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Executive Summary

Betriebliche Immobilien (Corporate Real Estate) sind nicht nur als physischer Vertriebs-
kanal Teil des Marketing-Mix. Sie sind Bestandteil der Corporate Identity und haben das
Potential, diese an interne und externe Bezugsgruppen zu vermitteln. Im Rahmen von
wertegetriebenen Marketing-Ansédtzen, wie sie heutzutage relevant sind, steht das Unter-
nehmen selbst und nicht das eigentliche Produkt im Zentrum. Die konsistente Kommuni-
kation der Corporate Identity iiber alle Teile eines Unternehmens kann dessen Marke
starken und die Stellung in Arbeits- und Absatzmarkt verbessern. Somit ist auch die Aus-
richtung des Betriebsimmobilien-Portfolios auf die Corporate Identity ein Faktor fiir den
Unternehmenserfolg. Fiir Unternehmen aus dem Dienstleistungssektor ist die Vermitt-
lung der Unternehmensidentitét mittels ihrer Liegenschaften aufgrund der Immaterialitit
ihrer Produkte potentiell besonders vorteilhaft. Die vorgelegte Abschlussarbeit entwickelt
auf Grundlage eines bestehenden Corporate Identity-Modells, das von vier Identititsdi-
mensionen ausgeht, einen Bezugsrahmen zur umfassenden Einordnung von Betriebslie-
genschaften im Marketing-Mix. Anhand einer Literaturstudie wird weiterhin untersucht,
welche Massnahmen geeignet sind, mit Immobilien jede der vier Identititsdimensionen
zu beeinflussen. Schliesslich werden anldsslich einer qualitativen, fallbasierten Studie
Unternehmen der Schweizer Finanzbranche untersucht. Die Resultate der Untersuchung
zeigen, dass die qualitative Optimierung der bereitgestellten Arbeitsumgebung zur An-
sprache potenzieller und Bindung bestehender Arbeitnehmer in der Branche ein aktuelles
Thema ist. Dies verdeutlicht die Wichtigkeit von CRE fiir die erfolgreiche Positionierung
von Unternehmen im heutigen Arbeitsmarkt und unterstreicht den Stellenwert hochqua-
lifizierter Mitarbeiter flir die Produkte von Finanzdienstleistern. Bezogen auf den physi-
schen Vertriebskanal zeigt sich, dass neben der Lage der Geschéftsstellen deren Wieder-
erkennungswert von den meisten Branchenteilnehmern als wichtig eingestuft wird. Mit
diesem Ziel werden vielfach durchgédngig gestaltete, normierte Innenausbaukonzepte ein-
gesetzt, die in sémtlichen Rdumen mit Kundenkontakt angewendet werden und auch im
Rahmen von gemischten Bereitstellungsstrategien einsetzbar sind. Auf individuell gestal-
tete Gebdude, welche im Sinne einer Corporate Architecture ganzheitlich auf die CI aus-
gerichtet sind, legt nur eine knappe Mehrheit der befragten Organisationen Wert. Derart
gestaltete Bauten werden von den betreffenden Unternehmen ebenfalls in der Unterneh-

menskommunikation eingesetzt, um interne und externe Bezugsgruppen anzusprechen.



1. Einleitung

1.1 Ausgangslage

In globalen, hoch kompetitiven Markten wird es fiir Unternehmen immer schwieriger,
nur liber Alleinstellungsmerkmale von Produkten einen dauerhaften Wettbewerbsvorteil
zu erringen. Der Umstand, dass einzelne Erzeugnisse und Dienstleistungen immer einfa-
cher zu kopieren sind, verstirkt diese Entwicklung. Damit geht die Tatsache einher, dass
fiir Konsumenten nicht mehr nur funktionale Kriterien grundlegend fiir Kaufentscheide
sind. Die emotionale Identifikation mit dem Produkt und die Spiegelung der eigenen
Wertvorstellungen im Image des Unternehmens hinter dem Produkt gewinnen an Bedeu-
tung. Somit wird das Unternehmen selbst mit seiner Mission, seiner Vision und seinen
Werten zum zentralen Marketing-Instrument. Im Bereich der Markenfiihrung ist daher
eine Verschiebung zu einem ganzheitlichen Ansatz auf Unternehmensebene festzustellen,
der simtliche materiellen und immateriellen Unternehmenswerte einschliesst und von der
Unternehmensidentitdt — der Corporate Identity — ausgeht. Um eine starke und nachhal-
tige Unternehmensmarke zu schaffen, miissen alle Teile der Organisation in Einklang
stehen. Weiterhin konkurrenzieren sich Firmen auf dem immer starker globalisierten Ar-
beitsmarkt um hochqualifizierte, mobile Mitarbeiter. Diese sind besonders in forschungs-
und wissensintensiven Branchen ein wichtiger unternehmerischer Erfolgsfaktor. Daher
ist es fiir Unternehmen zentral, sich als attraktive Arbeitgeber-Marke zu positionieren,
um die richtigen Mitarbeiter in ausreichender Zahl zu akquirieren und zu binden. Be-
triebsimmobilien (Corporate Real Estate) sind unter diesen Voraussetzungen in dreierlei
Hinsicht interessant. Erstens konnen sie als gebaute Unternehmensidentitidt verstanden
werden und das Potenzial haben, Werte, Mission und Vision einer Unternehmung in ihrer
Gestalt zum Ausdruck zu bringen. Damit konnen sie die Corporate Identity an Bezugs-
gruppen kommunizieren. Zweitens stellen sie als physischer Vertriebskanal eine direkte
Schnittstelle zum Kunden dar. Und drittens hat die rdumliche Arbeitsumgebung Auswir-
kungen auf die Mitarbeiter, die sich tiglich darin bewegen. Sie kann deren Identifikation
mit dem Unternehmen beeinflussen und bei der Wahl des Arbeitsplatzes neben monetiren
Anreizen ein wichtiges Kriterium sein. Wenn das betriebliche Immobilienportfolio in die-
sen drei Aspekten optimiert wird, kann die Stellung des Unternehmens sowohl im Absatz-

als auch im Arbeitsmarkt verbessert werden.



1.2 Zielsetzung

Der Finanzsektor ist eine wesentliche Stiitze der schweizerischen Volkswirtschaft. Sein
Anteil an der gesamten Bruttowertschopfung war im Jahr 2016 mit 9.4% (nominal rund
CHF 60Mia.) im Vergleich zu den umliegenden Landern tiberdurchschnittlich hoch und
er bot tiber 210'000 vollzeitiquivalenten Beschiftigten Arbeitsplédtze (Vaterlaus, Schnei-
der & Meyer, 2017, S. 4). Von anderen Wirtschaftszweigen unterscheiden sich Dienst-
leistungsbranchen allgemein und die Finanzindustrie speziell durch die Tatsache, dass
ihre Produkte nicht physischer Natur sind. Daher sind die Unternehmen der Branche ge-
zwungen, den Konsumenten ihre Bonitdt und die Vorziige ihrer Produkte {iber andere
geeignete Massnahmen zu kommunizieren. Dieser Umstand steigert potenziell die Be-
deutung von Betriebsliegenschaften, die auf ihre Unternehmensidentitdt abgestimmt sind,
fiir deren Marketing-Konzepte. Repriasentative Architektur hat in der Geschichte der Fi-
nanzbranche eine lange Tradition. Sie reicht bis zu den Palazzi der italienischen Renais-
sance zuriick, deren Fassaden eindrucksvoll Zeugnis von der wirtschaftlichen Potenz ih-
rer Eigentlimer ablegen. In Ziirich sind ebenfalls prominente historische Beispiele vertre-
ten. Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, qualitativ zu untersuchen, welche Rolle Betriebs-
immobilien heute aus Sicht der Finanzbranche fiir deren Marketing-Mix spielen und wie
diese gesteuert werden, um die Corporate Identity zu beeinflussen. Damit soll ein Beitrag

zur Fachdiskussion im Bereich Corporate Real Estate geleistet werden.

1.3 Abgrenzung

Zur Beantwortung der Forschungsfrage stehen keine Sekundéirdaten zur Verfiigung. Da-
her werden im Rahmen der Arbeit Primdrdaten erhoben. Die Stichprobe ist voraussicht-
lich klein. Darum muss eine sinnvolle Abgrenzung getroffen werden, um der Untersu-
chung Aussagekraft zu verleihen. Es werden nur Unternehmen mit Hauptsitz in der
Schweiz untersucht, die auch Betriebsliegenschaften im Eigentum halten. Weiter wird als
Kriterium definiert, dass in den Immobilien der Unternehmen mindestens teilweise auch
Kundenkontakt stattfinden muss. Zur Eingrenzung der Finanzbranche eignet sich die all-
gemeine Systematik der Wirtschaftszweige (NOGA) des Bundesamtes fiir Statistik. Die
vorliegende Arbeit beschrinkt sich explizit auf Unternehmen aus den Zweigen K6419
(Kreditinstitute), K652 (Riickversicherungen) und K6511 (Lebensversicherungen) sowie
K651202 (Unfall- und Schadenversicherungen), die bereit sind, zwischen April 2018 und
August 2018 an einer qualitativen Befragung teilzunehmen (Bundesamt fiir Statistik BFS,

2008, S. 56-57).



1.4 Vorgehen

Im ersten Teil der Arbeit werden anhand einer umfassenden Literaturrecherche die theo-
retischen Grundkonzepte der Themenbereiche Marketing und Corporate Identity unter-
sucht. Weiter wird herausgearbeitet, welche Aspekte der Architektur die Unternehmensi-
dentitit beeinflussen, oder diese kommunizieren konnen. Dies erlaubt es, am Schluss der
theoretischen Betrachtung einen Bezugsrahmen zu erstellen, der den Zusammenhang
zwischen Betriebsimmobilien und Marketing aufzeigt. Basierend darauf werden Hypo-
thesen abgeleitet, mit welchen die Bedeutung von Betriebsimmobilien fiir den Marketing-
Mix von Unternehmen der Finanzbranche getestet werden kann. Anhand der Vorunter-
suchungen wird in der Folge ein Interviewleitfaden entwickelt, der dem Bezugsrahmen
folgt und es ermoglicht, die Hypothesen im Rahmen von qualitativen Experteninterviews
zu iiberpriifen. Nach der Durchfiihrung der Interviews werden diese transkribiert. Mit ei-
nem Kategorienschema, das auf dem Theorierahmen basiert, werden die Daten anschlies-
send ausgewertet, in eine strukturierte Form gebracht und fallweise dargestellt. Im Quer-
vergleich erlaubt dies schlussendlich, die Hypothesen zu testen und die Untersuchungs-

frage zu beantworten.

2. Theoretische Grundlagen

2.1 Marketing

Unter dem Begriff Marketing wird hdaufig Werbung oder ein Kommunikations-Mix ver-
standen mit welchem Produkte, die von Unternehmen produziert werden, bei der Ziel-
kundschaft bekannt gemacht und verkauft werden sollen. Diese Definition greift jedoch
zu kurz. Philip Kotler definiert den Begriff Marketing im Glossar zu seinem Standard-
werk wie folgt: «Gesellschaftlicher und betriebswirtschaftlicher Prozess zur Befriedigung
der Bediirfnisse von Individuen oder Gruppen, indem Produkte oder Werte geschaffen
und untereinander ausgetauscht werden.» (Kotler, Armstrong, Harris & Piercy, 2016, S.
991). Die Kernaussage ist hierbei, dass Marketing vom Bediirfnis des Kunden ausgeht
und somit den gesamten Wertschopfungsprozess quasi von der Zielgruppe her durch-
dringt. Weitergedacht bedeutet Marketing, dass alle Unternehmensaktivitéten konsequent
am Kundennutzen ausgerichtet werden. Somit ist Marketing eine zentrale Management-
aufgabe, wie Peter Drucker bemerkte, als er feststellte, dass die Verantwortung fiir Mar-
keting-Angelegenheiten simtliche Unternehmensbereiche durchdringen miisse (Webster,
2009, S. 20). Das Anpreisen und Verkaufen der Produkte und Dienstleistungen eines Un-

ternehmens ist also nur ein kleiner Teilbereich eines ganzen Themenkomplexes, der mit



dem Begriff Marketing umschrieben wird. Man kann eigentlich sagen, dass der Verkauf
umso leichter funktioniert, je besser die Marketingfachleute ihre Aufgabe gemacht haben.
Der oben bereits erwdhnte Peter Drucker meinte hierzu einmal, dass es das eigentliche
Ziel sei, das Verkaufen tiberfliissig zu machen (Kotler et al., 2016, S. 38). Im engeren,
betriebswirtschaftlichen Sinn geht es bei Marketing also darum, Austauschbeziehungen
zwischen Kunden und Unternehmen zu schaffen, welche ertragreich, respektive wert—
und nutzenstiftend sind (Kotler et al., 2016, S. 38). Dieses Grundprinzip ldsst sich mit

dem in Abbildung 1 dargestellten Schema verdeutlichen.

Kommunikation der Anbieter zum Markt hin

| v

. Produkte und Dienstleistungen
Branche als Gesamtheit Absatzimaikt dls

von Anbietern
eines Produkts oder
einer Dienstleistung

Gesamtheit aller Kdufer
und Kaufinteressenten

Geld und sonstige Zahlungsstrome

) |

Informationen

Abbildung 1: Einfaches Marketing System (in Anlehnung an Kotler et al., 2016, S. 50)

In einem wettbewerbsintensiven Umfeld konnen Unternehmen nur bestehen, wenn sie es
verstehen, Kunden von ihren Konkurrenten abzuwerben und léangerfristig an sich zu bin-
den, indem sie einen hoheren Nutzen anbieten konnen. Voraussetzung ist, dass sie die
Bediirfnisse der Kunden oder eines bestimmten Kundensegmentes besser verstehen, als
die Mitbewerber und daraus ein klar positioniertes und differenziertes Produkt entwickeln
konnen, das auf genau diesen Teilmarkt passt (Kotler et al., 2016, S. 122). Idealerweise
hat das resultierende Produkt in den Augen der Kundschaft wiinschenswerte Eigenschaf-
ten, welche einzigartig, unverwechselbar und glaubwiirdig sind und dieses somit klar von
der Konkurrenz abgrenzen. Ist dies der Fall, hat das Produkt ein Alleinstellungsmerkmal,
eine sogenannte Unique Selling Proposition (USP), und das Potential, dem Unternehmen

zu einem Wettbewerbsvorteil zu verhelfen (Kotler et al., 2016, S. 1001).

2.2 Marketingkonzepte im Wandel der Zeit

Da Marketing immer vom Verhalten der Unternehmen im Wettbewerb und der Kunden
abhingig ist, ist es immer ein Spiegel der gegenwirtigen gesellschaftlichen und 6kono-
mischen Situation. Im Lauf der Entwicklung der Disziplin lassen sich laut Philip Kotler
drei klar abgrenzbare Epochen definieren und im makrodkonomischen Kontext verorten.
Er nennt diese «Marketing 1.0», «Marketing 2.0» und «Marketing 3.0» (Kotler, Kartajaya
& Setiawan, 2010, S. 3). Sie sind im Folgenden beschrieben und in Anhang 1 tabellarisch

erfasst.



Produktezentriertes Marketing («Marketing 1.0»)

Im wirtschaftlichen Aufschwung der 1950er und 60er Jahre war die Kernaufgabe des
Marketings, in einem Massenmarkt mit einer Nachfrage, welche die Kapazititen der In-
dustrie bei weitem iiberstieg, Produkte an die Konsumenten zu bringen, um deren Grund-
bediirfnisse zu decken. Einem Anbieter stand eine grosse Menge von Kunden gegeniiber,
deren Bediirfnisse relativ klar waren. Auch die hergestellten Produkte waren ziemlich
einfach. Der den Kunden angebotene Wert war also die rein funktionale Befriedigung
ihrer Bediirfnisse. Die Unternehmen versuchten vor allem ihre Produkte zu standardisie-
ren, um die Kosten zu senken sowie die Spezifikationen zu verbessern. Das zentrale
Kaufargument aus Sicht des Kunden waren die Eigenschaften der angebotenen Ware.
Diese Ara wird auch als produktezentriert oder distributionsorientiert bezeichnet, da das
Augenmerk des Marketings auf der Distribution der hergestellten Ware mit Fokus auf
den Produkteigenschaften lag (Kotler et al., 2010, S. 3-6). In dieser Zeit wurden auch die
Grundidee des Marketing-Mix und das Konzept der vier Ps —Produkt, Preis, Promotion

und Platzierung— erstmals in die Diskussion eingebracht (Kotler et al., 2010, S. 25).

Verbraucherorientiertes Marketing («Marketing 2.0»)

Im Laufe der Zeit sittigten sich die Markte allerdings zunehmend und das Wachstum ging
nicht mehr gleich rasant weiter. Der Absatz der Ware wurde immer schwieriger. Hinzu
kam, dass der Erddlschock in den 1970er Jahren die Nachfrage stark einbrechen liess. Die
Unternehmen mussten sich zunehmend bemiihen, Kunden zu akquirieren und zu halten.
Die Verbraucher erhielten gegeniiber den Anbietern also eine viel stirkere Position. Die
aufkommende Informationstechnologie, die den Vergleich zwischen konkurrierenden
Produkten immer einfacher machte, verstarkte diesen Effekt zusétzlich. Die rein funktio-
nale Befriedigung ihrer Bediirfnisse reichten der Kundschaft nicht mehr aus, die Pro-
dukteeigenschaften waren nicht mehr das alleinige Kaufargument. Die klare Positionie-
rung und Abgrenzung des Angebots gegeniiber der Konkurrenz sowie das Aufbauen einer
eins-zu-eins-Beziehung zum Kunden wurde immer wichtiger. Ergdnzend zum rein funk-
tionalen kam ein emotionales Werteangebot hinzu. Es wurde erkannt, dass die Verbrau-
cher nicht eine homogene Masse sind sondern ganz unterschiedliche Praferenzen haben.
Die Schirfung des eigenen Angebots und die klare Differenzierung zur Konkurrenz durch
Markenfiihrung wurden so zur zentralen Marketingaufgabe, in deren Zentrum neu der
Kunde und nicht mehr das Produkt stand. Marketing wurde somit zur strategischen Funk-
tion innerhalb der Unternehmung. Ausdruck dieser Umstidnde und Verschiebungen war

das damals neu in die Fachdiskussion eingebrachte Konzept STP (Segmentation,



Targeting and Positioning), womit die gezielte Festlegung und Ansprache eines Ziel-
marktes beschrieben wird, dem ein passend zugeschnittenes Produkt angeboten wird
(Kotler et al., 2010, S. 3-27). Diese Periode lasst sich unter dem Titel «verbraucherorien-

tiertes Marketing» zusammentassen.

Wertegetriebenes Marketing («Marketing 3.0»)

Der Fall des Eisernen Vorhangs 1989, die in der Folge immer stérker fortschreitende Glo-
balisierung und das Aufkommen des Internets fiihrten zu grossen Verwerfungen und zu
Verunsicherung in der Gesellschaft. In den aus dieser Entwicklung hervorgegangenen
wettbewerbsintensiven Mérkten wird es immer schwieriger, liber Produktedifferenzie-
rung alleine einen dauerhaften Vorteil zu erlangen. Die Konsumenten setzen sich ver-
stiarkt mit sozialer— und 6konomische Gerechtigkeit auseinander und interessieren sich
fiir Umweltfragen. Gleichzeitig veraindern mobiles Internet und die sozialen Netze die Art
und Weise, wie Menschen miteinander kommunizieren. Informationen sind jetzt fiir den
einzelnen Marktteilnehmer jederzeit verfiigbar und lassen sich an beliebig viele Adressa-
ten verbreiten. Die bestehenden Marketing-Konzepte erweisen sich fiir diese New Eco-
nomy' als unzureichend, da sie zu eng gedacht und nicht mit dem Unternehmen hinter
dem Produkt verkniipft sind (Appel-Meulenbroek, Havermans & Janssen, 2010, S. 48).
Heutzutage wollen Kunden nicht langer nur als Konsumenten verstanden werden, son-
dern als ganze Menschen mit Herz, Seele, und Verstand. Sie suchen nach Antworten auf
Probleme und Angste in einer globalisierten und immer komplexer werdenden Welt. Ein
zeitgeméisses Werteangebot sollte daher sowohl die funktionalen als auch die emotiona-
len und spirituellen Bediirfnisse der Konsumenten befriedigen und deren konsumkriti-
schere Haltung beriicksichtigen. Damit werden die Mission, die Vision und die Werte
einer Firma zum zentralen Marketing Instrument. (Kotler et al., 2010, S. 4) Dieses Kon-
zept kann als wertegetriebenes Marketing beschrieben werden. Die gesamte Unterneh-
mung mit all ihren physischen und immateriellen Werten ist somit heute marketingrele-
vant und alle Medien und Informationstriger, die geeignet sind, die Werte einer Unter-

nehmung zu kommunizieren, konnen potenziell zu Marketingzwecken genutzt werden.

2.3 Der Marketing-Mix
Das Konzept des Marketing-Mix ist grundlegend fiir ein zeitgemésses Marketingver-

standnis. Es umschreibt simtliche steuerbaren taktischen Massnahmen aus den

! Der Begriff der New Economy umschreibt den Strukturwandel, der sich durch die zunehmende Globali-
sierung und den rapiden technologischen Fortschritt im Bereich IT und Kommunikationstechnologie ergibt
und wurde Ende der 1990er Jahre durch die Presse eingefiihrt (Pohjola, 2002, S. 133-134).



Bereichen Produkt, Promotion (auch Kommunikation), Preis und Platzierung (auch Dis-
tribution), die ein Unternehmen ergreifen kann, um auf dem Zielmarkt erwiinschte Ef-
fekte zu erzielen und damit die Nachfrage zu beeinflussen (Kotler et al., 2016, S. 124).
Zu beachten ist, dass die jeweiligen Kategorien gesamtheitlich zu verstehen sind. Das
Produkt beispielsweise umfasst samtliche seiner Einzelteile mit all ihren Eigenschaften,
die Verpackung, die Marke sowie sdmtliche mit dem Produkt verbundenen Dienstleis-
tungen und Garantien. Abbildung 2 stellt das Konzept des Marketing-Mix schematisch

dar.

Der Marketingmix

Produkt Promotion Preis Platzierung
\m'm‘u.l.eu Werbung Listenpreis Vertriebskanile
Qualitédt Sonderaktion Rabatte Marktabdeckung
Design Aussendienst Nachlédsse Sortiment
Ausstattung Bekanntheit Zahlungsziel Angebotsorte
Markenname Kundenkredit Lagerhaltung
Verpackung Transport

Zielmarkt

Abbildung 2 Die vier Ps der Marketing-Mix (in Anlehnung an Kotler et al., 2016, S. 124)

Der Marketing-Mix kann quasi als taktischer Werkzeugkasten verstanden werden, aus
dessen Einzelteilen eine liberzeugende Marketingstrategie gebaut werden kann, die
schlussendlich die Position des Unternehmens auf dem anvisierten Markt verbessert (Kot-
leretal., 2016, S. 125). Aus Sicht des Kunden betrachtet versteht sich der Marketing-Mix
daher als ganzheitliches Leistungsangebot, welches das Produkt mit allen enthaltenen
Leistungen, Konditionen, den Vertriebsort und die gesamte Begleitkommunikation um-

fasst.

2.4 Die Marke

Marken oder Brands sind ein wichtiger Teil in der Beziehung zwischen der Kundschaft
und dem Unternehmen und konnen Produkte wirkungsvoll von jenen der Konkurrenz
abgrenzen. Die Schaffung und Pflege von Marken ist eine zentrale Aufgabe des Marke-
tings. In den Augen des Kunden reprisentiert die Marke die Qualititen der Produkte und
ist somit ein Leistungsversprechen, welches zu entsprechenden Erwartungen fithrt. Am
Brand macht der Kunde auch seine Gefiihle gegeniiber dem hinter dem Produkt stehenden
Unternehmen fest. Zentral ist auch, dass starke Marken beim Kunden zu Kaufpréiferenzen

fiihren und eine Loyalitit erzeugen konnen (Kotler et al., 2016, S. 455). In der



Marketingliteratur der 1960er Jahre wurde das Konzept des Branding — dem Aufbau und
der Fithrung von Marken — erstmals genauer beschrieben. Es entwickelte sich iiber die
Jahre zu einem Phdnomen, das breit untersucht und abgestiitzt ist. Frithe Definitionen des
Branding beschrianken sich auf die Entwicklung und Optimierung von Namen, Logos und
Slogans und sind hauptsédchlich produktezentriert (Appel-Meulenbroek et al., 2010, S.
48). Gegenwirtig besteht jedoch ein Konsens in der Marketingwissenschaft, wonach ein
Brand mehr ist als ein Name oder ein Slogan: es kann als ein Cluster von physischen und
funktionalen Attributen sowie psychosozialen? Werten verstanden werden, welche mit
einem Produkt oder einer Dienstleistung assoziiert werden (Appel-Meulenbroek et al.,
2010, S. 48). Branding bedeutet also, ein in dieser Hinsicht klar definiertes und unter-

scheidbares Produkt zu kreieren.

2.5 Das Image

Das Image ist das Bild, welches externe Anspruchsgruppen, also die Aussenwelt, von der
Unternehmung haben. Dies schliesst Kunden, Investoren, die Medien, die breitere Of-
fentlichkeit etc. ein (Hatch & Schultz, 2003, S. 1047-1048). Je nach Stakeholdergruppe
wird das Image iiber Austauschbeziehungen mit unterschiedlichen Unternehmenskanélen
erzeugt. Kunden interagieren beispielsweise mit anderen Funktionen des Unternehmens
als Medienschaffende oder Aktionédre. Diese Austauschbeziehungen realisieren sich ei-
nerseits iiber das Leistungsangebot, die Handlungen sowie das Verhalten der Exponenten
des Unternehmens in ihrer Funktion und andererseits iiber die Unternehmenskommuni-
kation, die gezielt Stakeholder anspricht. Das Image ist kein objektives Bild, sondern ab-
hiangig von der selektiven Wahrnehmung und Bewertung der iibermittelten Information

durch die jeweilige Anspruchsgruppe (Niederhduser & Rosenberger, 2017, S. 110).

2.6 Die Unternehmensmarke — Corporate Branding

Einhergehend mit der Verschiebung zu einem wertegetriebenen Marketingverstindnis
wurde in den 1990ern vermehrt Kritik am klassischen Brandmanagement laut. Diese be-
zog sich vor allem auf die Tatsache, dass das traditionelle Verstindnis des Marketing-
Mix zu eng war und nicht mit der Organisation, die hinter dem Produkt stand, verkniipft
war. Dies filihrte zur Entwicklung der Idee des Corporate Branding, bei welcher nicht
mehr das Produkt, sondern das Unternehmen hinter dem Produkt im Zentrum steht. Die
Ausdehnung des Branding-Ansatzes auf die ganze Unternehmung bedeutet somit, dass

nicht nur Kunden, sondern ebenso weitere Stakeholdergruppen angesprochen werden

2 «durch psychische und soziale Gegebenheiten bestimmt» (Bibliographisches Institut GmbH, 2015)



konnen, einschliesslich Angestellte, Investoren, Partnerfirmen, Behdrden und die Offent-
lichkeit (Hatch & Schultz, 2003, S. 1042). Laut Niederhduser und Rosenberger (2017) ist
der Begriff der Unternehmensmarke als das «angestrebte, unverwechselbare Vorstel-
lungsbild, das die Stakeholder von einem Unternehmen haben sollten» zu verstehen (S.
36). Sie kann auch als zugespitzte und in Form eines Versprechens kommunizierte Un-
ternehmensidentitit verstanden werden (Niederhduser & Rosenberger, 2017, S. 10). Ta-
belle 1 zeigt die konzeptuellen Unterschiede zwischen produkte-zentriertem Branding

und dem Corporate Branding Ansatz auf.

Produkte Branding Corporate Branding
Fokus auf Das Produkt Die Unternehmung
Kontrolle durch Middle-Management CEO
Zielgruppe Kunden Diverse Stakeholdergruppen
Vermittelt durch Marketing Gesamtunternehmung
Kommunikationsmittel Marketing-Kommunikation Gesamte Unternehmens-

kommunikation
Zeithorizont Kurz (Produktezyklus) Lang (Lebensdauer der Un-
ternehmung)

Wichtigkeit flir die Unternehmung Funktional Strategisch

Tabelle 1: Unterschiede zwischen produktezentriertem Branding und Corporate Branding (in Anlehnung
an Hatch & Schultz, 2003, S. 1044).

Da sich Corporate Branding im Gegensatz zum Produkte Branding auf die gesamte Or-
ganisation bezieht, ist die ganze Hierarchie der Unternehmung sowie alle ihre funktiona-
len Einheiten und externen Stakeholder an der Bildung der Unternehmensmarke beteiligt
(Hatch & Schultz, 2003, S. 1045). Die Vision, die Unternehmenskultur und das
Fremdbild der Anspruchsgruppen sind dabei die drei wesentlichen Einflussgrossen, wie
Hatch und Schultz (2003) ausfiihren (S. 1047-1048). Abbildung 3 zeigt das Modell von
Hatch und Schultz.

Vision

Corporate
Branding

Kultur Image

Abbildung 3: Corporate Branding als Zusammenspiel von Vision, Kultur und Image (in Anlehnung an
Hatch & Schultz, 2003, S. 1047).
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Von Vision, Kultur und Image zum Corporate Brand

Im Folgenden werden die wichtigsten Abhangigkeiten, die nach dem Modell von Hatch
und Schultz fiir eine erfolgreiche Unternehmensmarke essentiell sind, kurz erldutert. Ers-
tens muss sich die Zielvorstellung, was das Unternehmen in Zukunft sein soll und welche
Werte es verkorpert, wiederfinden in der Erfahrung, welche die Mitarbeiter bei ihrer Ta-
tigkeit im Unternehmen tédglich machen. Die Vision muss sich, um glaubhaft zu sein in
der Unternehmenskultur spiegeln. Zweitens nehmen Stakeholder das Image einer Orga-
nisation nicht alleine iiber die Art und Weise wie Unternehmen kommunizieren wahr.
Ebenso entscheidend sind die Erfahrungen, die sie im direkten Kontakt mit Exponenten
des Unternehmens machen. Daraus resultiert ein direkter Zusammenhang zwischen Kul-
tur und Image. Und drittens muss sich die Zukunftsvorstellung, welche in der Vision an-
gelegt ist, mit dem Image des Unternehmens vereinbaren lassen, damit der Corporate

Brand als glaubwiirdig wahrgenommen wird (Hatch & Schultz, 2003, S. 1048-1051).

Voraussetzung fiir die erfolgreiche Positionierung der Unternehmensmarke sind immer
die realen Qualititen des Unternehmens. Uneinlosbare Markenversprechen sind nie zu-
kunftsfiahig. Somit ist Corporate Branding ein ganzheitlicher Marken-Management-An-
satz, der tief im Unternehmen verwurzelt ist und der von der gesamten Organisation mit-
getragen werden muss. Dies bedeutet, dass die Grundlage der Unternehmensmarke nur
die eigentliche Unternehmensidentitit, die sogenannte Corporate Identity, sein kann.
Diese klar gegeniiber Mitbewerbern zu positionieren und erfolgreich zu kommunizieren
ist erfolgsentscheidend fiir die Marke. Die Lebensdauer der Unternehmensmarke ist mit
jener der Organisation gleichzusetzen. Dies schliesst die Vergangenheit und die Zukunft
des Unternehmens ein (Hatch & Schultz, 2003, S. 1045). Die Pflege und sorgfaltige Ent-
wicklung des Corporate Brand ist daher von strategischer Bedeutung und fusst auf einem
komplexen Zusammenspiel von interner und externer Kommunikation der Unternehmen-

sidentitét.

