wie eine ausrei-
chende Terminplanung. Notieren Sie die Aktionen schriftlich, geben Sie das
»Warum* fiir die Aktionen an und kommunizieren Sie sie entsprechend getreu
dem Motto: ,,Wer schreibt, der bleibt.*

In der Praxis stellen wir oft fest, dass selbst Profis zwar eine Menge gute Ideen
haben, aber sich beim Aufschreiben fiir die weitere Verwendbarkeit sehr schwer
tun. Im Team reicht es einfach nicht, wenn nach einem Meeting jemand mit
dem Protokollschreiben beauftragt wird, der zwangsldufig nicht alle Zusam-
menhénge kennen kann. Wichtig ist, dass alle iiber das Gleiche reden und dabei
helfen gemeinsam erarbeitete und vor allem iibersichtliche und verstidndliche
Darstellungen ein groBes Stiick weiter. Trauen Sie sich, es tut nicht weh.

Aktionen, die zu den
Zielen fuhren
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Vision abstimmen

4.3.3.6 Srategie, Form und Inhalt

Hier behandeln wir die Formulierung aller elementarer Ausgangspunkte einer
Organisation. Angesichts der Vielzahl von Organisationsformen ist es nicht zu
vermeiden, dass Sie aus einer Flut von Informationen Ihr eigenes Modell ablei-
ten miissen. Um lhnen eine Orientierungshilfe bei der Formulierung Ihrer Stra-
tegie zu geben, werden wir noch einmal zusammenfassen, wie und auf welche
Weise eine strukturierte Facility Management-Strategie Gestalt annehmen kann.

1. Schritt
Die Vision

Formulieren Sie ein Visionskonzept zum Facility Management, so wie es aus
Ihrer Sicht auf die Organisation, in der und fiir die Sie arbeiten, passen wiirde.

Dazu formulieren Sie eine Grundposition, wobei die Niederlassungs- und
Haushaltsfragen natiirlich noch weiter spezifiziert werden miissen.

In der Gliederung der Grundposition werden Sie bereits ein gewisses Mal} an
qualitativer und quantitativer Verantwortung festlegen miissen. Nicht etwa in
dem Sinne, dass Gebdude ,,X* von 09.00 bis 20.00 Uhr getffnet sein muss und
von 18.30 bis 19.45 Uhr die Reinigung stattzufinden hat, sondern eher im Sinne
von spezifischen Ausgangspunkten fiir das zu erreichende Resultat.

Also, z.B., die Verfiigbarkeit ist von:
» Produktionsprozess ,,Y* abgeleitet.
> Begrenzt auf allgemein giiltige Werktage mit vollstdndiger Belegung.

Und das kann von Bedeutung sein, wenn man verhindern will, dass fiir
eine kleine Gruppe von Leuten, die Uberstunden machen, ein Komplex
vollstidndig in Betrieb sein muss.

Auf dieselbe Art beschreiben Sie die Dienstleistung, natiirlich von der priméren
Organisationszielsetzung abgeleitet.

Diese Vision stimmen Sie mit dem Stab und den Mitarbeitern Threr Abteilung
ab und beraten sich/unterhandeln danach mit der Organisationsleitung. An-
schlieBend entwickeln Sie ein Bezugssystem fiir alle nachfolgenden Schritte.
Damit héitten Sie einen ersten Ansatz fiir die Ausarbeitung der Abteilungsphilo-
sophie, die sich bei der Institutionalisierung einer Kultur innerhalb und auf3er-
halb ihres Arbeitsgebietes als sehr niitzlich erweisen wird.

2. Schritt

Analyse der externen Einflussfaktoren

Wenn Thre Organisation bereits liber Modelle verfiigt, diec den Einfluss von
externen Umfeldfaktoren erfasst haben, kdnnen Sie sich gleich mit den Daten
fiir Thre eigene Abteilung an die Arbeit machen. Sollte dies nicht der Fall sein,
sollten Sie selbst eine globale Analyse vornehmen.

Dass die Organisation — aus legitimen oder illegitimen Griinden — diese Analyse
selbst noch nicht vorgenommen hat, enthebt Sie nicht dieser Verpflichtung. Die
Entstehung des Facility Managements hatte ndmlich zu einem groflen Teil in
solchen externen Faktoren wie den technologischen Entwicklungen, der gesell-
schaftlichen Komplexitit, der Umweltforschung, des gesellschaftlichen Kosten-
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bewusstseins (keine Nonsens-Optik!), der Arbeitsgesetzgebung u.a., die alle zu
beachten waren, ihren Ursprung.

Jene, die dies nicht vorausgesehen haben, werden dann auch ins Hintertreffen
geraten und in Zukunft erleben, dass besser geriistete Facility Manager ihren
Platz einnehmen. Das ist keine Schande, wenn man sich dessen bewusst ist. Bei
Ihrer eigenen Analyse — wenn eine allgemein giiltige Analyse innerhalb ihrer
Organisation fehlen sollte — miissen dann speziell beachtet werden:

a) Finanztrends

> Inflation

» Preisindex

» Boden-, Bau- und Entwicklungskosten

» Markt- und Mietpreisentwicklungen

» preisregulierende Regierungsmafnahmen

» Lohnkostenentwicklung

b) Arbeitsverhaltnisse

» Entwicklung der Arbeitsdauer

» Flexible Arbeitszeiten

» Personalangebot

» Qualifizierungsgrad und Ausbildungsniveau
» Einfluss des Betriebsrates

» Arbeitsgesetzgebung

» Mitbestimmung

» Produktivitit

¢) Behorden

» Gesetze

» Steuern und Subventionen
» Staatsmonopole

» Offentliche Auftrige
d) Umwelt

€) Sicherheit
» Kriminalitat
» Terrorismus

» Energieversorgung
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von grundlegender
Bedeutung

f) Technologie
» Gebiudetechnik
» Automatisierung

» Biochemie etc.

3. Schritt

Kultur und Klimaanalyse

Eine Kultur- und Klimaanalyse ist von grundlegender Bedeutung, Sollte in Threr
Organisation eine solche Analyse nicht durchgefiihrt worden sein, ist es wich-
tig, selbst einen ,,Bericht zu internen Normen und Werten* anzufertigen, zumal
es hier um die Analyse und das Profil Ihrer ,,Konsumenten® geht und auch fiir
das ,,Marketing* des Facility Managements von Bedeutung ist.

Zwar wird das eine oder andere in den folgenden Modulen noch einmal behan-
delt, trotzdem wollen wir Thnen bereits hier einige Fingerzeige geben:

a) Erwartungshaltung

Was erwarten die unterschiedlichen Zielgruppen (Leitung, ausfiihrendes Mana-
gement, individuelle Mitarbeiter) vom Facility Management beziiglich Kosten-
kontrolle, Verfiigbarkeit, Qualitit und Lieferzeiten, Leistungen und Ausstrah-
lung (letztere werden als sogenannte kosmetische Aspekte bezeichnet)?

b) Normen und Werte

Welche geschriebenen und ungeschriebenen Werte werden hinsichtlich der
Arbeitsausfiihrung und des Umgangs mit einander und mit den Mitteln der Or-
ganisation vertreten? Das kann von stark hierarchisch — ,,Vertrag ist Vertrag/
Versprechen und Halten ziemt Jungen und Alten* — bis zu demokratisch dezent-
ralisiert — ,,Jeder fiir sich etc.* — variieren.

¢) Verhaltensweisen

Ist ein starkes Zusammengehdrigkeitsgefiihl, das sich durch gegenseitigen Re-
spekt, Verstdndnis flir die Aktivititen des anderen, soziale Kontrolle, mitdenken
und mitarbeiten dulert oder ist ein stark individualistisches Verhaltensmuster zu
erkennen.

4.Schritt

Organisationsphilosophie

Sollte keine festgelegte Organisationsphilosophie vorhanden sein, wird die un-
ter Schritt 1 formulierte Vision anhand der vorangegangenen Schritte als Facili-
ty Management-Philosophie ndher definiert werden miissen. Der Zweck — ndm-
lich die Facility Management-Organisation auf jeden Fall liber diese Linie zu
definieren — wird Thnen einleuchten.

