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1 Einleitung

1.1  Problemstellung und Handlungsbedarf

Langfristig anhaltender Erfolg im Management von Immobilien ist das Ergebnis sach-
und zeitgerechter strategischer Entscheidungen. Die wachsende Komplexitat der
Wirkungszusammenhénge allerdings und mehr noch die gestiegene Dynamik der
Verénderung des Umfeldes von Immobilien berechtigen zur Frage nach der Beherrsch-

barkeit dieser Entwicklungsverlaufe.

Die auf Funktionsspezialisierung, Aufgabenteilung, Kompetenzabgrenzung und Einzel-
entscheidungen beruhende und immer noch vorherrschende hierarchische Organi-
sationsform ist komplexen Aufgabenstellungen und Entscheidungsmaterien nicht
gewachsen. Die funktionalen und hierarchischen Barrieren fihren zu Fragmentierung
statt Ubersicht, Wissensinseln statt Kommunikation. Es droht der ,Verlust des
Ganzen.“? Eine der Komplexitat angemessene Synthetisierung kann zwar durch die
problembezogene Integration von Personen aus verschiedenen Fachdisziplinen und
Hierarchiestufen in Projektgruppen erreicht werden. Allerdings wird dadurch
gleichzeitig ein konflikttrachtiger organisatorischer Widerspruch zur Hierarchie
hergestellt. Projektmanagement ist daher ,,sowohl Indiz wie auch Bewaltigungsform
einer universellen Krise [der] [...] bisher entwickelten hierarchischen Arbeits- und

Problemlésungsorganisation.“?

Die Qualitat von Entscheidungen wird dadurch bestimmt, in welchem Masse es gelingt,
im Entscheidungsprozess utber alle Hierarchiestufen hinweg Komplexitat zu verarbeiten.
Von zentraler Bedeutung sind deshalb die den Stufen der vertikalen Arbeitsteilung
zugeordneten Kompetenzspielrdume.® Da es sich beim Management von Immobilien um
ein offenes Problem handelt, bei dem nicht zum vornherein klar ist, wann das Problem
als gelost gilt, bedingt dies unter Effektivitatsgesichtspunkten ,Partizipation und
intersubjektive® Interaktions- und Kommunikationsprozesse zwischen Organisations-

akteuren, damit ihr Kontextwissen [...] in die Entscheidungsprozesse miteinfliessen [!]

L vgl. Bleicher, Knut (1996), S. 19.

2 Heintel, Peter/Krainz, Ewald E. (1994), S. 2.

® Heintel, Peter/Krainz, Ewald E. (1994), S. 2.

* vgl. Osterloh, Margrit/Frost, Jetta (1998), S. 189.

> intersubjektiv: nicht auf das einzelne Individuum beschrénkt



kann [...].“® Klarheit und Einigkeit iber die gemeinsam anzustrebenden Ziele und die
Verfligbarkeit von relevanten und zweckdienlich aufbereiteten Informationen bilden
zwar unabdingbare Voraussetzungen flr Erfolg versprechende Entscheidungen, sind
aber alles andere als selbstverstandlich. Im Rahmen strategischer Betrachtungen etwa
waren inshesondere die moglichen zukiinftigen Veranderungen von Lenkungsgrossen’
(lenkbare und nicht lenkbare Faktoren)® von grosstem Interesse. Dies inshesondere auch
angesichts der gestiegenen Dynamik, mit welcher Diskontinuitaten auftreten. Der
Informationsgehalt traditioneller Kennzahlensysteme ist in diesem Zusammenhang aber
meist nicht geeignet, da diese nur Vergangenheitsdaten erfassen.’ Gerade darin diirfte
eine Begrundung dafir liegen, dass die Formulierung von strategischen Zielen — eine
der wesentlichsten Aufgaben der Fihrung und zwingender Bestandteil des Manage-
ments von Immobilien — ohne klare Vorstellungen ber mogliche Zukunftsszenarien

mitunter Schwierigkeiten bereitet.

Es ist eine vornehme Fihrungsaufgabe, den mit der Beschleunigung des Wandels
steigenden Bedarf an Zukunftsentwiirfen zu decken. Der ,,Uberschuss an Mdéglichkeiten

“10 muss immer wieder dokumentiert und

gegenlber der zutage liegenden Wirklichkeit
kommuniziert werden. Nur durch den Austausch von lIdeen, Erwartungen, Strategien
und Losungsansatzen gelingt die gemeinsame Ausrichtung auf ein lohnendes Ziel hin,
kann Sinn — die kostbarste und knappste Ressource — gefunden werden. Dazu braucht es
aber Ubersicht, ,,zusammenfiigendes Denken, das auf einem breiteren Horizont beruht,
von grosseren Zusammenhangen ausgeht und viele Einflussfaktoren berticksichtigt [...].
Ein Denken also, das mehr demjenigen des viele Dinge zu einem Gesamtbild
zusammenfiigenden Generalisten als dem analytischen Vorgehen des auf ein enges

Fachgebiet beschrankten Spezialisten entspricht.“

Das Denken in Konstellationen statt in Punktezielen, das Bewusstsein fur unter-
schiedliche Denkwelten, fur die Multikausalitdt von Ursachen und Wirkungen sowie

das Verstandnis fur den Zeitbedarf von Entwicklungen'® erfordert entsprechende

® Osterloh, Margrit/Frost, Jetta (1998), S. 192.

" Miiller, Armin (2005), S. 31.

8 Ulrich, Hans/Probst, Gilbert J.B. (1991), S. 185.

® Gomez, Peter/Probst, Gilbert (1997), S. 213.; Miiller, Armin (2005), S. 81.
19| yhmann, Niklas zitiert nach: Hohler, Gertrud (1993), S. 172.

1 Ulrich, Hans/Probst, Gilbert J.B. (1991), S. 11.

12 Gomez, Peter/Probst, Gilbert (1997), S. 16f.



Informationsangebote. Solche, die darauf ausgelegt sind, das zusammenfiigende Denken

zu unterstitzen und mdogliche Zukunftsszenarien verstandlich zu machen.

Es ist unschwer zu erkennen, dass, wurden solche Informationsangebote vermehrt
vorliegen, wesentlich besser fundierte strategische Managemententscheidungen
getroffen werden konnten. Die damit verbundene Erhdhung der Wirksamkeit von
Massnahmen wiirde sich, zusétzlich zum erreichten Effektivitatsgewinn, sinnstiftend
und damit auch motivierend auswirken. Grinde genug, in dieser Thematik Handlungs-

bedarf zu sehen.

1.2 Ziel der Untersuchung, Forschungsfrage

Im Rahmen der vorliegenden Masterthesis soll herausgearbeitet werden, welche
Orientierungsgrundlagen fur das langfristig erfolgreiche strategische Management von
Immobilien von besonderem Interesse sind und welche Voraussetzungen erfullt sein
mussen, damit diese wirkungsvoll genutzt werden kénnen. Die offene Formulierung des
Themas erfordert dessen offene, also vorwiegend abstrakte Behandlung. Auf eine
konkretisierende Erganzung durch einige immobilienspezifische Betrachtungen wird

jedoch Wert gelegt.

1.3  Gewahltes Vorgehen

Die Arbeit gliedert sich nach Art eines Problemlésungszyklus'*®. Die

problemorientierte  Analyse flihrt zuerst zu Erkenntnissen Uber die Themen
Problemldsungsmethodik, Strategisches Management und Immobilien. Auf dieser Basis
folgt im Rahmen der Losungssynthese eine  Diskussion  verschiedener
Losungskomponenten, die alsdann als Losungsentwurf zu einem neuen Ganzen
zusammengefugt werden sollen. Eine Bewertung und ein Ausblick fir ein mogliches

weiteres VVorgehen sollen den Abschluss der Arbeit bilden.

3 Daenzer, W.F./Huber, F. (1999), S. 48.



2 Problemanalyse

2.1  Begrifflichkeiten und Verstandigung

Vielen Begriffen ist in den letzten Jahren deren Eindeutigkeit abhanden gekommen. Das
Bewusstsein fiir den Bedeutungsinhalt von Begriffen hat abgenommen. Eine Ursache
durfte die fast schon inflationdre Entwicklung von Managementansatzen und die damit
verbundenen standig neuen Wortkreationen sein.'* Es scheint, dass Themen und
Begriffe nicht nur Ausdruck von Inhalten sind, sondern sich einer Modestrémung
ahnlich in ihrer Bedeutung verandern kénnen. Leider tragt dies weder zur Lésung von
Problemen noch zur Verstandigung bei. Deshalb sei darauf hingewiesen, dass in dieser
Arbeit die Bedeutung zentraler Begriffe so verstanden werden soll, wie sie die ein-

schlagigen Autoren™ darstellen.

Ziel einer Problemanalyse ist es, die Frage zu klaren, worum es eigentlich geht: um
welche Themen, welche Probleme, welche Ursachen, welche Wirkungsbeziehungen
und welche Lenkungsfaktoren. Dabei zeigt sich rasch, dass nur ein systemisches und
der Situation methodisch angepasstes Vorgehen, eine Problemldsungsmethodik, zum
Ziel fUhren kann.

2.2 Problemlésungsmethodik

2.2.1 Umgang mit Problemstellungen

Eine Problemanalyse gestattet die Unterscheidung nach den Problemkategorien einfach,
kompliziert und komplex. Einfache Problemstellungen werden durch wenige Einfluss-
grossen und geringe Verknipfung charakterisiert, komplizierte durch eine Vielzahl
verschiedener und relativ stark miteinander verknipfter, aber strukturell stabiler, also
wenig dynamischer Einflussgrossen. Komplexe Problemstellungen zeichnen sich zusatz-
lich zu ihrer Kompliziertheit durch eine sich laufend verandernde Interaktion der

Einflussgrossen, also grosse Dynamik, aus.

Leider ist eine solche Einordnung in Problemkategorien ihrerseits nicht ohne Probleme.

Es besteht die Tendenz, Problemsituationen einfacher zu sehen als sie in Wirklichkeit

4 Malik, Fredmund (2005), S. 16, 158; Miiller, Armin (2005), S. 18.
> vgl. Literaturverzeichnis



sind. Die Erfahrung zeigt, und dies kann jeder bei sich selbst nachprifen, dass
Probleme, wenn man sich mit ihnen eingehend und ernsthaft auseinandersetzt, meist
nicht kleiner, sondern eben grésser und komplexer werden. Dies bedeutet umgekehrt
auch, dass Problemsituationen dann als trivial empfunden werden, wenn die Kenntnisse
daruber fehlen und die Zusammenhange nicht gesehen werden. Komplexitat wird wohl
auch deshalb als unbequem angesehen, weil die erforderliche ganzheitliche
Herangehensweise aufwendig, die zu erwartenden Antworten nicht einfach und eine
Lenkbarkeit nur beschréankt gegeben ist. Es geht schliesslich darum zuzugeben, dass
Komplexitat nicht wirklich beherrschbar ist, dass letztlich nur die Unsicherheiten
reduziert werden konnen.'® Diese Tatsache erscheint nicht gerade beruhigend und kann
durchaus eine Erklarung dafir sein, dass komplexe Situationen héaufig nur mit

Widerwillen wahrgenommen werden.

Neben der bereits genannten Tendenz der unzweckmaéssigen Vereinfachung von
Problemsituationen passieren im Umgang mit Komplexitat noch weitere grundlegende
Fehler. Es gelingt nicht immer, bei auftretenden Schwierigkeiten zwischen Symptomen
und urséchlichen, tiefer liegenden Problemen zu unterscheiden.” Nachhaltige Lésungen
erfordern aber zwingend eine Auseinandersetzung mit den Ursachen. Symptom-
bekdmpfung dagegen ist ineffektiv, wenn nicht gar kontraproduktiv. Dazu kommt, dass
haufig nur diffuse Ideen statt einer konkreten Vorstellung tber die tatséchlich

anzustrebenden Ziele bestehen.®

Problemsituationen werden hdufig nur sehr selektiv, fokussierend auf Bekanntes, wahr-
genommen. Es werden jene Problembereiche hervorgehoben, die mit dem eigenen
Wissens- und Erfahrungshorizont, dem eigenen Weltbild, am ehesten tbereinstimmen.
Andere, moglicherweise gewichtigere und damit relevantere Aspekte, werden dadurch
»ubersehen®. Da zudem die Multikausalitdt von Ursachen und Wirkungen ebenso wie
die zeitliche Dimension von Entwicklungen wenig beachtet oder gar géanzlich ausge-

blendet werden, ist die Zuversicht erfolgreich zu agieren fiir diesen Fall unbegriindet.*®

18 Ulrich, Hans/Probst, Gilbert J.B. (1991), S. 106-110; Gomez, Peter/Probst, Gilbert, (1995), S. 14-26.
7 Gomez, Peter/Probst, Gilbert (1997), S. 38.

'8 Dorner, Dietrich (2003), S. 74-106.

19 Gomez, Peter/Probst, Gilbert (1997), S. 16.



2.2.2 Komplexitat und Systemansatz

Die heute anstehenden Probleme, Ergebnisse des Denkens und Handelns in der
Vergangenheit, kdnnen mit herkdmmlichen Methoden und einem Denken von gestern
nicht mehr geldst werden. Vielmehr braucht es ein Bewusstsein fur die Tatsache, dass
eine neue Denkweise vonndten ist. Das gewohnte zergliedernde und isolierende Denken
muss zu Gunsten einer ganzheitlichen Sicht, einem Denken in Systemen,

Wirkungszusammenhangen und Lenkungsfaktoren, aufgegeben werden.?

Das Bewusstsein fur die Komplexitat heutiger Problemsituationen, die Vielfalt
mdoglicher Fragestellungen und die steigende Dynamik der sich gegenseitig beein-
flussenden wirksamen Einflussgréssen hat ,,zu einer methodologischen Entwicklung
gefilhrt: zum Systemansatz“.** | Ein wesentliches Prinzip des Systemdenkens besteht
darin, durch modellhafte Abbildungen Systeme und komplexe Zusammenhange zu
veranschaulichen. Modelle sind dabei Abstraktionen und Vereinfachungen der Realitat
und zeigen deshalb auch nur Teilaspekte auf. Es ist daher wichtig, dass die Modelle im
Hinblick auf die Situation und die Problemstellung geniigend aussageféhig sind. Das
bedeutet, dass bei allen Uberlegungen die Frage nach der ZweckmaRigkeit und der

Problemrelevanz zu stellen ist.“%?