2.7 Das Konzept der Corporate Identity

Die Corporate Identity kann als die Identitdt oder das Bild verstanden werden, welches
ein Unternehmen nach aussen und innen an seine Stakeholder projiziert. Urspriinglich
war die Definition der CI enger gefasst und bezog sich primér auf visuelle Aspekte des
Erscheinungsbildes, wie z.B. Logos, Grafik, Schrift. Dieses Verstindnis hat sich jedoch
weiterentwickelt zu einem holistischen Ansatz, der das Verhalten des Unternehmens, des-
sen Kommunikation in ihrer Gesamtheit (verbal und nonverbal) sowie alle Symbole und

Elemente der Selbstdarstellung einschliesst (Pérez & Del Bosque, 2014, S. 9). Das Duden
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Bedeutungsworterbuch definiert den Begriff Identitdt folgendermassen: «Echtheit einer
Person oder einer Sache, vllige Ubereinstimmung mit dem, was ist oder als was sie be-
zeichnet wird» (Bibliographisches Institut GmbH, 2015). Ein im angelsdchsischen Kul-
turraum weit verbreitetes Modell zur Definition der Corporate Identity ist jenes von Mele-
war und Jenkins. Nach ithnen setzt sich die Unternehmensidentitit aus den vier Bereichen
Kommunikation und visuelle Identitit, Verhalten, Unternehmenskultur und Marktbedin-
gungen zusammen, die sich in zwolf weitere Subkategorien gliedern (Melewar & Jenkins,
2002, S. 81). Eine im deutschsprachigen Raum vielfach zitierte Definition der Corporate
Identity wurde von Birkigt, Stadler und Funck formuliert. Sie verstehen die Unterneh-
mensidentitdt als «[...] strategisch geplante und operativ eingesetzte Selbstdarstellung
und Verhaltensweise eines Unternehmens nach innen und aussen auf Basis einer festge-
legten Unternehmensphilosophie, einer Unternehmenszielsetzung und eines definierten
(Soll-)Images [...]» (Birkigt, Stadler & Funck, 2002, S. 18). Im Zentrum des Corporate
Identity-Verstandnisses von Birkigt et al. steht die sogenannte Unternehmenspersonlich-
keit, ein Selbstverstindnis, basierend auf Zielen und Zwecken des Unternehmens in sei-
ner 6konomischen und sozialen Rolle. Ausgehend davon kommt die Unternehmensiden-
titdt in drei abgrenzbaren Bereichen zum Ausdruck: dem Unternehmensverhalten, der
Unternehmenskommunikation und dem Unternehmenserscheinungsbild (Birkigt et al.,
2002, S. 19-23). Diese drei Bereiche konnen beeinflusst werden, um eine mdglichst har-
monische Identitdt zu erzeugen. Wichtig hierbei ist die Feststellung, dass mit Corporate
Identity immer das Eigenbild der Organisation gemeint ist und damit der tatsdchliche Zu-
stand, wie er durch die Handlungen des Unternehmens entsteht. Die Unternehmensmarke
hingegen ist die seitens des Unternehmens formulierte Zielvorstellung, wie Stakeholder
die Organisation wahrnehmen sollen. Die erfolgreiche Vermittlung der Unternehmensi-
dentitit fiihrt demnach zu einem spiegelbildlichen Image der Unternehmung in der Wahr-
nehmung der Stakeholder (Niederhduser & Rosenberger, 2017, S. 14). Die Corporate
Identity bildet somit die Grundlage fiir das Fiihren der Unternehmensmarke (Niederhéu-
ser & Rosenberger, 2017, S. 36). Das bewusste Positionieren des Corporate Brand und
die davon abgeleitete Steuerung und Kommunikation der Unternehmensidentitét hat da-
her das Potential, das Unternechmen von der Konkurrenz abzuheben und dessen Wahr-

nehmung zu verbessern sowie ein Selbstverstindnis und eine Unverwechselbarkeit zu
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erzeugen. Dies kann zu einem Wettbewerbsvorteil fiihren. Abbildung 4 zeigt den Zusam-

menhang von Unternehmensmarke, Unternehmensidentitit und Image auf.

Image

Sunuamag pun
Sunwiyouaye\ 2ANN[OS

Externe Stakeholder

Sunuemias3unisior]

Untemehmensmarke

Austauschbeziehungen

Kommunikation der CI
Leistungsversprechen

A

Z

Corporate Identity

Abbildung 4: Zusammenhang von Corporate Identity, Marke und Image (eigene Darstellung)

2.8 Das Corporate Identity Modell von Niederhiuser und Rosenberger

Auf Grundlage von Birkigt et al. entwickelten Niederhduser und Rosenberger (2017) ein
Modell des identitétsorientierten Kommunikationsmanagements, nach dem sich die Iden-
titdt des Unternehmens durch die Umsetzung der Unternehmenspolitik konstituiert (S. 8).
Die Unternehmenspolitik ist zusammengesetzt aus dem Unternehmenszweck (der Mis-
sion), der Vision, den Werten und der Strategie. Erst durch die Interaktion mit internen
und externen Stakeholdern, verursacht durch die eigentliche operative Tatigkeit der Un-
ternehmung, manifestiert sich die Corporate Identity. Eine einzigartige Kombination von
Merkmalen in vier Identitdtsdimensionen machen die im Idealfall unverwechselbare Un-
ternehmensidentitit aus (Niederhduser & Rosenberger, 2017, S. 8). Die vier Dimensionen
sind: das Leistungsangebot des Unternehmens, das Verhalten der Mitarbeitenden, die
multisensorischen Symbole und die Unternehmenskommunikation. Jeder Identitétsdi-
mension ist ein eigenes separates Steuerungsinstrument zugeordnet, welches die Ausbil-
dung der Corporate Identity steuert. Diese Instrumente sind: das Marketingkonzept, die
Verhaltensrichtlinien, das Symbolhandbuch und das Kommunikationskonzept. Eine
wichtige Einflussgrosse bei der Bildung der Corporate Identity durch die Realisierung der
Politik ist die Unternehmenskultur, da sie das Verhalten der Organisationsmitglieder {iber

ihre Alltagserfahrung unbewusst entscheidend beeinflusst. Das Modell von Niederhduser
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und Rosenberger erlaubt es im Gegensatz zum klassischen Ansatz von Birkigt et al., die
Ebene der ilibergeordneten strategischen Vorgaben, also der Unternehmenspolitik, von
der effektiv in Erscheinung tretenden Identitéit zu separieren und zu analysieren. Zwi-
schen dem angestrebten und dem effektiven Zustand wird bewusst unterschieden. Des
Weiteren fasst es den Begriff des Erscheinungsbilds breiter als multisensorische Symbole
und interpretiert die Verhaltensdimension als das eigentliche Verhalten der einzelnen Or-
ganisationsmitglieder, nicht der Organisation als Ganzes. Ein weiterer wesentlicher Un-
terschied ist das Hinzufiigen der zusitzlichen Identitdtsdimension des Leistungsangebots,
welches das klassische Corporate Identity Modell von Birkigt et al. als Teil des Unter-
nehmensverhaltens versteht. Im Sinne eines Marketingverstindnisses, das die Unterneh-
mensidentitit und -marke als integralen Teil des ganzheitlichen Marketing-Mix begreift,
ist dies ein Vorteil. In den nachfolgenden Abschnitten sind die einzelnen Komponenten
der Unternehmenspolitik sowie der Begriff der Unternehmenskultur und die vier Identi-
tdtsdimensionen genauer erldutert. Abbildung 5 zeigt die Systematik des Modells von

Niederhduser und Rosenberger auf.
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Abbildung 5: Die Unternehmensidentitét als Manifestation der Unternehmenspolitik auf Grundlage von
Niederhduser & Rosenberger (2017), (eigene Darstellung)
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2.8.1 Die vier Komponenten der Unternehmenspolitik

Der Unternehmenszweck (die Mission)

Der Zweck definiert Ziel und Sinn jeder Handlung. Daher dient sémtliche unternehmeri-
sche Tatigkeit einem Unternehmenszweck. Im englischen Sprachraum wird dieser auch
als Mission bezeichnet. Auf den ersten Blick erscheinen vor allem 6konomische Ziele,
beispielsweise die Gewinnerwirtschaftung, als Unternehmensziele offensichtlich. Zwei-
felsohne ist dies fiir den Selbsterhalt der Unternehmung massgebend, jedoch sind ldnger-
fristig meistens jene Wettbewerbsteilnehmer erfolgreich, die es verstehen, Liicken im
Markt zu finden und diese mit Produkten mit iiberlegenem Nutzen oder zu geringeren
Preisen zu besetzen. Daher ist die Frage, welchen Nutzen ein Unternehmen der Gesell-
schaft bringt und damit die Definition eines operationalisierbaren Unternehmenszwecks
zentral, denn wirtschaftlicher Unternehmenserfolg griindet immer auf Nutzenstiftendem

Austausch mit Anspruchsgruppen (Niederhduser & Rosenberger, 2017, S. 19).
Die Vision

Der Begriff Vision kann als auf die langfristige Zukunft gerichtete Leitidee definiert wer-
den. Sie beschreibt ein in fiinf, zehn oder mehr Jahren zu erreichendes Ziel. Der langfris-
tige Zeithorizont grenzt die Vision vom auf die Gegenwart gerichteten Unternehmens-
zweck (der Mission) ab. Eine zentrale Qualitit der Vision ist gemiss Niederhduser und
Rosenberger (2017), dass sie eine Leitlinie bei der Wahl von normativen Konzepten stra-
tegischer Programme bieten kann (S. 20). Wie auf einen zentralen Fluchtpunkt richten
sich alle Tatigkeiten der Unternehmung auf die Vision aus. Sie steht somit fiir die zentrale
Idee hinter der Unternehmung und ist Ausdruck der Vorstellung der Fiihrung, was das
Unternehmen in Zukunft erreichen will und welche Werte es verkdrpern soll (Hatch &

Schultz, 2003, S. 1047-1048).

Die Unternechmenswerte

Unter Werten versteht man die implizite oder explizite Vorstellung einer Person, einer
Gruppe oder einer Organisation iiber etwas Wiinschenswertes, welche die Wahl mogli-
cher Verhaltensweisen und Handlungsalternativen beeinflusst (Niederhduser & Rosen-
berger, 2017, S. 21). Sie sind daher quasi ein Referenzsystem mit Orientierungspunkten
und Leitplanken fiir Handlungen von Individuen. Auf Unternehmen bezogen kann zwi-
schen 6konomischen und psychosozialen Werten unterschieden werden. Diese lassen sich
in die vier Kategorien Leistungswerte, Kommunikationswerte, moralische Werte und Ko-

operationswerte einteilen. Durch die Einschrdnkung der moglichen Handlungsoptionen
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reduzieren die Unternehmenswerte die Komplexitit bei der Entscheidungsfindung. Um-
gekehrt heisst dies, dass bei Krisensituationen, die tiefgreifende Verdnderungen im Un-
ternehmen erfordern, die bestehenden Kernwerte in Frage gestellt werden miissen. So
schliessen sich beispielsweise Diskretion und Transparenz gegenseitig aus. Die individu-
elle Zusammensetzung der Unternechmenswerte, der sogenannte Werte-Mix, ist wichtig
fiir die Identitdtsbildung der Unternehmung, da er hilft, diese von anderen Organisationen
abzugrenzen. Weil Unternehmen in stetigem Austausch mit Stakeholdern stehen, miissen
die Unternehmenswerte von der Umwelt mindestens akzeptiert werden. (Niederhduser &

Rosenberger, 2017, S. 22).

Die Unternehmensstrategie

Wihrend Mission, Vision und Werte sinngemaiss einen Bereich «aufspanneny, in wel-
chem sich das Unternechmen von der Gegenwart in die Zukunft bewegt, formuliert die
Strategie den Plan, nach welchem dies geschehen soll. Dieser muss die relevanten Stake-
holder aller betroffenen Mirkte identifizieren, das Leistungs— und Nutzenangebot defi-
nieren, die angestrebte Wertschdpfungstiefe festlegen, deutlich machen wo mogliche Ko-
operationspartner und -felder liegen und darlegen, welche Kernkompetenzen bereitge-
stellt werden miissen, um auch in Zukunft wettbewerbsféhig zu sein. Damit ist die Stra-
tegie Grundlage fiir die Allokation der limitierten Unternehmensressourcen (Niederhdu-

ser & Rosenberger, 2017, S.23-24).

2.8.2 Die Unternechmenskultur

Die Unternehmenskultur steht fiir die tiefsitzenden inneren Werte, Uberzeugungen und
Grundannahmen, die in der Unternehmung verankert sind und effektiv praktiziert werden.
Sie gelten innerhalb der Organisation als selbstverstdndlich und miissen daher auch nicht
offen angesprochen oder verhandelt werden. Es handelt sich bei der Kultur also um oft
unbewusst verhaltenssteuernde Grundannahmen und Wertvorstellungen der Organisati-
onsmitglieder, welche auf deren in der Unternehmung gemachten Erfahrungen tiber lén-
gere Dauer basieren und iiber die Zeit weitergegeben werden. Unternehmenskultur meint
immer das Implizite, das Unbewusste und das Unsichtbare (Niederhduser & Rosenberger,
2017 S. 31-32). Die Unternehmenskultur beeinflusst die Umsetzung der in der Unterneh-
menspolitik angelegten Zielvorstellungen und in der Konsequenz die Ausprigung der
Unternehmensidentitét entscheidend. Die Kultur kann daher als das Erbe der Unterneh-
mung verstanden werden. Sie manifestiert sich in der Erfahrung, welche Mitarbeiter aller
Hierarchiestufen in der Organisation tdglich machen und schldgt sich nieder in deren Ge-

fiihl der Unternehmung gegeniiber (Hatch & Schultz, 2003, S. 1047-1048).
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2.8.3 Die vier Dimensionen der Unternehmensidentitéit

Das Leistungsangebot

Die in der Unternehmenspolitik angelegten Entscheidungen werden in Produkte und
Dienstleistungen umgesetzt. Der Austausch dieser Erzeugnisse ist ein zentraler Interakti-
onsmodus des Unternehmens mit seinen Anspruchsgruppen und daher ein fiir die Mani-
festation der Corporate Identity entscheidender Faktor. In den Héanden des Kunden ent-
wickelt das Produkt eine Art identitétsstiftendes Eigenleben. Wihrend hierfiir bei mate-
riellen Giitern das physische Produkt mit seinen im Produktionsprozess gepriagten Eigen-
schaften entscheidend ist, bildet sich dieser Teil der Unternehmensidentitit bei Dienst-
leistungen iiber die Beziehung mit dem Personal des Unternehmens. Das Leistungsange-
bot ist als ganzheitlicher Marketing-Mix zu verstehen, welcher das Produkt mit allen ent-
haltenen Leistungen, den Konditionen, den Vertriebsort und der gesamten Begleitkom-
munikation umfasst (vgl. Kapitel 2.3). Somit besteht ein direkter Zusammenhang zwi-
schen Marketing und Unternehmensidentitidt (Niederhduser & Rosenberger, 2017, S. 53-
54).

Das Verhalten

Alle Mitarbeiter des Unternehmens ungeachtet ihrer Position sind handelnde Individuen,
die untereinander und mit dem Umfeld in Austauschbeziehung treten. Durch diese Inter-
aktionen wird das Verhalten des einzelnen konstituierend fiir die Unternehmensidentitit.
Ausschlaggebend fiir das Verhalten der Einzelperson ist hierbei einerseits die Unterneh-
menspolitik, welche der Ausgangspunkt fiir die Handlungsanweisungen an die Mitarbei-
ter bildet und andererseits die Kultur, also das Erfahrungswissen iiber die Grundhaltungen
innerhalb des Unternehmens. Die mit Verhalten bezeichnete Identititsdimension meint
immer das beobachtbare Verhalten des einzelnen Organisationsmitgliedes und nicht das
Verhalten der Gesamtunternechmung und schliesst auch deren zwischenmenschliche
Kommunikation ein. Abgrenzend zur Identitidtsdimension der Kommunikation ist hier,
dass die interpersonale Kommunikation im Gegensatz zur Unternehmenskommunikation
nicht planmaéssig gesteuert und institutionell verankert ist (Niederhduser & Rosenberger,

2017, S. 59).

Die Symbole

Im einfachen Sprachgebrauch ist ein Symbol ein Sinnbild oder ein Zeichen, welches stell-
vertretend flir eine andere, sensuell nicht wahrnehmbare Sache steht. Bezogen auf die

Corporate Identity ist ein Symbol ein inszeniertes, sinnlich wahrnehmbares Kennzeichen,
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welches die abstrakte Politik des Unternehmens vermittelt und damit fiir die Identitét
konstituierend wird. Meist sind Symbole Elemente des visuellen Designs wie Logos, Gra-
fiken, das Produktedesign, die Mitarbeiterkleidung oder Architektur. Geschmécke,
Klénge oder Gerliche konnen aber ebenso Symbole sein. Gerade in Markten mit grosser
Produktehomogenitét erlaubt eine klare und einheitliche Gestaltung der Symbole des Un-
ternehmens, den Wiedererkennungswert durch die Stakeholder zu steigern und so die Vi-

sibilitdt des Unternehmens zu verbessern (Niederhduser & Rosenberger, 2017, S. 65).

Die Kommunikation

Sédmtliche Aussagen der Unternehmenskommunikation, welche an interne oder externe
Bezugsgruppen gelangen, sind konstituierend fiir die Unternehmensidentitit. Das betrifft
auch Aussagen, die unbewusst, ziellos oder widerspriichlich gemacht werden. Da Kom-
munikation ein zentrales Element bei der internen Vermittlung und Abstimmung samtli-
cher Identitdtsdimensionen ist, kommt ihr im Modell von Niederhduser und Rosenberger
eine Schliisselrolle zu. Vermittelt die Kommunikation nach innen und aussen die Unter-
nehmenspolitik konsistent, stirkt dies die Corporate Identity langfristig. Niederhduser
und Rosenberger unterscheiden zwischen Kommunikationsmitteln und Kommunikati-
onsinstrumenten. Das einzelne Kommunikationsmittel ist hierbei definiert als eine mit
den Sinnen «wahrnehmbare Erscheinungsform der Kommunikationsbotschaft» (Nieder-
hiduser & Rosenberger, 2017, S. 68). Beispielhaft hierfiir sind ein Pressetext, eine Rede
des Pressesprechers, ein Blog-Eintrag oder eine Videobotschaft. Kommunikationsinstru-
mente sind komplexere Kommunikationsaktivitdten, die den Einsatz verschiedener Kom-
munikationsmittel beinhalten. Dies konnte zum Beispiel eine Pressekonferenz, der Web-
Auftritt des Unternehmens in seiner Génze oder ein Tag der offenen Tiir sein. Der Begriff
Kommunikation ist hierbei nicht nur verbal zu verstehen, denn ein Film oder ein Bild
transportieren ebenso Botschaften. Unterschieden werden kann zwischen taktischen Bot-
schaften, die dem kommunikativen Bereinigen von Irritationen durch das Umfeld dienen
und strategischen Botschaften, die auf die Vermittlung der Unternehmensidentitdt und -
politik zielen. Eine Botschaft ist hierbei definiert als eine Kern- oder Schliisselaussage,
mittels welcher ein Sachverhalt prignant und widerspruchsfrei iibermittelt werden soll

(Niederhduser & Rosenberger, 2017, S. 68-71).

2.9 Corporate Identity, Marke und Image als Teil des Marketing-Mix
Anhand der dargelegten Modelle wurde aufgezeigt, dass die erfolgreiche Kommunikation
der sorgfiltig konzipierten und abgestimmten Unternechmensidentitdt zu einer starken,

nachhaltigen Unternehmensmarke fiihrt. Abbildung 6 stellt diese Abhingigkeiten
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zusammenfassend dar. Die Marke hat das Potential, Kunden zu binden und zu Kaufpré-
ferenzen zu fiihren. Stimmt das Nutzenversprechen der Marke mit dem effektiven Mar-
kenerlebnis der Kunden iiberein, sind das Fremdbild des Unternehmens, die Unterneh-
mensmarke und die Unternehmensidentitit deckungsgleich. Dies entspricht dem Idealzu-
stand. Weiter steht in einem wertegetriebenen Marketing-Mix das Unternehmen hinter
dem Produkt im Mittelpunkt. Da sich die Unternehmenspolitik bestehend aus Mission,
Vision, Werten und Strategie iiber die Corporate Identity manifestiert, wird diese fiir wer-
tegetriebene Marketingkonzepte zur zentralen und erfolgskritischen Grosse. Marketing
ist in diesem Bezugsrahmen als strategische Unternehmensfunktion zu sehen, deren Ver-
antwortlichkeiten iiber die Definition des Leistungsangebots im klassischen Sinn hinaus-
gehen. Wird dieses Potenzial genutzt, kann dem Kunden ein Nutzen angeboten werden,
der ihn sowohl funktional, wie auch emotional und spirituell anspricht. Abschliessend
stellt Abbildung 7 das bereits erarbeitete Schema des Modells von Niederhduser und Ro-
senberger in den Zusammenhang mit der Unternehmensmarke und dem Fremdbild der

Stakeholder.
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Brand und Corporate Identity als Idealzustand (rechts), (eigene Darstellung)
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2.10 Der Einfluss von Corporate Real Estate auf die Unternehmensidentitit
Im Folgenden wird das Modell von Niederhduser und Rosenberger als Grundlage genom-
men, um anhand der vier Identitdtsdimensionen den Einfluss von Immobilien auf die Cor-

porate Identity zu analysieren.

2.10.1 Immobilien als Symbole der Corporate Identity

Der hauptsidchliche und direkte Einfluss von Immobilien auf die Unternehmensidentitit
im Modell von Niederhduser und Rosenberger besteht darin, dass Betriebsliegenschaften
immer Symbole der Corporate Identity sind (Niederhduser & Rosenberger, 2017, S. 65).
Dies gilt auch, wenn sie nicht mit besonderem Blick auf diese Eigenschaft ausgewéhlt

oder erstellt wurden. Man kann daher sagen, dass, ob beabsichtigt oder nicht, die
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Architektur eines Firmengebdudes stets ein sichtbares Statement des Unternehmens ist.
Ein Betrachter wird immer von der Erscheinung einer Betriebsliegenschaft einen Teil
seiner Einschitzung des Unternehmens ableiten (Knittel-Ammershuber, 2006, S. 11). Ar-
chitektur hat nach Niederhduser und Rosenberger das Potenzial, dem abstrakten Komplex
der Unternehmenspolitik eine konkrete rdumliche Auspriagung zu geben und sie als insze-
niertes, sinnlich wahrnehmbares Zeichen zu kommunizieren. Appel-Meulenbroek et al.
(2010) stellen dies in ihrer Studie, die auf dem Corporate Identity Modell von Melewar
und Jenkins basiert, ebenfalls fest. Sie bemerken, dass Design auch eine Art der Kommu-
nikation sei und Gebédude zur visuellen Identitdt einer Organisation beitragen konnen,
weil in ihrer Gestalt die Uberzeugungen und grundlegenden Prinzipien eines Unterneh-
mens zum Ausdruck kommen. Damit konnen sie Aufschluss geben iiber die Art und
Weise, wie das Unternehmen arbeitet (S. 49-50). Wenn Architektur im Stand ist, die Cor-
porate Identity erfolgreich an die Stakeholder zu kommunizieren, hat sie folglich einen
direkten 6konomischen Nutzen. Architektur, die mit diesem expliziten Ziel gestaltet
wurde, wird als Corporate Architecture bezeichnet. Der Ausdruck der Corporate Archi-
tecture und damit das Verstdndnis von Architektur als integralen Bestandteil der Corpo-
rate Identity wurde erst Ende der 80er Jahre in die Diskussion eingefiihrt (Daldrop, 1997,
S. 57). In diesem Zusammenhang ist auch der Ausdruck des Architectural Branding ge-
brauchlich, der das gezielte kommunizieren von Markenidentitit und -werten mittels Ar-
chitektur beschreibt (Raffelt & Meyer, 2012, S. 207-208). Raffelt und Meyer sehen den
Begriff der Corporate Architecture eher mit dem Applizieren von standardisierten De-
sign-Elementen auf funktional ausgerichtete Architektur konnotiert. Diese einfachere
Herangehensweise umschreiben sie mit dem Begriff des Branded Building. Als Gegen-
satz dazu definieren sie den Typ des Brand Buildings. Sie verstehen darunter Bauten, die
ginzlich im Sinne von Architectural Branding gestaltet wurden und Markenwerte {liber
unterschiedlichste Massnahmen in allen Massstiben kommunizieren. Somit kdnnen
Brand Buildings im Sinne von Raffelt und Meyer das volle architektonische Potenzial zur
Starkung der Marke ausschopfen (Raffelt & Meyer, 2012, S. 211-213). Grundlage fiir die
Unternehmensmarke ist dennoch in jedem Fall die Corporate Identity. Wie im Kapitel 2.6
zum Thema Corporate Branding ausgefiihrt wurde, entsteht die Unternehmensmarke
durch die Zuspitzung und Kommunikation der Unternehmensidentitit in der Form eines
Versprechens und reprisentiert die Wunschvorstellung des Unternehmens, wie es in den
Augen der Stakeholder gesehen werden will. Daher wird die Bezeichnung des Architec-
tural Branding im Theorierahmen, auf dem die vorliegende Arbeit basiert, als bedeu-

tungsgleich mit jener von Corporate Architecture gesehen (wie sie oben definiert wurde).
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Jons Messedat unterschied 2005 zwischen sieben mdglichen Strategien, mit denen eine
Corporate Architecture erzeugt werden kann, welche die Corporate Identity glaubhaft

kommuniziert;

e Prigung durch einen Architekten: Hierbei wird eine Personlichkeit mit der Ge-
staltung des rdumlichen Erscheinungsbilds der Unternehmung beauftragt. Durch
die konsistente Handschrift des Gestalters und die langjédhrige Zusammenarbeit
wird ein durchgingiger Ausdruck geschaffen (Messedat, 2005, S. 262).

e Zusammenarbeit mit verschiedenen Architekten: Situativ wird mit verschiedenen
Architekten zusammengearbeitet. Dies fiihrt zu einem pluralistischen Erschei-
nungsbild. Bei dieser Strategie muss vom Bauherrn durch geeignete Mittel garan-
tiert werden, dass nicht eine beliebige Ansammlung von modischen Architektur-
formen entsteht, die keinen ilibergeordneten Zusammenhang haben (Messedat,
2005, S. 263).

e Ausdruck von Unternehmensleitsdtzen: Bei dieser Strategie werden durch das Un-
ternehmen Leitsdtze vorgegeben, die von den Architekten in ihre Entwiirfe iiber-
setzt werden sollen (Messedat, 2005, S. 264).

e Assoziation zum Unternehmensinhalt: Uber den Einsatz von Symbolen wird eine
Assoziation zum Unternehmenszweck oder seiner Herkunft geweckt. So kann
sich der Betrachter eine Vorstellung vom Inhalt des Gebdaudes machen (Messedat,
2005, S. 265).

e Architektur als Abbild des Produkts: Hierbei werden Teile oder ein ganzes physi-
sches Produkt in Architektur iibersetzt. Durch einen Massstabssprung vermittelt
die Architektur eine Werbebotschaft (Messedat, 2005, S. 266).

e Wiedererkennbarkeit durch Wiederholung: Fiir alle Komponenten des Gebéudes
werden einheitliche Elemente entworfen und durchgéngig appliziert. Durch ein-
heitliche Gestaltungsrichtlinien wird ein Wiedererkennungswert zwischen den
einzelnen Standorten des Unternehmens geschaffen (Messedat, 2005, S. 267).

e Kommunikation von Markeninhalten: Entwicklung von Gebdudekonzepten, bei
denen die rein funktionale Dimension gegeniiber der Erzeugung einer emotiona-
len Bindung zum Besucher in den Hintergrund tritt. Die Architektur wird um Ele-
mente erweitert, die aus Unterhaltung, Kultur oder Sport bekannt sind und zum
Ziel haben, die Wertvorstellungen des Unternehmens durch rdumliche Inszenie-

rung zu vermitteln (Messedat, 2005, S. 268).
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Mit Blick auf die konkreten architektonischen Mittel, die zur Verfiigung stehen, um die
Unternehmensidentitit zu kommunizieren, nennt Zechmann die Formensprache, die Ma-
terialitdt, die Farben und das Licht (Zechmann, 2010, S. 28). Appel-Meulenbroek et al.
(2010) stellen in ihrer Untersuchung einen Katalog von zwolf architektonischen Aspekten
auf, die nach ihnen in Bezug auf die Corporate Identity einen direkten Einfluss haben (S.
50-51). Messedat (2013) unterscheidet diesbeziiglich zwischen neun inneren und sechs
dusseren Komponenten, wobei seine Aufzidhlung nicht abschliessend zu verstehen ist (S.
191). Tabelle 2 zeigt, basierend auf den drei zuvor genannten Quellen, eine zusammen-
fassende Auflistung von Elementen, durch welche Bauten die CI vermitteln konnen.

Diese ist nicht hierarchisch zu verstehen.

Lage, sowohl Typologie (z.B. Stadtzentrum) Sichtbarkeit

als auch Reputation (z.B. Prestige)

Integration in den Kontext Gebaudevolumen und Hiille

Landschaftsarchitektur Einsatz von Farben und Typographie

Materialisierung und Ausfithrungsqualitit Kunst am Bau, Prisentation von Produkten

Gestaltung der raumbildenden Elemente Haupteingang, Gestaltung der Erschliessungs-
elemente

Architektonischer Stil Organisation der Innenrdume (Zonierung hori-

zontal und vertikal)

Zuginglichkeit Bauphysikalischer Komfort

Beleuchtung (innen und aussen) Mobiliar

Tabelle 2: Bauliche Elemente zur Kommunikation der CI

Zentral ist jedoch, dass es nicht geniigt, einzelne Elemente wie aus einem Katalog her-
auszugreifen und entsprechend zu gestalten. Um einen ganzheitliches Gebdude im Sinne
einer Corporate Architecture zu erhalten, das die Unternehmensidentitdt glaubhaft kom-
muniziert, miissen alle Elemente zusammen ein stimmiges Gesamtbild ergeben, das eine
Haltung vermittelt (Messedat, 2013, S. 191). Man kann auch sagen, dass das Ziel von
Corporate Architecture eine grosstmogliche Harmonie zwischen Form und Inhalt ist
(Daldrop, 1997, S. 64). Im Prozess der Ubersetzung der Unternehmenspolitik in Archi-
tektur gibt es unzéhlige Moglichkeiten und keine festen Kategorien wie «richtigy» oder
«falsch». Die Architektur sollte schlussendlich dem Anspruch gerecht werden, ein au-
thentisches, mit der Zielsetzung des Unternehmens konformes Gebédude bereitzustellen.
Um dies zu erreichen, ist ein partnerschaftliches Verhéltnis zwischen Architekt und Un-
ternehmer bei der Entscheidungsfindung vorteilhaft (Knittel-Ammershuber, 2006, S. 32).
Jons Messedat (2013) bringt seine Vorstellung von gelungener Corporate Architecture

folgendermassen auf den Punkt: «Das Pridikat authentisch trifft auf Unternehmen zu,
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deren Architektur tatsdchlich sie selbst widerspiegelt, also glaubwiirdig, zuverldssig und
echt ist» (S. 195). Neben der Kommunikation der Unternechmensidentitdt an externe Sta-
keholder kann gelungene Corporate Architecture dem einzelnen Organisationsmitglied
eine Vorstellung von der Gesamtunternehmung geben. Daher kann sie die Identifikation
der Mitarbeiter mit dem Unternehmen verbessern und ein Gefiihl der Zusammengehorig-

keit, ein sogenanntes «Corporate Feeling», erzeugen (Daldrop, 1997, S. 63).