5.Schritt
Die Facility Management-Strategie realisieren
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Auch fiir das Facility Management konnen Fithrungsstrategien entwickelt wer-
den.

Einerseits als Ableitung aus den allgemein giiltigen Fiihrungsstrategien, wobei
jede Strategie ihre Auswirkung auf die Facility Management-Strategie hat.

Andererseits konnen spezifische Facility Management-Strategien mehr oder
weniger unabhingig von den allgemeinen Fithrungsstrategien beziiglich

» des Antizipierens neuer Technologien und Automatisierungsaspekte,
» der Stimulation der Produktivitét,

» des Zuriickdridngens von Kostenentwicklungen,

» der Stimulation der Arbeitsfreude

entwickelt werden.

Dies kann selbst bis zur Verselbstindigung der Facility Management-
Organisation als kommerzielle Abteilung fithren, wobei bestimmte Leistungen
auch Dritten angeboten werden kénnen.

6.Schritt

Zielsetzungen

Viele, wenn nicht alle der vorangegangenen Schritte werden zu spezifischen
Aktionen fiihren, die alle auf Zielsetzungen zuriickgefiihrt werden kénnen.

7. Schritt

MaRnahmen

Erstellen Sie konkret formulierte und schriftlich festgehaltenen Aktionspliane
fiir die tdglichen Aufgaben. Das zwingt zur Einhaltung der Marschroute, gibt
dem FM-Team und den FM-Kunden eine klare Linie und dient aulerdem als
Beweis der ansonsten schnell in Vergessenheit geratenen Leistungen.

4.3.3.7 Schlussfolgerungen

Die strategischen Aspekte des Facility Managements haben in der Praxis bisher
kaum Gestalt angenommen. Natiirlich wurden fiir die unterschiedlichen Fach-
gebiete wie Immobilien, Betriebssicherheit u.a. bereits viele Theorien entwi-
ckelt und werden derweil dufBBerst sinnvolle Methoden und Techniken ange-
wandt, aber der integrale Ansatz, bei dem wechselseitige Beziehungen aufein-
ander abgestimmt werden, fehlt noch in vielen Féllen.

Die Ursachen sind — obgleich vorhersagbar — noch stets relevant, um sie als
Lehre fiir die Zukunft zu benutzen.

Erstens ist dieser integrale Ansatz neu und deshalb noch etwas unbeliebt und
zweitens ist von messbaren Ergebnissen, auf Grund dessen sich eine Organisa-
tionsleitung stimuliert fiihlen sollte, kaum die Rede. Drittens sind Facility Ma-
nager schon heute schwer beschiftigt und schlieBlich wird in einem praktischen
Fachgebiet wie dem Facility Management dem Theoretisieren Philosophieren
noch ungeniigend Wert beigemessen.

Flhrungsstrategien
entwickeln

Von der Vision tber
die Strategie zu den
Zielen

FM-Handbuch_Kap4-3_v7_Marginalien_Bundsteg.doc

43



Christian Harting — CHCT, Henk Klee - FMH — Management einer professionellen FM-Organisation

Dieser Beitrag verfolgt den Zweck, diesem Dilemma ein Ende zu bereiten und
dafiir zu sorgen, dass Sie erkennen, dass jeder von einem professionellen Ansatz
beim Facility Management profitiert. Und dafiir braucht es nun einmal eine gute
STRATEGIE mit entsprechenden ZIELEN als Teilschritten und MASSNAH-
MEN, die die VISION Realitit werden lassen.
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434 Marketing fur FM

4.34.1 Einleitung

Hier soll analysiert werden, ob Marketing als Leitungsinstrument fiir die Opti-
mierung der Aufgaben des Facility Managements geeignet ist. Sollte dies der
Fall sein, dann stellt sich die Frage, welche Mdglichkeiten, Mittel und Techni-
ken uns dafiir zur Verfligung stehen, bzw. wir dafiir entwickeln kénnen.

Fragestellung

Welchen Nutzen bringt Marketing dem Facility Management?

Betrachtet man sich die oben stehende, sehr allgemein gehaltene Einfiihrung, so
konnte man festhalten:

» Die Organisationsleitung bestimmt in groben Ziigen das Facility Manage-
ment-Produkt und kniipft ein strategisch gerechtfertigtes Kostenniveau dar-
an.

» Die Facility Management-Abteilung ist der einzige Anbieter innerhalb der
Organisation und hat demnach keine Konkurrenz zu erwarten.

» Es gibt ein bestindiges Konsumentenprofil, dessen Konsumverhalten durch
die Facility Management-Organisation weder determiniert noch beeinflusst
werden kann.

» Es ist weder von einem freien Markt noch von einer Beziehung die Rede,
die im wortlichen oder {ibertragenen Sinne verpackt werden muss.

43.4.1.1 Produkt und Konsument

Das Marketing entstand als Folge einer enormen VergroBerung der Kaufkraft
des Konsumenten, wodurch dieser mittels seines Konsumverhaltens ein grofe-
res Verfiigungsrecht iiber das Produkt erlangte. Aus diesem Grund mussten
Unternehmer ihr Denken vom Produkt weg auf den Markt ausrichten.

Marketing ist darauf orientiert, moglichst viele Konsumenten an das Produkt
der entsprechenden Organisation zu binden. Dies erfolgt einerseits, indem das
Produkt so entwickelt wird, dass es den vorhandenen und zukiinftigen Konsu-
mentenbediirfnissen im vollen Umfang entspricht und andererseits, indem die
Konsumenten so beeinflusst werden, dass diese (ungeachtet der Richtigkeit
dieser These?) zum gleichen Schlul kommen.

43412 Mérkteund Marktformen

Um den wissenschaftlichen Charakter des Marketings als Ableitung der ihm zu
Grunde liegenden Wissenschaften Okonomie und Statistik schlieBlich quantita-
tiv implementieren zu kénnen, muss zwischen Markten und Marktformen unter-
schieden werden.

Beziiglich der Mérkte unterschieden wir in:

FM will
»verkauft werden
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a) Konkreter Markt
Die direkte — leibhaftige — Konfrontation von Angebot und Nachfrage.

b) Abstrakter Markt

Die Gesamtheit von Angebot und Nachfrage hinsichtlich eines
bestimmtem Artikels

¢) Ein- und Verkaufsmarkt

Das Aufeinandertreffen von Unternehmen ohne die Vermittlung des
Konsument

Bei den Marktformen unterscheiden wird nach Konkurrenzverhéltnissen. Dabei
wird die Marktform als die Gesamtheit der objektiven — ggf. nicht durch die
individuellen Parteien zu beeinflussenden — Bedingungen definiert, unter denen
der Austausch stattfindet.

CA . E e @
Anzahl
Verkaufer : . .
Viel Wenig Einer
Produktart
- 3
Homogen Volliger Homogene
9 Wettbewerb oder Oli ogole
Konkurrenz gop
Monopole
2. 4.
Heterogen Monopolistischer Heterogene
Wettbewerb Oligopole

Abb. 6: Das Marktformenschema

43.4.1.3 Konsumverhalten

Genau wie bei der Analyse von Mirkten und Marktformen unterscheiden wir
im Marketing auch beim Konsumverhalten unterschiedliche Formen. So be-
trachten wir das Verhalten von Konsumenten vom psycho-soziologischen und
vom 6konomischen Standpunkt aus.

a) psycho-soziologischer Standpunkt

Der sogenannte Stimulus und der reaktionsauslosende Lernprozess oder
der bedingte Reflex, wie er von Pavlov'® untersucht wurde; sehr oft eine
unbewusste Reaktion auf einen Reiz.

'8 Ivan Petrovich Pavlov, russischer Physiologe und Pharmakologe

46

FM-Handbuch_Kap4-3_v7_Marginalien_Bundsteg.doc



Christian Harting — CHCT, Henk Klee - FMH — Management einer professionellen FM-Organisation

- Kognitive Lernprozesse. Neu erworbene Erkenntnisse und Wissen
werden mit bereits erworbenen in Verbindung gebracht und in ein
davon abgeleitetes Bezugssystem eingeordnet.

- Entscheidungsprozess

» die Entstehung des Bediirfnisses:
N.B.
siche auch das Bediirfnismodell von Maslow'?)

