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1 Risikomanagement fiir die Nutzungsphase von Immobilien

1.1 Problemstellung Internes Kontrollsystem

Das Platzen des Suprime Marktes in den USA 2007 entwickelte sich bis heute zur
weltweiten Wirtschaftskrise. Einfache Arbeiter bekamen von Banken Kredite fiir ihre
Hiuser, die sie spéter nicht mehr zuriickzahlen konnten. Die Banken wiederum
verschachtelten die Zahlungsstrome in komplexe Finanzprodukte und verdusserten
diese auf dem Kapitalmarkt. Das urspriingliche Kreditrisiko wurde nicht mehr
wahrgenommen. Die Profitmaximierung prigte die Gedanken der Immobilienmakler
und Kreditinstitute, die normalen Geschiftspraktiken und Kontrollen wurden
vernachléssigt. In der Schweiz machte die SUVA Immobilienaffiare 2005 Schlagzeilen.
Das Missmanagement im obersten Fiihrungsbereich der Immobilienabteilung warf auch
Fragen beziiglich Wertvorstellung und interner Kontrolle auf.

Internationale Richtlinien wie der Sarbanes-Oxley Act von 2002, die Komplexitét des
Wirtschaftsumfeldes, der Druck des Kapitalmarktes und der Ratingagenturen haben
Einfluss auf die Corporate Governance von Unternehmen. Die Corporate Governance
umfasst die Gesamtheit der Grundsdtze und Regelungen fiir die Fiihrung und
Uberwachung eines Unternehmens. Ein Bestandteil der Corporate Governance ist das
Risikomanagement, auch Enterprise Risk Management (ERM) genannt. Eine
ganzheitliche Risikobetrachtung soll der Unternehmensleitung nicht nur helfen die
strategische Ausrichtung der Unternehmung zu gewdhrleisten, sondern sie soll auch
einen Mehrwert fiir die Organisation und Vorteile gegeniiber der Konkurrenz
generieren.! Auf nationaler Ebene wurden mit der Revision des Obligationenrechts
(OR) auf 2008 zwei neue Instrumente fiir das Risikomanagement vorgeschrieben; die
Risikobeurteilung nach Art. 663b Ziff. 12 OR fiir alle Unternehmungen und das Interne
Kontrollsystem nach Art. 728a, b OR fiir wirtschaftlich bedeutende Unternchmen.”

Corporate Governance

Enterprise Risk Management

Internal
Control
System
(728 a.b
OR)

Risikobeurteilung
(663b 12 OR)

Abbildung 1: Einbettung des internen Kontrollsystems in die Corporate Governance”

Das interne Kontrollsystem (fortan IKS genannt) beschrdnkt sich dabei nicht auf die
Kontrolle im engeren Sinne von Unternehmensaktivititen, sondern es umfasst auch

' Vgl. COSO (2004) S. 1
*Vgl. Lengauer, D., Holderegger, M., Amstutz, T. (2007) S. 11 f
? Grafik von Ernst & Young Schweiz <http://www2.eycom.ch/swics/de.aspx> Abrufdatum:19.03.2009
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Steuerungsaspekte im Sinne der Gestaltung erwiinschter Ereignisse.” ,Dazu gehdren
insbesondere die Forderung der Strategie-, Ergebnis-, Finanz- und Prozesstransparenz
sowie die Unterstitzung bei der Strategie und Prozessdurchfithrung.> Das
Risikomanagement soll daher in gut gefiihrten Unternehmungen zu einem Bestandteil
der Unternehmenskultur werden.

1.2 Risikomerkmale in der Nutzungsphase von Immobilien

Die Bewirtschaftung von Immobilien steht in einem Spannungsfeld von Rendite,
Nutzung und  Kosten.  Ein  steigender = Margendruck  belastet  die
Immobilienbewirtschafter. Liegenschaftsbezogene Zustandsanalysen und
Investitionsplanungen miissen gemacht werden und die administrative und finanzielle
Fihrung eines Immobilienportfolios verlangt spezifische Fachkenntnisse. Ein
immobilienspezifisches IKS kann hierzu hilfreich sein, die Geschiftsprozesse wirksam
und effizient zu gestalten und schliesslich auch den Vermdgensschutz der
Unternehmung bzw. der Immobilien zu sichern.’

Um die Risiken, die sich mit den Arbeitsprozessen in der Betriebs- und Nutzungsphase
von Immobilien ergeben, zu verstehen, ist es hilfreich zuerst die Risiken von direktem
Immobilienbesitz zu kennen. Die Immobilitidt, die Heterogenitit, die Dauer des
Entwicklungsprozesses, die Hohe des Investitionsvolumens, die Hohe der
Transaktionskosten, die Ldange des Lebenszyklus und die begrenzte Substituierbarkeit
werden in der Literatur als Besonderheiten von Immobilien genannt.” Jede dieser
Charakteristika kann als Chancen- oder Gefahrenposition beschrieben werden. Es gibt
mit der Due Diligence Real Estate auch ein eigentliches Werkzeug um die Risiken die
bei einer Immobilientransaktion anfallen, festzustellen und einzugrenzen.® Dabei
werden finanzielle, steuerliche, rechtliche, technische und umweltspezifische Fragen im
Umgang mit der Transaktion gekldrt. Diese Daten werden aufgearbeitet und in einem
Datenraum niedergelegt. Dieser Datenraum kann als erstes Analyseobjekt fiir den
Aufbau eines IKS dienen.’

Bei der weiteren Suche nach den Risiken von Arbeitsprozessen bei Immobilien kommt
man an eine Anlehnung an die gif-Definition des Real Estate Investment Management
nicht vorbei.'® Diese unterscheidet zwischen einer Objektebene, einer Portfolioebene
und einer Investorenebene.

*Vgl. Ruud, F., Isufi, S., Friebe, P. (2008) S. 939
° Pfaff, D., Ruud, F. (2008) S. 15

% vgl. Bieler, Th. (2008) S. 3

" Vgl. Bone-Winkel, S., Schulte, K.-W., Focke, C. (2008) S. 17f

¥ Vgl. u.a. Reis, J. (2004), Arndt, J.K. (2006), Benner, D. (2008)

? Und erfiillt wohl auch die gesetzlichen Vorschriften zur Risikoanalyse nach Art. 663b Ziff. 12 OR
' vgl. GIF (2004a), S. 3
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Abbildung 2: Funktionsbereiche des Real Estate Investment Managements''

Die reine Objektbewirtschaftung besteht aus einer kaufménnischen, technischen und
infrastrukturellen Komponente wie sie auch im Fachbereich Facility Management als
Ausgangslage angewendet werden.'> Die operativen Immobilienrisiken, deren
Behandlung den Hauptbestandteil eines immobilienspezifischen IKS bilden, werden
sich um diese drei Prozesse drehen. Die Behandlung von Fragen der Portfolio- und
Investorenebene konnen dann als eine strategische Sichtweise auf eine
Immobilieninvestition verstanden werden.

1.3 Ubersicht der gesetzlichen Grundlagen zum IKS

Mit der Revision des Aktienrechts wird neu neben den Kleinstgesellschaften zwischen
typischen klein und mittelgrosse Unternehmen (KMU) und bedeutenden Gesellschaften
(Publikumsgesellschaften, solche die Anleihensobligationen ausstehend haben und
deren bedeutende Tochtergesellschaften) unterschieden (siehe hierzu die nachfolgende
Tabelle). Unternechmen, die mindestens zwei der drei Kriterien (1) CHF 10 Mio.
Bilanzsumme, (2) CHF 20 Mio. Umsatz oder (3) 50 Vollzeitangestellte im
Zweijahresvergleich {berschreiten, haben die genau gleichen Pflichten wie die
Publikumsgesellschaften.” Bei diesen sogenannten wirtschaftlich bedeutenden
Unternehmen muss die Revisionsstelle nun im Verfahren der ordentlichen Revision die
Existenz eines IKS kontrollieren und dem Verwaltungsrat Bericht erstatten.

" GIF (2004a), S. 3
2 Vgl. GEFMA (2004a), Erbsloh, F. D., Kriegesmann B. (2000)
" Vgl. Lengauer, D., Holderegger, M., Amstutz, T. (2007) S. 5
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Empfehlungen veb.ch Revision IKS Risikobeurteilung
IKS Leitfaden im Anhang
Eingeschrinkte Ordentliche OR Art. 728a OR Art. 663b Ziff.
Abs. 1 Ziff. 3 12
Opting out Keine Revision Keine X
Nachweispflicht
Mikrounternehmen X Keine X
Nachweispflicht
Kleine und mittlere X Keine X
Unternehmen unter Nachweispflicht
KMU- Schwelle
Mikro-, Klein- und % X X
mittlere Unternehmen
tiber KMU-Schwelle
Grosse Unternehmen und X X X
Konzerne
Publikumsgesellschaften X X X

Tabelle 1: Ubersicht Gesellschaftgréssen, IKS und Risikobeurteilung'™

Ausserdem gibt es eine Reihe von Sonderfillen in den Unternehmungen die zu einer
ordentlichen Revision fithren kénnen, insbesondere

- ,,wenn die Statuten eine ordentliche Revision vorsehen (zum Beispiel Art. 727
Abs. 3 OR)

- wenn Gesellschafter, die zusammen mindestens 10% des Gesellschaftskapitals
vertreten, dies verlangen (Art. 727 Abs. 2 OR)

- wenn 10% der Genossenschafter oder Genossenschafter, die zusammen
mindestens 10% des Anteilscheinkapitals vertreten, eine ordentliche Revision
verlangen (Art. 906 Abs. 2 Ziff. 1 und 2 OR)

- wenn ein Gesellschafter einer GmbH, der einer Nachschusspflicht unterliegt,
dies verlangt (Art. 818 Abs. 2 OR)

- wenn Genossenschafter, die einer personlichen Haftung oder einer
Nachschusspflicht unterliegen, dies verlangen (Art.906 Abs. 2 Ziff. 3 OR)“ "

Verantwortlich flir die Implementierung und die angemessene Kontrolle eines IKS ist
letztlich der Verwaltungsrat einer Gesellschaft, dessen Geschiftsleitung setzt diese
Strategie um.

Die Schweizerische Verband fiir Rechnungslegung, Controlling und Rechnungswesen
veb.ch empfiehlt eine freiwillige Unterstellung unter die Revision als eine Hilfe bei der
Existenzsicherung des Unternehmens (kein Opting-out oder Opting-down zur
vereinfachten Revision).'® Zusitzlich sollten Firmen, die iiber einen hohen Umsatz oder
eine hohe Bilanzsumme verfiigen, bei entsprechenden Risiken (Liquiditdts-, Wahrungs-,
Kredit- oder sonstigen Risiken) die freiwillige Unterstellung unter die ordentliche
Revision priifen (Opting-Up). Eine weitere Empfehlung des veb.ch ist, dass in

Abhiangigkeit der Eigentiimerstruktur, des Risikoprofils, der Komplexitit der

' Eigene Version nach Veb.ch (2009) S. 3.5
15 Pfaff, D.(2008) S. 5
1 Vgl. Pfaff, D. (2008) S. 12
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Rechnungslegung sowie den Anspriichen der Hausbank an weitere Schritte der internen
Kontrolle gedacht werden sollte.'” Als Hilfsmitte] kann dabei eine regelmissige
Besprechung mit der Hausbank {iber das Kreditrating in Frage kommen.

Werden die Bilanzen von Unternehmen im Grundstiicks- und Wohnungswesen
analysiert, so sind die gesetzlichen Vorgaben fiir eine ordentliche Revision bereits mit
einigen Liegenschaften bei der Hohe der Bilanzsumme erfiillt, die Anzahl Mitarbeiter
oder die Umsatzhohe dagegen erreichen die vorgegebenen Hiirden meist nicht.
Kalkuliert man die Anzahl der moglichen betroffenen Immobilienunternehmungen
anhand der letzten Eidgendssischen Betriebszdhlung (2005), so wiirden nur 7 Prozent
aller in Frage kommenden Firmen oder rund 300 Unternehmungen unter die ordentliche
Revision fallen.'® Die spezielle Eigenheit von Immobilien, dass Fremdkapital eine
grosse Rolle spielt, diirfte aber eine Pflicht zur bestmdglichen Risikodokumentation
hervorrufen. Aus Bankensicht kann die freiwillige Unterstellung unter die ordentliche
Revision erwiinscht sein. Dabei wird die Bank aber Anreize bieten miissen, damit der
Mehraufwand fiir die Erstellung eines IKS in Kauf genommen wird, z.B. eine bessere
Ratingeinstufung und daraus resultierende Zinsersparnisse.'’

1.4 Aufbau der Arbeit

Aus den Gesetzesvorgaben lésst sich herauskristallisieren, dass das IKS einerseits der
Grosse, der Komplexitit, dem Risikoprofil und den Zielen der Unternehmung
individuell angepasst werden muss. Andererseits soll die Wirtschaftlichkeit bei der
Umsetzung des IKS nicht vernachlédssigt werden. Vieles spricht daher fiir eine einfache
und standardisierte Umsetzung. Je schematischer eine Risikobeurteilung und das IKS
aufgebaut wird, umso einfacher kann es von den Mitarbeitern nachvollzogen werden
und umso eher ermoglicht es auch Vergleiche mit der Branche.

Das Ziel der folgenden Arbeit ist also eine Branchenlosung eines IKS fiir
Bestandesimmobilien auszuarbeiten. Dazu wird im Kapitel 2 zuerst noch einmal
eingehender auf die allgemeine Theorie des IKS eingegangen. Im Kapitel 3 werden vier
verschiedene Modelle zur Bestimmung von spezifischen Risikogrossen fiir die
Nutzungsphase von Immobilien aus der Literatur beschrieben. Mit deren Hilfe wird zu
Kapitelende eine erste Risikobeurteilung gemacht. Im Kapitel 4 wird dann eine
Branchenlosung eines IKS fiir Bestandesimmobilien erarbeitet. Dabei werden analog
der Wertschopfungskette von Porter Arbeitsprozesse fiir die Nutzungsphase von
Immobilien definiert. Es werden vier Hauptprozesse und die sekundidren Aktivititen
dargestellt. Diese Hauptprozesse bilden die Ausgangslage um Risikoparameter und
Kontrollinstrumente zuzuordnen, die schliesslich als Hilfsmittel Risiko-Kontroll-
Matrizen generieren. Im Kapitel 5 wird die Branchenldsung mit Hilfe von Interviews an
drei realen Unternehmungen getestet und in Kapitel 6 folgen die Schlussfolgerungen.

7 Vgl. Pfaff, D. (2008): S. 14
'8 Vgl. Guidon, M. (2008) S. 18f
¥ Vgl. Kaletta, I. (2008) S. 105
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2 Theorie des internen Kontrollsystems

2.1 IKS Framework

Das IKS umfasst alle vom Verwaltungsrat und der Geschiftsleitung angeordneten
Vorgénge, Methoden und Massnahmen, die mithelfen, einen ordnungsgemissen Ablauf
des betrieblichen Geschehens sicherzustellen wie auch das betriebliche Vermdgen zu
schiitzen.”” Als Ziele werden dabei gesetzt

- die Erreichung der geschéftspolitischen Ziele,

- die Einhaltung von internen und externen Gesetzen und Vorschriften,

- die zeitgerechte und verldssliche finanzielle Berichterstattung,

- der Schutz des Geschiftsvermogens,

- die Verhinderung, Verminderung und Aufdeckung von Fehlern und
Unregelmissigkeiten.

Uber die konkrete Ausgestaltung eines IKS macht das Gesetz keine Ausfiihrungen.
Jedoch gibt es einen Konsens iiber die grundlegenden Anforderungen an ein IKS.*! Das
IKS muss im Umfang und der Ausgestaltung auf die Risiken eines Unternehmens sowie
der Komplexitdt der Geschiftstitigkeit und —prozesse angepasst sein. Weiter wird
verlangt, dass das IKS gut dokumentiert ist, dass die Mitarbeiter das IKS kennen, dass
es im Unternehmen auch tatsdchlich angewendet wird und dass ein Kontrollbewusstsein
der Mitarbeiter vorhanden ist, das zu einer regelmissigen Uberwachung und
Uberpriifung der Vorgaben fiihrt.

Eine internationale Vorlage stellt das COSO Modell dar, das 1992 von ehemaligen
Mitarbeitern von Coopers Lybrand entwickelt wurde.”” Dieses besteht aus fiinf
Komponenten, die sich grafisch durch einen Wiirfel abbilden lassen (siche Abbildung).
Die fiinf Komponenten sind: **

- ein funktionierendes Steuerungs- und Kontrollumfeld,

- eine regelméssige unternehmensspezifische Risikoanalyse,

- an den wesentlichen Risiken ausgerichtete Steuerungs- und
Kontrollmassnahmen

- offene und einfache Information und Kommunikation im Unternchmen,

- eine externe und gegebenenfalls eine interne Revision, sprich Uberwachung
(Monitoring).

Die schweizerische Treuhandkammer hat diese fiinf COSO-Komponenten im
Priifungsstandart 890 ,,Priifung der Existenz des internen Kontrollsystem® mehrheitlich

20 ygl. Pfaff, D., Flemming, R. (2008) S.19

*1'ygl. Pfaff, D., Flemming, R. (2008) S.20

2 Vgl. Leitch, M.(2008) S. 14, allgemein Moeller R, (2007) oder <http://www.coso.org> Abrufdatum:
21. Juli 09

# ygl. Pfaff, D. (2008) S. 7 nach COSO (1994) S. 19
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iibernommen.** Der Priifungsstandard beschrinkt sich aber auf die reine Erfiillung der
gesetzlichen Anforderungen was bedeutet, dass das IKS stark auf die Verlésslichkeit der
Finanzberichterstattung ausgerichtet ist. Die Revisionsstelle muss nach dem
Priifungsstandard rein die Existenz des vom Verwaltungsrat definierten und den
Unternehmensrisiken angepassten IKS bestétigen. Dies bedeutet, dass das IKS lediglich
dokumentiert sein muss, dagegen muss die Revisionsstelle keine Wirksamkeit- oder
Effizienzpriifung machen.”
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Abbildung 3: COSO Wiirfel (International Control Framework)*®

In kleineren und mittleren Unternechmen, die vielleicht von einem Gesellschafter-
Geschéftsfithrer geleitet werden, wo flache Hierarchien herrschen und es tégliche
Kontakte sowie einfache Geschiftsprozesse gibt, wird das IKS weniger formalisiert
sein, als in grossen Unternehmen mit komplexen Geschiftsprozessen und mehreren
Hierarchiestufen. Jedoch ist der Verwaltungsrat fiir die Ausgestaltung, die
Implementierung und die Aufrechterhaltung eines zweckmissigen IKS verantwortlich.?’
Die Einfithrung eines IKS sollte idealerweise iiber eine separate Projektorganisation
erfolgen. Im Zentrum der Einfilhrung sollten die Sicherheit (Sicherung des
Betriebsvermogens, die Ordnungsmaéssigkeit (Zuverldssigkeit und Vollstdndigkeit von
finanziellen und operationellen Informationen) und die Wirtschaftlichkeit (Effektivitét
und Effizienz von Geschiftsprozessen) stehen.

In den nichsten Unterkapiteln werden die fiinf Komponenten des COSO Wiirfels nidher
vorgestellt.

**Vgl. Treuhand-Kammer (2007), Ruud, F., Isufi, S., Friebe P. (2008) S. 940
»ygl. veb.ch (2009) S. 6.21

% ygl. Pfaff, D. (2008) S. 7 nach COSO (1994) S. 19 oder COSO (2004)
*"Vgl. Treuhand-Kammer (2007) S. 2

¥ vgl. Hentschel, B. , Bohm, T. (2006) S. 35
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2.1.1 Kontrollumfeld

Die erste Komponente des COSO Wiirfels ist das Kontrollumfeld. Das Kontrollumfeld
stellt den Rahmen dar, in dem die Grundsitze, Verfahren und Massnahmen eingefiihrt
und angewendet werden. Dieser Rahmen wirkt sich auf das Betriebsklima, die Struktur
der Geschiftsaktivitidten sowie den Umgang mit den Risiken aus und dient als Basis fiir
alle anderen Komponenten.” Dieser Rahmen umfasst die

- gelebten ethischen Werte, die Integritdt und der Fithrungsstil der
Unternehmensleitung,

- Philosophie und Unternehmenskultur des Managements,

- Bekenntnis zur Fachkompetenz und Sorgfalt des Personals,

- Zuordnung von Weisungsrechten und Verantwortung,

- Uberwachungstitigkeit des Verwaltungsrates und der
Gesellschafterversammlung,

- Grundsétze der Personalpolitik.

Die Hilfsmittel um ein Kontrollumfeld zu implementieren, kdnnen das Organigramm,
ein Funktionendiagram, die Stellenbeschreibungen, die Zeichnungsberechtigungen im
Handelsregister und im Zahlungsverkehr, die Kompetenzregelungen und
Visumsregelungen sowie die Fiihrungsrichtlinien gesehen werden. Als einfache
Massnahmen sind Kollektivunterschrift und 4 — Augen-Prinzip zu empfehlen. Dies gilt
insbesondere fiir kleinere Unternehmen in denen eine eigentliche Funktionentrennung
nicht stattfindet.*

2.1.2 Risikobeurteilung

Die zweite Komponente des COSO Wiirfels ist die Risikobeurteilung. Eine sorgfiltige
Risikobeurteilung stellt die Grundlage fiir einen korrekten Umgang mit den
Geschiftsrisiken dar. Unternehmensrisiken kdnnen finanzieller, rechtlicher, operativer
oder strategischer Natur sein. Die Risikobereiche im Unternehmen sind vor allem
Bereiche, ,,die verwertbaren oder verwendbaren Giitern wie Geld oder Materialien, aber
auch mit Forderungen und Verbindlichkeiten zu tun haben. Finanz- oder Personaldaten
sind ebenfalls sehr sensibel und risikobehaftet.>' Die Risikodokumentation muss
generell der Grosse, der Komplexitit und dem Risikoprofil des Unternehmens angepasst
werden.