2.10.2 Immobilien als Einflussfaktor auf das Verhalten der Mitarbeiter

Das Verhalten der Mitarbeiter ist im Modell von Niederhduser und Rosenberger eine Ma-
nifestation der Unternehmensidentitidt. Damit hat die architektonische Arbeitsumgebung,
soweit sie Auswirkungen auf das Verhalten der Mitarbeiter hat, einen indirekten Einfluss
auf die Corporate Identity. Forschungsergebnisse legen nahe, dass die raumliche Umge-
bung einen unmittelbaren Effekt auf Mitarbeiterzufriedenheit, Produktivitit und Motiva-
tion hat (Bitner, 1992, S. 57). Gemiss einer Untersuchung von Vilnai-Yavetz, Rafaeli
und Yaacov (2005) lassen sich drei relevante Faktoren ausmachen, durch welche der
Raum die Mitarbeiter beeinflussen kann. Dies sind die Funktionalitét (englisch: Instru-
mentality), die Asthetik und Symbolik (S. 535). Die Funktionalitéit umfasst alle riumli-
chen Bedingungen, die der Mitarbeiter zur Verrichtung der ihm aufgetragenen Arbeit be-
notigt. Die dsthetische Komponente der Arbeitsumgebung ist unabhéngig von der funk-
tionalen zu betrachten, obwohl sie vom Unternehmenszweck nicht ginzlich zu trennen
ist. Auch ein schoner Zahnarztstuhl macht beispielsweise in einem Blumenladen wenig
Sinn. Die dsthetische Komponente ist auf das individuelle Schonheitsempfinden der Mit-
arbeiter bezogen. Die Symbolik schliesslich beschreibt wie die raumliche Umgebung in-
terpretiert wird und welche Assoziationen sie hervorruft. Ein Ledersessel kann beispiels-
weise ungeachtet seiner Funktionalitit und Schonheit ein gewisses Prestige ausstrahlen.
Nach der Studie von Vilnai-Yavetz et al. besteht ein direkter Zusammenhang zwischen
Funktionalitit, Mitarbeiterzufriedenheit und Produktivitit. Zwischen Asthetik und Zu-
friedenheit besteht ebenfalls ein unmittelbarer Zusammenhang. Die symbolische Dimen-
sion hingegen weist geméss der Studie keine direkte Abhéngigkeit mit Zufriedenheit oder
Produktivitédt auf und wird daher als weniger wichtig fiir das Verhalten der Organisati-
onsmitglieder eingestuft (Vilnai-Yavetz et al., 2005, S. 534-547). Folglich sind Arbeits-
raumlichkeiten und ihre Gestaltung eine wichtige Einflussgrosse in Bezug auf die Moti-
vation der Mitarbeiter sowie deren emotionale Bindung zum Unternehmen und daraus
resultierend ein eigentlicher Produktivitdtsfaktor (Miiller, 2013, S. 189-191). Der indi-
rekte Einfluss von Corporate Real Estate auf die Unternehmensidentitét {iber das Mitar-

beiterverhalten wird in der Studie von Appel-Meulenbroek et al. (2010) ebenfalls
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beschrieben. Nach ihren Erkenntnissen sind zehn Aspekte in dieser Hinsicht besonders
wichtig (S. 52). Susanne Knittel-Ammershuber (2006) benennt ebenfalls eine Reihe von
architektonischen Faktoren, die besonderen Einfluss auf die Mitarbeitermotivation haben
(S. 54-60). Norbert W. Daldrop (1997) unterscheidet in dieser Beziehung zwischen ergo-
nomischen und sozial-energetischen Faktoren. Mit ersteren ist die Sicherstellung der rei-
nen Funktionalitit der Arbeitsumgebung gemeint, mit letzteren die Férderung eines guten
sozialen Klimas am Arbeitsplatz, das zu Arbeitslust, Lebensgefiihl, Spass und Kreativitét
beitrigt (S. 64-65). Tabelle 3 gibt einen Uberblick iiber die Kriterien, die nach Appel-

Meulenbroek, Knittel-Ammershuber und Daldrop das Mitarbeiterverhalten beeinflussen.

Landschaftsarchitektur Verfligbares Angebot in der Umgebung
Erreichbarkeit mit verschiedenen Verkehrstragern | Ausfithrungsqualitdt

Architektonischer Stil Organisation der Innenrdume

Ergonomie und Arbeitssicherheit Réumliche Differenzierung (Abwechslung)
Blickverbindungen (nach innen und aussen) Farbgestaltung und Materialwahl
Zuganglichkeit Bauphysikalischer Komfort

Beleuchtung Mobiliar

Verpflegungsmdoglichkeiten

Tabelle 3: Raumliche Kriterien, die das Mitarbeiterverhalten beeinflussen

Ungeachtet des subjektiven Empfindens des einzelnen Mitarbeiters kann die gebaute Um-
welt gewisse Verhaltensweisen fordern, erschweren oder ganz verunmdoglichen. So ist es
beispielsweise unmoglich, durch eine geschlossene Wand hindurchzugehen oder zu se-
hen. Erkenntnisse aus der Forschung weisen darauf hin, dass die Optimierung der be-
triebsinternen Kommunikationsstrukturen zu Wettbewerbsvorteilen fiihren kann, da die
Mehrheit von innovativen Ideen in der direkten Kommunikation entsteht (Knittel-Am-
mershuber, 2006, S. 41). Der personliche Austausch zwischen Mitarbeitern von Ange-
sicht zu Angesicht ist bis jetzt noch nicht vollstdndig durch elektronische Kommunikati-
onsmittel abgeldst worden. Neben der Implementierung von kommunikationsférdernden
Arbeitsplatzkonzepten konnen beispielsweise grossziigig ausgelegte Erschliessungs- und
Begegnungszonen ungezwungene Interaktionen und damit die Kommunikation innerhalb
des Unternehmens fordern und die Informationsiibertragung beschleunigen (Knittel-Am-
mershuber, 2006, S. 41-42). Weiterhin kann Architektur durch eine gewisse Anpassungs-
fahigkeit in der Gebaudestruktur Verdnderungsprozesse innerhalb des Unternehmens er-
leichtern. Somit kann sie die Mdglichkeiten der Mitarbeiter schnell und flexibel auf neue
Verhiltnisse zu reagieren, unterstiitzen. Im Bereich der Medienerschliessung erlauben
Doppelbodensysteme beispielsweise das schnelle Installieren neuer Anschliisse oder den

Ersatz der bestehenden Leitungen. Bezogen auf die Organisation der Innenrdume
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bedeutet dies, dass es Vorteile bringen kann, Biirobereiche so auszulegen, dass einfach
mehrere Zonen zusammengefasst oder abgetrennt werden kdnnen. Dies erdffnet die Mog-
lichkeit ohne grossere Umbauten Teams flexibel nach den jeweiligen Aufgaben zu orga-
nisieren (Knittel-Ammershuber, 2006, S. 68-69). Die Maximierung des Kreativititspo-
tentials seiner Mitarbeiter kann fiir ein Unternehmen ebenfalls ein Faktor bei der Erlan-
gung von Wettbewerbsvorteilen sein (Kegel, 2017, S. 23). Kreativitit wird als Fahigkeit
verstanden, bereits existentes Wissen auf neue, bisher unbekannte Weise zu kombinieren
und so zu neuen Lésungsansidtzen zu kommen. Studien deuten darauf hin, dass die rdum-
liche Umgebung neben der Kultur und kreativen Einzelpersonen ein wesentlicher Faktor
fiir die kreative Leistungsfahigkeit eines Unternehmens ist. In der Konsequenz bedeutet
dies, dass Firmen, die ihren Mitarbeitern eine kreativitidtsfordernde Umgebung bieten,
mehr neue und erfolgreichere Produkte entwickeln konnen (Kegel, 2017, S. 23). Eine
raumliche Arbeitsumgebung, die iiber offene Strukturen und Blickverbindungen den Aus-
tausch zwischen den Mitarbeitern ermdglicht, frei von stérenden Einfliissen ist und iiber
ungewohnliche architektonische Losungen die Wahrnehmung stimuliert, kann die Krea-
tivitiat der Mitarbeiter unterstiitzen (Knittel-Ammershuber, 2006, S. 67-68). Ein weiterer
Aspekt, in dem die gebaute Umgebung Mitarbeiter beeinflussen kann, betrifft das An-
werben und Halten von Personal. Geméss Earle (2003) legen Untersuchungen aus den
Vereinigten Staaten nahe, dass die physische Arbeitsumgebung nach dem Saldr und
gleichauf mit Sozialversicherungsbeitriagen das zweitwichtigste Entscheidungskriterium
fiir Arbeitnehmer ist, ob sie ein Stellenangebot annehmen (S. 248). Ebenfalls kann eine
attraktive Arbeitsumgebung dazu beitragen, dass sich Mitarbeiter gegen einen Stellen-
wechsel entscheiden (Earle, 2003, S. 249). Somit konnen Immobilien dem Unternehmen
einen Vorteil auf dem Arbeitsmarkt verschaffen und so dessen Konkurrenztéhigkeit stei-
gern. Susanne Knittel-Ammershuber (2006) bemerkt zum Einfluss der Architektur auf

die Mitarbeiter zusammenfassend:

«Damit der Mensch erfolgreich zur Zielerreichung seines Unternehmens beitra-
gen kann, miissen die Architektur und das Arbeitsumfeld genau auf seine Bediirf-
nisse abgestimmt sein. Die Unternehmen mit den qualitativ hochwertigsten Ar-
beitspldtzen werden sich im globalen Wettbewerb behaupten, weil sie die besten,

innovativsten und produktivsten Mitarbeiter haben werden» (S. 40).

2.10.3 Immobilien als Einflussfaktor auf das Leistungsangebot
Niederhduser und Rosenberger verstehen das Leistungsangebot als Manifestation der Un-

ternehmensidentitdt. Dieses ist in ihrem Modell als klassischer Marketing-Mix definiert,
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der alle Aspekte aus den Bereichen Produkt, Konditionen, Vertrieb und Begleitkommu-
nikation einschliesst. Betriebsimmobilien konnen in diesem Bezugsrahmen als physi-
scher Vertriebskanal von Produkten einen Effekt auf das Leistungsangebot haben. Analog
dem Einfluss auf die Angehorigen des Unternehmens hat die physische Umgebung eben-
falls einen Effekt auf die Kunden (Bitner, 1992, S. 57). Philip Kotler hélt in diesem Zu-
sammenhang fest, dass der Ort, an dem ein Produkt gekauft oder konsumiert wird, manch-
mal fast wichtiger fiir Kaufentscheide ist als die Eigenschaften des Produkts selbst. Er
weist besonders auf die atmosphédrischen Qualitdten des Vertriebskanals als wichtiges
Kriterium hin. Kotler versteht unter dem Begriff Atmosphére alles, was visuell, taktil,
olfaktorisch oder mit dem Gehor wahrnehmbar ist und nennt in diesen vier Wahrneh-
mungsdimensionen jeweils Eigenschaften, die nach seiner Meinung darauf massgebli-

chen Einfluss haben. Tabelle 4 fiihrt die wesentlichen Elemente der Atmosphédre nach

Kotler auf.

Visuelle Elemente: Olfaktorische Elemente
e Farbe e  Geruch
e Helligkeit e Frische
e Form
e  Grosse

Taktile Elemente: Akustische Elemente
e  Weichheit e Lautstirke
e Glitte e Frequenz
e  Temperatur

Tabelle 4: Elemente der Atmosphére nach Kotler (in Anlehnung an Kotler, 1973, S. 51)

Kotler vermutet weiter, dass die atmospharischen Qualitdten des Vertriebsortes im Ein-
zelhandel und in Geschéftsfeldern mit starker Konkurrenz besonders wichtig sind. Aus-
serdem hélt er sie fiir bedeutsamer, wenn die Unterscheidung des Angebots iiber Pro-
duktedifferenzierung alleine schwierig ist. Er deutet die Relevanz von Atmosphéren fiir
den Marketing-Mix aber auch in Bezug auf Biiros mit direktem Kundenkontakt an (Kot-
ler, 1973, S. 48-52). Der Einfluss, den betriebliche Immobilien iiber die Produktivitit der
Mitarbeiter auf das Leistungsangebot haben, wurde schon in Kapitel 2.10.2 behandelt,
allerdings gibt es im Fall von Dienstleistungsunternehmen eine Art doppelten Effekt, auf
den hier kurz eingegangen wird. Die Interaktion von Personal und Kunden stellt quasi
den Produktionsprozess der Dienstleistung dar (Niederhduser & Rosenberger, 2017, S.
53). Dies bedeutet, dass die Erfahrung, die der Kunde macht, direkt mit unternehmensin-
ternen Faktoren wie Mitarbeiterzufriedenheit, Motivation und Produktivitit zusammen-

hiangt. Die rdumliche Umgebung beeinflusst somit iiber den Erbringer der Dienstleistung
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das Produkt unmittelbar, da das Verhalten des Personals fiir die Qualitit der Leistung
entscheidend ist. Appel-Meulenbroek et al. (2010) machen diesen Zusammenhang eben-
falls aus (S. 51). Sie unterscheiden in ihrer Auflistung von architektonischen Elementen,
die ihnen in dieser Beziehung wichtig scheinen, aber nicht zwischen jenen, welche die
Mitarbeiter des Unternehmens, respektive die Kunden, in ihrem Verhalten besonders be-
einflussen. Wihrend Vilnai-Yavetz et al. (2005) in ihrer Forschung feststellen, dass die
Symbolik von Elementen im Raum auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter eines Unterneh-
mens einen eher geringen Einfluss hat, spekulieren sie, dass diese vor allem Kunden an-
sprechen konnte (S. 547). Dies wiirde heissen, dass beispielswiese ein aufwindig gestal-
teter und in augenscheinlich besonders teurer Materialisierung ausgefiihrter Innenausbau
speziell dazu geeignet ist, die Kundschaft anzusprechen. Unter den rdumlichen Kriterien,
die einen besonderen Einfluss auf die Kundschaft haben, macht Susanne Knittel-Am-
mershuber (2006) dasjenige einer diskreten Umgebung aus (S. 98). Unter raumlicher Dis-
kretion wird eine Umgebung verstanden, die Verschwiegenheit, Geheimhaltung und da-
mit eine gewisse Anonymitit ermoglicht. Dies steht im Gegensatz zu Transparenz und ist
besonders flir Unternehmen im Finanzsektor und in der Medizin zentral. Zudem legen
Forschungsergebnisse nahe, dass das physische Setting die Zufriedenheit des Kunden mit
der Dienstleistung ungeachtet der Servicequalitit beeinflussen kann (Bitner, 1992, S. 57).
Weiter sind Dienstleistungen keine physischen Produkte, deren Qualitdten vor dem Kon-
sum visuell tiberpriifbar sind. Es besteht vor dem Kauf also eine massgebliche Informa-
tionsasymmetrie zwischen dem Anbieter und dem Kunden, sofern sich dieser nicht vor-
gingig liber Drittpersonen oder andere Informationskanéle Referenzen eingeholt hat. In
der Konsequenz ist der Kunde sensibel fiir Signale, die ihm einen Hinweis auf die Glite
der angebotenen Dienstleistung geben konnen. In vielen Féllen sind die einzigen verflig-
baren Anhaltspunkte fiir die zu erwartende Qualitit der Dienstleistung deren Preis und
die physische Umgebung, in der sie angeboten wird (Reimer & Kuehn, 2005, S. 786). Die
Tatsache, dass der Kunde den Raum, in dem die Leistung verkauft und konsumiert wird,
haufig betreten muss, bevor er seinen Kaufentscheid abschliessend trifft, erh6ht dessen
Stellenwert zusitzlich. Das raumliche Setting, in dem Dienstleistungen angeboten wer-
den, wird in der englischsprachigen Literatur mit dem Begriff Servicescape umschrieben.

Tabelle 5 zeigt die Elemente der Servicescape nach Reimer und Kuehn.
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e Aussere Gestaltung e  Gerliche

e Innere Gestaltung (Design) e Materielle Elemente des

Dienstleistungsangebots (z.B. Prospektmaterial)

e  Gerduschkulisse

Tabelle 5: Elemente der Servicescape nach Reimer und Kuehn (Reimer & Kuehn, 2005, S. 786)

In ihrer Studie aus dem Jahr 2004 waren Reimer und Kuehn in der Lage, sowohl einen
statistisch signifikanten Effekt der Servicescape auf die erwartete Dienstleistungsqualitit
als auch auf die Bewertung von immateriellen Aspekten der Dienstleistung nachzuwei-
sen. Ausserdem stellten sie fest, dass der Effekt bei Dienstleistungen, die aus hedonisti-
schen Motiven konsumiert werden, grosser ist, als wenn dies zur reinen Befriedigung von
Bediirfnissen geschieht (Reimer & Kuehn, 2005, S. 800). Reimer und Kuehn (2005) ge-
ben keine Empfehlung ab, wie die Servicescape gestaltet werden kann, damit sie beim
Kunden auf besonderen Anklang stdsst, sondern verweisen darauf, dass jeder Dienstleis-
tungsanbieter eine einzigartige raumliche Umgebung entwickeln muss, die den Qualité-

ten seiner Produkte bestmdglich entspricht (S. 800).

2.10.4 Immobilien als Einflussfaktor auf die Kommunikation

Nach Niederhduser und Rosenberger ist die Unternehmenskommunikation, welche «die
Steuerung der kommunikativen Beziehungen zwischen dem Unternehmen und seinen re-
levanten Bezugsgruppen» umfasst, eine Manifestation der Unternehmensidentitdt (Nie-
derhduser & Rosenberger, 2017, S. 68). Dabei ist irrelevant, ob die angesprochenen Sta-
keholder unternehmensintern oder -extern sind. Ziel der strategischen Unternehmens-
kommunikation ist die konsistente Vermittlung der Corporate Identity (Niederhduser &
Rosenberger, 2017, S. 68). Immobilien sind jenseits des ihnen in der Identitdtsdimension
der Symbole zugedachten kommunikativen Parts keine eigentlichen Kommunikations-
mittel. Damit haben sie nicht per se einen Einfluss auf die Identitdtsdimension der Kom-
munikation. Jedoch kann das Potential, das ihnen zur Vermittlung der Corporate Identity
innewohnt, auch in der Unternehmenskommunikation, z.B. in Form von Abbildungen der
Immobilien in den Kommunikationsmitteln des Unternehmens, genutzt werden. Zech-
mann (2010) stellt dazu fest, dass einpragsame Gebédude in zweidimensionalen Anzeigen
oder Prospekten erscheinen und unbewusst Botschaften iibermitteln konnen (S. 29). Hin-
zukommt, dass prestigetrdchtige Bauprojekte sowohl in der Tages- wie in der Fachpresse
grosses Echo erzeugen konnen (Raffelt & Meyer, 2012, S. 214). Auch dies stellt aus Sicht
der Unternehmenskommunikation ein Potential dar. Die Medienberichterstattung im In—
und Ausland tiber einen Bau kann eine Unternehmensmarke in den Kopfen der Stakehol-

der platzieren und deren Image beeinflussen, ohne dass diese die Gebdude jemals selbst
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gesehen haben. Dieser Effekt ist umso stérker, je mehr Medienecho ein Bauprojekt erhalt
und steht damit unter Anderem im Zusammenhang mit der Grosse des Bauvorhabens
(Bracklow, 2004, S. 144). In extremen Fillen kann die Berichterstattung iiber leuchtturm-
artige Projekte den Bekanntheitsgrad eines Unternehmens sogar enorm vergréssern.
Bracklow (2004) flihrt das Beispiel der Hongkong-Shanghai-Bank (HSBC) an, deren neu
erstelltes Hauptgebidude — seinerzeit das teuerste Haus der Welt — die Bekanntheit des
Unternehmens massiv zu steigern vermochte (S. 144). Der Bau wurde vom britischen
Architekten Norman Foster gestaltet und im Jahr 1985 zu Baukosten von HK$5.23 Mia.
(damals umgerechnet £459 Mio.) fertiggestellt (Observer, 1986, S. 18). Statistisch kann
der Effekt dieses Grossprojektes auf die Visibilitit des Unternehmens in der Presse an-
hand der Tatsache illustriert werden, dass in den Jahren 1983-2018 gesamthaft 1'424 Ar-
tikel in 16 verschiedenen Sprachen in der Presse erschienen, welche die Schliisselworter
«Norman Foster» und «HSBC» oder «Hongkong and Shanghai Banking Corporation»
enthielten. Ebenfalls interessant ist der Umstand, dass die Zahl der Nennungen nicht nach
der Fertigstellung abflachte, sondern im Lauf der Zeit eher zunahm und erst 2007 mit 104
Nennungen ihren vorldaufigen Hohepunkt erreicht hat (vgl. Anhang 2). Weitere Beispiele,
welche den Effekt von Bauprojekten auf das Medieninteresse aufzeigen kdnnen, sind das
Swiss Re Building in London (3’461 Nennungen in 20 Sprachen {iber 22 Jahre), der Ro-
che Turm in Basel (1’278 Nennungen in 12 Sprachen iiber 21 Jahre), der Vitra Campus
in Weil am Rhein (2°027 Nennungen in 17 Sprachen iiber 31 Jahre) oder der Apple Park
in Cupertino (1’786 Nennungen in 14 Sprachen iiber 13 Jahre) (vgl. Anhdnge 3—6). Zum
Echo in Tages— und Fachpresse kommt die Moglichkeit hinzu, dass {iber Bauten, die auf
entsprechendes Interesse stossen, spezielle Publikationen verdffentlicht werden. Hierbei
kann es sich beispielsweise um Bildbiande oder Architektur Monographien handeln, wel-
che sich an ein Fachpublikum aus Baubranche und Kultur richten. Immobilien kdnnen
auch schon im Zug ihrer Erstellung durch Vorankiindigung und die mit der Projektierung
verbundene Presseberichterstattung zur Unternehmenskommunikation beitragen (Brack-
low, 2004, S. 143). Auch dieser Effekt ldsst sich an den oben erwdhnten Beispielen nach-
vollziehen. Im Fall des Roche Turms, dessen Fertigstellung 2015 erfolgte, wurden bei-
spielsweise bereits im Jahr 2008 148 Artikel veroffentlicht, welche die Schlagworte «Ro-
che» und «Herzog & de Meuron» enthielten (vgl. Anhang 4). Das 6ffentliche Interesse
an Bauprojekten kann durch das Anbieten von Baustellenfithrungen, oder durch Blogs
oder Webcams, die den Baufortschritt festhalten, gezielt zur Unternehmenskommunika-
tion genutzt werden. Immobilien haben ausserdem einen unmittelbaren Einfluss auf

Kommunikationsinstrumente, die einen direkten Bezug zur Betriebsstitte des
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Unternehmens herstellen. Beispielsweise kommen die Besucher bei Tagen der offenen
Tiir direkt mit ihnen in Kontakt und bei Pressekonferenzen bilden sie den rdumlichen
Rahmen, in welchem diese stattfinden. Einhergehend mit der medialen Berichterstattung
kann das Interesse der Offentlichkeit an Prestigebauten ebenfalls iiber lange Zeit anhalten.
Auch dies stirkt die Bekanntheit der Unternehmensmarke. Als Beispiel hierflir konnen
der Mobelhersteller Vitra und der Pharmakonzern Novartis herangezogen werden. Vitra
hat auf seinem Geldnde in Weil am Rhein neben Bauten von Tadao Ando und Zaha Hadid
ein Designmuseum des amerikanischen Architekten Frank O. Gehry bauen lassen, das im
Jahr 2017 tiber 170’000 Besucher auf das Fabrikareal zu locken vermochte (Weiler Zei-
tung, 2018). Novartis verwirklichte auf seinem Firmengeldnde auf der Grundlage eines
Masterplans von Vittorio Lampugnani Bauten der Architekten Diener & Diener,
SANAA, Peter Mirkli und Frank O. Gehry. Die Anlage war fiir die Offentlichkeit lange
unzuginglich, jedoch war das Intresse so gross, dass Novartis mittlerweile Fiihrungen auf
seinem Betriebsgelinde zuldsst (Basel.com, ohne Datum). Eine Suchanfrage nach «No-
vartis Campus» ergab bei Google liber 260’000 Treffer, was das Interesse an der Anlage
unterstreicht (Suche am 29. Juli 2018).

2.11 Corporate Real Estate Management (CREM)

Der Teil der Corporate Identity, welcher in den Betriebsliegenschaften als Symbol seinen
Ausdruck findet und die anderen Identitdtsdimensionen beeinflusst, ist das Resultat simt-
licher immobilienrelevanter Entscheide, die im Unternehmen getroffen werden. Die Ver-
antwortung hierfiir liegt bei der Stelle im Unternehmen, die mit dem Management der
Immobilien betraut ist. Die Entscheide, die gefillt werden, griinden auf der implemen-
tierten Immobilienstrategie und werden zudem von der Unternehmenskultur beeinflusst
(vgl. Kapitel 2.82). Im Licht der Tatsache, dass diese Entscheide fiir das Unternehmen
mit zu den folgenschwersten gehdren, ist das Management von Unternehmensimmobilien
seit den 1990er Jahren vermehrt in den Fokus der Topmanagements geraten (Schulte &
Schéfers, 2004, S. 5). Dies fiihrte in der Konsequenz zu einer verstiarkten Institutionali-
sierung dieser Unternehmensfunktion unter dem Begriff Corporate Real Estate Manage-
ment. Hierunter wird das aktive, ergebnisorientierte, strategische wie operative Manage-
ment sowohl der betriebsnotwendigen als auch der nicht betriebsnotwendigen Unterneh-
mensimmobilien verstanden. Dabei ist zunehmend ein Trend zu ganzheitlicher Betrach-
tungsweise der strategischen Unternehmensressource Immobilie absehbar (Schulte,
Schifers & Wiftler, 2004, S. 46-48). Ziel eines professionalisierten Immobilienmanage-
ments innerhalb des Unternehmens ist insbesondere die Aktivierung von verborgenen

Potenzialen zur Steigerung des Shareholder Value. In gewissen Branchen betrigt der
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Anteil von Corporate Real Estate nahezu 50% des Gesamtvermdgens der Unternehmen.
Immobilienbezogene Ausgaben machen mit 5-15% den zweitgrossten Kostenblock aus
(Henzelmann, 2004, S. 73). Die Dimensionen dieser Zahlen weisen auf ein grosses Po-
tenzial hin und verdeutlichen die Wichtigkeit, das betriebliche Immobilien-Management
basierend auf einer klar formulierten Immobilienstrategie zu optimieren. Diese muss in
das Zielsystem der Gesamtunternehmung eingebunden sein. Immobilienspezifische Ziele
miissen sich daher immer von den Oberzielen der Gesamtunternehmung ableiten. Sché-
fers schlagt zur Strukturierung der Ziele im Corporate Real Estate Management ein Sys-
tem in Form einer Matrix entlang zweier Zieldimensionen vor. Die erste Zieldimension
umfasst vier Kategorien: Inputziele, Strukturziele, Effizienzziele und Outputziele. Die
zweite Dimension strukturiert die Ziele der ersten Dimension nach leistungswirtschaftli-
chen, finanzwirtschaftlichen und sozialen Zielen. Die sozialen Ziele werden nach internen
und externen Zielen unterschieden. Schéfers weist die Vermittlung der Corporate Identity
sowohl an interne als auch an externe Bezugsgruppen als soziales Ziel aus. Weiter um-
fasst die soziale Zieldimension folgende Ziele, die beziiglich der Unternehmensidentitit
nach Niederhduser und Rosenberger relevant scheinen: die Steigerung der Mitarbeiterzu-
friedenheit und -bindung, die Sicherung attraktiver Arbeitsplatzbedingungen und die Stei-
gerung der Kundenzufriedenheit und -bindung (Schifers, 2004, S. 224). Die ganze Ziel-
matrix von Schifers ist in Anhang 7 wiedergegeben. Auf Grundlage der festgelegten im-
mobilienorientierten Unternehmensziele werden Strategien entwickelt, welche die
zweckmadssigen Mittel zu deren Erreichung festlegen. Hierbei kann nach Schéfers (2004)
zur besseren Erfassbarkeit zwischen Basisstrategien und phaseniibergreifenden Strate-
gien unterschieden werden (S. 225-226). Die Basisstrategien sind entlang des Lebenszyk-
lus der Immobilien in Immobilienbereitstellung, Immobilienbewirtschaftung oder Immo-
bilienverwertung zu unterscheiden. Hinzu kommen die phaseniibergreifenden Wettbe-
werbsstrategien (Kostenschwerpunkt- oder Differenzierungsstrategie) und Risikostrate-
gien (Risikovermeidung, -minderung, -iibberwilzung, -iibernahme und -dialog) (Schéfers,
2004, S. 226). Aufgrund des hohen finanziellen und personellen Aufwands und der lang-
fristigen Konsequenzen von Immobilienentscheidungen muss die Immobilienstrategie
immer im Kontext der Unternehmensstrategie betrachtet werden. Das Verhiltnis zwi-
schen Immobilienstrategie und Geschiftsfeldstrategie kann auf verschiedene Arten gere-
gelt werden. Eine Moglichkeit ist es, die Immobilienstrategie eher auf die Sicherstellung
des Immobilienbedarfs fiir das Kerngeschéft im Rahmen der Geschiftsfeldstrategie aus-
zurichten. Alternativ ermdglicht eine von der Geschiftsfeldstrategie unabhéngigere Im-

mobilienstrategie eher das Realisieren der immobilienspezifischen Chancenpotentiale im
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Rahmen der Immobilienverwertung und das Erschliessen neuer Geschiftsfelder (Scha-

fers, 2004, S. 227-228).

2.12 Fazit der theoretischen Betrachtung und Bezugsrahmen

Auf Grundlage des Corporate Identity Modells von Niederhduser und Rosenberger ist es
moglich, den Einfluss von Betriebsimmobilien auf die Corporate Identity aufzuzeigen.
Zusammenfassend kann, gestiitzt auf wissenschaftliche Fachliteratur, festgehalten wer-
den, dass Corporate Real Estate implizit ein Symbol der Unternehmensidentitdt ist und
einen unmittelbaren Einfluss sowohl auf das Mitarbeiterverhalten als auch auf das Kun-
denverhalten hat. Betriebsimmobilien konnen einen Effekt auf die Unternehmenskom-
munikation haben, wenn sie in Kommunikationsmitteln abgebildet oder gezielt Kommu-
nikationsinstrumente implementiert werden, die einen direkten Bezug zur Betriebsstitte
haben. Des Weiteren ldsst sich ein nachhaltiger Effekt von prestigetrdchtigen Bauten auf
die Presseberichterstattung nachweisen. Auch dies stellt einen Einfluss auf die Identitéts-
dimension der Kommunikation dar. Somit haben Betriebsimmobilien in allen vier Iden-
titdtsdimensionen das Potential, die Kommunikation der Corporate Identity intern wie
extern zu stiirken und so die Ubereinstimmung von Fremdbild, angestrebter Marke und
Unternehmensidentitdt zu verbessern. Dies kann in der Folge bei Kunden und Mitarbei-
tern zu Priaferenzen und zu einer Bindung fiithren, was flir das Unternehmen einen Wett-
bewerbsvorteil bedeutet. Des Weiteren kommt dem Image des Unternehmens im Rahmen
von wertegetriebenen Marketingansitzen nach Kotler eine zentrale Bedeutung zu. Das
heisst, dass das Potenzial von Corporate Real Estate zur Kommunikation der Unterneh-
mensidentitit besonders mit Blick auf solche Konzepte effektiv genutzt werden kann.
Betriebsliegenschaften sind immer das Resultat unternehmensinterner Entscheide. Diese
Entscheide leiten sich von den Immobilienstrategien ab, welche innerhalb der verantwort-
lichen Unternehmensfunktion definiert werden. In diesem Bereich hat seit den 1990er
Jahren eine Professionalisierung unter dem Begriff Corporate Real Estate Management
stattgefunden mit dem Ziel, verborgene Potentiale zur Steigerung des Shareholder Value
zu aktivieren. Immobilienstrategien basieren auf spezifischen Zielsetzungen, die wiede-

rum in den Gesamtzusammenhang der Ziele der Unternehmung eingebettet sind.