- primadr: physiologisches Bediirfnis

- sekundair: soziales Bediirfnis

- tertidr: Bediirfnis des Egos, bzw. Selbstverwirklichung
- quartdr: Selbstentfaltung

» die Suche nach Alternativen

» das Treffen einer Wahl, ggf. einen Entschluss fassen

Intensitat des
Bedirfnisses

Zunahme des
Bediirfnisses

Legende:

A = Ambitionsniveau

= Bedirfnis geweckt

t, = Zeitpunkt, an dem ein neues
Bedurfnis erkannt wird

—
S

ty t, Zeit
Suchprozess

v

<

Abb. 7:  Reiz zur Bediirfnisbefriedigung

Ab dem Zeitpunkt t, wird nach Alternativen gesucht. Angesichts der Vielzahl
von Alternativen und Losungen bleibt die Unsicherheit bestehen. Das Bediirfnis
wird im Prinzip befriedigt, wenn das Ambitionsniveau A erreicht ist. Das ist das
Niveau, auf dem einem Minimalpaket von Anforderungen auf der Basis von
Erfahrungen und Erwartungen geniige getan wird. Selbstredend ist dieses Ni-
veau instabil und in grolem Mafe Verdnderungen unterworfen.

b) oOkonomischer Standpunkt

Im Marketing nutzt man mit Blick auf die Bediirfnisbefriedigung aufler demo-
graphischen, sozialen und Einkommensdaten aus wirtschaftlichen Uberlegun-
gen vor allem die Verbraucheranalyse. Das filihrt zu folgender Gliederung (die
Beziehung zum Facility Management ldsst sich sehr leicht herstellen).

1 Abraham Harold Maslow, amerikanischer Familienwissenschaftler

Bedurfnisse sind
menschlich und damit
oft subjektiv
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» Die priméaren, sekundéren und tertidren Giiter

Die priméren Giiter befriedigen die grundlegenden Lebensbediirfnisse:
Nahrung, Kleidung und Wohnen.

Bei sekundiren Giitern sprechen wir von Luxusbediirfnissen.

Bei den tertidren ist von sozialen Bedirfnissen die Rede.

» Superiore, inferiore und Giffingiiter

Superiore Giiter sind Qualitdtsprodukte mit einem normalen
Reaktionsverhiltnis bei Preis- und/oder Einkommenssteigerungen.

Inferiore Giiter gehoren oft zur Kategorie der primdren Giiter, deren
Nachfrage bei steigendem Einkommen schnell sinken wird.

Giffingiiter sind Statussymbole bzw. tragen snobistischen Charakter.
Die Hohe des Preises ist fiir den Kauf entscheidend.
» Convenience goods, Shopping goods und Specialities

Convenience goods sind allgemeine Gebrauchsartikel, nach denen nicht
lange gesucht wird oder bei denen keine Markentreue besteht.

Bei Shopping goods handelt es sich um Konsumgiiter mittleren
Preisniveaus.

Specialities sind Konsumgiiter der hoheren Preiskategorie.

»  Substitut- und Komplementargiiter

Substitutgiiter sind unterschiedliche Produkte, die das gleiche Bediirfnis
befriedigen kdnnen.

Komplementargiiter sind Produkte, die in Kombination miteinander
benutzt werden miissen (Auto — Benzin).

4342 Konsumenten und deren Verhalten

43421 Waer istder Konsument?

Obwohl wir bereits erklirt haben, dass fiir das Facility Management nicht ein,
sondern mehrere Konsumenten existieren, konnen wir in der Praxis trotzdem
vor die Wahl gestellt werden, wen wir mit welcher Prioritit bedienen wollen.

Auf wen stimmen wir unser Marketing ab?
Auf die Organisationsleitung?
oder

auf den Nutzer/Mitarbeiter und/oder Besu-
cher/Endverbraucher?
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Bei der Entscheidung kann vielleicht die folgende Geschichte hilfreich sein:

» Der Herr Pfarrer hatte eine Haushalterin, die die unmégliche
Angewohnheit hatte, vertrauliche Gesprache zu belauschen und
anschlieflend ungefragt ihren Senf dazu zu geben.

Eines Tages erhalt der Pfarrer von einem Mann Besuch, der seinen
Rat in Eheangelegenheiten bendtigt, und er kann den Herrn Pfar-
rer auch von der Schlechtigkeit seiner Frau tberzeugen.

Das Pfarrhaus hat zwei Eingange und keinen Scherheitsdienst, so
dass 15 Minuten spéter die Ehefrau erscheint und den Pfarrer von
der Richtigkeit ihrer Version Uberzeugen kann. Kaum hat die
Haushalterin die Tiren geschlossen, stellt sie den Pfarrer zur Re-
de: , Wie konnten Se das nur tun! Erst geben Se dem Mann recht
und keine Viertelstunde spater seiner Frau. Auf welcher Seite ste-
hen Se eigentlich?"

» Nun, ist einer von beiden unzufriedener gegangen als er gekom-
men ist?", fragte der Herr Pfarrer.

» Nein, das naturlich nicht, so klug sind Se schon*, erwidert die
Haushalterin. Worauf der Herr Pfarrer 1&chelt und hinzufugt: ,, Da
hast du recht.”

Die Schlussfolgerung sei Thnen iiberlassen, aber im Prozess des Recht Habens
und Recht Bekommen muss ein Facility Manager mit Marketingambitionen sich
fir ,,das Ziel erreichen* entscheiden.

Der Konsument

ist derjenige, der bereit oder in der Lage ist, das Produkt (Pa-
ket) unter den Bedingungen, die daran fir ihn oder sie ge-
kntpft sind, abzunehmen.

Demzufolge:

» FEine Organisationsleitung konsumiert die strategischen Aspekte eines integ-
ralen Produktpaketes, d.h. die Makrokosten, Einfluss auf Produktivitdt und
Kontinuitét oder dgl.

und:

» Die Mitarbeiter sind Konsumenten mit relativ geringem Einfluss auf das
Paket, doch duern sie schneller Zustimmung oder Ablehnung hinsichtlich
des Gebrauchswertes und der emotionalen Anerkennung.

Anmerkung

Unseres Erachtens ist es prinzipiell falsch, wenn die Facility
Management- Organisation auch den Endverbraucher direkt in ihr
Marketing einbezieht. Vielmehr sollten die hierfiir verantwortlichen
Personen oder Abteilungen angeben, welche unterstiitzende
Dienstleistungsebenen fiir die ,,Kundenbefriedigung™ wichtig sind und
das Facility Management sich so darauf einstellt.

Bei den zwei oben genannten Herangehensweisen ist es die Aufgabe des Facili-
ty Managements:

» das unterschiedliche Konsumverhalten und den Bedarf integral zu beurtei-
len und aufeinander abzustimmen,

Die Organisationslei-
tung zahlt, der Nutzer
bestimmt die Kun-
denzufriedenheit
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» Gegensitze zu iiberbriicken und Absprachen zu nutzen (ein Gleichgewicht
herstellen),

> die daraus entstehenden Herausforderungen mit Hilfe des Marketings anzu-
gehen

» Wie dies zu erfolgen hat, werden wir bei der Analyse des Konsumverhal-
tens behandeln.

43422 Verhalten von Konsumenten

Wir haben beim Konsumenten bereits eine Unterteilung in zielgerichtet und
direkt Konsumierende vorgenommen. Natiirlich kann in der Praxis so explizit
nicht unterschieden werden, zumal in jeder Organisation deren einzigartigen
und/oder spezifischen Kennzeichen niher analysiert werden miissen.

Dementsprechend ist auch die folgende Aufzidhlung nicht mehr als ein Leitfa-
den oder ein erster Ansatz fiir Ihre eigene Analyse, wobei wir noch anmerken
wollen, dass das eine oder andere nicht gerade subtil formuliert ist. Erscheint es
Ihnen etwas zu tibertrieben, umso besser, denn dann erfordert die Anpassung
weniger Tatkraft.

