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Vorwort

Die Bau- und Immobilienbranche steht an einem Wendepunkt. Noch
nie zuvor waren die Herausforderungen so vielschichtig - und die
Chancen zugleich so grof3. Digitalisierung, Klimawandel, neue regula-
torische Anforderungen, verdnderte Nutzerbediirfnisse und nicht zu-
letzt ein enormer wirtschaftlicher Druck zwingen Unternehmen dazu,
ihre Prozesse, Strukturen und Strategien grundlegend zu iiberdenken.
Wer in diesem dynamischen Umfeld bestehen will, braucht mehr als
punktuelle Mafdnahmen - er braucht ein ganzheitliches Zukunftsbild.

Genau hier setzt das Konzept des Target Operating Models (TOM) an.
Ein TOM ist mehr als ein Organigramm oder eine Prozesslandkarte. Es
ist ein integriertes Zielbild fiir das betriebliche Handeln - ein struktu-
rierter Rahmen, der Organisationen befdhigt, sich strategisch neu aus-
zurichten, operativ effizienter zu arbeiten und flexibel auf Verdnderun-
gen zu reagieren.

Ich habe dieses Buch geschrieben, weil ich in meiner eigenen Arbeit
immer wieder erlebt habe, wie grofd der Wunsch nach Orientierung ist
- und wie schwer es oft fallt, den Wandel greifbar und umsetzbar zu
gestalten. Mit dem Target Operating Model steht uns ein Instrument
zur Verfiigung, das genau das ermoglicht: Komplexitdt beherrschbar
machen, Potenziale entfalten und Organisationen zukunftsfahig auf-
stellen.

Das Buch richtet sich an Planerinnen und Planer, Projektentwicklerin-
nen und Entwickler, Bauunternehmen, Bestandshalter sowie an Fiih-
rungskréfte und Entscheidungstriger, die ihre Organisation bewusst
weiterentwickeln mochten. Es bietet theoretische Grundlagen, praxis-
nahe Beispiele und eine klare Struktur zur Entwicklung und Implemen-
tierung eines eigenen TOM - passgenau fiir die spezifischen Anforde-
rungen der Bau- und Immobilienwirtschaft.

Mein Ziel ist es, IThnen nicht nur ein Fachbuch in die Hand zu geben,
sondern einen Wegweiser fiir Transformation, der inspiriert, befa-
higt und begleitet. Ich wiinsche Ihnen eine erkenntnisreiche Lektiire -
und vor allem: Mut, Neugier und Klarheit fiir die Zukunft Ihrer Organi-
sation.

Inning, im Friihjahr 2025, Bernhard Metzger






Einleitung

Die Notwendigkeit eines neuen Denkens

Planung, Bau und Betrieb von Immobilien sind zentrale Elemente un-
serer gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und 6kologischen Infrastruk-
tur. Gleichzeitig gehort die Bau- und Immobilienbranche zu den kom-
plexesten Wirtschaftszweigen tiberhaupt: lange Projektlaufzeiten, eine
Vielzahl beteiligter Akteure, fragmentierte Prozesse, hohe Kapitalbin-
dung und stetig wachsende Anforderungen aus Politik, Markt und Ge-
sellschaft.

In dieser Gemengelage spiiren viele Unternehmen: So wie bisher
kann es nicht weitergehen. Doch wie genau soll es weitergehen? Wie
lassen sich neue Anforderungen systematisch in die eigene Organisa-
tion integrieren - ohne den laufenden Betrieb zu gefahrden? Wie kann
man Innovation, Effizienz und Nachhaltigkeit gleichzeitig erreichen?

Die Antwort darauf ist kein einzelnes Tool, keine neue Rolle und auch
kein reines Digitalisierungsvorhaben. Die Antwort ist ein ganzheitli-
cher Blick auf das eigene Unternehmen - auf seine Ablaufe, seine Struk-
tur, seine Kultur und seine strategische Ausrichtung. Genau hier setzt
das Target Operating Model (TOM) an.