33

Abschliessend fiir die theoretische Betrachtung kann der in Abbildung 8 dargestellte Be-

zugsrahmen erstellt werden, der die entwickelten Zusammenhénge grafisch verdeutlicht.
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Abbildung 8: Bezugsrahmen von Immobilien im CI-Modell von Niederhduser und Rosenberger
(eigene Darstellung)

3. Empirische Untersuchung

3.1 Methodik

Die theoretische Untersuchung hat gezeigt, dass Betriebsimmobilien als Symbole der
Corporate Identity die Unternehmensmarke direkt beeinflussen und einen indirekten Ef-
fekt auf die Unternehmenskommunikation, das Leistungsangebot und das Verhalten der
Mitarbeiter haben. Um beantworten zu konnen, welchen Stellenwert Corporate Real Es-

tate im Marketing-Mix der Finanzbranche in der Schweiz gegeben wird, wird daher
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untersucht, welche Strategien und Mittel Unternehmen der Branche einsetzen, um die
Liegenschaften ihrer Unternehmen entlang der vier Dimensionen der Corporate Identity
zu steuern. Da die Immobilienstrategie immer in direkter Abhéngigkeit zur Strategie des
Gesamtunternehmens steht und die gewahlte Bereitstellungsstrategie fiir die Betriebsim-
mobilien (Eigentum, Miete, oder Leasing) einen wesentlichen Einfluss auf den zur Ver-
fiigung stehenden Handlungsspielraum hat, muss dies bei der Untersuchung beachtet wer-
den. Die Untersuchungsmethode muss daher geeignet sein, auf die individuelle Situation

des jeweiligen Unternehmens einzugehen.

3.1.1 Ableitung der Hypothesen

Ausgehend vom erarbeiteten theoretischen Bezugsrahmen werden Hypothesen aufge-
stellt, um den Einfluss von Betriebsimmobilien auf die Corporate Identity der Finanz-
branche in der Schweiz zu priifen und damit eine Aussage tiber deren Stellung im Mar-

keting-Mix zu treffen.

Hypothese 1: Weil Finanzdienstleistungen keine physischen Produkte sind, ist fiir die Un-
ternehmen der Branche die Kommunikation der CI iiber ihre Immobilien als Ganzes
wichtig. Deshalb legen sie Wert darauf, dass sich Architekten in ihren Entwiirfen fiir Be-

triebsliegenschaften mit der Identitdt der Unternehmen auseinandersetzen.

Diese Hypothese soll getestet werden, indem untersucht wird, wie die Unternehmen der
Branche als Bauherrschaften auftreten. Mdgliche Indikatoren, an denen sich dieser An-

spruch festmachen lésst, sind:

e Sensibilisierung der Architekten fiir die Identitéit des Unternehmens mit geeigne-
ten Massnahmen.

e FEin generell 16sungsorientiertes Beschaffungswesen fiir Architekturleistungen
(Wettbewerbe / Studienauftriage), das mit entsprechendem Anspruch juriert wird.

e Umfassende Architekturleitbilder auf deren Anwendung entsprechendes Gewicht
gelegt wird.

e Langjdhrige Zusammenarbeit mit einem Gestalter, der sich vertieft mit dem Un-
ternehmen auseinandersetzt.

e Bewusstsein der Entscheidungstriger fiir die Identitdt des Unternehmens oder

Einbezug von Fachpersonen.
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Hypothese 2: Unternehmen der Finanzbranche sind auf hochqualifizierte Mitarbeiter an-
gewiesen. Deshalb ist fiir sie die Bereitstellung einer qualitditsvollen Arbeitsumgebung,

welche die Identifikation mit dem Unternehmen steigert, besonders wichtig.

Um diese Hypothese zu testen soll untersucht werden, ob sich die Unternehmen in Bezug
auf die rdumliche Qualitdt der Arbeitspldtze in Konkurrenz sehen. Weitere Indikatoren
zur Untermauerung dieser Hypothese sind konkrete Investitionen in Massnahmen zur
qualitativen Verbesserung der Arbeitsumgebung und CI-Steuerungsinstrumente, die be-
zliglich der Gestaltung der Arbeitsumgebung Vorgaben machen mit dem Ziel, ein durch-

gingiges Corporate Feeling zu erzeugen.

Hypothese 3: Weil fiir Dienstleistungsunternehmen die rdumliche Umgebung, in denen
sie thren Kunden begegnen (die Servicescape) von zentraler Wichtigkeit ist, messen Fi-

nanzdienstleister dem Innenausbau ihrer Geschiftsstellen grosses Gewicht bei.

Diese Hypothese soll untersucht werden, indem iiberpriift wird, ob die Qualitit der rdum-
lichen Umgebung fiir den Kunden als relevant eingestuft wird und falls ja, welcher Ein-
druck bei der Zielgruppe mit welchen Konzepten erzeugt werden soll. Weiter wird abge-
fragt, ob CI-Steuerungsinstrumente existieren, die beziiglich des Innenausbaus von

Réaumlichkeiten mit Kundenkontakt konkrete Vorgaben machen.

Hypothese 4: Weil Finanzdienstleistungen keine physischen Produkte sind, setzen die Un-
ternehmen der Branche ihre Betriebsimmobilien in ihren Kommunikationsmitteln ein, um

ihre CI zu kommunizieren.

Diese Hypothese wird getestet, indem untersucht wird, ob die Unternehmen iiber ihre
Bauprojekte und fertiggestellten Bauten aktiv kommunizieren und ob in Kommunikati-
onsmitteln der Unternehmen Bilder der Betriebsliegenschaften verwendet werden. Eine
Zielvorgabe an die CRE-Einheit, dass die Liegenschaften in der Unternehmenskommu-

nikation eine Rolle spielen sollen, wire ein weiterer Indikator fiir diese Hypothese.

3.1.2 Experteninterviews

Als Methode wurde das qualitative Experteninterview gewéhlt. Fiir die Durchfiihrung der
Interviews wurden neun Unternehmen der Schweizer Finanzbranche per E-Mail ange-
fragt. Von den angeschriebenen Unternehmen waren drei Versicherungen (wovon eine
Riickversicherung) und vier Banken bereit, an der Untersuchung teilzunehmen. Bei den
Interviewpartnern handelte es sich um Menschen, die in ihren Funktionen Einblick in die

Abldufe und Kriterien haben, nach welchen die Betriebsliegenschaften ausgewdhlt,
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erstellt und betrieben werden. Sie sind daher kompetent, Aussagen iiber die Strategien zu
machen, mit welchen ihre Unternehmen die vier Dimensionen der Corporate Identity mit
Immobilien beeinflussen. Im Sinne von Glaser und Laudel (2004) konnen sie fiir das For-
schungsthema als Experten gelten (S. 9). Um die Untersuchung durchfiihren zu konnen,
musste einzelnen Experten und Unternehmen Anonymitét versichert werden. Dies hatte
zur Folge, dass die gesamte Studie anonymisiert wurde. Zwecks Nachpriifbarkeit der
Richtigkeit, wird der Studienkommission ein vertrauliches Dokument ausgehéndigt, das
Auskunft iiber die untersuchten Unternehmen gibt. Im Fall von Unternehmen G nahmen
drei Personen am Gespréch teil, im Fall von Unternehmen B konnte an einem spéteren
Datum noch zwecks Prézisierung einiger Sachverhalte mit einer zweiten Person aus einer
anderen Abteilung gesprochen werden. Dieses prazisierende Gespriach wurde als einziges
aus Zeitgriinden telefonisch gefiihrt, die anderen Interviews fanden personlich und in den
Réaumlichkeiten der jeweiligen Unternehmen statt. Die Interviews wurden im Zeitraum
zwischen dem 22. Juni 2018 und dem 8. August 2018 durchgefiihrt. Tabelle 6 gibt zu den
Unternehmen und Interviewpartnern einen systematischen Uberblick. Als Gesprichs-
grundlage wurde ein Leitfaden erstellt, der entlang der Dimensionen der Corporate Iden-
tity strukturiert ist und eruieren soll, ob und wie die Unternehmen nach Ansicht der be-
fragten Experten ihre Liegenschaften in Bezug auf diese steuern. Der Leitfaden soll das
Gesprich thematisch leiten, gleichzeitig aber genug Spielraum offenlassen, um auf die
jeweilig spezifische Situation des Unternehmens einzugehen. Einleitend zu den Gespra-
chen wurde den Interviewpartnern der Hintergrund der Untersuchung und das zugrunde-
liegende Corporate Identity-Modell kurz erldutert. Der erste Frage-Block hatte zum Ziel
zu erfahren, welche Bereitstellungsstrategie das Unternehmen verfolgt und ob im Eigen-
tum befindliche Betriebsliegenschaften hauptsidchlich selbst entwickelt oder zugekauft
wurden. Damit soll verglichen werden kénnen, welcher Handlungsspielraum zur Verfu-
gung steht. Im zweiten Teil wurde gefragt, wie die jeweiligen CRE-Abteilungen mit Ar-
chitekten und Planern zusammenarbeiten und diese hinsichtlich der Umsetzung von Wer-
ten, Vision und Mission in ihre Entwiirfe fithren. Damit soll beurteilt werden, welche
Zusammenhédnge zur Auspragung der Unternechmensidentitit in der Symboldimension
fiihren. In den nachfolgenden Frageblocken wurde auf die Identitédtsdimensionen Verhal-
ten, Leistungsangebot und Kommunikation eingegangen. Dabei wurde gefragt, welche
immobilienbezogenen Massnahmen die Unternehmen zur Beeinflussung der jeweiligen
Dimension ergreifen und wie deren Wichtigkeit beurteilt wird. Anhang 17 zeigt die Struk-

tur des Interviewleitfadens auf. Der Leitfaden ist gesamthaft in Anhang 18
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wiedergegeben. Den befragten Personen wurde das Dokument jeweils im Vorfeld des

Gesprichs per E-Mail zugestellt.

Unter- Unternehmens- Experte Experte | Interview Interview
neh- K . Nr. Nr. am
men ategorie

A Riickversicherung | Head Construction Management — Direc- El Il 22.06.2018
tor Corporate Real Estate & Logistics

B Bank Head Real Estate Strategy & Portfolio E2 12a 12.07.2018
Management CH
Project Manager, Corporate Real Estate, E10 12b 08.08.2018
Capital Projects CH/EMEA

C Bank Leiter Eigentlimervertretung — Mitglied E3 I3 12.07.2018
der Direktion

D Bank Executive Director — Head Commercial E4 14 16.07.2018
Facility Services

E Bank Bauherrenberater ES I5 17.07.2018

Versicherung Leiter Projekte Ost / Immobilien Projekte E6 16 17.07.2018

Schweiz

G Versicherung Leiterin Gebdudemanagement & Sicher- E7 17 03.08.2018
heit KS, Mitglied des Kaders
Leiter Logistik, Mitglied der Direktion E8
Leiter Bau & Entwicklung, Gesamtpro- E9

jektleiter, Mitglied der Geschéftsleitung

Tabelle 6: Ausgewidhlte Unternehmen und Interviewpartner

Mit dem Einverstiandnis der Interviewpartner wurden die Gespriache elektronisch aufge-
zeichnet und nachfolgend wortlich transkribiert. Die Transkripte liegen der Arbeit digital
bei, auf ihre Wiedergabe im Anhang wird aufgrund der Anonymititsvereinbarung ver-
zichtet. Um Zitatquellen in den einzelnen Gesprachen nachvollziehbar verorten zu kon-
nen, wurden die Absétze in den Transkripten nummeriert. Bei der Analyse des Materials
wurde nach dem Prinzip der qualitativen Inhaltsanalyse vorgegangen. Nach Glaser und
Laudel (2004) besteht das Vorgehen hierbei aus vier prinzipiellen Stufen (S. 194). Als
erstes wird ein Suchraster, basierend auf der theoretischen Voruntersuchung tiber das Ma-
terial gelegt. Danach werden die relevanten Passagen aus dem urspriinglichen Textkdrper
extrahiert. Damit ist sichergestellt, dass bei der Analyse der Daten von den theoretischen
Voriiberlegungen ausgegangen wird. Sollten bei der Extraktion jedoch neue Informatio-
nen auftauchen, welche nicht in das Kategoriensystem passen, kann dieses angepasst wer-
den. Nach der Extraktion der Daten werden diese aufbereitet, das heisst, sie werden auf
Redundanzen und Widerspriiche iiberpriift und zusammengefasst. Somit entsteht eine
strukturierte Informationsbasis, die von den urspriinglichen Texten losgelost ist und auf
den theoretischen Grundlagen der Untersuchung beruht. Bei der nachfolgenden Auswer-

tung werden die Félle anhand eines Kategorienschemas rekonstruiert und es wird nach
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den interessierenden Kausalzusammenhédngen gesucht, sodass die Untersuchungsfrage
beantwortet werden kann. Zentral bei der qualitativen Inhaltsanalyse ist die Tatsache,
dass sie auf der individuellen Interpretation der Daten durch den Untersuchenden basiert.
Durch die kodierten Quellenangaben (Absatznummern) bleibt der Interpretationsprozess
jedoch jederzeit nachvollziehbar. Wichtig ist ebenfalls, dass jeweils das gesamte qualita-
tive Material gleichzeitig einbezogen wird und nicht nur selektive Aussagen beriicksich-
tigt werden, die an entsprechender Stelle gemacht wurden (Glidser & Laudel, 2004, S.
194-200). Bei der vorliegenden Untersuchung kam ein Kategorienschema auf Grundlage
des erarbeiteten Bezugsrahmens zur Anwendung, welches die Antworten der Befragten
entlang der vier Dimensionen der Unternehmensidentitit sowie eines iibergeordneten
strategischen Blocks tabellarisch aufschliisselt. Dieses ist in Anhang 8 aufgefiihrt. An-
hang 9 zeigt einen beispielhaften Ausschnitt aus der Auswertungstabelle. Diese wird mit
der Arbeit digital abgegeben. Die Auswertungsergebnisse sind tabellarisch in den Anhén-
gen 10-16 abgedruckt, jedoch ohne Querverweise auf die Originaltexte. Auf diese wurde
verzichtet, da die Transkripte nur digital abgegeben werden. Im Folgenden werden die
Ergebnisse strukturiert nach Fallen in der Form von kurzen Zusammenfassungen préasen-
tiert, die auf Grundlage der Auswertung erstellt wurden. Die Untergliederung folgt dem
bei der Auswertung benutzten Kategorienschema. Die jeweiligen Texte und darin enthal-
tenen Zitate wurden von den Experten gegengelesen. Parallelen und Gegensétze zwischen
den Fillen werden in Kapitel 3.3 tabellarisch aufgezeigt, der Test der Hypothesen erfolgt
in Kapitel 3.4.

3.2 Ergebnisse nach Fillen

3.2.1 Ergebnisse Unternechmen A

Unternehmen A: Portfoliostrategie

Das Unternehmen betreibt zwei Hauptstandorte: Ziirich und Adliswil, welche selbst ent-
wickelt worden sind. Gegenwirtig ist eine Entwicklung zur Konsolidierung am Standort
Ziirich in Form eines Campus im Gang, weswegen die Liegenschaften in Adliswil ver-
dussert wurden. Bis dieser Prozess abgeschlossen ist, bleibt das Unternehmen in seinen
bisherigen Rdumlichkeiten eingemietet. Das Bauen der eigenen Betriebsstétten ist in der
Unternehmenskultur stark verwurzelt. Um auf Entwicklungen flexibel reagieren zu kon-
nen, werden Flachen im Ausland heute in der Regel gemietet. Wahrend sich die Lage des
Hauptsitzes im Inland aus der Geschichte des Unternehmens erklért, spielen bei der Eva-
luation von Standorten im Ausland Kostenfaktoren haufig eine zentrale Rolle. Bei Biiros

mit Kundenkontakt wird in reprdsentative, gut erschlossene Standorte investiert.



39

Servicecenter befinden sich meist an kostengiinstigerer Lage. Ein wichtiger Faktor in der

Selektion von Mietobjekten ist Nachhaltigkeit.

«Unsere grossten Risiken haben viel mit Umweltrisiken zu tun. Damit,
wie sich der Mensch in der Umwelt verhdlt. Das sind Themen, bei de-
nen wir uns vorbildlich verhalten wollen. [...] Und darum sind Nach-

haltigkeitsaspekte fiir uns immer ganz zentral.»

Unternehmen A: Immobilien als Symbole der Corporate Identity

Das Unternehmen hat ein tief in der Kultur verankertes und umfassendes Verstindnis,
Architektur und Kunst als Teil seiner Identitit zu begreifen. Dieses zieht sich durch die

gesamte Firmengeschichte.

«Wir kénnen unseren Kunden keine Produkte zeigen. Das Gesicht un-
seres Unternehmens sind nicht unsere Erzeugnisse, sondern unsere
Hduser, wo wir die Leute empfangen. [...] Das ist eine Kulturfrage

und kommt aus der Firma.»

Der Anspruch, dass die Identitét der Firma in der Architektur ihrer Liegenschaften einen
spezifischen Ausdruck finden soll, dussert sich auch in der Tatsache, dass bei Bauprojek-

ten grundsitzlich Konkurrenzverfahren zur Anwendung kommen.

«Wir legen natiirlich sehr grossen Wert darauf, dass wir «in Anfiih-
rungsstricheny die richtigen Biiros einladen, bei denen wir genau wis-
sen, dass sie sich entweder mit uns auseinandergesetzt haben, oder
dies ansonsten ernsthaft tun. [...] Letztendlich liegt es im Auge des
Betrachters oder der Jury, die Beitrdge herauszusuchen, welche am

ndchsten bei der Baukultur der [---] liegen.»

Die zur Teilnahme eingeladenen Architekten werden entsprechend aufwindig mittels
Begehungen und Dokumenten an die Identitét der Firma herangefiihrt. Thre Auseinander-
setzung mit der Thematik ist daher auch bei der Jurierung und Auftragserteilung ein zent-
rales Kriterium. Gleichzeitig werden Impulse, die von den Vorschldgen der Gestalter aus-
gehen, aufgenommen, um die Identitdt des Unternehmens in die Zukunft weiterzuentwi-
ckeln. Anldsslich der Realisierung eines kiirzlich fertiggestellten Projektes wurde unter
dem Titel «Workspace Branding» ein CI-Steuerungsinstrument fiir den Innenausbau von
Biiros entwickelt, das universell einsetzbar ist. Dieses gibt Architekten und Innenarchi-

tekten eine Bandbreite von Materialien und Farben vor, mit denen sie arbeiten konnen
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und sieht ebenfalls den Einsatz von Kunst als wichtiges Element vor. Somit kann unter
Berticksichtigung von lokalen Gegebenheiten und in Zusammenarbeit mit unterschiedli-
chen Gestaltern ein durchgéngiger Ausdruck in den Innenrdumen des ganzen Unterneh-

mens erzeugt werden.

Unternehmen A: Immobilien als Einflussfaktor auf das Verhalten

Das Unternehmen ist sich bewusst, dass die rdumliche Umgebung auf das Verhalten der
Mitarbeiter und deren Identifikation mit ihrem Arbeitgeber einen massgeblichen Einfluss
hat. Ebenfalls sieht es sich durch die Mitbewerber konkurrenziert. Das Angebot an die
Belegschaft besteht aus einem Gesamtpaket an Massnahmen. Die wesentlichsten hierbei
sind die hervorragende Lage des Hauptsitzes, das «Workspace Branding»-Konzept, das
ein durchgingiges Corporate-Feeling erzeugt, der grossziigige Einsatz von Kunst am Ar-
beitsplatz und ein hochstehendes Gastronomieangebot. Zurzeit werden Co-Working Ar-
beitsplitze eingefiihrt. Dies geschieht zwar mit Blick auf die Flacheneffizienz, die erwirt-
schaftete Freifliche wird den Arbeitnehmern jedoch in Form von Bewegungsfreiheit in
einer vielfdltig nutzbaren Biirolandschaft zuriickgegeben. Bei der Entwicklung des Ar-
beitsplatzkonzeptes werden die Mitbewerber in der Branche («First-Moversy») beobachtet

und das Feedback der Mitarbeiter mit einbezogen.

Unternehmen A: Immobilien als Einflussfaktor auf das Leistungsangebot

Gegenwirtig gibt es im Kerngeschift einen Trend, Geschifte am Standort des Kunden zu
tatigen. Diejenigen Geschéftspartner, die in den Rdumlichkeiten der Firma empfangen
werden, sind aber umso wichtiger. Deshalb wird die Vermittlung von Bonitét durch die
raumliche Umgebung weiterhin als wichtiger Faktor fiir das Leistungsangebot gesehen.
Reprisentative Lage, ein qualititsvoller, nachhaltiger Innenausbau, der die Kultur des
Unternehmens spiegelt und eine global durchgiingige, gestalterische Sprache werden
hierfiir als wichtig eingestuft. Ein weiterer zentraler Aspekt ist die umfassende Betreuung

der Kundschaft.

«Wir wollen Ehrlichkeit, Offenheit und Transparenz vermitteln. Na-
tiirlich haben diese Kundenrdume ein gehobenes Ambiente in einer
schlichten Eleganz. Wir protzen nicht mit irgendwelchen extremen

Aussagen, was die Architektur anbelangt, sondern wir wollen versu-
chen ein [---]-Feeling zu erzeugen, egal in welchem Biiro der Welt

wir uns befinden.»



41

Unternehmen A: Immobilien als Einflussfaktor auf die Kommunikation

In Einklang mit der Unternehmenskultur bilden Architektur und Kunst traditionell ein
zentrales Element im Kommunikations-Mix des Unternehmens. Die Verwendung der Be-
triebsliegenschaften zur Kommunikation von Werten, insbesondere von Nachhaltigkeit,
ist eine Zielvorgabe an die CRE-Einheit. Entsprechend werden beispielweise internatio-
nal anerkannte Energie-Zertifizierungen angestrebt. Dies geschieht auch unter dem Ge-
sichtspunkt, das Kapital moglichst wirkungsvoll einzusetzen. Es werden Sonderpublika-
tionen iiber realisierte Bauten verdffentlicht und im jahrlichen Nachhaltigkeitsbericht Bil-
der der Immobilien zur Illustration vorbildlichen Verhaltens verwendet. Mit Blick auf die
Aussenwirkung wird je nach konjunktureller Lage mit einem breiten Spektrum an Mass-

nahmen offensiv oder zurlickhaltend iiber aktuell laufende Bauprojekte kommuniziert.

3.2.2 Ergebnisse Unternehmen B

Unternehmen B: Portfoliostrategie

Wihrend Betriebsliegenschaften frither schwergewichtig im Eigentum gehalten wurden,
liegt heute ein sehr starker Fokus auf Miete. Immobilien werden verdussert und zurtick-
gemietet, das freigewordene Kapital wird dem Kerngeschift zugefiihrt (Sale & Lease-
Back). Der Treiber hinter dieser Entwicklung ist die Eigenkapitalquote, die regulatorisch
und fiir Aktionédre eine massgebende Grosse ist. Fiir das operative Geschift wichtige
Standorte an teuren Lagen und wenige historische Bauten werden durch Halten im Ei-
gentum gesichert. Weil sich das Portfolio aus Teilen zusammensetzt, die von verschiede-
nen Teilen der Organisation vor ihrer Fusion angelegt wurden, findet momentan eine
Konsolidierung statt. Gesamtschweizerisch wurde die Zahl der Standorte aus Effizienz-
griinden fast halbiert. Der Fussabdruck der Organisation soll aus Kostengriinden weiter
verkleinert werden. Wahrend friiher viel gebaut wurde, findet aufgrund dieser Situation
gegenwartig keine Neubautitigkeit statt. Bei der Standortwahl fiir Backoffices liegt der
Fokus auf der Biindelung an wenigen, grossen Standorten (Clustern) an giinstigen Lagen,
welche ein effizientes Nutzen der Infrastruktur ermdglichen. Im Bereich der Geschéfts-

stellen steht die Ndhe zum Kunden im Vordergrund.

Unternehmen B: Immobilien als Symbole der Corporate Identity

Aus Imagegriinden nimmt der historische Hauptsitz in Ziirich eine besondere Stellung ein

und wird entsprechend gepflegt.
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«Das hat sich natiirlich aus der Tradition herausgebildet mit dem
Hauptsitz. Der Kunde weiss, dass wir dort sind und in der Presse wird
dieses Gebdude immer wieder gezeigt. Ich glaube es ist so: Das Ban-
kengeschdift ist mit Vertrauen verbunden und mit Bestindigkeit. Und
wenn wir im Portfolio einige historische Hdauser haben, ist dies in die-

ser Hinsicht ein Vorteil. »

Aus Kostentiberlegungen wurden jedoch in jiingerer Vergangenheit auch historisch wert-
volle, reprasentative Liegenschaften an hervorragender Lage verkauft. In letzter Zeit hat
das CREM innerhalb der Organisation einen starken Assetmanagement-Fokus entwi-
ckelt. Das Unternehmen versteht Betriebsimmobilien als kurzlebiges Geschéft. Entspre-
chend sollen diese moglichst einfach verdusserlich und nicht spezifisch auf die Bauherr-
schaft zugeschnitten sein. Daher sollen sich Architekten explizit nicht mit dem Unterneh-
men und seiner Identitdt beschéftigen, sondern primér funktionale Anforderungen befrie-
digen sowie Kosten- und Terminvorgaben einhalten. Individuelle Architektur, wie sie von
renommierten Biiros produziert wird, und Projekte, welche die Werte und Kultur des Un-
ternehmens spiegeln, sind ausdriicklich nicht erwiinscht. Potenzieller Denkmalschutz und
individuelle Losungen wiirden die Flexibilitét kiinftig zu stark einschrénken. Fiir den In-
nenausbau der Geschiftsstellen sind in einem CI-Steuerungsinstrument verbindlich samt-
liche relevanten Gestaltungselemente und Produkte definiert. Dies erzeugt in allen Ge-

schiftsstellen durch einen homogenen Innenausbau einen hohen Wiederkennungswert.

«Der Architekt musste vor allem wissen, wie unsere Prozesse und An-
forderungen an den Innenausbau sind, nicht unsere Kultur verstehen.
[...] Er musste sich nicht mit uns identifizieren. Wir wollen Architek-
ten, die primdr sensibel fiir die Baukosten und die zukiinftigen Unter-
haltskosten sind. [...] Der Fokus liegt auf der kurzfristigen Flexibili-
tdt. Mittelfristig konnen die Kundenbediirfnisse zu weiteren Verdnde-

rungen im Geschdftsstellennetz sowie bei den Biirogebduden fiihren.»

Unternehmen B: Immobilien als Einflussfaktor auf das Verhalten

Das Unternehmen geht von einem «War for Talent» aus und sieht sich sowie die Finanz-
industrie als Ganzes stark von der Technologie-Branche im Wettbewerb um die talentier-
testen Mitarbeiter konkurrenziert. Weil die rdumliche Arbeitsumgebung ebenfalls gros-
sen Einfluss auf die Effizienz der Mitarbeiter hat, wird dem Innenausbau strategische

Bedeutung zugemessen. Das Ziel ist schlussendlich, das gleiche Geschift mit weniger
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Mitarbeitern zu machen, jedoch sollen die besten Mitarbeiter angeworben werden. In die-
sem Spannungsfeld arbeitet die Strategieabteilung an einem homogenen «Look and
Feel», mit dem alle Arbeitspldtze ausgestattet werden sollen. Speziellen Wert wird auf
ergonomisches Mobiliar, Sensorik und die digitale Steuerung der Arbeitsumgebung ge-
legt. Mit Blick auf die Flicheneffizienz werden feste Arbeitspldtze zu Gunsten von Co-

Working und offenen Biirolandschaften aufgegeben.

Unternehmen B: Immobilien als Einflussfaktor auf das Leistungsangebot

Fiir das Leistungsangebot an den Kunden wird die Lage der Geschéftsstellen als zentral
eingestuft. Ebenfalls wird dem Wiedererkennungswert, hergestellt durch einen durchgén-
gigen «Look and Feel», grosse Beachtung geschenkt. Bis 2004 lag die Kompetenz zur
Gestaltung des Innenausbaus beim jeweiligen Filialleiter, der mit dem Architekten eine
spezifische Losung erarbeitete. Dies fiihrte zu einer grossen Vielfalt unterschiedlicher
Geschiftsstellen. Seitdem wurde der grosste Teil der Filialen in der Schweiz an das neue
Innenausbaukonzept angepasst. Dieses wurde bewusst in Zusammenarbeit mit einer Ar-
chitektin gestaltet, welche fiir ihre Arbeit im Hotelbereich bekannt ist. Durch die Materi-
alisierung und den ausgewéhlten Bodenbelag sowie das Mobiliar soll sich der Kunde in
den Ridumen der Bank wie in einem Fiinfsternehotel fiihlen. Allerdings wird die Bedeu-
tung des physischen Vertriebskanals durch das Unternehmen intensiv hinterfragt. Durch
die fortschreitende Digitalisierung verlagert sich der Kundenkontakt stark ins Internet.

Vor diesem Hintergrund wird das Geschéftsstellennetz kontinuierlich tiberpriift.

Unternehmen B: Immobilien als Einflussfaktor auf die Kommunikation

Das Unternehmen verhilt sich passiv. Daher besteht kein Anspruch an die CRE-Einheit,
dass Immobilien in der Unternehmenskommunikation eine Rolle spielen sollen. Zurzeit
findet sich lediglich ein Bild des Hauptsitzes auf der Website des Unternehmens. Die
Wirkung der Bilder von Liegenschaften, die in der Tagespresse auftauchen, wird jedoch

reflektiert und wohlwollend zur Kenntnis genommen.

3.2.3 Ergebnisse Unternehmen C

Unternehmen C: Portfoliostrategie

Das Unternehmen verfolgt eine gemischte Bereitstellungsstrategie. Grossere Backoffice-
Standorte werden aus Griinden der Anpassbarkeit im Eigentum gehalten. Liegenschaften,
in denen mehr als die Hélfte der Flachen durch die Bank belegt werden, sind in der Regel

ebenfalls im Eigentum des Unternehmens. Der grosste Teil des Portfolios ist aus der
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Geschichte entstanden und befindet sich in bestehenden oft denkmalgeschiitzten Liegen-
schaften. Entwicklungen finden nur dusserst selten statt. Durch die Unternehmensge-
schichte und den politisch gegebenen Versorgungsauftrag bedingt ist das Unternehmen
an guten Zentrumslagen in den Ortkernen prisent. Jegliche Anderungen am Filialnetz
miissen durch den Bankrat bewilligt werden. Fiir Backoffice-Standorte liegt der Fokus

bei der Standortwahl auf Verkehrsanbindung fiir die Mitarbeiter und Clusterbildung.