» DieOrganisationseitung
Will mehr fiir weniger. (Wer nicht?)

b. Die Bemiithungen um das Facility Management (und hier vor allem
die trivialen Dingen) stehlen die Zeit.

c. Neigt zur Pedanterie. Diskutiert ausfiihrlich iiber marginale Investi-
tionen, zu denen jeder seine eigene Meinung haben kann und akzep-
tiert anschlieBend sofort grofe Kapitalinvestitionen.

d. Hat von allem Ahnung und sicherlich immer recht.
e. Ist finanziell eher investitions- als exploitationsorientiert™.

f. Neigt dazu, zu teilen und zu herrschen und wiinscht deshalb nicht,
an frithere Versprechen oder Zusagen gegeniiber Dritten erinnert zu
werden.

g. Rational. Wie qualifiziert und quantifiziert man die Wiirdigung,
Produktivitit der Arbeitsbedingungen u.4.?

h. Respektiert Sachverstand.
1. Schétzt Loyalitit und oft auch ein gewisses Mall an Widerspruch.

j- Ist ergebnisorientiert. (Vor allem kurzfristig)

Die Organisationsleitung

Wie muss sich das Facility Management dem gegenuber ver-
halten?

» Exploitation = Ausbeutung, Ausnutzung
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a) Will mehr fir weniger.

Einerseits sollte das Facility Management konform mit Methoden und Techni-
ken operieren, die auf ZweckméiBigkeit, Zielstrebigkeit und Effizienz basieren.

Doch andererseits bedeutet so ein Optimierungsdrang, dass prinzipiell Kom-
promisse hinsichtlich des Dienstleistungsniveaus, der Besetzungsquoten u.a.
geschlossen werden miissen. Je grofler die Kluft zwischen geforderten Ergeb-
nissen und verfiigbaren Mitteln ist, desto unehrlicher ist der Kompromiss.

Es entsteht eine Art interne doppelte Moral hinsichtlich dem, was die Leitung
beabsichtigt und dem was letztendlich erreicht wird. In der Praxis werden Sie
dann erleben, dass bei der Kritik am Resultat das Management nicht sagt, dass
die Zielsetzungen zu hoch angesetzt waren, sondern verlauten lisst, dass die
komplexen Leitungsstrukturen es nun einmal unmoglich machen, die geforder-
ten Ergebnisse in so kurzer Zeit zu erreichen. Was dabei vielfach iibersehen
wird, ist die Tatsache, dass diese Struktur haufig die Folge der Schutzvorkeh-
rungen ist, die Mitarbeiter aufgebaut haben, um diese Kompromisse zu rechtfer-
tigen.

b) Die Bemihungen um das Facility Management stehlen mir die Zeit.

Das sollte eigentlich nicht vorkommen, es sei denn, das Facility Management
gibt seine Verantwortlichkeiten mittels Management by Objectives (Zielset-
zung) oder Management by Exception (Eingreifen bei Abweichung) ab und
beschriankt sich bei der Prasentation auf der Leitungsebene auf klare, kurze und
iibersichtliche Darlegungen.

¢) Neigung zur Pedanterie

Genau wie bei b) sollten Sie dafiir sorgen, dass die Information nicht zu detail-
liert ausfallt. Aber dariiber hinaus konnen Sie hieraus lernen, dass die trivialen
Dinge eine Wirkung erzielen kdnnen, die weit {liber ihre eigentliche Bedeutung
hinausgeht.

In vielen Fillen werden diese Aspekte (Kaffee, Reinigung, Verpflegung usw.)
benutzt, um dem Mifl}fallen iiber ,,grofBere Dinge* Ausdruck zu verleihen, iiber
die sich inhaltlich nur schwer diskutieren 14Bt. Aus Marketinggriinden ist es
deshalb wichtig, dass Sie fiir eine exzellente unterstiitzende Dienstleistung ge-
rade in den ,,niederen Bereichen* des Facility Managements sorgen, so dass die
Aufmerksamkeit sich ohne Ressentiments auf die wirklich strategischen Aspek-
te richtet.

d) Hat von allem Ahnung und sicherlich auch recht.
Bestétigen Sie dies, doch setzen Sie es in Relation zur eigenen Professionalitét.

Primére Fiihrungskréfte sind im allgemeinen nicht sehr angetan von Statements
wie: ,,Nun iliberlassen Sie mir mal das Facility Management. Ich bin der Experte
und schlieBlich dafiir eingestellt worden.* Damit iibergeht man die Position, die
der Vorgesetzte nun einmal einnimmt. Auflerdem zeugt diese Einstellung nicht
gerade von optimaler Loyalitdt. Ausgangspunkt ist hier, seine Position in Rela-
tion zu Ihrer eigenen Professionalitdt zu bekriftigen. Recht haben wurde ja in
der Einleitung schon dem Ziel untergeordnet.

e) Ist finanziel eher investitions- als exploitationsorientiert.

Aus dem exploitationsorientierten Denken ergeben sich drei Probleme.

Organisationsleitung
als Kdnig?
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Erstens erfordert es eine langerfristige Vision, die durch die Flexibilitdt heutiger
Organisationsformen viel zu vielen Veranderungen unterworfen wire.

Zweitens wird das Management heutzutage nach kurzfristigen Resultaten beur-
teilt und mochte konform bedient werden.

Drittens entwickelt sich die Technologie so, dass langfristige Einschitzungen
weniger durch Investitionen, sondern eher auf Grund von alternativen Techni-
ken schneller iiberholt sind als man fiir moglich halten wiirde. Die Marketing-
/Verkaufstechnik muss sofortige Resultate liefern. Bei Kapitalinvestitionen
bedeutet das, dass Sie mit der ,,Nettokonstanten Wertberechnung™ arbeiten
miissen.

f) Neigung, zu teilen und zu herrschen.

Der Umgang mit diesem Macchiavell’schen Fiihrungsstil erfordert ein hohes
MaB politischen Urteilsvermdgens. Aber noch wichtiger ist eine ,,unbestechli-
che®, aber flexible Haltung. Unbestechlich, wenn es um die Realisierbarkeit der
von lhnen vorgeschlagenen Aktivitdten geht, die nicht aus einer Vorzugsbe-
handlung oder dem Reiten von Steckenpferden resultieren diirfen. Flexibel,
wenn es um das Mittragen von organisatorischen Verédnderungen geht.

g) Rationalistisch.

Wie bereits bei der Analyse der Organisationskultur nachgewiesen wurde, ist es
unmoglich, diese einzig und allein mit rationalen Methoden und Techniken
anzugehen. Jeder Manager weil}, dass es gerade die spezifischen, an die Emoti-
onen der Mitarbeiter appellierenden Stimulationsreize sind, die den einmaligen
Charakter einer bestimmten Organisation determinieren.

Hiermit wollen wir keine Lanze fiir die Beurteilung von Facility Management-
Aspekten auf rein emotionaler Basis brechen, sondern fiir eine ausgewogene
Herangehensweise plédieren, die sowohl Verstand wie auch Gefiihl berticksich-
tigt.

Miissen Facility Management-Produkte beurteilt werden, ist es demnach wich-
tig, flir Ausgewogenheit zu sorgen.

Zum Beispiel:

Beim finanziell gut konsolidierten Vorschlag, mittags warme Mahlzeiten anzu-
bieten, konnen Sie natiirlich auf die Resonanz verweisen, die dies bei den Mit-
arbeitern hervorrufen wird, und Sie erhalten als Antwort, dass sich dadurch
auch die Mittagspause verlangern wiirde.

Ein stichhaltigeres Argument kdnnte der Hinweis sein, dass es eine grofle An-
zahl von Singles in der Organisation gibt, die durch das Angebot ihre Haus-
haltspflichten (einkaufen, Essen zubereiten, abwaschen etc.) reduzieren kénn-
ten, was auch der Organisation zu Gute kommen wiirde. (Wie viele Personen
gehen tiber Mittag einkaufen?)

h) Respektiert Sachverstand.

Das Ziel ist so nah. Alles, was Sie nur noch tun miissen, ist, die notwendige
Professionalitdt auszustrahlen, um mit Threm Sachverstand ein groBeres Mal3 an
Eigenverantwortlichkeit zu erwerben.
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i) Schétzt Loyalitédt und ein gewisses M al3 an Wider spruch.