Ein Target Operating Model (TOM) ist das Betriebssystem eines Unter-
nehmens im angestrebten Zielzustand. Es beschreibt, wie Prozesse,
Technologien, Strukturen und Menschen optimal zusammenspielen,
um die Unternehmensstrategie wirkungsvoll umzusetzen und die Or-
ganisation zukunftsfihig aufzustellen.

Was dieses Buch bietet

Dieses Buch vermittelt ein umfassendes Verstindnis des TOM-Kon-
zepts - konkret zugeschnitten auf die Bau- und Immobilienbran-
che. Es zeigt, wie Unternehmen ein eigenes Zielbetriebsmodell entwi-
ckeln und implementieren konnen: strukturiert, praxisnah und an-
passbar an die individuellen Rahmenbedingungen.

Im Fokus steht nicht nur das ,Was“, sondern vor allem das , Wie“:

Wie sieht ein TOM fiir ein Planungsbtiro, ein Projektentwicklungsun-
ternehmen oder einen Bestandshalter konkret aus?



Wie lassen sich Prozesse, Rollen und Systeme zukunftsfahig gestalten?

Wie kann man ERP, BIM, Dokumentenmanagement und ESG-Anforde-
rungen sinnvoll miteinander verkniipfen?

Und wie gelingt es, Menschen auf diesem Weg mitzunehmen - in der
Fiihrung, im Projekt und im Betrieb?

Dieses Buch richtet sich an:

e Planerinnen und Planer, die ihre Biirostruktur effizienter und di-
gitaler gestalten mdchten

o Projektentwickler, die ESG, Marktanalyse und digitale Steuerung
professionell vereinen wollen

¢ Bauunternehmen, die Abldufe durchgingig und prozessorientiert
denken wollen

o Bestandshalter, die Betrieb, Nachhaltigkeit und Nutzerkomfort
strategisch verbinden méchten

¢ Fihrungskrifte und Entscheider, die nach einem ganzheitlichen,
tragfahigen Zielbild suchen

Auch Berater, Digitalisierungsverantwortliche, Investoren und Studie-
rende der Immobilien- und Baubranche finden in diesem Buch Orien-
tierung, Inspiration und ein methodisches Fundament.

Aufbau und Lesefiihrung

Das Buch ist modular aufgebaut und lasst sich sowohl linear als auch
themenspezifisch lesen:

e Teil Ifiihrt in das Konzept des Target Operating Model ein und
stellt den strategischen Kontext dar.

o Teil Il beschreibt die zentralen Bausteine eines TOM und den Weg
zu dessen Entwicklung.

e Teil Il macht das TOM greifbar - anhand konkreter Branchenmo-
delle aus Planung, Entwicklung, Bau und Betrieb.

e Teil IV beleuchtet IT-Architekturen, Steuerungssysteme und das
Managementmodell eines TOM.
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o Teil V zeigt, wie Unternehmen ein TOM vorbereiten, umsetzen,
kulturell verankern und weiterentwickeln kénnen.

Im Anhang steht Thnen ein Glossar zur Verfiigung, das wesentliche Be-
griffe klar definiert und die Umsetzung der Inhalte in der Praxis unter-
stiitzt.

Gemeinsam gestalten statt nur verwalten

Das TOM ist keine Modeerscheinung. Es ist ein handlungsleitendes
Konzept fiir alle, die nicht nur reagieren, sondern ihre Organisation
aktiv gestalten wollen - mit Weitblick, Struktur und echtem Nutzen
fir Kunden, Mitarbeitende und Gesellschaft.

In diesem Sinne lade ich Sie ein: Nutzen Sie dieses Buch als Denkrah-
men, Werkzeugkasten und Inspirationsquelle - und entwickeln Sie Thr
eigenes Target Operating Model fiir eine leistungsfihige, zukunftsfa-
hige und sinnstiftende Bau- und Immobilienpraxis.