Unternehmen C: Immobilien als Symbole der Corporate Identity

Bei der Umsetzung von anfallenden Bauaufgaben sowohl im Neu- als auch im Umbau
setzt das Unternehmen auf ein vordefiniertes Innenausbaukonzept, das eine fixe Zonie-
rung im Grundriss, die Materialisierung der Oberflachen, Schreinerarbeiten und Mobiliar
vorgibt. Zusitzlich sind die Elemente der Fassadenbeschriftung fest definiert. Diese Kon-
zepte werden entsprechend dem Sanierungszyklus in allen Geschéftsstellen implemen-
tiert und stellen einen Wiedererkennungswert her. Ausserhalb dieser Vorgaben obliegt es
dem jeweiligen Bauherrenvertreter in Zusammenarbeit mit dem Architekten, eine indivi-
duelle Losung zu erarbeiten, die den Werten des Unternehmens und seiner Identitédt ent-
spricht. In Ausnahmetféllen werden gestalterische Entscheide intern mit Fachpersonen aus
dem Bereich CI abgesprochen. Architekten werden in den abgegebenen Unterlagen nicht
explizit auf Mission, Vision und Werte des Unternehmens hingewiesen. In der Regel wer-
den Architekturauftrage unter Firmenkunden der Bank nach Offert-Vergleich direkt ver-
geben. Hingegen kommen bei profilierten Grossprojekten losungsorientierte Konkur-
renzverfahren zur Anwendung. Bei deren Jurierung wird insbesondere auf Nachhaltigkeit

als zentraler Wert des Unternehmens geachtet.

Unternehmen C: Immobilien als Einflussfaktor auf das Verhalten

Das Unternehmen sieht sich in Bezug auf die Arbeitsumgebung von seinen Mitbewerbern
konkurrenziert und beobachtet deren Innovationen in diesem Bereich. Die Einfiihrung
eines Co-Working Modells und einer modularen Biirolandschaft wird mit Pilotversuchen
gepriift. Dieses Konzept sieht fiir Vorgesetzte die Moglichkeit vor, die Arbeitsumgebung
ihres Teams auf Grundlage dessen Arbeitsweise modular zusammenzustellen. Das Pro-
gramm umfasst eine Palette von vordefinierten Modulen, unter anderem Begegnungszo-

nen, Servicezonen und verschiedene Konfigurationen von Arbeitspldtzen.

Unternehmen C: Immobilien als Einflussfaktor auf das Leistungsangebot
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Neben der zentralen Lage der Geschéftsstellen wird auch die rdumliche Umgebung fiir
das Leistungsangebot als relevant betrachtet. Seit 2010/2012 wird ein neues durchgingi-
ges Innenausbaukonzept flichendeckend realisiert. Damit wird ein hoher Wiedererken-
nungswert in den Geschéftsstellen erzeugt. Der Kunde soll in attraktiven Raumlichkeiten
empfangen werden, in denen er sich ernst genommen fiihlt. Grosser Wert wird auf Weg-
filhrung, eine gewisse Représentation und die Vermittlung eines Sicherheitsgefiihls ge-

legt. Gleichzeitig soll die Umgebung zuriickhaltend und nicht protzig wirken.

Unternehmen C: Immobilien als Einflussfaktor auf die Kommunikation

Das Unternehmen verhalt sich im Regelfall passiv, was die Kommunikation tiber Projekte
und fertiggestellte Bauten betrifft. Nur im Ausnahmefall, bei grossen Investitionsvolu-
men, wird aktiv kommuniziert. Im Fall eines Grossprojekts wurde eine Sonderpublikation
veroffentlicht. Ausserdem wurde fiir Schliisselkunden und am Bau beteiligte Unterneh-

men ein Tag der offenen Tiir durchgefiihrt.

3.2.4 Ergebnisse Unternechmen D

Unternehmen D: Portfoliostrategie

Geschichtlich bedingt wird ein grosserer Teil der Liegenschaften in der Schweiz im Ei-
gentum gehalten. Darunter fallen vor allem Teile des Portfolios, die fiir das operative
Geschiéft strategisch wichtig sind und daher langfristig gesichert werden miissen. Dies
betrifft namentlich die Geschiftsstellen in Lugano, Genf und Ziirich. Viele Gebdude im
Portfolio sind Zukéufe und wurden nicht eigens fiir die Bank erstellt. Backoffices, in de-
nen kein Kundenkontakt stattfindet, werden hauptsdchlich gemietet. Zudem sind die
meisten Flichen im Ausland gemietet. Grund dafiir ist die nétige Flexibilitdt, um auf dy-
namische Entwicklungen reagieren zu kénnen. Seit dem Jahr 2000 hat keine Neubauti-
tigkeit stattgefunden. Die letzten Projekte wurden im Zusammenhang mit der Verlage-
rung der Backoffices an die Peripherie realisiert. Bei der Standortwahl fiir Geschéftsstel-
len wird stark auf Selektion reprasentativer Lagen sowie die Frequenz der Lauftkundschaft
geachtet. Bei Backoffice-Standorten wird auf Kosten, gute Erschliessung und Clusterbil-
dung Wert gelegt.

Unternehmen D: Immobilien als Symbole der Corporate Identity

Der Hauptsitz der Bank an der Bahnhofstrasse wird als «kDNA» des Unternehmens emp-
funden und fiir die Identitét als sehr wichtig gesehen. Das angestrebte Image als diskrete

Privatbank driickt sich in der Auswahl von Mietobjekten mit zuriickhaltender aber
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reprasentativer Aussenerscheinung und im Unterhalt der Fassaden aus, auf deren saubere
Erscheinung besonderes Augenmerk gerichtet wird. Da die CRE-Strategie global gesehen
mehrheitlich von den Opportunititen des jeweiligen Marktumfeldes getrieben ist und der
Grossteil der Flichen gemietet ist, wird angestrebt, mittels eines genau festgelegten In-
nenausbau- und Fassadenbeschriftungskonzeptes Wiedererkennungswert zu schaffen.
Bei Bauaufgaben werden an einschlégige Biiros Direktauftrige erteilt oder mit lokalen
Partnern am Standort zusammengearbeitet. Bei grosseren Investitionen kdme aufgrund
von Compliance-Vorschriften ein Konkurrenzverfahren zum Einsatz. Auf die Auseinan-
dersetzung der Architekten mit der Identitdt des Unternehmens wird kein allzu grosses
Gewicht gelegt. Primér sollen IT- und Sicherheitsanforderungen erfiillt sowie das festge-

legte Innenausbaukonzept umgesetzt werden.

Unternehmen D: Immobilien als Einflussfaktor auf das Verhalten

Das Unternehmen sicht sich am Arbeitsmarkt verstarkt konkurrenziert, da die Finanz-

branche als Ganzes an Prestige eingebiisst hat.

«Ich glaube, dass der Mitarbeiter von heute, aber auch in Zukunft im-
mer mehr darauf achtet, was fiir ein Arbeitsumfeld er vorfindet, unab-
hdngig davon, ob der Arbeitgeber eine Bank ist. Ich glaube auch, dass
die Talente, die wir suchen, gar nicht mehr unbedingt darauf schauen
in welcher Branche sie arbeiten. Ich glaube das Renommee einer

Bank, das Prestige, nimmt sowieso ab.»

Die Qualitét der Arbeitsumgebung wird in diesem Zusammenhang als immer wichtigerer
Faktor verstanden. Daher ist das Unternehmen dabei, die Nutzungsvielfalt an den Back-
office-Standorten zu erhdhen. Die Mitarbeiter sollen sich in ihrer Arbeitsumgebung frei
bewegen und in unterschiedlichen Umgebungen, beispielsweise Raum-in-Raum-Situati-
onen oder in der Cafeteria, arbeiten konnen. Auf eine Arbeitsumgebung, die viel person-
lichen Kontakt und Kommunikation ermoglicht, wird ebenfalls starken Wert gelegt. Auf
die Einfiihrung eines Co-Working Konzepts zur Erhohung der Flachenetfizienz wird je-

doch momentan verzichtet.

Unternehmen D: Immobilien als Einflussfaktor auf das Leistungsangebot

Neben prestigetrachtiger Lage und einer diskreten, aber repriasentativen dusseren Erschei-
nung der Geschiftsstellen liegt der Fokus auf einem hohen Wiedererkennungswert. Die-

ser wird fiir das angestrebte, global titige Zielkundensegment als sehr wichtig eingestuft.
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In Zusammenarbeit mit einem Architekten, der bereits fiir einen Luxusartikel-Konzern
tatig war, wurde ein Innenausbaukonzept erarbeitet, welches ein reprisentatives, harmo-
nisches Ambiente bieten soll und in sdmtlichen Filialen umgesetzt ist. Dieses umfasst
einen vorgesehenen raumlichen Ablauf, der den Kunden vom Empfang in die Rdumlich-
keiten fiihrt, ein Materialisierungskonzept, Mobiliar, Bodenbeldge, verschiedene Varian-
ten einer Rezeption, einen Paravent, eine Blumenwand und ein Beleuchtungskonzept. Um
eine Verbindung zwischen Innenarchitektur und Herkunftsland des Unternehmens herzu-

stellen, werden Kunstwerke von Schweizer Kiinstlern weltweit in den Filialen prasentiert.

Unternehmen D: Immobilien als Einflussfaktor auf die Kommunikation

Uber die kommunikative Aussenwirkung seiner Liegenschaften im Rahmen der Presse-
berichterstattung ist sich das Unternehmen im Klaren, weshalb auf den Unterhalt der Ge-
baudehiillen grosser Wert gelegt wird. Die Bank hat grundsétzlich aber kein Interesse,
ihre Immobilien zur Ansprache der Offentlichkeit auszunutzen. Wo sich Opportunititen
ergeben, werden jedoch Bilder zur Illustration von Geschéftsberichten verwendet oder
lokal Kommunikationsinstrumente eingesetzt, um Aufmerksamkeit von potentiellen
Kunden zu erregen. In der internen Kommunikation wird hingegen 6fter Bildmaterial zur

Unterstiitzung von Change-Prozessen verwendet.

3.2.5 Ergebnisse Unternehmen E

Unternehmen E: Portfoliostrategie

Die Gruppe besteht aus autonomen Einzelteilen und ist historisch gewachsen, was zu ei-
nem sehr heterogenen Immobilienportfolio aus Eigentum, Stockwerkeigentum und Miete
fiihrt. Bauprojekte, respektive Entwicklungen, ergeben sich daher immer aus den Bediirf-
nissen der einzelnen Banken, die autonom {iber ihre Strategie entscheiden kénnen. Durch
die starke lokale Verankerung verfiigen die einzelnen Institute iiber ausgeprigte Kennt-
nisse ihres Marktgebiets und wiéhlen ihre Standorte mit Blick auf die angestrebte Ziel-

kundschaft aus.

Unternehmen E: Immobilien als Symbole der Corporate Identity

Durch die Struktur der Gruppe sind die einzelnen Banken grundsétzlich autonom und
konnen selbststindig entscheiden. Die zentrale Verwaltungseinheit ist nicht weisungsbe-
fugt, bietet aber Bauherrenberatung an, die hdufig in Anspruch genommen wird. Neben
der Fachkompetenz in Baufragen hat das zentrale Dienstleistungszentrum ein starkes Be-

wusstsein fuir die Identitit des Unternehmens. Dieses Bewusstsein findet im
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Architekturleitbild der Gruppe seinen Ausdruck. Das Leitbild ist ein universell einsetz-
bares CI-Steuerungsinstrument mit ganzheitlichem Anspruch, das Architektur als Mittel
versteht, um Werte zu kommunizieren. Ausdriicklich sind die lokale Verankerung der
Bank vor Ort und das nachhaltige Bauen als zentrale Elemente definiert. Angestrebt wer-

den individuelle Losungen, die auf die einzelne Bank passen.

«Wir glauben, dass die Architektur oder die Immobilien eines der
Mittel sind, mit dem man dies sehr gut kommunizieren kann. Wir ha-
ben das gleiche Problem, wie jeder Finanzdienstleister, wir haben
kein Produkt. [...] Und Werte wie Néihe, Unternehmertum, Nachhal-
tigkeit und Glaubwiirdigkeit [...] kann man natiirlich beim Bauen re-

lativ gut kommunizieren. »

Der Entscheid iiber die Vergabe von Planungsleitungen liegt bei der einzelnen Bank, je-
doch empfiehlt die Bauherrenberatung bereits bei kleinen Investitionen die Durchfiihrung
von Wettbewerben, da diese mit Blick auf die erarbeiteten Losungen einen klaren Mehr-
wert bieten. Bei der Beurteilung von Wettbewerbsbeitrigen ist der Umgang der Archi-
tekten mit den Werten des Unternehmens ein wichtiges Kriterium. Diese in Architektur
umzusetzen wird als Kernkompetenz guter Gestalter verstanden. Daher ist es zentral, die
richtigen Architekten zur Teilnahme an Wettbewerben zu bewegen, und das Wettbe-

werbsprogramm entsprechend sorgfiltig zu formulieren.

Unternehmen E: Immobilien als Einflussfaktor auf das Verhalten

Die Mitarbeiter werden als wichtigster Erfolgsfaktor fiir das Unternehmen gesehen. Das
Bewusstsein der einzelnen Banken fiir die Qualitit der Arbeitsplétze ist daher hoch. Die
Liegenschaften sind die Biihne, auf welcher die Mitarbeiter mit den Kunden interagieren.
Die Qualitdt der Arbeitsumgebung wird als Argument verstanden, um Lohnunterschiede
zu Mitbewerbern zu kompensieren. Grosser Wert wird auf attraktive Arbeitsbedingungen
fiir die Kundenberater und die Bereitstellung eines umfassenden Nebenraumangebots mit
Aufenthaltsraumen, Ruherdumen, Kiichen und Pausenrdumen sowie Infrastruktur fiir E-
Mobilitdt gelegt. Die Einfiihrung eines Co-Working-Konzepts wird am Hauptsitz der

Gruppe mit einem Pilotversuch getestet.

Unternehmen E: Immobilien als Einflussfaktor auf das Leistungsangebot

Die rdumliche Umgebung als Einflussgrosse auf den Kunden wird zwar als relevant emp-

funden, jedoch befindet sich die Schnittstelle zur Kundschaft durch die Digitalisierung
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zurzeit stark im Umbruch. Kundenkontakt findet nur noch selten in den Filialen statt. Die
Schalterhalle wird als Auslaufmodell wahrgenommen, Bargeld wird kiinftig nur am Au-
tomaten zu beziehen sein. Das Unternehmen sucht zurzeit nach einem Umgang mit die-
sem Paradigmenwechsel und forscht nach Losungen, wie die Kundenzonen trotz geringer
Frequenz belebt werden konnen. Der Kunde soll auf Augenhohe in einer lebendigen Um-
gebung beraten werden und sich nicht als Bittsteller fithlen. Das Unternehmen will sich
in seinen Rédumlichkeiten als Gastgeber verstanden wissen. Dem Kunden soll daher mog-
lichst schwellenlos begegnet werden. Fiir unterschiedlich sensible Beratungsthemen soll
ein differenziertes Angebot an Rdumen zur Verfiigung stehen. Der Einsatz von Kunst am
Bau wird den einzelnen Banken durch die Bauherrenberatung ebenfalls empfohlen, da
dies bei der Zielgruppe auf sehr gute Resonanz stosst. Aufgrund des Architekturleitbildes,
der Vergabepolitik und der Gruppenstruktur werden diese Themen an jedem Standort in-

dividuell interpretiert.

Unternehmen E: Immobilien als Einflussfaktor auf die Kommunikation

Die Betriebsliegenschaften spielen im Kommunikations-Mix des Unternehmens eine
grosse Rolle. Die Kommunikation iiber gegenwirtig laufende und abgeschlossene Bau-
projekte wird aktiv vorangetrieben. Es werden Sonderpublikationen verdffentlicht, die
sich an ein Fachpublikum richten, die Presse wird informiert, es werden Webcams betrie-
ben und Baustellenfithrungen durchgefiihrt. In der Kommunikation an die Anteilseigner

sind die Bauten der Gruppe ebenfalls prominent vertreten.

3.2.6 Ergebnisse Unternehmen F

Unternehmen F: Portfoliostrategie

Das Unternehmen betreibt zwei Hauptstandorte, Basel und St. Gallen, welche im Eigen-
tum gehalten werden und selbst entwickelt wurden. Diese gehen aus der Firmenge-
schichte hervor und sollen kiinftig weiter gestirkt werden. Dazu kommt ein Netz von
Agenturen, das vielfach in gemieteten Liegenschaften oder in Immobilien des Finanzver-
mogens untergebracht ist. Bei deren Standorten steht in erster Linie die Ndhe zum Kunden

im Vordergrund, was sich in der Wahl von sehr zentralen Lagen ausdriickt.

Unternehmen F: Immobilien als Symbole der Corporate Identity

Im Unternehmen gibt es ein implizites und stark in der Kultur verankertes Bewusstsein,
Immobilien als Teil der Identitét zu verstehen. Diese Haltung geht von der Voraussetzung

aus, dass mit guter Architektur langfristig fiir die Mitarbeiter und das Unternehmen ein



50

Mehrwert geschaffen werden kann. Zudem wird qualitdtsvolle Architektur als Teil der
Marke und Visitenkarte des Unternehmens gesehen. Ausgehend von diesem impliziten
Verstindnis gibt es mit Ausnahme eines Moblierungskonzepts fiir die Generalagenturen
keine festgeschriebenen CI-Steuerungsinstrumente. Vielmehr wird konsequent auf Kon-
kurrenzverfahren bei der Auftragsvergabe gesetzt. Mit professionell aufgearbeiteten
Wettbewerbsgrundlagen und kompetent besetzten Fachjurys sollen die richtigen Archi-
tekten angesprochen werden. Die in der Unternehmenspolitik formulierten Werte haben
in diesem Zusammenhang keinen Einfluss. Fiir die Bauherrschaft ist das zentrale Krite-
rium, dass die Architekten ein vertieftes Verstindnis der Kultur des Unternehmens ent-

wickeln. Dieses soll in den Entwiirfen zum Ausdruck kommen.

«Der Ursprung des Projektes, das wir letztes Jahr in Betrieb genom-
men haben datiert aus 1989. [...] Man war aber damals schon der
Uberzeugung, dass man mit qualitativ hochstehender Architektur mit-
tel und langfristig fiir die Firma und fiir die Mitarbeiter Werte schaf-
fen kann. Darum: Diese Schlagworte [Unternehmenswerte, Anm. d.

Verfassers] sind eine tempordre Geschichte.»

Bei Bauherrenentscheiden spielen Marketingiiberlegungen keine Rolle, das Schaffen ei-
nes hochwertigen Arbeitsumfeldes und der Nutzwert der Liegenschaften stehen immer

im Vordergrund.

Unternehmen F: Immobilien als Einflussfaktor auf das Verhalten

Die Qualitét der Arbeitsumgebung wird als Teil des Angebots an die Mitarbeiter verstan-
den. In dieser Hinsicht sieht sich das Unternehmen in Konkurrenz zu den Mitbewerbern.
Die Bereitstellung von hochwertigen Arbeitspldtzen an den selbst entwickelten Haupt-
standorten durch qualititsvolle Architektur wird daher als Prioritét eingestuft. Der Fokus
liegt auf der Erarbeitung von individuellen, auf die Identitdt des Unternehmens zuge-
schnittenen Losungen in enger Zusammenarbeit mit kompetenten Architekten und dem
Einsatz von Kunst am Bau. Im Moment wird ausserdem die Schaffung von Begegnungs-
und Kommunikationszonen und die Aufgabe von fixen Einzelarbeitsplidtzen zugunsten

eines Co-Working Modells kontrovers diskutiert. Dies wiirde zu einer offenen Biiroland-

schaft fiihren.

«Da kann es dann durchaus sein, dass man am einen Ort etwas enger
zusammenrticken muss und dafiir am anderen Ort mehr Spielraum

hat. Also ganz konkret: wir haben gegenwdrtig eine Diskussion, ob
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man nicht kiinftig mehr Begegnungszonen schaffen miisste. In Diskus-
sion sind neuartige Arbeitsplatzmodelle, die sogenannten Co-Work-
ing-Arbeitspliitze. Mehr Kaffeetrinken, aber auch mehr Arbeiten. Das
ganze auf Kosten von effizienten Biirostrukturen. Das ist ein Thema,

das uns aktuell beschdftigt.»

Unternehmen F: Immobilien als Einflussfaktor auf das Leistungsangebot

Hinsichtlich des Leistungsangebots an den Kunden stehen die Agenturen im Vorder-
grund. Die Hauptstandorte sind in dieser Beziehung weniger wichtig. Als prioritdres Kri-
terium wird vor allem die Lage betrachtet. Diese muss moglichst nah beim Kunden also
zentral sein. Die Selektion von Mietobjekten mit reprasentativer Ausstrahlung und ein
vornehmer, aber zuriickhaltender Innenausbau mit durchgéngiger Moblierung werden

ebenfalls angestrebt.

Unternehmen F: Immobilien als Einflussfaktor auf die Kommunikation

Das Unternehmen hat den Anspruch, seine Betriebsliegenschaften in interner wie exter-
ner Unternehmenskommunikation einzusetzen. Neben intensiver Information der Stake-
holder bei Bauprojekten, kommt ein vielféltiger Kommunikations-Mix zur Anwendung.
Beispielsweise wurde einer Tageszeitung eine Sonderbeilage beigelegt, die ein fertigge-
stelltes Projekt prisentierte, das der Offentlichkeit in Form eines Tages der offenen Tiir
zugéanglich gemacht wurde. Ausserdem werden in grosseren Zeitabstinden Sonderpubli-

kationen veroffentlicht.

3.2.7 Ergebnisse Unternechmen G

Unternehmen G: Portfoliostrategie

Der Hauptsitz des Konzerns wird im Eigentum gehalten, das Netz der Agenturen ist hin-
gegen mehrheitlich in Mietobjekten untergebracht. Das Unternehmen hat eine lange Tra-
dition, fiir sich selbst zu bauen. So wurden beispielsweise die Liegenschaften des heutigen
Konzernsitzes (mit einer Ausnahme) selbst entwickelt. Auch diverse Immobilien, die sich
nicht mehr im Portfolio befinden, wurden iiber die Jahre selbst erstellt. Die Lage des
Hauptsitzes in unmittelbarer Néhe zum Bahnhof begriindet sich mit der starken kulturel-
len Bindung zur Stadt sowie der hervorragenden Verkehrsanbindung fiir die Mitarbeiter.
Gegenwirtig wird auf der Nachbarparzelle der kiinftige Konzernhauptsitz gebaut. Hin-
sichtlich der Agenturen werden weniger zentrale, jedoch gut erschlossene Lagen bevor-

zugt.
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Unternehmen G: Immobilien als Symbole der Corporate Identity

Bezogen auf Architektur, Innenarchitektur und Mobiliar existieren im Unternehmen kei-
nerlei CI-Steuerungsinstrumente. Jedoch gibt es ein implizites Verstidndnis, Betriebslie-
genschaften und Kunst als Teil der Identitdt zu begreifen, welches in der Unternehmens-
kultur begriindet ist. Dieses Verstidndnis geht sehr stark vom Mitarbeiter und dessen Be-
diirfnissen aus. Gegeniiber aussenstehenden Bezugsgruppen wird ein zuriickhaltender,
aber qualitdtsvoller architektonischer Ausdruck angestrebt. In erster Linie aus Compli-
ance-Griinden, aber auch mit Blick auf die Qualitdt der Entwiirfe werden Architekturauf-
trdge mehrheitlich iber Konkurrenzverfahren vergeben. Die Architekten werden in den
abgegebenen Unterlagen explizit auf die Unternehmenswerte hingewiesen und aufgefor-
dert, diese zu interpretieren. Bei der Jurierung von Projekten sowie bei der Entschei-
dungsfindung im Bauprozess hat der Umgang der Architekten mit den Werten des Unter-
nehmens {iber das implizite CI-Verstindnis der Entscheidungstrager grosses Gewicht.
Die intensive Zusammenarbeit mit Gestaltern wird auch als Chance gesehen, die Identitit

des Unternehmens in die Zukunft zu entwickeln.

«Aber das hat nichts mit Tradition zu tun. Ich glaube das kann man
auch zukunftsorientiert sehen. [...] Aber es ist nicht so, dass wir sa-
gen: «Wir sind so!». Sondern eigentlich ist es erfrischend, dies von je-

mandem anderen zu horen.»

Unternehmen G: Immobilien als Einflussfaktor auf das Verhalten

Das Unternehmen hat den erklirten Anspruch, einer der besten Arbeitgeber der Branche
zu sein und die Mitarbeiterzufriedenheit laufend zu steigern. Daher wird der Qualitét der
Arbeitsumgebung sehr hoher Stellenwert beigemessen. Darin wird eine Chance gesehen,
den schweizweit betrachtet peripheren Unternehmens-Standort zu kompensieren. Diese
Haltung dussert sich in der hervorragenden Mikrolage des Hauptsitzes, in einem sehr star-
ken Einbezug der Belegschaft bei Fragen, welche die physische Arbeitsumgebung betref-
fen und in der Moglichkeit, den Arbeitsplatz aktiv mitzugestalten. Den Mitarbeitern wird
ein breites Nutzungsangebot zur Verfligung gestellt, das unter anderem Fitness- und Ru-
herdume umfasst. Zurzeit wird ein Desk-Sharing-Konzept eingefiihrt. Mit dem erwirt-
schafteten Flichengewinn soll eine vielfdltige Biirolandschaft geschaffen werden. Der
Einbezug von Kunst am Arbeitsplatz hat im Unternehmen ebenfalls eine lange Tradition.
Die Mitarbeiter sollen Gelegenheit haben, sich in threm Arbeitsumfeld mit Kunst zu be-

schéftigen und dariiber zu diskutieren. Mit Blick auf das angestrebte, zuriickhaltende
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Image werden in diesem Zusammenhang bewusst Werke von jiingeren unbekannteren

Kiinstlern bevorzugt.

Unternehmen G: Immobilien als Einflussfaktor auf das Leistungsangebot

Hinsichtlich des Leistungsangebots an den Kunden stehen Agenturen an verkehrsgiinsti-
ger Lage im Vordergrund. Das Unternehmen will seinen Kunden eine unaufdringliche
Umgebung bieten, die am Ort der jeweiligen Geschéftsstelle authentisch wirkt und etwas

Lokalkolorit hat.

«Der Versicherungsagent, der irgendwo auf dem Land ist und den
Bauern [...] Traktoren versichern muss, der muss einfach ein entspre-

chendes Arbeitsumfeld haben, dass er dort glaubwiirdig ist.»

Durch das Fehlen jeglicher CI-Steuerungsinstrumente fiihrt dies zu einer grossen Plurali-
tidt an Geschéftsstellen. Unter dem Aspekt der Digitalisierung wird der physische Ver-

triebskanal allerdings kiinftig als weniger wichtig eingestuft.

«lch glaube schon, das Bild, das ein Kunde heute hat, ist primdr na-
tiirlich die Website. Da kannst du Fassaden bauen, wie du willst. [ ...]
Ich glaube, heute ist eine gute Webseite wichtiger, als ein schones
Haus fiir unser Business. Insofern kann man schon sagen, der Mitar-
beiter ist wichtig, denn hinter der Website sitzt ein Mitarbeiter [...]

der Zugang lduft primdr online.»

Neben den Agenturen wird eine zuriickhaltende Erscheinung des Hauptsitzes hinsichtlich

der Glaubwiirdigkeit gegeniiber Kundschaft ebenfalls als sensibel angesehen.

Unternehmen G: Immobilien als Einflussfaktor auf die Kommunikation

Die Unternehmung hat sich das Ziel gesetzt, liber das gegenwirtig laufende Grossprojekt
umfassend zu kommunizieren. Das Top-Management war aufgrund der Risiken von Im-
mobilieninvestments dieser Grossenordnung erst skeptisch, unterstiitzt dies aber mittler-
weile. Es wird ein breiter Kommunikations-Mix eingesetzt, der sowohl an interne als auch
an externe Stakeholder gerichtet ist. Dieser umfasst einen Blog mit Webcams und ein
periodisch verdffentlichtes Magazin, in dem iiber den Baufortschritt berichtet wird. Nach

Baufertigstellung ist die Veroffentlichung einer Sonderpublikation vorgesehen.
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3.3 Ergebn

Die Tabelle 7 stellt die Ergebnisse systematisiert gegeniiber.
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3.4 Test der Hypothesen

3.4.1 Teilweise Bestitigung der Hypothese 1

Bei Bauprojekten im Betriebsimmobilienbereich erheben vier der befragten Organisatio-
nen (die Unternehmen A, E, F und G) den Anspruch, dass sich die Architekten vertieft
mit dem Unternehmen beschéftigen und individuelle Losungen entwickeln, die der Iden-
titdt des Unternehmens entsprechen. Dies wird iiber ein mehrheitlich 16sungsorientiertes
Beschaffungswesen (Wettbewerb oder Studienauftrag), durch Sensibilisierung der Planer
iber geeignete Massnahmen und {iber entsprechende Jurierung der Vorschldge sicherge-
stellt. Die Untersuchung hat gezeigt, dass dieser Anspruch in drei von vier Fillen (ausge-
nommen Unternehmen E) nicht Teil einer iibergeordneten, fest formulierten Strategie ist,
sondern aus den jeweiligen Unternehmenskulturen erwichst. Entsprechend wird auf ein
implizites Verstdndnis fiir die Unternehmensidentitdt seitens der Entscheidungstriger und
die Interpretation der CI durch die Architekten gesetzt. Ebenfalls ist auffallend, dass in
der Regel Bauten mit relativ wenig Kundenkontakt entsprechend anspruchsvoll gestaltet
werden (mit Ausnahme Unternehmen E). Die Experten der Unternehmen A und E sagten,
das Problem der Finanzbranche bestehe darin, dass sie keine physischen Produkte anbiete
und sich Architektur eigne, um die Werte des Unternehmens an die Kundschaft zu kom-
munizieren. In diesem Kontext ist bemerkenswert, dass die Experten der Unternehmen F
und G erwihnten, der Anspruch an deren Hauptsitzen qualitdtsvolle Architektur zu reali-
sieren, gehe primdr vom Mitarbeiter als Bezugsgruppe aus. Einzig Unternehmen B legt
aus Griinden der Flexibilitdt ausdriicklich Wert darauf, dass seine Liegenschaften nicht
spezifisch auf seine CI abgestimmt sind. Im Quervergleich lédsst sich feststellen, dass
sechs der sieben befragten Unternehmen bezogen auf ihre Betriebsimmobilen CI-Steue-
rungsinstrumente implementiert haben. Diese beschrianken sich mit einer Ausnahme (Un-
ternehmen E) auf die Normierung konkreter Elemente der Liegenschaften und haben
nicht den Charakter von {ibergeordneten Strategien oder Leitsdtzen. Jenseits dieser Do-
kumente spielen Fachpersonen aus den Bereichen CI und Marketing im Bauprozess keine
massgebliche Rolle. Anzumerken ist, dass die Unternehmen B und D seit langerer Zeit
keine grosseren Bauprojekte realisiert haben und die Vertreter beider Organisationen die
Bedeutung des historischen Hauptsitzes fiir die jeweilige Unternehmensidentitét hervor-
hoben. Die Hypothese 1 kann daher im Rahmen der durchgefiihrten Untersuchung nur als

teilweise bestdtigt gesehen werden.
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3.4.2 Bestitigung der Hypothese 2

Die Hypothese 2 kann bestétigt werden. Die Untersuchung hat ergeben, dass sich sdmtli-
che befragten Unternehmen mit Blick auf die rdumliche Arbeitsumgebung in Konkurrenz
zu ihren Mitbewerbern sehen, deren Verhalten beobachten und entsprechende Massnah-
men ergreifen. Zwei der befragten Experten dusserten, die Finanzbranche habe generell
an Prestige als Arbeitgeber eingebiisst. Die Qualitit der Arbeitsumgebung wird als Mittel
verstanden, um die Stellung des eigenen Unternehmens auf dem Arbeitsmarkt zu verbes-
sern oder eventuelle Defizite in anderen Bereichen zu kompensieren. Alle Organisatio-
nen, die an der Untersuchung teilgenommen haben, sind dabei, die Nutzungsvielfalt in
ihren Arbeitsstétten zu erh6hen und Konzepte fiir standortungebundenes Arbeiten umzu-
setzen, um so die Interaktion und Kommunikation am Arbeitsplatz zu verbessern. Zwei
der befragten Firmen streben an allen ihren Standorten die Erzeugung eines Corporate
Feelings tiber eine durchgédngig einheitliche Farb- und Materialsprache an. Dies wird
durch entsprechende Steuerungsinstrumente umgesetzt. Weiter legen die Unternehmen A
und G grossen Wert auf den Einsatz von Kunst in der Arbeitsumgebung. Unternehmen C
und G geben ihren Mitarbeitern Moglichkeiten, ihre Arbeitsumgebung konkret mitzuge-
stalten. Die Experten der Unternehmen F und G nannten zudem die Mitarbeiter als primér
relevante Bezugsgruppe bei der Realisierung hochwertiger Architektur an ihren Haupt-

standorten.