Die beiden augenscheinlich so gegensétzlichen Begriffe sind durch Respekt und
Vertrauen mit einander verbunden. Wenn Sie sich loyal verhalten, allerdings
alle kontroversen Aspekte aus dem Blickfeld des Leiters halten, wird dieser Sie
als einen ,unzuverldssigen Speichellecker” betrachten. Begriindeter Wider-
spruch wird nur groeren Respekt einbringen.

j) st ergebnisorientiert (vor allem kurzfristig).

Ergebnisse filhren zu Beurteilungen und Beurteilungen fithren zur Steuerung.
Das fehlen von messbaren Ergebnissen ist beiderseits nicht befriedigend. Soll-
ten Sie nicht unmittelbar resultatabhdngig beurteilt werden, formulieren Sie
selbst auf der Basis der Produkte Zielsetzungen, so dass dies noch erfolgen
kann. Der Umstand, dass die Organisation nicht danach fragt, bedeutet noch
lange nicht, dass Ihnen auch die Eigeninitiative genommen wurde.

4.3.4.3 Nutzer innerhalb einer Organisation

a. Schlechte Planung — Was ich heute benétige, bestelle ich heute und
was ich morgen brauche, morgen.

=

Meistens unzureichendes Kostenbewusstsein.

Droht viel, klagt 6fter und schétzt vor allem sich selbst.

/e o

Will nicht abgelenkt werden.
Schitzt AuBerlichkeiten.
Mochte in seiner Sonderstellung bevorzugt (bestirkt) werden.

Betrachtet Ausnahmen als Norm (immer nach oben).

= @ oo

Vorwiegend individualistisch, wenig Gemeinschaftssinn.

—

Simplifiziert Facility Management-Aktivititen.

Der Nutzer / Kunde

Wie muss sich das Facility Management dem gegenuber ver-
halten?

a) Schlechte Planung.

Bieten Sie Hilfestellung beim Aufstellen von entsprechenden Abteilungspla-
nungen, die einen direkten Einfluss auf das Facility Management haben, an
bzw. bereiten Sie selbst entsprechende Pliane vor. Der Ausgangspunkt ist hier:
Nicht abwarten, sondern selbst Initiative entwickeln.

Eine schlechte Planung ist iibrigens groBtenteils eine Folgeerscheinung des
Marketing. Die Leute brauchen sich nicht mehr mit den Rahmenbedingungen
ihrer Existenz auseinanderzusetzen. Andere haben das bereits fiir sie getan und
die entsprechende Antwort gegeben. So verhilt es sich in der Gesellschaft und
in der Organisation ist es nicht anders.
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Der Nutzer als
»Mimose“?

b) Meistensunzureichendes K ostenbewusstsein.

Warum sollte sich jemand kostenbewusst verhalten, wenn ein ungehinderter
Konsum mdglich ist und Informationen {iber die Kosten ihm vorenthalten wer-
den?

Zur Stimulation des Kostenbewusstseins ist es duflerst wichtig, ein Kostenin-
formationssystem auf zwischenmenschlicher Basis aufzubauen und zu iibertra-
gen. Wir wollen Sie liberzeugen, dass es bedeutsam ist, dass diese Information
dann auch wirklich iibertragbar ist. Damit meinen wir, dass Kostenbewusstsein
sich erst dann entwickelt, wenn es individuell beeinflusst werden kann und die
Kostentriger demzufolge einen individuellen Charakter besitzen.

c) Droht vidl, klagt 6fter, schatzt vor allem sich selbst.
Sie halten weder dagegen und klagen, noch gehen Sie darauf ein.

Sie missen lernen, den Kern der Beschwerden zu entdecken, indem Sie alle
eventuell aufgestauten Frustrationen, die meistens eine vollig andere Ursache
haben, beiseite schieben. Finden Sie ein Ablassventil in seinen oder ithren Ar-
beitsbedingungen. Sorgen Sie in jedem Fall dafiir, dass in Situationen, in denen
individuelle Spannungen oder Spannungen in der Gruppe entstanden sind, keine
storenden Facility Management-Aktivititen stattfinden.

d) Will vor allem nicht abgelenkt werden.

Und dies zu Recht. Also miissen Sie dies auch beriicksichtigen. Denn im Prin-
zip bedeutet das: ,,Ich will in meiner Produktivitéit nicht gestdrt werden.* Und
dies war eine der vier Grundbedingungen fiir ein optimales Facility Manage-
ment. Demzufolge miissen alle ,,Produkte” des Facility Managements auch
darauthin beurteilt werden, inwieweit sie den Organisationsprozess storen.

€) Schatzt AuRerlichkeiten.

Nicht ein Konsument interessiert sich fiir die Produktionsprozesse, die hinter
einem Produkt stehen, sondern wird durch Verpackungen und Informations-
schriften beeinflusst. Anstelle dies herunterzuspielen, sollte das Marketing des
Facility Managements der tatsidchlichen und der verbalen Verpackung des Pro-
dukts sowie einem professionellem Verkauf der Aktivititen viel mehr Beach-
tung schenken.

f)  Will in seiner Sonder position bevor zugt wer den.

Mit Blick auf Punkt g) impliziert diese Verhaltensweise einen permanenten
Druck auf die Erhohung des Dienstleistungsniveaus. Jeder wiinscht eine Vor-
zugsbehandlung und jeder will zumindest den gleichen Service wie sein Kolle-
ge. Ein derartiges Problem erfordert Klarheit iiber das Produkt bzw. die Pro-
duktspezifikationen, und das sind fiir das Facility Management die Festlegung
der Verhaltensregeln und Dienstleistungsnormen innerhalb von Budgetgrenzen
bzw. Sanktionen, wenn diese verletzt werden.

Natiirlich muss es dort, wo es fiir die Organisation von Bedeutung ist, dass ein
bestimmtes Individuum oder eine bestimmte Gruppe eine Sonderdienstleistung
erhilt, auch einen Spielraum fiir Einzelfallregelungen geben. Jeder dieser Fille
muss jedoch in Relation zum beabsichtigten Zweck begriindet werden, so dass
andere sich nicht darauf berufen konnen.
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g) Betrachtet Ausnahmen als Norm.

Bei fehlendem Bezugssystem zum Dienstleistungsniveau (Produktspezifikati-
on!) wird immer versucht, das maximal Machbare herauszuholen. Aufler, dass
Regeln und Normen festgelegt werden, miissen diese auch ,,verkauft werden,
damit jeder weil, woran er sich zu halten hat. Vor allem die hierarchischen
Unterschiede als Folge von Vorzugsbehandlungen von Leitungsmitgliedern und
dgl. sorgen dabei fiir boses Blut.

h) Meistensindividualistisch, wenig Gemeinschaftssinn.

Es ist falsch, diesen Aspekt als Zeichen der Zeit zu deuten. Wenn in einer Or-
ganisation zu wenig Gemeinschaftssinn gezeigt wird, ist dies meistens die Folge
eines zu groBen Zentralismus in Fithrung und Verantwortlichkeiten. Fiir das
Facility Management bedeutet dies, dass seine Aktivitdten zwar zentral gelenkt
werden konnen, doch die Verantwortlichkeiten dafiir moglichst tief in der Or-
ganisation verwurzelt sein miissen.

i) Simplifiziert Facility M anagement-Aktivitaten.

Organisationsniederlassung und -haushalt wird von jedem nun mal mit dem
eigenen Haushalt verglichen. Wenn man den selbst bewiltigen kann, versteht
man im allgemeinen nicht, warum dies im groen Mafstab mit soviel mehr an
Menschen auf einmal eine Problem sein sollte. Aul3er, dass man fiir eine bessere
Information und Quantifizierung nach menschlichem Ermessen sorgt, ist es
wichtig, auf die Komplexitét des Facility Managements hinzuweisen.

4.34.4 Gestaltung der Marketing-Instrumente

43441 Produkt

Was ist das Produkt?

Das FM-Produkt

ist das auf zweckmafigste Weise zu vertretbaren Kosten zur

Verfigung Haben und Halten der fur das Kontinuitatsstreben

einer Organisation bendtigten Malinahmen, Dienste und Mit-
tel.