Die Steuerung komplexer Systeme ist Thema der Kybernetik. Basis dieser Wissenschaft
»ist die Entdeckung, dass es natiirliche Gesetzméssigkeiten gibt, welche die Kontrolle
aller Systeme bestimmen, gleichgultig, ob es sich um natlrliche oder kiinstliche
Systeme handelt, und egal, ob es biologische, physikalische, technische, soziale oder
6konomische Systeme sind. Das ist es, was die Kybernetik zu einer grenzliberschreiten-
den — transdisziplinaren®® — Wissenschaft macht, was etwas anderes ist, als inter-

disziplinar.«**

20 Ulrich, Hans/Probst, Gilbert J.B. (1991), S. 12f.

2! Daenzer, W.F./Huber, F. (1999), S. IX. (Vorwort)

22 Daenzer, W.F./Huber, F. (1999), S. 10; Dérner, Dietrich, (2003), S. 74-106.

2 Unter Transdisziplinaritat versteht man das facheriibergreifende Zusammenarbeiten verschiedener
Wissenschaften. (Wikipedia, 28.5.2006)

 Malik, Fredmund (2005), S. 34.; Unter Interdisziplinaritat versteht man die Eigenschaft einer
Wissenschaft, Ansétze, Denkweisen oder zumindest die Methoden einer anderen Fachrichtung zu
nutzen. (Wikipedia, 28.5.2006)

6



Es geht also darum, die Muster zu erkennen, wie ,,ordnende und organisierende
Information““?® die Elemente in einem System vereint. Nur wenn es gelingt, das Ganze

zu sehen, wird klar, dass dies mehr ist als die Summe seiner Teile.

Was damit gemeint ist, wird durch die nachfolgende Grafik verbliffend anschaulich
dargestellt: die detaillierte Betrachtung eines Teils (links) fuhrt zu keinen zusétzlich

sinnstiftenden Erkenntnissen; betrachtet man hingegen das ganze Pixelbild und kneift

die Augen zu, ,entsteht plotzlich ein Abbild von Albert Einstein, das in seinen
26

Grundzugen der Photografie rechts entspricht.

Abbildung 1: Mustererkennung, Das Ganze ist etwas anderes als die Summe seiner Teile. (vgl. Gomez,

Peter/Probst, Gilbert (1995), S. 67.)

Nach dem Gesetz der erforderlichen Varietat — the law of requisite variety (W. Ross
Ashby) - benétigt man zur Kontrolle und Steuerung eines Systems mit einem bestimm-
ten Grad an Komplexitat mindestens so viel Varietat (Komplexitat), wie das System hat.
Systeme, die ausser Kontrolle sind, weisen Varietdtsdefizite in ihren Regulierungs-

mechanismen auf.?’

%5 Malik, Fredmund (2005), S. 34.
%6 Gomez, Peter/Probst, Gilbert (1997), S. 67.
2" Malik, Fredmund (2005), S. 39f.



2.2.3  Systems Engineering und ganzheitliche Problemlésungsmethodik

Systems Engineering (SE) erweitert den Systemansatz zu einer methodischen Kompo-
nente bei der Problemlésung. Neben Fachwissen, Situationskenntnis, Erfahrung, Psy-
chologie und Handlungsethik kann die Philosophie des SE fiir den Problemlésungs-
prozess sehr hilfreich sein. Das Systemdenken wird durch ein Vorgehensmodell
ergénzt, das auf 4 Grundgedanken basiert. Es sind dies erstens das Prinzip vom Groben
zum Detail vorzugehen und nicht umgekehrt (besser ungenau und richtig als prazis und
falsch), zweitens das Prinzip des Denkens in Varianten, also die Anforderung aus
Alternativen auswéhlen zu konnen, drittens die Forderung nach einer phasen-
orientierten zeitlichen Gliederung des Prozesses als Makro-Logik, und viertens soll eine
Art Arbeitslogik (Problemldsungszyklus) als formaler Vorgehensleitfaden und Mikro-
Logik eingehalten werden.”® Die Bedeutung dieser Vorgehensprinzipien fiir den

Problemlésungsprozess kann kaum berschétzt werden.

SE - PHILOSOPHIE

SYSTEM - VORGEHENS -
DENKEN MODELL

PROBLEMLOSUNGS - PROZESS

r -1
PROBLEM -

L h SYSTEM - PROJEKT -
GESTALTUNG | MANAGEMENT

TECHNIKEN der TECHNIKEN des
SYSTEM - GESTALTUNG PROJEKT - MANAGEMENT

s LOSUNGj
L |

Abbildung 2: Systems Engineering, systemisches Denken kombiniert mit Vorgehensprinzipien und
Techniken. (vgl. Daenzer, W.F./Huber, F., (1999), S. XIX.)

Die ganzheitliche Problemldsungsmethodik (vgl. Gomez/Probst, (1997)) kann durch die
integrierte Prozesssicht mit vernetztem Denken, unternehmerischem Handeln und
personlichem Uberzeugen als Weiterentwicklung des St. Galler Management-Modells

gesehen werden.?

%8 Daenzer, W.F./Huber, F. (1999), S. 4, 29-60.
2% Gomez, Peter/Probst, Gilbert (1997), S. 24-26.



Der Problemlésungsprozess erfolgt dabei in 5 iterativ durchlaufenen Schritten:

Probleme
entdecken und

/ identifizieren \

Zusammenhénge

&8 3 .

Problemlosungen und Spannungsfelder
der Problem-

situation verstehen

\ /

umsetzen
und verankern

Mogliche Gestaltungs- und
Problemlosungen Lenkungs-
beurtellen maoglichkeiten
- erarbeiten

Abbildung 3: Schritte der ganzheitlichen Problemlésungsmethodik (vgl. Gomez, Peter/Probst,
Gilbert, (1995), S. 27.)

Zentrale Bedeutung hat dabei die Wahl eines unter Gesichtspunkten des systemischen
Denkens zweckmassigen Standpunktes fur die Identifikation der angestrebten Ziele, der
dazugehorigen Schlisselfaktoren und des zentralen Wirkungskreislaufes. Das vernetzte
Denken wird damit zu einem Denken in Kreislaufen.®

2.2.4 Zusammenfasssung

Die Erkenntnis, dass ein ganzheitliches Denken und Handeln nétig ist, hat sich durchge-
setzt. Der Paradigmenwechsel ist im Gang.

%0 Gomez, Peter/Probst, Gilbert (1997), S. 75.



2.3  Strategisches Management

2.3.1 Problemstellung

Als Bestandteil des Titels dieser Arbeit bildet der Begriff Strategisches Management ein
wesentliches Element der hier gefiihrten Auseinandersetzung. Es soll deshalb vertiefter
darauf eingegangen werden. Nach einer Erérterung der Problemstellung sollen wichtige

Aspekte wirksamer Fuhrung diskutiert werden.

»Strategisches Management ist auf den Aufbau, die Pflege und die Ausbeutung von
Erfolgspotentialen gerichtet, fiir die Ressourcen eingesetzt werden miissen.“*' Das
Konzept der dynamischen strategischen Fiihrung® entspricht mit seiner Ausrichtung
auf Strategische Erfolgspositionen (SEP) und Nutzenpotentiale exakt dieser Denkweise.
Dadurch, dass diese Umschreibungen nicht auf Grossen, die die Gegenwart oder
Vergangenheit beschreiben, abstellen, sondern sich auf das Bevorstehende und
Mdgliche fokussieren, gelingt die Orientierung an der Zukunft. Dies erscheint umso
wichtiger, als die Dynamik heutiger Marktumfelder und die auftretenden Diskontinui-
tditen es nicht mehr zulassen, wie friher, Ldsungen, die in der Vergangenheit

funktioniert haben, fur die Bewadltigung kinftiger Probleme einzusetzen.

Es geht beim Begriff Strategie also um die ,,Futuritat, die Zukunftswirkung heutiger
Entscheidungen, auch derjenigen, die man nicht trifft.“*® Dies setzt aber eine
systemische, nicht eine analytisch-monokausal systematische Auseinandersetzung mit
der Zukunft, mit moglichen Zukunftsszenarien voraus. , Traditionelle Instrumente wie
Kennzahlen- oder Marktanalysen bieten hier kaum Hilfe. Sie beruhen auf Daten aus der
Vergangenheit und konnen daher mdgliche kinftige Entwicklungen nicht bertick-
sichtigen.“** Dies bedeutet, dass aus Sicht des strategischen Managements betriebs-
wirtschaftliche Kennzahlen - in der Terminologie des ganzheitlichen Denkens - als
Elemente, die andere nur schwach beeinflussen, selbst aber von anderen stark beein-
flusst werden, also als reaktive Elemente eingestuft werden missen. Damit macht es
aber wenig Sinn, solche Elemente beeinflussen zu wollen. Vielmehr muss es darum

gehen, aktive Elemente, also solche, welche andere stark beeinflussen, selbst aber von

31 Bleicher, Knut (1996) S. 74.
%2 pimpin, Cuno/Amann, Wolfgang (2005) S. 23-65.
%3 Galweiler, Aloys zitiert nach Malik, Fredmund (2005), S. 161.
3 Wilms, Falko E.P. (2006), Umschlag
10



andern wenig beeinflusst werden, zu identifizieren und Mdglichkeiten zu suchen, diese

beeinflussen zu konnen. *°

Der Entwicklung von bestehenden und der Erschliessung von neuen Nutzenpotentialen
durch den Aufbau von Strategischen Erfolgspositionen (SEP), bzw. Kernkompetenzen,

kommt in diesem Zusammenhang zentrale Bedeutung zu.*

Strategisches Management soll ,,neben dem angestrebten «Fit» zwischen externen
Chancen und Risiken und den internen Stérken und Schwéchen“ aber immer auch
gewadhrleisten, dass das gewéhlte VVorgehen zu den Motiven, Werten und Zielen der
zugrunde liegenden Vision bzw. des daraus abgeleiteten Leitbildes passt.*’

Das Konzept der Business Mission hilft nicht nur die strategisch bedeutsamen Fragen zu
stellen, sondern ist Basis von Nutzen, Sinn und Selbstrespekt. Grinde genug, sich im
Rahmen strategischer Betrachtungen ernsthaft damit auseinanderzusetzen und die
gewonnen Erkenntnisse in Leitbild, Strategie, Kultur und konkrete Massnahmen ein-
fliessen zu lassen.*®

Wofiir bezahlt uns der Kunde — wirklich?
Und wo kauft der Nichtkunde?

!

Bedarf
o
§‘g,
<
i Selbst- -
Uberzeugun
Kénnen respekt erzeugung
Was kénnen wir besser Woher kommt
als die anderen? unsere Kraft?

Abbildung 4: Elemente der Business Mission, Basis umfassender Erfolgserlebnisse (vgl. Malik,
Fredmund, (2005), S. 153.)

% Ulrich, Hans/Probst, Gilbert J.B. (1991), S. 145.
% p{impin, Cuno/Amann, Wolfgang (2005), S. 24-37
% Miiller, Armin (2005), S. 19.
% Malik, Fredmund (2005), S. 149-155.
11



2.3.2 Aufgaben, Grundsatze und Werkzeuge

Es kann hier nicht darum gehen, Aufgaben, Grundsatze und Werkzeuge wirksamer
Filhrung® (vgl. dazu inshesondere Malik, Fredmund (2005), S. 54-73) darzustellen,

sondern im Kontext dieser Arbeit einige wesentliche Aspekte herauszugreifen.

Wenn man Management als Transformation von Wissen in Nutzen versteht, kann man
Strategisches Management als die Erschliessung von Wissen (ber konkrete Nutzen-
potentiale auffassen. Da Wissen, Nutzen und Nutzenpotentiale im Wesentlichen ausser-
halb der Unternehmung oder Organisation liegen, ist eine Orientierung der Fihrung
nach aussen zweckmaéssig. Das relevante Wissen, jenes in den Kopfen der Mitarbeiter,
kommt ebenso von aussen wie der Nutzen, der beim Leistungsempfanger, beim
Kunden, entsteht.”’ Diese Orientierung nach aussen hin, auf Kunden und deren Bediirf-
nisse, auf Mitarbeiter und deren Mdoglichkeiten sowie auf die Anstrengungen von
Konkurrenten, bildet eine ideale Voraussetzung dafiir, neue Nutzen- und Erfolgs-
potentiale identifizieren und nachhaltig erschliessen zu kdnnen.

Angesichts der Komplexitat der Materie, der Vielféltigkeit der Informationsangebote
und der erwarteten Effektivitat Strategischen Managements sind Werkzeuge willkom-
men, die durch Einfachheit und Genialitat Ubersicht herstellen kénnen. Nur wenn die
Ubersicht nicht verloren geht, wenn das Ganze gesehen wird und auch die richtigen

Fragen gestellt werden, sind erfolgswirksame Entscheidungen zu erwarten.

Ein Werkzeug mit den oben erwahnten Eigenschaften und grosser Orientierungskraft ist
das universell anwendbare unternehmerische Navigationssystem von Galweiler (vgl.
Abbildung 5). Die Abbildung ist von unten nach oben zu lesen, was der Reihenfolge der
geschichtlichen Entwicklung der Unternehmensnavigations- und Steuerungssysteme
entspricht. Ausgehend von der kurzfristigsten Steuerungsgrosse Liquiditat wird Erfolg
als wirksame Voraussteuerung der Liquiditat dargestellt. Erfolg lauft der Liquiditat
logisch, kausal und zeitlich voraus. Die Erfolgsvorsteuerung erfordert entsprechend die
Orientierung an den bestehenden Erfolgspotentialen. Klar ersichtlich ist hier auch, dass
die Steuerungsgrossen der bestehenden und neuen Erfolgspotentiale zum Aufgaben-

bereich der Strategischen Fiihrung gehdren. Je weiter man in der Darstellung nach oben

% Fihrung und Management werden in Anlehnung an Malik hier als gleichbedeutend verwendet. (vgl.
Malik, Fredmund (2005), S. 14.
0 Malik, Fredmund (2005), S. 26-28.
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geht, umso mehr nimmt die Komplexitat zu und gleichzeitig die N&he zu betriebswirt-

schaftlichen Betrachtungen ab.**

. Operative | Aufwand
S Fihrung . o Bilanz >

+ <
Ertrag
v
Einnahmen
S -~
Ausgaben

Uquiditat

O
kurzfristig

mittel- und langfristig

Abbildung 5: Das unternehmerische Navigationssystem (vgl. Galweiler, Aloys, Strategische
Unternehmensfiihrung, 1990 und 2005, S. 34 zitiert nach Malik, Fredmund (2005), S. 164.)