Die Controllervereinigung veb.ch empfiehlt, dass man sich bei der
Risikodokumentation an den finanziellen Risiken aus der Risikobeurteilung (nach
Art. 663 OR) und den wesentlichen Positionen in der Jahresrechnung orientiert.”’
Wesentliche  Positionen in der Jahresrechnung konnen aufgrund von

¥ ygl. Pfaff, D., Ruud, F. (2008) S.44
¥ Vgl. Miiller, L. (2008) S. 324

3! Hentschel, B. , Bshm, T. (2006) S. 37
32 Vgl. Treuhand-Kammer (2008) S. 11
3 Vgl. Veb.ch (2009) S. 6.20
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Grossenverhiltnissen ermittelt werden. Vor allem sollten dokumentiere Aussagen zu
folgenden Themen vorliegen:

- Organisation

- Rechnungswesen allgemein

- Liquide Mittel

- Vorrite

- Anlagevermogen

- Forderungen (und Verkauf)

- Verbindlichkeiten ( und Einkauf)

- Personalaufwand (Personalwesen)

- Sicherheitsvorkehrungen (allgemein und IT)
- Riickstellungen

- Finanzielle Risiken aus der Risikobeurteilung

Bei der Einschitzung der Risiken muss firmenintern auch eine Quantifizierung des
moglichen Schadenpotenzials ermittelt werden. Dies ldsst sich vereinfacht darstellen
mit einer Abschitzung der Eintrittswahrscheinlichkeit eines negativen Risikos und der
Aufzeichnung der daraus folgenden mdglichen Auswirkungen.

Das Gesetz macht keine Vorgaben, was die Risikobeurteilung beinhalten soll. Um den
gesetzlichen Minimalstandart zu erfiillen, geniigt eine dokumentierte Risikobeurteilung
und eine Risikobewertung. Idealerweise wird aber die Risikobeurteilung zu einem
ganzheitlichen Risikomanagement ausgebaut. Dieses umfasst ein Planen und Lernen
aus den Geschiftsrisiken; es beinhaltet eine Risikooptimierung, eine Uberwachung und
ein Reporting.

Risikobeurteilung Risikomanagement
Risikoidentifikation Risikoidentifikation
Erfassung und Beurteilung spezifischer Chancen Erfassung und Beurteilung spezifischer Chancen
und Risiken und Risiken
Risikobewertung Risikobewertung
Schétzung der Eintrittswahrscheinlichkeit der Schétzung der Eintrittswahrscheinlichkeit der
Risiken und Quantifizierung des Risiken und Quantifizierung des Schadenpotentials
Schadenpotentials

Risikooptimierung

Einleitung von Massnahmen

Uberwachung

Reporting und Monitoring

Tabelle 2: Von der Risikobeurteilung zum Risikomanagement™*

Mit einem Risikomanagement werden auch die verschiedenen Aspekte des
Risikobegriffs abgedeckt.”® Wird erstens das Risiko als Gefahr gesehen, so bietet es
zweitens auch eine Chance. In einem weiteren Verstindnis wird das Risiko als Chance

** Veb.ch (2009) S. 5.9
% Vgl. Maier K.M. (2007) S. 3
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und Gefahr wahrgenommen. In der weitesten Auslegung wird dann unter dem Risiko
ein Produktionsfaktor verstanden. Diese Auffassung liegt einem eigentlichen
Risikomanagement zugrunde.

2.1.3 Steuerungs- und Kontrollaktivititen

Als dritte Komponente des COSO Wiirfels gelten die Steuerungs- und
Kontrollaktivitdten. Diese sollen sicherstellen, dass die vom Management geforderten
Massnahmen des Risikomanagement auch tatsachlich umgesetzt werden. Es sind solche
Instrumente auszuwahlen, die auch mit der Unternehmenskultur {ibereinstimmen.

Das IKS ist in der Literatur als Kontrollinstrument gedacht und es gibt Abgrenzungen
zum Steuerungsinstrument des Controlling (siehe untenstehende Tabelle). In der
Realitdt ist diese Unterscheidung jedoch nicht so stark. Je nach Umfang der gewihlten
Definition des Risikomanagement erhélt das IKS auch einen Steuerungscharakter. Soll
in einem Risikomanagement eine Risikooptimierung stattfinden, so iibt das IKS auch
eine Controllingfunktion aus.

Internes Controlling (Controlling) Interne Revision
Kontrollsystem (Internal Audit)
(Internal Control)
Funktion Kontrollinstrument Steuerungsinstrument Unternehmensiiberwachung
(Selbstkontrolle) / Kontrollorgan
Aufgabe Regelung und Erhebung und Uberpriifung/Beratung aller
innerbetriebliche Aufbereitung von unternehmerischen bzw.
Kontrolle von Fiihrungsdaten Verwaltungsbereiche
Abliufen
Ausrichtung -laufend/unmittelbar | -Analyse von -Vergangenheitsanalyse zur
-auf Handlungsablauf | Gegenwartsdaten zur Zukunftsbeeinflussung
/Prozessorientiert Zukunftsbeeinflussung -z.T. projektbegleitende
-auf Handlungserfolg Priifung/Beratung
Status -Linienfunktion -Stabsfunktionen (i.d.R.) -Stabsfunktion
-Systemabhéngig -Systemabhéngig -Systemunabhéngig
-Fachlich unabhingig
Zustandigkeit / -Geschiftsleitung -Geschiftsleitung -AG: Verwaltungsrat
Verantwortung -Departementsleitung | -Departementsleitung -Stadt: Exekutive

Tabelle 3: Begriffe und Abgrenzung des IKS®

Die normalen Kontrollen umfassen die Kontrolle der Arbeitsschritte in einem
Arbeitsprozess. Es sind prozessgebundene Uberpriifungen iiber die Richtigkeit und
Vollstindigkeit von Massnahmen. Gibt es Soll-Ist Vergleiche, so miissen deren
Abweichungen sofortige Meldungen ausldsen sowie korrigierende Massnahmen
bewirken.

Dagegen ist die interne Revision eine prozessunabhingige Uberwachung. Diese
Arbeiten werden einer Person anvertraut, die weder in den Arbeitsprozess eingebunden
ist, noch fiir das Arbeitsergebnis verantwortlich ist. Es entsteht so eine ,,Kontrolle der
Kontrolle*.

3% Hentschel, B. , Bshm, T. (2006) S. 45



Theorie des internen Kontrollsystems 11

2.1.4 Information und Kommunikation

Die Kommunikation umfasst als vierte Komponente des COSO Wiirfels die Diskussion
der getroffenen Vereinbarungen mit allen Stakeholdern der Unternehmung, d.h. mit den
Arbeitnehmern, den Zulieferern, den Kunden, den Investoren und auch der
interessierten Offentlichkeit (den Lesern des Geschiftsberichtes). Die Informationen
miissen so aufgearbeitet sein, dass die Mitarbeiter ihre Rollen und Aufgaben verstehen
und dadurch eine Kontroll- und Steuerungsfunktion geschieht.

Das generelle Hilfsmittel fiir den Informationsaustausch ist das Reporting.>” Dadurch
werden die Standards fiir die Kommunikation definiert. Fiir die Berichte miissen
folgende Aspekte geregelt sein:

- die Form (schriftlich, personlich, elektronisch etc.),
- der Umfang,

- die Haufigkeit,

- die Fristen und Termine,

- die Teilnehmer (z.B. Gesellschafterversammlung),
- der Verteiler (fiir die Reports).

Im Regelfall werden Standardreports (regelmissige und unregelméssige Berichte)
erstellt. Aus besonderem Anlass oder bei unvorhergesehenen Ereignissen werden
Sonderreports verlangt.

2.1.5 Uberwachung (Monitoring)

Als letzte Komponente des COSO Wiirfels gilt die Uberwachung. Mit der
Uberwachung des internen Kontrollsystems, auch Monitoring genannt, soll das
dauerhafte Funktionieren des IKS gesichert werden.’® Dabei wird die Wirksamkeit des
IKS durch die Mitarbeiter der Unternehmung beurteilt. Werden Mingel festgestellt, so
hat die Unternehmensleitung dafiir zu sorgen, dass diese in geeigneter Weise korrigiert
werden. Die Uberwachungsmassnahmen kénnen direkt in den Unternehmensprozessen
eingebaut sein. So konnen mit Hilfe des 4-Augen-Prinzip und monatlichen
Zahlungslisten die Zahlungsstrome kontrolliert werden oder es gibt Verantwortliche fiir
die interne Revision, die auch fiir die Entwicklung von Verbesserungsvorschldgen fiir
das IKS bemiiht sind.

2.2 Zusammenfassung und zukiinftige Entwicklung des IKS

Zusammengefasst ldsst sich sagen, dass das Interne Kontrollsystem ein
Managementinstrument zur systematischen Sicherstellung der strategischen und
operativen Zielerreichung darstellt. Die Unternehmensleitung hat dafiir die Aufbau- und
die Ablauforganisation der Unternehmung entsprechend zu gestalten, dass keine
Schiaden entstehen konnen. Wird das IKS richtig implementiert, so steigern sich die
Effektivitit und Effizienz der Geschéftsprozesse. Als weitere Kernziele werden mit

7vgl. GIF (2004a) S. 14
¥ Vgl. Hentschel, B. , Bohm, T. (2006) S. 44
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einem guten IKS auch die Zuverldssigkeit und Vollstdndigkeit der finanziellen und
operationellen Informationen gewihrleistet, eine Sicherung des Betriebsvermogens
angestrebt und die Einhaltung von Gesetzen, Bestimmungen und Vertrigen
(Compliance) gefordert.”

Mit der Zunahme der Bedeutung des IKS werden sich zwar auch die Revisionskosten
erhohen, die positiven Effekte werden diese Kosten jedoch mehr als wettmachen.*® Im
Vordergrund werden eine Ausweitung der Finanzberichterstattung und die vermehrte
Einhaltung von Gesetzen und Vorschriften stehen.”!

Fir das angestrebte Ziel, dem Aufbau eines branchenspezifischen IKS fiir
Bestandesimmobilien, ldsst sich mitnehmen, dass eine Risikobeurteilung nach Art. 663
Ziff. 12 OR ein guter Einstieg darstellt, um ein IKS zu definieren. Im folgenden Kapitel
soll deshalb der Fokus auf eine Beschreibung von Immobilienrisiken gelegt werden, die
diese Normierung erfiillen.

% Vgl. Hentschel, B. , Bohm, T. (2006) S. 49
0 ygl. Dipti, R. (2008) S. 39
*'Vgl. Ruud, Flemming T., Isufi, Shqiponia, Friebe Philipp (2008): S. 940
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3 Risikobeurteilung von Bestandesimmobilien

3.1 Risikoparameter fiir Bestandesimmobilien

In der Literatur lassen sich verschiedene Risikoparameter fiir Bestandesimmobilien
finden. Um die verschiedenen moglichen Betrachtungsdimensionen aufzuzeigen, wurde
die Aufzéhlung auf vier Perspektiven beschrinkt. Die erste Perspektive handelt vom
Standort einer Immobilie (mittelbare und unmittelbare Risiken), die Zweite befasst sich
mit dem Lebenszyklus einer Immobilie, die dritte Perspektive befasst sich mit Einzel-
und Klumpenrisiken von Immobilien und die Vierte ist der Ansatz der Due Diligence.

3.1.1 Mittelbare und unmittelbare Risiken

Die Risiken mit denen man Immobilien beschreibt, konnen grundlegend in mittelbare
und unmittelbare Risiken unterteilt werden.** Zu den mittelbaren Risiken gehdren das
volkswirtschaftliche Risiko (Konjunkturrisiko, Inflationsrisiko), das Lénderrisiko
(rechtliches Risiko) und das politisches Risiko. Diese Risiken liegen ausserhalb des
Einflussbereiches eines einzelnen, sie konnen aber mittels Marktbeobachtung erfasst
und antizipiert werden. Beispielsweise werfen die historisch tiefen Hypothekarzinsen
thren Schatten voraus; wenn in einigen Jahren die Inflation zunimmt, wird es in der
Folge zu einem dramatischen Anstieg der Hypothekarzinsen kommen. Dem kann heute
mit einer langfristigen Fremdkapitalanbindung oder mit Zinsabsicherungsgeschiften
begegnet werden.

Die unmittelbare Risiken orientieren sich am jeweiligen Objekt und sind fiir jede
Immobilie explizit zu ermitteln. Es handelt sich um standortspezifische Risiken, die ihre
jeweils eigenen Fragen aufwerfen und die folgendermassen aufgeteilt werden konnen:

- Makro-Standortfaktoren: In welcher Gegend ist die Liegenschaft, in der
Agglomeration, der Stadt oder auf dem Land? Gibt es Anschliisse an den
offentlichen Verkehr usw.

- Mikro-Standortfaktoren: Wie ist die Strassenlage oder die Besonnung der
Liegenschaft? Was liegt in der Nachbarschaft?

- Objektrisiken: Was lésst die Architektur des Objektes zu? Wie ist die Tragkraft
des Bodens? Gibt es Altlasten auf dem Grundstiick?

- Entwicklungsrisiken: Lasst sie das Objekt umnutzen, umbauen oder sanieren?
Gibt es denkmalpflegerische Vorschriften die eingehalten werden miissen?

- Bewertungsrisiken: Lassen sich die Mietzinszahlungen fiir das Objekt
voraussagen? Hat das Objekt eine Nutzungsflexibilitét?

- Wertrisiko: Kann es Gesetzesdnderungen geben, die die Liegenschaft negativ
beeinflussen, z.B. neue Bauvorschriften?

- Nutzungsrisiken: Hat die Liegenschaft geniigend Parkplitze fiir eine
Umnutzung?

* Vgl. Viering, M.G., Liebchen, J.H., Kochendérfer, B. (2007) S. 315
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- Leerstandsrisiko: Was passiert mit der Liegenschaft, wenn der Ankermieter
kiindigt? Welche Leerstandszeiten konnen finanziell verkraftet werden?

- Ertragsrisiko: Kann den Bankverpflichtungen nachgekommen werden, wenn
ein Mieter iiber ldngere Zeit nicht zahlt?

Die Beurteilung der Lagesituation einer Immobilie unterliegt aber stets dem Wandel der
Zeit.® Die Nutzungswiinsche der Nachfrager kénnen sich dndern. Beispielsweise
werden nur noch grossere Wohnungen oder eine flexible Raumgestaltung nachgefragt.
Die Immobilie selbst generiert einen Nutzenstrom, der sich im Zeitablauf dndern kann.
Eine Ladenfldche findet keinen Nachfolgemieter mehr, wenn die Wege des 6ffentlichen
Verkehrs sich édndern. Zentral ist die Flexibilitit der Immobilie, auf solche
Nutzungsénderungen reagieren zu konnen.

Als Hilfsmittel um die unmittelbaren und mittelbaren Risiken kennen und abschétzen zu
lernen, eignen sich Standortanalysen respektive Objekt- oder Gebidudeanalysen, die
sich  durch professionelle Immobiliendienstleister erstellen  lassen.**  Die
Standortanalysen enthalten Informationen zum Makrostandort, also die wesentlichen
wirtschaftlichen, gesellschaftlichen und politischen Einflussgrossen, und zum
Mikrostandort, der das engere Umfeld und die unmittelbare Nachbarschaft der
Immobilie umfasst.* Die Informationen zum Mikrostandort sollte direkte
Grundstiicksfaktoren wie Lage, Bebauungsdichte oder Erschliessungsgrad, die
Umweltbelastung, die Nahversorgungsattraktivitdt (Schule, S-Bahnanschluss), das
okonomische Umfeld (Bau- oder Bodenpreise, Mietzinsniveau), die Konkurrenz- oder
Nachfragesituation oder das Standortimage enthalten.*® Eine andere Informationsquelle
zu Standortfaktoren in der Schweiz bilden die diversen Studien {ber die
Langfristtendenzen wie EFICAS oder die Swiss Issues Immobilien der Credit Suisse.*’
Im Gegensatz zu Standortanalysen decken Objekt- oder Gebdudeanalysen Information
iiber die Grundstiickbeschaffenheit (Grosse, Erschliessungsgrad, Belastungen), die
Bausubstanz ~ (Qualitdt, = Gebdudealter- und  Zustand,  Architektur), die
Ausstattungsmerkmale (Nutzungsflexibilitit) sowie die Wirtschaftlichkeit (Kosten,
Ertrage, Nachhaltigkeit der Ertrdge) und das Rechtliche Umfeld (Bebauungsplan,
Eigentumsverhiltnisse) ab.*®

3.1.2 Die Risiken aus dem Lebenszyklus von Immobilien

Die Kenntnis der Risiken im Lebenszyklus einer Immobilie erleichtert das Verstandnis
fir die moglichen Hindernissen wihrend der Nutzungsphase. Unter einem
Lebenszyklus im Immobilienmanagement wird eine ganzheitliche Betrachtung der nach
sich folgenden Phasen der Entstehung und Nutzung einer Immobilie verstanden,

* Vgl. Maier, K.M. (2007) S. 198

* Vgl. zB. Anbieter wie Wuest & Partner AG , IAZI oder die Immobilienabteilungen der grossen
Wirtschaftspriifungsgesellschaften.

* ygl. Maier, K.M. (2007) S. 198

0 Vgl. Maier, K.M. (2007) S. 200

*7Vgl. Pensimo Management AG (2007), <http:/www.credit-suisse.ch> Abrufdatum: 19.07.09

* ygl. Maier, K.M. (2007) S. 201
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nédmlich der Phasen der Projektentwicklung im engeren Sinne, dem Projektmanagement
fir die Planung und Ausfithrung und der Immobilienbewirtschaftung an sich, dem
Facility Management.” Die nachstehende Abbildung des Lebenszyklus der GEFMA
zeigt dies nochmals auf.

—

| ]
| Objekt steht

. E zur Verfiigung

vy

Abbildung 4: Lebenzyklus nach GEFMA 100-1""

Die ersten Phasen im Lebenszyklus (1-3) entsprechen der Projektentwicklung im
weiteren Sinn mit den Etappen Konzeption, Planung und Errichtung. Die Risiken der
Projektentwicklung sind:”!

- Entwicklungsrisiken (Kosteniiberschreitung, Fertigstellung, Qualititsniveau,
Rechtssicherheit, Umweltrisiko)

- Bewertungsrisiken (Standortrisiko, Marktrisiko, Finanzierungsrisiko)

- Ertragsausfallrisiken (Erstvermietung, Anschlussvermietung, Mieterbonitit,
Inflation, Besteuerung)

- Verwertungsrisiken (Marktzyklen, Funktionsfahigkeit, Kapitalmarkt)

- Wertinderungsrisiken (Standortqualitit, gesamtwirtschaftlicher Rahmen,
Trendveridnderungen, Bedarfsanderungen)

Oftmals entsteht in dieser Phase des Projektes das Dilemma, dass die Ziele der
Optimierung von Qualitit, Kosten und Terminen selten in den Einklang zu bringen sind.
Termin- oder Kostendruck fordern die Qualitédtssicherung nicht und koénnen auch
gegeneinander laufen. Fiir das technisch orientierte Projektmanagement gibt es aber ein
ganzes Normenwerk, dessen Befolgung diese Entwicklungsrisiken einzugrenzen
vermag (SIA Normen wie das Leistungsmodell SIA 112 fiir Architekten).

Im Weiteren kann das Verwertungs- oder Ertragsausfallsrisiko gravierender Natur sein,
denn die Investitionszyklen verlaufen nicht parallel zu den Nutzungszyklen und es
konnen Angebotsiiberhinge entstehen (Schweinebauchzyklen).”> Zur Reduzierung

* Vgl. Diedrichs, C.J. (2006) S. 1

¥ vgl. GEFMA (2004a) S. 6

>1'vgl. Bone-Winkel, S. Isenhéfer, B., Hofmann P. (2008) S. 253
2 ygl. Weber, D. (2007) S. 14
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dieser Risiken empfiehlt sich eine systematische und umfassende Analysetitigkeit
(Markt-, Standort-, Nutzungskonzept-, Wettbewerbs-, Risiko und Rentabilitéts-
analysen).”

Ein anderer Ansatz zur Reduzierung moglicher Angebotsiiberhdnge ist bereits in der
Projektierungsphase an die Flexibilitdit in der Nutzung zu denken. Unter der
Nutzungsflexibilitit versteht man die Moglichkeit, die bestehende Primérstruktur
(Rohbau) wihrend mehreren Nutzungszyklen und der folgenden Nutzungsidnderung
gebrauchen zu konnen.>* Entsprechend sollte auch die Sekundirstruktur
(Gebdudeausbauten) so aufgebaut sein, dass sich einzelne Teile leicht austauschen
lassen.

In der Nutzungsphase der Immobilie unterscheidet das Modell zwischen Vermarktung
und Beschaffung (4,5), Betrieb und Nutzung (6), Umbau-, Umnutzung — Sanierung,
Modernisierung (7), Leerstand (8) und Verwertung (9). Diese Phasen konnen auch unter
dem Begriff Facility Management zusammengefasst werden. Unter dem Facility
Management gibt es verschiedenste Definitionen die sich teilweise auf den gesamten
Lebenszyklus einer Immobilie ausdehnen, zweckmassig ist hier aber das Verstandnis
von Facility Management als das Wirken in der Phase der Immobilienbewirtschaftung.>
Dabei sollen die kaufménnischen, technischen und infrastrukturellen Prozesse zu einer
effektiven und effizienten Gebdudebewirtschaftung fiihren, die die Kern- und
Wertschopfungsprozesse des Nutzers unterstiitzen.