3.4.3 Bestitigung der Hypothese 3

Als wichtig fiir das Leistungsangebot an den Kunden wurde von sechs Experten eine
zentrale Lage der Geschiftsstellen eingeschétzt, die zur Zielkundschatft passt. Einzig Un-
ternehmen G bevorzugt fiir seine Niederlassungen etwas weniger zentrale Standorte, die
dafiir verkehrsgiinstig gelegen sind. Die Vertreter der Unternehmen B, E und G dusserten
sich dahingehend, dass die Bedeutung des physischen Vertriebskanals abnehme, da sich
der Kundenkontakt in den digitalen Raum verlagere. Der Experte des Unternehmens C
bemerkte, die physischen Vertriebskanile wiirden ergidnzend zum digitalen Angebot re-
levant bleiben. Im Fall des Unternehmens A gibt es in dessen Kerngeschéft den Trend,
den Kunden in seinen Raumen zu besuchen. Trotzdem wird die rdumliche Umgebung,
die der Kundschaft entgegengebracht wird, insgesamt als relevant eingestuft. Die Exper-
ten der Unternehmen A und D erwéhnten, dass das angestrebte Fremdbild bei der Selek-
tion von Gebéduden zur Miete von Flachen, eine Rolle spiele. Die Unternehmen B und D
erachten zudem ihre historischen Hauptsitze fiir ihr Image als besonders relevant, was zu
entsprechendem Unterhalt der Gebéudehiille fiihrt. Die Experten des Unternehmen G ho-

ben hervor, dass beim Neubau des Hauptsitzes besonders auf zuriickhaltende Architektur
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und eine dezente stddtebauliche Losung geachtet werde, um in den Augen der Zielgruppe
glaubwiirdig zu bleiben. Ein qualitétsvoller Innenausbau, der fiir den Kunden in allen
Niederlassungen tiber eine durchgéngige Gestaltung Wiedererkennungswert garantiert,
ist fiir flinf von sieben Unternehmen wichtig. Dies wird in vier Féllen iiber CI-Steuerungs-
instrumente sichergestellt, die Elemente des Innenausbaus, der Materialisierung und des
Mobiliars in Rdumen mit Kundenkontakt fix vorgeben, und auf deren Einhaltung streng
geachtet wird. Der Ansatz von Unternehmen A, Architekten eine Bandbreite von Ele-
menten, Materialien und Farbtonen vorzuschlagen und der individuellen Interpretation
Raum zu lassen, ist unter den untersuchten Firmen einzigartig. Die Unternehmen E und
G streben diesbeziiglich lokal unterschiedliche Losungen an, legen aber ebenfalls Wert
auf Innenrdume, die bezogen auf die angestrebte Zielgruppe glaubwiirdig sind. In der
Summe zeigen die gemachten Aussagen, dass ein Innenausbau, der mit der Unterneh-
mensidentitdt in Einklang steht, fiir die befragten Unternehmen sehr wichtig ist. Die Hy-
pothese 3 kann daher als bestétigt betrachtet werden. Mit Blick auf das Fremdbild, das
bei externen Stakeholdern iiber die Liegenschaften erzeugt werden soll, ist der meist ge-
nannte Begriff jener der Représentation, den die Experten von fiinf der befragten Unter-
nehmen erwihnten. Drei davon legen jedoch explizit Wert darauf, dass zugleich eine ge-
wisse Zurlickhaltung zum Ausdruck kommt. Weiter fillt auf, dass fiir vier Unternehmen
die Kommunikation von Nachhaltigkeit tiber ihre Immobilien grossen Stellenwert hat.
Dies wird iiber Zertifizierungen, die Selektion von Mietobjekten und die Verwendung

entsprechender Materialien erreicht.

3.4.4 Teilweise Bestitigung der Hypothese 4

Es kann festgehalten werden, dass jene Unternechmen, die einen Anspruch haben, in ihren
Bauprojekten Architektur zu realisieren, die spezifisch auf ihre CI passt, diese auch aktiv
in interner und externer Unternchmenskommunikation einsetzen. Die Unternehmen A, E,
F und G verwenden einen breiten Mix von analogen und digitalen Kommunikationsmit-
teln, um iiber Projekte oder vollendete Bauten zu informieren. Interessant ist ausserdem,
dass sich der Experte des Unternehmens A dusserte, je nach Geschéftsgang werde offen-
siver oder zuriickhaltender iiber gegenwirtig laufende Projekte informiert. Weiter ist in-
teressant, dass die Unternehmen B und D, die ihre Liegenschaften nicht aktiv in Mitteln
der Unternehmenskommunikation verwenden, hinsichtlich deren Wirkung in der Presse
sensibel sind. In Anbetracht der Tatsache, dass nur eine geringe Mehrheit der untersuch-
ten Fille ihre Liegenschaften aktiv in der Unternehmenskommunikation einsetzt, kann

Hypothese 4 nur als teilweise bestétigt betrachtet werden.
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4. Schlussbetrachtung

4.1 Fazit

Die vorgelegte Arbeit entwickelt einen Bezugsrahmen auf Grundlage des Corporate Iden-
tity Modells von Niederhduser und Rosenberger, der von vier Identititsdimensionen aus-
geht. Nach diesem sind Betriebsliegenschaften Teil der Symbol-Dimension der CI und
geeignet, die anderen drei Dimensionen (Verhalten, Leistungsangebot und Kommunika-
tion) indirekt zu beeinflussen. Somit konnte untersucht werden, welche Aspekte von Cor-
porate Real Estate fiir den Marketing-Mix der Schweizer Finanzdienstleister als relevant
erachtet werden. Anlésslich einer empirischen, fallbasierten Studie wurden Vertreter von
sieben Unternehmen befragt. Bezogen auf Bauprojekte zeigen die Untersuchungsergeb-
nisse, dass die Kommunikation der Corporate Identity liber individuell gestaltete Archi-
tektur in der Schweizer Finanzbranche kein explizit formulierter Anspruch ist (Ausnahme
Unternehmen E) und nur von einer knappen Mehrheit der befragten Unternehmen ange-
strebt wird. Dieser Anspruch ist — wo vorhanden — mehrheitlich kulturell begriindet und
nicht Teil einer tibergeordneten Marketing-Strategie. Es miisste bezogen auf ganze Ge-
bdude wohl eher von «Cultural Branding» als von Corporate Branding gesprochen wer-
den. Hingegen ist feststellbar, dass neben der zur Zielgruppe passenden Lage der Ver-
triebskandle fiir alle, ausser zwei der befragten Organisationen, eine auf das angestrebte
Fremdbild abgestimmte, durchgdngige Ausstattung ihrer Geschiftsstellen wichtig ist.
Dies wird iiber Gestaltungsrichtlinien fiir den Innenausbau umgesetzt, die in der Regel
rigide formuliert sind. Somit wird mittels Repetition von Elementen ein Wiederkennungs-
wert sichergestellt. Durch Beschrinkung auf Teile des Innenraums sind diese Instrumente
auch im Rahmen von gemischten Bereitstellungsstrategien universell einsetzbar. Mehr-
heitlich wird eine reprisentative, aber unaufdringliche rdumliche Umgebung fiir das An-
gebot an den Kunden als wichtig gesehen, obwohl digitale Vertriebskandle an Bedeutung
gewinnen. Ausserdem ist feststellbar, dass fiir eine Mehrheit der befragten Unternehmen
Nachhaltigkeit ein Wert ist, den sie liber ihre Immobilien kommunizieren wollen. Beziig-
lich des Einflusses der rdumlichen Umgebung auf das Mitarbeiterverhalten hat sich ge-
zeigt, dass sich sdmtliche befragte Unternehmen in Konkurrenz sehen und dabei sind, in
diesen Bereich zu investieren. Darin zeigt sich der Stellenwert von CRE fiir die Positio-
nierung von Unternehmen im heutigen Arbeitsmarkt. Es ist zugleich ein Hinweis auf die
Bedeutung hochqualifizierter Mitarbeiter fiir die Produkte der Finanzbranche und unter-
streicht die Wichtigkeit, die CI an unternehmensinterne Stakeholder zu kommunizieren,
um deren Identifikation mit der Firma zu verbessern. Schliesslich kann festgehalten wer-

den, dass jene Unternechmen, die auf Bauten Wert legen, die auf ihre CI abgestimmt sind,
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diese in ihrem Kommunikations-Mix auch aktiv zur Ansprache von internen wie externen
Bezugsgruppen einsetzen. Abschliessend ldsst sich nach den von Jons Messedat formu-
lierten Corporate Architecture Strategien (vgl. Kapitel 2.10.1) fiir die befragten Unter-
nehmen eine grobe Kategorisierung treffen. Die Unternehmen B, C und D (allesamt Ban-
ken) setzen auf Wiedererkennung durch Wiederholung beziiglich des Innenausbaus ihrer
Geschiéftsstellen. Im Fall von Unternehmen B trifft dies auch auf die Arbeitsplétze zu.
Unternehmen G verfolgt das Konzept der Zusammenarbeit mit verschiedenen Architek-
ten. Die Unternehmen A und F verfolgen eine Mischung der beiden erstgenannten Stra-
tegien. Unternehmen E hat als einziges ein Architekturleitbild implementiert, das den

Ausdruck von Unternehmensleitsitzen tiber Architektur zum Ziel hat.

4.2 Diskussion

Die Arbeit schafft einen Uberblick iiber die Instrumente und Strategien, die Unternehmen
der schweizerischen Finanzbranche einsetzen, um ihre Corporate Identity iiber ihre Be-
triebsliegenschaften zu steuern. Der gewihlte qualitative Untersuchungsansatz sowie die
Grosse und Zusammensetzung der Stichprobe machen die Verallgemeinerung der Resul-
tate schwierig. Trotz der Eingrenzung der Untersuchung auf eine Teilbranche sind die
Unternehmen in deren Tétigkeitsfeld und internen Strukturen sehr unterschiedlich. Eine
weitere Beschriankung, beispielsweise nur auf Banken, wiirde helfen spezifischere Hypo-
thesen aufzustellen, einen genaueren Interviewleitfaden zu erarbeiten und somit belast-
barere Resultate zu erzielen. Des Weiteren betrifft die Thematik durch das zugrundelie-
gende, umfassende CI-Modell naturgemiss mehrere Verantwortungsbereiche und damit
unterschiedliche Teilorganisationen. Die Limitierung der Datenerhebung auf Experten
aus dem Immobilienbereich ist in diesem Zusammenhang eine Schwiche. Der Einbezug
von Experten aus den Bereichen Marketing, Human Resources und Corporate Commu-
nications wire vorteilhaft gewesen. Trotzdem ldsst die Studie einige Feststellungen zu.
Die Beeinflussung der CI-Dimension «Verhalten» durch die Erarbeitung von neuen Ar-
beitsplatzkonzepten ist gegenwirtig fiir alle Unternehmen, die an der Studie teilnahmen,
ein wichtiges Thema. Ein klarer Trend zur Erhdhung der Nutzungsvielfalt, zu standort-
ungebundenem Arbeiten und zu offenen, kommunikativen Biirolandschaften ist innerhalb
der Stichprobe erkennbar. Wihrend dies sicherlich auch Vorteile beziiglich Flachenetfi-
zienz bringt, wird es von den Teilnehmern der Studie auch als Mehrwert fiir die Mitar-
beiter betrachtet. Es kann weiter spekuliert werden, dass mit der fortschreitenden Digita-
lisierung die Vermittlung der CI iiber Immobilien an die Kundschaft in der Finanzbranche
an Relevanz verliert, da Kundenkontakt mehrheitlich online stattfindet. Zudem ist zu ver-

muten, dass im Rahmen von gemischten Bereitstellungsstrategien und eines verstarkten
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Assetmanagement-Fokus in den CRE-Einheiten der Branche die Entwicklung von Ge-

bduden, die der CI einzelner Unternehmen entsprechen, an Bedeutung einbiissen wird.

4.3 Ausblick

Fiir weitere Forschung bieten der erarbeitete Bezugsrahmen und die vorgelegte, rein qua-
litative Untersuchung verschiedene Anknilipfungspunkte. Es wurde aufgezeigt, dass die
meisten der befragten Unternehmen fiir die Innenausbauten ihrer Rdumlichkeiten mit
Kundenkontakt auf mindestens teilweise normierte Konzepte setzen. Diese sollen bei der
angestrebten Bezugsgruppe ein bestimmtes Image erzeugen. Auf Grundlage der erhobe-
nen Fille wire es sinnvoll, ein préaziseres Kategorienschema fiir die Erhebung von quan-
titativen Daten zu erstellen. Damit kdnnte erstens genauer untersucht werden, welches
Image Finanzdienstleiser bei ihrer Zielkundschaft genau anstreben. Zweitens konnten die
Innenausbaukonzepte genauer typologisiert werden. Zudem wiére es sinnvoll zu untersu-
chen, inwiefern die Elemente des Innenausbaus bei der Zielkundschaft tatsdchlich das
angestrebte Fremdbild erzeugen. Im Weiteren zeigt die Untersuchung, dass die befragten
Unternehmen in der rdumlichen Umgebung, die sie ihren Mitarbeitern anbieten, grosses
Potential sehen. Hier wire ebenfalls eine genauere Kategorisierung der verschiedenen
Ansitze lohnend. Des Weiteren hat die Studie aufgezeigt, dass eine Mehrheit der Unter-
nehmen, welche im Rahmen von Bauprojekten Architektur anstreben, die ihrer CI ent-
spricht, nicht mittels iibergeordneter Leitbilder vorgehen. Daher wére es dienlich, Archi-
tekten zu befragen, wie sie die Identititen der Unternehmen deuten, inwiefern sich ihre
Interpretation mit dem angestrebten Image der Firmen deckt und wie sich dies schliesslich
in den Projekten niederschligt. Zuletzt besteht eine wesentliche Schwiche der Studie in
der Grosse der Stichprobe und deren Diversitdt. Daher wire es lohnend, zur Verifizierung
der Resultate weitere Untersuchungen zum Thema durchzufiihren, die sich auf nur eine

Unternehmenskategorie beschrinken.
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Anhang 1: Vom produktezentrierten Marketing zum wertegetriebenen Marketing

Marketing 1.0

Marketing 2.0

Marketing 3.0

Produktezentriertes Verbraucherorientiertes | Wertegetriebenes Mar-
Marketing Marketing keting
Zielsetzung Verkauf der Produkte Verbraucher zufrieden- Die Welt verbessern
stellen und binden
Zugrundeliegende | Industrielle Revolution | Informationstechnologie | New-wave-Technologie
Triebkrifte

Sicht der Unter-
nehmen auf den

Massenmarkt, auf dem
Kunden Grundbediirf-

Intelligentere Kund-
schaft mit Herz und Ver-

Ganze Menschen mit
Verstand, Herz und

Markt nisse befriedigen stand Geist

Zentrales Marke- Produktentwicklung Differenzierung Werte

tinkonzept

Kommunikations- | Produkt-Spezifikationen | Produkt- und Unterneh- Mission, Vision und

mittel menspositionierung Werte des Unterneh-
mens

Werteangebot Funktional Funktional und emotio- Funktional, emotional

nal

und spirituell

Interaktion mit
dem Kunden

Eins-zu-viele-Beziehung

Eins-zu-eins-Beziehung

Viele-zu-viele-Bezie-
hung

Vom produktezentrierten Marketing zum wertegetriebenen Marketing. Entwicklungsphasen nach Philip
Kotler (in Anlehnung an Kotler et al., 2010, S. 6).
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Anhang 2: Presseberichte iiber Norman Foster und die HSBC

Zusammenfassung der Suche
"Norman Foster" and ("Hongkong and Shanghai Banking

Text Corporation" or HSBC or (Hongkong and Bank))
Datum Gesamtes Archiv

Quelle Alle Quellen

Autor Alle Autoren

Unternechmen Alle Unternehmen

Thema Alle Themen

Branche Alle Branchen

Region Alle Regionen

Sprache Alle Sprachen

Gefundene Ergebnisse 1'438 (1'424 ohne Duplikate, Anm. d. Verfassers)
Zeitstempel 07.07.2018 15:29

© 2018 Factiva, Inc. Alle Rechte vorbehal-

ten.

Artikel iiber Zeit (total 1'424)

i

19831986 1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008 201020122014 20162018

Artikel nach Sprachen (Top 10, total 16)

Portugiesisch 1 5
Chinesisch =
Niederldandisch 1
Katalanisch 1
Dénisch m
Italienisch ==
Franzosisch
Spanisch n——
Deutsch  n——
gL .C e — )5 )

200 400 600 800 1000 1200

=)

Presseartikel iiber Zeit und nach Sprachen (eigene Darstellungen auf Grundlage Daten von Factiva (2018),
Daten liegen der Arbeit bei)
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Anhang 3: Presseberichte iiber Norman Foster und die Swiss Re

Zusammenfassung der Suche

Text "Swiss Re" and ("Norman Foster" or "Gherkin")
Datum Gesamtes Archiv

Quelle Alle Quellen

Autor Alle Autoren

Unternehmen Alle Unternechmen

Thema Alle Themen

Branche Alle Branchen

Region Alle Regionen

Sprache Alle Sprachen

Gefundene Ergebnisse 3'508 (3’461 ohne Duplikate, Anm. d. Verfassers)
Zeitstempel 07.07.2018 16:31

© 2018 Factiva, Inc. Alle Rechte vorbehal-

ten.

Artikel liber Zeit (Total 3'461)

Artikel nach Sprachen (Top 10, total 20)

-
—_
(o)

Portugiesisch
Tschechisch
Dénisch
Chinesisch
Russisch
Italienisch
Franzosisch
Spanisch
Deutsch !
51z 15 S )3 0 )

0 500 1'000 1'500 2'000 2'500 3'000

Presseartikel iiber Zeit und nach Sprachen (eigene Darstellungen auf Grundlage Daten von Factiva (2018),
Daten liegen der Arbeit bei)



68

Anhang 4: Presseberichte iiber Herzog & de Meuron und Roche

Zusammenfassung der Suche
(("Herzog" and ("de Meuron" or "deMeuron")) or

Text ("H&deM" or "H & de M")) and Roche
Datum Gesamtes Archiv

Quelle Alle Quellen

Autor Alle Autoren

Unternehmen Alle Unternehmen

Thema Alle Themen

Branche Alle Branchen

Region Alle Regionen

Sprache Alle Sprachen

Gefundene Ergebnisse 1'283 (1278 ohne Duplikate, Anm. d. Verfassers)
Zeitstempel 07.07.2018 17:10

© 2018 Factiva, Inc. Alle Rechte vorbehal-

ten.

Artikel liber Zeit (Total 1'278)
180 === m o m i m e m o e ] 169 -

P O O N O OO X EHE LA OO 0N
O V' N O "N O ' O NN
SIS S S S S

Artikel nach Sprachen (Top 10, total 12)

Niederldandisch
Dénisch
Chinesisch
Russisch
Tschechisch
Italienisch ==
Spanisch =

1

Englisch ——
Franzosisch  —
Dt

890

(==
—_
(=3
S
N
(=3
S
(98]
[
(=]

400 500 600 700 800 900 1000

Presseartikel iiber Zeit und nach Sprachen (eigene Darstellungen auf Grundlage Daten von Factiva (2018),
Daten liegen der Arbeit bei)
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Anhang 5: Presseberichte iiber das Vitra Design Museum

Zusammenfassung der Suche
("Vitra Design Museum" or (Vitra and "Weil am

Rhein"))
and ("Ando" or "Hadid" or "Gehry"
Text or ("Herzog" and "de Meuron"))
Datum Gesamtes Archiv
Quelle Alle Quellen
Autor Alle Autoren
Unternehmen Alle Unternehmen
Thema Alle Themen
Branche Alle Branchen
Region Alle Regionen
Sprache Alle Sprachen
Gefundene Ergebnisse 2'029 (2'027 ohne Duplikate, Anm. d. Verfassers)
Zeitstempel 43289.44306
© 2018 Factiva, Inc. Alle Rechte vorbehal-
ten.

Artikel iiber Zeit (Total 2'027)

Artikel nach Sprachen (Top 10, total 17)

Niederlandisch 1 10
Tschechisch ®
Dénisch m
Portugiesisch 1
Chinesisch ==
Italienisch =
Franzosisch
Spanisch IEEEEE———
Englisch n———
Dt S (08

800 1'000 1200

(e
)
oS
[«
N
S
S
o
[«
[«

Presseartikel iiber Zeit und nach Sprachen (eigene Darstellungen auf Grundlage Daten von Factiva (2018),
Daten liegen der Arbeit bei)



Anhang 6: Presseberichte iiber Norman Foster und Apple

Zusammenfassung der Suche

Text

Datum
Quelle

Autor
Unternehmen
Thema
Branche
Region
Sprache

Gefundene Ergebnisse

Zeitstempel

© 2018 Factiva, Inc. Alle Rechte vorbehal-

ten.

"Norman Foster" and (Apple or "Apple Campus" or
"Apple Headquarters" or "Apple Park") not "Big
Apple"

01/01/2006 bis 31/12/2018
Alle Quellen
Alle Autoren

Alle Unternehmen

Alle Themen

Alle Branchen
Alle Regionen
Alle Sprachen

1'811 (1'786 ohne Duplikate, Anm. d. Verfassers)

08.07.2018 13:53
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Anhang 7: CREM Zielmatrix nach Schiifers
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Leistungswirtschaftliche

Ziele

Finanzwirtschaftliche

Soziale Ziele

Ziele

Art und Gestaltung
der Immobilienprob-
lem-16sung fiir interne
Nutzer

Sicherung der dauer-
haften Funktionserfiil-
lung

Standortsicherung

Ausnutzung steuerli-
cher Gestaltungsmog-
lichkeiten
Bilanzpolitische Ziele
Sicherung der Kapi-

talbereitstellung

Gebéudestruktur und /
-flexibilitét
Gebéudequalitét
Standortstruktur
Struktur der Verfi-

gungsrechte an Immo-

Kosten- / Kapital-
struktur

Finanzielle Flexibili-
tat

Mischung und Streu-

ung des Immobilien-

bilien bestandes
Flachenausnutzung Kostenwirtschaftlich-
Flachenproduktivitit keit
Management-produk- Kapitalrentabilitét
tivitat Gesamtperformance
Art und Gestaltung Vermietungsumsatz
der Immobilienprob- Verdusserungsumsatz
lem-16sung fiir ex- Werterhaltung/-

terne Nutzer wachstum

Auswahl der Nutzer-

gruppe
Marktwahl

Interne Ziele

o Sicherung attraktiver

Arbeitsplatzbedingun-
gen

Vermittlung einer
Corporate Identity
Steigerung der Mitar-
beiter-zufriedenheit

und -bindung

Externe Ziele

Vermittlung einer
Corporate Identity
Steigerung der Kun-
denzufriedenheit und
-bindung
Verminderung des
Verbrauchs von Um-
weltmedien
Verwendung von um-
weltgerechten Bau-
materialien
Erfillung architekto-
nischer und stédte-

baulicher Anspriiche

Struktur eines strategischen Zielsystems im Corporate Real Estate Management (in Anlehnung an Schifers,

2004, S. 224)
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Anhang 8: Kategorienschema zur Auswertung der Experteninterviews
- Eigentum

Bereitstellungsstrategie - Miete

- Leasing

- Fanden in letzter Zeit Eigenentwicklungen statt?
(Nur selbst entwickelte Immobilien kénnen in allen
Eigenentwicklun
g g Teilen im Sinne einer Corporate Architecture gestal-

tet werden)

Portfoliostrategie

- Welches sind die massgebenden Kriterien fiir die
Kriterien Standortwahl Standortwahl von Geschiftsstellen und Backoffices?

- Spielt das Image der Lage eine Rolle?

- Vorhandene Dokumente / Richtlinien zu CI/CA (ex-
plizites Verstdndnis, Strategie)
Strategie - Implizites Verstédndnis von Immobilien als Teil der
CI (Kultur)

- Kein Anspruch, dass auf CI ausgerichtet werden

- Art der Steuerungsinstrumente, falls vorhanden

CI-Steuerungsinstrumente Lo . .
& - Cl-Zieldimension der Steuerungsinstrumente

- Hinweise auf 16sungsorientiertes Vergabewesen (Stu-
dienaufirag / Wettbewerb)
Vergabewesen - Hinweise auf langjéhrige Zusammenarbeit mit Haus-
Architekturleistungen architekten
- Hinweise auf leistungsorientiertes Vergabewesen

(Honorarofferte / Direktvergabe)

- Hinweise auf Unternehmenswerte und -kultur in
. Wettbewerbsprogrammen
Cl-Bewusstscin Planer - Sensibilisierung von Architekten auf CI iiber andere
Massnahmen

- Anspruch der Bauherrschaft, dass Immobilien auf CI

Immobilien als Symbole

abgestimmt werden?

- Reflexion von Bauherrenentscheiden an angestrebter
CI / Marke / Kultur jenseits Einhaltung von CI-Steu-
erungsinstrumente

- Beizug von Fachpersonen aus dem Bereich CI / Mar-
CI-Bewusstsein

CRE-Entscheidungstriger keting bei Bauherrenentscheiden

- CI-Bewusstsein von Jury-Mitgliedern und Entschei-
dungstragern

- Einflussnahme der Bauherrschaft auf Planer zwecks
besserer Ubereinstimmung der Immobilien mit Un-

ternechmenswerten




Verhalten

Verstiandnis der Thematik

73

Wird die raumliche Arbeitsumgebung als Teil des

Angebots an Mitarbeiter verstanden?

Mit welchen Massnahmen wird versucht, die Motiva-

Massnahmen tion und Bindung der Mitarbeiter zu verbessern?
Einflussnahme durch Mitarbeiter
Welche Bedeutung wird der Beeinflussung der Ver-
Prioritét

haltensdimension beigemessen?

Leistungsangebot

Verstandnis der Thematik

Wird raumliche Umgebung als relevant fiir die Kun-

denwahrnehmung verstanden?

Mit welchen Massnahmen wird versucht, beim Kun-

den ein positives Bild zu erzeugen?

M h
assnafmen Welcher Eindruck soll beim Kunden erzeugt wer-
den?
Welche Bedeutung wird der Beeinflussung der Leis-
Prioritét

tungsdimension iiber Immobilien beigemessen?

Kommunikation

Verstiandnis der Thematik

Wird das Potenzial, das Immobilien im Rahmen von

Kommunikationsinstrumenten erkannt?

Massnahmen

Welche Kommunikationsinstrumente werden einge-
setzt, in denen Betriebsliegenschaften eine Rolle

spielen?

Prioritét

Wird die Nutzung der Immobilien im Rahmen von

Kommunikationsinstrumenten aktiv vorangetrieben?
Ist es eine erklérte Zielvorgabe and die CRE-Einheit
Ergib sich die Nutzung von Immobilien im Rahmen

der Kommunikation aus Opportunitdten?
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Anhang 10: Ergebnismatrix Unternehmen A

Portfoliostrategie

Bereitstellungsstrategie

Gemischte Bereitstellungsstrategie. In der Schweiz schwergewichtig Ei-
gentum. International in der Regel Miete sowie auch Sale & Lease-Back.
Grund dafiir ist die nétige Flexibilitit.

Eigenentwicklung

Die selbstgenutzten Betriebsliegenschaften des Unternehmens in der
Schweiz wurden selbst entwickelt. Dies geht auf die Unternehmenskul-
tur und das Stammbhaus zuriick. Zurzeit findet eine Entwicklung statt, um

den Hauptsitz in Form eines Campus zu konsolidieren.

Kriterien Standortwahl

Der Standort des Hauptsitzes geht aus der Geschichte und Kultur des
Unternehmens hervor und wird in Form eines Campus konsolidiert.
Bei Liegenschaften mit Kundenkontakten werden gut erschlossene, re-
présentative Lagen gesucht. Im Backoffice-Bereich stehen Kosteniiber-
legungen im Zentrum.

Nachhaltigkeit spielt bei der Auswahl von Mietobjekten ebenfalls eine
wesentliche Rolle. Grund dafiir ist, dass der Grossteil der versicherten
Risiken des Unternehmens Umweltrisiken sind und dieses sich vorbild-

lich verhalten will.

Immobilien als Symbole

Strategie

Das Unternehmen hat ein tief in der Kultur verankertes und sehr umfas-
sendes Verstidndnis, dass Immobilien und Kunst als Teil seiner Identitét
begreift. Dieses fusst auf der Uberlegung, dass Finanzdienstleister keine
physischen Produkte haben, mit denen sie sich reprasentieren konnen
und manifestiert sich in einem ganzheitlichen Ansatz, der sowohl die
Standortwahl (Reprdsentation, Tradition), die Steuerung einzelner Bau-

projekte als auch das Innenausbau- und Arbeitsplatzkonzept einschliesst.

CI-Steuerungsinstru-
mente

Cl-Zieldimensionen Verhalten und Leistungsangebot: Global giiltige In-
nenausbau-Gestaltungsrichtlinie fiir Planer, die eine Bandbreite fiir die
Gestaltung vorgibt. Ziel ist es, einen einheitlichen Eindruck zu erzeugen,

der je nach Standort trotzdem individuell ist.

Vergabewesen
Architekturleistungen

Im Betriebsliegenschaften-Bereich kommen grundsitzlich Konkurrenz-
verfahren (Studienauftrige und/oder Testplanungen) zum Einsatz. Ne-
ben dem Qualitdtsanspruch und dem regulatorischen Umfeld kommt
diese Haltung hauptsichlich aus der Kultur der Firma und griindet auf

langjdhriger Tradition.

CI-Bewusstsein Planer

Architekten werden in den Projektgrundlagen auf Mission, Vision und
Werte des Unternehmens hingewiesen. Bei grossen Projekten wird ihnen
schwergewichtig iiber Begehungen bereits realisierter Projekte, Gespra-
che etc. die Kultur des Unternehmens nahegebracht. Bei kleineren Pro-
jekten fallt dies etwas weniger ausfiihrlich aus. Es wird der Anspruch er-
hoben, dass sich die Architekten vertieft mit dem Unternehmen ausei-
nandersetzen. Das Hauptgewicht liegt hierbei auf der Unternehmenskul-
tur. Neben dieser Auseinandersetzung gibt das CI-Steuerungsinstrument
«Workspace Brandingy» den Gestaltern im Innenausbau Leitplanken vor,

lasst aber gleichzeitig Spielraum offen.