11






Teil | - Grundlagen und
strategischer Kontext

Teil I legt das Fundament fiir ein umfassendes Verstdandnis des Target
Operating Model (TOM) in der Bau- und Immobilienbranche. Im Fokus
stehen die Definition, Abgrenzung und Relevanz eines TOM sowie die
zentralen Prinzipien, die eine nachhaltige und zukunftsfihige Organi-
sationsentwicklung ermdglichen. Diese Grundlagen bilden den Bezugs-
rahmen fiir alle weiteren Teile des Buches.

1. Was ist ein Target Operating Model
(TOMm)?

1.1 Orientierung in Zeiten des Umbruchs

Die Bau- und Immobilienwirtschaft befindet sich in einem tiefgreifen-
den strukturellen Wandel, wie ihn diese Branche in ihrer modernen
Geschichte selten erlebt hat. Es handelt sich nicht um eine einzelne Ent-
wicklungslinie, sondern um eine vielschichtige Transformation, die
samtliche Wertschopfungsstufen und Rollenbilder betrifft.

Auf der einen Seite fordern technologische Entwicklungen wie Buil-
ding Information Modeling (BIM), Kiinstliche Intelligenz, [oT und Platt-
formlosungen eine Neuausrichtung klassischer Planungs- und Baupro-
zesse. Auf der anderen Seite machen geopolitische Unsicherheiten, Lie-
ferengpasse, steigende Baukosten und der Druck zur CO2-Reduktion
eine wirtschaftlich tragfahige und zugleich nachhaltige Projektent-
wicklung zur Herausforderung. Hinzu kommen regulatorische Rah-
menbedingungen, wie die EU-Taxonomie oder nationale Nachhaltig-
keits- und Energieeffizienzvorgaben, die neue Anforderungen an Nach-
weispflichten, Berichterstattung und Bauproduktwabhl stellen.

Gleichzeitig verandert sich das Bild der Nutzerinnen und Nutzer: Die
Erwartungen an Immobilien steigen. Sie sollen flexibel, digital, energie-
effizient, gesund und komfortabel sein. Auch Investoren bewerten Pro-
jekte langst nicht mehr nur nach Rendite und Lage, sondern nach ESG-
Konformitat, Klimarisiken und sozialem Mehrwert.
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Diese Vielzahl paralleler Entwicklungen fiihrt dazu, dass sich viele Un-
ternehmen der Branche in einem Zustand latenter Uberforderung be-
finden. Einzelne Mafnahmen greifen oft ins Leere, wenn sie nicht in ein
libergeordnetes Zielbild eingebettet sind. Genau hier entsteht die Not-
wendigkeit fiir einen integrierten, strategischen Ansatz, der unter-
schiedliche Themenfelder miteinander verkniipft, Priorititen setzt
und auf gemeinsame Prinzipien ausgerichtet ist.

Ein solches Modell muss mehr leisten als nur ein neues Organigramm
oder ein digitales Tool bereitzustellen. Es braucht ein Steuerungsmo-
dell, das Orientierung gibt, ohne starre Vorgaben zu machen. Es muss
flexibel, aber dennoch verbindlich sein. Es muss Raum fiir Innovation
schaffen, aber zugleich Sicherheit fiir das operative Geschift bieten.
Und es muss auf die Eigenlogik der Branche Riicksicht nehmen: pro-
jektbasiert, vielfaltig, interdisziplinar.

Das Target Operating Model (TOM) - auf Deutsch haufig als , Zielbe-
triebsmodell“ bezeichnet - liefert eine strukturierte Antwort auf die
Frage, wie Organisationen in einem volatilen, komplexen und hochver-
netzten Umfeld erfolgreich agieren kdnnen. Dabei geht es nicht um Ide-
albilder auf dem Reifsbrett, sondern um praxistaugliche, zukunftsfa-
hige Strukturen, die sich schrittweise entwickeln lassen.

Ein TOM ist ein konzeptionelles Rahmenwerk, das definiert, wie
ein Unternehmen kiinftig organisiert und betrieben werden soll,
um seine strategischen Ziele effizient und effektiv zu erreichen.