In der Nutzungsphase ergeben sich wiederum spezifische Risiken. Nach einer
repriasentativen Umfrage bei Schweizer Unternehmen sind die wichtigsten Risikoarten
fiir die Bewirtschaftung die folgenden:>®

-, Finanzielle Risiken (Einnahmerisiko (Mietausfall), Liquidititsrisiko,
Fremdkapitalrisiko, Wertdnderungsrisiko)

- Technische Risiken (Planungsfehler, Rechtliche Anderungen (neue Normen,
Gesetze, Auflage, Energieeffizienz), Instandhaltungsmassnahmen (Reparaturen),
Instandsetzungsmassnahmen (Ersatz), Risiken nach Handénderungen (da keine
Garantie, Gewéhrleistung))

- Management Risiken (Leestands- und Nachfragerisiken, Uniibersichtliches
Immobilien-Portfolio (Informationsdefizit))

- Umfeldrisiko (Wettbewerbsrisiko (Konkurrenz), Entwicklung des
Immobilienmarktes, Branchenrisken, Verwertungsrisiko)*

Die finanziellen Risiken folgen dem betriebswirtschaftlichen Grunddilemma. Bei einer
Investition gibt es stets Zielkonflikte zwischen den Grdssen Rendite, Liquiditdt und

> Vgl. Bone-Winkel, S. Isenhéfer, B., Hofmann P. (2008) S. 255
**Vgl. Gondring, H. (2007) S. 133

>3 ygl. Diedrichs, C.J. (2006) S. 554

*® Guidon, M. (2008) S. 8
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Risiko.”” Die einzelnen Zielgrossen laufen gegeneinander, so dass mit einzelnen
Gewichtungen oder Zielkorridoren gearbeitet werden muss. Beispielsweise erhoht eine
bessere Objektrendite auch das Risiko oder weniger liquide Anlagen konnen meist
hohere Renditen einfahren (Spezialimmobilien). Der Wahrung der Liquiditdt an sich gilt
aber besonderer Aufmerksamkeit: Mietzinsausfille werden zum ernsten Problem, wenn
Fremdkapitalzinsen nicht mehr bezahlt werden konnen. Die langfristige
Investitionsplanung sollte sich im kurzfristigen Liquidititsmanagement (Cash
Management) wiederspiegeln konnen da ansonsten Folgeprobleme drohen. An sich
ndtige Investitionen werden verschoben, die Nutzungsfahigkeit der Immobilie leidet
darunter.

Bei den technischen Risiken steht die Frage der Werterhaltung der Immobilien im
Vordergrund.”® Die Erhaltungsstrategic wiederspiegelt sich in den Instandhaltungs-
massnahmen (Reparaturen) und Instandsetzungsmassnahmen (Ersatz). Eine richtige
Strategie kann die rein technische Lebensdauer einer Immobilie um ein Vielfaches
verlangern, ein Investitionsstau dagegen schadet auch der Nutzungsfihigkeit. Die
Managementrisiken der Vermarktung einer Immobilie hdngen einerseits auch mit der
Nutzungsflexibilitit der Flichen zusammen und der Frage, ob verschiedene
Mieterbediirfnisse erfiillt werden konnen. Andererseits ist die Vermarktung auch von
der Konjunkturlage abhéngig.

3.1.3 Die Risiken nach dem La Salle Investement Management

Einen weiteren Ansatz zur Bestimmung von Risikoparametern fiir Bestandesimmobilien
der Einzel- und Klumpenrisiken beachtet, erarbeitete das La Salle Investment
Management. Diese hat in einer Analyse der Investment Property Databank
Grossbritanniens (IPD UK) nach Risikoparameter fiir den direkten Immobilienbestand
gesucht.”® Als die wichtigsten Risikogrossen wurden dabei beschrieben:

- Konzentration im Liegenschaftstyp (Wohnliegenschaften vs.
Gewerbeimmobilien vs. Gemischte Nutzung)

- Lagekonzentration

- Branchengleichgewicht

- Gewichtetes Beta (Risikoverhiltnis des einzelnen Objektes im Verhéltnis zum
Portfolio)

- Projektentwicklungen

- Einkommenshohe

- Leerstandsquote

- Mietvertragsdauer

- Mieterbonitiit

- Mieterkonzentration

> Vgl. Metzner, S., Opfermann, M., Witzel, D. (2008) S. 97
¥ ygl. Weber, D. (2007) S.21
 Vgl. Blundell, G., Fairchild, S., Goodchild, R.(2005) S. 115



Risikobeurteilung von Bestandesimmobilien 18

Zusammengefasst 1dsst sich sagen, dass sich die Risiken zum Einen dem
Mietvertragswesen zugeordnet werden konnen und zum Anderen Risiken des
Portfoliomanagement behandeln (mogliche Klumpenrisiken). Im Mietvertragswesen
stellt sich die Frage an wen (Mieterbonitét, Mieterkonzentration) man was vermieten
kann (Leerstandsquote), wie lange kann man das Objekt vermieten kann
(Mietvertragsdauer) und was man dafiir erhdlt (Einkommenshdhe). Beim
Portfoliomanagement stellen sich Fragen ob man neu investiert (Projektmanagement),
in was man investiert (Liegenschaftstyp, Branchengleichgewicht), wo man investiert
(Lagekonzentration) und ob man mit mehreren Objekten eine Risikominderung
erreichen kann (Gewichtetes Beta).

Eine Risikominderung geschieht in einem Portfolio durch den Diversifikationseffekt.*
Laut Hosli (2008) gelingt es ab fiinf Immobilien rund 30 Prozent des Investitionsrisikos
zu minimieren, wobei es ab 30 Immobilien schwierig wird eine weitere
Risikominderung zu bewirken.’’ Einzelne Risikoparameter konnen trotzdem
wegdiversifiziert werden. Beispielsweise werden Einschrankungen durch lokale
Gegebenheiten gekiirzt, wenn iiberregional oder sogar international investiert wird.

3.1.4 Die Risiken aus der Due Diligence Real Estate

Als letztes Modell in diesem Kapitel soll auf die Due Diligence Real Estate
eingegangen werden, die gerade die Komplexitit der Immobilien am besten abbildet.
Das Ziel einer Due Diligence Real Estate ist eine moglichst umfassende Analyse und
eine marktgerechte Bewertung der Immobilie zu erhalten.®” Hierbei werden simtliche
Risiken aufgedeckt, die der Immobilie selbst zugeschrieben werden kdnnen und auch
diejenigen Risiken aufgezeichnet, die aus dem geografischen und wirtschaftlichen
Umfeld entstehen. Die Due Diligence wird im Zusammenhang von ,,Mergers &
Acqusitions” (M&A), also dem Zukauf von Unternehmen und bei Fusionen
durchgefiihrt. Dabei bildet die Analyse meist die Grundlage fiir die spiteren
Kaufvertragsverhandlungen, insbesondere bei der Findung eines Kaufpreises. Jedoch
kann die Due Diligence auch unabhingig von einer Transaktion dem Eigentiimer
wertvolle Informationen bringen. Bei Objekt- oder Betreibergesellschaften sowie
Fondsgesellschaften wird sie als ein Instrument zur strategischen Analyse des
Portfoliomanagements oder zur Berichterstattung eingesetzt.”> Weitere Griinde fiir die
Durchfiihrung einer Due Diligence konnen Anderungen im steuerlichen oder
wettbewerblichen Umfeld sein, in den Standorteigenschaften oder den Zielen des
Portfoliomanagements.

Die Vorgehensweise einer Due Diligence ldsst sich folgendermassen beschreiben. Im
Rahmen eines Projektteams wird zuerst eine Datensammlung und Datenstrukturierung

60 Vgl. z.B. Wellner K. (2003) S. 30f. Die Ideen basieren auf der modernen Portfoliotheorie nach
Markovitz, HM. (1959)

®1'ygl. Hoesli, M. (2008) S. 111

62ygl. z.B. Reis, J. (2004), Arndt, J. (2006), KPMG (2008)

% vgl. Gondring H. (2007) S. 108
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durchgefiihrt, danach werden die Daten analysiert und es erfolgt eine Auswertung mit
einem Bericht. Die zentralen Analysefelder der Due Diligence sind dabei:

- Die Wirtschaftliche Analyse mit einer Markt- und Standortanalyse (Financials)
- Die Rechtliche Analyse

- Die Steuerliche Analyse

- Die Technische Analyse

- Die Umweltanalyse

Die Financial Due Diligence hat zum Ziel die vermdgens-, finanz- und
ertragsorientierte Situation des Immobilienbestandes in der Vergangenheit sowie der
Gegenwart als auch in der Zukunft detailliert zu erfassen.®* Dabei steht die Eruierung
von nachhaltigen Zahlungsstromen im Vordergrund (als Basis fiir weitere
Investitionsrechnungen). Die Informationen kommen hierzu direkt aus den
Mietvertragen, dem externen und internen Rechnungswesen und den Wirtschaftsplanen.
Bei der Mieteranalyse interessieren insbesondere der Vermietungsstand, die
Nachhaltigkeit der Mietertrdge, bestehende Mietertragssteigerungspotentiale oder die
Fluktuationen. Die Kenntnis der Mietvertragsstruktur offenbart auch die spezifische
Nutzungsart und allfdllige Risiken der Immobilie (Mietobjekt, Mietdauer,
Kiindigungsfristen, sonstige Optionen). Die Priifung des Mieterbonitit, des Mietermixes
oder des Mietpotentials von Leerstdnden gehoren ebenfalls dazu. Auf der Aufwandseite
sind Analysen der Betriebskosten und der bestehenden Servicevertrige zu machen um
einen Einblick in die Bewirtschaftungseffizienz zu erhalten.

Die Instrumente der Markt- und Standortanalyse gehdren ebenfalls unter die Financial
Due Diligence und wurden bereits in Kapitel 3.1.1 erldutert. Die Auswahl der zu
analysierenden Standortfaktoren hdngt in erster Linie von der Nutzung der Immobilie
ab. Fiir ein Einzelhandelsgeschift sind Passantenfrequenzen beispielsweise elementar
wohingegen fiir eine Wohnimmobilie die Ndhe zum 6ffentlichen Verkehr wichtiger ist.

Zur rechtlichen Due Diligence gehdren die Analyse der oOffentlich-rechtlichen, der
zivilrechtlichen und der vertraglichen Bedingungen fiir die zukiinftige Nutzung der
Immobilie. Das oOffentliche Baurecht umfasst dabei die Bauplanungsrechte (wie die
Ausniitzungsvorschriften) und die Bauordnungsrechte (wie die
Baugenehmigungsunterlagen und die Auflagen). Zu den -eigentumsrechtlichen
Rahmenbedingungen die analysiert werden miissen gehdren beispielweise
Dienstbarkeiten oder Baurechte. Diese sind in den kantonalen Grundbiichern
festgehalten. Bei der Analyse der privatrechtlichen Vertrdge ist auch nach
Rechtstreitigkeiten zu suchen, die negativen Einfluss auf die Nutzung der Immobilie
haben.

Die steuerliche Due Diligence betrifft die Auflistung aller immobilienrelevanten
Steuerarten die im Falle einer Verdusserung anfallen konnten. Fiir diesen Fall ist es

6 vgl. Benner, D. B. (2008) S. 190
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empfehlenswert Rulings bei den kantonalen Steuerbehdrden einzuholen. Fiir die
Immobilien im Bestand konnen latente Steuern entstehen, wenn beispielsweise ein
Objekt optiert wurde und iiber ein Jahr leer gestanden hat. Dann konnte es zu
Riickforderungen von bereits abgezogener Vorsteuer durch die Steuerbehorde
kommen.®

Mit der technischen Due Diligence werden der bauliche Zustand und die
Gebdudeeffizienz einer Immobilie beurteilt. Sie soll aber nicht nur den Ist-Zustand
erfassen, sondern auch die finanziellen Konsequenzen eines Investitions- oder
Reparaturstaus aufzeigen. Wichtig wire hier die Originalunterlagen aus der Bauzeit zu
besitzen und auf die Vollstindigkeit und Aktualitit zu {berpriifen. Vielfach sind
Ausfithrungspldne noch nicht digitalisiert oder einzelne Medienpldne nicht mehr
vorhanden. Die Architektur und die Nutzungsflexibilitit eines Gebdudes bestimmt
dessen nachhaltige Vermietbarkeit. Konnen Flachen flexibel genutzt oder aufgeteilt
werden, so ist eine Voraussetzung fiir die nachhaltige Vermietbarkeit gegeben.

Die Umweltanalyse der Due Diligence kann bei M&A Transaktionen negativen
Ausfluss auf den Verkaufspreis haben, wenn unerwiinschte Altlasten auftauchen. Das
gesetzlich vorgeschriebene Altlastenkataster erleichtert in der Schweiz dabei die
Informationsbeschaffung. Fiir Immobilien im Bestand tauchen aber auch Fragen zur
Umwelt auf, wenn beispielsweise iiber neue energetische Massnahmen diskutiert wird.

3.2 Risikodarstellung: Risikoiibersicht und Risikolandkarte

Die Identifizierung der Risiken fiir den Immobilienbestand ist ein erster Schritt im
Risikomanagement. Der zweite Schritt ist eine Zusammenfassung und die Abbildung
der Risikoparameter in einer Risikolandkarte. Fiir die Risikobeurteilung nach Art 663b
12 OR lassen sich im Internet verschiedene Darstellungsvarianten finden.*

Gemeinsam ist den Darstellungen, dass Sie die Risiken mit einer Schadenshdhe (hoch,
mittel oder tief) und einer Eintrittswahrscheinlichkeit (hoch, mittel, tief) einordnen.
Die Beurteilung von Eintrittswahrscheinlichkeit und der Auswirkung ist immer
firmenindividuell zu betrachten. Je nachdem ob die Firmeninhaber oder die
Geschiftsleitung risikoavers oder —mutig sind, wird die Messlatte gesetzt.

Das nachfolgende Beispiel einer Risikobeurteilung nach Art 663b 12 OR basiert auf den
Risikoparameter der Due Diligence Real Estate. Die Zusammenfassung in der Matrix
und die Darstellung in einer Risikolandkarte gibt ein mdglicher Weg vor, wie eine erste
Risikotibersicht aussehen kann. Die identifizierten Risiken sollten sich spéter auch im
IKS als kritische Punkte wiederfinden.

5 vgl. ESTV (2008) S. 47 (Eigenverbrauchstatbestand infolge Nutzungsinderung)
% vgl. z.B. Lutz, U., Klaproth, T. (2004) S. 212 oder <http://www.riskanalyser.ch> oder
<http://www.swissaxis.ch> Abrufdatum: 26. Juni 09
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4 Branchenlosung eines IKS fiir Bestandesimmobilien

4.1 Wertschopfungskette nach Porter

Zur ganzheitlichen Risikobetrachtung gehort nicht nur die Risikobeurteilung aus dem
direkten Immobilienbesitz (Kapitel 3), sondern es umfasst nach dem
Risikomanagementbegriff aus Kapitel 2 auch Steuerungsaspekte. Steuerung bedeutet
immer Eingriff in die Arbeitsprozesse und deshalb spielen die Arbeitsprozesse fiir eine
Branchenlosung IKS fiir Immobilien die zentrale Rolle. Dabei soll die Beschreibung der
Arbeitsprozesse im Bestandesmanagement fiir Immobilien einfach und {iibersichtlich
bleiben und moglichst einen Branchenstandard wiedergeben. Als Hilfsmittel bietet sich
die Anlehnung an die gif-Richtlinie des Real Estate Investment Management an.’’
Dieses enthdlt immobilienspezifische Funktionen fiir die Objekt-Ebene, die Portfolio-
Ebene und die Investoren-Ebene. Zweckdienlich fiir eine Risikobetrachtung im
taglichen Bestandesmanagement sind die Beschreibung der Arbeitsprozesse fiir die
Objektebene und die Portfolioebene.®®

Auf Objektebene werden die Arbeitsprozesse die Technisches Gebdudemanagement
(TGM), Infrastrukturelles Gebdudemanagement (IGM) und Kaufménnisches
Gebdudemanagement (KGM) verstanden.”” Das Technische Gebdudemanagement
umfasst alle Leistungen, ,,die zum Betreiben und Bewirtschaften der baulichen und
technischen Anlagen eines Gebdudes erforderlich sind.“’® Das Infrastrukturelle
Gebdudemanagement umfasst ,,die geschiftsunterstiitzenden Dienstleistungen, welche
die Nutzung von Gebiduden verbessern.”' Und das Kaufménnische
Gebdudemanagement umfasst ,alle kaufminnischen Leistungen aus den Bereichen
TGM, IGM unter der Beachtung der Immobilienskonomie.*”

Das Portfoliomanagement umfasst die Arbeitsprozesse, die sich auf einen aggregierten
Objektbestand beziehen.”” Hierunter versteht man nach einem Bottom-up Ansatz
insbesondere die taktische und strategische Portfolioplanung mit der Vorbereitung und
Durchfiihrung von Ankéufen, Projektentwicklungen und Verkdufen sowie das
Risikomanagement und die Uberwachung der Dienstleistungen der Objektebene (TGM,
IGM und KGM).

Fiir die Darstellung der beschriebenen Arbeitsprozesse und somit fiir die Erarbeitung
der Branchenlosung wird auf die Idee der Wertschopfungskette von Porter
zuriickgegriffen.”* Diese ist eine heuristische Methode um die Wettbewerbsstrategie

7Vgl. GIF (2004a), Bone-Winkel, S. et al (2008), S. 781

% Die Arbeitsprozesse fiir die Investoren Ebene werden spiter in die Aufgaben der Portfolio Ebene
einbezogen.

9 ygl. DIN (2000) oder GEFMA (2004a)

O DIN (2000), S.1

"' DIN (2000), S.1

"2 DIN (2000), S.1

7 vgl. Bone-Winkel, S. et al (2008), S. 782

" Vgl. Porter, M.E. (1985)
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einer Unternehmung vertieft zu verstehen. Eine Unternehmung erzielt in einem
bestimmten Geschift Wettbewerbsvorteile durch seine unterschiedlichen, strategisch
relevanten Téatigkeiten. Jede Tétigkeit stellt einen eigenen Ansatz zur Differenzierung
dar und verursacht die relativen Kostenpositionen im Wettbewerb. Die priméren oder
generischen Aktivititen beschreiben die Wertschopfungskette an sich und die
unterstiitzenden  oder  sekunddren  Aktivititen bilden die  erginzenden
Wertschopfungsprozesse.
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Abbildung 6: Wertschopfungskette nach Porter einer Produktionsfirma

Fiir die Immobilienunternehmung werden nun anstelle der primdren Aktivititen eines
Produktionsunternehmens (Eingangslogistik, Operative Tétigkeit, Ausgangslogistik,
Marketing und Verkauf, Kundendienst) die oben beschriebenen generischen Aktivitdten
KGM, IGM und TGM sowie das Portfoliomanagement eingesetzt.
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Abbildung 7: Wertschopfungskette der Immobilienunternehmung

Hilfreich ist diese Darstellungsweise auch bei der Beurteilung der Einfliisse anderer
Wertschopfungsketten auf die eigene. Beispielsweise konnen die Wertschopfungsketten
einzelner Dienstleistungserbringer miteinander verkniipft werden oder die
Wertschopfungskette der Kunden (Mieter) wird an die Eigene angehingt.
Zusammengefasst ergeben alle in der Branche vorhandenen Wertschopfungsketten die
Wertschopfungskette der Branche.



Branchenlgsung eines IKS fiir Bestandesimmobilien 25

4.2 Das kaufménnische Objektmanagement

4.2.1 Definition des kaufminnischen Objektmanagements

Das Ziel des kaufminnischen Objektmanagements ist die Sicherstellung der
Wirtschaftlichkeit eines Gebdudes und des Gebéudebetriebes.”” Wie in der Einleitung
angesprochen, werden unter dem kaufmédnnischen Gebdudemanagement auch alle
Aktivititen  des  technischen und infrastrukturellen = Gebdudemanagement
zusammengefasst, die kaufméinnischer Natur sind und die auf die Werterhaltung und
Wahrung der Nutzungsqualitit zielen. Im Zentrum stehen hier kaufménnischen
Aktivitditen rund um die Mieter- und die Objektbetreuung. Das kaufminnische
Gebiudemanagement umfasst nach DIN 32736 folgende Aktivititen:’®

- Beschaffungsmanagement

- Kostenplanung und —kontrolle
- Objektbuchhaltung

- Vertragsmanagement

Bei der Mieterbetreuung geht es um die Neuvermietung inklusive Mietersuche, den
Abschluss und die Kiindigung von Mietvertrdgen. Die Stammdatenverwaltung der
Mieter umfasst die Mieterkenntnisse (Bonitdt) und die Kenntnis des Mietvertrages an
sich. Im Mietvertrag sind die Vertragsbedingen aufgezeichnet die es zu kontrollieren
gilt. Dies umfasst die Verwaltung und das Sicherstellen von Mieterkautionen, die
Kontrolle der Mietzinszahlungen und Nebenkosten, das Mahnwesen und die
Uberpriifung der vereinbarten Mietvertragsklauseln inklusive der abgemachten
Mietzinsanpassungen (beispielsweise Index- oder Staffelmiete).

Die Objektbetreuung umfasst alle objektbezogenen Vertragspflichten. Es miissen die
Hausakten verwaltet sein und die verschiedenen Servicevertrige rund um das Objekt
gemanagt werden (wie die Ver- und Entsorgungsvertrige, die Heiz- und
Nebenkostenabrechnung, die Wartungsvertrige, der Winterdienst, die Gartenpflege und
die = Hausmeisterei). Das  Versicherungswesen rund um  Sach-  und
Personenversicherungen fiir die Verwaltung der Objekte fallt auch hier hinein. Es gilt
den Versicherungsschutz zu gewéhrleisten und bei Schadenfillen die richtige
Regulierung anzustreben, damit keine Mangelriigefristen verpasst werden.

Das Rechnungswesen an sich bildet die zentrale Ausgangslage flir das kaufménnische
Objektmanagement.”” Im  Rechnungswesen werden die  gebdudebezogene
Objektbuchhaltung und Kostenrechnung gemacht, die notwendigen Einnahmen und
Ausgaben getitigt und kontrolliert, die aktuelle Zahlungsriickstandsliste erstellt, die
allfillige Mehrwertsteuer abgerechnet und die Heiz- und Nebenkostenabrechnung
angefertigt. Dem Liquiditdtsmanagement ist bei all diesen Aktivititen die besondere
Aufmerksamkeit zu schenken.