Die zentralen Aufgaben des Managements, die da sind: fiir Ziele zu sorgen, Prozesse
und Strukturen zu organisieren, Entscheidungen zu treffen, Bewertungen vorzunehmen
sowie Menschen zu fordern und zu entwickeln, gelten sinngemass auch fir das
Strategische Management. Der Fokus liegt aber klar bei den zukunftsorientierten
Betrachtungen, und es gilt, sich Gber mogliche zukunftige Entwicklungen und die sie
beeinflussenden Grossen (Erfolgsfaktoren) eine Meinung zu bilden. Dies ist das Thema

des nachsten Kapitels.

2.3.3 Bestimmung von Erfolgsfaktoren

In Abhdangigkeit davon, wie das Bezugssystem gewdahlt wird, kann alles, was sich
ausserhalb der Unternehmung oder Organisation befindet, dem Umfeld zugerechnet
werden - auch die Kunden und sogar die Mitarbeiter. Damit entscheidet sich im Umfeld,
ob eine Unternehmung oder Organisation hinreichend Nutzen entwickelt und Sinn
stiftet. Dieser Ausgangslage ist es schliesslich zuzuschreiben, dass fundierte und
aktuelle Kenntnisse Uber eben dieses Umfeld, fir den Aufbau neuer und die Erhaltung

oder Weiterentwicklung bestehender Erfolgspotentiale von grésster Relevanz sind. Dies

1 Malik, Fredmund (2005), S. 163-173.
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gilt insbesondere auch fir langsame Veranderungen und schwache Signale, denen man

sich explizit widmen muss, um sie Uberhaupt wahrzunehmen.

Es geht darum, das globale Umfeld mit seinen Implikationen aus den dynamischen
Entwicklungen von Demographie, Wirtschaft, Okologie, Technologie, Politik, Recht
und Gesellschaft in die Bewertung von Nutzenpotentialen ebenso mit einzubeziehen wie
die Verdnderungen der branchenspezifischen Wettbewerbskréfte und strategischen
Gruppierungen. Mdglicherweise ergeben sich aus solchen Betrachtungen nicht nur
Probleme und Risiken, sondern durchaus auch Chancen und lohnende Ziele. Die

nachfolgende Grafik veranschaulicht den eben erwahnten Sachverhalt.

Glohales Umfeld
Demographie
Wirtschaft Branche

_Wettbewerbsk_réfte Strategische Gruppen
]

R
O ®
Okologie f_ @ Konkurrenten

Gesellschaft
]
Branchenentwicklung Erfolgsfaktoren
? N

Technologie
Politik und Recht

Abbildung 6: Umfeldanalyse (vgl. Lombriser, Roman/Abplanalp, Peter A. (2005), S. 123.)
2.3.4 Zusammenfassung

Damit liegt nunmehr ein gedankliches Basiskonzept vor, das nach einer Aufarbeitung
von Grundsétzen einer ganzheitlichen Problemlésungsmethodik und einer Diskussion
wesentlicher Aspekte Strategischen Managements auch den Blick flr das dynamische
Umfeld o6ffnet. Es wird nun darum gehen, diese Uberlegungen schrittweise zu konkre-

tisieren und im Sinne des Arbeitstitels vertiefter darzustellen.
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2.4 Immobilien

2.4.1 Volkswirtschaftliche Bedeutung

Das Bauwerk Schweiz mit seinem Immobilienbestand und seinen Tiefbauten hat einen
Wiederbeschaffungswert von rund 2’500 Milliarden Franken und einen jahrlichen
Erneuerungsbedarf von rund 25 Milliarden Franken. Die Infrastrukturbauten fir
Verkehr, Ver- und Entsorgung sowie ubrige Tiefbauten entsprechen dabei einem Anteil
von rund 30% oder einem Wiederbeschaffungswert von rund 750 Milliarden Franken.
Der Anteil der Geb&aude fiir Wohnen und betriebliche Nutzung zeigt mit rund 70% oder
einem Wiederbeschaffungswert von rund 1'750 Milliarden Franken die grosse Bedeu-

tung der Immobilien fir die Volkswirtschaft.

Mit gegenwaértig rund 500’000 Beschaftigten in 70’000 Betrieben und einem jahrlichen
Umsatz von rund 50 Milliarden Franken ist die schweizerische Bauwirtschaft die

wichtigste Branche auf dem Binnenmarkt.

Drei Finftel der in der Schweiz verbrauchten Energie entfallen auf das Bauwerk

Schweiz, vorab fir die Raumheizung.

Durch den Umstand, dass viele Sozialversicherungswerke einen Teil ihres Vermogens
in Immobilien investiert haben, bekommt die langfristige Performance von Immobilien

zusétzlich eine gesellschaftspolitische Bedeutung.

2.4.2 Handlungsbedarf

In den 60 Jahren seit dem Zweiten Weltkrieg wurde mehr gebaut als Jahrhunderte
zuvor. Die Bauten aus der Hochkonjunktur der sechziger und siebziger Jahre weisen
zudem eine wesentlich schlechtere Bauqualitat auf als jene der Vorkriegsbauten. Auch
infolge der Investitionspolitik der letzten Jahrzehnte, welche vor allem eine kurzfristige
Maximierung der Renditen zum Ziel hatte, ist ein gewaltiger Instandsetzungsstau
entstanden. Dies bedeutet, dass grosse Teile insbesondere des Bestandes an Wohn-
bauten seit mehr als 30 Jahren keine Erneuerung mehr erfahren haben. Dies fiihrt nun
dazu, dass sich heute Bauten aus mehreren Dezennien in einem Zustand befinden, der

die vorgesehene Nutzung kurz- bis mittelfristig ernsthaft in Frage stellt.

Der zentrale Kreislauf des wirtschaftlichen Erfolgs von Immobilien funktioniert auch

dann, wenn sich die einzelnen Elemente verschlechtern. Wenn die Attraktivitat einer
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Immobilie abnimmt, werden auch die Mietertrdge abnehmen, der Marktwert abnehmen,
usw., und fir die dringend bendtigten Erneuerungen bleibt schliesslich kein

Handlungsspielraum mehr. Das heisst, es droht der Verlust der Handlungsfreiheit.

Was als selbstverstandlich gelten sollte, wird in Wirklichkeit nur teilweise beachtet.
Was sich schon vor 15 Jahren mit dem vom Bund aufgelegten Impulsprogramm Bau
abgezeichnet hat, droht Realitat zu werden. Das Beharrungsvermdgen der Bau- und
Immobilienwirtschaft steht anderen Branchen in nichts nach. Offenbar ist es einfacher
und erscheint als weniger riskant, das Gleiche zu tun, was alle anderen auch schon tun.
Auch wenn dies bedeutet, nichts zu tun. Aus strategischer Sicht wére es allerdings
sinnvoller, sich von der Konkurrenz abzuheben und strategische Erfolgspositionen zu

besetzen.

Es geht allein bei den Wohngeb&uden um die Grossenordnung von rund 700'000
Gebdauden, fur welche unmittelbarer Handlungsbedarf besteht. Dies ist eine vollig neue,
noch nie da gewesene Herausforderung, die aber noch kaum ins Bewusstsein weder der

Bau- noch der Immobilienwirtschaft vorgedrungen ist.

Dabei geht es nicht nur um die Erneuerung von Gebé&udehillen, Haustechnik und
Innenausbau, sondern auch um die Anpassung an die heutigen, gegenuber friher
verdnderten, Anforderungen. Die heute notwendigen Massnahmen (bersteigen den
bisher gewohnten Umfang bei weitem und sind in ihrer Tragweite erst von Wenigen
erkannt worden. Die Tatsache, dass - aus meist kurzfristigen Uberlegungen - in den
letzten Jahrzehnten nur ein Bruchteil der 6konomisch und &kologisch sinnvollen
Erhaltungs- und Erneuerungsmassnahmen realisiert und gleichzeitig keine Ruick-
stellungen getétigt worden sind, wird zu neuen und zusétzlichen Problemstellungen
fihren. Die Entwicklung von Immobilien kann zu sinnstiftenden Lésungen fihren und
wird, weil auch hier der Preis ausschlaggebend sein wird, in vielen Fallen wohl
langerfristig im wahrsten Sinne des Wortes flir Ersatz- und Neubauprojekte ,,Platz
schaffen®,

2.4.3 Dynamisches Umfeld

Eine immobilienspezifische Sicht per se gibt es nicht. Es kommt auf den Standpunkt,
auf die Perspektive an, aus der Immobilien betrachtet werden. So haben Immobilien fur

Eigentlmer, Kapitalgeber und Investoren eine ganz andere Bedeutung und einen ganz
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anderen Zweck als fir Nutzer. Wiederum anders werden Immobilien aus der Sicht der
Projektentwickler, der Planer und des Baugewerbes wahrgenommen. Und die Offent-
lichkeit vertritt die Interessen des Gemeinwohls in Sachen Raum- und Stadtent-
wicklung, Okologie, Transparenz von Vergabeverfahren und Gewdhrleistung von Wett-
bewerb, indem sie auf dem Weg der Rechtssetzung und entsprechend den politischen

Krafteverhaltnissen verbindliche Rahmenbedingungen festlegt.

Wesentlich ist dabei, dass alle Sichtweisen durchaus berechtigte Interessen und Ziele
verfolgen. Es sind dies die treibenden Kréfte, deren Interaktion die Dynamik des
Systems ausmacht und die hier als Schlisselfaktoren bezeichnet werden. Da Interessen
und Ziele, aber auch Rahmenbedingungen laufenden Anderungen unterworfen sind, ist
fur zusatzliche Dynamik gesorgt. Es muss standig neu nach einem Gleichgewicht der

treibenden Kréfte gesucht werden.

Es erstaunt indessen nicht, dass zwischen den Interessen und Zielen der verschiedenen
Akteure auch Widerspriiche und Differenzen auftreten kdnnen. Potentielle Konflikte
vorausschauend, konstruktiv und ausgewogen zu lésen, setzt umfassendes systemisches
Wissen voraus und erfordert eine engagierte Auseinandersetzung mit der spezifischen
Multikausalitat von Ursachen und Wirkungen. Schliesslich wird das System Immobilie
nur dann einigermassen stabil funktionieren, wenn es gelingt, einen fairen, den

Madglichkeiten angepassten Interessenausgleich zwischen den Akteuren herzustellen.

Um das Verstandnis fur einen solchen Interessenausgleich zu fordern, lohnt es sich fir
alle Beteiligten, ein Bewusstsein daflr zu entwickeln, dass die mit einer Immobilie
verbundenen Erwartungen je nach Standpunkt sehr unterschiedlich sein kdnnen. Denn
Verstandnis kommt von Verstehen.

Wenn man mogliche Perspektiven und Standpunkte, die dazugehdrige allgemeine
Umschreibung des Zwecks und die spezifischen Interessen und Ziele tabellarisch

aufstellt, ergibt sich ein Ergebnis in der nachfolgend dargestellten Form:

Perspektive/ Allgemeiner Interessen und Ziele =
Standpunkt Zweck von Immobilien Schlusselfaktoren
Eigentiimer Mittel- bis langfristig wert- | e Bruttorendite/Cash Flows
Kapitalgeber haltige Kapitalanlage mit e Mietertragsentwicklung
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Investor

geringer Volatilitat und

relativ grosser Sicherheit

o Kapitalkosten

e Marktwertentwicklung

e Lagequalitat

e Mieterbonitét

e Leerstandsrisiken

e Nutzenpotentiale

e Bedarfs- u. Marktentwicklung/
e Investitionsplanung

e Instandsetzungsstau

e Lebenszykluskosten

e Altlastenrisiken

Nutzer

potentieller Nutzer

Funktionell nutzbarer
preiswerter Arbeits- und

Wohnraum

e Preis-/Nutzen-Verhaltnis

e Betriebs- und Nebenkosten
e Nutzungsflexibilitat

e Angebote der Konkurrenz

e Unterhaltsqualitat

e Parkplatzsituation

e Anbindung an OV

e alternative Wohnformen

e Befindlichkeit/Behaglichkeit
e Larm-/Immissionsschutz

e Nachbarschaft

Projektentwickler
Fachplaner

Baugewerbe

Entwicklung
Planung und Architektur
Bauproduktion

e Wertsteigerungspotential durch
Nutzensteigerung

e Fachkoordination und
Projektmanagement

e Unabhangigkeit vom
Bauprozess

e Funktion und Form

e Multiplikation der Produktion
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e Abbau Regelungsdichte
e steuerliche Beglinstigung von

Instandsetzungsmassnahmen

Offentlichkeit Raum- und e Raumplanung und Entwicklung
Okologie  Demographische Entwicklung
ethisch-moralische und Anpassung der Infrastruktur
Standards

e VVerkehrssysteme/Mobilitét
Fiskus e Energieeffizienz/Minergie

e Gesunde Baumaterialien

e Transparenz und Wettbewerb

e Steuersubstrat

Immobilien sind Teil eines Netzwerks, eines Systems aus in Kreislaufen gruppierten
Schlusselfaktoren und deren Verknupfung durch Wirkungsverldufe. Dieses System soll
naher betrachtet werden. Zu diesem Zweck wird, ausgehend von einem zentralen

Kreislauf Wirtschaftlicher Erfolg von Immobilien, ein Gesamtsystem entwickelt.

Die in Abbildung 7: ,Wirkungsverldaufe im Umfeld von Immobilien“, gezeigte Dar-
stellung stellt in einem bestimmten Sinne ein Wagnis dar. Das Vorgehen entspricht
zwar durchaus der Methodik ganzheitlichen Problemldsens nach Gomez / Probst und
entwickelt auf der Basis empirischer Uberlegungen und einem Denken in Kreislaufen
ein System von zusammenhéngenden Systemkomponenten. Aber es fehlt der Nachweis
von Wissenschaftlichkeit. Deshalb sei hier deutlich darauf hingewiesen, dass in Bezug
auf diese Darstellung weder ein Anspruch auf Allgemeingdltigkeit noch auf
Vollstandigkeit besteht und bestehen kann. Vielmehr geht es darum, beispielhaft und
stark vereinfachend, einige Zusammenhénge grafisch darzustellen, die fur die vertiefte

Auseinandersetzung mit den einzelnen Systemelementen von Bedeutung sind.