Mit dem Ziel:

» der Stimulation der Produktivitit in der Organisation durch optimale Ar-
beitsbedingungen, wobei die Vermeidung von Produktivititsstorungen ein
elementares Interessengebiet des Facility Management ist.

» der Unterstiitzung der Qualitidt des Endproduktes der Organisation, wobei
demzufolge die Qualititsnormen fiir Facility Management-Aktivitdten von
den entsprechenden Zielsetzungen der Organisation abgeleitet werden soll-
ten.

Das Produkt
abgeleitet von den
Bedirfnissen der
Organisation
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» der Gewidhrleistung der Kontinuitit, wobei das Marketing nach Produkt
differenziert beurteilt werden muss. Denn die Gewéhrleistung der Kontinui-
tat gestaltet sich beispielsweise bei einer Risokomanagementabteilung an-
ders als beim Empfang.

Wobei bei letzterem ein Kontinuitatsproblem auftreten kann, wenn zum
Beispiel in einer Offerte per Fax der Preis falsch angegeben wird!

> des Angebots von angenehmen (sprich stimulierenden) Arbeitsbedingun-
gen.

> eines verantwortungsvollen Umgangs mit verfiigbaren finanziellen Mitteln.
Wobei die Kalkulation der bendtigten Mittel fiir eine richtige Cashflow-
Analyse oft von grundlegender Bedeutung ist.

Produktidentifikation

Haben wir bis jetzt den Eindruck vermittelt, dass Facility Management nur ein
Produkt anbietet, dann verdient dies der Deutlichkeit halber noch eine nihere
Erklarung.

Ausgehend vom Grundsatz, dass alle Facility Management-Komponenten als
ein integrales Maflnahmenpaket betrachtet werden miissen, kdnnen wir uns auf
diese These beschrianken. Jedoch abhingig vom Konsumenten und dessen Be-
diirfnissen, wird per Aspekt, Individuum oder Abteilung und Zeit argumentiert,
dass eine Untergliederung von Facility Management-Produkten erfolgen sollte.
Bei der Formulierung von Abteilungszielsetzungen haben wir die prinzipiellen
Ausgangspunkte per Subabteilung bestimmt und damit das ,,Produkt® definiert.

43442 Pres

Auch ,,die Fithrung* muss hinsichtlich beabsichtigter MaBnahmen eine profes-
sionelle Produkt-Preis-Leistungs-Kalkulation erstellen konne. Darum ist es
bedeutsam, dass sie dazu iiber eine Institution verfiigt, die die hierzu benétigten
Daten liefern und analysieren sowie Vorschldge machen kann. Sollte die Orga-
nisationsleitung ihre Entschliisse nur auf der Grundlage ,,externer* Informatio-
nen fassen konnen, wiren die Entschliisse vom Marketing des Anbieters abge-
leitet.

Hier ist von einem eindeutigen Produkt die Rede, weil hier auch — wie spéter
noch eingehend aufgezeigt werden soll — von einem einheitlichen Konsumver-
halten die Rede ist, welches prinzipiell darauf abgestimmte Produkte fordert.

Was ist der Preis fur Facility und Management?

Das Budget,
das eine Organisationsleitung bereit ist
far die Qualitat des beabsichtigten Produkts
im Rahmen der dafir aufzustellenden Effektivitatskriterien
zur Verfiigung zu stellen.
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Gesichtspunkte:

>

Es ist die Pflicht eines Facility Managers, sein Budget ebenso gut zu ver-
kaufen wie dies der ,,Verkaufsdirektor mit seinem ,,Umsatz-Budget* tun
muss. Man sollte weder ein zu grofes noch ein zu kleines Budget beantra-
gen. Fiihrt der erste Umstand nur zu Verschwendung und Unglaubwiirdig-
keit, so hat letzterer nur Frustration und Qualitdtsminderung zur Folge. Es
sollte ein verniinftiges und anspruchsvolles Ganzes dabei herauskommen.

Der Preis ergibt sich natiirlich immer aus der gewiinschten und angestrebten
Qualitdt. Der Verkauf muss auf der Grundlage der Beziehung zwischen
Qualitit und dem angestrebten zu unterstiitzenden Ziel gerechtfertigt sein.

- So kann man von hoherer Qualitdt sprechen, wen Ihnen eine gut
ausgestattete Fullcollour Offset-Druckerei zur Verfligung steht. Doch
wenn Sie diese nur fiir die Herstellung von nur einmal benétigten,
internen Drucksachen benutzen, kann von einem angemessenen
Preis/Leistungs-Verhaltnis keine Rede mehr sein.

Der Preis muss an den allgemeinen Organisationszielsetzungen gemessen
werden. Wohin will man in der kommenden Periode und auf welche Weise?
In diesem Sinne kann der Preis des Facility Managements einen dominie-
renden Einfluss auf beabsichtigte Organisationsverdnderungen haben.

Welchen Preis hat das Ambitionsniveau? Mit anderen Worten: Wie hoch ist
der Preis des niedrigsten Maflnahmenniveaus innerhalb der niedrigsten
Qualititsnormen, bei dem gerade noch eine Leistung erbracht werden kann?

- In der Praxis wird sich meistens zeigen, dass dieser Begriff stark von
der internen Kultur und der davon abgeleiteten Bereitschaft, Opfer zu
bringen, abhéngig ist.

- Alles was iiber der marginalen Grenze liegt — wie bei der Zero-Base-
Budgetierung — das ,,Fett, das zur gegebenen Zeit weggeschnitten
werden muss, das eine flexiblere Kontrolloptik als die bisher gekannte
erfordert.

Die Preisabstimmung findet auf der Grundlage von Vergleichen mit Kolle-
gen vom Markt, die etwa unter dhnlichen Bedingungen Facility Manage-
ment betreiben, statt. Allerdings ist es aus Konkurrenzgriinden und auf
Grund des Bediirfnisses nach freiem Wettbewerb von Bedeutung, bessere
Qualitédt zu einem niedrigeren Preis anbieten zu kdnnen. Die Mitarbeiter mit
dieser Herausforderung zu konfrontieren, ist eine Moglichkeit, um diese zu
motivieren und zu stimulieren.

43443 Promotion

Wenn eine Reihe von Produkten, Mirkten und Konsumenten in Beschlag ge-
nommen, verteidigt, strukturiert und beeinflusst werden miissen, zeigt sich die
Bedeutung der verkaufsfordernden Instrumente des Marketing. Jede gut gefiihr-
te Organisation wird in ihrem Kontinuitétsstreben ihre Aufmerksamkeit den
,,Kosten* und dem ,,Umsatz“ widmen miissen, und dann sind verkaufsfordernde
Aktivitdten fiir beide gleichwertig relevant, wenn auch jeweils aus dem Blick-
winkel ihrer spezifischen Verantwortlichkeiten. Also dort, wo die ,,Umsatz"-
Forderung auf Maximierung abzielt muss sie bei den ,,Kosten* auf Minimierung
ausgerichtet sein, wobei Sie letzteres nicht nur als Kostenminimierung, sondern
ebenso als Forderung der Umsatzmaximierung betrachten sollten.

Der Preis als
Folge von
Produkt und
Qualitat
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Dienstleistungen
kann man nicht an-
fassen

4.3.4.4.4 Besonderheiten von (FM-) Dienstleistungen

Nachfolgend sind die Besonderheiten von (FM-) Dienstleistungen aufgelistet.

a) Immaterialitat

Auch wenn sowohl die Vorleistung (der Input) der Dienstleistung als
auch ihr Ergebnis (der Output) einen materiellen Charakter aufweisen
konnen, wird Dienstleistungen das Merkmal der Immaterialitat
zugeschrieben. Daraus resultieren zwei weitere Abgrenzungskriterien.

Die Nichtlagerfahigkeit impliziert, dass der Konsument einer
Dienstleistung diese nur in dem Moment in Anspruch nehmen kann, in
dem sie produziert wird. FEine FM-Organisation kann die
Personalkapazitit nicht lagern und nicht auf Vorrat produzieren, um im
Bedarfsfall mehr Kapazitit abrufen zu konnen, als der Personalstamm
hergibt.