¥ Vgl. Gondring, H. (2009) S. 492
7 Vgl. DIN (2000)
""'Vgl. Brauer, K. U. (2009) S. 594f
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4.2.2 Risikogrossen fiir das kaufminnische Objektmanagement

Eine erste zentrale Grosse fiir das kaufmdnnische Objektmanagement die aus dem
Rechnungswesen stammt und die es zu kontrollieren gilt, ist die Liquiditit.”® Aufgrund
der eingeschriankten Fungibilitit von Immobilien oder den Liquiditétsrisiken im
Rahmen der Immobilienfinanzierung birgt die Nichtbeachtung wesentliche Risiken.
Generell bilden der Bauplan und die Bauabrechnung (nach Objekten gegliedert), der
Finanzierungsplan (langfristig) und das Liquidititsmanagement (kurzfristig) eine
Einheit.”” Weiter kann ein strenges Mietzinsinkasso helfen, die Liquiditit hoch zu
halten.

Abgeleitet davon entstechen die weiteren bedeutenden Grdéssen aus dem
Rechnungswesen, die es zu kontrollieren gilt:*’

- Die Kapitalkosten: Diese sind in der ersten Phase der Nutzung einer Immobilie
stark von der Entstehungsphase abhdngig. Die Fremdkapitalzinsen und die
Eigenkapitalzinsen miissen dabei zusammen betrachtet werden. Die
Fremdkapitalkosten haben (zusammen mit der Tilgung) Einfluss auf das
Betriebsergebnis wie die Liquiditit der Unternehmung. Die kalkulatorischen
Eigenkapitalkosten beeinflussen dagegen nur das Betriebsergebnis. Langerfristig
ist die Beeinflussbarkeit der Zinsen fiir das Ergebnis als gering anzusehen,
wichtiger ist aber wie angesprochen die dauerhafte Sicherung der Liquiditét.

- Die Abschreibungen: Diese entsprechen den bewerteten planmissigen
Abnutzungen der Immobilie wihrend der Nutzungsdauer. Die Abschreibungen
die in der Miete einkalkuliert werden, sollten mindestens so hoch sein wie die
Tilgung des Fremdkapitals.

- Die Verwaltungskosten: Das Controlling muss die Verwaltungskosten kritisch
hinterfragen, sie leisten aber auch einen wichtigen Beitrag zur
Wiedervermietbarkeit.

- Die Kosten des Leerstandes oder des Mietausfalls: Diese haben einen grossen
Einfluss auf das Betriebsergebnis und weisen ein betrdchtliches
Einsparungspotential auf. Dabei muss die Analyse auf die Kostenermittlung, die
Erforschung der Griinde fiir den Leerstand, den Mietausfall oder die Kiindigung
fallen.

Aus den Mietvertrigen kommen Risikogrossen die sich mit Lebenslauf eines
Mietvertrages decken. Der Mietvertrag kann grundsétzlich frei gestaltet werden, wichtig
ist jedoch die Wahrung der Schriftform fiir eine Reihe von Bestimmungen, ohne deren
Beriicksichtigung sich dem Vermieter oder dem Mieter Probleme stellen:*'

- Vermieter: Fristansetzung bei Zahlungsverzug (Art. 257d Abs. 1 OR)
- Vermieter: Fristansetzung bei Pflichtverletzungen (Art 257f Abs. 3 OR)

"8 ygl. Maier, K.M. (2007) S. 3

" Vgl. Brauer, K. U. (2009) S. 602

% Vgl. Brauer, K. U. (2009) S. 600f

81 Vgl. Rohrer, B, (2007) S. 27, SVIT (2008)
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- Vermieter: Zustimmung zu Erneuerungen oder Anderungen durch den Mieter
(Art. 260a OR)

- Vermieter: Zustimmung zur Ubertragung (Art. 263 OR)

- Mieter: Fristansetzung bei Méngeln im Hinblick auf eine Hinterlegung (Art.
259g Abs. 1 OR)

- Vermieter und Mieter: Kiindigung (Art. 2661 OR / Formular!)

Wurden z.B. die gesetzlichen Formulare fiir eine Mietzinserhohung nicht gebraucht, so
konnen Fragen der ungerechtfertigten Bereicherung (Art. 62ff OR) auftauchen. Bei
Zahlungsverzug der Mietzinse oder der Nebenkosten muss eine Frist von mindestens 30
Tagen (Wohn- oder Geschiftsraume) gesetzt werden (Art. 257d OR). Nach dem Ablauf
der Zahlungsfrist erfolgt eine Kiindigungsandrohung, die bei einer Familienwohnung an
beide Ehegatten separat zugeschickt werden muss. Die beiden Ehepartner haften
solidarisch fiir den Mietzins (Art. 143ff OR). Der Prozess des Zahlungsverzugs bis zum
Zeitpunkt einer Ausweisung kann iiber ein halbes Jahr dauern, so dass auch hier
Gefahren fiir das Cash Management drohen. Bei der Weiterverrechnung von
Nebenkosten muss ebenfalls darauf geachtet werden, dass in einem Mietvertrag eine
eindeutige und genaue Bezeichnung der Nebenkosten stattfindet, denn der Hinweis auf
standardisierte Vertragszusitze wie die ,,Allgemeinden Bedingungen...* geniigt nach
aktueller Rechtsprechung nicht.** Hier konnte es dem Vermieter drohen, dass er auf
nicht weiter verrechenbaren Kosten sitzen bleibt.

Zu den Pflichten des Vermieters gehort insbesondere das Mietobjekt in einem
gebrauchstauglichen Zustand abzugeben und fiir den Unterhalt wahrend der Mietdauer
zu sorgen (Art. 256 und 258 OR).* Der Mieter hat verschiedene Mingelrechte wie die
Beseitigung des Mangels, die Herabsetzung des Mietzinses, den Schadenersatz, die
Hinterlegung des Mietzinses oder die fristlose Vertragsauflosung. Bei der fristlosen
Kiindigung durch den Mieter muss es sich aber um einen schwerwiegenden Mangel
handeln, der dem Vermieter bekannt ist und den er innert einer angemessenen Frist
nicht beseitigen konnte. Gefahren drohen dem Vermieter wiederum fiir die Liquiditit,
falls er sich auf Mietzinsreduktionen oder gar Streitigkeiten mit dem Mieter einldsst.

Zu Auseinandersetzungen mit dem Mieter kann es auch bei der Festlegung des
Anfangsmietzinses kommen (Missbriuchliche Mietzinse nach Art. 269 OR).* Der
Vermieter kann die Anfangsmiete auf seinen Kosten oder nach der Marktiiblichkeit
basieren, der Mieter kann aber einwenden, dass damit ein iibersetzter Ertrag
erwirtschaftet werde. Dies kann zu diffizilen Momenten und zu einem grossen Aufwand
fiir den Vermieter fithren, wenn er z.B. die Orts- oder Quartieriiblichkeit beweisen
muss. Die Budgets des Vermieters konnen auch hier quer liegen.

52 Vgl. SVIT (2008) S. 111 (BGE 121 III 460)
%3 Vgl. Rohrer, B, (2007) S. 71
% Vgl. Rohrer, B, (2007) S. 112, Oberle, T. (2006) S. 40
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Wird eine externe Verwaltung mit den Objekten betreut, stellen sich Haftpflichtfragen.
Diese Risiken konnen mit geeigneten Versicherungen, die im folgenden Kapitel
beschrieben werden, eingeddmmt werden.

4.2.3 Kontrollinstrumente fiir das kaufminnische Objektmanagement

Die Grundlage fiir einen innerbetrieblichen oder sogar zwischenbetrieblichen Vergleich
und somit fiir die Steuerung und Kontrolle bilden Kennzahlen.* Kennzahlen koénnen in
absoluten Werten oder in sich daraus ergebenen relativen Kennzahlen stehen. Eine
absolute Kennzahl ist z.B. die Anzahl Mietvertrige und die hiufig gebrauchte
Vermietungsquote ist dagegen eine relative Kennzahl. Zusétzlich koénnen die
Kennzahlen quantitativer Natur sein, wenn sie unmittelbar gemessen oder berechnet
werden konnen oder sie werden qualitativ eingeschdtzt. Dabei sind aber konkrete
Anwendungsregeln aufzustellen, damit die Zuordnung frei von personlichen Einfliissen
erfolgt und eine gewisse Objektivitit erreicht wird. Beispiele fiir qualitative Grdssen
sind die Einschitzung der Nachhaltigkeit einer Immobilie oder das
Wachstumspotenzial. Werden fiir ein Reporting verschiedene Kennzahlen eingesetzt, so
spricht man von einem Kennzahlenspiegel.

Beispielhafte Kennzahlen quantitativer Natur fiir das kaufméannische Objekt-
management sind:

Kennzahl Formel / Ausprigung Erlduterung

Leerstandsquote LQ=LF/GF=1-VQ LF = Leerfliche,
GF = Gesamtfliche,
VQ = Vermietungsquote

Anzahl Mietvertragspartner Anzahl Absolut (Option: relativ zu
Bezugsgrossen wie ,,pro 1000m*
MF*)

Bonitét Mietvertragspartner Skalenwert bzw. Klasse Vorgeschaltetes

Ratingverfahren, Auskunft oder
einfaches Raster

Vermarktungsdauer Zeitraum Tage, Wochen o.4.
gef. gewichtetes Mittel
nach Flidche oder Mietvertrag

Tabelle 5: Beispiel Quantitativer Kennzahlen fiir das KGM™

Beispielhafte Kennzahlen qualitativer Natur fiir das kaufménnische Objektmanagement
sind dagegen:

Kategorie Kennzahl

Ertrags- Risiko Einnahmen, Ausgaben, Anschaffungskosten,
Werténderung, Steuerrisiko

Vertrags- und Mieter-Risiko Mietermix, Branchenkonzentration, Mietgarantien,
Sicherheiten, Nutzungsarten

Tabelle 6: Beispiel Qualitativer Kennzahlen fiir das KGM®’

85 Vgl. Metzner, S., Opfermann, M., Witzel D. (2008) S. 95, Metzner, S. Erndt, A. (2006)
% Metzner, S., Opfermann, M., Witzel D. (2008) S. 123
" Metzner, S., Opfermann, M., Witzel D. (2008) S. 123
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Ein Teil des Vertragsmanagements und ein wichtiges Kontrollinstrument sind die
Versicherungen. Der Abschluss einer geeigneten Versicherung ist eine Moglichkeit
zum Abfedern von Risiken.*® Geeignet fiir die Versicherung von Immobilien sind
Sachversicherungen (Gebédudeversicherung fiir Elementarschdden) oder Vermdgens-
versicherungen (Haftpflichtversicherungen, Rechtschutzversicherung). Der Umfang der
Versicherung ergibt sich jeweils aus der Benennung im Vertrag. Ausgenommen sind
meist Schdden die von Versicherungsnehmer vorsdtzlich oder grob fahrldssig
herbeigefiihrt wurden. Der Eigentiimer hat eine kantonale oder je nach Region private
Gebéudeversicherung die Beschiddigungen oder Zerstorung des Gebdudes durch Feuer,
Leitungswasser, Sturm und Hagel abdeckt abzuschliessen. Daneben gibt es
Glasversicherungen, die sinnvoll sein konnen, wenn z.B. grossere Glasflaichen
vorhanden sind. Die Hausratsversicherung ist eine Sachversicherung fiir den
Eigentiimer, der eine Wohnung selbst nutzt oder fiir den Mieter. Hier gibt es auch
gesonderte  Versicherungen fiir gewerbliche Risiken wie z.B. spezielle
Mietertragsausfallversicherungen aufgrund eines Elementarrisikos.

Bei den Vermogensversicherungen ist die Haftpflichtversicherung eine der wichtigsten
Versicherungen. Die Privathaftpflichtversicherung deckt vor allem Gefahren, die sich
aus Tun oder Unterlassen im privaten Bereich ergeben. In Ihr konnen auch bestimmte
Haftpflichtrisiken von Haus- und Grundeigentiimern mitversichert sein. Fiir den
Eigentiimer oder einen Verwalter ist die Privathaftpflichtversicherung der Mieter von
Interesse. Diese umfasst auch die Kinder und andere im Haushalt lebenden Personen.
Hat der Mieter keine ausreichende oder gar keine Versicherung oder hat er kein eigenes
Vermogen, so bleibt schlussendlich der Eigentiimer auf einem Schaden sitzen!

4.3 Das infrastrukturelle Objektmanagement

4.3.1 Definition des infrastrukturellen Objektmanagements

Das infrastrukturelle Gebdudemanagement wird manchmal auch als organisatorisches
Facility Management bezeichnet, denn es umfasst alle geschiftsunterstiitzenden
Dienstleistungen, die die Nutzung von Gebiuden gewihrleisten und verbessern soll.*
Hierunter fallen z.B. die Biiro- und Gebdudedienste, DV-Dienste oder soziale Dienste.
Neben dem Ziel der Werterhaltung des Gebidudes soll auch das Wohlbefinden der
Mitarbeiter, Kunden und Besucher gesteigert werden. Nach DIN 32736 und GEFMA

100 umfasst das infrastrukturelle Gebdudemanagement folgende Aktivitdten:

% Vgl. Brauer, K. U. (2009). S. 584
% Vgl. Gondring, H. (2009) S. 510
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DIN 32736 GEFMA 100
Verpflegungsdienste Flichenmanagement
DV-Dienstleistungen Reinigungsdienste
Girtnerdienste Sicherheitsdienste
Hausmeisterdienste Hausmeisterdienste
Interne Postdienste Dienste in Aussenanlagen
Kopier- und Druckereidienste Speisenverpflegung
Parkraumbetreiberdienste Wischereidienste
Reinigungs- und Pflegedienste Umzugsmanagement
Sicherheitsdienste Entsorgen
Umzugsdienste Biiroservice

Waren- und Logistikdienste Sonstige Dienste
Winterdienste

Zentrale Telekommunikationsdienste

Entsorgen

Versorgen

Tabelle 7: Leistungen des IGM nach DIN und GEFMA”

Alle diese Aktivitit beschreiben geschiftsunterstiitzende Tatigkeiten, die die stetige
Nutzung der Objekte gewihrleisten sollen. Diese Tétigkeiten lassen sich am Beispiel
eines Hausmeisters erkliren: Der Hausmeister ist fiir die Unterhaltsreinigungen
verantwortlich, er pflegt die Aussenanlagen und ist fiir die Schneerdumungen im Winter
besorgt. Er kiimmert sich um die Abfallentsorgung und organisiert alleine oder mit der
Verwaltung die Versorgung der Gebdude mit Energie wie Heizdl oder Gas. Er legt
Hand an bei kleineren Reparaturen oder bietet bei Problemen entsprechende Firmen auf
wie z.B. Heizungs- oder Liiftungstechniker. Er ist weiter fiir den Schliisselservice
verantwortlich und muss grundlegend als Inventarverwalter dienen.

Eine Besonderheit dieser Aufgaben ist es, dass sie oft an professionelle externe
Dienstleister abgegeben werden, da sie nichts mit den eigentlichen Kernaufgaben der
Unternehmung zu tun haben (Stichwort: Outsorcing).

4.3.2 Risikogrossen fiir das infrastrukturelle Objektmanagement

Wie angesprochen stehen die geschéftsunterstiitzenden Tatigkeiten in der Diskussion,
ob sie selbststandig gemacht werden, ob sie teilweise ausgelagert werden oder ob sie
komplett fremdvergeben werden sollen. Als die Chancen und Risiken fiir das
Outsorcing werden in der Literatur gesehen:”'

- Die Chancen sind Konzentration auf das Kerngeschift, der Zeitgewinn, die
flexible Kapazititsanpassung, die Kostensenkung, die Verstetigung der
Auslastung und die Qualititsverbesserung.

- Die Risiken sind die Abhidngigkeit vom Dienstleister, die = mangelnde
Einflussnahme, mogliche Koordinationsprobleme, die Mehrkosten, der
Kompetenzverlust und die Qualifikationsprobleme.

Werden Dienstleistungen fremdvergeben, so werden entsprechende privatrechtliche
Vertrdge abgeschlossen, die die unternehmensspezifischen Besonderheiten

% vgl. GEFMA (2004a), DIN (2000)
1 vgl. Diedrichs, C.J. (2006) S. 594f
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berticksichtigen. Ein kritischer Fall ist derjenige, in dem der Hauswart oder eine
Putzhilfe nicht offiziell arbeiten und vielleicht einfach eine Mietzinsreduktion erhalten.
Dann konnen Sozial- und Versicherungsrechtliche Fragen auftauchen.’”

4.3.3 Kontrollinstrumente fiir das infrastrukturelle Objektmanagement

Als wichtigstes Kontrollinstrument fiir die infrastrukturellen Aufgaben kristallisieren
sich der Arbeitsvertrag und das Pflichtenheft fiir den Aufgabentriger, im Allgemeinen
dem Hausmeister, heraus. Hierzu gibt es verschiedene praktische Vorgaben wie z.B.
diejenigen des Hauseigentiimerverbandes (HEV) Schweiz.”” Im Pflichtenheft des HEV
sind die Hauptaufgaben definiert als Uberwachungsaufgaben, Unterhalts- und
Reparaturaufgaben, Reinigungsarbeiten und administrative Aufgaben und beziehen sich
auf das Objekt an sich, die technischen Gerdte, die Umgebung und auf
Spezialtitigkeiten wie den Schliessdienst und das Notfallkonzept. Ein Beispiel ist in
nachfolgender Tabelle abgefasst.

Pflichtenheft fiir das Gebiude

Titigkeit Hiufigkeit
Uberwachung der allgemeinen Beleuchtung, gegebenenfalls defekte Glithbirnen, | Laufend
Neonrohren und Sicherungen auswechseln

Uberwachung der Ordnung und Sauberkeit im Treppenhaus und allgemeinen Laufend
Riumen

Uberwachung der Servicearbeiten Nach Bedarf
Unterhalts- und Reparaturarbeiten einfacher Art (z.B. Rollgurten auswechseln, Im Bedarfsfall
Tiirscharniere schmieren, Tiirschliesser regulieren, Wasserhahnen und Batterien

reparieren, Verstopfungen und Siphons und Ableitungen beheben usw.

Reinigungsarbeiten

Treppenhaus inkl. Eingang und Vorplétze Wochentlich
Treppenhausfenster und —gelédnder Quartalsweise
Allgemeine und technische Raume inkl. Kellergénge Monatlich
Liftanlagen inkl. Schaltfliche Wochentlich
Administration

Montieren von Namensschildern Nach Bedarf
Betreuung des Anschlagwesens Laufend

Tabelle 8: Beispiel Pflichtenheft nach HEV”*

Die Risiken bei einer externen Verwaltung von Immobilien lassen sich ebenfalls mittels
geeigneten Versicherungen eingrenzen und abfedern. Risiken entstehen hier fiir den
Eigentiimer, den Mieter und den Verwalter. Fiir den Vermieter gibt es die Moglichkeit
oder gesetzlichen Pflichten der bereits angesprochenen Sachversicherungen. Der Mieter
der eine Wohnung nutzt hat eine und  eine
Privathaftpflichtversicherung. Die Haftpflichtversicherungen der Immobilienverwaltung
gehen iiber die reine Privathaftpflichtversicherung die nur Personen- und Sachschiden
Folgeschdden deckt hinaus. Es gibt die Maoglichkeit einer

Vermogensschaden-Haftpflichtversicherung.”® Diese soll entgangene Entnahmen, die

Hausratsversicherung

und gewisse

%2 Vgl. Diedrichs, C.J.(2006) S. 597
% vgl. HEV (2006) S. 10/4 — 10/13
**HEV (2006) S. 10/6

% Vgl. Brauer, K. U. (2009): S. 593




Branchenlgsung eines IKS fiir Bestandesimmobilien 32

durch schuldhaftes Verhalten des Versicherungsnehmers verursacht werden, versichern.
Als Beispiele konnten nicht geltend gemachte Mietererhdhungen, nicht ausreichende
Verfolgung von Mietschulden oder nicht erfolgte Anlage von Kautionen gelten.

4.4 Das technische Objektmanagement

4.4.1 Definition des technischen Objektmanagements

Das Ziel des technischen Gebdudemanagement ist das Leistungspotential der Immobilie
aufrecht zu erhalten oder zu verbessern.’”® Die technischen Anlagen und Systeme
(Heizung, Liiftung, Klima etc.), die Baukonstruktionen (Decken, Wéande oder Dicher)
und die Elemente der Aussenlagen (Strassen, Zufahrten, Girten) werden dabei
kontinuierlich gewartet oder Instand gestellt, damit der Vermdgenswert des Gebdudes
und dessen Wirtschaftlichkeit aufrecht erhalten bleibt. Dariiber hinaus gilt es die
Erwartungen der Nutzer an Funktionalitit und die des Marktes an Flexibilitit zu
erfillen. Die Immobilie muss zukunftsfahig blieben und moglichen Nutzern
Alternativen bieten.

Die Tétigkeiten des technischen Gebdudemanagement umfasst das Betreiben der
gebiudetechnischen Anlagen ab ihrer Ubernahme bis zur Ausserbetriebnahme, das
Instandhalten und Verbessern derselben und das Dokumentieren des Zustandes.
Zusammengefasst lassen sich folgende Aktivititen zuordnen:

DIN 32736 GEFMA 100

Betreiben Technisches Objektmanagement
Dokumentieren Betriebsfithrung Technik
Energiemanagement Unterhaltung
Informationsmanagement Energiemanagement
Modernisieren Versorgen

Sanieren Transportdienste

Umbauen Sonstige technische Leistung
Verfolgen der technischen

Gewihrleistung

Tabelle 9: Leistungen des TGM nach DIN und GEFMA”’

Das Betreiben der Anlagen umfasst die Uberwachung der Betriebszustinde, das
Inbetrieb- und Ausserbetriebnehmen und das Stillsetzen von Anlagen und das
Optimieren der technischen Anlagen. Die Instandsetzungsaufgaben umfassen Wartung
(priifen, reinigen, auswechseln, konservieren usw.), Inspektion (messen, beurteilen),
Instandhaltung (ausbessern, austauschen) und Verbesserung (Steigerung der
Funktionsfdhigkeit). Das Dokumentieren zdhlt alle Leistungen zur Erfassung,
Speicherung und Fortschreibung der Daten und Informationen {iber den Bestand und die
Betriebsfithrung. Hierunter fallen z.B. Daten iiber die Wartung der Lifte oder der
Heizkessel die teils gesetzlich vorgeschrieben sind.