Die Darstellung kann als Beitrag zu einer wissenschaftlichen Diskussion gesehen
werden. Sie zeigt mit den oben erwéhnten Einschrdnkungen auf tbersichtliche Art, um
was es eigentlich geht. Es entstent ein Ordnungsrahmen, auf dessen Grundlage

Wirkungsverléufe bestimmten Bereichen zugewiesen werden kdnnen.
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Abbildung 7: Wirkungsverlaufe im Umfeld von Immobilien (vgl. auch Exemplar im Anhang)

Es werden dabei jeweils die positiv wirkenden, verstarkenden Einflisse von einem
Element auf das ndchste Element dargestellt. Die Herausforderung und Faszination
besteht darin, Schritte zu unternehmen, um das System in seiner Komplexitat und durch
das Hinzuftigen von entsprechender Varietat besser zu verstehen. Die dadurch ge-
wonnene Ubersicht und Transparenz begiinstigt den Meinungsbildungsprozess und
erleichtert es, die richtigen Fragen zu stellen. Schliesslich geht es ja darum
herauszufinden, wie dieses Gesamtsystem fur die Interessen des Managements von
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Immobilien genutzt werden kann und welche Entscheidungsgrundlagen in diesem

Zusammenhang von besonderem Interesse sind.

Die zentral angeordneten Elemente im Kreislauf des wirtschaftlichen Erfolgs von
Immobilien (grau) werden mit einem Kreislauf Gesellschaft, Politik, Wirtschaft (beige),
den daraus resultierenden rechtlichen Rahmenbedingungen (griin) und den Bereichen
Forschung und Bildung (blau) ergénzt. An den Beispielen Energiepreis und Migration
(thrkis) wird der Einfluss globaler Entwicklungen aufgezeigt und in den Kreislaufen
funktionierender bzw. kollabierender sozialer Systeme (gelb), wird ein — zugegebener-
massen mutiger - Erklarungsversuch fir den gesellschaftlichen Wertewandel gezeich-

net. Besonders wichtige Elemente sind jeweils farblich hervorgehoben.

Im Verlaufe der Auseinandersetzung mit den Wirkungszusammenhéngen im Umfeld
von Immobilien und insbesondere wéhrend der grafischen Bearbeitung haben sich
laufend erstaunliche und unerwartete neue Erkenntnisse ergeben. Die Visualisierung
macht Dinge sichtbar und verstandlich, die vorher gar nicht so gedacht waren. Uber-
legungen, die bis anhin zwar bekannt, aber im Zusammenhang mit Immobilien wenig
gewichtet wurden, bekommen im Kontext des Gesamtsystems plotzlich eine konkrete,

einem bestimmten Problemkreis zugeordnete, Bedeutung.

Interessant ist auch die Tatsache, dass das dargestellte System dazu animiert weiter-
zudenken, Erganzungen oder Anderungen vorzunehmen und weitere Elemente ins Spiel
zu bringen, die ihrerseits auf andere Elemente Wirkungen entfalten. Der Gedanke, dass
jedem Element ein eigener Kreislauf mit weiteren Elementen zugeordnet werden kann

ubt eine gewisse Faszination aus. Und man kann, sich darin endlos verlieren.

Gerade auch deshalb ist es sinnvoll, zunachst eine ganzheitliche Sicht einzunehmen, um
Ubersicht zu erlangen. Getreu dem Grundsatz, jeweils vom Groben zum Detail
vorzugehen (vgl. Kap. 2.2.3). Auch wenn die Darstellung verschiedentlich zu Kontro-
versen fuhren kann und soll, besteht deren Wert doch darin, das Denken anzuregen und

eine neue Sicht der Dinge zu unterstiitzen

,Ein System ist eine bestimmte Art und Weise, die Welt zu sehen.“*?

*2 \Weinberg, Gerald (1975), S. 52 zitiert nach: Gomez, Peter/Probst, Gilbert, (1995), S. 44
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2.4.4 Rahmenbedingungen

Fir das strategische Management von Immobilien stellt sich die Frage, wie sich das
System in Zukunft voraussichtlich verandern wird und ob, wie und an welchen Stellen

auf das System lenkend eingewirkt werden kann.

Eine Diskussion der Einflussmdglichkeiten auf ein System setzt allerdings voraus, dass
die Frage geklart wird, welcher Zeitrahmen den Betrachtungen zugrunde liegen soll. Je
nachdem wie dieser Zeitrahmen gewéhlt wird, verandert sich die Charakteristik und
Beeinflussbarkeit des Systems. Eine kurzfristige Betrachtungsweise wird demnach zu
vollig anderen Ergebnissen flihren als eine langfristige Betrachtungsweise.

Aufgrund ihres sehr langen Lebenszyklus’ sind Immobilien daftr pradestiniert, eine
langfristige Denkart anzuwenden. Unter Gesichtspunkten der Nachhaltigkeit, die
aufgrund der volkswirtschaftlichen Bedeutung von Immobilien und deren hoher
Material- und Energieintensitat zunehmend an Bedeutung gewinnt, macht nur die
Betrachtung des gesamten Lebens- und Gebrauchszyklus’ Sinn.** Das Dilemma entsteht
dann, wenn der realwirtschaftliche Zweck von Immobilien, ndmlich deren langfristige
und nachhaltige Nutzung, mit den finanzwirtschaftlichen Zwecken von Anlegern
verwechselt oder vermischt wird. Dann namlich kann es passieren, dass langfristige
Uberlegungen kurzerhand ausgeblendet und Entscheidungen allein auf der Basis von
finanzwirtschaftlichen Kennziffern getroffen werden. Abgesehen davon, dass ein
solches Vorgehen in Kenntnis der Vielfaltigkeit der Wirkungszusammenhénge als
systematisch falsch eingestuft werden muss, entstehen dadurch in erster Linie

Opportunitats- und meistens auch Abschreibungskosten.

Die modernere Theorie und Praxis von Immobilienbewertung und Immobilientrans-
aktion tragt dem Umstand der Langfristigkeit durch eine moglichst prézise Model-
lierung von zuklnftigen Zahlungsstromen (DCF-Methode) und Residualwertbe-
trachtungen sowie der Durchfuhrung von umfangreichen Due Diligence-Prifungen
Rechnung. Es geht darum, sich méglichst nahe an die Wirklichkeit heranzutasten und
dazu alle moglichen verfligbaren und plausibel erscheinenden Informationen mit
einzubeziehen. Diese Herangehensweise ist klar auf eine langfristige Sicht, auf

Transparenz, Fairness und Risikominimierung ausgerichtet. Grinde genug, auch in

* Korab, Robert et al. (2003), S. 4.
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dieser Arbeit der langfristigen, auf den Lebens- und Gebrauchszyklus fokussierten Sicht

der Dinge den Vorzug zu geben.

Es geht nun darum, jene Systemelemente der Problemsituation herauszugreifen, die sich
als Rahmenbedingungen darstellen, da auf deren Verdnderung nicht bestimmend
Einfluss genommen werden kann. Um in der bisher angewandten Terminologie zu

bleiben, werden sie hier als Einflussfaktoren bezeichnet.**

Zu den Rahmenbedingungen gehort die politische Meinungsbildung. Die daraus
resultierenden gesellschaftlichen Zielsetzungen, die sich insbesondere in der Bildungs-
und Forschungspolitik und der Rechtssetzung niederschlagen, sind von derart grosser
Bedeutung, dass es durchaus einige Uberlegungen wert ist, tiber eine Einflussnahme
nachzudenken. Hier werden die Rahmenbedingungen definiert, die Gewichte gesetzt.
Der Einfluss der Politik und ihrer Entscheidungen beztiglich Bildung, Forschung (blau)
und Rechtssetzung (griin), ist enorm. Wenn man zudem bedenkt, dass nachhaltige
Entwicklungen auch im Immobiliensektor nur von bestens ausgebildeten Fachleuten
getragen werden kdnnen und das Beschreiten neuer Wege entsprechende nicht durch
Rechtssetzung blockierte Spielrdume voraussetzt, gewinnt diese Aussage noch an
Bedeutung. Aber auch wenn ein konzertiertes und glaubwirdiges Engagement von
Wissenschaft, Wirtschaft und Berufverbanden heute - wenn die Botschaft denn verstan-
den wird - auch auf politischer Ebene mehr zu bewegen vermag, als viele Leute zu
glauben belieben, ist zu akzeptieren, dass ein direkter und innert nitzlicher Frist
wirksamer Einfluss nicht gegeben ist.

Veranderungen im gesellschaftlichen Wertesystem stellen ebenfalls eine Rahmenbe-
dingung dar und missen antizipiert werden. Nur so kann es gelingen, Immobilien am

Markt zu haben, die als attraktiv wahrgenommen und begehrt werden.

Auch die Globale Entwicklung sowie die Bemihungen um einen globalen Umwelt-
schutz (Bsp. Kyoto-Protokoll) gehdren zu den kaum beeinflussbaren Rahmenbedin-
gungen. Die globale Entwicklung wirkt sich langerfristig betrachtet in unterschiedlicher
Weise auch auf den lokalen Immobilienmarkt aus. So hat etwa die Entwicklung der
Energiepreise sowohl einen Einfluss auf die Betriebskosten wie in der Folge auch auf

den Bedarf an energieeffizienten Geb&uden. Die Attraktivitdt einer Immobilie, mitge-

* Ulrich, Hans/Probst, Gilbert J.B. (1991), S. 163.
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pragt von den Lebenszykluskosten, die auch die Betriebs- und Energiekosten enthalten,
wird also auch tber den von globalen Entwicklungen bestimmten Energiepreis beein-
flusst. Ahnliches gilt fiir die globale Migration. Allerdings mit dem Unterschied, dass
die aktuelle VVolkerwanderung zunehmend dramatische Zuge annimmt. Nie zuvor lebten
mehr Menschen fern ihrer Heimat. Schlechte Lebensbedingungen, Gewalt und krieger-
ische Auseinandersetzungen, Umweltprobleme, mangelnde wirtschaftliche Perspektiven
und die wachsende Kluft zwischen armen und reichen Landern tragen dazu bei. Der
Migrationsdruck steigt und wird mittelfristig mindestens ebenso zu einem verénderten
Raumbedarf fuhren wie die demographischen Veranderungen der lokalen Wohnbe-

volkerung.

Auf globale Entwicklungen Einfluss zu nehmen, ist Sache der Politik. Man darf
allerdings nicht erwarten, dass auf diesem Feld innert nitzlicher Frist viel zu bewegen
sein wird. Dazu kommt, dass die Auswirkungen der heute gefassten Beschliisse und der
heute gestarteten Entwicklungsprojekte sich unter Umstdnden erst um Jahrzehnte

verzogert spirbar auswirken werden. Dies ist jedermanns Sache nicht.

Das darf nun aber in keiner Weise bedeuten, dass die als Rahmenbedingungen zu
akzeptierenden Einflussfaktoren nicht von Bedeutung wéren. Vielmehr geht es fir das
Strategische Management darum, sich auf sie einzurichten und die daraus entstehenden
Nutzenpotentiale proaktiv zu erschliessen. Es macht Sinn, auch die nicht beeinfluss-
baren Rahmenbedingungen sehr genau zu kennen und deren Verdnderungen in die

strategischen Uberlegungen mit einzubeziehen.

Die Entwicklung der Rahmenbedingungen hat auch fir die Immobilienwirtschaft eine
bestimmende Bedeutung. Deshalb und als Folge der zunehmenden Dynamik nimmt der
Bedarf an zukunftsorientierten Uberlegungen, an plausiblen Prognosen und der
Diskussion mdglicher Zukunftsszenarien zu. Es sind Wege zu suchen, wie mdogliche
zukinftige Entwicklungen, Trends und Tendenzen voraussehbar gemacht werden

kdnnen.

2.45 Lenkungsmdglichkeiten

Neben den Systemelementen, die als kaum beeinflussbare Rahmenbedingungen zu
akzeptieren sind, gibt es Systemelemente, auf die direkt Einfluss genommen werden

kann. Sie werden hier als Handlungsfaktoren oder lenkbare Faktoren bezeichnet.

24



Diese Elemente, welche durch einen oder mehrere Wirkungszusammenhénge mit
anderen Elementen verknlpft sind, lassen sich entsprechend ihren Eigenschaften
verschiedenen Gruppen zuordnen. Aufgrund der empirischen Zuordnung von Stufen der
Beeinflussbarkeit bzw. Einflussnahme durch bzw. auf andere Elemente, kénnen Inten-
sitatseigenschaften definiert werden. Gewohnlich werden diese mittels Papiercomputer

ermittelt und in eine Vierfeldermatrix eingetragen.

Als aktiv werden jene Elemente bezeichnet, die andere stark beeinflussen, selbst

aber von andern wenig beeinflusst werden.

e Als reaktiv werden jene Elemente bezeichnet, die andere nur schwach beeinflussen,

selbst aber von anderen stark beeinflusst werden.

e Als kritisch werden hier jene Elemente bezeichnet, die andere stark beeinflussen,

selbst aber von anderen ebenfalls stark beeinflusst werden.

e Als trage werden hier jene Elemente bezeichnet, die andere nur schwach beein-

flussen und von andern ebenfalls nur schwach beeinflusst werden.

Diese Einteilung der Systemelemente ist insofern von grosser Bedeutung, als damit fiir
die Auswahl von wirksamen Einflussmdglichkeiten ein einfaches Kriterium zur

Verfligung steht.

Die Veranderung aktiver Elemente bewirkt zahlreiche Anderungen im ganzen System.
Deshalb sind Lenkungseingriffe bei aktiven Elementen offensichtlich wirksam. Auch
Eingriffe bei kritischen Elementen kénnen durchaus wirksam sein. Allerdings ist zu
bedenken, dass hier das Risiko besteht, dass sich auch das kritische Element selbst, in
maoglicherweise unerwinschter Weise, verandern kann. Demgegenuber bewirkt die

Veranderung reaktiver oder trager Elemente kaum Wirkungen im Gesamtsystem.

Obschon diese Aussagen eigentlich sehr einfach und banal sind, wird haufig versucht,
mit Massnahmen an Punkten anzusetzen, die in grosserem Zusammenhang betrachtet

gar keine wesentliche Anderung der Gesamtsituation bewirken kénnen.*

Aus Abbildung 7 kann entnommen werden, dass das im zentralen Kreislauf des
wirtschaftlichen Erfolgs von Immobilien rot eingefarbte Element Attraktivitat eine

*® Ulrich, Hans/Probst, Gilbert J.B. (1991), S. 145, 189.
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besondere Stellung einnimmt. Es handelt sich um ein kritisches Element. Einerseits gibt
es viele Wirkungsverlaufe, die sich offenbar auf die Attraktivitat einer Immobilie
auswirken und andererseits beeinflusst die Attraktivitdt stark den wirtschaftlichen
Erfolg. Trifft man die einigermassen risikolose Annahme, dass wirtschaftlicher Erfolg
erwinscht sei, kann auch die wirklich zentrale Frage, welches denn nun konkret die

aktiven lenkbaren Faktoren seien, klar beantwortet werden.