Die Nichttransportfahigkeit impliziert, dass die Dienstleistung im
allgemeinen nur an dem Ort ihrer Erstellung konsumiert werden kann.
Einem Kunden nutzt es deshalb nichts, wenn ein Anbieter in einer von
ihm entfernten Region einen guten Service aufgebaut hat. Er ist darauf
angewiesen, dass die gleiche Service-Qualitdt auch an seinem Standort
erbracht wird.

b) Notwendigkeit der Leistungsfahigkeit des Dienstleistungsanbieters

Keine Dienstleistung kann ohne spezifische Leistungsfihigkeiten
erbracht werden (z.B. Know How, Management Kompetenz, gut
ausgebildetes Personal, Finanzstirke fir die Moglichkeit zur
Ubernahme von Mitarbeitern des Kunden, interne Systeme und
Strukturen). Diese Leistungsféhigkeiten gilt es, dem (potenziellen)
Kunden zu beweisen.

c) Integration des externen Faktors

An diesem Punkt muss der Kunde mitarbeiten, in dem er sich selbst
(seine Mitarbeiter), seine ihm gehorenden Objekte (Facilities), seine
Rechte (z.B. zur Nutzung von Softwaretools) oder weitere externe
Faktoren mit einbringt. Externe Faktoren sind fiir den Dienstleister
nicht frei am Markt disponierbar, sondern nur vom Kunden zu erhalten.
Daraus  resultiert u.a. der individualistische und schwer
standardisierbare Charakter der FM-Dienstleistungen.

Aus den Besonderheiten bei Dienstleistungen ergibt sich fiir den Kunden eine
Schwierigkeit: Er kann weder das voraussichtliche Ergebnis einer Dienstleis-
tung noch den Prozess der Erstellung (bei der er mitarbeiten muss) genau beur-
teilen. Damit entsteht fiir ein groBer Teil an Unsicherheit, unter der er seine
Entscheidung treffen muss.

43445 Konkurrenz

Das Fehlen einer gesunden Konkurrenz (d.h., Parteien kimpfen auf eine relativ
dhnliche Art um die Gunst desselben Konkurrenten) ist einer der fatalsten Um-
stinde fiir den Lebensnerv einer internen Organisation. Es sollte ein Menetekel
sein, dass die monopolistischen staatlichen Unternehmen, die jetzt privatisiert
werden, allerlei Schutzvorkehrungen (z.B. Kontrahierungszwang bei kommu-
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nalen Einrichtungen) bendtigen, um sich den verdnderten Bedingungen anpas-
sen zu konnen.

Glucklicherweise hat Facility Management Konkurrenz.

In erster Linie seitens der kommerziellen Dienstleistungsunternechmen auf dem
Markt, die Teile von Facility Management-Aktivitdten anbieten und das oft auf
eine so professionelle Weise, dass das Warum weniger relevant als das Wann
scheint.

Zweitens ist da die personliche Konkurrenz. Wenn ein Mitarbeiter den Kriterien
einer Organisation nicht entspricht und alle Forder- und AusbildungsmafBnah-
men nicht zum beabsichtigten Ergebnis filihren, ist es im Interesse der anderen
Mitarbeiter die Pflicht der Organisation, die betreffende Position einem anderen
anzubieten. Dadurch wird Thr Kollege im und auferhalb des Unternehmens zum
Konkurrenten. Die Art, wie Sie damit umgehen, ist von Kapazititen, Kenntnis-
sen und Karriereambitionen abhéngig. Doch, indem Sie dies tiberblicken und
Selbstvertrauen in Thre eigenen Moglichkeiten haben, wird Sie diese Herausfor-
derung nur noch zur Optimierung des Leistungsniveaus anspornen.

43446 Markt

Der Markt ist vom Leistungsniveau der Facility Management-Abteilung abge-
leitet und nicht grundsétzlich determiniert. Eine Facility Management Abteilung
existiert nicht um ihrer selbst willen. Der Markt muss erobert werden. Die Tat-
sache, dass wir im Rahmen des Komponentenmodells festgelegt haben, welche
Aktivitditen zum Verantwortungsbereich des Facility Managements gehoren,
bedeutet noch lange nicht, dass jeder diese Verantwortung tragen kann und
muss, selbst wenn der Bedarf hierfiir in der Organisation ganz klar konstatiert
wurde. Der Markt muss erobert, konsolidiert und in einer Weise verkauft wer-
den, dass die Facility Management-Abteilung dadurch eine professionelle Ges-
talt erhélt.

Die Unterschiede zwischen einer professionellen Facility Management-
Organisation und einem Sammelsurium von einzelnen Spezialgebieten mit un-
terstiitzendem Hausmeisterdienst ergeben sich demzufolge aus dem Leistungs-
niveau des Senior Facilities Managers.

4345 Wasist zu tun und was sollte man lassen?

AuBer einer Anzahl untergliederter Ausgangspunkte kdnnen wir hinsichtlich der
Marketingstrategie ein paar Empfehlungen geben, die wir unter dem o. g. Titel
zusammengefasst haben. Natiirlich fiihrt das Gegenteil von dem, was Sie unter
keinen Umstédnden tun sollten, nicht automatisch zu dem, was man tun soll, aber
ziehen Sie ihre Schlussfolgerungen selbst.

a) Wasist zu tun?
» Der Ton macht die Musik.

» Qualitét liefern.

Kunden gut behan-
deln und auf die
Effektivitat des FM
achten
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>

>

b)

Qualitdt ist grundsitzlich bezahlbar. Das Problem ist vielmehr,
zwischen Luxus, Status, Verschonerung und solider Qualitit zu
unterscheiden.

Zusagen einhalten.

Versprochen ist versprochen. Sicherlich hat sich in der unterstiitzenden
Dienstleistung die Einstellung eingebiirgert, dass ein Versprechen noch
lange keine Schuld ergibt; vielleicht weil in konkurrenzfreien
Verhiltnissen keine Schulden existieren.

Keine Unterschiede machen.

Unterschiede in der Dienstleistung fithren zu Normenverwésserung. Wir
sind uns dabei gleichzeitig des hierarchischen Problems bewusst, dass
bestimmte Funktiondre eine Vorzugsbehandlung erzwingen koénnen.
Obwohl dies hier vielleicht nicht der geeignetste Platz ist, kdnnen wir
uns nicht der Bemerkung enthalten, dass damit ein Grund fiir die
Notwendigkeit der Vertretung des Facility Managements auf der
Fiihrungsebene angedeutet wird.

Flexibel sein.

Nur mit Normierung und Sanktionen kommt man nicht weit. Das fiihrt
nur zu alternativen, unsichtbaren und damit nicht beherrschbaren
Dienstleistungskreisldufen.

Eine akzeptable Form von Flexibilitdt erfordert Leitungsgeschick, das
den praktischen Manager vom dogmatischen Theoretiker unterscheidet.

Begriindet NEIN sagen konnen.
Erreichbar sein.

Die Unerreichbarkeit von Ihnen und Thren Kollegen ist beinah
sprichwortlich. Nicht Sie direkt, aber Thre Abteilung muss permanent
gut erreichbar sein, was ebenso ecinschlieit, dass auf Fragen eine
schnelle und praktikable Antwort gegeben werden kann.

Kostenbewusstsein und Eigenverantwortung stimulieren.
Makro6konomisch denken.
Mikrookonomisch handeln.
Auf zwischenmenschlicher Ebene priasentieren.
Ein Team aufbauen.

Die Facility Management-Abteilung ist erst dann integral tétig, wenn
sie auch von der internen Struktur her eine Einheit darstellt.

Mitarbeitern Herausforderungen présentieren und auch belohnen.
Professionalitit ausstrahlen.

Sein und bleiben Sie Sie selbst, sorgen Sie einfach nur dafiir, dass Sie
der Beste sind.

Was sollte man lassen?
Prozedural erstarren.

Der Organisation in Normen, Formularen, Checklisten u.a. Gestalt
geben und nur {iber Formulare kommunizieren.
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\J

Zwingen.

- Dréngen Sie weder Mitarbeiter noch die Organisation nur um lhre
Aktivititen zu vereinfachen in eine Richtung, die diese nicht
einschlagen wollen.

Steckenpferde reiten.

- ,Wir machen das schon jahrelang so!“ ,Es ist noch niemals
schiefgegangen!* und dgl.