Ein wichtiger Bestandteil des technischen Gebdudemanagement bildet das
Energiemanagement. Dabei sollen die Energien (Gas, Heizdl, Fernwiarme, Strom,

% vgl. Gondring, H. (2009) S. 505f
7 Vgl. Vgl. GEFMA (2004a), DIN (2000)
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Wasser) in rationeller und umweltschonender Varianten in der geforderten Qualitdt und
Quantitdt bereit gestellt werden, damit zu jedem Zeitpunkt die Gebdudenutzung
gewihrleistet ist. Die Anlagenoptimierung und die Verbesserung beispielsweise der
Wirmetechnik sollen helfen Energieeinsparungen zu erwirtschaften. Mit einem
durchdachten Energiemanagement ldsst sich der Energieverbrauch einschrinken, eine
kostenglinstigere Energie einsetzen oder die energieverbrauchsbedingten Emissionen
eingrenzen.”®

Weiter zentral ist ein effektives Informationsmanagement als Grundlage um die
Immobilienbestéinde optimal analysieren zu koénnen und Verbesserungspotentiale und
Handlungsalternativen zu erfassen. Hierunter fallen die verschiedenen Computer Aided
Facility Management (CAFM) Software Tools oder die Gebdudeautomation, das
Einbruchmeldesystem, die Brandmeldesysteme, die Zugangskontrollsysteme oder
Video- und Telefonanlagen.

Die Aufgaben des Modernisierens des Gebiudebestandes liegen nahe an der
Projektentwicklung.”” Diese betrifft vielleicht nicht den ganzen Bereich eines
Neubauprojektes aber Umbauvorhaben oder Sanierungen drehen sich auch um die drei
Ausgangsfaktoren der Projektentwicklung, ndmlich dem Standort, dem Kapital und der
Idee. Ein Objekt bzw. ein Standort wandelt sich im Laufe der Zeit, es muss Kapital
reinvestiert werden und es braucht die Idee wie sich das Objekt in Zukunft positionieren
soll. Nur die Grundstiickssicherung, die in der Projektentwicklung am Anfang steht, ist
hier ausgenommen.

Bei der Projektentwicklung fiir Bestandsimmobilien gibt es die Handlungs-
moglichkeiten:'”

- Umwidmung

- Modernisierung/Erneuerung
- Bestandserhaltung

- Riickbau

Eine einfache Projektentwicklungsrechnung bildet auch fiir jeden grosseren Eingriff in
die Bausubstanz die Ausgangslage. In einer Nettobarwertbetrachtung werden die
zukiinftigen Einnahmemoglichkeiten iiber die zu tétigen Ausgaben gebrochen und
entschieden, ob sich ein Umbau respektive Projekt lohnt oder nicht.

4.4.2 Risiken des technischen Objektmanagements

Ein Problem des technischen Objektmanagement kann ein Instandstellungsriickstau
sein. Ein mangelhafter Unterhalt kann dem Image einer Liegenschaft schaden. Gute
Mieter ziehen aus und es folgen Thnen Mieter aus anderen Milieus oder unteren

% vgl. Preuss, N. , Schéne, L.B. (2003) S. 226
% Vgl. z.B. Gondring, H. (2009) S. 253
1%V gl. Gondring, H. (2009) S. 281
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Schichten, die den Wert und den Namen einer Liegenschaft leiden lassen.'”' Diese

Mieter sind vielleicht nicht mehr zahlungskriftig; es kommt zu Mietzinsausstinden die
mithsam eingetriecben werden miissen oder es finden vermehrt Sachbeschiddigungen
statt. Eine Abwirtsspirale einer Mietliegenschaft kann nur mit grossem kostspieligem
Einsatz oder neuen Ideen gestoppt werden.

Ein Mittel dagegen ist eine geeignete Instandhaltungsstrategie.'”> Diese kann eine

Priaventivstrategie sein (Instandsetzungen erfolgen vor dem Ausfall), eine
Ausfallstrategie (Korrektivstrategie) oder eine Inspektionsstrategie (im Bedarfsfall)
sein. Ein Instandhaltungsmanagement hat dabei in einem kostenoptimalen Verhéltnis zu
den Massnahmen im Bereich Wartung und Inspektion zu stehen. Ein Pflichtenheft in
dem die Wartung und die Inspektionen niedergeschrieben sind, erleichtert auch hier die
Arbeit. Allgemein konnen mit einer Ausweitung der Wartung und der Inspektionen die
Kosten von Storungsbeseitigungen und die Folgekosten fiir ungeplante Ausfille
minimiert werden.

4.4.3 Kontrollinstrumente des technischen Objektmanagements

Die Bausubstanzanalyse oder Bestandsanalyse dient der Uberpriifung von u.a. dem
Gesamtzustand, der Gebdudetechnik, der Funktionalitit, der Sicherheit und der
Wirtschaftlichkeit bzw. des Wertes der Immobilie.'” Als Nutzen der
Bausubstanzanalyse lésst sich folgendes feststellen:

- Die Gewinnung von Transparenz hinsichtlich des Zustandes einer untersuchten
Immobilie bzw. des gesamten Portfolios,

- die Darstellung der Risiken z.B. der Lagequalitdt oder Méngel der Bausubstanz,

- die Vermeidung von Fehlentscheidungen bei Sanierung oder Kauf,

- der Schutz vor schleichendem Wertverlust der Gebaudesubstanz,

- der Ausgleich von Informationsdefiziten,

- die Optimierung der Vermarktung und der Vermietbarkeit.

Die Grenzen dieses Instruments liegen im stetigen Wandel des Nutzungsanspruches und
der damit zusammenhédngenden Wertvorstellungen.

Bei Projektentwicklungen ist neben den Investitionskosten auch der Terminplan eine
wichtige Komponente, da die Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen an einen zeitlichen
Bezug gebunden sind.'® Wird z.B. ein Neubau zu spit abgeliefert, kann dies negative
Folgen fiir das Facility Management haben. Die Qualitéit in Planung und Ausfiihrung ist
dann mangelhaft oder die Folgekostenproblematik wird im Entscheidungsprozess nicht
berticksichtigt. Wichtig wire also ein Terminmanagement, das die Festlegung des
Terminrahmens, den Aufbau von Terminstrukturen, die Terminsteuerung und die
Terminkontrolle umfasst.

"'vgl. Lutz, U., Klaproth, T. (2004) S. 129
192 ygl. Brauer, K. U. (2009) S. 601

1% ygl. Preuss N., Schone, L.B. (2003) S.105
1% vgl. Preuss, N., Schéne, L.B. (2003) S.134
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Die Abnahme der Bauobjekte und —teile ist eine zentrale Managementaufgabe im
Schnittpunkt von der Projektierungsphase in die operative Phase. Hier geht darum die
Maingelrechte nicht zu verwirken (Falls Vertrag nach SIA 118 erstellt ist, gilt sofortige
Riigefrist und 2 Jahre Frist um die Mingelriige nicht zu verwirken mit primér
Nachbesserungsrechten. Falls nach OR Art. 368 erstellt, gilt Nachbesserung oder
Minderungsrecht und 5 Jahre Miangelrechte bei unbeweglichen Bauwerken).

Die Aufnahme aller Baudokumente in die Liegenschaftsdossiers ist eine
Grundvoraussetzung um spéter die Historie der Gebdude nachvollziehen zu kdnnen oder
das Facility Management unterstiitzen zu konnen. Die genaue Dokumenteniibergabe
kann spitere M&A Transaktionen vielfach erleichtern, wenn fiir den Dataraum nicht
alle Dokumente neu aufgearbeitet werden miissen. Die CAD Daten des Architekten und
der Fachplaner sind im Idealfall kompatibel mit der EDV des Bauherren und der Nutzer.
Oberstes Ziel ist eine strukturierte Organisation bzw. Verwaltung der Daten wihrend
der Planung, der Ausfithrung und des spateren Betriebes in den Systemen des CAD und
des computerunterstiitze Facility Management (CAFM). Eine Grundlage hierzu ist ein
CAD Pflichtenheft das Informationen beziiglich Organisation, Dateiformaten,
Datenschutz, Terminen etc. enthalt.

Ein wichtiges Steuerungsinstrument ist das Flichenmanagement. Dabei geht es um die
Verbreitung und Anwendung von Flidchenkennzahlen als kiinftige Entscheidungsbasis.
Beispielsweise werden die Bewirtschaftungskosten auf die Fldchen gerechnet. Der
jéhrlich erscheinende FM Monitor enthdlt verschiedene Kennzahlen wie die
Bewirtschaftungskosten, die Betricbskosten oder die Verwaltungskosten pro m’
Geschossfliche.'” Diese Kennzahlen konnen fiir die interne Kontrolle oder ein externes
Benchmarking eingesetzt werden. Mit einer Optimierung der Flachennutzung mit Hilfe
dieser Kennzahlen kann auch der wachsende Flachenbedarf gestoppt werden. In der
Schweiz ist der Standard die SIA-Flichennorm SIA 416.'% Bedeutende Softwarehiuser
im Sektor der Immobilienwirtschaft wollen die Verwendung dieser Norm fiir ein
Datenpooling und fiir firmeniibergreifende Benchmarks pushen.'®’

Abschliessend gibt es auch einige Qualitative Kennzahlen fiir das technische
Objektmanagement, die helfen Risiken in den Griff zu bekommen. Es lohnt sich
Gedanken zur Fertigstellung, zum Zustand, zur Nutzungsdauer, zur Drittverwendungs-

fahigkeit und zur Architektur zu verlieren.'”®

4.5 Das Portfoliomanagement

4.5.1 Definition des Portfoliomangements
Das Portfoliomanagement ist aus einer Top-Down Perspektive eine Zusammenfassung
des Real Investment Management in den Bereichen Investment-Ebene und Portfolio

1% ygl. Pom+Consulting AG (2007)

1% ygl. SIA, SVIT (2000)

17y gl. <http://www.qualipool.ch/index.php> Abrufdatum: 10. Juni 09
1% ygl. Metzner, S., Opfermann, M., Witzel, D. (2008) S. 123
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Ebene. ,,Auf der Investment Ebene werden die Ziele und Moglichkeiten des jeweiligen
Investors  explizit  berlicksichtigt und  Optimierungen {iber die reine
Immobilieninvestition hinaus durchgefiihrt (z.B. Financial Engineering).“'”” Die
Zielgrossen sind nach Steuer Perspektive zu sehen. Die Hauptaufgaben des Investment
Management umfasst:' '’

- Die Formulierung der Investment Strategie,

- das Financial Engineering (Finanzen, Recht, Steuern),

- die Auswabhl, Steuerung und Kontrolle des Portfoliomanagements,
- das Risikomanagement auf der Investment-Ebene,

- das Reporting an den Investor,

- das Research fiir die Investment Ebene.

Aus der Bottom Up Perspektive ist das Portfoliomangement das Management des
aggregierten Immobilienbestandes. Sie umfasst die Umsetzung der auf der Investment-
Ebene getroffenen Investment-Strategie (top down). Zielgrosse ist ein Vorsteuer
Perfomance, die sich aus den Investmentvorgaben sowie dem Zusammenwirken der
Immobilien im Portfolio und deren Bewirtschaftung ergibt. Als Hauptaufgaben des
Portfoliomangements sicht das gif:'"!

- Die Formulierung der Portfoliostrategie,

- die Auswabhl, Steuerung und Kontrolle von Dienstleistern der Objekt-Ebene,
- das Risikomanagement auf der der Portfolio-Ebene,

- das Reporting an die Investment-Ebene,

- das Research fiir die Portfolio-Ebene.

4.5.2 Risiken des Portfoliomanagements

Die Risiken eines Portfolios oder einer Gesellschaft die mehrere Immobilien umfasst,
leitet sich aus den Risiken der einzelnen Objekte ab. Um Redundanzen zu vermeiden,
ist daher im Voraus festzulegen auf, welcher Ebene die Risiken ausgewiesen werden
sollen. Es erweist sich als Vorteilhaft, die Risiken auf einer mdglichst tiefen Ebene zu
erfassen, d.h. auf der Ebene der einzelnen Objekte oder sogar des einzelnen
Mietvertrages.''> Die dort identifizierten Risiken gelten dann auch fiir die
Objektgesellschaft (,,Vererbungs-Prinzip®).

Die Risiken der Objektgesellschaft ergeben sich u.a. aus Ihrer Rechtsform, ihrer
Organisation bzw. Verwaltung, ihrer finanziellen Struktur und den steuerlichen
Rahmenbedingungen. Als Kennzahlen fiir die Struktur der Gesellschaft lassen sich
Folgende einsetzen:'"?

1% GIF (2004a) S. 3

"0vgl. GIF (2004a) S. 3

" vgl. GIF (2004a) S. 4

12 ygl. Metzner, S., Opfermann, M., Witzel D. (2008) S. 122
'3 Metzner, S., Opfermann, M., Witzel D. (2008) S. 125
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Kategorie Kennzahl
Finanzierungs-Risiko Zinshohe, Zinsénderung,
Sonstige Konditionen,
Wihrungsentwicklung,
Mittelbeschaffung, Liquiditit
Ertrags-Risiko Einnahmen/Ausgaben fiir Geschéftsfiihrung und

Aus Zusatzauskiinften,

Griindungskosten, Wertdnderung,
Steuerrisiko

Management-Risiko Informationsdefizite, Intransparenz,
Managementfehler, fehlendes Know-How,
Qualitét der operativen Verwaltung
Tabelle 10: Beispiel fiir Kennzahlen im Bereich Objektgesellschaft

Risiken fiir die Investment-Ebene sind Risiken der allgemeinen Rahmenbedingungen
wie sie in Kapitel 3 aufgearbeitet wurden. Dies sind z.B. politische Risiken,
wirtschaftliche Risiken (Konjunktur, Inflation, Zinsen, Wechselkursentwicklungen)
oder gesetzliche Risiken (Steuerrecht, Eigentumsrecht, Mietrecht, 6ffentliches Recht
usw.). Hierzu kommen strategische Risiken die sich z.B. aus der Eigentiimerstruktur
(Rechtsform-, Haftung), der steuerlichen Struktur, der Immobilienstrategie bzw.
Allokation an sich ergeben kann. Die Finanzierungs- und Liquiditétsrisiken des
Immobilienengagements spielen auf dieser Ebene eine Rolle. Auch kdnnen die Risiken
der Aufbau- und Ablauforganisation (siche dazu das Kapitel liber die sekundéiren
Aktivititen) hier Thren Ursprung haben.

Zu den Finanzrisiken zéhlen z.B. die Wahrungsrisiken oder die Zinsénderungsrisiken.
Wihrungsrisiken entstehen, wenn der Investor den Sitz der Objektgesellschaft im
Ausland hat und die anfallenden Zahlungsstrome in Fremdwédhrungen nicht gegen
Wechselkursrisiken abgesichert hat. Zinsédnderungsrisiken kdnnen entstehen, wenn sich
die Zinskonditionen z.B. nach dem Ablauf einer vereinbarten Festzinsperiode &ndern
und hohere Finanzierungskosten entgegen genommen werden miissen. Das wiederum
kann negativen Einfluss auf festgesetzte Liquiditétsziele haben (,,Liquiditétrisiko*)

Fiir das Portfoliomanagement ist die Steuerung der Zielvorgaben mit den Dienstleistern
der Objekt-Ebene zentral. Mit Soll-/ist Vergleichen lassen sich Adjustierungen der
Portfolio-Strategie oder der Vorgaben fiir die Dienstleister der Objekt-Ebene
rechtfertigen.

Schlussendlich kann man sich auch Fragen stellen, ob das Portfolio Klumpenrisiken
beinhaltet. Vielleicht hdngt das Portfolio zu stark von einer Immobilieninvestition oder
einer Projektentwicklung ab. Hierzu sollte eine eindeutige Portfoliostrategie gefahren
werden.
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4.5.3 Kontrollinstrumente des Portfoliomanagements

Eine Bewertung der Objekte bildet die Grundlage fiir die weiteren Analysen. Anhand
von regelmissigen DCF Berechnungen konnen Vergleiche angestellt werden.''* So lasst
sich beispielsweise feststellen, ob eine Werterhaltung der Objekte stattgefunden hat
oder ein Wertverzehr erfolgte.

Das Reporting dient den Entscheidungstrigern, wie dem Objektmanager, den Profit
Center oder den Eigentiimern Informationen und Kommunikation zielgerecht zu
biindeln und zu steuern.'” Es wird dabei zwischen Standard-, Abweichungs- und
Bedarfsberichten unterschieden. Die Mehrheit der Berichte sind Standartberichte die auf
festen Grundsétzen basieren. Ein Abweichungsbericht wird erstellt, wenn z.B. eine
Budgetiiberschreitung vorliegt. Auch die Bedarfsberichte werden bei Unregelmissig-
keiten erstellt und beschreiben z.B. die Griinde fiir das Aufstellen eines neuen Budgets.
Der Aufbau eines Reporting sollte ein Berichtszweck enthalten, nach Reportsrechten
und -pflichten unterscheiden, eine spezifische Gestaltung haben und nach Terminen und
Haufigkeit gegliedert sein.

Eine abgerundete, ganzheitlich orientierte Berichtsform ist die Balanced Scorcard.''®

Dort werden nicht nur Kennzahlen abgebildet sondern auch strategische Risiken und
Chancen (Soft Facts) aufgezeichnet. Aus dem Sachverhalt, dass die Unternehmung aus
mehreren Blickwinkeln betrachtet werden kann, werden je die Finanz-, Kunden-,
Prozess- und Kerngeschéiftsperspektiven eingenommen und dokumentiert. Neben den
Liquiditdtskennzahlen wird z.B. die Mieterzufriedenheit gemessen oder das
Flachenmanagement voran getrieben oder bereits an Zusatz- oder Andersleistungen
gedacht.

Das Benchmarking ist ein kontinuierlicher Prozess in dem die Produkte und
Dienstleistungen, die Prozesse und Methoden einem Soll-Ist Vergleich unterstellt
werden.'"” Dabei kénnen die Vergleichsparameter aus internen oder externen Quellen
kommen. Durch eine ,Best Practice Orientierung konnen Schwachstellen
kontinuierlich aufgedeckt und verbessert werden. Es konnen die Betriebskosten, die
Instandhaltungskosten oder die Verwaltungskosten im Zentrum des Vergleichs
stehen.''®

Das umfassendste Instrument, welches die obigen Hilfsmittel enthilt, ist das
Controlling. Dieses Instrument ist eigentlich eine ,,Leistungsmaxime* das in seinem
Kern die Aufgabe hat, vorhandene Optimierungspotentiale zu erkennen und gleichzeitig
zu neuen oder besseren Strategien zu fiihren.' "

"4 ygl. Sconamiglio, D. (2008) S. 42

15 vgl. Gondring, H.(2009) S. 498 Als Beispiel eines umfassenden Reporting siche GIF (2004b).
"¢ ygl. Metzner, S. (2001) S. 128f

"7y gl. z.B. Reisbeck, T, Schone, L.B. (2006)

18 yg]. Reisbeck, T, Schone, L.B. (2006) S. 244

" Vgl. Gondring, H.(2009) S. 501
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Auf der Investorenebene wo das Financial Engineering die Hauptaufgabe darstellt, gilt
es die Marktchancen und -risiken im Auge zu behalten. Einen guten Uberblick bildet
z.B. die in Kapitel 3 aufgearbeitete Risikoanalyse nach Art. 663 Ziffer 12 OR. Der
Verwaltungsrat macht eine Analyse und eine Bewertung der vorgegebenen Indikatoren
(Soll-Ist Vergleiche), einen Abgleich mit Zielvorgaben, gegebenenfalls fiihrt er
Sensitivitdts- oder Szenarioanalysen aus, liberdenkt die Steuerungsmassnahmen (z.B.
Versicherungen, Zins- und  Wiéhrungstermingeschifte) oder passt die
Investmentstrategie an. Als Hilfsmittel eignet sich hierzu ein Uberblick iiber den
Bestand mit der Portfoliomatrix zu machen.

Friihzeitige Gedanken sollte sich der Verwaltungsrat iiber die Exit Risiken machen.
Dies sind zum einen mogliche Transaktionsrisiken an sich (Marktenge,
Kapitalverkehrsbeschrankungen), zum anderen sind aber auch die Steuerrisiken nicht zu
unterschitzen (Grundstiickgewinnsteuer, Handédnderungsabgaben usw.). Hierzu eignet
sich das in Kapitel 3.1.4 vorgestellte Instrument der Due Diligence.

4.6 Die sekundiren Aktivitiaten

4.6.1 Definition der sekundiren Aktivititen
Die unterstiitzenden Aktivitdten umfassen nach der Wertschopfungskette von Porter die
Bereiche

- des Personalmanagement (Human Resources)

- der Unternehmensinfrastruktur

- der Technologischen Entwicklung (Informationstechnologie IT)
- und der Beschaffung.

Das Ziel des Personalmanagements besteht in der Bereitstellung der erforderlichen
Personalkapazitit, der Erhaltung und der Forderung der Leistungsfdhigkeit und der
Leistungsbereitschaft der in der Unternehmung titigen Personen.'”’ Die Aufgaben
bestehen in der Personalrekrutierung, deren Einsatz und Entwicklung und in der
Personalverwaltung (Lohn- und Lohnnebenkostenabrechnungen).

Die Unternehmensinfrastruktur bilden die Einrichtung, das Biiromobiliar, die EDV
Anlagen oder firmeneigene Fahrzeuge. Fiir eine Immobilienunternehmung oft nur von
untergeordneter Bedeutung kann sich die Bereitstellung von ergonomischem
Biiromobiliar nicht nur gesundheits- sondern auch motivationsférdernd fiir die
Belegschaft auswirken. Ein freundlicher und vielleicht grossziigiger Empfang ist
ebenfalls Teil der Visitenkarte einer Unternehmung.