Es ermoéglicht Organisationen, ihre Strategie operativ umzusetzen, Si-
lostrukturen zu iberwinden, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zielge-
richtet einzubinden sowie digitale und organisatorische Entwicklun-
gen zu synchronisieren. Das TOM ist damit kein Selbstzweck, sondern
ein zentrales Instrument zur aktiven Zukunftsgestaltung - gerade in ei-
ner Branche, die genau dies dringender denn je benoétigt.
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Entwicklungen

5548 Strategie
synchronisieren

entwickeln

Digitale und
organisatorische
Anderungen
integrieren

Strategische Ziele
und Visionen
festlegen

Mitarbeiter Operative
einbeziehen Ubersetzung
Mitarbeiter Strategie in

motivieren und
ausrichten

umsetzbare Pléne
umsetzen

Abteilungen und
Teams ausrichten

Abb.: Zyklus des Zielbetriebsmodells

1.2 Definition und Begriffsabgrenzung

Das Target Operating Model beschreibt den angestrebten operativen
Zustand einer Organisation. Es bildet damit das Soll-Betriebsmodell
eines Unternehmens ab — mit Blick auf Strukturen, Prozesse, Rollen,
Systeme, Steuerungslogiken und Kompetenzen. Ein TOM ist somit
ein integriertes, strategisches Zielbild, das aufzeigt, wie ein Unterneh-
men seine Leistungen zukiinftig erbringen will.

Ein TOM ist keine Theorie oder reine Managementfolie. Es ist ein pra-
xisorientiertes Konzept, das konkrete Auswirkungen auf das Tagesge-
schift, die Projektabwicklung, das Zusammenspiel von Teams, die Sys-
temlandschaft und das Fiihrungsverhalten hat. Es macht Zielbilder um-
setzbar, indem es diese in strukturierte Komponenten iibersetzt.
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Die zentralen Merkmale eines TOM:

e Es beschreibt den Zielzustand, nicht die Gegenwart (anders als
ein Ist-Modell).

e Es integriert alle relevanten Dimensionen einer Organisation:
von Strategie bis Umsetzung.

o Esist spezifisch, greifbar und operationalisierbar.

e Es dient als Leitlinie fiir Transformation und Weiterentwick-
lung.

Organisationsdimensionen

Integration von Strukturen,
Prozessen und Systemen

Operative
Umsetzung

Umsetzung von Strategie
in Aktion

Strategische
Ausrichtung

Sicherstellung der
Ausrichtung mit
Unternehmenszielen

Zielbetriebsmodell

Das angestrebte operative
Zielbild

Abb.: Zielbetriebsmodell (TOM)
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Kerngedanke und Zweck - Das TOM libersetzt die Unterneh-
mensstrategie in konkrete Strukturen, Prozesse, Technologien
und Kompetenzen der Organisation. Es definiert das angestrebte
Zielbild (,SOLL-Zustand”) und stellt einen Fahrplan bereit, wie
der aktuelle Zustand (,IST-Zustand”) transformiert werden
kann. Ziel ist es, die Liicke zwischen Strategie und operativer Um-
setzung zu schliefSen und sicherzustellen, dass alle Bereiche des
Unternehmens optimal auf die strategischen Vorgaben ausge-
richtet sind.

1.3 Bestandteile eines TOM (im Uberblick)

Ein Target Operating Model ist kein statisches Dokument, sondern ein
dynamisches Zielbild, das sich aus mehreren miteinander verkniipften
Komponenten zusammensetzt. Diese Komponenten decken samtliche
operativen und strategischen Handlungsfelder einer Organisation ab
und miissen in ihrer Wechselwirkung gedacht und entwickelt werden.
Das TOM entfaltet nur dann seine volle Wirksamkeit, wenn alle Dimen-
sionen miteinander verzahnt sind und gemeinsam ein konsistentes
Bild ergeben.