CI-Bewusstsein
CRE-Entscheidungstra-
ger

Architektur und Kunst werden als zentraler Bestandteil der Unterneh-
mensidentitit verstanden. Dieses Verstdndnis griindet sehr stark auf der
Kultur des Unternehmens und fiihrt zu einer umfassenden Sichtweise der
Entscheidungstrager. Grosses Gewicht wird auf die Selektion von Archi-
tekturbiiros und Jurymitgliedern gelegt, die sich entsprechend vertieft
mit der Unternehmenskultur auseinandersetzen. Diese Auseinanderset-
zung ist bei Jurierungen und konkreten Bauherren-Entscheiden ein zent-
rales Kriterium. Fachpersonen aus dem Marketingbereich werden bei
Bauherrenentscheiden nicht beigezogen.




Verhalten

Verstiandnis der The-
matik
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Das Unternechmen ist sich bewusst, dass die Arbeitsumgebung ein we-
sentlicher Teil des Gesamtpakets ist, das seine Attraktivitit als Arbeitge-

ber ausmacht.

Massnahmen

Hervorragende, gut mit 6ffentlichen Verkehrsmitteln erschlossene Lage
(Hauptsitz / Campus), Einfihrung von Co-Working-Arbeitspldtzen, wo-
mit Freifliche erwirtschaftet wird, die zur Erh6hung der Nutzungsviel-
falt zulédsst. Durchgéngiges und umfassendes «Workspace-Brandingy»
Konzept, das ein Corporate-Feeling erzeugen soll, hochwertiges Gastro-
nomie-Angebot, Einsatz von Kunst. Sowohl das Verhalten der Mitbe-
werber am Markt, als auch das Feedback der Mitarbeiter sind Treiber bei

der Umsetzung neuer Arbeitsplatzkonzepte.

Prioritét

Das Unternehmen sieht sich in einem Wettbewerb um die besten Talente
der Finanzindustrie. Hierbei spielt die Arbeitsumgebung als Teil des Ge-

samtangebots eine wesentliche Rolle.

Leistungsangebot

Verstiandnis der The-
matik

Dem Kunden an zentraler Lage zu begegnen, ihn in représentativen
Réaumlichkeiten zu empfangen und umfassend zu betreuen wird als
wichtig fur das Kerngeschéft empfunden.

Massnahmen

Bei Liegenschaften mit Kundenkontakten werden gut erschlossene, re-
présentative Lagen als wichtig erachtet. Das Unternehmen will seinen
Kunden ein rdumliches Ambiente anbieten, das seine Kultur spiegelt.
Dieses soll représentativ, aber gleichzeitig zuriickhaltend sein und finan-
zielle Bonitét vermitteln. Es soll Ehrlichkeit, Offenheit, Transparenz und
Nachhaltigkeit ausstrahlen. Hierbei liegt der Fokus auf dem Innenaus-
bau, der Verwendung von hochwertigen, authentischen Materialien und
dem Einsatz von Kunst. Ein zentrales Element ist ebenfalls die umfas-

sende, gastfreundliche Betreuung des Kunden

Prioritét

Zurzeit gibt es einen Trend, dass Geschéfte eher in den Réumlichkeiten
des Kunden abgeschlossen werden. Generell findet in den Immobilien
des Unternehmens eine kleinere Anzahl an Kundenkontakten statt. Diese
sind dafiir umso bedeutender. Daher wird die rdumliche Umgebung fiir
den Kundenkontakt als wichtig eingestuft.

Kommunikation

Verstiandnis der The-
matik

Das Unternechmen ist sich durch seine Kultur iiber die kommunikative
Wirkung von Immobilien im Klaren und nutzt dieses Potential aktiv.

Massnahmen

Architektur und Kunst bilden fiir das Unternehmen traditionell ein zent-
rales Element in der Kommunikation seiner Werte. Dies wird mit unter
anderem mit Ver6ffentlichungen von Sonderpublikationen und iiber die
Website kultiviert. Da ein Grossteil der versicherten Risiken Umweltrisi-
ken sind, ist auch Nachhaltigkeit ein zentrales Thema. Uber international
anerkannte Zertifizierungen fiir Bauten wird ein in diesem Bereich vor-
bildliches Verhalten an die Stakeholder kommuniziert. Je nach konjunk-
turellen Lage des Unternehmens werden wéihrend dem Bauprozess
Websites, und Blogs betrieben und offensiver oder zuriickhaltender in-
formiert. Baustellenflihrungen finden nur fiir die Mitarbeiter statt. Uber
aktuell laufende Projekte wird gegeniiber internen und externen Stake-

holdern aktiv kommuniziert.

Prioritét

Betriebsliegenschaften und Kunst in der Unternehmenskommunikation
global einzusetzen ist eine Zielvorgabe and die CRE-Einheit und ein An-
spruch, den das Unternehmen hat. Ziel ist es den grosstmoglichen Ad-
ded-Value aus dem in Immobilien investierten Kapital zu generieren.
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Anhang 11: Ergebnismatrix Unternehmen B

Portfoliostrategie

Bereitstellungsstrategie

Gemischte Bereitstellungsstrategie. Frither schwergewichtig Eigentum,
heute sehr starker Fokus auf Miete. Fiir das Geschift strategisch wich-
tige Standorte werden durch Halten im Eigentum gesichert. Ausserdem
werden wenige Schliisselliegenschaften die historisch mit dem Unter-
nehmen verbunden sind (Hauptsitz) und fiir das Image der Bank als
zentral empfunden werden im Eigentum gehalten. Das Kapital, das in
den Liegenschaften gebunden ist soll dem Kerngeschéft zugefiihrt wer-
den. Immobilien, die sich bis jetzt im Eigentum befanden werden ver-
kauft und zuriickgemietet (Sale and Lease-Back). Treiber dahinter ist die

Eigenkapitalhinterlegung.

Eigenentwicklung

Zurzeit finden keine Eigenentwicklungen im Betriebsliegenschaften-Be-
reich statt, da sich das Portfolio des Unternehmens zwecks Effizienzstei-
gerung in einer Konsolidierungsphase befindet.

Das heutige CRE-Portfolio ist ein Konglomerat von Liegenschaften, die
Teils von einzelnen Unternehmen der Gruppe erstellt, teils zugekauft
wurden, und im Gesamtportfolio aufgegangen sind.

Kriterien Standortwahl

Bei der Standortwahl des Filial- / Vertriebsnetzes steht das operative Ge-
schift, also der Kunde im Vordergrund.

Im Backoffice Bereich liegt der Fokus auf der Konsolidierung der Kapa-
zitdten in grossen Clustern an kostengiinstiger, peripherer Lage, die fiir
die Mitarbeiter trotzdem noch als genug attraktiv empfunden wird. Das

Ziel ist die Einsparung von Kosten.

Immobilien als Symbole

Strategie

Halten und Pflege von wenigen, historischen Bauten an zentralen Lagen,
die fiir das Image des Unternehmens als wichtig empfunden werden und
stark mit der Geschichte des verkniipft sind. Ansonsten, Beschrankung
des CI-Verstiandnisses auf Innenausbau in den Geschiftsstellen sowie
durchgéngiges Arbeitsplatzkonzept und Mobiliar im Back-Office Be-
reich. Enge Fithrung von Architekten nach funktionalen Kriterien inner-
halb der verbindlichen CI-Steuerungsinstrumente mit klarem Kosten-Fo-
kus. Grund: Die Liegenschaften sollen nicht zu spezifisch auf das Unter-
nehmen zugeschnitten sein, damit sie wieder devestiert werden kdnnen.

CI-Steuerungsinstru-
mente

Cl-Zieldimension Verhalten: Global homogenisiertes Arbeitsplatzkon-
zept, das zentral von der Strategieabteilung entwickelt wird.
CI-Zieldimension Leistungsangebot: Umfassendes, verbindliches Innen-
ausbaukonzept, das in simtlichen Geschiftsstellen umgesetzt wird.

Vergabewesen
Architekturleistungen

Grundsitzlich leistungsorientiertes Vergabewesen. Der giinstigste Planer

soll den Auftrag erhalten.

CI-Bewusstsein Planer

Architekten und Planer sollen sich strikt an den funktionalen Bediirfnis-
sen des Unternehmens und die vorgegebenen CI-Steuerungsinstrumente
halten. Sie sollen sich explizit nicht mit der Kultur des Unternehmens

auseinandersetzen. Entscheidend sind Kosten, Effizienz und die Umset-

zung der CI-Steuerungsinstrumente im Innenausbau.
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CI-Bewusstsein
CRE-Entscheidungstra-
ger

Betriebsliegenschaften werden als kurzlebiges Geschéft verstanden, das
Top-Management hat kein Interesse an Liegenschaften. Wie die Archi-
tekten, sollen sich auch die Vertreter der Bauherrschaft des Unterneh-
mens strikt an das CI-Steuerungsinstrument halten. Im Fokus stehen
Funktionalitét und Kosten. Die Erarbeitung von spezifischen Projekten,
welche die Werte und Kultur des Unternehmens spiegeln ist uner-
wiinscht, da dies zu individuellen Liegenschaften fiihrt, deren Wieder-
verkauf als schwierig gesehen wird. Individuelle Architektur, wie sie
von renommierten Biiros produziert wird, wird ausdriicklich gemieden,
da potenzieller Denkmalschutz als Hindernis fiir die Anpassung an be-
triebliche Erfordernisse verstanden wird. Gleiches gilt fiir den Einsatz
von Kunst am Bau. Der Grund fiir diese Sichtweise liegt darin, dass Be-
triebsliegenschaften stark aus einer Asset-Management Perspektive be-

trachtet werden.

Verhalten

Verstiandnis der The-
matik

Das Unternehmen ist sich bewusst, dass die Arbeitsumgebung ein we-
sentlicher Teil des Gesamtpakets ist, das seine Attraktivitit als Arbeitge-

ber ausmacht.

Massnahmen

Der Fokus liegt auf dem Innenausbau, Mobiliar und Farbgestaltung, ei-
nem sogenannten «Look and Feel» der Konzerniibergreifend global ho-
mogenisiert werden soll. Ausserdem sind ergonomisch optimales Mobi-
liar, Sensorik und digitale Steuerung der Arbeitsumgebung (Licht,
Klima) sowie der Einfithrung von Co-Working- und Plug-In-Arbeitsplét-
zen wichtige Themen, die untersucht werden. Diese Konzepte werden
auf wissenschaftlicher Basis zentral von der Strategieabteilung entwi-
ckelt. Das Top-Management fordert Kosten-Einsparungen, weshalb
grosses Gewicht auf der Verbesserung der Effizienz der Arbeitsumge-
bung liegt. Die angebotene Arbeitsumgebung wird von der Strategieab-

teilung kontinuierlich mit den Mitbewerbern verglichen.

Prioritét

Das Unternehmen geht von einem «War for Talent» aus und misst der
Bereitstellung einer attraktiven und effizienten Arbeitsumgebung in die-
sem Zusammenhang strategische Bedeutung zu. Das Unternehmen sieht
die Finanzbranche als Ganzes insbesondere von der Hightech-Branche
bei der Anwerbung von Top-Mitarbeitern konkurrenziert. Allerdings
wird durch die Digitalisierung kiinftig mit einem Riickgang der Beschéf-
tigten ausgegangen und unternehmensintern besteht hoher Druck auf
Kosten sowie Drang zu Effizienzsteigerung. Dies fiihrt zu einem Span-
nungsfeld, in dem sich die CRE-Einheit bewegt. Schlussendlich ist das
Ziel, das gleiche Geschift mit weniger Personal zu machen, jedoch die
bestmoglichen Mitarbeiter zu haben.
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Leistungsangebot

Verstiandnis der The-
matik

Dem Kunden an guter Lage zu begegnen und ihn in représentativen
Réaumlichkeiten zu empfangen wird als wichtig flir das Retail-Banking-

Geschift empfunden.

Massnahmen

Fiir den Kundenkontakt wird die Lage der Geschiftsstellen als sehr
wichtig verstanden. Der Innenausbau der Geschiftsstellen wird in die-
sem Zusammenhang auch als relevant gesehen. Bis 2004 lag die Kompe-
tenz liber die Gestaltung der jeweiligen Geschiftsstelle beim Filialleiter,
der zusammen mit dem Bauherrenvertreter und dem Architekten eine in-
dividuelle, auf die lokalen Verhéltnisse abgestimmte Losung gestaltete.
Im Jahr 2004 wurde in Zusammenarbeit mit der Architektin Pia Schmid
ein Innenarchitekturkonzept entwickelt, mit welchem schweizweit fast
alle Geschiftsstellen homogenisiert sind. Damit wird ein konsistenter
Auftritt mit hohem Widererkennungswert erzeugt. Bewusst wurde eine
Architektin gewihlt, die fiir ihre Arbeit im Hotelbereich bekannt ist. Der
Kunde soll in einer repriasentativen Umgebung empfangen werden, die
an ein Luxus-Hotel erinnert und durch schone Bodenbelédge, hochwerti-

ges Holz und schones Mobiliar gepragt ist.

Prioritét

Der Stellenwert der Betriebsliegenschaften als Physischer Vertriebskanal
wird durch das Unternehmen stark hinterfragt. Der Grund dafiir liegt in
der Tatsache, dass durch Digitalisierung der Kundenkontakt stark ins In-
ternet verlagert. Vor diesem Hintergrund tiberpriift das Unternehmen

sein Geschiftsstellennetz kontinuierlich.

Kommunikation

Verstiandnis der The-
matik

Das Unternehmen verhélt sich passiv. Das kommunikative Potenzial, das
Immobilien innewohnt wird nicht aktiv kultiviert. Uber die kommunika-
tive Aussenwirkung seiner Immobilien ist sich das Unternehmen jedoch

bewusst.

Massnahmen

Es werden gegenwirtig keine, oder nur wenige Kommunikationsmittel
eingesetzt, in denen die Betriebsliegenschaften des Unternehmens eine
Rolle spielen. Auf der Website des Unternehmens findet sich lediglich
eine Abbildung des historischen Hauptsitzes in Ziirich an prominenter
Stelle. In der Vergangenheit wurde jedoch Sonderpublikation iiber die
Liegenschaften des Unternehmens aus den Jahren 1692-1992 verdffent-
licht. Die Bildwirkung der Liegenschaften des Unternehmens, die in der

Tagespresse auftauchen wird jedoch reflektiert.

Prioritét

Es besteht kein Anspruch an die CRE-Einheit, dass die Immobilien des
Unternehmens in der Kommunikation eine Rolle spielen sollen. Tauchen
Bilder im Zusammenhang mit der Berichterstattung in der Tagespresse

auf, wird dies jedoch wohlwollend zur Kenntnis genommen.
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Anhang 12: Ergebnismatrix Unternehmen C

Portfoliostrategie

Bereitstellungsstrategie

Gemischte Bereitstellungsstrategie. Grossere Back-Offices werden im
Eigentum gehalten. Grund ist die Anpassbarkeit bei Umbauten. Bei den
Geschiftsstellen sowohl Eigentum als auch Miete. Immobilien, in denen
das Unternehmen den Grossteil der Flache belegt werden im Eigentum

gehalten.

Eigenentwicklung

Das Portfolio Teil der selbstgenutzten Betriebsliegenschaften ist aus der
Geschichte des Unternehmens entstanden. Eigenentwicklungen finden

nur im Ausnahmefall statt.

Kriterien Standortwahl

Die Standortwahl ergibt sich durch den Versorgungsauftrag seitens der
Politik und ist historisch gewachsen. Beziiglich Mikrolage werden die
Standorte nach Kundenfrequenz und Sichtbarkeit nach Opportunitit op-
timiert. Durch die historische Verwurzelung in den Gemeinden ist das
Unternehmen jedoch vor Ort bereits an entsprechender Lage vertreten.

Standortinderungen finden nur im Ausnahmefall statt.

Immobilien als Symbole

Strategie

Die Prioritit liegt auf der Herstellung eines Wiedererkennungswerts.
Dies wird durch die Umsetzung eines standardisierten Innenausbaukon-

zepts in allen Geschéftsstellen erreicht.

CI-Steuerungsinstru-
mente

CI-Zieldimension Leistungsangebot: Durchgéngiges und verbindliches
Innenausbaukonzept mit Vorgaben iiber Zonierung, Materialisierung,

Fassadenbeschriftung etc.

Vergabewesen
Architekturleistungen

Die Vergabepolitik ist durch das Kerngeschéft getrieben und grundsétz-
lich leistungsorientiert. Architekturbiiros, die eine Geschéftsbeziehung
mit dem Unternehmen haben werden zur Offert Stellung eingeladen. Auf
Grundlage Vergleichsofferten wird direkt vergeben. Im Fall von
Grossprojekten werden Wettbewerbe durchgefiihrt.

CI-Bewusstsein Planer

Architekten und Planer haben sich strikt an die im CI-Steuerungselement
vorgegebenen Anforderungen zu halten. Bei Fragen, die darin nicht ge-
regelt werden, sind sie in der Gestaltung frei. Auf Mission, Vision und
Werte wird in den Unterlagen, die an die Planer abgegeben nicht hinge-

wiesen.

CI-Bewusstsein
CRE-Entscheidungstra-
ger

Jenseits der Vorgaben des verbindlichen CI-Steuerungsinstruments liegt
die Kompetenz bei gestalterischen Entscheiden beim jeweiligen Bauher-
renvertreter. Diese arbeiten eng mit den Architekten zusammen und ha-
ben ein implizites Bewusstsein fiir die Werte, die Mission und die Vision
des Unternehmens. Entscheide werden entsprechend reflektiert. Beson-
deres Gewicht wird auf Nachhaltigkeit gelegt. Architekten werden je-
doch nicht speziell auf Mission, Vision und Werte des Unternehmens
hingewiesen. In Ausnahmefillen werden Entscheide mit Fachpersonen
aus dem Bereich CI abgesprochen. Bei der Jurierung von Wettbewerben
werden die Vorschldge der Architekten ebenfalls an den Werten des Un-
ternehmens reflektiert, der Umgang mit diesen ist aber nicht alleiniges

Entscheidungskriterium.




Verhalten

Verstiandnis der The-
matik
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Die Arbeitsumgebung wir Teil des Angebots verstanden, das Unterneh-

men seinen Mitarbeitern macht.

Die Einfiihrung eines Co-Working Modells und einer modularen Biiro-
landschaft wird zurzeit mit Pilotversuchen gepriift. Dieses Konzept bie-
tet Vorgesetzten die Moglichkeit die Arbeitsumgebung auf Grundlage

Massnahmen der Arbeitsweise ihres Teams durch die Auswahl von vordefinierten
Modulen individuell zu gestalten. Das Programm umfasst eine grosse
Nutzungsvielfalt mit Begegnungszonen, Servicezonen und unterschiedli-
che mogliche Konfigurationen von Arbeitsplétzen.
Lo Das Unternehmen sieht sich beziiglich Arbeitsumgebung aktiv von sei-
Prioritét

nen Mitbewerbern konkurrenziert.

Leistungsangebot

Verstiandnis der The-
matik

Neben der Lage der Geschiftsstellen wird auch eine reprisentative
rdumliche Umgebung als relevant fiir das Geschift empfunden.

Massnahmen

Neben der zentralen Lage der Geschiftsstellen wird auch

Der Kunde soll in schonen Raumlichkeiten empfangen werden, die Re-
présentieren und Sicherheit ausstrahlen und diesem das Gefiihl vermit-
teln, dass er ernst genommen wird. Gleichzeitig soll die Umgebung zu-
riickhaltend wirken. Seit 2010/2012 wird ein neues durchgéngiges In-
nenausbaukonzept im Rahmen der (Keine Vorschldge) der Liegenschaf-
ten sukzessive umgesetzt. Das damit verbundene CI-Steuerungselement
gibt eine rdumliche Zonierung, Wegfiihrung sowie Mobiliar und Materi-
alisierung vor. Neben den digitalen Kanélen werden die physischen Ver-
triebskanéle als Ergdnzung weiterhin relevant bleiben.

Prioritét

Neben den digitalen Kandlen werden die physischen Filialen weiterhin

als relevant beurteilt.

Kommunikation

Verstiandnis der The-
matik

Das Unternehmen verhilt sich im Regelfall passiv. Die kommunikative
Wirkung von Immobilien wird nur im Ausnahmefall, bei grossen Inves-

titionsvolumen genutzt.

Im Fall eines Grossprojekts wurde eine Sonderpublikation verdffentlicht.

Ausserdem wurde fiir Schliisselkunden und am Bau beteiligte Unterneh-

Massnahmen men ein Tag der offenen Tiir durchgefiihrt. Im Regelfall wird jedoch
sehr zuriickhaltend kommuniziert.
Es besteht kein Anspruch an die CRE-Einheit, dass Immobilien in den
L Kommunikationsmitteln des Unternehmens eine Rolle spielen sollen.
Prioritét

Die Kommunikation iiber Projekte und fertiggestellte Bauten erfolgt nur

im Ausnahmefall.
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Anhang 13: Ergebnismatrix Unternehmen D

Portfoliostrategie

Bereitstellungsstrategie

Gemischte Strategie (Eigentum und Miete), geschichtlich bedingt in der
Schweiz mehr Eigentum. Global gesehen mehr Miete. Grund: Flexibili-
tdt. Vor Allem fiir das Geschift strategische Flachen im Eigentum.

Backoffices ohne Kundenkontakt eingemietet.

Eigenentwicklung

Seit dem Jahr 2000 keine Entwicklung im Bereich Corporate Real Es-
tate. Die letzten Projekte sind im Zusammenhang mit der Verlagerung
der Backoffices an die Peripherie realisiert worden. Viele Liegenschaf-

ten im Portfolio sind Zukaufe.

Kriterien Standortwahl

Fiir die Standortwahl der Filialen steht die Kundenfrequenz sowie vor
Allem das Image der Lage (Prestige, Représentation), also die richtige
Adresse im Vordergrund, der Hauptsitz an der Bahnhofstrasse wird als
DNA der Bank empfunden. Bei Backoffice-Standorten liegt die Prioritét
auf Kosteniiberlegungen, Erschliessung und Clusterbildung mit anderen

Unternehmen.

Immobilien als Symbole

Strategie

Durch die Bereitstellungsstrategie (global primér eingemietet) liegt die
Prioritit auf dem Innenausbau und der Fassadenbeschriftung. Uber die-
sen soll ein Wiedererkennungswert hergestellt werden. Allgemein ist die
Strategie stark von den Opportunitéten des jeweiligen Marktumfeldes
getrieben, woraus sich ein Geschéftsstellen-Netz aus sehr unterschiedli-
chen Liegenschaften ergibt.

CI-Steuerungsinstru-
mente

CI-Zieldimension Leistungsangebot: Durchgéngiges und verbindliches

Innenarchitekturkonzept und Fassadenbeschriftungskonzept.

Vergabewesen
Architekturleistungen

Direktvergabe an Hausarchitekten in der Schweiz oder im Ausland an
lokale Agenturen / Planer vor Ort mit fixen Kosten und Terminvorga-
ben. Abhéngig vom Investitionsvolumen kommt aufgrund von Compli-
ance-Vorschriften ein Konkurrenzverfahren, beispielsweise ein Wettbe-

werb zum Einsatz.

CI-Bewusstsein Planer

Der Vermittlung der Kultur und der Werte des Unternehmens an die Pla-
ner wird kein grosses Gewicht zugemessen, diese sollen primér die funk-
tionalen Anforderungen erfiillen und die CI-Steuerungsinstrumente fiir
den Innenausbau umsetzen. Besonderen Wert wird auf die Verkleine-
rung des dkologischen Fussabdrucks und die damit verbundenen bauli-
chen Massnahmen gelegt.

CI-Bewusstsein
CRE-Entscheidungstra-
ger

Die Entscheidungstriger des Unternehmens haben ein Bewusstsein fiir
das angestrebte Image des Unternehmens als diskrete Privatbank, die
solventes Klientel ansprechen will. Dies schldgt sich in der Selektion der
Mietobjekte fiir die Geschéftsstellen und besonders am Hauptsitz im Ge-
baudeunterhalt nieder. Bei der Umsetzung des CI-Steuerungsinstruments
fiir den Innenausbau wird darauf geachtet, dass dieses unter Ausnutzung
der Voraussetzungen des Bestandes geschieht. Bei wichtigen gestalteri-
schen Entscheiden in Bauprojekten wird die interne Marketing-Abtei-

lung konsultiert.




Verhalten

Verstiandnis der The-
matik
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Das Unternehmen ist sich bewusst, dass die Bedeutung der Arbeitsum-

gebung aus Mitarbeitersicht immer wichtiger wird.

Massnahmen

Erh6hung der Nutzungsvielfalt in den Back-Offices. Ziel ist, dass sich
der Mitarbeiter im ganzen Biirogebdude bewegen und seine Arbeitsum-
gebung zwischen Cafeteria, Raum-in-Raum Situationen und Einzelar-
beitsplatz frei wihlen kann. Auf die Einfiihrung eines Co-Working Kon-
zeptes zwecks Erhohung der Flacheneffizienz wird jedoch zurzeit ver-
zichtet. Auf die Verbesserung der Kommunikation und der Interaktion
der Mitarbeiter untereinander durch ein flexibles Arbeitsumfeld wird
trotz der immer wichtiger werdenden digitalen Kommunikation starken
Wert gelegt sowohl das Verhalten der Mitbewerber, als auch Feedback
der Mitarbeiter werden bei der Entwicklung dieser Konzepte einbezogen

Prioritét

Das Unternehmen sieht sich und die Bankenbranche als Ganzes zuse-
hends am Arbeitsmarkt konkurrenziert und in Bezug auf die Arbeitsum-
gebung unter Druck. Nach Einschidtzung des Unternehmens wird die
Qualitdt der Arbeitsumgebung fiir die Mitarbeiter ein immer wichtigeres
Kriterium.

Leistungsangebot

Verstiandnis der The-
matik

Die rdaumliche Umgebung wird fiir den Kundenkontakt als sehr relevant
empfunden. Reprisentative, zentrale Lage, gepflegte Gebdude mit dis-
kretem Erscheinungsbild und ein global hoher Wiedererkennungswert
bezogen auf den Innenausbau und Fassadenbeschriftung werden fiir das
Zielkundensegment als wichtig eingestuft.

Massnahmen

Fiir den Kundenkontakt wird die Lage der Geschéftsstellen als sehr
wichtig verstanden. Der Hauptsitz des Unternehmens an der Bahn-
hofstrasse wird als besonders wichtig und als DNA des Unternehmens
gesehen und entsprechend gepflegt. Auf die Instandhaltung der Gebéu-
dehiille von Immobilien im Eigentum wird mit Blick auf die Aussenwir-
kung stark geachtet. Wegen der angestrebten Zielklientel wird Wert auf
eine diskrete, repréisentative Aussenerscheinung der Geschiftsstellen ge-
legt, jedoch werden je nach Standort Flichen in Gebduden mit verschie-
denem Ausdruck von Historisch bis Modern angemietet. Um den Wie-
dererkennungswert weltweit sicher zu stellen, wurde mit einem Archi-
tekten, der bereits fiir einen Luxusartikel-Konzern téitig war ein Innen-
ausbaukonzept ausgearbeitet. Dieses wird auf alle Geschéftsstellen ange-
wendet, je nach lokalen Gegebenheiten, den Voraussetzungen des Ge-
baudes und der Wichtigkeit des Standorts wird unterschiedlich stark in
den Bestand eingegriffen. Das Interieur soll dem Kunden ein harmoni-
sches Ambiente bieten. Das CI-Steuerungsinstrument umfasst einen vor-
gesehenen rdumlichen Ablauf, der den Kunden vom Empfang in die
Réumlichkeiten fithren soll, ein Materialisierungskonzept, Mobiliar, Bo-
denbeldge, verschiedene Varianten eines Empfangs-Desk, einen Para-
vent, eine Blumenwand und ein Beleuchtungskonzept.

Um eine Verbindung zwischen Innenarchitektur und Herkunftsland des
Unternehmens herzustellen werden Kunstwerke von Schweizer Kiinst-

lern weltweit in den Filialen eingeplant.

Prioritét

Das Unternehmen ist sich iiber die kommunikative Aussenwirkung sei-
ner Betriebsliegenschaften im Rahmen der Presseberichterstattung im
Klaren. Aktiv wird das kommunikative Potential nur im Ausnahmefall
genutzt, da das Unternehmen kein Interesse daran hat, seine Immobilien
zur Ansprache der Offentlichkeit, oder der Kundschaft in der Unterneh-
menskommunikation einzusetzen.
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Kommunikation

Verstiandnis der The-
matik

Das Unternehmen ist sich iiber die kommunikative Aussenwirkung sei-
ner Betriebsliegenschaften im Rahmen der Presseberichterstattung im
Klaren. Aktiv wird das kommunikative Potential nur im Ausnahmefall
genutzt, da das Unternehmen kein Interesse daran hat, seine Immobilien
zur Ansprache der Offentlichkeit, oder der Kundschaft in der Unterneh-

menskommunikation einzusetzen.

Massnahmen

Auf der Website des Unternehmens findet sich eine Aufnahme des
Hauptsitzes an der Bahnhofstrasse an prominenter Stelle und im Ge-
schéftsbericht tauchen vereinzelt Bilder von Betriebsliegenschaften auf.
In Einzelféllen werden aufgrund der lokalen Voraussetzungen an den
Standorten immobilienbezogene Kommunikationsmassnahmen einge-

setzt, um die Aufmerksamkeit von potenziellen Kunden zu erlangen

Prioritét

Es besteht kein Anspruch an die CRE-Abteilung, dass Immobilien in den
Kommunikationsmitteln des Unternehmens eine Rolle spielen sollen.
Die Nutzung von Bildmaterial fiir Geschéftsberichte ist stark von den

Opportunititen getrieben.
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Anhang 14: Ergebnismatrix Unternehmen E

Portfoliostrategie

Bereitstellungsstrategie

Gemischte Strategie mit Eigentum, Stockwerkeigentum und Miete, be-
dingt durch die hohe Autonomie der einzelnen Teile der Gruppe, die Su-
che nach guten Standorten fiihrt oft zu Miete.

Eigenentwicklung

Eigentum und Eigenentwicklung sind keine strategischen Unterneh-
mensziele und ergeben sich stets aus den Rahmenbedingungen der ein-
zelnen Banken der Gruppe. Grund: Immobilien binden Eigenkapital, je-
doch ist gegenwirtig die Zinssituation gilinstig. Des Weiteren ist die Au-
tonomie der einzelnen Banken innerhalb der Gruppe hoch. Diese konnen

selbst iiber ihre Immobilienstrategie entscheiden.

Kriterien Standortwahl

Das Filial- / Vertriebsnetz wird nach Marketingiiberlegungen optimiert.
Hierbei steht ein Tool zur Verfiigung, mit welchem Standorte anhand
potenziell vorhandener Zielkundschaft analysiert werden kdnnen, was zu
Neugriindung von Zweigniederlassungen fiihrt. In der Regel hat das Un-
ternehmen jedoch vor Ort meist schon einen Standort, bedingt durch-
seine stark lokale Verankerung. Die Standorte ergeben sich aus der Ge-
schichte der einzelnen Banken. Verantwortung fiir die Immobilienstrate-

gie liegt bei ihnen.