Dagegen ist der Einsatz moderner Informationstechnologie (IT) fiir die Verwaltung
heutiger Portfolios unerlédsslich. Das Augenmerk als unterstiitzende Aktivitéit gilt dem
Umgang mit der Hardware und der Software an sich. Wird die Datensicherheit
gewihrleistet, gibt es Backups, wer hat Zugriff zu Daten oder wer darf Daten &ndern,

120 ygl. Klinger, M.A., Klinger O. (2008) S.63
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lauten hier wichtige Fragen. Ein klares Reglement beziiglich des Umgangs mit dem
Internet und den privaten Email muss in der Unternehmung ebenfalls aufgebaut sein.

Die Beschaffung als unterstiitzende Aktivitdt umfasst die diversen Aktivitdten rund um
die Bestellung, den Wareneingang und -ausgang, die Kontrolle, die Verbuchung und die
Zahlung von notwendigen Giitern fiir den Geschiftsalltag. Dies kann Hilfs- oder
Betriebsstoffe wie die Energie umfassen oder kleine Biiroartikel fiir den téglichen
Bedarf. Auch hierfiir muss ein Organisationsreglement existieren das besagt, wer die
Bestellung auslost, wer sie kontrolliert, wer die Zahlungen veranlasst oder wer
Beanstandungen oder Riickforderungen zeichnet.

4.6.2 Risiken der sekundiren Aktivititen

Im Personalmanagement besteht das Risiko der falschen Auswahl oder dem
schlechtem FEinsatz der Arbeitskrifte. Ein ,,Screening® bei Neueinstellungen das das
Einholen von Informationen bei fritheren Arbeitgebern umfasst, kann hilfreich sein. Das
Entlohnungssystem in dem Erfolgskomponenten einen positiven Anreiz bieten sollen,
muss ebenfalls durchdacht sein. Die Personalentwicklung ist ein wichtiger Faktor um
die fiir die Unternehmen notwendige Fachkompetenz aufzubauen oder zu erhalten. Die
Motivation der Arbeitnehmer ist entscheidend, wenn auch Soft Skills wie soziales
Engagement oder Kompetenz zum Tragen kommen sollen. Im Zentrum einer
Immobilienunternehmung stehen zwar die Immobilien aber Menschen niitzen die

Objekte und sollen Thnen einen Nutzen zufiihren. Die Human Ressources ermoglichen
erst die Chancen (und Gefahren) fiir die Objekt.

Das Erstellen von Lohnabrechnungen, das Verbuchen der Lohnabrechnungen, die
Vornahme von Lohnzahlungen und Gehaltsnebenleistungen und das Erstellen der
Lohnausweise sollte moglichst systematisch und mit Hilfe der EDV geldst werden. Das
Abstimmen von Haupt- und Nebenbiichern im Rechnungswesen birgt erst dann
Gefahren in sich, wenn das Betriebsklima ein kriminelles Handeln fordert. Das
Betriebsklima und die ethische Grundhaltung der Geschéftsleitung sind auch hier die
Grundvoraussetzungen.

Risiken in der Aufbau- und Ablauforganisation entstehen dann, wenn es unklare
Funktionstrennungen und Aufgabenverteilungen gibt. Die Einfithrung eines einfachen
4-Augen-Prinzips kann schon bei Kleinstfirmen Erfolg bringen. Je grdsser die
Unternehmung desto komplizierter und uniibersichtlicher werden auch die
Organigramme. Zentral bleibt dann das Wissen wo die Informationen iiber die Objekte
abzuholen sind und wie sie in den unternehmensinternen Informationssystemen zu
speichern sind.

Ein grosses Risiko beziiglich der Informationstechnologie beherbergen die
Zugriffsrechte fiir die verschiedenen Applikationen. Wer hat die Berechtigung Daten zu
dndern, lautet die Schliisselfrage. In der Finanzberichterstattung sind die
Datensicherheit und die Informationsqualitit wichtig. Es miissen Richtlinien wie
Protokollierungsvorschriften aufgestellt werden, die die Nachvollziehbarkeit der
Dateninderungen sichert.
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In der Beschaffung von Giitern fiir die Unternehmung entstehen Risiken wenn die
Erfassung derselben nicht geregelt ist und sie im Rechnungswesen nie auftauchen. Der
Informationsfluss muss hier gewdhrleistet werden wenn es z.B. darum geht,
Garantieanspriiche oder Rabatte nicht zu verpassen.

4.6.3 Kontrollinstrumente fiir die sekundiren Aktivititen

Um kritische Erkenntnisse liber die Aufbau- und Ablauforganisation zu erhalten, ist
eine grundlegende Organisations- und Datenanalyse zu machen. Wichtig ist die
Transparenz in den Aufgaben und ihren Beziehungen zueinander zu gewinnen um
daraus abzuleiten wie die Prozesse oder die Personalausstattung angegangen werden
sollen. Es miissen die Stellenbeschreibungen und die Stellvertreterregelungen
angeschaut werden oder die Unterschriftsberechtigungen iliberdacht werden. Als eine
Kontrollkennzahl in der Personalverwaltung eignet sich die Grosse Personalintensitit
der Verwaltung (entspricht Personalkosten geteilt durch Sollmieten).'!

Als Kontrollinstrument fiir die Beschaffung eignen sich Checklisten, die sicherstellen
sollen, dass der Einkauf und der Verkauf von Giitern sichergestellt werden.'** Der
Einkauf umfasst die Priifungsaufgaben fiir das Bestellwesen, den Wareneingang, die
Lagerhaltung sowie der ordnungsgeméssen Zahlung. Beim Verkauf werden die
Lieferforderungen zentral. Diese umfassen die Kontrolle der Kundenrechnungen und
den Zahlungseingédngen, der Debitorenbuchhaltung, der Kreditgewdhrung oder den
Preisnachléssen.

4.7 Risiko-Kontroll-Matrizen fiir Bestandesimmobilien
Der Aufbau der Risiko-Kontroll-Matrizen folgt einer Vorgabe des veb.ch.'” Es ist eine
detaillierte Aufstellung moglicher Risiken fiir die beschriebenen Arbeitsprozesse.

Die Darstellung gibt Beispiele von Titigkeiten fiir die bearbeiteten Arbeitsprozesse des
kaufminnischen, infrastrukturellen und technischen Objektmanagements, des
Portfoliomanagements und der unterstiitzenden Prozesse wieder. Diese Beispiele
werden einer Risikoanalyse unterworfen und es werden mdgliche Steuerungs- und
Kontrollmassnahmen angesprochen.

Ziel der Aufstellung ist es, als moglicher Leitfaden fiir ein IKS fiir Bestandes-
immobilien zu stehen und auch die Transparenz und das Bewusstsein von Risiken fiir
den téglichen Umgang mit einem direkten Immobilienbestand zu fordern.

2l ygl. Brauer, K.U. (2009) S. 600
122 ygl. Pfaff, D., Ruud, F. (2008) S. 129
12 ygl. Pfaff, D., Ruud, F. (2008) Anhang 2
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5 Praktische Uberpriifung der Branchenlésung IKS

5.1 Einleitung zu den Experteninterviews

Das Ziel der Interviews ist die Uberpriifung der Praxistauglichkeit der aufgestellten
Branchenlosung IKS fiir Bestandesimmobilien. Dabei wurden im ersten Teil der
Interviews die branchenspezifischen Risiken diskutiert (inhaltlich mit Kapitel 3). Der
zweite Teil der Interviews umfasste den Vorschlag flir ein branchenspezifisches IKS
nach der Darstellung von Porter (Kapitel 4). Hierbei stand die Befragung der
Arbeitsprozesse und ihrer spezifischen Risiken im Vordergrund. Eine Diskussion iiber
die moglichen Kontroll- und Steuerungsinstrumente rundete die jeweiligen Frageblocke
ab.

Die Interviewpartner haben allesamt in ihren Unternehmen ein IKS eingefiihrt
beziehungsweise sind Verantwortungstrdger fiir das jeweilige Immobilienportfolio. Die
untersuchten Firmen sind nach der im Kapitel 1 aufgestellten Unterscheidung
wirtschaftlich bedeutende Unternehmen iiber der KMU Schwelle.

5.2 Logis Suisse AG-Markstein AG

Die Markstein AG ist aus der ImmoBaden AG entstanden und ist ein
Dienstleistungsunternehmen, das vom Verkaufsmanagement bis Projektmanagement
sowie die Bewirtschaftung und das Portfoliomanagement fiir Immobilien anbietet.'**
Ein Mandat ist die Geschéftsfiihrung, insbesondere das Portfoliomanagement, der Logis
Suisse AG.'” Die Logis Suisse AG ist eine iiber 30 jihrige Wohnbaugesellschaft die
Liegenschaften in der ganzen Schweiz besitzt (2006 waren dies 2‘861 Objekte). Die
Geschiftsleiterin Frau Jutta Mauderli, eine diplomierte Portfoliomanagerin, stellte sich
am 26. Juni 09 den Fragen zum vorgeschlagenen IKS Modell.'*

Die Logis Suisse AG erfiillt die Schwellenwerte nach Artikel 728 Abs. 1 Ziff. 3 OR und
muss eine ordentliche Revision mit einem IKS machen. Das IKS stellt fiir die Firma ein
Kontroll- und Steuerungsinstrument dar. Die ersten Immobilienrisiken, die Frau
Mauderli spontan in den Sinn kamen, waren die:

- Finanzrisiken,

- Objektrisiken,

- Managementrisiken,
- Politische Risiken,

- Marktrisiken.

Bei den allgemeinen Immobilienrisiken legte sie entsprechend Wert auf die
Finanzrisiken wie dem Einnahmerisiko (Mietausfall), dem Liquiditétsrisiko und dem

124 ygl. <http://www.markstein.ch> Abrufdatum: 29. Juni 2009

125 ygl. <http://www.markstein.ch/portfoliomanagament/referenzen/logis-suisse-ag.html> Abrufdatum:
29. Juni 2009

126y gl. Telefoninterview vom 26. Juni 2009 mit Frau Jutta Mauderli
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Fremdkapitalrisiko. Als Kontroll- und Steuerungsinstrument hierzu empfiehlt sie
strenge Vorgaben beziiglich der Vermietung und der Mieterauswahl. Die Qualitdt der
Mieter und der externen Bewirtschaftung muss vorab definiert sein. Basis hierzu bilden
Kriterien flir die Vermietung und auch ein engmaschiges Reporting. Mit einem
Monatsreporting konnen Nachfolgerisiken wie das Liquiditétsrisiko oder die
Leerstandsrisiken frithzeitig angegangen werden. Generelle Risiken wie die
Entwicklung des Immobilienmarktes und das Wettbewerbsrisiko verlangen nach ihrer
Einschitzung eine stete Marktbeobachtung.

Das Lebenszyklusmodell fiir Immobilien muss man nach Frau Mauderli kennen. Es gibt
Hinweise in welcher Phase Kosten entstehen und wo man sie beeinflussen kann. In der
Konzeptionsphase eines Immobilienprojektes werden die Weichen gestellt ob die
Immobilie spater mehr oder weniger Kosten verursacht. Hier stiitzt sie sich auf externes
Know How ab. Wie bei den Phasen Umbau oder Sanierung miissen die Rahmen-
bedingungen gelegt und Definitionen vorgegeben werden. Der Betrieb und die Nutzung
verursachen die hdochsten Kosten wobei wiederum ein Reporting hilft unerwiinschte
Abweichungen friihzeitig zu erkennen. Die Planung von Exit-Strategien hilft im
Verwertungsfall.

Die Risikoparameter des La Salle Investment Management finden in der Markstein AG
keine Verwendung; nach Frau Mauderli ist die Darstellung von Geschiéftsrisiken jedoch
einfach und tibersichtlich. Dagegen ist die ganzheitliche Immobilienanalyse mit Hilfe
der Due Diligence Real Estate ein tdgliches Brot filir das Dienstleistungsunternehmen.
Dieses Hilfsmittel wird fiir kleine bis ganz grosse Liegenschaften eingesetzt. Man stiitzt
sich dabei auf externe Fachkréifte wie Steuerexperten oder Techniker wie Ingenieure
oder Architekten um die spezifischen Risiken zu eruieren. Eigene erste DCF
Bewertungen bilden die Ausgangslage um die finanziellen Aspekte anzugehen.

Die Idee des COSO Wiirfels steht bei der Umsetzung des IKS fiir die Logis Suisse AG
auch im Zentrum. ,,Es ist ein Puzzle, das zusammengehdrt®, antwortete Frau Mauderli
auf die entsprechende Frage, “jedoch muss es auf die Firmenverhéltnisse angepasst
sein!*“ Fachkompetenz und ethische Werte gehoren fiir sie auch als Basis zusammen, der
Einsatzwille und die Einsatzfahigkeit sind fiir sie aber ebenso grundlegende Parameter.

Der Vorschlag fiir ein Immobilienspezifisches IKS findet bei Frau Mauderli Anklang.
Die wesentliche Unterscheidung in kaufménnische, infrastrukturelle, technische und
Portfolio Tétigkeiten kann sie als Vereinfachung nachvollziehen. Gerne hitte sie aber
eine Interviewvorlage gesehen, die neben den Fragen nach Risiken und moglichen
Kontrollinstrumenten jeweils eine Eintrittswahrscheinlichkeit der Risiken anzeigt und
die Auswirkungen der Risiken auf die Unternehmung erkldrt. Als Idee sieht sie eine
Risikolandkarte wie sie im Kapitel 3.2 als Abschluss zu den generellen Risiken
vorgestellt wurde. In ihrem unternehmensspezifischen IKS wurde eine solche
Risikolandkarte eingesetzt und von anfinglich zwanzig grosseren Risiken auf fiinf
wesentliche Risiken fiir die Unternehmung herunter gebrochen. Die Einschédtzung von
Risiken auf eine spezifische Unternehmung ist ohne deren vertiefte Kenntnis aber
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unmdglich und auch nicht das Ziel der Arbeit, die nur versucht einen moglichen
branchenspezifischen Leitfaden abzugeben.

Im kaufménnischen Objektmanagement, das in Grundziigen das Vertragswesen, das
Rechnungswesen, die Objekt- und Mieterbetreuung umfasst, arbeitet die Markstein AG
mit klaren Prozessdefinitionen, Termin- und Reportingvorgaben. Es wird generell eng
gefiihrt. Ziele werden vorgegeben die sich in Budgets wiederspiegeln sollen. Die
Monatsreports dienen einzig der Uberwachung. Werden z.B. die erwarteten
Mietzinszahlungen nicht erreicht, so werden vordefinierte Massnahmen ergriffen.

Das infrastrukturelle Objektmanagement arbeitet mit klaren Pflichtenheften. Die extern
vergebenen Dienstleistungen wie die Hausmeisterdienste werden so iiberwacht. Es gibt
Checklisten die aufzidhlen wann und wie Objekte gewartet und instand gesetzt werden
sollen. Zudem werden Richtlinien fiir die Festlegung von Servicevertrigen gemacht.

Im technischen Objektmanagement werden als Kontrollinstrumente die jdhrlichen
Budgets, der Fiinfjahresplan und eine grobe 10 jdhrige Investitionsplanung
vorgenommen. FEinzelne Investitionen konnen dann immer noch um ein Jahr
vorgezogen oder nachgestellt werden. Bei einer Sanierung oder einem Umbau wird aber
auf die strikte Vorgabe der SIA Normen gezihlt. Der Zuzug von Bautreuhdnder kann
dabei die Risiken von Missmanagement eingrenzen. Der einzelne Objektverwalter ist
angehalten Schadensmeldungen zu machen um friihzeitig technisch problematische
Liegenschaften in den Griff zu bekommen.

Bei der Frage nach den Moglichkeiten und Grenzen des Outsorcing von
Immobiliendienstleistungen weist Frau Mauderli auf die Organisation der Logis Suisse
AG hin. Die Logis Suisse AG besteht im Grunde genommen aus dem Verwaltungsrat
und den Immobilien. Die Geschiftsleitung tibernimmt die Markstein AG. Weitere
Dienstleister fiir den Unterhalt oder fiir technische Fragestellungen werden im
Bedarfsfall dazu geholt. Diese Unternechmensform erlaubt es dort Know How und
Synergien abzuholen wo es auch tatsdchlich existiert, bei den Spezialisten. Einzelne
Dienstleistungen wie die Hauswartung mogen dabei teurer eingekauft werden als im
Durchschnitt aber der Know How Verlust der bei Outsorcing entsteht, erachtet Frau
Mauderli als gravierender Punkt. Die nicht delegierbare Aufgabe die beim
Verwaltungsrat bleibt, ist die Vorgabe der Strategie. Der Verwaltungsrat iiberwacht
entsprechend die Geschiftsleitung und diese ihre internen Bewirtschafter und die extern
zugekauften Fachkréfte. Eine solche Organisationsform lohne sich nach Frau Mauderli
ab 50 Millionen Anlagevermogen.

Das von der Markstein AG fiir die Logis Suisse AG ausgefiihrte Portfoliomanagement
baut auf diesem Organisationsrahmen auf. Die Immobilienstrategie wird einmal vom
Verwaltungsrat definiert und es liegt dann an der Geschéftsfiihrung einzelne
Immobilien als strategietauglich oder nicht einzuordnen bzw. zu verdussern oder
einzukaufen. Die Strategievorgabe durch den Verwaltungsrat umfasst auch die
Finanzierung. Grob gesehen sollen die Finanzierungsrisiken mit einer Drittelung in
kurzfristige, mittelfristige und langfristige Investitionskategorien eingeschrankt werden.
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Dem Verwaltungsrat muss die Geschiftsleitung in Monatsreports iiber ihr Tun
Rechenschaft ablegen und es kommt ebenfalls zu regelméssigen Sitzungen mit diesem.
Auf der Ebene der Investoren gilt es neben den angetdonten Finanzierungsrisiken die
Marktrisiken in den Griff zu bekommen.

Die Risiken der sekundédren Aktivitdten fallen bei der gewéhlten Organisationsform der
Logis Suisse AG nicht ins Gewicht, da die Arbeiten wie beschrieben an die Markstein
AG und Drittverwaltungen ausgegliedert wurden. Die Uberwachung dieser externen
Dienstleister wird mit Vorgaben und Pflichtenheftern gemacht.

Zusammengefasst ldsst sich das Geschéftsmodell der Logis Suisse AG mit dem totalen
Outsorcing der Dienstleistungen auch anhand der Wertschopfungsketten von Porter
erkldren (siche Abbildung). Anstelle einer einzigen Wertschopfungskette treten die
Wertschopfungsketten der einzelnen Dienstleister. Neben den immobilienspezifischen
Risiken = kommen nun  auch  organisatorische  Risiken  hinzu.  Das
Schnittstellenmanagement zwischen den einzelnen Dienstleister muss daher klar
definiert sein. Die stete Betonung der Geschéftsfiihrerin Frau Mauderli von
Pflichtenhefter und des Reportings als Kontrollinstrumente tragt dieser Problematik
Rechnung. Die Vorteile der Spezialisierung wiegen ihrer Ansicht nach diese Risiken
mehr als auf.

Als Hauptrisiko bleiben demnach die finanziellen Risiken. Von der vorsichtigen
Mieterauswahl bis hin zur diversifizierten Finanzierung wurden in der Befragung
mogliche Losungsansitze aufgedeckt.

Objektverwalter
(Techn./ Infrastr./
Kaufm. Dienstleister)

a

| ﬁ:_ 7 '/ \ | f} | g . } | f:_ :
|

Portfoliomanagement  Investoren
Markstein AG Logis Suisse AG

Schnittstellenmanagement!

Abbildung 13: Organisationsstruktur der Immobilienprozesse der Logis Suisse AG
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5.3 Sapomp Wohnbau AG

Die Sapomp Wohnbau AG wurde in den 1980er Jahren in der Folge der ersten
grosseren Immobilienkrise in der Schweiz vom Bund gegriindet.'*’ Sie hat die Aufgabe,
Wohneigentum zu erwerben, die vom Bund gefordert wurden, die aber dennoch in
finanzielle Schwierigkeiten geraten sind. Der gesetzlich verankerte Auftrag ist die
Vergabe von  Uberbriickungskrediten an  Projekte der Wohnbau- und
Eigentumsforderung in wirtschaftlich benachteiligten Standorten oder an wirtschaftlich
benachteiligte Personengruppen. Mittlerweile besitzt die Sapomp Wohnbau AG, die
dem Bundesamt fiir Wohnungswesen (BWO) gehort, 160 Mehrfamilienhduser in der
ganzen Schweiz, d.h. rund 3000 Wohnungen mit einem Objektwert von gegen einer
halben Milliarde Schweizer Franken und Mieteinnahmen von 40 Millionen Franken.

Die Sapomp Wohnbau AG arbeitet nach marktwirtschaftlichen Grundsdtzen, d.h. die
gewidhrten Zuschiisse miissen innerhalb von 12 bis 13 Jahren zuriickgezahlt werden.
Der Bund erstattet dabei die Differenz zwischen der Marktmiete und der Sollmiete.
Dafiir miissen in den Wohnobjekten die Mietzinse jedes Jahr um 6% angehoben werden
um den gesteckten Zeithorizont zu erfiillen.

Die Verwaltung der Wohnobjekte in den verschiedenen Regionen wird vor Ort durch
professionelle Immobilienverwalter auf Mandatsbasis durchgefiihrt. Diese Immobilien-
verwalter kiimmern sich um das Mietvertragswesen, den Unterhalt und die
Liegenschaftsverwaltung. Die Geschéftsleitung iiber die 12 vordefinierten Gebiete
obliegt der Truvag Treuhand AG in Sursee. Der Mandatsleiter, Herr Peter Estermann,
dipl. Experte in Rechnungslegung und Controlling, stellte sich am 9. Juli 2009 den
Interviewfragen.'®

Aufgrund ihrer Grosse und der gesetzlichen Verankerung der Wohnbauforderung muss
die Sapomp Wohnbau AG eine ordentliche Revision nach Art. 728 OR durchfiihren und
ein Internes Kontrollsystem umsetzen. Fiir Herrn Estermann stellt das IKS in erster
Linie strukturierte Prozessabldufe dar um Fehlerquellen zu eliminieren. Als die
wichtigsten Risiken die Immobilienunternehmen betreffen konnen sieht er:

die Finanzierungsrisiken,
- das Mietzinsrisiko,

die Zerstorung der Bausubstanz
- die Management- und die betrieblichen Risiken.