Die aktiven lenkbaren und gleichzeitig wirksamen Handlungsfaktoren sind jene
Elemente des Systems, die sich auf die Attraktivitat einer Immobilie und damit auf
deren Wert positiv auswirken kénnen. Alle Elemente und Einfllisse, die dazu geeignet
sind, die Attraktivitat einer Immobilie am Markt zu steigern, leisten einen Beitrag zum

wirtschaftlichen Erfolg.

Dazu gehoren nicht nur jene Elemente, die in Abbildung 7 explizit dargestellt sind,
sondern noch viele Weitere, auf die im Rahmen der L&dsungssynthese noch néher

einzutreten sein wird.
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3 Losungssynthese
3.1  Lo6sungskomponenten

3.1.1 Vorbemerkungen

Die in den vorangehenden Kapiteln diskutierten Analysen haben verschiedene Aspekte
des Strategischen Managements von Immobilien beleuchtet und zu Erkenntnissen Gber

deren Wirkungszusammenhénge gefuhrt.

Die Losungssynthese soll nun auf der Grundlage der in der Analyse gewonnenen
Einsichten und durch das Hinzufiigen weiterer, fir eine Gesamtbetrachtung wesent-
licher Losungskomponenten, das Bewusstsein fiir das Ganze steigern. Die Bestandteile,
um die es geht, sind facettenreich und sollen sich derart erganzen, dass sie sich flr den
Betrachter schliesslich zu einem aussagekréftigen Bild verdichten. Das Zusammenfiigen
der verschiedenen Losungskomponenten zu einem neuen Ganzen verhilft zur ange-
strebten strategischen Ubersicht. Die Uberlegungen zum Lésungsentwurf fokussieren
darauf, dass es letztlich darum geht, das Strategische Management mit Orientierungs-
grundlagen zu versorgen, die dazu geeignet sind, das Wissen zu erweitern und die

Entscheidfindung zu unterstltzen.

Die erwahnten Komponenten der Ldsungssynthese sind teilweise Ergebnisse aus den
Betrachtungen zur Problemldsungsmethodik, zum Strategischen Management und zum
Thema Immobilien. Zusatzlich aber ist es unabdingbar, noch weitere fiir die Beurteilung
der Gesamtsituation wesentliche Aspekte in die Ldsungssynthese zu integrieren. Dabei

spielen auch die Wertvorstellungen der Akteure eine wichtige Rolle.

Es geht darum darzustellen, welche Voraussetzungen tberhaupt erst erflllt sein missen,
um dem System Immobilie, langfristig gesehen, gerecht werden zu kdénnen, welche
Zielsetzungen grundsatzlich angestrebt werden, wie sich die Business Mission definiert,
was von Prognosen Uber zukinftige Entwicklungen zu halten ist und welches Wissen
zur Erlangung von qualifizierten strategischen Entscheidungen zur Verfligung stehen

Muss.

3.1.2 Voraussetzungen

Als erste Voraussetzung fir das erfolgreiche Strategische Management von Immobilien

sei hier die Bereitschaft erwéhnt, sich auf eine eingehende Auseinandersetzung mit dem
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Systemumfeld von Immobilien einzulassen. Es geht um das Wissen um die Komplexitét
der Materie, das Streben nach deren geistiger Beherrschung und der Kenntnis der
wesentlichen Problemfelder und Wirkungszusammenhénge. Es geht darum, sich ein
modellhaftes Bild von der Wirklichkeit zu machen, das Wirkungsgeflige zu verstehen
und Mdoglichkeiten zu erarbeiten, um die der Systemdynamik innewohnenden Chancen

zu nutzen.*®

Als zweite Voraussetzung gilt es, sich darum zu bemiihen, keine wesentlichen Frage-
stellungen zu vergessen®” und die richtigen Fragen zu stellen. Auch die
umfangreichsten Daten- und Informationsbestdnde konnen ohne die richtigen
Fragestellungen nicht zu richtigen Antworten fuhren. Wesentlich sind jeweils in
besonderem Masse auch jene Fragen, die sonst niemand stellt. Fragen, die als langst
beantwortet gelten, es aber deswegen noch lange nicht sind, oder Fragen die, aus
welchen Griinden auch immer, Uberhaupt nicht gestellt werden. Dabei geht es oft um
sehr Grundsatzliches, um Fragen, die durchaus existentiell sein kénnen oder die
vielleicht friher existentiell werden als die bisherigen Erfahrungen dies vermuten

liessen. Beispiele:

e Wie und wann werden sich die Veranderungen der Bevélkerungsstruktur und der

Lebens- und Arbeitsformen auf den Bedarf an Immobilien auswirken?

e Wann lohnt sich die Sanierung von Mehrfamilienhdusern aus den 50er-, 60er- oder

70er-Jahren?

e Wie konnen die Renditen der Immobilienanlagen von Sozialversicherungen nach-

haltig gewéhrleistet werden?

Als dritte Voraussetzung ist zu erwahnen, dass es auch darum geht zu erkennen, dass
Immobilien unabh&ngig vom jeweiligen Standpunkt und unabhéngig vom System-
umfeld einige besondere Eigenschaften haben. Zumeist geht es bei Immobilien ndmlich
um Bauwerke. Und nicht bloss um ein Stiick Land. Bauwerke allerdings unterliegen,
anders als etwa Wertpapiere, speziellen Gesetzmassigkeiten. Man kann - immer lang-
fristig gesehen - nicht so tun, als ob dem nicht so wére. Bauwerke dienen einem Nutzen

und haben entsprechend bestimmte und sich mit der Zeit verandernde Anforderungen

“¢ vgl. Abbildung 7, S. 18.
" Schwaninger, Markus (1985), S. 13.
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bezlglich Funktionalitat, Ausstattung und Design zu erfullen. Die sich weiterent-
wickelnden Bedirfnisse des Marktes ebenso wie die Alterung der Baustruktur fihren im
Verlaufe des Lebenszyklus’ wiederholt dazu, dass Investitionsentscheidungen nétig
werden. Diesen Mechanismen kann man schon rein aus systemischen Grunden nicht
ausweichen. Allerdings wird genau dies immer wieder versucht und durch die fehlende
fach-, funktions- und hierarchietbergreifende Verknipfung (Synthese) von Kompe-

tenzen und Informationen begunstigt.

Dazu kommt, dass die Langfristigkeit des Immobiliengeschaftes dem heutigen Zeitgeist
vollig zuwiderlauft. Die fur Immobilien erforderliche langfristige Sicht der Dinge
widerspricht dem heutigen Trend zur Kurzlebigkeit, manchmal auch Kurzsichtigkeit,
géanzlich. Die Lebenszyklen sind lang und kénnen nach Bedarf und durch entsprechende
Unterhalts- und Erneuerungsmassnahmen fast beliebig verlangert werden. Dies bedeutet
aber auch, dass Entscheidungen, die auf einer kurzfristigen Sicht der Dinge beruhen,

néherer Prifung meist nicht standhalten kénnen.

Die vierte Voraussetzung fur einen effektiven Meinungsbildungs- und Entscheidungs-
prozess in Bezug auf die Frage, wie Immobilien attraktiv und zukunftstauglich gemacht
werden kénnen, ist Professionalitat. Diese beinhaltet nicht nur eine Fokussierung auf die
Minimierung von Lebenszykluskosten, die Flexibilitdt der Nutzung, die Wahl der
Baumaterialien und die Bewertung einer konstruktiv, funktionell und architektonisch
sauberen Gestaltung, sondern ebenso die Antizipation von Trends und die Identifikation
der tatsachlichen Bedurfnisse potentieller Nutzer. Dazu gehdrt Offenheit gegenuber
neuen Ideen, Anforderungen und Entwicklungen. Es braucht die Bereitschaft zur
Auseinandersetzung mit dem, was Sache ist, es braucht die Grdsse hierarchieiiber-
greifend zuzuhoren, es braucht den Willen, echten Innovationen zum Erfolg zu
verhelfen, und es braucht den Mut und das Engagement, andere fur die anvisierten Ziele
zu begeistern. Erfolg kann und darf sich weder an der Vergangenheit noch an Erfolgen

anderer orientieren. Vielmehr geht es darum, selbst Besonderes zu leisten.

Als funfte Voraussetzung braucht es die richtigen und vertrauenswirdigen
Informationen. Informationen, die dazu geeignet sind, das Wissen um das im Fokus
stehende Thema zu erweitern. Der Informationsbedarf ist enorm. Wobei es eben nicht
auf die Menge der zur Verfligung stehenden Information ankommt, sondern auf deren

Qualitat. Qualitat im Sinne eines Beitrags zum Ganzen, zu einer Vorstellung Uber die
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Zusammenhange und Interdependenzen. Information, die zu mehr Ubersicht fuhrt, die
ermoglicht, die Muster zu erkennen und die vor dem geistigen Auge ein Bild entstehen
lasst. Erst durch fachibergreifende Information kann auch eine ganzheitliche Sicht der
Dinge entstehen, die Bedeutung von Einzelinformationen in einen Gesamtzusammen-

hang gestellt und schliesslich strategisches Wissen generiert werden.

Obschon die Aussage ,,Entscheidungen kénnen nicht besser sein als die Grundlagen, auf
denen sie beruhen“ heute als Allgemeinplatz gilt, ist es doch erstaunlich, wie viele
Entscheidungen ohne oder doch mit vollig unzureichenden Grundlagen gefallt werden.
Dies hdangt wohl auch mit der unter Kap. 2.2.1 beschriebenen Wahrnehmung von
Problemsituationen zusammen. Die Frage, wie Informationen beschaffen sein miissen,
damit sie als Entscheidungsgrundlagen hilfreich sind, soll weiter unten noch erdrtert
werden. Schliesslich héngt bei Entscheidungen fast alles davon ab, ob zum richtigen
Zeitpunkt die richtige, das heisst verstandliche und glaubwirdige, Information zur

Verfugung steht oder eben nicht.

3.1.3 Zielsetzungen und Erwégungen

Probleme koénnen weder bestimmt noch gelést werden, wenn nicht Klarheit dartiber
besteht, was erreicht werden soll. Der Formulierung von Zielsetzungen und der Aus-
einandersetzung mit dem dazugehdrigen Ubergeordneten Wertesystem kommt deshalb
Uberragende Bedeutung zu. Im Hinblick auf die Festlegung von Zielen missen Ent-
scheidungen getroffen werden, die weder wertfrei noch objektiv sind. Verantwortungs-
bewusstes Entscheiden und Handeln kann sich aber auf der Basis gesellschaftlicher

Normen legitimieren und damit auch moralisch-ethischen Anforderungen geniigen.*

Aufgabe Strategischen Managements von Immobilien ist es, durch ausgewogene
Optimierung der sich gegenseitig bedingenden Erfolgskomponenten langfristig besser

zu sein als die Konkurrenz. Daraus lasst sich das eigentliche Ziel ableiten:

Es gilt, auf der Grundlage sach- und zeitgerechter strategischer Entscheidungen und
durch ein umsichtiges, der Komplexitat des Systemumfeldes von Immobilien angepass-

tes Management nachhaltig wirtschaftlichen Erfolg zu erreichen.

*8 Ulrich, Hans/Probst, Gilbert J.B. (1991), S. 119.
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Denn nur auf der Basis von wirtschaftlichem Erfolg kann Nutzwert erhalten, Potential
verwertet, Handlungsspielraum bewahrt und gesellschaftliche Verantwortung wahrge-
nommen werden. Genau darin liegt die eigentliche Bedeutung des faktischen Primats

des wirtschaftlichen Erfolgs.

Der Ansatzpunkt fur wirtschaftlichen Erfolg von Immobilien liegt im Wettbewerb. Es
geht darum, Immobilien so zu positionieren, zu unterhalten und weiter zu entwickeln,
dass sie am heutigen und vor allem am zukinftigen Markt bestehen kdnnen und als
attraktiver wahrgenommen werden als jene der Konkurrenz. Nur wenn der zukinftige
Markt die Immobilie absorbiert, nur wenn sich Nutzer, K&ufer oder Investoren finden,

nur wenn Cash generiert werden kann, ist wirtschaftlicher Erfolg realisierbar.

Der Massstab ist dabei nicht der Markt von heute, sondern der Markt der Zukunft.
Deshalb ist der Markt von heute auch nicht geeignet, den zukunftigen wirtschaftlichen
Erfolg einer Immobilie zu simulieren. Der Markt ist zu langsam und hat keine voraus-,
sondern nur eine nachlaufende Wirkung. Er bestraft Fehler erst, wenn sie schon passiert

sind.*

Aus dieser Erkenntnis ergibt sich die zentrale Frage, wie Immobilien fir den Markt der
Zukunft attraktiv gemacht werden kdnnen. Einerseits hangt die Beantwortung dieser
Frage mit der Business Mission und andererseits mit der Einschatzung der Zukunft, also
den Prognosen und méglichen Zukunftsszenarien, zusammen. Diese beiden Themen
sind deshalb von zentraler Bedeutung. Nur wenn es gelingt, die sich verdndernden und
nicht direkt beeinflussbaren Rahmenbedingungen friihzeitig zu antizipieren und
gleichzeitig die Attraktivitat einer Immobilie Gber den heutigen Zeitpunkt hinaus zu
erhalten, kann ein VVorsprung gegeniiber dem Gesamtmarkt erreicht werden.

Der daraus resultierende Wettbewerbsvorteil bietet nicht nur wirtschaftlichen Nutzen,
sondern ist Grundlage dafiir, am Markt als fihrend und kompetent wahrgenommen zu

werden. Damit kann es auch gelingen, eine strategische Erfolgsposition einzunehmen.

3.1.4 Business Mission

Das Konzept der Business Mission konzentriert sich auf Weniges und bewirkt das

Entscheidende. Die intensive Auseinandersetzung mit Bedarf, Kénnen und Uber-

* Malik, Fredmund (2005), S. 144f.
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zeugung fihrt dazu, dass die strategisch bedeutsamen Fragen beantwortet werden
mussen, dass eine Konzentration auf das, was wirklich z&hlt, stattfindet. Weil dieser
Vorgang schliesslich Nutzen, Sinn und Selbstrespekt stiftet, bildet er gleichzeitig die
Basis flr umfassende Erfolgserlebnisse.