Gerade in der Bau- und Immobilienbranche, in der unterschiedliche
Disziplinen, Lebenszyklusphasen und externe Partner zusammenwir-
ken, ist diese integrative Betrachtungsweise essenziell. Die einzelnen
Bausteine des TOM lassen sich wie folgt umreifden:

1. Prozesse: Die Prozessdimension umfasst sidmtliche operativen
Ablaufe entlang der Wertschopfungskette - von der Akquise iiber
Planung, Realisierung und Betrieb bis hin zur Vermarktung oder
zum Riickbau. Ziel ist es, Prozesse nicht nur zu beschreiben, son-
dern sie zu standardisieren, zu automatisieren und zu harmonisie-
ren. Dabei werden ineffiziente Schnittstellen identifiziert und auf-
gelost, Rollen und Verantwortlichkeiten neu geordnet und Pro-
zesslandkarten fiir das gesamte Unternehmen erstellt.

2. Organisation & Rollen: Diese Dimension befasst sich mit dem or-
ganisatorischen Aufbau und der Verteilung von Verantwortlichkei-
ten. Dabei geht es nicht nur um das klassische Organigramm,
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sondern um eine durchdachte Rollenlogik, Governance-Strukturen
und Mechanismen der Zusammenarbeit. Ziel ist eine transparente,
agile und zielorientierte Organisation, die sowohl Linien- als auch
Projektlogiken effizient miteinander verbindet.

Technologie & Systeme: Eine leistungsfahige technologische Inf-
rastruktur bildet das Riickgrat eines modernen Betriebsmodells.
Dazu zdhlen ERP-Losungen, Projektmanagementldosungen, Doku-
mentenmanagementsysteme, BIM-Plattformen sowie loT-Anwen-
dungen. Je nach Bedarf kénnen ergidnzend CAFM-Losungen fiir das
Facility Management integriert werden. Im TOM werden diese
Technologien nicht isoliert betrachtet, sondern strategisch mitei-
nander vernetzt — mit klar definierten Schnittstellen, Rollenvertei-
lungen und Datenfliissen.

Daten & Informationen: Daten bilden die Entscheidungsgrund-
lage fiir Steuerung, Planung und Innovation. In einem TOM wird
definiert, wie Daten strukturiert, gepflegt, genutzt und ausgewer-
tet werden. Ziel ist ein transparenter, unternehmensweit einheitli-
cher Datenhaushalt, der Qualititsstandards erfiillt und Mehrwert
stiftet - beispielsweise durch automatisiertes Reporting oder KI-
gestiitzte Analysen.

Mitarbeitende & Kompetenzen: Kein Betriebsmodell funktio-
niert ohne die Menschen, die es umsetzen. Das TOM beschreibt da-
her nicht nur bendétigte Rollen, sondern auch Kompetenzprofile,
Entwicklungsprogramme und Kulturmerkmale. Themen wie Wei-
terqualifizierung, digitale Befahigung, interdisziplindres Arbeiten
und Lernkultur sind zentrale Stellschrauben der erfolgreichen Im-
plementierung.

Governance & Steuerung: Diese Dimension definiert, wie Ent-
scheidungen getroffen, Verantwortlichkeiten geregelt und Ziele ge-
messen werden. Dazu gehoren Key Performance Indicators (KPIs),
Regelkreise, Projektlenkungsgremien, Risikomanagement und
Qualitatskontrollen. Ein durchdachtes Steuerungssystem sorgt da-
fiir, dass das Betriebsmodell nicht nur definiert, sondern auch ge-
lebt wird.

Kundenerlebnis & Marktpositionierung: Ein leistungsfahiges
Betriebsmodell richtet sich nicht nur nach innen, sondern auch
konsequent nach aufden. Diese Dimension beschreibt, wie ein
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Unternehmen seine Nutzer und Kunden einbindet, welche Leistun-
gen es wie anbietet und wie es sich im Markt differenziert. Dazu
zdhlen auch Aspekte wie Servicequalitdt, Nachhaltigkeitsverspre-
chen, Markenbild und Kommunikation.