Generell sind Risiken seiner Ansicht nach die Rahmenbedingungen unter denen die
Unternehmung arbeiten muss! Als Beispiel werden die Konjunkturrisiken genannt, die
einerseits Ausfliisse auf die Fremdfinanzierung haben konnen und andererseits die
Mietzinsertrige bestimmen, die an die Zinsentwicklung gekoppelt sind. Auch die
Anderung der Nutzungsanforderungen; die Tatsache, dass heute z.B. grossere Balkone

127y gl. <http://www.sapomp.ch > Abrufdatum 9. Juli 2009
128 Vgl. Interview mit Herrn Peter Estermann vom 9. Juli 2009
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und flexible Rdume nachgefragt werden, konnen ihren Niederschlag auf den Wert einer
Liegenschaft haben.

Ein zentrales Risiko bilden fehlende Mittel. Sind keine Gelder vorhanden, so leidet die
Instandhaltung, ein Objekt verfillt, es zieht eine schlechtere Qualitdt Mieter ein. Es
kommt zu grdésseren Mietzinsausfillen und die ,Hiitte verlottert. Eine Gefahr bildet
aber auch die Quersubventionierung wenn das Geld fehlt. Darum ist nach Herrn
Estermann ein strenges Controlling mit monatlichen Reports iiber den Vermietungsgrad
ein zentrales Steuerungsinstrument. Die Liegenschaftsverwalter miissen streng
berichten, wie viele Leerwohnungen es pro Monat gibt.

Das spezifische Lebenszyklusmodell der Gefma kennt Herr Estermann nicht. Er weist
aber darauf hin, dass in DCF Berechnungen die Lebenszyklen einer Fassade oder einer
Heizung wiederspiegelt werden und dass in Zustandsanalysen, die bei der technischen
Verwaltung eingefordert werden, die Basis fiir eine Investitionsplanung von 5 bis 10
Jahre liegt und somit auch das kurzfristige Liquiditdtsmanagement gesteuert werden
kann. Eben so wenig sind ihm die Risikogrdssen des La Salle Investment Management
ein Begriff. Sie erinnern ihn an aber an die Darstellung einer SWOT Analyse die er
auch schon als Hilfsmittel eingesetzt hat.

Mit der Due Diligence Real Estate ldsst sich nach Herrn Estermann eine
Standortbestimmung vornehmen. Normalerweise macht die Geschiftsleitung der
Sapomp Wohnbau AG im Rahmen von M&A Transaktionen keine eigene Verkiufer
Due Diligence, da die eigenen Objekte bekannt sind und intern ein kapitalisierter
Ertragswert als Diskussionsbasis errechnet wird. Die finanziellen Risiken einer
Transaktion sind aber nach Herrn Estermann die zentralen Grossen. Daneben gehdrt den
technischen Risiken die Aufmerksamkeit: Einem Instandhaltungsriickstau muss
begegnet werden konnen. Findet ein Vermogensverzehr statt und gibt es einen tiefen
Liegenschaftsertrag, so ist folglich auch der Liegenschaftswert tief. Externe Beratung
solle immer bei rechtlichen und steuerlichen Fragen herbeigezogen werden, da z.B. ein
Grundbuch schnell falsch gelesen werden konne oder die verschiedenen kantonalen
Steuerhoheiten mit ihren Systemen nicht zum vornherein bekannt seien.

Die IKS Losung der Sapomp Wohnbau AG steht auf zwei Grundpfeilern. In einer
Risikotabelle werden einerseits die fiir die Unternehmung spezifischen Risiken
zusammengetragen. Andererseits werden aus dem Organisationshandbuch die
unternehmensinternen Prozesse vorgegeben. Diese Prozesse werden detailliert mit
Flowcharts beschrieben. Insgesamt kommen 15 Prozesse zusammen vom
Mietvertragswesen,  liber die  Kreditoren- und  Lohnbuchhaltung, dem
Kiindigungsverfahren bis hin zum Cash Management, dem Investitionsverfahren und
dem Bearbeiten des Jahresabschlusses. Die einzelnen Prozesse werden mit einem
Risikobeschrieb und Vorgaben fiir den laufenden Betrieb, mit einzelnen
Kontrollpunkten und einem Massnahmenkatalog, ausgestattet.

Der Vorschlag des IKS auf der Basis der Wertschopfungskette von Porter erachtet Herr
Estermann aber auch als praxistauglich da er auf &hnlichen Prozessen wie ihre gewéhlte
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Losung beruht. Im Prozess des kaufmidnnischen Objektmanagement ist nach Herrn
Estermann die Mietersuche prioritér. Es brauche eine grundlegende Mieterevaluation als
Ausgangslage. Es miisse bekannt sein, ob der Mieter bereits Verlustscheine angehiuft
habe oder nicht. Im Alltagsgeschift beeinflussen 10 Prozent der Mieter 90 Prozent des
Aufwandes. So beansprucht z.B. das Inkasso nach dem Mietrecht in ihrer Organisation
bereits 10 Mann Tage. Der Mieterschutz verlangt zudem, dass die Fristen und
Formalititen korrekt eingehalten werden. Als Steuerungsgrossen beachtet er fiir das
Mietwesen den Vermietungsgrad (die Leerstandsquote).

Einen enormen Aufwand wird nach Ansicht von Herrn Estermann auch mit der
Erstellung der Nebenkostenabrechnung betrieben. Es lohne sich deshalb dariiber
nachzudenken, ob mit einer Pauschale die alle 3 Jahre angepasst werden kann oder den
Nebenkosten nach Mietvertrag gefahren werden soll. Als eine weitere Steuerungsgrosse
fiir das kaufménnische Objektmanagement die den Aufwand beriicksichtigt, nennt er
den die Kennzahl Zinsaufwand am gesamten Mietaufwand. Diese Grdsse zeige klar auf,
welche Gelder spdter noch fiir die Verwaltung und die Erneuerung zur Verfiigung
stehen wiirden.

Im Zentrum des infrastrukturellen Objektmanagement steht nach Herrn Estermann die
Auswahl eines guten Hauswartes. Dieser kann die ,,Seele® einer Liegenschaft sein. Mit
ihm féllt und steht auch die Stimmung der Mieter. Ein externer Hauswart komme und
schaue nur kurz umher, dussert sich Herr Estermann. Deshalb kdime ein Outsorcing der
Aufgaben eines Hauswartes fiir ihn nicht in Frage. Die generelle Chance eines
Outsorcing sei der Riickgriff auf Professionalitit aber die Uberwachung und das
Controlling wiirden auch wichtige Ressourcen in Anspruch nehmen.

Eine wichtige Aktivitét die extern vergeben werden soll, sei eine periodische Schatzung
der Objekte. Dabei geht es darum herauszufinden, ob der Verwalter mit seinen
Massnahmen eine Substanzerhaltung hat erzielen kdnnen oder nicht. Dies miisse die
Kernkompetenz eines professionellen Bewirtschafters sein, findet Herr Estermann. Als
weitere kritische Grosse fiir das technische Objektmanagement sieht er die richtige
Auswahl eines Baupartners. Diese Auswahl beinhalte das hochste Risiko, denn man
weiss nie, ob der gewihlte Architekt oder Baufiihrer die Wiinsche erfiillen konne oder
nicht. Es miissten eine enge Planung, ein genauer Kostenvoranschlag, eine gute
Auswahl der Handwerker und ein klares Devi vorliegen. Ebenso miisse die
Schlussabrechnung ohne offene Fragen dastehen.

Bei den Prozessen des Portfoliomanagement sieht Herr Estermann das Financial
Engineering als wichtigsten Punkt. Die speziellen Risiken gelten den steuerlichen
Gesichtspunkten. Die immobilienspezifischen Steuern seien hoch komplex und hétten
auch ihren Einfluss auf die Finanzierung einer Transaktion oder einer Unternehmung.
Hier lohne sich eine genaue Abklirung.

Unter den sekunddren Aktivititen bereite das Personalmanagement die grdssten
Herausforderungen. Es miissten Stellenbeschreibungen und Pflichtenhefter fiir den
Hausmeister oder die Hausreinigung gemacht werden. Bei einem moglichen Unfall des
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Hauswartes miisse zudem an Versicherungen und an die Haftungsfragen gedacht
werden, erwahnt Herr Estermann. Ein Hauswart konne noch iiberwacht werden, aber
wenn 160 Hauswarte wie in ihrem Portfolio existieren, dann konne ein eigentliches
Klumpenrisiko entstehen.

Die Unternehmensgrdsse hat nach Herrn Estermann generell Einfluss auf die gewdhlten
Verwaltungsinstrumente. Bei einem einzelnen Mehrfamilienhaus konnen Hinweise auf
fehlende Zahlungen noch per Anruf gemacht werden, bei einem grossen Portfolio laufe
dagegen alles standardisiert, nach vorgegebenen Richtlinien ab. Mahnungen erfolgten
hier schriftlich und das Inkasso ist institutionalisiert. Dagegen blieben die verwendeten
Kennzahlen oder Wegweisungen im Grossen und im Kleinen gleich. So seien z.B. in
der Beschaffung strikte Vorgaben zu machen. Bei einem Einkauf von
Handwerkerleistungen miissten generell drei Offerten eingeholt werden, ansonsten sei
kein Preisvergleich moglich.

Das IKS erachtet Herr Estermann als Hilfsmittel um die Prozessabldufe zu {iberpriifen
und als Tool um die Mitarbeiter schnell in die Firma einzubeziehen. Es komme nicht
auf dessen Form drauf an, ob es nun Check- oder Strichlisten seien. Das Ziel eines IKS
sei im Grunde gleich wie dasjenige eines Qualitdtssicherungsprogrammes (QS) oder
einer Unternehmenszertifizierung. Es soll die Qualitdt der Unternehmensprozesse
verbessern. Ziel ist die Fehlereliminierung und dass nichts vergessen geht.

5.4 SBL Wohnbaugenossenschaft Luzern

Die SBL Wohnbaugenossenschaft Luzern wurde 1947 als gemeinniitziger
Wohnbautriger hauptséchlich von Handwerksbetrieben gegriindet.'*’ Sie hat heute rund
350 Wohnungen in der Stadt und Agglomeration Luzern. Der Genossenschaft gehoren
300 Personen an und sie hat als ausfiihrende Organ einen Verwaltungsrat (die
sogenannte Verwaltung), die alle vier Jahre an der Generalversammlung, der héchsten
Entscheidungsinstanz, gewéhlt wird. Die gesamte operative Fiihrung unterliegt einer
Geschiftsstelle. Dessen Geschiftsstellenleiter, Herr Peter Kaufmann, stellte sich am 24.
Juli 09 den Interviewfragen.'*’

Die SBL Wohnbaugenossenschaft hat ein IKS aus eigener Motivation eingefiihrt. Die
Ziele dieser freiwilligen Unterstellung sind in der Eigenkontrolle zu sehen und in der
Tatsache, dass Fremdmittel von staatlichen Kapitalgebern gesprochen sind. Um ein
positives Rating bei den Fremdkapitalgebern zu behalten, ist man um eine offene und
gute Dokumentation bemiiht. Herr Kaufmann sieht im IKS auch ein Instrument um eine
systematische Kontrolle durchzufiihren und das Bewusstsein fiir die Schwachpunkte,
die Chancen und die Gefahren der Unternehmung, zu schérfen.

Als die ersten Immobilienrisiken die ihm in den Sinn kommen, nennt Herr Kaufmann
den Kauf von Immobilien unter Zeitdruck, wenn ndtige Abklarungen nicht gemacht
werden konnen, die Wichtigkeit des Liegenschaftsunterhaltes und die Auswahl des

129 ygl. <http://www.sbl-luzern.ch> Abrufdatum: 24. Juli 2009
130 Vgl. Interview mit Herrn Peter Kaufmann vom 24. Juli 2009
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Mieters. Als eine strategische Risikogrosse sieht er das Gleichgewicht von Fremd- und
Eigenkapital.

Die mittelbaren Risiken auf die Immobilienwirtschaft, wie z.B. ein politisches Risiko,
erachtet Herr Kaufmann als gering, denn Wohnen miisse man seiner Ansicht nach
immer. Dasselbe tiefe Risiko gilt weiter fiir Prozesse, die langsam vor sich gehen und
breit abgestiitzt sind wie beispielsweise die Projektentwicklungen. In diesen langsamen
Prozessen konnen Kontrollen gemacht werden. Die SBL Wohnbaugenossenschaft
reinvestiert in der Regel ihre Ertrdge in die Objekte um die Attraktivitdt der
Liegenschaften hoch zu halten. Ein Leerstandrisiko wird somit minimiert. Auch die
richtige Mieterauswahl trdgt hierzu bei, denn nach Herrn Kaufmann ist nichts
schlimmer, als wenn ganze Quartiere aufgrund von  Imagefaktoren
heruntergewirtschaftet werden.

Dem Einnahmerisiko (moglicher Mietausfall) begegnet die Wohnbaugenossenschaft mit
guter Kontrolle und strikter Mahnungsverfolgung. Es werden Quartalszahlen aufbereitet
und ein Managementcockpit als Steuerungsinstrument eingesetzt, damit die
Liquiditétsziele nicht verloren gehen. Allfdllige Mietzinsanpassungen werden streng
durchgezogen. Die Einschitzung der Anfangsmietzinse wurde schon extern vergeben,
damit man die Marktpreise mit den internen Kosten vergleichen konnte. Die
Wohnbaugenossenschaft gibt sich ein moderates Preisband fiir ihre verlangten Mieten
vor, sie muss sich aber den Gesetzen des Marktes unterordnen.

Die spezielle Problematik, die sich fiir gemeinniitzige Genossenschaften stellt, ist nach
Herrn Kaufmann die Tatsache, dass Landreserven von den stddtischen Parlamenten
heute nur noch an die Hochstbietenden gehen und somit der urspriinglichen
Wachstumsidee von Genossenschaften schaden. Die Privatinvestoren verfolgen dann
ihre Renditeziele und Mietwohnungsliegenschaften werden zu Eigentumswohnungs-
parks.

Das Lebenszyklusmodell fiir Immobilien ist Herrn Kaufmann bekannt. Die SBL
Wohnbaugenossenschaft iiberarbeitet auf dieser Idee ihr Portfolio alle vier Jahre. In
einem Workshop wird festgelegt, welche Investitionen wann anfallen sollen. Bei alten
Hiusern stellt sich die Frage, was zu tun ist. Nutzungswiinsche haben sich in der Zeit
gedndert und eine Anpassung oder Sanierung geniigt vielleicht den heutigen
Anforderungen nicht mehr. Ein Neubau wiirde dagegen nur teuren Wohnraum schaffen.
Hier liegt nach Herrn Kaufmann das grosste Gefahrenpotential, wenn man sich fiir die
falsche Strategie entscheidet.

Dagegen kennt Herr Kaufmann das Modell des La Salle Investment Management nicht.
Er wiirde aber die Risiken der Konzentration im Liegenschaftstyp und die Risiken der
Lagekonzentration als hoch taxieren. Klumpenrisiken sind seiner Ansicht nach zu
bereinigen. Ein korrekter Mietermix aus Alt und Jung und ausldndischen
Staatsangehorigen kann den Wert einer Liegenschaft hoch halten. Der Mietermix stellt
so fiir ihn die wichtigste operative Grosse dar.
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Auch hat Herr Kaufmann die Due Diligence Real Estate noch nie eingesetzt. Bei einem
Liegenschaftszukauf werde aber zusammen mit externer Hilfe eine Substanzanalyse der
Liegenschaften gemacht und die moglichen Kosten abgeschitzt. Da das oberste
Gremium der Genossenschaft die Generalversammlung sei, miissten allfdllige
Kaufabwigungen aber sehr seridos durchgefiihrt werden, da die Generalversammlung
immer ein Stopp geben kdnnte.

Das eigene IKS wurde in einem Workshop mit Hilfe eines externen Fachmanns erstellt.
Es ist nicht direkt auf dem Vorschlag des COSO Modells aufgebaut, basiert aber auf
den gleichen Dimensionen. Ein Kontrollumfeld das die Fiithrungsprinzipien umfasst gibt
es ebenso wie Regeln zur Steuerung und ein Reporting als Kommunikationsmittel. Das
eigene IKS wird dabei alle fiinf Jahre iiberarbeitet. Im Immobilienmarkt finden nach
Herrn Kaufmann ,,schleichende Prozesse® statt, so dass eine Anpassung nicht so schnell
stattfinden miisse.

Im Prozess des kaufmdnnischen Objektmanagement steht fiir Herrn Kaufmann die
Mieterbetreuung an erster Stelle. Die SBL. Wohnbaugenossenschaft verfiigt iiber eine
eigene Geschiftsstelle an die sich die Mieter bei Fragen wenden konnen. Mit dieser
Anlaufstelle braucht es keine festangestellten Hausmeister vor Ort mehr, die als
Gesprichsinstanz dienen. Das Modell der eigenen Hausmeister sei ein Auslaufmodell
und die Arbeiten konnten ebenso gut von professionellen Dienstleistern gemacht
werden, vertritt Herr Kaufmann. Die Mietersuche und —auswahl beherbergt ebenfalls
hohes Konfliktpotential wenn die Hausaufgaben der Abklérung des potentiellen Mieters
nicht ernsthaft gemacht werden.

Die Hausmeisterdienste konnen nach Ansicht von Herrn Kaufmann leicht
fremdvergeben werden. Ein Hausmeister sei vielleicht noch schneller bei den Leuten
und im Winter sei der Schnee vielleicht schneller gerdumt, aber die allgemeine Qualitit
miisse bei einer Fremdvergabe nicht schlechter sein. Die Betreuungsaufgaben fiir den
Mieter mit der eigenen Geschéftsstelle werden dagegen nicht ausgelagert, diese Kosten
werden bewusst getragen.

Bei Umbau- oder Sanierungsprojekten bilden ein Mitglied der Geschiftsstelle und der
Verwaltung zusammen mit den externen Baupartnern ein Baugremium. In der
Verwaltung gibt es auch einen Architekten. Dieser fungiert zumeist als
Bauherrenvertreter und iiberwacht und koordiniert die Bauabliufe.

Fiir das Portfoliomanagement erfolgt alle vier Jahre eine Auslegeordnung. In einem
Workshop werden alle Liegenschaften beurteilt und es wird eine Soll - Ist Analyse
vorgenommen. Eine SWOT - Analyse, die vor einigen Jahren von Studenten fiir die
SBL Wohnbaugenossenschaft gemacht wurde, wird dabei als Leitfaden herbei gezogen.
Am Schluss der Analyse steht dann immer die Frage, ob das Leitbild, in dem die
Familie im Zentrum steht, noch aktuell ist oder nicht.

Ein weiterer kritischer Punkt besteht in der Zusammensetzung der Verwaltung. Nach
Herrn Kaufmann stellen sich hier Probleme der Uberalterung und des fehlenden
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Fachwissens. Dagegen sei die Geschiftsstelle gut dotiert. Ein Vier-Augen-Prinzip und
eine klare Stellvertreterregelung liefert die Grundlage fiir die tigliche Arbeit. In ihrem
kleinen Betrieb miissten alle alles konnen, erldutert Herr Kaufmann. Fiir ihn als
Geschiéftsfiihrer gibt es im Notfall eine externe Fachkraft, die einspringen konnte.

Im vorgeschlagenen IKS nach der Wertschopfungskette von Porter findet Herr
Kaufmann die gleichen Kernpunkte. Ein IKS sei aber firmenspezifisch anzuschauen,
entgegnet er. Ihr eigenes IKS baut auf einer Analyse ihrer Prozesse und der Umwelt auf.
Mit Hilfe einer Risikolandkarte wurden ABC Risiken definiert. Als Beispiel nennt Herr
Kaufmann den Prozess ,,fehlerhafte Mietvertrage* die sie als kritisch bezeichneten. Zu
jedem Prozess gibt es dann Richtlinien und Checklisten fiir die Umsetzung. Zudem
werden die Verantwortlichen definiert, die Kontrolle und Kontrollintervalle angegeben
und die Dokumentationsvorschriften fixiert. Als weiteres Kontrollinstrument werden
Stichprobenkontrollen durchgefiihrt.
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6 Zusammenfassung und Ausblick

Das Interne Kontrollsystem IKS ist ein Teil der Corporate Governance und sodann ein
hilfreiches Instrument des allgemeinen Risikomanagements. Es ermoglicht eine
ganzheitliche Risikobetrachtung und die Verwendung kann einen Mehrwert fiir die
Organisation  generieren. Die  Erfiillung der gesetzlich vorgeschriebenen
Risikobeurteilung nach Art. 663 Ziff. 12 OR stellt einen ersten Schritt dar um ein IKS
aufzubauen. Die dort in einer Risikomatrix abgebildeten Risiken bilden die
Ausgangslage flir die Entdeckung von Risiken in den Arbeitsprozessen. Fiir die
Revisionstelle miissen die Risikoprozesse lediglich schriftlich dokumentiert sein.

Der Aufbau eines IKS streng nach dem COSO Modell ist nicht der einzige Weg. Die
dort verwendeten Komponenten Kontrollumfeld, Risikobeurteilung, Steuerungs- und
Kontrollaktivititen, Information und Kommunikation und Uberwachung finden sich
auch in anderen Vorgehensweisen. Eine gesunde Unternehmensethik und ein gelebtes
Leitbild miissen aber als Basis gesehen werden, um iiberhaupt ein offenes Bewusstsein
fiir den Umgang mit Risiken in einer Unternehmung aufbauen zu kdnnen.