Paternalismus.

- Bevormundend auftreten und korrigieren, etwa in dem Trend: ,,Machst
du das zu Hause auch so?* oder ,,Lal} uns das mal machen, wir haben
davon mehr Ahnung!*

Der Gebrauch von Fachsprache

- Der Jargon einer fazilitdiren Abteilung ist natiirlich breit gefiachert. In
jeder Disziplin kénnen Sie aus einem Reservoir von unverstindlichen
Formulierungen schépfen.

- Nutzen Sie diesen Umstand nur zur Profilierung lhrer Spezialgebiete,
aber kommunizieren Sie nicht damit.

Sich selbst bevorzugen.

- Sicherlich hat die Facility Management-Organisation die Chance, sich
bewusst oder unbewusst bessere Arbeitplatzbedingungen zu schaffen,
als es allgemein {iblich ist. Ob umsonst oder nicht, diese
Vorgehensweise schadet Threm Image als kostenkontrollierende und
kosteneinsparende Abteilung eher, als dass sie niitzt.

Teure Informationskampagnen starten.
Die Produktivitét storen.

- Der Ausgangspunkt fiir organisiertes Handeln ist, wie tue ich etwas
moglichst zweckmiBig. Aber wie zweckmiBig ist es fiir den
Abnehmer?

AuBerlichkeiten bagatellisieren.

- Der Konsument urteilt gerade auf Grund von AuBerlichkeiten und
macht dies zu einem relativ preiswerten und einfachen Instrument, um
Zu ,,scoren‘‘.

Beschwerden einseitig beurteilen.

- Beschwerden sind die Folgen eines emotionalen Zustandes, wobei
Ursache und Objekt nicht unbedingt identisch sein miissen. Allerdings
sollten Beschwerden, die zu einer individuell abweichenden Maflinahme
fiihren konnen, jedoch duBerst sorgfaltig tiberpriift werden.

Etwas selbst erledigen, was andere preiswerter konnen.

- Wenn ein kommerzieller Anbieter auf dem Markt eines Threr Produkte
besser und/oder preiswerter anbieten kann, sollte dies zu einer in- und
externen Neuorientierung fiihren. Intern, wenn es um die Frage nach
Mingeln geht, die Thre betreffenden Organisationsteile haben, denn das
kann auch auf andere Subabteilungen zutreffen!

- Extern, wenn es um die Frage geht, wie dieser Anbieter es anstellt, was
Sie organisatorisch lernen konnen und welche Reaktionen erfolgen
miissen.
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FM soll
sichtbar werden

» Schund akzeptieren.

Facility Management darf nicht die Problemhalde der Organisation
werden. Das Problem mit Mitarbeitern, die aus welchen Griinden auch
immer keine optimalen Leistungen mehr bringen, muss in erster Linie
in der entsprechenden Abteilung geldst werden. Und wenn der Verkauf
sie nicht gebrauchen kann, warum dann die FM-Abteilung?

> Regeln

Das Regeln von Aktivitditen ist ganz nett fiir Schulfeten und
Vergniigungsfahrten, aber passt nicht zu einer professionellen Facilty
Management-Organisation. Der ,,Regelsepp* (d.h., jemand, der immer
alles regeln mochte) sollte innerhalb des Facility Management zur
aussterbenden Rasse gehoren.

» Das Budget regieren lassen.

Das Budget ist ein Steuerungs- und Kontrollmechanismus, der im
Modul ,,Finance & Control* ausfiihrlich behandelt wird. Ein zu starres
Finanzregime bietet nicht geniigend Raum, um Ihre Aufgaben effektiv
anzugehen.

434.6 Marketing-Srategie

Die Marketingstrategie konnen wir fiir FM wie folgt charakterisieren:

a) Dienstleistende Einrichtung.

Kundenorientierte Dienstleistung ja, aber nicht um jeden Preis.
Dienstleistungen haben einen Wert und auch eine ,Lieferzeit”, beide
und noch weitere Dinge sollten partnerschaftlich abgestimmt sein.

b) Professionell kontrollierende Funktion.

Es ergibt sich eine Sichtweise, in der der Facility Dienst als eine Art
,»Revierpolizist* seine Zeit und Aufmerksamkeit zwischen der Aufsicht,
dass Regeln befolgt werden, der Korrektur von drohenden
Nachldssigkeiten und der Unterstiitzung, wenn Schwachstellen mehr
Aufmerksamkeit erfordern, verteilt. Letzteres kann nicht stéindig
unterstiitzt werden, sondern ist nur durch eine Wiedereingliederung in
den Organisationsprozess moglich.

c) Teamgest.

Orientieren Sie den Teamgeist an der Vision. Das Streben in eine
gemeinsam gewollte Richtung fordert starke Krifte zu Tage.

d) Organisationsoptimierung.

Zusammen mit dem Teamgeist fiihrt das zu einer integralen Form der
Zusammenarbeit, wobei die Stéirke jedes einzelnen Mitarbeiters in den
Dienst der Sache gestellt wird, um die Schwichen seiner Kollegen
auszugleichen. Dies sollte auf eine harmonische Art und Weise
geschehen, so dass jeder das Gefiihl hat, am besten zur Geltung zu
kommen.
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e) Kommerziell handeln.

Verkaufen Sie die Abteilung

f) Flexibel budgetieren.

Sorgen Sie dafiir, dass die Mittel den Anforderungen der zu liefernden
Leistungen entsprechen und stellen Sie, soweit es notwendig ist, beide
einander gegeniiber.

g) DiePhilosophie des Ausgangspunktes.

Formulieren Sie einen charakteristischen Ausgangspunkt, von dem aus
Sie Ihre Abteilung strukturieren. Dazu konnen Sie aus den vielen
abgeleiteten Formulierungen wiéhlen, die wir hinsichtlich des Facility
Managements bisher behandelt haben.

Wichtig ist, dass jeder sich darin wiedererkennt und dann auch weif3,
was man erreichen will.

h) Selen Siesichtbar.

Halten Sie Verbindung zum Markt und versuchen Sie, abzuschitzen
welche Wirkungen Facilitity Management-Aktivititen auf die
individuellen Mitarbeiter und auf die Organisation als Ganzes haben
kdnnen.

1) Beantworten SiejedeFrage.
Aber NEIN ist auch eine Antwort.

]) Zentralisieren Siedie Fuhrung.

Ohne Verlust der individuellen Verantwortlichkeit.

FM-Handbuch_Kap4-3_v7_Marginalien_Bundsteg.doc

63



Christian Harting — CHCT, Henk Klee - FMH — Management einer professionellen FM-Organisation

Gefuhl fur harte und
weiche Faktoren
entwickeln

435 Zusammenfassung

Das professionelle Management einer FM-Service Organisation ist mehr als nur
die Koordination einzelner (Dienst-) Leistungen mit dem Ziel einer kurzfristi-
gen Kostensenkung. Der professionelle Facility Manager muss verstehen ler-
nen, wie die zu bedienende Organisation funktioniert und welchen Beitrag FM
zu deren Fortschritt leisten kann. Er sollte ein Gefiihl dafiir entwickeln, welche
,.weichen* Faktoren fiir die Organisation und die darin agierenden und handeln-
den Individuen wichtig sind.

Ausgehend von einer an den langfristigen Vorhaben der Organisation ausge-
richteten Vision kann damit eine Strategie entwickelt werden, die unter Bertick-
sichtigung Zukunftsperspektiven Ziele und MaBBnahmen benennt, um die Vision
in Teilschritten zu realisieren.

Ein gutes Marketing und ein aktiver Verkauf des FM an die Leitung einer Or-
ganisation mit einer auf menschliche Eigenheiten abgestimmten Promotion hilft
bei der Umsetzung und bringt Anerkennung und Wertschitzung von den inter-
nen oder externen Kunden.

Wir hoffen, dass es uns gelungen ist, diesen integrativen Ansatz sowie dessen
Wert zu verdeutlichen und Anregungen fiir die Praxis zu geben. Trdumen ist
wichtig und gibt Kraft, damit die ,,PS auf die Strale* gebracht werden kdnnen.

Viel Erfolg.
Christian Harting, Henk Klee
Im Friihjahr 2003
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