Bedarf

Die Betrachtungen zum Bedarf zwingen dazu, die Aufmerksamkeit nach aussen zu
richten, auf Gesellschaft, Wirtschaft und Markte. Es geht darum zu erkennen, wo die
Wirklichkeit stattfindet, wo die echten Chancen und Risiken sind. Es geht um das
Umfeld und vor allem um die Kunden. VVon Interesse sind sowohl die aktuellen Kunden
wie auch die potentiellen Kunden. Die einen wollen gepflegt und die anderen nach
Madglichkeit dazu gewonnen werden. Dies wird in Zukunft wohl zunehmend nur dann

gelingen, wenn sich der Kunde umworben fiihlt, wenn er spirbar willkommen ist.

Dies setzt voraus, den Kunden zu kennen. Welche Bedurfnisse haben spezifische
Kundengruppen, und wie kdnnen diese noch besser befriedigt werden? Wie haben sich
diese Bedurfnisse verandert, oder wie konnten sie sich in Zukunft verandern? Wie wird
mit den Kunden kommuniziert, und wie fiihlt sich der Kunde dabei? Wird auf

Vorschlage und Wiinsche gebihrend eingegangen?

Alles, was der Ausrichtung auf die Bedurfnisse der Kunden dient, verbessert deren
Befindlichkeit und steigert damit insgesamt die Attraktivitat der Immobilie. Deshalb ist
das Erkennen, was der Markt will und fiir was er wirklich bezahlt oder bezahlen wirde,
nur der erste Schritt. Daran anschliessend geht es darum daflir zu sorgen, dass der

identifizierte Bedarf auch tatsachlich gedeckt werden kann.

Bei der Ausrichtung auf die Bedirfnisse der Kunden gilt es, den Mut zu haben, eine
grossziigige Offenheit zuzulassen. Offenheit heisst, dass alle Uberlegungen willkom-
men sind, auch solche, die zundchst als ungewdéhnlich oder unkonventionell erscheinen.
Nur so besteht die Chance, verdnderten Anforderungen friihzeitig Rechnung tragen zu

konnen und, im besten Fall, moglicherweise die Konkurrenz hinter sich zu lassen.

Aber eben, dazu braucht es Mut. Den Mut, etwas anderes zu tun als die Mehrheit flr
richtig halt, sich zu exponieren und eigenen Erkenntnissen den Vorzug zu geben, sich
weder dem Benchmark noch dem Mittelmass anzupassen, sondern einen eigenen Erfolg

versprechenden Weg zu gehen. Mit unternehmerischem Denken, Professionalitat und
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Pioniergeist kann es gelingen, neue strategische Erfolgspositionen aufzubauen und

auszubeuten, Kunden und Mitarbeiter zu begeistern, einen Trend zu setzen.

Da ist es schon besser, genau zu wissen, was man tut. Genau zu wissen, worauf man
sich einlasst. Also den Bedarf des Marktes zu kennen und alles zu tun, um die

zukiinftigen Entwicklungen mdglichst realitatsnah einschétzen zu kénnen.

Der Markt veréndert sich permanent und mit ihm auch der Bedarf. Die Anforderungen
an Immobilien sind stdndigen Veranderungen unterworfen und die Gleichgewichte

zwischen Kapital, Objekt, Standort und Nutzung dauernd geféahrdet.

Allerdings gibt es durchaus Mdoglichkeiten, bevorstehende Entwicklungen friihzeitig zu
erkennen und sich darauf einzustellen. Voraussehbare Trends, Tendenzen und
Entwicklungen als Erster wahrzunehmen und sich friher als alle anderen das Wissen
anzueignen, das nétig ist, um dem zukinftigen Bedarf zu entsprechen, kann eine

strategische Erfolgsposition sein.
Konnen

Das zweite Element der Business Mission betrifft die Frage nach den eigenen Moglich-
keiten, Qualitaten und Stérken. Worin bestehen die eigenen besonderen Fahigkeiten?
Jenes Know-how, jene Starken, die es gestatten, sich wohltuend von der Konkurrenz
abzuheben und die zudem eine gewisse Uberlegenheit im Vergleich mit anderen ver-
leihen? Worin besteht das Besondere an der erbrachten Leistung? Wird dies auch von
aussen so wahrgenommen? Welche Starken koénnen ausgebaut werden, und welche
Starken sind im Hinblick auf die Betrachtungen zum Thema des Bedarfs tiberhaupt von

besonderem Wert?

Diese im Rahmen einer Business Mission zu beantwortenden Fragestellungen erhellen
auch, ob die vorhandenen Ressourcen wirklich dazu geeignet sind, im Zusammen-
wirken mit dem ermittelten Bedarf, den erwarteten Nutzen zu erreichen. Zudem wird
deutlich, welche Ressourcen am knappsten vorhanden sind. ,,Die knappste Ressource in
jeder Organisation sind leistungsfahige Menschen.“*® Von besonderer Bedeutung ist
deshalb auch, wie durch intersubjektive Interaktions- und Kommunikationsprozesse das
Kontextwissen der Organisationsakteure hierarchie- und fachlbergreifend in die Ent-

%0 Drucker, Peter F. (2005), S. 136.
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scheidungsprozesse mit einfliessen kann. Dies ist ein Mass nicht nur fir die Fahigkeit,
das Wissen aller Mitarbeitenden zu nutzen, um dadurch mehr Komplexitét zu bewalti-

gen, sondern auch fur das Leistungsvermdgen und Konnen einer Organisation an sich.

Durch die effiziente Kombination der individuellen Fahigkeiten und Starken von
Akteuren einer Organisation oder Unternehmung entsteht organisationales, kollektives
Wissen und Kdnnen mit einem Problemlésungspotential, das wesentlich hoher ist als
die Summe der Fahigkeiten der involvierten Individuen.®® Auch diese Chance muss

genutzt werden, um bessere Ergebnisse und damit mehr Erfolg erreichen zu kénnen.
Uberzeugung

Auf was grindet das Selbstverstandnis und die Uberzeugung, das Richtige zu tun?
Welche grundlegenden Beweggriinde und Werte erzeugen die Kraft und Energie, auch
schwierige Situationen durchzustehen, noch besser zu werden und um den Erfolg zu

kampfen?

Die Basis bildet eine bestimmte, sich verpflichtende Denk- und Lebenshaltung. Ein
Commitment fiir Werte wie Selbstbehauptung, Herausforderung, Begeisterung, Zusam-
mengehorigkeit, Sinn und Befriedigung, aber auch fur das Erreichen bestimmter wirt-
schaftlicher und gesellschaftlicher Ziele kann Basis einer Unternehmenskultur bilden, in

der die Uberzeugungen gelebt werden.

Das Prinzip der Business Mission ist einfach und in seiner Wirkung kaum zu
uberschatzen. Deshalb gebiihrt der Business Mission grosse Aufmerksamkeit. Wenn die
in diesem Zusammenhang zu beantwortenden Fragen Ubergangen werden, ist der
Existenzgrund einer Organisation oder Unternehmung langerfristig in Frage gestellt.
Nutzen und damit Cash Flow entstehen nur dann, wenn Bedarf und Kénnen miteinander
ubereinstimmen und Kunden Rechnungen bezahlen. Wenn zwar ein Bedarf besteht,
aber ein Unternehmen diesbezuglich keine Stérken hat, entsteht ebenso wenig ein
Nutzen, wie wenn ein Unternehmen zwar in einer Disziplin besonders stark ist, dafir
aber am Markt kein Bedarf besteht.

>! Probst, Gilbert et al. (1999), S. 43.
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3.1.5 Prognosen

Strategisches Management muss sich an den voraussehbaren Entwicklungen in der
Zukunft orientieren und heute Entscheidungen treffen, die sich erst in der Zukunft
auswirken werden. Strategisches Management benétigt deshalb eigenstandige Orientie-
rungsgrundlagen, die es gestatten, besser als mit den kurzfristigen Erfolgsdaten, langer-
fristige Chancen und Risiken zu erkennen. Vor allem, wenn sich daraus Erkenntnisse
ergeben, die im Gegensatz zu den Erkenntnissen aus den kurzfristigen Erfolgsdaten
stehen, ist dies von besonderer Wichtigkeit. Deshalb macht es Sinn, das Langfristige

vom Kurzfristigen zu unterscheiden.

Der Begriff des Langfristigen schliesst prinzipiell mit ein, dass es kurzfristig immer
wieder auch ganz anders sein kann. Deshalb lassen sich langfristige Entwicklungstrends
auch nicht aus kurzzeitigen Daten ableiten (extrapolieren). Zudem bedeutet dies, dass
man sich durch kurzfristige, oszillierende Entwicklungen nicht ohne weiteres in einer
strategischen Entscheidung beirren lassen darf. Daraus ergibt sich hdufig ein Gegensatz
zwischen kurzfristiger und langfristiger, also zwischen operativer und strategischer

Betrachtung.

Der jeweils Ubersehbare Zeithorizont ist eigentlich ebenso eine Funktion unterschied-
licher Orientierungsgrundlagen wie im optischen Bereich der mit dem Auge wahr-
nehmbare Horizont zuerst eine Funktion des Standortes und nicht des Willens und der
Geisteskraft ist. Diese Analogie lasst auch erkennen, dass derjenige mit dem weiteren
Horizont frither und besser erkennen kann, was kommt.>> Oder umgekehrt ausgedriickt:
je besser die Orientierungsgrundlagen, je grosser das in der Gegenwart verfligbare
Wissen, desto grosser ist der Ubersehbare Zeithorizont und desto verldsslicher sind
Aussagen zur Zukunft. Naturgeméss kann das heutige Wissen aber nur aus der
Vergangenheit und ihrer systematischen Durchdringung herriihren. Die Schwierigkeiten
bei Prognosen beruhen grosstenteils nicht in der Ungewissheit Ober die Zukunft,
sondern im mangelnden Wissen um die Vergangenheit. Die Herausforderung besteht
vor allem darin, ,ein fundiertes Wissen tber die Zusammenhénge und Beziehungs-

geflechte in sich fortentwickelnden und sich dabei umstrukturierenden, hochkomplexen

52 Galweiler, Aloys (2005), S. 36.
35



sozialen Systemen zu besitzen und dieses Wissen in einem den fortschreitenden

Veranderungen adaquaten Stand zu halten.“>

»Prognoscere heisst: etwas vorherzusehen (was von Bedeutung ist fiir die Vorbereitung
auf die Zukunft) und nicht: alles in der Zukunft Kommende und das auch noch
vollstandig und in allen Einzelheiten vorhersehen zu wollen.“** Unvorhersehbare
Ereignisse kodnnen nicht Gegenstand einer Prognose sein. ,,Beim derzeitigen allge-
meinen Stand des Wissens und Konnens liegen die Schwierigkeiten vielmehr in den
noch unzureichend bekannten, wenig ausgebildeten und ungetbten Fahigkeiten und
Methoden, das prinzipiell Vorhersehbare hinreichend zu ergéanzen und zu erkennen. Es

bleibt dem an der Oberflache des Geschehens haftenden Denken meist verschlossen. >

Etwas vorherzusehen hangt in der Analogie des raumlichen Horizontes davon ab, ob der
Beobachter einen Standort hat, von dem aus er das Geschehen uberblicken kann, oder
ob er einen Standort hat, von dem aus dies prinzipiell unmaglich ist. Im ersten Fall sieht
er, was geschieht, und der Bereich der Prognose beschréankt sich darauf, das eindeutig
Erkannte in seiner weiteren Entwicklung zu beurteilen. Im andern Fall ist der Horizont
offensichtlich eng begrenzt, und Uber das, was sich tut, kann er lediglich spekulative
Erwégungen anstellen, die zwangslaufig einen hohen Grad an Unzuverl&ssigkeit haben.
Der Zuverlassigkeitsgrad, mit der Kommendes vorausgesehen wird, hangt jedenfalls
stark davon ab, wieviel tatsdchlich gesehen und erkannt wird und wieviel auf

spekulative Prognosen zuriickzufiihren ist. *°

Obschon man die Prognosetatigkeit, insbesondere auf der Basis ungeeigneter Prognose-
grundlagen, durchaus auch als Geschaftsmodell sehen kann, welches auch davon lebt,
jeweils die Abweichungsgrinde berzeugend darzustellen, wird diese dem Anspruch
nicht gerecht, Prognosen als Entscheidungsgrundlage mit hoher Glaubwurdigkeit ein-

setzen zu kénnen.

Sich umstrukturierende Systeme, und davon ist heute auszugehen, sind in ihren
grundlegenden Gesetzmaéssigkeiten nach heutigem Wissensstand noch wenig bekannt.

Allerdings wird mit ,,[...] verschiedenen Prognosetechniken versucht, tber eine grosse

>3 Galweiler, Aloys (2005), S. 135.
> Galweiler, Aloys (2005), S. 131.
> Galweiler, Aloys (2005), S. 132.
% Galweiler, Aloys (2005), S. 137-140.
36



Menge statistischer, zeitgleicher Daten einen Einblick in qualitative Kausalbeziehungen
zu erhalten. [...] Fundamentales Unwissen kann nicht durch Behandlung mit mathema-

tisch hochgeziichteten Methoden zu einem qualitativ zuverlassigen Wissen werden.“>’

Bei ernst zu nehmenden Prognosen geht es ,,[...] letztlich stets um Trends, Tendenzen
und Entwicklungen, die neben ihrer fundamentalen Bedeutung auch einen relativ hohen

Grad der Eintreffenswahrscheinlichkeit haben.“*®

Eine neue Dimension von Bedeutung erhalten Prognosen vor dem Hintergrund der
Tatsache, dass die Dynamik der Systeme, die Chance grosserer, bisher insbesondere fur
die Erste Welt vollig unvorstellbarer, Turbulenzen exponentiell zunimmt. ,Die
Weltbank hat fur 1991 die Zahl der untererndhrten Menschen auf 1,1 Mrd. geschétzt.
Weitere Uberlegungen gehen davon aus, dass bereits im Jahr 2025 den etwa 1,3 Mrd.
Menschen der Ersten Welt, die sich in einer vergleichsweise komfortablen Lage
befinden, 7,2 Mrd. Menschen in den Gbrigen Teilen der Welt gegentiberstehen werden,
und dass davon 2,5 Mrd. unterwegs sein konnten, um Not und Elend durch Wan-
derungen zu entkommen. Selbsterhaltungstrieb, Gier und darauf gestltzte Kampfeswut
werden die Organisationen der etablierten Welt vor Probleme einer vollig neuen Dimen-
sion stellen: Managementprobleme, aber auch solche der Ethik und der Menschen-
rechte. [...] Nach wie vor ungebremstes Bevolkerungswachstum und rasante
Verelendung in den unterentwickelten Landern kontrastieren mit der Uberalterung der
Bevolkerungspyramide in den entwickelten L&ndern und mit der Schrumpfung der
dortigen Bevolkerung. Dies verstarkt nicht nur die Finanzierungsprobleme von Pen-
sions- und Gesundheitswesen, sondern es ist auch fraglich, woher das bevélkerungs-

abhangige Wirtschaftswachstum in diesen Landern kommen soll.“%

Inwieweit, angesichts solcher Einflusskrafte, die Prognostizierbarkeit zukilnftiger
Entwicklungen und die Kontrollierbarkeit einer Situation noch als realistisch gelten
kénnen, ist mit Skepsis und Zuriickhaltung zu beurteilen. Es wird aber hilfreich sein,
wenn sich das Management aller gesellschaftlichen Bereiche sehr griindlich mit diesen
Dingen auseinandersetzt und die notigen mentalen und unternehmerischen Vorberei-

tungen trifft.