Fiir die Entwicklung einer Branchenldsung eines IKS fiir Bestandesimmobilien ist die
Kenntnis spezifischer Immobilienrisiken dennoch unabdinglich. Standortbedingte
Faktoren prigen das weitere und ndhere Umfeld einer Immobilieninvestition, die
verschiedenen Phasen des Lebenszyklus haben unterschiedlichen Einfluss auf die
Kostensituation und Einzelimmobilien- oder Portfolioliberlegungen konnen den
taglichen Arbeitsprozess beeinflussen.

Die Aufspaltung der Arbeitsabldufe in ein kaufminnisches, ein infrastrukturelles und
ein technisches Objektmanagement und ein Portfoliomanagement ist ein gangbarer Weg
um eine Branchenlosung anzustreben. Mit der Idee der Zusammenfassung dieser
Aktivitdten in der Wertschopfungskette von Porter steht auch ein Hilfsmittel bereit.
Grenzen stellt dieser Vorgehensweise immer die Tatsache, dass ein IKS ein
unternehmensspezifisches Instrument darstellt. Die verschiedenen Interviews haben
aber gezeigt, dass im Grunde nicht die Anzahl der beschriebenen Prozesse zentral ist,
sondern dass die wichtigsten immobilienspezifischen Risikopositionen beschrieben
werden miissen.

In der Theorie und in der Praxis drehen sich bei Immobilien die wichtigsten Fragen um
die Liquiditdt und die Finanzierung allgemein, um die Mieterauswahl und dem
Mietermix, dem Mietvertragswesen mit dem Inkassoverfahren und um einen drohenden
Instandstellungsriickstau  (aufgrund der fehlenden Mittel). Als die zentralen
Kontrollinstrumente sind dabei eine strenge Mietzinskontrolle und ein unternehmens-
spezifisches Reporting zu sehen. Diese Kontrollinstrumente bauen wiederum auf
Vorgaben wie Pflichtenhefter oder Checklisten auf.

Das IKS ist nach den Interviews auch ein Mittel um neue Arbeitskrifte in die
Arbeitsabldufe einzufithren. Hierzu kann insbesondere der in dieser Masterthesis
versuchte Weg eine Branchenldsung fiir ein IKS fiir Immobilien anzustreben helfen. In
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der allgemeinen IKS Zukunft, in der die genaue Finanzberichterstattung und die
Regelkonformitdt eine wichtige Rolle einnehmen werden, gewinnt eine griindliche
Einflihrung in das Risikomanagement einer Firma umso mehr an Bedeutung.
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Anhang II : Interviewleitfaden

Aufbau und Uberpriifung eines spezifischen Internen
Kontrollsystems (IKS) fiir KMU mit direktem
Immobilienbestand

Das Ziel der Masterthesis Praloran ist das Steuerungs- und Kontrollinstrument IKS
speziell fiir Immobilien kennen zu lernen. Es geht darum immobilienspezifische Risiken
zu erfassen und mogliche Steuerungsinstrumente (Kontrollinstrumente) anzusprechen.

Leitfaden Fragebogen:

Einfiihrungsfragen

1) Charakterisieren Sie Ihre Immobilien:

a. Anzahl Immobilien

b. Struktur: ] Gewerbe / [1Industrie / [ IWohnen /[_]Gemischt
c. Lage: [Stadt / [ ]Agglomeration / [ ]Land
d.

Durchschnittliches Alter

2) Warum miissen Sie ein internes Kontrollsystem umsetzen?

a. Ordentliche Revision nach Art. 728 Abs 1. Ziff. 3

b. Schwellenwerte von 10 Mio. Bilanzsumme, 20. Mio. Umsatz,
50 Vollzeitangestellten erreicht?

c. Statuarische Vorgabe?

d. Eigene Motivation?

e. Opting-Up aufgrund von externem Wunsch? Z.B. Bank verlangt dies?[ ]

[
[
[
[

3) Was verstehen Sie unter einem Internen Kontrollsystem?

4) Ein IKS ist ein Steuerungsinstrument um Unternehmensrisiken in den Griff
zu bekommen. Sie sind ein Immobilienunternehmen. Welche Immobilien-
risiken kommen IThnen spontan in den Sinn:

a e o




Immobilienrisiken allgemein

5) Klassifizieren Sie die nachfolgenden Immobilienrisiken nach hoch, mittel
oder tief? Sehen Sie mogliche Steuerungsinstrumente, die diese Risiken
minimieren konnten?

Hoch Tief Steuerungsinstrumente
Mittelbare Risiken wie
a. Konjunkturrisiko ] [] [
b. Landerrisiko ] ] ]
c. Politisches Risiko ] ] ]

Unmittelbare Risiken (Standortspezifische Risiken) wie

a. Makro-Standortfaktoren [] ] ]
b. Mikro-Standorfaktoren [] Il ]
c. Objektrisiken ] O O
d. Entwicklungsrisiken Il ] ]
e. Bewertungsrisiken O ] []
f.  Wertrisiko ] ] []
g. Nutzungsrisiko ] o
h. Leerstandsrisiko ] ] []
i. Ertragsrisiko ] [] []

6) Klassifizieren Sie diese Immobilienrisiken (Guidon 2008) nach hoch, mittel
oder tief? Sehen Sie hier mogliche Steuerungsinstrumente, die diese Risiken
minimieren konnten?

Hoch Tief Steuerungsinstrumente

a. Einnahmerisiko (Mietausfall)[] [] L]
b. Liquidititsrisiko ] [] [
c. Fremdkapitalrisiko ] [] [
d. Wertdnderungsrisiko ] ] ]
e. Planungsfehler O L] []
f. Rechtliche Anderungen [] ] ]
g. Instandhaltungsmassnahmen[] [] O]
h. Instandsetzungsmassnahmen[ ] [] ]
i. Risiken nach Handénderung[] [] ]
j. Leerstands- / Nachfragerisiko[ | [] ]
k. Uniibersichtliches

Immobilienportfolio O L] []
. Wettbewerbsrisiko O] ] []
m. Entwicklung des

Immobilienmarktes ] L] []




7) Das Lebenszyklusmodell einer Immobilien

8) In welcher

Kennen Sie das Modell (der Gefma)?

zur Verfligung

Wenn ja, arbeiten Sie damit?

. Obijekt steh/

Lebenszyklus nach GEFMA 100-1

Arbeiten Sie mit Lebenszykluskostenmodellen?

(Life cycle costing)

Phase(n) des

[ 1Ja [INein
[ 1Ja [INein
[ 1Ja [INein

Lebenszyklus sehen Sie die grossten

Kostenverursacher (Risiken) fiir die Immobilie? Klassifizieren Sie diese
nach hoch, mittel oder tief. Sehen Sie Steuerungsinstrumente, mit deren
Hilfe Sie diese Kostenverursacher beeinflussen konnen?

°opo o

Konzeption,
Planung,
Einrichtung
Vermarktung
Beschaffung
Betrieb & Nutzung
Umbau/Umnutzung
Sanierung /
Modernisierung
Leerstand

g. Verwertung

Hoch

[

oo

00O

oo [

00O

Tief Steuerungsinstrumente

[

oo

00O




9) Das La Salle Investement Management hat ebenfalls Risikogrossen
fiir den direkten Immobilienbestand gesucht. Wie wiirden Sie diese
Risikogrossen einordnen (hoch, mittel, tief) und welche
Steuerungsinstrumente sehen Sie fiir deren Beeinflussung?

Hoch Tief Steuerungsinstrumente

a. Konzentration

im Liegenschaftstyp O O] []

(Wohnen vs. Gewerbe)
b. Lagekonzentration ] [] [
c. Branchengleichgewicht [] ] ]
d. Gewichtetes Beta O O O
e. Projektentwicklungen [ O O]
f. Einkommenshohe O [] []
g. Leerstandsquote [ I
h. Mietvertragsdauer O L] []
i. Mieterbonitit O [] []
J.  Mieterkonzentration ] ] ]

10) Das La Salle Investement Management stellt diese Risikogrossen als
Risikonetz dar.

a. Finden Sie dieses Modell praxistauglich? [1Ja [Nein

b. Wo sehen Sie Vor- oder Nachteile?
Vorteile: Nachteile:

c. Wirden Sie damit arbeiten? [1Ja [INein

Konzentration
Liegenschaftstyp

Mieterkonzentration Lagekonzentration
Mieterbonitat Branchengleichgewicht
Mietvertragsdauer Gewichtetes Beta
Leerstandsquote [ Projektentwicklungen

Einkommenshohe

Risikonetz nach La Salle



und wird bei M&A Transanktionen eingesetzt.

11) Die Due Diligence Real Estate ist eine ganzheitliche Immobilienanalyse

Steuerliche Aspekte

* Immobilienrelevante
Steuerarten

* Quantifizierung der
anfallenden Steuern / Rulings
* Latente Steuern
*Veranlagungen

* Doppelbesteuerungen

Rechtliche Aspekte

* Grundbuchrechtliche Aspekte

* Haftungsrisiken

*Vertréage (z.B. Miet-, Arbeitsvertrage)
* Gesetzeskonformitat

* Geb&udebezogene Punkte

* Lex Koller

Technische Aspekte

Financials

* Baulicher Zustand
Instandsetzungsbedarf /
Instandhaltungsriickstau

* Flexibilitat

« Effizienz

* Architektur

* Potentiale

* Markt- und Konkurrenz-
beurteilung
*Segmente / Portfolio-Ist-
Aufnahme
* Benchmarking
* Wert und Preis (Unternehmens- und
Immobilienbewertungen)
«Jahresrechnungen (Intern/extern)
* Betriebliches RW / Budgets

Umweltaspekte

* Verdachtsflachenkataster

* Quantifizierung Altlasten /
Risiken

* Investitionsbedarf

* Gesetzesanderungen

Kennen Sie die Due Diligence Real Estate?

Ubersicht Due Diligence nach KPMG

[ 1Ja [Nein

Haben Sie schon Due Diligence Transaktionen durchgefiihrt? [[1Ja []Nein
Wie schétzen Sie die folgende exemplarische Risiken fiir
Immobilientransaktionen ein (hoch, mittel, tief)? Sehen Sie hierzu mdgliche
Steuerungsinstrumente?

Hoch

1l

iii.

1v.

Steuerliche Risiken:
Latente Steuern

bei Verkauf
Technische Risiken:

Instandhaltungsriickstau

einer Immobilie
Finanzielle Risiken:
Fehlende

Immobilienbewertung[ ]

Rechtliche Risiken:

Grundbuchrechtliche

Einschriankung
Umweltaspekte
Eintrag im
Altlastenkataster

[

[

d. Wiirden Sie die Due Diligence als
selbststindiges Steuerungsinstrument einsetzen?

Tief Steuerungsinstrumente

[

[1Ja [Nein



Internes Kontrollsystem allgemein

12) Der COSO Wiirfel ist in internationaler Vorschlag fiir die Gestaltung eines
Internen Kontrollsystems.
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o]
Q ’
g Risikobeurteilung ///e(\:,
= / Q}\(:eo
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COSO Wiirfel
a. Kennen Sie den COSO Wiirfel? [JJa [INein
b. Setzen Sie Thn oder seine Komponenten ein [JJa [INein

c. Beurteilen Sie die Komponenten nach Ihrer personlichen
Wichtigkeit Hoch Tief

i. Kontrollumfeld
(ethische Werte, Philosphie des Managements,
Bekenntnis zur Fachkompetenz) O] L] []

ii. Risikobeurteilung

(Ziele setzen, Risikoidentifikation, Risikobewertung) [] ] ]

(... Risikooptimierung, Uberwachung,
Reporting und Monitoring) ] [] []
iii. Steuerung und Kontrollaktivititen ] [] []
iv. Information und Kommunikation L] [] []
v. Uberwachung / Monitoring O] O O

d. Wie beurteilen Sie das Modell auf seine praxistauglichkeit: [1Ja []Nein
Wenn ja,
warum
Wenn nein,

warum




Immobilienspezifisches Internes Kontrollsystem

Der Vorschlag des Immobilienspezifischen IKS baut auf der gif-Richtlinie des Real
Estate Investment Management auf, wird aber mit Hilfe der Wertschopfungskette von
Porter dargestellt. Diese Darstellung soll auf die Potentiale der Arbeitsprozesse
hinweisen. Es werden die Arbeitsprozesse Kaufminnisches Objektmanagement,
infrastrukturelles Objektmanagement, technisches Objektmanagement und Portfolio-
Management (inkl. Investorensicht) unterschieden.

Wertschopfungskette nach Porter

Primare
Aktivitaten
Eingangslogistik
Operative
Tatigkeit
Ausgangslogistik
Marketing und
Verkauf
Kundendienst

Personalmanagement / Human Resources (HR)

Unternehmensinfrastruktur /

Technologische Entwicklung /IT

Beschaffung /

Wertschopfungskette der Immobilienunternehmung

Sekundare
Aktivitaten

Primare
Aktivitaten
Kaufménnisches
Objektmanage
ment
Infrastrukturelles
Objektmanage-
ment
Technisches
Objektmanage-
ment
Portfolio-
manageemnt

Personalmanagement / Human Resources (HR) /

o C

5 2 Unternehmensinfrastruktur /
T8

c =

=2 é Technologische Entwicklung / IT /

&<

Beschaffung /

Wertschopfungskette nach Porter

13) Gestalten Sie Ihre Arbeitsprozesse auch nach einem kaufméinnischen
Objektmanagement, einem infrastrukturelles Objektmanagement, einem
technisches Objektmanagement und einem Portfolio-Management?

[(1Ja [INein

14) Was verstehen Sie unter

a. einem kaufménnischen Objektmanagement?

b. einem infrastrukturellen Objektmanagement?

c. einem technischen Objektmanagement?

d. Portfolio-Management (inkl. Investorensicht)?




15) Kaufméinnisches Objektmanagement:
Das kaufménnische Objektmanagement umfasst die Objektbuchhaltung, das
Vertragsmanagement, die Kostenplanung und —kontrolle und das
Beschaffungsmanagement.

Wie beurteilen Sie die Risiken nachfolgender Aktivititen (hoch, mittel,
tief)? Welche Steuerungsinstrumente sehen Sie hierzu (falls moglich)?

Hoch Tief
Steuerungsinstrumente
1. Vertragswesen

- Vertrags- und Datenpflege [1 [ [
- Versicherungswesen O] L] []
- Servicevertrige O O L]

(Heizung, Winterdienst, Hausmeister)

ii. Rechnungswesen

- Zahlungsriickstandsliste O O [

- Gewinn- und Verlustrechnung [ ] L] L]

- Nebenkostenabrechnung L] L] ]

- Mehrwertsteuerabrechnung  [] L] ]
iii. Objektbetreuung

- Objektbezogene Vertragspflicht [] [ L]

- Behoérdenkontakte ] ] []

iv. Mieterbetreuung

- Mietersuche O O L]
- Stammdaten Mieter Il O] L]
- Mietkontrolle und Mahnwesen[ ] L] ]
- Mietvertragsklauseln O O [
- Mietzinsanpassungen O L] []

v. STWG Betreuung

- Stockwerkeigentiimer-
versammlungen ] ] ]
16) Arbeiten Sie mit speziellen EDV Losungen? [1Ja [INein

17) Wenn ja, mit welchen:




18) Infrastrukturelles Objektmanagement:
Das infrastrukturelle Objektmanagement umfasst die Hausmeisterdienste,
Girtnerdienste, Reinigungs- und Pflegedienste, Sicherheitsdienste,
Winterdienste, Ent- und Versorge.

Wie beurteilen Sie die Risiken nachfolgender Aktivititen (hoch, mittel,
tief)? Welche Steuerungsinstrumente sehen Sie hierzu (falls moglich)?

Hoch Tief Steuerungsinstrumente
i. Hausmeisterdienste
- Unterhaltsreinigungen ] ] ]
- Aussenanlagen reinigen
und pflegen O O []
(Sommer- und Winterdienste [ ] L] L]
- Pflanzen pflegen ] ] []

ii. Objekte schiitzen und pflegen

- Objektschutz / Werkschutz [ ] O]
- Ordnungsdienste ] ] []
- Schliessverwaltung O O L]
- Sicherheitsdienste ] [] []
iii. Objekte betreiben
- Anlagen einrichten und betreiben[] [] O]
(Heizung, Liiftung, Klima, Lifte)[ ] [ ]
- Anlagen warten ] [] []
- Anlagen instandsetzen O O] O]
iv. Objekte ver- und entsorgen
- Objekte versorgen ] [] [
- Energiemanagement O ] ]
- Objekte entsorgen O O [

19) Wie sehen Sie die Risiken bei Outsorcing von Dienstleistungen?
a. Mogliche Risiken bei Outsorcing sind:

b. Mogliche Chancen bei Outsorcing sind:

c. Welche Aktivitidt wiirden Sie nie outsorcen:
d. Welche Aktivititen lassen sich leicht
outsorcen:




20) Technisches Objektmanagement:
Das technische Objektmanagement umfasst das Betreiben, Dokumentieren,
Modernisieren, Sanieren, Umbauen, kurz das Verfolgen der technischen
Gewdihrleistung.

Wie beurteilen Sie die Risiken nachfolgender Aktivititen (hoch, mittel,
tief)? Welche Steuerungsinstrumente sehen Sie hierzu (falls moglich)?

Hoch Tief Steuerungsinstrumente
i. Bauunterhaltung
- Gewihrleistungs- und

Schadensersatzanspriiche O ] []
- Ausschreiben und Vergeben von

Instandsetzungsmassnahmen [] ] ]
- Zustandsbericht ] [] []
- Beratung bei Modernisierungs- und

Energiemassnahmen ] [] [

ii. Bauiiberwachung
- Kontrolle Einnahmen / Ausgaben,

Kostenmanagement ]
- Koordination ]
- Bauzeitplidne ]

- Protokollierung Baugeschehen[ ]

- Abnahme Bauleistung und
Mingelfestlegung ]

- Objektbegehungen L]

OO0 Oood
OO0 Oood

iii. Bauplanung
- Planungsvorbereitung
- Entwurf- und Genehmigungs-

planung
- Ausfithrungsplanung
- Mitwirken bei Vergabe

I
I
I

iv. Plan- und Dokumentenmanagement
- Flaichenmanagement ] ] ]

21) Wie bewahren Sie sich vor einem Instandstellungsriickstau?




22) Portfolio Management:
Das Portfolio-Managament umfasst zum einen die Auswahl, Steuerung und
Kontrolle der Dienstleistungen der Objektebene (bottom up), die Portfolio-
Strategie und zum anderen die Umsetzung der vorgegebenen Investmentstrategie
(top down).

Wie beurteilen Sie die Risiken nachfolgender Aktivititen (hoch, mittel,
tief)? Welche Steuerungsinstrumente sehen Sie hierzu (falls moglich)?
Hoch Tief Steuerungsinstrumente
i. Portfolio-Strategie

- Objektbewertungen (DCF) [ O L]
- Unternehmensbewertungen  [] ] ]
- Immobilienkennzahlen Il ] O]
- Wettbewerbs- und
Branchenkenntnisse ] [] []
ii. Benchmarking
- Mietzinsniveau ] [] []
- Kosten (Technik, Hauswartung)[] [ ]
- Instandsetzung und Bauunterhalt[ ] [ ]
iii. Reporting und Research
- Quartalsberichte ] ] []
- Management Letter ] [] [
- Research O O [
Investment Ebene
iv. Financial Engineering
- Finanzen ] [] []
- Recht ] [] []
- Steuern O O [
v. Auswahl Portfoliomangement
- Auswahl, Steuerung, Kontrolle[] ] ]
- Reporting ] [] []
23) Betreiben Sie ein aktives Portfoliomanagement? [1Ja [INein
24) Setzen Sie spezielle Portfoliomanagementsoftware ein? [1Ja [INein

a. Wenn ja, welche
25) Gibt es auf der Investorenebene spezielle Risiken?

a. Nachfolgeproblematik [JJa [INein

b. Leverage [JJa [INein

C.




26) Sekundire Aktivititen:
Die Sekundéren Aktivititen sind die unterstiitzenden Prozesse. Sie umfassen
das Personalmanagement (Human Ressources), die Unternehmensinfrastruktur,
die Technologische Entwicklung (IT) und die Beschaffung.

Wie beurteilen Sie die Risiken nachfolgender Aktivititen (hoch, mittel,
tief)? Welche Steuerungsinstrumente sehen Sie hierzu (falls moglich)?

Hoch Tief Steuerungsinstrumente

i. Personalmanagement

- Lohnabrechnungen O L] []

- Sozialversicherungsabgaben [] ] ]

- Personalriickstellungen ] ] ]

- Funktionstrennung O O L]
it. Unternehmenseinrichtung

- Mobiliar O [] []

- EDV Anlagen O L] []

iii. Informationstechnologie (IT)

- Hardware O O L]
- Software O O L]
- Zugriffsrechte O O []
- Datensicherheit Il O] L]
- Internet , Email Il ] O]

iv. Beschaffung

- Bestellung ] ] []
- Wareneingang O L] []
- Zahlungen O L] []
- Riickforderungen O O L]

v. Sonstiges
- Insertion, Werbung
- Spenden und Beitrige
- Geschéftsspesen

RN
RN
RN




Ihr (Immobilienspezifisches) Internes Kontrollsystem

27) Weicht Ihr unternehmensspezifisches IKS fiir Sie wesentlich von dem
vorgeschlagenen IKS fiir Immobilien (Seite 7 — 11) ab, beschreiben Sie bitte
kurz Thre gewahlte Losung.

a. Unsere Ansatzpunkte sind:
1.

ii.

1il.

1v.

V.

b. Wesentliche Risiken aus unserer Optik sind:
i

ii.

1il.

1v.

V.

28) Zusammenfassung und Ausblick
a. Rangieren Sie die vorgestellten Modelle (1 — 5) nach Threr
Praxistauglichkeit:

i. Lebenszyklusmodell
ii. La Salle Investment Risikonetz
iii. Due Diligence Real Estate
iv. COSO Modell
v. Immobilienspezifisches IKS (Porter)

b. Abschliessend: Wo sehen Sie die zukiinftige Entwicklung eines IKS?

Mit bestem Dank fiir Thren wertvollen Input!
Theo Praloran, Stansstad, den 8. Juni 08
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