Immobilien als Symbole

Strategie

Die einzelnen Banken sind grundsétzlich autonom und kénnen in Immo-
bilien und Baufragen selbststdndig entscheiden. Grund: Gruppenstruktur.
Eine zentrale Einheit, das Dienstleistungszentrum ist nicht weisungsbe-
fugt, bietet aber Bauherrenberatung an, die hdufig in Anspruch genom-
men wird. Diese hat und ein Bewusstsein dafiir, dass Immobilien ein
Teil der CI sind. Dieses Bewusstsein manifestiert sich im Architektur-
leitbild der Gruppe, das ein offizielles Dokument ist und einen iiberge-

ordneten Zusammenhang herstellt. Haufiger Einsatz von Kunst am Bau.

CI-Steuerungsinstru-
mente

Cl-Zieldimensionen Verhalten und Leistungsangebot: Architekturleitbild
mit ganzheitlichem Anspruch, das sowohl Innen- als Aussengestaltung
als wichtiges Mittel definiert, um Werte zu kommunizieren. Explizit
sind die lokale Verankerung der Bank vor Ort sowie das nachhaltige
Bauen als zentrale Elemente definiert. Angestrebt werden individuelle
Losungen, die auf die einzelne Bank passen. Ziel dieses Dokumentes ist
die Vermittlung der CI iiber die Immobilie ganzheitlich sicherzustellen.

Vergabewesen
Architekturleistungen

Der Entscheid iiber die Vergabe von Architektur- und Planungsleistun-
gen liegt bei der einzelnen Bank. Grund: Gruppenstruktur. Die Bauher-
renberatung, die vom zentralen Dienstleistungszentrum zur Verfiigung
gestellt wird, empfiehlt Konkurrenzverfahren jedoch stark und bereits
bei kleinen Investitionsvolumen. Grund: Mehrwert. In der Regel wird

diesem Rat gefolgt.

CI-Bewusstsein Planer

In Wettbewerbsprogrammen wird explizit auf das Architekturleitbild
verwiesen und die Werte, die durch die Architektur vermittelt werden

sollen werden explizit erwéhnt.

CI-Bewusstsein
CRE-Entscheidungstra-
ger

Aufgrund der Gruppenstruktur liegt die Entscheidungskompetenz bei der
einzelnen Bank, welche Bauherrschaft ist. Die Bauherrenberatung des
zentralen Dienstleistungszentrums versucht die Aussage, die iiber die
Architektur gemacht wird bei ihrer Beratungstitigkeit zu steuern und
misst dieser Aufgabe grosses Gewicht bei. Die Bauherrenberatung sieht
in dieser Hinsicht den grossten Hebel in den frithen Planungsphasen bis
und mit Vorprojekt. Insbesondere wird auf das Wettbewerbsprogramm
und die Jurierung Gewicht gelegt. Bei der Jurierung von Wettbewerbs-
beitrdgen ist der Umgang der Architekten mit den Werten des Unterneh-
mens ein wichtiges Kriterium. Diese in Architektur umzusetzen wird als
Kernkompetenz guter Architekten verstanden. Daher ist es zentral, die
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richtigen Architekten zur Teilnahme an Wettbewerben zu bewegen. Ein
zentraler Wert des Unternehmens ist die Ndhe zum Kunden, der wesent-
lich auf der Portfolioebene iiber die Wahl des Standorts beeinflusst wird.

Verhalten

Verstiandnis der The-
matik

Das Unternehmen ist sich bewusst, dass die Qualitdt der Arbeitsumge-
bung ein wesentlicher Faktor beim Anwerben und Binden von Personal

sein kann.

Massnahmen

Bereitstellung von ergonomischen Arbeitspldtzen und einer attraktiven
Arbeitsumgebung fiir die Kundenberater sowie eines ansprechenden Ne-
benraumangebotes, von Ruherdumen und Aufenthaltsrdumen, Duschen,
Kiichen und Pausenrdumen. Zur Verfiigung stellen von Infrastruktur fiir
E-Mobilitédt. Die Einfiihrung von Co-Working-Arbeitspldtzen wird mit
einem Pilotversuch gepriift, der bei den Mitarbeitern auf sehr positives
Echo gestossen ist. Die Entscheidungskompetenz hinsichtlich des Raum-
programms liegt bei den einzelnen Banken. Die Bauherrenberatung un-
terstiitzt diese bei der Erarbeitung dieser Dokumente.

Prioritét

Das Unternehmen sieht sich auf dem Arbeitsmarkt konkurrenziert und
versteht die Qualitdt der Arbeitsumgebung als Argument, seine Attrakti-
vitét als Arbeitgeber gegeniiber Mitbewerbern, die hohere Lohne Zahlen
zu steigern. Die Einfiihrung von Co-Working-Arbeitspldtzen geschieht
aber auch mit Blick auf die Flicheneffizienz.

Leistungsangebot

Verstiandnis der The-
matik

Die Immobilien werden als Biihne gesehen, auf welcher die Mitarbeiter
mit den Kunden in Kontakt treten. In diesem Zusammenhang versteht
sich, dass die Umgebung auch auf den Kunden einen Einfluss hat. Je-
doch wird dies im Verhiltnis zum Verhalten der Mitarbeiter als weniger

zentral verstanden.

Massnahmen

Der Kunde soll auf Augenhdhe beraten werden und sich nicht als Bitt-
steller fithlen. Das Unternehmen will sich in seinen Raumlichkeiten als
Gastgeber verstanden wissen. Dem Kunden soll moglichst schwellenlos
begegnet werden. Fiir unterschiedlich sensible Beratungsthemen soll ein
differenziertes Angebot an Beratungsraumen zur Verfligung stehen. Die
Kundenzonen der Filialen sollen vom Besucher als belebter Ort wahrge-
nommen werden. Aufgrund des Architekturleitbildes, der Vergabepolitik
und der Gruppenstruktur werden diese Themen an jedem Standort indi-

viduell interpretiert.

Prioritét

Die Mitarbeiter sind ausschlaggebend fiir den Erfolg der Unternehmung.
Die rdaumliche Umgebung als Einflussgrosse auf den Kunden wird zwar
als relevant empfunden, jedoch befindet sich die Schnittstelle zur Kund-
schaft durch die Digitalisierung zurzeit stark im Umbruch. Kundenkon-
takt findet nur noch selten in den Filialen statt. Die Schalterhalle wird als
Auslaufmodell verstanden, Bargeld wird kiinftig nur am Automaten zu
beziehen sein. Das Unternehmen sucht momentan nach einem Umgang
mit diesem Paradigmenwechsel und untersucht Losungen, wie die Kun-

denzonen trotz geringer Frequenz belebt werden kdnnen.
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Kommunikation

Verstiandnis der The-
matik

Das Potenzial, im Rahmen von Bauprojekten die Offentlichkeit mit ent-
sprechenden Kommunikationsinstrumenten anzusprechen wird aktiv ge-
nutzt. Der Entscheid tiber die Kommunikationsmittel liegt bei der einzel-

nen Bank.

Massnahmen

Ansprache von Passanten iiber Bautafeln, Betrieb von Webcams wih-
rend der Bauzeit, Anbieten von Baustellenfiihrungen, Ansprache der An-
teilseigner iliber Publikationen, die ihnen zugestellt werden, Pressemittei-
lungen und Zeitungsreportagen. Sonderpublikationen, die sich schwerge-
wichtig an ein Fachpublikum richten werden publiziert. Deren Wirksam-
keit als Kommunikationsmittel wird mit Blick auf die Zielgruppe des
Unternehmens jedoch bezweifelt. In der Kommunikation auf Gruppen-
ebene werden Immobilien und Bauprojekte des Unternehmens ebenfalls
prominent abgebildet (z.B. Jahresberichte). Periodisch wird in Zusam-
menarbeit mit einem Fachorgan aus der Baubranche eine Sonderpublika-

tion ver6ffentlicht.

Prioritét

Die Kommunikation {iber Projekte und fertiggestellte Bauten wird aktiv
vorangetrieben und ist in der Unternehmenskommunikation prominent

vertreten.
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Anhang 15: Ergebnismatrix Unternehmen F

Portfoliostrategie

Bereitstellungsstrategie

Zwei Hauptstandorte im Eigentum, bedingt durch Unternehmenstradi-

tion, die Generalagenturen sind vielfach eingemietet.

Eigenentwicklung

Die Immobilien an den Hauptstandorten wurden selbst entwickelt. Diese
Standorte sind historisch mit dem Unternehmen verbunden.

Kriterien Standortwahl

Konsolidierung, Stirkung der bestehenden Hauptstandorte, moglicher
Ausbau zwecks Schaffung neuer Arbeitspliatze Grund: Unternehmenstra-
dition, operative Uberlegungen. Im Fall der Generalagenturen gute,
Zentrale Lagen aus operativen Uberlegungen.

Immobilien als Symbole

Strategie

Generell implizites und ganzheitliches Verstindnis, dass Immobilien
Teil der CI sind, das stark in der Firmenkultur verankert ist. Die Schaf-
fung von Mehrwert fiir Mitarbeiter durch hochwertige Architektur an
den Hauptsitzen ist fiir das Unternehmen schon lange ein zentrales
Thema. Bezogen auf die Geschiftsstellen, welche hauptséchlich einge-
mietet sind, wird eine durchgéngige Mdblierung und qualitativ hochste-

hende Materialisierung angestrebt.

CI-Steuerungsinstru-
mente

CI-Zieldimension Verhalten: Bezogen auf Hauptsitze Keine Vorgaben
vorhanden, implizites ganzheitliches Verstindnis mit hohem Anspruch.
Cl-Zieldimension Leistungsangebot: Bezogen auf die Generalagenturen

existiert ein Mdblierungs- und Materialisierungskonzept.

Vergabewesen
Architekturleistungen

Bei Betriebsliegenschaften kommen grundsétzlich Konkurrenzverfahren
(Wettbewerbe oder Studienauftrage) zum Einsatz. Die Griinde hierfiir
liegen im regulatorischen Umfeld und der Qualitdt der Losungen.

CI-Bewusstsein Planer

Mehr als auf die in der Unternehmenspolitik formulierten Werte wird

versucht, den Architekten ein Verstidndnis fir die Kultur des Unterneh-
mens zu vermitteln. In den Immobilien soll ein «Miteinander nicht ein
Gegeneinander» zum Ausdruck kommen. Der Kunde soll sich als Part-

ner fiihlen.

CI-Bewusstsein
CRE-Entscheidungstra-
ger

Die Entscheidungstriger des Unternehmens haben ein implizites Ver-
standnis, dass Immobilien Teil der CI sind. Immobilien werden als Visi-
tenkarte des Unternehmens gegeniiber Kunden und Mitarbeitern verstan-
den und sollen die Werte des Unternehmens ausdriicken. Die in der Un-
ternehmenspolitik formulierten Werte werden in dieser Hinsicht als we-
nig relevant erachtet. Dieses Verstdndnis ist Bestandteil der Unterneh-
menskultur und geht auf die 80er Jahre zuriick. Mit professionell aufge-
arbeiteten Wettbewerbsgrundlagen und kompetent besetzten Fachjurys
wird versucht, gute Architekten anzusprechen und zur Teilnahme an
Wettbewerben zu bewegen. Bei Bauherrenentscheiden steht in erster Li-
nie die Qualitdt und der Gebrauchswert im Vordergrund. Marketingfach-
leute werden bei Bauherrenentschieden nicht beigezogen Wettbewerbs-
beitrdge von Architekten werden an der Unternehmenskultur reflektiert,
schlussendlich stehen jedoch die architektonische Qualitéit und der Ge-
brauchswert im Zentrum, Grund dafiir ist, dass die Teilnehmer der Fach-

gremien aus den Bereichen Bau und Logistik kommen.




Verhalten

Verstiandnis der The-
matik

&9

Die Qualitét der raumlichen Arbeitsumgebung wird als wesentlicher Teil
des Angebots verstanden, welches das Unternehmen an seine Mitarbeiter
macht.

Massnahmen

Schaffung von Begegnungs- und Kommunikationszonen und die Einfiih-
rung von Co-Working-Arbeitsplitzen wird gegenwirtig gepriift und
kontrovers diskutiert. Dies wiirde zur Aufgabe von effizienten Bii-
rostrukturen zu Gunsten von offenen Biirolandschaften fiihren. Mitarbei-
ter-Feedback fliesst iiber die Logistikabteilung in den Prozess ein, die
Konzepte werden von Bau- und Logistikabteilung entwickelt und von
der Konzernleitung abgesegnet Auf Grund der Bereitstellungsstrategie
werden diese Konzepte hauptsdchlich an den im Eigentum gehaltenen
Liegenschaften an den Hauptsitzen umgesetzt.

Prioritét

Das Unternehmen sieht sich betreffend Arbeitsplatzqualitét eindeutig
von seinen Mitbewerbern konkurrenziert. Die Bereitstellung von qualita-
tiv hochwertigen Arbeitsplédtzen geniesst hochste Prioritdt und steht am
Schluss iiber allem, Flacheneffizienz wird hierbei aber selbstverstidndlich

auch beachtet.

Leistungsangebot

Verstiandnis der The-
matik

Vor Allem die Generalagenturen werden als relevant fiir den Kunden
empfunden, der Konzernhauptsitz wird in dieser Hinsicht als weniger
wichtig verstanden. Die Generalagenturen sind meist eingemietet.

Massnahmen

Bereitstellung von Réumlichkeiten fiir den Kundenkontakt an zentralster
Lage, Selektion von représentativen Gebduden fiir das Mieten von Fl&-
chen. Ausserdem gibt es ein CI-Konzept betreffend Mobiliar und Mate-
rialisierung von Innenausbauten, dieses soll einen Eindruck von Qualitét
und vornehmer Zuriickhaltung vermitteln, jedoch im Gebrauch praktisch

sein.

Prioritét

Grundsitzlich wird vor Allem die Standortwahl fiir das Leistungsange-

bot an den Kunden als sehr relevant gesehen.

Kommunikation

Verstiandnis der The-
matik

Das Potenzial, im Rahmen von Bauprojekten sowohl Mitarbeiter, als
auch die breitere Offentlichkeit anzusprechen wird aktiv genutzt.

Massnahmen

Laufende Information der Mitarbeiter iiber Anschlédge und Intranet, ak-
tive Kommunikation an Nachbarschaft sowie Sonderpublikation, die der
Zeitung beilag. Tag der offenen Tiir nach Bauvollendung. Ausserdem
werden in periodischen Abstinden Sonderpublikationen verdffentlicht.
Publikation von Artikeln {iber langjahrige Zusammenarbeit mit promi-
nenten Architekten auf der Website des Unternehmens.

Prioritét

Die aktive Kommunikation iiber Bauprojekte und fertiggestellte Bauten
ist ein Anspruch und eine Zielvorgabe an die CRE-Einheit.
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Anhang 16: Ergebnismatrix Unternehmen G

Portfoliostrategie

Bereitstellungsstrategie

Gemischte Strategie. Der Konzernsitz befindet sich im Eigentum, die

Agenturen sind primér eingemietet.

Eigenentwicklung

Das Unternehmen hat eine Tradition fiir sich selbst zu bauen. Die Lie-
genschaften, in denen sich der heutige Konzernhauptsitz befindet wur-
den mit einer Ausnahme selbst entwickelt. Gegenwiértig findet auf dem
Nebengrundstiick die Entwicklung des neuen Konzernhauptsitzes statt.

Kriterien Standortwahl

Bezogen auf den Hauptsitz begriinden die vorteilhafte Lage fiir die Mit-
arbeiter sowie die kulturell starke Verbindung zur Stadt die zentrale
Standortwahl. Im Fall der Generalagenturen sehen Kosteniiberlegungen
und eine gute Verkehrsanbindung bei der Standortwahl im Zentrum.

Immobilien als Symbole

Strategie

Implizites Verstindnis, dass Immobilien der CI sind. Das kulturell ver-
ankerte CI-Verstindnis geht sehr stark vom Mitarbeiter aus. Bezogen auf
die Wirkung gegeniiber aussenstehenden Stakeholdern liegt grosses Ge-
wicht auf einem bescheidenen, lokal glaubwiirdigen Auftritt. Die Absenz
jeglicher CI-Steuerungsinstrumente fithrt sowohl am Hauptsitz, als auch
in den Geschiftsstellen zu einer grossen Vielzahl an individuellen L6-

sungen.

CI-Steuerungsinstru-
mente

Keinerlei festgeschriebene CI-Steuerungsinstrumente.

Vergabewesen
Architekturleistungen

In erster Linie aus Compliance-Griinden gibt es einen Trend zu Konkur-
renzverfahren. In der Konsequenz fithrt dies auch zu gestalterischem
Mehrwert. Je nach Investitionsvolumen werden jeweils unterschiedliche,

addquate Instrumente gewahlt.

CI-Bewusstsein Planer

Die Architekten werden auf die Werte des Unternehmens hingewiesen
und angehalten, sich in ihren Entwiirfen mit dem Unternehmen und sei-
ner Kultur auseinanderzusetzen und so Losungen erarbeiten, die fiir die

Bauherrschaft optimal sind.

CI-Bewusstsein
CRE-Entscheidungstra-
ger

Die Entscheidungstriger haben in implizites, in der Kultur des Unterneh-
mens begriindetes CI-Verstindnis. In Zusammenarbeit mit verschiede-
nen Architekten werden individuelle Losungen erarbeitet, die mit der
Kultur des Unternehmens zusammenpassen. Angestrebt wird ein zuriick-
haltender, Qualitétsvoller Ausdruck. Fachpersonen aus dem Bereich
Marketing haben im Bauprozess keinerlei Einfluss. Bei Jurierungen von
Projekten und Bauherrenentscheiden ist das implizite CI-Versténdnis fiir

die Entscheidungstréager ein wichtiges Kriterium.




Verhalten

Verstiandnis der The-
matik

91

Das Unternehmen begreift die Arbeitsumgebung als wesentlichen Teil

seines Angebots an die Mitarbeiter.

Massnahmen

Hervorragende, zentrale Lage des Hauptsitzes, vielfiltiges Nutzungsan-
gebot mit Fitnessrdumen, Ruherdumen, Umstellung auf Co-Working-Ar-
beitsplétze. Mit dem erwirtschafteten Flachengewinn wird eine Biiro-
landschaft mit vielfdltigem Raumangebot geschaffen. Sehr starker Mit-
einbezug der Mitarbeiter bei Entscheiden auf allen Ebenen (von Mobi-
liar bis Umsetzung Co-Working) sowie direkte Gestaltung des Arbeits-
umfelds durch die Mitarbeiter (Aufthdngen von Plakaten etc.) Einsatz

von Kunst am Arbeitsplatz.

Prioritét

Die Qualitét der bereitgestellten Arbeitsumgebung hat fiir das Unterneh-
men sehr hohen Stellenwert. Das Unternehmen fiihlt sich durch seine
Mitbewerber in dieser Hinsicht konkurrenziert und versucht diese in Be-
zug auf die Arbeitsumgebung zu iiberbieten. Mit dem Anspruch einer
der besten Arbeitgeber der Branche zu sein, soll der verglichen mit Mit-
bewerbern (Schweizweit betrachtet) periphere Standort ausgeglichen
werden. Eines der drei deklarierten Unternehmensziele in der Steigerung
der Mitarbeiterzufriedenheit.

Leistungsangebot

Verstiandnis der The-
matik

Vor Allem die Generalagenturen werden fiir den Kunden als relevant ge-
sehen. Insbesondere die Aussenwirkung des Hauptsitzes wird mit Blick
auf die Glaubwiirdigkeit aber ebenfalls als wichtig eingestuft.

Massnahmen

Fiir das Unternehmen ist die Bereitstellung von verkehrsgiinstig gelege-
nen Raumlichkeiten fiir den Kundenkontakt prioritdr. Es will seinen
Kunden eine zuriickhaltende Umgebung bieten, die am Ort der Ge-
schiftsstelle fiir die Zielkundschaft glaubwiirdig ist und etwas Lokalko-
lorit hat. Zusammen mit der grossen Verschiedenheit der Mietobjekte
fiihrt dies zu einer grossen Diversitit der Geschéftsstellen. Bezogen auf
Bauprojekte ist fiir das Unternehmen eine zuriickhaltende Architektur
mit Blick auf die Wirkung gegeniiber dem Kunden zentral. Dieser An-
spruch an Zuriickhaltung wird auch in Zusammenhang mit der starken
kulturellen Verankerung in der Stadt gesehen.

Prioritét

Waihrend das Geschéftsstellen-Netz weiterhin als relevant gesehen wird,
findet Kundenkontakt heutzutage mehrheitlich online statt. In dieser
Hinsicht wird der Webauftritt wichtiger als der physische Vertriebskanal

gesehen.

Kommunikation

Verstiandnis der The-
matik

Das Unternechmen ist sich iiber das kommunikative Potential von Bau-
projekten im Klaren und niitzt dieses Potential aktiv.

Publikation eines periodischen Baumagazins, Fiihren eines Blogs, Ver-

Massnahmen offentlichung von Sonderpublikationen nach Projektabschluss, laufende
Kommunikation an Mitarbeiter.
L Die aktive Kommunikation iiber das aktuelle Grossprojekt ist eine Ziel-
Prioritét

vorgabe des Unternehmens an die CRE-Einheit.
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Anhang 17: Struktur des Interviewleitfadens

Einfiithrung

» Einverstiandnis iber Aufzeichnung
» Erkldarung der Struktur des Gespréachs

anhand der vier Dimensionen der CI

Strategische Aspekte CRE

» Welche Bereitstsllungsstrategie verfolgt das Unternehmen?
» Welche Uberlegungen fliessen in die Standortwahl ein?

Immobilien als Symbole der CI

» Wird versucht zu steuern, dass die Immobilien zur
Identitdat des Unternehmens passen?

» Falls ja: Wie geschieht dies und ist dies Teil einer
ibergeordneten Strategie oder der Unternehmenskultur?

Immobilien als Einflussfaktor auf die Mitarbeiter

» Wird die Arbeitsumgebung als wesentliche Einflussgrosse
auf Mitarbeiterzufriendenheit und —verhalten verstanden?
» Mit welchen Mitteln wird versucht dies zu steuern?

Immobilien als Einflussfaktor auf das Leistungsangebot

» Werden Immobilien als Einflussgrosse auf die Kunden
verstanden?
» Mit welchen Mitteln wird versucht dies zu steuern?

Immobilien als Einflussfaktor auf die
Unternehmenskommunikation

» Wird das Potential, das Immobilien in der Unternehmens-
kommunikation bieten erkannt?

» Falls ja: Wie wird es genutzt?
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Anhang 18: Leitfaden fiir Experteninterviews

I. Allgemeine Angaben

Datum / Ort: ...

Unternehmenskategorie: ...

Interviewer: Adrian Berger

Gesprachspartner: ...

Funktion: ...

Bilanzsumme (2017): ...

Sachanlagen (PP&E), Anteil an EK (2017): ...
I1. Vorbemerkungen

1. Ziele der Untersuchung:

e Das Ziel der Untersuchung ist es herauszufinden, inwiefern betriebliche Im-
mobilien (CRE) von Schweizer Unternehmen im Finanzsektor (Banken und
Versicherern) als Bestanteil des Marketing-Mix verstanden werden. Unter
Marketing wird in diesem Zusammenhang die Schaffung eines ganzheitlichen,
aus Kundensicht wertstiftenden Leistungsangebots verstanden, das in der
Konsequenz zu Austauschbeziehungen fiihrt. Eine weitere Grundannahme ist,
dass die Corporate Identity eines Unternehmens hierbei eine wesentliche Rolle
spielt und Immobilien geeignet sind, diese zu priagen und zu kommunizieren.
Somit haben betriebliche Immobilien einen Einfluss auf das Image des Unter-

nehmens und konnen Kaufentscheide beeinflussen.

2. Einverstindnis liber Aufzeichnung:
e Sind Sie einverstanden, dass das Gesprich digital aufgezeichnet wird? Dies ist
zur Datensicherung notig und stellt sicher, dass der Interviewer bei der Aus-

wertung des Gesprichs keine Aussagen vergisst.

3. Die Fragen werden allgemein formuliert. Die Illustration der Antworten durch
konkrete Beispiele ist jedoch ausdriicklich erwiinscht, um eine moglichst klare

Vorstellung zu erhalten.
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I1I. Strategische Aspekte Corporate Real Estate (CRE)

1. Welche Bereitstellungsstrategie verfolgt Ihre CRE-Abteilung schwergewichtig?

Auswahl:

e FEigentum
e Miete

e Leasing

2. Falls Sie betriebliche Immobilien im Eigentum halten: kaufen Sie bereits erstellte
Immobilien oder entwickeln Sie diese mehrheitlich selber (Developer-User / Joint

Venture)?

3. AufPortfolio Ebene: welches sind die massgebenden Faktoren, nach welchen Sie
Standorte fiir betriebliche Liegenschaften auswéhlen? Wie werden erfahrungsge-

mass folgende Kriterien gewichtet?

Auswahl:

e Kosteniiberlegungen

e Operatives Geschift

e Potentielle Wertentwicklung (Wiederverkauf)

e Image des Standorts (Prestige, «die richtige Adresse»)
e Unternehmenstradition

e Clusterbildung mit Unternehmen der gleichen Branche

o Attraktivitdt fiir Mitarbeiter (z.B. Erreichbarkeit)
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IV. Immobilien als Symbole der Corporate Identity

1. Existierten interne Richtlinien oder Dokumente, welche Immobilien als Bestand-

teil der Corporate Identity benennen und Vorgaben beziiglich Architektur, Innen-

architektur und Corporate Design machen?

Falls ja:

Falls nein:

Konnen Sie mir Einblick in diese Dokumente geben oder Aus-
sagen zu deren Inhalt machen?

Wie hoch schitzen Sie deren Stellenwert gegeniiber anderen

Entscheidungskriterien (z.B. Kostenoptimierung) ein?

Wie werden diese Vorgaben in der Praxis umgesetzt? Fiir wel-
che Bauherrenentscheide sind sie relevant (Beispiele)?

Wie beeinflusst dies Thre Zusammenarbeit mit Architektinnen?

Werden Immobilien generell nicht als Teil der CI verstanden
oder wird dieses Verstdndnis implizit vorausgesetzt (Bestand-
teil der Unternehmenskultur)?

Auf welcher Grundlage werden architektonisch relevante Bau-

herrenentscheide (z.B. iiber Materialisierung) getroffen?
Auswabhl (nicht abschliessend):

e Baukostenoptimierung

e Unterhaltskostenoptimierung
e Asthetik

e Représentation

e Implizites CI Verstindnis (Firmenkultur)

2. Werden bei wichtigen gestalterischen Bauherrenentscheiden (z.B. iiber Fassade-

gestaltung, Farbgebung) wihrend der Realisierungsphase von Liegenschaften

Fachpersonen aus den Bereichen CI oder Corporate Design beigezogen?
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3. Vergeben Sie Auftriage fiir Architekturleistungen mehrheitlich direkt (B) oder
iiber Wettbewerbe und Studienauftriage (A)?

Falls (A):
e Was sind Threr Ansicht nach die Griinde dafiir?
e Wird dies je nach Grosse und Stellenwert des Bauvorhabens
unterschiedlich gehandhabt?
Falls (B):

e Nach welchen Vergabekriterien vergeben Sie Architekturleis-
tungen?

e Wird dies je nach Grosse und Stellenwert des Bauvorhabens
unterschiedlich gehandhabt?

e Haben Sie einen «Hausarchitekten» (langjdhrige Zusammenar-

beit)?

4. Welche Organisationseinheiten / Abteilungen haben direkten Einfluss auf das
Wettbewerbsprogramm, respektive Pflichtenheft und Raumprogramm? Werden

Fachpersonen aus den Bereichen Marketing / CI beigezogen?

5. Wird in Dokumenten, die Sie Architekten abgeben, gezielt auf Mission, Vision
und Werte des Unternehmens hingewiesen und der Anspruch erhoben, dass sich

die Architekten in ihren Entwiirfen mit diesen auseinandersetzen sollen?

6. Werden Juryteilnehmer, respektive CRE-Entscheidungstriager, angewiesen, die
Entwiirfe und Vorschldge von Architekten hinsichtlich ihres Umgangs mit Mis-

sion, Vision und Werten (der CI) des Unternehmens zu beurteilen?

Falls ja:
e Wie hoch wird dieses Kriterium erfahrungsgemaiss gewichtet?
Falls nein:

e Was denken Sie das fiir die von der Bauherrschaft gestellten

Jurymitglieder die wichtigsten Entscheidungskriterien sind?
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V. Immobilien als Einflussfaktor auf Mitarbeiterverhalten und Leistungsangebot

1.

Wie priorisieren Sie die Bereitstellung einer attraktiven, motivierenden, kommu-
nikativen Arbeitsumgebung fiir [hre Mitarbeiter gegeniiber anderen Kriterien wie

Flacheneffizienz, Représentation, etc.?

Verstehet Thr Unternehmen die rdumliche Arbeitsumgebung als Teil eines ganz-

heitlichen Angebots, das es seinen Arbeitnehmern macht?
Falls ja:

e Auf welcher Ebene hat dies einen direkten Einfluss auf Bau-

herrenentscheide?
Auswabhl (nicht abschliessend):

e Standortwahl
e Raumprogramm
e Arbeitsplatzkonzept

e Nutzungsangebot

e Gibt es beziiglich Gestaltung der Arbeitsumgebung und Nut-
zungsangebot Mitsprache- und Einflussmoglichkeiten fiir Thre
Mitarbeiter?

e Wie dussert sich dies konkret im Bauprojekt (Beispiele)?
Falls nein:

e Wie schitzen Sie den Einfluss der rdumlichen Arbeitsumge-
bung auf Mitarbeiterzufriedenheit, Motivation und Produktivi-
tat ein?

e Auf welcher Grundlage werden Entscheide iiber das Arbeits-

platzkonzept und Nutzungsangebot getroffen?

Sehen Sie sich diesbeziiglich in der direkten Konkurrenz mit anderen Unterneh-
men, wenn es um die Anwerbung und das Binden von qualifiziertem Personal

geht?
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4. Wie schitzen Sie die Wichtigkeit ein, den Kunden und Partnern Thres Unterneh-
mens in den von Thnen bereitgestellten Liegenschaften ein angenehmes, reprasen-

tatives riumliches Ambiente zu bieten?
Falls hoch:

e Wo wird in diesem Bereich konkret investiert (Beispiele)?
Auswahl (nicht abschliessend):

e Standort
e Materialisierung
e Innenausbau

e Fassadengestaltung

e Welchen Eindruck sollen die Liegenschaften Ihres Unterneh-

mens ihren Kunden vermitteln?
Auswahl (nicht abschliessend):

e Kompetenz
e Transparenz
e Sicherheit
e Seriositit

e Solvenz

Falls tief:

e Wo wird in diesem Bereich konkret gespart (Beispiele)?
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VI. Immobilien als Einflussfaktor auf die Unternehmenskommunikation

1. Wird die Offentlichkeit wihrend der Ausfiihrungsphase von Bauprojekten offen-

siv mit Webcams oder Blogs iiber den Baufortschritt informiert?

2. Fiihren Sie Baustellenfiihrungen, Tage der offenen Tiir etc. durch?

3. Wird in interner und externer Unternehmenskommunikation Bildmaterial Threr
CRE Liegenschaften verwendet (z.B. in Print Publikationen, Jahresberichten, auf
Websites oder in Videos)?

Falls ja:
e Kommt dies haufig vor?
e Konnen Sie konkrete Beispiele zeigen oder Einblick in entspre-
chende Publikationen geben?

e st dies eine erkldrte Zielvorgabe an die CRE-Abteilung?

4. Veroéffentlichen Sie nach Baufertigstellung Sonderpublikationen {iber realisierte
Bauvorhaben (z.B. Architekturmonografien, Broschiiren etc.)?

Falls ja:

e Konnen Sie mir Beispiele zeigen?
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