*" Galweiler, Aloys (2005), S. 141.
%8 Galweiler, Aloys (2005), S. 131.
% Malik, Fredmund (2004), S. 33.
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Eine Prognostizierbarkeit der relevanten variablen Einflussfaktoren ist aus systemisch-
evolutionérer Sicht nicht wirklich gegeben, weil dazu nie genigend Informationen vor-
handen sind. Es sind deshalb auch nie ausreichend Informationen verfugbar, um
Prognosen machen zu konnen. Auch die beste Entscheidung kann sich aufgrund von
sich &ndernden Umsténden als Gberholt oder obsolet erweisen. Deshalb erstaunt es, dass

nach wie vor versucht wird, Prognosemethoden zu entwickeln und zu verfeinern.®

Auch aus diesen Uberlegungen folgt, was bereits weiter oben implizit erwahnt wurde:
wer keine Kenntnisse, kein Wissen besitzt, kann das Problem nicht erkennen. Wer
hingegen mehr weiss, verfugt ber einen weiteren Wissenshorizont und wird in die
Lage versetzt, Kommendes friihzeitig vorauszusehen. Deswegen kann man daraus
schliessen, dass das Management bessere strategische, das heisst zukunftsorientierte
Entscheidungen treffen kann, wenn es ihm gelingt, sich das nétige fach- und hierarchie-
ubergreifende Wissen anzueignen, eine Problemsituation in ihrem Wirkungsgefiige zu

erkennen sowie Trends, Tendenzen und Entwicklungen zu antizipieren.

3.2 Losungsentwurf

3.2.1 Information und Wissen

Das erfolgreiche Strategische Management von Immobilien hat, das haben die bisheri-
gen Erorterungen deutlich gemacht, einen tberaus grossen und vielféltigen Informa-
tions- und Wissensbedarf. Wenn die Zielsetzungen erreicht und die Beantwortung der
strategisch bedeutsamen Fragen auf der Basis ernsthafter Auseinandersetzung, er-
maoglicht werden soll, so muss zundchst der Bedarf an Orientierungsgrundlagen gedeckt
werden. Es ist Aufgabe des Losungsentwurfs zu skizzieren, unter welchen Voraus-
setzungen sich das Wissen entwickeln und erweitern lasst und welche Eigenschaften
Orientierungsgrundlagen haben muissen, um die Entscheidfindung des Strategischen

Managements in der Praxis wirksam unterstiitzen zu kénnen.

In diesem Zusammenhang dringen sich hier einige erganzende Uberlegungen auf, die

das Thema Wissensmanagement betreffen.

% Malik, Fredmund (2004), S. 139-142.
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Es lohnt sich, grundsatzlich darauf einzutreten, wie die Begriffe Daten, Information und
Wissen hier verstanden werden und durch welchen Ordnungsrahmen Wissensmanage-

ment systematisiert werden kann.

»Zeichen werden durch Syntaxregeln zu Daten, welche in einem gewissen Kontext
interpretierbar sind und damit fiir den Empfanger Information darstellen. Die Ver-
netzung von Information ermdglicht deren Nutzung in einem bestimmten Handlungs-

feld, welches als Wissen bezeichnet werden kann.“5!

Das patchworkartige Zusammenfugen und Interpretieren einer Vielzahl von nachvoll-
ziehbaren oder vertrauenswirdigen Informationen fihrt zu neuen und plausiblen Er-
kenntnissen, zu neuem Wissen, zu einer erweiterten Vorstellung tber die Wirklichkeit.
Dabei kommen die mit einbezogenen Informationen aus ganz verschiedenen Quellen,
aus verschiedenen Fachgebieten, von verschiedenen Hierarchiestufen, von Benutzer-,
Betreiber-, Verwaltungs-, Planungs-, und Investorenseite, aus Politik, Wirtschaft, Kultur
und Gesellschaft, aus Bildung und Forschung, von Konkurrenten und Kunden, aus der
Vergangenheit und Gegenwart sowie aus Uberlegungen (iber voraussehbare kiinftige
Entwicklungen. All diese Informationen sind Bestandteil jener Basis von Wissen, die im
Titel dieser Arbeit als fachiibergreifende Information bezeichnet wurde.

Aus diesen Uberlegungen bestatigt sich, dass es eben gerade diese fachiibergreifenden
Informationen sind, die flr die Generierung neuer Erkenntnisse, fiir die Erweiterung des
Wissens und damit als Orientierungsgrundlagen fur das Strategische Management von
Immobilien von zentraler, ja ausschlaggebender Bedeutung sind. Der Nachweis fiir
diesen Sachverhalt und die dem gewdhlten Arbeitstitel entsprechende Ausgangslage
kann damit als erbracht gelten.

Paradox ist dabei, dass erst die richtigen Fragestellungen, die ihrerseits eine Folge von
entsprechendem Wissen sind, zu Antworten fuhren, die imstande sind, das Wissen zu
erweitern. Und gleichzeitig fihrt mehr Wissen zur Erkenntnis, weniger zu wissen als

noétig ware, um etwas wirklich zu verstehen.

Abbildung 8 stellt die moglichen Interventionsfelder fir Wissensmanagement dar. Die

sechs Bausteine des unteren Teils der Darstellung gruppieren die operativen Frage-

81 Probst, Gilbert et al. (1999), S. 36f.
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stellungen im Umgang mit der Ressource Wissen. Mit Ausnahme des Bausteins

Wissensnutzung soll, obschon sich daraus durchaus interessante Erkenntnisse ergeben

durften, auf diese hier nicht weiter eingetreten werden.
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Abbildung 8: Bausteine des Wissensmanagements (vgl. Probst, G. et al. (1999), S. 50.)

Hingegen sollen die beiden im oberen Teil der Abbildung dargestellten Bausteine
Wissensziele und Wissensbewertung, welche das Konzept zu einem Management-
regelkreis ausbauen, erdrtert werden. VVon Interesse ist vor allem, wie sich diese Bau-
steine auf die Bereitstellung nitzlicher Orientierungsgrundlagen fur das Strategische

Management auswirken kdnnen.

3.2.2 Wissensziele definieren

Der Aufbau neuen Wissens ist ein innovativer Prozess, der zwischen Entstehendem und
Bestehendem verlduft. Durch den damit einhergehenden Veranderungsdruck zu Lasten
traditioneller Fahigkeiten, der auch eine Verschiebung in den Machtstrukturen zur Folge
haben kann, sind Abwehrreaktionen und destabilisierende Kréfte zu erwarten. Um die
Forderung und Entstehung neuer Ideen nicht zu geféhrden, braucht das Thema Wissens-
entwicklung deshalb seine Verankerung in der Strategie der Organisation oder Unter-

nehmung.

%2 Probst, G. et al. (1999), S. 182-183.
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Strategische Wissensziele geben den Aktivitaten des operativen Wissensmanagements
einen orientierenden und koordinierenden Rahmen. Die Formulierung konkreter
Wissensziele bedingt eine Zuordnung der erwarteten Problemstellungen zu demjenigen
Wissen, das als Grundlage zur Lésung gesehen wird. Einmal abgesehen davon, dass
sich die Sicht der Dinge im Verlaufe des Lernprozesses noch verschieben kann, bietet
die Auseinandersetzung mit dem kiinftigen Kompetenzbedarf die Chance, Visionen ins

Konkrete zu Ubersetzen.

Die Frage, welches Wissen denn fiir die Zukunft aufgebaut werden soll, richtet sich am
besten nach den Ergebnissen der Auseinandersetzung mit der Business Mission. Es geht
darum, die identifizierten Defizite an Wissen auszugleichen und dafiir zu sorgen, dass
die wissensbasierten VVoraussetzungen fir den wirtschaftlichen Erfolg aufgebaut werden
kdnnen. Die Bedirfnisse des Marktes und der Kunden voraus zu sehen, die eigenen
Starken entsprechend den Anforderungen des Marktes stetig auszubauen und das
Bewusstsein fiir die in der Unternehmenskultur gelebten Uberzeugungen zu fordern, ist

Aufgabe eines wissensorientierten Strategischen Managements.

Einer der dafur besonders geeigneten Ansétze, der gleichzeitig auch gewéhrleistet, dass
reale Problemstellungen einer Loésung zugefihrt werden, ist in Action Research zu
sehen, einer Forschung, deren Ziel es ist, Theorie und Praxis miteinander zu verbin-

den.®®

Die in einer Organisation oder Unternehmung vorgefundenen Problemstellungen eignen
sich als Anlass und Ubungsfeld fiir Action Research hervorragend. Der konkrete Praxis-
bezug vereinfacht die Akzeptanz und legitimiert damit weiterfilhrende Uberlegungen
sowie die Entwicklung von neuen Erkenntnissen. Allerdings braucht es auch hier
zunéchst die Einsicht und Bereitschaft, sich darauf einzulassen und die Chancen zu

sehen.

Als Beispiel fur die Anwendung dieses Ansatzes sei hier auf die Mdglichkeit hinge-
wiesen, wie das Management von Immobilien, systematisch und mit einem flr alle
Beteiligten vergleichsweise geringen Aufwand, die eigenen Kunden (Mieter) besser
kennen lernen kann. Es ist problemlos machbar, bei jedem Mieterwechsel, das heisst bei

Abnahme oder Ubergabe eines Mietobjektes, einige Informationen zu erheben. Zum

% Probst, G. et al. (1999), S. 51-509.
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Beispiel zu den Grinden des Zuzugs bzw. Wegzugs, zu Themen, die dem Kunden in
Bezug auf ein Mietobjekt zentral erscheinen, zu Angemessenheit von Miete und Neben-
kosten, zur Wertschatzung nachhaltiger Bauweisen, zu Anforderungen beziiglich Raum-

aufteilung, Flexibilitat der Nutzung und Haustechnik.

Diese Mdglichkeit erschliesst - praktisch ohne Kostenfolge - Informationen zum Markt-
geschehen und fokussiert gleichzeitig auf jenen Teil des Marktes, der von besonderer
Bedeutung ist, nd&mlich auf die eigenen Kunden. Eine geschickte Auswertung solcher
Informationen kann durchaus als Orientierungsgrundlage gelten und wichtige Hinweise
dartber liefern, wie eine Immobilie im Markt wahrgenommen wird. Auf dieser Grund-
lage lassen sich Riickschlisse auf die Attraktivitat einer Immobilie ziehen und Verglei-

che mit anderen Immobilien anstellen.

Ein Vorteil der Auseinandersetzung mit Problemstellungen, der Formulierung von
Zielsetzungen und der Einarbeitung in neue Wissensgebiete liegt auch darin, dass sich
dadurch nicht nur das Wissen um den Bedarf des Marktes erweitert, sondern sich
gleichzeitig auch das Konnen im Sinne einer Aneignung neuer Fahigkeiten und Stéarken

verbessert. Damit steigt auch die Tauglichkeit, am Markt zu bestehen.

Dies soll aber nicht darliber hinwegtauschen, dass die Formulierung hilfreicher
Wissensziele in vielen Bereichen Pionierarbeit darstellt, die Ideenreichtum und Mut
erfordert. Als Problem der Formulierung von Wissenszielen erweist sich die Tatsache,
dass die fehlende gemeinsame Sprache und die fehlenden ausgereiften Instrumente
haufig die Ursache dafiir sind, dass Zielformulierungen zu wenig detailliert und damit
nicht umfassend quantifizierbar sind. In ganz besonderem Masse gilt dies selbstver-
standlich auch fur qualitative Zielsetzungen, wie etwa die Verbesserung des Images in
der Offentlichkeit.

In der konkreten Praxis der Formulierung von Wissenszielen mag es hilfreich sein, sich
an einen Vorgehensraster zu halten und die fiir eine umfassende Ubersicht notwendigen
Wissenskomponenten schrittweise aufzubauen. Als Ausgangspunkt fir dieses VVorgehen
konnen die Wirkungsverldaufe geméss Abbildung 7 und zun&chst insbesondere der
Kreislauf Wirtschaftlicher Erfolg von Immobilien dienen.

In einem ersten Schritt soll also jenes Wissen erarbeitet und verftigbar gemacht werden,
das unmittelbar mit den Immobilien im Bestand zusammenhéngt. Es geht dabei aber
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nicht nur um die Erhebung der gegenwaértigen Situation, sondern auch darum heraus-
zufinden, ob und inwiefern eine Differenz zu einer ibergeordneten Zielsetzung — zum
Beispiel einer Anlagestrategie, einem Leitbild oder anderen VVorgaben — besteht. Mit
einem SOLL/IST-Vergleich kann nicht nur das Delta, und damit ein allfalliger Hand-
lungsbedarf, aufgedeckt werden, sondern die Diskussion kann angesichts der Kenntnis
der Wirkungszusammenhéange auch dazu fiihren, dass die Ubergeordneten Zielsetzungen

an die Realitat angepasst werden.