Diese sieben Bausteine bilden den strukturellen Kern des Target Ope-
rating Model (TOM). Sie schaffen die Grundlage, um digitale Neuaus-
richtungen, organisatorische Umstrukturierungen oder strategische
Neupositionierungen gezielt zu steuern und umzusetzen. Dabei dient
das TOM nicht nur als Modell fiir umfassende Transformationspro-
jekte, sondern auch als kontinuierlicher Orientierungsrahmen fiir die
Weiterentwicklung einer Organisation im laufenden Betrieb. Es schafft
Klarheit dartiber, wie eine Organisation kiinftig arbeiten soll, und bil-
det das zentrale Bindeglied zwischen strategischer Zielsetzung und
operativer Umsetzung.

Kundenerlebnis
Ausrichtung auf
Kundenbediirfnisse und
Marktpositionierung.

| B

@

Governance &
Steuerung

Einrichtung von Kontrollen
zur Erreichung von Zielen.

Entwicklung von
Fahigkeiten und Kultur fir
die Umsetzung.

Strukturierung von Daten
fiir fundierte

Entscheidungen. Technologie &

Systeme

Integration von Systemen
fiir strategische Vorteile.

Organisation &
Rollen

Daten &
Informationen
Klare Rollen und
Governance-Strukturen fiir
Agilitét. Prozesse
Standardisierung und
Automatisierung von
Ablaufen zur
Effizienzsteigerung.

Abb.: Aufbau eines effektiven Betriebsmodells
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Im weiteren Verlauf dieses Buches werden die sieben Dimensionen
einzeln und im Kontext der Bau- und Immobilienwirtschaft vertieft be-
handelt. Dabei stehen sowohl bewahrte Ansatze als auch typische Her-
ausforderungen und zentrale Erfolgsfaktoren im Mittelpunkt.

1.4 TOM versus verwandte Konzepte

Um den konkreten Nutzen und die Einordnung des Target Operating
Models besser zu verstehen, lohnt sich ein Blick auf gédngige Manage-
ment- und Organisationskonzepte, mit denen das TOM héufig verwech-
selt wird. Diese Begriffe — Strategie, Organigramm, Prozesslandkarte
oder IT-Systemarchitektur — beschreiben jeweils Teilaspekte einer Or-
ganisation. Das TOM hingegen verbindet diese Elemente in einem kon-
sistenten und handlungsorientierten Gesamtbild.

Ein wesentlicher Unterschied liegt dabei im Integrationsgrad: Ein
TOM verkniipft einzelne Perspektiven zu einem operativen Zielbild,
das zugleich strategisch fundiert und operativ umsetzbar ist. Es geht
nicht nur um das "Was" (Ziele, Strukturen, Tools), sondern vor allem
um das "Wie" der zukiinftigen Leistungserbringung.

Die folgende Ubersicht zeigt typische Abgrenzungen:

Konzept Fokus Bedeutung im TOM-Kontext
] Zielrichtung, Positio- Das TOM operationalisiert strate-
Strategie . . . .
nierung, Zukunftsbild | gische Zielsetzungen
Hierarchien, Verant- Wird im TOM durch dynamische
Organigramm | wortlichkeiten, Be- Rollenmodelle und Governance
richtslinien erganzt

Darstellung von Kern- | Prozesse im TOM sind Teil eines
Prozess-

und Unterstiitzungs- anzheitlichen Steuerungsrah-
landkarte & & &
prozessen mens
IT-System- Technische Infrastruk- | Das TOM integriert Technologie
architektur tur, Systemlandschaft | mit Organisation und Datenlogik

Was das TOM von all diesen Konzepten unterscheidet, ist seine funk-
tionale Perspektive: Es stellt die Frage, wie die gesamte Organisation
in einem definierten Zielzustand tatsichlich funktionieren soll. Es be-
schreibt nicht nur statische Strukturen oder technische Mittel, sondern
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