Der zentrale Kreislauf widerspiegelt den IST-Zustand des betrachteten Immobilien-
portfolios in Bezug auf jene Gegebenheiten, welche fur den aktuell realisierbaren
wirtschaftlichen Erfolg grundlegend sind. Mit den einzelnen Elementen sind ganz
unterschiedliche Themenbereiche verknipft, die zweckmadssigerweise in einem

Gesamtzusammenhang, also als Konstellation, zu sehen sind.

Die Auseinandersetzung mit diesen Elementen des zentralen Kreislaufs fihrt zu
Fragestellungen, die weit Uber das hinausfiihren, was heute 0blicherweise im Zu-
sammenhang mit Immobilien zur Diskussion steht. Die finanzwirtschaftlichen Kenn-
zahlen wie Mietertrage, Bruttorendite, Buchwert, Marktwert und Liquiditat, die auf
Vergangenheitsdaten basieren, sind gewohnlich ganz gut dokumentiert und das Wissen
um diese Grossen ist prasent. Hier geht es also lediglich noch darum, die Informationen
in eine Form zu bringen, die fur deren weitere Nutzung als hilfreich angesehen wird.
Das Bewusstsein fur die langerfristigen Auswirkungen des Investitionsverhaltens ist
demgegentber weit weniger ausgeprégt. Dies hangt wohl damit zusammen, dass diese
Betrachtungen eben eine fernere Zukunft betreffen, der die verbreitete kurzfristige
Sichtweise wenig abgewinnen kann. Diesem Umstand ist es zu verdanken, dass sich das
Wissen um den Zustand eines Immobilienportfolios und eine entsprechend langfristige
Investitionsplanung zu einem klaren Wettbewerbsvorteil entwickeln kann. Nur wenn es
gelingt, das VVoraussehbare aus einer langfristigen Sicht erkennbar zu machen, kénnen

Investitionen im jeweils wirtschaftlich idealen Zeitpunkt erfolgen.

Es ist also jenes Wissen aufzubauen, welches diesem Anspruch geniigt. Zum einen
heisst das, dass der heutige Zustand des betrachteten Portfolios bzw. der einzelnen
Immobilien zu beschreiben ist, und zum anderen ist zu ergrinden, wie sich dieser
Zustand in Zukunft auf den Investitionsbedarf und die Attraktivitdt am Markt auswirken

wird.
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Der Begriff Zustand kann hier fur den baulichen Zustand, die Unterhaltsqualitét, die
Positionierung am Markt und die vorhandenen Standards zum Beispiel bezlglich
Ausbau, Raumaufteilung, Energieeffizienz und Parkierung stehen. Diese Informationen
lassen sich wohl am besten auf der Basis eines Ratings der einzelnen Eigenschaften
erheben, pflegen und nutzen. Hierfur sind fir jede Eigenschaft eindeutige und
zweckmaéssige Kriterienkataloge zu erstellen, welche es auch gestatten, mogliche

Verbesserungen jeweils angemessen zu berticksichtigen und zu messen.

Fur die Abbildung der langfristigen Entwicklung des baulichen Zustands und der daraus
resultierenden unregelmassig féllig werdenden Instandsetzungsmassnahmen koénnen
Modelle zur Simulation des Alterungsverhaltens eingesetzt werden. Daraus lassen sich
realistische Aussagen fur die voraussehbaren Wert erhaltenden Massnahmen im
wirtschaftlich idealen Zeitpunkt ableiten. Ziel muss es zudem sein, dass Wert vermeh-
rende Investitionen, zum Beispiel die Verbesserung von Standards, sich mindestens
teilweise auch auf die Mietertrdge positiv auswirken. Mit dem Vergleich unterschied-
licher Szenarien auf dem Bewertungsniveau des Net Present Value (NPV) ergeben sich

Messgrossen, die den Grad der Zielerreichung beschreiben.

Die Verknipfung all dieser Informationen l&sst ein Bild entstehen, welches sich als
Orientierungsgrundlage sowohl fur eine Investitionsplanung oder Projektentwicklung
wie auch als Bestandteil einer Due Diligence hervorragend eignet. Es zeigt sich,
welches Attraktivitatsniveau die betrachtete Immobilie erreicht und mit welchem
Handlungsbedarf zu rechnen ist.

Aus diesen Uberlegungen wird klar, dass der Aufbau des Wissens zum zentralen
Kreislauf des wirtschaftlichen Erfolgs von Immobilien nicht von heute auf morgen zu
bewerkstelligen ist. Vielmehr handelt es sich um eine langfristig orientierte
Auseinandersetzung mit der Thematik, die schliesslich in einem iterativen Prozess zu
immer besseren und brauchbareren Ergebnissen fiihren soll. Es macht also Sinn - falls
das erwéhnte Wissen noch nicht vorhanden sein sollte - diesen Prozess der Beschaffung
von Ressourcen des Wissens umgehend in Gang zu setzen. Dies umso mehr, als diesem

ersten Schritt ja noch weitere folgen sollen.

Tatsachlich ist das Vorhandensein des oben erwadhnten Wissens von grundlegender

Bedeutung. Angesichts der Tatsache, dass der Aufbau von Wissen einen iterativen
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Prozess darstellt, macht es aber durchaus Sinn, sich auch mit weiteren Schritten zu

befassen.

Bei diesen weiteren Schritten geht es darum, Wissen Uber Elemente aufzubauen, die
nicht Bestandteil des zentralen Kreislaufes sind, diesen aber direkt oder indirekt
beeinflussen. Diese Elemente charakterisieren die Veradnderungen des Umfeldes von
Immobilien. Jenes grdssere Ganze, in dem die Wirklichkeit stattfindet, wo sich ent-
scheidet, ob die Voraussetzungen fur wirtschaftlichen Erfolg gegeben sind. Deshalb
macht es Sinn, sich darum zu bemihen, dieses Umfeld so gut wie eben mdglich zu
kennen und seine Mechanik zu verstehen. Damit kdnnen Unsicherheiten reduziert und

Entscheidungen im Bewusstsein multikausaler Zusammenhénge getroffen werden.

Welches Wissen mit welcher Prioritat aufgebaut werden soll, hangt wohl in erster Linie
von den eigenen Praferenzen ab. Jedenfalls sollen diese gezielt aufgebauten Wissens-
komponenten einen Beitrag zur Erh6hung der Kompetenz leisten und der Erschliessung

neuer zukinftiger Nutzenpotentiale dienen.

Im Folgenden seien hier einige Themen erwahnt, die eine nahere Auseinandersetzung

als sinnvoll erscheinen lassen:

e Anwerbung von hochqualifizierten Fachkraften

e Dokumentation von Immobilien

e Entwicklungstendenzen bei baulichen Standards

e Berechnung und Benchmarks von Life Cycle Costs

e Steuerliche Begunstigung von Erneuerungsmassnahmen

e Nachhaltigkeit in der Projektentwicklung und gesetzliche Vorgaben

e Bevolkerungsalterung versus Migration, bilanzierende Szenarioanalysen
e Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen, Energiepreisproblematik und Okologie
e Volkswirtschaftliche Entwicklungen

e Nischenmaérkte und zukinftige Megatrends

e Technologische Entwicklungen und deren Anwendbarkeit

Alle diese Themen und viele weitere kdnnen sich in der einen oder anderen Art auf das
Strategische Management von Immobilien auswirken. Die Dynamik, mit der die
treibenden Kréfte ihre Wirkung auf die Elemente der einzelnen Kreisldufe entfalten,

nimmt noch zu, und fast alles verandert sich laufend. Da ist es von grossem Vorteil
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vieles vorauszusehen und vielleicht unverhofft die Chance zu haben, aufgrund von mehr
Wissen friher einen Erfolg versprechenden Weg zu gehen, zukunftsorientiert zu

entscheiden und der Konkurrenz einen Schritt voraus zu sein.

3.2.3 Wissen bewerten

Damit der Erfolg des Wissensmanagements, des Aufbaus von Kompetenzen und der
Qualitat von Orientierungsgrundlagen nachgewiesen werden kann, ist es nétig, ein
geeignetes Messsystem einzurichten. Dieses Problem ist vor allem deshalb noch bei
weitem nicht geldst, weil es Schwierigkeiten bereitet, aussagekraftige und einfach
handhabbare Messgrossen zu finden. Und es gibt erst wenige Erfahrungen mit dem

Controlling nicht-monetérer Grossen.

Wissensziele missen also immer auch im Hinblick auf die Frage definiert werden, wann
die Ziele als erreicht gelten sollen und wie die entsprechenden Messgrdssen erhoben

werden sollen.

Es wird in Zukunft darum gehen, die traditionellen und vergangenheitsorientierten
Kennzahlensysteme mit zukunfts- und kundenorientierten Performance-Measurement-
systemen zu erganzen, die in der Lage sind, ausgewogene Bewertungsmassstabe anzu-
wenden. Ausgewogen im Hinblick auf quantitative und qualitative, monetdre und nicht-
monetare Grossen, Spat- und Friihindikatoren sowie Kennzahlen.®* Zudem wird es
zweckmaéssig sein, fur die Bewertung von Wissen, Kompetenzen und Orientierungs-
grundlagen auf Steuerungs- und Controllingsysteme zuriickzugreifen, die gewéhrleisten,
dass eine Einbindung in bereits bestehende Funktionalitdten und Prozesse stattfinden

kann.

Die Tatsache, dass es grosse Schwierigkeiten bereitet, die Erklarungsliicke zwischen
Marktwert und Buchwert eines Unternehmens zu erkldren, ist ein starkes Indiz dafir,
dass heute vieles nicht gemessen werden kann, was eigentlich hochst interessant waére.
Wissen, und damit auch die Qualitdt von Orientierungsgrundlagen, Prozessen und
Entscheidungen, wird innerhalb der bestehenden Bilanzierungssysteme kaum aktiviert

und bleibt daher verborgen.®

% Miiller, Armin (2005), S. 77.
% Probst, G. et al. (1999), S. 328.
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3.2.4 Wissen nutzen

Was zundchst als selbstverstandlich erscheint, ndmlich das aufgebaute und vorhandene
Wissen durch dessen produktive Anwendung fur die Organisation oder Unternehmung
zu nutzen, wird leider durch eine Reihe von psychologischen und strukturellen
Barrieren behindert. Es gibt einen gewissen Widerstand fremdes, nicht selbst erarbeitet-
es Wissen zu nutzen, wohl vor allem auch vor dem Hintergrund der Tatsache, dass dies
bedeutet, komfortable und rationelle Routinen aufgeben zu missen. Sobald in der
Anwendung des neuen und fremden Wissens zusatzlicher Aufwand entsteht, wird gerne

darauf verzichtet.

Es muss also nach Mdglichkeiten gesucht werden, wie die Nutzungsbereitschaft fur das
verfiigbare Wissen geférdert werden kann. Einmal davon abgesehen, dass die
Bedeutung der Orientierungs- und Entscheidungsgrundlagen durch die Einfiihrung von
Quellennachweisen in bestimmten Prozessen nachhaltig gesteigert werden kann, gibt es
noch weitere Moglichkeiten, die Nutzungsbereitschaft zu fordern.

Generell ist sehr darauf zu achten, dass der Umgang mit den Wissensressourcen einfach
ist und durch das Arbeitsumfeld unterstiitzt wird. Solange es bequemer ist, einen
Kollegen anzurufen als die benétigte Information selbst zu recherchieren, ist das Ziel
effizienter Wissensnutzung noch nicht erreicht. Es geht schliesslich darum, sich die
tatsachlichen Bedlrfnisse der Wissensnutzer vor Augen zu halten. Wenn Management-
Informations-Systeme (MIS) ungenutzt bleiben oder Orientierungsgrundlagen, die als
Basis flr eine Entscheidungsfindung bereitgestellt wurden, nicht gelesen werden, so ist
fur den Nutzer offensichtlich kein unmittelbarer Nutzen entstanden. Dies kann daran
liegen, dass die Berichte zu lang, zu wenig strukturiert, nicht Gbersichtlich sind oder die

Informationen in einem unpassenden Grad der Aggregation vorliegen.

Es ist Aufgabe der Fachleute, die fiir die Inhalte verantwortlich zeichnen, dafur besorgt
zu sein, dass ihre Erkenntnisse verstanden werden. Erst wenn es gelingt, Informationen
so einfach und nachvollziehbar darzustellen, dass jeder sie verstehen kann, sind diese

auch universell anwendbar.
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»Zahllose Studien belegen, dass die individuelle Wissensnutzung in Organisationen in

(iberwiegendem Masse von Aspekten der Bequemlichkeit gesteuert wird.“®

Es mag deshalb Sinn machen, den Wissensnutzer als Kunden zu sehen und zu tber-
legen, wie seinen BedUrfnissen am besten entsprochen werden kann. Es geht um die
Elemente Einfachheit (easy-to-use), Zeitgerechtheit (just-in-time) sowie Anschluss-
fahigkeit (ready-to-connect). Damit kann im Idealfall erreicht werden, dass Informa-
tionen auf einfache Weise und in kurzer Zeit in einer Form vorliegen, die ihre um-

gehende Weiterverwendung beginstigen.

Der Gedanke, dass es einmal gelingen konnte, dieses Ideal nicht nur fir die intern
anfallenden Informationen zu verwirklichen, sondern systematisch auch auf alle extern

verfiigharen Informationen anzuwenden ist mindestens sehr reizvoll.

% Probst, G. et al. (1999), S. 277.
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4 Bewertung und Ausblick

In der vorliegenden Arbeit ist es gelungen, zentrale Uberlegungen aus ganz unter-
schiedlichen Denkwelten, aus der Welt der Immobilien, der Welt der Kybernetik und
der Welt des Strategischen Managements in einer Weise miteinander zu verknupfen,
dass sich daraus allgemeingultige, plausible und neue Erkenntnisse ergeben. Das
intensive Studium von Literatur und die Auseinandersetzung mit dem, was hinter den
Problemen liegt, hat dazu gefiihrt, dass die Argumentationen eine hohe Glaubwurdig-

keit haben und einen roten Faden erkennen lassen.

Es ist aber auch klar, dass es den Rahmen der Arbeit bei weitem gesprengt hétte, die
Thematik abschliessend zu behandeln und in eine Form zu bringen, die sich fir eine
direkte Implementierung eignen wirde. Eine Weiterbearbeitung des Themas,
moglicherweise fokussiert auf eine konkrete Problemstellung eines Akteurs der

Immobilienwirtschaft, wird vom Verfasser als mdglich und sinnvoll eingestuft.
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Verzeichnis des Anhangs

Abbildung 7: Wirkungsverlaufe im Umfeld von Immobilien
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